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Polska jest krajem, w ktérym szybko rosnie §wiadomos¢ praktycznej uzytecznosci
nauki. Liczba programoéw i projektow poswigconych wspoétpracy nauki i biznesu oraz
promocji rozwoju spolek spin off wywodzacych si¢ z uczelni jest znaczaca. O ile po-
pularyzacja tej tematyki osiagneta juz, jak sie wydaje, punkt krytyczny to wdrazanie
tych koncepcji jest ciagle niezadowalajace. W duzym stopniu wynika to z niedostat-
ku narzedzi wspierajacych praktyczne procesy tworzenia i rozwijania spétek spin off.
W sposob szczegolny zwracaja uwage na te braki innowatorzy i naukowcy z uczelni.
Ksigzka autoréw Instytutu Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym,
pt.: Modele biznesowe przedsigbiorstw tworzonych na bazie szkét wyzszych, wychodzi
naprzeciw oczekiwaniom $rodowisk innowacyjnych i naukowych polskich uczelni.
Zawiera zestaw praktycznych narzedzi w zakresie projektowania modeli biznesowych
spolek spin off oraz okresla warunki ramowe dobrej wspdtpracy nowotworzonych
przedsigbiorstw innowacyjnych z uczelniami.

W publikacji charakteryzujemy typowe i innowacyjne modele biznesowe, wska-
zujac w szczegdlnosci na te cechy koncepcji biznesowych, ktore §wiadcza o ich in-
nowacyjnosci. Rozwazania na temat réznic w typowych i innowacyjnych modelach
biznesowych konczymy sformulowaniem cech dojrzalego modelu biznesowego spo6i-
ki innowacyjnej (rozdzialty pierwszy i drugi). Wazna czescia pracy jest przedstawienie
kilkudziesigciu przyktadéw modeli biznesowych innowacyjnych spétek dziatajacych
w branzach technologicznych, medialnych, informacyjnych oraz zwigzanych z edu-
kacja czy spedzaniem czasu wolnego oraz wyrostych na podbudowie szkot artystycz-
nych (rozdzial trzeci). W rozdziale czwartym charakteryzujemy wzorzec modelu biz-
nesowego spotki innowacyjnej, oparty na klasycznej juz koncepcji Andrewsa. W ko-
lejnym rozdziale przedstawiamy praktyczne metody budowy kreatywnych koncepcji
biznesowych. W rozdziale széstym omoéwilismy warunki ramowe dobrej wspdtpracy
pomiedzy uczelnig macierzysta a wylaniajaca si¢ z niej spotka spin oft. W rozdziale
siddmym przedstawiliSmy natomiast mozliwosci korzystania z elektronicznych sys-
temow oceny ryzyka naruszenia wlasnosci intelektualnej przy wchodzeniu na nowe
rynki. Rozdzialy od 6smego do dziesiatego zawieraja opisy przypadkéw tworzenia

2o | Przez NAUKE
do BIZNESU 7



Wstep

innowacyjnego modelu biznesowego w trzech réznych dziedzinach: technologicznej,
spolecznej i przyrodniczej.

Rozwdj przedsigbiorczo$ci innowacyjnej wymaga znacznego zwiekszenia skutecz-
nosci procesu wytaniania nowych przedsigbiorstw w oparciu o potencjal intelektual-
ny zgromadzony na uczelniach wyzszych. Proces ten nie nastgpi jednak samoczynnie.
Oporez lepszych regulacji na poziomie krajowym, niezbedne sa zaréwno regulacje,
jak i polityka wspierania innowacyjnych przedsi¢biorstw na poziomie uczelni wyz-
szych. O tym, ze dobre regulacje i polityka wsparcia sg w stanie znaczaco stymulowa¢
proces powstawania nowych, innowacyjnych przedsigbiorstw, $wiadcza przyklady
uczelni zagranicznych, zaréwno amerykanskich, jak i europejskich. W duzym stopniu
o sukcesie tych dzialan decyduje jako$¢ tworzonego otoczenia biznesowego, sprzyja-
jacego innowacyjnosci. Decydujg o tym réwniez umiejetnosci poszczegélnych inno-
watorow i naukowcow w zakresie przektadania koncepcji teoretycznych, pomystow
czy innowacyjnych idei na modele biznesowe, udowadniajace, Ze na tych innowacjach
i wynalazkach mozna zarabia¢ pienigdze. Wymaga to od przedstawicieli nauki duzego
wysitku, pokonania barier mentalnych oraz przede wszystkim nauki, jak przektada¢
myslenie abstrakcyjne na myslenie praktyczne o tym, jak zarabia¢ pienigdze. Ambi-
cja zdecydowanej wiekszos$ci pracownikéw nauki jest aby ich prace naukowe okazaly
sie pozyteczne dla kraju. Zamiarem autordéw prezentowanej ksigzki jest pokazanie, ze
ten szczytny cel polscy naukowcy i wynalazcy moga zrealizowac, jezeli beda w stanie
przeformulowa¢ swoje innowacyjne pomysty na modele biznesowe. Wyrazamy prze-
konanie, ze przedstawiona ksigzka pomoze pracownikom nauki w Polsce w realizacji
ich osobistych marzen i oczekiwan a polskiej gospodarce pozwoli realizowa¢ wazne
cele gospodarcze.

Zespot autorski
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Rozdziat 1

Paulina Bednarz

o

Typowe modele biznesowe

W nauce zarzgdzania

Charakterystyka cech modelu biznesowego

Pojecie ,,model biznesowy” funkcjonuje w $wiatowej gospodarce i nauce zarzadzania od
ponad piecdziesieciu lat. Proby wyjasnienia czym jest model biznesowy podjeli si¢ po
raz pierwszy w 1957 r. profesorowie Richard Bellman i Charles E. Clark w opracowaniu,
pt. On the construction of a Multi-Stage, Multi-Person Business Game. Z biegiem lat, wraz
z rozwojem rynku i globalnej gospodarki pojecie “modelu biznesu” stalo sie przedmio-
tem wielu debat i rozwazan naukowych, czego skutkiem bylo powstanie jego licznych
definicji. Ogolnie rzecz ujmujac model biznesowy nalezy traktowac jako opis pomystu
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, czyli pewnego rodzaju bardziej lub mniej szcze-
goétowy plan dzialania biznesowego. A. Afuah definiuje model biznesowy jako ,,zespot
dziatan, ktére firma prowadzi, metod i czasu ich przeprowadzania, uzywajac do tego
zasobow tak by da¢ korzysci klientom i zapewnic sobie zysk™' Z kolei Afuah i Tucci® de-
finiuja model biznesowy jako ,,przyjeta przez firme¢ metode powiekszania i wykorzysty-
wania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty produktéw i ustug, ktdrej wartos¢
przewyzsza oferte konkurencji i ktéra jednoczesnie zapewnia firmie dochodowos¢”

Wigkszos¢ publikowanych opracowan dotyczacych modeli biznesowych kladzie
szczegblny nacisk na kwesti¢ najwazniejszego celu dzialalnodci firm, jakim jest ge-
nerowanie zysku. W ujeciu prezentowanym przez Slywotzkyego, Morrisona i Andel-
mana’ takie nastawienie modelu biznesowego gwarantuje, ze przedsi¢biorstwo be-
dzie wykorzystywalo wszystkie pojawiajace si¢ szanse i mozliwosci zwigkszenia swo-
jej wartosci, a co za tym idzie wzmocnienia swej pozycji konkurencyjnej. Zdaniem
autorow takie podejscie jest przede wszystkim walka konkurencyjna, wokdt ktorej
budowane s3 modele biznesowe. Zdaniem Slywotzkyego i innych model biznesowy
obejmuje cztery elementy szczegélowo przedstawione w tabeli 1:

' A. Afuah, Business models. A Strategic Management Approach, McGraw-Hill Irwin, Boston, 2004, s. 2.

2 Tamze,s. 9.

3 AlJ. Slywotzky, D.J. Morrisom, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci, PWE,
Warszawa 2000.
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Paulina Bednarz

o ,klientéw przedsiebiorstwa,

« sposoby przechwytywania (przewtaszczania) wartosci dla nabywcow,

« sposoby réznicowania oferty i kontroli strategicznej,

« oferte przedsiebiorstwa oraz zakres dzialan realizowanych, zlecanych, kon-
trolowanych przez to przedsiebiorstwo™*

1 Wymiar modelu biznesu przedsiebiorstwa

Kluczowe pytania - problemy do rozwiazania

- Na rzecz jakich klientéw firma moze tworzy¢
(zwiekszac) wartos¢? Komu odpowiada produkt,

1. Charakter/wybor
nabywcow (klientow)

Kto jest lub powinien by¢
klientem firmy - dobor
segmentow rynku

ktory oferuje firma?

- Ktorzy klienci pozwalajg (pozwolg) firmie osiggac
zyski? Ktorzy klienci s rentowni lub moga by¢
rentowni w przysztosci?

- Jaka jest warto$¢ tych klientow?

- Ktorych klientow firma powinna unika¢?

2. Przechwytywanie
wartosci dla nabywcy

Sposdb na osigganie zysku

- Czy i w jaki sposdb firma przejmuje w formie zysku
ze$¢ wartosci, jakg stworzyta dla klientow?
- Jaki jest model zysku danej firmy (co przynosi zysk)?

3. Zréznicowanie oferty
- kontrola strategiczna

Sposdb ochrony wiasnego
strumienia zysku

- Dlaczego docelowi (wybrani przez firme) klienci
kupuia jej produkty?

- Co decyduje o tym, ze ,moja" warto$¢ oferowana
klientom jest wyjatkowa - inna, bardziej atrakcyjna
niz oferowana przez konkurentéw?

- Co (funkcje, operacje, zasoby itp.) firma powinna
kontrolowac, by utrzymac klientow (co stanowi
przeciwwage dla sity konkurentow i klientow)?

- Co decyduje o przewadze konkurencyjnej firmy?
Czy te przewagi s tatwe do utrzymania?

- Co bedzie decydowac w najblizszej przyszosci
o przewadze konkurencyjnej (mozliwosci utrzymania
i pozyskiwania klientow)?

- W jakim kierunku , migruje' wartos¢ dla klienta
(co dla klienta staje sie coraz wazniejsze)?

4. Zakres dziatania firmy

Wykonywane
funkcje/ operacje

- Co firma powinna oferowac (jakie produkty,
rozwigzania)?

- Ktdre operacje zwigzane z tworzeniem przedmiotu
oferty i oferowaniem produktu powinny by¢
realizowane przez firme?

- Ktére operacje funkcje powinny by¢ realizowane
przez partnerow i na jakich zasadach (zakup
wyrobow, zlecanie podwykonawstwa, operacje
realizowane wspdlnie z partnerami itp.)

Zrédto: Na podstawie: A. ]. Slywotzky, D. ]. Morrison, B. Andelman, op. cit. s. 28 i rozdz. 15.

Takze K. Obl6j w podobny sposdb definiuje model biznesowy i definiuje pytania,
na ktdre jego zdaniem powinien on odpowiada¢.’

*  T. Golebiowski i in., Modele biznesu polskich przedsigbiorstw, SGH, Warszawa, 2008, str. 28.
> K. Obloj, Tworzywa skutecznych strategii, PWE, Warszawa, 2002, s. 97.
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Typowe modele biznesowe w nauce zarzqdzania

« Co organizacja bedzie robi¢?

« Jakie sg jej podstawowe zasoby i kompetencje?

« W jaki sposéb zasoby i kompetencje sg skonfigurowane w praktyce codzien-
nego dzialania?

Z kolei, zdaniem J. Schumpetera, na rynku liczy si¢ konkurencja ,nowych towa-
réw, nowej technologii, nowych zrédet podazy, nowych typéw organizacji, (...) ktora
uderza nie w marze zysku i w wielko$¢ produkeiji istniejacych firm, lecz w same ich
podstawy i samg ich egzystencj¢”®. Dlatego tez, zdaniem J. Schumpetera, model biz-
nesowy powinien by¢ efektem uczenia si¢ ekonomiki klienta, sektora i otoczenia, a do
podstawowych jego cech nalezy zaliczy¢:

. innowacyjnos¢ (wzgledna i bezwzgledna; adaptacyjna i kreacyjna),
« rewolucyjnos¢,

« odpowiedni dlugodystansowy charakter,

« elastycznosc,

o latwos¢ w destrukeji (w wychodzeniu).

Peter Weill i Michael Vitale’ w swych opracowaniach uznaja, ze istniejg trzy naj-
wazniejsze aspekty modelu biznesowego, swoistego rodzaju klocki, z ktérych mozna
projektowac i budowac¢ firmy na rynku. Sg to: uczestnicy proceséw, wzajemne rela-
cje oraz przeptywy finansowe. To podejscie w polaczeniu z innymi opracowanymi
w ostatnich latach definicjami modelu biznesowego® pozwala na wyodrebnienie czte-
rech podstawowych elementéw, cech wspolnych, takich jak podane ponizej.

1. Siec i jej struktura. Prawie wszystkie opracowania dotyczace modeli biznesowych
jako najwazniejszy element wymieniajg strukturalne powigzania (sieci) pomiedzy fir-
ma (wszystkimi wewnetrznymi skladnikami) i jej kontrahentami.

2. Transakcje. Koncepcja modelu biznesowego jest czesto definiowana w obszarze
szeroko rozumianych transakeji, np. R. Amit i C. Zott okreslaja model biznesowy jako
»strukture, zawarto$¢ i zarzadzanie transakcjami”’

3. Generowanie dochodu. Wszystkie opracowane koncepcje zakladajg, ze fundamen-
talng funkcja modelu biznesowego jest generowanie zysku i zarzadzanie nim.

4. Wiedza. W tradycyjnym ujeciu pojecia modelu biznesowego jest to najmniej wi-
doczny element definicji. Nabral on jednak ogromnego znaczenia przy tworzeniu in-
nowacyjnych modeli biznesowych, opartych, m.in. na wlasnosci intelektualnej i no-
woczesnych technologiach. Jednak takze w tradycyjnym podejsciu mozna znalez¢

J. Schumpeter, Kapitalizm, socjalizm, demokracja, PWN Warszawa, 1995, s. 104.

Na podstawie K. Mason, Markets, Business Models and the Growth of the Firm, Working Paper, lipiec 2008.
Tamze.

Tamze.
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wiele odniesienn do wartosci zrédet wiedzy i zasobéw firmy m.in. w pracach Larsa
Schweizer’a, ktéry zwrdcil uwage na szczegélne znaczenie zasobow firmy w budowa-
niu i klasyfikowaniu modeli biznesowych. Podobnie Mason i Leek zwrdcili uwage na
wage roznorakiej wiedzy w dynamicznych modelach biznesowych, szczegélnie w za-
kresie jej przeplywu pomiedzy réznymi strukturami istniejacymi na rynku.

Kolejnymi istotnymi kwestiami poruszanymi w kontekscie budowy modeli bizne-
sowych s3 poziomy ich funkcjonowania. W jednym z podejs¢ (Morris) wyréznia sie
trzy gléwne poziomy, na ktérych modele te s3 wdrazane i rozwijane, tj.: ekonomiczny,
operacyjny i strategiczny.

Poziom ekonomiczny - rozpatrywany jest w zakresie wymiany rynkowej oraz gene-
rowania dochodu, m.in. Stewart i Zhao'® opisuja model biznesowy jako oswiadcze-
nie, w jaki sposéb dana firma bedzie zarabia¢ pienigdze i wspiera¢ strumien zysku
w dlugiej perspektywie czasowej. Na tej plaszczyznie istotne sg zmienne decyzyjne
dotyczace zrédet dochoddw, ustalania cen, struktury kosztow, marz i oczekiwanych
wielko$ci. W tym ujeciu model biznesowy traktowany jest jako forma rozumienia
i interpretowania mechanizmoéw ustalania cen na rynku.

Poziom operacyjny - rozumiany jest jako budowa struktur powiazan i sieci handlo-
wych. W tym ujeciu gléwny nacisk kladziony jest na wewnetrzne procesy zachodzace
w firmie oraz tworzong infrastrukture, ktére umozliwiajg tworzenie jej wartosci ryn-
kowej. Dodatkowo podkresla si¢ wage wartosci dodanej, kreowanej przez tworzenie
wewnetrznych sieci powigzan handlowych pomiedzy przedsigbiorstwami. W tym za-
kresie istotne s3 wigc zmienne decyzyjne obejmujace procesy produkcyjne, sposdb
$wiadczenia ustug, w tym dystrybucje, procesy administracyjne, przeplyw zasobow
oraz zarzadzanie wiedza w podwdjnym kontekscie — wewnatrz firmy oraz w ramach
zewnetrznych sieci powigzan. Mayo i Brown definiujg ten poziom rozumienia mode-
lu biznesowego jako ,konstrukcje kluczowych systemdéw wspolzaleznosci, ktdre two-
rza i utrzymuja przewage konkurencyjna firmy”"".

Poziom strategiczny - okreslany jest jako ogolny kierunek w ustalaniu pozycji fir-
my na rynku, interakeji z innymi podmiotami oraz wyznaczaniu kierunkéw wzrostu.
Slywotzky opisuje ten poziom jako ,,0g6t dzialan firm w zakresie wyboru klientéw,
definiowania i réznicowania oferty rynkowej, definiowania celéw dziatania wyzna-
czonych do wykonania przez samg firme oraz zleconych na zewnatrz, konfigurowania
jej zasobdw, sposobow wejscia na rynek, tworzenia wartosci dla klientéw oraz osia-
gania zyskow”."?

10 Tamze.

Tamze.
Tamze.
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Typowe modele biznesowe w nauce zarzqdzania

Przedstawione powyzej poziomy budowy modeli biznesowych firmy pokazujg
sposoby praktycznego definiowania i wyboru modelu, rozpoczynajac od okreslania
strategii i wytyczania celow, a koniczac na faktycznych dziataniach rynkowych, zmie-
rzajacych do osiggania przewagi konkurencyjnej i generowania zysku. Dzialania te
mozna wiec okresli¢ jako skltadowe efektywnosci przedsigbiorstwa na rynku. Z kolei
efektywnos¢ dziatan prowadzonych na rynku jest przez wielu autoréw utozsamiana
przede wszystkim z pozyskaniem klientéw i kontrahentéw, co ostatecznie przeklada
sie na osiggane wskazniki finansowe.

Jak wida¢ z przytoczonych powyzej analiz, model biznesowy jest wiec opisem tego,
w jaki sposob firma funkcjonuje na rynku, w jaki sposdb uklada sobie relacje z kon-
trahentami i klientami, jaka warto$¢ im proponuje oraz w jaki sposdb osiaga zysk ze
swej dzialalnosci. Mozna wigc, na podstawie przytoczonych definicji i opiséw, uzna¢
ze model biznesowy jest odpowiedzig na szereg pytan zwigzanych z prowadzeniem
dzialalnosci gospodarczej, takich jak podane ponize;.

« Jaka jest oferta firmy?

o Jaka jest najwigksza wartos¢ dla klienta?

 Kim sg nasi klienci? Jakie sg ich potrzeby i oczekiwania?

« Jakie zadania pomaga zrealizowa¢ klientowi nasz produkt?

« Jakie kanaly dystrybucji beda najlepsze w dotarciu do klienta?

+ Jaka polityke cenowa wybieramy?

o Jakie s gtéwne zrédta przychodow?

« Ktore zasoby firmy sg kluczowe, aby dostarczy¢ wartos¢ klientowi?

+ Ktére kompetencje sg szczegdlnie istotne dla powodzenia naszego biznesu?

« Jakie sg silne i stabe strony firmy?

+ Na czym mozemy opiera¢ rozwdj firmy?

o Jakie s koszty zwigzane z prowadzeniem dzialalnosci?

o Zjakimi partnerami warto wspolpracowac, aby optymalizowac¢ dzialania, ogra-
nicza¢ ryzyko, dostarcza¢ najwigksza wartos¢ klientom, obniza¢ koszty dziata-
nia i generowac zyski?

Model biznesowy jest wiec zaréwno tym, co firma moze zaoferowa¢ odbiorcom

i kontrahentom, jak i zasobami i procesami niezbednymi do tego, aby dany produkt
czy ustuge wytworzy¢ i dostarczy¢ w celu wygenerowania zysku. Jak podkreslajg au-
torzy publikacji dotyczacych tego zagadnienia, nalezy jednak pamigtaé, ze model
biznesowy jest takze punktem startowym do wprowadzania innowacji w zakresie
omawianych proceséw i zasobow w celu optymalizacji efektywnosci prowadzonych
dziatan. Powstaje pytanie, na ile ta rozleglos¢ tematyczna okreslajaca model bizneso-
wy zaciemnia to, co w nim najwazniejsze: sposob zarabiania pieniedzy?
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Typowe modele biznesowe przedsiebiorstw
— czynniki wyrdznienia

Opierajac si¢ na wyodrebnionych opisach zalozen i znaczenia modelu biznesowe-
go oraz jego skladnikéw bazowych, mozna wyodrebni¢ cztery gléwne grupy skladni-
kow (za Golebiowskim") klasyfikujace i konstytuujace modele (patrz tabela 2). Sg to:

« proponowana wartos¢ dla klienta;

« zasoby, kompetencja, wiedza;

- miejsce w lanicuchu wartosci;

« 1zrédla przychodow.

2 Elementy konstytuujace model biznesu.

Elementy konstytuujace model biznesu
o . Zrédia
Miejsce w fancuchu dostaw przychodéw
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Zrédlo: T. Golgbiowski i in., Modele biznesu polskich przedsigbiorstw, SGH, Warszawa, 2008, s. 62.

Pierwszym kryterium klasyfikacji modeli biznesowych jest warto$¢, jaka przed-
siebiorstwo proponuje swoim klientom, a co za tym idzie zakres i rodzaj tworzonej
przewagi konkurencyjnej. Klienci s3 od dawna postrzegani jako jeden z najwazniej-
szych kapitalow kazdego przedsigbiorstwa. To grupa, ktéra ma bezposredni wplyw
na jakos$¢ oferowanych produktéw i ustug, poprzez biezace dostarczanie informacji
o swoich preferencjach i oczekiwaniach oraz majaca bezposredni wptyw na wysokos¢
osigganych przychodow przez przedsigbiorstwo. Wartos¢ tworzona dla klientow jest
wiec zestawem korzysci (ekonomicznych, technicznych i spolecznych), unikatowych

B T. Golgbiowski i in., Modele biznesu..., op. cit, str.61.
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Typowe modele biznesowe w nauce zarzqdzania

cech produktéw i ustug, za ktére sg w stanie zaplaci¢ okreslong cene. Korzysci dla
klientéw moga wynika¢, m.in. z trzech podstawowych grup czynnikow:

1.

2.

»53 zwigzane z zestawem okreslonych cech produktu, takich jak jakos¢, cena,
wygoda, bezpieczenstwo, dostepnos¢, funkcjonalnosé, estetyka itp.,

sg efektem wlasciwych relacji z klientem, np. sprawnosci systemu obstugi, trwa-
tego partnerstwa klient — producent,

s zwigzane z postrzeganiem przedsiebiorstwa przez jego klientéw, wynikaja
z pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa lub marki oferowanych produk-
tow”.!

Jak podkreslajg praktycy zarzadzania, wartos¢ dla klienta budowana moze by¢ na
kazdym etapie cyklu transakcyjnego, zaréwno w procesie przygotowania czy produk-
cji, jak i w trakcie uzytkowania produktu, np.:

w fazie przygotowania transakeji tzw. warto$¢ pozyskania mozna uzyskac po-
przez wlasciwe poinformowanie klientéw, dostarczenie im wszystkich niezbed-
nych informacji, zapewnienie sprawnej komunikacji i jakosci obstugi, dopusz-
czenie do negocjacji, oferowanie atrakcyjnych umoéw itp.;

w fazie przygotowania do produkcji warto$¢ mozna uzyska¢ m.in. poprzez spe-
cjalistyczne szkolenia, wlasciwy montaz, dopasowanie produktu do indywidu-
alnych potrzeb itp.;

w fazie uzytkowania warto$¢ mozna uzyskaé poprzez udostepnienie dobrego
serwisu, duzej dostepnosci czesci zamiennych, mozliwosci potaczenia i kom-
patybilno$¢ z innymi urzadzeniami itp.

Warto takze zwrdci¢ uwage na fakt, iz korzysci, jakie klient osigga z zakupu da-
nego produktu lub ustugi sa zawsze oceniane z punktu widzenia jego subiektywnych
odczu¢ i przekonan. Dlatego istotng kwestig jest w tym przypadku subiektywna ocena
klienta relacji korzysci do ponoszonych przez niego kosztéw w calym procesie pozy-
skania i uzytkowania produktu.

Wymienione elementy, budujgce wartosci dla klientéw, majg bezposrednie prze-
tozenie na budowe przewagi konkurencyjnej firmy na rynku, a wiec zdobycie i utrzy-
manie klientow i state powiekszanie tej grupy. W grupie modeli ktadacych szczegélny
nacisk na rodzaj przewagi konkurencyjnej wyr6zni¢ mozna m.in.:

modele oparte na przewadze naturalnej (model przywodztwa na skale lokalng
w aspekcie lokalizacji),

modele oparte na korzystnej relacji ceny do jakosci (model zysku ze skali trans-
akgji i zysku z krzywej doswiadczenia),

modele oparte na przewadze systemu obstugi i oferowania rozwigzan (lock-in)
(model zysku z rozwigzan dla klienta),

modele oparte na tworzeniu barier wejscia (model zysku ze standardu de facto).”®

14

Alina Kozarkiewicz, Wartos¢ dla klienta we wspélczesnej rachunkowosci zarzgdczej, Monitor Rachunko-

wosci i Finanséw, 5/2007.
5 K. Obldj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa, 2002, s. 104-127.
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Drugim kryterium klasyfikacji modeli biznesowych sa posiadane zasoby, kompe-
tencje i wiedza przedsiebiorstwa. Najprostsza, a jednoczesnie najbardziej przejrzysta
klasyfikacje zasobow przedsiebiorstwa zastosowal G. Stonehouse i inni, zdaniem kto-
rych ,,zasoby to aktywa stosowane w procesach i dzialaniach organizacji, ktére moga
by¢ generowane wewnetrznie (s3 unikatowe dla danej organizacji) lub pozyskane od
zewnetrznych dostawcow (wtedy sg dostepne danej organizacji)”.'® G. Stonehouse i inni
wyr6znili pie¢ podstawowych rodzajow zasobow dostepnych w organizacjach, tj.:

« zasoby ludzkie,

« zasoby finansowe,

« zasoby fizyczne,

« zasoby technologiczne,

« zasoby informacyjne."”

Z kolei, zgodnie z koncepcja B. de Wit i R. Meyer"® przedsigbiorstwa dysponuja
dwoma rodzajami zasobow: materialnymi (tangible resources) i niematerialnymi
(intangible resources):

« zasoby materialne to wszelkie trwale, fizyczne $rodki, ktére moga zostaé przez
firme nabyte i stanowig jej formalna wlasno$¢, ktérg mozna wycenic¢ rynkowo,
np. budynki, grunty, maszyny, prawa autorskie, patenty, materiaty, urzadzenia,
grunty itp.;

« zasoby niematerialne identyfikowane sg $cisle z personelem przedsiebiorstwa
i takie, ktérych firma nie moze naby¢, lecz moze je dowolnie kreowa¢ i rozwi-
ja¢. Zasoby niematerialne to tzw. zasoby relacyjne oraz kompetencje:

« zasoby relacyjne wynikaja ze sposobu funkcjonowania firmy na rynku, przy-
jetej strategii dzialania oraz sposobu jej realizacji, w ocenie autoréw obejmuja
one przede wszystkim wszelkie relacje z interesariuszami oraz reputacje i wize-
runek firmy na rynku;

« kompetencje to wszelkie umiejetnosci dziatania firmy w danym obszarze;
obejmujg wiedze (w tym wszelkiego rodzaju patenty), zdolnosci do podejmo-
wania okreslonych dzialan oraz postawy wobec otoczenia (sposéb konkurowania
na rynku).

Uznaje sig, ze zasoby niematerialne stanowia szczegolne dobro firmy, pozwalajace
jej na tworzenie wartosci dodanej dzieki swojej unikalnosci, trwalosci i ograniczo-
nej mozliwosci kopiowania przez konkurencje. W grupie modeli opartych o zasoby
przedsiebiorstw wyrézni¢ mozna m.in.:

« model zysku z marki,

« model mnoznika zyskow,

« model zysku z superprodukc;ji,

« model zysku z istniejacej bazy uzytkownikdow.

16

G. Stonehouse i in., Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 37.

J. Drzewiecki, J. Niemczyk, Modele biznesowe — proba klasyfikacji i doswiadczenia polskich przedsigbiorstw,
Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu.

B. de Wit, R. Meyer, Strategy. Process, Content, Context. An International Perspective, International
Publishing Company, London 1998, s. 336-337.
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Typowe modele biznesowe w nauce zarzqdzania

Funkcjonowanie firm w oparciu o modele oparte o zasoby, kompetencje i wiedze
jest zazwyczaj silnie zwigzane z aspektem innowacyjnosci i koniecznoscig szybkiego
dostosowywania sie do zmian zachodzacych na rynku, np. model zysku zaleznego od
czasu, model zysku z produktu specjalistycznego i inne. Dlatego w tym przypadku
wazne sg wszelkie formy chroniace wlasno$¢ autorska — patenty, wzory przemystowe,
wynalazki i inne sposoby ochrony strategicznych zasobow, np. bazy danych klientow.

Trzecim kryterium klasyfikacji modeli biznesowych jest miejsce firmy w tancuchu
wartosci. Kryterium tancucha wartosci jest nierozerwalnie zwigzane z tworzeniem
wartosci dla klientow oraz budowaniem przewagi konkurencyjnej. W fancuchu war-
tosci kolejne ogniwa dodajg kolejny element budujacy koncowe efekty — produkt lub
usluge, przedstawiane interesariuszom. Zgodnie z ideg Portera' kazda firme stanowi
dziewie¢ ogniw (dzialan strategicznych), ktore kreuja warto$¢ firmy i jej produktéw
oraz koszty ich wytworzenia. Wartos¢ wytworzona (koncowy produkt oferowany na-
bywcom), w modelu Portera, jest zdefiniowana jako kwota, ktora klient chce zapta-
ci¢ za to co otrzymuje od przedsigbiorstwa. Podstawowa mysla modelu Portera jest
wyodrebnienie tych form dzialalnosci firmy, ktére kreuja czysta wartos¢ dla klienta.
Lancuch warto$ci* obrazuje ,,dodawanie wartosci” do produktu, czyli opisuje proces
powigkszania wartos$ci wyrobu (np. model zysku wieloelementowego). Analizujgc ten
proces krok po kroku mozna okresli¢ te ogniwa fancucha, ktore §wiadcza, ze analizo-
wana firma jest konkurencyjna, stanowig zrodlo jej przewagi konkurencyjnej. Mozna
tez okresli¢ te, ktore stanowig jej stabe punkty. Na podstawie takiej analizy firma moze
wybraé procesy, ktore s dla niej najefektywniejsze. Analiza dzialan i proceséw skla-
dajacych si¢ na tworzenie wartos$ci dla klienta w fanicuchu wartosci obejmuje m.in.:

« podmioty tworzace wartos$¢ (ich liczba i charakter dzialan),

o charakter relacji taczacych poszczegdlne ogniwa,

« pozycje poszczegdlnych podmiotéw w fancuchu,

« poziom wartosci ,,dodawanej” przez kolejne ogniwa, mierzony rdéznicg kosz-

tow pozyskania i ceng odsprzedazy do nastepnego ogniwa.*

Czwartym kryterium klasyfikacji modeli biznesowych sg zrédla przychodow.
Analizujac to kryterium, podkresla si¢, ze generowanie zysku przez przedsiebiorstwo
jest uzaleznione od wielu czynnikdéw zewnetrznych i wewnetrznych, co powoduje, ze
przyjecie okreslonego modelu biznesowego gwarantuje jednakowa rentowo$¢ firm.
Z punktu widzenia tworzenia modelu biznesowego mozna jednak wyodrebni¢ pod-
stawowe kategorie Zrédet przychodow, tj.:

« wytwarzanie i sprzedaz dobr materialnych lub swiadczenie ustug;

« inne niz sprzedaz formy udostepniania produktéw, np. leasing, najem, dzierzawa,

sprzedaz licencji, franczyza itp.;

« posrednictwo handlowe w sprzedazy towaréw lub ustug.

¥ Koncepcje tanicucha wartoéci zaproponowat w polowie lat osiemdziesiagtych Michael Porter z Harvardu
jako metodg rozpoznawania i budowania wartosci dla klientow.

» Szczegblowe omowienie zasad funkcjonowania firm w tanicuchu wartosci w rozdziale 4 niniejszej publikacji.

2 T. Golebiowski i in., Modele biznesu polskich przedsigbiorstw, SGH, Warszawa, 2008, str. 70.

2 Tamze, str. 71-72.
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Wykorzystujac zaprezentowane czynniki charakteryzujace i klasyfikujace mode-
le biznesowe, mozna wyodrebni¢ praktyczny schemat ich tworzenia, uwzgledniajacy
wymienione cechy oraz oddzialywanie na nie otoczenia zewnetrznego, tj. sit konku-
rencyjnych, sit kooperacji oraz otoczenia powszechnego, rozumianego jako srodowi-
sko, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, np. kultura danego panstwa, polityka
rzadu, rozwdj nauki, dostep do technologii i inne (patrz tabela 3).

3  Koncepcja modelu biznesowego.

_ Otoczenie modelu biznesu

ZYSK (rentownosc) <= I

2. Sity kooperacyjne
3. Otoczenie powszechne

Elementy modelu biznesowego

Pracownicy Rodzaje dziatan Wartos¢ (korzysci), ktorg firma
Stosowana technologia Sposéb ich przeprowadzania oferuje klientom
Systemy informatyczne Moment i okres czasu, Segmenty rynku, na ktérych
Reputacja przeprowadzania dziatan oferowana jest warto$¢
Organizacja Procesy: Zrodta dochodow w okreslonym
Wiedza - podstawowe, segmencie rynku
Kompetencje - zarzadcze, Przewaga konkurencyjna:
Umiejetnosci - pomocnicze. - naturalna,

- relacyjna,

- systemu ubstugi,
- barier wejscia.

Zrédto: Jan Brzéska, Innowacyjny model biznesowy - podejscie praktyczne, s. 3.

Charakterystyka gtownych modeli typowych

W literaturze i praktyce zarzadzania wyodrebnionych zostato juz wiele modeli biz-
nesowych, w oparciu o ktére funkcjonujg ogélnoswiatowe firmy. Wiele z nich zostalo
juz z powodzeniem zaadoptowanych na polski rynek. Najpelniejsza liste modeli biz-
nesowych zaprezentowali w swojej pracy A. Slywotzky, D. J. Morrisom i B. Adelman®,
ktérzy wyodrebnili kilkanascie ich rodzajéw, m.in. podane ponizej.

Model zysku wieloelementowego - gdy przedsiebiorstwo dziala w dzie-
dzinie, w ktorej istnieje wiele wariantéw produkcji i dystrybucji o réznej
rentownosci i aby dziala¢ w systemach o najwickszej rentownosci nie-
zbedne jest dzialanie w mniej rentownych systemach; model ten wystepu-
je w sektorze spozywczym obstugujacym wiele kanatéw dystrybucji, np.
producenci kawy.

2 Tamze, str. 41-42.

18

2, | Przez NAUKE
do BIZNESU



Typowe modele biznesowe w nauce zarzqdzania

Model zysku ,,}acznicy” - gdy przedsiebiorstwo dziala na bardzo konkuren-
cyjnym rynku, charakteryzujacym sie duzym popytem i duzg podaza oraz
wysokimi kosztami transakcyjnymi; przedsiebiorstwo wystepuje w roli ,,lacz-
nika” kojarzacego obie strony wymiany handlowej; jest to podstawowy model
biznesowy witryn internetowych oraz sektora ustug doradztwa finansowego
i ubezpieczeniowego.

Model zysku z piramidy wyrobow (firewall) - przedsiebiorstwo oferuje sze-
roki wybdr asortymentu dla réznych kategorii odbiorcow (rézne preferencje
i dochody); zysk czerpany jest przede wszystkim z drogich wyrobéw, ktorych
jest niewiele na rynku, jednak obecno$¢ marki, wsrod wyrobdw o nizszej ce-
nie ogranicza wejscie konkurencji na dany rynek.

Model zysku z modelu mnoznika zyskow - przedsi¢biorstwo wykorzystuje
site swej marki, wprowadzajac na rynek kolejne produkty lub ustugi; polega
na wielokrotnym wykorzystaniu zysku z danego produktu, znaku towarowe-
go czy wzoru; model ten jest czesto realizowany w oparciu o przekazywanie
licencji lub ograniczonych praw autorskich; model wykorzystywany przez
sieci telefonii komorkowe;j.

Model zysku z rozwiazan dla klienta (udoskonalenia dla klienta) - przed-
siebiorstwo starannie dobiera i selekcjonuje swych klientow, oferujac ustugi
specjalnie dopasowane do potrzeb i wymagan uzytkownikow; integracja
dzialan z operacjami klienta; model jest wykorzystywany przez platformy
internetowe bankoéw.

W oparciu o elementy warunkujace model biznesu T. Golebiowski i inni wyrdznili
sze$¢ podstawowych modeli funkcjonujacych w praktyce polskich przedsiebiorstw?.

Tradycjonalista — to model, w ktérym zrédiem wartosci dla klientow sa
korzysci materialne oraz relacja korzysci do ponoszonych kosztow; w ra-
mach dlugiego tancucha wartosci brak jest unikatowych zasobéw i kom-
petencji, gléwnym Zrédtem przychodoéw jest sprzedaz wytworzonych dobr
lub ustug. Stabymi stronami modelu s3: staba pozycja przetargowa, brak
mozliwosci tworzenia alianséw strategicznych, ograniczone mozliwosci
wprowadzania zmian oraz niewielkie mozliwosci przechwytywania warto-
$ci w ramach ancucha wartosci. Model jest skuteczny w przypadku duzych
firm o ugruntowanej pozycji rynkowe;j.

Gracz rynkowy - to model, w ktérym zrédlem wartosci dla klientow sg za-
réwno korzysci materialne, jak i emocjonalne; w ramach faiicucha wartosci
stosowana jest koncentracja na projektowaniu, wytwarzaniu oraz marketingu
i sprzedazy, przy jednoczesnym pozostaniu koordynatorem lancucha warto-
$ci, wystepuja unikatowe zasoby i kompetencje menedzerskie, zaawansowana
technologia, marka, wzory uzytkowe, maszyny, urzadzenia, zasoby finan-
sowe oraz wiedza. Gtéwnym zrédltem przychoddéw jest sprzedaz wytworzo-
nych dobr lub ustug oraz inne niz sprzedaz formy udostepniania produktu.
Mocnymi stronami modelu s3: silna pozycja przetargowa, duza mozliwos¢

2 Tamze, str. 82-93.
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tworzenia aliansow strategicznych, znaczne mozliwosci wprowadzania zmian
oraz duze mozliwosci przechwytywania wartosci w ramach fancucha war-
tosci z tytutu strategicznej kontroli fancucha wartosci. Model jest skuteczny
przy mozliwosci stworzenia przewagi konkurencyjnej w oparciu o posiadane
zasoby oraz z tytutu korzysci skali.

o Zleceniobiorca (producent na zaméwienie) - to model, w ktérym zrédiem
wartos$ci dla klientow sg korzysci materialne oraz atrakcyjna relacja korzy-
$ci do ponoszonych kosztéw; w ramach krétkiego tancucha wartosci kon-
centracja na wytwarzaniu dobr lub $wiadczeniu ustug na zlecenie; wyste-
puja unikatowe zasoby maszyn i urzadzen. Gléwnym zrédltem przychodow
jest sprzedaz wytworzonych doébr lub ustug. Silnymi stronami modelu sa:
wysoki stopien realizacji okreslonych proceséw przy jednoczesnym bra-
ku innych kluczowych kompetencji i kosztowa przewaga konkurencyjna.
Stabymi stronami modelu s3: $rednia pozycja przetargowa, brak zdolnosci
tworzenia aliansow strategicznych, ograniczone mozliwosci wprowadzania
zmian modelu oraz mozliwosci przechwytywania wartosci w ramach tan-
cucha warto$ci. Model jest skuteczny w sytuacji ograniczonego potencjatu
konkurencyjnego przy mozliwosci umacniania posiadanych kompetencji
i utrzymania przewagi kosztowe;j.

« Specjalista - to model, w ktérym zrédlem wartosci dla klientow sg za-
rowno korzysci materialne, jak i emocjonalne. W ramach kroétkiego tan-
cucha wartosci nastepuje koncentracja na projektowaniu oraz marketin-
gu i sprzedazy, przy jednoczesnym pozostaniu koordynatorem procesu
wytwarzania doébr i $wiadczenia ustug. Wystepuja unikatowe zasoby
i kompetencje menedzerskie, zaawansowana technologia, marka, wzory
uzytkowe oraz wiedza na temat rynku. Gtéwnym zrédlem przychodéw
jest sprzedaz wytworzonych doébr lub ustug oraz inne niz sprzedaz for-
my udostepniania produktu. Silnymi stronami modelu s3: wysoki stopien
opanowania unikatowych, kluczowych czynnikéow sukcesu, co daje moz-
liwo$¢ uzyskania duzej przewagi konkurencyjnej, silna pozycja przetargo-
wa, duza mozliwo$¢ tworzenia alianséw strategicznych i wspélnego two-
rzenia wartosci dla klientéw. Stabg strona jest ograniczona, ze wzgledu
na gleboka specjalizacje, mozliwo$¢ wprowadzania zmian modelu. Model
jest skuteczny w sytuacji perfekcyjnego opanowania wybranych, unikato-
wych, kluczowych czynnikow sukcesu.

« Dystrybutor (posrednik) - to model, w ktérym zrédlem wartosci dla klien-
tow sa korzysci materialne oraz zadowalajgca relacja korzysci do ponoszonych
kosztow. W ramach kraétkiego tanicucha wartosci (koncentracja na sprzedazy)
wystepujg unikatowe zasoby i kompetencje w postaci wiedzy na temat rynku.
Gléwnym zrédlem przychoddw jest posrednictwo handlowe. Powodzenie
modelu zalezy od umiejetnosci opanowania kluczowych czynnikéw sukcesu
w obszarze operacji handlowych i logistycznych, a co za tym idzie uzyskania
i utrzymania przewagi konkurencyjne;j.

;) Przez NAUK|
20 (@) mmec



Typowe modele biznesowe w nauce zarzqdzania

« Integrator - to model, w ktérym zrédlem wartosci dla klientéw sg zaréwno
korzysci materialne jak i emocjonalne oraz dobre relacje. W tym modelu wy-
stepuje w ramach tancucha wartosci koncentracja na projektowaniu oraz mar-
ketingu i sprzedazy, przy jednoczesnym pozostaniu koordynatorem procesu
tworzenia wartos$ci dla ostatecznego uzytkownika. Wystepuja tez unikatowe
zasoby i kompetencje menedzerskie, systemy informatyczne wspomagajace
zarzadzanie, marka, wzory uzytkowe oraz wiedza na temat rynku. Dominuja
relacje partnerskie z uczestnikami fancucha dostaw. Gtéwnym zrédlem przy-
chodéw jest posrednictwo handlowe i/lub inne niz sprzedaz formy udostep-
niania produktu. Silnymi stronami modelu s3: wysoki stopienn opanowania
wybranych czynnikéw sukcesu, silna pozycja przetargowa, duza mozliwo$é
tworzenia aliansow strategicznych, znaczne mozliwosci wprowadzania zmian
oraz duze mozliwos$ci przechwytywania warto$ci w ramach fancucha warto-
$ci z tytulu strategicznej kontroli tanncucha wartosci. Model ten jest skuteczny
w sytuacji mozliwosci stworzenia przewagi konkurencyjnej w oparciu o po-
siadane zasoby oraz skale korzysci.

Takze K. Obl6j dokonal klasyfikacji modeli biznesowych, bioragc pod uwage pol-
skie uwarunkowania rynkowe. Wyodrebnil on trzy gtéwne modele: dyrygenta, ope-
ratora i integratora.”

Model dyrygenta - to model, w ktérym przedsiebiorstwa, zlecaja na zewnatrz reali-
zacje niektérych faz proceséw produkcyjnych, w celu obnizenia kosztow, zostawiajac
w swym obszarze dzialania cze$¢ procesow zwiazanych z dystrybucja, kreacja badz
projektowaniem. W tym modelu produkty sprzedawane sg pod wlasng marka w ra-
mach wlasnych kanaléw dystrybucji oraz franszyzy, np. Redan S.A. (wiodace marki
w 2004 r.: Troll, Adesso Fashion, Happy Kids, Wisco, Hatt, Top Promotion), LPP S.A.
(wiodace marki w 2004 r.: Reserved, Henderson, Crop, Promostars, T - Line, Ross,
Runner, Le Fort, Geffer).

Model operatora - to model, w ktérym przedsi¢biorstwa swiadcza ustugi outsour-
cingowe, wyspecjalizowane w $wiadczeniu tylko okreslonej ustugi, wynikajacej, np.
z umiejetnosci $wiadczenia ustug w okreslonych warunkach (ustugi wysokosciowe),
z posiadania wysoce specjalistycznego sprzetu (np. przewozy niestandardowych pro-
duktéw), czy z posiadania okreslonych certyfikatow (praca o okreslonych parame-
trach).

Model integratora — to model, w ktérym przedsigbiorstwa dzialaja w sektorach,
w ktorych wystepuje ekonomia skali, w dziatalnosci masowej, gdzie koszty spadaja
wraz z wielkoscig produkcji. Integrator skupia wiele proceséw dzialalnosci.

» K. Obldj, Tworzywo..., s. 104-121.
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4 Rodzaje modeléw biznesowych a elementy modelu biznesu wedtug K. Obléja

Rodzaje modeléw biznesowych

1. Oparte na przewadze naturalnej:
- zysk z przywodztwa na skale lokalng
2. Oparte na przewadze relacji ceny do jakosci:
- zysk ze wzglednego udziatu w rynku,
- zysk z krzywej doswiadczenia,
- zysk z modelu niskich kosztéw dziatalnosci,
- zysk ze skali transakdji,
- zysk cykliczny.
3. Oparte na przewadze systemu obstugi:
- zysk z rozwigzan dla klienta.
4. Oparte na przewadze barier wejscia:
- zysk ze standardu de facto,
- zysk z piramidy wyboréw.

- zysk z istniejacej bazy klientow (uzytkownikow),
- zysk z superprodukdji,

- zysk z marki,

- model mnoznika zyskéw.

- zysk wieloelementowy,

- zysk z facznicy,

- zysk ze specjalizadji,

- zysk z pozydji w tancuchu wartosci,
- zysk posprzedazny.

Zrédlo: Jakub Drzewiecki, Jerzy Niemczyk, Modele biznesowe - préba klasyfikacji i doswiadczenia
polskich przedsigbiorstw, s. 8.

Warto zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwa moga polaczy¢ kilka réznych modeli, tworzac
tym samym nowe innowacyjne rozwigzania. Dzieki temu otwierajg sie przed nimi
nowe mozliwosci w aspekcie produktowym czy organizacyjnym (patrz tabela 4).

Typowe a innowacyjne modele biznesowe

W dzisiejszej gospodarce, w sytuacji stalego rozwoju i wprowadzania nowator-
skich rozwigzan, bardzo wazna role w ksztaltowaniu modeli biznesowych odgrywa-
ja wszelkiego rodzaju innowacje. Duza ztozono$¢ rynku oraz zmienno$¢ warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstw wymaga stalego redefiniowania biznesu, zmiany
produktow i przeksztalcania proceséw, czyli dopasowania ich tym samym do rosna-
cych wymagan odbiorcéw produktdw i ustug.

Jak zauwazaja praktycy zarzadzania, skuteczna strategia biznesu to taka, ktora za-
pewni unikatowo$¢ firmy, pozwalajac tym samym na odroéznienie jej od konkurencji.
Przedsiebiorstwa musza wigc albo dazy¢ do stalej poprawy jakosci produktow i ustug,
by by¢ lepszym niz konkurenci albo dziata¢ inaczej niz oni i w innym obszarze rynku.
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Taka role odgrywaja wlasnie innowacje, ktérych wprowadzenie ma stuzy¢ osigganiu
przewagi konkurencyjnej, a tym samym zabezpieczeniu stalych dochodéw z dziatal-
nosci i budowaniu wartoséci firmy. Najbardziej powszechnym podejsciem do inno-
wacji jest przekonanie, ze zawieraja si¢ one w obszarze dzialan B+R, jednak coraz
czesciej praktycy podkreslaja, ze nalezy je rozpatrywac w duzo szerszym kontekscie.
Najczesciej uzywanym podziatem innowacji jest podzial na innowacje: produktowe,
procesowe i modelu biznesu. Podzial ten pokrywa si¢ z wyodrebnionym przez J.C.
Lindera i S. Cantrell'a podzialem innowacyjnych modeli biznesowych na: unikatowe
produkty, unikatowe ustugi i nowe rynki.

Innowacje produktowe — model unikatowych produktéw

Innowacje produktowe s3 jednymi z najczesciej wykorzystywanych innowacji przez
firmy na calym $wiecie. Aby wlasciwie funkcjonowa¢ w modelu unikatowych pro-
duktéw, niezbedne jest stale rozwijanie nowych technologii oraz poszerzona dzia-
talnos$¢ B+R, tak by zdazy¢ stworzy¢ unikatowy portfel produktow, ciagle uzupetnia-
ny o wprowadzane i testowane na rynku nowosci, pozwalajace wykorzystywac skale
»plerwszenstwa na rynku”

Innowacje procesowe — model unikatowych ustug

Innowacje procesowe maja gléwnie na celu podnoszenie efektywnosci proceséw we-
wnetrznych i zewnetrznych, poprzez ich optymalizacje lub wprowadzanie nowych roz-
wigzan. Innowacje procesowe odgrywaja podwdjng role - wewnetrzng i zewnetrzng.
W obszarze dziatan wewnetrznych firmy, innowacje procesowe majg na celu zapewnie-
nie doskonalo$ci organizacyjnej oraz ograniczenie kosztéw ponoszonych przez firme.
Natomiast w obszarze dziatan zewnetrznych firmy, innowacje procesowe maja pomoc
w zidentyfikowaniu mozliwosci i oferowaniu unikatowych ustug na poczatkowym eta-
pie zycia firmy, pozwalajac wykorzystac skale ,,pierwszenstwa na rynku” i w rezultacie
prowadzac do uzyskiwania ponadprzecigtnych zyskow i zdystansowania konkurentow.

Innowacje modelu biznesu - nowe rynki

Model nowych rynkéw zaklada inwestowanie na nowo otwierajacych sie rynkach
w celu stworzenia pozycji monopolisty. Takie dzialania wymagaja najbardziej zlozo-
nych innowacji modelu biznesu, ktére 1aczg zmiany proceséw oraz stworzenie ryn-
kow na nowe produkty. Ten model wymaga wiele odwagi, prowadzenia analizy ryn-
kéw, innowacyjnego zarzadzania projektami i zmianami itp.

Jak wida¢, w kazdym modelu innowacyjnym niezwykle istotna role odgrywa pierw-
szenstwo wejscia na rynek, a wiec tempo wdrazania innowacji oraz ochrona przed sko-
piowaniem (ochrona wlasnosci intelektualnej). Wymienia sie trzy rodzaje korzysci, ja-
kie moze odnosi¢ firma wchodzaca jako pierwsza na rynek z danym produktem:

+ ,Chronione patentami i licencjami technologie uzyte do stworzenia innowacyj-
nych produktéw powstrzymujg ataki konkurentéw. Dzieki temu producent uzy-
skuje mozliwos¢ czerpania korzysci z tymczasowego monopolu na jego produkt.

« Nazwa pierwszego dostepnego na rynku produktu moze zosta¢ zaakceptowana
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przez konsumentdw i uzywana jako synonim grupy produktéw, nawet jesli ich
producentami sg nasladowcy. Przykladami firm, ktérym sie to udalo s3 m.in.
Adidas i Electrolux.

Koszty zmiany produktu, ktdry stanie si¢ standardem, zaréwno finansowe, jak
i niefinansowe (czas poswiecony na przyzwyczajenie si¢ do nowego produktu,
niewygoda), moga si¢ okazac zbyt wysokie dla konsumentéw, ktorzy pozostang
lojalnymi uzytkownikami produktu wprowadzonego na rynek jako pierwszy.” ¢

Jak podkreslaja praktycy zarzadzania, wdrozenie innowacji i innowacyjnych mo-
deli biznesowych jest trudnym zadaniem, szczegolnie w obszarze zmian kultury or-
ganizacyjnej firmy, tak by stale podtrzymywaé motywacje pracownikéw do podej-
mowania inicjatywy i ryzyka. Co wigcej, nalezy pamigtaé, ze promowanie innowa-
cji zazwyczaj wymaga wzmozonych nakladéw finansowych i ciaglego inwestowania
czesci osiggnietego zysku w nowe rozwigzania. W tym zakresie wdrozenie innowacji
i innowacyjnych modeli biznesowych?” odbywa si¢ dwoma $ciezkami:

poprzez nasladowanie lideréw innowacji — firmy starajg si¢ odtworzy¢ innowa-
cje wprowadzone przez konkurencje, czego najwieksza zaleta jest nizsze ryzy-
ko i koszty ich pozyskiwania. Ponadto mozna obserwowa¢ dzialania rynkowe
i uczy¢ sie na doswiadczeniu konkurencji, dzigki czemu mozna unikna¢ wielu
bledéw i niewtasciwych decyzji.

poprzez kupowanie innowacyjnych firm, marek lub produktéw - takie rozwia-
zanie jest typowe dla miedzynarodowych koncernoéw, ktére wykupuja dobrze
rokujace, lecz bedace w stabej kondycji finansowej marki, ktére wdrozyly inno-
wacyjne rozwigzania. W tego typu dzialaniach niezbedne jest posiadanie du-
zego zasobu wolnych $rodkéw finansowych oraz nastawienie na stosunkowo
dlugi okres zwrotu z inwestycji.

% Za Tomasz Rudolf, Karolina Fuchs, Natalia Kossut, Maciej Workiewicz, Jacek Wréblewski, Jak planowa¢
rozwdj przedsiebiorstwa w warunkach niepewnosci?, E-mentor nr 5 (17)/2006.
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Innowacyjne modele biznesowe

Charakterystyka innowacyjnego modelu biznesowego

Model biznesowy to opis pomystu na prowadzenie dzialalnodci gospodarczej,
czyli sposobu zarabiania pieniedzy. Powinien obejmowa¢ m.in. takie elementy, jak:
produkty lub ustugi oferowane klientom (czyli co bedziemy sprzedawac), segment
rynku, na ktérym firma chce zaistnie¢ (czyli komu bedziemy sprzedawac), sposob
dotarcia do klientow (czyli, w jaki sposdb bedziemy sprzedawac nasze produkty czy
ustugi). Model biznesowy powinien wskazywa¢ sposéb budowania wartosci firmy,
a wiec zawiera¢ odpowiedzi na podstawowe pytania: jaka wartos¢ firma oferuje klien-
tom, w jaki sposob ja wytwarza, a nastepnie dostarcza klientom, a takze w jaki sposéb
i na czym firma zarabia. Model biznesowy odnosi si¢ zaréwno do dziatalnosci juz re-
alizowanej, jak i do planowanej dziatalno$ci gospodarczej, co jest szczegdlnie istotne
w przypadku uruchamiania biznesu na podbudowie szkoty wyzszej.

W literaturze istnieje wiele definicji modelu biznesowego. Zostaty one oméwione
w rozdziale 1. Z ich przegladu wynika, Ze elementami powtarzajacymi si¢ w defini-
cjach s3 zasoby, warto$¢, procesy. Wszystkie te elementy zawiera jeden z wzorcow
modelu biznesowego, sformulowany przez J. Brzdske i przedstawiony w rozdziale 1
(w tabeli 3). Przedstawiony tam model biznesowy uwzglednia takze otoczenie (sily
konkurencyjne i kooperacyjne oraz otoczenie powszechne) jako istotne czynniki
wplywajace na uzyskiwang efektywno$¢ prowadzonej dzialalnosci.!

W uproszczeniu, dziatalnos¢ przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na dwa aspekty:
pierwszy dotyczy szeroko pojetego wytwarzania produktéw lub ustug (projektowa-
nia, zakupu surowcéw, wytwarzania itd.). Drugi aspekt kojarzony jest ze sprzedaza
(znalezieniem klientéw i dotarciem do nich, zorganizowaniem kanaléw dystrybucji
i sprzedazy itd.). We wspolczesnej gospodarce charakteryzujacej si¢ ogromna konku-
rencja, dynamika oraz globalizacja, podstawowego znaczenia nabiera konkurowanie

1

Wiecej w: Brzoska J., Innowacyjny model biznesowy podejscie praktyczne, http://dlafirmy.info.pl,
11.08.2009.
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poprzez innowacje. Im wigksze znaczenie innowacji, tym wieksza szansa na sukces
w biznesie. Nowy, innowacyjny model biznesowy moze zatem przewidywac zapro-
jektowanie nowych produktow lub ustug zaspokajajacych dotychczas niezaspokojone
potrzeby lub moze obejmowac nowe, nie stosowane dotychczas sposoby oferowania
i sprzedazy produktéw lub ustug. Nowe modele biznesowe opierajg si¢ w pewnym
stopniu na dotychczas istniejacych modelach lub sa ich wariacjami.? Innowacja moze
dotyczy¢ kazdego z czynnikéw skladajacych sie na model biznesowy przedstawiony
na rysunku 1. Innowacyjny model biznesowy uwzglednia lepsze dzialanie przedsie-
biorstwa niz funkcjonujgce na rynku, alternatywne sposoby prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej. Firma moze oferowaé wigcej wartosci dla okreslonych grup klientéw,
albo moze calkowicie zastgpi¢ stary, dotychczasowy sposéb wytwarzania produktéw
lub ustug, ktory wspdlczesnie mozna okresli¢ mianem ,,innowacyjny’, ale dla nastep-
nych pokolen bedzie standardowy. Przedsigbiorstwo moze wdraza¢ rewolucyjne mo-
dyfikacje wybranych elementéw tradycyjnej dziatalnosci lub taczy¢ funkcjonujace do-
tychczas na rynku znane modele, tworzac w ten sposob innowacyjny model biznesu.
Innowacyjne modele biznesowe mogg opierac si¢ na przyklad na:

+ pofaczeniu kilku znanych juz wcze$niej technologii z calkowicie nowymi, re-
wolucyjnymi rozwigzaniami stworzonymi od podstaw (KAMITEC, InventSoft
Sp. z 0.0.);

« oferowaniu innych zastosowan komercyjnych znanego produktu, poprzez po-
laczenie wlasciwosci $cisle uzytkowych z walorami estetycznymi (Aquapack);

« oferowaniu produktu powszechnego uzytku zawierajagcego zmodyfikowany
element (Stawomir Piwowarczyk DESIGN);

« oferowaniu produktu powszechnego uzytku wytwarzanego z niestandardo-
wych materiatéw i/lub w niestosowanej dotychczas formie (Moho Design);

« polaczeniu tradycyjnej technologii wytwarzania z nowoczesng formg (Moho
Design);

« wykorzystywaniu znanych metod, ktére dotychczas nie byty stosowane do ofe-
rowania danej ustugi (Gzegzolka - Szkota Jezyka Polskiego i Gabinet Neurolo-
gopedyczny);

« podejmowaniu zadan, dla ktérych nie ma gotowych rozwigzan, poszukaniu
i znajdowaniu nowych zastosowan ogoélnodostepnych narzedzi i technologii
(TVIP);

« poszukaniu i znajdowaniu mozliwosci wykorzystania ogdlnodostepnych na-
rzedzi i technologii w innych niz dotychczas dziedzinach (i3D, TVIP);

+ oferowaniu produktéw powstatych w wyniku zaobserwowania pewnych zalez-
nosci, ktérych nie uwzglednili dotychczas konkurenci (Read-Gene S.A.).

Istota innowacyjnego modelu biznesowego jest stworzenie niepowtarzalnej, trud-

nej do prostego nasladowania koncepcji prowadzenia dziatalnosci. Cechg charak-
terystyczng omawianego modelu jest takze ,,bycie pierwszym” - czy to w wymiarze
produktéw lub ustug, czy w odniesieniu do proceséw i rozwigzan organizacyjnych.
Inicjowanie przelomowych zmian, wychodzenie poza znane schematy, kreowanie no-

2 Magretta J., Why Business Models Matter? “Harvard Business Review”, Maj, 2002, s. 3-8.
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wej uzytecznosci, dziatanie niekonwencjonalne réwniez s3 wlasciwe dla innowacyjne-
go modelu biznesowego. W wielu przypadkach podstawg budowy biznesu w oparciu
o model innowacyjny jest wiedza niematerialna, wyniki prac badawczych - wartos¢
intelektualna o potencjale patentowym. Dlatego niejednokrotnie innowacyjny model
biznesowy zaklada wsparcie i opieke z zewnatrz w poczatkowym stadium dzialania
firmy, a takze obejmuje wspolprace z jednostkami naukowymi, co w diuzszej per-
spektywie ma doprowadzi¢ do wdrazania kolejnych, nowatorskich rozwigzan, stwa-
rzajacych popyt na dalsze innowacje. Innowacyjny model biznesowy moze réwniez
obejmowac ksztaltowanie nowych potrzeb, obecnie jeszcze nieznanych, co jest na-
turalng konsekwencja podejmowania nierutynowych inicjatyw. Stosunkowo czgsto
zaklada réwniez dziatanie na rynkach zagranicznych i w srodowiskach miedzynaro-
dowych. Wszystko to powoduje, ze przedsiebiorstwo budowane w oparciu o innowa-
cyjny model biznesowy wymaga kadry o wysokich kwalifikacjach i zréznicowanych
specjalizacjach. Innowacyjny model biznesowy powinien takze uwzglednia¢ rézne
zrodla finansowania poczatkowego okresu dzialania, wymagajacego niejednokrotnie
wysokich naktadow, kiedy zwykle nie ma tak wysokich wplywéw, aby pokryty koszty
i pozwolily na inwestycje niezbedne do zwigkszania wartosci biznesu. Ponadto model
innowacyjny uwzglednia zazwyczaj wyzsze, niz w przypadku tradycyjnej dziatalno-
$ci ryzyko, ktore jednak warto ponies¢, poniewaz, jesli planowany biznes spotka sie
z oczekiwanym odbiorem rynku, twércy koncepcji dzialalnosci osiaggna wysokie zy-
ski i wielowymiarowe korzysci. Innowacyjny model biznesowy zawiera rowniez staly
monitoring osiggania zaplanowanych rezultatéw i reagowania na odstepstwa od za-
ktadanego scenariusza, charakteryzuje sie wiec elastycznoscia.

Wymienione cechy innowacyjnego modelu biznesowego decydujg o otwieraniu
przed przedsigbiorstwem zbudowanym na tym modelu dalszych, nowych mozliwosci
rozwoju, takze poprzez tworzenie i wdrazanie kolejnych innowacji zaréwno w wy-
miarze produktéw, jak i proceséw oraz rozwigzan organizacyjnych.

m Czynniki trwatosci modelu innowacyjnego

Oparcie dziatalnosci gospodarczej o innowacyjny model biznesowy nie zawsze
gwarantuje sukces, ale osiggniecie sukcesu, czyli pomyslne wdrozenie zbudowanego
modelu, $wiadczy o jego trwalosci. Przyjete w modelu zalozenia podlegaja weryfi-
kacji dopiero w praktycznym dziataniu. Na etapie budowania modelu i planowania
biznesu, jego trwalosci, a wigc rowniez osiggnieciu sukcesu, beda sprzyjac takie czyn-
niki, jak:

« oparcie biznesu o pomyst, ktéry nie jest obecny w dzialaniach konkurencji lub
prowadzenie dziatalnosci w sposéb niemozliwy do skopiowania przez konku-
rencje, im bardziej rewolucyjny pomyst, tym trudniej go nasladowac;

« zapewnienie strategicznych zasobdw i umiejetnosci;

« zidentyfikowanie elementéw modelu, ktére w najwigkszym stopniu decyduja
o efektywnosci prowadzonej dziatalnosci;

« uwzglednienie systematycznego monitorowania wdrazania modelu;
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« uwzglednienie alternatywnych scenariuszy i modyfikacji pierwotnego modelu
w przypadku odstepstw od zalozen;

« ustalenie okreslonych wskaznikéw, ktorych osiggniecie podczas wdrazania
modelu bedzie sygnalem do jego modyfikacji;

« jak najlepsze dopasowanie do siebie wszystkich elementéw modelu, dla popra-
wy etapu wdrozZenia.

Trwalo$¢ modelu innowacyjnego bedzie wigksza, jesli w model zostang wbudowane
przemyslane i oparte na twardych przestankach odpowiedzi na ponizsze pytania.’

o Jak tworzymy wartos$¢?

« Dla kogo tworzymy wartos¢?

+ Co jest zrodtem naszych kompetencji?

 Jak sie pozycjonujemy wérod konkurencji?

« W jaki sposdb zarabiamy pienigdze?

« Jakie s3 nasze ambicje, jesli chodzi o czas, zakres dzialalnosci i jej rozmiar?

Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania bedzie wymagato podjecia wielu
decyzji, jak na przyklad: jaka forme prawng bedzie mialo nasze przedsigbiorstwo (czy
zatozymy dzialalno$¢ gospodarczg, czy zarejestrujemy spotke prawa cywilnego lub
handlowego), czy sami bedziemy wykonywac¢ wszystkie czynnosci, czy zlecimy je na
zewnatrz, czy chcemy, aby nasz biznes dziatal w dtuzszej perspektywie, czy pragniemy
zrealizowac jeden konkretny cel.

Na etapie budowania modelu i planowania biznesu nikt jednak nie jest w stanie
uwzgledni¢ wszystkich okolicznosci, ktére beda towarzyszyty wdrazaniu modelu. Dla-
tego trwato$¢ modelu innowacyjnego zapewni umiejetno$¢ dostosowania si¢ przed-
siebiorstwa do zmian zachodzacych w trakcie dzialania. Do trwalosci firmy przy-
czyni sie regularny monitoring prowadzonej dzialalnosci, ktory pozwoli wychwyci¢
niepokojace odstepstwa od przewidywanych rezultatéw czy oczekiwan. Szczegolnej
obserwacji powinna podlega¢ warto$¢ proponowana klientom, zrédla przychodéw
i struktura kosztéw oraz organizacja wytwarzania produktow lub ustug.

Jesli przedsigbiorstwo nie osigga zakladanych rezultatéow w planowanym terminie
i ten fakt zostanie zaobserwowany w odpowiednim czasie, jest mozliwo$¢ przeformu-
fowania modelu, podjecia decyzji oraz dzialan, ktére umocnia jego trwalos¢. W tym
sensie czynnikiem, ktory zapewnia trwalo$¢ biznesu jest umiejetno$¢ pokonywania
pojawiajacych si¢ przeciwnosci, a wiec elastyczno$¢ tez decyduje o trwalosci. Bardzo
istotnym czynnikiem jest takze umiejetno$¢ statego uczenia sig i statego zajmowania
pozyciji ,,o krok przed konkurencjg”

Bardzo istotnym, a nawet podstawowym czynnikiem trwalo$ci modelu innowacyj-
nego jest zabezpieczenie go przed kopiowaniem przez konkurencje. Kwestia otwarta

3 Tavlaki E., Loukis E., Business Model: a prerequisite for success in the network economy, 18" Bled eConfe-
rence elntegration in Action, Bled, Slovenia, June 6-8, 2005.
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pozostaje sposob ochrony naszej koncepcji, jednak jest to zagadnienie, ktéremu nale-
zy nada¢ szczego6lng range na jak najwczesniejszym etapie tworzenia modelu. Istotne
sg tutaj prawa autorskie, ochrona znakéw towarowych lub wzoréw uzytkowych czy
przemystowych oraz ochrona patentowa wynalazkow. Kwestia ochrony wlasnosci in-
telektualnej staje si¢ kluczowa w przypadku modelu innowacyjnego, w ktérym jak
zaznaczono na poczatku tej czesci, radykalne znaczenie pomystu bedacego podstawa
modelu decyduje o jego trwalosci.

Trwalo$ci biznesu rozwijanego w oparciu o innowacyjny model, a wiec i sukcesu
nie osigga sie przypadkowo. Jest to mozliwe jedynie dzigki systematycznej pracy.

[ 2.3. | Czynnik ludzki w modelu innowacyjnym

Jednym ze strategicznych zasobow przedsigbiorstwa sg ludzie. Wiedza, umiejetnosci
i kompetencje os6b tworzacych innowacyjny model biznesu, a nastepnie wdrazajacych
ten model w praktyce majg kluczowe znaczenie dla uzyskania przewagi konkurencyjnej
i osiggniecia sukcesu. Jednak wiedza i doswiadczenie ludzi nie wystarcza do pomyslnego
stworzenia i wdrazania modelu innowacyjnego. Wazna jest zdolnos¢ wykorzystania tej
wiedzy i przeksztalcenia jej w warto$¢ oferowang klientom. Tworca czy wladciciel innowa-
cyjnego modelu biznesowego zazwyczaj nie jest w stanie catkowicie samodzielnie i jedno-
osobowo przygotowa¢ modelu biznesowego, a nastepnie wdraza¢ go. Dlatego kluczowy
staje sie dobor odpowiednich wspdlnikéw, partneréw, pracownikéw czy wspotpracow-
nikéw, osob ktdre beda dziata¢ razem dla osiagniecia sukcesu. W modelu innowacyjnym
najczesciej wymagani sg specjalisci o wysokich kwalifikacjach i nierzadko pozornie nie-
kompatybilnych specjalizacjach. Czesto bowiem okazuje si¢, ze do sukcesu przedsiewzie¢
innowacyjnych przyczynia sig, jak juz podkreslono wczesniej, nieschematyczne myslenie
i niekonwencjonalne podejscie, ktéremu sprzyja ,,spojrzenie z innej perspektywy”.

W tym przypadku istotnego znaczenia nabiera wspotpraca pomiedzy czlonkami ze-
spolu, a takze umiejetnos¢ kreowania kolejnych innowacji w postaci nowych rozwigzan
organizacyjnych, marketingowych czy rewolucyjnych idei oraz koncepcji o doniostym
znaczeniu i przeksztalcania ich w produkty lub ustugi znajdujace licznych odbiorcéw na
rynku. Obok wiedzy i doswiadczenia ludzi, istotne sg rézne umiejetnosci, m.in.: komu-
nikowania si¢, pracy zespolowej, rozwigzywania problemoéw, podejmowania inicjatywy,
przedsigbiorczosci, planowania i organizacji. Wazne sg rowniez postawy cztonkow ze-
spolu — nastawienie do pracy, zaangazowanie, entuzjazm, a nierzadko pasja, chec¢ zdo-
bywania nowych kwalifikacji i ogélnie uczenia sig, a takze wartosci osobiste (szacunek
dla innych, szczero$¢ — etyka osobista, lojalnos¢ wobec firmy), poswigcenie (che¢ podej-
mowania si¢ zadan, gotowo$¢ pracy po godzinach w razie potrzeby, elastycznos¢ czaso-
wa), mobilno$¢ osobista (gotowos¢ do pracy w réznych lokalizacjach) oraz rzetelnos¢
(ponoszenie odpowiedzialnosci, che¢ dzielenia si¢ wlasng wiedzg i doswiadczeniem,
otwarto$¢ na problemy innych pracownikéw) i motywacje. W innowacyjnym modelu
biznesowym wazne jest stworzenie odpowiednich warunkéw sprzyjajacych kreatyw-
nosci zespotu, stymulujgcych tworzenie nowych koncepcji i rozwiazan, pobudzajacych
nieskrepowane myslenie i zglaszanie nowych pomystéow. Stworzenie wiasciwych wa-
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runkow zalezy od tworcy lub wlasciciela innowacyjnego modelu biznesowego, albo od
osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie — nie zawsze musi to by¢ ta sama osoba. Z pew-
noscig do wlasciwych warunkéw trzeba zaliczy¢ dobrg atmosfere i przyjazne stosunki
miedzyludzkie. Bez wzajemnego zaufania, sympatii oraz szacunku praktycznie nie jest
mozliwe stworzenie na dtuzej dobrze pracujacego zespotu.

W innowacyjnym modelu biznesowym istotnego znaczenia nabiera takze utrzy-
manie wysokiego poziomu zaangazowania cztonkéw zespolu, ich motywacji oraz
zainteresowania podejmowaniem wyzwan. Sprzyja¢ temu powinno zabezpieczenie
swarsztatu pracy’, czyli sprzetu, odpowiednich urzadzen czy innych zasoboéw niezbed-
nych do wykonywania powierzonych zadan. Im wyzsze bedzie zadowolenie z udzialu
we wspoltworzeniu i wdrazaniu modelu, tym latwiej bedzie utrzymac w zespole war-
tosciowe jednostki, a tym samym wysoka efektywnos¢ pracy. Nalezy rowniez wzigé
pod uwage umozliwienie, w razie potrzeby — zdobywania nowych, formalnych kwa-
lifikacji i szkolenia czlonkéw zespolu. Wspdlpraca z pewnoscig bedzie sie uktadata
lepiej, jesli osoby w nig zaangazowane beda osiggac korzysci. Nie zawsze muszg to by¢
korzysci finansowe, co jest szczegolnie wazne w przypadku innowacyjnych przedsie-
biorstw, zazwyczaj malych lub $rednich (przynajmniej w poczatkowej fazie dzialania),
dla ktorych zasadnicza przeszkoda w sprostaniu konkurencji sg ograniczone zasoby
wlasne. Dla 0sdb zaangazowanych w innowacyjne przedsiewziecia nierzadko wystar-
czajaca motywacja jest satysfakcja ze wspottworzenia nowych wartosci, ciekawych
projektow, z podejmowania wyzwan i rozwigzywania dotychczas nie rozwigzanych
probleméw. Uczestniczac w takich przedsiewzieciach, zdobywaja nowe kwalifikacje
i kompetencje. Jesli dany model udaje si¢ pomyslnie wdrozy¢ i pojawiajg sie dochody
umozliwiajace dalszy rozwoj biznesu i adekwatne wynagradzanie czlonkéw zespotu,
jest to najlepsza gratyfikacja za ich poswiecenie i prace.

Dobér odpowiednich oséb do zespolu tworzacego innowacyjny model biznesowy,
a nastepnie wdrazajacego model jest kluczowy dla powodzenia przedsiewziecia, po-
niewaz ludzie tworza wewnetrzny potencjal innowacyjny przedsigbiorstwa. Co wigcej
od jakosci kapitatu ludzkiego i kompetencji ludzi zalezy efektywnos¢ wykorzystywania
potencjalu zewnetrznego, stwarzanego przez otoczenie — najpierw modelu, a nastepnie
dzialajgcego w oparciu o niego przedsigbiorstwa. Im wigksza bedzie zdolnos¢ ludzi do
tworzenia i poszukiwania nowych pomystow i koncepcji prowadzacych do wzmocnie-
nia pozycji konkurencyjnej firmy, tym wigksza szansa na odniesienie sukcesu.

m Trudnosci we wdrozeniu innowacyjnego modelu
biznesowego i sposoby ich pokonywania

Stworzenie innowacyjnej koncepcji jest stosunkowo fatwe, znacznie trudniejsze
jest jej pomyslne wdrozenie. Im lepiej dopracowano model biznesowy oraz im lepiej
dopasowano do siebie jego elementy, tym wieksza szansa na sprawne wdrazanie i osig-
gniecie sukcesu. Niemniej, jak wspomniano wczesniej, dopiero w fazie uruchamiania
biznesu w oparciu o innowacyjny model ujawniaja si¢ trudnosci, ktorych nie dalo si¢
wczesniej przewidzie. Jest to nieuchronne, dlatego istotnego znaczenia nabiera spo-
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sob, w jaki zespol wdrazajacy model przezwyciezy pojawiajace si¢ problemy.

Na etapie wdrozenia moze wystapi¢ wiele trudnosci natury technicznej lub tech-
nologicznej, organizacyjnej, kompetencyjnej, prawnej, ekonomicznej, informacyj-
nej czy psychologicznej. Wydaje sie, ze najistotniejsze w pokonywaniu problemdw
jest nastawienie do nich zespolu zaangazowanego we wdrozenie modelu. Z duzym
prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ pojawiajacych sie¢ trudnosci
i barier mozna pokonac, jesli zostang wyeliminowane bariery psychologiczne i na-
stawienie typu ,tego nie da si¢ zrobi¢”, ,,to sie nie uda, nie powiedzie” itp. Pozytywne
nastawienie do rozwigzywania probleméw i wiara w powodzenie przedsiewzigcia sg
podstawowa motywacja do podejmowania trudnych zadan, jakim niewatpliwie jest
pokonywanie trudno$ci we wdrazaniu innowacyjnego modelu biznesowego. Pomi-
nawszy kwestie przelamania barier psychologicznych, ponizej przedstawiamy typowe
trudnosci, na jakie napotykaja zespoly wdrazajace innowacyjne modele biznesowe.

Trudnosci finansowe i sposoby ich pokonywania

Do najpowszechniejszych trudnosci we wdrazaniu innowacyjnych modeli biz-
nesowych nalezy brak funduszy i co si¢ z tym niejednokrotnie wigze, brak zasobow
(sposoby pokonywania tej bariery opisano w punkcie 2.4.2.). Przedsigwzigcia inno-
wacyjne zwykle s3 obarczone wysokim ryzykiem, zwlaszcza w fazie uruchamiania,
majg problemy z uzyskaniem kredytowania dzialalno$ci. Podstawa pokonywania tych
trudnosci jest rzetelnie opracowany model biznesowy i plan finansowy, aby by¢ wia-
rygodnym podmiotem dla potencjalnych partneréw biznesowych. Mozliwe sposoby
pokonywania trudnosci zwigzanych z finansowaniem wdrozenia to:

« aplikowanie o granty, fundusze publiczne z programoéw krajowych i zagranicz-

nych, przeznaczonych na finansowanie innowacyjnych przedsiewzie¢;

« utworzenie konsorcjum z partnerami, z ktérymi mozna aplikowa¢ o granty
i fundusze publiczne;

« znalezienie partneréw z sektora venture capital czy ,,anioléw biznesu” lub in-
nych partneréw biznesowych, co zwykle oznacza podzielenie si¢ wladza, ale
réwniez zmniejszenie ryzyka biznesowego dla ewentualnych kolejnych jedno-
stek finansujgcych etap wdrozenia modelu;

o skorzystanie z mikropozyczki, np. Funduszu MIKRO;

« skorzystanie z pozyczki prywatnej nierejestrowanej lub rejestrowanej;

« finansowanie srodkami wlasnymi wiasciciela koncepcji lub modelu, albo czton-
koéw zespotu wdrazajacego model;

 zastosowanie montazu finansowego, czyli skorzystanie z kilku réznych zrédet
finansowania dzialalnosci, w tym réwniez z kredytow i pozyczek bankowych,
co réwniez obniza ryzyko przedsigwzigcia oraz podnosi jego wiarygodnosé
i zwykle prowadzi do pozyskiwania coraz wyzszych kwot;

« utworzenie spotki akcyjnej i wprowadzenie jej na rynek NewConnect beda-
cy platformg finansowania i obrotu dla matych i $rednich przedsigbiorstw,
w znacznej mierze innowacyjnych;
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o stale i rzetelne monitorowanie kwestii finansowych i budzetu, aby zapewni¢
ciaglo$¢ wdrozenia i zachowanie rentownosci przedsiewzigcia zgodnie z har-
monogramem.

Wspomniany stopien dzielenia si¢ wladza, co odbywa si¢ w praktyce w przypadku,
gdy nasze przedsiewziecie otrzymuje dofinansowanie ze zrédel prywatnych, zalezy
od uzyskiwanych kwot i ich znaczenia we wdrazaniu modelu. Nalezy zauwazy¢, ze
w przypadku korzystania z funduszy venture capital czy ,aniotéw biznesu”, oprocz
zastrzyku finansowego, wspierane w ten sposob przedsigbiorstwo zyskuje zwykle
réwniez réznego typu doradztwo, co moze rozwiazywac kolejne trudnosci (jak brak
wiedzy i doswiadczenia) na etapie wdrazania®.

m Trudnosci zwigzane z brakiem zasobow i sposoby ich
pokonywania

Brak zasobow materialnych zwykle jest pochodng braku odpowiedniego po-
ziomu finansowania etapu wdrazania modelu. Na ogoét uporanie sie z klopota-
mi finansowymi, pozwala na pokonanie trudnos$ci wynikajacych z braku zaso-
boéw. Brak zasobdw oznacza przykladowo: brak odpowiednich pomieszczen, brak
sprzetu i urzadzen, brak odpowiednich kompetencji, brak pracownikéw o od-
powiednich kwalifikacjach. Nie dysponujac odpowiednimi funduszami, mozna
jednak pokona¢ trudnosci wynikajace z braku niezbednych zasobéw, podejmujac
takie dzialania, jak:

« znalezienie preinkubatora, inkubatora przedsigbiorczosci lub parku naukowo-
technologicznego, ktéry bedzie sktonny zakupic¢ na potrzeby wdrozenia mode-
lu niezbedny sprzet lub aparature;

« znalezienie partneréw biznesowych (przemystowych, technologicznych)
uczestniczacych, np. w budowie prototypu lub w etapie testowania rozwigzan
prototypowych albo kolejnych wersji produktu (ustugi), ktérzy sfinansujg ten
etap prac w zamian za okreslone korzysci, np. pierwszenstwo w sprzedazy da-
nego produktu itp.;

« podpisanie umowy o wspolpracy z uczelnig wyzsza lub jednostka naukowo-
badawcza, przewidujacej korzystanie z zasobow jednostki (technicznych i/lub
ludzkich) w zamian za okreslone korzysci, np. umozliwienie wykorzystania
wynikow wspolpracy w pracy naukowej, dydaktycznej, wspdtautorstwo wyni-
kéw prac naukowych itp.;

« wynagradzanie (kluczowych) oséb zaangazowanych we wdrazanie modelu
poprzez wspoludzial: we wlasnosci przedsiebiorstwa, w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem, w przysztych zyskach itp.’

Wiegcej na temat finansowania matych firm technologicznych w: Bak M., Kulawczuk P. (red.), Modele
biznesowe budowy i rozwoju firm spin off na podbudowie szkoly wyzszej, Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa, 2010.

Wiegcej na temat motywowania ludzi w firmie technologicznej w: Bak M., Kulawczuk P. (red.), Modele
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Pokonywanie trudnosci wynikajacych z braku zasobow bardzo czesto polega na
szukaniu nowych kontaktéw i nawigzywaniu relacji z réznymi srodowiskami, dlatego
istotna w tym zakresie jest osobowos¢ czlowieka, ktéry zajmuje sie wspomnianymi
kontaktami - zwykle jest to tworca modelu. Jako osoba doskonale znajgca rozwigza-
nie oferowane odbiorcom oraz bardzo dobrze zorientowana we wszelkich zalozeniach
modelu biznesowego, idealnie nadaje si¢ do poszukiwania partneréw pod warunkiem,
ze jednocze$nie charakteryzuje sie otwartoscig, wzbudza zaufanie i potraf przekona¢
rozmowcow do swoich racji, czyli namowi¢ do wspotpracy. Jesli w tej sferze wystepuja
trudnosci - nalezy rozwazy¢ zmiane osoby zajmujacej si¢ nawigzywaniem kontaktow
lub udzielenie jej niezbednego wsparcia.

m Trudnosci organizacyjne, prawne i menedzerskie
oraz sposoby ich pokonywania

Oprécz wymienionych w powyzszych punktach trudnosci, w trakcie wdrazania
innowacyjnego modelu biznesowego mozna napotkac réwniez takie bariery, jak brak
pewnych kompetencji, ryzyko przejecia wypracowanych rozwigzan przez konkuren-
cje, brak umiejetnosci menedzerskich, trudnosci w: prowadzeniu dzialan public re-
lations (PR), znalezieniu wlasciwych partneréw, prowadzeniu negocjacji z nimi itd.
Ponizej prezentujemy mozliwe sposoby pokonywania tego typu trudnosci:

« zbudowanie sieci dystrybucji mozliwe jest dzigki: wspolpracy z partnerem,
ktéry dysponuje odpowiednig siecig, pozyskaniu wspélnika i/lub budowaniu
wlasnej sieci, rowniez przedstawicielstw z pomoca kolejnych inwestorow;

« ochrona wypracowanej wlasnosci intelektualnej jest mozliwa dzieki prowadze-
niu wlasciwej polityki w tej kwestii od najwczesniejszych prac nad modelem,
w tym stosowaniu we wspotpracy klauzul o zachowaniu poufnosci, umoéw au-
torskich, ochrony znakéw towarowych, wzoréw uzytkowych i przemystowych
oraz ochrony patentowej;

« poszukiwanie nowych zastosowan oferowanego rozwigzania dla poszerzenia moz-
liwosci rozwoju przedsiewzigcia moze sie odbywac poprzez nawigzywanie kontak-
tow z partnerami spoza pierwotnie wytypowanych do wspolpracy sektorow;

« prowadzenie dzialan PR wspomagajacych poszukiwanie partneréw bizneso-
wych i wiarygodno$¢ naszego projektu moze odbywac si¢: (1) poprzez udziat
w roznych konkursach, rankingach, konferencjach, sympozjach, targach lub
innych inicjatywach, dzigki ktérym mozemy zaprezentowaé nasz model szer-
szemu gronu; (2) za posrednictwem jednostki zajmujacej si¢ komercjalizacja
rezultatéw badan naukowych, jesli na nich opiera si¢ nasz model; (3) za posred-
nictwem inkubatora lub parku naukowo-technologicznego, jesli udalo nam si¢
tam zlokalizowa¢ prowadzong dziatalnos¢;

« uzupelnienie braku wiedzy w zarzadzaniu firmg (w tym w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, w kwestiach ksiegowosci, wymagan prawnych i administracyj-

biznesowe budowy i rozwoju firm spin off na podbudowie szkoly wyzszej, Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa, 2010.
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nych) poprzez udzial w licznych kursach i szkoleniach, a takze w konkursach
dla mlodych naukowcéw i przedsiebiorcéw lub autoréw innowacyjnych pomy-
stéw na biznes, co bardzo czesto wigze sie z doradztwem i szkoleniem; mozliwa
jest takze wspotpraca z poszczegolnymi specjalistami, np. z przedsiebiorstw czy
z jednostkami bedacymi partnerami danego przedsiewziecia;

+ systematyczne monitorowanie postepow i osiggania ,,kamieni milowych” we wta-
$ciwym czasie tak, aby nie miato miejsca wydluzanie si¢ fazy wdrazania modelu
ponad przyjety okres, gdyz jest to zagrozeniem dla powodzenia przedsiewziecia,
w przypadku zaobserwowania odstepstw, nalezy rozwazy¢ przeformulowanie
modelu lub podjecie innych, odpowiednich krokéw zapobiegajacych porazce;

 przedyskutowanie w szerszym gronie (np. z partnerem w biznesie lub doradcg)
pojawiajacych sie trudnosci, ktore fatwiej bedzie pokonad, jesli przygotowano al-
ternatywy i mozna rozwazy¢ szanse i zagrozenia zastosowania kazdej z nich.

Jak wspomniano wcze$niej — pokonanie danej trudnosci czesto pozwala rozwig-
zywac kolejne problemy, ktore zazebiajg si¢ lub wynikaja z siebie. Wazne jest, aby
w takcie wdrazania innowacyjnego modelu biznesowego mie¢ pozytywne nastawie-
nie i z optymizmem patrze¢ w przyszlo$¢, podejmujac systematyczne dzialania, ktére
zostaly opisane w tej czesci opracowania. Jednocze$nie trzeba pamietac, aby stale wy-
rézniac sie na rynku, co stworzy podstawy przyszlego sukcesu.

[ 2.5. | Dojrzaty innowacyjny model biznesowy — charakterystyka

Dojrzaly innowacyjny model biznesowy to sprawnie dzialajgce unikatowe lub nie-
konwencjonalne przedsiewzigcie — przedsiebiorstwo o stabilnej pozycji, w ktérym po-
szczegllne procesy przebiegaja sprawnie i pozwalaja osigga¢ przychody zapewniajace
dalsze funkcjonowanie i rozwdj. Na tym etapie wizja biznesu i strategia s3 ugruntowa-
ne. Doktadnie wiadomo, jak powstaje warto$¢ oferowana odbiorcom, na czym polega
przewaga nad konkurencja, co zapewnia firmie dochodowos¢. Dojrzaly innowacyjny
model biznesowy charakteryzuje si¢ wyzszymi przychodami niz kosztami, co umoz-
liwia powigkszanie zasobdw, a tym samym mozliwy jest dalszy rozwoj. Jednoczesnie
przy dobrej kondycji finansowej tatwiej jest pozyskiwaé zewnetrzne zrédla finansowe,
mozliwe jest takze prowadzenie prac nad rozwojem produktéw i ustug - nad kolejny-
mi innowacjami, rowniez w sferze proceséw i rozwigzan organizacyjnych.

Dojrzaly innowacyjny model biznesowy cechuje takze ustabilizowany krag part-
ner6w biznesowych i zesp6t pracownikow (lub wspoélpracownikéw) o zréznicowa-
nych kwalifikacjach i kompetencjach, niezbednych do pomyslnego dzialania przed-
siebiorstwa. Na tym etapie sprawne dziatanie biznesu, chociaz nadal wymaga ci¢zkiej
pracy i nierzadko po$wigcenia, stwarza przed cztonkami zespotu mozliwosci dalsze-
go podnoszenia kwalifikacji, zdobywania doswiadczenia i rozwoju zawodowego oraz
osobistego, a jednoczes$nie nie pozbawia ich entuzjazmu i satysfakeji. Ludzie potra-
fig z sobg wspolpracowad tworzac nowe wartosci. Czesto wérdd partnerow sg jed-
nostki naukowe, inwestorzy — zazwyczaj wspdlnicy, ale takze kooperanci - dostawcy,
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podwykonawcy, partnerzy technologiczni, handlowi, kancelarie prawne, kancelarie
rzecznikéw patentowych, firmy doradztwa ksiegowego i inne.

Nierzadko przedsigbiorstwo w omawianej fazie rozwoju cieszy sie szerokimi kontak-
tami, takze miedzynarodowymi oraz systematycznie i skutecznie prowadzonymi dziata-
niami public relations, czego efektem jest regularna obecnos¢ w mediach i w Internecie.

W dojrzalym innowacyjnym modelu biznesowym zwykle ma miejsce skuteczna
ochrona wartosci intelektualnych (nierzadko poprzez ochrong patentowsa) oraz po-
twierdzenie kompetencji firmy (cztonkéw zespotu) poprzez odpowiednie krajowe
i zagraniczne certyfikaty, akredytacje oraz inne uprawnienia, podnoszace wiarygod-
no$¢ przedsiebiorstwa i otwierajace nowe pola dziafania.

1  Cechy charakterystyczne dojrzatego innowacyjnego modelu biznesowego

Skuteczna ochrona
wartosci intelektualnych

Ustabilizowany krag
partneréw biznesowych
i zespot pracownikow

Szerokie kontakty
i systematyczne
dziatania PR

Prowadzenie prac
nad rozwojem
produktéw/ustug

DOJRZALY
INNOWACYINY
MODEL
BIZNESOWY

Ugruntowana
wizja biznesu
i strategia

Wyzsze przychody
niz koszty

Sprawnie
przebiegajace
procesy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wymienione cechy charakterystyczne dla dojrzatego innowacyjnego modelu biz-
nesowego (przedstawione na rysunku 1) przekladaja sie w rezultacie na elastycznos¢
w dzialaniu - zaleznie od uwarunkowan oraz dobra reputacje w otoczeniu. Osiggnie-
cie dojrzalosci otwiera przed firmg oparta o innowacyjny model biznesowy nowe
mozliwosci i nowe, szersze perspektywy. Skorzystanie z nich zwykle oznacza podej-
mowanie odwaznych decyzji, a takze nowych sposoboéw dzialania, ktére nierzadko
zapoczatkowujg rewolucyjne zmiany na rynku.
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Modele biznesowe
spotek technologicznych — analiza empiryczna
praktycznych przypadkow!?

W rozdziale trzecim przedstawiono modele biznesowe przedsiebiorstw powsta-
tych w oparciu o wiedze¢ i doswiadczenie zdobyte w szkole wyzszej lub jednostce na-
uko-badawczej. Obok firm bazujacych na naukach $cistych, zaprezentowano takze
przyklady réznych modeli biznesowych wyrostych z nauk humanistycznych, spotecz-
nych i ekonomicznych. Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage, Ze nie ma jednego mo-
delu gwarantujacego sukces, niemal kazdy przypadek jest inny, ale wszystkie taczy
jeden element — odwaga, a ponadto konsekwencja i pracowitos¢ zatozycieli prezento-
wanych przedsiebiorstw. Autorka wyraza nadziej¢, ze przedstawione studia przypad-
kow zainspirujg wiele oséb do podjecia wyzwania, jakim jest wykorzystanie swojej
wiedzy i doswiadczenia do utworzenia innowacyjnego przedsigbiorstwa. Dla jasnosci
wywodu warto przytoczy¢ podzial modeli biznesowych innowacyjnych spolek spin
oft, zaproponowany w pracy Modele biznesowe budowy i rozwoju firm spin off na pod-
budowie szkoly wyzszej.

1. ,Model eksploatacji niszowej - dostep do istniejacych, praktycznych rozwigzan
technologicznych na uniwersytecie i eksploatacja istniejacych nisz rynkowych.

2. Model odkrywania nisz - odkrywanie nisz uzytkowych dla gotowych lub po-
wstajacych rezultatow prowadzonych badan (patentéw i technologii).

3. Model outsourcingu - outsourcing prac B+R prowadzonych przez zagraniczne
jednostki i koncerny przez spétke spin off wytaniajacg si¢ z uniwersytetu i korzy-
stajaca z jego dorobku, wiedzy oraz zasobow.

4. Model komercjalizacji idei - eksploatacja komercyjna wynikéw prac naukowych
uczelni niezainteresowanej komercjalizacjg lub niepotrafigcej nada¢ cech uzytko-
wych opracowanym rozwigzaniom czy technologiom.

5. Model technologicznego podporzadkowania rynku - podejmowanie eksploatacji
rozwigzania (np. technologii) o ogromnym potencjale uzytkowym lub rynkowym,
w sposob, ktory moze znaczaco przebudowac istniejace fancuchy czy sieci wartosci.

' W rozdziale 3 oméwiono modele biznesowe przedsiebiorstw zwigzanych z nowymi technologiami, branza

IT/przetwarzaniem informacji, mediami i upowszechnieniem informacji, edukacja i prawem oraz dziatalnoécia
artystyczng (architektura, wzornictwo przemystowe, malarstwo, projektowanie).
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6. Model zagospodarowania potencjalow uczelni - zagospodarowywanie wolnych
rozwigzan nie wdrozonych do produkcji, czy tez niewykorzystanych potencjatéw
B+R, gltownie poprzez §wiadczenie ustug dla podmiotéw zewnetrznych.

7. Model odkrywania rynkow - odkrycie duzych rynkéw i poszukiwanie sposobdw
na ich zapelnienie wlasng produkcja i rozwigzaniami technologicznymi.

8. Model komercjalizacji uslug eksperckich - eksploatacja istniejacego rynku eks-
perckiego (lub ustug zleconych) w oparciu o zasoby materialne i ludzkie uczelni.

9. Model odkrywania innowacji - odkrywanie nowych proceséw, rozwigzan waz-
nych probleméw i poszukiwanie dla nich zastosowan praktycznych, nisz i rynkéw.

10. Model rozwiazania kluczowego problemu - obserwacja kluczowych probleméw
duzych decydentdw i graczy gospodarczych i dostarczenie gotowych rozwigzan,
proceséw czy technologii.

11. Model kreowania rynku i produktu - kreowanie nisz czy rynkéw poprzez do-
starczanie innowacyjnych produktéw zaspokajajacych nowe potrzeby.

12. Model eksploatacji prestizu - eksploatacja wysokiej tozsamosci rynkowej
uczelni poprzez dostarczanie typowych produktéw, ale podbudowanych marka
(np. Oxford University Press).

13. Model poddostawczy - dostarczanie produktéw technicznych niemasowych,
czesci i komponentéow wymagajacych duzej precyzji itp., nie produkowanych
przez duze przedsigbiorstwa.

14. Inne modele. Liczne modele szczegélowe zwigzane ze specyfika rynkéw lub pro-
duktow albo tez wynikajace ze specyficznego zwigzku z uczelnia czy wladzami

panstwowymi.”>

Modele biznesowe spotek technologicznych

Model eksploatacji niszowej
Sonel Sp. z 0.0., Gdansk

Sonel® jest przyktadem technologicznej spolki spin off wpisujacej sie w mo-
del eksploatacji niszowej. Firma powstala w 1991 r. z inicjatywy sze$ciu pra-
cownikow naukowych i inzynieryjno-technicznych Wydziatu Elektroniki Tele-
komunikacji i Informatyki Politechniki Gdanskiej. Jej powstanie zwigzane bylo
z sytuacja przetomu lat 80. i 90. Nastgpito wowczas zalamanie finansowania prac
badawczo-wdrozeniowych realizowanych przez wydzielony w ramach struktur
Wydziatlu Zespo6l Naukowo-Badawczy Systemow Hydroakustycznych. Zagrozenie
rozpadem zespotu i zaprzepaszczeniem zdobytego doswiadczenia skionito grupe
pracownikéw do zalozenia samodzielnego przedsiebiorstwa. Istotnym czynni-
kiem byta tez che¢ stworzenia rynku matych zlecen, ktére, ze wzgledu na wysokie

2

Szczegblowy opis poszczegolnych modeli biznesowych spotek spin off przedstawiono w ksigzce: Bak
M., Kulawczuk P. (red.), Modele biznesowe budowy i rozwoju firm spin off na podbudowie szkoly wyzszej,
Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa, 2010, s. 203-207.
www.sonel.gda.pl
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narzuty uczelnianych kosztéw statych, byly praktycznie niemozliwe do realizacji
w strukturach Politechniki.

Sonel zajmuje si¢ projektowaniem, wykonywaniem i serwisem zaawansowanych tech-
nologicznie systeméw audio- i hydroakustycznych, przeznaczonych dla szczegdlnych od-
biorcow - placowek badawczych i administrujacych morskie i srédladowe akweny; a takze
réznych stuzb Marynarki Wojennej. Przy dos¢ ograniczonym rynku zlecen wojskowych
dobrym rozwigzaniem okazalo si¢ wejscie na rynek cywilnych zastosowan hydroakustyki.
Choc¢ jest to plytki i wysoce specjalistyczny rynek, realizacja wielu ciekawych aplikacji bazu-
jacych na posiadanym know-how okazata si¢ mozliwa. Spétka dzierzawi pomieszczenia od
Instytutu Maszyn Przeptywowych Polskiej Akademii Nauk oraz Wydzialu Elektroniki Tele-
komunikacji i Informatyki Politechniki Gdanskiej, tam ma swojg siedzibe oraz podstawowe
laboratorium konstrukcyjne. Roczne obroty firmy wynosza okolo 1,2 mln zt. Sonel korzysta
z sieci okoto 70 podwykonawcéw zatrudnianych w zaleznosci od potrzeb projektu.*

Podstawg sukcesow firmy jest projektowanie i wykonywanie systeméw i urzadzen
na indywidualne zamdwienia klientéw. Sonel czesto znajduje rozwigzania nietypowych
problemow i, jak podaje w informacjach o firmie, przy umiarkowanych cenach, dostep-
nosci serwisu i rozsagdnych terminach realizacji - jest bezkonkurencyjny, nawet w po-
réwnaniu z zagranicznymi producentami podobnych urzadzen i systeméw.> Ponadto
firma potrafila dostosowywac sie do zmieniajacych sie¢ warunkéw rynkowych. Sita So-
nelu tkwi takze w zgranym zespole naukowcow-pasjonatéw oraz odpowiednim dobo-
rze wykwalifikowanych wspolpracownikow. Dzieki posiadanej specjalistycznej wiedzy
spotka udowodnila, ze potrafi profesjonalnie realizowa¢ nowatorskie projekty.

Model odkrywania nisz
Aqguapack Hydrogel Technology, Krakéw

Aquapack Hydrogel Technology z Krakowa to przyklad firmy akademickiej
opartej o model odkrywania nisz dla gotowego rezultatu prowadzonych badan -
hydrozelu. Przedsigbiorstwo Aquapack Hydrogel Technology zostalo zalozone we
wrzes$niu 2007 r. przez doktorantéw Uniwersytetu Jagiellonskiego (UJ) — Katarzyne
Hudzik i jej wspdlnika Andrzeja Kowalczyka. Naukowcy zauwazyli, ze hydrozele to
substancje absorbujace i magazynujace wode, dlatego $wietnie nadajg sie do zasto-
sowania w ogrodnictwie, zmniejszajac konieczno$¢ czestego nawadniania upraw. Na
polskim rynku jest to nowa oferta, ktéra niewatpliwie ma szanse na sukces. Aquapack
zajmuje sie dzialalnoscig badawczo-rozwojowa w dziedzinie hydrozeli, poszukujac
dla nich nowych zastosowan w innych galeziach przemystu oraz ich produkeja i dys-
trybucjg. Firma produkuje takze hydrozele ozdobne stanowigce innowacyjne pola-
czenie wlasciwosci $cisle uzytkowych z walorami estetycznymi. Produkt ten znajduje
zastosowanie w tworzeniu ciekawych kompozycji dekoracyjnych.®

*  Tamowicz P, Przedsigbiorczos¢ akademicka. Spotki spin-off w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczo$ci, Warszawa, 2006.

www.sonel.gda.pl

¢ Aquapack Hydrogel Technology. Dobry pomyst to kropla w morzu, ale tez kropla bez ktorej morza by nie
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Firma na razie prowadzona jest jako jednoosobowa dzialalnos¢ gospodarcza, ale
w planach jest zalozenie spolki. Aquapack dziala w ramach Inkubatora Technolo-
gicznego Krakowskiego Parku Technologicznego, wynajmuje laboratorium na tere-
nie Wydzialu Chemii UJ, gdzie prowadzi swoja dzialalno$¢ badawcza i produkceyjna.
Dzigki temu firma moze unikng¢ wysokich kosztéw zwigzanych z pozwoleniami na
przechowywanie odczynnikéw chemicznych czy pozbywaniem si¢ produktéw ubocz-
nych, poniewaz stosowne pozwolenia posiada uczelniane laboratorium. Dodatkowo,
dzigki dostepowi do jednostki badawczej, zlokalizowanej na Wydziale Chemii UJ
i Scislej wspotpracy z najlepszymi naukowcami z dziedziny Chemii Polimerdw, fir-
ma moze udoskonala¢ fizyko-chemiczne wlasciwosci produktéw, poszerza¢ wachlarz
ustug oraz testowac i opracowywac innowacyjne produkty.”

Pierwsze $rodki na dziatalno$¢ pochodzity z dotacji unijnej na rozpoczecie dzia-
talnosci mikroprzedsigbiorstw (dziatanie 2.5 ZPORR). Wazny dla firmy byt tez kon-
kurs Raiffeisen Banku i Gazety Wyborczej ,,Pomyst na firme”, w ktérym zalozycielka
Aquapack dotarta do finatu.®

Pomystodawczyni firmy Katarzyna Hudzik podkresla, ze wspotpraca, dobry kli-
mat sg bardzo waznymi elementami powodzenia akademickiego biznesu: ,,Powstanie
mojej firmy bylo mozliwe dzieki wspdtpracy z Andrzejem Kowalczykiem doktoran-
tem PAN oraz dzi¢ki udziatowi w projekcie realizowanym przez CITTRU [Centrum
Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju UJ]. Po raz pierwszy miatam do czynienia
ze $wietnymi specjalistami biznesowymi, ktorzy dzielili sie swoim doswiadczeniem
zawodowym, a to jest chyba najcenniejsze na etapie edukacji. Zresztg to nie jedyna
rzecz, w ktérej CITTRU okazato si¢ pomocne — udalo mi si¢ réwniez napisa¢ bran-
zowg prace magisterska, co w polskich realiach naprawde nie bylo proste”’ Mocna
strong Aquapack jest Iaczenie dziatalnosci $cisle komercyjnej z dzialalnoscig nauko-
wo-badawczg, co pozwala na wprowadzanie na rynek innowacyjnych produktéw oraz
zastosowanie ich w réznych galeziach przemystu."

Model komercjalizacji idei - Przedsiebiorstwo
Produkcyjno-Wdrozeniowe IFOTAM Sp. z 0.0., £6d?

Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Wdrozeniowe IFOTAM Sp. z o.0. z Lodzi stanowi
przyktad przedsiewziecia biznesowego utworzonego dla komercjalizacji idei. Twor-
cy spolki zdecydowali si¢ na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, aby wprowadzi¢
na rynek produkty i ustugi powstale w wyniku prac naukowych, poniewaz nie bylo
to mozliwe za posrednictwem uczelni. Przedsiebiorstwo Produkcyjno-Wdrozenio-

bylo, wywiad Lukasza Ciesli z Panig Katarzyng Hudzik, ,Innowacyjny start” nr 5 (15), grudzien 2009,
www.innowacyjnystart.pl, Gede W., Student i przedsigbiorca - Jak to si¢ robi na UJ?, ,,Innowacyjny start”
nr 3 (6), grudzien 2007, www.mlodyprzedsiebiorca.pl, www.technoinkubator.com.
www.mlodyprzedsiebiorca.pl

www.mlodyprzedsiebiorca.pl

®  Gede W, op. cit.

www.technoinkubator.com
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we IFOTAM Sp. z 0.0. powstato w 1989 r. jako konsorcjum wroctawskiego Instytutu
Immunologii i Terapii Do$wiadczalnej, warszawskiego Instytutu Farmaceutycznego,
Zakladu Chemii Bioorganicznej tédzkiego Centrum Badan Molekularnych i Makro-
molekularnych (CBMiM) PAN, a takze pracownikéw naukowych zaangazowanych
w prace badawcze. Firma stanowi polaczenie potencjaléw dwoch zespotéw na-
ukowych: zespotu prof. W. J. Steca wowczas pracujgcego miedzy innymi nad nowa
metoda syntezy ifosfamidu stosowanego w chemioterapii przeciwnowotworowej
(jego zespot wypracowal 11 zagranicznych i krajowych patentéw), a takze zespotu
prof. Mikolajczyka realizujacego program badawczy dotyczacy syntezy tamoxifenu —
tzw. antyestrogenu stosowanego w terapii nowotworu sutka.!’ Wstepne opracowania
technologiczne analizujace mozliwosci produkcji tych substancji prowadzone przez
Instytut Farmaceutyczny byly bardzo obiecujace, dlatego, aby gospodarczo spozytko-
wac wyniki badan, zapadta decyzja o powotaniu spoétki.

Chociaz na poczatku planowano, ze Ifotam jako wlasciciel technologii (dokumen-
tacji i praw wlasnosci intelektualnej) bedzie petni¢ role technologicznego ,,develope-
ra’, ostatecznie spolka zostala producentem tamoxifenu i ifosfamidu. Wlascicielem
patentu pozostalo konsorcjum trzech instytucji, spotka otrzymala wylaczng licencje
na wytwarzanie obu zwigzkow. W trakcie przygotowan do rozpoczecia wytwarzania
tamoxifenu i ifosfamidu, spétka Ifotam ze wzgledéw finansowych podjeta sie produk-
cji wysokotechnologicznych substancji chemicznych na zaméwienia zagranicznych
odbiorcéw. Produkowane substancje z powodzeniem wprowadzono na rynek krajo-
wy ido USA (t6dzka spolka jest obecnie jednym z trzech producentéw ifosfamidu na
$wiecie, posiadajacych rejestracje Federal Drug Administration). Z czasem wstrzyma-
no produkcje tamoxifenu, ale oferte wzbogacono o nowe zwigzki chemiczne, bedace
efektem badan wlasnych i wspdtpracy z udzialowcami spotki. W ten sposéb firma
wkroczylta w obszar bisfosfonianow - lekow regulujacych gospodarke wapniows, nie-
zbednych w profilaktyce i leczeniu osteoporozy (alendronian i risedronian) oraz hi-
perkalcemii wystepujacej w przebiegu choréb nowotworow kosci.'?

W 2010 r. Ifotam zatrudniata 26 oséb, roczny obrét spoltki ksztattowat sie na pozio-
mie 6 mln zI. Prywatni udzialowcy posiadajg obecnie 77% udzialéw w spétce. Siedzi-
ba firmy zlokalizowana jest w czgsci budynku dzierzawionego od CBMiM PAN, gdzie
znajdujg si¢ cztery laboratoria do produkcji malotonazowej oraz tzw. pomieszczenia
czyste do prowadzenia operacji koncowych (praca z gotowa substancja chemiczng).
Druga lokalizacja firmy powstata w 2008 r. w Lodzi w wyniku przystapienia spotki
do Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw
w ramach funduszy Unii Europejskiej. Uzyskana dotacja ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego pozwolita na wybudowanie nowoczesnego obiektu
o powierzchni okoto 2000 m?, w ktérym znajduje sie cze$¢ produkeyjna z halami,
pomieszczeniami czystymi, magazynami chemicznymi i zapleczem technicznym.
Trwaja przygotowania do uruchomienia Laboratorium Mikrobiologicznego.” Ifotam

1 www.ifotam.com.pl

Tamowicz P, op. cit.
www.ifotam.com.pl
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przygotowuje sie takze do wdrozenia produkcji amifostiny — leku zwigkszajacego to-
lerancje na duze dawki promieniowania jonizujacego stosowanego w radioterapii.'*

Wisrod kluczowych czynnikéw sukcesu spotki nalezy wymieni¢ elastyczno$é
i umiejetnos¢ dostosowania si¢ do warunkéw rynkowych oraz wysoko wykwalifiko-
wang i doswiadczong kadre pracownikéw. Ifotam wspolpracuje z licznymi jednost-
kami naukowymi i badawczo-rozwojowymi, spetniajac wysokie standardy jakosci, co
zostalo potwierdzone licznymi, pozytywnymi audytami.'

Model komercjalizacji idei
FP Instruments Spodtka z 0.0., Gliwice

FP Instruments to firma stanowigca przyklad przedsiewziecia biznesowego utwo-
rzonego dla komercjalizacji idei, w ktdérej odbywa si¢ transfer mysli naukowej do
przemyslu. Piecioosobowy zespo6l doktorantéw i pracownikéw naukowych Politech-
niki Slgskiej w Gliwicach (PS) specjalizuje sie w komercyjnym projektowaniu, pro-
dukcji i testowaniu specjalistycznych urzadzen elektronicznych. Firma realizuje mie-
dzy innymi projekty badawcze, w ktorych uczestniczg specjalisci nie tylko z branzy
informatycznej i elektronicznej, ale takze pracownicy Wydziatu Chemii PS.'¢

Firma FP Instruments powstala w 2008 r., w maju 2010 r. zostala zarejestrowana
jako spotka z o.0., jej udzialowcem jest Future Processing Sp. z 0.0. Prezes Zarzadu
- Krzysztof Plaza jest absolwentem Automatyki i Robotyki na Politechnice Slaskiej
w Gliwicach, gdzie rowniez obronit doktorat, a obecnie jest pracownikiem naukowym
Wydziatu Automatyki, Elektroniki i Informatyki PS. Ksztalcil si¢ réwniez w Holandii,
w Technishes Universiteit Eindhoven. Po krétkiej pracy w firmie dunskiej, w 2005 r.
przylaczyt si¢ do zespotu Future Processing,'” firmy zalozonej przez Jarostawa Czaje'®
(absolwenta informatyki na PS), Wiceprezesa FP Instruments. FP Instruments zajmu-
je sie projektowaniem i produkcja urzadzen elektronicznych. Firma dostarcza kom-
pletne rozwigzania dla dedykowanych uktadow, facznie z projektowaniem i produk-
cja obudowy. FP Instruments projektuje uklady elektroniczne, dostarcza prototypy
wraz z obudowami, implementuje dedykowane algorytmy, przygotowuje i nadzoruje
produkcje, testuje urzadzenia i tworzy wymagang dokumentacje. W przypadku syste-
méw wbudowanych, wyposazonych w mikrokontroler firma moze stworzy¢ zaréwno
proste, jak i rozbudowane aplikacje komputerowe, stuzace do sterowania i nadzoro-
wania urzgdzen.

Oferta FP Instruments obejmuje uklady analogowe i cyfrowe, mikrokontrolery -
Arm9, Arm7, Cortex, AVR, PIC, 51, Renesas, TI; DSP i FPGA; LCD graficzne, wy-
$wietlacze LED; dedykowane panele i klawiatury; uklady pomiarowe; wielowarstwowe
PCB; ethernet, USB, CAN, RS232, RS485; GSM, GPRS, RFID, moduly radiowe, a tak-

Tamowicz P, op. cit.

Tamze.

wwwslaskie-innowacje.pl/multimedia-reportaze-telewizyjne.php

www.goldenline.pl/krzysztof-plaza

Future Processing Sp. z 0.0. oraz kariera Jarostawa Czai sg opisane w dalszej czgéci tego rozdziatu,
w punkcie 3.2.1.
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ze sprzet dla réznych warunkéw atmosferycznych. Dotychczas firma projektowala
urzadzenia dla przemystu, edukacji, telekomunikacji oraz dla rynku medycznego,"
gltéwnie na zamowienie firm brytyjskich. FP Instruments zrealizowala juz miedzy in-
nymi takie projekty, jak system sterowania silnikiem pradu statego, ultradzwigkowy
system lokalizacji obiektéw w przestrzeni 3D, rejestrator biomedyczny z komunikacja
Bluetooth, czy system testowy dla automatycznych skrzyni biegéw. Znajdujg one za-
stosowanie praktycznie we wszystkich galeziach przemystu.”

Nie ulega watpliwosci, ze FP Instruments stworzyli i prowadza pasjonaci, ktorzy
jednoczesnie sg osobami przedsiebiorczymi. Krzysztof Plaza, mimo, ze pracowal na-
ukowo, zdecydowat sie poprowadzi¢ nowe przedsigbiorstwo, co wigcej — chociaz nie
jest latwo godzi¢ te dwie sfery, uwaza, ze jest to doswiadczenie przydatne w pracy
naukowej: ,Na pewno warto mie¢ jaki$§ kontakt z przemystem podczas pracy na-
ukowej™ — tlumaczyt w jednym z wywiadéw. Zespodt przedsiebiorstwa to ambitni
ludzie, ktérzy podejmuja odwazne wyzwania, dlatego z powodzeniem realizujg ko-
lejne ciekawe przedsiewziecia, jak na przyklad projektowanie urzadzenia zasilanego
beztransformatorowo i aktywowanego dzwigkiem czy wspieranie projektu pojazdu
Silesian Greenpower Vehicle, ktory ma wystartowaé w wyscigu Greenpower w Wielkiej
Brytanii.

Model komercjalizacji idei Zaktad Badawczo-Wdrozeniowy
Osrodka Salmonella ,,iImmunolab” Sp. z 0.0., Gdynia

Zaklad Badawczo-Wdrozeniowy Osrodka Salmonella ,,Immunolab” Sp. z o.o.
z Gdyni to przyktad firmy utworzonej dla komercjalizacji idei, poniewaz wprowa-
dzenie na rynek produktéw i ustug powstalych w wyniku prac naukowych nie bylo
mozliwe za posrednictwem uczelni. Zaklad Badawczo-Wdrozeniowy Osrodka Salmo-
nella ,Immunolab” Sp z o.0. zostal zalozony w 1999 r. przez prof. Renate Glosnicka,
pracujaca wowczas w gdynskim Instytucie Medycyny Morskiej i Tropikalnej (IMMT),
ktdry nie byt zainteresowany opatentowaniem i wdrozeniem szczepionki poliwalent-
nej (czyli uodparniajagcej dréb na dzialanie oSmiu odmian bakterii Salmonella), ktorej
autorka byta prof. Glosnicka. Spoétka jest producentem surowic do diagnostyki bak-
terii Salmonella, ale przede wszystkim ma na swoim koncie opracowanie szczepionki
do zwalczania salmonellozy u kur.?

Powstala w 1999 r. spotka Immunolab nie dysponowata jednak $rodkami umoz-
liwiajacymi rozpoczecie masowej produkcji szczepionki. Licencja na jej wytwarzanie
zostala zatem udostepniona znanemu w kraju producentowi preparatéw weterynaryj-
nych Biowet-Pulawy Sp. z 0.0. Szczepionka - pod nazwg ,,Immunovac” - sprzedawana
jest obecnie na terenie calego kraju i posiada dosy¢ silng pozycje rynkows, poniewaz

¥ www.fp-instruments.com

Jeszcze bedzie o nich glosno,
wwwslaskie-innowacje.pl/img/prasa/jsefundacjaspnrireklamadz161020091295x2080.pdf
2 Wronski M., Wlasny biznes? Prosta sprawal, www.s-pin.pl/cms.php?getfile=17

2 www.immunolab.com.pl
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oddzialywuje na osiem typow serologicznych (podczas gdy preparaty konkurencyjne
uodporniaja jedynie na jeden lub dwa), zawiera komponent immunologiczny poprzez
dodanie przeciwcial, co wzmacnia jej dzialanie ochronne, a poza tym, co jest szcze-
golnie istotne dla hodowcow, jest kilkakrotnie tansza od szczepionek importowanych
i aplikowana poprzez dodanie do wody pitnej, a nie jak inne specyfiki w formie za-
strzykow.

W 2003 r. spotka Immunolab przeniosta swoja siedzibe do Pomorskiego Parku
Naukowo-Technologicznego, uzyskujac tym samym dostep do sprzetu laboratoryj-
nego parku. Mozliwe stalo si¢ takze stworzenie wlasnego zaplecza. Firma produkuje
obecnie 64 gatunki surowic stuzacych do okreslania najczesciej wystepujacych typow
serologicznych Salmonella. Surowice sg sprzedawane takim podmiotom jak stacje
sanitarno-epidemiologiczne, zaklady higieny weterynaryjnej, a takze laboratoriom
dzialajgcym przy firmach produkujacych zZywnos$¢. W firmie pracuje osiem osob,
a obroty roczne siegaja 0,4 mln z1.**

Model technologicznego podporzgdkowania rynku
Read-Gene S.A., Szczecin

Read-Gene to spotka akcyjna reprezentujaca model technologicznego podporzadko-
wania rynku, ktéra podjela sie¢ wprowadzania na rynki zagraniczne technologii o ogrom-
nym potencjale, bedacej wlasnoscig uczelni wyzszej. Firma Read-Gene®” z siedzibg w Szcze-
cinie powstata w 2005 r. Wigkszos¢ jej zatozycieli i udziatowcdw to utytutowani naukow-
cy pracujacy pod kierownictwem prof. Jana Lubinskiego w Miedzynarodowym Centrum
Nowotworéw Dziedzicznych (MCND) przy Pomorskiej Akademii Medycznej w Szczecinie
(PAM). Prof. Lubinski — twdrca Centrum - jest Prezesem Zarzadu Read-Gene S.A.

Read-Gene S.A. powstala w wyniku udzielenia przez PAM wylacznej licencji na
komercjalizacje poza Polska wszystkich technologii wytworzonych do czasu pod-
pisania umowy pomie¢dzy stronami, a takze technologii, ktére zostang wytworzone
w przysztosci przez MCND i Zaklad Genetyki i Patomorfologii (ktéorym réwniez kie-
ruje prof. Lubinski).?® Caly proces ustalania warunkéw wspotpracy pomiedzy uczelnia
a firmg trwatl 2-3 lata. W praktyce najpierw wynegocjowano umowe, a potem przysta-
piono do rejestracji spotki”’. W technologii bedacej przedmiotem umowy pomiedzy
stronami zawarte s3: patenty, baza probek biologicznych i danych klinicznych pacjen-
tow zarejestrowanych w MCND, tajemnice handlowe, dane techniczne i inne infor-
macje chronione jako know-how. Obowigzujaca umowa podpisana w grudniu 2005 r.
pomiedzy PAM a Read-Gene przewiduje, ze w przypadku jej rozwiazania badz utrud-
niania jej realizacji przez PAM, cala technologia oraz kwota okreslona karg umowna
trafia do Read-Gene. Z kolei firma zobowigzala si¢ do ponoszenia wszelkich kosztow

% Tamowicz P, op. cit.

www.immunolab.com.pl

www.read-gene.com

% Wiecej informacji na stronach: www.pam.szczecin.pl, www.genetyka.com.

¥ Renesans ,Biotech” w Polsce, www.inwestycjealternatywne.pl, 4 wrzesnia 2008 r.

;) Przez NAUK|
44 [s)Srsame

24

25



Modele biznesowe spétek technologicznych - analiza empiryczna praktycznych przypadkéw

zwigzanych z miedzynarodowymi zgloszeniami patentowymi oraz do pokrywania
oplaty licencyjnej w wysokosci 20% przychodéw uzyskanych z tytulu wykorzystania
technologii objetej licencja (z wylaczeniem badan klinicznych). Umowa zostala za-
warta na czas okreslony - do dnia uptywu waznosci ostatniego zgloszonego patentu,
ale traci ona moc w zakresie poszczegolnych patentéw z uptywem daty ich wazno-
$ci.”® Wszystkie osoby i instytucje zaangazowane w wypracowywanie rezultatéw ba-
dan bedacych nastepnie przedmiotem ochrony patentowej i komercjalizacji odnosza
korzysci. Podzial wplywow pomiedzy autorami patentéw na wynalazki opracowane
na bazie zasobow PAM jest nastepujacy: tworcy idei otrzymujg 30%, badacze — 30%,
osoby opracowujace rejestr i dane medyczne — 20% i pozostate 20% trafia do PAM®.
Prezentowane rozwigzanie stanowi dobra podstawe trwalej i $cistej wspolpracy, ktora
obie strony — Read-Gene i PAM - zamierzaja kontynuowac. Jak dotychczas wspolpra-
ca pomiedzy stronami umowy przebiegala bez zarzutu.

Firma Read-Gene zostala zalozona jako spétka innowacyjnych technologii w celu
komercjalizacji na szeroka skale metod wykrywania, zapobiegania i leczenia najbar-
dziej rozpowszechnionych rodzajéw nowotwordéw zlosliwych. Firma oferuje przepro-
wadzanie badan klinicznych oraz testy genetyczne i konsultacje genetyczne. Jedno-
cze$nie prowadzi wlasng dzialalnos¢ B+R. Spoétce udalo si¢ uzyskaé pie¢ miedzyna-
rodowych patentow, a takze dokonac 39 dodatkowych polskich i migdzynarodowych
zgloszen patentowych, dotyczacych odkry¢ z zakresu genetyki nowotwordw.*

Spotka poczatkowo byta finansowana przez wspolnikow, z czasem rozpoczeto sprze-
daz produktéw i ustug w kraju i zagranica, a na poczatku 2009 r. firma zostala wpro-
wadzona na Warszawska Gielde Papieréw Wartosciowych, na rynek réwnoleglty New-
Connect, aby zebra¢ kapital na rozwdj oraz na inwestycje. W tym samym roku uzyskata
réwniez dofinansowanie projektu pt. ,,Utworzenie centrum badawczo-rozwojowego
genetycznych badan nowotworéw ztosliwych” ze srodkéw Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka, poddzialanie 4.5.2. w kwocie 4,65 mln zI. Dzieki temu na
przetomie 2010/2011 planowane jest przeniesienie dziatalnosci do wlasnego osrodka
badawczo-rozwojowego (z przychodniami i laboratorium). Juz w polowie 2008 r. Read-
Gene S.A. wyceniono na 35 mln zt.*! Spétka ma szanse dofaczy¢ do migdzynarodowej
czotéwki firm specjalizujgcych si¢ w innowacyjnej onkologii i genetyce.

Model odkrywania rynkow
Apeiron Synthesis Sp. z 0.0., Wroctaw

Apeiron Synthesis®® jest przykladem spotki technologicznej powstalej w zwigzku
z odkryciem duzego rynku i poszukiwaniem sposobu na jego zapelnienie wtasng pro-
dukcja, czyli reprezentuje model odkrywania rynkow. Zatozycielem Apeiron Syn-

% Dokument informacyjny Read-Gene Spétka Akcyjna z siedzibg w Szczecinie sporzadzony 20 stycznia 2009 1., s. 52.
#  G. Cydejko, Profesorski biznes, FORBES nr 09/08.

% www.read-gene.com

' G. Cydejko, op. cit.

2 http://apeironsynthesis.com

<2 | Przez NAUKE
do BIZNESU



Anna Szczesniak

thesis jest Michal Bieniek (obecny prezes firmy), ktéry pracujac w Instytucie Che-
mii Organicznej PAN w zespole prof. Karola Greli i piszac doktorat, zaobserwowat
rosngce zainteresowanie rezultatami badan zespotu - katalizatorami metatezy, czyli
zwigzkéw chemicznych stosowanych miedzy innymi do produkeji lekéw nowej ge-
neracji. Zainteresowaly si¢ nimi osrodki akademickie i przemyst. W 2006 r. Michat
Bieniek zdecydowal sie zatozy¢ firme w ramach Akademickiego Inkubatora Przedsie-
biorczosci przy Politechnice Warszawskiej, poniewaz duzy koncern farmaceutyczny,
po przetestowaniu jednego z katalizatoréw chciat kupowac okoto 10 kg tego produktu
rocznie, a laboratorium, w ktérym Bieniek prowadzil wtedy badania, nie bylo w sta-
nie sprosta¢ temu zamoéwieniu ze wzgledu na brak odpowiedniej infrastruktury do
produkcji. Wartos¢ rynkowa transakcji wynosita wowczas okoto 1 mln euro i mlody
doktorant postanowil, ze uruchomi przedsiewzigcie biznesowe, ktore takim wymo-
gom sprosta.

Na poczatku najwiekszym problemem byl brak kapitalu, wiedzy i doswiadczenia
w zakresie komercjalizacji odkry¢ naukowych. Michat Bieniek zaangazowal prawie
wszystkie swoje oszczednosci,* finansowo wsparta go réwniez rodzina, a koledzy i zna-
jomi pomagali w opracowaniu wstepnych zalozen biznesowych oraz zapewniali pomoc
prawng. Wroctawskie Centrum Transferu Technologii udzielilo pomocy w negocja-
cjach przy podpisywaniu pierwszej umowy licencyjnej z duzym niemieckim przedsie-
biorstwem farmaceutycznym. Mlody naukowiec do dzi§ wspdlpracuje z centrum.

Poszukujac zrodel finansowania rozwoju firmy dr Bieniek zglosil Apeiron Syn-
thesis do programu ,,Innowator”, skierowanego do mtodych doktorantéw i doktoréw,
realizowanego przez Fundacje na Rzecz Nauki Polskiej. Zostal laureatem i otrzymat
grant w wysokosci 700 tys. zI. Znalazt tez powaznego inwestora wsrdd Lewiatan Bu-
siness Angels,* skad uzyskat takze pomoc w stworzeniu biznes planu, modelu bizne-
sowego oraz opracowaniu drogi rozwoju firmy. Bez tego wsparcia nie bylby mozliwy
szybki i dynamiczny rozwoj firmy.”> Dodatkowg przeszkoda, ktérg w koncu udato sie
pokonac bylo znalezienie odpowiednio wyposazonego laboratorium do prowadzenia
dalszych badan oraz trudnosci z rozpoczeciem masowej produkcji katalizatoréw. Po-
myst produkcji katalizatorow metatezy spodobat si¢ wladzom Wroctawskiego Parku
Technologicznego, ktory zakupil niezbedng aparature oraz udostepnit dr. Bienkowi
70 m” powierzchni laboratoryjnej. Badacz przeprowadzit sie wiec ze stolicy do Wro-
clawia i tam obecnie miesci si¢ siedziba jego firmy.

Strategia spotki Apeiron Synthesis przewiduje skupienie si¢ gtéwnie na produkcji
i sprzedazy katalizatorow dla firm farmaceutycznych i chemicznych. Rynek ten wcigz
sie tworzy, Apeiron Synthesis widzi tu swojg szanse, szczegolnie ze posiada silny ze-
spot oraz doskonale zaplecze techniczne. Jednym z dowoddéw wielkiego potencjalu
tego rozwiazania jest fakt, Ze Apeiron Synthesis jako jedyna firma w Europie dostala
sie do $cistego finalu konkursu Entrepreneurship Challenge w Berkley w 2008 r.*

3 http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/369054,pomysl_studenta_wart_jest_1_mln_euro_rocznie.html

www.Iba.pl/dla-mediow/archiwum/action,get,id,11,t, Apeiron-Synthesis-kolejna-transakcja-LBA.html
% wwwiteklaplus.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=294:wiedza-polskiego-chemika-warta-miliony
% www.lba.pl/dla-mediow/archiwum/action,get,id,11,t,Apeiron-Synthesis-kolejna-transakcja-LBA.html
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~Wszelkie bariery sa w naszych gtowach. Jesli udaje nam sig¢ je przetamywac, idziemy
do przodu i mozemy dokonywac¢ rzeczy z pozoru niemozliwych. Bardzo wazna jest
cierpliwo$¢, wytrwalos¢ i konsekwencja w realizacji zamierzen. Na pierwsze zlecenie
czekatem kilka miesiecy. Gdy myslimy o wlasnym biznesie, to powinni$my by¢ przy-
gotowani, ze tatwo nie bedzie” - méwi dr Bieniek.”

Model komercjalizacji ustug eksperckich
BioCentrum Sp. z 0.0., Krakow

BioCentrum Sp. z 0.0. z Krakowa to spin off reprezentujagcy model komercjalizacji
ustug eksperckich w oparciu o zasoby materialne i ludzkie uczelni. Spotke zalozyt
w czerwcu 2004 r. prof. dr hab. Adam Dubin*, naukowiec z powodzeniem faczacy swe
zainteresowania naukowe z dzialalnoscig gospodarczg. Firma powstala przy wsparciu
wladz rektorskich Uniwersytetu Jagiellonskiego (UJ) i Dziekana Wydzialu Biochemii,
Biofizyki i Biotechnologii, a takze Centrum Innowacji i Transferu Technologii U]J.
Jako prywatne przedsigbiorstwo dzialajace w obszarze biotechnologii, BioCentrum
stawia sobie za cel ulatwienie kontaktéw miedzy badaczami uniwersyteckimi, a fir-
mami sektora farmaceutycznego, aby usprawnia¢ przenoszenie innowacyjnych od-
kry¢ - wynikéw badan podstawowych do zastosowan praktycznych.

BioCentrum oferuje badania przedkliniczne, obejmujgce kluczowe etapy procesu
rozwoju leku, znajdujgce zastosowanie w przemysle farmaceutycznym oraz biotech-
nologicznym. Firma $wiadczy réwniez ustugi z zakresu chemii bialek, w skfad kto-
rych wchodza: sekwencjonowanie, analiza skladu aminokwasowego, analizy chroma-
tograficzne, elektroforeza dwuwymiarowa oraz oczyszczanie preparatéw biatkowych.
Ponadto BioCentrum realizuje prace zlecone, ustugi naukowo-badawcze, a dzigki
licznym kontaktom z uczelniami i $wiatowej stawy naukowcami, oferuje takze kon-
sultacje w zakresie biotechnologii.

Rozpoczynajac dzialalnos¢, BioCentrum bazowalo na zasobach materialnych
iludzkich UJ. Jako spétka odpryskowa uniwersytetu, firma mogta odplatnie korzysta¢
z aparatury uczelni, réwniez obecnie na podstawie umowy z Uniwersytetem Jagiel-
lonskim, BioCentrum ma dostep do sprzetu znajdujacego si¢ na Wydziale Biochemii,
Biofizyki i Biotechnologii UJ. Szerszy rozw6j mtodej spotki byl mozliwy dzigki
pozyskaniu inwestora strategicznego — Selvity Sp. z o0.0., ktéra dokapitalizowata Bio-
Centrum, przejmujac 64% jej udzialéw poprzez podniesienie kapitatu spotki i odku-
pienie udziatéw od udzialowcdéw mniejszosciowych, nie zwiazanych wowczas z firma.
Ten alians pozwolit przeznaczy¢ wigksze $rodki na marketing i rozwdj produktow
oferowanych przez BioCentrum oraz rozbudowac i lepiej wyposazy¢ laboratorium.*
Prof. Adam Dubin zostal Wiceprezesem Zarzadu BioCentrum, ktérego skiad posze-
rzono o przedstawicieli zarzadu Selvity. Jednoczesnie prof. Dubin zaangazowal sie

7 http://forsal.pl/artykuly/368764,pomysl_studenta_wart_jest_1_mln_euro_rocznie.html

% Na podst.: www.biocentrum.com.pl oraz Spétka zalezna Selvity BioCentrum otwiera nowe laboratorium
w Krakowie, aktualnosci na stronie www.selvita.com

¥ Selvita strategicznym inwestorem w BioCentrum, www.biolog.pl, 25.03.2008.
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w projekty badawcze Selvity, obejmujac stanowisko Przewodniczacego siedmiooso-
bowej Rady Naukowej Selvity, w ktdrej oprocz niego zasiadaja wiodacy polscy na-
ukowcy specjalizujacy sie w badaniach biomedycznych.*

BioCentrum udalo sie pozyskac znaczace portfolio klientéw w Polsce, Niemczech,
Szwajcarii, Szwecji i USA, wérod nich s3 m.in.: Adamed, IBSS Biomed, ICN Polfa
Rzeszéw, Ifotam, Jerini, Pfizer, Polpharma, Roche Diagnostics i Serva, a takze liczne
instytucje naukowe. Ponadto spétka rozbudowala swoja laboratoryjng infrastrukture
badawczo-rozwojowa w budynkach III Kampusu UJ. Kwota 1,9 mln zt na te inwe-
stycje to srodki wlasne wypracowane przez spotke, kapital wniesiony przez Selvite
oraz dotacja przyznana przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, wspétfinansowanego ze srodkow
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego*'. Uruchomienie nowego laborato-
rium przyblizylo BioCentrum do uzyskania certyfikatu DLP*, co sie przeklada na
wizerunek firmy w Polsce i zagranicg. Ponadto spdtka stworzyla w ten sposob nowe
miejsca pracy wysokiej jakosci i dzieki zatrudnieniu nowych pracownikéw zyskatla
mozliwo$¢ szybszego realizowania projektéw badawczych.*® Strategicznym krokiem
dla rozwoju firmy bylo poszerzenie oferty w zakresie produkcji bialek rekombino-
wanych, dzieki uzyskaniu zgody Ministerstwa Srodowiska na zamkniete uzycie or-
ganizmow genetycznie zmodyfikowanych w celu produkcji bialek rekombinowanych
w organizmach prokariotycznych i eukariotycznych.** W miedzyczasie BioCentrum
stalo si¢ wspodlzalozycielem i udzialowcem nowej firmy biotechnologicznej - Mabion
Sp. z 0.0. opracowujgcej terapeutyczne przeciwciala monoklonalne, ktérym analitycy
przewiduja wielkg przysztos¢.*

BioCentrum zdobylo dobrg opini¢ na rynku krajowym i miedzynarodowym, dy-
namicznie zwieksza przychody i utrzymuje wysoka rentowno$¢.*® Nie byloby to moz-
liwe bez wizji i determinacji twércy BioCentrum - prof. Adama Dubina oraz jego
umiejetnosci budowania pozytywnych relacji na wielu ptaszczyznach, zaréwno w $ro-
dowiskach naukowych, jak i biznesowych. Do sukcesu firmy niewatpliwie przyczynita
sie stala wspolpraca z Wydzialem Biochemii, Biofizyki i Biotechnologii Uniwersytetu
Jagiellonskiego, z ktorym udato si¢ wytworzy¢ unikatowe w skali europejskiej kompe-
tencje badawcze. BioCentrum wspdlnie z U] jest wspotwlascicielem dwdch zgtoszen
patentowych w zakresie biotechnologii. Firmie udalo si¢ nawigza¢ dobre relacje row-
niez z innymi partnerami naukowymi i biznesowymi, co zaowocowalo utworzeniem
innowacyjnej firmy Mabion. Dzieki podzieleniu si¢ wladza w swojej firmie, jej tworca
zyskal partnera strategicznego, co umozliwito pelne wykorzystanie synergii pomiedzy
BioCentrum i Selvita w obszarze obstugi klientéw, badan i infrastruktury.”” Pomoglo

0 Selvita strategicznym inwestorem w BioCentrum, www.biolog.pl, 25.03.2008.

www.biocentrum.com.pl

2 dobrych praktyk laboratoryjnych.

 Nowe laboratorium BioCentrum w Krakowie, www.biotechnolog.pl, 13.12.2008.

BioCentrum poszerza ofertg w zakresie produkcji biatek rekombinowanych, www.biotechnolog.pl, 19.07.2009.
Mabion dolgcza do lideréw biotechnologii, Informacja prasowa, http://mabion.eu, Warszawa, 2 czerwca 2009.
Selvita strategicznym inwestorem w BioCentrum, www.biolog.pl, 25.03.2008.

Tamze.
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to takze z sukcesem zrealizowac projekt inwestycyjny, ktéry zdecydowanie wzmocnit
spotke i pomogt osiggac kolejne cele strategiczne, co otworzylo przed firmg nowe,
interesujace perspektywy.* Ponadto nie zaniedbywano promocji firmy, BioCentrum
uczestniczylo w wielu targach i konferencjach branzowych.*” Wszystkie podejmo-
wane dzialania uprawniajg wlascicieli i zarzad BioCetrum, aby oczekiwa¢ znacznego
wzrostu popytu na ustugi firmy.

Model odkrywania innowacji
Smartpol, Gliwice

Smartpol z Gliwic to przyklad firmy akademickiej opartej o model odkrywania
innowacji, czyli poszukiwania zastosowan praktycznych dla rezultatéow prowadzonych
badan - w przypadku Smartpolu - stopdw metali z pamiecig ksztattu. Smartpol zalozyt
w 2006 r. dr inz. Wojciech Klein (wéwczas doktorant) - pracownik Katedry Mecha-
niki Stosowanej na Wydziale Mechanicznym Technologicznym Politechniki Slaskiej
(PS) w Gliwicach. Firma zostata zlokalizowana w gliwickim Parku Naukowo-Technolo-
gicznym ,,Technopark” Zalozyciel Smartpol, interesujac sie materialami inteligentnymi
(jako przedmiotem swojej pracy doktorskiej), obserwowal rozwoj tej dziedziny nauki
i dostrzegt szanse na komercjalizacje prac badawczo-rozwojowych prowadzonych na
PS. Tak powstal pomyst na biznes — produkcja i sprzedaz sitownikéw wykonanych ze
stopow metali z pamiecig ksztattu,® na ktorych koncentruje sie Smartpol. W swojej
ofercie firma posiada rowniez ciecze magnetoreologiczne (np. przeznaczone do budo-
wy tlumikow i sprzegiel), a takze zapewnia doradztwo w zakresie projektowania oraz
wdrazania produktéw bazujacych na materiatach inteligentnych. Dla pokazania klien-
tom potencjalu tkwigcego w materiatach inteligentnych, firma dysponuje takze serig
urzadzen wlasnej konstrukcji demonstrujacych ich wlasnosci fizyczne.

Rozpoczynajac dziatalnos¢ gospodarcza w 2006 r. Wojciech Klein uwazal, ze si-
fowniki tego typu posiadajac wiele zalet - niewielkie rozmiary oraz niski pobdr pradu
lub tez jego calkowity brak w przypadku aktywacji zewnetrznym zrodtem ciepta -
z powodzeniem zastepuja konwencjonalne rozwigzania. Uznal, ze moga by¢ stosowa-
ne m.in. w medycynie, robotyce, przemysle samochodowym oraz lotniczym.”' Mlody
naukowiec-przedsigbiorca chcial jak najszybciej rozpoczaé produkcje prototypow swo-
ich ,inteligentnych” zaworéw. Nie chcial, aby uprzedzili go inni, zanim rozwinie pro-
dukcje (stopy z pamiecia ksztaltu znane byty naukowcom amerykanskim i japonskim).

W utworzeniu firmy pomocny okazal si¢ dwukrotny udzial w konkursie ,,Mdj po-
myst na biznes”. W III edycji konkursu, ktorego rozstrzygniecie ogtoszono w 2005 r.,
w kategorii ,,studenci/doktoranci” projekt Wojciecha Kleina ,,Pomoce dydaktyczne
ilustrujace zjawiska fizyczne materiatow inteligentnych oraz mozliwosci ich zastoso-

“  BioCentrum poszerza oferte w zakresie produkcji bialek rekombinowanych, www.biotechnolog.pl,
19.07.2009.

¥ Nowe laboratorium BioCentrum w Krakowie, www.biotechnolog.pl, 13.12.2008.

% www.smartpol.pl oraz Ciszewska B., Mie¢ pomyst i odwage, Rzeczpospolita, dodatek ,,Ludzie i gospodarka’
24.03.2006.

U Interes z wynalazkiem, Dziennik Zachodni nr 17, 12.06.2006.
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wania w technice” uzyskal wyréznienie oraz 2.500 zt.>> W IV edycji konkursu jury nie
przyznalo I nagrody, a II nagrode w wysokosci 20 tys. zI zdobyt Wojciech Klein za
projekt ,, Automatyczne zawory przeciwoparzeniowe oraz automatyczne wywietrzniki
powietrza wykorzystujace stopy metali z pamigcig ksztaltu w zastosowaniach domo-
wych oraz przemystowych”>* Zatozyciel Smartpol podkreslal, ze bardzo przydata mu
sie wiedza wyniesiona z warsztatow w trakcie przygotowywania si¢ do konkursu.*

Prowadzenie dziatalnosci w gliwickim Technoparku przyniosto mtodej firmie ko-
rzysci: preferencyjne stawki na powierzchnie biurowe, dodatkowe fundusze, szkole-
nie i doradztwo. Jako poczatkujacy przedsigbiorca Wojciech Klein mogt tez korzystaé
z laboratoriéw PS, z ktérg nadal blisko wspétpracuje realizujac prace badawczo-ro-
zwojowe nad praktycznymi zastosowaniami materialéw inteligentnych w technice
oraz w przemysle. Dzigki temu produkty i rozwigzania techniczne oferowane przez
Smartpol s3 na biezagco udoskonalane.”

Jak wida¢ firma Wojciecha Kleina posiada duzy potencjal i perspektywy na przy-
szfos¢. Trafna ocena potencjalu innowacji, umiejetne wytypowanie niszy na rynku
oraz dobre przygotowanie merytoryczne w dziedzinie inteligentnych materialéw sta-
nowily solidng podstawe nowego przedsiebiorstwa. Dzigki ujawnieniu pomystu na
biznes szerszemu gronu, Smartpol zyskat atrakcyjng lokalizacje i pomoc finansowa na
poczatek. Mlody naukowiec nie obawial si¢ tez polaczenia kariery naukowej z dzia-
talnoscig gospodarcza. Istotna w dalszej dziatalnosci Smartpolu jest réwniez $cista
wspolpraca ze specjalistami z PS, co zapewnia utrzymywanie oferty firmy na wyso-
kim, $wiatowym poziomie.

R WOR Model rozwigzania kluczowego problemu
Polidea Sp. z 0.0., Warszawa

Polidea jest przykladem firmy, ktora zostata utworzona, aby rozwigzywac kluczo-
we problemy duzych graczy gospodarczych - reprezentuje model rozwiazania klu-
czowego problemu. Polidea formalnie dziala od maja 2009 r., swiadczy pelen zakres
uslug w dziedzinie wysokich technologii, zwigzanych z aplikacjami mobilnymi dla
najwigkszych $wiatowych potentatéw. Firma opracowuje autorskie rozwigzania tech-
nologiczne, od analizy wymagan, poprzez projektowanie aplikacji i serwiséw IT, na
analizie uzytecznosci konczac - pomaga w ten sposob $wiatowym gigantom, takim
jak Google czy Facebook przenosi¢ na maly ekran telefonéw komodrkowych ustugi
dotychczas $wiadczone tylko w komputerze. Polidea taniej wykonuje na ich zlece-
nie prace, ktore dotychczas firmy realizowaly we wlasnym zakresie. Prawie wszyscy
klienci Polidei to wielkie swiatowe firmy. Do poszukania poddostawcy sktonit je fakt,
ze kazdy z wielu typow telefonéw komoérkowych wymaga indywidualizacji ustug, co

2 www.kariera.polsl.pl/konkurs/laureacihtm

33 http://forumakad.pl/archiwum/2006/06/04_kronika.html

**  Polok-Kin M., Trzeba znalez¢ nisze,
http://puck.naszemiasto.pl/artykul/196337,trzeba-znalezc-nisze,id,t.html, 29.01.2007.
www.technopark.gliwice.pl, Polok-Kin M., op. cit., Interes z wynalazkiem, Dziennik Zachodni nr 17, 12 czerwca
2006 oraz Ciszewska B., Miec pomyst i odwage, Rzeczpospolita, dodatek ,,Ludzie i gospodarka’, 24.03.2006.
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gigantowi znacznie podnosito koszty wprowadzenia nowej ustugi. Malg firme zmusza
to natomiast do nieustannego uczenia sie. Polidea wykorzystuje kilka platform mo-
bilnych (m.in. Symbian, Android, iPhone OS, Blackberry, Windows Mobile, J2ME).
Umiejetnos$¢ projektowania rozwigzan dla wszystkich systemoéw oraz przewidywania
trendéw w tym zakresie jest unikatowa cechg wyrdzniajaca firme na rynku.*

Zalozycielem Polidei jest mtody inzynier i programista Jakub Lipinski (absolwent
Akademii Gérniczno-Hutniczej w Krakowie), ktory w 2008 r. porzucil intratng po-
sade w korporacji i postanowil zatozy¢ wlasng firme, w czym pomogli mu inwestorzy
z Lewiatan Bussines Angels. To dzieki nim nowa firma zyskala dodatkowe kompe-
tencje, kontakty oraz biznesowe know how, a przede wszystkim kapital.”” Pod koniec
2010 r. Polidea zatrudniata 30 osdb, prowadzita biura w Warszawie i Berlinie, otwie-
rafa kolejne w San Jose w Dolinie Krzemowej. Okoto 90% zamoéwien firmy pochodzi
z zagranicy. Wsrdd polskich klientéw firmy znajduja sie¢ miedzy innymi: Gazeta.pl,
Onet.pl, MC Donalds, Agencja DDB i SkyCash. Juz pierwszy rok dzialalnosci Polidea
zamkneta z zyskiem, a dynamiczny rozwoéj rynku szacowanego na 4,2 mld dolaréw
w 2013 r. pozwala sadzié, ze kolejne lata bedg jeszcze lepsze.*

e Kompleksowy model komercjalizacji idei
oraz zagospodarowania potencjatow uczelni
AVIACOM.PL Sp. z 0.0., Ostroteka

AVIACOM.PL Sp. z o.0. jest przykladem kompleksowego modelu biznesowego
spolki technologicznej opierajacego si¢ na komercjalizacji idei oraz zagospodarowa-
niu potencjaléw uczelni. Powodem powstania przedsiebiorstwa byl brak zainteresowa-
nia ze strony uczelni komercjalizacjg wynikéw prac naukowych. Firma zostata zatozona
w pazdzierniku 2005 r., chociaz jej korzenie siegaja roku 1990, kiedy to kilkunastu pra-
cownikéw naukowych oraz technicznych Wydzialu Mechanicznego Energetyki i Lot-
nictwa Politechniki Warszawskiej (PW) utworzylo Doswiadczalne Warsztaty Lotni-
czych Konstrukeji Kompozytowych (DWLKK), aby komercjalizowa¢ dorobek nauko-
wy i tym samym wyjs¢ poza dotychczasowy model prac konstrukcyjnych, konczacych
sie zazwyczaj na fazie prototypu. Udzialowcami spotki zostato kilkunastu pracownikéw
i kilku absolwentow PW, Aeroklub Warszawski oraz WSK-Okecie. Pragneli oni wejs¢ na
rynek z ultralekkimi szybowcami i motoszybowcami (ULS-PW, PW-2 Gapa, szybowiec
dwumiejscowy PW-3 Bakeyl), ktore jako prototypy uzyskiwaly bardzo dobre parame-
try techniczne, nie byly jednak wdrazane do seryjnej produkeji. W 1988 r. konstrukeja
PW-2 Gapa zainteresowali sie Japonczycy, co uswiadomito pracownikom naukowym
istnienie popytu rynkowego na rezultaty ich wieloletnich prac.”

Firma zaczela dziatalnos¢ od produkeji szybowca PW-2 Gapa, ktdry eksportowa-
no do USA, Japonii i Kolumbii. Nawigzalta takze szersza wspodtprace z duzymi za-

% www.polityka.pl/rynek/gospodarka/1504460,1,male-i-srednie-firmy---z-optymizmem-w-przyszlosc.read
7 www.polidea.pl, http://mambiznes.pl/artykuly/czytaj/id/2265

¥ www.polityka.pl/rynek/gospodarka/1504460,1,male-i-srednie-firmy---z-optymizmem-w-przyszlosc.read
% Tamowicz P, op. cit. [oraz:] www.aviacom.pl
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kladami przemystu lotniczego (PZL-Swidnik, WSK-Okecie, Zaktady Szybowcowe
Bielsko), wykonujac dla nich wiele podzespotéw w pelnym cyklu produkcyjnym
(badania, konstrukcja, prototyp). Jednocze$nie przedsigbiorstwo stale wspdtpracowalo
z Politechnika Warszawska konstruujac miedzy innymi szybowiec PW-5, produkowany
przez PZL-Swidnik, gtéwnego sponsora prac nad projektem. Licencje na ten szybowiec
zakupito takze DWLKK, rozpoczynajac od 1999 r. jego produkcje. Po wydarzeniach
z 11 wrzesnia 2001 r. i znacznym kryzysie w branzy lotniczej, kierownictwo DWLKK
podjeto decyzje o zawieszeniu przez spotke dziatalnosci. Po kilku latach wznowiono
dziatalno$¢, ale za posrednictwem nowego podmiotu ~AVIACOM.PL Sp. z 0.0. o innej
strukturze udziatowcow, ktora kontynuuje dziatalnos¢ wcigz istniejacego formalnie
DWLKK. %

AVIACOM.PL jest wiarygodnym partnerem gospodarczym. Firma zatrudnia kilka
0s6b oraz ma kilku stalych podwykonawcéw, hale montazowe dzierzawi od PW. Stala
wspolpraca z Wydzialem Mechanicznym Energetyki i Lotnictwa PW umozliwia takze
wykorzystanie najnowszej wiedzy z dziedziny konstrukeji samolotéw. Samodzielne
zgromadzenie takich zasobow w malej firmie byloby praktycznie niemozliwe.®' Naj-
nowszym efektem wspodtpracy z PW jest ultralekki samolot AF-129, ktéry zostal obje-
ty Europejskim Wzorem Przemystowym wydanym przez Urzad Harmonizacji Rynku
Wewnetrznego (OAMI).*

W PR Kompleksowy model odkrywania rynkow
oraz komercjalizacji ustug eksperckich
EMT SYSTEMS, Gliwice

Firma EMT SYSTEMS z Gliwic reprezentuje model odkrywania rynkow oraz
model komercjalizacji ustug eksperckich w oparciu o zasoby materialne i ludzkie
uczelni. Przedsigbiorstwo zostalo zalozone w 2006 r. przez dr. Grzegorza Wszolka,
pracownika Politechniki Slgskiej - adiunkta w Instytucie Automatyzacji Proceséw
Technologicznych i Zintegrowanych Systeméw Wytwarzania Wydzialu Mechanicz-
nego Technologicznego.®® Firma organizuje kursy i szkolenia inzynierskie z zakresu
mechatroniki i szeroko pojmowanych technik automatyzacji i projektowania. Gtéw-
ne piony szkoleniowe to: pneumatyka, hydraulika sifowa, sterowniki programowalne
PLC - (Siemens, Alan Bradley), roboty przemystowe, uktady sensorowe, sieci przemy-
stowe, projektowanie i wizualizacja procesow technologicznych oraz oprogramowa-
nie CAD/CAM/CAE (SolidEdge, UNIGRAPHICS, CATIA, I-DEAS, Ansys, LabView
iinne). Ustugi szkoleniowe firma kieruje do klientéw z przemystu (pracownikéw nad-
zoru inzynieryjno-technicznego, zakladéw naprawczych i remontowych, zakladéw
ustugowych, kadry kierowniczej firm produkcyjnych, technologéw, projektantéw,
nadzoru technicznego urzadzen automatyki, obstugujacych urzadzenia i systemy au-

%0 Tamze.

Tamze.
www.aviacom.pl
http://emt-systems.pl
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tomatyki) i sektora edukacji (nauczycieli technicznych szkdt srednich i zawodowych
oraz pracownikéw naukowych uczelni wyzszych).* Ponadto EMT SYSTEMS zajmu-
je sie projektowaniem i budowa stanowisk mechatronicznych dla potrzeb dydaktyki
szkol, centréw szkolen i laboratoriéw mechatronicznych oraz oferuje ustugi projekto-
wania i wizualizacji proceséw technologicznych. W ramach swojej dziatalnosci firma
proponuje przede wszystkim oferte stanowisk laboratoryjnych, umozliwiajacych zdo-
bywanie doswiadczen w zakresie projektowania i eksploatacji wspodtczesnych uktla-
déw sterowania. Wsrdd klientéw firmy jest wiele bardzo znanych przedsigbiorstw,
m.in. General Motors Polska, MAN, FIAT i Vattenfall.

Pomyst na biznes pojawit sig, kiedy do Grzegorza Wszotka zwrdcila si¢ jedna z du-
zych firm $laskich z zapytaniem o mozliwos$¢ przeprowadzenia przez niego specja-
listycznego szkolenia. Oznaczalo to istnienie pewnej luki na rynku, ktérg ambitny
naukowiec postanowit wypetni¢. Wspdlnie z dr. inz. Andrzejem Bajerem i mgr. inz.
Piotrem Michalskim przygotowal biznesplan zwigzany z powolaniem spétki jaw-
nej o nazwie ,,CAD/CAM MECHATRONICS s.j” i utworzeniem Centrum Szkolen
i Aktywizacji Zawodowej. Misja planowanej firmy mialo by¢ dostarczanie na rynek
regionu $laskiego bogatej oferty szkolen przemystowych, dostosowywanych do indy-
widualnych potrzeb uczestnikow. Juz wowczas przewidywano, ze nowe przedsigbior-
stwo bedzie wspolpracowac z wyspecjalizowang kadra naukowo-techniczna $laskich
uczelni. Biznes plan zostal zgloszony do udzialu w IV edycji konkursu ,,M6j Pomyst
na Biznes” organizowanego przez Biuro Karier Studenckich Politechniki Slgskiej
i w rezultacie uzyskal wyréznienie i nagrode pieniezna.® Jednak ostatecznie Grzegorz
Wszotek, po konsultacjach z Jackiem Kotrg, obecnie dyrektorem Parku Naukowo-
Technologicznego TECHNOPARK GLIWICE przy Politechnice Slskiej, zdecydowat
sie na samodzielne zalozenie firmy. Jego projekt ,,Projektowanie mechatronicznych
stanowisk edukacyjnych oraz oferowanie ustug szkoleniowych” uzyskat akceptacje
i zostat sfinansowany przez Technopark,* gdzie EMT-SYSTEMS obecnie ma swojg sie-
dzibe. Dzigki temu nowa firma mogta kupi¢ odpowiedni sprzet komputerowy.”” Przedsie-
biorstwo podpisalo réwniez umowy o wspétpracy z Politechnika Slaska, Technopar-
kiem oraz Gdrnoslaskim Centrum Edukacyjnym, dotyczace wykorzystania profesjo-
nalnych pracowni dydaktycznych i laboratoriow tych instytucji do realizacji szkolen
i kurséw.*® Firma wspolpracuje takze z Wojewddzkim Urzedem Pracy w Katowicach,
gdzie zostala wpisana do rejestru Firm Szkoleniowych oraz z Powiatowymi Urzeda-
mi Pracy w regionie $laskim, dzieki czemu osoby bezrobotne lub poszukujace pracy

¢ EMT-SYSTEMS, wywiad dyrektora Technoparku Gliwice Jacka Kotry z wlascicielem EMT-Systems Grzego-
rzem Wszotkiem w zwigzku z wybraniem EMT-SYSTEMS przez Technopark Gliwice firma miesigca,
http://www.technopark.gliwice.pl/index.php?doc=firma_miesiaca&PHPSESSID=4bf0a-
216d74bc49443£c96757a2¢e7ec

& Polok-Kin M., Spetnione zamiary, Dziennik Zachodni, 29.01.2007 [oraz:] Kotra J., ,,Park Naukowo-Tech-
nologiczny ,,Technopark Gliwice” — dobre praktyki w dziedzinie inkubacji przedsigbiorstw”,
http://dlafirmy.info.pl

% EMT-SYSTEMS, op. cit.

& Interes z wynalazkiem, Dziennik Zachodni nr 17, 12.06.2006.

¢ KotraJ., op. cit.
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maja prawo odby¢ w firmie szkolenie. Grono odbiorcow EMT SYSTEMS poszerza sie
réwniez dzigki uczestnictwu firmy w projektach szkoleniowych wspoétfinansowanych
przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Wriasciciel EMT-SYSTEMS z powodzeniem laczy dzialalno$¢ gospodarcza z karie-
ra naukowg. Wazna role w podjeciu dziatalnosci gospodarczej odegrat udzial w kon-
kursie ,Mdj pomyst na biznes”. Dzigki temu sprecyzowano zadania zwigzane z za-
tozeniem dzialalnosci gospodarczej i powstal profesjonalny biznes plan.® Mocnym
bodzcem finansowym i logistycznym byla wspolpraca z Technoparkiem Gliwice przy
Politechnice Slaskiej z profesjonalng infrastruktura.” ,,Profesjonalizm kadry, innowa-
cyjne rozwigzania wykorzystujace aktualne osiggniecia nauki, profesjonalne labora-
toria oraz nowatorskie metody nauczania gwarantujg wysoka jako$¢ ustug” - uwaza
wlasciciel firmy dr Grzegorz Wszotek™, a bez tego nie udatoby si¢ zdoby¢ tak wielu
prominentnych klientow.

m Modele biznesowe spotek zwigzanych
z branzg IT/przetwarzaniem informacji

Model odkrywania nisz
Future Processing Spétka z o.0., Gliwice

Future Processing Sp. z o0.0. reprezentuje model odkrywania nisz dla stworzonych
oraz powstajacych produktéw i ustug. Spotka zostata utworzona w 2000 r. przez Jaro-
stawa Czaje, obecnego prezesa zarzadu, wowczas studenta informatyki na Politechnice
Slaskiej w Gliwicach (PS). Firma realizuje ambitne projekty informatyczne - od zaawan-
sowanych algorytmicznie systemdw obrazowania medycznego, inteligentnego monito-
ringu wideo i inspekcji wizyjnej, poprzez oprogramowanie akwizycji i analizy danych
w kontroli fizycznego dostepu i transporcie, po narzedzia systemowe i aplikacje dla sek-
tora finansowego. Future Processing $wiadczy ustugi outsourcingowe, a takze tworzy
wlasne produkty, ktére wyznaczajg nowe standardy jakosci w swoich kategoriach.”

Jarostaw Czaja jest pasjonatem programowania. Studiujac w Polsce i w ramach sty-
pendium The Nottingham Trent University w Wielkiej Brytanii, gdzie ukonczyt za-
rzadzanie projektami i informatyke, rownoczesnie pracowat dla Planetarium i Obser-
watorium Astronomicznego im. Mikotaja Kopernika w Chorzowie, a nastepnie - bry-
tyjskiej firmy w Midlands. Zdobywat doswiadczenie zaréwno jako tworca programéow
na zlecenie zewnetrznych firm, jak i zlecajacy rozwijanie nowych aplikacji.”? Poczatki
firmy siegaja 1999 r., kiedy to Jarostaw Czaja zdobyt II nagrode w konkursie astrono-
micznym ,Wiedzy i Zycia” za program komputerowy do wyszukiwania cial Uktadu
Stonecznego na zdjeciach nieba.” Firma zaczeta dynamiczny rozwdj pod koniec 2002 r.,

% Polok-Kin M., op. cit.

0 Tamze.

7t KotraJ., op. cit. s. 2.

72 www.future-processing.com

http://pllinkedin.com/in/jarsoslawczaja

7+ Rézyczka M., Wyniki széstego konkursu astronomicznego ,\Wiedzy i Zycia”, Wiedza i Zycie” nr 12/1999.
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pozyskujac pierwszy kontrakt w Wielkiej Brytanii na opracowanie oprogramowania
automatycznego rozpoznawania twarzy. Byt to ambitny projekt stanowigcy wyzwanie
dla zespotu Future Processing, ktory jednak zrealizowano z sukcesem, tworzac aplikacje
bedaca konkurencja dla najlepszych wéwczas dostepnych na $wiecie.”” W 2004 r. pod-
jeto decyzje o zmianie formy prawnej przedsigebiorstwa — zostala zarejestrowana spotka
z ograniczong odpowiedzialnosciag. W tym samym roku firma podpisala strategiczny
kontrakt ze spotka brytyjska na opracowanie oprogramowania z dziedziny monitoringu
wideo. Rozwijajac kontakty z klientami w Wielkiej Brytanii, pozyskala kolejne projek-
ty z dziedziny kontroli dostepu, rejestracji czasu pracy i analizy obrazéw medycznych.
W nastepnych latach Future Processing zdobywal nowych klientéw, réwniez w innych
branzach i zwigkszat liczbe zatrudnianych programistéw. Jednoczesnie pracowano nad
wlasnymi produktami — w 2006 r. do sprzedazy wprowadzono nowe oprogramowanie
Adaptace, wspomagajace integracje systemow, co wzmocnito pozycje firmy jako inte-
gratora systemow kadrowych, kontroli dostepu oraz rejestracji czasu pracy.

W 2010 r. Future Processing zatrudniala 150 oséb. Gtéwne Centrum Rozwoju
Oprogramowania firmy znajduje si¢ w Centrum Edukacji i Biznesu ,,Nowe Gliwi-
ce”, Centrum Rozwoju Sprzetu i Oprogramowania - w gliwickim Technoparku, fir-
ma otworzyla tez biuro handlowe w Londynie. Future Processing jest pierwszg firma,
ktdra rozpoczeta inwestycje o wartosci 6,5 mln zt w Parku Technologicznym powsta-
jacym w Nowych Gliwicach. W budynkach, ktdre stang na dzialce nalezacej do fir-
my planowane jest nawet przedszkole dla dzieci pracownikéw. Rozwdj dziatalnosci
finansowany jest takze z funduszy unijnych - w 2010 r. spétka otrzymata dofinanso-
wanie projektu ,,Opracowanie i wdrozenie oprogramowania systemow automatycznej
inspekcji wizyjnej” w wysokosci ponad 725 tys. zI w ramach Dziafania 1.4-4.1 z Pro-
gramu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.” W miedzyczasie spotka Future
Processing utworzyta nowy podmiot — FP Instruments - firme¢ zajmujacg si¢ projek-
towaniem i produkcja urzadzen elektronicznych.”

Future Processing aktywnie wspdlpracuje z Politechnika Slaska - oferuje praktyki dla
studentow, a takze proponuje tematy prac magisterskich. Firma wspiera réwniez Lige Za-
daniowg i Indywidualne Zawody w Programowaniu, organizowane co roku na PS. Celem
tych inicjatyw jest wytonienie najlepszych druzyn reprezentujacych politechnike na Aka-
demickich Mistrzostwach Polski w Programowaniu Zespotowym oraz Miedzynarodowym
Konkursie w Programowaniu Zespolowym organizowanym pod patronatem ACM.” Od
kilku lat organizuje takze ,,Future Processing Academic Day” na PS.” W znacznym stop-
niu zespot Future Processing tworza studenci i absolwenci politechniki.

Jarostaw Czaja, prezes Future Processing, méwit: ,,Jestem inzynierem programistg
a programowanie jest mojg pasja. Tak naprawde kocham to, co robi¢”* Podobne po-

7 www.future-processing.com/career-videos.pl.php

76 www.future-processing.com, www.parp.gov.pl/files/74/108/198/284/8397 xls

77 Spotka FP Instruments zostata opisana weze$niej, w punkcie 3.1.4.

8 Wigcej o ACM International Collegiate Programming Contest na stronie: http://cm.baylor.edu

?  Wigcej: www.future-processing.com

% Drzewiecka N., W kolejce do sukcesu. Powstaje Park Technologiczny, www.24gliwice.pl, 23.04.2010.
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dejscie do pracy prezentujg réwniez pozostali pracownicy, co ma ogromne znaczenie
dla dynamicznego rozwoju firmy oraz niewatpliwego sukcesu, jaki osiagneta. Prezes
Czaja podkresla, ze w dzialalnosci firmy priorytetem zawsze byla i jest wysoka jakos¢,
co pozwala wzmacnia¢ pozycje na europejskim i amerykanskim rynku oprogramo-
wania, gdzie od poczatku dzialalno$ci Future Processing buduje baze strategicznych
klientéw i partneréw z perspektywami dalszego rozwoju.®

m Model odkrywania innowacji
Unikkon Integral Sp. z 0.0., Warszawa

Unikkon Integral Sp. z o.0. jest przedsigbiorstwem, ktére reprezentuje model od-
krywania innowacji. Firma powstala w 2008 r.,** specjalizuje si¢ w oprogramowaniu
i doradztwie w zakresie informatyki. Oferuje produkty i e-ustugi dedykowane me-
dycynie, administracji publicznej, biurom rachunkowym i kancelariom notarialnym.
Unikkon Integral zajmuje si¢ promowaniem i tworzeniem nowych, innowacyjnych
technologii, zwiekszajacych wydajnos¢, poprawiajacych komfort pracy i ulatwiajg-
cych codzienne zycie.

Firma w swojej dzialalnosci bazuje na innowacyjnych technologiach. W wyniku
czteroletniej wspolpracy specjalistow Unikkon Integral i Politechniki Wroclawskiej
powstat unikatowy w kraju i Europie Srodkowo-Wschodniej Inteligentny System Roz-
poznawania i Zamiany Mowy na Tekst — MagicScribeMedical (MSM).** Przeznaczo-
ny dla branzy medycznej system MSM pozwala polskim lekarzom trzykrotnie szyb-
ciej opisywac wyniki badan diagnostycznych (np. rentgenowskich czy USG). Firma
promuje system pod hastem ,,Mdéwisz i masz”. Chociaz systemy rozpoznawania mowy
ijej zamiany na tekst sg juz od lat stosowane przez lekarzy w krajach anglojezycznych,
w Polsce nie s one obecne z powodu skomplikowanego systemu fonetycznego jezyka
polskiego. Wielkie koncerny informatyczne bez powodzenia probowaly rozwigza¢ ten
problem, udalo si¢ to specjalistom Unikkon Integral.

Unikkon Integral jest mikrofirma korzystajaca glownie ze srodkéw wiasnych, ale tez
z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka: na rozwoj e-biznesu oraz projek-
ty badawcze.® Bardzo istotnym czynnikiem w rozwoju systemu MSM byto podpisa-
nie w pazdzierniku 2009 r. umowy z firma Euromedic Diagnostics na pierwsze w kraju
wdrozenie tego systemu. Umowa objefa wdrozenie systemu w 18 lokalizacjach w catym
kraju dla 100 uzytkownikéw. W lutym 2010 r. rozpoczeto testowe wdrozenie systemu
MSM w Centrum Zdrowia Dziecka w Warszawie, w diagnostyce obrazowej (w rezo-
nansie magnetycznym i angiografii) oraz patomorfologii. Strony umowy postanowily
wspolpracowaé w zakresie pozyskania ze srodkéw Unii Europejskiej funduszy na do-
finansowanie projektu. W pazdzierniku 2009 r. spétka podpisata z PARP umowe na
dofinansowanie projektu, pt. ,Innowacyjny System Rozpoznawania i Zamiany Mowy

8t www.future-processing.com/career-videos.pl.php

www.unikkon.pl
www.magicscribe.pl
www.fund.org.pl/index.php?strona=509
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na Tekst Uni-MagicScribe” w wysokosci 1.380.717 zl. Jest on realizowany w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka - Dzialanie 1.4 wsparcie projektow
celowych - Dzialanie 4.1 wsparcie wdrozen wynikéw prac B+R.®

Wdrozeniem systemu MSM, obok prywatnych placowek i Centrum Zdrowia
Dziecka, zainteresowanych jest takze kilka innych panstwowych szpitali. Naukowcy
z Unikkon Integral beda doskonali¢ te technologie, aby mozna ja byto wykorzysta¢
w administracji publicznej - m.in. przy protokotowaniu posiedzen rad, a takze w po-
licji i sadach oraz Instytucie Monitorowania Mediéw. Eksperci pracujg réwniez nad
rozwigzaniem, ktére pozwoli wysyta¢ SMS-y glosem, ale jego szczegoly nie sa na razie
ujawniane.

m Model komercjalizacji ustug ekspercklch
BiolnfoBank Sp. z 0.0., Poznan

BioInfoBank Sp. z 0.0. reprezentuje biznesowy model komercjalizacji ustug eks-
perckich. Zespot firmy tworzg eksperci nauki, inzynierowie, menedzerowie, finansi-
$ci i prawnicy. Gléwnym celem spoétki BiolnfoBank zalozonej w 2000 r. jest zbieranie
informacji o innowacyjnych technologiach w Polsce oraz opracowywanie, finansowa-
nie i wdrazanie projektow high-tech. Rola przedsigbiorstwa jest kojarzenie partneréw,
a takze wymiana idei oraz informacji pomiedzy nimi. Spétka BiolnfoBank zostala
zalozona przez dr. Leszka Rychlewskiego, lekarza i bioinformatyka z wyksztalcenia.
Dr Rychlewski ukonczyl studia medyczne w Berlinie z tytulem doktora medycyny,
a nastepnie odbyt staz naukowy w San Diego, gdzie prowadzit badania bioinforma-
tyczne. W 2000 r. wrécil do Polski i zaczal organizowaé podobne badania w Miedzy-
narodowym Instytucie Biologii Molekularnej PAN. Ze wzgledu na trudnosci w za-
pewnieniu przez macierzysta jednostke stabilnego finansowania dla dynamicznego
zespolu naukowcow, zrodzil si¢ pomyst na samodzielne kontynuowanie dziatalnosci
badawczej w formule spoiki kapitalowej.®

Na poczatku XXI stulecia bylo to odwazne przedsiewzigcie, poniewaz nikt jeszcze
nie przykladal wielkiej wagi do mozliwosci zastosowania osiggnie¢ I'T w rozwoju nauk
z obszaru life science, podczas gdy BiolnfoBank nastawil si¢ na stworzenie platformy
umozliwiajacej tanie i efektywne doskonalenie bazy technologicznej w dziedzinie
bioinformatyki. Miala ona stuzy¢ zwiekszeniu rentownosci polskich przedsiewzieé
biotechnologicznych oraz przyczyni¢ sie do poprawy wydajnosci badan naukowych
w dziedzinie biologii molekularnej. Przedsigwzigcie naukowcéw z PAN okazalo si¢
strzalem w dziesigtke — BiolnfoBank stal si¢ marka rozpoznawang nie tylko w Pol-
sce, ale réwniez za granica. Firma polaczyla w sobie formule prywatnego instytutu
naukowego i centrum komercjalizacji technologii. Posiadany dorobek naukowy ze-
spotu BioIlnfoBanku umozliwit dotgczenie do konsorcjow realizujacych projekty eu-
ropejskie, a to z kolei zaowocowalo atrakcyjnymi wynikami. Z czasem spo6tka urucha-
miala coraz to nowe rodzaje dziatalnosci. Aktualnie skladaja si¢ na nia: dziatalnos¢

% www.unikkon.pl

% http://bioinfo.pl
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badawczo-rozwojowa (gléwnie projektowanie lekow przy wykorzystaniu metod bio-
informatycznych), tworzenie tematycznych serwisow internetowych dla naukowcéw,
Wirtualna Akademia Bioformatyki, a takze Fundusz Kapitalu Zalazkowego BIB Seed
Capital z Centrum Doskonalosci CITech (Centrum Innowacyjnych Technologii).

Jak dotad, najbardziej zaawansowanym serwisem dla naukowcéw jest, urucho-
miony w 2006 r., specjalistyczny wortal BioInfoBank Library umozliwiajacy globalna
wymiang informacji o prowadzonych pracach i opublikowanych tekstach naukowych.
Portal obecnie rejestruje ponad 30 tys. wejs¢ dziennie. Bioinfobank to najczesciej od-
wiedzany serwis bioinformatyczny w Europie oraz drugi pod wzgledem czgstotliwosci
odwiedzin serwis na $wiecie. Wirtualna Akademia Bioformatyki (WAB) jest pierw-
sza w Polsce platformg e-learingowa kierowang do studentéw kierunkéw zwigzanych
z bioinformatyka, tj. biotechnologii, informatyki, biologii, chemii, genetyki itp. WAB
to takze baza publikacji naukowych, jak réwniez wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikéw i partneréw do realizacji projektow. WAB jest projektem realizowanym
w ramach dofinansowania uzyskanego z Programu Operacyjnego Innowacyjna Go-
spodarka dzialanie 2.3 poddzialanie 2.3.2 w kwocie 2.549.150 z{. W ramach Fundu-
szu Kapitalu Zalazkowego BIB Seed Capital, BioInfoBank podjal probe rozwiniecia
aktywnosci inwestycyjnej w obszarze biotechnologii i informatyki. Dotychczas zain-
westowano kilkaset tysiecy ztotych na zasadzie seed money w pig¢ projektéw. Spotka
pracuje nad zwiekszeniem zarzadzanego funduszu inwestycyjnego do kilkudziesigciu
milionow ztotych. Przy realizacji inwestycji firma korzysta ze wsparcia merytorycz-
nego partneré6w utworzonej i koordynowanej przez BiolnfoBank sieci wspdtpracy
kilkunastu jednostek naukowych i firm biotechnologicznych, ktora otrzymala nazwe
Centrum Doskonalosci CITech.”

Przez 10 lat swojej dziatalnos$ci BiolnfoBank stal si¢ jednym z wiodacych przedsie-
biorstw bioinformatycznych na §wiecie. BiolnfoBank ogranicza zatrudnienie wewnetrz-
ne do niezbednego minimum, ale regularnie wspotpracuje z blisko 20 podwykonawca-
mi przy realizacji okreslonych prac projektowych. Pracownicy BiolnfoBank do perfekcji
opanowali umiejetno$¢ wykorzystywania przestrzeni wirtualnej i mozliwosci, jakie daja
najnowsze technologie informatyczne w celu wspierania rozwoju nauk life science.

3.2.4. Kompleksowy model rozwigzywania wielu problemow
InventSoft Sp. z 0.0., Krakdéw

InventSoft Sp. z 0.0. to przedsi¢biorstwo poszukujace rozwigzan skomplikowanych
probleméw z wykorzystaniem wiedzy akademickiej, reprezentujace kompleksowy
model rozwigzywania wielu problemow. W 2009 r. czworo absolwentéw Wydzialu
Informatyki w Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie (AGH) zalozylo Invent-
Soft. Firma zajmuje si¢ tworzeniem systemow informatycznych wykorzystujacych
metody sztucznej inteligencji, heurystyczne i inne, gtéwnie w obszarach eksploracji
danych, wspomagania decyzji, wyszukiwania i katalogowania informacji oraz lingwi-
styki komputerowej. W ofercie firmy znajduje si¢ produkcja i wdrazanie systemow

% Tamowicz P, op. cit.
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informatycznych wspierajacych i optymalizujacych procesy biznesowe, przemystowe
oraz badania naukowe. Ponadto firma udziela klientom wsparcia w zakresie przygoto-
wania danych oraz interpretacji i wdrozenia uzyskanych wynikéw. InventSoft zajmuje
sie rowniez produkcja i wdrazaniem systemdow wyszukiwawczych i katalogujacych
dokumenty i dane w postaci cyfrowej oraz automatycznych klasyfikatorow tresci.®

Swoja oferte InventSoft kieruje gléwnie do mikro, matych i srednich przedsie-
biorstw, ktérych nie sta¢ na drogie i bardzo rozbudowane systemy. Firma stosuje in-
dywidualne podejscie do kazdego klienta, aby maksymalnie dopasowa¢ proponowane
rozwigzania do rzeczywistych potrzeb, wymagan oraz mozliwosci finansowych.

Pomyst na firme zrodzit si¢ jeszcze na studiach. Wlasciciele InventSoft podczas
studiow realizowali wspolnie kilka projektéw i postanowili kontynuowaé wspotprace
réwniez po ich ukonczeniu, gdyz jak twierdzg zgrany zespot to jedna z podstaw suk-
cesu. Kierunek studiow i wspoélne zainteresowania zatozycieli narzucity profil péz-
niejszej dziatalnosci biznesowej. W 2010 r. InventSoft korzystat z oferty Inkubatora
Technologicznego Krakowskiego Parku Technologicznego. Zatozyciele firmy uwaza-
ja, Ze macierzysta uczelnia (AGH) dala im solidne wyksztalcenie i podwaliny pod dal-
szy rozwoj, co jest podstawg ich obecnej dziatalnosci. Majg tez nadzieje na nawigzanie
wspolpracy rowniez na poziomie biznesowo-naukowym.

m Modele biznesowe spotek zwigzanych z mediami
i upowszechnianiem informaciji

Model odkrywania rynkéw
TVIP, Cieszyn

TVIP z Cieszyna to firma powstala po odkryciu pewnych rynkéw, ktora podjeta
sie proby zapelnienia ich wlasnymi rozwigzaniami - reprezentuje model odkrywa-
nia rynkow. Jest przykladem pomyslnej realizacji pomystu na promowanie kultury
w innowacyjny sposéb. Firme TVIP uruchomita w 2006 r. Honorata Gawlas, ktdra
mimo wyksztalcenia polonistycznego i muzycznego (jest absolwentka Uniwersytetu
Jagiellonskiego i Akademii Muzycznej), postanowila zwrocic¢ si¢ w strone technologii
internetowych. TVIP to Telewizyjna Internetowa Platforma dostarczajaca rozwigzan
w zakresie video streamingu, specjalizuje si¢ w realizacji transmisji do Internetu oraz
zapewnia ustugi media hostingu. Firma zajmuje si¢ takze projektowaniem i obstuga
telewizji internetowych, kompresja i utrzymaniem tresci multimedialnych w Interne-
cie oraz produkcja telewizyjng i reklamowg. Dzieki rozwigzaniom technologicznym
TVIP, kazdy moze uatrakcyjnic¢ swoja strone internetowa o relacje video lub przekazy
na zywo z wydarzen®.

Zalozycielka TVIP zwrocita uwage, ze mimo pojawiajacych sie¢ coraz to nowszych
sposobdéw komunikowania si¢, nadal wystepuja problemy ze skutecznoscig w komu-

8 www.inventsoft.pl, www.technoinkubator.com/Firmy_w_ramach_inkubatora,InventSoft
8  www.tvip.pl oraz: Humanistka ,,zanurzona” w technologiach, wywiad Piotra Zabickiego z Honoratg Gawlas,
CITTRU, www.cittru.uj.edu.pl, 30.03.2007.
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nikacji przedsigbiorstw z klientami czy pracownikami. Firmy zaczely wiecej uwagi
poswiecaé zatrzymaniu internautéw dluzej na swojej stronie internetowej. TVIP
skoncentrowala si¢ na innowacyjnych propozycjach dla poszukujacych nowych, sku-
tecznych i ekonomicznych rozwigzan w zakresie komunikacji z klientami i pracowni-
kami. Pomyst na firme¢ Honoraty Gawlas zostal nagrodzony w konkursie krakowskie-
go Centrum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu Jagiellonskie-
go ,Zostan Skutecznym Przedsigbiorca. Nowe Szanse”. Dzieki temu, oprocz udzialu
w przydatnych szkoleniach, Honorata Gawlas dokladnie przemyslata koncepcje wla-
snej firmy, opracowala biznes plan przedsiewziecia oraz otrzymala dotacj¢ na rozpo-
czecie dziatalnosci. Wlascicielka TVIP uzyskala rowniez wyrdznienie w konkursie na
najbardziej innowacyjny pomyst na biznes Darboven Idee Grant 2006*°. Pozwolilo to
uruchomic¢ dzialalnos¢ ustugows - transmisje do Internetu wydarzen kulturalnych.
Nastepnie stworzono réwniez strong internetowg www.wellcamtv.pl, na ktérej udo-
stepniane s3 transmitowane materialy, zapowiedzi wydarzen i fragmenty spektakli
teatralnych, koncertow i choreografii. Byt to poczatek pierwszej w Polsce kulturalnej
telewizji internetowej Wellcam TV.

Honoracie Gawlas udalo sie stworzy¢ zespol specjalistow od technik kompute-
rowych, profesjonalnych operatoréw i montazystéw. Juz po kilkunastu miesigcach
funkcjonowania, TVIP zaczeta liczy¢ si¢ na rynku transmisji internetowych. Firmie
zlecano coraz bardziej prestizowe transmisje, jak np. oficjalng transmisje z Miedzy-
narodowego Konkursu Dyrygentéow im. Grzegorza Fitelberga. Firma wzbudzila za-
interesowanie inwestordw, pragnacych zakupi¢ znaczny pakiet udzialow.” Ostatecz-
nie nie doszlo do transakcji. Dziatalno$¢ firmy jest finansowana z przychodow ge-
nerowanych przez klientéw TVIP, wsrod ktdrych jest wiele znanych firm, instytucji
publicznych, organizatoréw prestizowych imprez kulturalnych i sportowych, a takze
artystow. TVIP ma na swoim koncie znaczace projekty m.in. realizacje telewizji inter-
netowej dla Urzedu Miasta Krakowa z produkcjg 120 felietonéw w 2008 r., czy umowe
podpisana w 2010 r. z Ministerstwem Rozwoju Regionalnego na realizacje¢ transmisji
on-line z wydarzen organizowanych przez ministerstwo.

Technologie oferowane przez TVIP sg stosunkowo niedrogie i jednoczesnie stwa-
rzajg szerokie mozliwoséci uzytkowe. Video streaming jest bardzo dobrym narzedziem
m.in. do kreacji wizerunku, prezentacji produktéw, dostarczania szkolen i treningdw
przez Internet (np. dla wielooddziatowych firm, ktérych pracownicy sg rozproszeni),
przeprowadzania konferencji on-line, transmisji z wydarzen biznesowych, kultural-
nych i sportowych, a takze do promocji regionu poprzez lokalng telewizje interneto-
wa. Video streaming moze by¢ wykorzystywany przez réznego rodzaju firmy (duze,
male, réznorodnych branz), samorzady réznych szczebli, organizatoréw imprez kul-
turalnych i sportowych, a takze osoby fizyczne, ktére za posrednictwem Internetu
pragna zaprezentowac siebie lub swoje dokonania (np. artysci). Honorata Gawlas jako
osoba podejmujaca zadania, dla ktorych nie byto gotowych rozwigzan, ciagle poszu-

% Zadroga A., Mlode biznesmenki rozkrecajqg firmy, ,Gazeta Wyborcza’, 2.11.2007.
1 Babicki P, Uniwersytet Jagielloriski: Wiedza - Innowacje — Biznes, ,Sprawy nauki” Nr 1/132, styczen 2008
[oraz:] TVIP live online — promocija i dystrybucja konferencji w internecine, mediafm.net, 15.10.2007.
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kuje nowych zastosowan ogélnodostepnych narzedzi i technologii. Dostrzegajac moz-
liwosci, jakie wszystkie te narzedzia ze sobg niosg w zakresie komunikacji, edukacji
oraz przedsigbiorczosci, dostarcza atrakcyjne dla rynku produkty i ustugi, znajdujace
coraz wiecej odbiorcow. Wiascicielka TVIP planuje dalsze inwestycje, ktore zamierza
finansowa¢ ze srodkéow Unii Europejskiej. W dalszej perspektywie jest m.in. nowa
siedziba i wlasne studio produkgcji internetowe;.

m Model odkrywania rynkéw
i-Press, Krakow

Firma i-Press z Krakowa reprezentuje model odkrywania rynkow i jest przykla-
dem przedsigbiorstwa z sukcesem popularyzujacego wiedze historyczna. i-Press jest
e-wydawnictwem powstalym w celu wydawania portalu Histmag.org, ktéry zostat
stworzony w 2001 r. przez grupe studentow i licealistow. Jednym z nich byt Michat
Swigon, obecnie absolwent politologii na Uniwersytecie Slaskim, jak réwniez stu-
chacz studiéw podyplomowych w zakresie marketingu i PR w Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach. Odkryl, ze istnieje zapotrzebowanie na serwis historyczny i we
wspolpracy z kilkoma osobami postanowil stworzy¢ elektroniczny miesiecznik w In-
ternecie. Takie byly poczatki historycznego portalu Histmag.org.*

Z czasem mlodziencza fascynacja historia zamienita si¢ w stala i dochodowg prace.
W 2010 r. Histmag.org to najwigkszy w Polsce serwis poswigcony szeroko rozumianej hi-
storii, czyta go okoto 100 tysiecy osob miesiecznie, podczas gdy prasa historyczna nie osig-
ga naktadu wiekszego niz kilkanascie czy kilkadziesiat tysiecy egzemplarzy. Portal stale sie
rozwija, cieszy si¢ duza rozpoznawalnoscig, a jego stalymi czytelnikami s wykladowcy
akademiccy, réwniez profesorowie. Kazdego miesigca ukazuje sie tu okoto stu artykulow,
recenzji i newsow. Histmag.org wspotpracuje z wigkszoscig polskich wydawcow ksigzek
historycznych, a takze z wieloma instytucjami kultury, uniwersytetami, zwigzanymi z hi-
storig stowarzyszeniami i grupami rekonstrukcyjnymi. Obok publicystyki Histmag.org
zajmuje si¢ takze propagowaniem badan naukowych i popularnej, ale rzetelnej wiedzy
o historii, wydaje ksigzki, sprzedaje e-booki, organizuje spotkania i konferencje. Ponadto
portal aktywnie pomaga mlodym ludziom w karierze naukowej. Publikacje prezentowane
na famach Histmag.org sa kwalifikowane przez wiekszos¢ uczelni podczas zapiséw na stu-
dia doktoranckie. Przyszli dziennikarze mogg tez odby¢ w redakgji praktyki honorowane
przez uczelnie. Tym osobom Histmag.org pozniej czesto pomaga znalez¢ prace, ale czes¢
z nich zostaje w redakcji, pracujac, np. przy redagowaniu ksigzek.

Na poczatku wszyscy wykonywali swoja prace nieodplatnie. Podstawg byto zaan-
gazowanie setek osob, ktore zainteresowaly sie projektem. W ciggu ponad osmiu lat
dzialalnosci, przez redakcje Histmag.org przewineto sie kilka tysiecy osob — publicy-
stow, autorow, ale tez wspierajacych portal informatykow i grafikow. Tworcow ser-
wisu mile zaskoczylo to, ze spora cze$¢ publicystow byta gotowa pisa¢ wylacznie dla
idei i rezygnowata z zaptaty. Michat Swigon i Kamil Janicki, obecny redaktor naczelny
(historyk, absolwent Uniwersytetu Jagielloniskiego), spotkali si¢ rowniez z otwartoscia

92

http://histmag.org, www.bytomprzyjaznemiasto.pl/index.php?strona=zw5, www.goldenline.pl/michal-swigon
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zawodowych pisarzy, profesorow czy historykéw, nie tylko z Polski, ale tez, np. z USA
czy Frangji. ,,Przeciez nigdy nie byloby nas stac¢ na ich oplacanie, tymczasem oni chcieli
za darmo co$ pokazacé, zaprezentowaé. Mysle, ze to zastuga rozpoznawalnosci naszego
portalu” - ttumaczyt Michat Swigon.”” Mtodzi pasjonaci przedstawiali historie w spo-
s6b nowoczesny, co przypadio do gustu wielu ludziom i spowodowalo, ze decydowali
sie bezplatnie pomaga¢ twércom portalu. Po 6 latach od stworzenia, Histmag.org zostat
zarejestrowany jako tytul prasowy i zatozono dzialalno$¢ gospodarcza w postaci firmy
i-Press.” Histmag.org jest komercyjnym medium internetowym, utrzymuje si¢ gtéwnie
z reklam, a poniewaz jest czolowym serwisem historycznym, nie brakuje chetnych do
zareklamowania swoich ustug na jego tamach. Wczesniej portal utrzymywat si¢ z do-
browolnych wptat od czytelnikéw. W duzym stopniu dochody generuja tez wydawane
przez Histmag.org ksigzki, sprzedawane e-booki i inne ustugi, jak redakeja ksigzek, ko-
rekta, sklad, recenzje wewnetrzne, przygotowanie reklam, doradztwo marketingowe itd.
Histmag.org jest i pozostanie serwisem w pelni bezplatnym.*

Obecnie redakcja zatrudnia kilka osob zajmujacych sie Histmag.org zawodowo lub
wolontaryjnie oraz grupe pasjonatéw, ktorzy traktuja serwis jako swoje hobby. Naj-
bardziej aktywni z nich uczestnicza w obradach Rady Merytorycznej. Nad wysokim
poziomem naukowym Histmag.org czuwa Rada Naukowa.”® Wydana przez redakcje
Histmag.org ksigzka ,,Zrédta nienawisci. Konflikty etniczne w krajach postkomuni-
stycznych” okazala si¢ wielkim sukcesem, stala si¢ juz podrecznikiem akademickim
w kilku uczelniach.” Histmag.org planuje wydanie kolejnego tomu.

Twoércom Hastmag.org udato si¢ udowodni¢, ze portal jest wiarygodny, a infor-
macje na nim umieszczane sg rzetelne. Redakcja nie prezentuje jednego okreslonego
profilu $wiatopogladowego czy politycznego, stara sie przyciaga¢ ludzi o réznych po-
gladach i tworzy¢ platforme dialogu. Ponadto pomystodawcy portalu dywersyfikuja
dzialalnos¢, co stabilizuje funkcjonowanie firmy.

m Model odkrywania nisz
i3D Spotka z o0.0., Gliwice

i3D Sp. z 0.0. jest przyktadem firmy odkrywajacej nisze uzytkowe dla opracowywa-
nych nowych rozwigzan, reprezentujacej model odkrywania nisz. Spotka utworzona
w 2007 r. jest jedng z najaktywniejszych firm dziatajacych w Technoparku Gliwice.”®
Mimo, ze istnieje krotko jest liderem w branzy nowych technologii w obszarze inte-
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http://www.praca-kariera.dlaczego.com.pl/news/show/1994/t/t/1

% http://www.praca-kariera.dlaczego.com.pl/news/show/1994/t/t/1, http://www.bytomprzyjaznemiasto.pl/
index.php?strona=zw5

% Glowania A., Kamil Janicki: Od gier, przez kulture, po historig. Wywiad z redaktorem naczelnym magazynu
Histmag.org, http://www.mmkrakow.pl/5301/2009/6/4/kamil-janicki-od-gier-przez-kulture-po-historie-
¢category=interwencje, 4.06.2009.

% http://histmag.org/?id=634

7 TJanicki K. (red.), Zrédla Nienawisci. Konflikty etniczne w krajach postkomunistycznych, Histmag.org, Insty-
tut Wydawniczy ERICA, Krakow, 2009.

% i3d prezentuje mozliwosci zastosowania technologii 3D w biznesie, www.otwarty.pl, 21.06.2010.
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raktywnej grafiki 3D i jest jedyng firma w Polsce oferujaca w pelni interaktywne, trdj-
wymiarowe wizualizacje i prezentacje dowolnych modeli i obiektow, takich jak budynki,
budowle, urzadzenia, linie produkcyjne, $rodki transportu itp. Oferta firmy, obejmujaca
kompleksowe rozwigzania aplikacyjne i sprzetowe, skierowana jest zardwno do biznesu,
jak i samorzadow terytorialnych, agencji rzadowych oraz o$rodkéw naukowych.”

Firme utworzyli pasjonaci wirtualnej rzeczywistosci. Marek Kozlak jeden z zato-
zycieli spotki, Cztonek Zarzadu oraz dyrektor ds. rozwoju technologii w i3D jest jed-
noczesnie doktorantem Politechniki Slaskiej w Gliwicach z zakresu mechaniki oraz
pracownikiem Katedry Mechaniki Stosowanej PS. Firma na co dzien blisko wspét-
pracuje z Politechnikg Slaskg realizujac projekty badawczo-rozwojowe majace na celu
dalszy rozwdj technologii wirtualnej rzeczywistosci, podpisano takze umowe o stwo-
rzeniu laboratorium wirtualnej rzeczywistosci. Zarzad i3D ocenia, ze wspdlpraca ta
przynosi obopdlne korzysci zaréwno w sferze finansowej, jak i w obszarze jakosci
$wiadczonych ustug.'® Nowe rozwigzania bedace wynikiem kooperacji specjalistow
i3D z PS otwierajg przed firma coraz to nowe perspektywy, chociaz istotnym czyn-
nikiem zachecajagcym do utworzenia spétki i3D byla swiadomo$¢ jej zalozycieli, ze
do dyspozycji firm sg fundusze m.in. z programéw operacyjnych. Ponadto zalozy-
ciele przedsigbiorstwa mieli przyjaciél w zagranicznych firmach z branzy. Znajomy
z IBM podsungl im pomyst na biznes oraz kontakty do firm, ktére rozwijaja systemy
projekcji 3D. Ostatecznie zalozyciele i3D podpisali umowy ze swiatowymi liderami
w technologiach wizualizacyjnych, naméwili takze partneréw zagranicznych do zain-
westowania w nowe przedsigwzigcie w Polsce.'”!

Technologia oferowana przez spolke i3D, nalezaca do najnowoczesniejszych
w skali $wiatowej, umozliwia pelne odwzorowanie §wiata realnego w wirtualnej rze-
czywistosci. Dzigki temu ma bardzo szerokie zastosowanie w wielu dziedzinach zy-
cia, np.: w sprzedazy, marketingu i reklamie, edukacji, projektowaniu i wzornictwie
przemystowym, planowaniu i optymalizacji, kulturze i oswiacie oraz rozrywce. Dzigki
technologii oferowanej przez i3D mozliwe jest m.in. znaczace przy$pieszenie procesu
projektowania i weryfikacji konstrukgji, a takze testowanie i sprawdzenie funkcjonal-
no$ci modelowanych obiektow, mozliwe jest takze tworzenie oprogramowania wyko-
rzystywanego do przeprowadzania szkolen z uzyciem sprzetu czy linii technologicz-
nych, zanim zostang wyprodukowane.'”> Proponowane przez firme rozwigzania moga
by¢ takze wykorzystywane do prezentacji produktow lub wystaw, a takze w Internecie
jako narzedzia wspomagajace dzialanie lokalizatoréw czy konfiguratoréw interneto-
wych. Tworzone przez 13D aplikacje i rozwigzania sprzetowe moga przenosi¢ uzyt-
kownikéw do ,wirtualnego $wiata” Nowe mozliwosci prezentacyjne, pozwalaja m.in.
na rekonstrukcje miejsc historycznych, urzadzen przemystowych czy przegladanie
zasobow muzedw, moga tez by¢ wykorzystywane, np. przy inwentaryzacji obiektéw,
jako instrukcje obstugowe czy serwisowe, symulatory itp.

% www.i3d.pl, www.technopark.gliwice.pl

10 Wirtualny swiat to realna przysztosé, www.slaskie-innowacje.pl, 30.10.2009.
0L Wypowied?, Arkadiusza Patryasa dla Slaskiego portalu na rzecz innowadji, odcinek 12, wwwislaskie-innowacje.pl
102 Szkolenia i operacje chirurgiczne w rzeczywistosci wirtualnej, http://gospodarka.gazeta.pl, 3.10.2007.
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W ciggu dwdch lat istnienia, dzieki uzyskaniu finansowania zewnetrznego pocho-
dzacego z funduszy Venture Capital oraz programéw operacyjnych dofinansowywa-
nych z Unii Europejskiej, i3D rozwijalo si¢ bardzo dynamicznie, tworzac w miedzy-
czasie nowe podmioty. Od konca 2008 r. oprocz i3D Sp. z o.o. dzialajg jeszcze: i3D
Home Sp. z o.0. (zalozona w celu realizacji projektu iHome), Laboratorium Wirtual-
nej Rzeczywistosci Sp. z o.0. (faczaca biznes z naukg i tworzaca wirtualne miasto), i3D
Science Sp. z 0.0. (realizujaca projekt Edukacja Przyszlosci), i3D Network Sp. z o.o.
(zajmujaca si¢ oprzyrzadowaniem) oraz i3D Med Sp. z 0.0. Wszystkie spotki realizuja
projekty finansowane z funduszy unijnych. Skorzystaly m.in. z dofinansowania w ra-
mach: Dzialania 8.1 ,Wspieranie dzialalnosci gospodarczej w dziedzinie gospodarki
elektronicznej” Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, Regionalnego Pro-
gramu Operacyjnego Wojewddztwa Slaskiego na lata 2007-2013, Priorytet I ,,Badania
i rozwdj technologiczny (B+R), innowacje i przedsiebiorczos¢”, Dzialanie 1.2 ,,Mikro-
przedsiebiorstwa i MSP”, Poddzialanie 1.2.3 »Innowacje w mikroprzedsigbiorstwach
i MSP” (projekt ,,Innowacje poprzez wdrozenie rozwigzan wirtualnej rzeczywisto$ci”),
a takze w ramach Poddziatania 1.2.1 ,,Mikroprzedsiebiorstwa” (projekty ,,Rzeczywi-
sto$¢ jest wirtualna »interaktywna grafika dla biznesu«” targi Siggraph 2009 i ,,Wirtu-
alna Rzeczywisto$¢ jako narzedzie nowoczesnej prezentacji - targi CeBIT 20097).'%?

Ponadto w ciggu pierwszych dwoch lat istnienia przedsigbiorstwo korzystato
z uslug gliwickiego Technoparku na zasadach inkubacji przedsigbiorstw. Oprécz
negocjowanych stawek czynszu pracownicy przedsiebiorstwa korzystali ze szkolen
i ustug doradczych. W 2010 r. przedsiebiorstwo opieralo sie¢ na mtodym, trzydziesto-
osobowym zespole grafikow, projektantéw i programistow wywodzgacych si¢ z grona
naukowcéw i studentéw Politechniki Slgskiej w Gliwicach.'™ Spétka stale ma oferty
pracy dla grafikéw i programistow.

Niewatpliwy sukces i ogromne perspektywy, jakie ma przed sobg gliwicka spotka
i3D, to wynik odwagi i determinacji jej zalozycieli. W ich dzialaniu wida¢ rozmach,
otwarto$¢ na nowe wyzwania i ambicje ,,siegania po wiecej”. Majac dobrze przemy-
$lane pomysly na biznes przekonali do nich zagranicznych inwestordw, a takze insty-
tucje udzielajgce wsparcia w ramach programéw operacyjnych i tym samym uzyskali
znaczne kwoty na rozwijanie dzialalno$ci. Z pewnoscig atutem firmy sg takze szero-
kie kompetencje jej zatozycieli (inzynierowie, informatyk, prawnik z doswiadczeniem
w miedzynarodowej korporacji, menedzer) oraz ich pasja. To sprawia, Ze praca jest
przyjemnoscia, a zaangazowanie jest stanem naturalnym, ktory z zarzadu przeklada
sie na pozostatych czlonkéw — dosy¢ licznego juz - zespotu. Ponadto widac, ze zarzad
i3D potrafi wspolpracowa¢ z réznymi srodowiskami w kraju i zagranica, rozwijajac
nowe ustugi oraz ksztaltujac rynek krajowy, poszerzajac w ten sposob grono swoich
potencjalnych odbiorcéw.
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wwwisilesia-region.pl oraz Kotra J., ,,Park Naukowo-Technologiczny ,,Technopark Gliwice” — dobre praktyki
w dziedzinie inkubacji przedsigbiorstw”, http://dlafirmy.info.pl
Kotra ., op. cit.
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Model rozwigzania kluczowego problemu
kStudio.pl, £todz

kStudio.pl reprezentuje biznesowy model rozwigzania kluczowego problemu,
nastawiajac si¢ na obstuge duzych przedsigbiorstw. Firma kStudio.pl'””, zalozona
w 2005 r. przez absolwentéw Informatyki i Ekonometrii Wydziatu Ekonomiczno-So-
cjologicznego Uniwersytetu Lodzkiego (UL) - Kamile Szczecinska i Kamila Michalaka
(obecnie matzenstwo) jest przyktadem na to, jak szybko mozna wykorzysta¢ wiedze
uniwersytecka oraz pasje i przeku¢ je w innowacyjny biznes. Czasem okazuje sig, ze
do rozkrecenia $wietnego interesu nie potrzeba ani kapitatu, ani lokalu, wystarczy
jedynie komputer i genialny pomysl, a na taki wspolnie wpadli zatozyciele kStudio.pl.
Wymyslili oni system informatyczny, pozwalajacy wiascicielom sklepéw interneto-
wych na szybkie aktualizowanie swojej oferty. Jest to autorski system DataScanner
stuzacy do automatycznej aktualizacji tresci stron internetowych na bazie informacji
pobranych automatycznie z innych stron internetowych. System moze by¢ wykorzy-
stywany w wielu branzach dzialalnos$ci prowadzonych przez Internet np. w sklepach
internetowych, portalach, forach internetowych, wymagajacych stalej i bardzo szyb-
kiej aktualizacji danych. Autorski system DataScanner dziala z powodzeniem w wie-
lu znanych sklepach internetowych, przede wszystkim z branzy komputerowej, RTV
i AGD. Firma kStudio.pl wdraza swoje systemy w duzych firmach, ktorych strony sg
odwiedzane co miesiagc nawet przez 850 tys. uzytkownikow, co daje okoto 3,5 mln od-
ston miesi¢cznie. System DataScanner zostal pozytywnie zaopiniowany przez eksper-
tow, doradcow i mentoréw Uniwersytetu Teksanskiego w Austin w ramach programu
Akceleratora Technologii UL ,,0d pomystu do innowacyjnej firmy”.'%

Zalozyciele firmy zaczynali mys$le¢ o wlasnym biznesie jeszcze jako studenci
i praktykanci. Podczas studiow pracowali dla duzych firm i serwiséw internetowych,
odkryli woweczas, ze ich wlasciciele narzekajg na praco- i czasochtonne aktualizowa-
nie danych na stronie. Wymyslony przez nich skaner danych, czyli specjalny program,
ktdéry pobiera oferte ze stron hurtownikoéw, u ktérych zaopatruje si¢ wlasciciel sklepu
internetowego byt odpowiedzig na potrzebe i rozwigzywal palacy problem. Szczecin-
ska i Michalak zdecydowali si¢ podjac ryzyko i samodzielnie wystartowa¢ w biznesie.
Firma kStudio.pl rozpoczeta dziatalno$¢ gospodarcza w ramach Inkubatora Tech-
nologii UL. Zalozyciele poswiecili sie calkowicie rozwojowi wlasnej firmy, wierzac
w sukces stworzonego przez siebie od podstaw systemu informatycznego. Sformulo-
wali §ciezke rozwoju firmy, ktérg konsekwentnie podazaja. kStudio.pl jest ciagle nie-
wielka, ale profesjonalng i dynamicznie rozwijajacg si¢ firma, oferujaca najlepsze sys-
temy optymalizacyjne pracy w Internecie. Do klientéw firmy naleza, np.: Futbol24.com,
Herbalife, PayTel czy TV4.'

19 http://kstudio.pl
1% www.ciat.uni.lodz.pl

17 www.ciat.uni.lodz.pl
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EXM Modele biznesowe spotek zwigzanych z edukacjg i prawem

Model odkrywania rynkéw
Training Factory, Warszawa

Training Factory z Warszawy jest przykladem firmy, ktéra weszta na bardzo konkuren-
cyjny rynek i utrzymuje sie na nim dzigki innowacyjnemu podejéciu do klientéw, reprezen-
tuje biznesowy model odkrywania rynkow. Wiascicielkg i zalozycielka firmy szkoleniowej
Training Factory'® jest Sandra Waszniewska, ktora studiowata psychologie spoteczng i psy-
chologie kliniczng w Warszawskiej Szkole Psychologii Spolecznej. Ukonczyta réwniez studia
podyplomowe w Osrodku Pomocy i Edukacji Psychologicznej INTRA. Training Factory
prowadzi szkolenia z zakresu umiejetnosci migkkich, takich jak asertywnos¢, komunikacja
interpersonalna, zarzadzanie sobg w stresie oraz w czasie, motywowanie, negocjacje, czyli
umiejetnosci interpersonalne. Trenerzy przekazuja wiedze, ktdrg wyniesli zaréwno z uczel-
ni, jak i z wlasnych doswiadczen. W odréznieniu od wielu firm szkoleniowych, w Training
Factory pracujg osoby, ktdre zdobyly bogate doswiadczenie w wielu przedsiebiorstwach, stu-
diowaly psychologie i majg uprawnienia trenerskie, a nie s3 tylko menedzerami. Szkolenia sa
prowadzone w atrakcyjny sposob, bazuja na doswiadczeniach treneréw;, obejmuja rozne gry,
omawianie studiéw przypadkéw, a wyklady trwaja najwyzej kilkanascie minut.

Zaktadajac w 2008 r. jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza, Sandra Waszniew-
ska wiedziala, Ze na warszawskim rynku jest okofo 200 firm szkoleniowych i liczyta sie
z gigantyczna konkurencja. Chciala jednak wykorzysta¢ swoja wiedze zdobyta podczas
studiow, a takze doswiadczenie wyniesione z pracy w agencji reklamy Polskiego Radia
i w kolejnych agencjach reklamowych. Na poczatku firma zajmowata niewielki pokdj
w prywatnym mieszkaniu, majac do dyspozycji komputer i mate biurko. Waszniewska
pracowata nawet 20 godzin na dobeg, siedem dni w tygodniu konsumujac oszczedno-
$ci. Momentem przelomowym w przypadku Training Factory bylo wygranie przetargu
na zorganizowanie szkolenia dla niemal 200 os6b. Uczestnicy byli zachwyceni, a firma
otrzymala wspaniale ankiety ewaluacyjne oraz referencje. Co wigcej, osoby, ktdre nie
braly udziatu w szkoleniu, po ustyszeniu relacji wrecz domagaly sie kolejnego.

W 2010 r. Training Factory zatrudniata 20 treneréw. Firma wykorzystuje w pra-
cy ponad 20 skrzynek e-mailowych i telefonéw. W planach jest przeniesienie si¢ do
nowego biura.'” Klientami Training Factory s3 duze firmy m.in.: Bank Millennium,
BPH, Bank PKO S.A., BRE Bank, Avon, TVP, Play, Fundacja Ernst & Young, Axel
Springer Polska, Ericsson, Poczta Polska, PriceWaterHouseCoopers, PTK Centertel,
Radio Kolor, Sachi & Sachi, SAS, KLM, TU Allianz, a takze Ministerstwo Infrastruk-
tury i wiele mniejszych firm. Sandra Waszniewska uwaza, ze wyksztalcenie psycho-
logiczne albo pedagogiczne bardzo pomaga w pracy trenera. Osoby, ktore ukoncza te
kierunki, maja jej zdaniem, najszersza wiedze o edukacji oraz o tym, jak przekazywa¢
wiedze, co przekazywac i jak pracowac z ludzmi.

18 www.trainingfactory.eu

www.praca-kariera.dlaczego.com.pl/news/show/165/t/t/4
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m Model odkrywania rynkéw
Medikurs, Lublin

Przedsigbiorstwo Medikurs powstalo w zwigzku z odkryciem istotnego zapotrze-
bowania na kursy udzielania pierwszej pomocy, reprezentuje biznesowy model od-
krywania rynkow. Troje studentow Uniwersytetu Medycznego w Lublinie: Magdale-
na Szukata, Kamil Kasiak oraz Tomasz Gorczyca w 2008 r. stworzyli firme oferujaca
szkolenia z zakresu pierwszej pomocy. Misja przedsigbiorstwa Medikurs jest rozpo-
wszechnianie wiedzy teoretycznej oraz umiejetnosci praktycznych w zakresie udzie-
lania pierwszej pomocy. Medikurs zapewnia kursy pierwszej pomocy: jednodniowe
szkolenia, kursy rozszerzone dotyczace pierwszej pomocy dzieci i niemowlat, rozbu-
dowane szkolenia dla firm i inne — dopasowane do indywidualnych potrzeb klientow.
W ofercie Medikursu sg takze spektakularne pokazy z pierwszej pomocy, najczesciej
zamawiane przez firmy organizujace imprezy dla pracownikéw.'"

Pomyst na stworzenie biznesu mial swoje korzenie w zainteresowaniach zalozycieli
Medikursu, ktdrzy poglebiajac swoja wiedze zdobywana na studiach, poswigcali czas na
szkolenie mtodych ludzi w ramach Studenckiego Kota Medycyny Ratunkowej Uniwer-
sytetu Medycznego w Lublinie. Ambitni studenci zdecydowali si¢ skorzysta¢ z pomocy
Akademickich Inkubatoréw Przedsigbiorczosci. Inkubacja data im mozliwos¢ rozwija-
nia nowego biznesu, szukania klientéw bez martwienia si¢ o wlasne biuro, opieke ksie-
gowa i prawng. Dzieki uporowi i przekonaniu o stusznosci swojej decyzji, zalozycie-
lom Medikursu udalo sie zgromadzi¢ niezbedny sprzet do prowadzenia szkolen. Dzigki
temu firma zaczeta generowac przychody, co pozwolito na inwestycje oraz zatrudnienie
trzech instruktoréw."! W 2010 r. firma posiadala uprawnienia do prowadzenia certyfi-
kowanych kurséw pierwszej pomocy i dziala na mocy Ustawy o Panstwowym Ratow-
nictwie Medycznym z dnia 8 wrze$nia 2006 r. oraz certyfikatéw akredytowanych przez
Polskie Towarzystwo Medycyny Ratunkowej. Specjalisci z Medikursu gwarantujg indy-
widualne podejscie do kazdego kursanta i nauke w milej, bezstresowej atmosferze.

Medikurs angazuje si¢ takze w akcje spoleczne — w 2009 r. wraz ze studentami Lu-
belskiego Uniwersytetu Medycznego nalezacymi do Kota Medycyny Ratunkowe;j fir-
ma przeprowadzila , Bialg Niedziele”. Mlodzi przedsigbiorcy planuja réwniez stworzy¢
sie¢ tzw. automatycznych defibrylatorow zewnetrznych (z ang. AED), za pomoca kto-
rych osoby po podstawowym przeszkoleniu mogg ratowa¢ osoby z nagltym zatrzyma-
niem krazenia. Przedsiewziecie szacowane na okoto 500 tys. zI ma by¢ sfinansowane
ze $srodkow unijnych, w ktoérych pozyskaniu maja pomo6c wladze miasta. Na poczatku
w Lublinie mialoby si¢ pojawic¢ 15 zestawdéw AED, ktore powinny zosta¢ polaczone
w sie¢ miejska. Zdaniem fachowcédw powinna zosta¢ ona zespolona z pogotowiem ra-
tunkowym lub szpitalnym oddzialem ratunkowym, aby w momencie uzycia urzadze-
nia do poszkodowanego natychmiast wystano karetke. Twoércy Medikursu zamierzaja
przeszkoli¢ jak najwieksza grupe lublinian: urzednikéw, kierowcow MPK, straznikow

10 www.medikurs.pl

1 http://mambiznes.blox.pl/html/1310721,262146,14,15.html?4,2010
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miejskich, policjantow, a nawet nauczycieli oraz uczniéw i studentéw. W gronie klien-
tow firmy sa m.in.: PKP Przewozy Regionalne Lublin, PGNiG Lublin, E.LECLERC
w Lublinie (Lublindis Sp. z 0.0.), Grycan, Kancelaria Prezydenta Miasta Lublin, Urzad
Gminy w Siemieniu, lubelskie szkotly i inni. Medikurs cieszy si¢ wiarygodnoscig i nie
narzeka na brak zainteresowania szkoleniami.

m Model odkrywania rynkéw
RoboNET Sp. z 0.0., Gdansk

Model odkrywania rynkow reprezentuje RoboNET Sp. z o.0., ktora zostala za-
rejestrowana w lipcu 2009 r., jednak swoja dziatalno$¢ prowadzi od 2006 r. Jej po-
czatek wywodzi si¢ z uruchomionej w ramach Akademickich Inkubatoréw Przed-
siebiorczosci (AIP) firmy RoboCAMP, zalozonej przez Wojciecha Syrockiego. Misja
RoboNET jest szerzenie zainteresowania robotyka oraz rozwijanie kompetencji ICT
wsrod dzieci i mlodziezy, poprzez rozwdj i realizacje autorskiego programu edukacji
praktycznej.'?

Gléwnym produktem oferowanym przez firme sg kursy i warsztaty RoboCAMP dla
dzieci i mlodziezy, podczas ktérych uczestnicy poznajg tajniki informatyki, robotyki
i programowania, przy wykorzystaniu najnowoczesniejszych materialéw dydaktycznych
do samodzielnego montazu. Kursanci wzbogacaja wiedze programistyczng zagadnie-
niami fizyki i mechaniki, budujac proste maszyny z zestawéw LEGO Mindstorms NXT,
VEX Robotics Design System oraz Robotis BIOLOID. Mozna je kupi¢ w sklepie in-
ternetowym RoboSHOP, oferujagcym tez inne oryginalne i najnowocze$niejsze zabawki
edukacyjne. W ofercie RoboNET jest rowniez profesjonalny sprzet edukacyjny, w ktory
firma wyposaza gtéwnie laboratoria techniczne, szkoly, uczelnie i instytucje edukacyj-
ne. Firma kieruje swoje ustugi do klientow indywidualnych i placowek edukacyjnych.
Dzieki bogatej wiedzy i kilkuletniemu doswiadczeniu gwarantuje kompleksowa pomoc
w organizacji zaje¢, w wyborze odpowiedniego sprzetu do pracy z dzie¢mi, jak réwniez
zakup programoéw dydaktycznych oraz szkolenia dla lektorow.

Wojciech Syrocki (absolwent kierunku Automatyka i Robotyka Politechniki
Gdanskiej) w trakcie studiéw byl zwigzany z organizacja studencka BEST i kofem na-
ukowym Skalp. Zajmowal sie wowczas organizowaniem konkurséow dla studentéw
z zakresu programowania, musial zadba¢ takze o pozyskanie finansowania i rozre-
klamowanie swojej inicjatywy, dla zapewnienia uczestnikéw. Jego pomyst spotkat sie
z duzym zainteresowaniem.'”® Zwrdcit wowczas uwage, ze moze to by¢ dobry sposob
na zarabianie. W tym samym czasie dowiedzial si¢ rowniez o niedostepnych w Polsce
klockach Lego Mindstorms NXT - bardzo popularnych w Ameryce Pin. i w Japo-
nii. Wtedy narodzil si¢ pomyst na RoboCAMP - projekt obejmujacy organizowanie
warsztatow z robotyki i informatyki dla dzieci i promowanie tej dziedziny w sposéb
profesjonalny. Tego typu dziatalnos$¢ - jak si¢ zorientowal Syrocki - nie miata kon-
kurencji. W lutym 2006 r. uruchomit dziatalnos¢ pod nazwa RoboCAMP w ramach

12 Na podst. informacji zawartych na stronie www.robonet.pl
13 M. Mroczek, Jestes miody, nie siedz cicho, Puls Biznesu, 6.02.2008.
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Akademickich Inkubatoréow Przedsiebiorczosci (AIP), w inkubatorze Politechniki
Gdanskiej. Po kilku miesigcach, wraz z dwoma kolegami réwniez interesujacymi
sie robotyka - Damianem Derebeckim (wowczas studentem na kierunku Automa-
tyka i Robotyka Politechniki Gdanskiej) oraz Marcinem Kowalikiem (absolwentem
Wyzszej Szkoly Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego w Warszawie), Wojciech Syrocki
utworzyl RoboNET - pierwszy polski wortal o robotyce oraz sklep internetowy Robo-
SHOP."* Nowe przedsiewziecie rdwniez dziatalo w ramach AIP. Jednocze$nie, obok
umowy z AIP, firmy zlokalizowano w Gdanskim Parku Naukowo-Technologicznym,
korzystajac w ten sposob ze wszelkich udogodnien zapewnianych przez te instytucje.
Rozpoczgcie dziatalnosci w ramach AIP byto duzym ulatwieniem dla miodych przed-
siebiorcow - mogli skupi¢ si¢ na biznesie, poniewaz mieli zapewniony lokal oraz pelna
pomoc prawng, a takze mozliwos¢ udziatu w kursach dotyczacych zarzadzania. Nie byto
takze konieczne rejestrowanie indywidualnej dziatalnosci, a wigc mlodych przedsigbior-
cow ominelo zalatwianie kwestii formalnych. Inkubator pomogt takze nowej firmie w po-
zyskaniu finansowania, wlasciciele dowiedzieli sig, Ze na ich dziatalno$¢ mozna ubiegac sie
o fundusze z Unii Europejskiej oraz w jaki sposdb to zrobi¢. Zakup niezbednego sprzetu
do rozwijania dziatalnosci byl mozliwy dzigki zaliczkom od pierwszych klientéw, udato
sie takze wynegocjowac odroczone terminy platnosci z dostawcami potrzebnych ustug.
W 2007 r. dla pozyskania finansowania z funduszy unijnych, Wojciech Syrocki
zarejestrowal firme¢ LMT Edukacja Wojciech Syrocki, a Damian Derebecki - firme
AIR Damian Derebecki.'”® Dzigki temu mogli aplikowac o $rodki dystrybuowane re-
gionalnie. Dwa projekty mlodych przedsigbiorcow, RoboCAMP i RoboSHOP, zostaly
zakwalifikowane do programu ,,Aktywni zajda dalej - moj pierwszy biznes’, realizo-
wanego przez Wyzsza Szkole Bankowa w Gdansku w ramach Zintegrowanego Pro-
gramu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego - ,,Promocja przedsiebiorczosci”. Dzieki
temu m.in. mogli uczestniczy¢ w szkoleniach, otrzymali takze bezzwrotng dotacje, co
przyczynito si¢ do usamodzielnienia si¢ firmy RoboNET. Wojciech Syrocki wygral
tez konkurs na najlepszy biznes plan organizowany przez AIP.''® W miare rozwoju
dzialalnosci RoboNET zaczal sprzedawac licencje franszyzows. Liczba i lokalizacja
placéwek, w ktorych odbywajg si¢ zajecia RoboCAMP zmieniata si¢ w czasie. W 2010 r.
warsztaty z robotyki odbywaly si¢ w jedenastu miastach: w Gdansku, Gdyni, Szcze-
cinie, Warszawie (w kilku réznych lokalizacjach), Katowicach, Krakowie, Toruniu,
Wroctawiu, Gliwicach, Rybniku i Piasecznie. Z czasem pojawily si¢ takze stacjonarne
punkty sprzedazy zabawek dydaktycznych z RoboSHOP. Uzupelnieniem oferty Robo-
NET byta strona RoboWIKI - ogélnopolska baza danych informacji o robotyce, ktdra
przeksztalcono w RoboBLOG. W 2010 r. firma pojawila sie rowniez na Facebooku.
Firma od poczatku przynosila zyski, ktére na biezagco inwestowano w kolejne pro-
jekty. RoboNET Sp. z 0.0. takze jest rentowna.'” W styczniu 2009 r. udzialowcem Ro-

1 Od 4 zt w kieszeni do firmy RoboNET, www.wiadomo$ci24.pl, 11.07.2007.

5 LMT Edukacja Wojciech Syrocki jest wiascicielem marki RoboCAMP, a firma AIR Damian Derebecki
jest wlascicielem marki RoboSHOP.

16 M. Mroczek, op. cit.

17 D. Pazurski, Dobrze zlozony biznes, Start up, wrzesien-pazdziernik 2009.

P Przez NAUKE
do BIZNESU



Anna Szczesniak

boNET zostata firma Black Pearls. Wiosng 2009 r. RoboNET rozstat si¢ z AIP, nastep-
nie wspdlnicy zarejestrowali spotke z 0.0., pozostajac w dalszym ciggu w inkubatorze
Gdanskiego Parku Naukowo-Technologicznego. W planach jest otwarcie placéwek
zagranicznych oraz organizowanie kursow dla dzieci z dorostymi opiekunami. Na re-
alizacje swoich celow przedsigbiorcy pozyskuja fundusze z réznych zrodel zewnetrz-
nych (m.in. na promocje eksportu czy rozwoj dziatalnosci poprzez Internet).

EXYYN Model odkrywania rynkéw Szkofa Jezyka Polskiego
i Gabinet Neurologopedyczny , Gzegzotka”, Krakow

Szkota Jezyka Polskiego i Gabinet Neurologopedyczny ,,Gzegzotka” to biznesowy
model odkrywania rynkéw, w tym przypadku zapotrzebowania na nauke jezyka pol-
skiego i wedlug oryginalnego pomystu. ,Gzegzotke” zalozyta w 2007 r. Malgorzata
Swistowska - doktorantka Akademii Pedagogicznej w Krakowie, absolwentka filologii
polskiej na Uniwersytecie Jagiellonskim oraz logopedii na Akademii Pedagogicznej
w Krakowie i neurologopedii na UMCS w Lublinie. Zwrdcila uwage, ze zaintereso-
wanie kursami jezyka polskiego w Krakowie rosnie ze wzgledu na licznie przyjez-
dzajacych obcokrajowcdw. Szkoty walczg o klientéw oferujac rézne formy nauczania.
W trakcie nauczania obcokrajowcow jezyka polskiego zauwazyta, Ze maja oni proble-
my z wymowa, dlatego rozpoczela studia logopedyczne.'* Wykorzystujac swojg wie-
dze ze studiow i doswiadczenie, Swistowska zaproponowata wtasny pomyst nauczania
- ,Innowacyjng Metode Efektywnego Nauczania Jezyka Polskiego Jako Obcego”, pole-
gajaca na zastosowaniu polisensorycznych, interaktywnych technik stuzacych przede
wszystkim rozwijaniu poprawnej wymowy, co stanowi punkt wyjscia do umiejetnosci
rozumienia, mowienia, czytania i pisania i jest szczegdlnie wazne w przypadku jezy-
ka polskiego, jednego z siedmiu najtrudniejszych jezykow $wiata. Ponadto autorka
metody, przy pomocy stworzonych przez siebie pomocy dydaktycznych oraz wyko-
rzystaniu najnowszych programoéw multimedialnych, opracowata program szybkiej
i efektywnej nauki jezyka polskiego, oparty na technikach integrujacych zmysty wzro-
ku, stuchu i dotyku. Wszystko to sprawia, ze proces uczenia si¢ przebiega znacznie
szybciej niz w przypadku zastosowania tradycyjnych metod.”'*® Istotng przewaga kon-
kurencyjng metody Swistowskiej jest kompleksowe nauczanie jezyka polskiego jako
obcego, czego nie zapewnia zadna ze szkol jezykowych w Polsce.'® Oryginalnos¢ jej
pomystu opiera si¢ na wykorzystywaniu w nauczaniu rozwijania sprawnosci wymo-
wy, ktora jest podstawg nabywania pozostalych sprawnosci jezykowych, takich jak:
stuchanie, méwienie, czytanie i pisanie.'*!

W 2007 r. Malgorzata Swistowska zglosita swéj pomyst na biznes do konkursu
Centrum Innowacji Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu Jagiellonskiego
(CITTRU) ,,Zostan Skutecznym Przedsiebiorcg. Nowe Szanse” i zostala laureatka,

118

Filipek J., Sowa E., Innowacyjna metoda nauki jezyka polskiego, wiadomo$ci24.pl, 02.12.2007.
www.cuckoo.pl

Zadroga A., Naukowiec nie znaczy ,,biedny frajer”, http://gospodarka.gazeta.pl, 2009-06-05.
Zadroga A., Naukowiec nie znaczy ,,biedny frajer”, http://gospodarka.gazeta.pl, 2009-06-05.
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uzyskujac dotacje pochodzacg z funduszy Unii Europejskiej z przeznaczeniem na
rozwdj tej inicjatywy.'”? Dofinansowanie wystarczylo na uruchomienie szkoty oraz
pomogto w zakupie multimedialnych programéw wykorzystywanych w nauczaniu,
niedostepnych w Polsce.'*

Szkota oferuje réznego rodzaju kursy jezyka polskiego: grupowe i indywidualne,
trymestralne i intensywne oraz wakacyjne na wszystkich poziomach (podstawo-
wym, $rednim i zaawansowanym), a takze kursy specjalistyczne (biznesowe, medycz-
ne i humanistyczne oraz kursy typu survival Polish). Ponadto Malgorzata Swistow-
ska zorganizowala Gabinet Logopedyczny i Neurologopedyczny przy wspotpracy
z prof. dr hab. Jagoda Cieszynska z Katedry Logopedii Uniwersytetu Pedagogicznego
w Krakowie, ktdra objeta w ,,Gzegzdltce” opieke merytoryczng nad dziatalnoscig lekto-
réw i logopeddw, bedacych jej wychowankami. Gabinet oferuje ustugi logopedyczne
i neurologopedyczne dla dzieci i os6b dorostych obejmujace diagnoze i terapie w tym
zakresie. Wérod klientow ,Gzegzotki” sg osoby z calego $wiata, przedstawiciele rdz-
nych zawodoéw i grup spotecznych m.in. biznesmeni, studenci, osoby duchowne, mi-
sjonarze oraz turysci.'*

Prowadzenie dziatalnoéci gospodarczej nie przeszkadza Malgorzacie Swistowskiej
w pracy naukowej, a wrecz pomaga. W trakcie lekeji z cudzoziemcami moze prowa-
dzi¢ badania dotyczace wplywu metod logopedycznych na nauczanie jezyka polskie-
go jako obcego.'” Wlascicielka ,,Gzegzo6lki” nie obawia si¢ takze rozpoczynania dzia-
talnosci w nowych obszarach - po uruchomieniu szkoly, gabinetu logopedycznego
i neurologopedycznego, stara si¢ takze integrowa¢ srodowiska naukowe i biznesowe
poprzez organizacje konferencji logopedyczne;j.

m Model kreowania rynku i produktu
MIJUMA Michat Kluzowicz, Krakéow

Firma MIJUMA Michal Kluzowicz to przyklad przedsigbiorstwa kreujacego nowe
rynki, poprzez dostarczanie innowacyjnych produktéw, zaspokajajacych nowe po-
trzeby, firma reprezentuje biznesowy model kreowania rynku i produktu. Mijuma
zostala zarejestrowana przez Michata Kluzowicza (z wyksztalcenia kompozytora oraz
specjalisty public relations, czynnego muzyka i pedagoga przedmiotéw ogélnomu-
zycznych) w grudniu 2007 r. Idea firmy jest faczenie wieloletnich do§wiadczen specja-
listéw z zakresu muzyki i edukacji z nowoczesnymi technologiami informatycznymi
i multimedialnymi. Podstawowym przedmiotem dzialalnos$ci tego multimedialnego
laboratorium muzycznego jest stworzenie i sprzedaz pakietu oprogramowania wspo-
magajacego nauke przedmiotéw teoretycznych w szkotach muzycznych. Pakiet nosi
nazwe Mijusic, jest skierowany na rynek polski oraz na rynki zagraniczne. Po niespel-
na dwoch latach dzialania firmy, pierwszy modut pakietu byl dostepny w kilku wer-

12 Opracowano na podstawie informacji na stronie internetowej www.cuckoo.pl.

Filipek J., Sowa E., Innowacyjna metoda nauki jezyka polskiego, wiadomoéci24.pl, 02.12.2007.
Filipek J., Sowa E., Innowacyjna metoda nauki jezyka polskiego, wiadomo$ci24.pl, 02.12.2007.
Zadroga A., Naukowiec nie znaczy ,,biedny frajer”, http://gospodarka.gazeta.pl, 2009-06-05.
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sjach jezykowych (angielskiej, francuskiej, rosyjskiej, niemieckiej oraz hiszpanskiej).
Jest przystosowany do edukacji w szkole i do samodzielnej nauki, dla wszystkich grup
wiekowych i jest dostepny w trzech podstawowych wersjach. Ponadto Mijuma spe-
cjalizuje si¢ w poszukiwaniu nowych rozwigzan w zakresie tworzenia stron interne-
towych, portali internetowych, platform e-learningowych i aplikacji bazodanowych,
w oparciu o najnowsze technologie Microsoft i Adobe.'*

Podstawg rozpoczecia dzialalnosci w ramach Mijuma bylo odkrycie przez Michata
Kluzowicza, ze szkolom muzycznym brakuje aplikacji komputerowych, spetniajacych
oczekiwania uczniéw i nauczycieli, ktére moglyby wspiera¢ ksztalcenie muzyczne.'”
Z pomocy absolwentéw oraz studentéw krakowskich uczelni technicznych, Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego, Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie i krakowskiej Akademii
Muzycznej - muzykow, informatykow, pedagogdw i psychologow, Michal Kluzowicz
stworzyl projekt opracowania innowacyjnego pakietu muzycznego oprogramowania
edukacyjnego — Mijusic, wychodzacy naprzeciw potrzebom szkét muzycznych. Projekt
zostal zgloszony do Centrum Edukacji Artystycznej, ktore dostrzeglo jego potencjal.
W efekcie, przeznaczone zostaly srodki finansowe na stworzenie pracowni komputero-
wej w Szkole Muzycznej im. Stanistawa Wiechowicza w Krakowie oraz na przeprowa-
dzenie pilotazu projektu Mijusic.'?® Specjalnie do jego realizacji zostala zarejestrowana
dziatalno$¢ gospodarcza. Ponadto dzigki docenieniu innowacyjnosci projektu przez
Rade Inkubatora Technologicznego Krakowskiego Parku Technologicznego (KPT), re-
alizacja projektu odbywa si¢ w Krakowskim Inkubatorze Technologicznym na terenie
Krakowskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, dzigki czemu firma korzysta z oferowa-
nych tam udogodnien: wynajmuje wygodne, w pelni wyposazone biuro po atrakcyjnych
cenach, korzysta z ustug sekretarskich oraz doradztwa w zakresie marketingu, zagadnien
prawnych i ksieggowosci, a co najwazniejsze korzysta z sieci kontaktow z firmami sku-
pionymi wokdt KPT. Zalozyciel Mijuma podkresla, ze dla rozwoju firmy bardzo istotna
byta réwniez zyczliwos¢ kierownictwa KPT oraz aktywno$¢ w kojarzeniu mlodej firmy
z potencjalnymi partnerami, co zaowocowalo nawigzaniem wielu cennych kontaktéw
oraz promocja firmy. Na starcie istotne byly takze oszczednosci Michata Kluzowicza.'”

Pierwszy modul pakietu - Mijusic Dyktando Muzyczne w kilku wersjach jezyko-
wych, mozna naby¢ on-line za posrednictwem strony mijusic.pl oraz kilkudziesigciu
sklepow w catym kraju. Zespot specjalistow Mijuma przygotowuje kolejnych pie¢ mo-
dutéw: Dyktando Rytmiczne, Interwaty, Trojdzwigki, Dominanta Septymowa, a takze
Gamy Skale Tonacje Kadencje."”*® Na poczatku Mijuma planowata wspoétprace z eu-
ropejskimi szkotami muzycznymi w zakresie opracowania merytorycznie spdjnego
zestawu ¢wiczen muzycznych dla dzieci i mlodziezy z catej Europy. Ponadto Mijuma
poszerzala obszary swojej podstawowej dziatalnosci - stworzyta cieszacy sie znacz-
nym zainteresowaniem i bedacy jednoczesnie istotnym wsparciem dziatan marketin-

126 Opracowano na podst. informacji na stronie mijusic.pl oraz: Mijuma. Pomyst - Realizacja - Rozwdj,
“Innowacyjny Start” nr 4 (14), wrzesient 2009.

Mijuma. Pomyst - Realizacja - Rozwdj, “Innowacyjny Start” nr 4 (14), wrzesien 2009.
www.infopraca.pl/pracodawca/mijuma-michal-kluzowicz-praca/75463

2 Firma z Inkubatora Technologicznego KPT odnosi kolejny sukces, http://technoinkubator.pl, 12.08.2010.

B0 Mijuma. Pomyst - Realizacja — Rozwdj, “Innowacyjny Start” nr 4 (14), wrzesien 2009, http://mijusic.pl
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gowych internetowy portal zrzeszajacy sSrodowisko polskich szkot muzycznych: www.
SzkolyMuzyczne.pl oraz organizowata Konkurs Mlodych Kompozytoréw im. Janiny
Garsci. Dodatkowo firma wlaczyla do oferty produkeje i ustugi z branzy IT: tworze-
nie witryn i portali internetowych, ustugi SEO", szkolenia z zakresu zastosowania
komputeréw w szkolnictwie muzycznym, uzytkowania programéw muzycznych,
SEO i buzzmarketingu, a takze tworzenie platform e-learningowych i aplikacji ba-
zodanowych, w oparciu o najnowsze technologie Microsoft i Adobe. W lipcu 2010 r.
Michat Kluzowicz zostal udziatowcem nowoutworzonej spotki Mijusic Sp. z o0.0., kto-
ra zajmuje si¢ produkcjg oprogramowania muzycznego na caly $wiat. Jej celem strate-
gicznym jest opanowanie szeroko rozumianego rynku nowych technologii w branzy
muzycznej. Mijuma skupi sie na dzialaniu w obszarze Internetu, produkcji filmowej,
grafiki, ustug SEO, itp."** Sukces inicjatyw Michata Kluzowicza i jego zespotu opiera
sie na motto: ,Tam, gdzie wszyscy widza niemozliwe, my wytyczamy nowe szlaki. Na
bazie wlasnych doswiadczen budujemy oryginalne wizje przyszlosci”'**

m Model kreowania rynku i produktu oraz model eks-
ploatacji prestizu - Young Digital Planet S.A., Gdansk

Young Digital Planet S.A. to przyklad przedsi¢biorstwa, ktére zaczelo odnosi¢
znaczace sukcesy tworzac nowe rynki i nowe produkty, ale rowniez we wspdtpracy
z prestizowymi wydawnictwami, obrazuje model kreowania rynku i produktu oraz
model eksploatacji prestizu. Firme zatozyli w 1990 r., czterej studenci Politechni-
ki Gdanskiej z wydziatu inzynierii dzwigku: Waldemar Kucharski, Artur Dyro, Piotr
Mroéz i Jacek Kotarski. Przedsigbiorstwo powstato jako spétka cywilna, poczatkowo
pod nazwa Young Digital Poland Laboratorium Inzynierii Dzwigku, z czasem nazwe
zmieniono na Young Digital Planet (YDP)"**.

Przez pierwsze lata dzialalnosci firma zajmowala si¢ tworzeniem programéw lo-
gopedycznych dla dzieci z wadami wymowy i komputerowych programéw do pomia-
réw akustycznych. Jej zalozyciele byli wowczas samowystarczalni — bez zatrudniania
pracownikow produkowali programy, sami je pakowali i transportowali produkty do
odbiorcéw. Po 4 latach postanowili zmieni¢ profil, kiedy to zastanawiajac sie, w jaki
sposob mozna wykorzysta¢ umiejetnosci komputerowego przetwarzania mowy, wpa-
dli na pomyst tworzenia multimedialnych kurséw jezykowych. Pomyst byl na tyle
dobry, ze juz po roku powstal produkt, ktéry zyskal uznanie klientéw i przez wiele
lat stanowil istotne Zrédlo przychodéw firmy."** Firma nawigzata wspétprace z przed-

11 SEO CMS (SEO Content Management System) jest to system zarzadzania trescig witryny zoptymalizowa-
ny na potrzeby ustugi optymalizacji wynikéw wyszukiwania.

32 Firma z Inkubatora Technologicznego KPT odnosi kolejny sukces, http://technoinkubator.pl, 12.08.2010

13 http://mijuma.pl

Bt www.ydp.com.pl, Leniek A., Czym zajmuje sig firma Young Digital Poland lub YDP?, www.i-slownik.pl,
27.12.2005, Zolcitiska W., Dlugos¢ déwigku przedsigbiorczosci, CEO Magazyn Top Menedzerow,
http://ceo.cxo.pl, wrzesien 2002.

15 Zokcinska W., Dlugosé déwigku przedsigbiorczosci, CEO Magazyn Top Menedzeréw, http://ceo.cxo.pl,
wrzesien 2002.
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siebiorstwami branzy wydawniczej, informatycznej i komputerowej w kilku krajach.
Na podstawie metody wydawnictwa Heinemann opracowano pierwszy kurs jezyka
angielskiego. W tym samym czasie powstal réwniez program multimedialny do nauki
jezyka angielskiego ,,MediaEuro”, zapisany na ptycie CD oraz program ,,Euro Plus +
Flying Colours” - interaktywny kurs jezyka angielskiego, ktéry do dzisiaj dobrze sig¢
sprzedaje. W latach 1995-1997 przedsigbiorstwo koncentrowalo si¢ na interaktyw-
nych kursach jezykowych, czasami nie nadazajac z ich produkcja. W kolejnych latach
inzynierowie YDP podjeli probe stworzenia wlasnych programéw edukacyjnych, nie
tylko jezykowych. W ramach tego kierunku dzialalnos$ci stworzono takie programy
jak: ,Wirtualna Szkota Matematyka” oraz ,,Andy Warhol” (we wspétpracy z Muzeum
Narodowym w Warszawie oraz z udzialem znanych przedstawicieli §wiata kultury,
m.in. Andrzeja Wajdy i Urszuli Czartoryskiej). Nastepnie zostala wydana seria Tu-
wim i Brzechwa, ktéra uzyskata liczne nagrody miedzynarodowe, w szczegolnosci
na targach edukacyjnych w Bolonii. W koncu lat 90. YDP rozpoczeto duze wspoélne
przedsiewzigcie z firmg Macmillan Heinemann ELT z Oxfordu, w wyniku ktérego po-
wstal kilkupoziomowy program edukacyjny do nauki jezyka angielskiego ,,REWARD”.
Okazal si¢ bardzo duzym sukcesem rynkowym i w efekcie umozliwil szersze wejscie
na rynki miedzynarodowe (m.in. do Tajwanu oraz krajow europejskich).

W 1999 r. w YDP zainwestowala finska firma Werner Soderstrom, zalozyciele
spotki zachowali jednak pakiet wigkszosciowy."** Nastepnie YDP dostrzegajac poten-
cjal w nowych rynkach, podejmowata kolejne dziatalnosci, m.in. rozpoczeta realizacje
najwiegkszego przedsiewzigcia edukacyjnego - tworzenie multimedialnych podrecz-
nikéw dla szkoly podstawowej, gimnazjum i szkoly ponadgimnazjalnej, zgodnych
z zaleceniami Ministerstwa Edukacji Narodowej. W ramach tego zakresu dziatalnosci
opracowano podreczniki do nauki kilku przedmiotéw oraz zapoczatkowano tworze-
nie najwiekszej biblioteki zasobow edukacyjnych. Wszystkie zasoby, poczynajac od
scenariuszy, poprzez grafike (zdjecia, rysunki itp.) oraz filmy (technika 2D, 3D oraz
filmy audio) powstawaly w YDP.

W 2008 r. YDP otworzylo dwie filie zagraniczne: jedng w Wielkiej Brytanii (YDP
UK) i druga w Norwegii (CyberBook). W 2010 r. YDP jest najwiekszym w kraju
producentem i wydawca edukacyjnych programéw komputerowych. Jest dostawca
systemow szkoleniowych i tresci edukacyjnych, opartych na technologiach informa-
cyjnych, dla klientéw indywidualnych, instytucji o§wiatowych oraz przedsiebiorstw.
W swojej ofercie obok interaktywnych kursow jezykowych, multimedialnych pod-
recznikow w serii eduROM ma réwniez serie programéw wspomagajacych rozwoj
dzieci ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi, dla terapeutéw, pedagogdw i rodzi-
cow eduSensus, portal Nauczyciel.pl bedacy innowacyjng propozycja wydawnicza,
ktéra umozliwia nauczycielom dostep do interaktywnych zasobéw edukacyjnych
wysokiej jakosci oraz do narzedzi zarzadzania tymi zasobami, a takze umozliwia no-
woczesne rozwigzania szkoleniowe - e-learning, blended learning, szkolenia mene-
dzerskie i kursy dedykowane. W YDP pracuje blisko czterystu mtodych i niezwykle

136 7Zokcinska W., Dhugos¢ déwigku przedsigbiorczosci, CEO Magazyn Top Menedzeréw,
http://ceo.cxo.pl, wrzesien 2002.
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kreatywnych specjalistéw z réznych dziedzin. Produkty firmy znajduja odbiorcow
zaréwno w Europie (np. w Holandii, Wielkiej Brytanii, Francji), jak i na Dalekim
Wschodzie (w Chinach, Malezji), a nawet w Afryce. Dochody ze sprzedazy wydaw-
nictw interaktywnych w 2008 r. przekroczyty 128 mln zt. Wsréd partneréw YDP sg
wiodace wydawnictwa europejskie, miedzy innymi: Cambridge University Press,
Oxford University Press, Harcourt Education i Malmberg.”*” Produkty YDP wielo-
krotnie zdobywaly prestizowe nagrody oraz wyrdznienia w kraju i za granica, sta-
jac na czele wiekszo$ci rankingdw przygotowywanych przez renomowane instytucje
i wydawnictwa branzowe.

Model kreowania rynku i produktu - Poradnia Kanoniczna
Gawrylczyk & Poczmanski, Warszawa

Poradnia Kanoniczna jest przykladem biznesu rozwijanego w oparciu o model kreowa-
nia rynku i produktu. Firma zostala zalozona w 2009 r. przez Wojciecha Gawrylczyka
i Michata Poczmanskiego specjalizujacych sie w prawie kanoniczno-cywilnym, absol-
wentéw jedynego w Polsce Wydzialu Prawa Kanonicznego znajdujacego si¢ na Uni-
wersytecie Kardynala Stefana Wyszynskiego w Warszawie. Wojciech Gawrylczyk jest
autorem wielu artykuléw z zakresu procesowego prawa matzenskiego w prasie kato-
lickiej, a Michal Poczmanski to wspottworca portalu internetowego www.studentpra-
wa.edu.pl oraz autor wielu artykuléw z zakresu prawa cywilnego, karnego i konsty-
tucyjnego. W 2006 r. rozpoczal studia na Wydziale Prawa i Administracji UKSW, na
kierunku prawo."**

Mlodzi prawnicy zwrécili uwage, ze istnieje zapotrzebowanie na ustugi w zakresie
prawa kanoniczego, czyli prawa Kosciota katolickiego. Postanowili zalozy¢ Poradnie
Kanoniczng specjalizujaca sie w jednej, konkretnej dziedzinie — zagadnieniach zwig-
zanych z postepowaniem w sprawach o stwierdzenie niewaznos$ci malzenstwa, cze-
sto blednie nazywanych rozwodem koscielnym lub uniewaznieniem matzenstwa.'”
Na poczatku zainwestowali mniej niz 1000 zl, a dzialalno$¢ gospodarcza rozpoczeli
w ramach Akademickich Inkubatoréw Przedsiebiorczosci, co umozliwito skoncen-
trowanie si¢ na rozwoju, w czym mlodym przedsigbiorcom pomagali przyjaciele.
Procentowaly réwniez doswiadczenia i wiedza zdobyte w agencjach reklamowych,
gdzie zalozyciele Poradni pracowali dorywczo podczas studiéw. Zarabiane pienigdze
inwestowano w rozwo6j Poradni.'*

Poradnia Kanoniczna $wiadczy ustugi doradcze, gtéwnie przed wszczeciem po-
stepowania, gdy nalezy zdoby¢ informacje o podstawach prawnych i mozliwosciach
orzeczenia pozadanego wyroku oraz oferuje sporzadzanie specjalistycznych pism
procesowych potrzebnych w trakcie prowadzenia postepowania w Trybunale Kosciel-
nym. Od poczatku dzialalnosci firmie udato si¢ zdoby¢ okoto 60 klientow - wigkszos¢

57 www.ydp.com.pl
http://poradniakanoniczna.com.pl
http://poradniakanoniczna.com.pl

http://mambiznes.pl/artykuly/czytaj/id/2654/pomyslowosc_polakow_nie_zna_granic
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z nich zglasza sie do kancelarii ze sprawami zwigzanymi z procesem o stwierdzenie
niewaznosci malzenstwa. Pozostale sprawy dotycza innych sakramentdw, ale jest ich
bardzo niewiele."*! Wszystkie ustugi swiadczone sg zaréwno w trakcie spotkan w biurze
w Warszawie, jak tez za pomocg tzw. e-porad za posrednictwem Internetu i telefonu.
Ustugi Poradni Kanonicznej sg skierowane nie tylko do oséb mieszkajacych w Polsce —
sprawy prowadzone sg rowniez na zlecenie osob mieszkajacych w Anglii i Norwegii.

m Modele biznesowe spotek zwigzanych z dziatalnoscia
artystyczng (architektura, wzornictwo przemystowe,
malarstwo, projektowanie)

Model odkrywania nisz
MoKa Design, Gdynia

MoKa Design to firma reprezentujaca model odkrywania nisz. Przedsigbiorstwo
zatozyla w 2005 r. Monika Blaszkowska - absolwentka architektury z Gdanska w ra-
mach Akademickiego Inkubatora Przedsi¢biorczosci (AIP) przy Uniwersytecie Gdan-
skim. Pomyst na biznes mial swoje zrédla w zainteresowaniach Moniki Blaszkowskiej.
Zaczelo sie od malowania porcelany dla rodziny i znajomych. Okazalo si¢ wtedy, ze
indywidualny prezent z osobistymi akcentami to nisza rynkowa, a na rekodzielo jest
naprawde duzy popyt. Klientami firmy (jesli chodzi o porcelang) zostajg osoby, ktére
chociaz raz zobaczg wyroby MoKa Design.'*

Duzym ulatwieniem w uruchamianiu dzialalnosci bylo prowadzenie firmy w ra-
mach AIP. W rozwoju dzialalno$ci MoKa Design i pozyskaniu zlecen od prestizowych
klientéw bardzo pomogly liczne nagrody, ktore zdobyta Monika Blaszkowska i jej fir-
ma, m.in. w 2003 r. Blaszkowska zostata finalistka miedzynarodowego prestizowego
konkursu ,,The Balic Fashion Awards”, w 2006 r. MoKa Design zostala najlepsza firma
w Akademickich Inkubatorach Przedsiebiorczosci oraz otrzymata statuetke ,Tygrysa
Mlodego Biznesu”, a tym samym biznesplan Moniki Blaszkowskiej zostal nagrodzony
w ogdlnopolskim konkursie na najlepsze biznesplany w AIP, w 2007 r. MoKa Design za-
jela pierwsze miejsce w rankingu najlepszych firm dzialajagcych w ramach pionu AIP.'*

Obecnie firma oferuje ustugi projektowe w zakresie aranzacji wnetrz, wzornictwa
przedmiotow uzytkowych (np. projektowania ubran, malowania tkanin, mebli, kafli
i porcelany), kompozycji elewacji budynkow oraz zagospodarowania ogroddéw, a takze
wykonawstwo, sprzedaz i posrednictwo w handlu rekodzietem. Recznie malowana por-
celana z MoKa Design jest dostepna w calej Polsce w sklepach Polskiego Pierza i Puchu.
Jej serwisy §lubne znane sg juz poza granicami kraju. Do klientéw MoKa Design naleza
m.in. Poczta Polska, Szpital im. Sw. Rodziny w Warszawie oraz znana w catym kraju sie¢

4 Tamze.

Sukcesy firmy Moka Design z Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci Uniwersytetu Gdariskiego,
informacja prasowa, Gdansk 21.01.2008 oraz Najlepsza firma AIP zdradza swoje sekrety,
http://kostrzewa-pr.nf.pl, 27.08.2007.

14 T. Albecki, Najlepsza firma AIP zdradza swoje sekrety, wiadomosci24.pl, 20.08.2007.
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Medicover, dla ktdrej Blaszkowska projektowala wnetrza dwdch warszawskich Centréw
Medycznych, a takze wnetrze nowej placowki Medicover w Lublinie. Wtascicielka Moka
Design zostala réwniez konsultantem ds. projektow i aranzacji wnetrz w pierwszym
prywatnym szpitalu w Polsce, ktory firma Medivocer wybudowata w Warszawie.'**
Firma Moniki Blaszkowskiej rézni sie od obecnych juz na rynku indywidualnym
podejsciem do kazdego tematu. Blaszkowska stawia na satysfakcje klienta i spetnianie
jego marzen, nawet tych z pozoru nieosiggalnych finansowo i realizacyjnie.'* Monika
Blaszkowska zrozumiala, ze biznes to ludzie, dlatego czesto najwazniejsze jest pierw-
sze 15 minut rozmowy z nowym klientem."*® Wlascicielka MoKa Design duzg wage
przywiazuje takze do aktywnych dziatan public relations, nie stroniac od udzielania
wywiadéw zaréwno dziennikarzom prasowym, jak i telewizyjnym. Zarobione pienig-
dze inwestowata w rozwdj firmy. W planach jest utworzenie wlasnej sieci sklepow.

m Model odkrywania innowacji
Stawomir Piwowarczyk DESIGN, Krakow

Firma Stawomir Piwowarczyk DESIGN z siedzibg w Krakowie rozpoczeta swoja
dzialalnos¢ w 1999 r. - jest przykladem przedsigbiorstwa, ktére powstato z powodu
braku odpowiednich rozwigzan na rynku - reprezentuje biznesowy model odkry-
wania innowacji. Historia firmy pokazuje, w jaki sposob mozna wykorzysta¢ wiedze
i kompetencje zdobyte w trakcie studiéw na wydziale Wzornictwa Przemystowego
Akademii Sztuk Pigknych w Krakowie do wprowadzenia na rynek §wiatowy nowego
produktu - bucikow dzieciegcych GUCIO. Stawomir Piwowarczyk poszukujac odpo-
wiednich butéw dla swoich dzieci zwrdcit uwage, ze dostepne w sprzedazy nie spel-
niajg oczekiwan albo sa zbyt drogie, dlatego postanowit zaprojektowa¢ buty, jakich
potrzebowaly jego dzieci, stworzyl w ten sposéb produkt wyrdzniajacy si¢ na tle kon-
kurencji krajowej i zagranicznej. Unikalnos¢ bucikéow GUCIO to przede wszystkim:
dobrze usztywniony zapietek na calej wysokosci, gladka i cienka skora, z ktorej wy-
konane jest obuwie, nietoksyczne barwniki uzywane do farbowania skor i naniesione
tylko na zewnatrz obuwia, niemajace bezposredniej stycznosci ze stopg, podeszwa
wykonana z elastycznego, antyposlizgowego, tatwo zginajacego si¢ tworzywa, a takze
wnetrze zupelnie gladkie, bez wyczuwalnych szwow i zgrubien ze skorkowa wysciol-
ka oraz poduszeczka pod pieta dodatkowo podwyzszajace komfort noszenia.'*’

Podstawa zalozenia firmy przez Stawomira Piwowarczyka bylo praktyczne podej-
$cie do studiow. Dzieki przychylnosci prof. Jerzego Ginalskiego, Piwowarczyk zapro-
jektowal buty dla dzieci jako studencka prace semestralng, a nastepnie zwroécil si¢ po
opini¢ na temat swojego projektu do Centralnego Laboratorium Przemystu Obuwni-
czego w Krakowie. Pozytywna opinia umozliwita studentowi rozpoczecie pracy (za

14 Sukcesy firmy Moka Design z Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci Uniwersytetu Gdarskiego, infor-
macja prasowa, Gdansk 21.01.2008, T. Albecki, Najlepsza firma AIP zdradza swoje sekrety, wiadomosci24.pl,
20.08.2007 oraz: www.mokadesign.com.pl.

145 T. Albecki, Najlepsza firma AIP zdradza swoje sekrety, wiadomo$ci24.pl

www.uwaga.onet.pl.

7 www.gucioshoes.com
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zgoda uczelni) w jednostce opiniujgcej, a nastepnie wyjazd na studia do najlepszej
na $wiecie szkoly projektowania obuwia w Mediolanie, gdzie Piwowarczyk uczyt sie
fachu od samego tworcy wloskiej szkoty projektowej Adriano Lunatiego."*® Te pierw-
sze — studenckie projekty obuwia dziecigcego (objete patentem od 1998 r.) kilka lat
pOzniej staly sie prototypem bucikow GUCIO.

Decyzje o samodzielnym uruchomieniu produkeji Stawomir Piwowarczyk podjat
po zakonczonych fiaskiem rozmowach z kilkoma producentami obuwia, ktérzy wdro-
zenie do produkcji obuwniczej nowosci uznali za zbyt ryzykowne. Pierwsze, wykonane
przez Stawomira Piwowarczyka buciki nosily jego dzieci, dzieci znajomych oraz zna-
jomi stalych klientow, ktdrzy osobiscie przekonali sig, co jest najlepsze dla ich dzieci.
W taki oto sposdb zawodowy projektant wzornictwa przemystowego stat sie projektan-
tem i producentem unikatowego w skali §wiatowej obuwia dziecigcego, ktdre jako jeden
z nielicznych polskich produktéw zrobilo prawdziwie swiatowg kariere.'*

Obecnie produkty firmy mozna naby¢ w Polsce oraz w kilkunastu krajach swiata
(m.in. w Austrii, Kanadzie, Chorwacji, Danii, Francji, Niemczech, Wielkiej Brytanii,
Holandii, Wegrzech, Rosji, Litwie, Singapurze, Stowenii, Szwecji i Stanach Zjednoczo-
nych). Firma nawigzala kontakty z kilkudziesiecioma dystrybutorami bucikéw, dzie-
ki wspotpracy z partnerami w Stanach Zjednoczonych udalo si¢ m.in. wykorzysta¢
w dzialaniach promocyjnych butéw GUCIO gwiazdy filmu - Gwyneth Paltrow oraz
Brada Pitta i Angeline Jolie. Sukces rynkowy w roli producenta bucikéw GUCIO spo-
wodowal, ze w strategii rozwoju firmy zaczela pojawiac¢ sie nowa koncepcja rozwoju
polegajaca na tworzeniu sieci sklepdw firmowych Stawomir Piwowarczyk DESIGN.
Proces ten rozpoczety zostal uruchomieniem w 2009 r. pierwszego sklepu firmowego
w Poznaniu.

m Model odkrywania innowacji
MOHOQO DESIGN Sp. z 0.0., Katowice

Moho Design Sp. z o.0. jest przykladem firmy powstalej w oparciu o model od-
krywania innowacji. Przedsi¢biorstwo zostalo utworzone w 2004 r. przez Magdalene
Lubinska - dizajnerke z zamitowania i wascicielke marki Moho i Michata Biernackiego
— projektanta, absolwenta Wydzialu Malarstwa na Uniwersytecie Slagskim i wspétpra-
cownika Akademii Sztuk Pieknych w Katowicach. Pomyst na biznes zrodzit si¢ w wyni-
ku poszukiwan przez Magde Lubinska dywanu dla dziecka zakonczonych niepowodze-
niem. Odkrywszy na Podbeskidziu fabryczke, ktéra tradycyjnymi metodami produko-
wala sukno welniane na goralskie portki, dostrzegla ogromny potencjat tego materiatu
i wytworni, co postanowila wykorzysta¢ tworzac dywany posiadajace wyjatkowe cechy
uzytkowe, nieobecne w produktach dostepnych na rynku. Obecnie spétka Moho De-
sign znana jest nie tylko w Polsce z produkcji oryginalnych dywandéw.'

148 www.gucioshoes.com

www.spdesign.biz
10 www.mohodesign.com, Next_U Produktem Roku 2009, www.meble.pl, 12.01.2009
[oraz:] Magda Lubiriska, www.domo.pl, 31.10.2009
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Majac wlasng wizje nowej marki (Moho), Lubiniska przez rok przygotowywata sko-
mercjalizowanie swojego pomystu — we wspdtpracy z projektantami (Michatem Ko-
paniszynem i Magda Krauze) opracowywata produkty, zaplanowata wizerunek i pro-
mocje marki, katalogi, dystrybucje itp. Autorka nowej marki uznata, ze aby zaistnie¢
na rynku produkty Moho muszg by¢ bardzo przemyslane i wyjatkowe. W projekto-
wanych wzorach wykorzystywala motywy ludowe, jednoznacznie kojarzone z Polska,
co pozniej zostato bardzo dobrze przyjete i stalo si¢ zrodtem sukcesu. Poznawala tez
technologie tkania sukna, mieszania koloréw, uczyta sie budowania marki i zarzadza-
nia designem. Oprdcz wartosci estetycznych, wielka uwage przywiazywala do cech
uzytkowych tworzonych dywanow.'”!

Pierwsza kolekcja Moho Design - mohohej!, a w niej mohohej!Dia — dywanowa wy-
cinanka o maksymalnej srednicy 320 cm i zywych kolorach - okazala si¢ wielkim suk-
cesem.'” Na debiut nowej kolekcji wybrano Londyn, co okazalo si¢ trafnym krokiem.
Intensywna promocja poprzez udzial w réznych wystawach i konkursach ostatecznie
zaowocowala zyskaniem klientéw na calym s$wiecie. Produkty Moho Design zostaly
dostrzezone i wyrdznione w takich wydarzeniach jak londynski festiwal 100 Percent
Design (2004 r.), konkurs Wallpaper Design Award (2005 r.), konkurs ,,Sla}ska Rzecz”
(2005 r.). Brytyjski ,,The Sunday Times” uznal mohohej!Dia za ,,najlepszy prezent bo-
zonarodzeniowy dostepny na rynku wzornictwa”. Jako jedyna w historii polska firma
Moho wystawila swdj dywan na wystawie sklepu Selfridges na Oxford Street w Londy-
nie, o co latami zabiegajg wielkie firmy dizajnerskie. Swoje ustugi projektowe zapropo-
nowal Moho znany w $wicie wzornictwa Ross Lovegrove, z ktérym firma wspoélpracuje
do dzisiaj."”> W 2006 r. polski magazyn ,,2+3D” uznal Dig za jeden z dwudziestu najlep-
szych polskich projektow ostatnich pieciu lat, a w 2008 r. Moho Design - jako pierwsza
w historii polska firma - zostala laureatem prestizowej Red Dot Design Award, zwanej
Oskarem designu. Moho Design réwniez jako jedyna polska firma otrzymala nagrode
Design Management Europe Award, ktora jest czgscia realizowanego przez Komisje Eu-
ropejska programu Admire. Moho poznaly europejskie galerie wnetrz reprezentujace
najwazniejsze Swiatowe marki. Renomowane muzea sztuki nowoczesnej w Polsce i Eu-
ropie majg w swoich zbiorach kolekcje Moho. Marka ta uznawana jest za ambasadora
polskiego designu na rynkach miedzynarodowych."*

Innowacyjno$¢ pomystu Magdy Lubinskiej polega na polaczeniu perfekcyjnej
technologii i najwyzszej jako$ci materiatow ze starannoscia wykonania recznego oraz
dobrym wzornictwem odwolujacym sie do jego korzeni, czyli motywéw ludowych.
Dywan mohohej!Dia przypomina wycinanke z papieru. Projektanci uzyli znang for-
me, ale zmienili jej funkcje, material i wielkos¢. ,,Przenieslismy na podioge to, co za-

1 Magdalena Lubitiska - kandydatka na Karolinke Marca, www.tvs.pl, 02.03.2009 [oraz:] Kontek A.,
MAGDALENA LUBINSKA - Wszystko, co robig, jest mojg pasjg, www.slask.do-celu.eu, grudzier 2009
wwwi.silesia-region.pl
153 Kontek A., op. cit.
15t Stark Development objal 50% udzialéw, natomiast reszte (po 25%) Lubinska oraz Biernacki. W pazdzier-
niku 2008 r. zalozyciele Moho odkupili udziaty Stark Development S.A.
www.domo.pl [oraz:] http://ec.europa.eu/enterprise/policies/entrepreneurship/sme-week/documents/
portraits_of_entrepreneurs/pl/2010_smeweek_entrepreneurs_pl.pdf
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zwyczaj mozna zobaczy¢ na $cianie” '*° - mowil Michal Kopaniszyn (absolwent Wy-
dzialu Wzornictwa Przemystowego ASP w Katowicach, wspoélpracujacy z Moho od
poczatku), podkreslajac, ze byt to rodzaj zartu. Tradycyjne wzory ludowe zostaly réwniez
wykorzystane w innych produktach.'* Innym przykladem innowacyjnosci produktow
stworzonych w Moho jest kolekcja System 2D+ nawigzujaca do zabawy w puzzle. Dy-
wan tworzg w tym przypadku sze$ciokatne moduly o boku 65 cm taczone w dowolne
konfiguracje. Dzigki temu w kazdej chwili mozna tatwo dokona¢ zmian. Innowacyjny
jest nawet sposob pakowania dywanu, poniewaz miesci si¢ on w niewielkiej walizce, co
znacznie ulatwia transport.'”” Co istotne, material uzywany do wykonywania dywanéw
Moho to trzywarstwowe sukno mat tkane na krosnach z welny nowozelandzkiej, od-
porne na deformacje i $cieranie, nie absorbuje ono wody i kurzu."”® Odbiorcy majg do
wyboru takze kilka innych materialow (raf, leo, taf oraz fri) w kilkudziesieciu kolorach.
Na Zyczenie dywany moga by¢ barwione wedtug Pantone’s Colour System i mie¢ do-
wolny wymiar. Dzieki temu, ze produkty Moho sg wykonywane na zaméwienie, firma
oferuje nabywcy wrazenie bliskosci i indywidualizmu.

Rozwijajac dziatalnos¢ firma korzystata z funduszy UE - w 2006 r. otrzymata dofi-
nansowanie projektu inwestycyjnego ,,Rozwoj przedsigbiorstwa przez wprowadzenie
na rynek innowacyjnej kolekcji dywanow.” z Europejski Fundusz Rozwoju Regional-
nego (Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Slaskiego na lata 2007-2013).

W marcu 2008 r. Magdalena Lubinska i Michatl Biernacki wspdlnie ze Stark Deve-
lopment S.A. utworzyli pracowni¢ CODE Architecture & Design Sp z 0.0. zajmujaca
sie architektura, projektowaniem wnetrz oraz wzornictwem przemystowym."” Nowa
firma, podobnie, jak Moho Design, takze uzyskala dofinansowanie z RPO dla Wo-
jewddztwa Slaskiego w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego na
»Rozwoj przedsiebiorstwa i zwiekszenie jego konkurencyjnosci poprzez zaoferowanie
nowych ustug w zakresie interdyscyplinarnego projektowania produktéw, form prze-
mystowych i architektury”. Pracownia CODE wspétpracuje z najwigkszymi polskimi
producentami, jak np.: Zelmer S.A, Amika Wronki, Armatura Krakéw S.A, Nowy Styl
Sp z 0.0, MultiBank, Mbank, Vox Industrie S.A, Agnella S.A, BN Office Solutions Sp
z 0.0. i Nanotechnology Sp z 0.0.'®°

W 2010 r. Moho Design oferowala piec¢ kolekcji: mohobox, mohometro, moho-
plumm, mohopuls i sztandarowa mohohej! i byla obecna na najbardziej wymagaja-
cych i konkurencyjnych rynkach swiatowych: ma reprezentacje w calej Europie, Sta-
nach Zjednoczonych i Japonii, a sama marka warta jest 10 mln zfotych.'*!

155 Kosiewski P, Cepelia XXI wieku, Tygodnik Powszechny, 12.08.2009,
http://wiadomosci.onet.pl/1570282,2679,2,cepelia_xxi_wieku,kioskart.html

Tamze.

57 Premiera nowej kolekcji MOHO DESIGN - SYSTEM 2D, www.emebel.pl, 16.10.2008.

% wwwisilesia-region.pl

wigcej: www.codedesign.pl

www.mohodesign.com [oraz:] www.starkdev.pl.

Kontek A., op. cit., http://ec.europa.eu/enterprise/policies/entrepreneurship/sme-week/documents/
portraits_of_entrepreneurs/pl/2010_smeweek_entrepreneurs_pl.pdf [oraz:] www.silesia-region.pl
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Rozdziat 4

Przemystaw Kulawczuk*

v

Projektowanie modelu biznesowego

mate| firmy innowacyjnej (na podstawie koncepcji
Andrewsa 1971) — omoéwienie wzorca

Male firmy innowacyjne z reguly oparte s3 na okreslonej koncepcji technologicz-
nej czy technicznej i najczesciej nie zdajg sobie sprawy z koniecznosci przetozenia tej
koncepcji na realistyczny model wdrozenia gospodarczego. Ten model wdrozeniowy
mozna nazwa¢ modelem biznesowym firmy innowacyjnej. W literaturze przedmiotu
spotyka si¢ rézne okreslenia modelu biznesowego. ,W czesto cytowanych definicjach
modelu biznesu eksponuje si¢ watek ,,zarabiania pieniedzy” (earning, making money),
a wiec prowadzenie rentownej dziatalnosci gospodarczej. T.W. Malone twierdzi, ze
model biznesu opisuje to, co przedsigbiorstwo robi i jak robigc to, zarabia pienia-
dze. (...) E. Betz: model biznesu jest atrakcyjnym opisem tego, jak zarabia¢ pienia-
dze, prowadzac dzialalnos$¢ gospodarcza (...). A. Afulah i C. Tucci: model biznesu
przedsigbiorstwa ukazuje, w jaki sposob powigksza ono i wykorzystuje zasoby w celu
przedstawienia klientom oferty produktéw, ktorej warto$¢ przewyzsza oferte konku-
rencji i jednoczes$nie zapewnia (firmie) dochodowos¢ (...)"! O. Petrovic i in.: ,model
biznesu nie powinien by¢ opisem zlozonego systemu spofecznego z jego aktorami,
relacjami i procesami. Powinien by¢ natomiast opisem tego, jak firma tworzy wartos¢
budujac logike.”> Konkludujac mozna stwierdzi¢, ze model biznesu jest opisem spo-
sobu zarabiania pieniedzy przez przedsigbiorstwo. Jest to syntetyczny opis na czym
polega biznes i jak zarabia si¢ pienigdze, okreslajagcy minimalny potencjat przychodo-
wy i zasadnicze czynniki sukcesu (przewagi konkurencyjne). Problematyke ogélnych
modeli biznesowych mozna rozciagna¢ na innowacyjne firmy. Wedtug klasycznej de-
finicji Andrewsa z 1971 roku model biznesu w zakresie innowacji powinien petni¢
sze$¢ podstawowych funkgji:

* prof. UG dr hab., Uniwersytet Gdanski, Wydzial Ekonomiczny, Gdansk oraz Instytut Badan nad Demo-

kracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa, pkl@post.pl

Tamze, s. 20-21. Pominigto cytowanie zrédel pierwotnych, ktdre zawarte s3 w w/w pracy.

2 O. Petrovic, C. Kitel, & R.D. Teksten, Developing Business models for e-Business, 2001, Working paper,
evolaris eBusiness Competence Center, cyt za: C. Nielsen, P. Bukh, What constitutes a Business model:
The perception of financial analysts, Working paper, Aalborg University No4 2008. s. 7. Szerszy przeglad
definicji modelu biznesowego zawarto w rozdziale 1.
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« artykulowac propozycje wartosci dla klienta, np. konkretnej wartosci uzyt-
kowej, sposobu rozwigzywania jego problemoéw itp.;

+ identyfikowa¢ segment rynkowy, czyli uzytkownikow dla ktérych technolo-
gia czy rozwigzanie s uzyteczne i okresli¢ mechanizm generowania przycho-
du od uczestnikow tego segmentu dla firmy;

o zdefiniowa¢ strukture lancucha wartosci, w ramach ktérego firma musi
sprzedawac swoja oferte, a takze okresli¢ niezbedne dodatkowe aktywa i za-
soby, konieczne do wsparcia pozycji firmy w tym fancuchu;

« oszacowac strukture kosztow i potencjalu przychodoéw i zyskow wytwarza-
nia oferowanego produktu czy ustugi;

« opisywac pozycje firmy w sieci tworzenia wartosci, ktéra faczy dostawcow
i klientow, wiaczajac w to potencjalnych kooperantéw i konkurentow;

o sformulowal strategie konkurencyjna, poprzez ktéra innowacyjna firma
osiagnie zyski i utrzyma przewage konkurencyjng wobec rywali.?

Formowanie propozycji dla klienta

Propozycja wartosci dla klienta wymaga zdefiniowania tego, co produkt bedzie
oferowal klientowi oraz w jaki sposéb klient bedzie mdgt go wykorzysta¢. Kluczowym
elementem wartosci dla klienta jest konkretna wartos¢ uzytkowa i zdolnos¢ danego
produktu, ustugi czy procesu (np. technologicznego) do rozwiazywania okreslonych
probleméw, budowania przewag nad konkurentami, wykorzystywania okazji, zaspo-
kajania potrzeb, czy tez realizacji innych waznych celéow. W praktyce, dany produkt
czy ustuga moze oferowac znacznie wiecej réznych wartosci dla klienta. Czasami re-
alizacja wartosci dla klienta przeobraza si¢ w motyw zakupu, na podstawie ktorego
klient decyduje si¢ zakupi¢ dany towar czy ustuge.

Przedstawione powyzej przyklady definiowania wartosci dla klienta posiadajg
charakter szczegolowy i roztaczny. W praktyce klient podejmujac decyzje o zakupie,
kieruje si¢ zarowno wartosciami uzytkowymi, jak i warto$ciami emocjonalnymi. Z re-
guly struktura motywéw decyzyjnych przyjmuje formule pakietu wartosci, w ramach
ktérego klient ustala priorytety o charakterze decydujacym. Tak wigc o zakupie be-
dzie decydowata mala wigzka motywéw zakupu, ktérym powinny odpowiada¢ jasno
okreslone wartosci dla klienta. Mala firma technologiczna powinna przede wszystkim
okresli¢ 1-2 wiodace wartosci dla klienta oraz 1-3 warto$ci uzupelniajace. Dopiero
wigzka wartosci dla klienta daje przekonywujace argumenty (wywoluje motywy za-
kupu), ktére doprowadzg do decyzji o zakupie produktu czy ustugi.

> H. Chesbrough, R. S. Rosenbloom: The role of the business model in capturing value from innovation: evi-

dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, “Industrial and Corporate Change”, Volume
11, Number 3, pp. 529-555.
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1 Typy, rodzaje wartosci dla klienta i praktyczne przyklady

ich definiowania

Tﬂfavm:;? ROdzajk‘I?’::::sc' gk Przyktady definiowania wartosci dla klienta

Konkretne cechy Trwato$¢, diugosc eksploatacji, wytrzymatos¢, moc, ergonomia,
uzytkowe. nacisk, itp.

Zaspokojenie potrzeb Wyzynanie, ciecie, prasowanie, ksztattowanie, itp.

uzytkowych.
Zdolnos¢ do . o . -
) . Zwiekszenie jakosci, zwiekszenie wytrzymatosci, poprawa
rozwigzywania . : SRR
. parametréw eksploatacyjnych, ufatwienie dziatania, itp.
problemow.

Przewaga technologiczna, przewaga wzornicza, przewaga
dostepnosci, przewaga kosztowa, przewaga serwisu, przewaga
obstugi klienta.

Budowanie przewagi
nad konkurentami.

Umozliwienie wejscia na nowe rynki, objecie nowych segmentdw,
zdobycie nowych kluczowych klientow, stworzenie nowych potrzeb,
wykreowanie nowych rynkow.

Wykorzystywanie
okazji.

\_Nartosc Oszczednosé kosztow. Obn!zl'<a ko§ztovy materlaiowych, Iud'zk'lch i flnan§0\{vych; -
uzytkowa. zmniejszenie zuzycia surowcéw, zmniejszenie zuzycia energii, itp.
. . Zwiekszenie efektu w jednostce czasu, zwiekszenie optacalnosci,
Zwiekszenie ; ) ) -
L zwiekszenie efektu na jednostke nakfadu, obnizenie naktadu na
efektywnosci. - .
jednostke efektu itp.
Szybkosc. Szybkos¢ ob_s’fugl, szypk_osc realizacji, skrécenie czasu
wykonywania czynnosci.
Sprawnosc. ‘ ‘ Mozliwos¢ liczenia na efekt, niezawodnosc.

Utatwienie obstugi, intuicyjnos¢ obstugi, uproszczenie obstugi,

tatwosc obsfugi. krotkie instrukcje, obstuga sekwencyjna, obstuga jednorazowa.

Wiarygodnos¢ Wzbudzenie zaufania, zbudowanie przekonania
informacdji. o prawdoméwnosci firmy.

Np. mozliwos¢ uzyskania osobistych wyjasnien, porady
i konsultacji zwiazanej z wykorzystywaniem danego produktu czy
ustugi, terminowos$¢ dostawy, itp.

Inne wartosci
uzytkowe.
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T‘éfav;l(ﬁz:;q ROdzajk‘I';’::t:sc' Gl Przyktady definiowania wartosci dla klienta

Wartos¢
emocjonalna.

Prestiz i reputacja marki
lub przedsiebiorstwa.

Mozliwos¢ uzyskania lepszego samopoczucia klienta, ktory
kupujac tego typu produkty czy ustugi podnosi swoja samoocene,
mozliwo$¢ wykorzystania stereotypdw zwigzanych z wysokimi
markami czy wysoka pozycja przedsiebiorstw.

Przynaleznos¢ do grupy
uzytkownikow.

Zbudowanie Swiadomosci przynaleznosci do elitarnej grupy
uzytkownikow, podkreslenie wyjatkowosci odbiorcy.

Poczucie piekna
i estetyki.

Zaliczenie klienta do znawcoéw, docenienie jego gustu.

Wartosci spofeczne
i przyjaznosc dla

Podkreslenie sSrodowiskowej odpowiedzialnosci klienta,
podkreslenie jego nowoczesnosci.

srodowiska.
. Podkreslenie dobrego gustu klienta, podkreslenie nowoczesnosci
Moda i gust L P O L
i innowacyjnosci klienta, podkreslenie przynaleznosci do grupy
konsumenta.

os6b modnych.

Marka handlowa.

Wykorzystanie sity przyzwyczajenia, wykorzystanie tradycji,
wykorzystanie stereotypéw zwigzanych z marka.

Mozliwos¢
samorealizadji lub
zaspokojenia potrzeb
duchowych.

Produkt czy ustuga zaspokajaja wyzsze potrzeby tych, ktore je
maja (nie wszyscy majg wyzsze potrzeby), kupujac produkt klient
zalicza sie do elitarnego grona.

Inne wartosci
emocjonalne.

Zwiazane np. z narodowoscia, regionalizmem, popieraniem
lokalnosci itp.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

E®N ustalenie celéw marketingowych — klienci
(segmenty rynkowe)

Celem tego elementu modelu biznesowego jest dokonanie identyfikacji segmentu
rynkowego, czyli uzytkownikéw, dla ktorych technologia czy rozwigzanie sa uzytecz-
ne i okreslenie mechanizmu generowania przychodu dla firmy od uczestnikéw tego
segmentu. Jezeli zostanie okreslona wigzka kluczowych i uzupetniajacych wartosci dla
klienta, ktére mata firma technologiczna zamierza oferowa¢ klientom, koniecznym
staje si¢ przejrzyste sprecyzowanie do kogo dana technologia zostanie skierowana.
Z reguly akcentuje si¢ tutaj czynnik osiggania korzysci przez uzytkownikoéw, z drugiej
strony podkresla si¢ kwestie mechanizmu generowania przychodu od uczestnikéw
tego segmentu. Sg to dwa rézne zagadnienia, ale w istocie rzeczy taczg sie.

Klienci mogacy osiagnac duze korzysci z nabycia produktu czy ustugi innowa-
cyjnej firmy, to z reguly tacy, ktorzy:

« posiadaja niski proég odczuwalnosci potrzeby,

+ s3 innowatorami skfonnymi sprébowa¢ nowosci,

« zakupiony produkt méglby zbudowac ich przewage konkurencyjna,
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 produkt moéglby rozwigzac okreslony problem, ktéry przeszkadza w biznesie,

« mogg osiggnac konkretnie policzalne korzysci,

« mogg zaoszczedzi¢ wiele czasu i skoncentrowac si¢ na dziatalnosci podstawowe;j,

 s3 wstanie twdrczo rozwing¢ koncepcje wykorzystywania zakupionego produktu

lub osiagna¢ inne korzysci.

Z kolei mechanizm generowania przychodu w ramach dzialan innowacyjnych
nie zalezy tylko od odczuwalnych potrzeb, ale takze od zdolnosci platniczej klien-
tow. Zdolno$¢ platnicza klientéw zalezy z kolei od:

 sukceséw w prowadzeniu biznesu,

+ latwosci w pozyskiwaniu funduszy na rozwdj,

« mozliwosci zapewnienia finansowania przez dostawce technologii,

« terminow platnosci,

« mozliwosci uzyskania kredytu kupieckiego,

« nagromadzonych aktywow i zasobow,

« efektywnosci dochodowej klienta (osiggania przez niego przychodow),

 posiadanych wolnych srodkéw gotéwkowych i innych mozliwosci.

Wskazane powyzej czynniki decydujace o zdolnosci platniczej nie sg jedynymi, ale
jednymi z najwazniejszych. Z reguly klient podejmuje decyzje o zakupie wtedy, gdy
subiektywnie posiada potrzebe zakupu oraz dysponuje $srodkami na zakup, czyli ma
zdolno$¢ platnicza. Wobec tych klientéw, do ktérych trafiajg zaproponowane wartosci
uzytkowe i emocjonalne zwigzane z produktem oraz ktorzy posiadajg zdolno$¢ ptat-
niczg do zakupu produktu, mozna zastosowa¢ okreslony mechanizm generowania
przychodu.

Sformutowanie ,,mechanizm generowania przychodu” oznacza nie tylko stoso-
wanie okreslonej formuly sprzedazy, np. prostej sprzedazy, licencjonowania, udziatu
w korzysciach itp., ale zastosowanie pelnej procedury generowania przychodu:

o formulowania i komunikowania warto$ci dla klienta,

 uzyskiwania akceptacji i potwierdzenia zainteresowania klienta,

« formulowania propozycji transakeji dla klienta i weryfikowania jego zdolnosci

platniczej,

 przekonania go do zrealizowania posiadanej zdolnosci platniczej (opcja w nie-

ktérych przypadkach),

o faktycznego zrealizowania transakeji i $ciggniecia naleznosci.

Realizacja wartosci istotnych dla klienta musi przebiega¢ poprzez proces ich ko-
munikowana i akceptowania tych wartosci przez klienta. Waznym czynnikiem jest
réwniez dokonanie weryfikacji zdolnosci platniczej klienta, tak aby sprawdzic czy jest
on w stanie kupi¢ nasz produkt. Komunikowanie wartosci dla klienta przyjmuje naj-
czesciej forme promocji, reklamy czy tez promocji osobistej, ktéra, wsparta dobrze
opracowang informacjg pisemng i/lub prezentacja, jest w stanie dostarczy¢ klientowi
wielu informacji merytorycznych w zakresie, ktory moze by¢ jego potrzeba. Jezeli po-
trzeba zostanie potwierdzona, z reguly nastepuje formulowanie propozycji transakeji,
ktdre jest polaczone z weryfikacja zdolnosci platniczej klienta. Wskazane jest, aby we-
ryfikacja tego rodzaju zostala przeprowadzona jak najwczesniej, ale faktycznie moze
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by¢ ona zweryfikowana dopiero, gdy sformulowana zostanie propozycja transakcji.
Z reguly warto wczesniej zasiega¢ opinii czy kontrahenci, do ktérych si¢ zwracamy
z oferta sa dobrymi platnikami oraz unika¢ ztych platnikéw. Bardzo czesto, kiedy
klient posiada silne ograniczenie dochodowe, samo potwierdzenie zainteresowania
klienta nie wystarczy i czasami nie dochodzi nawet do sformulowania propozycji
transakeji ze wzgledu na to, Ze klient informuje, zZe nie bedzie w stanie zaplaci¢. Kiedy
propozycja transakeji zostanie przyjeta, dochodzi do faktycznej jej realizacji, co kon-
czy proces sprzedazy i zamyka mechanizm uzyskiwania przychodu.

Niektoére mechanizmy osiggania przychodu moga by¢ bardziej ztozone lub proste,
jednak zawsze trzeba tworzy¢ wartos¢ dla klienta, komunikowac ja, uzyskiwac akcep-
tacje i dokonywac faktycznych transakcji.

m Opis tancucha wartosci w ktorym bedzie dziatata firma

W ramach tej cze¢$ci budowy modelu biznesowego mala firma technologiczna po-
winna zdefiniowac¢ strukture tancucha wartosci, w ramach ktorego chce sprzedawa¢
swoja oferte, a takze okresli¢ konieczne dodatkowe aktywa i zasoby niezbedne do
wsparcia pozycji firmy w tym fancuchu.

Koncepcja zarzadzania fancuchem wartosci, sformutowana przez M. Portera®, opiera
sie na przekonaniu, ze rozne dzialania samego przedsiebiorstwa, jak i zwigzanego z nim
otoczenia, majg wplyw na tworzenie wartosci produktu dla klienta na rynku. W ujeciu
rynku miedzynarodowego czy globalnego, koncepcja ta zaczela by¢ wykorzystywana
jako naped do dzielenia proceséw produkeyjnych, izolowania réznych mniej optacal-
nych ogniw tancucha wartosci i koncentrowania si¢ na tych elementach tancucha, ktére
zapewniaja najwyzsza mozliwos¢ generowania dochodu. Konsekwencja przyjecia tego
typu myslenia bylo outsourcingowanie do krajow o niskich kosztach czesci dziatan
zwigzanych z tworzeniem produktu, ktore nie charakteryzowaly si¢ szczegdlnie wysoka
oplacalnoscia. Na rysunku 1 przedstawiono graficznie koncepcje tanicucha wartosci.

1 tancuch Wartosci M. Portera

Infrastruktura firmy
° 8 Zarzadzanie zasobami ludzkimi %
=C Y
58 ™
§ 5 Badania i rozwoj technologiczny
Zaopatrzenie
Logistyka Dziafania Logistyka Marketing Serwis $
wewnetrzna | operacyjne | zewnetrzna i sprzedaz 5}7

Dziatania podstawowe

Zrédto: M. Porter, Competitive advantage, Free Press, New York 1998, s. 60.

* M. Porter, Competitive advantage, Free Press, New York 1998.
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Zarzadzanie fancuchem wartosci polega na takim podziale procesu tworzenia
wartosci pomiedzy jednostki wlasne i obce, aby sumaryczna korzys¢ dla wlasciciela
praw do calego tanicucha byta jak najwieksza. Powstaje pytanie, na ile zarzadzanie fan-
cuchem warto$ci mozna zorganizowa¢ w oparciu o zarzadzanie prawami wlasnosci
intelektualnej, obejmujacej dzialalnos¢ B+R, co w istocie rzeczy jest sprzeczne z idea
M. Portera usytuowania dziatalnosci B+R jako pomocniczej.

Opis tancucha wartos$ci, w ramach ktérego zamierza dziata¢ firma powinien obej-
mowac nastepujace elementy:

« wskazanie nazw ogniw tancucha i okreslenie gléwnych dzialan realizowanych

w obrebie poszczegdlnych ogniw;

» pokazanie gléwnych dziatan w poszczegolnych elementach fancucha wartosci;

« pokazanie potencjalu generowania przychodu przez poszczegélne elementy

lancucha;

« wskazanie szczegolnie interesujacych elementéw tancucha wartosciowych dla firmy.
Opis tancucha wartosci moze mie¢ charakter schematyczny czy tez tabelaryczny i ma
pokazac szersze spektrum funkcjonowania firmy w danym rodzaju biznesu.

WM Ustalenie zasobdw i kompetencji firmy wspierajacych
pozycje firmy w fancuchu wartosci

To zagadnienie nie znalazlo si¢ w oryginalnym zestawieniu gtéwnych cech modelu
biznesowego Andrewsa, jednak uwzglednienie jego jest zasadne. Wynika to z faktu,
iz zagadnienie kluczowych kompetencji w biznesie ma $cisty zwigzek z oferowaniem
wartosci dla klienta, ktdry z reguly preferuje produkty czy ustugi od kompetentnych
dostawcow w zakresie danego biznesu. W ramach tego podejscia® budowa strategii
wymaga polaczenia umiejetnosci strategicznych i aktywow strategicznych. Przewage
konkurencyjng organizacja buduje poprzez polaczenie aktywow i umiejetnosci i stwo-
rzenie kluczowych kompetencji firmy. Aktywa, umiejetnosci i kluczowe kompetencje
s3 tym cenniejsze jako tworzywo strategii, im bardziej organizacja potrafi obroni¢ je
przed imitacjg i substytucja ze strony rywali. Ponadto, pomiedzy posiadanymi akty-
wami i zamierzeniami przedsiebiorstwa musi istnie¢ tworcze napiecie.

W ramach ustalenia kluczowych zasobéw i kompetencji wspierajacych pozycje fir-
my w lancuchu tworzenia warto$ci, mozna wyszczeg6lnic nastepujace dziatania:

+ dokonanie przegladu kluczowych aktywéw i umiejetnosci (w tym wiasnosci

intelektualnej) charakteryzujacych firme;

« przyporzadkowanie kluczowych aktywdw i umiejetnosci do realizacji pro-
duktéw i ustug, a nastepnie do wartosci oferowanych klientom w konkretnych
ogniwach fancucha wartosci;

« wykorzystanie kluczowych aktywoéw i umiejetnosci do zdobycia pozycji w wy-
branych ogniwach tancucha wartosci;

 zakomunikowanie klientom posiadanych kluczowych aktywdéw i umiejetnosci
dla wzmocnienia przekazu.

> Reprezentowanego przez takich przedstawicieli jak: Prahalad, Hamel, Ouchie, Peters, Waterman.
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Analiza zasobéw i kompetencji firmy wspierajacych jej potencjalng pozycje w fan-
cuchu wartosci, pozwala okresli¢ ogniwa fancucha wartosci, w ktérych warto podej-
mowac¢ dzialania, a w ktdrych jest to niecelowe ze wzgledu na niedostateczny poziom
kompetencji i posiadanych aktywow.

Koncowym rezultatem tej analizy jest stwierdzenie, w ktorych ogniwach fancu-
cha warto$ci nasze przedsigbiorstwo posiada odpowiednie kompetencje i aktywa,
aby moc tam skutecznie dziala¢ i osiggac cele biznesowe. Ponadto tego typu analiza
wspiera budowanie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa - elementu, ktory jest
wazng czescig modelu biznesowego.

m Kalkulacja ekonomiczna - ustalenie zasadniczych
elementow przychodowych i kosztowych

W ramach tej czesci formulowania modelu biznesowego malej firmy innowacyj-
nej, powinno sie oszacowac strukture kosztow i potencjalu przychodoéw i zyskow wy-
twarzania oferowanego produktu czy ustugi. Wbrew pozorom koncepcja modelu biz-
nesowego nie wymaga przeprowadzenia pelnej analizy finansowej, sporzadzanej z re-
guly w ramach biznes planéw. Pomijajac fakt, ze bardzo rzadko te prognozy si¢ spraw-
dzaja w przypadku firm rozpoczynajacych dzialalnos¢, warto podkresli¢, iz mozna to
zagadnienie znacznie uprosci¢, bez straty istotnej dla sukcesu przedsiewziecia.

Z punktu widzenia podjecia jakiegokolwiek biznesu najwazniejsze znaczenie ma
potencjal przychodowy. To nie koszty, ale mozliwosci osiagania przychodéw, decydu-
ja o tym, czy duza cze$¢ firm rozpocznie dzialalnos¢. Okreslanie planowanych przy-
chodéw moze by¢ ujete w pewien zestaw czynnos$ci obejmujgcych:

+ okreslenie warto$ci jednostkowej transakcji w danym typie biznesu (np. po-

przez obserwacje cen i transakcji konkurencji);

 okredlenie potencjalnej liczby transakcji w uktadzie dziennym, tygodniowym
i miesiecznym, ktore biznes danej wielkosci moze prowadzié, przy uwzglednie-
niu $redniego zainteresowania klientow;

« zweryfikowanie potencjalu (mozliwosci) firmy w zakresie realizacji okreslonej
liczby transakcji w uktadzie dziennym, tygodniowym i miesiecznym;

« przemnozenie $redniej wartosci transakcji przez oczekiwang liczbe transakcji
mozliwych do realizacji - uzyskanie przychodu oczekiwanego;

+ przeanalizowanie czynnikéw mogacych wplyna¢ na obnizenie zaréwno liczby
transakgji, jak i jednostkowej wartosci transakcji — wyliczenie prognozy pesy-
mistycznej;

o+ okreslenie warunkéw, w ktérych moze wzrosnaé srednia warto$¢ transakcji
i liczba transakeji — wyliczenie dla tych warunkéw prognozy optymistycznej;

« okreslenie sity oddzialywania czynnikéw optymistycznych i pesymistycznych
(np. 60/40);

 przyjecie prognozy sprzedazy na poziomie pomiedzy prognoza pesymistyczna
a optymistyczng (niekoniecznie posrodku nich, ale blizej lub dalej do wariantu
bardziej prawdopodobnego).
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Tego typu propozycja okreslania wartosci potencjalnej sprzedazy wynika z przy-
jetego doswiadczenia w zakresie uruchamiania firm ustugowych. Czesto mata firma
innowacyjna taki typ biznesu przypomina. Z drugiej strony nalezy zwroci¢ uwage,
ze w malych firmach innowacyjnych wielko$¢ sprzedazy jest czgsto limitowana przez
potencjal zatrudnienia, mozliwos$ci posiadanych maszyn i urzadzen oraz powierzchni
produkcyjnych i biurowych.

Okreslenie wartosci kosztow powinno przede wszystkim ujmowac koszty jednorazo-
wego wyposazenia oraz koszty zalezne od realizowanych zaméwien, a takze koszty utrzy-
mania przedsiebiorstwa. Z reguty w malej firmie innowacyjnej udaje si¢ ograniczy¢ koszty
utrzymania przedsiebiorstwa do bardzo niskiego poziomu, a wynika to z faktu, iz wiele
pierwszych czynnosci (np. promocyjnych, zarzadczych czy tez marketingowych), wyko-
nuja zalozyciele. Warto jednak sporzadzi¢ dwie proste kalkulacje. Pierwsza kalkulacja to
lista niezbednego wyposazenia wraz z alternatywnymi kosztami (np. maszyna nowa czy
uzywana itp.). Koszty wyposazenia warto podzieli¢ przez $redni okres ich eksploatacji az
do zuzycia fizycznego (np. 4 lata) i wéwczas mozna policzy¢, jaki jest miesieczny koszt
eksploatacji wyposazenia. Do tego kosztu warto réwniez doda¢ wszystkie inne koszty
jednorazowe, np. koszt adaptacji pomieszczen, rowniez przeliczone na $redni okres eks-
ploatacji. Druga kalkulacja to jednostkowa kalkulacja kosztu realizacji jednej transakcji.
Ta kalkulacja powinna obejmowac koszty zuzytych materialow, koszty wyposazenia na 1
transakcje, koszty pracy, koszty state zwigzane z uplywem czasu podczas realizacji 1 trans-
akeji (np. koszty wynajmu). Jezeli firma planuje wykonywac 20 transakcji miesiecznie, to
koszt wynajmu pomieszczen obcigzy jedng transakcje w wysokosci 1/20.

W modelu biznesowym nie warto robi¢ bardzo szczegdtowej kalkulacji z pro-
stego wzgledu: nie da si¢ wszystkiego obliczy¢ przed rozpoczeciem biznesu i dopie-
ro w trakcie funkcjonowania firmy okazuje si¢ czy przewidywania si¢ sprawdzaja.
Jedyna funkcjg kalkulacji przychodéw i kosztow jest okreslenie, czy biznes moze
funkcjonowac z dos¢ duzym zapasem finansowym (przy duzej marzy). Jezeli z tego
typu kalkulacji wychodzi nieduza marza zysku, np. rzedu 5-10% to warto jeszcze
raz przemysle¢ model biznesowy, np. w zakresie polityki cenowej i zmieni¢ go na
segment dajacy mozliwosci osiggania wyzszych cen. Doswiadczenie uczy, ze poza
wyjatkowymi przypadkami nie warto podejmowac biznesow, ktore juz na poczatku
nie s oplacalne.

m Pozycjonowanie firmy w taricuchu wartosci

Celem tej czesci modelu biznesowego jest uzasadnienie, dlaczego firma chce zaj-
mowac okreslone miejsce w tancuchu wartosci i dlaczego wlasnie takie. Tego typu
uzasadnienie ma sens dlatego, ze firma musi udowodni¢ przede wszystkim sobie, ze
zamierzenia zwigzane z pelnieniem okreslonej roli w ramach fancucha wartosci da-
nego produktu czy ustugi sg realistyczne. Pozycjonowanie powinno wiec pokazywac,
ze firma posiada kompetencje i aktywa, ktére moze wykorzysta¢ w procesie budowy
wartosci i oferowania jej klientom.
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W literaturze® rozpatruje sie cztery podstawowe koncepcje modeli biznesowych,
zmierzajace do czerpania korzysci z dziatalnosci innowacyjnej” oparte na zarzadzaniu
wlasnoscia intelektualng i wlgczajace zarzadzanie wlasnoscig intelektualng do koncepciji
tancucha warto$ci. Obejmujg one nastepujace rozwigzania: 1) kreator i zarzadca wta-
snych praw wlasnosci intelektualnej; 2) integrator miedzynarodowego zarzadzania wla-
snoscig intelektualng; 3) poddostawca w tancuchu wartosci zarzadzania wlasnoscig in-
telektualng; 4) zarzadca wyodrebnionego ogniwa w tancuchu wartosci zarzadzania IP®.

Mozna przyjac, iz wedtug tej koncepcji mozliwe jest zogniskowanie fanicucha wartosci
wokol tworzenia wlasnosci intelektualnej, poprzez realizacje prac innowacyjnych i zor-
ganizowania tego lanicucha w ujeciu globalnym.’ Strategie miedzynarodowego zarzadza-
nia wlasnoscig intelektualng, opartg na wlasnej dziatalnosci innowacyjnej, polegaja na
tworczym wykorzystaniu koncepcji tanicucha wartosci i koncentracji na tych dziataniach,
ktore generujg najwieksza warto$¢ dodang i outsourcingowaniu wszystkiego, co nie jest
zwigzane z osigganiem maksymalnie wysokich zyskow. Oznacza to, ze w praktyce osia
modelu biznesowego jest tworzenie wartosci intelektualnych i doprowadzanie do tego,
ze w praktyce niemal wszystkie lub zdecydowana wiekszo$¢ czynnosci zwigzanych z wy-
tworzeniem danego rodzaju produktu sg zlecane na zewnatrz. Ochrona i zarzadzanie
prawami wlasnosci intelektualnej wytworzonymi w wyniku dzialalno$ci innowacyjnej
staj sie w tych strategiach czynnikiem kluczowym powodzenia cato$ci. Miejsce produk-
dji, strategie dystrybucyjne, marketing sg tylko pomocniczymi dziataniami majacymi na
celu maksymalng eksploatacje praw wlasnosci intelektualnej. Strategie oparte na miedzy-
narodowym zarzadzaniu wlasnoscig intelektualna stanowig jedng z najwyzszych form
uczestnictwa w rynku miedzynarodowym, charakteryzujac si¢ bardzo duza dynamika
oraz rentownoscig. Ponizej omoéwiono cztery modele w tym zakresie.

Jedna z pierwszych omawianych strategii, opartych na miedzynarodowym za-
rzadzaniu wlasnoscig intelektualng, zaklada, ze przedmiotem biznesu jest tworzenie
wartosci intelektualnych poprzez wlasna dzialalnos¢ innowacyjng i czerpanie z nich
korzysci. Podejscie to zaklada, ze dane przedsiebiorstwo (czy komercyjnie zorien-
towana jednostka naukowa) zajmuje si¢ projektowaniem, np. wzoréw uzytkowych,
technologii, produktow czy ustug, ktdre nastepnie sa upowszechniane poprzez polity-
ke licencjonowania i upowszechniania wypracowanych rozwigzan za pomoca wersji
probnych, czasowo ograniczonych czy tez z ograniczong funkcjonalnoscia. Podejscie
to nosi nazwe kreatora i zarzadcy wlasnych praw wlasnosci intelektualnej. Schema-
tycznie ten sposdb pozycjonowania w fancuchu wartosci przedstawiono na rysunku 2.

Zagadnienie pozycjonowania firmy w tanicuchu wartoéci zostalo oméwione w pracy autora pt. Strategie

rozwoju migdzynarodowego polskich przedsiebiorstw oparte na rozwoju wlasnosci intelektualnej. Wytycz-

ne ramowe dla polskich przedsigbiorstw, w: Przedsigbiorczos¢ intelektualna i technologiczna XXI wieku,

M. Bak, P. Kulawczuk (red), Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2009, s. 28 i dalsze. W tym punkcie

przedstawiono wnioski z tej analizy.

7 P. Kulawczuk, Strategie rozwoju migdzynarodowego polskich przedsigbiorstw oparte na rozwoju wlasnosci
intelektualnej. Wytyczne ramowe dla polskich przedsigbiorstw, Krajowa Izba Gospodarcza s. 12-14.

8 Intellectual Property (eng.) — wlasnos¢ intelektualna.

®  Przedstawiona w tej czesci opracowania analiza opiera si¢ na pracy P. Kulawczuka: Strategie rozwoju mie-

dzynarodowego polskich przedsigbiorstw oparte na rozwoju wlasnosci intelektualnej (za zgoda autora).
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2  Kreator i zarzadca praw wlasnosci intelektualnej. Trzy taricuchy
wartosci, oddzialywanie na trzy taricuchy, ale w réznym zakresie.
IP skoncentrowane u kreatora.

Rézne tancuchy
wartosci

Objasnienia: I - tworzenie pomystow i idei, P — projektowanie, IPM - ochrona wia-
snodci intelektualnej, PR - produkgja, L - logistyka, M - marketing, D - dystrybucja
przez kanaly zbytu.

Zrédto: Przedsigbiorczos¢ intelektualna i technologiczna XXI wieku, red. M. Bgk i P. Kulaw-
czuk, KIG, Warszawa 2009, s. 28.

Warto podkresli¢, ze w ten sposdb mniej wiecej dzialaja firmy softwarowe, ktore
nastawily si¢ na masowego odbiorce programéw komputerowych o wysokiej uzy-
tecznosci. Pelniac role kreatora i zarzadcy wlasnych praw wilasnosci intelektualnej
udostepniajag one bezplatnie rynkowi ograniczone funkcjonalnie wersje swoich pro-
duktéw, a po ich upowszechnieniu oferujg platne produkty o znacznie wyzszych wa-
lorach funkcjonalnosci.

Inng koncepcja zarzadzania IP w taricuchach wartosci jest pelnienie funkcji integra-
tora miedzynarodowego procesu zarzadzania wlasnoscig intelektualng. Koncepcja
ta opiera si¢ na przyjeciu zalozenia, ze czes¢ wartosci intelektualnych moze by¢ wytwa-
rzana bezposrednio przez integratora, jednak generalnie pelni on role organizatora pro-
cesu tworzenia, upowszechniania i ochrony praw wlasnosci intelektualnej. Typowym
przykladem miedzynarodowych integratoréw zarzadzania wlasnoscig intelektualng
s firmy muzyczne i filmowe, ktdre zaréwno same uczestnicza w realizacji produkcji
muzycznych, jak i zajmuja si¢ wynajmowaniem laboratoriéw i studiéw nagraniowych,
zawierajg umowy o zakupie praw autorskich lub przejmuja prawa do licencji, prowadza
dziatania zwigzane z upowszechnieniem eksploatacji licencji. Schematycznie forme po-
zycjonowania firmy w tancuchu wartosci tego typu przedstawiono na rysunku 3.
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3 Integrator miedzynarodowego zarzadzania wlasnoscia intelektualng

— catego tanicucha
Integrator IPM

Poc oo 3

Objasnienia: I — tworzenie pomystow i idei, P — projektowanie, IPM - ochrona wia-
snosci intelektualnej, PR - produkcja medialna, L - logistyka, M - marketing, D - dys-
trybucja przez kanaly zbytu.

Zrédto: Przedsigbiorczos¢ intelektualna i technologiczna XXI wieku, red M. Bgk i P. Kulawczuk,
KIG, Warszawa 2009, s. 29.

Poddostawcy

@® <o @©

Mata technologiczna firma moze tez pelni¢ role poddostawcy w fancuchu war-
to$ci zarzadzania wlasnoscia intelektualng. Rola poddostawcy w fancuchu wartosci
obejmujacego zarzadzanie wlasnoscig intelektualng moze by¢ ograniczona do wyko-
nywania okreslonych ustug w ramach lancucha: tworzenia wtasnosci, prowadzenia
dystrybucji i licencjonowania produktu, prowadzenia ochrony prawnej, finansowania
rozwoju oraz wielu innych zagadnien. Warto zauwazy¢, iz kazdy rodzaj ustug w ra-
mach tancucha moze by¢ przedmiotem dzialalnosci poddostawczej, nie wyltaczajac
samego tworzenia wartosci intelektualnych.

Istnieje rowniez mozliwos¢ pelnienia funkcji zarzadcy wyodrebnionego ogniwa
w lancuchu wartosci zarzadzania IP. Dzieje si¢ to wtedy, gdy integrator miedzynaro-
dowego procesu zarzadzania wlasnoscig intelektualng powierza zarzadzanie jednym
ogniwem, na przyklad w zakresie finansowania rozwoju tancucha, czy tez bezposred-
niego prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, wyspecjalizowanej firmie. Roz-
wigzanie tego typu daje mozliwo$¢ wykorzystania specjalizacji, obnizki kosztow, ale
przede wszystkim zapewnia ustugi wysokiej jako$ci w ramach danego ogniwa. Jezeli
integrator sam specjalizuje si¢ w wykonywaniu najbardziej dochodowych czynnosci
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w ramach poszczegdlnych ogniw fancucha wartosci, to pozostale, dla niego mniej zy-
skowne, pozostawia swoim partnerom biznesowym i czgsto jednostkom naukowym.
Schematycznie pokazano to rozwigzanie na rysunku 4.

4 Zarzadca wyodrebnionego ogniwa tanicucha zarzadzania
wlasnoscia intelektualng. Trzy taficuchy wartosci,
zarzadzane jedno ogniwo - projektowanie.

.

Objasnienia: I — tworzenie pomystow i idei, P — projektowanie, IPM - ochrona wia-
snosci intelektualnej, PR - produkgja, L - logistyka, M - marketing, D - dystrybucja
przez kanaly zbytu.

Zrédto: Przedsigbiorczos¢ intelektualna i technologiczna XXI wieku, red. M. Bgk i P. Kulawczuk,
KIG, Warszawa 2009, s. 31.

Przedstawione cztery wzorcowe modele mogg by¢ wskazaniem w zakresie budowy
modelu docelowego, do ktérego moga prowadzi¢ rézne $ciezki. Tak wiec w praktyce
w tym zakresie istniejag dwa wazne zagadnienia: docelowe, planowane miejsce w tan-
cuchu wartosci danego produktu czy uslugi oraz projektowane sposoby dojscia do
tego miejsca w danym tancuchu wartosci.

Budowa strategii konkurencyjnej

Ostatnim elementem modelu biznesowego wedlug koncepcji Andrewsa jest sfor-
mulowanie strategii konkurencyjnej, poprzez ktéra innowacyjna firma osiggnie zyski
i utrzyma przewage konkurencyjng wobec rywali. Wedlug M. Portera istnieje pig¢
zasadniczych sil, ktore napedzajg konkurencje'’: grozba nowych wejs¢, grozba substy-
tucyjnych wyrobodw, sifa przetargowa dostawcow, sila przetargowa nabywcow, rywali-
zacja miedzy istniejagcymi firmami. Modele te przedstawiono na wykresie 5.

1 M. Porter, Competitive Advantage, New York 1985.
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1 Model 5 sit konkurencji M. Portera

Rywalizacja pomiedzy
istniejgcymi konkurentami

* Wazrost branzy * Koncentracja
 Koszty state/warto$c i rownowaga
dodana « Ztozono$¢ informacyjna
* Nadmierne moce e Zréznicowanie
* Roznice w produktach konkurentow
* Tozsamo$¢ marki * Bariery wyjscia

 Koszty zmiany

Zrédto: Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985).

Model M. Portera wydaje si¢ doskonale pasowa¢ do duzych przedsiebiorstw, po-
niewaz operuje duzymi zmiennymi: ekonomia skali, przewagi kosztowe itp. Jednak
réwniez i mala firma innowacyjna, dopiero wchodzaca na rynek, jest w stanie wiele
skorzysta¢ z tej analizy. Po pierwsze zasadniczym czynnikiem jest zbudowanie prze-
wagi konkurencyjnej nad podobnymi firmami, ktérymi z reguly nie beda wielkie fir-
my, np. koncerny miedzynarodowe. Konkurentami dla matych firm innowacyjnych
sa inne male firmy innowacyjne i to one bedg wyznaczaly skale i zakres konkurencji.
Z reguly male firmy wspoélpracuja z wielkimi przedsiebiorstwami, realizujac cze$¢ za-
dan, czy tez dostarczajac wybranych produktéw, podzespoléw czy rozwigzan tech-
nologicznych. Najczesciej tego typu rozwigzania posiadaja charakter niszowy czy
wysoce wyspecjalizowany. Prowadzi to do silnej walki, w ktorej gtownie funkcjonuje
zagrozenie nowym wejsciem lub tez mocno zaznacza si¢ zagrozenie substytutami.
Generalna obserwacja jest taka, ze przewagi konkurencyjne zwigzane s z konkret-
nymi wlasciwosciami produktéw czy rozwigzan technologicznych, ktoére silnie roz-
nicujg sie od istniejacych na rynku produktéw i rozwigzan. Dopoki nie zostang one
uznane przez rynek (czesto wielkie przedsigbiorstwa albo klientéw detalicznych) jako
oferujace znacznie wyzsze wartosci przy okreslonych cenach, to tego typu mate firmy
innowacyjne beda funkcjonowaly na obrzezach rynku.

Do gléwnych przewag konkurencyjnych na rynku obslugiwanym przez male fir-
my innowacyjne zaliczy¢ mozna przewagi produktowe, substytucyjne, komplemen-
tarne i dostosowawcze. Ponizej podano przyktady.
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Przewagi produktowe

1. Opracowanie produktu oferujacego znacznie lepsze wlasciwosci uzytkowe niz
istniejace produkty czy rozwigzania.

2. Zdolnos¢ do rozwigzania skomplikowanego problemu (dotychczas nierozwia-
zanego) albo przynajmniej realistycznie uzasadniona obietnica rozwigzania
tego problemu (nowe leki).

3. Zastosowanie nowego procesu technologicznego, pozwalajacego na obnizenie
kosztu pozyskania rzadkich substancji.

4. Skonstruowanie nowego produktu lub ustugi dla nieistniejacej potrzeby o re-
alistycznych mozliwo$ciach w zakresie wykreowania potrzeb.

Przewagi substytucyjne

1. Opracowanie nowego (latwiejszego, komfortowego) sposobu zaspokojenia ist-
niejacej potrzeby lub produktu o tych funkcjach — mozliwo$¢ substytucji istnie-
jacych sposobow zaspokajania potrzeb.

2. Opracowanie rozwigzania eliminujacego czg$¢ procesow i istniejacych rozwia-
zan - substytucja procesdw i rozwigzan przez prostsze rozwigzanie.

3. Opracowanie nowego sposobu substytucji zasobow, ktory istotnie pozwala ob-
nizy¢ koszt ich zakupu.

Przewagi komplementarne

1. Opracowanie produktu lub rozwigzania znacznie poszerzajacego mozliwosci
korzystania z istniejacych rozwigzan - ustugi i produkty komplementarne do
istniejacych.

2. Opracowanie koncepcji, ktéra odkrywa nowe zastosowania do istniejacych pro-
cesOdw czy produktow — poszerzenie wykorzystania istniejacych produktow.

3. Opracowanie nowej wersji istniejacego produktu o znacznie wigkszej mozliwo-
$ci zastosowania rozwigzan komplementarnych - stworzenie szans dla innych.

Przewagi dostosowawcze
1. Szybsza reakcja na potrzeby klienta.
2. Wigksze dostosowanie do indywidualnych potrzeb.
3. Mozliwo$¢ uczestniczenia w procesie ksztaltowania potrzeby klienta i jej za-
spokojenia przez specjalistyczng ustuge czy produkt.
4. Wigksza wiedza merytoryczna i profesjonalna w zakresie danej dziatalnosci in-
nowacyjnej.

Przedstawione powyzej przyklady formulowania przewag konkurencyjnych w ma-
tych firmach innowacyjnych dotycza w praktyce w wigkszosci przewag wobec innych
matych firm innowacyjnych. Z drugiej strony niektére przewagi, np. komplementarne
to tak naprawde przewagi wobec nieistniejacych konkurentéw, ktére poszerzajg i bu-
duja rynek.
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Sformulowanie zasadniczych przewag konkurencyjnych w dziatalnosci malej firmy
innowacyjnej konczy proces budowy modelu biznesowego w zakresie dziatalnosci inno-
wacyjnej. Model biznesowy, uwzgledniajacy te elementy jest nieskomplikowang $ciezka
pozwalajaca na wdrozenie koncepcji biznesowej w zycie bez zbednej koncentracji na do-
konywaniu czynnosci formalnych. Kolejne rozdzialy podrecznika wskazuja, jak praktycz-
nie mozna sformutowac tego typu nieskomplikowane modele biznesowe w firmach inno-
wacyjnych, dziatajacych w réznych, czasami niekonwencjonalnych dziedzinach.

m Schemat wzorca budowy modelu biznesowego
matej firmy innowacyjne;j

1. Formowanie propozycji dla klienta
o Okreslenie zasadniczych cech oferowanego produktu czy ustugi i wyrazenie ich
w formie wartosci dla klienta.
« Wyodrebnienie warto$ci uzytkowych.
» Wyodrebnienie warto$ci emocjonalnych.
+ Sformulowanie pakietu wartosci dla klienta, obejmujacego 1-3 wartosci gtow-
ne i 2-4 wartosci dodatkowe, ktéry mozna przeksztalci¢ w motyw zakupu.

2. Ustalenie celow marketingowych - klienci (segmenty rynkowe)

+ Zdefiniowanie segmentu rynkowego poprzez analize maksymalnych korzysci,
ktére moga osiagaé poszczegdlne grupy potencjalnych klientéw naszego pro-
duktu czy ustugi.

o Ustalenie mechanizmu generowania przychodu od wybranego segmentu
klientéw poprzez:

- formulowanie i komunikowanie wartoéci dla klienta,

- uzyskiwanie akceptacji i potwierdzenie zainteresowania klienta,

- formulowanie propozycji transakcji dla klienta i weryfikowanie jego zdol-
nosci platniczej,

- faktyczne zrealizowanie transakcji i $ciggnigcie nalezno$ci.

3. Opis lancucha wartosci, w ktorym bedzie dzialala firma
« Wskazanie nazw ogniw taficucha i okreslenie gtéwnych dziatan realizowanych
w obrebie poszczegdlnych ogniw.
+ Pokazanie glownych dziatan w poszczegolnych elementach fancucha wartosci.
« Pokazanie potencjalu generowania przychodu przez poszczegélne elementy
tancucha.
» Wskazanie szczegdlnie interesujacych elementdw tancucha wartosciowych dla firmy.

4. Ustalenie zasobow i kompetencji firmy wspierajacych pozycje firmy w lancuchu
wartosci
« Dokonanie przegladu kluczowych aktywow i umiejetnosci (w tym wiasnosci
intelektualnej) charakteryzujacych firme.

;) Przez NAUK|
96  [@)Srmmiac



Projektowanie modelu biznesowego maej firmy innowacyjnej (na podstawie koncepcji Andrewsa 1971) - oméwienie wzorca

Przyporzadkowanie kluczowych aktywéw i umiejetnosci do realizacji pro-
duktéw i ustug, a nastepnie do wartosci oferowanych klientom w konkretnych
ogniwach fancucha wartosci.

Wykorzystanie kluczowych aktywéw i umiejetnosci do zdobycia pozycji w wy-
branych ogniwach tanicucha wartosci.

Zakomunikowanie klientom posiadanie kluczowych aktywdéw i umiejetnosci
dla wzmocnienia przekazu do klientéw.

5. Kalkulacja ekonomiczna - ustalenie zasadniczych elementéw przychodowych
i kosztowych

Okreslenie potencjatu przychodowego firmy.

Okreslenie kosztow pierwszego wyposazenia (kosztéw jednorazowych) i roz-
pisanie ich na planowany okres eksploatacji.

Okreslenie kosztéw zwigzanych z realizacja poszczegdlnych transakeji (zmien-
nych i statych).

Przeprowadzenie uproszczonej kalkulacji optacalnosci.

Podjecie decyzji o zmianie parametrow, jezeli rentowno$c jest zbyt mata lub tez
wycofanie si¢ ze startu biznesowego.

6. Pozycjonowanie firmy w fancuchu wartosci

Analiza ogniw tancucha wartosci z punktu widzenia generowania korzysci
dla firmy.

Wybor ogniwa (ogniw) tanicucha wartosci oraz uzasadnienie tego wyboru.
Udowodnienie posiadania aktywéw i kompetencji do funkcjonowania w da-
nym ogniwie fancucha wartosci.

7. Budowa strategii konkurencyjnej

Ustalenie glownych sil napedowych konkurencji w dziedzinie szczegétowej,
w ktorej ma dziata¢ mala firma innowacyjna.

Ustalenie gléwnych konkurentéw (jezeli sa).

Ustalenie gléwnych przewag konkurencyjnych, ktére zamierza wypracowaé
firma w zakresach:

- przewag produktowych,

- przewag substytucyjnych,

- przewag komplementarnych,

- przewag dostosowawczych.

8. Ustalenie sposobu egzekwowania tych przewag poprzez komunikowanie ich
rynkowi.

Warto podkresli¢, ze proponowany wzorzec mozna zmieniaé, uzupelniac czy prze-
ksztalca¢ tak, aby byt on dostosowany do konkretnego rodzaju biznesu i rynku. Prak-
tyczne przyklady budowy modeli biznesowych w zakresie rozwigzan technologicz-
nych, przyrodniczych czy humanistycznych przedstawiono w kolejnych rozdziatach
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pracy. Przyklad budowy modelu biznesowego wirtualnej spotki Wetfriend zawarto

réwniez w pracy Modele biznesowe budowy i rozwoju firm spin off na podbudowie
szkoly wyzszej.!!

11

Modele biznesowe budowy i rozwoju firm spin off na podbudowie szkoly wyzszej, praca zbiorowa pod
redakcja Mieczystawa Baka i Przemystawa Kulawczuka, IBnDiPP, Warszawa 2010.
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Rozdziat 5

Marta Danielczuk

v

Kreatywne rozwigzania biznesowe

Kreatywnos¢ (fac. creatus, czyli twdrczy) jest to proces umystowy prowadzacy do
powstawania nowych idei, koncepcji lub nowych skojarzen czy powigzan z istnieja-
cymi juz ideami i koncepcjami. Myslenie kreatywne to myslenie zmierzajace do uzy-
skania oryginalnych i realistycznych rozwigzan. Alternatywna, uproszczona definicja
kreatywnosci moéwi, Ze jest to po prostu zdolnos¢ tworzenia czego$ nowego.

Na potrzeby definicji ogdlnej mozna zatem przyjac, ze kreatywnos¢ jest potencja-
tem czlowieka do generowania, tworzenia czego$ nowego i warto$ciowego, badz tez
zdolnoscia do tworczego i efektywnego rozwigzywania problemoéw. Istnieje bardzo
wiele definicji stowa , kreatywnosc¢”. Bardzo czesto pojecie to jest traktowane jako bli-
skoznaczne do stowa ,tworczo$¢”. Na przyklad moéwiac o kreatywnym (tworczym)
mysleniu, zwykle przyporzadkowujemy temu procesowi rézne cechy, takie jak orygi-
nalno$¢, skutecznos¢ i innowacyjnos¢.

Joseph O’Connor, znany trener NLP', twierdzi, ze kreatywnos¢ polega na odpo-
wiednim zintegrowaniu swoich umiejetnosci w celu zwrdcenia ich na droge dotych-
czas nieznang i stworzenia w ten sposob nowej warto$ci. Wedlug Maxa Wertheimera,
niemieckiego psychologa i filozofa, jednego z zalozycieli psychologii Gestalt, myslenie
kreatywne oznacza rozbicie i zmiang struktury naszej wiedzy w celu uzyskania nowe-
go spojrzenia na istote zagadnienia.?

W wigkszosci definicji pojec ,,kreatywnos¢” i ,,twdrczos¢” akcent potozony jest na
dwie najwazniejsze cechy tego procesu, a mianowicie nowos¢ i uzytecznos¢ wytworu
materialnego badz duchowego.’

Programowanie neurolingwistyczne (ang. neuro-linguistic programming, NLP) jest to wiedza na temat su-
biektywnego do$wiadczania, modelu skutecznej komunikacji oraz instrumentu zmiany osobistej. NLP to
zbidr technik komunikacji nastawionych na tworzenie i modyfikowanie wzorcdw postrzegania i myslenia
uludzi. Nazwa zostala wymyslona przez Johna Grindera i Richarda Bandlera, aby podkregli¢ postulowane
powigzanie miedzy procesami neurologicznymi (neuro), jezykiem (lingwistyczne) i wzorcami zachowan,
ktorymi ludzie si¢ kieruja (programowanie).

2 Gestalt Theory by Max Wertheimer (1924). http://gestalttheory.net/archive/wert1.html

Bubrowiecki A., Sekrety kreatywnego myslenia. Jak rozbudzic¢ swojg kreatywnos¢ i tworzy¢ genialne pomy-
sty?, Internetowe Wydawnictwo Ztote Mysli, Gliwice, 7.09.2007.
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Nalezy jednak podkresli¢, iz w nauce nie ma jednej uniwersalnej definicji kre-
atywnosci, a w literaturze psychologicznej mozna znalez¢ ponad 60 roéznych definicji
kreatywnosci. Kreatywnos$¢ w biznesie jest wazna przede wszystkim jako element stra-
tegii rozwoju, bowiem kazde przedsigbiorstwo, nawet najlepsze, jest z biegiem czasu
konfrontowane z nowymi wyzwaniami. Warto inwestowa¢ we wdrazanie proceséw
kreatywnych w firmie, gdyz stanowig one zabezpieczenie przetrwania przedsigbior-
stwa, a ponadto pozwalajg skutecznie radzi¢ sobie z konkurencjg. Badania prowadzo-
ne nad znajomoscia technik kreatywnosci wykazuja, ze tylko 14% menadzeréw zna
jakas technike wspomagajaca kreatywnosc, a tylko 3% ja stosuje.*

Metody kreatywnego myslenia i generowania idei
— przeglad

Metody kreatywnego myslenia i generowania idei dzielg si¢ na dwie grupy ze
wzgledu na czas ich powstania:
« najstarsze metody heurystyczne stosowane od zarania dziejow,
« metody tworczosci grupowej wynalezione oficjalnie w latach 50. przez Alexa
Faickney’a Osborna.’
Niezaleznie za$ od powyzszego podzialu, metody kreatywnego myslenia mozna
podzieli¢ na trzy grupy:
« czysto intuicyjne, czyli np. brainstorming (burza mézgéw) z wariantami,
o przebiegu uporzadkowanym, czyli synektyka z wariantami,
+ o0 przebiegu dyskursywnym, czyli morfologia zbudowana na rozkladzie (po-
dziale) funkcjonalnym poszukiwanego systemu.°

Brainstorming — burza mozgéw

Popularnym i szybkim sposobem generowania nowych pomystéw jest technika
otwartej dyskusji w grupie kilku lub kilkunastu osob, czyli tzw. burza mézgéow (bra-
instorming). Jest to metoda utworzona na bazie techniki swobodnych asocjacji przez
Alexa Faickneya Osborna w latach 50. XX w.

Punktem wyijscia do sesji generowania kreatywnych pomystéw jest rozpoczecie
spotkania od zdefiniowania problemu oraz otworzenie si¢ na kazdy przychodzacy
pomyst i skojarzenie. Zakres tematyczny, wokot ktorego powinny skupiac sie genero-
wane pomysly, a takze plan sesji oraz jej oczekiwane rezultaty musza zostaé okreslo-
ne szczeg6lowo na poczatku kazdej burzy mozgéw. Do udziatlu w spotkaniu nalezy

* Koch ], Kreatywnos¢ sig optaca, Portal finansowy IPO.pl, 19.09.2008.
http://www.ipo.pl/zarzadzanie_w_firmie/artykuly/kreatywnosc_sie_oplaca_592639_2.html

> Alex Faickney Osborn (1888-1966) - menedzer i tworca metody heurystycznej, zwanej burza mozgow.
Jest autorem wielu ksigzek traktujacych o metodach kreatywnego myslenia.

¢ Cempel C,, Teoria i inzynieria systemow - zasady i zastosowania myslenia systemowego — skrypt dla studen-
tow Wydziatow Politechnicznych, Politechnika Poznanska, Poznan, 5.10.2004.
http://neur.am.put.poznan.pl/is_2/spis.htm
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zaprosi¢ osoby o réznych kompetencjach i doswiadczeniach, réznych stanowiskach
i typach wyksztalcenia. Wowczas dyskusja bedzie bardziej wszechstronna i obejmie
réznorodne dziedziny oraz punkty widzenia. W przypadku wigkszych grup dyskusyj-
nych mozna podzieli¢ uczestnikéw na podgrupy, co poprawi komfort i zapewni swo-
bode wypowiedzi. Przed rozpoczeciem burzy moézgéw nalezy wyznaczy¢ sekretarza,
czyli osobe, ktérej zadaniem jest notowanie wszystkich pomystéw wygenerowanych
przez uczestnikow sesji. Pomysly muszg by¢ zapisywane w taki sposob, aby wszyscy
mogli widzie¢ i na biezaco $ledzi¢ wygenerowane idee.

Nalezy wyodrebni¢ dwa zespoly osob bioragcych udzial w dyskusji: zespo6t tworza-
cy pomysty oraz zespot oceniajacy wygenerowane idee, podsumowujacy i dokonujg-
cy oceny burzy mézgow. Pierwszy zespol w trakcie sesji generuje pomysty w sposob
nieskrepowany, starajac sie otworzy¢ umysty na wszelkie pojawiajace si¢ mozliwosci
i warianty rozwigzan. Warunkiem powodzenia sesji brainstormingu jest swobodne,
kreatywne myslenie oraz czynny udzial uczestnikow dyskusji w zglaszaniu pomystow.
Nalezy zapewni¢ osoby biorgce udzial w sesji, ze nie ma zlych odpowiedzi, a kazdy,
nawet irracjonalny pomyst jest cenny. Podsumowanie i ocena przydatnosci zgloszo-
nych idei nastepuje dopiero po zakonczeniu sesji generowania pomystow. Jest wska-
zane, aby zespol oceniajacy tworzyly inne osoby niz biorgce udziat w burzy mozgow.

Wykorzystanie sesji brainstormingu moze w znacznym stopniu przyczyni¢ sie do
wytworzenia kreatywnych rozwigzan, nowych idei, wskaza¢ pojawiajace si¢ szanse
i rozwigza¢ obecne lub spodziewane problemy. Statystycznie jednak przyjmuje sie,
ze tylko okoto 12-15% pomystéw zgloszonych podczas burzy mézgéw ma wartosé
praktyczna, a niespelna 2-3% zostaje zakwalifikowane jako nadajace si¢ do realizacji,
co niekoniecznie musi oznaczaé, ze odniosg one sukces.”

Synektyka

Tworca synektyki jest William ].J. Gordon (1919-2003), wynalazca i psycholog,
ktéry nadal nowy sens mysleniu metaforycznemu. Wedlug Gordona myslenie me-
taforyczne pozwala na uzyskanie nowej perspektywy myslenia, co jest umiejetnoscia
charakterystyczng dla ludzi kreatywnych.

Nazwa synektyka wywodzi sie od greckiego stowa synectikos, co oznacza ,trzy-
majacy razem’, ,obejmujacy” lub synektadzo - ,bada¢ razem” Inne zrédla szukajg
etymologii tego terminu w greckich wyrazach syn i ecticos, co oznacza ,,powigzac”
oraz ,rozne elementy”.

Najwazniejsza cecha synektyki jest wykorzystanie zdolnosci ludzkiego umystu
do Iaczenia na pozér niepasujacych do siebie elementéw. To z kolei motywuje umyst
ludzki do poszukiwania nowych idei i kreatywnych rozwigzan.

Celem synektyki jest zapanowanie nad nieSwiadomymi, chaotycznymi procesami
tworczymi przy uzyciu myslenia metaforycznego. Zalozenie, iz kazdy jest w stanie
rozwigzaé problem poprzez wlasne uzdolnienia tworcze, wlasne zdolnosci, jest jedna

7 Mosciki M., Lato, upat, burza. Burza mozgéw, Webesteem art&design magazine, nr 14 (4/2005).
http://art.webesteem.pl/14/brainstorming.php
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z podstawowych zasad synektyki. W synektyce bardzo istotna jest umiejetnos¢ odrzu-
cania utartych regut oraz otwarcie umystu na pozornie niemozliwe poréwnania i roz-
wigzania. Mozna wyr6zni¢ dwie fazy synektyczne: oswajanie dziwnosci, a nastepnie
szukanie czego$ innego i dziwnego w sytuacjach dobrze znanych. Procesy myslowe
bazujace na analogiach pomiedzy odrebnymi elementami a konkretna rzeczywisto-
$cig wykorzystywane s3 w obydwu fazach. Wyréznia si¢ nastepujace typy analogii:
personalna, prosta, symboliczna, fantastyczna. Analogia jest traktowana jako narze-
dzie kreatywnego myslenia, ktére umozliwia zrozumienie nowych albo trudnych tre-
$ci, upraszcza je, dostarcza nowych informacji i poszerza wiedzg. Wedlug Gordona
analogia pozwala na szybsze i glebsze zrozumienie problemu, poszerza strukture wie-
dzy i motywuje do dzialania poprzez prace w grupie.

Korzystajac z metody synektycznej, nalezy przestrzega¢ trzech podstawowych zasad:
 odrzucanie utartych regul i pozornie niepodwazalnych prawd;

« dzialanie zbiorowe podczas tworzenia - zasada ta znajduje uzasadnienie w ba-
daniach Gordona nad kreatywno$cig umystu ludzkiego: okazalo sig, ze gru-
pa przecietnie uzdolnionych ludzi moze dokona¢ odkry¢ nieosiggalnych dla
poszczegdlnych jednostek, warunkiem jest realizacja reguly faczenia w calos¢
zréznicowanych elementow;

« trzecia zasada wigze si¢ z odkryciem niemoznosci realizacji ,,pofaczenia w jed-
nym umysle wiedzy zaczerpnigtej z réznych dziedzin’, co jest wynikiem olbrzy-
miej rozleglosci wspdlczesnej wiedzy, nadmiaru informacji i braku dostatecz-
nie wydajnych metod ich przetwarzania.

Analogie i metafory sg bardzo waznymi elementami metody synektycznej, zaréwno
na etapie analizowania danego zagadnienia, jak i na etapie generowania kreatywnych
pomystow. Syntektyka poprzez analogie i metafory zacheca do wykorzystania informa-
cji, ktore z pozoru wydaja si¢ calkowicie niezwigzane z rozwazanym zagadnieniem. Aby
to osiggna¢, mozna postuzy¢ sie dwoma mechanizmami. Pierwszy polega na zapozna-
niu si¢ z nieznanymi dotad aspektami zagadnienia. Dzigki temu osoby zaangazowane
W proces tworczy moga lepiej zrozumie¢ istote problemu, gdyz zyskuja w ten sposéb
odmienny punkt widzenia. Drugi mechanizm umozliwia znalezienie bardziej kreatyw-
nego rozwigzywania problemu poprzez oddalenie sie od rzeczy znanych.

Wedlug Gordona myslenie grupowe zawsze ma przewage nad mysleniem indy-
widualnym, poniewaz grupa moze skondensowac proces kreatywny do kilku godzin.
Ten sam proces w wykonaniu jednostki mégtby trwaé nawet kilka miesiecy. Gordon
uwazal, ze myslenie irracjonalne w grupie jest latwiejsze, co ma kluczowe znaczenie
W procesie generowania pomystow oraz w trakcie rozwigzywania problemu. Grupa
motywuje, wyzwala wspoélzawodnictwo, pobudza wyobraznie i rozszerza zakres po-
szukiwan kreatywnych idei.
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Morfologia funkcjonalna

Autorem tej metody jest szwajcarski astronom i astrofizyk Fritz Zwicky (1898-
1974). Morfologia funkcjonalna jest kolejng proba zmechanizowania i usystematy-
zowania procesu kreatywnego myslenia. Analiza morfologiczna jest narzedziem po-
rzadkujacym ten proces. Narzedzie to nie wyklucza tworczej pracy umystu ludzkiego,
lecz stymuluje i rozwija go, pozwalajac wyobrazni artykutowac jak najwigcej idei.

Morfologia funkcjonalna polega na analizie wszystkich mozliwych rozwigzan da-
nego problemu lub wszystkich metod osiggnigcia celu. Narzedziem analizy sa tzw.
iloczyny morfologiczne, czyli kombinacje wszystkich wariantéw cech charakteryzuja-
cych problem lub cel. Poniewaz powstale w ten sposéb zestawienie cech jest zazwyczaj
bardzo dlugie, nalezy dokonac ich selekcji. Brak uniwersalnego sposobu selekcji jest
zasadnicza wadg tej metody.

Metoda morfologiczna sklada sie z trzech etapow: rozpoznanie, analiza i synteza
problemu. Pierwszy etap polega na $cistym zdefiniowaniu problemu i na wytyczeniu
jego granic. Granice wytycza si¢ w celu okreslenia pelnego ksztaltu zagadnienia, nato-
miast $ciste definiowanie problemu ma zapobiec zbytniemu zawezaniu rozwiazywa-
nego problemu i ograniczaniu jego rzeczywistych rozmiaréw do narzucanych przez
rutyne ram.

Analiza problemu polega na zidentyfikowaniu wzajemnie uzaleznionych czynni-
kow, cech, funkgji lub elementéw problemu, czyli parametréw zagadnienia, a nastep-
nie okresleniu stanow dla kazdego parametru.

Synteza problemu polega na stworzeniu tabeli (tablicy, macierzy, skrzynki) morfo-
logicznej, a nastepnie na zredukowaniu zawartej w tabeli przestrzeni morfologiczne;j.
Tabela morfologiczna jest to uporzadkowane zestawienie zmiennych problemowych
i ich wartosci, ktore wyznacza obszar mozliwych rozwigzan problemu. Tworzac ta-
bele, w jej wierszach wpisuje si¢ parametry, a w kolumnach stany parametréw. Przy
pomocy tabeli morfologicznej mozna wyznaczy¢ wszystkie mozliwe warianty rozwia-
zania problemu poprzez zestawienie réznych stanéw parametrow. Okoto 95% kom-
binacji zostaje odrzuconych podczas redukgji tabeli morfologicznej ze wzgledu na
pospolitos¢ rozwigzania lub jego bezsensownos¢. Wyznaczone na etapie definiowania
problemu kryteria oceny wskaza, ktére z pozostalych wariantéw sg realne i nadajg si¢
do zastosowania.

Nalezy tworzy¢ kolejne tabele morfologiczne, az do momentu osiaggniecia pew-
nosci, ze mozliwosci generowania pomystéw sa wyczerpane. Na koniec dokonuje sie
opracowania kilku realnych propozycji, z ktérych wybierane s3 najlepsze. Zaleca sie
opracowanie co najmniej 5 propozycji i dopiero sposréd nich wybranie optymalnego
rozwigzania.
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1 Tabela morfologiczna z wyznaczaniem mozliwych potaczen,

czyli wariantéw rozwigzania.

Zmienne Wartosci zmiennych
problemowe

A

Zrédto: Pawliszyn B., Metody poszukiwania i rozwigzania problemu. Metody synektyczne

i morfologiczne.

prezentacja: www.ziip.thinkspire.org/.../Metoda%20synektyczna%20i%20morfolo-
giczna_0.ppt

Ponizej przedstawiono praktyczne zastosowanie tabeli morfologicznej na przyktadzie
projektu miejskiego samochodu osobowego.

2 Przyklad: tabela morfologiczna dla samochodu osobowego

Zmienne Wartosci zmiennych problemowych
problemowe 3

A: Liczba oséb AT: A3: ‘@ Af’: -
2 3 4 wigcej niz 4

1
B: Bagainik | oL :BD/ B3: B4: pod B5: bez
-bag zprzodt_—>ztfu_____ || nadachu podtoga bagaznika
C: Naped E;r:lzynowy gize:sel gz;owy iﬁﬁw@zﬁy/rydowy
|
D: Nadwozie D1 D2: - m
stalowe aluminiowe 7 sztucznego
I

E: Forma E1: @/ E.3: E4: .
sedan hatchback || pick-up kabriolet

1

Zrédto: Pawliszyn B., Metody poszukiwania i rozwigzania problemu. Metody synektyczne

i morfologiczne.

prezentacja: www.ziip.thinkspire.org/.../Metoda%20synektyczna%20i%20morfolo-
giczna_0.ppt
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Warianty rozwigzan wynikajace z powyzszej tabeli sg nastepujace:
Rozwigzanie klasyczne: A4-B2-C1-D1-E1 (kolor niebieski)
Miejski samochdd czteroosobowy, z bagaznikiem z tylu, o napedzie benzynowym,
z nadwoziem stalowym, w formie sedana.
Rozwiazanie nowoczesne: A2-B1-C5-D3-E2 (kolor czerwony)
Miejski samochod dwuosobowy, z bagaznikiem z przodu, o napedzie hybrydowym:
benzynowo-elektrycznym, z nadwoziem z tworzywa sztucznego typu hatchback.®
Wszystkie pofaczenia lub ich czg$¢ mozna wybiera¢ za pomoca nastepujacych metod:
 systematyczne wyliczanie;
« ograniczone wyliczanie;
« randomizacja;
+ bladzenie losowe;
« metoda podobienstw;
« metoda sekwencyjna.

Metoda morfologiczna znajduje zastosowanie przy tworzeniu koncepcji badaw-
czych oraz koncepcji analizujgcych mozliwosci. Analize morfologiczng wykorzystuje
sie glownie w zakresie:

« nowych produktéw i ustug;

 zastosowania nowych materiatow;

« nowych segmentow rynkowych i aplikacji;

« nowych sposobéw rozwoju przewagi konkurencyjnej;

 tworzenia nowatorskich technik promocji produktow;

« identyfikacji mozliwo$ci poszerzenia rynku o nowe lokalizacje.’

Techniki heurystyczne

Zadaniem technik heurystycznych jest stymulacja i regulowanie proceséw kre-
atywnego myslenia. Pojecie ,,heurystyka” ma swoje korzenie w greckim stowie heuri-
sko, oznaczajacym ,,umiejetnos¢ dokonywania odkry¢”

Zofia Mikotajczyk pisze, ze ,,techniki heurystyczne sg przeciwienstwem technik al-
gorytmicznych, do ktérych zalicza si¢ wzory matematyczne, przepisy technologiczne
i ktoérych cechg szczegdlna jest to, Ze gwarantuja osiggniecie poprawnego rozwigzania
przy stosowaniu skonczonego ciggu operacji. Techniki heurystyczne takiej gwarancji
nie daja. Sg zatem zawodne. Nie precyzuja dokladnie przebiegu wykonania kolejnych
operacji prowadzacych do pozadanego celu, co nie obniza ich wartosci”*

Warunkiem powodzenia technik heurystycznych jest postawa zorientowana na
odkrycia i innowacyjno$¢ oraz odejscie od rutynowego toru myslenia, narzuconego
przez dotychczasowa praktyke. Dzieki temu w procesie kreatywnego myslenia poja-

8 Pawliszyn B., Metody poszukiwania i rozwigzania problemu. Metody synektyczne i morfologiczne.

prezentacja: www.ziip.thinkspire.org/.../Metoda%20synektyczna%20i%20morfologiczna_0.ppt
Tamze.
Mikolajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, PWN, Warszawa, 1999.
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wiaja si¢ elementy dotad nieznane lub niedostrzegane. Technika heurystyczna zaklada
takze laczenie, uogolnianie i rozwijanie nowych elementéw, co pozwala odkrywa¢
nieznane dotad rzeczy i zjawiska Dopuszcza si¢ jednoczesnie korzystanie z analogii
i rozwigzan stworzonych przez innych oraz ich udoskonalanie.

Gléwnym celem wszelkich technik heurystycznych jest stworzenie optymalnych
warunkéw do powstawania i formulowania pomystéw. Wygenerowanie idei jest efek-
tem czterech faz kreatywnego myslenia, ktére w ujeciu heurystycznym mozna przed-
stawi¢ jako proces skladajacy sie z czterech etapow, przedstawionych ponizej.

1. Preparacja - polega na zbieraniu informacji niezbednych do analizy problemu.

2. Inkubacja - etap dojrzewania pomyslow i przeprowadzania kreatywnych pro-
ces6w myslowych. Na tym etapie nie zachodzg jeszcze dzialania zmierzajace do
rozwigzania problemu.

3. Olsnienie - nagle odkrycie pozadanego rozwigzania, wpadanie na pomyst,
ktdry staje si¢ podstawg calej koncepcji.

4. Weryfikacja - analiza wartosci nowego pomystu.

W literaturze wyrdznianych jest kilkadziesigt technik heurystycznych. Mozna je po-
dzieli¢ na kilka grup:

o techniki analityczne,

o techniki oparte na skojarzeniach przymusowych,

« techniki oparte na skojarzeniach swobodnych,

« techniki polegajace na odwrdceniu punktu widzenia,

« techniki projektowania idealnego."

Niezaleznie od uzytej metody, czy grupy metod, w mysleniu kreatywnym niezwykle
istotne jest zastosowanie ponizszych strategii:

« podwazanie — prawa, zasady, hipotezy sa podwazane celowymi argumentami,
a koniecznos$¢ odpowiedzi sprzyja znalezieniu rozwigzania;

« negowanie (advocatus diaboli) — kazdy argument jest przeciwstawiany kontr-
argumentowi, za$ konieczno$¢ obrony wlasciwymi argumentami sprzyja zna-
lezieniu rozwigzania;

« znieksztalcanie - przez celowe karykaturalne znieksztalcanie typu: zwigksza-
nie, zmniejszanie, rozcigganie, obracanie, przeksztalcanie, itd. dochodzi si¢ do
nowych idei i rozwigzan;

« niekompetencja - brak rozeznania w temacie i odwaga wyrazania wlasnych po-
gladow sprzyja swobodzie myslenia, prowadzac do calkiem nowych rozwigzan;

+ asocjacje — swobodne skojarzenia moga wnies¢ istotny wklad do rozwigzania
problemu.'

" Metody tworczego myslenia w procesie decyzyjnym. Justitia.pl. http://www.justitia.pl/article.php?sid=320
2 Cempel C.,, Teoria i inZynieria systeméw — zasady i zastosowania myslenia systemowego — skrypt dla studen-
tow Wydziatow Politechnicznych, Politechnika Poznanska, Poznan, 5.10.2004.
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Réznorodne metody kreatywnego myslenia sg chetnie wprowadzane przez mene-
dzeréw w procesy decydowania, gdyz pozwalajg na wyszukiwanie lepszych, bardziej
nowatorskich sposobéw rozwigzania problemow, niz te, ktdre tworzone sa metoda
tradycyjng. Ma to szczegélne znaczenie dzisiaj, w epoce intensywnej konkurencji,
ograniczonych zasobdw i wysokich kosztéw pracy. Firmy poszukujg drég do spraw-
niejszego i efektywniejszego ich funkcjonowania, co zwigksza ich szanse przetrwania
i powodzenia na rynku."

m Kreatywne myslenie w biznesie

Utrzymywanie osiagnietej przez przedsigbiorstwo pozycji rynkowej wymaga nie-
ustannego doskonalenia, tworzenia i wdrazania wlasnej, oryginalnej strategii rozwoju.
Pragnienie odrézniania si¢ od konkurencji oraz poszukiwanie nowych, unikatowych
rozwigzan wymaga znajomosci i stosowania metod kreatywnego myslenia w bizne-
sie. Dlatego zarzadzanie w oparciu o wzorce, tradycje, logike czy historie, czyli tzw.
myslenie wertykalne powinno by¢ wzbogacane technikami myslenia kreatywnego.
Kreatywnos¢ w biznesie obejmuje elastyczno$¢ myslows, zdolnos¢ do przystosowania
sie do nowej sytuacji, umiejetno$¢ przyjmowania innego punktu widzenia, a takze dy-
stansowanie si¢ do obowigzujacych regul w celu wyszukania i zaprezentowania czego$
nowego.

Techniki myslenia kreatywnego s3 niezbedne nie tylko przy tworzeniu strate-
gii rozwoju firmy. Bez kreatywnego myslenia trudno sobie wyobrazi¢ tworzenie
reklam, planowanie nowych strategii promocyjnych czy projektowanie szaty gra-
ficznej produktu. Latwo jednak popas¢ w rutyne, gdyz pojawienie si¢ nowego pro-
blemu stwarza pokuse szukania rozwigzania w standardowych dziataniach. Ludzki
umyst chetnie podaza przetartymi juz drogami wlasnych doswiadczen i uprzednio
stosowanych rozwigzan. Wida¢ to doskonale w schematycznej rzeczywistosci spo-
tow reklamowych, np. w reklamach proszkéw do prania (poréwnanie do produktu
zwyklego), lekow z grupy OTC" (ekspert poleca dany specyfik) czy w dzialaniach
promocyjnych supermarketéow (gazetka, degustacja, obnizka ceny). Tymczasem
badania dowodzg, ze najlepsze wyniki osiaggaja przedsiebiorstwa, ktore aktywnie
postugujac sie technikami myslenia kreatywnego, tworzg nowatorskie rozwigzania
i $ciezki rozwoju.'®

Uktad nerwowy przedsiebiorstwa

Sprawnie dzialajace przedsigbiorstwo mozna poréwnaé¢ do zZywego organizmu.
Jest to zorganizowany system, posiadajacy roznorodne funkcje, dzieki ktérym zyje,
czyli produkuje, $wiadczy ustugi i dostarcza je konsumentom. Uklad nerwowy przed-

Metody tworczego myslenia w procesie decyzyjnym. Justitia.pl. http://www.justitia.pl/article.php?sid=320
OTC (ang. Over-the-counter) — leki wydawane w aptekach bez recepty lekarskiej.

Mruk H., Rola twérczego myslenia w biznesie, Katedra Strategii Marketingowych, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, luty 2003. http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=93990
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siebiorstwa tworza wszelkie procesy oraz opisujace je procedury, instrukcje oraz regu-
laminy. To, w jakie funkcje wyposazone jest przedsigbiorstwo, ma kluczowe znaczenie
dla $ciezki jego rozwoju. Firma posiadajaca jedynie funkcje obejmujace obszary tra-
dycyjne (np. ksiegowos¢, kadry, administracja, sprzedaz, produkcja) ma niewielkie
szanse, aby stac si¢ przedsiebiorstwem innowacyjnym. Warunkiem generowania kre-
atywnych, innowacyjnych idei w przedsigbiorstwie jest uruchomienie funkcji rozwo-
jowych (np. zarzadzania projektami, marketingu, komunikacji, a takze kreatywnosci).
Wzbogacenie firmy o funkcje rozwojowe, czyli kreatywne, a nastepnie zatrudnienie
wykwalifikowanych pracownikéw oraz wydzielenie do ich dyspozycji odpowiednich
zasobow pozwala stworzy¢ procesy i procedury kreatywne w przedsigbiorstwie. Sa to
warunki niezbedne do prawidlowego funkcjonowania firmy i podnoszenia poziomu
konkurencyjnosci w biznesie.

Procesy kreatywnego myslenia w przedsigbiorstwie, podobnie jak w przypadku
proceséw tradycyjnych, powinny przebiegaé¢ w sposéb cykliczny. Oznacza to, ze im-
plementacja danej idei powinna da¢ poczatek nastepnym pomystom w tym samym
lub innym obszarze dzialalnosci firmy. Taki proces powtarzalnosci procesow twor-
czych okresla si¢ jako ,,podwdjng petle uczenia si¢”. Zapewnia ona staly, zrownowazo-
ny rozwdj przedsiebiorstwa.

Pomiedzy procesem kreatywnego myslenia a innymi, tradycyjnymi procesami za-
chodzacymi w przedsiebiorstwie, widoczne sg istotne roznice. Jako przyklad moze
postuzy¢ poréwnanie procesu kreatywnego myslenia i procesu rozwigzywania zadan
(patrz tabela 3). Zasadnicze réznice dotycza przebiegu proceséw, skladajacych sig
z odmiennych etapéw. W procesie kreatywnego myslenia waznym etapem jest in-
kubacja, kiedy to zagadnienie nie jest rozwazane, a osoba przeprowadzajgca proces
moze nabra¢ do niego dystansu. Kreatywne myslenie, w przeciwienstwie do proceséw
standardowych uwzglednia nie tylko wiedze i doswiadczenie, ale réwniez wyobraznie
oraz element irracjonalny (etap ol$nienia).

Tabela 3 Proces rozwigzywania zadan a proces myslenia twérczego
— poréwnanie etapow

Proces myslenia tworczego
Pojecie zadania — kiedy trzeba osiggna¢ cos, co
jest niezbedne lub wartosciowe.
Wyjasnienie zadania — okreslenie stanu rzeczy,

ktry ma zostac osiagniety. Preparacja/przygotowanie — $wiadome

proby rozwigzania problemu, sformutowanie
problemu, zebranie danych, poszukiwanie
rozwigzan.

Uzasadnienie zadania — sprawdzenie
stanu wiedzy, doswiadczen i warunkéw do
rozwigzywania zadania.

Analiza zadania — identyfikacja niewiadomych
0 zadaniu oraz dobre ich scharakteryzowanie.
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Planowanie metody rozwigzywania

zadan — proces doboru metody powinien by¢
obiektywny i odpowiadac rodzajowi zadania
oraz umiejetnosciom i zasobom rozwiazujgcego
zadanie.

Poszukiwanie i ustalanie rozwigzan —
zastosowanie wybranej metody, zebranie
dostatecznie liczebnego i réznorodnego zbioru
rozwigzan.

Wybor rozwiazan zadania — selekcja rozwigzan
i wybor mozliwych do zastosowania.

Sprawdzenie (ocena) rozwigzan — poréwnanie
zadan i podjecie decyzji.
Refleksja nad rozwigzaniem — ewaluacja

Frustracja — problem staje sie zbyt trudny

do rozwigzania, co powoduje, ze wsrod
cztonkéw zespotu pojawia sie zwatpienie.
Inkubacja — okres, w ktérym nie nalezy
mysle¢ w sposéb $wiadomy o problemie, czas
nabierania dystansu.

Olsnienie/iluminacja — pojawienie sie
w $wiadomosci idei rozwigzania, ktéra
nastepnie przeradza sie w pomyst.

Weryfikacja / sprawdzenie — Swiadoma
ocena pomystéw, ostateczny wybor
akceptowanych pomystow i przekazanie ich
do wdrozenia.

procesu, aby dobrze sie przygotowac do
kolejnych sesji.

Zrédlo: Jarus T, Kreatywnos¢ pod kontrolg, Portal Innowacji. http://www.pi.gov.pl/PARP/
chapter_86196.asp?soid=E06 DFB9609D6429FBAF8921CF9D88D09

m Metody dochodzenia do pomystow w biznesie

Proces myslenia kreatywnego i generowania idei biznesowych sklada sie z kilku etapow,
ktorych realizacja wymaga znajomosci i wykorzystania odpowiednich metod opisanych
przez inwentyke. Jest to dziedzina nauki badajaca metodyke poszukiwania tworczych
rozwigzan zdefiniowanych probleméw oraz pobudzania twérczego myslenia w réznych
dziedzinach. Wspdlczesnie stosuje sie co najmniej 60 roznych metod inwentycznych.'

Fachowa literatura podaje wiele réznych klasyfikacji metod inwentycznych. Na pod-
stawie takich klasyfikacji fatwiej mozna dobra¢ odpowiednig metode na kazdym eta-
pie procesu kreatywnego myslenia. Najobszerniejsza klasyfikacje zaproponowal Zbi-
gniew Martyniak we ,Wstepie do inwentyki”'” Autor przedstawia podzial na cztery
obszary odpowiadajace kolejnym etapom procesu twoérczego:

1. Metody definiowania i rozpoznawania probleméw: definicji, dobrowolnych
ograniczen, dobrych przyktadéw, etymologiczna, piasku, pogranicza, reszt, stref
posrednich, teratologiczna, twierdzen ogdlnych, ustawienia na nowo, zastosowa-
nia teorii.

Encyklopedia Zarzadzania.
http://mfiles.pl/pl/index.php/Tw%C3%B3rcze_rozwi%C4%85zywanie_problem%C3%B3w
7" Martyniak Z., Wstep do inwentyki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw;, 1997.
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Metody zbierania informacji i modelowania problemow: ,czarnej skrzynki’,
eksperymentu, fenomenologiczna, modeli analogicznych, ,,naznaczania’, obser-
wagcji, prezentacji, pomiaru, reprezentacji.

. Metody analizy i oceny problemow: ,adwokata’, antyhistoryczna, analizy, bada-

nia odchylen, instrukeji graficznej, historyczna, lokalizacji, klasyfikacji, krytyczna,
maksymalnego i minimalnego nasilenia cech, malych zmian, ,obustronnosci, od-
powiednio$ci migdzy teoriami, ,,progéw’, rewizji hipotez, rozdzielania czynnikow,
separacji wpltywow, struktur ukrytych, ,,szczegdtéw”, szukania zwigzkéw, ,wymia-
rowania”.

Metody znajdowania rozwigzan: automatyzacji, ,burzy mozgéw’, harmoni-
zacji, kolejnych przyblizen, kombinacji dwdch teorii, macierzy odkrywczej,
niekompetencji, ,,nowego spojrzenia’, ,nowego materiatu”, ,,ptodozmianu’, po-
dzialu dychotomicznego, przektadu, przeniesienia analogicznego, przeniesienia
koncepcji, rekodyfikacji, specjalnych organéw, ustalania norm, wykorzystania
btedow.'®

Réznorodnos¢ metod inwentycznych nasuwa pytanie o klucz doboru odpowiedniej
metody do analizowanego problemu czy zagadnienia. Opracowano wiele réznorod-
nych metod, aby osoby zajmujace si¢ procesami kreatywnymi w przedsiebiorstwach
miaty mozliwos¢ dostosowania metody do potrzeb i warunkéw panujacych w firmie.
Metody inwentyczne rdéznig si¢ miedzy sobg gtéwnie w zakresie definiowania pro-
blemu i postrzegania przedmiotu analizy. Umiejetne dobranie metody na kolejnych
etapach warunkuje powodzenie calego procesu. Ponizej opisano kilka najpopular-
niejszych metod inwentycznych:

« Metoda Philips 66 jest podobna do ,burzy mdzgéw” oraz wykorzystywana
czesto jako wstep do brainstormingu. Nazwa tej metody pochodzi od nazwi-
ska jej wynalazcy. Na poczatku nalezy przygotowac opis sytuacyjny problemu,
ktéry ma zosta¢ rozwigzany. Nastepnie osoby biorace udzial w sesji dzielg sie
na sze$cioosobowe grupy, ktore przez 6 minut generuja pomysly rozwigzania
opisanego problemu. Wygenerowane idee s3 nastepnie przedstawiane i oma-
wiane w trakcie tzw. ,,sesji plenarnej”. Sesj¢ konczy sie wybraniem najlepszego
pomystu albo decyzja o kontynuacji poszukiwan rozwigzania.

o Metoda kruszenia - chcac jg zastosowacd, wychodzi si¢ z zalozenia, ze przy-
zwyczajenie do ustalonego porzadku i panujacych w firmie regul skutkuje
ograniczeniem kreatywnego myslenia i pomyslowosci pracownikéw. Aby
wyzwoli¢ kreatywnos$¢ w zespole nalezy zatem ,,skruszy¢” przestrzegane do-
tad reguly, zanegowac przyjety porzadek i kwestionowa¢ utrwalony obraz
otoczenia. ,Kruszenie” odbywa si¢ za pomocg zestawu konkretnych pytan
dotyczacych przedmiotu ,kruszenia”: zastosowac inaczej? (inne uzycie po
zmianach lub bez nich); zaadoptowac? (kopiowanie, upodobnienie do in-
nego obiektu); zmodyfikowac? (nowa forma, barwa, ksztalt); powiekszy¢?
(zwigkszenie czestotliwosci, dodanie czegos); zmniejszy¢? (odjecie czegos,

18

Martyniak Z., Wstep do inwentyki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw;, 1997.
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miniaturyzacja); zastapi¢? (inne materialy, miejsce, sposdb); zreorganizo-
wac? (inny model, inna kolejnos¢, uzupetnienie); odwroci¢? (do goéry no-
gami, zmiana rol, kolejnosci); kombinowac? (a dlaczego nie tak, a dlaczego
nie z tym?).

« Metoda dobrych przykladow (dobrych praktyk). Metoda ta polega na gene-
rowaniu pomysiéow rozwigzania problemu na bazie podobnych przyktadow
wystepujacych w rzeczywistosci. W odréznieniu od poprzednio opisanej me-
tody, metoda dobrych przyktadéw bazuje na doswiadczeniu i rzeczywistych
praktykach.

« Analogia (personalna, bezposrednia, symboliczna, fantastyczna). W me-
todzie analogii poszukuje si¢ pomystéw na rozwigzanie problemu, stosujgc
poréwnania przedmiotu analizy do innych 0séb czy przedmiotow ze $wiata
przyrodniczego czy basni. Celem poszukiwania takiej analogii jest rozpozna-
nie cech wspdlnych, co czesto prowadzi do rozwigzania problemu. Warunkiem
sukcesu tej metody jest bogata wyobraznia i umiejetno$¢ kreowania swobod-
nych skojarzen przez osobe badajaca zagadnienie.

m Organizacja kreatywnego myslenia w biznesie

Od wlasciwej organizacji procesu myslenia kreatywnego zalezy sukces w osiggnie-
ciu zaplanowanych efektow. Ponizej opisano te aspekty organizacyjne, na ktére warto
zwrdcié szczegdlng uwage, korzystajac z wezesniej opisanych metod generowania po-
mystow i rozwigzan.

Zespol: Zdecydowana wigkszo$¢ metod inwentycznych zaklada ich realizacje
w zespolach, poniewaz taki sposob pracy zapewnia réznorodno$¢ i wielo§¢ pomy-
stéw. Zespot kreatywny powinien by¢ zréznicowany i multidyscyplinarny. Oznacza
to, ze czlonkami zespolu powinni by¢ reprezentanci réznych dziedzin wiedzy (nauk
$cistych, humanistycznych, przyrodniczych), praktycy (np. pracownicy) i teoretycy
(np. naukowcy), laicy i doswiadczeni, pracownicy przedsiebiorstwa oraz eksperci ze-
wnetrzni.

Udzial w zespole 0s6b, ktdre bedg w przysziosci odpowiedzialne za wdrazanie po-
mysléw, uwaza sie za niekorzystny. Swiadomos¢ koniecznosci przeprowadzenia dal-
szych etapéw procesu moze skutkowaé przesadna ostroznoscia, przeswiadczeniem
o pierwszenstwie waznosci wlasnych pomystéow oraz krytycyzmem w stosunku do
innych. Niewskazane jest takze lokalizowanie w jednej grupie oséb wzajemnie pod-
legtych stuzbowo. Tego typu sytuacja moze powodowaé postawy konformistyczne
wsrod pracownikow.

Czlonkowie zespotu kreatywnego powinni posiada¢ umiejetnosci tworczego ge-
nerowania idei, cechowac sie¢ bogata wyobraznig oraz cierpliwoscia. Zespot skladajacy
sie z cztonkéw o zbyt wysokich kwalifikacjach niesie ze soba ryzyko utrudnien spo-
wodowanych zbyt analitycznym sposobem myslenia. Nalezy zatem tworzy¢ zespoly
sktadajace si¢ z 0s6b o mniej specjalistycznej, ale za to rozleglej wiedzy. Oczywiscie
w zespole nie powinno zabrakna¢ oséb o wysokich kwalifikacjach (ekspertéw), po-
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niewaz w procesie myslenia tworczego nalezy konsultowac z nimi efekty dyskusji oraz
angazowac ich do weryfikacji pomystow.

Liczebnos¢ zespoléw jest uzalezniona od wybranej metody. Na przyklad w przypad-
ku ,,burzy mézgow” zespot analizujacy problem powinien sktadac sie z okolo 12 czlon-
kéw, natomiast zespdt weryfikacyjny i oceniajacy pomysty - z okoto 3 cztonkéw.

Miejsce: Wybor odpowiedniego miejsca przeprowadzenia seansu ma ogromne
znaczenie dla jego powodzenia. Po pierwsze seanse kreatywne powinny si¢ odbywac
poza miejscami, w ktorych uczestnicy pracujg na co dzien. Nalezy zwrdci¢ uwage,
aby w miejscu przeprowadzania sesji kreatywnego myslenia zadnego z uczestnikow
nie dekoncentrowaly codzienne obowigzki zawodowe. Miejsce, w ktorym odbywa sie
dyskusja musi pozwoli¢ na koncentracje wylacznie na przedmiocie analizy.

Pomieszczenie, w ktorym przeprowadza sie sesje, powinno by¢ wielkoscia dostosowa-
ne do liczebnosci zespotu. Bardzo istotne jest umozliwienie uczestnikom swobodnej ko-
munikacji. Zaleca sie takie ustawienie stolow i krzesel, aby uczestnicy mogli obserwowa¢
siebie nawzajem, siedzac przodem do siebie. Odpowiada temu, np. ustawienie konferen-
cyjne lub w podkowe, natomiast ustawienie na wzor szkolny jest niedopuszczalne.

Przedmiot: Wtasciwe postawienie problemu stanowi element wstepny do kaz-
dej dyskusji. Moment ten posiada kluczowe znaczenie dla powodzenia procesu kre-
atywnego myslenia. W zaleznosci od swojej przyczyny, problem moze mie¢ cha-
rakter organizacyjny, procesowy, produktowy itd. Na pytanie, czy problem zostat
dobrze zidentyfikowany, mozemy odpowiedzie¢ za pomocg jednej z metod inwen-
tycznych, wlasciwych dla etapu identyfikacji problemu, na przykltad metoda dobre-
go przykladu. Na tym etapie nalezy poswieci¢ odpowiednio duzo czasu na identy-
fikacje problemu i wlasciwe jego sformulowanie, poniewaz niewlasciwe okreslenie
przedmiotu analizy moze wplyna¢ negatywnie na zaangazowanie zespolu w prace,
a w konsekwencji zniweczy¢ proby znalezienia rozwigzania. Analizowane zagadnie-
nie powinno zosta¢ zidentyfikowane przed rozpoczeciem sesji kreatywnego mysle-
nia. Najlepiej, jezeli wszyscy uczestnicy sg poinformowani o problemie z odpowied-
nim wyprzedzeniem.

Identyfikacja analizowanego zagadnienia powinna by¢ dzialaniem swiadomym
i uwzglednia¢ cel dyskusji. W zaleznosci od postawionego celu, przedmiot tworczej
analizy moze zostac okreslony bardziej lub mniej szczegdtowo. Jezeli dyskusja ma pro-
wadzi¢ do zmiany produktu, to wystarczy szerokie okreslenie przedmiotu, a dostar-
czanie uczestnikom informacji wprowadzajacych nie jest konieczne. Jezeli natomiast
celem dyskusji ma by¢ zmiana wylacznie jednego aspektu produktu, to niezbedne jest
szczegolowe przygotowanie uczestnikow.

Sesja kreatywna: Przygotowanie sesji kreatywnego myslenia z uzyciem metod in-
wentycznych polega na:

 sporzadzeniu opisu sytuacyjnego, wlasciwym postawieniu problemu i zebra-

niu dodatkowych informacji uzupetniajacych lub wprowadzajacych dla czton-
kow zespotu. Zaleca sig, aby przygotowaniem zajela si¢ inna grupa, niz bioraca
udziat w sesji kreatywnego myslenia;
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« wybraniu moderatora dyskusji, ktory zadba o prawidlowy przebieg sesji kreatyw-
nego myslenia. Moderator powinien mie¢ odpowiednig wiedz¢ z omawianego
zakresu i do§wiadczenie w prowadzeniu dyskusji i sesji kreatywnego myslenia;

« omowieniu z czlonkami zespolu zasad komunikacji (np. jak zglasza¢ pomysl,
jak notowa¢ pomysty itd.);

« poinformowaniu cztonkéw zespotu o terminie, miejscu oraz programie sesji.
Umiejetnos$¢ takiego organizowania pracy zespotow ludzkich, aby byly one zespota-
mi kreatywnymi, jest niezwykle cenna w przedsiewzigciach biznesowych. Rosnace
zapotrzebowanie na specjalistow w tej dziedzinie wskazuje na przemiany w przed-
siebiorstwach, zmierzajace do wdrazania oryginalnych dzialan i strategii rozwoju
w celu uzyskania przewagi nad innymi podmiotami. Proces ten wymaga znajomosci
opisanych powyzej metod kreatywnego myslenia oraz umiejetnosci ich zastosowania
w praktyce.”

m Zrédta rentownych pomystéw biznesowych

Zrédet pomystéw biznesowych jest bardzo wiele, a ich skuteczno$¢ uzalezniona jest
od umiejetnosci, doswiadczen i preferencji przedsigbiorcy. Nie sposéb podac jed-
nego sprawdzonego i gwarantujacego sukces miejsca, w ktéorym szuka¢ nalezy kre-
atywnych pomystow biznesowych. Pomysléw biznesowych mozna szuka¢ polegajac
na intuicji, zdajac sie¢ na przypadek i mozliwo$¢ odkrycia czegos w sposob niespo-
dziewany albo tez przeciwnie, w sposob celowy i zorganizowany poprzez analize
i badanie rynku.

Wisrdéd popularnych zrédet pomystow na biznes mozna wymieni¢ przedstawione
ponizej.

« Wiedza wynikajaca z doswiadczenia zawodowego - to najczestsze i bardzo
naturalne zrédlo pomystéw. Przedsiebiorca wykonujacy jaki$ zawod z czasem
poszerza swoja wiedze specjalistyczna, poznaje zasady funkcjonowania danej
branzy i po pewnym czasie moze dostrzec wlasng szanse na biznes. Kreatywny
pomyst na biznes moze réowniez powsta¢ podczas dziatalnosci w organizacji
czy podczas studiéw lub praktyki zawodowe;.

o Prace badawczo-rozwojowe — uczelniane pracownie naukowe sg bogatym zro-
dlem pomystéw na biznes oparty na technologiach innowacyjnych. Swiadczy
o tym rosngca liczba spolek spinn-oft i spin-out powstajacych w szkolach wyz-
szych, a takze przedsiebiorstw o korzeniach akademickich. Che¢ wykorzystania
w praktyce rezultatow prac badawczych oraz obawa przed zaprzepaszczeniem
cennego know-how, doswiadczen i kontaktéw owocuje zwykle zalozeniem
spolki przez pracownikéw naukowych. Komercjalizacja rezultatow wlasnych
prac badawczych staje sie¢ w ten sposob nie tylko zrodtem satysfakcji, ale takze

Jarus T., Kreatywnos¢ pod kontrolg, Portal Innowacji.
http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86196.asp?soid=E06 DFB9609D6429FBAF8921CFOD88D09

Mruk H., Rola twérczego myslenia w biznesie, Katedra Strategii Marketingowych, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, luty 2003. http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=93990
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dochodoéw. Niestety czesto Srodowiska akademickie napotykaja problemy wy-
nikajace z braku do$wiadczenia w zarzadzaniu firmg oraz braku funduszy na
wdrozenie innowacyjnej technologii (patrz rozdzial 5.4.).

« Problemy ze znalezieniem produktu lub uslugi — konsumenci czesto staja
sie przedsigbiorcami zainspirowani brakiem danej oferty na rynku czy tez nie-
dostateczng informacja na jej temat. Pomyslem moze by¢ réwniez sposéb na
skuteczniejsze dotarcie do docelowej grupy klientow.

o Ograniczenia i wady dostepnych produktéw i ustug - analogicznie zrédtem
inspiracji biznesowych moze by¢ dostrzezenie ograniczen lub wad pewnego
produktu lub ustugi podczas korzystania z niej. W tym przypadku pomyst na
biznes opiera si¢ na koncepcji usuniecia lub ograniczenia mankamentéw pro-
duktu czy ustugi.

o Zainteresowania i hobby - czesto pomysly wynikajace z poszerzania zaintere-
sowan czy wykonywania hobby moga doczekac¢ sie realizacji na gruncie bizne-
sowym, jezeli tylko zdobyta wiedza lub umiejetnosci znajduja odzwierciedle-
nie w nowym produkcie lub ustudze. Jednocze$nie motywacja i zaangazowanie
w dang dziatalnos$¢ tworzy tworczy i obiecujgcy klimat oraz sprzyja nowym
pomystom.

« Konferencje i targi — wszelkie tego typu spotkania stuzg wymianie pomystow
i idei oraz zaprezentowaniu oferty handlowej. Networking umozliwia zdobycie
wiedzy o nowych rozwigzaniach, pozwala pozna¢ nowe produkty i ustugi, a at-
mosfera takich wydarzen zwykle sprzyja kreatywnosci.

o Podroze - obecno$¢ w nowych miejscach sprzyja odnajdywaniu pomystéw na
biznes. Znane juz produkty moga by¢ sprzedawane w odmienny sposéb w in-
nych krajach czy nawet w innych miastach. W podr6zy mozna tez pozna¢ nowe,
nieznane produkty lub ustugi. Internet umozliwia wirtualne podroéze i poszu-
kiwanie inspiracji na caltym $wiecie. Wiele produktéw i ustug mozna zapozy-
czy¢ od bardziej rozwinietych sasiadow. Ta metoda jest szczegélnie atrakcyjna
dla krajow wciaz rozwijajacych sie, w tym dla Polski.

Poszukiwanie pomystu na biznes to zwykle proces dlugotrwaly i wymagajacy wy-
trwalosci. Niektorzy przedsiebiorcy poswiecaja poszukiwaniu rentownych pomystow
wiele miesiecy, a nawet lat. Proces ten mozna zazwyczaj nieco przyspieszy¢, pod wa-
runkiem prowadzenia intensywnych poszukiwan w zréznicowanych zrédtach. Dobra
praktyka podczas szukania pomyslow to spisywanie wszystkich interesujacych idei
i od czasu do czasu przegladanie notatek w poszukiwaniu pomystu, ktéry wydaje sie
przekonujacy i rokuje duze szanse sukcesu.*!

21

Zrédla pomystéw na biznes, Biznesprzewodnik.pl, 18.12.2009. http://www.biznesprzewodnik.pl/pomysl/
zrodla-pomyslow-na-biznes
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EEN Wdrazanie kreatywnych rozwigzan biznesowych
— od pomystu do koncepcji biznesu

Podstawowym miernikiem warto$ci kreatywnego pomystu biznesowego jest mozli-
wos¢ jego implementacji w formie konkretnego przedsiewzigcia. Nie kazdy pomyst
na biznes ma szanse przeksztalci¢ si¢ w przynoszace dochody przedsiebiorstwo. Naj-
wazniejsza cechg warunkujacg sukces pomystu jest jego potencjal wdrozeniowy, czyli
zdolnos¢ produktu lub ustugi do zaspokajania potrzeb rynkowych. Ocena przydatno-
$ci pomystow biznesowych powinna odbywac sie w oparciu o kompleksowg analize
mozliwosci wdrozenia i weryfikacje oplacalnosci potencjalnego przedsiewzigcia.

Koncepcja biznesu

Znalezienie obiecujacego pomystu na biznes jest zwykle poczatkiem pracy nad uru-
chomieniem firmy. Wymaga to opracowania koncepcji biznesu, czyli przeprowadze-
nia szerokiej analizy pomystu pod réznymi wzgledami i poszukiwania rozwigzan
znalezionych problemow, czyli najlepszej drogi do realizacji przedsiewzigcia. Praca
nad koncepcja biznesu jest rownoczes$nie doskonatlym przygotowaniem do stworze-
nia biznesplanu.

Ponizej opisano najwazniejsze elementy koncepcji biznesu, ktdre nalezy rozpatrzy¢.

Sposob zarabiania pieniedzy (tzw. model biznesowy)

Tradycyjny model biznesowy zaklada, ze klient placi bezposrednio za kazda jed-
nostke produktu czy wykonang ustuge. Przy tym cena musi by¢ dostatecznie wysoka,
by pokry¢ koszty i zapewnic zysk. Nie jest to jednak jedyne rozwigzanie — warto wzia¢
pod uwage réwniez inne modele biznesowe, np. faktoring, sponsoring, sieci filiacyjne,
emisja akcji lub fundusze Venture Capital.

Analiza rynku (klientow) i wybdr rynku docelowego

Kwestia rynku i klienta jest sprawa kluczows i wymaga szczegélnej uwagi. Nalezy
mozliwie dokladnie ustali¢, kto bedzie klientem docelowym przedsiewzigcia. Nastep-
nie nalezy zbadac¢, jakimi cechami wybrany fragment rynku (potencjalni klienci) sie
charakteryzuje. Dobrze jest okresli¢, jaka jest wielko$¢ rynku, jego chfonnos¢ czy tez,
jakie sg jego perspektywy wzrostu i obowigzujgce na nim trendy.

Strategia wobec konkurencji

Bardzo waznym elementem poczatkowej analizy jest ocena konkurencji, z jaka
przedsiebiorca bedzie miat do czynienia realizujac pomyst i wymyslenie strategii po-
stepowania wobec niej. Dobrze jest zdoby¢ jak najwigcej informacji na temat tego,
kim sg konkurenci, co ich charakteryzuje, jak wyglada ich oferta, jakie maja silne i sta-
be strony, itp. Duze znacznie ma réwniez stan rynku — jesli jest wzrostowy i zmienny,
tatwiej jest wprowadzi¢ na niego nowg oferte.
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Sposob dotarcia do klienta - strategia rynkowa

Sprawa kluczowa dla powodzenia przedsiewziecia jest strategia docierania do
klientéw i sposob przekonania ich do zakupu. Formulujac strategie rynkows, moz-
na postuzy¢ sie stosunkowo prostym i znanym modelem tzw. 4P. Zaktada on, ze na
strategie skladajg sie cztery elementy tzw. mieszanki marketingowej: produkt, cena,
dystrybucja (miejsce) i promocja.”

Zespol

Przedsiebiorca moze dziala¢ sam, ale w wigkszosci przypadkow bedzie potrzebowat
wspolpracownikow. Czesto za projektem stoi grupa kilku osob, ktore w czasie realizacji
staja sie wspdlnikami. Warto od samego poczatku dokonac¢ czytelnego podzialu obowigz-
kéw. Dobrze jest ustali¢, kto za co bedzie odpowiadat i w jaki sposéb podejmowane beda
decyzje. Ponadto nalezy rozwazy¢, czy potrzebne jest zatrudnianie dodatkowych pracow-
nikow, a jesli tak to kiedy, w jakiej formie oraz jakie powinny by¢ ich kompetencje.

Organizacja przedsiebiorstwa i wymagane zasoby

Nawet niewielka firma ma do realizacji szereg dziatan, z ktorych nie moze zrezy-
gnowac, takich jak promocja i sprzedaz, zaopatrzenie, wytwarzanie produktu, badz
$wiadczenie ustugi, administracja czy prowadzenie ksiegowosci. Nalezy sprecyzowac,
jaka jednostka (wewnatrz firmy lub wspolpracujaca) bedzie si¢ zajmowac poszczegol-
nymi dzialaniami. Warto tez na tym etapie poszuka¢ konkretnych partneréw — wszel-
kich dostawcow, podwykonawcow czy konsultantéw — dysponujacych zasobami, kto-
re beda potrzebne do funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Ocena kosztéw uruchomienia i prowadzenia dzialalno$ci

Wstepne obliczenie kosztéw uruchomienia i prowadzenia dzialalnosci jest niezwy-
kle waznym elementem catej analizy. Warto dokladnie przyjrze¢ si¢ kosztom funkcjo-
nowania wszystkich dzialow firmy i kosztom wdrazania strategii rozwoju. Dobrze jest
zna¢ strukture kosztow i wiedzie¢, ktore sfery dziatalnosci sg najbardziej kosztowne
i wymagaja szczegdlnej uwagi. Bez znajomosci poziomu kosztow nie sposdb progno-
zowac zyskow z realizacji pomystow na biznes.

Prognoza sprzedazy

Prognoza sprzedazy jest jednym z trudniejszych elementdéw analizy. Wymaga
umiejetnosci przewidzenia, na ile cala strategia rynkowa (marketing i promocja)
i prowadzone dzialania zwigzane ze sprzedaza bedg si¢ przektada¢ na przekonanie
potencjalnych klientéw do zakupu. Zwykle sprzedaz nie od razu osiagga zadowalajacy
poziom i czgsto wzrasta stopniowo, czasem wahajac si¢ w rdzne strony.

Mozliwe zyski z przedsiewziecia
Znajac szacunkowe koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz prognoze sprze-

22

ang. Product, Price, Place, Promotion, zob.: Strategia rynkowa-marketing, Biznesprzewodnik.pl, 24.02.2009.
http://www.biznesprzewodnik.pl/biznesplan/elementy/strategia-rynkowa-marketing

116 [oo )irgimeas®



Kreatywne rozwigzania biznesowe

dazy, mozna podja¢ probe wstepnego obliczenia zyskow. Znajomos¢ ich przyblizonej
wielko$ci jest kluczowa w ocenie rzeczywistej oplacalnosci calego pomystu na biznes.
Czesto poczatkujacy przedsiebiorcy skupiajg sie na pracy nad calym pomystem i wia-
$nie z tego czerpig satysfakcje. Predzej czy pozniej jednak wazniejsza staje sie satys-
fakcja ekonomiczna. Warto zastanowi¢ sie nad angazowaniem si¢ w biznes, ktorego
potencjal nie pozwala osiggna¢ oczekiwanych zyskow w akceptowalnej przysztosci.

Wymagany kapital poczatkowy

Na koniec warto zada¢ pytanie, na ktére odpowiedzig powinna by¢ konkretna
liczba lub przedzial: ile kapitalu potrzeba, by uruchomi¢ przedsiewziecie i utrzymac
jego dzialalno$¢ do czasu az zacznie by¢ rentowne? Od kwoty zaleze¢ beda mozliwe
sposoby finansowania, po ktére bedzie mozna siegnac z uzyciem biznes planu. Jesli
za$ przedsigbiorca zamierza uruchamiaé biznes, finansujac go samodzielnie, bedzie
w tym momencie wiedzial, jakg kwotg powinien dysponowac.

Powyzsze zestawienie nie wyczerpuje oczywiscie wszystkich elementéow koncepcji
biznesu. Wskazuje jednak na te najbardziej uniwersalne i najistotniejsze. Dodatko-
we elementy analizy moga pojawia¢ sie w zaleznosci od produktu lub ustugi czy tez
branzy, w jakiej bedzie dziala¢ przedsigbiorstwo. Starannie przemyslana koncepcja
biznesu jest jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o sukcesie przedsiewzie-
cia. Biznes pozbawiony spojnej koncepcji predzej czy pozniej zostanie zdominowany
przez improwizacje i przypadek.”

5.3.2. Alternatywne sposoby wdrazania kreatywnych
rozwigzan biznesowych

Zalozenie firmy przez tworce kreatywnego pomystu biznesowego wydaje sie by¢
naturalnym i najprostszym sposobem komercjalizacji wygenerowanej idei. Istniejg
jednak réwniez drogi alternatywne, pozwalajace na wdrozenie pomystu, gdy zaloze-
nie firmy nie jest mozliwe ze wzgledéw finansowych lub gdy pomystodawca nie dys-
ponuje odpowiednim do$wiadczeniem w sferze biznesu. Ponizej przedstawiono kilka
alternatywnych sposobow wdrazania kreatywnych pomystéw biznesowych.

Sprzedaz licencji - jest to operacja polegajaca na przypisaniu licencjobiorcy pra-
wa do uzywania patentu, praw autorskich chronigcych produkt lub technologie w za-
mian za oplate licencyjng. Dokument prawny (licencja) okresla warunki korzystania
z produktu lub technologii jako dobra, ktérego dana licencja dotyczy. Gléwna korzy-
$cia wynikajacg ze sprzedazy licencji jest oszczednos¢ srodkow finansowych zaanga-
zowanych w uzyskanie dostepu do rynku, zwlaszcza w warunkach niestabilnej gospo-
darki. Z drugiej strony najczestszym problemem w licencjonowaniu jest znalezienie
odpowiedniego licencjobiorcy. Nalezy réwniez liczy¢ si¢ z calkowitg zaleznoscig od

B Od pomystu do koncepcji biznesu. Biznesprzewodnik.pl, 20.12.2009.
http://www.biznesprzewodnik.pl/pomysl/od-pomys%C5%82u-do-koncepcji-biznesu
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dochodéw z optat licencyjnych oraz ze znikomym wplywem na utrzymanie wysokiej
jakosci produktu, co moze skutkowaé trudnosciami w radzeniu sobie z konkurencja.

Pozyskanie inwestora zewnetrznego — jest to sposob pozwalajacy na komer-
cjalizacje idei biznesowej stosowany zazwyczaj w przypadku braku odpowiednich
$rodkow finansowych. Firma zewnetrzna lub osoba prywatna angazuje swoje srodki
finansowe, oczekujac w zamian zyskow, jakie wdrozony pomyst przyniesie w przy-
szloéci. Poszukujac inwestora, nalezy zwrdci¢ uwage wlasnie na potencjal wzrostu
przedsiewziecia w perspektywie najblizszych lat. Swiadomy inwestor kupuje bo-
wiem przyszlo$¢ produktu lub technologii i cena jaka zaptaci zalezy od ich mozli-
wosci rozwoju.

Przykladem inwestora zewnetrznego moze by¢ Aniot Biznesu. Jest to instytucja
lub osoba, ktéra inwestuje w pomysty biznesowe o wysokim potencjale rozwojo-
wym, czyli rokujace duze przychody w przysztosci. Aniotowie Biznesu inwestujg
w przedsiewzigcie nie tylko $rodki finansowe. Wnosza takze swoja cenng wiedze,
doswiadczenie i kontakty biznesowe, a w zamian przejmujg czgs¢ udziatéw w przed-
siewzieciu. Jest to zatem idealna propozycja dla pracownikéw naukowych niedo-
$wiadczonych w sferze biznesu. Wiecej na ten temat w rozdziale 5.4.1.

Utworzenie przedsiebiorstwa akademickiego - zaangazowanie pracownikow
naukowych i studentéw uczelni we wdrazanie kreatywnych pomystéw moze zaowo-
cowa¢ implementacjg pomystéw w strukturach jednostki naukowej. Gdy zgroma-
dzone na uczelni know-how oraz do$wiadczenie potraktujemy jako cenny kapitat
poczatkowy, dorobek naukowy moze zosta¢ skomercjalizowany, np. w formie spotki
spin-off. Tym bardziej, ze uczelnie dysponuja z reguly odpowiednim zapleczem labo-
ratoryjnym oraz kapitalem ludzkim. Zalozona na uczelni spotka zarzadza wowczas
wynikami badan naukowych i dazy do ich komercjalizacji.**

Sprzedaz firmy - przedsigbiorcy, ktorym juz udalo sie stworzy¢ i rozwina¢ biznes,
po uplywie pewnego czasu czesto zaczynajg rozwazaé sprzedaz firmy. Kwestia sprze-
dazy firm jest bardzo aktualna, gdyz obecnie dokonuje si¢ zmiana pokoleniowa wérod
przedsiebiorcow. Coraz wigksze grono przedsigbiorczych ludzi, w tym pracownikéow
naukowych, ktorzy zaktadali swoje firmy na przetomie lat 80. i 90., zbliza si¢ do wieku
emerytalnego. Jednak poszukiwanie inwestora lub sprzedaz firmy to opcje atrakcyjne
takze dla przedsiebiorcow mlodszych, ktérzy poszukuja kapitalu na rozwoj kolejnego
przedsiebiorstwa lub mysla o wycofaniu sie z aktualnego biznesu.”

24

Wiecej na ten temat w publikacji: Bak M., Kulawczuk P. (red.), Modele biznesowe budowy i rozwoju firm
spin off na podbudowie szkoly wyzszej, Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym,
‘Warszawa, 2010.

»  Budzen DM, Jak sprzedac firme i pozyskac inwestora?, Nowoczesna firma, 8.04.2010.
http://finanse.nf.pl/Artykul/10429/Jak-sprzedac-firme-i-pozyskac-inwestora/
fuzje-i-przejecia-pozyskiwanie-inwestora-sprzedaz-firmy-transakcje-kapitalowe/
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Powyzsza lista nie obejmuje wszystkich dostepnych form alternatywnego wdra-
zania kreatywnych pomystéw biznesowych. Warto rozwazy¢ réowniez wspoltprace
z Akademickimi Inkubatorami Przedsiebiorczosci (AIP), parkami technologicznymi
lub przemystowymi czy tez pozyskanie dotacji Unii Europejskiej dla przedsigbiorcow.
Wigcej na ten temat w rozdziale 5.4.1.

EXN Giowne przyczyny niepowodzen we wdrazaniu kreatywnych
idei biznesowych oraz jak im przeciwdziataé

Do najcze$ciej wymienianych przez przedsiebiorcéw przyczyn niepowodzen we
wdrazaniu kreatywnych idei biznesowych nalezy zaliczy¢: przyczyny finansowe, brak
wspolpracy srodowisk naukowych i biznesowych oraz przyczyny mentalne.

Przyczyny finansowe

Brak wystarczajacych $rodkéw finansowych na wprowadzenie w zycie kreatyw-
nego pomystu biznesowego jest najczestsza przyczyna niepowodzen innowacyjnych
przedsiewzig¢. Nalezy bowiem nie tylko przewidzie¢ odpowiednie srodki na wdroze-
nie pomystu, ale takze na jego pdzniejsze funkcjonowanie i rozwoj. Wielu poczatku-
jacych przedsigbiorcow zaniedbuje strone finansowa przedsiewzigcia, skupiajac si¢ na
samym pomysle i nie po$wigcajac aspektowi finansowemu naleznej uwagi i staran-
nosci. Wiele mlodych firm przez poczatkowy okres swojej dzialalnosci nie generuje
w ogodle zadnych przychodow, wymagajac jednoczesnie naktadéow finansowych na
rozwdj przedsiewzigcia.

Istnieje wiele instytucji udzielajacych wsparcia finansowego mtodym przedsigbior-
com. Chcgc wdrozy¢ kreatywny pomyst jako aplikacje biznesowa, mozna ubiega¢ sie
o dotacje z Unii Europejskiej (np. Program Operacyjny Kapital Ludzki lub Program
Operacyjny Innowacyjna Gospodarka) lub z Urzedu Pracy.

Po wsparcie finansowe mozna si¢ rowniez zwréci¢ do Aniotéw Biznesu. S3 to in-
stytucje i osoby inwestujace w dobrze rokujace przedsigwzigcia biznesowe. Aniotowie
Biznesu wnosza do mlodej firmy co$ wiecej niz tylko fundusze. Udostepniaja swo-
ja wiedze, doswiadczenie i kontakty biznesowe, co w rownym stopniu jak pienigdze
ulatwia wdrozenie pomystu biznesowego. W zamian Aniol Biznesu otrzymuje czgs¢
udziatow w przedsiewzieciu.

Innym zrédtem funduszy na wdrozenie innowacyjnego pomystu w formie przed-
siebiorstwa sg inkubatory technologiczne. Funkcjonuja one dzigki wsparciu Unii Eu-
ropejskiej w ramach dzialania 3.1 ,,Inicjowanie dzialalno$ci innowacyjnej” Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Inkubatory Technologiczne moga zainwe-
stowa¢ nawet 200 tys. euro w jeden innowacyjny projekt. Ponadto instytucje te za-
pewniajg wsparcie prawne, ksieggowe, marketingowe, pomagaja w stworzeniu profe-
sjonalnego biznes planu i dopelnieniu formalnosci. Jest to zatem idealna propozycja
dla niedoswiadczonych przedsiebiorcow.
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Inny model wspolpracy oferuja fundusze zalgzkowe (seed capital). Ich dzialalnos¢
opiera si¢ na inwestycji zar6wno w nowe kreatywne pomysty, jak i juz istniejace fir-
my w poczatkowej fazie rozwoju. Dzigki funduszom zalgzkowym mlode innowacyjne
firmy moga osiagnac stabilnos¢ i zyskac warto$¢ rynkowa. W zamian inwestorzy fun-
duszy zalazkowych oczekujg duzej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Jest to
rozwigzanie rowniez dla firm, ktére nie moga otrzymac kredytu ze wzgledu na brak
zabezpieczen.

EX%®N Brak wspotpracy srodowisk naukowych i biznesowych

Brak wspodtpracy nauki z biznesem to problem dotykajacy przede wszystkim
tych pomystow, ktore rodza sie jako efekt prac badawczo-rozwojowych na uczel-
niach. Nie kazdy naukowiec posiada cechy dobrego menedzera, a nie kazdy przed-
siebiorca dysponuje odpowiednim know-how. Efekty badan naukowych przy braku
wspolpracy z biznesem sg pozbawiane szansy na komercjalizacje, pozostaja w tzw.
martwym punkcie - o ile twérca pomystu nie podejmie sie rozpoczecia dzialalnosci
gospodarczej.

Z raportow wynika, ze az 83% zbadanych duzych firm prowadzacych dziatal-
no$¢ B+R probuje wspolpracowaé z krajowymi jednostkami naukowymi. Jednak
70% ankietowanych przedsiebiorstw ocenia t¢ wspdtprace negatywnie.”® Przyczyna
problemu jest brak odpowiedniej komunikacji pomiedzy naukg a biznesem, czego
wynikiem jest brak wzajemnego wsparcia. Brak informacji o pracach i potrzebach,
brak wzajemnych kontaktow utrudniajg lub uniemozliwiajg wspoétprace.”’

Szanse na zmiang tej sytuacji daja dotacje z Unii Europejskiej w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Przewiduje on wsparcie dla jednostek pro-
wadzacych dzialalno$¢ B+R. Jednostki takie mogg otrzymac¢ nawet calkowite finan-
sowanie swoich badan, pod warunkiem, Ze ich wyniki zostang skomercjalizowane.
Projekty musza mie¢ konkretne zastosowanie w praktyce, musza odznacza¢ si¢ inno-
wacyjnoscig oraz nadawac sie do produkeji komercyjne;j.

Fundusze z Unii Europejskiej sa przeznaczane takze na zwiekszenie dostepu
przedsiebiorstw do pomysléw innowacyjnych. Dofinansowanie moga otrzymac
osrodki innowacyjnosci, inkubatory technologiczne, parki naukowo-technologicz-
ne, centra transferu technologii oraz innego rodzaju osrodki $wiadczace specjali-
styczne ustugi dla malych i $rednich przedsigbiorstw intelektualnych i technolo-
gicznych.

Za pomocg dotacji wspierane sa réwniez powigzania oraz mechanizmy przeplywu
informacji miedzy przedsigbiorstwami a jednostkami naukowymi. Naukowcy opra-
cowujacy innowacyjne pomysly nawiazuja wspolprace z przedsiebiorcami, co skutku-

% Cieslak-Wrdblewska A., Biznes potrzebuje dostgpu do innowacji, Rzeczpospolita, 10.09.2009.
http://www.rp.pl/artykul/317093,361048_Biznes_potrzebuje_dostepu_do_innowacji.html

¥ Wigcej o wzajemnych oczekiwaniach przedsigbiorcow i $wiata nauki w publikacji: Bak M., Kulawczuk P. (red.),
Warunki skutecznej wspolpracy pomiedzy naukg a przedsigbiorstwami, Instytut Badan nad Demokracja i Przed-
sighiorstwem Prywatnym, Krajowa Fundacja Kultury Przedsi¢biorczosci, Gdynia, Warszawa, 2009.
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je komercjalizacjg kreatywnych pomystow. Dzigki temu zasoby naukowe uczelni oraz
akademickie know-how sg wykorzystywane w praktyce.?® Powstaja liczne internetowe
bazy danych, zawierajace obecnie badane innowacje i wyniki tych badan. Moga z nich
korzysta¢ naukowcy, studenci oraz zainteresowani przedsigbiorcy, traktujac bazy jako
zrédio nowych pomystow na inwestycje. Bazy danych sa wiec platformg wymiany
wiedzy i umozliwiajg nawigzanie wspotpracy pomiedzy obydwoma sektorami. Pro-
gram Operacyjny Innowacyjna Gospodarka ma na celu poprawe wspdtpracy srodo-
wisk naukowych i biznesowych, rowniez poprzez zmiane¢ nastawienia obu stron do
wspolpracy. Praktyka pokazuje kolejne przyklady owocnej wspolpracy, ktorej efektem
s3 udane wdrozenia kreatywnych pomystow z zakresu nowych technologii.”’

5.4.3. Przyczyny mentalne

Za brak umiejetnosci kreatywnego myslenia wérdd przedsigbiorcow w duzej mie-
rze ponosi wine system edukacyjny. Znajduje w nim zastosowanie gléwnie nauka
pamieciowa, skoncentrowana na bezrefleksyjnym utrwalaniu czesto przestarzalej
wiedzy, odrzucajac przy tym proby podwazania zasad i tworczego kwestionowania
ustalonego porzadku czy dyskusji z odgérnymi prawami.

Przyktady najwybitniejszych tworcoéw i wynalazcow pokazuja, ze twdrcze mysle-
nie nie oznacza zgody na chaos. Mimo ze uzaleznione jest od wyobrazni, charaktery-
zuje si¢ zorganizowaniem i powtarzalnoscig. Ponadto tworcze myslenie jest procesem
multidyscyplinarnym, a wiec zaklada udzial specjalistow rozmaitych galtezi nauki czy
przedstawicieli réznych zawodéw. Jedynie multidyscyplinarne podejscie umozliwia
nauczenie sie¢ kreatywnosci oraz wprowadzenie metod kreatywnego myslenia i gene-
rowania idei w zarzadzaniu firma.

Przedsigbiorstwa, w odréznieniu od szkot czy innych instytucji edukacyjnych,
same odpowiadaja za swoja wewnetrzng strukture i sposéb funkcjonowania. Firmy
majg mozliwo$¢ organizowania si¢ w dowolny sposéb. W celu stymulowania kre-
atywnosci pracownikéw przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z réznorodnych metod
kreatywnego myslenia, procedur organizacyjnych, a takze przeprowadzaé szkolenia
wsrod pracownikow, co pozwoli wdrazaé wiecej kreatywnych pomystow.*

% Wiecej o strategiach i narzedziach wspolpracy jednostek naukowych z biznesem w publikacji: Bak M.,
Kulawczuk P. (red.), Przedsigbiorczy Uniwersytet. Praktyczna uzytecznos¢ badan naukowych i prac badaw-
czo-rozwojowych. Projektowanie i prowadzanie badan naukowych we wspélpracy z gospodarkg, Instytut
Badan nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Krajowa Fundacja Kultury Przedsiebiorczosci,
Gdynia, Warszawa, 2009.

»  Cieslak-Wrdblewska A., Biznes potrzebuje dostgpu do innowacji, Rzeczpospolita, 10.09.2009.
http://www.rp.pl/artykul/317093,361048_Biznes_potrzebuje_dostepu_do_innowacji.html

% TJarus T., Kreatywnos¢ pod kontrolg, Portal Innowacji, http://www.pi.gov.pl/ PARP/chapter_86196.asp?so-
id=E06DFB9609D6429FBAF8921CF9D88D09
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Budowa dobrych relacji

spotki spin off z uczelnia

Umowa spoétki — postanowienia

Zalozenie spotki spin-off wiaze si¢ nierozlacznie z zawarciem umowy spoétki,
zgodnie z wlasciwym kodeksem prawnym, w ktdrej zagwarantowane zostang obo-
wiazki podmiotéw powolujacych spolke, np. macierzystej uczelni wyzszej, podmiotu
ja reprezentujacego lub inwestora oraz innych pozostalych stron umowy (np. pra-
cownikéw naukowych). Przedsiebiorstwa tworzone na mocy takiej umowy nazywa
sie ,spotkami odpryskowymi” czy ,,start-upami’, w ramach ktérych przyjelo si¢ takze
rozréznia¢ dwa rodzaje spotek: spin-oft oraz spin-out'. Obie formy maja swe korze-
nie w macierzystej uczelni, jednak s3 z nig w rézny sposéb zwiazane. Spoiki spin-oft
i spin-out to nowe przedsigbiorstwa, ktére powstaly w drodze usamodzielnienia sie
pracownikéw naukowych lub absolwentéw (studentéw) szkoly wyzszej w toku wy-
korzystania intelektualnych zasobéw uczelni macierzystej. Firmy spin-out maja cha-
rakter przedsiewzie¢ niezaleznych od organizacji macierzystej, natomiast firmy spin-
off sg kapitalowo lub operacyjnie (najczesciej w sposéb sformalizowany) powigzane
z uczelnig macierzystg. Obie formy maja jednak elementy wspoélne: s to firmy nowe
(start-upy), wlasciciele (zalozyciele) maja ,,naukowe” korzenie oraz s to firmy bazu-
jace na innowacyjnych rozwigzaniach technologicznych i nie-technologicznych.

Biorac pod uwage organizacje obu spolek oraz kwestie zarzadcze przedsiebiorstwa
w formie spin-out (tj. spotki, ktérej umowa nie przewiduje formalno-prawnej zalezno-
$ci od uczelni wyzszej), jest duzo bardziej uproszczone w poréwnaniu do spotki spin-
off, przede wszystkim, ze wzgledu na brak zaleznosci formalno-prawnych od uczelni
macierzystej. Dodatkowo, spétka typu spin-out, w sytuacji zaistnienia koniecznosci
uzyskania dodatkowych funduszy inwestycyjnych, wymagajacych na przyktad bez-
posredniego udzialu macierzystej uczelni wyzszej, moze na kazdym etapie zawrze¢
umowe z uczelnig i przeksztalci¢ si¢ w spotke typu spin-off. Z kolei przeksztalce-

! Ze wzgledu na charakter powigzan spolek odpryskowych z macierzystymi uczelniami, w niniejszej publi-
kacji omawiane sg zasady funkcjonowania spotek spin-off.
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nie spotki spin-off w spotke spin-out wymagaloby rezygnacji uczelni z posiadanych
w spolce udziatow, co z reguly jest postrzegane jako dzialanie wbrew interesowi uczel-
ni. W polskim prawodawstwie nie ma formalnych przepiséw réznicujacych te dwie
formy, dlatego charakter spotki regulowany jest na mocy zapiséw umowy. W przy-
padku spoiki typu spin-out, umowa taka zawierana jest pomiedzy podmiotami planu-
jacymi powolanie spoiki, tj. pracownikami naukowymi-dydaktycznymi i inwestorem
(bez udzialu macierzystej uczelni wyzszej), z kolei w przypadku spétki typu spin-off,
jedna ze stron umowy jest macierzysta uczelnia wyzsza lub podmiot ja reprezentuja-
cy. W Polsce wiele uczelni wyzszych wyodrebnito juz w swych strukturach swoistego
rodzaju spotki lub jednostki (np. centra rozwoju, inkubatory przedsi¢biorczosci, cen-
tra innowacji, centra transferu technologii itp.), bedace w calosci wlasnoscig uczelni,
ktérych zadaniem jest zarzadzanie procesem komercjalizacji wynikéw badan nauko-
wych, w tym powstawaniem spoétek spin-off. W gestii tych podmiotow jest tworzenie
w imieniu uczelni dokumentoéw, regulacji, proceséw i programéw wspomagajacych
transfer technologii i wiedzy, a takze wspieranie powstawania spdtek spin-oft. W ta-
beli 1. pokazano, jakie sa plaszczyzny powigzan formalno-prawnych spétek spin-oft
i ich macierzystych uczelni.

1 Plaszczyzny powiazan formalno-prawnych spétek spin-off

Przedmiot Spétka spin-off
roéznicy

Sytuacja prawna | Wewnetrzne powigzanie formalno-prawne spofki spin-off z jej
macierzystg uczelnig wyzszg (np. kapitatowe w formie udziatow

w spotce, lub niekapitatowe, w postaci formalno-prawnych zapisow
wigzacych w statucie/umowie spétki spin-off).

Zarzadzanie Przedstawicielstwo administracji macierzystej uczelni wyzszej
i nadzér w organach zarzadczych i/lub nadzorczych spétki oraz udziat
w reprezentacji woli spotki spin-off.

Whktad W przypadku spotek spin-off zwykle wnoszony jest wkiad macierzystej

i finansowanie uczelni wyzszej w zatozenie i rozwoj spétki (finansowy lub
niefinansowy, np. w formie wtasnosci intelektualnej, w tym prawa
autorskiego i wiasnosci przemystowej, infrastruktury, urzadzen lub
narzedzi). Spétka spin-off w poczatkowym okresie rozwoju finansowana
jest takze czesto tylko przez uczelnie. W pozniejszym okresie zwykle

w partnerstwie z uczelnig wyzsza spétki takie aplikujg o $rodki
zewnetrzne na swoje dziatania w ramach odpowiednich programéw
badawczych, finansowanych, np. z funduszy Unii Europejskiej.
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Kwalifikacja Mozliwos¢ interpretacji jako spétki niespetniajacej kryteriow MSP lub
w sektorze MSP mikroprzedsiebiorstwa (w ramach zaleznosci kapitafowej w przypadku
posiadania duzych udziatéw, np. pakietu kontrolnego przez uczelnie
macierzysta, lub zaleznosci niekapitatowej, ale np. osobowe;j,
spotka nie moze byc traktowana jako spetniajaca kryteria MSP lub
mikroprzedsiebiorstwa, co stanowi¢ moze przeszkode w pozyskiwaniu
dotadji na jej rozwaj).

Organizacja Duza ztozonos¢ organizacyjna (znaczaco rozmyta decyzyjnos¢,

i decyzyjnosé koniecznos¢ prowadzenia szerokich konsultacji z wtadzami oraz
administracjg uczelni, odpowiednimi ciatami komisyjnymi), ryzyko
zmian uwarunkowan dziatania organizacyjnego spotki oraz zaistnienia
sytuacji konfliktowych w obliczu cyklicznych zmian we wiadzach
i administracji uczelni.

Skala Zwykle spofki spin-off sa ukierunkowane na realizacje duzych
przedsiewziecia przedsiewzie¢, ktérych skala wymaga bezposredniej wspétpracy
z uczelnig macierzystg i szerokich mozliwosci korzystania z jej zasobéw
oraz infrastruktury (spotki takie powotywane sg, np. w celu realizagji
szeroko zakrojonych programéw B+R lub duzej skali przemystowego
transferu technologii, a takze w przypadku wysoko juz rozwinietych
branz przemystowych).

Zrédto: Wybér pomiedzy spétkg typu spin-off a spin-out, 2010, www.icpa.pl

Biorac pod uwage istniejace juz w polskich uczelniach ramy wspoltpracy uczelni

wyzszych ze spétkami typu spin-off mozna wyodrebni¢ ponizej podane podstawowe
postanowienia, ktére powinny znalez¢ si¢ w umowie ustanawiajacej spotke.

Zasady ,,udzialu” poszczegolnych podmiotéw (m.in. uczelni badz spotki uczel-
nianej) w powstaniu spolki spin-off — okreslenie wysokosci objetych przez uczelnie
udziatéw w powstajacej spolce spin-off. Uczelnie zastrzegaja sobie czesto w swych
wewnetrznych regulacjach minimalng wysokos¢ udziatéw w spétkach spin-off - za-
zwyczaj od 20% do 50%). Bardzo rzadko zdarza si¢ objecie przez uczelnie tzw. pakie-
tu kontrolnego, tj. powyzej 50% udziatéw. Wysoko$¢ udzialéw jest uzalezniona od
wielkosci wkladu podmiotéw w powstanie spotki (finansowego lub niefinansowego,
w tym wlasnoéci niematerialnych i prawnych) oraz w jej dalsze funkcjonowanie.
Istnieja takze przypadki, w ktorych uczelnia wyzsza rezygnuje z przejecia udziatow
w spolce, okreslajac jednoczesnie wlasne ,,zyski” z funkcjonowania spéiki. Sa to, np.
oplaty licencyjne czy udziaty w zysku wygenerowanym przez spotke.

Zasady finansowania i reguly uczestnictwa w spolce podmiotow ,,trzecich” -
uznaje si¢, ze w spotkach spin-off kluczowym inwestorem jest uczelnia obejmu-
jac okreslone w umowie udzialy w zamian za finansowanie i wsparcie technolo-
giczne dzialalnosci spétki. Wigkszo$¢ regulaminéw uczelni wyzszych dopusz-
cza mozliwo$¢ oferowania udzialéw w spétce innym pracownikom naukowym
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biorgcym udzial w procesie wytworzenia dobr intelektualnych. W sytuacjach,
gdy zalozenie spotki wymaga zaangazowania duzych $rodkéw pienieznych, kto-
rych zwrot mozliwy bedzie w dluzszym okresie, dopuszcza sie takze wlaczenie
do spoétki inwestora zewnetrznego. Umowa spdtki powinna okresla¢ sytuacje,
w ktérych mozliwe jest zaangazowanie podmiotéw ,trzecich’. Zadanie wyszu-
kania i kontaktéw z potencjalnymi inwestorami powinno by¢ obowigzkiem za-
réwno uczelni, jak i tworcéw. Obie strony powinny takze aktywnie uczestniczy¢
w negocjacjach z potencjalnymi inwestorami i mie¢ wptyw na ostateczng forme
i zakres wspotpracy.

« Sposoby ochrony wlasnosci intelektualnej lub przemystowej oraz zakres tej
ochrony - zwyczajowo uznaje si¢, ze wlascicielem praw intelektualnych i prze-
mystowych jest instytucja, ktora sfinansowala uzyskanie ochrony IP. W przypadku
spolek spin-off jest to z reguly uczelnia. W umowie spoiki nalezy okresli¢, kto jest
odpowiedzialny za przygotowanie wniosku patentowego, kto formalnie wystepuje
z takim wnioskiem, kto ponosi koszty zgloszenia i kto bedzie wlascicielem patentu.
Warto pamietac, ze co do zasady, tworcy, ktory jest zatrudniony w spolce spin-off
lub zostaje jej udziatlowcem, nie przystuguje prawo do korzysci uzyskanych z ko-
mercjalizacji przedmiotu wlasnosci przemystowej poza prawem do czesci zysku
spolki i wynagrodzeniem, jakie uzyskuje z tytulu umowy pracy.

« Zasady, najakich uczelnia bedaca wlascicielem przedmiotow wlasnosci intelek-
tualnej lub przemyslowej udziela, na podstawie licencji, praw do korzystania
z nich przez spolke spin-off - niektdre uczelnie dopuszczaja utworzenie spotki
spin-off z wykorzystaniem wynikéw badan juz zrealizowanych, bez obejmowania
przez siebie udzialéw w spoélce spin-off, lecz za odpowiednim wynagrodzeniem
dla uczelni wynikajacym z udzielenia licencji. O ile ogdlne zapisy w tej kwestii
moga by¢ zawarte w umowie spotki, o tyle szczegdtowe regulacje wynikaja zazwy-
czaj z osobno zawartych umoéw licencyjnych. Z reguly uczelnie udzielajg spolce
spin-off wylacznej licencji na korzystanie z innowacji (ptatnej lub bezplatnej) z za-
strzezeniem, Ze kolejne innowacje powstale w oparciu o licencje beda zglaszane
wladzom uczelni w celu zdobycia ich ochrony.

« Zasady podzialu zyskow uzyskanych z dzialalnosci spétki spin-off — w umowie
spotki nalezy takze szczegdtowo okresli¢ sposéb podziatu dywidend, zyskow, srodkow
pozyskanych ze sprzedazy udzialéw (z polskich doswiadczen wynika, ze co najmniej
50% zyskow z komercjalizacji stanowi wynagrodzenie tworcy/éw). Kwestie te sg z re-
guly definiowane w zaleznosci od wkladu, jaki wniosly strony umowy spoétki w po-
wstanie spotki (wktadu merytorycznego, infrastrukturalnego czy technologicznego).
Podziat zyskow z dzialalno$ci moze by¢ uregulowany umowa spotki lub odrebnymi
umowami, np. licencyjnymi, w ktérych ustalane s wysokosci uzyskiwanych wyptat
odrebnie dla kazdego przedmiotu wlasnosci intelektualnej objetej licencjg. W niekto-
rych przypadkach, bardzo rzadkich, uczelnia odstepuje od udzialu w zyskach.
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Zasady podzialu zyskow ze sprzedazy udzialéw w spolce spin-off i zasad wyco-
fania uczelni ze spolki - istota spotki spin-off zaklada, ze docelowymi jej udzia-
fowcami powinni by¢ pracownicy uczelni, studenci, doktoranci oraz inwestorzy.
Celem dlugookresowym uczelni bedacej wspdlnikiem spolki jest stosunkowo
szybkie odzyskanie zainwestowanego kapitalu. Przyjmuje sie, ze okres zaangazo-
wania uczelni w spétke powinien trwaé maksymalnie 3-5 lat. Dlatego juz na etapie
tworzenia spotki warto zadbac o te kwestie i z gory ustali¢ zalozenia wycofania
sie uczelni z przedsiewzigcia (umorzenia jej udzialow), np. okreslajac osiggnigcie
danego poziomu zysku netto itp. W sytuacji gdy wyzbycie sie udzialow (ktorej-
kolwiek ze stron umowy) nie nastepuje w postaci ich umorzenia i splaty z zysku,
w umowie spolki nalezy zdefiniowa¢ zasady podziatu zyskow ze sprzedazy udzia-
téw w spolce; podmioty, ktére moga takie udzialy naby¢ oraz zasady sprzedazy
udziatéw przez jeden z podmiotow zatozycielskich spotke spin-off.

Sposob reprezentacji i podejmowania decyzji o dzialalnosci spélki - okresle-
nie sposobu wspoluczestnictwa podmiotéw zakladajacych spotke zalezy od we-
wnetrznych ustalen, a takze w pewnym stopniu od wybranej formy prawnej dzia-
talnosci spotki. W praktyce najczesciej funkeje prezesa spotki obejmuje jeden ze
wspolzalozycieli (pracownik naukowy), przy czym uczelnia zastrzega sobie prawo
do ulokowania swojego reprezentanta w organach nadzorczych spoiki. Czesto wy-
korzystywanym modelem jest takze wieloosobowy sposob reprezentacji oraz ob-
jecie przez przedstawiciela uczelni funkcji wiceprezesa spotki.

Zasady zatrudniania pracownikow w spoélce - zasady zatrudniania pracownikéw na-
ukowo-dydaktycznych oraz pracownikéw administracyjnych uczelni wyzszych okre-
slaja wewnetrzne regulaminy uczelni wyzszych - w wielu przypadkach wymagana jest
indywidualna zgoda wladz uczelni. Pracownicy naukowi mogg jednak bez ograniczen
posiada¢ udzialy spolki spin-off oraz zasiada¢ w jej organach zarzadczych i nadzor-
czych. Wiele uczelni opracowalo regulacje, wspierajagce mozliwo$¢ podejmowania
przez pracownikéw naukowych pracy w spotce spin-oft, m.in. poprzez wykorzystanie
bezplatnych urlopéw czy zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy.

Dodatkowe ustalenia, takie jak, np. wykorzystywanie (bezplatne lub odplatne)
infrastruktury akademickiej do prowadzenia dzialalnosci spétki, korzystanie ze
wsparcia inkubatorow i centrow transferu technologii - w tym zakresie warto zasta-
nowic¢ si¢ nad mozliwosciami i procedurg pozyskiwania dodatkowych funduszy, np.
w oparciu o $rodki UE. W tej kwestii nalezy pamietac, ze objecie przez uczelnie ponad
50% udzialéw w spotce moze wykluczy¢ spotke z mozliwosci starania sie o wsparcie
dla mikroprzedsiebiorstw — jako podmiotu w pelni zaleznego od duzej instytucji.
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m Umowa o korzystaniu z zasobow uczelni

Specyfika spotek spin-oft zaklada, ze w pierwszym okresie swego funkcjonowania
(do okoto 5 lat) bedzie ona uzyskiwalta wsparcie macierzystej uczelni, lub podmiotow
powolanych do zarzadzania i koordynacji dziatan spétek wywodzacych sie z uczelni.
Spoiki spin-off, ze wzgledu na scisle powiazanie ze strukturami akademickimi, moga
w roznym stopniu korzysta¢ z potencjatu swej macierzystej uczelni, zaréwno z zaso-
béw materialnych, jak i niematerialnych. Opisane w punkcie 6.1 najwazniejsze posta-
nowienia umowy spotki przewiduja mozliwo$¢ umieszczenia w niej zasad korzystania
z infrastruktury uczelni, jednak jak pokazuje praktyka, wskazane jest aby kwestie te
uregulowa¢ odrebnymi umowami, chociazby ze wzgledu na zmiany zakresu wspol-
pracy czy stopnia wykorzystania zasobéw akademickich.

Korzystanie z zasobéw materialnych uczelni wyzszej lub podmiotéw funkcjonujacych
w imieniu uczelni

Podstawowg kwestig warunkujaca sprawng organizacje spotki spin-off w pierwszym
okresie jej funkcjonowania jest zapewnienie zaplecza lokalowego oraz dostepu do infra-
struktury biznesowej i naukowo-badawczej. Wychodzac naprzeciw potrzebom spdtek
powstajacym z inicjatywy pracownikéw naukowych, uczelnie powoluja do zycia m.in.
inkubatory przedsiebiorczosci oraz centra transferu technologii. Podmioty te maja za
zadanie wspiera¢ powstawanie i rozwdj spotek spin-oft oraz pomaga¢ w ich organizacji
i zarzadzaniu. Programy Inkubacji Przedsigbiorczosci sa skierowane gtéwnie na dora-
dzanie potencjalnym i poczatkujacym przedsiebiorstwom (start-up), a takze organizo-
wanie i przyspieszenie ich wzrostu i sukcesu poprzez kompleksowy program wspierania
biznesu. Spolki, ktore zdecyduja si¢ na funkcjonowanie w ramach inkubatoréw otrzy-
muja jako wsparcie odptatny (lecz na preferencyjnych warunkach) dostep do wspdl-
nych ustug biurowych, zaplecza technicznego i innego wyposazenia. Ponadto w ramach
umowy z inkubatorem uzyskuja dostep do réznego rodzaju szkolen, wydarzen bizneso-
wych, a takze otrzymuja wsparcie w pozyskiwaniu klientéw i kontrahentéw oraz pomoc
w uzyskaniu srodkéw finansowych niezbednych dla rozwoju przedsiebiorstwa.

W przypadku gdy dana uczelnia nie powolata jeszcze do zycia inkubatora przedsie-
biorczosci nalezy zadbac o szczegolowe okreslenie w umowie spotki z uczelnig kwestii
korzystania z zasobow materialnych uczelni, takich jak: laboratoria, sale konferencyj-
ne, pomieszczenia wykladowe i inne. W umowie powinny zosta¢ szczegélowo przed-
stawione sposoby korzystania z tych zasobow, czas wykorzystania, zakres oraz cena.
Takie rozwigzanie jest bardzo korzystne dla rozwijajacych si¢ przedsiebiorstw, gdyz
unikajg one duzych nakladéw inwestycyjnych w biura, laboratoria, hale, magazyny
czy maszyny i urzadzenia, a mogg z nich korzysta¢ na preferencyjnych warunkach
w czasie adekwatnym do aktualnych potrzeb.

Korzystanie z zasobéw niematerialnych i ludzkich
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Podstawg funkcjonowania innowacyjnych przedsigbiorstw, a takimi w wiekszosci sa
spolki spin-off, sg przede wszystkim: potencjal intelektualny i innowacyjne produkty
czy ustugi, bedace wynikami prac badawczo-naukowych. Dlatego bardzo wazne jest
okreslenie w umowie z uczelnig zasad korzystania z tych zasobow, takze w kontekscie
zachowania dobrych relacji i zapewnienia diugotrwalej wspétpracy. Nalezy wiec jasno
okresli¢, w jaki sposob pracownicy uczelni bedg zaangazowani w dziatalno$¢ spoétki oraz
na jakich zasadach i w jakim wymiarze. Tak jak wspominano wcze$niej, kwestie zaanga-
zowania pracownikow naukowych w dziatalno$¢ spotek spin-off okreslajg wewnetrzne
regulacje uczelni, np. regulamin ,,Zasady tworzenia spétek spin-off w Uniwersytecie Ja-
giellonskim™ dopuszcza dodatkowe zaangazowanie pracownikéw naukowych w spotke
spin-oft tylko przy jednoczesnym ograniczeniu aktywnosci zawodowej na uczelni, np.
poprzez przejscie na czasowy urlop bezplatny (np. na okres 2 lat) w celu komercjalizacji
dobr intelektualnych, nad ktérymi pracuja na uczelni - pracownicy uzyskuja jednocze-
$nie gwarancje mozliwosci powrotu w pelnym wymiarze czasu pracy na uczelni¢ po
zakonczeniu dzialalnosci w spolce. Okreslajac zasady korzystania z zasobow ludzkich
uczelni warto takze sprecyzowa¢ mozliwosci zlecania pracownikom naukowym dodat-
kowych prac w ramach spotki oraz sposobu ich kontroli i weryfikacji.

Kolejnym waznym elementem, ktéry powinien zosta¢ sprecyzowany w odrebnej
umowie pomiedzy spotka a uczelnig jest mozliwos¢ wykorzystania dotychczasowych
wynikow prac badawczo-naukowych prowadzonych na uczelni. Co do zasady, pra-
wa intelektualne do wynikéw badan naukowych, prowadzonych przez zatrudnionego
w uczelni pracownika naukowego (w trakcie wykonywania obowigzkéw wynikajacych
ze stosunku pracy lub studiow), nalezg do uczelni. Dlatego, chcac je wykorzystywaé
w dalszej dziatalnosci spétki spin-oft nalezy zawrze¢ umowe licencyjng z macierzysta
uczelnig wyzszg, regulujacg warunki komercjalizacji wynikéw badan (w tym podziat
zysku lub tryb naliczania opfat licencyjnych).

Najczesciej wystepujaca forma licencji w przypadku spdtek spin-off sg ,,licencje wy-
laczne, zastrzegajace wytaczno$¢ korzystania z przedmiotu prawa autorskiego lub pra-
wa wlasnosci przemystowej w okreslony w umowie licencyjnej sposéb (co oznacza, ze
licencjobiorca zobowigzuje si¢ w takiej umowie do nieudzielania dalszych licencji in-
nym osobom w danym zakresie, na danym polu eksploatacji, lub terytorium); licencje
wylaczne moga tez wylacza¢ mozliwos¢ korzystania z przedmiotu prawa takze przez
samego licencjodawce (w zakresie udzielonej licencji); udzielenie licencji wylacznej
moze oznaczaé, ze na okreslonym w umowie terytorium licencjobiorca ma monopol
korzystania z przedmiotu umowy licencyjnej; umowy licencji wytacznych wymagaja
dla swojej waznos$ci zachowania formy pisemnej; jezeli umowy licencji wylacznych nie
zawierajg przeciwnych postanowien, wowczas licencjobiorca ma prawo dochodzi¢ rosz-
czen z tytutu naruszenia praw majatkowych, w zakresie posiadanej licencji’?

Przy zachowaniu zobowigzan, jakie nakladaja odpowiednie ustawy, strony moga
dowolnie ksztaltowa¢ przekazanie praw na korzystanie z przedmiotéw wiasnosci in-

www.cittru.uj.edu.pl

3 http://www.icpa.pl/doradztwo/umowy-licencyjne
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telektualnej i przemystowej. Ustawa Prawo wlasnosci przemystowej* mowi, ze umo-
wa licencyjna/licencja powinna okresla¢ rodzaj udzielanej licencji oraz terytorialny
i przedmiotowy zakres korzystania z wynalazku, technologii lub wtasnosci intelektu-
alnej. Uznaje sie ponadto, ze w umowie licencyjnej nalezy okresli¢ obowigzki licen-
cjobiorcy, tj. stosowanie przedmiotu prawa wilasnosci przemystowej lub przedmiotu
prawa autorskiego, informowanie uprawnionego o faktach naruszenia warunkow li-
cencji oraz uiszczanie opfat licencyjnych. W praktyce §wiatowej najczestsza forma jest
ustalenie oplat jako odsetek od obrotu uzyskanego przez licencjobiorce. W umowie
licencyjnej powinny sie takze znalez¢ klauzule dotyczace rozwoju chronionego paten-
tem przedmiotu licencji. Z kolei, zgodnie z Ustawg o Prawie autorskim i prawach po-
krewnych®, umowa licencyjna (dotyczaca praw autorskich) jest ograniczona w czasie
do 5 lat i uprawnia do korzystania z utworu na terytorium, w ktérym licencjobiorca
ma swoja siedzibe. Co do zasady (o ile nie zastrzezono inaczej) umowa ma charakter
niewylaczny, tj. udzielenie licencji nie ogranicza udzielenia przez tworce upowaznie-
nia innym osobom do korzystania z utworu na tym samym polu eksploatacji (dopusz-
cza sie¢ mozliwo$¢ udzielenia przez licencjobiorce sublicencji innej osobie). Co wig-
cej, umowa licencyjna powinna obejmowac jedynie pola eksploatacji wyraznie w niej
wymienione, z zastrzezeniem, ze moze dotyczy¢ tylko tych pdl eksploatacji, ktore sa
znane w chwili jej zawarcia, a sposéb eksploatacji powinien by¢ zgodny z charakte-
rem i przeznaczeniem utworu. Zgodnie z ustawg, prawo do wynagrodzenia tworcy
z tytulu przeniesienia autorskich praw majatkowych oznacza, ze tworcy nalezy sie
wynagrodzenie za korzystanie z utworu na kazdym odrebnym polu eksploatacji.

XN Podziat korzysci i dtugofalowa wspotpraca

Komercjalizacja wynikéw badan, w tym poprzez utworzenie spoiki spin-off, jest
podstawowym modelem uzyskania ekonomicznych zwrotéw z prac badawczo-nauko-
wych i prac rozwojowych. W ramach tego procesu mozna wyrézni¢ dwa podstawowe
modele: komercjalizacja posrednia (poprzez udzielenie licencji) oraz komercjalizacja
bezposrednia (poprzez powolanie spoétki spin-off) . W obu tych rozwigzaniach rézna
jest pozycja i rola twdrcow innowacji, a w zwigzku z tym przyjmuje sie rézne schema-
ty podziatu korzysci oraz stopnia zaciesnienia wspoélpracy pomiedzy innowatorami
a uczelnig.

+  Ustawa Prawo wlasnos$ci przemystowej z dnia 30 czerwca 2000 r. (tekst jednolity Dz. U.
22003 r. Nr 119, poz. 1117 z pézn. zm.).

> Ustawa o Prawie autorskim i prawach pokrewnych z dnia 4 lutego 1994r (tekst jednolity Dz. U. z 2006
roku Nr 90, poz. 631 ze zmianami).

Na podstawie P. Tamowicz ,,Jak komercjalizowa¢ pomyst? Poradnik dla twércéw”, Ministerstwo Gospo-
darki, Gdansk 2009 r., s. 4-13 oraz M. Bak, P. Kulawczuk (red.), ,,Przedsi¢biorczy Uniwersytet. Praktyczna
uzytecznos$¢ badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych. Projektowanie i prowadzenie badan na-
ukowych we wspolpracy z gospodarky’, IBnDiPP, Warszawa, 2009 r., s. 199-201.
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Budowa dobrych relacji spotki spin off z uczelnig

Komercjalizacja posrednia — podziat korzysci z innowacji objetych umowa licencyjna.

W przypadku rezultatéw objetych umowa licencyjng zrédtem korzysci dla licen-
cjodawcy (uczelni) sg stale oplaty licencyjne oraz procentowy udzial w przychodach
wygenerowanych przez dang innowacje. Wysokos$¢ optat licencyjnych jest z reguly
ustalana indywidualnie pomiedzy stronami umowy w zaleznosci od branzy, w ktérej
dana innowacja jest wdrazana (od kilku do kilkunastu procent). Jak podkresla P. Ta-
mowicz, ,,podstawg zrdznicowania jest na ogot charakterystyka branzy. W sektorach
wysokotechnologicznych, np. w farmacji, dodatkowym czynnikiem réznicujacym
stawki jest ,odlegtos¢ innowacji do rynku” tj. aktualna faza badan klinicznych dane-
go leku. Im blizej rejestracji leku i jego wprowadzenia na rynek, tym wiekszy poziom
optat licencyjnych.”

Z kolei zrodtem korzysci dla licencjobiorcy, a wiec takze spoitki spin-off, ktora zde-
cyduje si¢ na wdrazanie innowacji w oparciu o umowe licencyjna, jest przede wszyst-
kim oszczedno$¢ srodkow przeznaczanych na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa przy
jednoczesnej mozliwosci wdrazania innowacji i zdobywania przewagi rynkowej. Do-
datkowo licencjobiorca czerpie korzysci z wejscia na nowe rynki, uzyskania nowych
powiazan z dotychczasowymi produktami, oszczednosci na niektérych pozycjach
kosztow operacyjnych, wyzszej wyceny rynkowej itd.

2  Korzysci z posredniej komercjalizacji innowacji.

Uprawniony z patentu licencjobiorea
(tworca innowacji)

Korzysci
« mozliwos¢ dalszego skoncentrowania « o0szczednos¢ na inwestycjach w B4R
sig na pracy badawczo-rozwojowej « dostep do innowadji ktdrej sie nie
(doskonalenie wynalazku, pojecie innych wytworzyto

Kierunkéw badaf) « uzyskanie dodatkowych korzysci
« brak koniecznosci angazowania witasnych ekonomicznych

srodkow w komercjalizacje innowacji
« dochody z opfat licencyjnych mozna

wykorzysta¢ na finansowanie ochrony

wynalazku lub dalsze badania

Zrédlo: P Tamowicz ,,Jak komercjalizowac¢ pomyst? Poradnik dla twércéw”, Ministerstwo Gospodarki,
Gdatisk 2009 ., str. 6.

7 P. Tamowicz ,,Jak komercjalizowa¢ pomysl? Poradnik dla twércéw”, Ministerstwo Gospodarki, Gdansk
2009, s. 5.
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Biorac zas pod uwage korzysci wynikajace z udzialu w przychodach wygenero-
wanych przez innowacje, zasady podzialu z reguly okreslone sa w oparciu o ustalone
przez uczelni¢ widelki osiaganego przez innowacje przychodu netto (lub dochodu
brutto). Takze tutaj udzial licencjodawcy waha si¢ od kilku do kilkunastu procent.
Warto wspomnie¢, ze niektore uczelnie uregulowaly podzial na bazie modelu przewi-
dujacego sytuacje, gdy przedsiebiorstwo-licencjobiorca ,,ptaci” za licencje udziatami
w swojej firmie, np. Uniwersytet w Cork. Taki rodzaj rozliczen jest jednak stosowany
bardzo rzadko.

W wyniku przyjecia modelu komercjalizacji posredniej pojawiaja sie mozliwosci
nawiazania diugofalowej wspdtpracy pomiedzy licencjodawcy i licencjobiorcg, jed-
nak, jak pokazuje, praktyka nie sg one zbyt chetnie wykorzystywane. Jak podkresla
P. Tamowicz®, zawarciu licencji sprzyja uprzednia znajomos$¢ pomiedzy stronami -
27% badanych podmiotéw miato uprzednie kontakty z licencjodawcg a 20% posiada-
to takze zwiazki kapitatowe, jednak wiekszosci zawieranych uméw licencyjnych - 60%
firm bioracych udzial w badaniu nie towarzyszyty zadne dodatkowe umowy i trans-
fery. Co wigcej, jedynie 15% umoéw powigzanych byto z dodatkowymi zobowigzania-
mi, np. w postaci porozumien o wspolnym prowadzeniu prac B+R, a przewazajaca
wiekszo$¢ licencji (74%) zawieranych byta na okres odpowiadajacy czasowi ochrony
patentowe;j.

Komercjalizacja bezpos$rednia — podzial korzysci z innowaciji wdrazanej przez spotke
spin-off.

Model komercjalizacji innowacji poprzez powolanie spotki spin-off jest bardzo
pracochtonnym, ale tez najbardziej popularnym rozwigzaniem przyjmowanym przez
innowatoréw. Przy tym rozwigzaniu mozliwe sg takze rozne sposoby przekazania
nowopowstajacej spolce praw wlasnosci intelektualnej i zaangazowania macierzystej
uczelni w dzialalno$¢ firmy, a co za tym idzie podzialu korzysci pomiedzy podmiota-
mi tworzacymi spotke tj.:

« ,zachowanie prawa wlasnosci intelektualnej po stronie jednostki naukowej
i przekazanie powstajacej spolce licencji wylacznej na eksploatacje prawa
ochronnego (patentu);

« wniesienie prawa wlasnosci intelektualnej do powstajacej spotki w formie aportu;

 odejscie tworcy (wynalazcy) z jednostki naukowej do spétki na pozycje mene-
dzerskie;

« pozostanie twdorcy w jednostce naukowej przy jednoczesnym zaangazowaniu
doradczym (rada nadzorcza, rada naukowa) w powstajacym podmiocie.™

Najwieksza i najbardziej oczywista korzyscig dla podmiotéow ustanawiajacych

P. Tamowicz, na podstawie E. Brousseau, C.Chasserant, Ch. Bessy, An International Survey on Technology
Licensing Practices, August 2005; badaniem objeto 160 podmiotéw z Europy, USA, Japonii i Kanady.
P. Tamowicz ,,Jak komercjalizowac.. ”, op. cit., s. 9.

132 [oo ) irgimeas®

9



Budowa dobrych relacji spotki spin off z uczelnig

spotke spin-off jest mozliwos¢ udzialu w podziale nadwyzki finansowej wypracowa-
nej przez spotke w zaleznosci od wysokosci posiadanych udziatéw. Nalezy jednak
pamietaé, ze w przypadku nowopowstajacych innowacyjnych firm, w poczatkowym
etapie ich funkcjonowania, koszty dzialania (inwestycje i naklady na B+R) bardzo
czesto pokrywajg w calo$ci wypracowane przychody.

Jak juz wspominano w niniejszym rozdziale, jedng z podstawowych zasad wspot-
istnienia uczelni macierzystej i innowatora w ramach spolki spin-oft jest podziat jej
udziatow. Wysoko$¢ udzialéw poszczegélnych podmiotdw, zalezy przede wszystkim
od wkladu wlasnego w dane przedsiewzigcie, zasobow ludzkich i technologicznych,
ktdre zostaly uzyte w procesie tworzenia innowacji, jej wartosci oraz wysokosci po-
trzebnego kapitalu i zaangazowania w poczatkowej fazie rozwoju spotki. Zazwyczaj
udzial uczelni w przedsiewzieciu wynosi od kilku do kilkudziesieciu procent, np.
Uniwersytet Herriot-Watt, oczekuje, iz udzial uczelni w nowopowstatych spotkach
bedzie wynosit 24%, a ponadto uczelnia zastrzega sobie zwrot kosztéw poniesionych
w procesie patentowania oraz otrzymywanie oplaty licencyjnej, liczonej procentowo
od wysokosci przychodu spétki. Ponadto uczelnie oczekuja dodatkowych korzysci
za wsparcie spolki spin-oft w poczatkowej fazie jej funkcjonowania, np. Uniwersytet
w Toronto oczekuje zwrotu w postaci optat licencyjnych, udzialéw w spoélce, procen-
tu od przyszlych oplat produktowych lub sptaty finansowej. Podobnie w przypadku
przekazania wlasnosci intelektualnej, m.in. w przypadku Uniwersytetu Carnegie Mel-
lon, w zamian za licencjonowanie obejmuje on udzialy w nowo tworzonych spotkach
- licencja niewylaczna - 5%; licencja wylaczna - 6%. Przewiduje si¢ objecie dodat-
kowych udzialéw w przypadku zwigkszonego wsparcia, a takze przyjeto zasade, iz
w przypadku uzyskania powyzej 10% udzialu w spélce przedstawiciel uczelni musi
mie¢ zagwarantowane miejsce w Radzie Nadzorczej firmy.

Nawigzanie wspolpracy w ramach spolki spin-off jest bardzo dobra platforma
wspolpracy pomiedzy innowatorami a uczelniami i z reguly prowadzi do wytworze-
nia dlugotrwalych relacji w postaci dalszej wspdtpracy, nawet po wycofaniu sie uczelni
z przedsiewziecia. Wspolwlasnos¢ spotki buduje wspdlne zaangazowanie i odpowie-
dzialno$¢ za prowadzong dziatalno$¢, w tym pozyskiwanie klientéw i kontrahentow.
Jest to szczegolnie wazne w pierwszym etapie funkcjonowania spotki, gdyz uczelnie
z reguly maja sprawdzone bazy potencjalnych odbiorcéw, a poprzez wigksze spek-
trum dzialania s3 w stanie dziata¢ bardziej efektywnie niz sam innowator. Podobnie
w przypadku procedur uzyskiwania patentéw i innej ochrony wiasnosci intelektual-
nej i przemystowe;j.

XM Modele wspotpracy spotki spin off z uczelnia

Wiasciwe zorganizowanie wspotpracy spotki spin-oft z uczelniag wymaga zastano-
wienia nad celem jej funkcjonowania i organizacjg jej wewnetrznych struktur. Planu-
jac organizacje spolki powinno si¢ analizowa¢ zaréwno perspektywe krotkookresowa,
jak i dlugookresowg — odnoszac si¢ do poszczegdlnych celéw strategicznych posta-
wionych spélce. Warto pamigtaé, ze struktura organizacyjna ma by¢ przede wszyst-
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kim narzedziem utatwiajagcym kierowanie i zarzadzanie firmg poprzez identyfikacje
potrzeb kadrowych i materialnych oraz analize miejsca firmy w tancuchu wartosci.

W oparciu o dotychczasowe praktyki A. Poszewiecki'® wskazal kilkanascie stra-
tegii (modeli) wspdtpracy jednostek naukowych ze spétkami spin-off (najwazniejsze
zostaly omdéwione w dalszej czesci opracowania), tj.:

o strategia patronatdéw i sponsoringu: patronat i sponsoring (edukacyjny, spon-
soring obiektu lub sprzetu),
« strategia podstawowej wspdlpracy: bezumowna i umowna wymiana ustug,
« strategia dostepu: umowy o udostepnianiu wynikéw badan, wyposazenia lub
laboratoridw,
« strategia $cistego powiazania: umowa o grantach przemystowych,
o strategia wspolpracy wielostronnej: tworzenie poolu partneréw biznesowych,
« strategia informacji i upowszechniania efektow,
« strategia ustug promocyjnych,
« inne formy wspolpracy, tj.:
— wspolne promotorstwo prac magisterskich i doktorskich przez uczelnig
i biznes,
— wyklady przedstawicieli biznesu na uczelniach,
— pracownicy uczelni finansowani przez biznes,
— przechodzenie pracownikéw uczelni do biznesu,
— zakladanie przedsiebiorstw przez pracownikow uczelni,
— udzial biznesu w opracowaniu programoéw nauczania,
— wspolne publikacje i konferencje nauki i biznesu,
— kontynuacja edukacji oferowana przez uczelnie dla przedstawicieli biznesu,
— praktyki pracownikéw naukowych w przedsigbiorstwach,
— czlonkowstwo w stowarzyszeniach branzowych i izbach gospodarczych
przedstawicieli nauki.

Strategia patronatéw i sponsoringu: patronat i sponsoring (edukacyjny, sponso-
ring obiektu lub sprzetu)

Ideg tej strategii jest udzielanie przez firme patronatéw lub tez sponsorowanie
wydarzen, ktére maja miejsce na uczelni. Celem tego typu dzialan jest budowa wi-
zerunku patrona nauki, firmy zaangazowanej w rozwdj akademicki, a takze zaistnie-
nie w $wiadomosci studentéw, absolwentéw i kadry naukowej m.in. jako wiarygodny
pracodawca, czy rzetelny kontrahent. W polskiej praktyce strategia ta jest dos¢ szero-
ko rozpowszechniona gdyz niesie obopodlne korzysci — uczelnia pozyskuje sponsora
dla swoich dziafan i jest w stanie lepiej przygotowac kolejne wydarzenia, a co wigcej
skorzystac tez z fachowej wiedzy merytorycznej, np. poprzez zaproszenie przedstawi-
cieli firmy do uczestnictwa w konferencji naukowej jako prelegentow.

1 M. Bak, P. Kulawczuk (red.), Przedsigbiorczy..., op. cit., s. 222-232.
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Dzigki takiej wspolpracy uczelnie mogg tez uatrakcyjni¢ swoja oferte rynkows,
co moze pozytywnie przetozy¢ si¢ na rekrutacje nowych studentéw. Z kolei przedsie-
biorstwa otrzymujg unikalng szans¢ zaprezentowania si¢ w gronie swoich potencjal-
nych klientéw, partneréw czy pracownikow.

Strategia podstawowe]j wspdtpracy: bezumowna i umowna wymiana ustug

Jedna z podstawowych form wspolpracy w ramach tej strategii jest wlasnie two-
rzenie przez pracownikéw jednostek naukowo-badawczych spotek spin-off, wspot-
pracujacych $cisle z macierzysta uczelnig wyzsza. W ramach strategii wspoipracy
mozliwe jest takze m.in. zatrudnianie przez firmy wykwalifikowanych badaczy,
ktérzy pracujg dla firm przez okreslony czas, wykorzystujac infrastrukture uczel-
niang, a takze zatrudnia¢ pracownikéw naukowych jako konsultantéw, ktorzy oce-
niajg procesy zarzadcze i organizacyjne zachodzace w przedsigbiorstwie pod katem
wdrozenia usprawnien. Co wigcej, realizujac strategie wspodtpracy, firmy w zamian
za pomoc materialng (lub inng forme wsparcia), moga uczestniczy¢ w zyciu uczelni,
organizowa¢ dedykowane wydarzenia czy przeprowadzac rekrutacje wsrdd studen-
tow i absolwentow.

Strategia dostepu: umowy o udostepnianiu wynikéw badan, wyposazenia lub labora-
toriéw

W ramach strategii dostepu przedsi¢biorstwa, na podstawie umoéw zawartych
z uczelniami, mogg korzysta¢ z infrastruktury uczelnianej, np. ze specjalistycz-
nych laboratoriéw czy wykwalifikowanej kadry eksperckiej. Tego typu rozwigza-
nie jest szczegdlnie atrakcyjne dla firm, ktére prowadza czasowe badania i analizy
i nie chcg (bo nie majg takiej potrzeby) inwestowa¢ duzych srodkéw w budowe
i wyposazenie wlasnych laboratoriéw oraz w tworzenie dzialéw B+R. Korzystanie
z udostepnianego wyposazenia oferowanego przez o$rodki badawczo-rozwojowe,
stuzy wiec optymalizacji kosztow dzialalnosci. Strategia dotyczaca udostepniania
wynikéow badan przybiera czasem inng formule (tzw. grantéw przemystowych),
np. gdy sektor przemyslowy zleca konkretne badania, ktére sg realizowane przez
uczelnie wyzsze.

Strategia wspdlpracy wielostronnej: tworzenie poolu partneréw biznesowych

Strategia wspolpracy wielostronnej polega na wyodrebnieniu podmiotu dziala-
jacego na rzecz nauki i komercjalizacji badan przez kilka uczelni lub jednostek ba-
dawczo-naukowych oraz przedsigbiorstw — zainteresowanych konkretnymi bada-
niami i ich wdrozeniami. Wazne jest, by wszystkie organizacje zalozycielskie dzia-
taly w okreslonym, wspolnym obszarze nauki (lub kilku nauk). Dzieki wspélnemu
przedsiewzigciu mozliwe jest skomasowanie wspolnych dziatan, np. w obszarze bio-
technologii lub stworzenie nowych form zastosowan dla juz istniejacych innowacji,
poprzez wlaczenie do wspdtpracy firm specjalizujacych si¢ w innych zaawansowa-
nych technologiach.
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Strategia informacji i upowszechniania efektéw
W ramach realizacji strategii informacji i upowszechniania efektow dziatan uczel-

nia wyzsza buduje swa zdolno$¢ fundraisingows i pozyskiwania funduszy w oparciu
o dotychczasowe przyktady sukcesow. Gléwnym celem strategii jest informowanie
i promowanie dobrych przyktadow wspotpracy uczelni z lokalnym biznesem, a tym
samym zachecanie nowych kooperantéw do wspdlpracy, czy nawet inwestowania
w otoczeniu uczelni. Aby strategia ta dawala okreslone rezultaty wazne jest jej zapla-
nowanie i systematyczna realizacja. Strategia informacji i upowszechniania rezulta-
tow zaklada takze systematyczne i cykliczne promowanie wynikéw badan zrealizo-
wanych na uczelni oraz wszelkich wydarzen organizowanych w ramach jej struktur.
Wazne jest rowniez, by wlasciwie zidentyfikowa¢ odbiorcow takich dziatan, nie tylko
potencjalnych studentéw, ale przede wszystkim firmy, z ktérymi uczelnia mogtaby
nawiaza¢ wspolprace, a takze prase, administracje czy naukowcow (co stuzy m.in.
pozyskaniu nowych, utalentowanych pracownikéw i tym samym podniesieniu poten-
cjatu uczelni). Budowa zdolnosci fundrasingowej, o ktorej wspomniano wyzej opiera
sie na zatrudnieniu odpowiednich o0soéb, ktorych zadaniem jest nawigzywanie stabil-
nych relacji z otoczeniem i ich ciggle podtrzymywanie.

Strategia ustug promocyjnych

Strategia ustug promocyjnych polega na tym, ze uczelnia, poprzez wlaczanie do
swojego programu nauczania przedmiotéw na temat wykorzystania okreslonych
technologii czy tez narzedzi konkretnych firm, otrzymuje od firm oferujgcych te tech-
nologie i narzedzia wsparcie materialne w postaci grantéw finansowych czy sprzetu.
Przyktadem takiego dzialania moze by¢ wprowadzenie na uczelni specjalistycznego
oprogramowania wybranej firmy (dostarczonego przez firme bezplatnie), z ktérego
moga korzystac studenci doskonalgc przy tym swoje umiejetnosci i przygotowujac sie
do wejscia na rynek pracy. Dzieki takim dzialaniom firmy maja mozliwo$¢ bezptat-
nej prezentacji uzytecznosci swego oprogramowania, a takze rekrutacji studentow do
wlasnych programoéw szkoleniowych.

XA Budowa dobrych relacji miedzyludzkich pomiedzy
spotka spin off i uczelnig

Podstawa budowania dobrych relacji pomiedzy spotka spin-oft a uczelnia wyzsza
jest sposob jej osadzenia w strukturze macierzystej uczelni. Powstajaca spotka jest cia-
tem niejako wyodrebnionym z istniejagcego porzadku funkcjonowania danej uczelni,
stad jej tworzenie powinno by¢ poprzedzone analizg stopnia, w jakim ma ona wpi-
sywac si¢ w istniejaca organizacje, a na ile powinna wychodzi¢ poza jej wewnetrzne
struktury. Takie podejscie umozliwia okreslenie podstawowych warunkéw wspoétdzia-
tania nowej spoiki z uczelnia, zabezpieczajac istotne z punktu widzenia uczelni nor-
my i warto$ci, jakimi obie instytucje powinny si¢ charakteryzowa¢. Z drugiej strony,
wskazuje obszary do testowania nowych rozwigzan, gdzie kreacja przez spotke spin
oft nowych form organizacji, zarzadzania czy wspdltpracy z podmiotami zewnetrz-
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nymi, nie tylko zachodzi bez kolizji z przyjeta taktyka rozwoju szkoly, ale moze by¢
jednoczes$nie doskonala forma eksploracji i selekcji dobrych praktyk dla uczelni.

Podstawowym dokumentem, ktéry reguluje powyzsze kwestie jest strategia roz-
woju spolki. Kluczowe dla pdzniejszej realizacji wytyczonych przez nig kierunkow
i celéw dzialania jest, aby jej opracowaniem zajeli si¢ przyszli udziatowcy spétki. Od-
zwierciedlenie w planach strategicznych aspiracji, jakie wigza ze swoim uczestnictwem
w spolce, w przysztosci procentowaé bedzie zaréwno ich wigkszym zaangazowaniem
w rozwdj organizacji, jak i ma szanse zapobiec wystgpieniu wewnetrznych konfliktow.
Przy czym, jesli nie jest planowany udzial w spdlce uczelni, grono twércow strategii
powinno zostac rozszerzone o przedstawiciela wladz akademickich, ktérego zadaniem
na tym etapie bedzie zadbanie o ustalenie wspomnianych na wstepie warunkow wspot-
dziatania obu instytucji. Osiggany w ten sposob konsensus powinien zosta¢ réwniez
zapisany w strategii, zapewniajac wszystkim udzialowcom i ewentualnie strategicznym
partnerom wplyw na podejmowanie w spdtce kluczowych decyzji w przysztosci.

Standardowym podejsciem jest podzial stanowisk w organach zarzadczych i nad-
zorczych zgodny z procentowym udziatem w spoélce jej wspolnikéw. Mniej standar-
dowym, lecz zasadnym jest przeznaczenie kilku miejsc dla przedstawicieli partneréw
strategicznych, do ktérych niewatpliwie naleze¢ bedzie uczelnia, jezeli nie wchodzi
w sklad udzialowcow spoétki. Dokonujac wyboru skladu cial decydenckich warto kie-
rowac si¢ biznesowymi kompetencjami poszczegélnych oséb, gdyz nie nalezy zapo-
mina¢, Ze powstajgca organizacja ma by¢ podmiotem osiggajacym zakladane wyniki
finansowe i merytoryczne, a wigc ma by¢ efektywna. To z kolei wymusza formalno-
prawne ustanowienie zasad rozliczania spo6tki z podejmowanych przez nig zobowig-
zan. Dobrg praktyka jest przyjecie jasnych wskaznikow oceny dziatalnosci spotki, kto-
re przektadac sie beda na biznesplany jej poszczegolnych przedsiewziec.

Biznesowe podejscie nadal jeszcze nie jest domeng polskich uczelni. Stanowi to po-
tencjalne zagrozenie dla dzialania spotki i powstawania sytuacji konfliktowych, ktére
moga mie¢ negatywny wptyw na dynamike jej rozwoju. W zaleznosci od przyjetych
rozwigzan w sferze wykorzystywania zasobow uczelni, konflikty narastaja glownie
wokot spraw zwigzanych z korzystaniem z jej infrastruktury, kadr oraz ich wpltywem
na bilans finanséw obu instytucji.

Wykorzystanie infrastruktury uczelnianej (jej urzadzen badawczych, labora-
toriow oraz pomieszczen administracyjnych) staje si¢ czesto problemem, jezeli nie
byto ono przedmiotem regulacji formalnych. Uchroni¢ przed tym moga stosowane
zapisy w regulaminie uczelni lub warunki okreslone w umowie zawieranej ze spotka.
Bez wzgledu na sposéb usankcjonowania zasady korzystania z infrastruktury, uczel-
nie powinny okresla¢ kto i w jakim zakresie uprawniony jest do uzywania sprzetéw
i poszczegolnych pomieszczen. Moze si¢ to odbywac zaréwno odplatnie, jak i nieod-
platnie. W obu przypadkach zalecane jest jednakze prowadzenie dziennika zawiera-
jacego co najmniej imi¢ i nazwisko osoby korzystajacej z infrastruktury, oznaczenie
pomieszczenia i sprzetéw uzytkowanych, godziny rozpoczecia, zakonczenia oraz celu
prowadzonych prac (np. podanie tytulu projektu realizowanego przez spotke). Nie
nalezy jednak traktowa¢ dziennika wylacznie jako podstawy do rozliczenia si¢ spotki
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z uczelnig. Powinien on by¢ traktowany jako podstawa kalkulacji kosztéw przedsie-
wziecia. Nawet jesli nie sg rzeczywistymi kosztami, gdyz infrastruktura udostgepniana
jest nieodplatnie, to ich kalkulowanie powinno by¢ brane pod uwage przy ekono-
micznej ocenie dziatalnosci spotki. Takie informacje pozwolg bowiem w przyszlosci
dokonywa¢ wiasciwej oceny rentownosci spolki i podejmowac decyzje o realizacji
projektow bardziej autonomicznie, poza uczelnig.

Najczesciej wystepuja konflikty na tle wykorzystania zasobéw ludzkich - wiedzy
eksperckiej pracownikow naukowych. Klasycznym przykladem jest tzw. konflikt inte-
resOw powstajacy, gdy w prace na rzecz spotki zaangazowani sa pracownicy naukowi
uczelni. Czesto bowiem stojg oni przed koniecznoscig wyboru pomiedzy interesem
prywatnym a zobowigzaniami podjetymi wobec uczelni. Majac przy tym na wzgle-
dzie, ze w jednym i drugim przypadku praca odbywa si¢ w tym samym miejscu, roz-
dzielenie prowadzonych prac jest czgsto bardzo trudne. Karty czasu pracy nie zawsze
sg skutecznym narzedziem pozwalajacym na rozliczenie czasu, za jaki pracownik po-
winien by¢ wynagradzany przez uczelnie, a za jaki przez spotke. Wymagaja bowiem
ustanowienia stalego nadzoru nad pracownikami, celem sprawdzania rzetelnosci ich
sporzadzania. To natomiast pociaga za sobg okreslone koszty zwigzane z konieczno-
$cia oplacenia 0séb kontrolujacych. Réwnie kosztowna forma wzmozonej kontroli
czasu pracy pracownika jest monitoring zdalny (weryfikacja odwiedzanych stron in-
ternetowych, sledzenie aktywnosci w sieci wewnetrznej i zewnetrznej uczelni, instalo-
wanie kamer w pokojach), ktory jednoczesnie ma odwrotny od zamierzonego skutek,
gdyz ,,$ledzeni” pracownicy stajg si¢ bardziej sktonni do zmiany miejsca pracy niz do
podporzadkowania sie takim warunkom zatrudnienia. Innym stosowanym sposobem
na unikniecie takiego konfliktu jest wprowadzanie zasad zawieszenia obowigzkdow
uczelnianych na czas pracy w spolce, na przyklad poprzez udzielenie urlopu nauko-
wego. Takie rozwigzanie nie jest jednak dobrze postrzegane przez samych naukow-
cow, ktorzy podejmujac si¢ nowych zadan, niejednokrotnie nie chca rezygnowac ze
swojego rozwoju naukowego i pragng godzi¢ obie role. Wychodzac im naprzeciw war-
to zatem rozwazy¢ zmiane zasad wynagradzania zaréwno w uczelni, jak i w spolce,
uzalezniajac ich wynagrodzenie od konkretnych efektow ich pracy. Takie mozliwosci
daje zadaniowy czas pracy, w ktérym pracownik jest oceniany w kontekscie dotrzy-
mywania ustalonych terminow oraz osiggania ilosciowych i jakosciowych rezultatéw
zleconych prac.

Z wykorzystywaniem przez spolke kadr wigze si¢ jeszcze jeden problem, miano-
wicie prawo do powstajacych innowacji, wynikéw prowadzonych badan i publika-
cji, szczegolnie, gdy zlecone naukowcowi przez spotke zadania bezposrednio wiaza
sie z pracg w uczelni. Szczegélnie w najblizszych latach kwestia ta moze mie¢ wielki
wplyw na funkcjonowanie spin-off 6w ze wzgledu na ostatnio wprowadzone zmiany
w ustawie o szkolnictwie wyzszym. Tym wiekszy nacisk na etapie ustalania warunkow
wspolpracy pomiedzy uczelnia a spétka powinien by¢ potozony na klarowne okresle-
nie prawa wlasnosci do rezultatéw prac badawczych i naukowych.
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Rozdziat 7
Mieczystaw Bak

-
Korzystanie z elektronicznych systemow

wspomagania ochrony wiasnosci intelektualnej

System oceny ryzyka IP Hermes:

IP Hermes to system wyceny ryzyka przy wchodzeniu na rynki zagraniczne z eksportem
przynaleznym do okreslonej grupy towarowej oraz do konkretnego kraju, przy uwzgled-
nieniu ryzyka specyficznego dla danego kraju i ryzyka konkretnej firmy. Ryzyko mierzone
jest wedtug fazy przetworstwa, przy pomocy wskaznikow ryzyka, w zaleznosci od stopnia
poglebienia fazy przetworstwa (im wigkszy stopien przerobu tym ryzyko nizsze).

1 Intefejs systemu IP-Hermes

(© 1P HERMES - Internetowe narzedzia - Windows Internet Explorer:

Nerzedais _Pomoc

5 Onetpl-polkiPortalTner...  Onet.pl- Pl Poral Iter.. € Sugerowane wiryny + £ B

Internetowe narzedzia

Internetowy system oceny ryzyka zenia utrata.
wchodzeniu na rynki zagraniczne

+ Do czego mozna wykorzystat system IP-HERMES?
« Jak dziata system IP-HERMES?

Zaloguj sie do systemu

Generator Planowania Strategicznego z IP.
i j iedzy p i iczne z ochrona

wlasnosci intelektualnej

+ Do czeqo stuzy generator?
+ Definicje i okreslenia

Zaloguj sie do systemu

[ [

Zrédto: http://ip-hermes.pl/index.php

' http://ip-hermes.pl/internetowe narzedzia.php
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Ryzyko dla danej firmy jest liczone w oparciu o takie parametry, jak:

1) warto$¢ przychoddw netto w ostatnim zakonczonym roku,
2) liczba pracownikéw na koniec ostatniego roku obrachunkowego,
3) wartos$¢ eksportu w PLN w ostatnim roku obrotowym ogélem,
4) warto$¢ eksportu w PLN w ostatnim roku obrotowym na dany rynek docelowy,
5) warto$¢ importu w PLN w ostatnim roku obrotowym,
6) forma prawna,
7) suma bilansowa lub warto$¢ aktywow,
8) wskaznik ptynnosci biezacej,
9) stosowane rozwigzania w zakresie ochrony IP,

10) zakres posiadanej obstugi prawnej,

11) liczba 0s6b znajacych plynnie jezyk angielski,

12) liczba 0s6b znajgcych jezyk kraju docelowego,

13) liczba lat doswiadczenia w eksporcie,

14) liczba zarejestrowanych patentéw, wzoréw przemystowych, znakow towarowych.

Aby wejs¢ do systemu trzeba sie zalogowa¢. System wymaga podania danych
przedsigbiorstwa i osoby korzystajacej z systemu. Brak pelnego wpisu do formularza
rejestracyjnego uniemozliwia skorzystanie z systemu.

2 Logowanie do IP-Hermes

/7 1P HERMES - Aplikac

Nie mas7 Jes7c7e konta? Zarelesin siet
Zapomniztes nasto? Przypomny nasiol

Zrédto: http://ip-hermes.pl/index.php

System IP Hermes jest pomocny przy rozwigzywaniu nastepujacych problemow:
« oszacowanie ryzyka piractwa i podrébek kraju, do ktérego zamierzamy eks-
portowac;
« poznanie ryzyka fazy przerobu lub fancucha wartosci, w ktdrej specjalizuje sie
firma na rynku zagranicznym;
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« poznanie ryzyka polityczno-prawnego zwigzanego z danym rynkiem;

« poznanie zakresu otwartosci danego rynku i kraju;

« poznanie gtéwnych kosztéw ochrony wiasnosci intelektualnej na danym
rynku;

« poznanie ryzyka produktu, ktéry zamierzamy eksportowac;

« poznanie sily i stabosci firmy w zakresie ochrony wlasnosci intelektualnej;

« poznanie ryzyka krzyzowego firmy i kraju w zakresie zagrozen wlasnosci inte-
lektualnej przy wchodzeniu na nowe rynki;

« opracowanie symulacji wplywu zmian réznych elementéw strategii przedsie-
biorstwa na poziom ryzyka;

 uzyskanie wsparcia informacyjnego w zakresie podejmowania decyzji strate-
gicznych, przy wchodzeniu na rynki zagraniczne (decyzje podejmuje firma na
wlasng odpowiedzialnos¢);

 uzyskanie wsparcia informacyjnego w zakresie podejmowania decyzji o ochro-
nie wlasnosci intelektualnej przy wchodzeniu na rynki zagraniczne (decyzje
podejmuje firma na wlasng odpowiedzialnos¢).

System IP-Hermes jest systemem automatycznym i dziata wedlug przyjetego al-
gorytmu. Algorytm zawiera system napedowy oparty o ryzyko firmy oraz ryzyko
kraju. Ryzyko firmy jest to ryzyko wejscia na obce rynki, zwigzane z potencjatem
przedsiebiorstwa. Im wiekszy potencjal przedsigbiorstwa tym ryzyko mniejsze. Ry-
zyko kraju jest to ryzyko zwigzane z danym krajem, ktory jest przedmiotem wej-
$cia. System analizuje ryzyko kraju dla 36 krajow. Z ryzykiem kraju $cisle zwigzane
jest rowniez ryzyko produktu, czyli ryzyko zwigzane z piractwem i podrobkami,
ktére sa charakterystyczne dla 98 analizowanych réznych grup produktéw. Ryzyko
wedlug krajow jest szacowane w oparciu o koncepcje indekséw OECD, w zakresie
ryzyka podrébek dla wskazania poziomu ryzyka zwigzanego z poszczeg6lnym kra-
jem. System umozliwia obliczenie jednolitego wskaznika, okreslajacego poziom ry-
zyka w zaleznosci od kraju i grupy produktowej, eksportowanej do tego kraju. Obli-
cza automatycznie rowniez ryzyko polityczne dla danego kraju, przy wykorzystaniu
sktadowych rankingéw Doing Business oraz Index of Economic Freedom (Heritage
Foundation), przy przyjeciu systemu wag ustalonych przez ekspertéow Instytutu.
Koncowe ryzyko wejscia na dany rynek jest wypadkowa ryzyka kraju oraz ryzy-
ka firmy. System pokazuje poziom zagrozenia wejsciem na dany rynek w zakresie
naruszenia wlasnosci intelektualnej w zaleznosci od kombinowanego ryzyka kraju
i firmy. Dla danego poziomu zagrozenia przyporzadkowane s3 informacje o moz-
liwych metodach ograniczania ryzyka oraz mozliwe wzorcowe przyktady polityki
firmy.
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3  Rejestracja uzytkownika w systemie IP-Hermes

(© IP HERMES - Aplikacja - Windows Internet Explorer

(&[4 ][x] 4
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Rejestracja uzytkownika

L —

Dane przedsiebiorstwa

fMasto [ ]
* Kod pocztowy: |:|
Stonamternetowa [ |
- pole wymagane
Wyrazam zgode na przetwarzanie moich danych 0sobowych przez Krajowa lzbg Gospodarcza w Warszawie ul. Trebacka 4, dia celow zwiazanych

2 realizacja projektu "IP HERMES. Ochrona wiasnosci w firmach” Dane te s3 2godnie z ustawa z dnia
29 sierpnia 1997 roku o ochronie danych osobowych (Dz U. 2 2002 roku nr 101 poz 926 z pozn. zm.)

Powrot

INNOWACYINA it
E GOSPODARKA G o

Gotowe.

Zrédto: http://ip-hermes.pl/index.php

System umozliwia symulacje¢ danych, zwiazanych z produktem, krajem i para-
metrami firmy, co daje mozliwo$¢ poréwnania réznych sytuacji, zaleznych od firmy.
Umozliwia on réwniez poréwnanie do trzech sytuacji decyzyjnych (raportu podsta-
wowego i dwoch symulacji), pozwalajac dowolnie edytowaé oraz wprowadza¢ zmiany
do wczesniej wprowadzonych danych. System nie ogranicza liczby raportéw podsta-
wowych, ale liczba mozliwych symulacji w stosunku do raportu podstawowego jest
organiczona. IP-Hermes generuje raport w formacie PDE, ktéry mozna wydrukowa¢
i ktéry moze by¢ pomocniczym narzedziem do podejmowania decyzji. Uzyskany ra-
port jest tajny. Zna go tylko osoba, ktora wprowadzita dane oraz operator systemu,
ktéry utrzymuje kopie raportéw w celach ewidencyjnych. Operator nie ma prawa wy-
korzysta¢ raportéw do jakichkolwiek innych celéw niz do generowania zbiorczych
zestawien, porownan opracowan naukowych itp. bez podawania danych indywidu-
alnych. Pelng odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje podejmuje osoba korzystajaca
z systemu. Wylaczona jest odpowiedzialno$¢ operatora systemu za wszelkie skutki
wynikajace z podjetych decyzji.
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4  Wprowadzanie danych do systemu IP-Hermes

indows Internet Explorer

O~ [E it seosiy ¥[8 (%)[x] [Weae [oF
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IP HERMES

| o Projekcie || Konferencie || wa || Wapisali onas || mutimedsa || Praydatne ki || Kontakt |

Krok 1

Forma prawna
Kraj docelowy eksportu

Faza przerobu/Zakres przejecia faficucha wartosci (proszg podac najoardziej zolizony)
Produkt eksportu (wybierz jedna grupe z podanych)

wyt
ybie
oyt
oyt

INNOWACYINA|
GOSPODARKA

Gatone G- B -

Zrédlo: http://ip-hermes.pl/index.php

Wprowadzanie danych w duzym stopniu ma charakter intuicyjny. System podpo-
wiada wiekszo$¢ mozliwych opcji.

5

Rysunek Symulacje poziomu ryzyka w systemie IP-Hermes

1P HERMES - Aplikacja - Windows Internet Explorer
O© ~ B rvimosimey

DRES)E ==

PK Ecyca Wk Ubbone Nerzadda
o Ubione | 55

| @1 RS - aplkecia

Pamac

e - el

Onetpi - Pk Portal Inter,

]

Onet.pi - Pk Poral Inter.

==
QOchrona witasno:
Y

IP HERMES

| 0 Projekie | | Konferencie | Warsztaty ||| Publikacie | | Podstawowe akty pravne | | Napisaiionas | | Mutmedia || Preydatne inki | | Kontakt |

Raport podstawowy symulacja 1 Symulacja 2

Kraj docelowy eksportu

Czechy

Indie

Niemcy

Faza przerabu/Zakres orzejecia
fanicucha wartosci

Zzarzazanie peinym fancuchem
wartosci od projektu do servisu

Zarzadzanie peinym
faricuchem wartosci od
projektu do senvisu

Zarzadzanie peinym fancuchem
wartosci od projektu do senwisu

Produst eksportu

artykuly fotografizzne lub

parasole. parasole od siofica,

artykuly fotograficzne Iub

laski, baty, pelcaty | ich czesci

Wartost przychodow netto w
ostatnim zakofi roku

10.1-35 min

101-35min

101-35min

Liczba pracownikiw na koniec

50- 100

50- 100

50- 100

ostatniego roku

Wartost eksportu w PLN w cstatnim
roku obrotowym ogéiem

31-10mn

3,1-10min

3,1-10min

Wartos¢ eksportu w PLN w cstatnim
roku cbrotowym na dany ryrek
docelowy

Do 3min

Brak

Do3min

Wartost importu PLN w ostatnim
roku obrotowym

Do 3min

Do3min

Do3min

Forme prawna

2 grupa - sp 2 0.0., spdidzienia

2 grupa- sp 20.0., spbidzielnia

2 grupa- sp 20.0., spbiczielnia

Suma bilansowa Iub wartos¢ aktyvow

10.1-35 min

101 -35min

101-35min

Wskatnik piynnosci biezace]

1.01-1.20

1.01-120

1.01-120

Stosowane rozwiazaniz w zasresie
ochrony

Prowadzimy barczo aktywna
polityke ochrony wiasrosci

Prowadzimy bardzo aktywna,
polityke ochrony wiasnosci

Prowadzimy bardzo aktywna,
poityke ochreny wiasnosci

intelektuainej

Zakres posiadanel obsiuai prawnei

Posiadamy prawnika, kiory wiada

Posiadamy prawnika. kiéry

Posiadamy prawnika, kiéry wizda

@ rtenet

Zrédto: http://ip-hermes.pl/index.php
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Z reguly raport podstawowy reprezentuje sytuacje wyjsciowa przedsiebiorstwa,
natomiast symulacje oznaczajg poszukiwanie nowych rynkéw o mniejszym ryzyku
lub tez usprawnianie wybranych elementéw zarzadzania w przedsigbiorstwie. W re-
zultacie, bardzo czesto krzyzowe ryzyko kraju i firmy spada, co umozliwia podjecie
decyzji o wejsciu na dany rynek.

System wspomagania zarzgdzania miedzynarodowego
z wykorzystaniem wtasnosci intelektualnej IP-Hermes?

Planowanie strategiczne z IP jest to tworzenie planu strategicznego rozwoju przed-
siebiorstwa, przy traktowaniu wlasnosci intelektualnych jako jednego z kluczowych
aktywow tworzacych przewagi konkurencyjne oraz stwarzajacych zasadnicze szanse
ekspansji na rynkach krajowych i miedzynarodowych. Generator stanowi internetowe
narzedzie ulatwiajace miedzynarodowe planowanie strategiczne z ochrong wlasnosci
intelektualnej. System ma wspomagac¢ planowanie w firmie, a nie je zastgpowac, ogra-
niczajac znacznie czas niezbedny na planowanie i zwigkszajac mozliwosci wyboru
firmy. Ogélnym celem generatora jest stworzenie narzedzia ulatwiajacego miedzyna-
rodowe planowanie strategiczne z ochrong wtasnosci intelektualnej. Generator znacz-
nie upraszcza i koncentruje dzialania planistyczne na najwazniejszych odcinkach, po-
przez dokonywanie wyboru z przedstawionych mozliwosci i wbudowywanie ich do
gotowego formularza konstruowania planu.

Planowanie strategiczne z IP ma za zadanie zbudowanie wiarygodnego planu
rozwoju, przy wykorzystaniu wlasnosci intelektualnych, tworzonych przez przedsie-
biorstwo oraz podmioty zewnetrzne, przy zapewnieniu wszystkim interesariuszom
wlasnosci intelektualnej przestrzegania ich praw (zasada fair play). Planowanie strate-
giczne z IP w szczegolnosci uwzglednia te elementy, ktdre zwigzane sg z kreowaniem
nowych rozwigzan, maksymalizujacych wykorzystanie potencjatow intelektualnych
oraz w mniejszym stopniu koncentruje si¢ na tak zwanych twardych aktywach mate-
rialnych i finansowych. Poniewaz aktywa intelektualne maja charakter ,,migkki’, ta-
two podlegaja podrabianiu, niedozwolonemu nasladownictwu czy nielegalnym pro-
bom zawlaszczenia, w planowaniu strategicznym z IP szczegdlnego znaczenia nabiera
ochrona wlasnosci intelektualnej.

Omawiany generator stanowi pomoc w nastepujacych dziataniach:

 uporzadkowanie i zaplanowanie rozwoju przedsigbiorstwa;

« sformulowanie planu strategicznego na rynkach miedzynarodowych i upo-

rzadkowanie procesu spontanicznej ekspansji;

« podejmowanie wlasciwych decyzji menedzerskich;

+ wskazanie dostepnych alternatyw w zakresie rozwoju strategicznego firmy, co

umozliwia podejmowanie lepszych decyzji menedzerskich;

« ulatwianie ochrony wiasnosci intelektualnych.

2 http://ip-hermes.pl/software.php
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Kazda ekspansja to w pewnym stopniu proces odkrywania siebie wobec $wiata. Od-
krywanie siebie jest niezbedne, aby nasi kontrahenci i klienci mogli nas lepiej pozna¢
i nabra¢ do nas zaufania. Jednak ten proces odkrywania swoich aktywéw powinien
by¢ bezpieczny dla nas w tym sensie, ze powinni$my chroni¢ nalezace do nas wlasno-
$ci intelektualne. Generator pomaga nam chronic¢ nasze IP.

Generator sklada sie z 5 cze$ci:

« mechanizm decyzyjny,

o strategie zarzgdzania IP,

o strategie zarzadzania miedzynarodowego,

o kurs zarzadzania i planowania strategicznego,

o kreator planu strategicznego z IP.

Podobnie jak w przypadku oceny ryzyka, program automatycznie tworzy raport
w formacie PDE ktéry mozna wydrukowac¢ i ktéry moze by¢ pomocniczym narze-
dziem do podejmowania decyzji. Uzyskany raport jest tajny.

Inne bezptatne systemy oceny ryzyka i wspomagania
decyzji o ochronie wtasnosci intelektualnej

Poziom ryzyka kraju i grupy towarowe;j

Przedsigbiorca zainteresowany poznaniem ryzyka kraju w zakresie indeksu pod-
rébek i piractwa moze zapoznac si¢ z szacunkami OECD w tym zakresie zawartymi
w opracowaniu Magnitude of counterfeiting and piracy of tangible products: an update
(OECD 2009). W ramach tego opracowania wyliczany jest takze ogdlny indeks pod-
rébek i piractwa w odniesieniu do niemal 100 grup towarowych. Wartosci indekséw
dla krajow i grup towarowych wskazujg poziom ryzyka, z ktérym musi liczy¢ si¢ eks-
porter przy wchodzeniu na konkretny rynek eksportowy.

Oszacowanie kosztow ochrony przemyslowej

Przedsigbiorcy, ktdrzy sg bliscy podjecia decyzji o ochronie patentowej na danym
rynku, potrzebuja przynajmniej przyblizonej informacji o kosztach patentowania,
ochrony znakéw towarowych czy tez wzordéw przemystowych. Pomocnym narze-
dziem jest skorzystanie z portalu http://www.ip-calculation.com/ (w jezyku angiel-
skim), w ramach ktdrego standardowa ocena kosztéw, obejmujgca najbardziej pod-
stawowe skladniki, jest bezplatna i dostgpna dla kazdego uzytkownika. W portalu
zawarty jest przejrzysty podrecznik uzytkownika, ktory utatwia korzystanie z portalu.
Bardziej zaawansowane wersje programu sa platne.

Informacje o kosztach patentowych w poszczegoélnych krajach dostepne sg row-
niez w jezyku angielskim na portalu http://www.patentvista.nl/. Portal posiada bar-
dzo prosty interfejs i korzystanie z informacji kosztowej jest relatywnie proste. Portal
zawiera najbardziej podstawowe informacje. Kalkulatory kosztéw ochrony wlasnosci
przemyslowej znajdujg si¢ rowniez na stronach WIPO i EPO.

25 Przez NAUK|
[ )Erseat® 145



Mieczystaw Bgk

Wycena wlasnos$ci przemyslowej

Programem pomocny przy wycenie wartosci wlasnosci przemystowej jest program
IP Score, zamieszczony na stronie Europejskiego Urzedu Patentowego. Rozwigzanie to
pozwala wyszacowa¢ zdyskontowang warto$¢ wynalazku w oparciu o zalozenia wyni-
kajace w duzym stopniu ze stopnia jego ochrony. Rozwigzanie jest dostepne w jezyku
angielskim i znajduje si¢ na stronie: http://www.epo.org/patents/patent-information/
business/valuation/ipscore.html .
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Projektowanie modelu biznesowego
tradycyjnej spotki technologicznej. Przykfad praktyczny.
Producent linii technologicznej do produkcji mikroprocesorow

Projektowanie spolki opartej o nowe technologie oznacza najczesciej wykorzystanie
wynikéw prac badawczo-rozwojowych w przedsiewzigciach komercyjnych. Spoétki tego
sektora moga mie¢ duzy potencjal wzrostu, jednak wykorzystanie tego potencjalu jest
uzaleznione zaréwno od komercyjnego znaczenia wynikéw badawczych, jak réwniez
od wiedzy, doswiadczenia i innowacyjnosci zespotu realizujacego projekt, atrakcyjnosci
rynkowej linii produktowej, a takze od dysponowania zasobami finansowymi niezbed-
nymi do zrealizowania projektu. O sukcesie decyduje zaréwno poziom innowacyjnosci,
jak i potencjal rynkowy projektu. Warto pamietac, ze sukces spoiki technologicznej jest
zwigzany z zaakceptowaniem lub tez odrzuceniem opracowanej innowacji. Wedtug Ro-
gersa, o przyjeciu innowacji decyduja nastepujace czynniki:

» zgodnosc¢ z dotychczasowymi doswiadczeniami,

« niska zlozonos¢,

« testowalnos¢, obserwowalnosc,

« mozliwos¢ stopniowego wprowadzania innowacji.!

Czynniki decydujace o przyjeciu lub odrzuceniu innowacji powinny by¢ podstawa
do formutowania planu dziatania. Najwigcksze szanse na sukces maja projekty oparte
o innowacyjne pomysty, oferujace bardziej przyjazne dla klienta rozwigzania (prost-
sza obstuga, wiecej funkcji, fatwiejsza produkcja), ale jednoczesnie rozwigzania kom-
patybilne z dotychczasowymi doswiadczeniami, fatwo testowalne i o stopniu zlozo-
nosci niezbyt odbiegajacym od dotychczasowych. Przedstawiony model umozliwia,
w oparciu o wymyslony przez autoréw przyklad, przejscie krok po kroku niezbednych
etapow przygotowania projektu spotki technologiczne;.

Pod pojeciem firm technologicznych, bedacych przedmiotem analizy rozdzia-
tu 8, kryja sie przedsiebiorstwa bazujace na nowych technologiach, wypracowanych
w instytucjach badawczych i stosowanych komercyjnie przez pracownikéw tychze
instytucji, ktorzy zdecydowali si¢ prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza. Najczesciej sa
to przedsigwziecia z takich dziedzin, jak: elektronika, informatyka, telekomunika-
cja, technologie internetowe, inzZynieria. W prezentowanym rozdziale przedstawiono

' E.M. Rogers, Diffusion of Innovation, 1962.
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studium przypadku firmy zajmujacej si¢ produkcja podzespoléw elektronicznych, na
bazie nanotechnologii. Nanotechnologia umozliwita produkowanie uktadéw scalonych
bez stosowania skomplikowanych uktadéw optycznych i $wiatta laserowego, stwarzajac
jednoczesnie nadzieje na dalszg miniaturyzacje uktadéw. Jednak produkowane w ten
sposob podzespoly mialy nizsza jakos¢, w stosunku do produktéow wytwarzanych przy
pomocy litografii optycznej. Prezentowana spoétka technologiczna powstala w wyniku
polaczenia efektéw prac dwoch badaczy - inzyniera mechanika, specjalizujacego si¢
w nanotechnologii i chemika, zajmujacego si¢ badaniem zwigzkow chemicznych, maja-
cych zastosowanie w nanolitografii. W wyniku wspolnych prac powstata nowa metoda
produkgji ukltadéw scalonych. Wytwarzanie uktadu rozpoczyna sie od wyprodukowa-
nia formy wielkosci wafla kwarcowego, z wygrawerowana strukturg ukladu. Nastepnie,
roztwdr organiczny, nazywany monomerem ultrafioletowym, jest wprowadzany pod
forme, a forma jest poddawana dzialaniu $wiatfa ultrafioletowego, utwardzajacego mo-
nomer do bardzo wiernej repliki wygrawerowanej struktury. W nowym procesie bardzo
skomplikowane i relatywnie drogie jest wytworzenie formy. Z chwila, kiedy forma (sta-
nowigca odpowiednik maski w technice litografii optycznej) zostanie wyprodukowana,
mozna wytwarzac tanio i precyzyjnie stosunkowo duzg liczbe uktadow.

Formowanie propozycji dla klienta

Formowanie propozycji dla klienta nowa spotka rozpoczeta od opracowania ka-
talogu produktow, ktére moga powsta¢ w oparciu o komercjalizowang technologie.
Technologia ta umozliwia przede wszystkim produkcje urzadzen do wytwarzania
ukladow scalonych. Tak wiec katalog produktow zawieral zestawienie urzadzen, ktdre
zamierzano oferowa¢ producentom ukladéw scalonych. Ze wzgledu na stopien skom-
plikowania pierwszego urzadzenia do produkeji ukladéw scalonych, wykorzystujace-
go opracowang technologie i ze wzgledu na zwigzane z tym koszty, pierwszy katalog
produktow zawieral tylko jedno urzadzenie. W katalogu podano podstawowe para-
metry urzadzenia, jak réwniez okreslono korzysci dla klientow.

Zasadniczg korzyscia, zakladang przy konstruowaniu nowego urzadzenia byla
mozliwos$¢ produkowania ukladéw scalonych w technologii ponizej 100 nanome-
trow, przy 1/10 kosztéw produkeji ukladéw scalonych metoda klasycznej litografii
optycznej. Dodatkowg korzyscig byly mniejsze rozmiary urzadzenia. Wspomniane
przewagi, w stosunku do dotychczas stosowanej technologii, stanowily trzon propo-
zycji. Szybko jednak okazalo si¢, ze nowy produkt nie zapewnia tak dobrej jakosci wa-
fli, jak te, wytwarzane metodg wymagajaca skomplikowanych ukladéw optycznych.
Te ograniczenia nowej technologii zostaly uwzglednione w ofercie dla klienta i nowy
produkt zaoferowano przede wszystkim tym producentom, dla ktérych wymagania
jakosciowe nie sg tak duze, jak np. w mikroprocesorach komputerowych.

Biorgc pod uwage ograniczenia nowej technologii, skupiono si¢ na producentach
miniaturowych urzadzen elektromechanicznych. W ofercie dla klienta znalazly si¢ in-
formacje o zastosowaniach oferowanej linii produkcyjnej, kosztach eksploatacji, wydaj-
nosci, parametrach technicznych. Propozycja dla klienta zawierala réwniez cene i wa-

148 ¢ )irgimeass



Projektowanie modelu biznesowego tradycyjnej spotki technologicznej. Przyktad praktyczny.

runki dostawy. Oferowanie urzadzen do produkeji ukladow scalonych zwigzane jest
z konieczno$cig dopasowania oferty do potrzeb danego producenta, dlatego w ofercie
uwzgledniono informacje o mozliwosci dopasowania poszczegdlnych uktadéw wytwa-
rzanych przy pomocy produkowanego urzadzenia do indywidualnych potrzeb zama-
wiajacego. Propozycja zawierala takze dane kontaktowe i wskazywata na mozliwos¢
uzyskania odpowiedzi na szczeg6towe pytania od osoby dobrze znajacej produkowane
urzadzenia i mogacej odpowiedzie¢ na problemy dotyczace parametréw technicznych.

Oferte, w pierwszej kolejnosci, skierowano do producentéw podzespotéw do
drukarek, producentéw ekrandw cieklokrystalicznych, czujnikéw ci$nienia, dyskow
komputerowych, stabilizatoréw obrazu. Po pewnym czasie wlasciciele przedsigbior-
stwa uznali, Ze nowe urzadzenia moga by¢ réwniez przydatne dla laboratoriéw uni-
wersyteckich, zajmujacych sie dydaktyka i badaniami w zakresie nanotechnologii.
Oferte zakupu wytwarzanego urzadzenia skierowano wiec do szkot wyzszych. Dla
wytwarzanej linii produkcyjnej okreslono rozmiar rynku, na ktéry skladajg si¢ pro-
ducenci wymienionych powyzej urzadzen i szkoly wyzsze, specjalizujace si¢ w na-
notechnologii. Dokonano réwniez geograficznego ograniczenia rynku, skupiajac sie
w pierwszym rzedzie na firmach dziafajacych na terenie Unii Europejskiej. Ustalono
réwniez gtoéwnych konkurentéw, produkujacych maszyny do wytwarzania ukladéw
scalonych, zaréwno metodg litografii optycznej, jak i przy pomocy nanolitografii,
a takze przeprowadzono wstepne analizy trendéw na rynku podzespoléw, w tym
zwlaszcza w zakresie miniaturyzacji uktadéw i mozliwosci nowej technologii w tej
dziedzinie. Przygotowana oferta, a takze przeprowadzone analizy pozwolily przejs¢
do formulowania celéw marketingowych.

m Ustalenie celdw dla spoétki technologicznej

Sporzadzenie katalogu produktéow i przygotowanie propozycji dla przyszlych
klientéw umozliwia przejscie do okreslania celow naszej dziatalnosci. Warto pamie-
ta¢, ze nie mozemy ograniczac sie do jednego zasadniczego celu dzialalnosci firmy.
Jak pisze Peter Drucker, poszukiwanie jedynego prawidtowo obranego celu daje tyle,
co poszukiwania kamienia filozoficznego - szkodzg i myla.? Zbyt duzy nacisk na zysk
moze ograniczy¢ mozliwosci rozwojowe firmy w przysztosci, w wyniku eksploato-
wania sprzedawalnych w danym momencie produktéw, skupienia si¢ na badaniach
o szybkich wynikach i pomijaniu w projektach B+R zagadnien o duzym potencjale,
jednak wymagajacych zwigkszonych nakltadéw finansowych i czasu czy unikaniu in-
westowaniu w nowe urzadzenia. Zalecane jest ustalenie celéw w o$miu dziedzinach,
takich jak: pozycja rynkowa, innowacyjno$¢, wartos¢ dodana, zasoby fizyczne i finan-
sowe, rentownos¢, wydajno$¢ menedzerdw, wydajnos¢ pracownika i jego stosunek do
pracy oraz spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa’.

« Pozycja rynkowa. W ciaggu 5 lat przedsigbiorstwo uzyska 5% udzial w rynku

dostaw sprzetu do produkcji uktadéw scalonych wykorzystywanych w minia-

2 Peter E Drucker, Praktyka zarzgdzania, Warszawa 2005, s. 107.
3 Tamze, s.109, a takze s.110-557.
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turowych urzadzeniach elektromechanicznych na terenie Unii Europejskie;.
Zalozono réwniez wejscie na rynki Dalekiego Wschodu i USA. W osigganiu
zakladanej pozycji pomocne majg by¢ biura firmy otwarte we Frankfurcie i Ge-
newie, a w dalszej perspektywie w Taipei.

« Innowacyjnos$¢. Osiagniecie wspomnianej pozycji wymaga zmian w linii pro-
duktéw. Zatozono, ze wytwarzana obecnie linia produkcyjna w ciggu dwoch
lat ustgpi miejsca nowym wyrobom, o 3-krotnie zwiekszonej szybkosci pro-
dukcji wafli i zmniejszonej usterkowosci. Projektowanie nowej linii odbywac
sie bedzie we wspolpracy z klientami - firmami wytwarzajagcymi miniaturowe
urzadzenia elektromechaniczne. Rozpisano konkurs na kierownika dzialu ba-
dawczego, ktory faczy doswiadczenie badawcze z dobrymi kontaktami w prze-
mysle.

o Warto$¢ dodana. Okreslamy ja jako rdéznice miedzy wartoscig sprzedazy
a kosztami surowcow, potproduktow i kosztami ustug dostawcoéw zewnetrz-
nych. Analizowana firma zalozyla, ze udzial wartosci dodanej w sumie docho-
dow, zwigkszy sie z 25 do 40%, dzieki zmianom w procesie produkcyjnym.

« Zasoby fizyczne i finansowe. Opisywane przedsiebiorstwo ustalito liste pod-
dostawcow zwigzkow chemicznych, jak réwniez materiatéw i urzadzen nie-
zbednych do wytworzenia formy. Zasadniczym zadaniem bylo wyznaczenie
celéw finansowych, zapewniajacych niezbedny kapitat do funkcjonowania fir-
my. Gléwnym zrédlem kapitatu beda wptywy ze sprzedazy. Dla linii maszyn do
produkcji ukladéw scalonych ustalono osiagniecie w ciggu 3 lat przychodow
ze sprzedazy w wysokosci 15 mln zt. Obok przychodow ze sprzedazy zrédlem
przychodéw ma by¢ grant uzyskany z programu operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka w wysokosci 450 tys. zl.

« Rentownos¢. Planujac rentownos$¢ przedsigwziecia, spoltka technologiczna
ustalila, Ze rentownos¢ bedzie mierzona $rednim, rocznym poziomem zyskow
przed opodatkowaniem. Zalozono przecietnie 5% zysk w ciagu pierwszych 3
lat dziatalnosci i 15% w ciagu nastepnych trzech lat. Zalozono takze osiagnie-
cie wskaznika plynnosci biezacej* na poziomie 1,8. Planujac cele oszacowano
takze relacje miedzy planowang rentownoscia a ryzykiem. Ryzyko oszacowano
na 10%, co oznacza, ze w 90% powinno si¢ uda¢ osiaggna¢ zakladany poziom
rentownosci.

+ Wydajno$¢ menadzerow. Przedsiebiorstwo rozpoczeto dziatalnos¢ jako firma
mikro, liczaca 6 pracownikéw. Uruchomienie linii produkcyjnej maszyn wy-
twarzajgcych uklady scalone wigzalo sie zatrudnieniem nowych pracownikow
produkcyjnych, a takze pracownikéw marketingu i sprzedazy, ksiegowosci,
dzialu kadr. Zespot rozrést si¢ do 27 oséb i wymagal zbudowania struktury
zarzadzajacej. Kazdy z menedzeréw zarzadzajacych produkcja, marketingiem,
badaniami, kadrami wymagat okreslenia celow, tzn. okreslenia, jakg wydajnos¢
ma mie¢ dana jednostka i w jaki sposéb ma pomédc innym zespotom w osigga-

4 Wskaznik informuje nas, ile razy biezgce aktywa, tatwo zamienialne na gotéwke, pokrywaja biezgce zo-

bowigzania.
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niu zakladanych celéw dla catego przedsigbiorstwa. Menedzer dzialu produk-
cyjnego miat produkowaé poczatkowo 2, a w drugim roku dziatalnosci juz 6
urzadzen rocznie, ktére to urzadzenia miat sprzeda¢ dziat sprzedazy i marke-
tingu. Dzial badan mial zmniejszy¢ o 30% usterkowo$¢ urzadzen. Cele kazdego
z menedzeréw obejmowaly cele jego dzialu, jak i wklad danego dziatu w osia-
gniecie celow firmy.

« Wydajnos¢ pracownikow i ich stosunek do pracy. Przedsigbiorstwo od po-
czatku funkcjonowania dostrzegato znaczenie wlasciwego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, starajac si¢ uzyskac zaangazowanie pracownikow w cele przedsie-
biorstwa. Budowa zaangazowania wymagala z kolei, aby dostrzega¢ wymagania
pracownika wobec firmy, takie jak wynagrodzenie adekwatne do wykonywanej
pracy, rowne szanse awansu, mozliwosci rozwoju zawodowego, a takze sensow-
nej, dobrze zarzadzanej i organizowanej pracy. Wymienione czynniki zostaty
uwzglednione w funkcjonowaniu dzialu HR. Przyjeto zasady czytelnego przebie-
gu $ciezek awansu, ocen pracownikow, sposobow motywowania, w tym moty-
wowania pozafinansowego, opracowano przejrzyste zasady rekrutacji. Pomocne
w opracowaniu zasad funkcjonowania dzialu zasobow ludzkich okazat si¢ stan-
dard ,,Zatrudnienie Fair Play”.

+ Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa. Zarzad spoéiki technolo-
gicznej dostrzegal znaczenie budowania zespotu pracownikdow, ktorzy iden-
tyfikujg si¢ z systemem warto$ci i misja przedsiebiorstwa, pracownikow,
ktorzy cheg pracowaé w firmie wnoszacej istotny wkiad w swoja spotecz-
nos¢ i cale spoteczenstwo. Takie podejscie do ludzi ulatwia rekrutowanie
najzdolniejszych, najlepiej wyksztalconych pracownikéw, o systemie war-
tosci ulatwiajacym ich zaangazowanie w wykonywana prace. Dostrzega-
nie spotecznej odpowiedzialnosci przez spotke technologiczng, oznaczalo
w praktyce, ze poza wypracowaniem zysku niezbednego do rozwoju firmy,
dostrzegano znaczenie dzialania na rzecz spolecznosci lokalnej (firma ob-
jeta patronatem pracowni¢ komputerowg w zespole szkét gimnazjalnych),
dzialania zwigzane z ochrong srodowiska, a zwlaszcza postepowania z sub-
stancjami chemicznymi, wykorzystywanymi w procesie udoskonalenia li-
nii produkcyjnej, jak réwniez znaczenie wlasciwego traktowania klientow
i kontrahentéw oraz pracownikdow.

Istotnym problemem, ktéry pojawil sie po sformutowaniu wymienionych celéw
bylo okreslenie ich hierarchii waznosci. Za najwazniejsze uznano cele zwigzane
z innowacyjnoscia i budowa udzialu w rynku, co znalazto odpowiednie odzwiercie-
dlenie w budzecie firmy i srodkach przeznaczonych na te cele. Na kolejnym miej-
scu postawiono zwiekszenie udzialu wartosci dodanej i osiagniecie zaktadanych
warto$ci sprzedazy i rentownosci. Zarzad zostal zobowigzany do monitorowania
realizacji celéw i do ich ewentualnej modyfikacji, niezbednej z punktu widzenia
sytuacji rynkowej, dziatan konkurencji i postepéw w zakresie badan dotyczacych
nanolitografii.
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m Opis fancucha wartosci, w ktérym bedzie dziatata firma

W spdlce technologicznej badania i rozwdj technologiczny trudno bytoby trak-
towac jako dzialalno$¢ pomocnicza, tak wigc tradycyjny model fancucha wartosci
Portera, przedstawiony w rozdziale 4 powinien ulec przewarto$ciowaniu. W opisy-
wanej spolce badania i rozwdj sg dziataniami, umozliwiajacymi wytwarzanie warto-
$ci intelektualnych, od ktoérych zalezy przyszta pozycja przedsigbiorstwa na rynku.
Zmniejszenie usterkowosci, niezbedne dla rozszerzenia kregu potencjalnych odbior-
cow, a takze przyspieszenie proceséw produkcyjnych, podnoszacych efektywnosé
wytwarzanych maszyn jest bezposrednio uzaleznione od wynikéw kontynuowanych
prac badawczych. Poza dzialalnoscig badawczo-rozwojows, opisywana spotka bedzie
sie takze zajmowac produkcja urzadzen do wytwarzania ukltadéw scalonych (dziatal-
no$¢ operacyjna), marketingiem i sprzedaza wytwarzanych urzadzen, bezposrednio
nawiazujac kontakty z wytworcami ukladow, a takze za posrednictwem budowania
biur przedstawicielskich na gléwnych rynkach docelowych. Spoétka bedzie prowa-
dzita wymienione dzialania pod wtasna marka. Dla spdiki szczegolnie interesujacym
elementem lancucha wartosci bedzie dzialalno$¢ B+R, wytwarzajaca wlasnosci inte-
lektualne, chronione na podstawie prawa wlasnoéci przemystowej i wykorzystywane
w dzialalnosci operacyjnej, jak réwniez udostepniane odptatnie innym podmiotom
i generujace dodatkowe przychody.

EXW Budowa zasobdw i kompetencji firmy wpierajgcych
pozycje w tancuchu wartosci

Podstawa dziatalnosci spolki jest potaczenie kompetencji w zakresie chemii i me-
chaniki precyzyjnej, uzyskane dzigki wspolnym badaniom zalozycieli przedsigbior-
stwa. Kompetencje te uzyskali jako badacze pracujgcy na Uniwersytecie Slaskim
i Politechnice Slaskiej, zdobywajac ugruntowang pozycje w swoich specjalnosciach.
Dzigki polaczeniu specjalistycznej wiedzy na temat chemii i mechaniki zbudowali
swoje kompetencje w zakresie nanolitografii. Majac na uwadze ochrone wypracowa-
nych wartosci intelektualnych wyniki prac sa chronione poprzez patenty zaréwno na
terenie Polski, jak i w wybranych krajach UE i $wiata. Spétka juz przed rozpocze-
ciem dzialalno$ci uzyskala prawa wylaczne na opracowana technologie wytwarzania
ukladow scalonych przy pomocy nanolitografii na rynku polskim, a takze na terenie
Niemiec, Francji, Wielkiej Brytanii i Holandii, korzystajac z patentu europejskiego,
jak réwniez na terenie USA, Japonii, Chin i Korei. Biorac pod uwage wysokie koszty
ochrony patentowej, przekraczajace w przypadku opisywanej firmy 500 tys. zl, twor-
cy nowej technologii zdecydowali si¢ na podpisanie umowy o wspélpracy z jednym
z duzych producentéw elektroniki. Firma elektroniczna pokryla w 90% koszty paten-
tow, uzyskujac w zamian 30% udzialéw w spolce, a takze pierwszenstwo w dostepie
do nowej technologii i mozliwos¢ wykorzystania wynikéw badan w innych produk-
tach oferowanych przez koncern.
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Kompetencje firmy w zakresie wytwarzania ukladéw przy pomocy nanolitografii
zostaly potwierdzone kolejnymi 5 patentami. Ponadto nowa technologia byla zgla-
szana na konkursach, zaréwno krajowych (konkurs na produkt przysziosci organizo-
wany przez PARP), jak i zagranicznych (m.in. konkurs organizowany w Singapurze).
Uzyskiwane nagrody i wyrdznienia budowaty kompetencje firmy. Ponadto twércy
nowej technologii w dalszym ciggu wspotpracowali z macierzystymi uczelniami, pre-
zentujac wyniki prowadzonych prac na kongresach naukowych.

Kompetencje w zakresie wytwarzania i zarzadzania warto$ciami intelektualnymi
okazaly sie wystarczajace do uruchomienia przedsigbiorstwa. Jednoczesnie kierownic-
two zdawalo sobie sprawe z niewystarczajacych kompetencji w zakresie zarzadzania
produkcja i marketingiem oraz sprzedaza. Kompetencje w tych dziedzinach zbudo-
wano poprzez pozyskanie odpowiednich zasobdw ludzkich. Zarzadzanie produkcja
powierzono inzynierowi, kierujacemu poprzednio dzialem produkcyjnym w fabryce
wytwarzajacej telewizory. Pozyskano réwniez osobe majaca dobre kontakty wsrod
producentéw mikroelektroniki, uzyskane podczas wieloletniej pracy w duzych kon-
cernach takich jak Siemens, Philips i Thompson. Kontakty te umozliwily dotarcie do
czolowych producentéw mikroelektroniki na $wiecie. Informacje o kompetencjach
firmy byly komunikowane klientom za posrednictwem regularnie publikowanego
newslettera, strony internetowej spoitki, a takze regularnych kontaktéw z dziennika-
rzami. Podkreslano zwlaszcza polaczenie kompetencji badawczych w dwoéch istot-
nych obszarach nauki, jak réwniez kompetencje w zakresie zarzadzania i nawigzywa-
nia kontaktow biznesowych.

m Kalkulacja ekonomiczna — ustalenie zasadniczych
elementow przychodowych i kosztowych

Specyfika dziatalnosci opisywanej spotki powoduje, ze okreslenie wartosci sprze-
dazy w okresie tygodniowym czy miesiecznym jest praktycznie niemozliwe. Spotka
sprzedaje maszyny o duzej warto$ci jednostkowej, jednak trudno bytoby liczy¢ na
sprzedaz przynajmniej jednej maszyny miesiecznie. Zarzad ocenil, ze w pierwszym
roku dzialalno$ci mozna bedzie sprzedac 2 maszyny, a w drugim roku 6 maszyn. Do-
celowo, w trzecim roku i kolejnych latach dzialalnosci zalozono utrzymywanie sie
sprzedazy na poziomie 10 maszyn. Poréwnujac ceny oferowanych maszyn z innymi
podobnymi urzadzeniami, cene pierwszej maszyny ustalono na poziomie 1,5 mln zl.
Prognoza pesymistyczna zakladala, ze w pierwszym roku uda sie sprzedac¢ tylko jedna
maszyne, co spowodowatoby spadek wartosci sprzedazy az o 50%. W drugim roku,
w wariancie pesymistycznym zakladano sprzedaz 4 maszyn.
Na koszty prowadzenia dziatalnosci sktadaly sie takie elementy, jak:
« wynajecie powierzchni biurowej i produkcyjnej, oszacowane na 6.500 zI mie-
siecznie, 78 tys. rocznie; koszty udalo si¢ ograniczy¢ dzigki ulokowaniu firmy
w inkubatorze przedsiebiorczosci;

o koszty telefonow i dostepu do Internetu, oszacowane na 1.300 zI miesiecznie
i 15.600 zt rocznie, w drugim roku ten koszt wzrosnie do 25 tys. zk;
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+ koszty finansowe - ze wzgledu na sprzedaz akcji duzej firmie elektronicznej
i uzyskany grant, rozwoj firmy nie wymagal positkowania si¢ kredytem; de-
cydujac si¢ na sprzedaz akcji kierowano sie takze obawami, ze kredyt bedzie
trudny do uzyskania w pierwszym roku dziatania firmy; w takiej sytuacji koszty
finansowe oszacowano na 2 tys. zt rocznie;

« wyposazenie biura - koszt jednorazowy 20 tys. zk;

o zakup urzadzen do produkeji maszyn 1,3 mln zt w pierwszym roku i 200 tys. zt
w drugim roku;

o koszty sprzetu do badan - 400 tys. zI, w pierwszym roku i 850 tys. zI w drugim;

« zakup podzespoléw i polproduktéw do produkowanych maszyn 150 tys. zt
w pierwszym roku i 350 tys. zt w drugim;

« ochrona wlasnosci przemystowej 500 tys. zI, w pierwszym roku dzialalnosci
i 800 tys. zt w kolejnym roku;

« marketing i reklama - koszty miesigczne 80 tys. zt i 960 tys. zl rocznie, ten po-
ziom wydatkéw utrzymano réwniez w drugim roku; duze koszty marketingu
zwigzane sg z wejSciem na rynek w nowym segmencie maszyn;

« wynagrodzenia - w pierwszym roku przewidywano zatrudnienie 5 pracowni-
kow, ze $rednig pensja na poziomie 7.000 zI (facznie z kosztami firmy), co daje
rocznie koszt 420 tys. zI; w drugim roku zaplanowano wzrost zatrudnienia do
27 0sbb, co podniosto roczne koszty do 2,268 mln zl; zwigkszone koszty wy-
nagrodzen juz w drugim roku dzialania spo6tki zwigzane sg z koniecznoscig za-
trudnienia, obok pracownikéw produkeyjnych, pracownikéw zajmujacych sie
badaniami i rozwojem.

Z powyzszego zestawienia wida¢, ze koszty dzialalnosci w pierwszym roku wy-
niosg 3.495.000 zI. Zaktadajac nawet optymistyczny wariant sprzedazy, wida¢, ze na
dzialalno$¢ firmy w pierwszym roku zabraknie ponad 800 tys. zI. Przeprowadzona
analiza zmusita spotke do montazu finansowego. 480 tys. zt udalo si¢ uzyska¢ ze
sprzedazy akcji duzej firmie elektronicznej, co w 90% pokryto koszty uzyskania praw
do wlasnosci przemystowej. Pozostale $rodki uzyskano z grantu. W przypadku wa-
riantu pesymistycznego przewidziano sprzedaz kolejnych 19% akcji. Juz w drugim
roku, zaktadajac sprzedaz tylko 4 maszyn, spotka uzyskuje ponad 7% dochodu przed
opodatkowaniem, co pokazuje, ze przyjety model biznesowy ma dobre perspektywy,
o ile uda si¢ zrealizowa¢ przynajmniej pesymistyczne cele sprzedazowe.

m Pozycjonowanie firmy w tancuchu wartosci

Opisywana spotka technologiczna czerpie korzysci z dzialalnosci badawczo-ro-
zwojowej. Pierwsze pomysly na nowa technologi¢ powstaly podczas prac badaw-
czych, prowadzonych we wspolnym zespole przez zalozycieli firmy. Obydwaj badacze
wykorzystali pomysly i idee powstate podczas badan prowadzonych na uczelniach,
jednak nowa technologia zostata dopracowana podczas prac badawczo-rozwojowych
prowadzonych w przedsigbiorstwie. Zatozyciele spdtki zaprojektowali nowe maszyny
do produkgji uktadéw scalonych, zapewnili ochrong¢ opracowanej technologii w for-
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mie patentow, a takze zajeli sie produkeja, logistyka, marketingiem i dystrybucja ma-
szyn do produkgcji uktadéw scalonych w oparciu o nanolitografie. Mozna wiec uznac,
ze opisywana firma reprezentuje pierwszy z przedstawionych w rozdziale 4, podsta-
wowych modeli biznesowych, opartych na czerpaniu korzysci z dziatalnosci innowa-
cyjnej, to jest kreatora i zarzadce wlasnych praw wilasnosci intelektualnej. Wartoscia
intelektualng wykorzystywang przez firme sg opracowane zwigzki chemiczne, umoz-
liwiajgce przenoszenie struktur uktadéw na wafle krzemowe w temperaturze poko-
jowej, a takze konstrukcja maszyn, pozwalajaca na produkcje uktadéw w technologii
ponizej 100 nanometréw z szybkoscig do 10 wafli na minute.

Zmniejszenie usterkowosci, a takze zwiekszenie szybkosci produkcji wymaga pro-
wadzenia dalszych badan i wypracowania kolejnych wlasnosci intelektualnych, ktory-
mi spotka bedzie zarzadzaé. Na obecnym etapie zarzad nie planuje sprzedazy licencji,
a gléwnym zrédlem przychodéw pozostanie w najblizszych latach sprzedaz gotowych
urzadzen. W strategii rozwojowej brana jest jednak pod uwage mozliwos¢ sprzedazy
nowych rozwigzan, przede wszystkim wiascicielowi akcji firmy, duzemu koncerno-
wi elektronicznemu. Ponadto, gtéwny, poza zatozycielami, akcjonariusz firmy ulatwi
dzialalno$¢ marketingows i dystrybucje, dzigki dostepowi do swojej sieci.

Budowa strategii konkurencyjnej

Gléwna konkurencje dla firmy stanowig producenci urzadzen do wytwarzania
ukladow scalonych, zaréwno tradycyjng metoda litografii optycznej, jak i producenci
wykorzystujacy rézne technologie, oparte na nanolitografii. Zagrozeniem dla rozwoju
firmy moze by¢ przede wszystkim niewystarczajgca jako$¢ uktadow, produkowanych
nowa metods, trudna do zaakceptowania nawet dla producentéw urzadzen niewy-
magajacych wysokiej doktadnosci, a takze zbyt wolny proces produkcyjny. Kluczowa
role w sukcesie firmy odgrywa wiec program badawczy, inwestowanie w zatrudnienie
nowych pracownikéw dzialu B+R i ochrona wypracowanej wlasnosci intelektualne;j.

Gléwne przewagi produktowe spétki technologicznej to:
« nowy, innowacyjny proces technologiczny, pozwalajacy na wigksza miniatury-
zacje produkowanych ukladéw scalonych,
 nizsza cena linii produkcyjnych.

Gléwne przewagi substytucyjne to:
« mozliwo$¢ produkowania wafli krzemowych w temperaturze pokojowej, co
daje przewage nad innymi technologiami, opartymi na nanolitografii,
« mozliwos¢ rezygnacji ze skomplikowanych uktadéw optycznych, niezbednych
w technologii optolitografii.

Gléwna przewaga komplementarna to mozliwo$¢ produkowania wafli, nie tylko

na krzemie, ale réwniez na innych polprzewodnikach. Gtéwna przewaga dostawcza,
to mozliwo$¢ wlaczenia klientéw w proces projektowania linii produkcyjnych, a takze
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duze mozliwosci dopasowania produkowanych maszyn do indywidualnych potrzeb
odbiorcow.

Opracowana strategia konkurencyjna pokazala istotne przewagi, w stosunku do
konkurencyjnych technologii, co przyczynilo si¢ do zainteresowania duzej firmy elek-
tronicznej kupnem akcji nowego przedsigbiorstwa i wlasciwa ochrong wtasnosci in-
telektualnej. Wymienione przewagi zostaly wykorzystane zaréwno do konstruowania
modelu biznesowego, jak i do komunikacji zewnetrznej, budujacej wizerunek firmy
innowacyjnej, wykorzystujacej naukowy dorobek jej tworcow.
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Projektowanie modelu biznesowego
innowacyjnej spotki w zakresie nauk przyrodniczych
— przykfad praktyczny

- Pracownia badan genetycznych GENOMETRIA S.A.

Pomyst otworzenia pracowni badan genetycznych powstal na bazie doswiadczen dok-
torantow Wydziatu Fizyki Technicznej Politechniki Warszawskiej oraz Wydziatu Biologii
Uniwersytetu Warszawskiego. Obaj pracownicy naukowi, skupiali si¢ na pracy wokét no-
woczesnych technik elektroforezy’, ktére wykorzystywali takze do swych prac dyplomo-
wych. Pracujagc w oparciu o dotychczasowe doswiadczenie skonstruowali aparat Geno-
Meter 2, ktérym wykonywali badania do wlasnych prac naukowych oraz poszukiwania
innowacyjnych metod, a przy tym doskonalenia aparatury badawczej. W efekcie wypra-
cowano dwie nowoczesne metody analizy DNA i RNA. Pierwsza polegala na wykrywa-
niu mutacji punktowych w kwasach nukleinowych, a druga pozwalala na wykrywanie
mniejszosciowych wariantéw genetycznych wystepujacych w materiale heterozygotycz-
nym. Réwnoczesnie naukowcy udoskonalili technologie dziatania aparatu Geno-Meter 2
umozliwiajacego wykonywanie analizy zmiennosci genetycznej DNA/RNA oraz biafek.

Gléwnymi atutami zaprojektowanej technologii byty:

o+ czulo$¢ w wykrywaniu mutacji (5-10% wyzsza niz przy innych metodach),

« mozliwo$¢ wykrywania znanych i nieznanych mutacji,

« niski koszt przeprowadzenia badania,

« szybkie i tatwe przygotowanie probek do analizy,

 odtwarzalno$¢ wynikéow,

» mozliwos¢ jednoczesnej analizy 44 probek,

o bardzo kroétki czas genotypowania (dla 44 préb ponizej 1,5 godziny),

« latwos¢ uzycia - mozliwos$¢ zaprogramowania aparatu do uzytku automatycz-
nego, bez koniecznosci wprowadzania ustawien przy kazdym uzyciu,

« mozliwos¢ wykorzystania aparatu do innych metod elektroforezy.

Za biznes.e-biotechnologia.pl: Elektroforeza — technika analityczna, rzadziej preparatywna, stosowana w che-
mii i biologii molekularnej, zwlaszcza w genetyce. Jej istota jest rozdzielenie mieszaniny zwigzkéw chemicznych
na mozliwie jednorodne frakcje przez wymuszanie wedréwki ich czasteczek w polu elektrycznym.
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Formowanie propozycji dla klienta

Pracownia GENOMETRIA zdefiniowata kilka grup klientéw, do ktérych skierowata
swa oferte produktows, sa to: jednostki naukowo-badawcze (w zakresie genotypowania
i analiz interakcji oraz wynalazczosci lekow), jednostki diagnostyki medycznej i wetery-
naryjnej (laboratoria wykonujace badania w zakresie biologii molekularnej, laboratoria
naukowe dzialajace przy uczelniach i jednostkach naukowo-badawczych i laboratoria
przyszpitalne), naukowcy, lekarze i pacjenci (w zakresie medycyny indywidualne;j),
a takze jednostki dzialajace w sferze kryminalistyki i ochrony srodowiska.

Wypracowane przez GENOMETRIE metody analiz oraz towarzyszacy temu roz-
woj technologii aparatu pozwolily na stworzenie kompleksowej i unikalnej oferty
rynkowej sktadajacej si¢ z produktu (aparat do analiz DNA wraz z zestawami bioche-
micznymi) oraz ustug (wykonywanie badan i analiz na zlecenie). Zalozono, ze gtéwna
warto$cig dla klientéw bedzie cena urzadzenia oraz jakos¢ i szybko$¢ wykonywanych
ustug. Przyjeto, ze sprzedaz bedzie odbywata si¢ dwutorowo:

« Kklienci beda mogli naby¢ aparat do analiz — wartoscig dodang w takiej trans-
akcji bedzie pelny montaz w siedzibie klienta, ustawienie odpowiednich pa-
rametréw urzadzenia oraz kompleksowe szkolenie zespolu w zakresie obstugi
i wykonywania oczekiwanych badan;

« klienci beda mogli skorzysta¢ z dos§wiadczenia zespotu GENOMETRII i zleci¢
specjalistyczne badania za pomocg aparatu Geno-Meter 2 w oparciu o innowa-
cyjne metody analizy DNA i RNA.

GENOMETRIA S.A. koncentruje swoja dzialalno$¢ na bardzo konkurencyjnym
i szybko zmieniajacym sie¢ rynku. Wspdizalozyciele mieli sSwiadomos¢ tego, ze mu-
sza budowa¢ swa konkurencyjnos¢ w oparciu o innowacje i badania wlasne, gdyz
ich gléwni konkurenci - duze firmy farmaceutyczne i laboratoria ze Stanéw Zjedno-
czonych czy Azji dysponowaly nie tylko ogromnymi funduszami na badania, rozwdj
i promocje swych produktow, ale takze monopolizowaly rynek. Dlatego tez gtéw-
ng wartoscia dla klientow staly sie nowatorskie rozwigzania w zakresie analiz DNA
i RNA. Zespot GENOMETRII opracowal dwie unikalne w skali swiata technologie,
ktdre zostaly objete patentem. Pierwsza z opracowanych technologii moze by¢ wy-
korzystywana do wykrywania mutacji punktowych (nawet niewielkich zmian gene-
tycznych) w kwasach nukleinowych. Wartoscig dodang oraz cechg, ktéra pozwala na
budowanie przewagi konkurencyjnej we wprowadzaniu na rynek ustugi realizacji ba-
dan w oparciu o t¢ metode jest fakt, ze przy jej wykorzystaniu nie trzeba zna¢ rodzaju
mutacji, co sprawia, ze moze by¢ ona wykorzystana we wszystkich przypadkach, gdzie
wystepuja duze liczby probek zawierajacych znane i nieznane mutacje.

Druga technologia stanowiacg trzon oferty rynkowej pracowni GENOMETRIA
S.A. jest technika pozwalajaca na wykrywanie mniejszosciowych wariantow genetycz-
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nych, wystepujacych w materiale heterozygotycznym. Warto$cia dodang tego rozwig-
zania jest fakt, iz umozliwia ono wykrycie w niejednorodnym materiale klinicznym
kilku wariantéw genetycznych tego samego genu, wystepujacych na poziomie 1% cal-
kowitej ilosci DNA. Co wigcej, metoda ta umozliwia wykrycie drobnych wariantéw
wirusowych bez koniecznosci rozleglego sekwencjonowania duzej liczby prébek, kto-
re s3 niezbedne przy stosowanym obecnie w medycynie klonowaniu molekularnym.
Unikalnos¢ opracowanej technologii data szans¢ na budowanie szczegdlnej przewagi
konkurencyjnej, gdyz moze mie¢ ona bardzo rozlegle zastosowanie m.in. w:

« onkologii, gdzie na bardzo wczesnym etapie rozwoju guza (np. na podstawie
biopsji) mozna wykry¢ obecno$¢ mutacji istotnej z punktu widzenia doboru
optymalnej terapii;

 wirusologii i analizie lekoopornosci, tj. kontrolowania przebiegu terapii leko-
wej i oceny odpowiedzi organizmu na podawane leki, w tym lekoopornosci
organizmu m.in. przy zakazeniach zoltaczka (HCV), HIV i wirusach grypy
(wirusy RNA).

W ramach oferowanych ustug badan i analiz, GENOMETRIA S.A. buduje przewa-
ge konkurencyjng na innowacyjnosci wprowadzonych rozwigzan i technik, ktérych
gtéwnymi zaletami sa: duza szybko$¢ i wysoka czulos¢ wykrywania drobnych wa-
riantow wirusowych, a takze niski koszt eksploatacyjny. Warto$cig dodana oferowang
klientom jest takze czas wykonania ustugi. Aktualnie najczesciej stosowana metoda
badania podgatunkéw wirusowych zabiera bardzo duzo czasu i pracy. Dzieki opra-
cowanym przez GENOMETRIA S.A. technikom ocena genetycznej réznorodnosci
i ztozonos$ci wariantow wirusowych dla réznych probek wykonywana jest w ciggu
maksymalnie dwdch dni.

Biorac pod uwage drugi z kluczowych obszaréw generowania zyskéw przez GENO-
METRIE, tj. sprzedaz aparatury do wykonywania analiz i badan, réwniez tu udalo sie
osiggna¢ warto$¢ dodang oferowang klientom. Gtéwna wartoscig i cechg aparatu do ana-
liz, ktéry pracownia wprowadzita na rynek, jest przede wszystkim atrakcyjna cena oraz
innowacyjne sposoby wykorzystania w oparciu o wypracowane przez jej zespét metody
analiz i badan. Aparat zostal w pelni dostosowany do potrzeb specjalistycznych badan,
co stanowi jego duza przewage nad innymi aparatami wykorzystywanymi w dotychcza-
sowych analizach naukowych i diagnostycznych. Urzadzenie Geno-Meter 2 z racji swo-
jej wysokiej specjalizacji daje o wiele lepsze wyniki jakosciowe niz urzadzenia oferowane
przez inne firmy, a stuzace do tzw. generalnego uzytku bez zadnych specjalizacji.

Kolejng unikatowg cechg stanowigca niewatpliwg wartos¢ dla potencjalnych klien-
tow pracowni GENOMETRIA S.A. jest fakt, ze urzadzenie Geno-Meter 2 mozna bar-
dzo szybko ,,przeprogramowac” przefaczajac system z genotypowania do interakcji
bialek i powtarzalnej elektroforezy 2D, a takze zaprogramowa¢ do uzytku automa-
tycznego, bez konieczno$ci wprowadzania ustawien przy kazdym uzyciu oraz wyko-
rzystywac aparat do wszelkich innych metod elektroforezy.
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Majac swiadomo$¢ wszechstronnosci stworzonego urzadzenia Geno-Meter 2, pra-
cownia, jako gltéwny cel swych dziatan strategicznych, zatozyla poszukiwanie i opra-
cowywanie kolejnych mozliwosci wykorzystania go oraz poszerzania wachlarza ofe-
rowanych ustug, poprzez wypracowanie infrastruktury wspierajacej, takiej jak m.in.
odczynniki do biologii molekularnej — zestaw do barwienia DNA.

m Ustalenie celéw marketingowych

Zalozyciele pracowni GENOMETRIA S.A. zidentyfikowali kilkuset potencjalnych
klientéw w Polsce - jednostek naukowych i indywidualnych klientéw, ktérzy moga by¢
zainteresowani zaréwno kupnem aparatu Geno-Meter 2, jak i zleceniem specjalistycz-
nych badan. W perspektywie dlugookresowej zalozono jednak, ze wzgledu na dos¢ mata
chtonnos¢ rynku polskiego, ze rynkiem docelowym beda bardziej rozwiniete technolo-
gicznie kraje, takie jak Stany Zjednoczone, Japonia czy kraje Europy Zachodniej. Biorac
pod uwage potrzebe stalego udoskonalania i rozwijania oferty, a takze wchodzenia na
nowe rynki, spotka postawila sobie ponizej podane cele marketingowe.

Nawigzanie i utrzymanie wspoélpracy z polskimi osrodkami naukowymi.

Ze wzgledu na specyfike dzialania pracowni niezwykle wazne jest nawigzanie
i utrzymanie stalej wspdtpracy z osrodkami naukowo-badawczymi prowadzacymi pra-
ce badawczo-rozwojowe w podobnym obszarze. Zatozono, ze w ciggu pierwszego roku
funkcjonowania pracownia nawigze wspolprace z najwiekszymi osrodkami w kraju i za
granicg m.in. z Austrii, Niemiec, Francji, Szwecji i Stanéw Zjednoczonych oraz wiaczy
sie w prace nad wspolnymi innowacyjnymi projektami. Ponadto zalozono, ze w ciaggu
pierwszych trzech miesiecy dzialalnosci pracownia nawiaze stala wspolprace z 5 jed-
nostkami i instytucjami naukowymi m.in. Uniwersytetem Warszawskim i Polska Aka-
demig Nauk, w celu podzlecania im badan w zakresie DNA i analiz diagnostycznych do
momentu utworzenia wlasnego laboratorium. W celu lepszej wymiany doswiadczen ze
$wiatem naukowym, zdecydowano, zZe w pierwszej fazie funkcjonowania siedziba pra-
cowni zostanie utworzona w kompleksie Polskiej Akademii Nauk w Warszawie.

Rozwoj uslug wspierajacych sprzedaz aparatu Geno-Meter 2 oraz stale jego
unowoczesnianie.

Ze wzgledu na przyjete strategiczne kierunki rozwoju na rynkach miedzynarodo-
wych przyjeto, ze pierwsze trzy lata funkcjonowania pracowni beda takze okresem
wzmozonych prac nad unowocze$nianiem aparatu Geno-Meter 2. Wspoélzalozyciele
pracowni mieli $wiadomo$¢, ze funkcjonowanie na rynkach zagranicznych wymaga do-
stosowania oferty i zakresu dziatania aparatu do specyficznych potrzeb poszczegélnych
rynkéw, dlatego tez uznano, ze pierwsi klienci zagraniczni otrzymajg mozliwos¢ testo-
wania aparatu przez okres trzech miesigcy a nastepnie zostang ustalone zindywiduali-
zowane parametry jego dziatania. Kazdy klient otrzyma tez wsparcie ze strony pracowni
w formie szkolenia wstepnego, a po uplywie okresu testowania zostang przeprowadzone
rozmowy ewaluacyjne, ktdre przyczynia si¢ do udoskonalenia aparatu.
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Ponadto zalozono, ze w ramach dzialalnosci pracowni zostanie wyodrebniona
komoérka badawczo-rozwojowa dla wypracowywania kolejnych technologii i metod
badan mozliwych do przeprowadzania za pomoca aparatu Geno-Meter 2.

Stworzenie wlasnego laboratorium.

Ze wzgledu na ograniczone fundusze wlasne zalozyciele pracowni zdecydowali,
ze w poczatkowej fazie rozwoju (do 3 lat) badania zlecone bedg wykonywali korzy-
stajac gléwnie z infrastruktury zewnetrznych jednostek. Przyjeto, ze w tym okresie
pracownia wykorzysta wynajmowane od PAN pomieszczenia dla utworzenia malego
laboratorium, w ktérym beda realizowane jedynie zlecenia pilne. Zalozono, ze w cig-
gu pigciu lat dzialalno$ci pracownia powinna stworzy¢ wlasne innowacyjne laborato-
rium, dlatego tez jednym z dzialan strategicznych stalo si¢ pozyskanie finansowania
od inwestora zewnetrznego lub ze srodkéw Unii Europejskie;.

Rozwdj zespolu, zwiekszenie zatrudnienia.

Wspolwlasciciele przyjeli, ze w pierwszym polroczu dzialalno$ci pracowni po-
wieksza zespol o specjaliste ds. promocji i sprzedazy oraz co najmniej trzech pra-
cownikéw dziatu badawczo-rozwojowego. Zalozono, ze rolg zalozycieli bedzie nadzor
nad wszystkimi procesami zachodzacymi w spolce, aktywne uczestnictwo w pracach
badawczo-rozwojowych oraz promocja pracowni wsérdéd potencjalnych klientow
i kontrahentow zagranicznych.

Wdrozenie strategii ochrony wlasnosci intelektualne;j.

Wspotwlasciciele GENOMETRII S.A. juz na wstepnym etapie planowania dziatal-
nos$ci mieli §wiadomos¢, ze bardzo szybki rozwdj branzy technologicznej oraz inno-
wacyjnos$¢ opracowanych przez nich rozwigzan wymagaja uwzglednienia w strategii
dzialania aspektu ochrony wlasnosci intelektualnej. Takie podejscie wynikato takze
z przyjetej strategii wejscia na rynki Standéw Zjednoczonych, Europy Zachodniej i Ja-
ponii. Zalozyciele wiedzieli, ze konkurenci dzialajacy na tych rynkach rozwijajg si¢
bardzo szybko i dysponuja o wiele wiekszg infrastrukturg technologiczno-finansowa,
co stawia ich w uprzywilejowanej pozycji i pozwala w ciggu kilku miesigcy skopiowa¢
rezultaty prac zespolu GENOMETRII. Dlatego tez zalozono, ze aparat Geno-Meter 2
oraz wypracowane innowacyjne technologie beda chronione patentem na rynkach
amerykanskim, japoniskim i UE. W pierwszej kolejnosci uzyskano patenty na rynek
amerykanski i japonski ze wzgledu na nieskomplikowane procedury. Jednoczesnie
jednak zlozono wniosek patentowy na rynek UE. Zalozono réwniez, ze wszystkie
nowe technologie i metody, nad ktérymi bedzie pracowal zespdt pracowni, beda sta-
nowily tajemnice firmy i kazdorazowo bedzie analizowany ich potencjal patentowy.

Pozyskanie inwestora zewnetrznego.

Tworzac strategie rozwoju, wspolwlasciciele GENOMETRII S.A. zidentyfiko-
wali tez gtéwna bariere wejscia na rynki, ktérg byt brak wystarczajacych srodkéw
finansowych, niezbednych do prowadzenia rozméw i spotkan handlowych oraz
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udoskonalania oferty, tak by odpowiadata ona potrzebom poszczegdlnych rynkéow.
Ze wzgledu na ograniczone $rodki wlasne zdecydowano, ze w ciggu pierwszego
roku dziatalnos$ci pozyskany zostanie inwestor zewnetrzny (firma badz osoba pry-
watna), ktéremu zaproponowany zostanie pakiet udzialéw w pracowni - maksy-
malnie 49%.

Wejscie na rynki zagraniczne, nawiazanie wspolpracy z dystrybutorami zagra-
nicznymi.

Poczatkowo zalozono, ze model wejscia bedzie opieral si¢ na zatrudnieniu han-
dlowcéw odpowiedzialnych za rozwdéj marki na konkretnych rynkach, jednak szyb-
ko okazalo sig, ze indywidualne osoby nie sa w stanie zagwarantowa¢ pracowni
odpowiedniego poziomu wsparcia sprzedazy produktu oraz penetracji rynkéw. Ze
wzgledu na zdiagnozowana chlonno$¢ rynkéw miedzynarodowych oraz ogromna
mozliwo$¢ rozwoju oferty, kluczowym elementem strategii wejscia na nie stalo sie
nawigzanie wspolpracy z lokalnymi firmami zajmujacymi si¢ dystrybucja aparatu-
ry biotechnologicznej. Ze wzgledu na slabo rozpoznawalng marke GENOMETRII
S.A. poczatkowo zalozono, Ze w pierwszym etapie nalezy przede wszystkim pokazaé
potencjalnym klientom produkt, zapozna¢ z firmga, zaprezentowac urzadzenie i jego
przydatnos$¢, a pdzniej, kiedy rozpoznawalnos$¢ na rynku wzrosénie, zainteresowac
lokalnych dystrybutoréw i nawigzaé wspolprace w zakresie umowy sprzedazowo-
przedstawicielskiej. Zalozono, ze kluczem wyboru kooperantéow bedzie silnie roz-
winieta sie¢ wspolpracy i znajomos¢ lokalnego rynku. Przyjeto prowizyjny system
rozliczen — 20% ceny za kazdy sprzedany aparat. Zalozono, ze w ramach wspotpra-
cy dystrybutorzy beda pelnili tez role punktow serwisowych, w ktérych udzielane
beda proste porady, a w przypadku duzych usterek sprzet bedzie transportowany do
Polski, do siedziby pracowni.

Intensyfikacja dzialan promocyjnych i sprzedazowych.

Ze wzgledu na specyfike dziatania pracowni GENOMETRIA S.A. oraz innowa-
cyjno$¢ oferowanych produktow przyjeto, ze gléwne dziatania promocyjne beda pro-
wadzone przez biuro firmy w Warszawie. Zalozono, ze gtéwnga forma promocji beda
indywidualne spotkania z potencjalnymi klientami i kooperantami polaczone z pre-
zentacja aparatu Geno-Meter 2. Przygotowano takze foldery promocyjne, ktore sg
wysyltane wraz z ofertg firmy po nawigzaniu pierwszego kontaktu. Wspodtwlasciciele,
jako twdrcy innowacji, uznali, Ze w ciggu pierwszego roku dzialalnosci firmy, beda
jedynymi reprezentantami firmy w kontaktach zewnetrznych, wdrazajac w specyfike
zawodu zatrudnionego specjaliste ds. promocji i sprzedazy. Forma wspierajaca in-
dywidualne spotkania bedzie uczestnictwo przedstawicieli pracowni w branzowych
targach i innych imprezach wystawienniczych. Docelowo, w perspektywie pigciu lat,
zaplanowano utworzenie biura promocyjnego w Londynie, ktére zajmowaloby sie
promocja oferty na rynku migedzynarodowym.
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m Opis tancucha wartosci, w ktorym bedzie dziatata firma

Pracownia GENOMETRIA S.A. jest typowa firmg innowacyjna, ktéra swoja stra-
tegie opiera przede wszystkim o badania naukowe i rozwdj technologiczny. Dlatego,
wbrew ogodlnie przyjetej formule fancucha wartosci M. Portera, w tym przypadku
dzialalno$¢ badawczo-naukowa bedzie glownym ogniwem lancucha wartoséci pra-
cowni. W omawianym przypadku tworzenie wartosci intelektualnych stanowi podsta-
we dzialalnosci pracowni i jest gtéwnym trzonem jej funkcjonowania na rynku oraz
zdobywania przewagi konkurencyjnej. Rownie waznym procesem jest serwis usterek
oraz wsparcie merytoryczne klientéw i kontrahentéw. Dzialaniami wspomagajacymi
badania i rozwdj sa procesy wewnetrzne firmy, a szczegélnie wlasciwe zarzadzanie
zasobami ludzkimi i zarzadzanie wiedza. Kluczowymi ogniwami sg takze promocja,
sprzedaz i dystrybucja, ktére docelowo beda koordynowane przez pracownikéw pra-
cowni, a wykonywane przez zewnetrznych kooperantow.

EXM Budowa zasobdw i kompetencji firmy wspierajgcych
pozycje firmy w fancuchu wartosci

Pracownia GENOMETRIA S.A. opiera swg marke i pozycje rynkowa o doswiad-
czenia i prace naukowy jej zalozycieli, pracownikéw Uniwersytetu Warszawskiego
oraz Politechniki Warszawskiej. Ich kompetencje i wiedza staly sie podstawa do stwo-
rzenia aparatu Geno-Meter 2 oraz dwdch unikatowych na skale §wiatowa technologii,
ktdre zostaly objete patentami na rynku amerykanskim i japoniskim a w planach firmy
zostang objete ochrona na rynku polskim i UE. Prestiz dzialann pracowni jest takze
w duzej mierze budowany poprzez $cisla wspotprace z jednostkami naukowymi, dzie-
ki ktdrej zostaty ztozone wspolne wnioski patentowe, obejmujace nowe technologie.
Dzialalno$¢ pracowni od poczatku prowadzona jest na styku nauki i wdrozenia wyni-
kow prac naukowych do praktyki. Duzg wartoscig firmy jest takze jej siedziba w kam-
pusie PAN, dzieki czemu realizowana jest strategia utrzymywania statych kontaktow
z sektorem nauki.

Pomimo tego, ze pracownia stworzyla wlasne laboratorium (pozyskano inwestora
zewnetrznego oraz zrealizowano projekt wspoétfinansowany ze srodkéw Unii Euro-
pejskiej), nadal zleca na zewnatrz czes¢ badan i analiz diagnostycznych, co pozwala
jej na utrzymanie $cistej specjalizacji, a jednoczesnie state poszerzanie oferowanych
ustug. Najwiekszym aktywem firmy jest aparat Geno-Meter 2, gdyz wszystkie nowe
projekty i pomysty powstajace wewnatrz pracowni opracowywane s3 w oparciu o jego
wykorzystanie.

Ze wzgledu na charakter dzialalnosci gléwne zasoby ludzkie stanowigce trzon
pracowni to kadra naukowo-badawcza. Z poczatkowo zatrudnianych 2 oséb (zalozy-
cieli), w ciggu niespelna roku zespo6! powigkszyt sie do 6 0sob, z ktérych az 4 stano-
wig kadre naukowo-badawczg odpowiedzialng za konstrukcje, ulepszanie produktu
i prowadzenie badan. Wspoélzatozyciele pozostali odpowiedzialni za rozwoj strategii,
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sprzedaz i zarzadzanie. Ze wzgledu na specyfike branzy oraz istniejacg konkurencje
okazalo sie, Ze dziatania sprzedazowe i dystrybucyjne nalezy powierzyc¢ silnie osadzo-
nym na rynkach firmom ze sprawdzong marka i metodami dzialania. Kompetencje
w tym zakresie, a takze w zakresie konstruowania nowych aparatéw, pracownia budu-
je poprzez silnie rozbudowang sie¢ wspolpracownikow i kooperantéw. Firma wspot-
pracuje takze z siecig podwykonawcow w kraju i za granica, ktérym zlecane sg prace
zwigzane m.in. z elektroniky, mechanikg, produkeja polproduktéw do aparatow itd.
Pracownia podpisala takze umowy przedstawicielskie z firmami: niemieckga, austriac-
ka, brytyjska i amerykanska, produkujgcymi i sprzedajacymi urzadzenia laboratoryj-
ne i medyczne. Dzigki temu zapewnione zostaly kompetencje sprzedazy i dystrybucji
na rynkach miedzynarodowych. Wtasciwy dobér kontrahentéw spoczywa na barkach
wspolzalozycieli, ktdrzy wykorzystujac istniejace bazy firm branzowych oraz wlasne
znajomosci nawigzujg kontakty z przedstawicielami firm dystrybucyjnych, a nastep-
nie, w trakcie spotkan bezposrednich, prezentujg oferte pracowni GENOMETRIA
S.A. Kompetencje wspolzatozycieli sa w tej kwestii niezastapione, gdyz posiadajg oni
zaréwno wiedze naukows, jak i zdolno$¢ podejmowania strategicznych decyzji, dzieki
czemu skraca si¢ czas prowadzonych negocjacji.

m Kalkulacja ekonomiczna - ustalenie zasadniczych
elementow przychodowych i kosztowych

Specyfika dziatalno$ci pracowni GENOMETRIA S.A. oraz dwutorowa oferta ryn-
kowa - aparat i ustugi, powoduje, ze trudno jest okresli¢ wielkos¢ sprzedazy i przy-
chodéw rocznych firmy. Z drugiej strony, innowacyjnos$¢ oferty nie pozwala takze na
kalkulacje cen w oparciu o dziatania konkurencji. Wspdtzatozyciele spotki zalozyli,
ze podstawg funkcjonowania spotki bedzie sprzedaz aparatéw Geno-Meter 2 za cene
jednostkowa 20.000 euro. Sprzedaz uslug stanowila poczatkowo dodatek do glow-
nej dzialalnosci, dlatego oszacowano cene jednej zbadanej probki na poziomie 0,45
euro. W strategii rozwoju uwzgledniono wariant pesymistyczny i optymistyczny dla
pierwszego, drugiego i trzeciego roku funkcjonowania pracowni. Wariant pesymi-
styczny zakladal sprzedaz 4 urzadzen rocznie i przyjeciu 100.000 probek do badan, co
daje roczny przychod w wysokosci okoto 680.000 zt. Wariant optymistyczny zakladat
sprzedaz 8 urzadzen rocznie i przyjeciu 200.000 prébek do badan, co daje roczny
przychéd w wysokosci okoto 1.360.000 zi.

Koszty prowadzenia dziatalnosci pracowni oszacowano odpowiednio:

1) wynajem biura - 5.000 zI miesiecznie — rocznie 60.000 zl;

2) komunikacja, w tym telefon i Internet — 500 zI miesiecznie — rocznie 6.000 zf rocznie;

3) marketing i reklama, w tym projekty i druk materialéw promocyjnych, udziat
w imprezach wystawienniczych, konferencjach, koszty wyjazdow zagranicznych
itd. - 50.000 zl rocznie;

4) prowizja za sprzedaz aparatow — w wersji pesymistycznej 32.000 zt, w wersji opty-
mistycznej 64.000 zt rocznie;
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5) koszt zlecania badan zewnetrznym instytutom — w wersji pesymistycznej 100.000
z1, w wersji optymistycznej 200.000 zt rocznie;

6) zakup czescii podzespolow, czesciowy montaz aparatow - w wersji pesymistycznej
60.000 z1, w wersji optymistycznej 120.000 zt rocznie;

7) laboratorium wraz z wyposazeniem - zalozono, ze koszt budowy i wyposazenia
laboratorium zostanie sfinansowany ze srodkéw pozyskanych od inwestora ze-
wnetrznego oraz w 70% ze srodkéw pozyskanych z funduszy europejskich;

8) ochrona wlasnosci intelektualnej — patenty — 50.000 zI - w czeéci sfinansowane
dzigki montazom finansowym z osrodkami naukowo-badawczymi oraz z wkladu
finansowego inwestora zewnetrznego;

9) wynagrodzenia - zalozono zatrudnienie 4 osob ze srednia pensja 6.000 zt mie-
siecznie (wraz z kosztami pracodawcy) - koszt roczny 288.000 zt.

Z przeprowadzonych kalkulacji wynika, ze przyjety model biznesowy bilansuje
sie, lecz w wariancie pesymistycznym koszty dziatalnosci sg prawie réwne uzyski-
wanym przychodom. Dlatego w trakcie analiz na dalsze lata rozwoju spotki przewi-
dziano pozyskiwanie dalszych inwestoréw zewnetrznych (dotychczas sprzedano 35%
udziatéw), a takze pozyskiwanie srodkow z funduszy europejskich na pokrycie czesci
wynagrodzen i prac badawczo-rozwojowych. Zalozono takze dokonanie montazy fi-
nansowych z o$rodkami naukowymi w celu obnizenia kosztéw zlecen zewnetrznych.

m Pozycjonowanie firmy w taricuchu wartosci

Biorac pod uwage posiadane zasoby i kompetencje, jakimi dysponuje pracownia
GENOMETRIA S.A., a takze fakt, ze trzon jej dzialalnos¢ to obszar badawczo-ro-
Zwojowy oraz innowacyjno$¢, mozna uznad, zZe reprezentuje ona pierwszy z opisy-
wanych w rozdziale 4 niniejszego opracowania model biznesowy, tj. model kreatora
i zarzadcy wlasnych praw wlasnosci intelektualnej. Pomyst i forma dziatalnosci pra-
cowni GENOMETRIA S.A. to wynik pracy naukowej jej wspodtzalozycieli. Podstawa
funkcjonowania pracowni jest aparat Geno-Meter 2 oraz dwie innowacyjne metody
analizy zmiennosci genetycznej DNA/RNA oraz bialek. Obie technologie zostaty opa-
tentowane przez wlascicieli jeszcze przed rozpoczeciem dzialalnosci gospodarczej. Ze
wzgledu na specyfike rynku, na ktérym zdecydowali si¢ dziala¢, strategia ochrony
wlasnosci intelektualnej zaklada, ze w pierwszym okresie funkcjonowania pracowni
innowacyjne wyniki prac zespolu GENOMETRII beda podlega¢ ochronie na ryn-
kach amerykanskim, japonskim i UE. W przypadku dwdch pierwszych rynkéw udato
sie wlascicielom bardzo szybko uzyskac patent, ze wzgledu na stosunkowo nieskom-
plikowane procedury. W przypadku rynku UE zostaly rownoczesnie zlozone wnio-
ski patentowe, jednak nie udalo sie uzyskac patentu przed rozpoczeciem dzialalnosci
z uwagi na istniejgce na tych rynkach procedury i dlugi czas oczekiwania. Jednak
zgodnie z prawodawstwem, juz sam fakt ztozenia wniosku patentowego dal innowa-
cyjnej technologii ochrong prawna.
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Strategia rozwoju pracowni GENOMETRIA S.A. zaklada, ze gléwne prace jej ze-
spotu beda skupialy si¢ na badaniach i rozwoju. Zalozono, ze z jednej strony dzialania
pracowni beda zmierzaly do udoskonalania aparatu Geno-Meter 2, zmniejszajac jego
usterkowos¢ i upraszczajac jego obstuge, a z drugiej strony zespol bedzie nieustannie
prowadzil prace rozwojowe zmierzajace do wypracowania innowacyjnych metod ana-
liz mozliwych do przeprowadzenia w oparciu o aparat. Wartoscig intelektualng firmy
i glowna przewaga konkurencyjng sg wiec innowacyjne technologie analiz i badan
biochemicznych, wytwarzane przez wspolzalozycieli przy wsparciu zatrudnionych
pracownikéow pracowni GENOMETRIA S.A. Zgodnie z przyjetym modelem, jednym
z podstawowych elementéw zarzadzania wartoscig firmy jest ochrona wtasnosci inte-
lektualnej poprzez uzyskiwanie patentdw na wytworzone innowacje.

Pracownia nie przewiduje sprzedazy licencji na swoje innowacje. Podstawowe
przychody dla firmy bedzie zapewniala sprzedaz aparatu Geno-Meter 2 stale udosko-
nalanego i wzbogacanego o mozliwosci przeprowadzania badan w oparciu o nowo
opracowane metody. Dystrybucja i sprzedaz aparatéw bedzie prowadzona w ramach
zwyczajowych uméw handlowych.

Budowa strategii konkurencyjnej

Gléwnymi konkurentami dla pracowni GENOMETRIA S.A. s3 duze firmy farma-
ceutyczne i laboratoria diagnostyczne. Przewaga konkurentéw jest mozliwos¢ dys-
ponowania duzym budzetem przeznaczanym na rozwdj nowych technologii, prace
badawczo-rozwojowe oraz kampanie promocyjno-informacyjne. Zagrozeniem dla
wlasciwego funkcjonowania firmy moga by¢ wszelkiego rodzaju substytuty, ktore,
pomimo przyjetej strategii ochrony wlasnosci intelektualnej, predzej czy pozniej po-
jawig sie na rynku, oferujgc produkty i ustugi zmienione, lecz bardzo zblizone do tych
oferowanych przez GENOMETRIE S.A. Czynnikiem niepowodzenia moze by¢ staba
rozpoznawalno$¢ marki na rynku, a co za tym idzie znikome zaufanie ze strony po-
tencjalnych klientéw i kooperantéw oraz niedostateczny popyt na oferowane ustugi
i produkt. Dlatego tez, szczegolnie w pierwszej fazie rozwoju, wazne jest budowanie
dobrego wizerunku firmy jako partnera godnego zaufania, posiadajacego wysokie
kompetencje badawcze i rozwojowe.

Gléwna przewaga konkurencyjng pracowni GENOMETRIA S.A. jest innowacyj-
no$¢ wprowadzonych rozwigzan i technik oraz ich podstawowe cechy takie, jak: duza
szybko$¢ i wysoka czulos¢ aparatu Geno-Meter 2 oraz badan, a takze niski koszt eks-
ploatacji urzadzenia i wykonywania zlecen. Ogromna przewaga konkurencyjng nad
innymi aparatami wykorzystywanymi na rynku jest takze wysoka specjalizacja urzg-
dzenia, a dzigki temu uzyskiwanie lepszych wynikéw jakosciowych od urzadzen prze-
znaczonych do tzw. generalnego uzytku. Krytycznym punktem rozwoju firmy, a wiec
tez jej kluczowymi czynnikami sukcesu, s3 naklady na prace badawcze, inwestycje
w rozwoj kadry naukowej, budowanie marki firmy oraz realizacja zalozonej strategii
ochrony wlasnosci intelektualne;.
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Projektowanie modelu biznesowego

innowacyjnej spotki w zakresie humanistyki i nauk spotecznych.

- Gabinet Psychologiczno-Logopedyczny ,, Amelia”

Absolwentka Uniwersytetu Lodzkiego oraz Pomagisterskiego Studium Logope-
dycznego na Uniwersytecie Warszawskim, psycholog i jednoczesnie logopeda, zamie-
rzata uruchomi¢ Gabinet Psychologiczno-Logopedyczny ,,Amelia”. Pracujac kilka lat
w przedszkolu integracyjnym i osrodku rehabilitacyjnym dla dzieci w pie¢dziesigcio-
tysiecznym miescie (pomiedzy Lodzia i Warszawg), wypracowata wiasne, oryginalne
metody terapii dzieci, m.in. terapii lekow, depresji, nadpobudliwosci psychoruchowej
czy spektrum autyzmu i terapii logopedycznej. Jednoczesnie zaobserwowata zapo-
trzebowanie na te ustugi ze strony podopiecznych placéwek, z ktérymi byla zwigza-
na zawodowo. Na miejsce rozpoczecia dziatalnosci wybrala prywatng przychodnie
NZOZ, ktdra nie zatrudniala ani psychologa, ani logopedy. Potencjalnym klientom
miata do zaoferowania:

o terapie depresji, lekdw, bezsennosci, natrectw, chorobliwej niesmialosci, fobii

spolecznych;

 rozwigzywanie problemdw rodzinnych (dotyczacych relacji rodzicow z dzie¢mi);

o leczenie ADHD (nadpobudliwosci psychoruchowej);

« terapie dzieci ze spektrum autyzmu;

« terapie w zakresie PTSD (zespolu stresu pourazowego);

» diagnoze i terapi¢ logopedyczng oraz psychologiczna w zakresie mdwienia,
czytania i pisania (profilaktyke logopedyczng, ocene rozwoju mowy dziecka,
stymulacje rozwoju mowy, doskonalenie wymowy dzieci, mtodziezy i doro-
stych, terapie zaburzen mowy i komunikacji oraz dysleksji rozwojowej);

« treningi rozwoju osobistego dla réznych grup wiekowych;

« treningi antystresowe dla osob starajacych si¢ o prace, zdajacych egzaminy (na
prawo jazdy, maturalne i sesje na uczelni).
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Formowanie propozycji dla klienta

Proponowane ustugi zalozycielka ,,Amelii” kierowala w pierwszym rzedzie do
podopiecznych placéwek, w ktérych pracowala i ich rodzicéw, zglaszajacych che¢
skorzystania z dodatkowej pomocy specjalistki na zasadach komercyjnych. Dla nich
oznaczalo to wygodne wsparcie terapii odbywajacej si¢ w ramach ustug publicznych,
bez koniecznosci poszukiwania innego psychologa (czy logopedy), ktérego zaréwno
dzieci, jak i rodzice musieliby poznawac i nabiera¢ do niego zaufania. Znajomos¢ te-
rapeuty przez potencjalnych klientéw jest dla nich istotng wartoscig. Korzystne dla
klientéw jest takze stosowanie oryginalnych i sprawdzonych oraz urozmaiconych
narzedzi i technik terapeutycznych, wlasciwa - przyjazna atmosfera i dobry kon-
takt z klientem podczas wizyt - dzigki temu efekty wspolnych staran stajg sie szybsze
i trwalsze. Zalozycielka gabinetu w swojej pracy zawsze kieruje sie etyka zawodowa,
zapewnia najwyzsze standardy pracy oraz warunki gwarantujace poczucie bezpie-
czenstwa i dyskrecji, co zamierza podkresla¢ w promocji i marketingu. Mozliwo$¢
uzyskania kompleksowej porady i pomocy przez rodzicow (czy opiekunow) dziecka
z jednoczesng pomoca dziecku w przypadku specyficznych chordb i problemoéw jest
takze wazng wartoscig dla klientow gabinetu. Kolejne korzysci to bezplatne konsulta-
cje wstepne, a takze przystepne ceny stosunkowo szerokiej gamy ustug w polaczeniu
z ich dostgpnoscia - fizyczng bliskoscia, co eliminuje koniecznos¢ wyjazdéw, np. do
Warszawy lub innego wigkszego o$rodka i ponoszenia dodatkowo ich kosztéw oraz
korzystania ze znacznie drozszych ustug tego samego rodzaju. Uslugi gabinetu beda
praktycznie dostepne ,,0d reki” w dogodnym dla klienta czasie, w przeciwienstwie do
ustug oferowanych przez publiczne przychodnie i poradnie. Korzystanie z dodatko-
wej pomocy specjalisty moze przynosi¢ rodzicom rodzaj ulgi czy poczucie ,,zrobienia
wszystkiego, co bylo mozliwe”, aby poméc wlasnemu dziecku.

Proponowane korzysci dla klientéw obejmowaly zatem: 1) kompleksowe rozwig-
zywanie probleméw rozwojowych dziecka i nastawienie poddanych terapii dzieci na
tor normalnego rozwoju, 2) znajomo$¢ terapeuty, przyjazng atmosfere i dobry kon-
takt z klientem podczas wizyt - dzigki temu efekty wspolnych staran stajg sie szybsze
i trwalsze; 3) dostepnos¢ ustug - szybko i ,na miejscu”, co pozwala zaoszczedzi¢ czas
i pienigdze; 4) oryginalne i sprawdzone, a takze urozmaicone narzedzia i techniki te-
rapeutyczne przy$pieszajace terapie i wzmacniajace jej rezultaty; 5) mozliwo$¢ sko-
rzystania z pomocy zaréwno przez dzieci, jak i ich rodzicéw; 6) bezptatne konsultacje;
7) konkurencyjne ceny; 8) dyskrecje.

Ustalenie celéw marketingowych — klienci
(segmenty rynkowe)

Gléwnymi odbiorcami ustug Gabinetu Psychologiczno-Logopedycznego ,,Amelia”

maja by¢ dzieci uczgszczajace do osrodkow rehabilitacyjnych, przedszkoli i szkot (w tym
integracyjnych), pragnace uzyska¢ dodatkowa pomoc oraz dzieci z problemami w szko-
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le. Jednak to ich rodzice (lub opiekunowie) sa potencjalnymi klientami, poniewaz to oni
podejmuja decyzje dotyczace wydatkéw na pomoc psychologiczng czy logopedyczng
dla swoich dzieci. Mozna si¢ spodziewa¢, ze rodzice pragngc pomoc swoim dzieciom
sg skfonni ponosi¢ wydatki na poprawe jakosci zycia swoich pociech - i jednoczesnie
swojego. Oddzielng grupa, do ktdrej kierowana jest oferta gabinetu, s3 osoby doroste
z problemami mozliwymi do rozwigzania przez zalozycielke gabinetu.

Cele marketingowe:

« W ciaggu szesciu pierwszych miesiecy gabinet pracuje 4 godziny raz w tygodniu,
prog oplacalnosci - pozyskanie klientow na nie mniej niz dwa 45-minutowe
spotkania w ciggu 4 godz. — cztery razy w miesigcu (maksymalna liczba spo-
tkan - 20);

+ w ciggu kolejnych 12 miesiecy gabinet pracuje 4 godziny, cztery dni w tygodniu,
prog oplacalnosci - pozyskanie klientéw na nie mniej niz 32 spotkania (45-minu-
towe) w ciggu 64 godz. pracy w miesigcu (maksymalna liczba spotkan - 80);

« W trzecim roku dziatalnosci gabinet pracuje 8 godzin, cztery dni w tygodniu,
prog oplacalnosci - pozyskanie klientéw na nie mniej niz 60 spotkan (45-mi-
nutowych) w ciggu 160 godz. pracy w miesiacu;

« od czwartego roku - 8 godzin przez pige¢ dni w tygodniu plus ewentualnie sz6-
sty dzien (sobota) — 4-6 godzin;

« w pierwszym roku dziatalnosci - zarobi¢ na pokrycie kosztéw + premie w wy-
sokosci dwoch $rednich krajowych;

o w dalszym okresie - uzyska¢ przecigtny miesieczny przychdd (po pokryciu
kosztow) w wysokosci minimum dwoch $rednich krajowych w ciagu 3 lat;

« wciagu 3 lat wynajecie wigkszego lokalu.

Opis tancucha wartosci, w ktérym bedzie dziatata firma

Lancuch wartosci, w ktérym bedzie dziatal gabinet obejmuje: 1) wypracowywanie
nowych narzedzi i technik terapeutycznych, 2) $wiadczenie ustug, 3) marketing — do-
cieranie z oferta do potencjalnych klientéw (bezposrednio oraz za posrednictwem
partneréw - os$rodkow rehabilitacyjnych, przedszkoli, szkdt, uczelni i przychodni,
podmiotéw organizujgcych kursy na prawo jazdy). Gabinet bedzie prowadzil dzia-
talno$¢ w wymienionych ogniwach samodzielnie - pod wlasng marka, budujac swoj
wizerunek jako kompetentnego podmiotu w zakresie oferowanych ustug.

Budowa zasobow i kompetencji firmy wspierajacych
pozycje firmy w taricuchu wartosci

Gabinet bedzie opiera¢ swoja dzialalno$¢ o doswiadczenia zatozycielki firmy zdo-
byte podczas pracy zawodowej w przedszkolu integracyjnym i o$rodku rehabilita-
cyjnym dla dzieci oraz o jej gruntowne wyksztalcenie i kwalifikacje poszerzane na
licznych kursach i szkoleniach. Podnoszac swoje kwalifikacje, a takze z mysla o po-
szerzeniu oferty dla potencjalnych klientéw, zatozycielka ,, Amelii” dodatkowo ukon-
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czyla studia podyplomowe z zakresu rehabilitacji dzieci z dysfunkcjami rozwojowymi
na Uniwersytecie Warszawskim, kurs doskonalacy ,,Terapia poznawczo-behawioralna
dzieci i mlodziezy” oraz liczne szkolenia, m.in. ,,Zespo6l Aspergera — diagnoza i tera-
pia”. W zaleznosci od potrzeb i trendéw mozliwe jest zdobywanie dalszych kompe-
tencji przez zalozycielke gabinetu, a dodatkowo - w miare rozwoju dzialalnosci i aby
osiagna¢ zatozone cele marketingowo-biznesowe, jest ona przygotowana na wspol-
prace z innymi specjalistami (np. z psychiatra, pedagogiem, ale takze psychologiem
czy logopeda) na zasadzie uméw cywilno-prawnych.

Do prowadzenia dzialalnosci tworczyni gabinetu wynajmie, od wytypowanej przy-
chodni, gabinet o powierzchni 25 m* z wyposazeniem (biurko, krzesta, lezanka). Umowa
bedzie obejmowala takze mozliwos¢ korzystania przez klientéw gabinetu z poczekalni,
szatni, toalety oraz dostep do zaplecza socjalnego. Planowane do wynajecia pomieszcze-
nie nie wymaga inwestycji, poniewaz w przychodni przeprowadzono gruntowny remont,
wiec wnetrza sg estetyczne i zaspokoja oczekiwania nawet najbardziej wymagajacych
klientéw. Waznym zasobem w pracy diagnostycznej sa testy psychologiczne, w ktére moz-
na bedzie zaopatrywac si¢ w Pracowni Testéw Psychologicznych Polskiego Towarzystwa
Psychologicznego. Stosowanie zréznicowanych i nowatorskich narzedzi terapii umozliwi
korzystanie z pomocy edukacyjnych takich, jak zabawki, ksiazki, gry oraz specjalistyczne
komputerowe programy logopedyczne itp. Zasobem wspierajagcym dzialalnos¢ jest tak-
ze literatura fachowa, ktérg dotychczas zgromadzila zalozycielka ,, Amelii’, jednak nale-
zy wzig¢ pod uwage koniecznos¢ nabycia kolejnych wydawnictw - zaleznie od potrzeb.
Ponadto konieczny do prowadzenia dziatalnosci bedzie komputer potrzebny do diagno-
zowania i terapii probleméw logopedycznych, a poza tym ulatwiajacy prowadzenie kar-
toteki klientéw. Komunikacje z klientami, a takze dzialania marketingowo-promocyjne
bedzie zapewnia¢ staty dostep do Internetu, wykupiona domena internetowa oraz telefon
komorkowy. Przydatne beda materialy biurowe. Stworzenie strony internetowej zostanie
powierzone zaprzyjaznionemu specjaliScie. Przydatne bedzie opracowanie wizualizacji
gabinetu oraz ulotki i jej wydrukowanie. Planowane sg réwniez ogloszenia w lokalnych
mediach i portalach tematycznych. Rozwazane jest takze wiaczenie do wspotpracy przy
promocji ustug szkot, przychodni, przedszkoli, w tym integracyjnych oraz innych jedno-
stek. Bedzie to uzaleznione od mozliwo$ci wypracowania modelu kooperacji korzystnego
dla obu stron. Zasoby finansowe niezbedne do uruchomienia dzialalnosci nie sg wysokie
i zalozycielka gabinetu zamierza pokry¢ je z wlasnych oszczednosci.

Kalkulacja ekonomiczna - ustalenie zasadniczych
elementow przychodowych i kosztowych

W trakcie prac nad modelem biznesowym gabinetu, tworczyni ,,Amelii” okresli-
fa liczbe wizyt, ktére moga sie¢ odby¢ w trakcie jednego dnia. Przyjeta, ze w ciggu
4 godzin moze zrealizowa¢ maksymalnie $rednio pie¢ 45-minutowych wizyt po 50 zt
kazda (chociaz z dzie¢mi mozliwe sg 30-minutowe spotkania po 40 zl, a z dorostymi
nawet 60-minutowe za 60 zI, ponadto konsultacje wstepne beda oferowane bezptat-
nie). Dalsze kalkulacje opierajg si¢ na tym zalozeniu. Zatem potencjal przychodowy
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w ciagu pierwszych szesciu miesiecy (traktowanych jako czas na rozruch i pilotaz)
wynosi jedynie 1.000 zt miesiecznie. Jednak w ciggu kolejnego roku wzrasta do kwoty
4.000 zt miesiecznie, w trzecim roku dziatalnosci — do 8.000 zt miesiecznie i w czwar-
tym roku — do kwoty 10.000 zt miesiecznie. Jezeli w miedzyczasie ,, Amelia” rozpocz-
nie wspoétprace z drugim psychologiem lub innym specjalista, potencjat przychodowy
odpowiednio wzro$nie, podobnie jak koszty.

Koszty prowadzenia dzialalnosci ,,Amelii” wyszacowano odpowiednio na:
14.400 zt w pierwszym roku, 33.120 zt w drugim i 43.200 zt w trzecim roku dzia-
talnosci. Kalkulacja zostata oparta na oszacowaniu gtéwnych pozycji kosztéw oraz
uwzglednieniu narzutu na pozostale koszty w wysokosci 20% kosztow gtéwnych.
Do kosztéw gléwnych zaliczono: 1) czynsz; 2) komunikacje, w tym telefon i Inter-
net; 3) marketing i reklame, w tym projekty i druk ulotek oraz ogloszenia w me-
diach; 4) testy psychologiczne, zabawki edukacyjne, programy komputerowe oraz
literature fachowa. W kalkulacji uwzgledniono réwniez jednorazowe koszty na:
komputerowy program do diagnozy i terapii logopedycznej (1.800 z1), laptop (2.500
z1), opracowanie wizualne gabinetu (projekt i wykonanie strony internetowej oraz
projekt materiatéw promocyjnych do druku - 500 z1), pominieto za$ koszty zaku-
pu zabawek edukacyjnych i literatury fachowej, zgromadzonych dotychczas przez
zalozycielke gabinetu. Pominigto réwniez koszty ochrony wartosci intelektualnych,
ktérymi sg wlasne metody diagnozowania i terapii i nalezy je traktowa¢ jako know-
how, w razie potrzeby chronione odpowiednimi umowami. Z przeprowadzonych
kalkulacji wynika, ze model biznesowy bilansuje si¢ i mozna sprobowac zastosowac
go w praktyce.

Pozycjonowanie firmy w fancuchu wartosci

Uwzgledniajac zasoby i kompetencje, jakimi dysponuje zalozycielka gabinetu
»Amelia” i jakie sa w jej zasiegu oraz bazujac na czterech podstawowych koncepcjach
modeli biznesowych, opartych na czerpaniu korzysci z dzialalnosci innowacyjnej',
mozna by stwierdzi¢, ze Gabinet Psychologiczno-Logopedyczny bedzie reprezentowat
model ,kreatora i zarzadcy wlasnych praw wlasnosci intelektualnej”, chociaz nalezy
nieco zmodyfikowac to podejscie ze wzgledu na specyfike przedsiebiorstwa. Jak wcze-
$niej wspomniano, wartoscig intelektualna, nalezaca do wiascicielki gabinetu, sg wy-
pracowane przez nig metody diagnozowania i terapii w obszarze jej specjalizacji. Jest
to know-how, ktore w trakcie prowadzenia dzialalnos$ci moze by¢ poszerzane i mo-
dyfikowane. W przypadku, gdy zalozycielka ,,Amelii” zdecyduje si¢ na wspotprace
z kolejnymi osobami, ktore mialyby wykorzystywac¢ jej metody, beda one chronione
odpowiednimi umowami. W tym sensie wlascicielka gabinetu w ramach dziatalnosci
planowanej firmy bedzie mogta tworzy¢ nowe wartosci intelektualne oraz bedzie nimi
zarzadza¢, decydujac o tym, komu je udostepni i na jakich warunkach. Bazujac na

' P. Kulawczuk, Strategie rozwoju migdzynarodowego polskich przedsigbiorstw oparte na rozwoju wlasnosci

intelektualnej. Wytyczne ramowe dla polskich przedsigbiorstw, w: Bak M., Kulawczuk P. (red), Przedsigbior-
czos¢ intelektualna i technologiczna XXI wieku, Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2009, s. 16-17.
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wypracowanych przez siebie, ewentualnie przez swoich wspolpracownikow, nowych
wartosciach intelektualnych (czyli kolejnych oryginalnych metodach diagnozy i tera-
pii), prowadzac dzialalno$¢, zalozycielka ,, Amelii” bedzie czerpata korzysci. W przy-
padku, gdyby gabinet cieszyl si¢ nadspodziewanie duzym powodzeniem, mozliwe jest
upowszechniane poprzez polityke licencjonowania wypracowanych przez wtasciciel-
ke rozwigzan.

Przywolujac planowane miejsce gabinetu w lancuchu wartosci, nalezy jeszcze
wspomnie¢, ze w zakresie marketingu, jego twérczyni planuje skorzysta¢ z pomocy
specjalistow: grafika i osoby tworzacej strony internetowe. Dzialania marketingowe,
jak docieranie bezposrednio do wtasciwych oséb reprezentujacych instytucje, z ktéry-
mi zalozycielka firmy planuje nawiazanie wspolpracy, bedzie realizowata osobiscie.

Budowa strategii konkurencyjnej

Konkurencje dla gabinetu stanowig przychodnie publiczne i prywatne zapewniajace
ustugi z zakresu oferowanego przez ,,Ameli¢” oraz indywidualni specjalisci. W miescie,
w ktorym zamierza dzialac jest to w sumie kilkanascie osob i placéwek, jednak opi-
nie o poziomie dostepnych ustug sa dosy¢ zréznicowane. Pewna konkurencje stanowia
takze specjalisci z pobliskich wigkszych miejscowosci ale tez z Lodzi i Warszawy - ich
pozycja w stosunku do gabinetu jest gorsza z powodu fizycznej odlegtosci i zwigzanych
z nig dodatkowych kosztéw ustug. Jako gléwny czynnik ewentualnego niepowodzenia
okreslono niedostateczny popyt na ustugi oferowane przez gabinet, za$ czynnikiem suk-
cesu jest dotarcie do jak najszerszego grona potencjalnych klientéw i przekonanie ich, ze
oferta gabinetu jest pod pewnymi wzgledami lepsza od innych dostepnych w miescie.
Wobec powyzszego, twdrczyni ,,Amelii” uznata, ze bardzo istotnym (o ile nie kluczo-
wym) elementem pozyskiwania klientéw bedzie polecanie ustug gabinetu przez osoby
zadowolone z jej pomocy, czyli priorytetowe bedzie takie $wiadczenie ustug, ktére spo-
woduje stworzenie pozytywnego, wrecz wyrdzniajacego wizerunku zatozycielki gabine-
tu, jako specjalisty wysokiej klasy, ktdry pomaga swoim klientom.

Zalozycielka gabinetu okreslita nastepujace przewagi konkurencyjne planowanej
placowki:

« formulowanie celow terapii w kategorii mierzalnych i praktycznych celéw do
osiggniecia w czasie, w sposob pozwalajacy na biezaco kontrolowac skutecz-
no$¢ terapii zarowno przez terapeute, jak i rodzicow;

« zapewnienie wsparcia terapii dzieci odbywajacej si¢ w ramach ustug publicz-
nych bez koniecznosci poszukiwania innego psychologa (czy logopedy), znajo-
mos¢ terapeuty przez potencjalnych klientow;

« stosowanie oryginalnych i sprawdzonych oraz urozmaiconych narzedzi i tech-
nik terapeutycznych;

« przyjazna atmosfera i dobry kontakt z pacjentem podczas wizyt (na co narze-
kaja klienci innych przychodni i specjalistow);

« zapewnienie najwyzszych standardéw pracy oraz warunkow gwarantujacych
poczucie bezpieczenstwa i dyskrecji;
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 zapewnienie kompleksowej porady i pomocy rodzicom (opiekunom) dziecka
z jednoczesng pomocg dziecku w przypadku specyficznych chordb i probleméw;

« przystepne (nizsze niz u konkurencji) ceny stosunkowo szerokiej gamy ustug;

« szybsza reakcja na potrzeby klienta;

« wigksza wiedza merytoryczna i profesjonalna w zakresie pomocy dzieciom
z dysfunkcjami rozwojowymi i problemami logopedycznymi.

Czynnikami sukcesu sg takze:

« umiejetnos$¢ zdobycia zaufania nowych klientéw i wytworzenia wizerunku ga-
binetu, jako miejsca oferowania wysokiej klasy ustug;

« umieszczanie reklam i ogloszen z ofertg gabinetu w mediach lokalnych i na
portalach tematycznych;

« poinformowanie o nowym gabinecie psychologiczno-logopedycznym wszyst-
kich lokalnych przedszkoli, szkdt i osrodkéw rehabilitacyjnych,

« stworzenie przekonywujacej argumentacji i uczciwego przekazu w pisemnych
materiatach reklamowych;

« umiejetno$¢ nawigzania wspolpracy z potencjalnymi partnerami (przedszkola-
mi, szkotami, o$rodkami rehabilitacyjnymi i innymi).

Strategia konkurencyjna gabinetu opiera si¢ na wykorzystaniu potrzeb juz istnie-

jacych w aktualnych niszach rynkowych oraz zaoferowaniu klientom ustug lepiej za-
spokajajacych ich potrzeby.
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