Przedsigbiorczy
Uniwersytet

PRZEDSIEBIORCZY UNIWERSYTET

Praktyczna uzytecznosc badarn naukowych i prac badawczo-rozwojowych.
Projektowanie i prowadzenie badan naukowych
we wspotpracy z gospodarka.

Praca thicrowa pod redakci
Mieczystawa Baka | Przemysiawa Kulawczuka

IB Instytut Badah ned Demokracjg krajowa Fundacja Kultury
i Przadsigbiorstwem Prywalnym Przedsiebiorczosci, Gdynia




Przedsiebiorczy

& Uniwersytet

PRZEDSIEBIORCZY UNIWERSYTET

Praktyczna uzytecznos$¢ badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych.
Projektowanie i prowadzenie badan naukowych we wspétpracy z gospodarka

Praca zbiorowa pod redakcjg
Mieczystawa Baka i Przemystawa Kulawczuka

IB Instytut Badar nad Demokracjq Krajowa Fundacja Kultury
i Przedsigbiorstwem Prywatnym Przedsiebiorczosci, Gdynia

Warszawa, 2009



Publikacja wspétfinansowana przez Unig Europejska w ramach UNIA EUROPEJSKA Reb N
KAPITAL LUDZKI Europejskiego Funduszu Spotecznego EUROPEISKI - i

p ¢ * *
NARODOMA STRATECIA STOIOSC! Nr umowy: UDA-POKL.04.02.00-00-026/08-00 FUNDUSZ SPOLECENY . |l

W przypadku cytowania fragmentow nalezy umiesci¢ przypis:

»PRZEDSIEBIORCZY UNIWERSYTET. Praktyczna uzyteczno$¢ badan naukowych
i prac badawczo-rozwojowych. Projektowanie i prowadzenie badan naukowych
we wspélpracy z gospodarka”

Praca zbiorowa pod red. Mieczystawa Baka i Przemystawa Kulawczuka

Poglady przedstawione w niniejszej publikacji naleza do jej autorow i w zadnym stopniu nie odzwierciedlaja
stanowiska Unii Europejskiej.

Wszelkie uwagi i zapytania dotyczace niniejszej publikacji nalezy
kierowa¢ pod adres wydawcy:

Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym (IBnDiPP)
ul. Trgbacka 4, 00-074 Warszawa

tel.: (22) 630 96 01-04, faks: (22) 826 25 96

e-mail: iped@kig.pl, www.iped.pl

Autorzy:

Mieczystaw Bak
Ariadna Bednarz
Paulina Bednarz
Przemystaw Kulawczuk
Andrzej Poszewiecki
Anna Szcze$niak
Konrad Szylar

Karolina Zawieska

Projekt oktadki i opracowanie graficzne podrgcznika:
Agnieszka Goralczyk

Druk:
drukujznami.pl

Warszawa 2009
ISBN: 978-83-927151-2-2

Elektroniczna wersja podrgcznika dostgpna na stronie:
www.iped.pl
www.przedsiebiorczy-uniwersytet.pl

Publikacja jest dystrybuowana bezplatnie.

© Copyright by: Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym



SPIS TRESCI

1. Praktyczna uzyteczno$C NAUKI ........ceecvverreeriieriierieeieeie e ereere e ese e e 7
2. Wspolne tozsamosci biznesu i nauki. Idealny projekt B+R ..................... 47
3. Techniki projektowania naukowego i prac badawczo-rozwojowych....... 63
4. Zarzadzanie rezultatami prac naukowych. Sprzedaz efektow

projektu naukowego i BHR ........coiiiiiiiiiiecieeee e 121
5. Modele biznesowe realizacji projektow badawczo-rozwojowych

w warunkach polskiCh ........c.ccccovviiiiiiiiiiiiee 133
6. Budowanie wartos$ci rezultatow prac naukowych i B+R

W JANOSICE NAUKOWE] ...c.veeeieiieiieiiieeiie sttt 169
7. Strategie generowania i podziatu korzysci z [P wewnatrz

jednostki naukowej. Wewnetrzne modele biznesowe...........cceeevveveenenne. 189
8. Strategie 1 narzedzia wspotpracy jednostek naukowych z biznesem........ 219
9. Strategie ochrony i udostepniania wtasnosci intelektualne;j

W JEANOSICE NAUKOWE] ...eeevviieiiiiiiiieiie e ettt e e e 233
Studia przypadkow wspotpracy biznesu z nauka...........ccoeeveevveiieenieenieenenne. 263
1. Poszukiwanie nisz technologicznych. Molecular Imprints....................... 265
2. Komercjalizacja rezultatdéw badan naukowych — wzorcowa droga

spoiki spin-off. Studium przypadku Singular ID, Singapur ..................... 281
3. Alians strategiczny Nauki i Biznesu. Studium Przypadku CBR

NOVASOME SP. Z 0.0. weeeiiiiiiiieiiiie ettt ettt e 311
4. Niekonwencjonalne rozwigzania. Studium przypadku firmy Astex

Technology/Astex Therapeutics Ltd, Wielka Brytania...........ccccccoeenee. 323
5. Synteza genowa jako podstawa biznesu opartego na ustugach

naukowych. Studium przypadku BioTe21 Adam Master, Krakow .......... 337
6. Genom cztowieka jako przedmiot dziatalnosci przedsigbiorczej —

Genomed Sp. Z 0.0., WarSZawa.........ccoeeevierenieienenenieienenieeee e 355
7. Komputerowa synteza mowy jako narzedzie ,,otwierania Swiata

niewidzacych”. Studium przypadku Ivo Software sp. z 0.0. ........c.oc....... 365
8. Uniwersytet Stanford i Sun Microsystems Inc. Przedsigbiorczy

uniwersytet jako stymulator budowy otwartego §wiata komputerow ...... 375






WPROWADZENIE

Mechnizmy rozwojowe Polski, oparte w ostatnich dwoch dziesigcioleciach
na adaptowaniu i nasladownictwie pochodzacej z zewnatrz mysli intelektualnej,
stopniowo wyczerpuja sie. W obliczu kryzysu finansowego lat 2008-2009 pol-
skie rodzime przedsi¢biorstwa radza sobie znacznie lepiej niz przedsicbiorstwa
sprywatyzowane na rzecz wiascicieli zagranicznych. Upada wigc mit, ze polska
mys$]l menedzerska jest gorsza niz zagraniczna. Rowniez polska nauka, tak czesto
w przesztosci krytykowana, staje si¢ coraz bardziej aktywnym partnerem rozwoju
kraju, wykorzystujac szeroko mozliwosci, ktore data jej wspotpraca w ramach Unii
Europejskiej. Wydaje sig, ze dalszy rozwdj Polski musi by¢ wiec oparty w coraz
wiekszym stopniu na wtasnej pracy intelektualnej i kreatywnym wkladzie catego
spoteczenstwa do rozwoju kraju. Szczegdlng role w tym nowym procesie ma do
odegrania Polska Nauka.

Polskie spoteczenstwo bardzo wysoko ceni rol¢ nauki i edukacji wyzszej w roz-
woju kraju. Nie jest przypadkiem, Zze pomimo zmiany systemu politycznego kraju
zawod profesora uniwersytetu ciggle cieszy si¢ najwyzszym uznaniem spoteczen-
stwa polskiego. Na przestrzeni kilkunastu lat polskie wyzsze uczelnie, zaro6wno
publiczne jak i prywatne dokonaly znacznego wysitku edukacyjnego, kilkakrot-
nie zwigkszajac swoje zaangazowanie edukcyjne. W rezultacie Polska osiagneta
wskazniki skolaryzacji uniwersyteckiej zblizone do poziomu krajow uwazanych za
lideréw w tej dziedzinie. Ten liczbowy sukces edukacyjny przetozyt si¢ na rozwdj
kapitatu ludzkiego w Polsce i wplynat na przys$pieszenie rozwoju gospodarczego
kraju. Jednak teraz wzrost ilosciowy w edukacji nie jest az tak potrzebny. Przed
naukg i szkolnictwem wyzszym stoi obecnie wyzwanie reorientacji w kierunku
wickszego intelektualnego wsparcia procesu rozwoju spotecznego i gospodarcze-
go kraju, zwlaszcza poprzez rozwdj dziatalnosci badawczo-rozwojowej o wyso-
kim stopniu uzytecznosci.

Reorientacja w tym kierunku wymaga stworzenia Przedsigbiorczego Uniwer-
sytetu, czyli uczelni tworzacej uzyteczna i praktyczna inspiracje dla rozwoju eko-
nomicznego i spotecznego. Przedsigbiorczy Uniwersytet wymaga z kolei nowej
wiedzy: jak skutecznie wspolpracowac i projektowac badania naukowe, jak dzia-
Ta¢ kreatywnie i wychodzi¢ poza istniejace schematy, wreszcie jak motywowaé
pracownikéw naukowych do wewnetrznej przedsigbiorczosci. Niniejsze opraco-
wanie ma za zadanie przekaza¢ maksimum wiedzy jak budowaé wspotprace nauki
i gospodarki na rzecz rozwoju kraju. Zostato ono przygotowane przez zespot au-
torski Instytutu Badan nad Demokracjg i Przedsigbiorstwem Prywatnym Krajowej
Izby Gospodarczej, w sktad ktoérego wchodzili zarowno przedstawiciele przedsie-
biorstw jak i nauki.

Przedstawiona ksiazka sktada si¢ z dziesigciu rozdziatéw. W rozdziale pierw-
szym omowiono zagadnienie aplikacyjnosci badan naukowych. Pokazano jak
ksztattowalo si¢ to zagadnienie w ujeciu historycznym. W rozdziale drugim po-
szukiwano tozsamosci pomig¢dzy projektami naukowymi a biznesowymi i stwier-



dzono, ze zasadniczym czynnikiem, ktory je laczy jest kreatywnos$¢ i innowa-
cyjno$¢. Przedstawiono réwniec cechy idealnego projektu B+R. Rozdziat trzeci
zostal poswigcony wykorzystaniu dorobku zarzadzania strategicznego i zarzadza-
nia projektami do formulowania i wdrazania koncepcji praktycznie uzytecznych
projektéw naukowo-badawczych. W rozdziale czwartym dokonano analizy mozli-
wosci sprzedazy gotowych rezultatow dotychczas prowadzonych prac naukowych
w uczelniach. Rozdzial pigty dotyczy modeli biznesowych realizacji projektow
badawczo-rozwojowych w warunkach polskich.

Rozdziat szosty zawiera omdwienie podejs¢ zwigzanych z budowaniem war-
tosci prac badawczo-rozwojowych na uniwersytetach oraz pokazuje mozliwosci
ich wyceny oraz ochrony. W rozdziale sioddmym przedstawiono wewnetrzne mo-
dele biznesowe oraz strategie generowania i podziatu korzysci z wlasnosci inte-
lektualnej w jednostkach naukowych. Rozdziat 6smy zawiera omowienie strategii
i narzedzi wspolpracy pomiedzy nauka a biznesem. Rozdziat dziewiaty analizuje
strategie ochrony i1 udostepniania wtasnos$ci intelektualnej w jednostce naukowe;.
Prace konczy rozdziat dziesiaty, w ktorym zawarto osiem studiow przypadkoéw
pokazujacych szczegdtowo zasady i formy wspolpracy pomigdzy jednostkami
naukowymi i przedsigbiorstwami. Studia przypadkow dotycza zarowno przedsie-
biorstw krajowych, jak i zagranicznych.

Piszac te prace, zespot autorski miat w szczegdlnosci na celu przedstawienie,
co poszczegolne jednostki naukowe mogg zrobié, aby w szerszym stopniu wigczy¢
sie¢ w proces realizacji prac badawczo-rozwojowych. Dotyczyto to zarowno tych
dziedzin, ktore tradycyjnie majg wigksza role w tym wzgledzie, jak np. nauki tech-
niczne czy przyrodnicze, ale takze dziedzin humanistycznych czy spotecznych,
ktore okres najszybszego rozwoju w tym zakresie majg jeszcze przed sobg. Z dru-
giej strony tak dalece jak si¢ dato ograniczyliSmy zakres krytyki dotychczasowych
rozwigzan, wychodzac z zatozenia, ze sytuacja polskiej nauki zmienia si¢ szybko
i dynamicznie, a zmiany te zmierzaja w pozadanym spotecznie kierunku. Diagno-
za przeszlosci nie musi by¢ wige kluczem do rozwigzania problemu, poniewaz
znaczaco zmienity si¢ uwarunkowania wewnetrzne i zewngetrzne. Te uwarunko-
wania, a zwlaszcza mozliwo$ci tworzone przez wspotprace w ramach UE, tworza
nowy potencjat strategiczny, ktory proponujemy wykorzysta¢. Autorzy wyrazaja
przekonanie, ze prezentowana ksigzka okaze si¢ pomocniczym narzgdziem zarow-
no dla kadry akademickiej, jak i poszczegolnych pracownikéw naukowych zarow-
no w zarzadzaniu sferag B+R w jednostkach naukowych, jak i w przygotowywaniu
poszczegodlnych projektéw badawczo-rozwojowych.

Zespot autorski
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Praktyczna uzytecznosc¢ nauki

Anna Szczesniak

1.1. Istota badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych

Badania naukowe zdefiniowano w Encyklopedii PWN jako prace badawcze
(teoretyczne i dos§wiadczalne), zmierzajace do osiagnigcia postgpu wiedzy na-
ukowej przez odkrywanie nowych praw i budowanie nowych teorii naukowych
o rzeczywistosci. Badania naukowe moga mie¢ cel czysto poznawczy lub stuzy¢
konkretnym celom praktycznym.

Gltoéwny Urzad Statystyczny definiuje dzialalno$¢ badawcza i rozwojowa
(B+R) w oficjalnych publikacjach jako ,,systematycznie prowadzone prace twor-
cze, podjete dla zwigkszenia zasobu wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, kultu-
rze i spoleczenstwie, jak rowniez dla znalezienia nowych zastosowan tej wiedzy.
Obejmuje ona trzy rodzaje badan (¢types of R&D activity), a mianowicie: badania
podstawowe (prace teoretyczne i eksperymentalne nie ukierunkowane w zasa-
dzie na uzyskanie konkretnych zastosowan praktycznych), badania stosowane
(prace badawcze podejmowane w celu zdobycia nowej wiedzy majacej konkretne
zastosowania praktyczne) oraz prace rozwojowe (polegajace na zastosowaniu ist-
niejacej juz wiedzy do opracowania nowych lub istotnego ulepszenia istniejacych
wyrobow, procesow czy ustug). Dziatalnos¢ B+R odrdznia od innych rodzajow
dzialalno$ci dostrzegalny element nowosci i eliminacja niepewno$ci naukowe;j
i/lub technicznej, czyli rozwigzanie problemu nie wyptywajace w sposob oczywi-
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sty z dotychczasowego stanu wiedzy™'.

Nauka i technika w 2006 roku, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2007, s. 37. Terminy i okreslenia
stosowane w badaniu dziatalnosci B+R prowadzonym przez GUS i niniejszej publikacji, s polskimi od-
powiednikami termindw wystepujacych w dwoch oryginalnych, oficjalnych wersjach Frascati Manual, tzn.
angielskiej i francuskiej. Wigcej definicji dziatalnosci badawczo-rozwojowej — w aneksie nr 1 do niniejszego
rozdziahu.



Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznos¢ nauki

Wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), opracowanej przez GUS na
podstawie statystycznej klasyfikacji dziatalnosci gospodarczej Unii Europejskiej
NACE Rev.1, opublikowanej w ,,Official Journal of the European Communities”
(OJ) Nr L 293 7 24.10.1990 r. z p6zniejszymi zmianami opublikowanymi w (OJ)
Nr L 83 z 03.04.1993 r. oraz publikacji NACE Rev.1 Statistical classification of
economic activities in the European Community (Eurostat, Bruksela, Luksemburg
1996 r.), prace badawczo-rozwojowe sa podobnie zdefiniowane.

Z wielu definicji wynika, ze badania naukowe prowadzone sg dla wyjasnienia
zjawisk jeszcze nie zbadanych i odkrycia nowych praw naukowych oraz ewen-
tualnego umozliwienia ich zastosowania w praktyce. Na podstawie réznych de-
finicji ,,prac rozwojowych” mozna réwniez uzna¢, ze maja one wtorny charakter
w stosunku do prac naukowo — badawczych, bo prace rozwojowe prowadzone sa
w oparciu o wyniki prac naukowo-badawczych, majg na celu praktyczne testowa-
nie wynikoéw badan naukowych i sg niezbednym etapem dla opracowania nowych
lub udoskonalenia istniejacych materiatow, wyroboéw, urzadzen, ustug, procesow
lub metod, a ich wyniki juz w pierwotnym zatozeniu majg stuzy¢ szerszemu ogo-
towi.

Ciekawg analiz¢ r6znic pomiedzy badaniami podstawowymi i stosowanymi
przeprowadzit M. Pawlowski?. Zwrdcit on uwage m.in. na takie aspekty, poza de-
finicjami, jak: planowanie, zyski, autonomie i wspotzaleznosci, patologie, zagro-
zenia i wzajemne relacje. Prowadzac badania podstawowe trudno jest zaplanowaé
ich rezultat koncowy, tatwiej natomiast przewidzie¢ sam przedmiot badan. Na-
ukowcy wrecz sg nastawieni na nieoczekiwane wyniki i dlatego dosy¢ czesto od-
stepuja od pierwotnie planowanego toku badan. W przypadku badan stosowanych
jest mniej miejsca na daleko idgce zmiany, a wynik badan zwykle jest konkretny
i z gory ustalony, chociaz niekiedy rowniez pojawiaja si¢ niespodziewane rezul-
taty. W zwigzku z mozliwo$cia prowadzenia badan aplikacyjnych wedtug planu,
istnieje mozliwos$¢ oszacowania i osiggniecia zysku, a wrecz jest to podstawowy
cel prowadzenia tych badan. Zysk z badan podstawowych jest trudny albo nawet
niemozliwy do oceny, moze si¢ pojawi¢ po wielu latach, jesli w ogole i co cieka-
we — w trakcie realizacji badan stosowanych. Mozna by wigc uzna¢, ze naklady
na badania podstawowe to dtugookresowe inwestycje, ktore przyniosa zyski, ale
dzigki rezultatom prac aplikacyjnych.

M. Pawlowski uwaza rdwniez, ze badania podstawowe s3 dziedzing w miare
autonomiczng ze wzgledu na ich cel poznawcezy. Z kolei w przypadku badan sto-
sowanych jest wiele mozliwych scenariuszy wspierania czy zmieniania kierun-
kéw ich rozwoju — zaleznie od roznych czynnikéw i sytuacji w kraju i na $wiecie,
a wregez nie jest w interesie panstwa pozostawianie autonomii w realizacji badan
aplikacyjnych.

M. Pawtowski, O réznicach pomiedzy badaniami podstawowymi i stosowanymi, o mozliwych wnioskach z tych
roznic plyngcych, ktore warto wzigé pod uwage reorganizujgc system badan w Polsce. Uwagi do ministerialnego
projektu reorganizacji systemu badan, maszynopis, luty 2006.
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Cytowany powyzej autor przywotat tylko nieliczne przyktady problemow
i niedomagan w obydwu rodzajach badan: ,,Oba obszary badan maja swoje cha-
rakterystyczne stabosci. W przypadku badan podstawowych zalicza si¢ do nich
z pewnoscig duze zrdéznicowanie poziomu merytorycznego i niedoskonalo$¢ na-
rzgdzi oceny tego poziomu. Temu zréznicowaniu nie towarzyszy adekwatne zroz-
nicowanie poziomu wynagrodzen. W przypadku badan stosowanych za jedna
z patologii mozna uzna¢ dazenie grup badaczy do ucieczki przed kryteriami oceny
wiasciwymi dla obszaru aplikacyjnego (takich jak uzytecznos¢ efektu badawczego
dla inspirujacego je problemu praktycznego) do obszaru kryteridow wiasciwych dla
badan podstawowych (np. mierzonych liczba publikacji)™.

Jezeli chodzi o zagrozenia — w badaniach podstawowych istnieje niebez-
pieczenstwo, ze z funduszy publicznych bedg finansowane badania, ktore nie
przyniosa oczekiwanych rezultatow dla spoleczenstwa i gospodarki, natomiast
w przypadku badan stosowanych zagrozenie polega na przyznawaniu finanso-
wania projektom (osobom, grupom), ktére w rzeczywistosci nie sg tego warte
podczas, gdy te warto§ciowe zostaja odrzucane. Powigzania pomiedzy badaniami
podstawowymi i stosowanymi sa dosy¢ $ciste — osiagniecia w jednej z dziedzin
czesto wplywajg na postepy w drugiej, a takze potrzeby wynikajace z prowadzo-
nych badan np. podstawowych pociagaja za soba przyspieszenie w badaniach
aplikacyjnych.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze pomimo doswiadczen wielu panstw, kto-
re w ogodle nie prowadza badan podstawowych, korzystajac z osiggnie¢ badan
$wiatowych, utrzymywanie badan podstawowych i stosowanych jest korzystne
dla panstwa i spoleczenstwa. Jest to inwestycja w krajowy potencjat intelektu-
alny, przyczynia si¢ do wykorzystywania my$li naukowej w dziatalnosci gospo-
darczej, a wiedzy eksperckiej w dziatalno$ci panstwa, a takze stanowi zachete
dla spoleczenstwa do zainteresowania si¢ zagadnieniami zwigzanymi ze sfera
badan i nauki.

1.2. Aplikacyjnos¢ badan. Przeglad wybranych doswiadczen
historycznych

Kwestia aplikacyjnosci badan budzi wiele kontrowers;ji i sktania do formuto-
wania przeciwstawnych opinii. Bowiem z jednej strony panstwo, jesli finansu-
je badania naukowe, pragnie, aby szybko pojawialy si¢ ich rezultaty, najlepiej
uzyteczne, a jednocze$nie wskazuje naukowcom zagadnienia, ktorymi maja si¢
zajac. Z drugiej strony uczeni chcieliby mie¢ wolng rek¢ w wyborze problema-
tyki badawczej przy jednoczesnym obfitym finansowaniu ich dzialalno$ci przez
panstwo. Poza oczywistym rozwojem, tworzeniem wartosci dodanej i szeroko
rozumianym postepem, wdrazanie wynikéw badan jest istotne takze z powodow

3 Tamze,s. 3-4.
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznos¢ nauki

ekonomicznych — gospodarka i przedsigbiorcy czerpig ogromne zyski dzieki prak-
tycznemu wykorzystaniu wynikéw badan. Czg¢s¢ z nich moze by¢ przeznaczana
na finansowanie kolejnych prac badawczych. Zatem wiedza czy technologia, ktore
powstaty w jednostce naukowej, w wyniku prac naukowo-badawczych, powinny
by¢ w ostatecznym rozrachunku wprowadzone na rynek. Jedynie wykorzystanie
potencjatu innowacyjnego oraz zastosowanie wiedzy w praktyce moze przyczy-
ni¢ si¢ do sprostania wyzwaniom, jakie stawia przed nami XXI wiek, a szersze
wykorzystanie wynikéw badan naukowych datoby lepsze efekty ekonomiczne
1 spoteczne. Warto zatem — tytutem wstepu — przypomnie¢, jak historycznie rzecz
biorac, przebiegalo przeksztalcanie wynikow badan naukowych w konkretne roz-
wigzania stosowane w praktyce®.

Ludzie interesowali si¢ otaczajacym $wiatem w czasach prehistorycznych, ale
poczatki systematycznie uprawianej nauki dla poznania Swiata siggaja VI w. p.n.e.,
kiedy to dziatali pierwsi filozofowie greccy’. Filozofowie (z greckiego ,,mitosnicy
madrosci”’) zajmowali si¢ poczatkowo amatorsko refleksja nad r6znymi sktadnika-
mi rzeczywistosci. Zadawali sobie podstawowe pytania: jak powstal wszechswiat?
jakie jest gtéwne tworzywo $wiata? jak zbudowana jest materia? czym jest zycie?
i probowali da¢ na nie odpowiedzi drogg logicznego rozumowania i obserwacji.
W duzym uproszczeniu mozna powiedzieé¢, ze nastgpnym etapem byto formuto-
wanie teorii, na podstawie ktorych rozwijaly si¢ kolejne koncepcje, w tym fun-
damentalne dla nowoczesnego mys$lenia naukowego. Prekursorem aplikacyjnego
wykorzystania dorobku nauki byt niewatpliwie Archimedes z Syrakuz (287-212
p-n.e.). Byl on wszechstronnym uczonym, ktory stworzyt podstawowe prawa sta-
tyki 1 hydrostatyki, rachunek catkowy, byt takze autorem pracy o przekrojach stoz-
kéw 1 powierzehni kot, odkryt liczbe m (ok. 3,14), wynalazt rowniez Srubg wodna
1 mlyn wodny.

W starozytnosci duze osiggni¢cia w rozwoju aplikacyjnej nauki miaty takze
Indie i Chiny, a potem starozytny Rzym (gdzie w dziedzinie praktycznego zastoso-
wania nauki zastugi ma Lucjusz Juniusz Columella (4 r. n.e. — ok. 70 r. n.e.), autor
dzieta o rolnictwie De re rustica). Po upadku Cesarstwa Rzymskiego praktycznie
nastgpilo zahamowanie badan naukowych. W VII w. Arabowie, ktérzy opanowali
Bliski Wschod, Potnocng Afryke 1 czgs¢ Potwyspu Iberyjskiego, dzigki otwarto-
$ci na nowe idee gromadzili wiedze i tworzyli wlasny dorobek naukowy. Uczeni
arabscy zajmowali si¢ m.in. alchemia, nauczyli si¢ wytwarza¢ rdzne substancje
wykorzystywane w praktyce. Znano w tym czasie 12 pierwiastkow (ztoto, srebro,
miedz, zelazo, cyng, otow, antymon, kobalt, cynk, rtg¢, siarke i wegiel) 1 bezsku-
tecznie usitowano przy ich uzyciu dokona¢ przemiany metali w ztoto. Chociaz

Ze wzgledu na ramy niniejszego opracowania, przedstawiono jedynie wybrane informacje na temat rozwoju
nauki i praktycznego jej zastosowania. W dalszej czgsci tego punktu postugujemy si¢ zamiennie sformu-
towaniami , transfer wynikoéw badan”, ,transfer technologii”, ,,aplikacyjno$¢ badan”, ktore tutaj oznaczaja
zastosowanie wynikow badan naukowych w praktyce — w przemysle, na rynku.

Na podst.: http://pl.wikipedia.org/wiki/Historia_nauki
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dzisiaj trudno uwierzy¢, we wczesnym sredniowieczu kalifaty arabskie byly naj-
wyzej cywilizacyjnie rozwinigtymi obszarami $wiata, a stolicg 6wczesnej nauki
byt Bagdad.

W tym czasie w Europie panowat zast6j w nauce. Mimo reform wprowadzanych
przez wtadcow europejskich, wzorem Karola Wielkiego, poziom nauki w Europie
byt do przetomu XI-XII w. bardzo niski, nizszy od poziomu nauki greckiej w III w.
p-n.e. Dopiero na przetomie XI i XII w. wraz z rozwojem miast i gospodarki, ogol-
nym wzrostem poziomu cywilizacyjnego i przyswojeniem zdobyczy nauki arab-
skiej, nastgpito ozywienie intelektualne. To wtedy wytworzyly si¢ osrodki mysli
i dyskusji nad pismami uczonych arabskich (Paryz, Bolonia i Oksford), ktore na-
stepnie przeksztalcity si¢ w pierwsze uniwersytety — instytucje pracy dydaktycznej
i badawczej. Dzigki ozywieniu intelektualnemu, pojawity si¢ osiggnigcia nauko-
we i wynikajace z nich osiggniecia praktyczne, m.in. mnich franciszkanski Roger
Bacon (1214-1294 r.) pierwszy wysunat koncepcje oparcia nauk przyrodniczych
o do$wiadczenia, zapoczatkowat empiryczne przyrodoznawstwo, przewidywat tez
przyszty rozwdj naukowo-techniczny ludzkosci, opisal mechanizm powstawania
teczy i udoskonalit proch strzelniczy.

Wielkie znaczenie dla rozwoju nauki i praktycznego zastosowania mysli na-
ukowej miaty takze: wyprawy Wenecjanina Marco Polo (1254-1324 r.) na Daleki
Wschod w 1T pot. XIII w., zgoda cesarza Fryderyka II na przeprowadzanie sekcji
zwlok (w 1238 r.), zastosowanie soczewek w okularach (w 1285 r.), wynalezienie
zegarow mechanicznych (ok. 1320 r.) i wydanie map przedstawiajacych wybrzeza
morskie (w tym samym czasie), a przede wszystkim — wynalezienie druku przez
Johanna Gutenberga w 1455 r. Swoje pigtno na nauce wycisngt m.in. Leonardo da
Vinci (1452-1519 r.) uznawany za jednego z najwigkszych malarzy wszech czaséw
i prawdopodobnie najbardziej wszechstronnie utalentowang osobe w historii. Jako
inzynier, Leonardo tworzyl projekty wyprzedzajace jego czasy, a poniewaz wyna-
lazkow dokonywat, gdy nie bylo jeszcze patentow, nie jest mozliwe stwierdzenie
z calg pewnoscia, jak wiele z nich zostalo wykorzystanych w praktyce. Leonardo
opracowal m.in. koncepcje helikoptera, czotgu, wykorzystania podstaw tektoniki
plyt, podwojnego kadtuba todzi i wiele innych innowacji, jednak stosunkowo mata
liczba jego pomystow zostata wdrozona do uzytku za zycia tworcy. Zastosowanie
znalazly natomiast niektore z jego mniej istotnych pomystéw, np. automatyczna
nawijarka do szpul czy maszyna do sprawdzania wytrzymatosci drutu na rozcia-
ganie.

Kiedy w XV w. zbudowano pierwsza karawele (rodzaj zaglowca), rozpoczety
si¢ wielkie odkrycia geograficzne, a wraz z nimi dokonata si¢ rewolucja nauko-
wa epoki nowozytnej. Nauka byta wowczas bardzo blisko praktyki. Pomijajac tak
przelomowe momenty w historii nauki, jak ogloszenie koncepcji heliocentryczne;j
Uktadu Stonecznego przez Mikotaja Kopernika (1473-1543 r.), mozna przes$¢ do
wiekéw XVII i XVIII, kiedy to celem nauki byto zastosowanie zdobyczy wiedzy
w praktyce. Probowano wowczas m.in. sprawdzaé zastosowania pary oraz budo-
wac maszyny, co mialo zasadnicze znaczenie dla zblizajacej si¢ rewolucji przemy-
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stowej®. Pod koniec XVIII w., dzigki wladcom, ktorzy tworzyli akademie nauk,
zaczely sie takze ksztattowac profesjonalne kadry naukowe. Wiek XIX zaowoco-
wat odkryciami w wielu dziedzinach, ktorych rezultaty szybko wykorzystywano
w praktyce. Dzigki temu znacznie wzrdst prestiz nauki i 0osoéb zwigzanych z nauka,
a przed ludzkos$cia otworzyty sie nowe mozliwosci rozwoju. To wowczas panstwo
i osoby prywatne wspieraly nauke, jako dzialalno$¢ profesjonalng i zorganizowa-
ng, dostrzegajac korzysci z tego ptynace. Nauka zajela priorytetowe miejsce w zy-
ciu ludzi.

Na ziemiach polskich réwniez zaznaczyty si¢ wptywy podejscia pozytywistycz-
nego, zgodnie z ktérym nauka miata stuzy¢ udoskonalaniu zycia ludzkiego. Po-
mijajac uwarunkowania polityczne, nastawiano si¢ na dziatania stuzgce material-
nemu rozwojowi spoteczenstwa. W tym czasie rozwijato si¢ rolnictwo, przemyst
gorniczo-hutniczy, wtokienniczy oraz maszynowy. W 1853 r. Ignacy Lukasiewicz
wynalazt lampe naftows, ale najwigksze odkrycia Polakdéw, majace praktyczne
zastosowania, dokonaty si¢ na emigracji. W latach 90-tych XIX w. pozytywizm,
Scisle powiazany z naukg i technika, ostabity trendy Mtodej Polski.

Na poczatku XX w. naukowcy byli przekonani, ze wszystkie znaczgce prawa
zostaty sformutowane, a odkrycia naukowe dokonane. W rezultacie nauka zaczeta
oddala¢ si¢ od praktyki i mozna powiedzie¢, zaczeta zy¢ wlasnym zyciem. Wyniki
badan naukowych znalazty szerokie zastosowania (takze niechlubne) wlasciwie
we wszystkich wojnach, ktore miaty miejsce w poprzednim stuleciu.

W ciagu ostatnich 30 lat mozna byto zaobserwowa¢ zmiane w podejs$ciu bada-
czy do problemu transferu technologii. Na podstawie literatury §wiatowej mozna
wywnioskowac, ze do konca lat 70-tych ubieglego wieku gtowny nacisk byt kta-
dziony na transfer migdzy krajami, czyli migdzynarodowy. W kolejnym dziesie-
cioleciu akcent przeniost si¢ na krajowy transfer, a od lat 90-tych XX w. coraz
wicksze jest zainteresowanie transferem wiedzy naukowo-technicznej z sektora
badan i rozwoju (B+R) do gospodarki’.

1.3. Kreatywne koncepcje naukowe i biznesowe. Przeglad
powstawania wybranych innowacji biznesowych i naukowych

Zastosowanie zdobyczy wiedzy w praktyce wymaga podjecia wielu préb, te-
stow 1 eksperymentow, z ktorych jedynie niewielki odsetek konczy si¢ powodze-
niem. Przeniesienie cho¢by jednego rezultatu badan naukowych na rynek jest po-
przedzone zmudna i ciagla pracg wielu wybitnych, ale i pomniejszych odkrywcow,
badaczy i wynalazcow. To dzigki nim oraz ich kreatywno$ci i wytrwalosci pojawi-
ly si¢ (i nadal pojawiajg) niezliczone wynalazki.

¢ K. Zajac, Zwigzki teorii statystyki z rozwojem nauk przyrodniczych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,

1997, http://www.econl.uni.torun.pl/dme97/zajac.doc
A.H. Jasinski, D. Ludwicki, red.: Metodyka transformacji wynikéw badan naukowych do zastosowan prak-
tycznych, ,,Studia i Materiaty” — Wydziat Zarzadzania UW 1/2007.
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Czym wigc jest kreatywnos$¢? Istnieje kilkadziesiat definicji tego pojecia, jedna
z definicji mowi, ze kreatywnos¢ (postawa tworcza; od tac. creatus czyli tworczy)
to ,,proces umystowy pociggajacy za soba powstawanie nowych idei, koncepcji,
lub nowych skojarzen, powigzan z istniejagcymi juz ideami i koncepcjami. Mysle-
nie kreatywne, to myslenie prowadzace do uzyskania oryginalnych i stosownych
rozwigzan™®. Wedhug innej definicji ,.kreatywno$¢ mozna opisac (...) jako proces
umystowy polegajacy na nieschematycznym i niekonwencjonalnym tworzeniu no-
wych idei z istniejacych juz rzeczy’. Bubrowiecki pisze: ,,W wickszoSci definicji
poje¢ «kreatywnosc» i «tworczoséy» akcent potozony jest na dwie najwazniejsze
cechy tego procesu — nowos¢ i uzytecznos¢ wytworu — materialnego badz ducho-
wego.”10

W potocznym rozumieniu kreatywno$¢ to po prostu zdolnos¢ do tworzenia
czego$ nowego. Co prawda realizacja kreatywnych koncepcji wymaga ponadprze-
cigtnego wysitku, jednakze w efekcie pozwala na szybsze rozwigzywanie proble-
moéw niz przy pomocy standardowych metod lub pozwala rozwigzaé problemy,
ktorych wezesniej nie potrafiono rozwiktaé. Na co dzien kreatywnos$¢ przydaje si¢
we wszystkich dziedzinach zycia.

1.3.1. ,,Potrzeba — matkg wynalazkow”

To znane przystowie zawiera podstawowy czynnik motywujacy ludzi do po-
szukiwania rozwigzan w sytuacjach problematycznych, czyli do podejmowania
dziatan kreatywnych, ktorych efektem powinien by¢ rezultat dotychczas nie znany
— czy to przedmiot, substancja czy proces. Wynalazki'' pojawialy si¢ od poczatku
dziejow ludzkosci, najpierw zaspokajaly potrzeby podstawowe, a z czasem coraz
bardziej wyszukane i zréznicowane. W tym znaczeniu do wynalazkow mozna za-
liczy¢ np. narzedzia z kamienia, ko$ci i drewna, metody rozniecania ognia, sSposob
budowy schronienia, szycia ubran, a w koncu pismo czy arytmetyke. Na pewnym
etapie rozwoju, kiedy ludzie zaczeli wytwarza¢ wiecej dobr niz potrzebowali na
wlasny uzytek, powstat rynek i wyksztalcit si¢ pienigadz. Ludzie pragneli boga-
ci¢ sie, co zachgcato alchemikéw do poszukiwania sposobéw wytwarzania zlota
i chociaz ostatecznie nie udalo si¢ tego osiggnac, ich doswiadczenia przyczynily

8 http://pl.wikipedia.org

J. Mikotajewicz, Kreatywna moc wyobrazni, ,Magazyn Eurostudent” nr 163, http://www.magazyn.eurostu-
dent.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=21&Itemid=5

A. Bubrowiecki, Sekrety kreatywnego mysienia, Internetowe Wydawnictwo Ztote Mysli Sp. z 0.0., 2007, s. 9.
W ustawodawstwie polskim (ale i migdzynarodowym) zrezygnowano z definiowania wynalazku. Wynala-
zek jest nowym rozwiagzaniem okreslonego problemu wylacznie o charakterze technicznym; moze dotyczy¢
opracowania nowego urzadzenia, produktu, metody, procesu lub moze stanowi¢ dodatkowe unowoczesnie-
nie juz istniejacych rozwigzan. Z kolei innowacja jest okreslana jako nowosé, celowo wprowadzana zmiana
zarowno w technice, jak i w organizacji, dziatalnosci gospodarczej lub kazdej innej sferze. Innowacja moze
polega¢ na przeksztalceniu wynalazku w produkt lub proces nadajacy si¢ do wprowadzenia na rynek. Na
podst.: Wynalazki w dziatalnosci matych i srednich przedsiebiorstw, Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Pol-
skiej, Warszawa 2008, s. 41 5.
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si¢ do powstania i rozwoju chemii, a w dalszej perspektywie np. do wynalezienia
tworzyw sztucznych. Wiele innowacji i koncepcji powstato w zwigzku z prowa-
dzeniem wojen, ale one roéwniez wynikaly z konkretnych potrzeb czy pojawiaja-
cych sie do rozwigzania probleméw.

Bardzo istotnym bodzcem powstawania innowacji w biznesie i nauce byty i sa
oczekiwane przez ich autoréow korzysci. W dobie spoteczenstwa konsumpcyjnego
pieniadze motywuja ludzi do dziatania — rowniez w sferze badawczo-rozwojowe;.
Thomas Edison, znany wynalazca, swoje wynalazki produkowat na zamoéwienie'?,
zarabiajac w ten sposob ogromne sumy pieniedzy, co pozwolito mu realizowaé
wlasne pasje, dokonywa¢ nowych odkry¢, ale tez komercjalizowaé je poprzez
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na coraz wieksza skale. Obecnie wielkie
miedzynarodowe koncerny, pragnagc wzmacnia¢ swoja pozycj¢ rynkowa i zarabiaé¢
wigcej, utrzymuja wilasne laboratoria B+R, wspotpracuja tez z jednostkami nauko-
wymi nad nowymi odkryciami.

Postep w jednej dziedzinie zazwyczaj stwarza zapotrzebowanie na rozwdj
w innych. Jednak istnienie potrzeby, a takze pomyst na jej zaspokojenie, a wiec
znalezienie sposobu na rozwigzanie problemu nie gwarantuje osiggniecia sukcesu,
co jest podkreslane w niniejszym opracowaniu. Przed zastosowaniem w prakty-
ce bardzo trudno okresli¢ wartos¢ uzytkowa wynalazkéw, niestety bardzo czesto
okazuje si¢, ze wickszo$¢ z nich jest bezuzyteczna. Liczne wynalazki, cho¢ dzia-
lajace, nie znalazty zastosowania lub szybko zostaly zastapione doskonalszymi.
W wielu przypadkach nie wiadomo, kto jest autorem wynalazku, albo jest wielu
pretendentow do tego tytutu. Kontrowersje budzg tez daty powstawania innowa-
cji, poniewaz niekiedy prace nad nimi odbywaty si¢ stopniowo lub rownoczes$nie
w kilku krajach. Bywato rowniez, ze niektore wynalazki (porcelana, cement) po
prostu zostaly zapomniane, a po pewnym czasie odkryte na nowo.

Historia wynalazkéw 1 rozwoju mysli naukowo-technicznej, tak jak historia
ludzko$ci ma swoja dynamike i kluczowe momenty. Na podstawie literatury mozna
stwierdzi¢, ze do zdynamizowania powstawania kreatywnych koncepcji naukowych
i biznesowych przyczynily si¢ trzy wielkie wydarzenia: rewolucja przemystowa
w Anglii (na przetomie XVIII i XIX w.), Wielka Rewolucja Francuska (1789-1799)
oraz wojna secesyjna w Stanach Zjednoczonych Ameryki Potnocnej (1861-1865)".
Dzieki nim wytworzyty si¢ warunki sprzyjajace kreatywnosci, swobodnej dziatal-
nosci oraz dokonywaniu odkry¢, wynalazkéw i wdrazaniu innowacji. Uwaza sig,
7e wymienione wydarzenia stanowia korzenie nowoczesnosci — rewolucja przemy-
stowa dala podstawe nowej ekonomii — kapitalizmowi, a takze spowodowata m.in.
glebokie zmiany spoleczne. Natomiast zarowno Rewolucja Francuska, jak i wojna
secesyjna — bezposrednio przyczynily si¢ do powstania demokracji konstytucyjnej,
idei rzadow pafstwa prawa i suwerenno$ci panstw narodowych, ktdre w ostatecz-

12 Wigcej na ten temat w p. 3.2.3.
13 Ze wzgledu na ramy niniejszego opracowania, autorka nie rozpatruje wezesniejszego okresu, skupiajac si¢ na
zjawiskach, ktore przyspieszyly szeroko rozumiany postgp cywilizacyjny na niespotykang wezesniej skalg.
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nym rozrachunku sprzyjaly swobodnej dziatalnosci i rozwojowi przedsiebiorczosci.
Zaczeto wtedy wytwarzaé produkty i towary na skale masowa z pomoca zatrud-
nianych pracownikow, ktdrzy licznie naptywali ze wsi do miast, co spowodowato,
ze ludzie zaczeli m.in. inaczej spgdzac czas. Rozwijal si¢ industrializm i urbanizm,
powstawaly coraz to nowe potrzeby, ale tez zaczeto kreowaé nowe — dotad niezna-
ne. Z szeroko rozumianego dorobku tamtego okresu, z wielu zdobyczy i osiagniec¢
korzystamy do dzisiaj nie zdajac sobie z tego sprawy. Warto w tym miejscu przypo-
mnie¢, jak pojawiajgce si¢ problemy spoteczne starali si¢ rozwigzywac ludzie przed-
sigbiorczy, wynalazcy, badacze i pasjonaci techniki, a takze w jaki sposob, dzieki
wiasnej kreatywnosci i odwadze. wykorzystywali pojawiajace si¢ nowe szanse.

1.3.2. Rewolucja przemystowa w Anglii (pierwsza rewolucja przemystowa)

Mianem rewolucji przemystowej, a nawet przewrotu przemyslowego okresla
si¢ nie tylko zmiany techniczne, ale réwniez ekonomiczne i spoteczne, ktore naj-
wczesniej pojawity sie w Wielkiej Brytanii (w XVIII w.)!%. Podstawa glebokich
przeobrazen staly si¢ zmiany w angielskim rolnictwie — ostateczne zniesienie
wlasnosci feudalnej i proces ogradzania pol, co od XVIII stulecia sankcjonowaty
ustawy parlamentarne. W wyniku ogradzania pol mozna byto wprowadzi¢ nowe
metody upraw, zintensyfikowac je, rozwineta si¢ hodowla bydta i owiec, co nie
wymagalo pracy tak wielu oséb, jak uprawy. Dla wielu chtopow, dla ktorych do
tej pory podstawa utrzymania bylo wypasanie swojego bydta na nieograniczonych
(réwniez nie swoich) polach oraz praca dla wiasciciela ziemskiego, reforma ozna-
czala ograniczenie dostepu do pastwisk oraz czgsto utrate pracy w majatku. Jedyna
nadziejg dla nich byta migracja do miast. Przybysze z angielskiej wsi, w miastach
byli gotowi podja¢ si¢ kazdego zajecia, ktore zapewnialo byt. Zmiany w struk-
turze wlasnosci ziemi doprowadzity do podniesienia si¢ dochodéw z rolnictwa,
a w rezultacie do rozwoju rynku wewnetrznego. Jednoczesnie rozwijat si¢ handel
zagraniczny, w tym z koloniami. Rosty potrzeby militarne panstwa oraz wielkich
kompanii handlowych. Nastgpowata akumulacja kapitatu — powstawaty duze ma-
nufaktury i pierwsze fabryki w odpowiedzi na pojawiajace si¢ w nowej sytuacji
potrzeby. Wiasciciele kapitatu organizowali produkcje w jednym miejscu, przy
wykorzystaniu maszyn i wolnej sity roboczej. Zapotrzebowanie na dobra i towary,
zwlaszcza produkcji hutniczej i tekstylnej stale rosto, co stymulowato dalszy roz-
woj tych branz, a takze pojawienie si¢ wielu innowacji. Wérdd nich najdonioslej-
sze byly wynalazki w dziedzinie hutnictwa, widkiennictwa i energetyki.

W hutnictwie wprowadzono nowoczesne metody wytapiania oraz obrobki ze-
laza, gdzie wegiel drzewny zastapiono weglem kamiennym oraz koksem, ponie-
waz nadmierne trzebienie lasow i zwigzany z tym niedostatek wegla drzewnego

4 Opracowano na podst.: Internetowej encyklopedii PWN, informacji zawartych w portalu www.historia.net.pl,

www.wynalazki.mt.com.pl, www.wikipedia.org
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spowodowaly konieczno$¢ poszukiwania innych zrodet energii, a w konsekwencji
— zniesienie zakazu uzywania wegla kamiennego w hutnictwie (1709). Dodatko-
wo, trudnosci z wydobyciem wegla kamiennego staly si¢ przyczyng poszukiwa-
nia nowych rozwigzan uwienczonych zastosowaniem pompy wodnej, napedzane;j
silnikiem parowym (1711), ktéra pierwotnie miata stuzy¢ do wypompowywania
wody z kopalni. Tworca silnika parowego — Thomas Newcomen (1663-1729) —
z zawodu kowal, trudnit si¢ rowniez sprzedaza samodzielnie wytwarzanych arty-
kutow zelaznych. Jego klientami byli whasciciele kopalni cyny majacy trudnosci
z odwadnianiem coraz glebszych szybow, szukajacy alternatywnego sposobu dla
recznego usuwania wody. Zanim Newcomen wynalazl silnik parowy, wiele lat
pracowat nad r6znymi innowacjami, a poniewaz przed nim podobna (ale nie tak
doskonatg na miar¢ swoich czasow) pompe skonstruowat i opatentowat Thomas
Savery, Newcomen podjat z nim wspotprace, zaktadajac wspodlnie firme. Pomimo,
ze maszyna Newcomena byta droga, stata si¢ pozadana i jeszcze za jego zycia po-
nad 100 pomp zainstalowano w Wielkiej Brytanii i na kontynencie'®.

Zaistniala tez potrzeba wprowadzenia wielkich piecoéw nowego rodzaju, a tak-
ze piecow przeznaczonych do tzw. rafinacji suréwki zelaza (czyli piecéw pudlin-
gowych), a dotychczasowe kucie zastgpiono walcowaniem. Tak zapoczatkowano
produkcje zelaza na skale masowa, co pociggneto za sobg przewrot w éwcezesnej
gospodarce. Byto to mozliwe takze dzieki tworzeniu si¢ gornictwa wegla kamien-
nego i bardzo szybkiemu wzrostowi wydobywania tego surowca z zastosowaniem
m.in. wspomnianej pompy wodnej. W koncu XVIII w. zaczeto wykorzystywac ze-
lazo do wyrobu kadzi dla browaréw i gorzelni, w 1779 r. powstat pierwszy zelazny
most, aw 1787 r. zbudowano pierwszy zelazny statek. W 1788 r. w Anglii zrealizo-
wano zamowienie z Francji na wyprodukowanie 16 mil zelaznych rur, ktdre miaty
doprowadzi¢ wode do Paryza. Przedstawione fakty stanowig spektakularne przy-
ktady wprowadzenia do powszechnego uzytku rezultatow prac rozwojowych.

Rozwo6j przemyshu widkienniczego praktycznie odbywat sie¢ w warunkach
wolnej konkurencji (poniewaz nie istniaty regulacje cechowe dotyczace produk-
cji wyrobow baweltnianych) i — obok wzrostu zapotrzebowania na tanie tekstylia
— byt mozliwy dzigki importowi bawelny z Indii. Pierwszym wynalazkiem, kto-
ry przyczynit si¢ do wielkiego postepu w tym sektorze byto ,.latajace czotenko”
Johna Kaya z 1733 r. (upowszechnione dopiero po 33 latach od jego wynalezie-
nia). Poprawito ono wydajnos¢ warsztatu tkackiego do tego stopnia, ze produ-
cenci przedzy dla tkalnictwa nie nadazali z jej produkcja. Byta to bezposrednia
przyczyna wynalezienia nowej maszyny przedzalniczej (skonstruowanej w latach
1765-69), ktora 200-krotnie zwigkszyta wydajno$¢ pracy, a nastgpnie wprowa-
dzenia mechanicznych warsztatow do tkania (wynalezionych w 1785 r.). W tym
sektorze, w zwigzku z mechanizacja pracy, nastgpowalo wzajemne stymulowanie
si¢ poszczegolnych dziedzin, co powodowalo powstawanie kolejnych innowacji,
rozwiazujacych konkretne problemy. Wracajac do dziatalnosci Johna Kaya (1704-

5 www.bbe.co.uk
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1780), angielskiego sukiennika i wynalazcy, juz ok. 1730 r. uzyskat on patent na
skrecarke do wytwarzania niedoprzedu z welny czesankowej, ktora pozwolila na
mechanizacje dotychczasowej pracy recznej. Czotenko szybkobiezne byto kolejna
innowacja Kaya, a tacznie z wieloma innymi ulepszeniami, jakich dokonat mecha-
nizujac proces tkania narazit si¢ robotnikom (zmniejszajac zapotrzebowanie na
pracg reczng) do tego stopnia, ze po napasci na jego dom, musiat wraz z rodzing
opusci¢ Anglie'®.

Zachodzace szybko zmiany stwarzaly zapotrzebowanie na kolejne wynalazki
i tak w roku 1770 zostata uruchomiona pierwsza maszyna parowa, a w 1782 r. Ja-
mes Watt zbudowat silnik parowy, ktory znalazl szerokie zastosowanie, najpierw
przy napedzie urzadzen mechanicznych w hutnictwie, gornictwie i wtokiennictwie,
a nastepnie rowniez w innych dziedzinach. To dzigki tym innowacjom dokonat si¢
przewrot w energetyce, a w dalszej perspektywie rozwinat si¢ przemyst maszyno-
wy. Co ciekawe kariera Watta jest zwigzana z losami Newcomena i jego maszyng
parowa. James Watt (1736-1819) jako dziecko nie przejawiat szczegolnych zdolno-
$ci, ale umial naprawia¢ precyzyjne instrumenty pomiarowe, wykona¢ instrument
muzyczny czy kompas'’. Jako ,,ztota raczka” rozpoczat prace na uniwersytecie
w Glasgow, gdzie zetknat si¢ z maszyna Newcomena, ktora znacznie ulepszyt po
stwierdzeniu jej licznych wad. Watt byl takze przedsigbiorczy — w 1774 r. razem
z przedsigbiorcg M. Boultonem zatozyt pierwszg w §wiecie wytworni¢ maszyn pa-
rowych, wierzac w potencjat rynkowy swojej maszyny. Na sukces musial jednak
poczekaé kilka lat, poniewaz mimo bardzo dobrych parametrow, jego maszyny
nikt nie chciat kupowa¢. Wynalazca nie poddat sie, szukajac mozliwosci zaistnie-
nia na rynku. Kopalniom zaoferowat kupno starej maszyny w zamian za nowg — za
jedna trzecig warto$ci zaoszczedzonego dzigki niej paliwa. Pomyst okazat si¢ do-
skonaty, bo wkrotce firma Watta i Boultona zanotowata wysokie wplywy gotowki
z kopaln. Zarabiane pienigdze Watt przeznaczal na dalsze innowacje, prace wdro-
zeniowe i wprowadzanie do sprzedazy kolejnych coraz lepszych urzadzen, ktore
miaty swoj udzial w dokonujacej si¢ rewolucji przemystowe;.

Obok zmian w technice produkcji, przeobrazeniu ulegto rowniez rozmieszcze-
nie centréw przemystu (a wiec sposob organizacji i prowadzenia dziatalno$ci go-
spodarczej), poniewaz odtad produkcj¢ koncentrowano w olbrzymich zaktadach,
w okreslonych regionach (zwykle w poblizu zaglebi weglowych), ktore stawaty
sie okregami przemystowymi. W rezultacie produkowano dobra i towary na nie-
spotykang dotychczas skale, dzigki czemu mozna bylo obnizy¢ ich ceny. Co istot-
ne, rewolucja przemystowa w Wielkiej Brytanii mogta si¢ dokona¢ dzieki syste-
mowi kredytowania produkcji. Kredyty oferowane zarowno przez banki prywatne,
jak 1 Bank Anglii zabezpieczaty staly wzrost produkcji, obnizke cen i poszerzanie
rynku (na kontynencie wowczas nie byt obecny ten system). Jest to przyktad kre-
atywnej koncepcji biznesowej wspierajgcej wszechstronny rozwoj.

o www.wynalazki.mt.com.pl
7 Tamze s. 41
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznos¢ nauki

Opisane w duzym skrocie zjawiska zapewnity Wielkiej Brytanii szybki wzrost
gospodarczy. Rozwojowi przemyshu towarzyszyt rozwoj transportu, dzigki wyko-
rzystaniu w tej dziedzinie silnika parowego wybudowano statki parowe (1806)
1 parowozy (1825), co stato si¢ dominujacym czynnikiem wzrostu gospodarczego
w drugiej polowie XIX wieku. Tak glebokie przeobrazenia strukturalne w brytyj-
skiej gospodarce na przestrzeni 100 lat (okoto 1750-1850) byty wynikiem dziatania
jednostek kreatywnych i przedsiebiorczych oraz stanowity bezposredni bodziec do
poszukiwania praktycznych rozwigzan kolejnych pojawiajacych si¢ problemow.
Przedstawione w duzym skrocie zjawiska stworzyty sprzyjajace warunki ku temu,
aby nowe wynalazki wdraza¢ do produkcji. W rezultacie odbywat si¢ staty postep
technologiczny, pojawiaty si¢ kolejne ,,rewolucje techniczne”, nastepowata racjo-
nalizacja pracy oraz powstat rynek masowego odbiorcy. Trzeba zaznaczy¢, ze ten
nadzwyczajny postep w duzym stopniu odbywat si¢ takze dzigki dzialaniu zwy-
ktych rzemie$lnikow, m.in. majstrow tkackich, ktdrzy kierowali si¢ checig zysku.
Juz woéwczas bowiem w Anglii istnialo prawo patentowe zapewniajace tworcom
wynalazkoéw pewne korzysci materialne.

Przewr6t przemystowy zapoczatkowany w Wielkiej Brytanii przyczynil si¢
do niespotykanego postepu cywilizacyjnego tego kraju i byt tak spektakularny,
ze spowodowat rowniez nastepstwa o ogdlnoswiatowym zasiggu. Anglia stata si¢
wzorem dla calego $wiata, bo rozwiazania i wynalazki, dzigki ktorym przeobrazita
si¢ w nowoczesny kraj, adaptowano najpierw w Europie — najwczes$niej w Belgii
(po 1815 1.), potem we Francji (po 1830 r.) i w Niemczech (po 1850 i po 1871 1.),
nieco pozniej w Stanach Zjednoczonych (po wojnie secesyjnej w latach 1861-
65) i Japonii (po 1868 r.). Na obszarze Europy Srodkowo-Wschodniej, rewolucja
przemystowa réwniez byta obecna — na Slasku maszyny parowe i koks w wiel-
kopiecownictwie stosowano juz pod koniec XVIII wicku. Poza Slaskiem angiel-
skie innowacje najwczesniej dotarly do Czech (po 1848 r.) i Krolestwa Polskiego
(ok. 1850-1890), ktore staty si¢ najlepiej rozwinietymi gospodarczo obszarami
monarchii habsburskiej i panstwa rosyjskiego (w samej Rosji dopiero po 1893
r. pojawily sie procesy takie, jak w Anglii ponad 100 lat wczeéniej). Pomimo, ze
procesy, efekty, a takze nastgpstwa charakterystyczne dla rewolucji przemystowej
w Wielkiej Brytanii mialy miejsce w wielu krajach, to jednak ich przebieg i nasi-
lenie podlegaty réznicom. Determinowaly je uwarunkowania dotyczace swobo-
dy prowadzenia dziatalno$ci, niekiedy swobody obywatelskie w ogole, warunki
ekonomiczne, naturalne i polityczne, np. zwykle wigksza niz w Anglii ingerencja
panstwa, wigksze dysproporcje techniczne, regionalne czy branzowe.

1.3.3. Druga rewolucja przemyslowa
Przewr6t przemystowy w Wielkiej Brytanii rozpoczety w XVIII stuleciu (jako

tzw. pierwsza rewolucja techniczna) dal poczatek przemianom, ktoére byty kon-
tynuowane podczas tzw. drugiej rewolucji przemystowej z przetomu XIX i XX
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wieku'®. W pierwszej rewolucji przemystowej, wynalazki i innowacje pojawity si¢
m.in. na skutek wyczerpania prostego zrodta energii, jakim byto drewno w Anglii,
natomiast w drugiej rewolucji kolejne innowacje i postep byly mozliwe dzigki
odkryciu zwigzanym z mozliwoscig wykorzystywania kolejnego zrodla energii,
jakim byto opracowanie w 1852 r. przez Lukasiewicza metody rafinacji ropy naf-
towej. Otwieralo ono nowe mozliwosci w energetyce i przyczynito si¢ do rozwoju
przemystu chemicznego. Ignacy Lukasiewicz (1822-1882, dziatacz niepodlegto-
sciowy, aresztowany, a nastepnie zmuszony do zamieszkania we Lwowie) dokonat
destylacji ropy naftowej na zlecenie swojego pracodawcy Mikolascha w laborato-
rium przy aptece, gdzie pracowat jako farmaceuta'®. Stworzona rok pdzniej przez
Lukasiewicza lampa naftowa byla uzywana do o$wietlania wystawy w aptece,
a nastgpnie — szpitala powszechnego we Lwowie. Kolejnym etapem w Zyciu wy-
nalazcy byto podjecie dziatalnosci gospodarczej — w Bobree koto Krosna zatozyt
pierwszg na $wiecie kopalni¢ ropy naftowej, a nast¢pnie, w Ulaszowicach koto
Jasta — pierwsza rafinerie. Jest to kolejny przyktad praktycznego wykorzystania
rezultatow prac badawczo-rozwojowych przez samego badacza.

W 1879 r. Edison wynalazt zarowke, co przyczynito sie¢ do upowszechnienia
elektrycznos$ci 1 o$wietlenia. Zaczgly powstawac pierwsze elektrownie, a do wy-
twarzania elektrycznosci wykorzystywano energie wodna. Jednocze$nie wyna-
leziony nowy system przesytania pragdu za pomoca sieci przewodow wysokiego
napi¢cia umozliwiat przekazywanie pradu do odleglych lokalizacji.

Nowe wynalazki pojawily si¢ takze w hutnictwie. Dzieki innowacjom Besseme-
ra (1856 r. — ,,gruszka Bessemera”), braci Martin (1867 r. — budowa pieca marte-
nowskiego, poczatek recyklingu) i Thomasa Edison (1878 r. — wynalezienie pieca
umozliwiajacego wykorzystanie rud zelaza zanieczyszczonych przez zwigzki fos-
foru do produkcji wysokiej jakosci zelaza) mozliwy stat si¢ wytop stali bezposred-
nio z surowki zelaza, co skrécito cykl produkeji stali i podniosto jej jakos¢. Henry
Bessemer (1813-1898) jest przyktadem wynalazcy samouka, bo metalurgii uczyt sie
w odlewni swojego ojca, a takze przyktadem osoby o ponadprzecigtnej kreatywno-
$ci®. Juz jako nastolatek miat na swoim koncie wdrozenie do praktycznego zastoso-
wania wymyslonej, nowej metody stemplowania dokumentow. Zaczat jg stosowaé
na szeroka skale rzad brytyjski, jednak mtody wynalazca nie otrzymat wynagrodze-
nia. Od tego czasu Bessemer patentowal wszystkie swoje wynalazki. Jest tworca
roznych urzadzen, np. maszyny zecerskiej, nowej maszyny do rafinacji cukru, udo-
skonalonego pocisku artyleryjskiego — na potrzeby wojny krymskiej (byt to wynala-
zek, ktory pociggnat za sobg prace nad nowym sposobem wytwarzania stali lepszej
jakosci, bo okazalo si¢, ze lufy armatnie nie sg tak wytrzymate, zeby wystrzeliwaé
udoskonalone pociski Bessemera). Te obserwacje doprowadzity wynalazce do opa-

Opracowano na podst.: Internetowej encyklopedii PWN, informacji zawartych w portalu www.historia.net.pl,
www.wikipedia.org, www.nt.if.pwr.wroc.pl, www.prus.pl

19 www.wynalazki.mt.com.pl

Tamze.
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tentowania procesu produkcji stali w konwertorze, czyli tzw. ,,gruszce Besseme-
ra”. Na bazie nowej metody, Bessemer rozpoczat produkcje pistoletow i stalowych
szyn w zalozonej przez siebie stalowni. Brytyjscy przedsigbiorcy nieufnie trakto-
wali ,,gruszke Bessemera”, natomiast spopularyzowat ja w Stanach Zjednoczonych
Andrew Carnegie, ktory dzieki niej dorobit si¢ fortuny. W 1879 r. Henry Bessemer
otrzymat tytut szlachecki od krolowej Wiktorii w dowdd uznania jego zastug.

Opisane powyzej udoskonalenia spowodowaty nie tylko przewrdot w metalur-
gii, ale takze w przemysle zbrojeniowym, budownictwie i komunikacji. Symbo-
licznymi wrecz przykladami wdrozenia w zycie wynalazkow w hutnictwie kon-
ca XIX w. sa stalowa wieza FEiffla (1889 r.) i pierwszy wiezowiec. 10-pietrowy
»drapacz chmur” — biurowiec firmy ubezpieczeniowej Home Insurance Company
zbudowany w Chicago w 1885 r., mogt powsta¢ rowniez dzigki wynalazkowi ame-
rykanskiego inzyniera Elisha Graves Otis’a i jego urzadzeniu, ktore zatrzymywato
winde w szybie w razie zerwania liny (1852 r.). Konstruktor reklamujac swoj wy-
nalazek podczas Wystawy Swiatowej w Nowym Jorku w 1853 r. byt tak zdeter-
minowany, ze wsiadt do windy i po wjechaniu dosy¢ wysoko, kazat przecia¢ ling
no$ng. Urzadzenie Otis’a zadziatato i winda nie spadta na dot. W ten sposob Otis
udowodnil, Ze jego wynalazek moze by¢ bardzo przydatny i mie¢ konkretne za-
stosowanie. Dzigki konstrukcji szkieletowej z wysokiej jakosci stali oraz windzie
Otis’a mozna byto budowaé¢ wyzsze niz dotychczas budynki.

Przetomem w motoryzacji i w ogdle w transporcie okazat si¢ silnik spalinowy,
a pozniej silnik Diesla, ktory wywart tez wptyw m.in. na rolnictwo, bo znalazt za-
stosowanie w maszynach rolniczych, dzigki nim nastgpowata intensyfikacja pro-
dukcji rolnej, co zmniejszato zapotrzebowanie na pracownikow w tym sektorze
i miato wptyw na innowacje w innych dziedzinach. W latach 80-tych XIX stulecia
skonstruowano pierwszy samochod (Carl Friedrich Benz i Gottlieb Daimler, 1885
r.) i motocykl. Carl Benz (1844-1929) jest przyktadem wynalazcy, ktory od dziec-
ka marzyt o konstruowaniu silnikoéw, motocykli i samochodow. Jako wnuk kowa-
la i syn maszynisty kolejowego wczesnie przejawiat zdolnosci i zamitowanie do
techniki. Swoj talent podbudowatl wiedza zdobyta podczas studiow na politechnice
w Karlsruhe. Potem zajat si¢ konstruowaniem urzadzen, ktore spowodowaty roz-
w0j motoryzacji (m.in. dwusuwowego silnika spalinowego, silnika czterosuwowe-
go, mechanizmu réznicowego — przekladni, $wiecy iskrowej zaptonowej), zatozyt
tez spotke produkujaca stacjonarne silniki spalinowe na gaz miejski, by ostatecz-
nie zbudowac samochdd z silnikiem benzynowym (opatentowany w Niemczech),
ktory jednak nie zyskat popularnosci. Pomimo, ze wynalazca spotkat si¢ z drwina-
mi i szyderstwami po zaprezentowaniu swojego samochodu, kontynuowat prace
nad jego udoskonaleniem. W 1926 r., po latach ostrej konkurencji, Benz potaczyt
swojg fabryke z firmg Daimlera (ktory niezaleznie od niego rowniez w 1885 r.
skonstruowal samochod), by jako Daimler-Benz A.G. produkowa¢ samochody do
dzisiaj cieszace si¢ uznaniem i prestizem.

Henry Ford — przez zastosowanie innowacyjnych metod organizacji produkcji
— przyczynit si¢ do niestychanego spopularyzowania samochodow, ktore dzigki
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produkcji tasmowej i znacznemu spadkowi ceny z czasem staly si¢ bardziej do-
stepne dla zwyktych ludzi. Stynny model T zaczeto produkowac na skale masowa
w1913 1.

W miastach rozwijat si¢ transport miejski, bo wprowadzono elektryczne tram-
waje (pierwsze pojawily sie w 1895 r. w Anglii), a wykorzystanie tych doswiad-
czen sprawito, ze w 1901 r. zaczal dziata¢ zelektryfikowany paryski wezet kole-
jowy. Innowacje zaznaczyly si¢ rbwniez w inzynierii drogowej, bo jednoczes$nie
rozwijata si¢ sie¢ drog i linii kolejowych, budowano mosty. W koncu XIX stulecia
zbudowano tunel w Alpach taczacy Wtochy ze Szwajcarig. Wezesniej, bo w 1869
r. do uzytku oddano Kanat Sueski, ktory polaczyt Moze Srodziemne z Morzem
Czerwonym, a 55 lat p6zniej — Kanat Panamski faczacy Atlantyk z Pacyfikiem.

W 1903 r. Amerykanie — bracia Wright skonstruowali pierwszy samolot (co cie-
kawe przy pomocy finansowej Alexandra G. Bella, ktory w 1876 r. opatentowat tele-
fon?"), jednak naprawde stawni stali si¢ po roku 1908, kiedy ulepszony model pokazali
w Europie oraz zaprezentowali armii USA, a takze odbyli pierwszy lot z pasazerem.

Zastosowanie licznych wynalazkéw przyczynito si¢ do rozszerzenia dotych-
czasowych mozliwos$ci odbywania podrdozy, a w rezultacie — do zwickszenia ruchu
ludnosci — ludzie coraz szybciej przemieszczali si¢ na ladzie 1 wodzie (a pdzniej
i w powietrzu), a koszty podréozowania bylty nizsze niz wczesniej. Rozwijata si¢
kolej i wzrosto znaczenie portow, ktore umozliwiaty takze transport ropy wyko-
rzystywanej na coraz wigksza skale. Na znaczeniu nadal zyskiwaly wielkie aglo-
meracje miejskie przyciagajace nowych przybyszy, bedace jednoczes$nie duzymi
rynkami zbytu. Opisane zjawiska wymuszaly poszukiwanie rozwigzan pojawiaja-
cych si¢ wowczas problemow i stymulowaly tworzenie nowych koncepcji zarow-
no biznesowych, jak i naukowych.

Po telefonie przyszta kolej na radio. Dzigki Guglielmo Marconiemu?, ktory
zbudowat telegraf bez drutu, czyli pierwsze radio (1895 r.), 18 stycznia 1903 r.
prezydent Standéw Zjednoczonych Theodore Roosevelt nawigzat kontakt z krolem
Wielkiej Brytanii Edwardem VII, dokonujac historycznej wymiany depesz, bo
byta to pierwsza dwustronna tacznos¢ radiowa przez Atlantyk (ktora nie bytaby
mozliwa bez wczesniejszych prob i testow). Wynalazek Marconiego zapoczatko-
wat rozwoj technologii opartych na falach radiowych i elektromagnetycznych, nie
tylko do przesytania dzwicku, ale tez i obrazéw, a nastepnie danych cyfrowych.
Z kolei zachowanie dzwickdéw i obrazow stato si¢ mozliwe za pomoca fotografii
oraz fonografu wynalezionego przez Thomasa Edisona w 1877 r., ktéremu warto
poswigci¢ nieco wigcej uwagi.

Pasja Edisona (1847-1931) i ciekawo$¢ §wiata od najmtodszych lat byly wiel-
kim bodzcem do poszukiwania nowych rozwigzan. W stworzonym przez siebie

21 Wsrod tworcow telefonu wymieniany jest niemiecki nauczyciel Johann Philipp Reis, ale tez Wloch Antonio

Meucci, ktorego nie byto sta¢ na opatentowanie swojego wynalazku (z 1857 r.); do dzisiaj autorstwo telefonu
jest kwestig dyskusyjna.

22 Obok Marconiego wymienia si¢ tez Popowa i Tesl¢ jako tworcow radia.
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w 1868 r. laboratorium w Menlo Park (istniejacym do dzisiaj jako Instytut Badan
Naukowo-Technicznych T. Edisona) realizowat nie tylko wtasne pomysty, ale row-
niez prace nad rozwigzaniem konkretnych probleméw zlecane przez firmy. Labo-
ratorium stato si¢ wlascicielem okoto 5000 patentow, z ktorych niemal 1100 zgto-
szono na Edisona. Co ciekawe, stworzenie tego laboratorium byto mozliwe dzieki
skonstruowaniu przez Edisona, w oparciu o telegraf, urzadzenia, ktore samo dru-
kowato aktualne kursy akcji. Urzadzenie zaproponowane poczatkowo bostonskiej
gietdzie oraz gazetom z Bostonu i Nowego Jorku odniosto wielki sukces, a dzie-
ki sprzedazy rowniez innym gietdom i gazetom, Edison zarobil duzo pieniedzy.
W 1887 r. Edison otworzyl kolejne laboratorium badawczo-rozwojowe w West
Orange. Poza fonografem i zaréwka, a takze udoskonaleniem telefonu Bella, do
wazniejszych wynalazkoéw laboratoriow Edisona zalicza si¢: silnik pradu state-
go, pradnice pradu statego, oscyloskop, plyte gramofonowa, perforowana tasme
filmowa, kamerg filmowa z jednoczesng rejestracja dzwigku na tasmie filmowej,
projektor filmowy do filmow dzwigkowych, betoniarke, lodowke, suche baterie al-
kaliczne, dyktafon, pidro elektryczne, pierwsza na $wiecie gume syntetyczng tzw.
bung, wyrzynarke do wewngtrznego wyrzynania oraz ... krzesto elektryczne.

Po skonstruowaniu przez Edisona fonografu oraz wymienionych powyzej wy-
nalazkow, na poczatku XX w. dzieki kreatywnosci braci Lumiére powstato kino.

Innowacje pojawity si¢ rowniez w drukarstwie — zbudowanie nowych maszyn
(m.in. maszyny do druku offsetowego w 1903 r.) miato bezposrednie przetozenie
na uprzemystowienie i umasowienie produkcji drukarskiej, co wywotalo lawine
nowych tytutow prasowych oraz wydawanych ksigzek. Rozkwitowi drukarstwa
— oprocz licznych wynalazkow — sprzyjal takze rozwoj edukacji, a wigc i spadek
poziomu analfabetyzmu, ale takze ksztaltowanie si¢ demokratycznych mechani-
zmoOw sprawowania wladzy. Rzady i partie polityczne byly zainteresowane do-
cieraniem do szerokich mas wyborcow (poczatkowo tylko m¢zczyzn) z komuni-
katami za pomocg prasy, a potem réwniez innych mediéw (bo w latach 20-tych
1 30-tych XX w. powszechnym $rodkiem przekazu staty si¢ takze radio i film). Tak
oto innowacyjno$¢ i wynalazki systematycznie zmienialy §wiat.

Rozwo6j komunikacji i tacznosci przyniosty nowe odkrycia geograficzne — m.in.
w Afryce, na Syberii i obszarach okotobiegunowych, a takze w Australii, gdzie Ed-
mund Strzelecki (polski geograf, geolog i podroznik) odkryt ztoza ztota.

Oprocz doniostych odkry¢ i wynalazkéw technicznych i technologicznych,
fundamentalnych odkry¢ dokonano réwniez w medycynie. Zaczeto sterylizowaé
narzedzia i stosowaé zasady antyseptyki (Lister), sformutowano naukowe podsta-
wy bakteriologii i szczepien ochronnych, ktore miaty zapobiega¢ epidemiom (Pa-
steur — autor rowniez metody konserwacji zywnos$ci poprzez obrobke termiczng
i Koch), a nastepnie mozliwe stato si¢ dokonywanie prze§wietlen, dzigki odkryciu
przez Roentgena promieni X. Jego odkrycie, juz w dwa tygodnie po ogloszeniu na
posiedzeniu naukowym, zostalo zastosowane w praktyce przez brytyjskiego leka-
rza, ktory dzieki promieniom Roentgena znalazt pocisk w gtowie postrzelonego
pacjenta.
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Przedstawione w duzym skrocie odkrycia i wynalazki przetomu XIX 1 XX w.
przyniosty dalszg poprawe warunkow zycia — gtdwnie w miastach. Oprocz o$wie-
tlenia miast, wiele z nich zostato skanalizowanych, mieszkania ogrzewano nie tyl-
ko weglem, ale i gazem. Rzady rozszerzaty ustawodawstwo socjalne. W drugie;j
potowie XIX w. uprzemystowione kraje wprowadzaly powszechny obowiazek
szkolny na poziomie podstawowym. Zmniejszyto to analfabetyzm, a dynamicz-
ny rozwdj przemystu i rosngce zapotrzebowanie na inzynierow o wysokich kwa-
lifikacjach, wptywatly na podniesienie poziomu ksztatcenia w szkotach §rednich
1 wyzszych.

W trakcie drugiej rewolucji przemystowej postgpowata koncentracja kapitatu
i produkcji. Gros produkcji $wiatowej odbywato si¢ w pigciu panstwach: Wielkiej
Brytanii, Francji, a takze Stanach Zjednoczonych, Niemczech i Japonii, przy czym
Wielka Brytania stracita nieco na znaczeniu na rzecz Stanow Zjednoczonych, kto-
re po zakonczeniu wojny secesyjnej wiodly prym w wielu dziedzinach.

Reasumujac — rewolucje przemystowe nalezg do najwazniejszych procesow
w dziejach ludzkosci, bo wzmacnialy uwarunkowania sprzyjajace kreatywnosci
oraz innowacyjnosci jednostek, ktore odpowiadajac na pojawiajace si¢ potrzeby
— spowodowaly glebokie i wszechstronne zmiany. Dokonane w tamtym okresie
odkrycia i wynalazki byly mozliwe dzigki kreatywnos$ci ich autorow, ale takze
dzieki ich ponadprzecietnej pracowitosci 1 wytrwalosci, wizjonerstwu, niczym nie
skrepowanej wyobrazni, odwadze, niekiedy dzigki nieckonwencjonalnemu podej-
$ciu do zycia, a nawet — dzieki przypadkowi. Wielu wynalazcow wykorzystywato
pojawiajace si¢ w odpowiednim czasie szanse i mozliwosci, wielu taczyto prace
badawcze 1 rozwojowe z dziatalno$cig gospodarcza, co sprzyjato realizacji kolej-
nych rewolucyjnych pomystow i przenoszeniu rezultatow prac B+R na rynek.

Do globalnych konsekwencji rewolucji przemystowych nalezy zaliczy¢ stop-
niowg i powszechna poprawe poziomu zycia, radykalne obnizenie liczby Iudno-
$ci zatrudnionej w rolnictwie, rozw¢j miast, a takze powstanie nowej warstwy
spotecznej (proletariatu fabrycznego), ktora przeksztaltcita si¢ w nowa klase spo-
teczng — wielkoprzemystowych robotnikow. Nastepstwem rewolucji byla takze
dominacja gospodarcza, nast¢gpnie dominacja polityczna burzuazji, a w koncu im-
perializm. Wtasciciele fabryk musieli broni¢ si¢ przed niezadowoleniem dawnych
rzemie$lnikow, ktorzy zaczeli niszczy¢ maszyny (ruch luddystow), bo wyroby
rzemie$lnicze wykonywane recznie byly drozsze, od tych wytwarzanych w ma-
sowej produkcji, a w rezultacie warsztaty rzemieslnicze tracity klientow (parla-
ment angielski uchwalil nawet ustawe sankcjonujgca karanie $miercig niszczy-
cieli maszyn). Szybki rozwdj 1 wprowadzanie innowacji powodowaty spadek cen
towarow przemyslowych, jednocze$nie zaobserwowano nadmiar produktow, dla
ktorych nowe rynki zbytu znajdowano gtéwnie w koloniach. Rewolucje przemy-
stowe przyniosty takze zatrudnianie w przemysle kobiet i dzieci, ktorych praca
byta gorzej optacana, niz praca mezczyzn. Zaczely pojawiac si¢ cykle koniunk-
turalne, a wigc po okresach prosperity przychodzity kryzysy ekonomiczne i zwig-
zane z nimi okresowe bezrobocie, a wiec i niepewno$¢ socjalna. Niechlubnym
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skutkiem rewolucji przemystowych jest zanieczyszczenie srodowiska. Pomijajac
przykre nastepstwa tamtej ery, nalezy stwierdzi¢, ze do niektorych rejonow $wiata
do dzisiaj nie dotarly jej niewatpliwe osiagnigcia, a wiele przedmiotow, z ktoérych
dzisiaj korzystamy ma swoje korzenie w czasach rewolucji przemystowych.

1.4. Czynniki sprzyjajace powstawaniu kreatywnych koncepcji
naukowych i biznesowych

Dla rozwoju nowych koncepcji, nowego sposobu mys$lenia, ktore ostatecz-
nie powinny prowadzi¢ ludzkos¢ do postepu, niezbedne sa sprzyjajace warunki,
mobilizujgce spoteczenstwa do aktywnosci — przekraczania wlasnych granic, po-
konywania przeszkod i samodoskonalenia si¢. Sztompka wyrdznia cztery grupy
czynnikow wptywajacych na aktywno$¢ spoteczenstw?. W pierwszej grupie zna-
lazty si¢ cechy jednostek, czyli dominujgce typy osobowosci. Aktywnosci spote-
czenstwa sprzyjaja zatem osoby tworcze, kreatywne, nastawione na osiggniecia,
z poczuciem niezalezno$ci, ze znaczng wiedzg i wyobraznia, ale i realnie patrzace
na $wiat. Do drugiej grupy zostaty zaliczone warunki — struktury spoteczne — do
aktywnosci zachgca otwartos$¢ i akceptacja dla réznorodnosci i oryginalnosci, plu-
ralizm, elastyczno$¢ i tolerancja. W kolejnej grupie znalazt si¢ stosunek danego
spoleczenstwa do wlasnej historii — aktywne spoteczenstwa opierajac si¢ o do-
$wiadczenia z przeszlosci, czerpia z nich site do dalszego rozwoju oraz sa dumne
z wlasnej tradycji. Czwarta grupa czynnikéw decydujacych o aktywnos$ci spote-
czenstwa obejmuje takie cechy, jak optymizm i nadzieja, przekonanie o wlasnej
mocy sprawczej oraz przeswiadczenie, ze od ludzkich dziatan zalezy to, co si¢
stanie, mys$lenie dlugofalowe i strategiczne, a takze przewidywanie i planowanie,
czyli wizja oczekiwanej przysztosci.

Opierajac si¢ o0 powyzsze twierdzenia, mozna zauwazyc¢, ze spoteczenstwo jest
tym aktywniejsze 1 bardziej postgpowe, im blizej jest typu idealnego — i odwrotnie.
Rewolucje przemystowe, Wielka Rewolucja Francuska i wojna secesyjna w Sta-
nach Zjednoczonych stwarzaly spoteczenstwom zachodnim coraz lepsze warunki
do podejmowania aktywnosci w wielu dziedzinach, m.in. na polu gospodarczym
i naukowym. Pojawiaty si¢ nowe sposoby myslenia i nowe koncepcje, ktore dia-
metralnie zmienily §wiat, poniewaz ostatecznie zaowocowaty wynalazkami oraz
innowacjami w niespotykanej dotychczas w dziejach ludzkosci skali. Jednak byt
to dtugotrwaty i ztozony proces.

Idee XVII w. takie, jak m.in.: racjonalizm, empiryzm i antydogmatyzm, meta-
fizyka oraz prawa natury i umowy spoteczne, a takze nauki $ciste mialy wplyw na
pojawienie si¢ w dziejach kultury europejskiej Oswiecenia, okresu trwajacego od
konca XVIII do poczatku XIX w. zwanego tez wiekiem rozumu. W Os$wieceniu
rozum stat si¢ podstawowym narzedziem poznania i weryfikacji dotychczasowej
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wiedzy. Najbardziej warto§ciowe byto to, co mozna byto pozna¢ dzigki do§wiad-
czeniu i zrozumie¢. Stad w O$wieceniu negacja wiary w moce nadprzyrodzone pro-
wadzaca do sekularyzacji panstw zachodnich. Gloszono takze liberalng koncepcje
jednostki, spoleczenstwa i gospodarki, popularyzowano pojecie umowy spotecz-
nej, ide¢ konstytucji i trojpodziatu wtadzy oraz rzagdéw prawa i ochrony wolnosci
indywidualnej. Uwienczeniem tego okresu bylo sformutowanie praw cztowieka,
a najwazniejszym wydarzeniem, wspomniana juz Rewolucja Francuska.

Pomimo niejednorodnos$ci koncepcji oraz idei gltoszonych i postulowanych
w Os$wieceniu, stanowily one dobry grunt dla powstawania kolejnych koncepcji
o doniostym dla ludzko$ci znaczeniu. Mialy tez wptyw na aktywnos$¢ jednostek
przedsiebiorczych i kreatywnych, a efekty ich wysitkow zostaty przedstawione
powyzej.

W potowie XIX w. August Comte (1798-1857) swoimi teoriami zapoczatko-
wat Pozytywizm — okres, w ktorym uznawano, ze jedynie prawdziwa wiedzg jest
wiedza naukowa, ktéra moze by¢ zdobyta tylko dzigki pozytywnej afirmacji teorii
za pomocg empirycznej metody naukowej. W Pozytywizmie [fr. positivisme < tac.
positivus ‘oparty’, ‘uzasadniony’], ktory byt jednym z gtéwnych nurtoéw w filozo-
fii XIX i XX w., postulowano zatem uprawianie poznania naukowego, tj. opartego
na faktach doswiadczalnych, oczyszczenie wiedzy z wszelkiej metafizyki, negacje
warto$ci poznawczej ocen i norm?*. Gtéwng cechg Pozytywizmu byt postulat pod-
porzadkowania czynno$ci badawczych celom praktycznym, a takze wiara w po-
step 1 zdobycze nauki.

August Comte jako pierwszy sformutowatl zestaw cech nowoczesnosci.
Wyro6znit on:

» ,koncentracje sity roboczej w centrach miejskich,

* organizacje pracy zorientowang na efektywnos¢ i zysk,

» zastosowanie nauki i technologii w procesach produkcyjnych,

* pojawienie si¢ jawnego lub utajonego antagonizmu miedzy pracodawcami

a pracownikami,

» rosngce kontrasty i nierbwnosci spoteczne,
» system ekonomiczny oparty na indywidualnej przedsigbiorczosci i wolnej
konkurencji.

Juz tutaj wida¢ wyraznie akcent na aspekty ekonomiczne; to nowy rezim pro-
dukcyjny jest zrédltem innych cech nowej formacji. A obok tego decydujacy jest
nowy, oparty na nauce sposob myslenia, to, co Comte okreslat jako pozytywizm”.?
Comte — jako jeden z czolowych filozofow ery rewolucji przemystowej obok Her-
berta Spencera i Johna Stuarta Milla — stwierdzil, Ze filozofia pozytywna to taka,
ktora:

»* zajmuje si¢ wylacznie przedmiotami rzeczywistymi, nie za§ urojonymi;

* bada rzeczy dostepne umystowi, a nie tajemnice;

2+ Internetowa encyklopedia PWN.

% P. Sztompka, Socjologia: analiza spoleczenstwa, Wydawnictwo ZNAK, 2002, s. 558-559.
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» rozwaza tylko tematy pozyteczne, unikajac jatowych;

* stuzy polepszeniu zycia, a nie zaspokojeniu czczej ciekawosci;

 ogranicza si¢ do przedmiotow, o ktorych mozna uzyskac¢ wiedzg pewna;

 stroni od tematow chwiejnych i prowadzacych do wiecznych sporow;

» zajmuje si¢ kwestiami $cistymi, omijajac mgliste;

* dazy do pozytywnych wynikow i osiaga je;

* nie ogranicza si¢ do negatywnej krytyki;

* wystrzega si¢ twierdzen absolutnych i zast¢puje je wzglednymi”.?®

Comte hotdowat takze hastom utylitaryzmu (ludzko$¢, postep i fad), a obok Maxa
Webera jest uznawany za tworce podstaw socjologii. Gloszone teorie padaty na podat-
ny grunt, a niektore efekty wcielania ich w zycie zostaly przedstawione powyzej.

Wydawa¢ by si¢ mogto, ze juz wszystko zostalo wymyslone i coraz trudniej
by¢ innowacyjnym. Paradoksalnie jednak obecnie obserwujemy nieprawdopo-
dobne tempo powstawania nowych produktéw i procesdéw, ktore z kolei bardzo
szybko starzejg si¢ i wychodza z uzycia. Rowniez i dzisiaj o sukcesie rynkowym
— takze w dziedzinie badawczo-rozwojowej — decyduje zdolno$¢ dostrzegania
zjawisk 1 potrzeb spotecznych, ktorych jeszcze nie widzi konkurencja lub, ktore
nawet nie istniejg. Dlatego tym wigksze znaczenie majg warunki funkcjonowania
spoteczenstw stwarzane przez panstwa, a takze potencjal spoteczenstw — o czym
wspomniano wczesniej.

Z jednej strony mozna nastawia¢ si¢ na udoskonalanie istniejacych produk-
tow, ale ten sposdb innowacji zwykle wywotuje krotkie zainteresowanie ze strony
rynku. Wydaje si¢ wigc, ze bardziej uzasadnione jest koncentrowanie si¢ na re-
wolucyjnych wynalazkach, ktore catkowicie zmieniaja rynek, wrecz dziatajq ,,de-
strukcyjnie” na rynek z powodu ogromnego wpltywu, jaki nan wywieraja, a takze
dostarczaja istotng warto$¢ dodang klientom. Najrozsadniejsze wydaje si¢ pota-
czenie obydwu podejs¢, czyli cigglte wprowadzanie nawet matych zmian w do-
tychczasowych produktach czy procesach przy jednoczesnym poszukiwaniu roz-
wigzan zdecydowanie innowacyjnych.

Tworcze pomysty moga by¢ jednak nie tylko dzietem jednostek kreatywnych,
ale, jak twierdzi P. Kotler?” — guru marketingu — réwniez zwyktych ludzi, ktorzy
stosuja kreatywne techniki takie, jak myslenie ,lateralne”, burza mozgoéw, ma-
powanie procesu myslowego (mind-mapping), tworzenie listy atrybutdw, analiza
morfologiczna oraz inne®. Z kolei osoby potencjalnie kreatywne czesto nie pode;j-
muja dziatan z powodu samoograniczen takich, jak strach przed porazka, obawa
przed o$mieszeniem czy krytyka, strach przed wyjsciem poza rutynowy schemat,
nieche¢ do podejmowania ryzyka i brak odwagi. Warto wspiera¢ kreatywno$¢ po-

Popularna Encyklopedia Powszechna, tom 14, Fogra Oficyna Wydawnicza, Krakéw 1996, s. 198-199.

2 Zob.: Miliony nisz czekajq na kreatywnych marketeréw — z Philipem Kotlerem rozmawia Matgorzata Bernacik,
Magazyn 02/2004, www.modernmarketing.pl
(http://www.modernmarketing.pl/print.php?pg=artb&magnr=200402&artnr=02)

2 Zob.: P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994,

s. 298 i dalsze.
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przez: otwartos¢ i tolerancjg, doskonalenie umiej¢tnosci przyjmowania krytyki,
a takze dostrzegania problemow, jak tez pobudzanie wrazliwo$ci na pojawiajace
si¢ problemy, promowanie elastycznosci i oryginalnos$ci w dziataniu, zachecanie
do odwagi w preferowaniu oryginalnych pomystow, jak rowniez zachecanie do
podejmowania ryzyka oraz pobudzanie ciekawo$ci i inicjatywy.

1.5. Wybrane doswiadczenia — przeglad w zakresie komercjalizacji
wynikow badan naukowych w Polsce

Jeden z podziatow modeli transferu technologii wyodrebnia dwa podstawowe
modele transferu technologii (TT), ktére mozna okresli¢ jako: model liniowy oraz
model interakcyjny. Uproszczony schemat tradycyjnego, liniowego transferu tech-
nologii opisujg Jasinski i Lidwicki®: ,,Jesli zatozymy, ze przedmiotem TT sg wy-
niki badan w zakresie nauk technicznych w postaci projektu nowego produktu Iub
nowego procesu technologicznego, wowczas transfer pionowy oznacza, ze wiedza
naukowo-techniczna jest transferowana z instytucji badawczej do przedsiebiorstwa
bezposrednio albo poprzez jednostki nalezace do infrastruktury transferu techniki.
Nowa wiedza jest nastepnie wdrazana w tym przedsigbiorstwie i pojawia si¢ jako
innowacja na rynku. Firma, ktéra pierwsza wdrozy nowe rozwigzanie naukowo-
techniczne, okreslana jest mianem innowatora. Potem moze nastapi¢ dyfuzja tej
innowacji wsrdd innych producentdéw jako transfer poziomy. Nowa technika moze
przeptynac¢ do tych firm bezposrednio lub poprzez JITT” (jednostki infrastruktury
transferu technologii). Autorzy zauwazaja, ze obecnie coraz czgéciej pomysly na
nowe produkty, procesy czy rozwigzania powstaja w przedsiebiorstwach i to od
nich ptyna informacje na ten temat do jednostek nauko-badawczych, m.in. szkot
wyzszych. Ten sposob transferu technologii okresla si¢ jako model interakcyjny,
w ktorym coraz wigkszego znaczenia nabiera dwukierunkowa komunikacja i do-
bra wspolpraca pomigdzy $wiatem nauki i biznesu, pozwalajaca lepiej wykorzy-
stywac dostepna wiedze i doswiadczenia. Chociaz badacze tematu nie sg zgodni co
do tego czy pionowy, czy poziomy przeplyw wiedzy naukowo-technicznej odgry-
wa wigkszg role dla rozwoju gospodarki i spoteczenstwa, ostatnio wigcej uwagi
zard6wno w teorii, jak i praktyce poswigca si¢ transferowi nowej wiedzy naukowo-
technicznej migdzy sektorem B+R a sektorem biznesu. Mimo, ze nie od dzisiaj
wiadomo, ze bliskie relacje nauki i przedsiebiorcoOw przyczyniaja si¢ do szybszego
i bardziej pomyslnego zastosowania w praktyce my$li naukowej, nadal narzeka si¢
na stabosci procesow transferu na styku nauki i przemystu nie tylko w Polsce.

W literaturze tematu mozna odnalez¢ dwie podstawowe formy powigzan pomie-
dzy $wiatem nauki i biznesu. Wspomniani powyzej autorzy*® wyodrebnili formy:

»  A.H. Jasinski, D. Ludwicki, red.: Metodyka transformacji wynikéw badan naukowych do zastosowar: prak-

tycznych, ,,Studia i Materialy” — Wydziat Zarzadzania UW 1/2007, s. 28-29.

30 Tamze, s. 38.
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznosc nauki

zinstytucjonalizowane, tj. struktury instytucjonalne (typu hard) oraz niezinstytu-
cjonalizowane (typu soft), np. umowy-zlecenia czy podobne sposoby wspolpracy.
Obie formy uznaje si¢ za wazne z punktu widzenia procesow transferu technologii,
zwlaszcza transferu wiedzy nieuciele$nionej*’.

W krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej dominuja trzy zasadnicze rodza-
je struktur instytucjonalnych, dziatajacych na styku nauki z przemystem. Sa to:
 parki naukowo-technologiczne, inkubatory innowacji, centra technologiczne,

* instytucje pomostowe, inaczej brokerzy transferu techniki,
* tzw. firmy odpryskowe (z ang. spin-off lub spin-out).

Powyzsze podmioty oraz instytucje, ktore w procesach dyfuzji innowacji po-
srednicza miedzy przedsigbiorstwami, czyli umozliwiaja przeptyw poziomy, two-
rzg infrastrukture transferu techniki. Autorzy ci** zauwazaja tez, ze w krajach wy-
soko uprzemystowionych ,,istnieje szeroka i wielce zréznicowana gama jednostek
infrastruktury transferu techniki, ktore odgrywaja tam wazna role — jako aktorzy
drugoplanowi — na scenie innowacji. Jest to jedno ze zrodel wysokiego poziomu
innowacyjnosci gospodarek zachodnich”.

Jezeli chodzi o transfer wynikow badan naukowych i prac badawczo-rozwo-
jowych na rynek w Polsce, po II wojnie $wiatowe] przez wiele lat §wiat nauki
i przemystu nie mialy bliskich relacji, a jednoczesnie wigkszo$¢ potencjatu B+R
nalezalo do panstwowych jednostek badawczo-rozwojowych (JBR) stanowigcych
niezbedny element Narodowego Systemu Innowacji. ,,Zgodnie z ustawg z 25 lip-
ca 1985 r. o jednostkach badawczo-rozwojowych, powotane one zostaly w celu
prowadzenia badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych, ktorych wyniki
powinny znalez¢ zastosowanie w okre§lonych dziedzinach gospodarki narodowej
i zycia spotecznego™. Obok JBR-6w krajowy system innowacji tworzyty (i nadal
tworzg) rozne instytucje (m.in. system o$wiaty, instytucje publiczne wspierajace
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa lub transfer technologii, dzialy badawczo-ro-
zwojowe samych firm) tworzace lub/i wspierajace kreowanie, absorpcje i dyfuzje
innowacji oraz zachodzace pomigdzy tymi instytucjami interakcje. W rzeczywi-
stosci brakowato struktur zinstytucjonalizowanych, ktore taczytyby srodowiska
nauki i przemystu. Byty to trwate cechy tamtego systemu. Lepiej rozwinigte byty
powiazania typu soft, ale i one byty bardzo stabe. W rezultacie polska gospodarka
nalezata do gospodarek o niskiej innowacyjnosci, bo aplikacyjnos¢ badan byta
bardzo niska. Uproszczony schemat proceséw krajowego transferu techniki przed-
stawia rysunek 1.

Czyli wiedzy czystej w przeciwienstwie do wiedzy uciele$nionej — licencji, patentow, dobr materialnych itd.
A.H. Jasinski, D. Ludwicki, red.: Metodyka transformacji wynikéw badan naukowych do zastosowar prak-
tycznych, ,,Studia i Materialy” — Wydzial Zarzadzania UW 1/2007, s. 38.

Innowacyjnos¢ polskiej gospodarki, ,,Zeszyty Innowacyjne 2”, CASE - Centrum Analiz Spoteczno-Ekono-
micznych, Warszawa 2004, s. 11.

30



Rysunek 1. Schemat procesow krajowego transferu techniki

Pionowy TT

Placowka
B+R

Jednostki
Infrastruktury
Transferu Techniki @
(JITT)

l Jednostki
: Infrastruktury
ezlivgy 11T Transferu Techniki
(JITT)

Zrodto: A. H. Jasinski, D. Ludwicki, red.: Metodyka transformacji wynikéw badar naukowych do
zastosowan praktycznych, ,,Studia i Materialy” — Wydziat Zarzadzania UW 1/2007, s . 29.

12 stycznia 1991 r. Sejm RP ustawg powotat Komitet Badan Naukowych (KBN)
jako naczelny organ administracji rzagdowej do spraw polityki naukowej i naukowo-
technicznej panstwa. Ustawa o KBN znosita jednoczes$nie Komitet do Spraw Nauki
1 Postepu Technicznego przy Radzie Ministréw oraz Urzad Postgpu Naukowo-Tech-
nicznego i Wdrozen, ktore dziataly w poprzednim systemie. W celu zapewnienia
cigglosci funkcjonowania sfery nauki wydzielono z budzetu, jakim dysponowat
KBN $rodki pozwalajace na: prowadzenie dziatalnosci statutowej placowek nauko-
wo-badawczych, realizacje projektow wilasnych, czyli grantow, dziatalnos¢ inwesty-
cyjng (budowlang), a takze wspotprace z zagranicg. Warto tutaj zwroci¢ uwage na
fundusze na dziatalno$¢ statutowq i granty, poniewaz te pierwsze srodki pozwalaty
na istnienie sfery badawczej w skali kraju, natomiast te drugie — zmotywowaty, przy-
najmniej cze$¢, naukowcow do pozyskiwania pieniedzy na swoje najlepsze pomysty
i projekty. Mozliwo$¢ pozyskiwania grantow wyzwolita znaczacg inicjatywe szcze-
golnie mtodych pracownikow nauki.

KBN podjat tez konkretng probe wykorzystania osiggni¢¢ naukowych w prze-
mysle, poprzez projekty celowe. Wspieranie nauki oraz prac badawczo-rozwojo-
wych miato sie tutaj odbywac dzieki zgtaszaniu przez przedsigbiorstwa przemysto-
we zapotrzebowania do placéwek badawczych na nowe rozwigzania, pozwalajace
na otwartg konkurencje wyrobow na rynku. ,,W skali calego kraju idea projek-
tow celowych wprawdzie nie rozwigzata problemu wykorzystania rezultatow
prac badawczych w przemysle, ale przynajmniej tym najaktywniejszym jednost-
kom pozwala do dzisiaj na rozwigzywanie niektorych problemow zwigzanych

31



Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznosc nauki

z unowoczesnieniem wyrobow lub technologii’**. Jednostki badawczo-rozwojowe
z pewnoscig mogly stanowi¢ zaplecze intelektualne i techniczne zwtaszcza matych
i $rednich firm. Mozna znalez¢ opinie 0s6b zwigzanych z JBR, Ze wspotpraca tych
placowek z matymi przedsi¢biorstwami rzeczywiscie funkcjonowata (na poczatku
XXI w.), co wiecej, placowki te dziataty najskuteczniej na rzecz wspomnianego
sektora przedsigbiorstw w Polsce, a ponad 80% wdrozen byto rezultatem prac JBR
-6w (przedsigbiorcy mieli inne zdanie w tej sprawie). MSP zlecaty czasami prace,
za ktore w catosci ptacity. Laboratoria znajdujace si¢ w JBR-ach, wykonywaty
wickszos¢ badan zwigzanych z jakoscig i1 certyfikacja polskich produktéw, bez
ktorych nie miaty one szans na rynku europejskim?.

Ponadto KBN propagowat programy badawcze zamawiane i strategiczne progra-
my rzagdowe. Mimo, ze projekty badawcze zamawiane nie miaty narzuconego obli-
gatoryjnego warunku wdrozenia ich rezultatow do produkcji, to jednak istniato wska-
zanie, aby rozwigzywaly istotne problemy w skali branzy, regionu, wojewodztwa lub
catego kraju w danym zakresie badan, z jednoczesng mozliwoscig ewentualnego wy-
korzystania ich w praktyce w r6znych dziedzinach, a jesli to tylko byto mozliwe, takze
w przemysle. Projekty mogli zgtasza¢ ministrowie, wojewodowie, Polska Akademia
Nauk, Stowarzyszenia Techniczne (np. FSNT NOT) itp. Jak wspomniano wczesniej,
kompetencje KBN przejeto Ministerstwo Nauki i Informatyzacji (1.04.2003 r.), a na-
stepnie Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (5.05.2006 r.).

Z kolei rzadowe programy strategiczne (funkcjonowaty do konca 2000 r.) miaty
rozwigzywac problemy o szczeg6lnym znaczeniu dla gospodarki krajowe;j. Od inte-
gracji Polski z Unig Europejska (1 maja 2004 r.) Polska stata si¢ beneficjentem fun-
duszy strukturalnych, ktore mialy przyczynia¢ si¢ do unowoczesniania gospodarki,
wzrostu innowacyjnosci i ogolnie rzecz ujmujac — wzrostu konkurencyjnosci.

Dziatalno$¢ B+R jest zdominowana przez sektor publiczny, a badania podstawo-
we, czyli prace teoretyczne i eksperymentalne nie zwigzane z uzyskaniem konkret-
nych zastosowan praktycznych ciagle przewazaja nad badaniami stosowanymi (tj.
pracami badawczymi dla zdobycia nowej wiedzy, ktora ma zastosowanie praktyczne)
oraz rozwojowymi (czyli zastosowaniem juz posiadanej wiedzy do opracowania no-
wych lub istotnego ulepszenia istniejacych wyrobow, procesow czy ustug). W 2000 r.
na badania podstawowe przeznaczono az 38,5% ogotu naktadéw na dziatalnos¢ B+R,
co jest swoistym ewenementem w skali swiatowej. Pod koniec lat 90-tych Polska
zajmowata pod tym wzgledem pierwsze miejsce wsrod krajow OECD (w ostatniej
w tym rankingu Holandii naktady na badania podstawowe wyniosty niespetna 10%
ogo6tu naktadow). W strukturze typowej dla krajow rozwinietych wiekszos¢ naktadow
na dzialalno$¢ B+R jest przeznaczana na prace rozwojowe oraz badania stosowane.
W Polsce sytuacja niewiele zmienita si¢ w ostatnich latach. W 2006 r. na badania pod-

3 AL H. Jasinski, D. Ludwicki, red.: Metodyka transformacji wynikéw badan naukowych do zastosowar prak-

tycznych, ,,Studia i Materiaty” — Wydziat Zarzadzania UW 1/2007, s. 9.

3 dr Marek Daszkiewicz, Dyrektor Instytutu Optyki Stosowanej oraz Sekretarz Rady Gtownej JBR w: Innowa-
cyjnosé polskiej gospodarki, ,,Zeszyty Innowacyjne 2”, CASE - Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych,
Warszawa 2004, s. 24.
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stawowe nadal przeznaczano 36,5% ogétu naktadéw na dziatalnos¢ B+R (na badania
stosowane odpowiednio 24,6% i na prace rozwojowe 38,8%)¢.

Zainteresowanie wdrazaniem osiggni¢¢ nauki do praktycznego zastosowania
jest co prawda wigksze wsrod pracownikow politechnik, niz uniwersytetow, jednak
efekty sa niezadowalajace. Aktywnosc¢ polskich naukowcdw na polu komercjalizacji
wynalazkow jest niska, a opisujac powody takiego stanu rzeczy mozna przywotaé
wypowiedz prof. Andrzeja Szewca: ,,Jedng z przyczyn sg chyba btedy w planowaniu
badan. Sa one czesto oderwane od Zycia, nie uwzgledniaja szybkich zmian gospo-
darczych i technologicznych. Krétko mowiac, obawiam sie, ze ludzie nauki produ-
kuja zbyt duzo rzeczy niepotrzebnych dzi§ nikomu. (...) Szwankuje u nas system in-
formacji naukowej. Brakuje osrodkéw zbierajacych i rozpowszechniajacych wiedze
o nowosciach techniki. Zasady ochrony wlasnos$ci przemystowej i intelektualnej nie
sg powszechnie znane. (...)”*” Z kolei prof. Tadeusz Wigckowski méwit: ,,(...) Ogol-
nie znang bolaczka jest brak sprawnie dziatajacych mechanizméw transferu innowa-
¢cji z uczelni do gospodarki. Wynalazki powstajace w laboratoriach uczonych nie sg
rozwigzaniami gotowymi do wdrozenia na skale przemystows. (...)5.

Jakos¢ instytucji naukowych prowadzacych badania naukowe w ocenie przedsie-
biorcow roznych krajow przedstawia ranking Word Economic Forum (wykres 1).

Wykres 1. Jako$¢ instytucji naukowych prowadzacych badania, np. laboratoria
uniwersyteckie, rzadowe
(1 — nie istnieja, 7 — najlepsze w swojej dziedzinie srodowisku migdzynarodowym), wynik $redni 4,0

1USA | 63
2 Szwajcaria ] 6,2
3 Izrael | 59

6 Niemcy ] 5,8

5 Belgia | 58

4 Kanada | 58

7 Wielka Brytania | 57

15 Japonia | 54
24 Wegry ] 50

26 Czechy ] 4,9

25 Estonia | 49

46 Litwa | 43

41

55 Hiszpania ] 4,1

73 Grecja ] 3,8

81 Stowacja ] 3,7

75 Bulgaria | 37

Zréodto: opracowanie wiasne na podst. World Economic Forum, Executive Opinion Survey 2007, 2008.

3 Nauka i technika w 2006 roku, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2007.

37 Rozmowa Andrzeja Klimka z prof. Andrzejem Szewcem z Wydziatu Informatyki i Nauki o Materiatach
Uniwersytetu Slaskiego, znawcg prawa wynalazczego i patentowego: Niechciane patenty, ,,Sprawy Nauki”
nr 3 (98), marzec 2004.

¥ M. Borkowska, Patenty na uczelniach wroctawskich, ,,Sprawy Nauki” nr 3 (98), marzec 2004.
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznos¢ nauki

Jezeli za$ chodzi o infrastrukture transferu wynikow badan naukowych do
gospodarki w Polsce, w drugiej potowie 2007 r. zidentyfikowano 87 podmiotow
oferujacych pomoc w transferze technologii i dostepie do informacji o nowych
technologiach, programach czy mozliwosciach wspotpracy®. Nawigzujac do nie-
co wczesniej przedstawionych rodzajow struktur instytucjonalnych dziatajacych
na styku nauki z przemystem w krajach wysoko rozwinietych, przyczyniajacych
si¢ niewatpliwie do wyzszej aplikacyjnosci badan, w latach 90-tych w Polsce za-
czely powstawac parki naukowo-technologiczne, inkubatory przedsigbiorczosci
(czy innowacji oraz akademickie przy uczelniach), a takze centra zawansowanych
technologii.

Z informacji Stowarzyszenia Organizatoréw Osrodkow Innowacji i Przedsie-
biorczosci w Polsce wynika, ze w styczniu 2009 r.:

* rozwinietg dziatalno§¢ operacyjng prowadzito 9 parkow naukowo-technolo-
gicznych, w fazie rozruchu bylto kolejnych 11 parkdéw i jeszcze 3 — w przygo-
towaniu;

» dzialaly 52 inkubatory przedsigbiorczosci, 9 inkubatoréow technologicznych
(niektére z nich zaliczono jednoczesnie do kategorii parkow naukowo-tech-
nologicznych), kolejnych 14 bylo w przygotowaniu, a takze 30 akademickich
inkubatorow przedsigbiorczosci.*

Kolejng grupe jednostek posredniczacych we wdrazaniu wynikow badan do
praktyki tworzg instytucje pomostowe, czyli brokerzy transferu techniki. O ile
na koniec 2004 r. zidentyfikowano w Polsce 29 osrodkéw oferujacych pomoc
w transferze techniki i dostepie do informacji o nowych technologiach, progra-
mach pomocowych i mozliwosciach wspotpracy naukowo-technicznej, o tyle na
poczatku 2009 r. dziatalo 45 centrow transferu technologii, istnialy takze centra
zaawansowanych technologii (CTZ), centra doskonatosci dziatajace w instytutach
badawczych i uczelniach oraz dziataty platformy technologiczne.

Z danych Stowarzyszenia Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przedsiebior-
czo$ci w Polsce*! wynika, ze centra transferu technologii sa dosy¢ zr6znicowane,
zaro6wno pod wzgledem organizacyjno-prawnym, kadrowym, lokalowym, jak i za-
daniowym (dodatkowo cze$¢ z nich wchodzi w sktad centrow zaawansowanych
technologii, do czego wrocimy nieco dalej). Najwiecej jest Osrodkdéw Innowacji
NOT (40,1%), ktoére tworza ogolnokrajowa sie¢ wzglednie rownomiernie pokrywa-
jaca caty kraj. Prawie co trzecie centrum dziata w ramach instytucji sektora nauki
i badan (31,1%), w tym dominuja jednostki uczelniane (20,7%), w formie fundacji
czy stowarzyszenia dziata 11,5% podmiotow, a jako spotka — 10% osrodkow.

Dziatalnos¢ centrow transferu technologii jest skoncentrowana na szkoleniach
i doradztwie dla MSP. Oferta doradztwa bezposrednio dotyczaca transferu techno-
logii obejmuje przyktadowo doradztwo technologiczne i patentowe w 71% cen-

¥ K. B. Matusiak red., Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce, SOOIPP Raport 2007, Lodz/Kielce/
Poznan 2007.

4 http://www.sooipp.org.pl

4 Tamze, s. 39 oraz http://www.sooipp.org.pl
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trow 1 wdrazanie nowych produktow i ustug w 61%, stanowiac jedynie wycinek
$wiadczonych ustug.

W strukturze ustug centrow wedlug przeznaczanego czasu pracy (w %) w 2007
r. na promocje¢ osiggni¢¢ lokalnego srodowiska naukowego przeznaczano jedynie
8,5% czasu, a na transfer i komercjalizacj¢ nowych technologii 16,1%. Z kolei
dziatania informacyjne dotyczylty w 75% centréw nowych technologii i patentow,
aw 59% — wdrazania nowych produktow i ustug obok: dostgpu do srodkow z fun-
duszy europejskich (w 82% centréw), opracowania biznesplanu (w 69%), przed-
siebiorczos$ci i tworzenia firmy (w 69%), zarzadzania jakoscig (w 46%), posred-
nictwa kooperacyjnego (w 44%) i zarzadzania biznesem (w 36%).

W 2007 r. z ustug przecigtnego, polskiego CTT w ciggu roku korzystato §rednio
1054 0s6b, najwickszym zainteresowaniem cieszyla si¢ oferta szkoleniowa i infor-
macyjna. Najwicksza grupe odbiorcéw tych ustug (47,6%) stanowili wlasciciele
i menedzerowie firm oraz pracownicy matych i srednich firm (14,2%). Pracownicy
naukowi i studenci stanowili tgcznie 24,1% klientow. Co 19 osoba odwiedzaja-
ca centrum byta poczatkujacym przedsigbiorca. Jednak tylko pojedyncze centra
wspieraty tworzenie akademickich firm odpryskowych (spin-off). Lacznie, w skali
kraju w 2006 r., zidentyfikowano 50 tego typu firm, zatozonych glownie przez stu-
dentow i doktorantow (85%)*, chociaz wedtug innych statystyk* istnieje ich ok.
3 tys. (1000 w sektorze produkcji, a pozostate w ustugach).

W 2006 r. aktywnos¢ przecigtnego centrum objeta miedzy innymi komercjali-
zacje 3 technologii z lokalnego srodowiska naukowego oraz merytoryczne przy-
gotowanie 11 przedsiewzie¢ naukowo-badawczych, ktore otrzymaly wsparcie
publiczne z funduszy europejskich i krajowych (a ponadto opracowanie 9 biz-
nesplanéw, merytoryczne przygotowanie 10. przedsigwzig¢ biznesowych, ktore
otrzymaly wsparcie publiczne z funduszy europejskich i1 krajowych, a takze statg
wspolprace z 90 firmami, gtéwnie lokalnymi MSP). W opinii kierownictwa i pra-
cownikow centréw przystapienie Polski do Unii Europejskiej spowodowato wzrost
zainteresowania biznesu innowacjami i transferem technologii. Jednak jak widaé
z przytoczonych danych, na podstawowa dzialalno$¢, jaka z definicji powinny
prowadzi¢ centra transferu technologii, przeznaczaja one jedynie czg$¢ swojego
czasu i zasoboéw. Mozna nawet odnie$¢ wrazenie, ze traktuja ja jako dziatalnosc¢
poboczna, a nie gtowna.

Autorzy raportu z 2007 r. pt.: Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce
zidentyfikowali cztery gtoéwne bariery rozwoju tych centrow: nieche¢ srodowiska
naukowego do dziatan komercjalizacyjnych i wspolpracy z biznesem (2,7 p.*),

2 K. B. Matusiak red., Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce, SOOIPP Raport 2007, £.6dz/Kielce/
Poznan 2007.

# E. Stawasz, Innowacje, a mata firma, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1999 za: E. Stawasz, Stymulowa-
nie przedsigbiorczosci Srodowiska naukowego w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”
Nr 453 ,,Ekonomiczne Problemy Ustug” Nr 8, 2007
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznos¢ nauki

zawite procedury prawne transferu i komercjalizacji technologii (2,6 p.), male za-
interesowanie tworzeniem technologicznych firm (2,5 p.) oraz brak projektéw do
komercjalizacji (2,4 p.).

Firmy odpryskowe, o ktérych wspomniano powyzej, stanowia trzecig — ostat-
nig grupe jednostek infrastruktury transferu techniki w Polsce. Spin-offy to firmy
zaktadane przez badaczy, ktorzy odlaczaja si¢ od macierzystej uczelni albo innej
placowki naukowo-badawczej, bo zwykle chca urynkowi¢ nowe rozwigzanie, kto-
re opracowali w danej placowce. W literaturze polskiej jest niewiele publikacji
zawierajacych wyniki poglebionych badan nad firmami odpryskowymi, ponadto
sa trudno$ci w zbieraniu danych ze wzgledu na rézne klasyfikacje i brak jednolitej
metodologii ich zbierania.

Dobrym przyktadem wspierania aplikacyjnosci badan poprzez stymulowanie
rozwoju spin-offow oraz kojarzenie naukowcow z przedsigbiorcami, czy tez po-
tencjalnymi inwestorami sg targi — m.in. inicjatywa Bio-Forum, czyli najwigksze,
migdzynarodowe wydarzenie biotechnologiczne w Europie Srodkowej — Srodko-
woeuropejskie Targi Biotechnologii i Biobiznesu od 2000 r. odbywajace si¢ w Lo-
dzi. W trakcie targow sg prezentowane m.in. projekty naukowe, ktore majg szansg
zaistnie¢ na rynku, ale takze nawigzywana jest wspotpraca, dzieki ktorej zespoty
naukowe komercjalizujg rezultaty swoich prac badawczych®.

Powyzsze dane dotyczace liczby poszczegolnych jednostek infrastruktury trans-
feru technologii, nalezy jednak traktowac jako przyblizone, poniewaz ich sytuacja
zmienia si¢ dosy¢ szybko — powstaja nowe, niektore upadaja, kolejne ewoluuja
i s zaliczane do innej kategorii jednostek, jak rowniez wchodza w struktury kilku
innych. Przyktadowo wedtug definicji Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzsze-
go centrum zaawansowanych technologii jest to konsorcjum naukowe sktadajace
si¢ z jednostek naukowych prowadzacych badania naukowe o uznanym pozio-
mie $wiatowym oraz z innych podmiotéw dziatajacych na rzecz badan nauko-
wych i prac rozwojowych, innowacji i wdrozen. Prowadzace ponadto, na podsta-
wie umowy, dziatalnos¢ o charakterze interdyscyplinarnym, stuzaca opracowaniu,
wdrazaniu i komercjalizacji nowych technologii zwigzanych z dziedzinami nauki
uznanymi za szczegolnie wazne dla gospodarki w zatozeniach polityki naukowej
i innowacyjnej panstwa. Z podanej definicji wynika, ze CZT jest tworzone przez
inkubatory, jak centra transferu technologii, pokazuje to rysunek nr 2.

W pigciostopniowej skali od ,,1” do ,,5”, gdzie 1 punkt oznaczat ocen¢ najnizsza, czyli brak wystepowania da-
nego elementu, a 5 punktdéw — ocen¢ najwyzsza, czyli fakt, ze dany element ma decydujacy wplyw/znaczenie.
 www.bioforum.pl oraz M. Wierzbicki, M. Mackowski, Z Impact Factor do portfela, czyli spin-off w Polsce,
www.biotechnologia.pl, 13.10.2008.



Rysunek 2. Schemat dzialania centrum zaawansowanych technologii
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Zrédto: A. Bakowski, A. Siemaszko, M. Snarska-Swiderska, Tworzenie centrum zaawansowanych
technologii, Krajowy Punkt Kontaktowy Programéw Badawczych UE, pazdziernik 2003, s. 7.

Zmiany w strukturze jednostek infrastruktury transferu technologii i mysli na-
ukowej do gospodarki majg miedzy innymi zwigzek z przystapieniem Polski do
Unii Europejskiej i realizacjg projektow sieciowych z funduszy strukturalnych
UE*, a takze z uchwaleniem 27.07.2005 r. ustawy ,,Prawo o szkolnictwie wyz-
szym” (Dz.U. Nr 164, poz. 1365), w ktorej pojawito si¢ stwierdzenie, Ze centrum
transferu technologii (CTT) tworzy si¢ w celu sprzedazy lub nieodptatnego prze-
kazywania wynikow badan i prac rozwojowych do gospodarki, a takze, w kto-
rej zalegalizowano tego typu podmioty w strukturach szkét wyzszych. Zgodnie
z ustawg, CTT moze by¢ utworzone w formie jednostki ogélnouczelnianej i dzia-
ta¢ w oparciu o regulamin zatwierdzony przez senat uczelni albo w formie spotki
handlowej lub fundacji i dziata¢ w oparciu o odpowiednie dokumenty ustrojowe.

W poréwnaniu do poprzedniej ustawy o szkolnictwie wyzszym (z 12 wrze$nia
1990 r., Dz.U. Nr 65, poz. 385 z p6zn. zm.), nowe prawo podkreslito istotng role
uczelni wyzszych w prowadzeniu prac B+R, a zwlaszcza w transferze ich wyni-

% Wigcej: K. B. Matusiak red., Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce, SOOIPP Raport 2007, £.6dZ/
Kielce/Poznan 2007.
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznosc nauki

kéw do gospodarki. Do podstawowych zadan uczelni, obok prowadzenia badan na-
ukowych i prac rozwojowych, zaliczono réwniez $wiadczenie ustug badawczych.
Oprocz wskazanych powyzej zmian dotyczacych mozliwosci tworzenia centréw
transferu technologii, uczelniom zezwolono na prowadzenie akademickich inku-
batorow przedsiebiorczosci. To nie jedyne zmiany w prawie o szkolnictwie wyz-
szym — nowa ustawa przekazata uczelniom publicznym na wtasnos¢ grunty Skar-
bu Panstwa pozostajace w ich uzytkowaniu. Ponadto wyartykutowano wprost, ze
stosunek pracy moze by¢ rozwigzany z mianowanym nauczycielem akademickim
bez wypowiedzenia m.in. w przypadku falszowania badan naukowych lub/i ich
wynikéw, przywlaszczania sobie autorstwa cudzego utworu czy innego naruszenia
praw wiasnosci. Przedstawione zmiany sg istotne z punktu widzenia aplikacyjno-
$ci badan naukowych. Juz pojawity si¢ pozytywne efekty w postaci dynamicznego
rozwoju akademickich inkubatorow oraz centréw transferu technologii, a nawet
firm odpryskowych, o czym piszemy w kolejnej czgsci niniejszego rozdziatu.

1.5.1. Podejscie §wiata nauki

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego promuje akademickie inkubatory
przedsiebiorczosci jako wazny instrument rozwoju wspotpracy nauki i biznesu.
W oficjalnych komunikatach Ministerstwa z 2009 roku pojawity si¢ informacje
o rozpoczeciu konsultacji w sprawie innowacyjnej przedsiebiorczosci akade-
mickiej*’. Obok wsparcia studentéw i pracownikéw naukowych w praktycznych
dziataniach rynkowych, w inkubatorach przede wszystkim ma dochodzi¢ do ko-
mercjalizacji nowych produktow i technologii. Co roéwnie wazne — inkubatory
akademickie odgrywajg istotng role w przetamywaniu wzajemnej niecheci i bra-
ku zaufania $rodowiska naukowego i biznesu, co jest ciggle niebagatelng barierg
w utrzymywaniu bliskich relacji, a w konsekwencji niskiej aplikacyjnosci badan
naukowych. Warto zwrdci¢ uwage, ze wsrdd kryteriow kwalifikacyjnych do in-
kubatora brane sa pod uwage takie kryteria, jak: innowacyjnos¢ przedsiewzigcia,
oparcie projektu o wiedzg transferowana z osrodka naukowego, a takze duzy po-
tencjat wzrostu i realistyczny biznesplan. Niestety z badan wynika, ze doktoranci
i mlodzi pracownicy nauki praktycznie nie sg zainteresowani rozpoczeciem dzia-
falnosci w ramach inkubatora akademickiego, a do gtéwnych barier rozwoju tych
jednostek menedzerowie inkubatoréw zaliczyli m.in. brak partnerskiej i biznesowo
zorientowanej wspolpracy ze srodowiskiem naukowym, akademicka szarg strefe
oraz niech¢¢ $rodowiska naukowego do komercjalizacji osiggnie¢ naukowych*®
(podobne kryteria kwalifikacyjne oraz podobne bariery w rozwoju zidentyfikowa-
no w przypadku inkubatorow technologicznych*).

Styczen 2009, otwierajacy debate dokument pt.: ,,/nnowacyjna przedsiebiorczos¢ akademicka - wartosé¢ dla
uczelni, wiedza dla przedsigbiorczosci” dostgpny jest na stronie www.nauka.gov.pl

* Wiecej: K. B. Matusiak red., Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce, SOOIPP Raport 2007, £6dz/
Kielce/Poznan 2007.

Wigcej: tamze.



Wystepowanie opisanych zjawisk potwierdzily takze badania Instytutu Badan nad

Gospodarka Rynkowa™®, na podstawie ktorych mozna stwierdzi¢, ze rozmiary szarej strefy
w transferze technologii z uczelni do przedsigbiorstw sg podobne, jak transfer oficjalny.

Te same badania wykazaty, ze ze wzgledu na stan swiadomosci (czy wiedzy)

w zakresie wspolpracy nauka — biznes, pracownikéw naukowych mozna podzieli¢
na trzy grupy:

L.

,bierni niewspolpracujacy — ktorzy cechujg si¢ brakiem lub bardzo niska §wiado-
moscia w zakresie wspotpracy nauka — biznes, gtéwnie ze wzgledu na skoncentro-
wanie swojej dziatalno$ci na dydaktyce oraz realizowaniu badan podstawowych;

. potencjalni wspodtpracujacy — naukowcy, ktorzy sa zainteresowani podjgciem wspot-

pracy z przedsigbiorstwami, ale ich dziatania w tym kierunku ogranicza bariera w
postaci braku wiedzy na temat potrzeb technologicznych podmiotow gospodarki, for-
malnej obshugi proceséw transferu technologii oraz ochrony wlasnosci intelektualnej;

. aktywnie wspotpracujacy — pracownicy naukowi, ktorych swiadomos¢ odnoscie

wspotpracy nauka — biznes jest bardzo wysoka, co znajduje odzwierciedlenie
w ich wysokim zaangazowaniu w komercjalizacj¢ opracowanych technologii’™'.
Z badania Word Economic Forum wynika, ze wspolpraca pomigdzy sektorem

nauki i przedsi¢biorstw w Polsce wypada gorzej niz przecigtnie na $wiecie, co
przedstawia wykres 2.

Wykres 2. Wspolpraca pomiedzy sektorem nauki i przedsi¢biorstw w zakresie

badan naukowych

(1 — minimalna lub nie istnieje, 7 — intensywna), wynik $redni 3,4.

1USA | 58
3 Szwecja l 5,6
2 Szwajcaria l 5, 6
5 Singapur ] 5,6
4 Finlandia | 55
6 Niemcy | 55
9 Wielka Brytania | 51

26 Czechy | 42

30 Wegry | 40

29 Estonia | 40

46 Hiszpania ] 3,6

53 Litwa | 35

56 Stowacja | 34

72 Rumunia ] 3,1

3,0

92 Butgaria ] 2,9

90 Grecja | 29

Zrodto: opracowanie wlasne na podst. World Economic Forum, Executive Opinion Survey 2007, 2008.

50

S. Szultka red., Badanie barier i stymulatorow dotyczqcych mechanizmow tworzenia i transferu innowacji
ze Srodowiska naukowego do sektora przedsigbiorstw, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, badanie
wykonane na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, Gdansk 2008.
Tamze, s. 11.
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznosc nauki

Diagnoza sformutowana na podstawie prezentowanych badan, nie napawa
optymizmem, bowiem naukowcy nie wiedzg, jak od strony procedur wyglada
transfer technologii, nawet nie znajg regulacji obowigzujacych w tym zakresie
w ich wlasnych jednostkach, wykazuja nikta wiedze na temat ochrony wtasnosci
intelektualnej, a takze na temat mozliwos$ci wsparcia publicznego dla wspotpracy
pomiedzy $rodowiskiem naukowym i biznesowym. Pracownicy naukowi zatrud-
niani na uczelniach niewspotpracujacy z przedsigbiorcami to najwicksza sposrod
trzech, powyzej wskazanych grup, jednoczes$nie lepiej pod tym wzgledem wy-
padaja uczelnie politechniczne niz uniwersytety. Wedlug szacunkdéw, aktywnie
wspoOlpracujacy z biznesem naukowcy stanowia od kilku do kilkunastu procent za-
trudnianych przez szkoty wyzsze. Rywalizacja pomi¢dzy katedrami o najwigksza
liczbe praktycznych wdrozen to raczej wyjatek, a traktowanie wspotpracy z przed-
sigbiorcami jako zwigkszanie swojego prestizu nalezy do rzadko$ci wérdd pracow-
nikdéw uczelni. Ponadto stwierdzono, ze w niektdérych jednostkach naukowych po
prostu nie istnieja jasne regulacje dotyczace transferu technologii oraz podziatu
korzys$ci z komercjalizacji wlasnosci intelektualne;.

Z kolei z badania zrealizowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego® wynika, ze zdecydowana wigkszos$¢ jednostek naukowych poszukuje
mozliwos$ci wspotpracy z przedsigbiorcami — tak stwierdzito az 85% badanych
pracownikéw naukowych. Prawie wszyscy naukowcy uczestniczacy w badaniu
(99%) powiedzieli roéwniez, ze w przysztosci beda starali si¢ nawigza¢ kontakty
z przedsigbiorcami, ktérzy chcieliby wdraza¢ wyniki badan naukowych. Z uzyska-
nych wypowiedzi pracownikow naukowych wynika rowniez, ze wiekszos$¢ z nich
(62%) ma w swoim dorobku rozwigzania nadajace si¢ do komercjalizacji, co jest
sprzeczne z wczesniej prezentowanymi informacjami dotyczacymi braku projek-
tow do komercjalizacji.

Pozytywnym przyktadem, w jaki sposob mozna skutecznie wspiera¢ komercja-
lizacj¢ wynikoéw badan naukowych i rozwijanie przedsigbiorczosci akademickiej
jest podejscie Uniwersytetu Jagiellonskiego, ktory stworzyl zasady wspolpracy
z whasnymi pracownikami naukowymi i klimat sprzyjajacy praktycznemu zastoso-
waniu rezultatow B+R. Uczelnia m.in. organizuje spotkania branzowe przemystu
z nauka, dzigki ktorym przedsiebiorcy poznaja potencjal badawczy uczelni, a na-
ukowcy poznaja firmy oraz obszary, w ktorych przedsigbiorcy oczekuja wsparcia,
a takze stworzyta formalne regulacje dotyczace tworzenia firm odpryskowych®.

Bariery wspolpracy przedsigbiorcow i osrodkow naukowych, Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego,
Departament Wdrozen i Innowacji, Warszawa, listopad 2006.

Wiecej na ten temat — w dalszej czgéci opracowania (p. 1.5.); na podst.: Profesor i biznesmen przy jednym
stoliku, 26.07.2006 za: www.biobiznes.pl. Przeglad wybranych rozwiazan zagranicznych w zakresie wspot-
pracy nauki z biznesem w: J. Woznicki red., Regulacje prawne, dobre wzorce i praktyki dotyczqce korzysta-
nia przez podmioty gospodarce z wynikow prac badawczych i innych osiggnig¢ intelektualnych instytucji
akademickich i naukowych, Instytut Spoteczefistwa Wiedzy, Krajowa Izba Gospodarcza, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2006.
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Powyzsze wyniki badan potwierdzaja jednak, ze polscy naukowcy w niewy-
starczajacym stopniu wspotpracuja z przedsigbiorcami, aby zdecydowanie cze-
$ciej wdraza¢ wyniki badan, albo realizowac prace badawczo-rozwojowe w odpo-
wiedzi na konkretne potrzeby biznesu. Ujawnione dobre intencje i deklaracje nie
przynosza wymiernych rezultatdw w postaci wzrostu liczby patentow.

1.5.2. Podej$cie przedsiebiorcow

W powyzej prezentowanym przegladzie doswiadczen w aplikacyjnosci badan
mato uwagi poswigcono srodowisku przedsigbiorcow, ktore odgrywa tutaj rownie
istotng role. Z dostgpnych opracowan wynika, ze polskie przedsigbiorstwa wy-
kazujg mate zainteresowanie transferem techniki i sg zorientowane raczej na za-
kup niz na sprzedaz nowej mysli technicznej*, a jednoczesnie, zwlaszcza mate
i $rednie firmy, sa bardzo zrdéznicowane, jesli chodzi o sklonnosci i potencjat
do inwestowania w nowe technologie®. Im wiekszy potencjatl przedsigbiorstwa
do absorpcji technologii, tym wyzszy poziom $wiadomosci, jak bardzo istotne
jest inwestowanie w nowe technologie oraz wigksza wiedza i umiejetnosci, jak
ja uzyska¢. Prowadzone badania pozwalajg stwierdzi¢, ze najmniej jest firm ak-
tywnych na polu wspotpracy ze srodowiskiem naukowym, o znacznym poten-
cjalne technologicznym, ktére w najwigkszym stopniu inwestuja w technologie.
Wykres 3 przedstawia poziom absorpcji nowych technologii przez polskie firmy
na tle innych krajow.

* Wiecej: A. H. Jasinski, D. Ludwicki, red.: Metodyka transformacji wynikow badarn naukowych do zastoso-
wan praktycznych, ,,Studia i Materiaty” — Wydziat Zarzadzania UW 1/2007.

S. Szultka red., Badanie barier i stymulatorow dotyczqcych mechanizmow tworzenia i transferu innowacji
ze Srodowiska naukowego do sektora przedsigbiorstw, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, badanie
wykonane na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczoscei, Gdansk 2008.
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznos¢ nauki

Wykres 3. Poziom absorpcji nowych technologii przez firmy

(1 — firmy nie sa w stanie wdrozy¢ nowych technologii, 7 — firmy sa agresywne w absorbowaniu nowych tech-
nologii), wynik $redni 4,8.

1 Islandia | 6,6
2 Japonia ] 6,3
3USA | 6,3
4 Szwecja | 6,2
10 Tajwan, Chiny | 6,1
12 Niemcy | 6,0
18 Kanada | 5,6

20 Wielka Brytania | 5,6

23 Francja | 5,6

29 Irlandia | 55

30 Estonia | 5,5

37 Stowacja | 5,4

38 Czechy | 5,4

48 Turcja l 5,7

58 Litwa | 50

68 Wegry | 4,7

w_ 47

Zrodto: opracowanie wiasne na podst. World Economic Forum, Executive Opinion Survey 2007, 2008.

Wyniki badan ogolnopolskich®® pozwalaja stwierdzi¢, ze polscy przedsigbiorcy
maja nikla wiedze na temat dziatalnosci jednostek wspierajacych prace badawczo-
rozwojowe. W opinii respondentow, dziataja one glownie dla wtasnej korzysci,
a nie na rzecz rozwoju innowacyjnosci firm sektora MSP. Ponadto przedsi¢cbiorcy
obawiajg si¢ strat finansowych spowodowanych porazka prac nad komercjaliza-
cja wynikoéw badan, co takze skutecznie wstrzymuje ich przed wspotpraca z jed-
nostkami B+R. Podobny wydzwick maja rezultaty badania zrealizowanego przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego®’, z ktoérego wynika, ze o mozliwo-
$ci wspotpracy ze srodowiskami naukowymi nie wie 1/5 polskich przedsigbior-
cow, 40% przedsiebiorcow nigdy nawet nie podejmowato prob nawigzania takiej
wspoOlpracy, podobna grupa (ok. 40%) przedstawicieli biznesu nie wie, jak mozna
by nawigzac¢ relacje z osrodkami naukowymi zainteresowanymi transferem wyni-
kow badan. Wigkszos¢ badanych (56%) nie widzi potrzeby kooperacji z jednost-
kami naukowymi, jedynie co dziesigty przedsigbiorca zauwaza szanse zwicksze-

Spoteczne determinanty przedsiebiorczosci innowacyjnej, raport Pentor Research International zrealizowany
na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa, grudzien 2007.

Bariery wspolpracy przedsigbiorcow i osrodkow naukowych, Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyzsze-
g0, Departament Wdrozen i Innowacji, Warszawa, listopad 2006. Podobne konkluzje oraz wigcej na temat
barier i uwarunkowan transferu technologii ze srodowiska naukowego do przedsigbiorstw mozna znalez¢
w raporcie: S. Szultka red., Badanie barier i stymulatorow dotyczqcych mechanizmow tworzenia i transferu
innowacji ze Srodowiska naukowego do sektora przedsigbiorstw, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa,
badanie wykonane na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, Gdansk 2008.
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nia mozliwosci eksportowych w wyniku wspodtpracy z naukowcami®®. Z rankingu
Word Economic Forum wynika, Ze polskie firmy wolg inny sposob pozyskiwania
nowych technologii, niz prowadzenie wtasnych badan i rozwdj nowych produk-
tow, co przedstawia wykres 4.

Wykres 4. Innowacyjno$¢ — sposéb pozyskiwania nowych technologii

(1 — wylacznie na podstawie licencji lub nasladowania firm zagranicznych, 7 — poprzez prowadzenie wiasnych
badan i tworzenie nowych produktow i procesow), wynik $redni 3,4.

1 Niemcy | 6,0
2 Japonia ] 59

3 Szwajcaria ] 5,9
4 Szwecja ] 5,8
5 Finlandia | 56

6 USA | 55

7 Dania ] 55

8 Francja l 5, 4

14 Wielka Brytania
22 Wiochy | 4,3
24 Czechy ] 4,2
26 Irlandia | 4,1
27 Brazylia | 4,0

30 Hiszpania ] 3,8

31 Ukraina ] 3,8

40 Estonia | 36

46 Wegry | 34

52 Litwa | 33

56 Stowacja | 33

58 Rumunia | 33

3,0

71 totwa | 30

80 Bufgaria | 29

89 Grecja ] 2,8

AN
©

Zrodto: opracowanie whasne na podst. World Economic Forum, Executive Opinion Survey 2007, 2008.

Og6lny obraz procesow transferu techniki wsrdd polskich przedsiebiorstw za-
rysowany w 2004 r. przez autorow opracowania Metodyka transformacji wynikow
badan naukowych do zastosowan praktycznych, na podstawie przeprowadzonych
badan, wydaje si¢ aktualny w pewnym stopniu i dzisiaj, dlatego ponizej prezen-
tujemy liste¢ zaobserwowanych zjawisk (tabela 1), niestety z przewaga negatyw-
nych.

¥ Wigcej o wspolpracy biznesu z naukowcami w: 1. Wysocka, Nauczmy si¢ zarzqdzaé projektami badawczo-
rozwojowymi, ,,Pomorski Przeglad Gospodarczy” 4/2008 (39).
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Rozdzial 1. Praktyczna uzytecznos¢ nauki

Tabela 1. Pozytywne i negatywne zjawiska w zakresie procesow transferu techniki

Pozytywne zjawiska: Negatywne zjawiska:

— ,, dominacja transferu techniki nieucielesnionego — zdecydowanie za maly jest udzial zakupow licen-
(zdobywanie informacji technicznej) oraz ¢ji, wynikow prac B+R i doradztwa;
ucielesnionego w ludziach (rekrutacja i szkolenie | — wiele MSP nie wspélpracuje z placéwkami
personelu); naukowymi;

— wigkszos¢ DWP (Duzych i Wielkich Przedsig- — duza czes¢ wspolpracujgeych MSP nie jest
biorstw) wspolpracuje z placowkami naukowymi; zadowolona;

— te firmy, ktére wspolpracujq z placéwkami nauko- | — duzy odsetek MSP nie wspélpracuje
wymi i instytucjami otoczenia biznesu, sq z tego z instytucjami otoczenia biznesu w zakresie
zadowolone; postepu technicznego;

— dobrze przebiega uczestnictwo MSP w Programie | — $ladowa jest wspélpraca firm z jednostkami
Projektow Celowych NOT; infrastruktury transferu techniki oraz funduszami

— zdecydowana wigkszos¢ DWP wspélpracuje Venture Capital;

z zagranicq w zakresie postepu technicznego. — bardzo staba jest wspélpraca firm, zwlaszcza MSP,

z samorzgdem terytorialnym w zakresie postepu
technicznego;

— bardzo duzo MSP nie prowadzi Zadnej wspélpracy
z zagranicq w zakresie postepu technicznego;

— firmy widzq i przeszkody i ,, lekarstwa”
na zewnqtrz, a nie wewnqtrz przedsiebiorstwa,

— powszechne jest narzekanie firm na brak
srodkow finansowych.”

Zrodto: A. H. Jasinski, D. Ludwicki, red.: Metodyka transformacji wynikéw badaii naukowych
do zastosowan praktycznych, ,,Studia i Materiaty” — Wydziat Zarzadzania UW 1/2007, cyt. s. 37.

1.5.3. Podej$cie panstwa

Dokonujac przegladu dotychczasowych doswiadczen w aplikacyjnosci badan,
nie mozna poming¢ polityki panstwa w tym zakresie”. Przez wiele lat badania
naukowe w Polsce finansowano wytacznie z budzetu panstwa przy jednoczesnym
braku powigzania tego wsparcia z mierzalnymi wynikami uwzgledniajacymi np.
liczbe (i jako$¢) skomercjalizowanych pomystow. Jeszcze do niedawna polityke
innowacyjng panstwa charakteryzowaty takie cechy, jak m.in. brak dtugookreso-
wej strategii rozwoju nauki i techniki, niestabilno$¢ biezacej polityki, niedostatecz-
na koordynacja dzialan mig¢dzy agendami rzadowymi, relatywny spadek naktadow
budzetowych na B+R, do$¢ silna centralizacja polityki, zwlaszcza finansowania
badan naukowych oraz brak regionalnego podejscia, zbyt male wsparcie dla badan
stosowanych w ramach decyzji finansowych, brak polityki na rzecz transferu tech-
niki czy dyfuzji innowacji. Jednoczesnie zbyt duzy nacisk byt ktadziony na wspar-
cie tworzenia nowych osiggnie¢ naukowych zamiast na ich wdrazanie. Byla to
raczej polityka naukowa niz techniczna®. Sytuacja zaczeta si¢ zmienia¢ po przy-
stapieniu Polski do Unii Europejskiej w 2004 r., o czym wspomniano wczesniej,

Ze wzglgdu na ramy niniejszego opracowania pomini¢to dziatania wtadz regionalnych i lokalnych na rzecz
innowacji i przeptywow wiedzy naukowo-techniczne;.

Wiecej: A. H. Jasinski, D. Ludwicki, red.: Metodyka transformacji wynikow badan naukowych do zastoso-
wan praktycznych, ,,Studia 1 Materiaty” — Wydziat Zarzadzania UW 1/2007.
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i nadal ewoluuje. Wypada stwierdzi¢, ze kolejne ekipy rzadzace staraty si¢ wypra-
cowac nowoczesng polityke innowacyjng, przystajacg do warunkow wspotczesnej
gospodarki rynkowej. Niezadowalajacy poziom aplikacyjnosci badan w Polsce nie
oznacza, ze nie ma tutaj przejawow pozytywnych, bowiem mozna znalez¢ coraz
wiecej przyktadow udanej wspotpracy nauki i biznesu przy wdrazaniu wynikéw
badan naukowych do praktyki.
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Wspolne tozsamosci biznesu i nauki.
Idealny projekt B+R

Anna Szczesniak

2.1. Idee biznesowe i naukowe. Poszukiwanie wspélnych tozsamosci

Z weczesniejszych rozwazan i przytoczonych danych wynika, ze zbyt mato
wynalazkow i odkry¢ naukowych znajduje ostatecznie zastosowanie w praktyce,
w postaci konkretnych produktow, ustug czy procesow. Mozna by uznaé, ze na-
ukowcy dziatajg w zbyt duzym oderwaniu od realiow podczas, gdy pozadane jest
podejscie bardziej biznesowe, to znaczy uzyskanie odpowiedzi na pytanie czy re-
zultat planowanych prac badawczo-rozwojowych uda si¢ sprzeda¢, czy znajdzie
tylu odbiorcow, aby warto byto podejmowac¢ w ogdle badania, a ich koszty beda
nizsze niz zyski z komercjalizacji wynikéw prac B+R.

Jezeli odpowiedz na pytanie zasadnicze ,,czy to si¢ da sprzedac¢” bedzie pozytywna,
dalsze dziatanie — tak, jak w biznesie — powinno opiera¢ si¢ o rachunek ekonomiczny,
by¢ dziataniem zaplanowanym, z okreslonymi celami, strategia ich osiagania w kon-
kretnym terminie, okresleniem niezbednych zasobow i rezultatow koncowych.

Podstawa prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej jest uzasadnienie ekono-
miczne podejmowanych przedsigwzigC. Przedsiebiorca dotad prowadzi firme, do-
poki przychody przewyzszaja wszystkie koszty zwigzane z ich uzyskaniem. Jezeli
w dhuzszym okresie ma miejsce odwrotna sytuacja i nic nie zapowiada odwrdcenia
tendencji, najczesciej jest podejmowana decyzja o zaprzestaniu dalszej dziatalno-
$ci — przynajmniej tak si¢ dzieje w przypadku prywatnej przedsigbiorczosci.

W dziatalnosci naukowo-badawczej jest nieco inaczej, zwlaszcza w badaniach
podstawowych, ale nastawienie na konkretny rezultat, a nawet zysk jest mozliwe
przynajmniej w przypadku badan aplikacyjnych.

W biznesie zaleca si¢ profesjonalne podejscie do prowadzenia dziatalnosci. Za-
nim zostanie podj¢ta decyzja o rozpocze¢ciu dziatania, powinien by¢ opracowany
rzetelny biznes plan obejmujacy sformutowanie zamierzen osadzonych w konkret-
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nym czasie, celow do osiggniecia, niezbednych zadan pozwalajacych osiggnac cel,
a takze sposobow dziatania oraz niezbednych zasobow. Przygotowanie biznes pla-
nu pozwala stwierdzi¢ czy realizacja planowanej dziatalno$ci przyniesie dochod
1 zysk, czyli pomaga podja¢ decyzje czy w ogdle warto ja rozpoczynac. Zatem
w biznesie, ale i w dziatalno$ci badawczo-rozwojowej nie jest wskazane pochop-
ne postepowanie, ale rozwazenie wszelkich mozliwych scenariuszy na podstawie
mozliwie jak najszerszych informacji zwigzanych z przedmiotem dziatania.

Poszukujac wspolnych tozsamosci idei biznesowych i naukowych, warto tro-
che miejsca poswigcic¢ roli planowania. Obie koncepcje opieraja si¢ na opraco-
waniu pewnego planu, ktory jest nastepnie wdrazany w zycie. Istota planowania
jest wyeliminowanie przypadkowych zdarzen i nieprzewidzianych sytuacji, a wiec
ukierunkowanie dziatania na konkretne rezultaty i osiagnigcie sukcesu. Dziata-
nie niezaplanowane podlega natomiast zdarzeniom losowym, a wiec przyktadowo
moze obejmowac niepotrzebne dziatania wydtuzajace caly proces i podnoszace
koszty prowadzonych prac, czyli ostatecznie mogtoby nawet doj$¢ do podwazenia
sensu ich realizacji.

Sformutowanie planu przedsigwzigcia jest podstawa wdrazania poszczegol-
nych dzialan — na tym etapie w biznesie istotne jest kontrolowanie. Pozwala ono
$ledzi¢ czy podejmowane prace przyblizajg nas do osiagnigcia zaplanowanych
celow 1 ewentualnie inicjowaé czynnosci korygujace, jesli zostanie stwierdzone
odchylenie od planu. Kontrola realizacji prac badawczo-rozwojowych w zakresie
ich zgodnosci z przyjetym planem powinna by¢ jednym z priorytetow.

Wykorzystanie w pracach naukowych narzedzi i metod zarzadzania w dziatal-
nosci gospodarczej w kolejnych aspektach takich, jak: struktury organizacyjne,
motywowanie i przywodztwo, czy zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie
projektami, zarzadzanie zmianami jest wymagane, aby wielowymiarowe i zrézni-
cowane korzysci byly wyzsze niz koszty prac B+R.

W prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej, jak rowniez w podejmowanie ja-
kiejkolwiek aktywnos$ci w kazdej dziedzinie, wpisane jest ryzyko. Im wigksze ry-
zyko, tym wyzsza zaptata za jego podejmowanie — o ile przedsigwzi¢cie powiedzie
si¢, bo ryzyko jest zwigzane z mozliwoscig porazki. Jednak bez podejmowania
ryzyka nie ma postepu. DIa niektérych wazniejsze okazuje si¢ uniknigcie poraz-
ki, niz osiagniecie sukcesu, dlatego rezygnuja z podejmowania ryzyka, czyli po-
dejmowania okre$lonych decyzji, przedsigwzie¢ czy krokow. Jednak pytania czy
warto podejmowac ryzyko, czy warto rozpoczynac prowadzenie biznesu albo prac
badawczo-rozwojowych sg pytaniami retorycznymi.

Glownym motywem dziatan podejmowanych przez cztowieka jest zaspokoje-
nie jego potrzeb. Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, ale rowniez i badawczo-
rozwojowej takze pozwala na zaspokojenie roznych potrzeb 0s6b podejmujacych
te wyzwania. Zestawienie motywow podejmowania dziatalno$ci gospodarczej
oraz mozliwych motywow realizacji prac B+R przedstawia tabela 2. Zawiera ona
rowniez czynniki zniechgcajace zarowno do prowadzenia firmy, jak i1 projektow
badawczo-rozwojowych.
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Tabela 2. Motywy podejmowania dzialalno$ci gospodarczej oraz prac B+R oraz
czynniki znieche¢cajace do prowadzenia firmy, jak i projektow
badawczo-rozwojowych

Motywy podejmowania

dziatalnosci:

Z punktu widzenia
przedsiebiorcy:

Z punktu widzenia
naukowca:

Uzyskanie korzysci.

Przekonanie, ze nawet bardzo
ciezka praca, wyrzeczenia i po-
Swiecenia przyniosq przedsigbior-
¢y korzysci, o ktorych ewentual-
nym podziale sam zadecyduje.

Przekonanie, ze nawet bardzo
cigzka praca, wyrzeczenia i po-
Swiecenia przyniosq adekwatne
korzysci.

Posiadanie wladzy.

Cheé pokierowania sobg, ale

tez i innymi ludzmi. Mozliwos¢
podejmowania strategicznych
decyzji i kierowania przebiegiem
wydarzen.

Cheé pokierowania sobg, ale

tez i innymi ludzmi, jezeli bede
kierownikiem zespotu badawcze-
go. Mozliwos¢ podejmowania
strategicznych decyzji w projekcie
badawczym i kierowania jego
przebiegiem.

Mozliwos¢ samorealizacyi.
Mozliwosc¢ realizacji wlasnych
idei. Mozliwos¢ samodzielnego
kierowania wtasng karierq.

Spetnienie si¢ w wielu rolach
Jednoczesnie, sprawdzenie sig

w roznych rodzajach prac i dzia-
talnosci, mozliwosc uczestniczenia
w przeroznych sytuacjach, a dzieki
temu mozliwos¢ zweryfikowania

i uswiadomienia sobie, co tak
naprawde sprawia mi najwiekszq
satysfakcje w pracy i czym chcial-
bym zajmowac sie w zyciu.

Sprawdzenie sie w innych rolach
niz naukowiec, zdobycie nowych
kwalifikacji oraz doswiadczen
przydatnych w innych dziedzi-
nach. Mozliwos¢ lgczenia pracy
badacza z pracq przedsigbiorcy,
Jesli zdecyduje sig na utworzenie
np. spotki odpryskowej.

Mozliwos¢ osiggania wyzszych
zarobkow, poprawy swojego stanu
materialnego.

Przekonanie, ze praca na wlasny
rachunek wigze si¢ z uzyskiwa-
niem nieporownywalnie wyzszych
zarobkow, niz w przypadku bycia
pracownikiem.

Przekonanie, ze praca nad bada-
niami, ktorych rezultaty majq duzq
szanse na komercjalizacje wigze
sie z uzyskiwaniem nieporowny-
walnie wyzszych zarobkow, niz

w przypadku bycia pracownikiem
naukowym realizujgcym badania,
ktorych wyniki trafiajq ,,na
potke”.

zyskania uznania, przyjmowania
zaszczytow, korzystania z pozycji
i przywilejow VIP-a.

Samodzielne organizowanie sobie | Duza elastycznosé¢ dzialania. Jak obok.
pracy. Mozliwos¢ lepszego godze- | Jest ,,panem swojego losu”,
nia kariery zawodowej z Zyciem sam decyduje ile czasu poswie-
prywatnym. ca pracy, a ile rodzinie. Moze
dowolnie zmienia¢ te proporcje
wzaleznosci od uznania i potrzeby,
bez koniecznosci ustalania tego
z kimkolwiek.
Zyskanie stawy i prestizu. Chec wyroznienia sie w otoczeniu, | Jak obok.
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Czynniki zniechecajgce do

podejmowania dziatalnosci:

Z punktu widzenia
przedsigbiorcy:

Z punktu widzenia
naukowca:

Strach przed porazkg, obawa
przed osSmieszeniem sig, brak go-

towosci do podejmowania ryzyka.

Przekonanie, ze ewentualna po-
razka spotka si¢ z lekcewazeniem
ze strony najblizszych, otoczenia,
bedzie upokorzeniem dla osoby
podejmujgcej ryzyko.

Jak obok.

Mozliwos¢ straty pieniedzy.

Obawa przed bezpowrotng utratq
pieniedzy, ktore zostaly zarobione,
zaoszczedzone z wielkim wysit-
kiem, kosztem wielu wyrzeczen.

Obawa przed ewentualnymi
konsekwencjami strat finansowych
poniesionych przez uczelni¢ czy
sponsora w przypadku porazki
badan.

Mozliwos¢ straty czasu.

Przekonanie, ze w czasie poswig-
conym na uruchamianie i rozwija-
nie wlasnej dzialalnosci, mozna by
osiqgngc wigksze korzysci np. jako
pracownik.

Uznanie, ze w przypadku porazki
zostal stracony czas, ktory mozna
by poswiecic¢ na inny projekt.

Strach przed wyjsciem poza
rutynowy schemat, strach przed
zmiang.

Podjecie dziatalnosci na wiasny
rachunek wiqze si¢ z duzq zmiang
w Zyciu danej osoby i ewentualnie
Jej rodziny, a kazda zmiana to
dyskomfort i mozliwos¢ rozcza-
rowania, bo nie wiadomo, co
przyniesie.

Realizacja badania z nastawie-
niem, ze jego rezultat ma by¢
wprowadzony na rynek wymaga
innego podejscia niz w przypadku,
gdy uczestniczy sig w projekcie,
ktorego wynik moze byc¢ skomer-
¢jalizowany, ale nie musi, dla
samej idei prowadzenia badania —
bez okreslonego efektu koncowego
i presji na konkretny rezultat.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podejmowanie (badz nie podejmowanie) dziatalno$ci gospodarczej jest uzalez-
nione od cech charakteru czlowieka, jego nastawienia do zycia i jego oczekiwan.
Nie w kazdym przypadku moze si¢ uda¢ z sukcesem zrealizowac projekt, oczy-
wiste jest, ze jaki$ procent przedsiewzig¢ konczy si¢ niepowodzeniem. Ale nawet
wowczas wazne jest podejscie do tego zdarzenia osoby (czy osob) realizujacej
dany projekt i wyciagnigecie wnioskow, ktore w polaczeniu z uzyskanymi doswiad-
czeniami w przyszlosci pozwolg lepiej przygotowac si¢ do nowego przedsigwzie-
cia 1 zrealizowac je z sukcesem. Im wigcej prob zostaje podjetych, tym wieksza
szansa, ze wreszcie osiggniemy sukces.

W przekonaniu autoré6w wykorzystanie w realizacji prac badawczo-rozwojo-
wych przedstawionych aspektow zarzadzania w biznesie, jest pozadane i niezbed-
ne dla ograniczania ryzyka, a wigc takze dla osiggnigcia sukcesu. Kierowanie si¢
przez naukowcow zaprezentowanymi powyzej motywami podejmowania prac
B+R nie jest naganne, lecz naturalne w przedsiewzigciach wymagajacych przed-
sigbiorczego podejscia, a takim niewatpliwie jest projekt naukowo-badawczy.
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2.2. Koncepcja projektu naukowo-badawczego jako projektu
biznesowego

Warto zwroci¢ uwagg na fakt, ze silniejsze ukierunkowanie prac badawczo-ro-
zwojowych na komercjalizacj¢ ich wynikéw nie jest niczym niewlasciwym w pra-
cy naukowcow, a wreez moze mie¢ same pozytywne strony. Czerpanie koncepcji,
a takze doswiadczen ze $wiata biznesu i adaptowanie ich w §wiecie nauki moze
jedynie wspomoc transferowanie mys$li naukowej na rynek, a takze moze przyczy-
ni¢ si¢ do zdynamizowania badan naukowych i skierowania ich w nowe obszary.

Do gtownych cech przedsiebiorcy zalicza si¢ zdolno$¢ dostrzegania potrzeb,
ulepszania pomystow, wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji, a takze goto-
wos¢ do podejmowania ryzyka. Przedsiebiorczo$¢ to postawa — kojarzy sie z wy-
kazywaniem inicjatywy i odwagg, poniewaz zwykle polega na podejmowaniu
nowych, nickonwencjonalnych projektow — wyzwan, poszukiwaniu tego typu pro-
jektow, a takze podejmowaniu si¢ ich wdrazania. Przedsigbiorczos$¢ jako zespot
cech opisujacych pewien sposob postepowania cztowieka wyrdznia sie:

* ,dynamizmem, aktywnoscia,

» sklonnoscia do podejmowania ryzyka,

* umiejetnoscig przystosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow,
* postrzeganiem szans i ich wykorzystywaniem,

 innowacyjno$cig i motoryka”°'.

Wyroznikiem przedsigbiorczosci jest takze duzy potencjal rozwoju, jak row-
niez tworzenie bogactwa®. Te czynniki powinny charakteryzowa¢ rowniez projek-
ty B+R. W opinii autorow opisane cechy przedsiebiorczosci i 0s6b przedsigbior-
czych sg pozadane rowniez u pracownikoéw naukowych, poniewaz dzigki takiemu
podejsciu zwigksza si¢ szansa prowadzenia prac naukowych, ktorych rezultaty
znajdg zastosowanie na rynku i szerokie grono odbiorcow. Wowczas mozna mo-
wi¢ o prawdziwym sukcesie. Ponizej — w tabeli 3 — prezentujemy probe poréwna-
nia czynnikow sukcesu w biznesie 1 w pracach badawczo-rozwojowych.

o J. Kortan red., Podstawy ekonomiki i zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa

1997, s. 77-78.
Zob.: M. Bratnicki, Przedsiebiorczos¢ i przedsiebiorcy wspotczesnych organizacji, Wyd. AE w Katowicach,
Katowice 2002, s. 32-34.
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Tabela 3. Czynniki sukcesu w biznesie i w realizacji prac badawczo-rozwojowych

Czynniki sukcesu w biznesie

Czynniki sukcesu w realizacji prac B+R

Rzetelna ocena planowanego projektu przed
podjeciem dziatan.

Racjonalne i rzetelne rozwazenie wszelkich
opcji planowanego projektu.

(zakonczonych pomysing komercjalizacjq)

Starannos¢ w zbadaniu faktycznych potrzeb spotecznych,
ktore miatby zaspokaja¢ rezultat badan, swiadomosé, ze
rezultat projektu ma stuzy¢ konkretnym odbiorcom i ma
miec¢ praktyczne zastosowanie, Ze realizowany projekt ma
doprowadzi¢ do rozwoju instytucjonalnego i osobistego za-
angazowanych jednostek, a takze ma otwierac perspektywy
na przysztosé; formalne uregulowanie zapewniajqce prawa
intelektualne tworcy pomystu/idei, prawidlowo oszacowa-
na wartos¢ wlasnosci intelektualnej, rzetelna analiza w
obszarze zdolnosci patentowej pomystu, staranna ocena
faktycznej innowacyjnosci wynalazku, dokonanie oceny
mozliwosci wdrozenia wynalazku.

Wytyczenie jasnych i realnych celow, a takze
state ich weryfikowanie.

Prawidlowo zdefiniowany problem do rozwiqzania, czyli
cel projektu badawczego.

Podejmowanie decyzji w oparciu o mqdrosé¢
wspolpracownikow.

Podejmowanie decyzji w oparciu o opinie czlonkow zespotu
badawczego, prawidtowa komunikacja.

Rownowaga pomiedzy realizacjq zadan
biezqcych wynikajqcych z powzietych planow
czy zobowigzan a poszukiwaniem mozliwosci
dalszego rozwoju.

Jak obok.

Wysoka skutecznos¢ w selekcji idei oraz pomy-
stow przyjmowanych do realizacji.

Dociekliwos¢ w analizowaniu rozwigzan istniejgcych
na rynku, skutecznos¢ w zidentyfikowaniu oryginalnego
pomystu.

Realizacja pasji dajqca poczucie samoreali-
zacji.

Jak obok.

Wytrwatos¢ w dziataniu, mimo pojawiajgcych
sig przeciwnosci i problemow.

Upor i konsekwencja realizatora projektu/tworcy wynalaz-
ku.

Przekonanie o sukcesie, pozytywne nastawie-
nie — entuzjazm i radosc z tego, co sie robi.

Pozytywne nastawienie, wiara i przekonanie o sukcesie ca-
lego przedsiewziecia, checé wspoipracy z przedsiebiorcami.

Gotowos¢ do ponoszenia ryzyka

Predyspozycje do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
i podejmowania ryzyka

Wewnetrzny spokdj — rownowaga emocjonalna.

Jak obok.

Wiara, ze zyski w przypadku powodzenia
znacznie przewyzszq koszty, ktore trzeba

ponies¢ rozpoczynajqc dziatalnosé.

Dostrzezenie korzysci finansowych i pozafinansowych
przez wszystkie strony zaangazowane w proces badawczy,
a nastepnie komercjalizacje.

Zrddto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona powyzej lista uniwersalnych czynnikow sukcesu oczywiscie
moze by¢ rozwijana, zaleznie od realizowanego przedsigwzigcia — jego specyfiki,
uwarunkowan itd. — zarbwno po stronie biznesu, jak i dziatalno$ci badawczo-ro-
zwojowej (specyficzne czynniki sukcesu w komercjalizacji wybranych rezultatow
badan naukowych zostaty opisane w rozdziale 1, w punkcie 1.3). W kazdym przy-
padku co$ innego mogto mie¢ decydujacy wptyw na ostateczne powodzenie dzia-
lania, niemniej wyszczegolnione powyzej czynniki sa decydujace.
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Dla zwigkszenia szans na osiggnigcie sukcesu we wprowadzaniu na rynek no-
wych produktéw, badacze zidentyfikowali produkty, ktore osiagnety sukces i okre-
§lili ich wspdlne cechy, aby dzigki temu wspomoc firmy, ktore komercjalizuja
rezultaty badan. Okazato sig¢, ze o sukcesie rynkowym w najwickszym stopniu de-
cyduje doskonato$¢ produktu (czyli najwyzsza jakos$¢, nowe cechy, wyzsza wartos¢
uzytkowa). Produkty charakteryzujace si¢ doskonatoscia osiagaty sukces w 98%
przypadkow, natomiast nowe produkty o przecigtnej przewadze w tym zakresie
odnosily sukces juz ,,tylko” w 58% przypadkéw, a te o minimalnej przewadze
—w 18%. Drugim kluczowym czynnikiem sukcesu jest wlasciwe zdefiniowanie
koncepcji produktu, zanim rozpocznag si¢ prace nad nim, a wiec (jak wspomniano
w rozdziale 1, w punktach 1.3-1.5) istotne jest poprawne okreslenie rynku doce-
lowego produktu, ktory ma powstaé w efekcie prac B+R, wymagan w zakresie
produktu oraz jego pozadanych atrybutow. O sukcesie nowego produktu decyduja
takze: synergia technologii i marketingu, wysoka jako$¢ realizacji wszystkich eta-
pOW procesu innowacyjnego oraz atrakcyjno$é rynku®.

Z kolei Madique i Zirger — w odniesieniu do produktow przemyshu elektronicz-
nego — zidentyfikowali osiem czynnikow sukcesu, rozumianego jako osiggniecie
lub przekroczenie progu rentownosci przy wprowadzaniu na rynek nowych pro-
duktéw. Uznali oni, ze sukces jest tym wigkszy im ,,przedsigbiorstwo doktadniej
rozumie potrzeby klientdw, im wyzszy jest stosunek wartosci uzytkowej do kosz-
tu, im wczesniej produkt zostanie wprowadzony w stosunku do konkurencji, im
wyzszy jest szacowany zysk przy sprzedazy produktu, im wiekszy jest miedzywy-
dzialowy zespot zajmujacy sie rozwojem produktu, im wyzsze sa naktady ponie-
sione na przekazywanie informacji o produkcie i wprowadzenie go na rynek oraz
im wigksze jest poparcie ze strony zarzadu firmy”®.

Do przedstawionych czynnikow sukcesu warto dodac, ze najwicksze sukcesy
w biznesie odnosza osoby, ktore:

* nie $pieszyly si¢ rozpoczynajac dziatalno$¢ gospodarcza, przygotowywaty si¢
do tego momentu co najmniej pét roku, a nierzadko rok;

* rozpoczgcie dzialalno$ci poprzedzity opracowaniem szczegdtowego planu
przedsiewzigcia, a juz w trakcie prowadzenia biznesu opracowywaty plany
operacyjne na krotkie okresy;

* zdobywaty nowg i poszerzaly dotychczasowa wiedz¢ z zakresu zarzadzania,
poprzez studiowanie literatury i podrecznikdéw, uczestniczenie w kursach
i szkoleniach, a takze korzystanie z konsultacji specjalistow®.

Wedtug autoréw, powyzsze parametry rownie istotne s3 w pracach naukowo-
badawczych, poniewaz staranne przygotowanie si¢ do realizacji projektu, jak row-

% R.G. Cooper, E. J. Kleinschmidt, New Product: The Key Factors in Success, Chicago: American Marketing
Association, 1990 [za]: P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska,
Warszawa 1994, s. 293.

% M. A. Madique, B. J. Zirger, A Study of Success and Failure in Product Innovation: The Case of the U.S.
Electronics Industry, IEEE Transactions on Engineering Management, listopad, 1984, s. 192-203 [za]: P. Ko-
tler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 293.

% M. Mulak, Jak opracowaé business plan, M&A Communications, Warszawa 1992.

55



Rozdzial 2. Wspolne tozsamosci biznesu i nauki. Idealny projekt B+R

niez jego pomyslna realizacja zgodnie z teorig zarzadzania projektami oraz stale
rozwijanie kompetencji osdb uczestniczacych w przedsigwzigciu zwiekszaja szan-
s¢ na pomyslny transfer mysli naukowej na rynek. Potwierdza to rowniez opinia
prof. Skrzypek: ,,Waznym czynnikiem sukcesu firmy funkcjonujacej w warunkach
nowej gospodarki jest wiedza zarowno jawna, jak i ukryta. Umiejetnos¢ efek-
tywnego wykorzystania wiedzy przektada si¢ na doskonalenie zarzadzania oraz
wyniki finansowe, a zatem i na rozw6j.”*® W dobie rozwoju gospodarki opartej
na wiedzy pierwszorzedng role w osigganiu sukcesu odgrywa zatem posiadanie
odpowiednich informacji, a takze uwzglednianie szerokiego spektrum zdarzen za-
chodzacych w srodowisku zewnetrznym, co wypunktowano juz wczesniej. Nona-
ka i Takeuchi tak thumacza sukcesy odnoszone przez Japonczykow: ,,Specyficzne
dla japonskiej innowacji jest silne sprz¢zenie pomigdzy tym, co wewnatrz i tym co
na zewnatrz (...). To wtasnie thumaczy japonskie sukcesy. Ciagly dwustronny ruch
do wewnatrz i na zewnatrz podtrzymuje ptomien innowacji, a innowacje z kolei
prowadzg do konkurencyjnej przewagi.”®’

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze dobry pomyst nie wystarczy, aby osiaggnac
sukces — czy to w biznesie czy w pracy naukowej. Dopiero odpowiedz na pytanie,
co zrobi¢ z pomystem, rzetelnie przygotowany plan w oparciu o szerokie analizy,
a takze konsekwentna realizacja planu zwickszaja szans¢ na odniesienie sukcesu.
Im wigcej koncepcji i narzedzi analitycznych stosowanych w prowadzeniu dziatal-
nosci biznesowej bedg wykorzystywa¢ naukowcy w swojej pracy badawczej, tym
bardziej nauka zblizy si¢ do rynku, na czym wszystkim powinno bardzo zalezec.

2.3. Praktyczna uzytecznos$¢ i cechy aplikacyjnych projektow
naukowych

W powszechnym przekonaniu komercjalizacja rezultatow prac badawczych jest
zdominowana przez dziedziny techniczne i przyrodnicze. Jednak zdaniem autoréw
niniejszego opracowania mozliwe jest takze skomercjalizowanie rezultatow badan
w takich dziedzinach, jak: nauki ekonomiczne, prawne, filozofia, jezykoznawstwo
i literaturoznawstwo, archeologia 1 historia, kulturoznawstwo i sztuki pigkne, psy-
chologia, socjologia czy pozostate nauki humanistyczne i spoteczne.

Aby w ogole bylo mozliwe wykorzystanie w praktyce mysli naukowej, ko-
nieczne jest zaistnienie wielu okolicznosci, ktore ogodlnie mozna by sprowadzi¢
do stow: ,,wspotpraca” oraz ,,partnerstwo”. Na sukces projektu pracujg m.in.: au-

% E. Skrzypek, Wiedza jako czynnik sukcesu w nowej gospodarce, Zaktad Ekonomiki Jakosci i Zarzadzania

Wiedza, UMCS, Lublin, referat na IV konferencj¢ naukowa z cyklu ,,wiedza i innowacje” UJ, pt. Fundusze
unijne i przedsigbiorstwa w rozwoju nauki i gospodarki, 17-18.01.2008 r., s. 10, wigcej:http://www.instytut.
info/IVkonf/

I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 22 za: E. Skrzypek,
Wiedza jako czynnik sukcesu w nowej gospodarce, Zaktad Ekonomiki Jako$ci i Zarzadzania Wiedza, UMCS,
Lublin, referat na IV konferencj¢ naukowa z cyklu ,,wiedza i innowacje” UJ, pt. Fundusze unijne i przedsig-
biorstwa w rozwoju nauki i gospodarki, 17-18.01.2008 r., wigcej: http://www.instytut.info/ITVkonf/

56



tor pomystu, zespdt badawczo-rozwojowy, jednostka B+R poprzez udostgpnienie
swoich zasobow, przedsigbiorca absorbujacy rezultat badan, ewentualnie jednostka
posredniczaca w jego transferze, a takze podmiot (czy podmioty) finansujacy caty
proces na dowolnym etapie. Zatem wspotpraca pomigdzy wymienionymi strona-
mi, stworzenie partnerstwa czy sieci zaangazowanych instytucji oraz osob, ma
podstawowe znaczenie dla pomyslnej realizacji projektu aplikacyjnego. W celu
zidentyfikowania cech aplikacyjnych projektow naukowych, dokonano przegladu
kilku przypadkow zastosowania w praktyce wynikow prac badawczych i rozwo-
jowych.

Na podstawie dokonanego przegladu m.in. przykladéw kilku projektow, ktore
zakonczyly sie pomysing komercjalizacja prac badawczych i rozwojowych, moz-
na stwierdzi¢, ze prawdopodobienstwo praktycznej uzytecznosci aplikacyjnych
projektow naukowych rosnie, przy spelieniu ponizszych warunkow.

Pracownicy naukowi:

* podejmuja tematy badawcze niosgce potencjat rozwojowy dla siebie i dla jed-
nostki, w ktorej pracuja;

* podejmuja tematy badawcze otwierajace nowe perspektywy;

* poszukuja rozwigzan istniejacych problemows;

* majg pomysly innowacyjne w skali S$wiatowej;

* mysla w kategoriach globalnych;

» znaja problemy przedsigbiorcow, w ktdrych rozwiazaniu potrzebowaliby oni
wsparcia i zaplecza B+R;

» doktadnie wiedza kto (jakie grupy) bedzie odbiorca/uzytkownikiem rezultatu
realizowanego projektu;

* udowodnig, ze rezultat proponowanego projektu jest potrzebny konkretnym
uzytkownikom;

» od samego poczatku nastawiaja si¢ na skomercjalizowanie rezultatu projektu
badawczego;

* wykazujg updr oraz dociekliwos¢ w analizowaniu rozwigzan istniejagcych na
rynku;

* wykazujg si¢ kreatywnosciag w zakresie przewidywania i ksztattowania nowych
potrzeb potencjalnych odbiorcow skomercjalizowanych rezultatow prac B+R;

* chcg nabywac nowe kwalifikacje i zdobywac¢ nowe do§wiadczenia;

* sg odwazni i chetni do podejmowania ryzyka, sg gotowi utworzy¢ i poprowa-
dzi¢ przedsiebiorstwo, ktore podejmie si¢ komercjalizacji rezultatow prac B+R
w przypadku braku innej mozliwo$ci komercjalizacji,

* maja predyspozycje do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i podejmowa-
nia ryzyka;

* znajg procedury i mozliwosci komercjalizacji rezultatow prac B+R stosowane
przez zatrudniajgcg ich jednostke;

» dysponuja wiedza i potrafig wykorzystywac wspotfinansowanie projektu z fun-
duszy publicznych.
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Uczelnie i jednostki naukowe:

» stymulujg podejmowanie projektow B+R zawierajacych potencjat rozwojowy
dla zatrudnianych pracownikow i zapewniajacych wzrost instytucjonalny;

+ stymulujg podejmowanie projektow B+R otwierajgcych nowe perspektywy;

» $ledza i analizuja najswiezsze trendy i tendencje w §wiatowych pracach B+R
oraz staraja si¢ je wdraza¢ we wlasnych projektach badawczych;

* promujg projekty z gory zaktadajace komercjalizacje rezultatu prac B+R;

* przeznaczg konkretne fundusze i zasoby na wspieranie przedsicbiorczosci wia-
snych pracownikéw naukowych;

 ustalg jasne zasady dotyczace korzysci dla autora w przypadku komercjalizacji
jego wynalazkow;

* popieraja tworzenie zespotdw badawczych ztozonych z zaangazowanych osob,
ktore potrafig ze sobg efektywnie wspotpracowaé i wzajemnie motywowac si¢;

* stosujg zasady motywowania pracownikow naukowych stymulujace realizo-
wanie prac, ktorych rezultaty beda urynkowione;

* poznaja problemy przedsigbiorcow, w ktorych rozwigzaniu potrzebowaliby
wsparcia i zaplecza B+R;

 ustalg jasne zasady formalne dotyczace wlasnosci intelektualnej komercjalizo-
wanych wynalazkow 1 ogolnej wspolpracy pomigdzy firmg i uczelnig.

Wszystkie strony zaangazowane w projekt:

* wykazujg pozytywne nastawienie, che¢ wspolpracy, wiare i przekonanie o suk-
cesie catego przedsigwzigcia;

* wykazujg entuzjazm, zaangazowanie i znaczny wysitek, aby zabezpieczy¢ wy-
nalazki zgodnie z prawem wtasno$ci intelektualnej;

» efektywnie komunikujg si¢ pomiedzy sobg;

» dostrzegaja korzysci finansowe i pozafinansowe wynikajace z realizacji projektu;

* przelamig wz ajemng nieufno$¢ i zrozumieja, ze jedynie bliska wspotpraca moze
przynies$¢ wszystkim réznorakie korzysci i nie ucierpi na tym np. prestiz uczelni.

Przedsiebiorcy:

* poznaja potencjal i mozliwosci danego srodowiska naukowego;

» zrozumieja, ze dzieki wspolpracy ze srodowiskiem naukowym i komercjalizacji
rezultatow prac B+R moga osiagnac wigcej korzysci, niz bez tej wspotpracy;
 ustalg jasne zasady formalne dotyczace wtasnosci intelektualnej komercjalizo-

wanych wynalazkow 1 ogolnej wspolpracy pomigdzy firma i uczelnia.

Istnieje wiele przyktadow dowodzacych, ze mozna komercjalizowa¢ wypra-
cowang przez siebie wlasno$¢ intelektualna, taczac jednoczesnie sukcesy nauko-
we z sukcesami w biznesie wykraczajacym czesto poza granice Polski. Naukow-
cy, ktorzy stali si¢ tworcami przedsigbiorstw najczesciej kontynuuja wspolprace
z uczelniami i osrodkami B+R, czesto tworza wlasne — firmowe jednostki badaw-
cze i przyczyniaja si¢ do wdrazania kolejnych rezultatow prac badawczych.
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2.4. Bledy w planowaniu projektow naukowych

Sukces komercjalizacji rezultatow badan naukowych jest zazwyczaj zrodtem
réznorodnych korzys$ci, rowniez finansowych, natomiast niepowodzenie przynosi
powazne problemy réznym uczestnikom tego skomplikowanego procesu. Dlatego
tak istotna jest $wiadomo$¢ mozliwosci popetnienia btgdow podczas planowania
projektu naukowego i unikanie ich. Im wigcej czasu zostanie po§wigcone na przy-
gotowanie projektu, tym wigksza szansa na jego pozytywng realizacjg, a przede
wszystkim — na uzyskanie oczekiwanych efektow, zwlaszcza, ze w projektach na-
ukowych ostateczny rezultat moze by¢ nie do konca okreslony.

W trakcie planowania nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikow wplywajacych na
przebieg, a takze na efekt koncowy projektu. Od tego, jak starannie i rzetelnie
zostal opracowany projekt, czy uwzgledniono wszystkie jego aspekty, zalezy prze-
bieg prac praktycznie na wszystkich etapach oraz uzyskane rezultaty. W zwigzku
z tym nie warto ogranicza¢ czasu na przygotowanie projektu, lepiej wydtuzy¢ etap
przygotowan, aby na podstawie doktadnych analiz i prawidtowych zatozen zapla-
nowac poszczego6lne elementy.

W opinii autoréw projekt naukowy jest zle zaplanowany, jesli jego efekty kon-
cowe nikomu i niczemu nie stuzg. Realizowanie projektéw nie nastawionych na
konkretnych odbiorcow jest w duzym stopniu marnowaniem zasobow i nie przy-
nosi wigekszych korzysci. Prowadzenie prac teoretycznych (z ktorych wnioski
umieszczane w publikacji nie maja konkretnych odbiorcow) dla uzyskania ko-
lejnych stopni naukowych, w Zaden sposob nie przyczynia si¢ do rozwoju, nie
stymuluje powstawania nowych idei, nie pobudza do kreatywnosci, nie wptywa na
rzeczywisto$¢ 1 nie zmienia jej w pozytywnym sensie.

O niepowodzeniu projektu naukowego moga zadecydowac migdzy innymi ta-
kie btedy popetnione podczas planowania, jak:

* nieuwzglednienie lub nieprawidtowe zaplanowanie zagadnien podstawowych:

— brak $wiadomosci, ze rezultat projektu ma stuzy¢ konkretnym celom i przed
rozpoczgciem realizacji nalezy to wykazac,

— brak staranno$ci w zbadaniu faktycznych potrzeb spotecznych, ktore miatby
zaspokajac¢ rezultat badan, w efekcie nieprawidlowo zdefiniowany problem
do rozwigzania, czyli cel projektu,

— brak wskazania przysztych uzytkownikow efektow badan,

— nieprawidlowe ustalenie stosunku naktadow do efektéw, czyli podejmowa-
nie projektow o zbyt niskim budzecie lub za bardzo wydtuzonych w czasie,
albo ktorych efekty nie sg warte przeznaczanych na realizacje¢ kwot,

— brak systemu rzetelnej merytorycznej oceny realizacji projektu i osiagnig-
tych rezultatéw — przewaza ocena formalna, praktycznie nie przewidujaca
wnikania w meritum projektu, czyli stwierdzenia komu oraz w jaki sposob
rezultat prac bedzie stuzyt,

— brak zapewnienia niezbednych zasobow i/lub finansowania projektu,

— brak zapewnienia zespotu zdolnego do realizacji projektu;
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» nieprawidlowo ustalone elementy formalne:

brak formalnego uregulowania zapewniajacego prawa intelektualne tworcy
pomystu/idei,

brak jednoznacznych ustalen, jak beda wygladaty udzialty w ewentualnych
zyskach stron zaangazowanych w projekt w przypadku sukcesu,

brak zaangazowania w proces planowania przedstawicieli partneréw w pro-
jekcie, o ile w nim bedg uczestniczy¢;

* nieprawidtowe oszacowanie kosztéw i potencjalnych korzysci planowanego
projektu:

nieprawidlowo oszacowana warto$¢ wiasnosci intelektualne;,
brak rzetelnej analizy w obszarze zdolnosci patentowej pomystu,
brak starannej oceny faktycznej innowacyjno$ci wynalazku,
niedokonanie oceny mozliwosci wdrozenia wynalazku;

* brak podejscia biznesowego w zarzadzaniu przysztym projektem:

nienalezyte oszacowanie czasu, zasobow i pieni¢dzy niezbednych do reali-
zacji catego projektu, w tym nieodpowiednie zaplanowanie zespotu projek-
tu (potrzebnych kompetencji 1 kwalifikacji),

brak zaplanowania sposobu zarzadzania projektem, z uwzglgdnieniem ko-
nieczno$ci znalezienia osoby z doswiadczeniem w zarzadzaniu projektami
naukowymi odpowiedzialnej za zarzadzanie,

niezaplanowanie systemu efektywnej komunikacji pomigdzy cztonkami ze-
spotu realizujacego projekt, pozwalajacego réwniez na monitoring postepow
i podejmowanie ewentualnych dziatan korygujacych badz naprawczych,
brak zidentyfikowania potencjalnego ryzyka na kazdym etapie realizacji
projektu oraz brak przygotowania sposobdw elastycznego reagowania,

zle zaplanowane dziatania, np. niepotrzebne — wydhluzajace czas realizacji
1 podwyzszajace jej koszty,

zle zaplanowane ,.kamienie milowe” projektu i/lub brak alternatywnych
scenariuszy realizacji projektu w przypadku niezadowalajacych wyni-
kow;

* nieuwzglednienie dalszego praktycznego wykorzystania rezultatow projektu
naukowego:

skupienie si¢ na stronie teoretycznej projektu i nieuwzglednianie kolejnego,
naturalnego etapu, jaki powinien nastapic¢ po zrealizowaniu projektu nauko-
wego, czyli komercjalizacji,

brak pomystu na dotarcie z ideg do sektora przedsigbiorstw i1 zainteresowa-
nie biznesu odkryciem,

wybodr nieodpowiedniej $ciezki komercjalizacji.

Planujac projekt naukowy warto jednak pamigta¢, ze pomimo zachowania
wszelkiej starannosci podczas jego przygotowywania, najprawdopodobniej poja-
wig si¢ okolicznosci, ktore nie zostaty uwzglednione. Bo nic nie jest niezmienne
i zawsze moze sta¢ si¢ cos, czego nie dalo si¢ przewidzie¢ w trakcie planowa-
nia przedsiewzigcia. Wowczas wazne jest, jak zareagujemy w zaistniatej sytuacji,
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a takze czy w zmienionych warunkach podjete decyzje byty stuszne. To od nich
zalezy, jaki scenariusz zostanie przyjety i jakie konsekwencje dla projektu spowo-
duje®.

2.5. Idealny aplikacyjny projekt naukowy i badawczo-rozwojowy

Projekt aplikacyjny to taki, ktory wszystkim przynosi korzysci — tworcom po-
myshu, wynalazku, wtascicielom zasobow wykorzystywanych w trakcie prac ba-
dawczych i rozwojowych, jednostce, ktora go wdrozyta, uzytkownikom koncowym
skomercjalizowanego rezultatu badan. Aby faktycznie pojawily sie korzysci, pro-
jekt naukowy powinien by¢ nastawiony na uzyskanie efektu, ktory zostanie wyko-
rzystany w praktyce, powinien by¢ jak najlepiej zaplanowany, a takze wymaga rze-
telnej oceny rzeczywistej wartosci rezultatu/wynalazku 1 zbadania jego praktycznej
uzytecznosci. Okazuje si¢ bowiem, ze 90% patentow nigdy nie zostaje wykorzysta-
nych w praktyce®. Oznacza to, ze albo popetniono bledy na etapie planowania pro-
jektow, ktorych efektem byly patenty, albo tez Swiadomie zostata podjeta decyzja
o realizacji projektu bez koniecznos$ci zadbania o komercjalizacj¢ rezultatu.

Aplikacyjny projekt naukowy i badawczo-rozwojowy powinien nie$¢ w sobie
potencjat, powinien przyczynia¢ si¢ do wzrostu instytucjonalnego, a takze otwie-
ra¢ perspektywy dalszego rozwoju dla realizujacej go jednostki. Jego wdrozenie
ma wigzac¢ si¢ z podniesieniem kwalifikacji zaangazowanej kadry, a takze z roz-
wojem zasobow jednostki, w ktorej projekt ma by¢ prowadzony. Dobrze przygo-
towany projekt aplikacyjny ma wzmacnia¢ realizujaca go instytucje, jak rowniez
wywindowac ja na wyzszy poziom pod kazdym wzgledem (np. organizacyjnym,
zarzadczym, finansowym, personalnym). Wartosciowy projekt aplikacyjny po-
winien takze otwiera¢ zarowno przed realizujacymi go osobami, jak i jednostka
nowe, obiecujace perspektywy na przysztos¢, powinien stwarza¢ podstawy do
prowadzenia kolejnych dziatan i nastgpnych projektow, poszerzajac jednoczesnie
potencjat zaangazowanych stron. Zadbanie o wymienione aspekty daje szanse, ze
warto$¢ zasobow przeznaczonych na realizacje projektu bedzie nizsza niz korzy-
$ci, jakie zostang ostatecznie osiggnigte.

Idealnie przygotowany aplikacyjny projekt naukowy i badawczo-rozwojowy
powinien takze odpowiada¢ m.in. na ponizej przedstawione pytania’.

» Jakie problemy rozwiaze rezultat projektu?
» Jakie potrzeby zaspokoi rezultat projektu?

% O konsekwencjach niepowodzenia inwestycji w innowacje w relacjach przedsigbiorcéw mozna przeczytaé
w raporcie Spoleczne determinanty przedsigbiorczosci innowacyjnej, raport Pentor Research International
zrealizowany na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa grudzien 2007.

% QOpracowano m.in. na podst.: K. Gurba, A. Lubnicka, B. Miller, przewodnik Od innowacji do wdroze-
nia, Centrum Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2009. Dostgpny na stronie:
www.pi.gov.pl

7 Tamze.
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ne

Jaki jest mozliwy uzytek z rezultatu projektu? Jakie jest jego podstawowe za-
stosowanie?

Jakie korzysci przyniesie realizacja proponowanego projektu? Komu?

Czy sg inne niz podstawowe zastosowania rezultatow projektu?

Czy efekty, ktore zostang osiggniete mogg by¢ w inny sposob uzytkowane
w przysztosci?

Na czym polega innowacyjnosc¢ projektu?

Jaka jest rdznica pomiedzy rezultatami projektu a obecnymi technologiami,
rozwiazaniami?

Jakie produkty/procesy/idee sa lub moga by¢ konkurencyjne dla wytworow da-
nego projektu?

W jaki sposob rezultat moze by¢ uzytkowany jako produkt rynkowy?

Kto jest ostatecznym odbiorcg rezultatu?

Jakie sg rozmiary rynku docelowego wynikow projektu? Jaka jest liczba poten-
cjalnych odbiorcow indywidualnych?

Jakie branze moga by¢ zainteresowane wdrazaniem technologii, urzadzenia lub
innych zastosowan stworzonych w oparciu o rezultaty projektu? Jak wyglada
sytuacja tych branz, czy rozwijaja si¢, jakie sg tendencje i prognozy?

Czy sa wynalazki albo publikacje zwigzane z tematem projektu? Jakie?

Jakie firmy mogg by¢ zainteresowane patentem lub licencja, jezeli rezultat pro-
jektu powinien zosta¢ opatentowany?

Czy istnieja jakie$ szczegdlne uwarunkowania prawne, ktore nalezy spetnic,
aby moc skomercjalizowac rezultaty projektu?

Jakie sg koszty aktualnie stosowanych rozwigzan alternatywnych dla rezultatu
projektu (o ile istnieja) i jak przy nich wypadaja koszty wdrazanej technologii,
urzadzenia czy innego rozwigzania stworzonego w oparciu o rezultaty projek-
tu (z uwzglednieniem ceny produktu, kosztu eksploatacji, wydajnosci, jakos$ci
produktu, kosztu i czasu wytworzenia)?

Czy projekt posiada cechy negatywne lub ograniczenia? Czy mozna je zniwe-
lowac? Jak?

Warto roéwniez przygotowac analiz¢ SWOT projektu, ktdra pozwoli zobaczy¢ zebra-
odpowiedzi w czterech przekrojach: S — mocne strony, przewagi i atuty; W — stabe

strony, bariery, wady; O — szanse, mozliwosci; T — potencjalne zagrozenia. Bardziej za-
awansowang technikg jest studium wykonalnosci projektu, ktore niewatpliwie przy tak
zlozonych, trudnych i kosztownych projektach, jak naukowo-badawcze, jest polecane.

Kolejne etapy sa uzaleznione od wynikow plynacych z uzyskania informacji

w odpowiedzi na powyzsze pytania. Jezeli konkluzja jest pozytywna i mozna mie¢
przekonanie, ze warto podja¢ ryzyko realizacji projektu, ktérego rezultaty osta-
tecznie zostang skomercjalizowane, nalezy przystapi¢ do dziatania.
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Techniki projektowania naukowego
i prac badawczo-rozwojowych

Przemystaw Kulawczuk
Ariadna Bednarz

3.1. Wykorzystanie doswiadczenia zarzadzania strategicznego
i kreatywnego myslenia do budowania koncepcji badan
naukowych i prac badawczo-rozwojowych
Przemystaw Kulawczyk

3.1.1. Niekonwencjonalne podej$cie jako podstawa postepu w nauce
i biznesie

Istniejg spory na temat tego jak powinna by¢ zorganizowana dziatalnos¢ na-
ukowo-badawcza, konczaca si¢ sukcesem. Wedlug jednego podejscia nauka jest
rzemiostem, fabryka idei, ktorej gldownym zadaniem jest przeksztatcanie zasobow
(ludzkich i materialnych) w okreslonego rodzaju produkty w postaci praktycz-
nych wynikow prac badawczo-rozwojowych. Wedlug drugiego podejscia nauka
jest czyms, co stoi ponad zwykta dziatalnoscia, jest forma sztuki czy artyzmu, kto-
ra uwalnia mysl ludzka i pozwala jej na osigganie wyzyn wykraczajacych czesto
poza $wiat rzeczywisty, idac ku abstrakcji, czy ku $wiatu wirtualnemu. Jest wiele
prawdy w obu podejsciach, jednak wydaje si¢, ze nowoczesna nauka powinna tg-
czy¢ elementy systemowy i logiczny z kreatywnym i innowacyjnym. Nadmier-
ne skoncentrowanie si¢ na jednostronnym podej$ciu prowadzi czgsto do uwiadu
koncepcyjnego jednostki naukowej i jej niezdolnosci do podejmowania trudnych
tematéw badawczych lub tez do ekspozycji na nadmierne ryzyko i doznawanie
porazek w wyniku btednych koncepcji.

Jednostki naukowe w Polsce cz¢sto probuja nasladowac wiodace jednostki na-
ukowe na §wiecie. Jest to z pewnos$cia podejscie, ktore redukuje ryzyko, ale utrzy-
muje polskie jednostki naukowe w cieniu wielkich liderow $wiatowych. Jednak
osiggany sukces niekoniecznie musi by¢ zwigzany z nasladownictwem i dziala-
niem konwencjonalnym. Bob de Wit i Ron Meyer twierdzg wrecz, ze przedsie-
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biorstwa na rynkach migdzynarodowych moga tworzy¢ przewagi konkurencyjne
poprzez analizowanie paradoksow’!. Jak pokazuje praktyka, sukces w zakresie
rozwoju migdzynarodowego nauki osigga si¢ czesto w wyniku podejmowania
dziatan niekonwencjonalnych, innowacyjnych, czy tez opartych o osigganie prze-
wagi kosztowej w zakresie prowadzenia badan. Ten ostatni element staje si¢ co-
raz silniejszym argumentem do lokowania w Polsce nowych centrow badawczych
migdzynarodowych koncernow. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze okres trwania
przewagi kosztowej w zakresie realizacji badan nie bedzie trwat dlugo. Mozna
wrecz przewidywac, ze najbardziej korzystne efekty beda w stanie osiggnac te jed-
nostki naukowe, ktére skorzystaja z podejscia kreatywnego czy innowacyjnego.

Przejscie od fazy nasladownictwa do fazy tworczego formutowania wtasnych
koncepcji 1 badan naukowych wymaga przewarto§ciowan i wzrostu wiary we wia-
sne sity. Sukcesy osiggane przez organizacj¢ naukowa sa bardzo czesto podstawa
tego typu wzrostu poczucia wlasnej wartoéci i umozliwiajg sformutowanie wizji
docelowej jednostki naukowej czy tez, patrzac bardziej praktycznie, jej strategii
B+R.

Wydaje sig, ze jezeli jednostka naukowa buduje swoja strategi¢ rozwoju B+R
opierajac si¢ o podejscie kreatywne, ktore czasami oddala si¢ od klasycznego sys-
temowego rozumienia podejscia do zarzadzania, to pozwala jej to podejmowaé
nowe wyzwania w sposob nie opierajacy si¢ tylko o tworcza analize istniejacego
problemu, ale niejako ponad nim. Jak piszg B. De Witt i R. Meyer: ,,Na jednym
koncu spektrum mamy tych, ktorzy twierdza, ze rozumowanie strategiczne po-
winno mie¢ przede wszystkim charakter racjonalny, a zatem opierac si¢ na logice
jako podstawowym systemie myslenia. Ten poglad nazywamy perspektywa ro-
zumowania racjonalnego. Na przeciwnym biegunie znajdujg si¢ ci, dla ktdrych
istota rozumowania strategicznego polega na zdolnosci odchodzenia od gleboko
zakorzenionych przekonan i wymyslania nowych sposoboéw widzenia i zachowa-
nia, co wymaga duzej dozy kreatywnosci. Ten poglad nazywamy perspektywa ro-
zumowania kreatywnego’?.” Wiaczenie do strategii rozwojowej jednostki nauko-
wej problematyki projektowania i wdrazania nowych rozwigzan oznacza z reguty
podjecie wickszego ryzyka w warunkach niepewnosci i, co za tym idzie, bardziej
zbliza si¢ do podejscia kreatywnego.

Mozna jednak zauwazy¢, ze czyste podejscie kreatywne i czyste podejscie lo-
giczne to dwa bieguny tej samej skali. Praktyczny proces strategiczny nigdy nie
zachodzi wedtug skrajnosci, zawsze jest pewng synteza obu podej$¢. Oznacza to,
ze komponent logiczny i kreatywny musza w jakims zakresie wspotistniec.

Tworzenie strategii rozwoju badan i rozwoju jednostki naukowe;j jest zadaniem
ztozonym. Musi si¢ ono opiera¢ o dobra znajomo$¢ projektowania badan, rozlegla
wiedze na temat przedmiotu dziatania jednostki naukowej oraz posiadaniu jasnej

I B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej poprzez analizowanie paradok-

sow, PWE, Warszawa 2007.
2 B.de Wit, ..., wyd. cyt. s. 66.
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wizji 1 planu strategicznego w zakresie przysztego rozwoju jednostki. Jak pisze
A. Zuk: ,,W procesie strategicznym wyrdzni¢ mozna cztery gtowne fazy: analiza
strategiczna, formutowanie strategii, wdrozenie strategii i kontrola strategiczna,
ktora wptywa na biezace dostosowania poszczego6lnych elementéw procesu, w za-
leznosci od nieprzewidzianych wcze$niej zmian w uwarunkowaniach. W pewnym
uproszczeniu mozna stwierdzié, iz proces strategiczny to przemyslany sposob do-
chodzenia do takiej pozycji przedsigbiorstwa na rynku, ktora zaspokaja aspiracje
jego kierownictwa (lub szerzej — jego interesariuszy).”>” Pomimo faktu, iz powyz-
sze sformutowania odnoszg si¢ do przedsigbiorstwa, w duzym stopniu mozna je
odnies¢ do budowy strategii rozwoju B+R jednostki naukowe;.

Wedlug wspottworcy systemowego podejscia do zarzadzania R. Ackoffa,
waznym elementem tworczego planowania strategii rozwojowej organizacji jest
okreslenie zametu. ,,Celem sformutowania zamgtu jest ustalenie, w jaki sposob
organizacja z czasem doprowadzitaby do samozniszczenia, gdyby nadal robita to,
co robi obecnie, czyli gdyby zaniedbata dostosowywania si¢ do zmieniajacego
sie srodowiska wewnetrznego i zewngtrznego, chociazby nawet potrafita w spo-
sob doskonaty przewidzie¢ przebieg tej zmiany. Widzac zalazki samozniszczenia
organizacji, mamy mozliwos¢ skupienia si¢ w dalszym toku planowania na tym,
czego dana organizacja lub instytucja musi unika¢ za wszelkg cene.”” Wyniki
tego rodzaju ¢wiczenia powinny zacheca¢ zaréwno do wprowadzania niezbed-
nych zmian w organizacji, jak rowniez do przemyslenia, jak zmieni¢ organizacje
aby byta ona w stanie, w sposob kreatywny, budowaé swoj profil i uczestnictwo
w rynku. Specyfika rynkéw naukowych, takich jak polski, polega na tym, ze jest
to rynek wschodzacy, o nieduzej liczbie jednostek na rynku, nieuswiadamianych
potencjatach oraz o duzych mozliwo$ciach dochodowych. Wymaga to zbudowa-
nia silnej platformy potrzeb i odczuwania korzysci przez biznes i wladze publiczne
w zakresie korzystania z ustug jednostek naukowych.

Aby wykorzysta¢ potencjat polskiego wschodzacego rynku badawczo-rozwo-
jowego, jednostki naukowe powinny dziata¢ zar6wno w sposob niekonwencjonal-
ny, jak i uporzadkowany. Uporzadkowany w tym sensie, ze dazg one do uzyskania
okreslonych celow strategicznych w sposob systematyczny, a nickonwencjonalny
w tym sensie, ze wykorzystuja nowatorskie i innowacyjne metody badawcze, wi-
dzg problemy z wielu stron i potrafig przewidzie¢ i wykreowac przyszte potrzeby
ich odbiorcow.

W dalszej czg$ci rozdziatu przedstawiono osiem podejs¢ do tworczego mysle-
nia strategicznego, ktére moglyby by¢ wykorzystane do kreatywnego projektowa-
nia tematyki, jak i sposobow wykonania prac badawczo-rozwojowych.

3 A. Zuk, Zmiany w procesie tworzenia strategii polskich przedsiebiorstw, w: Strategie przedsiebiorstw w oto-

czeniu globalnym, pod red Z. Dworzeckiego i M. Romanowskiej, SGH, Warszawa 2008, s. 237.
" R. Ackoff, J. Magidson, H. Addison, Projektowanie ideatu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2007, s. 4-5.
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3.1.2. Adaptacyjno$¢ i wplyw na zmiane otoczenia

Powszechnie w nauce zarzadzania uwaza si¢, ze organizacja, ktora nie dostosowuje
si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia ulega degradacji i z czasem jej przedmiot i sposob
dziatania s3 coraz mniej zgodne z wymogami otoczenia, a po pewnym czasie produkty
i ustugi organizacji, ktore ona $wiadczy otoczeniu staja si¢ niepotrzebne. U podstaw wy-
tlumaczenia tego zjawiska lezy zalozenie, Ze pojedyncza organizacja nie ma wptywu na
ksztalt otoczenia, ze otoczenie posiada charakter wszechogarniajacy i jego zmiany wy-
muszajg state dostosowywanie si¢ do niego. Jak pisze M. Moszkowicz: ,,Wspolczesna
burzliwos$¢ otoczenia znacznie utrudnia przewidywanie przysztosci. Co nie oznacza,
7€ mozna z niego zrezygnowac¢ w zamian za kreowanie adaptacyjnosci przedsiebior-
stwa. Przeciwnie, w zarzadzaniu strategicznym potrzeba przewidywania nie tylko nie
znika, lecz nasila si¢. Wynika to z przyspieszenia tempa proceséw gospodarczych oraz
wzrostu wielkosci organizacji gospodarczych.”” Adaptacyjno$¢ organizacji do otocze-
nia moze mie¢ charakter nastepczy, czyli nastgpowac po zmianach otoczenia lub tez
wyprzedzajacy, czyli nastgpowaé w przewidywaniu zmian otoczenia. O ile adapta-
cyjnos$¢ nastepcza jest typowa reakcja organizacji na zmiany srodowiska rynkowego
(regulacyjnego, spotecznego i innych) to adaptacyjnos¢ wyprzedzajaca jest zwigzana
z ryzykiem braku trafno$ci posuni¢é w relacji do zachodzacych pozniej zmian.

Jednak adaptacyjno$¢ wyprzedzajaca moze przynies¢ wicksze korzysci, ponie-
waz w praktyce oznacza wywieranie wplywu na ksztalt otoczenia, pozwala czerpaé
z renty nowosci i moze oznaczaé, ze dana organizacja moze mie¢ wptyw na ksztatto-
wanie przysztych potrzeb nabywcow. Jezeli dana organizacja bedzie w stanie przewi-
dzie¢ dalszy rozwdj rynku i przystosowac swoja strategi¢ do tej niepewnej przyszto-
$ci, to moze to wptyna¢ na wyprzedzenie konkurencji i uzyskanie uprzywilejowane;j
pozycji rynkowej. Jednak na przeszkodzie tatwego osiggni¢cia takiego stanu rzeczy
stoja przyczyny obiektywne. Jak dalej pisze M. Moszkowicz: ,,W zarzadzaniu strate-
gicznym potrzeba przywidywania przysztosci (prognozowania) jest rownie duza jak
w zarzadzaniu konwencjonalnym, z tym jednak, ze stosunek do przysztosci opiera
si¢ na bardziej racjonalnych zatozeniach. W szczegdlnosci dotyczy to: zrezygnowa-
nia z zatozenia o mozliwosci realnego przewidywania przysztych trendéw i tenden-
cji, a wiec mozliwosci swojego rodzaju odgadywania przysziosci i odrzucenia tezy,
ze przewidywanie przysztosci moze by¢ wylaczng podstawa strukturyzacji procesu
kierowania rozwojem przedsiebiorstwa. W praktyce oznacza to odejs$cie od progno-
zowania (a raczej ,,odgadywania”) przysztosci, w ktorej osadzono rozwdj przedsie-
biorstwa, na rzecz rozpoznawania probleméw i uwarunkowan wspotistnienia przed-
siebiorstwa i otoczenia w zlozonym horyzoncie czasowym.”®”

Rozpoznawanie probleméw i uwarunkowan wspoélistnienia organizacji i oto-
czenia oznacza w praktyce koniecznos$¢ analizy srodowiska adaptacyjnego i probe
odpowiedzi na pytanie: jezeli potrzeby rynkowe, regulacje, nastawiania spoteczne

5 Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa Koncepcja biznesu, pod red. M. Moszkowicza, PWE, Warszawa 2005, s.41

76 Tamze s.42.
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beda si¢ ksztaltowaly tak a nie inaczej, to jakie powinny by¢ reakcje adaptacyjne.
Nie jest to przewidywanie przysztos$ci wprost, jednak jest to mys$lenie w katego-
riach alternatywnych scenariuszy przysztosci oraz zwigzanych z nimi najbardziej
pozadanych reakcji adaptacyjnych, czesto rowniez w ujgciu wielowariantowym.

Jednak nie zawsze i nie wszedzie trzeba dziata¢ az tak ostroznie. Koncepcja
adaptacji wyprzedzajacej polega na przyjeciu najbardziej prawdopodobnego kie-
runku zmian otoczenia i wyznaczeniu dziatan, ktore najlepiej do tego kierunku
zmian pasujg. W praktyce podejscie tego typu oznacza godzenie si¢ tylko na ada-
ptacje do zmian, ktére wyznaczg inni. W nauce istnieje jednak mozliwos$¢ wply-
niecia na zmiany otoczenia (np. regulacyjnego) i uzyskanie waznego wptywu na
relacje rynkowe. Oba te podejscia: adaptacji wyprzedzajacej oraz wywarcia wpty-
wu na ksztatt otoczenia warto rozwazy¢ w projektowaniu dziatalnosci B+R.

W projektowaniu przedmiotu dzialalnosci badawczo-rozwojowej niezwykle istot-
nym zagadnieniem jest okre$lenie przedmiotu badan i ich kierunku. Wybor tematu bar-
dzo czgsto nastepuje w wyniku okreslenia kierunku przysztych zmian w zapotrzebowa-
niu na prace badawczo-rozwojowe, rowniez w oparciu o §ledzenie trendow swiatowych
i wystepujacych w innych krajach. Mozna z duzg doza prawdopodobienstwa zalozy¢,
ze zmiany w zapotrzebowaniu na prace B+R wystepujace w przodujacych krajach
$wiata po pewnym czasie ,,rozleja si¢” na inne kraje i beda decydowac rowniez o tem-
pie rozwoju krajowej nauki. Moze to dotyczy¢ niektorych jej dziedzin. Poniewaz w uje-
ciu globalnym nie mozna w zadnym stopniu méwic¢ o synchronizacji cykli badawczych
jako generalnej tendencji — moze to oznaczac, ze cze$¢ procesow badawczych, ktore
majg miejsce w innych krajach moze ale wcale nie musi dotrze¢ do Polski, a polskie
przedsiebiorstwa i wiadze publiczne zakupig gotowe rozwigzania naukowe, projektowe
czy softwarowe bezposrednio z zagranicy. Niestety tego typu postawa zardwno wladz
publicznych, jak i przedsigbiorstw dominuje. Wynika ona zasadniczo z przywigzywa-
nia niklej wagi do prac B+R, ktore moglyby by¢ $swiadczone przez polskie jednostki
naukowe oraz z opdznionego reagowania i braku myslenia o przysztosci.

Polskie jednostki badawcze, aby wyprzedzi¢ opdznienie rozpoznawcze prze-
mystu i whadz publicznych, powinny koncentrowacé si¢ na analizowaniu naj$wiez-
szych tendencji $wiatowych, by¢ podstawowym zroédtem referencyjnym dla biz-
nesu i wtadz publicznych oraz wskazywac, ktore dziatania biznesu i przemystu sa
niezbedne aby polskie przedsigbiorstwa i wladze publiczne mogly sprosta¢ wy-
zwaniom globalnej gospodarki i spoteczenstwa. Rola jednostek naukowych, ktore
albo planujg wyprzedzajacg adaptacj¢ do zmieniajagcego si¢ otoczenia, albo tez
same chcg wplynac¢ na ksztalt tego otoczenia jest budowanie perspektywy i ksztat-
towanie wizji przysztosci i takie oddziatywanie na potencjalnych donatoréw czy
wladze publiczne aby ta pespektywa czy wizja mogty si¢ spetni¢. Mozna wptywaé
na ksztaltowanie sie przysztosci wowczas gdy si¢ o niej mowi, analizuje i wskazuje
kierunki dziatania réwniez dla innych uczestnikow rynku. Dzialania tego rodzaju
sg niewatpliwie rolg inspiratora czy animatora rynku i taka rol¢ polskie jednostki
naukowe powinny stara¢ si¢ spetnia¢ aby uzyska¢ wptyw na przysztosc, a nie tyl-
ko realizowac¢ czynng adaptacjeg, czy to nastepcza, czy tez wyprzedzajaca.
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3.1.3. Nauki z modeli lancuchéw wartosci Portera i Firmy McKinsey

Projektujac koncepcje prac badawczo-rozwojowych warto skorzysta¢ z interesuja-
cych doswiadczen M. Portera i firmy konsultingowej McKinsey w zakresie zarzadzania
rozwojem miedzynarodowym. Warto podkresli¢, iz w oryginalnym modelu fancucha
warto$ci M. Portera” dziatalnos¢ B+R stanowi wyodrebnione ogniwo tancucha war-
tosci, ale zostata zaliczona do dziatalno$ci pomocniczej. Koncepcja zarzadzania fan-
cuchem wartos$ci, sformulowana przez M. Portera, opiera si¢ na przekonaniu, ze réozne
dzialania samego przedsigbiorstwa, jak i zwigzanego z nim otoczenia majg wpltyw na
tworzenie wartosci produktu dla klienta na rynku. W ujeciu rynku migdzynarodowe-
go czy globalnego, koncepcja ta zaczeta by¢ wykorzystywana jako naped do dzielenia
procesow produkeyjnych, izolowania réznych mniej optacalnych ogniw tancucha war-
tosci 1 koncentrowania si¢ na tych elementach fancucha, ktore zapewniajg najwyzsza
mozliwos¢ generowania dochodu. Konsekwencja przyjecia tego typu myslenia byto
outsourcingowanie czesci dzialan zwiazanych z tworzeniem produktu, ktore nie cha-
rakteryzowaly si¢ szczegdlnie wysoka optacalnoscia, do krajow o niskich kosztach. Na
ponizszym rysunku 3 przedstawiono graficznie koncepcje tancucha wartosci.

Rysunek 3.
N
L9 Zarzadzanie zasobami ludzkimi
85
8 9
N &
o <3 Badania i rozwdj technologiczny

Zaopatrzenie

Logistyka Dziatania Logistyka Marketing
wewnetrzna | operacyjne | zewnetrzna | isprzedaz

<———— Dzialania podstawowe ———»

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

Zarzadzanie tancuchem wartosci polega na takim podziale procesu tworzenia
warto$ci pomigdzy jednostki wiasne i obce aby sumaryczna korzys¢ dla wiasciciela
praw do catego tancucha byta jak najwigksza. Powstaje pytanie na ile zarzadzanie

7 M. Porter, Competitive advantage, Free Press, New York 1998.
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fancuchem wartosci mozna zorganizowa¢ w oparciu o zarzadzanie prawami wila-
snosci intelektualnej opartej o dzialalnosci B+R, co w istocie rzeczy jest sprzecz-
ne z ideg M. Portera usytuowania dziatalnosci B+R jako pomocniczej. P. Kulaw-
czuk” rozpatruje 4 podstawowe modele biznesowe oparte na czerpaniu korzysci
z dziatalnosci B+R, zwiazanej z zarzagdzaniem wtasnos$cig intelektualng. Modele te
zorganizowane s3 w oparciu o wigczenie zarzadzania wlasnoscig intelektualng do
koncepcji tancucha wartosci. Obejmuja one nastgpujace rodzaje:
A. kreator i zarzadca wlasnych praw wiasnosci intelektualnej;
B. integrator migdzynarodowego zarzadzania wlasnos$cig intelektualna;
C. poddostawca w tancuchu wartosci zarzgdzania wlasnoscia intelektualng;
D. zarzadca wyodrebnionego ogniwa w tancuchu wartosci zarzadzania IP.
Wedhug powyzszej koncepcji mozliwe jest zogniskowanie tancucha wartosci
wokot tworzenia wlasnosci intelektualnej, poprzez realizacj¢ prac B+R i zorgani-
zowanie tego tancucha w ujeciu globalnym.” Strategie oparte 0 migdzynarodowe
zarzadzanie wlasnos$cig intelektualng, zwigzana z wtasng dziatalno$cig B+R, pole-
gaja na twoérczym wykorzystaniu koncepcji fancucha wartosci i koncentracji na tych
dziataniach, ktore generuja najwicksza warto$¢ dodang i outsourcingownaiu wszyst-
kiego, co nie jest zwigzane z osigganiem maksymalnie wysokich zyskoéw. Oznacza
to, ze w praktyce osig modelu biznesowego jest tworzenie wartosci intelektualnych
i doprowadzanie do tego, ze w praktyce niemal wszystkie lub zdecydowana wigk-
szo$¢ czynnos$ci zwigzanych z wytworzeniem danego rodzaju produktu jest zlecana
na zewnatrz. Ochrona i zarzadzanie prawami wilasnosci intelektualnej wytworzony-
mi w wyniku dzialalnosci B+R staja sie¢ w tych strategiach czynnikiem kluczowym
powodzenia catosci. Miejsce produkcji, strategie dystrybucyjne, marketing sg tylko
pomocniczymi dzialaniami, majacymi na celu maksymalng eksploatacj¢ praw wia-
snosci intelektualnej. Strategie oparte na migdzynarodowym zarzadzaniu wlasno$cig
intelektualng stanowia jedng z najwyzszych form uczestnictwa w rynku miedzyna-
rodowym, charakteryzujac si¢ bardzo duza dynamika oraz rentownoscia.

A. Kreator i zarzadca wlasnych praw wlasnosci intelektualnej

Pierwsza ze strategii opartych na mi¢dzynarodowym zarzadzaniu wlasno$cia
intelektualng zaktada, ze przedmiotem biznesu jest tworzenie wartosci intelektu-
alnych poprzez wlasna dziatalno§¢ B+R i czerpanie z nich korzysci. Podejscie
to zaktada, Zze dane przedsigbiorstwo (czy komercyjnie zorientowana jednostka
naukowa) zajmuje si¢ projektowaniem np. wzordéw uzytkowych, technologii, czy
tez produktow lub ustug, ktére nastgpnie sg upowszechniane poprzez polityke
licencjonowania i propagowania wypracowanych rozwigzan za pomocag wersji
probnych, czasowo ograniczonych, czy tez z ograniczong funkcjonalnoscia. Mniej

8 P. Kulawczuk, Strategie rozwoju miedzynarodowego polskich przedsigbiorstw oparte na rozwoju wlasnosci

intelektualnej. Wytyczne ramowe dla polskich przedsiebiorstw, Krajowa Izba Gospodarcza s. 12-14.
Przedstawiona w tej czg$ci opracowania analiza opiera si¢ na pracy P. Kulawczuka: Strategie rozwoju mig-
dzynarodowego polskich przedsiebiorstw oparte na rozwoju wilasnosci intelektualnej (za zgoda autora).
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wigcej w ten sposob dzialaja firmy softwarowe, ktore nastawily si¢ na masowego
odbiorcg programoéw komputerowych o wysokiej uzytecznosci. Petnigc role kreato-
ra i zarzadcy wlasnych praw wlasnosci intelektualnej, udostepniajg one bezptatnie
rynkowi ograniczone funkcjonalnie wersje swoich produktéw, a po ich upowszech-
nieniu oferujg ptatne produkty o znacznie wyzszych walorach funkcjonalnych.

Tego typu modele biznesowe moga rowniez wystgpowacé w innych rodzajach
dziatalnosci gospodarczej zwigzanej z projektowaniem, sztuka, muzyka, filmem,
literaturg czy innymi tego typu. Cecha charakterystyczng tego typu modeli biz-
nesowych jest relatywnie niski koszt wytworzenia produktow reprezentujacych
istotne wartosci uzytkowe dla konsumentow, w relacji do osigganych cen. Ponie-
waz uzytecznosc¢ jest duza to cena zdecydowanie przewyzsza koszt wytworzenia,
co powoduje mozliwo$¢ duzego zaangazowania si¢ w ochrong wtasnos$ci intelek-
tualnej. Jednak tego typu modele mozna roéwniez powiela¢ i w innych rodzajach
biznesu. Kreator i zarzgdca wlasnej wartosci intelektualnej musi jg bardzo dobrze
zabezpieczy¢, poniewaz podlega ona relatywnie duzemu ryzyku ograniczenia do-
chodow z tytulu umniejszonej eksploatacji praw.

Nie ma zadnych przeciwwskazan aby jednostka naukowa zajmowata si¢ row-
niez formowaniem tancucha wartosci w oparciu o witasne prace B+R. Wymaga to
jednak zdecydowanie biznesowego nastawienia do problematyki upowszechnie-
nia wynikow prac B+R.

B. Integrator miedzynarodowego zarzadzania wlasnoscig intelektualna

W koncepcji migdzynarodowego integratora zarzadzania wlasno$cia intelektu-
alng przyjmuje si¢ zatozenie, ze czg$¢ wartosci intelektualnych moze by¢ wytwa-
rzana bezpo$rednio przez integratora, jednak generalnie petni on role organizato-
ra procesu tworzenia, upowszechniania i ochrony praw wilasnos$ci intelektualne;.
Typowym przyktadem miedzynarodowych integratoro6w zarzadzania wtasnoscia
intelektualng sg firmy muzyczne i filmowe, ktore zarbwno same uczestniczg w re-
alizacji produkcji muzycznych, jak i zajmujg si¢ wynajmowaniem laboratoriow
i studiow nagraniowych, zawieraja umowy o zakupie praw autorskich lub przejmuja
prawa do licencji i prowadzg dzialania zwigzane z upowszechnieniem eksploatacji
licencji. Integrator migdzynarodowego zarzadzania wtasnoscig intelektualng moze
petni¢ role animatora wyznaczajacego trendy w rozwoju okreslonej dziedziny oraz
wplywaé w sposob znaczacy na rynek. Integrator moze roéwniez, poprzez swoje
zainteresowanie lub jego brak, doprowadza¢ do eliminacji z rynku produkcji czy
elementow ustug, ktore nie sg zgodne z jego strategia i zagrazaja jego pozycji.

Budowa pozycji migdzynarodowego integratora zarzadzania wilasnoscig in-
telektualng moze by¢ ograniczona do wybranych, nielicznych rynkow lub tez
obejmowac pewne grupy krajow. Wydaje sie, ze petiac rol¢ migdzynarodowego
integratora zarzadzania wlasno$cia intelektualng mozna osiggnac¢ duze korzysci
wynikajace z wprowadzenia kompletnej ochrony wartosci intelektualnej. Pozycja
integratora migdzynarodowego zarzadzania wtasnoscig intelektualng bytaby nie-
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watpliwie ogromnym wyzwaniem dla jednostki naukowej, jednak jest to mozliwe
i czesto dzieje si¢ w oparciu o wyltaniajace si¢ z niej spotki spin off.

C. Poddostawca w lancuchu wartosci zarzadzania wlasnoS$cig intelektualna

Rola poddostawcy w tancuchu warto$ci obejmujacego zarzadzanie wtasnosciag
intelektualng moze by¢ ograniczona do wykonywania okreslonych ustug w ra-
mach lancucha: tworzenia wlasnosci, prowadzenia dystrybucji i licencjonowania
produktu, prowadzenia ochrony prawnej, finansowania rozwoju oraz szeregu in-
nych zagadnien. Warto zauwazy¢, iz kazdy rodzaj ustug w ramach tancucha moze
by¢ przedmiotem dziatalno$ci poddostawczej, nie wytaczajac samego tworzenia
wartosci intelektualnych. Nalezy jednak silnie rozr6zni¢ znaczaco silniejszg role
i wage zwigzang z tworzeniem nowych wartosci intelektualnych od $§wiadczenia
ustug: prawnych, dystrybucyjnych i innych, ktére moga by¢ §wiadczone rowniez
w innych tancuchach wartos$ci, niekoniecznie obejmujacych zarzadzanie wlasno-
$cig intelektualng. Poddostawca uslugowy w miedzynarodowym tancuchu tworze-
nia wlasnosci intelektualnej, pomimo swoje nieco ,,posledniejszej” roli rowniez
moze i powinien chroni¢ swoje prawa, jezeli tylko udowodni, Ze jego procesy,
procedury i inne elementy uslug majg charakter innowacyjny, réznicujacy je od
konkurencji 1 zapewniajacy okreslone korzysci dochodowe.

D. Zarzadca wyodrebnionego ogniwa w lancuchu wartos$ci zarzadzania IP

Integratorzy mi¢dzynarodowych procesow zarzadzania wiasnoscig intelektu-
alng dos¢ czesto powierzaja zarzadzanie jednym ogniwem tancucha wartosci wy-
specjalizowanej firmie, na przyktad w zakresie finansowania rozwoju tancucha,
czy tez bezposredniego prowadzenia prac badawczo-rozwojowych. Rozwigzanie
tego typu daje mozliwo$¢ wykorzystania specjalizacji, obnizki kosztow, ale przede
wszystkim zapewniea wysokiej jakosci ustugi w ramach danego ogniwa. Jezeli in-
tegrator sam specjalizuje si¢ w wykonywaniu najbardziej dochodowych czynnosci
w ramach poszczegolnych ogniw tancucha wartosci, to pozostate, dla niego mniej
zyskowne, pozostawia swoim partnerom biznesowym i czesto jednostkom nauko-
wym. Warto jednak zwroci¢ uwage na fakt, iz ta formula jest zdecydowanie gorsza
niz pozostate, czesto jednak jest jedyna mozliwa dla jednostki naukowe;.

Zarzadca wyodrebnionego ogniwa w tancuchu wartosci moze osiggnac szereg
korzysci w zwigzku z mozliwoscia uzyskania duzego przerobu, ale specjalizujac
si¢ w danym rodzaju ustug musi w sposob szczegolny zwraca¢ uwagg nie tylko na
przestrzeganie praw wiasnosci intelektualnej nalezacych do integratora, ale takze
zapewni¢ przestrzeganie swoich praw, np. do organizacji procesu zarzadzania w
ramach ogniwa, §wiadczenia ustug itp. Unikatowe i wyrdzniajace si¢ od konku-
rencji ustugi w ramach danego ogniwa powinny by¢ chronione zawsze wtedy, gdy
wystepuje dajace si¢ zdiagnozowaé ryzyko uraty dochodow.

Przedstawione powyzej rozwazania wskazujg na znaczne mozliwosci jednostek
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naukowych w zakresie poszukiwania swojego miejsca w tworzonych tancuchach
warto$ci, zarowno w uje¢ciu krajowym, jak i miedzynarodowym.

Uwagi na temat wykorzystania tancucha wartosci M. Portera do ksztaltowania
swojej pozycji rynkowej przez jednostki badawczo-rozwojowe mozna uzupetnié
koncepcja sformutowana przez firme konsultingowa McKinsey. Jak pisze K. Ob-
16j: ,,(...) w praktyce obserwujemy powr6t do prostego, ale niestychanie uzytecz-
nego spojrzenia na firme jako systemu dziatan (business system), zaproponowane-
go wiele lat temu przez firm¢ McKinsey. Model systemu dzialan zawiera gtownie
dolny fragment tancucha Portera i koncentruje si¢ na tych aktywnosciach, ktore
tworzg najbardziej mierzalng warto$¢ dodang w ramach branzy lub firmy.*”

Rysunek 4. Lancuch wartos$ci firmy wedlug firmy konsultingowej McKinsey

Technologia  Projektowanie Produkcja Marketing Dystrybucja Serwis

Zrodto: K. Ob16j, wyd. cyt. s. 366.

W tancuchu wartosci firmy McKinsey wyodrebniono jako drugi element pro-
jektowanie, do ktoérego mozna wiaczy¢ rowniez prowadzenie prac badawczo-ro-
zwojowych. W praktyce kazda jednostka naukowa moze i powinna rozrysowywac
tancuchy wartosci, w ktorych uczestniczy, prowadzac dziatalnos¢ B+R i analizo-
wac swoje miejsce w tancuchu. Analiza ta moze pomdc w okresleniu strategii
rynkowej, a w szczegolnosci pomoc odpowiedzie¢ na pytanie, o ktdre ogniwa tan-
cucha wartosci warto walczyc¢.

3.1.4. Strategia blekitnego oceanu

Budowa strategii moze bazowac¢ na duzej wiedzy na temat rynkow, ich otoczenia,
a takze na istniejagcych mozliwosciach w zakresie rozwoju produktéw czy technologii.
Mozna tez prébowac oprze¢ strategie rozwojowa o szanse i nieodkryte mozliwosci.
Tego typu podejscie wykorzystali tworcy Strategii biekitnego oceanu: C. Kim i R.
Mauborgne®'. Wedhug autordw, tego typu strategia moze opierac si¢ 0 innowacje war-
tosci, czyli takg kombinacje wyjatkowosci dla nabywcy oraz dobrg ekonomike przed-
siewziecia, ze wytwarza to duze korzysci dla firmy. W szczegolnosci eliminuje si¢ te

80 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE Warszawa 2007, s. 366.
8 C.W. Kim, R. Mauborgne, Strategia bl¢kitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005.
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czynniki kosztowe, w obszarze ktorych trwa zazarta konkurencja®. W praktyce pode;j-
$cie to oznacza tworzenie nowej przestrzeni rynkowej, a co za tym idzie przechwyty-
wanie nowego popytu. Waznym czynnikiem jest przetamanie kompromisu pomiedzy
wartoscia, a kosztem oraz uporzadkowanie dziatan firmy zgodnie z jej dazeniem do
wyjatkowosci i niskich kosztow. W efekcie konkurencja przestaje by¢ istotna®.

Zasady strategii blekitnego oceanu obejmuja:
 rekonstrukcje granic rynku,

» koncentracj¢ na szerokiej wizji a nie na liczbach,

* sigganie poza granice istniejgcego popytu,

* zapewnienie wlasciwej kolejnosci elementow strategicznych,
* przezwyciezanie glownych przeszkod organizacyjnych,

» wbudowanie realizacji w strategi¢®*.

Strategia btgkitnego oceanu (w przeciwienstwie do czerwonego oceanu, w kto-
rym trwa ,.krwawa” walka konkurencyjna) nie wymusza podnoszenia konkuren-
cyjnosci w istniejgcych na rynku wymiarach. Chodzi raczej o takie poszukiwanie
nisz rynkowych, okazji i szans aby zajac¢ je praktycznie bez walki i osiagna¢ duze
korzys$ci. Do tego konieczna jest zmiana kanwy strategii branzy, w ktorej dziala
organizacja. Jak pisza autorzy Strategii bi¢kitnego oceanu: ,,Fundamentalna zmia-
na kanwy strategii branzy wymaga w pierwszej kolejnosci reorientacji wtasnej
strategii z konkurentéw na alternatywy i z klientow na nie-klientow branzy. Chcac
zyska¢ zarowno na wartos$ci jak i na kosztach, powinnis$my oprze¢ si¢ starej logice
wskaznikowego poréwnywania si¢ z konkurencja w istniejacym obszarze i doko-
nywania wyboru pomiedzy réznicowaniem i pozycja lidera w zakresie kosztow.
Gdy skoncentrujemy naszg strategi¢ nie tyle na aktualnej konkurencji, ile na alter-
natywach i nie-klientach, bedziemy mogli szuka¢ pomystow, jak przedefiniowaé
problem ukierunkowania branzy, a tym samym zrekonstruowac elementy wartosci
nabywcy przenikajace przez granice branz. W przeciwienstwie do tego, konwen-
cjonalna logika strategiczna nakazuje nam oferowanie lepszych niz rywale roz-
wigzan istniejacych problemow, definiowanych przez branze™.

Dalej autorzy w pasjonujacy sposob objasniaja zastosowanie strategii blekit-
nego oceanu na przyktadzie przemyshi winiarskiego Nowego Swiata. Powstaje
pytanie na ile elementy strategii biekitnego oceanu moga by¢ uzyteczne dla ksztat-
towania profilu naukowego 1 oferty jednostek naukowych? Odpowiedz wydaje
si¢ oczywista. Funkcjonujac na rynku prac badawczo-rozwojowych, a szerzej na
rynku tworzenia innowacji, jednostki naukowe stale sa zmuszane do poszukiwa-
nia nowych nisz. Poszukiwanie to moze przybiera¢ forme¢ nickonwencjonalnego
przedefiniowania zaréwno szczegdtowego przedmiotu swojego dziatania, jak
i grupy klientéw strategicznych. Imperatywy strategii blekitnego oceanu zache-
caja do:

Tamze s. 36.
8 Tamze s. 38.
8 Tamze s. 43.
Tamze s. 51.

75



Rozdzial 3. Techniki projektowania naukowego i prac badawczo-rozwojowych

* poszukiwania nowych grup klientow, ktorzy dotychczas nie byli zainteresowa-
ni korzystaniem z uslug badawczo-rozwojowych, lub swojego zainteresowania
nie uzewnetrzniali;

» zaoferowania im alternatyw, w stosunku do aktualnego sposobu zaspokajania
okreslonych potrzeb, czego$ czego obecnie nie ma na rynku; bardzo czesto
alternatywa do zakupu gotowej licencji moze by¢ wypracowanie wlasnych
rozwigzan, alternatywa do zakupu kompletnej linii technologicznej moze by¢
opracowanie wlasnej itp.;

» zaoferowania nowych produktéw, zakresow dziatan, tematéw badawczych,
ktore inaczej zaspokajaja istniejace potrzeby lub powoduja che¢ nabycia ze
wzgledu na niespotykane do tej pory cechy lub kombinacje cech.

Przyklad zastosowania strategii blekitnego oceanu w pracy naukowej

Wydzialu Historycznego

Wyobrazmy sobie Wydziat Historii, ktéry jest skoncentrowany na dziatalno-
$ci dydaktycznej, ponadto wykonuje prace badawcze w zakresie historii $rednio-
wiecza. Sprzedawalnym rezultatem tych prac s3 wydawnictwa o charakterze na-
ukowym. Ich odbiorcami sg studenci historii, nauczyciele tego przedmiotu i inni
badacze historii. Ten typ pracy naukowej ma w duzym stopniu charakter wsobny
i nie jest zwigzany z kreowaniem istotnych wartosci dodanych dla spoteczenstwa.
Frustracje tego rodzaju sg podzielane przez kadr¢ Wydziatu Historycznego.

Jednak hipotetyczny Wydzial Historyczny analizujac grupy swoich dotychcza-
sowych klientow, zwrocit uwage na grupy dotychczasowych nie-klientow: tury-
stow 1 wladze samorzadowe. Turysci sa sktonni jezdzi¢ nawet setki czy tysiace
kilometréw aby zobaczy¢ zabytki historyczne, najczesciej mury czy wnetrza zam-
kow 1 patacow, w ktorych stojg przedmioty. Sg spragnieni wiedzy o wydarzeniach,
epoce, ciekawostkach. Wladze lokalne i regionalne stoja z kolei przed problemem
koniecznos$ci zagospodarowania lokalnych zasobdw pracy i dtuzszego utrzymania
turystow na danym terenie. Sg zatem sktonne finansowac szereg dziatan w zakre-
sie zwigkszenia atrakcyjno$ci turystycznej swoich gmin i regiondw.

Co Wydzial Historyczny moze zrobi¢ aby pomdc w przycigganiu turystow do
konkretnych lokalizacji o charakterze historycznym? Jest mnostwo mozliwosci.
Wydziat Historyczny moze:

zaoferowac wladzom lokalnym zaprojektowanie i zorganizowanie historyczne-
go parku tematycznego, ktory poszerzaltby profil istniejagcego muzeum, np. w za-
kresie codziennego zycia w $redniowiecznym miescie;

» zaoferowa¢ wladzom lokalnym zaprojektowanie i organizacj¢ uroczystosci,
fiest, czy inscenizacji zwigzanych z wydarzeniami historycznymi to, co turysci
uwielbiaja;

» zaoferowa¢ biurom podrézy pomoc w organizacji wycieczek historycznych
z wcigganiem ich uczestnikow do aktywnosci historycznej (stroje z epoki, po-
droézowanie historycznymi srodkami lokomocji, np. todziami zaglowymi Sto-
wian lub statkiem kaperskim itp.);
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» pracowac nad uruchomieniem sekcji wirtualnych muzeow, ktorych zadaniem
bedzie wprowadzenie uczestnika w klimat wydarzen historycznych, wirtual-
nych gier historycznych itp.;

* uruchomi¢ wydawnictwa historyczne, dostosowane do wydarzen lokalnych,
potrzeb zwigzanych z uroczystosciami historycznymi, czy funkcjonowaniem
historycznych parkéw tematycznych.

Pojawia si¢ pytanie: a co to wszystko ma wspolnego z prowadzeniem dziatal-
nos$ci badawczo-rozwojowej? Wbrew pozorom bardzo wiele. Istniejg duze potrze-
by spoteczne, zwlaszcza zwigzane z ruchem turystycznym i jego nurtem historycz-
nym. Te wszystkie obiekty, wydarzenia czy wydawnictwa trzeba zaprojektowac.
Aby to zrobi¢ trzeba zweryfikowac szereg zatozen historycznych, sprawdzié, czy
rzeczywiscie rycerz w zbroi byt w stanie jecha¢ na koniu z predkoscig 12 km/h,
co sugerujg niektore historyczne przekazy (?), aby zaproponowac nurt wycieczek
konnych w strojach historycznych, zobaczy¢ ile chleba mozna bylo wypiec jed-
norazowo w okreslonym typie pieca i sprawdzié, jak naprawde wygladalo zycie
w $redniowiecznym miescie, ile czasu zajmowato wdrapanie si¢ na mur zamkowy,
po to aby tg trasg nastegpnie przepuscic turystow podczas inscenizacji zdobywania
Malborka, itp. Tysiace pomystow. Czym r6zni si¢ tego typu dziatalnos¢ od pro-
wadzenia dziatan B+R prowadzacych do opracowania nowej maszyny? Niczym.
Wydziat technologiczny bierze udziat w tworzeniu $wiata technologii, a wydziat
historii moze wzia¢ udziat w tworzeniu pigkniejszego swiata i cickawszego sposo-
bu spedzania czasu wolnego, na co ludzie przeznaczaja coraz wigksza czes$¢ swo-
ich dochodow. W kazdym przypadku koncowym efektem dzialan B+R jest zaspo-
kojenie okreslonych potrzeb, stworzenie nowych strumieni ushug, czy produktéw
o praktycznej uzytecznosci. Kazde z wymienionych powyzej dziatan tworzy tez
wartosci intelektualne, ktére majg zdolnos¢ do tworzenia dochodu, i ktére mozna,
1 trzeba chronic.

Tego typu podejscie moze doprowadzi¢ do tego, ze jednostka naukowa wej-
dzie w nowe segmenty rynku, o ktorych istnieniu konkurenci nawet nie wiedza.
Mozna wigc wygenerowac rozne nurty przedsigbiorczosci humanistycznej o bar-
dzo wysokim, spotecznie uzytecznym charakterze i zadowalajacym potencjale
dochodowym.

3.1.5. Eksploatacja strefy zysku

Wiele jednostek naukowych koncentruje si¢ na powigkszeniu zakresu swojego
dziatania poprzez wzrost liczby studentow, realizowanych projektow naukowych
czy tez nawet zakresu prowadzonych prac badawczo-rozwojowych. Rozwdj ilo-
Sciowy z czasem mial przechodzi¢ w jakos¢ i realizacje wysokiej jakosci prac,
w tym w ramach wspolpracy z zagranica. Tymczasem tego typu podescie z reguty
zawodzito. Uczelnie stawaly si¢ fabrykami studentow, pracownicy byli maksy-
malnie obcigzeni zajeciami i w efekcie nie pozostawato wiele czasu na nowe po-
szukiwania tematow badawczych czy wybitnych partneréw. Problem ten zostat
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zauwazony rowniez w biznesie i przybrat forme analizy mozliwo$ci eksploatacji
strefy zysku. Trzech autorow: A. Slywotzky, D. Morrisom i B. Andelman® za-
proponowato odwrdcenie dotychczasowej koncepcji zarzadzania strategicznego
przedsigbiorstw wychodzacej od analizy posiadanych zasobow i kompetencii,
okreslenia niezbednych naktaddw, poprzez stwierdzenie co dzieki tym nakladom
i zasobom mozna wytworzy¢, z jakich kanalow dystrybucji mozna skorzysta¢ aze-
by na koncu procesu zaspokoi¢ potrzeby klientow. Tymczasem autorzy koncepcji
sfery zysku proponuja catkowicie odmienne podejscie. Wychodzi ono od priory-
tetow klientéw i1 konczy si¢ na okresleniu niezbednych zasobdéw i kompetencji.
Autorzy obrazuja to na rysunku 5.

Rysunek 5. Lancuch wartoS$ci: A) tradycyjny (zaczyna si¢ od aktywow),
B) nowoczesny (zaczyna si¢ od klienta)

A) tradycyjny

Zasoby,

Oferta Kanaty

Kluczowe wyboru dystrybuciji

kompetencje

B) nowoczesny

Oferta Naktady,
wyboru surowce

Zrodto: A. Slywotzky, D. Morrisom i B. Andelman, Strefa zysku, wyd. cyt. s. 36.

Autorzy koncepcji dziela menedzerow na dwie grupy: tradycjonalistow i reno-
watorow. TradycjonaliSci hotdujg konwencjonalnemu sposobowi myslenia reno-
watorzy natomiast ,,(...) myslg inaczej; widzg sprawy inaczej; dziataja inaczej. Za-
czynajg od klienta i idg wstecz. Stawiaja sobie pytanie dotyczace zysku (<<Gdzie
pozwola mi osiagnac¢ zysk?>>) 1 idg wstecz. Wcigz skupiajg uwage na tym, w jaki
sposob przemieszcza si¢ strefa zysku. Gdzie si¢ znajduje dzisiaj? Gdzie bedzie
jutro?”’¥ Autorzy odwracaja konwencjonalng kolejno$¢ priorytetow biznesowych
i proponujg zastanowienie si¢ na trzema pytaniami.

,»1) Co jest najwazniejsze dla klienta?
2) (Gdzie mozemy osiggnac zysk?
3) W jaki sposob mozemy w tej przestrzeni zdoby¢ udziat w rynku?”%

8 A. Slywotzky, D. Morrisom i B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000.
87 Tamze s. 24.
Tamze s. 25.



Autorzy proponuja skupi¢ sie na dotychczas nieobstugiwanych przez rynek
priorytetach klienta, zaprojektowaniu dziatan zwigzanych z zaspokojeniem ich,
a nastepnie osigganiu wysokiego poziomu rentownosci z tego typu pionierskiej
dziatalnos$ci®.

O ile zalecenia autorow strefy zysku sa jednoznacznie racjonalne z punktu wi-
dzenia prowadzenia przedsi¢biorstwa, to powstaje pytanie jaki sens ma ich przy-
taczanie w odniesieniu do jednostek naukowych, zwlaszcza uczelni, ktére sg jed-
nostkami niedochodowymi. Czyzby?

Przyklad Wydzialu Ekonomicznego Uniwersytetu Panstwowego

Podczas jednej z pierwszych Rad Wydziatu Ekonomicznego dziekan ztozyt
sprawozdanie Radzie w zakresie wptywow w 2008 roku. W roku 2008 Wydziat
otrzymat z funduszu centralnego (Ministerstwo) 5 min zlotych oraz zarobit na
wszystkich ptatnych formach ksztatcenia 8 mln zlotych, po potraceniu 40% narzu-
tu na rzecz funduszu centralnego Uniwersytetu zostato okoto 10 milionéw ztotych,
chociaz warto stwierdzi¢, iz z funduszu centralnego pokryto koszty utrzymania
budynku wydziatu w kwocie 1,5 miliona ztotych. Oznacza to, ze Wydzial Eko-
nomiczny Panstwowego Uniwersytetu wigcej zarobil w wyniku podejmowania
dziatan komercyjnych niz uzyskat w wyniku dotacji publicznej. Warto réwniez
stwierdzi¢, iz wladze Wydzialu monitorowaty podejmowanie roznych rodzajow
dziatalnosci komercyjnej, edukacyjnej i nie godzily si¢ na prowadzenie dzialalno-
$ci powodujace;j straty.

Reasumujac, rowniez prowadzac dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa warto kon-
centrowac si¢ na priorytetach klientow i zaspokajac te, ktore s3 w stanie wygene-
rowa¢ jednostce naukowej relatywnie duze korzysci. Tak, jak dotyczy to prioryte-
tow edukacyjnych mtodziezy.

3.1.6. Diament konkurencyjnos$ci Portera a uniwersytety

Do analizy uwarunkowan rozwoju jednostki naukowej mozna, pod pewnymi
warunkami, wykorzysta¢ model diamentu konkurencyjnosci M. Portera. ,,Podsta-
wowg przestanka rozumowania Portera jest zatozenie, iz cztery uwarunkowania
krajowego rynku sa bardzo istotne dla zrozumienia sytuacji konkurencyjnej branz
i firm w szerszym, globalnym $rodowisku.” Ponizej przedstawiono sformutowa-
nie diamentu konkurencyjnosci, ktéry przypomina swoim ksztaltem romb (rysu-
nek 6).

8 Tamzes. 41.
0 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE Warszawa 2007, s. 210-212.
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Rysunek 6. Diament konkurencyjnosci M. Portera

Strategia, struktura
i konkurencyjnos¢ firmy

Warunki Warunki

wejsciowe popytowe

Powigzane
i wspomagajace
przemysty

Zrédto: M. Porter, Competitive Advantage of Nations, Palgrave, NY, 1998, s. 72.

Do pierwszej grupy uwarunkowan konkurencyjno$ci mozna zaliczy¢ warunki
wejsciowe. Z punktu widzenia jednostki naukowej — uniwersytetu moze by¢ to po-
lozenie w kraju, w poblizu duzych skupisk ludnosci, przemystu i mtodziezy, warunki
lokalowe, liczba i wyposazenie laboratoriow, czyli w jakim§ stopniu ,,naturalne”,
czy zastane czynniki umozliwiajace zdobycie przewagi konkurencyjnej. Inwentary-
zacja tego typu zasobow pozwala na okreslenie czy warunki wejSciowe moga staé
si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej. Z punktu widzenia polskich uniwersytetow
moze si¢ okazaé, iz warunki wejSciowe nie sg zbyt korzystne w porownaniu do ich
europejskich odpowiednikéw, chociaz ulegajg systematycznej poprawie.

O ile warunki wej$ciowe majg niejako charakter ,,zastany”, to warunki popyto-
we moga si¢ dynamicznie zmieniac¢ i okresla¢ gtowne kierunki rozwoju jednostek
naukowych i edukacyjnych. Ogromny ped mtodziezy do ksztalcenia na poziomie
wyzszym spowodowal, iz publiczne uniwersytety staly si¢ fabrykami absolwen-
tow, w roznych dziedzinach, niekoniecznie tych, na ktore istnieje najwigksze za-
potrzebowanie na rynku. Dopdty jednak istniejagce uwarunkowania beda kierowa-
ly popyt edukacyjny mtodziezy ku uniwersytetom, a kadra bedzie zaangazowana
w realizacj¢ nadgodzin dydaktycznych, dopdki badania naukowe beda stanowity
tylko margines Iub mata czastke ich dzialalnosci. Jednak nadchodzacy niz demo-
graficzny i gorsze potozenie moga sprawic, iz uniwersytety ponownie, z wigkszym
zainteresowaniem, powrocg do prac badawczo-rozwojowych. Tak wiec uwarun-
kowania popytowe wielu polskich uniwersytetow beda je sktania¢ do zmiany na-
stawienia w kierunku dziatalno$ci B+R.
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Do trzeciej grupy uwarunkowan rozwojowych branz, czy duzych jednostek (a ta-
kimi sg uniwersytety) zaliczy¢ mozna przemysly powigzane i wspomagajace. Je-
zeli chodzi o uniwersytety to przemysty powigzane obejmuja te, ktore zwigzane sa
z: zapewnieniem warunkow zyciowych dla studentow: domy studenckie, stotow-
ki, kluby; upowszechnieniem wiedzy: wydawnictwa, biznes elektroniczny, srodki
upowszechnienia informacji; prowadzeniem badan naukowych: dostawcy aparatu-
ry naukowej, firmy badawcze, laboratoria, itp. Rozwoj przemystow powigzanych
1 wspomagajacych moze z jednej strony wspiera¢ rozwoj uniwersytetu, a z drugiej
uniwersytet jako powazny odbiorca moze stanowi¢ impuls dla rozwoju tego typu
biznesow. Zakres powigzan nie moze obejmowac tylko powiazan finansowo-pro-
duktowych ale takze powigzania w zakresie wymiany idei. Z drugiej strony warto
rozwazy¢ funkcje uniwersytetu jako przemystu wspomagajacego przetworstwo
przemystowe. Analiza tego rodzaju moze prowadzi¢ do ciekawych wnioskow,
zwlaszcza wtedy, gdy przedsigbiorstwa znajdujg si¢ pod kontrolg miejscowego ka-
pitatu i posiada on suwerenno$¢ w budowie wspodtpracy z dziedzinami wspomaga-
jacymi i powiazanymi. Znacznie gorsza sytuacja panuje w warunkach, w ktorych
decyzje menedzerskie w zakresie powigzan podejmowane sg za granica.

Ostatnia grupa uwarunkowan dotyczy strategii zarzadzania i konkurencyjnos$ci
w ramach branzy. Nalezy podkresli¢, iz polskie uniwersytety charakteryzujg si¢
w miar¢ stabilnym zarzadzaniem, ich dziatania charakteryzuja si¢ dazeniem do
sprostania wytycznym UE w zakresie ksztalcenia, co wymusza zmiany powodu-
jace wieksza kompatybilnos¢ do systemow europejskich, ale obniza wymagania
wobec studentow (np. czasowe, w zakresie liczby przedmiotow)’'. Wdrazanie tych
wytycznych prowadzi do statego wzrostu liczby studiujacych. Jednak uwarunko-
wania popytowe powodujg staty wzrost konkurencji wewnatrz branzy. Konkuren-
cj¢ te obecnie wygrywaja uniwersytety w wyniku przejmowania czgsci studentow
od szkoét prywatnych. Wzrost konkurencyjnosci wewnatrz branzy edukacyjnej
wymusza powstawanie nowych specjalnosci i kierunkow 1 wygrywaja te uczel-
nie, ktore sa w stanie zaproponowa¢ bardziej interesujace warunki ksztalcenia.
Powstaje pytanie kiedy, w wyniku wzrostu konkurencji pomi¢dzy uniwersytetami,
cze¢$¢ z nich skieruje si¢ w wickszym stopniu ku sferze dziatalnosci B+R.

Podany powyzej schemat analizy uwarunkowan rozwoju uniwersytetow w Pol-
sce ma charakter ogélny i przyktadowy. Wykorzystujac schemat z diamentu Portera
kazdy uniwersytet moze sam przeprowadzi¢ analize swoich uwarunkowan i okre-
$li¢ kierunki dzialan wymagajace dalszych studiow oraz znalez¢ odpowiedz na
pytania kiedy i w jakim zakresie warto zwigkszy¢ zaangazowanie w sferze B+R.

Charakterystyczne jest to, iz przeprowadzone w ostatnim dziesigcioleciu zmiany na polskich uniwersytetach
doprowadzity do znacznego zmniejszenia liczby godzin studiéw, np. na jednym z Uniwersytetow, w roku
2007/2008 liczba godzin na specjalnosci handel zagraniczny w uktadzie dwoch cykli licencjatu i magister-
skiego wynosita 2650 podczas gdy w latach 80-tych liczba godzin zaj¢¢ na tej samej specjalnosci wynosita
3450. W latach 80-tych realizowano tez wigcej przedmiotow i to w znacznie mniejszych grupach. W latach
80-tych specjalnos¢ t¢ konczyto wielu absolwentow z innych regionow kraju. W roku 2007/8 specjalnosé
ta obstugiwata gtéwnie rynek lokalny. Komfort ksztalcenia i jego jako$¢ spadly wigc znacznie. Wszystkie
zmiany byly wprowadzane pod wptywem spadajacych wymogéw akredytacyjnych
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3.1.7. Projektowanie idealu — nowe podejs$cie systemowe

Dazenie do osiagniecia jak najlepszej pozycji w ramach dziatalno$ci badawczo-
rozwojowej niekoniecznie musi opiera¢ si¢ na nasladownictwie. Bardzo czesto za-
graniczne uniwersytety, ktore polskim uczelniom stawiamy za wzor, osiagaja duze
sukcesy w zakresie prowadzenia dziatalnosci B+R, co wynika zasadniczo z duzej
obfitosci finansowania. Jednak polityka okresowego poluzowania finansowania
dziatalnosci B+R przez wladze panstwowe jest czesto przeplatana okresami zna-
czacych zaostrzen 1 nawet najlepsze uniwersytety Swiata maja powazne problemy
w sfinansowaniu swoich badan, musza tez z wielu rezygnowac. Problemy, ktore do-
tykajg polskie uniwersytety, dotykaja rowniez, chociaz w mniejszej skali, uniwersy-
tety zagraniczne. Wzor zagraniczny, chociaz daje pewne wskazowki jak skutecznie
rozwija¢ dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa polskich uniwersytetow, wcale nie musi
zdominowac sposobu myslenia. Mozna wrgcz zaplanowac wlasny sposob.

Pomocnym narzedziem do projektowania idealnej dziatalnosci badawczo-ro-
zwojowej uniwersytetu moze by¢ nowatorska koncepcja zaproponowana przez kla-
sykow systemowego podejscia do zarzadzania strategicznego: R. Ackoffa, J. Magid-
sona i H. Addisona. Pisza oni: ,,Projektowanie ideatu jest takim sposobem myslenia
0 zmianie, ktory mozna przedstawi¢ w sposob zludnie prosty: w rozwigzywaniu
problemow, praktycznie dowolnego rodzaju, mozna uzyska¢ najlepsze wyniki dzie-
ki wyobrazeniu sobie idealnego rozwiazania, a nastgpnie cofniecie si¢ do miejsca,
w ktorym znajdujesz si¢ w chwili obecnej. Dzigki temu unikniesz urojonych przez
siebie przeszkod, zanim jeszcze w ogodle pojmiesz, jaki ma by¢ ideat.””? Autorzy
ilustruja swoje propozycje szeregiem interesujacych spostrzezen praktycznych
z branzy telekomunikacyjnej, wskazujac, ze przy projektowaniu ideatu jedynymi
ograniczeniami, ktore trzeba przyjac juz na poczatku jest techniczna wykonalno$¢
oraz realno$¢ operacyjna. Oznacza to, ze projektujac ideal musimy zwraca¢ uwage
na to, co jest w tej chwili dostgpne od strony technicznej oraz czy przedsigwzigcie
jest wykonalne od strony organizacyjnej i finansowej.” Autorzy podkreslaja tez, ze
podczas projektowania ideatu trzeba zrealizowa¢ jedno wymaganie polegajace na
koniecznosci statego ulepszania ideatu poprzez proces uczenia si¢ organizacji.*

Wedhug autoréw koncepcji proces projektowania ideatu sktada si¢ z dwoch
czesci: idealizacji i realizacji. W ramach idealizacji nastepuje okreslanie zamgtu®
oraz planowanie celow. Natomiast w ramach realizacji nastepuje planowanie $rod-
kow, zasobow, systemu wdrozenia oraz instrumentéw kontrolnych.?

92

R. Ackoft, J. Magidson, H. Addison: Projektowanie ideatu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2007, s. 23.

% Tamzes. 28.

Tamze s.7.

% Zamet jest procedurg prowadzaca do ustalenia, w jaki sposob organizacja z czasem doprowadzitaby do
samozniszczenia, gdyby nadal robita to, co robi obecnie, czyli gdyby zaniedbata dostosowywania si¢ do
zmieniajgcego si¢ srodowiska wewngtrznego i zewnetrznego, chociazby nawet potrafita w sposob doskonaty
przewidzie¢ przebieg tej zmiany. Tamze s. 4.

Tamze s. 3-4.
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Planowanie celéw stanowi esencje¢ projektowania ideatu. ,,Wigze si¢ z okresle-
niem przez planistdw, czym organizacja czy instytucja miataby si¢ sta¢ zgodnie
z zyczeniem planistow, gdyby mogta by¢ taka, jakiej by chcieli. Nastepnie okresla
si¢ luke migdzy tym projektem idealnym, a obecnym stanem organizacji, dzigki
czemu ujawnia si¢ luki, ktore nalezy wypeli¢ w pozostalych czgéciach procesu
planistycznego. Kluczowe znaczenie ma tu zwrocenie uwagi, ze projekt w sposob
mozliwy do wykazania musi zapobiega¢ samozniszczeniu, ujawnionemu w for-
mutowaniu zametu.”’

Projektowanie idealu niekoniecznie musi dotyczy¢ calej organizacji. Moze
rowniez dotyczy¢ jej czesci, jaka jest sfera badawczo-rozwojowa. Uniwersytet do-
konujac projektowania ideatu powinien zada¢ sobie szereg pytan.

1. Jakie funkcjonalnosci, cechy uzytecznos$ci czy inne elementy stanowig nieroz-
wigzany problem naszych klientow w zakresie B+R?

2. Ktoéry wazny problem naszych klientéw mogliby$my zamieni¢ na nasz wioda-
cy motyw rozwoju dziatalno$ci B+R?

3. Jak ten motyw mozna powigzac z istniejacymi technicznymi mozliwos$ciami,
ktoére mogliby$Smy wykorzysta¢ aby ten problem rozwigza¢ za pomoca przed-
sigwzig¢ B+R?

4. Jakie korzysci mogloby przynies$¢ klientom i nam rozwigzanie tego problemu
przy wykorzystaniu proponowanych przez nas srodkow?

5. Jak zorganizowa¢ dziatalno§¢ B+R jednostki naukowej wokdél motywu wiodg-
cego i jakie rozwigzania przyjac?

6. Zapomocy jakich systemow zarzadzania jesteSmy w stanie tak zmieni¢ system
aby zorganizowa¢ go wokot motywu wiodacego, ktory jednoczesnie mogltby
nape¢dza¢ nam rynek i budowac¢ nasze zdolnosci techniczne?

Odpowiedz na te pytania pozwoli na takie projektowanie ideatu, ktory bedzie
zorganizowany wokot motywu wiodacego, posiadajagcego odpowiednig site przy-
ciagania klientow, jak i budowania nowego rynku i zwigkszania mozliwosci tech-
nicznych i realizacyjnych.

3.1.8. Wizjonerska organizacja jako wzor dla budowy instytucjonalnej jed-
nostki naukowej

Projektowanie ideatu nie jest jedyna metoda dochodzenia do takiego ksztattu
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, ktora bytaby pozadana przez naczelne kierow-
nictwa i zespoty pracownicze. Nie zawsze albo wregcz bardzo rzadko wielkie firmy
powstawaty w wyniku rozwoju wielkiego pomystu. Jak pisza J. Collins i J. Porras
w swojej interesujacej ksigzce Wizjonerskie organizacje®®: ,(...) Juz w poczatko-
wej fazie naszego projektu badawczego musielismy odrzucié teze, ze sukcesy kor-

9 Tamzes. 5.

% J. Collins, J. Porras, Wizjonerskie organizacje, MT Biznes, Warszawa 2008.
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poracji wynikaja z wielkich pomystow i btyskotliwych strategii. ZastapiliSmy ten
mit nowym pogladem. Zalozylismy inne okulary i spojrzeliSmy przez nie wstecz.
PrzestaliSmy postrzegaé¢ firme jako narzedzie tworzenia produktow i zaczgliSmy
postrzegaé produkty jako narzedzia pomagajace w budowaniu firmy. Tym samym
przestaliSmy mysle¢ o odczytywaniu czasu, a zaczeliSmy mysle¢ o konstruowaniu
zegarow.”” Zgodnie z pogladem autoréw zadaniem przedsigbiorcoéw jest zbudo-
wanie firmy, a produkty i rynek stanowig tylko droge do budowy instytucjonalne;j.
,Uwazamy, ze wizjonerskie firmy sa w stanie nieprzerwanie wprowadzac¢ coraz to
nowe, nadzwyczajne produkty dlatego, ze sg nadzwyczajnymi organizacjami a nie
na odwrot. (...) Wszystkie, nawet najbardziej wizjonerskie produkty, ustugi i wiel-
kie pomysty sa z czasem zastepowane innymi. Tym, co nigdy nie moze zostaé
zastapione, jest wizjonerska organizacja zdolna nieustannie si¢ zmienia¢ i ewolu-
owac, nawet kiedy cykle zyciowe jej pierwszych produktéw dobiegng konica.”!%

W dalszej czesci ksigzki autorzy obalajg szereg mitow i wprowadzaja zasady
budowy wizjonerskich organizacji, do ktdérych mozna zaliczy¢:

* umiejetnos$¢ godzenia pozornych sprzecznosci,

» realizacje zysku i pragmatycznego idealizmu — rdzenia firmy,

» ochrone rdzennej ideologii (warto$ci firmy) i stymulacj¢ postepu,

» stawianie wielkich, ryzykownych i $miatych celow,

* wysoka kulture organizacyjng i kult zaangazowania,

» eksperymentowanie i czerpanie z nielicznych sukcesow,

» inkubowanie menedzerow z wewnatrz aby chroni¢ ideologie firmy,
» prowadzenie statego doskonalenia sig.

Jak pisza dalej autorzy koncepcji wizjonerskiej organizacji: ,,Esencja wizjo-
nerskiej firmy jest mechanizm przektadania rdzennej ideologii i idei dgzenia do
postepu na wszystko, co organizacja robi — na jej cele, strategie, taktyki, polity-
ki, procesy, kulture, praktyki, zachowania menadzerdéw, system wynagradzania,
system ksiggowy i organizacje pracy. Wizjonerska firma kreuje srodowisko, ktore
ukierunkowuje pracownikow, bombardujgc ich spojna wiazka wzajemnie wzmac-
niajacych si¢ sygnatow, tak ze pracownikom trudno bytoby nie zrozumie¢ ideolo-
gii i ambicji organizacji.”'"!

Koncepcja wizjonerskiej organizacji jest w praktyce koncepcja budowy stabilnej
struktury instytucjonalnej zdolnej przetrwaé w warunkach szybko zmieniajacego si¢
otoczenia. Tego typu podejscie jest szczegdlnie cenne w projektowaniu dziatalnosci
badawczo-rozwojowej. Zmusza ono do okreslenia rol, stymulowania zaangazowa-
nia, stalego wzmacniania zespotu poprzez uczynienie go udziatlowcami wspdlnych
celow. W ramach budowy stabilnosci instytucjonalnej zespotow badawczo-rozwo-
jowych waznym czynnikiem jest wlaczanie wszystkich cztonkow zespotu do prac,
zapewnianie im wynagrodzenia odpowiedniego do wktadu pracy, podejmowanie

% Tamze s. 69.
100 Tamze s. 73.
101 Tamze s. 299-301.
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dziatan wzmacniajacych spojnos$¢ zespotu, w tym poprzez dziatania integracyjne
i wspolne wyjazdy. Podejécie to mozna taczy¢ z rosngcym wkladem poszczegol-
nych cztonkow zespotu do wspolpracy, wktad ten ma najczesciej forme inwestycji
w przysztosc¢. Jest bardzo wazne, aby wktad w zakresie wspotpracy byt odpowiednio
doceniany i wynagradzany. Sprzyja¢ to powinno roéwniez tworzeniu wigzi.

Powstaje pytanie na ile polskie uniwersytety potrafig tworzy¢ rdzenng ideolo-
gie organizacyjng oparta o wysokie wartosci? Podejscie Collinsa i Porrasa wyma-
ga pelnej lojalnos$ci wobec macierzystego uniwersytetu. Jak pogodzi¢ lojalnosé
z wieloetatowoscia? Jak wymoc wigkszy wklad, np. czasowy, w sytuacji kiedy
pracownicy uniwersytetu sg ,,zagonieni”, pracujac czesto w wielu szkotach?

Odpowiedzi na te pytania trzeba szuka¢ w budowaniu umiej¢tnosci stworze-
nia platform zarobkowych, ktore potrafityby zastapi¢ kolejne etaty. Te platformy
zarobkowe wymagaja realizacji idei ,,przedsigbiorczego uniwersytetu”, czyli bu-
dowy organizacji aktywnie ksztattujacej otoczenie, poprzez stale wzmacnianie
swojej sily instytucjonalne;.

3.1.9. Oswiecone eksperymentowanie

Waznym czynnikiem budujacym site organizacji jest kreowanie szerokiego
strumienia pomystow i wprowadzenie systemu szybkiego ich weryfikowania. Jak
pisze S. Thomke: ,,Zdolno$¢ do szybkiego eksperymentowania jest kluczowym
warunkiem sukcesu dziatan innowacyjnych. Projektanci musza testowac cale
mnostwo nowych pomystow. Im szybciej otrzymuja wyniki testow, tym szybciej
weryfikuja plany i zdobywaja nowa wiedze. Aby skroci¢ czas przeprowadzania
doswiadczen, firma musi odejs¢ od rutynowych metod testowania pomystow.
W sytuacji gdy okreslone typy eksperymentéw nagle staja si¢ tansze i szybsze,
rutynowe procesy, wczesniej sprawdzajace sie¢ w organizacji nagle moga okazaé
si¢ przeszkodami.”'**> S. Thomke proponuje znaczne zwigkszenie liczby symulacji
eksperymentalnych zamiast rzeczywistych, kosztownych eksperymentow. Prowa-
dzenie testow w oparciu o metody wirtualne w sposob znaczacy zwigksza liczbe
mozliwosci eksperymentalnych i znaczgco zmniejsza ich koszt. Wirtualne ekspe-
rymenty stajg si¢ panaceum na koszty testowania rozwigzan, ktére sprawdzane
w tradycyjny sposob pochlaniatyby duze $rodki finansowe i czas.

Waznym czynnikiem budowy kreatywnosci firmy jest sprawdzanie wielu moz-
liwosci 1 szybkie odrzucanie wiekszosci. Duza liczba porazek jest jednak podstawa
budowy sukceséw nielicznych rozwiazan, ktore posiadaja potencjal dochodowy.
Wymaga to zdrowego podejscia do porazek i zaakceptowania tezy, ze niepowo-
dzenie wcale nie musi $wiadczy¢ o niekompetencji zespotu!®. Jednak dla uzyska-

12 S. Thomke, Oswiecone eksperymentowanie — szybki i tani model innowacyjnosci, w: Zarzadzanie innowacja,
Harvard Business School Press i Wydawnictwo Helion, Gliwice, 2006, s. 194.
13 Tamze, s. 199.
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nia sukcesu calosci przedsigwziecia, pomysty niedorzeczne czy nie posiadajace
potencjatu dochodowego nalezy odrzuca¢ we wczesnej fazie rozwoju.

S. Thomke wskazuje, ze waznym warunkiem udanego eksperymentowania jest
diagnozowanie problemdéw juz we wczesnych fazach rozwoju projektu i wdrazanie
zmian zanim te problemy stang si¢ barierg nie do przejscia. Ponadto sugeruje on
taczenie nowych i starych technologii aby skorzysta¢ z potaczenia potencjatow.'™

Podejscie Thomke’go mozna nazwacé technikg eksploracyjng, ktora stawia na
wykorzystanie z jednej strony szerokiego strumienia pojawiajacych si¢ innowa-
cyjnych pomystow, a z drugiej strony na ich szybka i sprawng weryfikacje, co
pozwala na znaczne zwickszenie wydajnosci pracy jednostek naukowych, czy tez
centrow projektowych. Jednak jak zacheci¢ ludzi do zgtaszania pomystow, spraw-
nego i szybkiego ich weryfikowania oraz dokonywania ich oceny z punktu widze-
nia przydatnos$ci dla organizacji? Warto stosowa¢ innowacyjne techniki szybkiej
oceny i symulacje rozwigzan, niekoniecznie w warunkach rzeczywistych.

3.2. Rozwdj koncepcji w kierunku projektu. Wykorzystanie
metodologii zarzadzania projektami do projektowania
dzialalnosci B+R

Ariadna Bednarz, Przemystaw Kulawczuk'®

Prace naukowo badawcze prowadzone we wspolpracy z biznesem lub na uzytek
gospodarki powinny podlega¢ procedurom i normom stworzonym na potrzeby zarza-
dzania projektami biznesowymi. Warto pamigtac, ze transfer technologii jest w krajach
wysoko rozwinigtych czynnikiem pobudzajacym przedsigbiorstwa do wzmozonego
rozwoju, a wigc pobudza takze catg gospodarke i przyczynia si¢ do lepszych warun-
kow zycia catego spoteczenstwa!®. Wykorzystanie metodologii zarzadzania projekta-
mi do projektowania badan naukowych i prac badawczo-rozwojowych pozwala unik-
na¢ wielu btedow 1 wlasciwie zaplanowac realizacje prac badawczych i naukowych.

Warto podkresli¢, ze oprocz wykorzystania samej metodologii zarzadzania
projektami, wskazane jest rowniez wykorzystywanie sprawdzonych juz sposobow
organizacji pracy i zespolow projektowych.

3.2.1. Wspélpraca nauki z biznesem — rozwiazania instytucjonalne

W procesie budowania projektoéw naukowych mozna wyodrebnic trzy Sciezki
rozwoju koncepcji biznesowych. R6znig si¢ one przede wszystkim zrodtem, czyli
pomystodawca okreslonej idei oraz sposobem komercjalizacji: inicjatywa przed-
sigbiorstw (badania zlecone), uczelni (transfer technologii) i naukowca (sp6tki spi-

104 Tamze s. 211.
15 Punkty 3.2.1-3.2.4. napisata Ariadna Bednarz. Punkt 3.2.5. napisat Przemystaw Kulawczuk.
1% P, Tamowicz, Przedsigbiorczos¢ akademicka. Spotki spin-off w Polsce, PARP, Warszawa. 2006, s. 10-11.
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n-off). Generalnie wyrdzni¢ mozna dwa podmioty biorace udziat w tworzeniu prac
badawczo-rozwojowych, sa to: biznes (przedsigbiorcy) oraz uczelnie (naukowcy).
Wspétpraca naukowcoéw z praktykami biznesu ma duze znaczenie dla rozwoju
obu grup: pracownicy naukowi i uczelnie zyskuja do§wiadczenie i praktyke w pra-
cach przy projektach biznesowych, z kolei przedsigbiorcy zyskuja korzys¢ wy-
mierng, w postaci konkretnego rezultatu badawczego umozliwiajacego ich dalszy
rozw6j. Budowie wzajemnych kontaktow sprzyja powotanie wewnatrz struktur
uczelni wyspecjalizowanej, wspomagajacej jednostki. Jak wynika z przeprowa-
dzonego przez autordw przegladu, istnieje duza liczba szkot wyzszych gdzie nie
zostaly stworzone odpowiednie jednostki zajmujace si¢ wspieraniem tego rodzaju
kontaktow. Tylko nieliczni naukowcy probuja samodzielnie lub za posrednictwem
swoich katedr nawigza¢ wspolprace z biznesem. Czgsto przyczyng tego stanu jest
brak wiedzy i doswiadczenia w tym zakresie. Dlatego, w opinii autoréw warto
wzorowac¢ si¢ na tych uczelniach, w ktoérych powstaty odpowiednie komorki uta-
twiajgce nawigzanie i utrzymanie trwalych kontaktow ze srodowiskiem biznesu.
Przyktadem moze by¢ dziatajace na Uniwersytecie Jagiellonskim Centrum Inno-
wacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu (CITTRU)'"".

Wzorujgce si¢ na przyktadzie Uniwersytetu Jagiellonskiego, mozna stwierdzic,
ze dla dalszego rozwoju wspolpracy uczelni z przedsigbiorstwami oraz podniesie-
nia poziomu innowacyjnosci wskazanym jest, aby w kazdej jednostce akademic-
kiej istniata struktura organizacyjna zajmujgca si¢ rozwojem takich kontaktow.

Jezeli uczelnia zdecyduje si¢ na uruchomienie jednostki zajmujacej si¢ szeroko
pojetym transferem technologii, kluczowym elementem warunkujacym jej powo-
dzenie jest dobranie odpowiedniego zespotu specjalistow. Przyktady polskich uczel-
ni, w ktorych dzialajg departamenty odpowiedzialne za proces komercjalizacji, po-
kazuja, ze niezbedne jest zapewnienie wsparcia w r6znych dziedzinach takich, jak:
prawo, psychologia, ekonomia, socjologia, przyroda, technika czy medycyna.

3.2.2. Sciezki rozwoju koncepcji biznesowych

Biorac pod uwage zasygnalizowane wczesniej mozliwosci rozwoju koncepcji
biznesowych, wyrdzni¢ mozna trzy odpowiadajace im podstawowe $ciezki (rysu-
nek 7). Pierwszg z nich jest rozwigzanie gdy inicjatorem i pomystodawca jest biz-
nes. Czasami przedsiebiorcy sami identyfikuja istotne dla ich rozwoju narzedzia
czy rozwigzania i zwracaja si¢ do uczelni z propozycja wspotpracy w rozwinigciu
i doskonaleniu wstegpnej koncepcji. W takich przypadkach przedsigbiorstwa wcie-
laja si¢ w role inwestora, co sprzyja dalszemu sponsorowaniu badan ze strony
przemystu, nawet juz po zakonczeniu wspotpracy nad okreslonym projektem.

17 http://www.cittru.uj.edu.pl; 19.03.2009.
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Rysunek 7. Sciezki rozwoju koncepcji biznesowych

S

Biznes Pomyst

Uczelnia

Zrodto: opracowanie wiasne.

W drugim przypadku inicjatorem i tworcg wynalazku jest naukowiec, ktory pragnie
przeprowadzi¢ proces jego komercjalizacji. Na r6znych uniwersytetach czy w jednost-
kach naukowych procedura komercjalizacji przebiega wg ré6znych zasad i standardow,
jednak w przypadku wickszos$ci uczelni $ciezka taka ma podobne elementy.

Kluczows rolg odgrywa tutaj istnienie wspomnianej wczesniej jednostki od-
powiedzialnej za nawigzywanie kontaktow z biznesem i wlasciwe oraz efektyw-
ne przeprowadzanie procesoOw komercjalizacji. Po przyjeciu do realizacji danego
projektu z reguly wyznaczany jest kierownik przedsigwzigcia, odpowiedzialny za
stworzenie planu komercjalizacji oraz utrzymywanie statego kontaktu z tworca
koncepcji. Na wielu uczelniach standardem jest rowniez sktadanie przez kierow-
nika projektu raportéw o biezacych efektach jego dziatan.

Zadaniem stworzonego zespotu jest prowadzenie negocjacji z potencjalny-
mi licencjobiorcami oraz przygotowanie wszelkich niezbgednych dokumentow.
Wiele uniwersytetow w prowadzeniu tego typu dziatan wykorzystuje swoja Sie¢
Ekspertow, sktadajaca sie z zaprzyjaznionych z uczelnia absolwentow, klientow,
biznesmenow 1 innych specjalistow. Ponadto w niektorych przypadkach przy
poszukiwaniach 0sob zainteresowanych wprowadzeniem wynalazku do obrotu
i uzytku, uczelnie korzystajg z ushug zewnetrznych posrednikow. Ciekawe rozwig-
zanie w tym zakresie istnieje na prestizowych zagranicznych uczelniach takich jak
Oxford, gdzie przedsiebiorcy placa za mozliwos¢ bycia cztonkiem Oxfordzkiego
Stowarzyszenia Innowacyjnosci. Dzigki temu majg oni pierwszenstwo w dostepie
do odkry¢ dokonanych w ramach badan prowadzonych na uniwersytecie!*®.

Proces jest uwazany za skonczony w momencie podpisania umowy licencyjnej.
Wigkszos¢ uczelni zagranicznych i czgs¢ polskich, prowadzacych procesy komer-
cjalizacji ma rowniez z gory ustalone tabele podziatu korzysci (uwzgledniajace
z reguly naukowca, uczelnig, ktérej pracownikiem jest naukowiec oraz jednostke

108 J. Woznicki, Regulacje prawne, dobre wzorce i praktyki dotyczgce korzystania przez podmioty gospodarcze z
wynikéw prac badawczych i innych osiggnigc intelektualnych instytucji akademickich i naukowych, Warsza-
wa 2006, s. 101-111.
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prowadzaca proces). Czgs¢ uczelni dzieli korzysci na podstawie indywidualnie
wynegocjowanych umow.

Trzecig i1 ostatnig mozliwg $Sciezkg jest stworzenie przez innowatorow spotek
z udziatem uniwersytetu, czyli tak zwanych spotek spin-off lub spin-out. Samo
pojecie spin-off oznacza wydzielenie w ramach korporacji oddzielnej jednostki
w celu podjecia dziatalnosci, ktora w ramach jednostki macierzystej bytaby trudna
lub niemozliwa do zrealizowania'®.

Rowniez w tym przypadku istotng role we wsparciu tworzonych spotek moze
odegra¢ dzial transferu technologii. Pracownicy tego dziatu przede wszystkim po-
magaja w przygotowaniu wszystkich niezbednych dokumentoéw zalozycielskich oraz
przeprowadzaja wstepna ocene potencjatu firmy. Po zatozeniu spotki identyfikujg na-
tomiast obszary wymagajace wsparcia i zapewniaja pomoc. Realizowane programy
wsparcia innowatoréw koncentrujg si¢ wokot czterech podstawowych zagadnien:

1. dostgpnosc¢ infrastruktury materialnej;

2. dostepnos¢ zasobow finansowych — oferowanie §rodkdéw na rozwdj na warun-

kach bardziej przystepnych niz rynkowe;

doradztwo — dzielenie si¢ wiedza niezbedng do uruchomienia projektu;

4. dziatania poglebiajace kulturg przedsigbiorczosci w srodowisku naukowym —
konferencje, seminaria.

Kluczowa kwestig wartg podkreslenia jest sam cel powstawania spotek spi-
n-off. Generalnie celem kazdego podmiotu gospodarczego jest rozwoj i wzrost,
a wiec nalezy unikaé sytuacji, gdy tworzy sie spotke, ktorej gldownym celem nie
jest rozwdj, ale kontynuowanie badan naukowych juz w ramach podmiotu gospo-
darczego. Takie spotki nie majg szansy przetrwania, dlatego tez wiele centréw
udzielajacych wsparcia prowadzi doktadng selekcje w celu odpowiedniego ziden-
tyfikowania spotek majacych szanse, przy odrobinie wsparcia, poprawnie funkcjo-
nowa¢ w ramach wysoce konkurencyjnego srodowiska biznesu''°.,

Zasady administracyjne powotywania spotek spin-off, jak i czas ich inkubacji
czy wielko$¢ udzielonego wsparcia roznig si¢ na poszczego6lnych uczelniach. Za-
zwyczaj takie elementy umowy miedzy uczelnig a spotka ustalane sg w ramach
negocjacji. Beneficjent ponadto zobowigzany jest do przedstawiania raportow
z dziatalnosci 1 biezgcej sytuacji spotki w trakcie okresu inkubacji. Pod koniec
okresu wspolpracy z uczelnig spotki sa oceniane pod wzgledem mozliwos$ci sa-
modzielnego przetrwania na rynku. Jezeli ocena jest pozytywna — spotka zostaje
samodzielnym podmiotem gospodarczym, jezeli nie — z reguly istnieje mozliwos¢
przedhuzenia okresu inkubacji na podstawie oddzielnej juz umowy z uczelnig'!'!.

Zatozenie wtasnej firmy w formie spotki spin-off wigze si¢ z duzym ryzykiem,
ale przy odpowiedniej diagnozie potrzeb rynkowych 1 umiejetnym ich zaspokoje-
niu, moze okaza¢ si¢ bardzo zyskownym przedsiewzigciem. Jest to jednak metoda

98]

19 P. Tamowicz, Przedsigbiorczos¢ akademicka. Spétki spin-off w Polsce, PARP, Warszawa 2006, s. 9-12.
10 Tamze, s. 9-12.
1 J. Woznicki, s. 101-107.
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polecana osobom, ktore chca wigcej swojego czasu poswieci¢ dziatalnosci bizneso-
wej, a nie tylko naukowej. Innym wyjsciem moze by¢ sprzedaz licencji lub patentu.
W pierwszym przypadku zapewnia to dalsze posiadanie wynalazku oraz mozliwo$¢
renegocjowania warunkow licencji, podczas gdy w drugim otrzymuje si¢ jednora-
zowy zysk ze sprzedazy, ktory z kolei umozliwia skupienie si¢ na badaniach.

3.2.3. Zarzadzanie projektami naukowymi

Ze wzgledu na specyfike badan naukowych, odkrycia naukowe poddawane
procesowi komercjalizacji sg zawsze procesem nowym i nietypowym, a wigc przy
kazdym kolejnym ,,produkcie” niezbgdne jest indywidualne podejscie do proble-
mu oraz stosowanie réoznych metod zarzadzania. W przypadku spotek spin-off wy-
jatkowej wagi nabiera takze proces wprowadzania produktu na rynek oraz ksztal-
towanie kosztow z tym zwigzanych. Istotny jest rowniez czas.

Realizowanie projektow naukowo-badawczych pod wzgledem zarzadzania
wlasciwie niewiele r6zni si¢ od realizacji projektow komercyjnych. W obu przy-
padkach w proces realizacji projektu zawsze wlaczeni sg ludzie. Dlatego tez za-
stosowanie odpowiedniej metody zarzadzania zasobami ludzkimi ma kluczowe
znaczenie, decydujace o powodzeniu projektu. W przeciggu ostatnich lat nastapita
widoczna zmiana koncepcji gospodarowania zasobami ludzkimi — pracownicy nie
s3 juz traktowani jak anonimowe jednostki czy naktady generujace koszty, ale jak
najwazniejsze zasoby, ktore generuja zyski firmy.

Kazdy projekt i to bez wzgledu na to czy komercyjny, czy naukowo-badawczy,
musi posiada¢ okreslone cele oraz by¢ nastawiony na klienta. Warto zatem pa-
migtaé, ze za kazdym realizowanym projektem zawsze stoi okreslony beneficjent
1 nie zawsze musi by¢ nim bezposrednio czlowiek (jak w przypadku projektow
dotyczacych technologii, czy narzedzi shuzacych ochronie srodowiska), ktory jest
takze wyznacznikiem celdw, jakie stawiamy sobie przy realizacji dziatan. Jezeli
juz na poczatku nie zostang okreslone cele i beneficjenci podejmowanych dziatan,
to realizacja jakiegokolwiek projektu nie ma wigkszego sensu.

Wspotistnienie na wolnym rynku dziatajacym zgodnie z zasadami wolnej kon-
kurencji, wymusza zaréwno na biznesie, jak i srodowisku naukowym posiadanie
umiejetnosci identyfikacji istotnych zmian zachodzacych na rynku oraz umiejgt-
nego dostosowywania si¢ do nich. Podmioty te nie moga sobie pozwoli¢ na brak
reakcji w sytuacji ciggltych zmian, majacych istotne znaczenie dla ich dziatalnos$ci.
Istotne jest takze znalezienie swojej przewagi konkurencyjnej. Dlatego tez w przy-
padku obu podmiotow nie ma miejsca na marnotrawstwo posiadanych zasobow
1 przy decyzji o realizacji jakiegokolwiek projektu zawsze powinno si¢ uwaznie
przeanalizowac naktady i prognozowane rezultaty''?.

112 H. Maylor, Project Management, Pitman Publishing, London-San Francisco-Kuala Lumpur-Johannesburg,
1999, s. 17.
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Zasadniczg r6znicg miedzy projektami realizowanymi w ramach przedsig-
biorstw, a projektami naukowo-badawczymi prowadzonymi na uczelniach jest ru-
tynowos$¢ oraz sposob wykorzystywania zasobow. Co prawda kazdy projekt, juz
chociazby z definicji, oznacza przedsigwzi¢cie nowe i odmienne od rutynowych
dzialan danej organizacji, jednak w przypadku przedsigbiorstw istnieje mozliwos¢
realizacji projektow przy wykorzystaniu juz posiadanych zasobdw, w ramach co-
dziennych prac (materialy, informacje, urzadzenia, ludzie). W przypadku uczel-
ni i prowadzonych na nich projektow zawsze wymagane jest stworzenie nowych
struktur projektowych. Czesto ze wzgledu na sam konflikt intereséw nie ma moz-
liwosci zrealizowania danego projektu w ramach prac rutynowych.

Aby wprowadzane zmiany byty prostsze i bardziej efektywne nalezy w umie-
jetny sposob wykorzystywaé metody zarzadzania projektami. Wedtug Amerykan-
skiego Instytutu Zarzadzania Projektami ,,zarzgdzanie projektem jest procesem,
w trakcie ktorego osoba kierujaca projektem przeprowadza celowe planowanie
1 kontrolowanie zadan wchodzacych w sktad projektu oraz dokonuje odpowiedniej
alokacji przydzielonych do realizacji projektu srodkow, postugujac sie przy tym
odpowiednimi technikami i metodami, aby osiagna¢ wyznaczony cel w okreslo-
nym terminie, po wyznaczonych kosztach i o odpowiedniej jakosci™''3.

Z przytoczonej definicji wynika, ze kluczowg role w realizacji projektu spetnia
kierownik (szef projektu, manager), ktéry jest odpowiedzialny za zaplanowanie
i realizacje dziatan przy uzyciu dostgpnych srodkoéw. Warto zwroci¢ uwage na to,
ze czesto przy wyborze metod i Srodkow istotng role odgrywaja zasoby finanso-
we, ktore w znaczacy sposob moga wplynac na terminowos¢ i jako$¢ wykonywa-
nych dziatan. Kierownik projektu czesto musi si¢ rowniez zmierzy¢ z ryzykiem
i niepewnoscia powodzenia projektu, wynikajacymi z trudnosci wczesniejszego
oszacowania potrzebnego czasu oraz petlnych kosztow. Jednak w miare rozwoju
projektu i wypetiania kolejnych etapéw zaplanowanych prac ryzyko staje si¢ co-
raz mniejsze az w koncu catkowicie zanika.

Aby realizacja oczekiwan odbywala si¢ w sposob satysfakcjonujacy obie stro-
ny projektu zaangazowane w jego realizacj¢ (naukowca i uczelni¢), na wstepie
powinny zosta¢ zidentyfikowane podstawowe parametry swiadczace o celu oraz
warunkach jego powodzenia. Jak juz wczesniej wspomniano, przede wszystkim
nalezy si¢ skupi¢ na przedstawieniu konkretnego przedmiotu projektu oraz wyma-
ganego czasu jego realizacji, jak i catkowitych kosztach i zakresie projektu (rysu-
nek 8). W przypadku projektow finansowanych (sponsorowanych) lub bezposred-
nio zlecanych naukowcom 1 uczelniom przez przedsi¢biorstwa nalezy skupic si¢
takze na konkretnych potrzebach i oczekiwaniach zleceniodawcy. Warto pamietaé
réwniez o wymaganiach zleceniodawcy, zarowno tych bezposrednio zdefiniowa-
nych, jak i tych niezdefiniowanych!'',

113 P, Pietras, Szmit M., Zarzqdzanie projektem, Wydawnictwo Horyzont, £.6dz 2003, s.11.
14 Tamze, s. 11-12.
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Rysunek 8. Parametry oceny projektu

Zrodto: P. Pietras, M. Szmit, Zarzqdzanie projektem, Wydawnictwo Horyzont, £6dz 2003, s. 12

W zarzadzaniu projektem kluczowego znaczenia nabierajg podstawowe para-
metry takie jak: koszt, jako$¢ i czas. Sg to czynniki wzajemnie na siebie oddziatu-
jace, ktore moga w znaczacym stopniu zanizy¢ lub podwyzszy¢ jakos¢ pracy nad
projektem naukowym czy biznesowym. Pelnig one przede wszystkim rolg orien-
tacyjng, gdyz pozwalaja okresli¢ mozliwe $§ciezki dzialan, ponadto umozliwiaja
selekcje na podstawie wybrania optymalnych rozwiagzan pozwalajacych na ogra-
niczenie czasu i kosztu oraz uzyskanie stosunkowo wysokiej jakosci. Dzigki tym
trzem parametrom mozliwy jest rowniez podzial projektu na cele czastkowe, co
w znacznym stopniu utatwia koordynacje projektu. Ustalenie wysokosci kosztow,
jakos$ci oraz dhlugosci realizacji projektu umozliwia rowniez kontrole realizacji
i stadium zaawansowania prac. Poza mozliwo$cig planowania, kontroli i koordy-
nacji dziatan prawidlowe opisanie tych trzech podstawowych czynnikow pozwala
réwniez na zastosowanie odpowiednich sposobow motywacji pracownikoéw za-
angazowanych w projekt, poprzez odpowiednie przydzielenie zadan i poziomu
odpowiedzialnos$ci.

Warto pamigta¢ bowiem, ze zaréwno w projektach czysto biznesowych, jak
i wylacznie naukowych odpowiedzialno$ci za realizowane zadania nie ponosi tylko
i wylacznie kierownik projektu lecz takze zespot zaangazowanych pracownikow.
Co prawda kierownik kontroluje i taczy wszystkie osoby zaangazowane w okre-
$lone dziatania, jednak bardzo czesto podejmuje on decyzje na podstawie analiz
przeprowadzonych przez okreslone dziaty/zespoty pracownikow. W przypadku
realizacji projektow naukowych najczesciej zalecane jest zastosowanie struktury
horyzontalnej, posiadajacej jak najmniej poziomoéw zarzadzania, ale i tak zawsze
muszg istnie¢ co najmniej dwa poziomy: kierownik projektu zajmujacy si¢ syn-
tezg przekazywanych mu informacji i podejmowaniem ostatecznych decyzji oraz
pracownicy przeprowadzajacy wymagane analizy i dostarczajacy odpowiednich
informacji do podj¢cia trafnych decyzji.

W przypadku nawet najmniejszych projektow warto podzieli¢ zespdt na co naj-
mniej dwie grupy zajmujace si¢ szczegdtowo zarzadzaniem techniky oraz zarza-
dzaniem srodkami. W pierwszym dziale analizowane sg cele projektu, metody ich
osiggnigcia oraz planowana i wymagana jakos$¢, natomiast drugi dziat zajmuje si¢
planowaniem, kontrolg i analizg kosztow. W przypadku wiekszych zespotow pro-
jektowych istotne jest takze wyodrebnienie jednostki zajmujacej si¢ zarzadzaniem
zasobami ludzkimi tak, aby w zespole panowaty odpowiednie standardy organi-
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zacji, komunikacji oraz odpowiedni poziom motywacji zaangazowanych pracow-
nikow.

Kazdy projekt bez wzgledu na czas jego trwania czy liczbe 0osob zaangazowanych
w jego realizacje sktada si¢ z kilku podstawowych faz. Roznig si¢ one zazwyczaj
pod wzgledem stopnia zaangazowania zasobow czy czasu trwania, a sposoby ich po-
dzialu i realizacji zaleza w glownej mierze od tematyki i zakresu przedsigwzigcia.

W kazdym projekcie naukowym, bez znaczenia w jakiej dziedzinie jest on re-
alizowany, wyrozni¢ mozna cztery podstawowe fazy. Pierwsza z nich zwigzana
jest z uruchomieniem projektu czyli szczegoétowa analiza rynku pod wzgledem za-
potrzebowania na dany projekt. Taka analiza pozwala na zidentyfikowanie potrzeb
rynku, a wiec pozwala takze na ewentualne skorygowanie planowanych dziatan.
Na tej podstawie podejmowane sa odpowiednie decyzje nadajace bieg dalszym
etapom realizacji.

Kolejna faza to planowanie. Jest to najwazniejsza cz¢$¢ zarzadzania projektem
1 ma na celu kompleksowg analize projektu pod wzgledem zaangazowania perso-
nelu, celow ogdlnych i szczegdélowych planowanych dziatan oraz doktadnych ram
czasowych projektu. Faza trzecia polega na realizacji zatozonych planow, a wigc
na takiej koordynacji wykonywanych dziatan aby pokrywaty si¢ one z ustalonymi
wczesniej terminami i planami. Ostatnia faza polega na procesie implementacji
osiggnigtych wynikow, a wigc zaprezentowaniu wynikow przeprowadzonego pro-
jektu stronie zamawiajacej oraz formalne zamknigcie projektu.

Réwnolegle do opisanych faz realizowany jest proces kontroli zgodnosci pro-
wadzonych dziatan z zatozonymi celami projektu. Jezeli w trakcie tego procesu
odnotowane zostanag jakiekolwiek nieprawidtowosci istnieje mozliwos$¢ zasto-
sowania dziatan korygujacych. Warto rowniez zwroci¢ uwage, ze kazdy z omo-
wionych etapow i wszystkie fazy posiadajg swoje cele czastkowe, ktore bardziej
szczegotowo zostang opisane w dalszej czesci tego opracowania. Co prawda mo-
menty przejscia miedzy poszczegolnymi etapami powinny odbywac si¢ w sposob
plynny, jednak dla powodzenia projektu istotne jest aby zostaly wyznaczone dzia-
ania i dokumenty jasno okreslajace poczatek oraz koniec kazdej fazy.

Wszystkie wymienione fazy sktadajg si¢ na tak zwany cykl zycia projektu.
Ustalenie cyklu zycia projektu jest elementem niezb¢dnym do zidentyfikowania
dzialan podejmowanych przed rozpoczgciem projektu, w trakcie oraz po jego za-
konczeniu. Generalnie charakterystycznymi cechami kazdego cyklu projektowego
jest stopniowy wzrost kosztow i wktadu pracy. Rosnie rowniez prawdopodobien-
stwo sukcesu projektu. Odwrotna zalezno$¢ dotyczy mozliwosci dokonywania
zmian w projekcie. O ile na poczatku jest to w petni mozliwe i akceptowalne, to
im bardziej zaawansowane sg prace i im blizej do zakonczenia projektu, tym mniej
oplacalne stajg si¢ wigksze zmiany!'".

Biorac pod uwage wykorzystanie dostgpnych zasobow w trakcie trwania
projektu mozna zauwazy¢, ze pierwsze dwie fazy to czas ,,rozpedzania” projek-

115 M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 80.
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tu 1 eksploatacja zasobow odbywa si¢ na $rednim poziomie (startujgc od zera).
Znacznemu przyspieszeniu podlegaja prace nad projektem gdy znajduje si¢ on
w fazie realizacji. Zazwyczaj pod koniec tej fazy zauwazalne jest maksymalne
wykorzystanie dostgpnych zasobow. Ostatnia faza, be¢daca etapem zamykania pro-
jektu, charakteryzuje si¢ dosy¢ gwaltownym spadkiem zaangazowania zasobow,
az do ich catkowitego wygasniecia''®.

Planujac zespoty projektow naukowo-badawczych prowadzonych na uczel-
niach, nalezy pamigta¢ rowniez o problemach wynikajacych z konfliktu intere-
sOw, mogacych wystapi¢ wowczas, gdy kierownik projektu lub cztonek zespotu
zaangazowany jest rowniez w swoje zadania w ramach ,,tradycyjnej” jednostki
organizacyjnej. Wazne jest wigc aby postawi¢ granice migdzy taka podwdjna rola.
Ponadto warto rowniez zadba¢ o racjonalne wykorzystanie dostepnych zasobow
oraz odpowiedni poziom kwalifikacji pracownikow zaangazowanych w projekt.

Pod wzgledem organizacji realizacji projektow warto zadbaé o to, aby zaanga-
zowana jednostka cechowata si¢ duzg dojrzaloscia w przeprowadzaniu poszcze-
gblnych zadan oraz byta nastawiona na wysoka jakos¢ realizowanych projektow.
Uczelniom oraz pracownikom naukowym jest o wiele fatwiej wejs¢ w taka role
i szybko wdrozy¢ potrzebne standardy w zakresie dziatan projektowych ze wzgle-
du na fakt, iz zazwyczaj w ramach tworzonego zespotu badawczego brak jest
tradycyjnych schematdéw organizacyjnych. Dzigki temu tatwo jest omingé wiele
putapek wynikajacych z rutynowego podejscia do realizacji projektdw, a takze za-
pewniona jest odpowiednia doza elastycznosci i kreatywnosci. Przy swiezo two-
rzonych zespotach projektowych widoczna jest wysoka kultura pracy zespotowe;.
Odpowiednio pokierowany zespot moze tatwiej przezwycigzy¢ pojawiajace si¢
trudnos$ci, wynikajace z braku doswiadczenia, ktére charakteryzujg organizacje
czy przedsigbiorstwo realizujace tego rodzaju przedsiewzigcia duzo czescie;.

Istotne jest jednak to, aby unika¢ sytuacji kiedy projekty sa realizowane ad hoc.
Jest to w glownej mierze rola jednostek wspomagajacych, ktére dzieki swojemu
doswiadczeniu powinny stuzy¢ wsparciem $wiezo stworzonym zespotom projek-
towym. Aby osiggna¢ poziom organizacji zorientowanej na projekty, wazne jest
zastosowanie okreslonej systematyki dziatan, aby nie byly one chaotyczne i nie-
ustandaryzowane. W tym miejscu po raz kolejny nalezy podkresli¢ wage funk-
cjonowania odpowiednich struktur (centra komercjalizacji, technologiczne itp.)
wspomagajacych naukowcoéw w prowadzeniu badan i projektow naukowych. Jest
to kluczowy element w strategii tworzenia wizerunku uczelni jako organizacji zo-
rientowanej na projekty.

Najwazniejsze jest zbudowanie wspdlnego stanowiska wobec planowanych
dziatan przez wszystkich uczestnikow prac. Najgorsze co si¢ moze zdarzy¢, w trak-
cie realizacji jakiegokolwiek przedsiewziecia, to odmienne wizje dotyczace okre-
slonych dziatan oraz réznice w interpretacji podstawowych wskaznikéw 1 pojec.
Istotne jest przygotowanie wszystkich wymaganych dokumentoéw prezentujacych

116 Tamze, s. 80-85.
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ramowy plan dziatan w ramach realizacji projektu. Dzigki temu w pozniejszym
czasie pracownicy beda w stanie szybko odtworzy¢ $ciezke postepu bez ciggltego
polegania na jednej osobie (kierowniku projektu).

Aby realizowane projekty konczyty si¢ sukcesem nalezy pamigta¢ o trzech
podstawowych zasadach dotyczacych struktury zespolu projektowego. Pierwsza
zasada (wielokrotnie juz tutaj przytaczana ze wzgledu na swoja wage w przypad-
ku projektow realizowanych na uczelniach) dotyczy dokladnego wyznaczania
i rozgraniczania zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci. Po drugie powinna zostaé
wprowadzona odpowiednia hierarchia, zardwno realizowanych dziatan, jak i bez-
posrednio stanowisk i szczebli zorganizowanego zespotu. Ostatnia, ale bynajmnie;j
nie mniej wazna zasada, dotyczy sprawnego obiegu informacji. Odnosi si¢ ona
co prawda juz do wigkszych zespotow pracownikow, jednak nalezy tutaj pamig-
ta¢, ze 1 w matych zespotach pojawiajg si¢ duze problemy zwigzane z brakiem
odpowiedniego przepltywu informacji. Istotne jest rowniez aby bez wzgledu na
rozmiar organizacji, zapewni¢ szybkie i rzetelne przekazywanie informacji i pole-
cen, szczegdlnie gdy dotycza one pojawiajacych si¢ probleméw czy odchylen od
zaplanowanych wcze$niej standardow i dziatan. Nalezy wigc $cisle okresli¢ drogi
i sposoby przekazywania informacji w taki sposob aby byty one jak najkrotsze'".

Przyklad

Przy ktadowym projektem, ktory moze zostac zrealizowany przez Wydziat Stu-
diéw Europejskich (prowadzacy specjalizacj¢ ,,Rozwdj lokalny i regionalny™), jest
stworzenie lokalnego programu rozwoju przedsiebiorczo$ci dla wybranego miasta
lub calego obszaru gminy miejskiej. Bytoby to korzystne zarowno dla uczelni, jak
i dla gminy zlecajacej wykonanie takiego planu. Naukowcy w ten sposob mogliby
efektywnie wykorzysta¢ swoja wiedze oraz przetozy¢ ja na praktyczne dziatania
podejmowane w ramach projektu. Z kolei gmina otrzymataby dopasowany do jej
potrzeb plan rozwoju i budowania lokalnej przedsiebiorczosci.

3.2.4. Fazy zycia projektu
A. Uruchomienie projektu

Refleksja strategiczna

Uruchomienie projektu jest pierwszym etapem jego wykonania. To w jaki spo-
sob zostanie przeprowadzona ta cz¢$¢ realizacji projektu w duzej mierze generuje
problemy i przeszkody, lub pozwala ich unikngé. Przede wszystkim kluczowego
znaczenia nabiera tutaj przeanalizowanie koniecznosci rozpoczynania projektu.
Warto odpowiedzie¢ sobie na par¢ pytan.

"7 S. Lachiewicz (red.), Organizacja pracy kierowniczej, Wydawnictwo ,,Absolwent”, £.6dz 1994, s. 32-38.
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» Czy rzeczywiscie istnieje zapotrzebowanie na planowane produkty/rezultaty?
» Czy wykonane przedsigwzigcie przyniesie jaka$ dodang warto$¢?
* Czy koszty 1 wniesiony wysitek beda optacalne?

Ponadto warto zastanowi¢ si¢ nad posiadanymi zasobami, ktére mozemy wy-
korzysta¢ w ramach realizacji projektu. Chodzi tutaj zar6wno o dostep do infra-
struktury technicznej, jak i kapitatu ludzkiego. Od oceny mozliwosci zalezy rodzaj
$ciezki, ktora zostanie wybrana. W przypadku bowiem gdy naukowiec zetknie
si¢ z brakami uniemozliwiajacymi sprawne przeprowadzenie projektu, jedynym
slusznym wyjsciem moze okazac¢ si¢ nawigzanie wspotpracy z biznesem (na zasa-
dzie sponsoringu, w zamian za efekty pracy)''®.

Momentem rozpoczecia projektu mozna nazywaé chwile, gdy pojawia sie
okreslony pomyst czy idea. W przypadku badan sponsorowanych jest to moment
zgloszenia si¢ przedsigbiorstwa do uczelni z propozycja wspotpracy!''.

Ten etap realizacji projektu posiada kilka kluczowych elementéw, bez ktorych
zidentyfikowania dalsza praca nie ma wigkszego sensu. Po pierwsze, nalezy do-
ktadnie okresli¢ jaki jest cel projektu i czy zaangazowanie si¢ W niego przyniesie
korzys$ci wszystkim stronom. W przypadku istnienia podobnych projektéw lub na-
tezenia innych prac projektowych nalezy zastanowi¢ si¢ rowniez nad priorytetami
zaangazowanych stron. Wynika to gtownie z ograniczen dostgpu do wykwalifiko-
wanych pracownikéw w ramach centrow wspierajacych badania naukowe!?, Na
wstepie powinny zosta¢ rowniez zidentyfikowane ramy czasowe oraz mozliwosci
1 wymagania w zakresie finansowania oraz dostgpu do odpowiedniej technologii
i zaplecza technicznego. Po drugie, jest to etap specyfikacji zakresu obowigzkow
kierownika projektu. Powinien on si¢ zapozna¢ ze wszystkimi mozliwo$ciami re-
alizacji projektu oraz ograniczeniami, ktore moga wystapic. Jest to ostatni moment,
w ktorym powinny zosta¢ wyjasnione wszelkie niejasnosci i niedomoéwienia.

Warto zastanowic¢ si¢ rdwniez nad przyczyna uruchomienia projektu, gdyz nie
jest ona zawsze tak jednoznaczna jak cel projektu. Bywaja sytuacje, gdy mimo ja-
sno okreslonego celu okazuje sie, ze juz sama potrzeba uruchomienia projektu nie
jest tak silna. W innych przypadkach potrzeba realizacji projektu potrafi wskazaé
inne niezidentyfikowane jeszcze cele szczegdtowe, ktore warto bytoby umiesci¢
w projekcie. Czasami analiza potrzeb jasno pokazuje, Ze rozpoczynanie realizacji
nie jest konieczne'?'. Ponadto warto rowniez okresli¢ strefy oddziatywania projek-
tu, czyli do kogo 1 w jaki sposob jest on skierowany.

Przyklad

Na etapie uruchomienia projektu, przez wspomniany wcze$niej Wydziat Stu-
diéw Europejskich, powinna zosta¢ dokonana analiza wystepujacego poziomu
przedsiebiorczo$ci w gminie/miesécie oraz analiza dziatan bedacych w stanie ten

18 P, Pietras, M. Szmit, s. 35.

19 Tamze, s. 35.

120 Tamze, s. 35.

D. J. Frame, Zarzadzanie projektami w organizacjach, Wig-Press, Warszawa 2001, s. 102.
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poziom zmieni¢. Aby to si¢ udalo, niezbedny jest sprawny przeptyw informacji
migdzy zlecajagcym a wykonawca. Na postawie zgromadzonych danych nalezy
przeprowadzi¢ ogdlna ocene regionu, ktora pdzniej zostanie zweryfikowana ba-
daniami (w trakcie realizacji projektu). Pozwoli to na okreslenie celowo$ci podej-
mowania si¢ realizacji projektu. Ponadto powinna zosta¢ przeprowadzona analiza
dziatan (tzn. ktore z nich bylyby najbardziej zasadne), np. czy przeprowadzi¢ ba-
dania ankietowe czy zorganizowac spotkania. Stuszne bytoby réwniez przeana-
lizowanie dotychczasowych dziatan, ktére zostaty podjete w celu podniesienia
poziomu przedsigbiorczo$ci w regionie (jakie byly ich efekty, jakie problemy po-
jawily si¢ w trakcie realizacji).

Cele projektu

Okreslenie szczegdtowych celow projektu jest jednym z najwazniejszych ele-
mentow procesu planowania. Cel projektu to ,,mierzalne stwierdzenia opisujace
to, co jest oczekiwane jako rezultat dziatan wykonywanych w ramach projektu”!??,
dlatego tez, przed podjeciem si¢ jakiegokolwiek przedsigwzigcia, niezbgdna jest
identyfikacja zamierzonej sytuacji docelowej. Weryfikacja celow stawianych przez
zespot projektowy jest niezbedna, gdyz nie zawsze cele stawiane przez strong za-
mawiajaca sa zbiezne z istniejgcymi potrzebami. Istnieje generalna zaleznosc, iz
zaréwno cel jak i1 potrzeba realizacji projektu powinny i$¢ w parze. Tylko takie
potaczenie gwarantuje prawidtowe przeprowadzenie procesu planowania'>.

Przy rozpatrywaniu r6znego rodzaju potrzeb nalezy zwrdci¢ uwage na ocze-
kiwania i wptyw projektu na rézne grupy interesow. Realizacja kazdego projektu
moze w sposob pozytywny, jak i negatywny dotknaé¢ wiele osob bezposrednio
zwigzanych z projektem, jak i tych nie zaangazowanych w trwajace prace. Prawi-
dlowo przygotowany projekt powinien identyfikowa¢ wszystkie grupy interesow,
ktore w jakikolwiek sposob beda dotkniete dziataniami projektowymi'24,

Nalezy rowniez wskaza¢ charakter oraz rozmiar wyznaczonych celéw. Dzigki
sprecyzowaniu tych elementow tatwiej bedzie wyznaczy¢ odpowiednie techniki
pomiaru wynikow. Ponadto jak juz zostalo wcze$niej wspomniane powinny one
zosta¢ podzielone na cele czastkowe, dzigki czemu tatwiej bedzie zachowac nad
nimi kontrolg. Waznym kryterium warunkujagcym powodzenie projektu jest odpo-
wiednie uszeregowanie celéw pod wzgledem ich hierarchii.

Przyklad

W przypadku projektu realizowanego przez Wydziat Studiow Europejskich
glownym celem podjetych dziatan bylby wzrost poziomu przedsigbiorczosci w re-
gionie, mierzony, np. jako liczba 0s6b prowadzacych wlasng dziatalno$¢ gospo-
darcza w stosunku do ogoétu ludnosci aktywnej ekonomicznie. W przypadku tego

122 M. Pawlak, s.85.
123 P. Pietras, M. Szmit, s. 35.
124 M. Pawlak, s. 85.
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rodzaju projektu mozna zatozy¢ jaki wzrost tego wskaznika jest oczekiwany po
zakonczeniu dziatan, jednak nalezy pamietaé, ze w tym przypadku efekty projektu
nie pojawia si¢ od razu po zakonczeniu dziatan, a dopiero po jakims czasie. Aby
wyznaczony cel byt realny nalezy takze wzig¢ pod uwage charakter podmiotu zle-
cajacego wykonanie prac. Osiggniecie bowiem celu bedzie mniej prawdopodobne
na obszarach wiejskich niz miejskich (gdzie istnieja wigksze mozliwosci do pro-
wadzenia wlasnej dzialalnosci gospodarczej). Nalezy rowniez dokonaé analizy,
w jaki sposdb zmiany proponowane w ramach projektu wplyna na innych przed-
sigbiorcow i1 pracownikow. Istotne jest rOwniez sprecyzowanie, ile czasu wynie-
sie realizacja projektu: w tym przypadku mozna zatozy¢ okres nie dluzszy niz 10
miesigcy.

Ryzyko

Jednym z waznych elementow przygotowania projektu jest analiza i ocena ry-
zyka. Ryzyko z definicji oznacza ,,prawdopodobienstwo (mozliwo$¢), ze wystapi
zdarzenie lub zdarzenia, ktére beda niekorzystnie wyptywac na osiagniecie jedne-
go lub wielu celow projektu”!®.

Cechg charakterystyczng projektow naukowo-badawczych jest wysoka nie-
pewnos$¢ ich wynikow, w zwigzku z czym ryzyko ich niepowodzenia bywa cza-
sem wysokie. Sg to bowiem z reguty tak zwane ,,projekty otwarte”, czyli takie,
w ktorych trudne do zdefiniowania aspekty sg w ich wnetrzu, jak i w otoczeniu'2,
Warto jednak pami¢taé, ze w kazdym projekcie istniejg tzw. punkty przetomo-
we w realizacji, ktorych osiagnigcie wlasciwie uniemozliwia przerwanie projektu,
gdyz zaniechanie realizacji wigzac si¢ bedzie z poniesieniem wysokich kosztow
odszkodowawczych, ktore nie zbilansujg poniesionych dotychczas wydatkow pro-
jektowych, np. naktady inwestycyjne — zakup specjalistycznego sprzgtu laborato-
ryjnego.

Na ryzyko powodzenia realizowanego projektu moga wptynac trzy czynniki'?":
1. zagrozenia oraz prawdopodobienstwo ich wystgpienia;

2. czas;
3. mozliwe skutki niekorzystnych zdarzen.

Za zagrozenia mozna uzna¢ wszelkie sytuacje majace negatywny wpltyw na po-
wodzenie projektu jako calosci oraz na efektywne realizowanie jego celow czastko-
wych. Czasami zagrozenie wystepujace tylko w jednym obszarze skomplikowanego
projektu potrafi spowodowac opdznienie lub zatrzymanie wszystkich dziatan.

Aby umigjetnie przeprowadzi¢ proces kontroli ryzyka w obszarze dziatan pro-
jektowych nalezy najpierw ustali¢ przyczyny oraz warunki wystapienia danego
zagrozenia oraz odpowiednio usystematyzowaé wykryte zrodta wedtug kategorii

125 M. Pawlak, s. 86.
126 Pawlak M., s. 138.
127 Tamze, s. 139.
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lub zakresu wplywu (np. ryzyko dotyczace zakresu prac, jakosci, kosztow itp.).
Rozmiar opisu i formalnej oceny ryzyka zalezy w duzej mierze od rozmiaru re-
alizowanego projektu. Jezeli jest to maty projekt o krotkim czasie trwania czesto
wystarczy tylko opis tekstowy wykrytych mozliwosci zaszkodzenia planowanym
dziataniom'?,

Czasami w wyniku analizy ryzyka moze si¢ okazac ze niezbg¢dne jest zrewido-
wanie i zmiana poszczeg6lnych celow projektu ze wzgledu na wysokie prawdopo-
dobienstwo niepowodzenia. Nalezy tutaj dziata¢ zgodnie z zasada optymalizacji
posiadanych zasobow oraz elastycznie reagowaé na pojawiajgce si¢ zmiany.

Czas jest nieodlacznym elementem ryzyka i odnosi si¢ zarowno do dziatan
w przysztosci, jak i w przesztosci czy terazniejszosci. Potencjalnie kazda decyzja
moze stanowi¢ zagrozenie dla dziatan w przysztosci lub moze zwigkszy¢ prawdo-
podobienstwo wystapienia innych niekorzystnych sytuacji. Ponadto kazde zdarze-
nie moze mie¢ wielorakie spektrum oddzialywania i wptywaé na projekt zaréwno
W sposob stymulujacy, jak i hamujacy.

Przyklad

W przypadku dziatan podejmowanych w ramach projektu majacego na celu
podniesienie poziomu lokalnej przedsigbiorczosci moze zaistnie¢ ryzyko zwia-
zane zardwno z czasem, jak i kosztami. Ponadto moze wystapi¢ sytuacja, kiedy
mimo podjetych dziatan nie przetozg si¢ one na wymierne efekty. W przypadku or-
ganizacji badan ankietowych czy spotkan z lokalnym biznesem lub spotecznoscia
moze okazac sig¢, ze liczba uczestnikow spotkania jest zbyt mata lub sam pomyst
nie zainteresowal spotecznosci lokalnej. Moga wystapi¢ réwniez problemy z po-
zyskaniem odpowiednich danych niezbednych do oszacowania dynamiki rozwoju
istniejacych przedsiebiorstw.

Zakres projektu'”

Zakres projektu oznacza prace, jaka musi zosta¢ wykonana aby osiagna¢ zakta-
dane cele. Poprzez okreslenie zakresu rozumie si¢ wytypowanie dziatan, ktore sg
niezbedne dla sprawnego przebiegu wszystkich zaplanowanych procesow. Chodzi
tutaj rowniez o usuni¢cie tych dziatan, ktore w niewielkim stopniu przyczyniaja
si¢ do postegpu prac.

Zakres projektu jest dokumentem dajagcym podstawe do podejmowania przy-
sztych decyzji chociaz, jak w przypadku wielu innych dokumentéw projektowych,
jego tre$¢ moze si¢ nieznacznie zmieni¢ juz w trakcie trwania projektu. Opis za-
kresu projektu powinien przede wszystkim zawiera¢ opis produktu, czyli co be-
dzie efektem podjetych dziatan.

Istotnego znaczenia nabiera, podkreslany juz wczesniej, proces strukturalizacji,
czyli dzielenia projektu na czesci sktadowe uwzgledniajace dziatania na mniej-

128 P. Pietras, M. Szmit, s. 37.
129 M. Pawlak, s. 86-94.
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szg skalg. Dzigki temu poszczegodlne zadania mozna przekaza¢ odpowiedzialnym
osobom lub jednostkom organizacyjnym. Przy zastosowaniu strukturalizacji nale-
7y jednak pamigta¢ o podkresleniu zaleznosci migdzy poszczegolnymi czesciami
projektu, aby zapewni¢ ptynng realizacj¢ dzialan czastkowych.

Generalnie zakres projektu mozna uja¢ w dwoch gtéwnych czeéciach: to co ma
by¢ osiagnicte oraz w jaki sposob ma to by¢ osiggnigte. Realizatorzy powinni sku-
pi¢ si¢ jednak na prowadzeniu projektow czastkowych, ktore definiujg i organizuja
catkowity zakres dzialan i wymiar projektu.

Przyklad
W przypadku opisywanego projektu realizowanego przez Wydziat Studiow
Europejskich moglyby zosta¢ zrealizowane nastepujace dziatania:
» diagnoza rozwoju przedsigbiorczosci;
* badania ankietowe przedsi¢biorstw 1 lokalnej spotecznosci w celu zidentyfiko-
wania barier w rozwoju przedsigbiorczosci;
» opracowanie mozliwych sposobow zlikwidowania zidentyfikowanych barier
oraz wyboru najlepszego wariantu (wspolnie ze zleceniodawca).

Ocena wykonalno$ci
Kolejnym elementarnym krokiem procesu uruchamiania projektu jest ocena
wykonalno$ci'*®, bedgca oceng przedsiewziecia pod katem jego przydatnosci i po-
siadanych zasobow!'!. W ramach tego procesu nalezy dokona¢ podziatu i specyfi-
kacji zasoboéw niezbednych do ukonczenia projektu. Aby by¢ przygotowanym do
roéznych $ciezek rozwoju przedsigwzigcia nalezy przeprowadzi¢, na podstawie tak
sporzadzonego zestawienia zasobow projektowych, analize wrazliwo$ci projektu
na ich zmiany. Pozwala to na dostosowanie optymalnej alokacji posiadanych zaso-
bow oraz pozwala zapobiec nieprzewidzianym pracom w ramach poszczegdlnych
dziatan, spowodowanych brakiem $rodkow do realizacji.
Przy przygotowywaniu oceny wykonalnosci nalezy udzieli¢ odpowiedzi na
pie¢ podstawowych pytan'*2.
1. Czy zadanie powinno by¢ w ogdle wykonane?
2. Czy zadanie powinno by¢ realizowane teraz czy w przysztosci?
3. Czy projekt stanowi osobny proces, czy musi by¢ prowadzony w polaczeniu
z innymi zadaniami?
4. Czy dany projekt stanowi najwlasciwsza droge do osiagnigcia przewidzianego
celu?
5. Czy dany cel nie powinien by¢ osiggniety w inny sposob?

130 Oprécz oceny wykonalno$ci w ramach tej fazy moze by¢ przygotowane studium wykonalno$ci, ktore jest

rozlegtym i wieloaspektowym badaniem réznych uwarunkowan. W zdecydowanej wiekszosci prac B+R
wymogi tego etapu mozna sprowadzi¢ wylacznie do oceny.

131 P, Pietras, M. Szmit, s. 38.

132 C. Burton, N. Michael, Zarzadzanie projektami — Jak to robi¢ w Twojej organizacji, Astrum, 1999, s. 41.
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Szczegodlnego znaczenia w przypadku realizacji projektow naukowo-badaw-
czych nabiera odpowiedz na pytanie drugie. Zdarzaja si¢ bowiem sytuacje, kie-
dy w procesie komercjalizacji zadne przedsi¢biorstwo nie podejmuje si¢ sfinan-
sowania czy wspoélpracy nad badaniami dotyczacymi danego pomystu. Uczony
staje wtedy przed wyborem, czy mimo wszystko podja¢ sie realizacji projektu
samodzielnie, czy poczeka¢ az rynek dojrzeje do podjecia badan nad okreslong
tematyka.

Przy przygotowywaniu oceny wykonalnosci projektu nie mozna zapominaé
o finansowym podejsciu do rozpatrywanego przedsiewziecia. W tym celu waz-
ne jest aby dokona¢ analizy przeplywdw pienieznych (cash flow) ze zwroceniem
szczegolnej uwagi na rdéznice pomiedzy kosztami ponoszonymi i planowanymi
a dostepnymi $rodkami'®.

Ponadto, w przypadku, gdy pod uwage brane sa badania naukowo-badawcze
sponsorowane lub zlecane przez przedsigbiorce, istotne jest rOwniez przygotowa-
nie finansowej oceny projektu inwestycyjnego. Dzigki temu mozliwe jest oszaco-
wanie efektywnosci projektu w wymiernych wartosciach (np. stopa zwrotu z in-
westycji).

Tworzenie zespolu projektowego

Biorac pod uwage fakt, ze do realizacji kazdego projektu niezbgdni sg ludzie,
stworzenie odpowiedniego zespotu wydaje si¢ by¢ zadaniem o charakterze stra-
tegicznym. Aby projekt zakonczyt sie sukcesem, warto zadba¢ wigc o to, aby
cztonkowie zespotu charakteryzowali si¢ niezbednymi kompetencjami i umiejet-
no$ciami oraz posiadali wiedz¢ i do§wiadczenie w réznych dziedzinach tak, by
wzajemnie si¢ uzupetniali w ramach prac nad projektem.

W przypadku projektow finansowanych zewngtrznie, przez przedsigbiorstwo
zlecajgce badania, glownym kierownictwem projektu podejmujacym strategiczne
decyzje jest z reguty przedstawiciel firmy. Nie powinno to jednak znacznie ograni-
cza¢ mozliwo$ci decydowania przez sam zespot projektowy. Istniejag bowiem zna-
czace roznice migdzy kierownictwem zewnetrznym (przedsigbiorca) a kierownic-
twem wewngtrznym (naukowiec). Pierwszy z nich jest zleceniodawca i najbardziej
zalezy mu na wynikach prac, podczas gdy drugi z nich jest dostarczycielem pozada-
nej wiedzy i technologii i zalezy mu na jakosci dostarczanych rezultatéw. Podczas
tworzenia zespolu projektowego najwigksza uwage nalezy zwrdci¢ na sprawnosé
zarzadzania oraz komunikacj¢ (zarbwno wewnetrzna, jak i zewngtrzng)'.

Przyklad

W przypadku projektu realizowanego przez Wydziat Studiéw Europejskich (ale
takze przy realizacji innych projektow) nalezy zadba¢ aby w zespole znajdowaty
si¢ osoby o roéznych zainteresowaniach i umiejetno$ciach. W przypadku bowiem,

133 P. Pietras, M. Szmit, wyd. s. 39.
134 Tamze, s. 39.
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gdy analizowany jest obecny poziom przedsigbiorczosci w regionie, niezbedne sa
umiejetnosei ,,twarde” jak wiedza z zakresu matematyki, statystyki czy ekonome-
trii oraz umiejetnos¢ obstugi odpowiednich programéw komputerowych. Z kolei
przy organizacji spotkan z lokalnym biznesem konieczne jest, aby ich moderator
fatwo nawigzywal kontakt z ludzmi i prezentowal wysoki poziom umiejgtnosci
interpersonalnych.

Istotne znaczenie dla sprawnej realizacji projektu i efektywnej pracy zaanga-
zowanych w niego ludzi, ma rola kierownika projektu. Jest to osoba, przed ktora
stoi najwigcej wyzwan i odpowiedzialnosci w ramach realizacji poszczegdlnych
dziatan. Co prawda, kierownik projektu z reguty nie ma wtadzy hierarchicznej aby
moc zleci¢ wszystkie niezbedne dziatania w ramach projektu, to jednak on zajmuje
si¢ planowaniem i kontrolg na szczeblu strategicznym, a wigc jego decyzje wywie-
rajg istotny wplyw na podejmowane prace.

Glownym zadaniem kierownika projektu powinno by¢ przede wszystkim po-
srednictwo miedzy zleceniodawcg a zespotem projektowym, w tym takze podej-
mowanie negocjacji. Do niego takze nalezy zarzadzanie projektem. Projekt osia-
gnie sukces tylko wtedy, kiedy kierownik bedzie w odpowiedni sposob delegowat
odpowiedzialno$¢ oraz dokonywat alokacji zasobow. Nie powinno si¢ takze za-
pomina¢ o potrzebie komunikowania z zespotem oraz zapewnienia niezbednych
wskazowek i rad cztonkom grupy, w przypadku gdy realizowane dziatania i ich
efekty nie podgzaja w wyznaczonym wczesniej kierunku'.

Brak formalnego powotania kierownika zespolu moze mie¢ wiele negatyw-
nych skutkow. Przede wszystkim moze to doprowadzi¢ do braku uporzadkowania
w zespole i braku odpowiedzialno$ci za podejmowane zadania. Brak ustalonej
hierarchii zaniza poziom pracy, czyniac jg czasami nawet niemozliwa do wykona-
nia. Dlatego tez, istotne jest aby doszto do podpisania umowy migdzy zlecajacym,
a kierownikiem projektu oraz aby wszystkie zadania szefa zostaty mu wyjasnione
W wystarczajacym stopniu.

Rola kierownika jest takze obsadzenie pozostatych stanowisk w ramach pro-
jektu. Cztonkowie zespolu musza by¢ przede wszystkim ludzmi odpowiednio
wykwalifikowanymi oraz nastawionymi na prac¢ zespolowa w ramach, czasami
nickonwencjonalnych, rozwigzan. Istotne jest takze, aby wspotpracownicy zbu-
dowali migdzy sobg sie¢ relacji warunkujaca harmonijng wspolpracg. Zaréwno
pracownicy, jak i kierownik zespotu powinni pod koniec procesu uruchamiania
projektu wiedziec jaki jest jego cel oraz jakie zaspokaja potrzeby, wymagania oraz
jakie moga wystapi¢ mozliwe zagrozenia'*®. Po stworzeniu zespotu specjalistow
wdrozonych w realizacj¢ projektu rola kierownika jest przypisanie odpowiednich
zadan do stanowisk.

Po analizie wszystkich informacji uzyskanych w ramach fazy uruchamiania
projektu, kierownictwo powinno podjac¢ decyzje o kontynuacji lub o wstrzymaniu

135 M. Pawlak, wyd. s. 40.
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realizacji projektu (np. z powodu zbyt duzego ryzyka). Jezeli decyzja jest pozy-
tywna kolejnym etapem realizacji jest planowanie.

B. Planowanie zadan

Gléwnym celem planowania jest okreslenie strategii dzialania oraz norm cza-
sowych dla osiagniecia okreslonych celéw. Powinno ono przede wszystkim pro-
wadzi¢ do realizacji okreslonego celu. Nie ma sensu budowac¢ planu dla dziatan,
ktorych docelowy wynik nie jest okreslony. Ponadto, musi réwniez istnie¢ moz-
liwos¢ realizacji ustalonego planu, a wigc muszg zosta¢ wybrane takie narzedzia
i warunki, ktore decyduja o jego wykonalnoséci. Cechami charakterystycznymi pla-
nu sg takze przejrzystosc i czytelno$¢, w celu zniesienia roznic w interpretacji czy
tez trudnos$ci w zrozumieniu. Opracowany plan powinien by¢ oparty o racjonalne
przestanki oraz umozliwiaé przeprowadzanie zmian w trakcie jego realizacji. Pla-
nem powinny zosta¢ objete wszystkie dziatania okreslonego projektu w najwigk-
szym przedziale czasowym, jednak przy jednoczesnym zachowaniu optymalnego
poziomu szczegdtowosci'?'.

Co prawda po pierwszym etapie przygotowania i uruchamiania projektu znane
sg juz podstawowe zatozenia, takie jak tematyka projektu, zaangazowane zasoby
czy szacowany koszt, jednak w poréwnaniu z istotnoscig tych informacji sa one
zbyt ogolne. Z punktu widzenia zarzadzania projektami dla powodzenia projektu
istotne jest aby zidentyfikowac¢ i uscisli¢ pewne zaleznosci i relacje wystepujace
w projekcie. To jest whasnie gtoéwna rola etapu planowania's®.

Celem tego etapu jest przygotowanie planu dziatania, uwzgledniajacego szcze-
gotowe zalozenia dotyczace zadan, zasobow 1 sposobow przeptywu informacji.
O powodzeniu tej czesci projektu w duzej mierze decyduje sposob komunikacji
migdzy wszystkimi zainteresowanymi stronami.

Etap planowania sktada sie z 7 zadan'*’:

e definiowanie zadan;

» porzadkowanie zadan i ustalenie relacji migdzy czynno$ciami;

* oszacowanie czasu trwania czynnos$ci i planowanie terminow;

* ocena wptywu projektu na otoczenie;

* planowanie i ocena zasobdw niezbgdnych do realizacji zadan;

* ustalenie hierarchii zespotu projektowego oraz kompetencji cztonkow zespotu;
» tworzenie procedur kontroli realizacji projektu.

137 T, Kotarbinski, Sprawnos¢ i blqd, ZPWS, Warszawa 1970, s. 160-162.

138 P, Pietras, M. Szmit, wyd. s. 43.

139 Opracowanie wlasne na podstawie: Duncan W.R., A4 Guide to the Project Management Body of Knowledge,
Project Management Institute, Four Campus Boulevard 1996, s. 56 oraz M. Pawlak, s. 101.
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Rozdzial 3. Techniki projektowania naukowego i prac badawczo-rozwojowych

Definiowanie zadan

Nastepuje tutaj identyfikacja i opis specyficznych zadan niezbednych do wy-
konania w celu osiggnigcia zamierzonych rezultatow. Poczatki prac polegaja na
stworzeniu przez kierownika projektu, jak i catego zespotu projektowego na pod-
stawie ich do§wiadczen, wiedzy i przekonan nieuporzadkowane;j listy zadan'+.

Przy ustalaniu zadan niezbednych do realizacji projektu mozna je podzieli¢ na
tak zwane pakiety pracy, w ramach ktorych pozniej wyodrebnia si¢ doktadne dzia-
tania wymagane do zakonczenia okre§lonego zadania. Wszystko to jednak zalezy

od struktury i kompozycji projektu.

Przyklad

W ramach zidentyfikowanych juz obszaréw dzialan projektu realizowanego
przez Wydziat Studiow Europejskich, mozna zdefiniowac nastepujgce zadania
szczegblowe:
» w ramach diagnozowania rozwoju przedsiebiorczo$ci:

— dynamike rozwoju podmiotéw gospodarczych w gminie/miescie;

— analize lokalnego rynku pracy;

— wyniki ekonomiczne lokalnych przedsigbiorstw;

— poroéwnanie gospodarki danej gminy/miasta do innych gmin/miast w Polsce

o podobnej wielkosci;

— wytypowanie najwazniejszych probleméw rozwojowych;
* w ramach opracowania mozliwych sposoboéw rozwigzania zidentyfikowanych

barier oraz wyboru najlepszego sposobu (wspdlnie ze zleceniodawca):

— otworzenie lub rozwoj Parkéw Przemystowych;

— uporzadkowanie spraw zwigzanych z zagospodarowaniem przestrzennym,;

— stworzenie Centrum Transferu Technologii faczacego nauke z biznesem;

— zapewnienie doradztwa finansowego;

— stworzenie programu podnoszenia kwalifikacji;

— budowanie spoteczenstwa obywatelskiego poprzez dialog (w tym utatwie-

nie kontaktu z urzedem).

Porzadkowanie zadan i ustalenie relacji miedzy czynno$ciami

Jest to proces tak zwanej strukturyzacji projektu, tzn.: podziatu wyznaczonych
dziatan i zadan na pojedyncze przedsiewzigcia i grupy. Dzigki temu mozliwe jest
stworzenie struktury podzialu pracy, a wigc takze stworzenie planu zarzadzania
przebiegiem projektu. Dzieki podzialowi prac na mniejsze czgsci mozliwe jest
krytyczne spojrzenie na caly projekt oraz na sposoby osiggania wyznaczonego
wczesniej celu. Ze wzgledu na podziat na mate indywidualne zadania, zwigksza
si¢ prawdopodobienstwo poprawnego wykonania przedsigwzigcia.

Dzigki porzadkowaniu zadan okresla si¢ warunki brzegowe powodzenia pro-
jektu i realizacji jego czesci sktadowych, w tym i doktadnos¢. Mozliwe jest row-

140 P, Pietras, M. Szmit, wyd. s. 44.
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niez nakreslenie i ustalenie najlepszych punktéw kontrolnych realizacji projektu
oraz miar efektywno$ci i rankingu kryteriow oceny!'#!.

Wyznaczanie kolejnosci poszczegolnych dziatan moze by¢ dokonywane mie-
dzy innymi z wykorzystaniem odpowiednich programoéw komputerowych. Tech-
niki reczne polecane sa przede wszystkim przy projektach matych, gdzie wyzna-
czenie 1 uporzadkowanie zadan nie jest tak dtugotrwate i obcigzajgce jak przy
duzych projektach!'*,

Przy ustalaniu relacji miedzy czynnosciami istotnego znaczenia nabiera szcze-
gotowy opis produktéw projektu i stosowanych rozwigzan konstrukcyjnych. Maja
one bowiem wptyw na ostateczng kolejnos¢ wykonywania czynnosci. Istnieje kil-
ka typoéw relacji miedzy poszczegdlnymi dziataniami projektu. Jednymi z nich,
ograniczajacymi niektore akcje, sa tak zwane relacje technologiczne. Wynikaja
one z naturalnej kolejnosci wykonywanych dziatan, np. zeby co$ testowac, nalezy
to najpierw stworzy¢. Catkiem inny charakter maja natomiast zaleznosci i relacje
dobrowolne, polegajace na uznaniu i woli cztonkow zespotu projektowego. Tego
rodzaju zaleznos$ci wynikaja z indywidualnego do$wiadczenia ludzi zaangazowa-
nych w projekt oraz swoista logike rozumowania, na zasadzie: ,,zalecanej kolej-
nosci wykonywania”. Czgsto od decyzji dotyczacych kolejnosci zalezy pdzniejszy
proces budowania harmonogramu. Zle sklasyfikowane relacje dobrowolne, moga
prowadzi¢ do wielu problemoéw i opdznien w procesie ustalania harmonogramu
i budzetu'®.

Kazdy projekt funkcjonuje w ramach okre§lonego otoczenia. To ono w zna-
czacej mierze wplywa na wybory i relacje miedzy zadaniami ustalanymi w proce-
sie planowania. Sg to tak zwane zewngtrzne zaleznosci, warunkujace wykonanie
okreslonych poddziatan, w ramach projektu. Jezeli podjecie okreslonej akcji jest
zalezne od dostepu do komputera czy Internetu, nie jest mozliwe aby wykonac¢ ja
albo omina¢ w przypadku ich braku.

Istniejg rozne sposoby okreslania i prezentowania zaleznos$ci miedzy zadania-
mi w projekcie. Sa to tak zwane techniki planowania sieciowego. Jedna z nich,
bedaca jednoczesnie najbardziej popularna, jest Metoda MPM. Wizualnie przy-
biera ona postac prostokatow, ktore odzwierciedlajg okreslone zadania oraz tukow
laczacych te prostokaty, odzwierciedlajacych nastepstwa dziatan. Przy wykorzy-
staniu tej metody uzywa si¢ relacji ,,koniec — poczatek™, jak i innych posrednich
typow ,,poczatek — poczatek™ i ,,koniec — koniec”. Oznaczenia te okreslaja relacje
i terminy rozpoczecia poszczegolnych, powigzanych ze sobg dziatan. Na przyktad
w przypadku ,.koniec — poczatek” czynno$¢ druga moze zostac rozpoczeta dopiero
po skonczeniu czynnos$ci pierwszej. W przypadku innych powigzan mozliwe jest
rozpoczynanie lub konczenie dwoch lub wiecej dziatan w tym samym czasie'*.

141 Tamze, s. 44.

142 W. R. Duncan, wyd. s. 62.
143 Tamze, s. 62.
4 M. Pawlak, wyd. s. 103.
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Rozdzial 3. Techniki projektowania naukowego i prac badawczo-rozwojowych

Innym popularnym sposobem na wyznaczanie relacji miedzy zadaniami jest
metoda CPM (critical path metod tzw. Sciezek krytycznych). Jest ona jednak nieco
mniej przejrzysta i bardziej skomplikowana w tworzeniu, ze wzgledu na zasto-
sowanie jedynie relacji ,,koniec — poczatek”. Innymi metodami ustalania relacji
sa: metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique), GERT (Graphical
Evaluation and Review Technique) i harmonogramy Gantta'*.

Zbudowanie sieci czynno$ci, bez wzgledu na wybrang metode¢ ustalenia za-
leznosci, jest sprawg skomplikowana i trudna. Sieci zazwyczaj prezentowane sa
w formie graficznej, jednak w celu ulatwienia catej procedury mozna zastosowaé
rowniez wstepny podziat zaleznosci w tabeli, z podkresleniem tych zadan, ktore sa
wstepem do realizacji kolejnych.

Przeciwnicy tworzenia sieci powigzan podkreslaja, ze przy matych projektach
jakimi czgsto sg projekty naukowo-badawcze sporzadzanie tego rodzaju planow
nie jest najlepszym wyjsciem. Na niekorzy$¢ §wiadczy duzy poziom abstrakcji
plandw, co przysparza klopotow ze zrozumieniem go przez innych pracownikow.
Z drugiej strony jednak male projekty posiadaja z reguty niewielka liczbg zadan,
ktére mozna bez obaw rozpisa¢ na najbardziej podstawowe zadania i dzigki temu
stworzy¢ sie¢ powigzan o duzej szczegdtowosci, co na pewno wptynie na klarow-
ne przedstawienie Sciezek realizacji projektu.

Oszacowanie czasu trwania czynnosci i planowanie terminéw

Przy sporzadzaniu harmonogramu i planu projektu nalezy okresli¢ czas trwa-
nia kazdej czynnos$ci. Przy szacowaniu wymaganych termindéw trzeba wzig¢ pod
uwagg nie tylko opis danej pracy ale takze posiadane zasoby do jej realizacji. Czas
wykonania zalezy rowniez od poziomu kwalifikacji i doswiadczenia os6b zatrud-
nionych przy projekcie. Na skrocenie czasu pracy czasami moze wplynaé zwigk-
szenie zasobow, nalezy jednak pamigtaé, ze takie rozwigzanie osigga swoj opty-
malny punkt, po ktorym zwiekszenie, np. liczby zatrudnionych ludzi nie wptynie
na skrocenie czasu realizacji okreslonej czynnosci'*.

Do czasu realizacji nalezy rowniez doliczy¢ tak zwany czas oczekiwania. Nie
zawsze bowiem okres$lone akcje wywotuja natychmiastowe reakcje. W wielu pro-
jektach z takich dziedzin jak, np. biotechnologia czy budownictwo, szacowanie
czasu trwania projektu tylko na podstawie czasu potrzebnego na realizacje okre-
slonych zadan, pomijajac czas oczekiwania na reakcje i rezultaty (np. wyniki do-
swiadczenia), z gory skazywatoby projekt na porazke.

Wazne, aby do procesu planowania wymaganego czasu realizacji czynnoS$ci
zostaly zaangazowane osoby, ktére maja juz doswiadczenie w wykonywaniu prac
ujetych w projekcie oraz osoby, ktdre zostaly wyznaczone do koordynowania okre-
slonych czg$ci projektu. Pomocne moze by¢ rowniez wykorzystanie informacji

14 Tamze, s. 102-107.
146 Tamze, s. 108.
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z realizacji podobnych tematycznie projektow w przesztosci. Lekkomys$lno$¢ lub
nie docenienie powagi tego etapu tworzenia projektu, moze skutkowac znacznym
wzrostem ryzyka niepowodzenia przedsigwzigcia oraz znacznym zwickszeniem
kosztow. Ponadto zle oszacowanie terminéw realizacji moze spowodowac spa-
dek motywacji i dyscypliny u pracownikéw zaangazowanych w projekt z powodu
braku wystarczajacego czasu na realizacj¢ lub z drugiej strony nadmiernie rozcia-
gnigtych w czasie dziatan.

Do kazdej czynnosci warto rowniez zaplanowac tak zwany zapas czasu, wy-
korzystywany w przypadku nieprzewidywalnych problemdéw podczas realizacji.
Dzigki istnieniu zapasu, przediuzenie okresu wykonywania nie wptywa na wydtu-
zenie czasu zakonczenia projektu. Istnieja jednak czynnosci, dla ktorych zaplano-
wanie zapasu czasu jest niemozliwe i kazde opoznienie czgsci sktadowej w takim
samym wymiarze wptywa na opdznienie catego projektu. Czynnosci takie okresla-
ne sg mianem czynnosci krytycznych i w przypadku gdy nastgpuja po sobie, two-
rzg tak zwang droge krytyczna, taczgca pierwsza czynnos¢ projektu z ostatnig!'?’.

Po zidentyfikowaniu tego rodzaju czynnosci istnieje mozliwos¢ ustalenia
przedsiewzie¢ korygujacych, majacych charakter alternatywny lub wspomagajacy
w stosunku do czynnosci krytycznych, obarczonych duzym ryzykiem niepowo-
dzenia. Do takich dziatan mozemy zaliczy¢!s:

» zaangazowanie dodatkowych osob;

* pracg w godzinach nadliczbowych;

* nadanie zadaniom krytycznym wysokich priorytetow;
» wprowadzenie innych czynno$ci réwnolegtych.

Przy wyznaczaniu dziatan alternatywnych nalezy pamigta¢, ze szybkie ziden-
tyfikowanie stabej strony projektu i zapewnienie wsparcia w postaci innych proce-
sOW czy przedsigwzigé czesto pomaga zapobiec problemom. Ponadto jest to naj-
tansza i najskuteczniejsza metoda.

W przypadku wigkszych projektow, miedzy realizatorem a zleceniodawca ist-
nieje przeptyw harmonogramow i planow uwzgledniajacych jedynie kluczowe, ze
strategicznego punktu widzenia, dziatania. Mozna je okresli¢ jako tak zwane ka-
mienie milowe projektu, przyczyniajace si¢ do postepu. W przypadku komunikacji
z pracownikami zaangazowanymi w projekt oraz tworzenia planow ich dziatan,
tworzy si¢ oddzielne harmonogramy i plany uwzgledniajace szczegdtowo wszyst-
kie zaplanowane dziatania, przyczyniajace si¢ do stopniowego postepu.

Kamienie milowe sa z reguly momentami zakonczenia waznych procesow
w projekcie. Dlatego tez kontrola nad postgpami prac czgsto odbywa si¢ na pod-
stawie sprawdzenia terminowosci realizacji poszczegdlnych zadan oznaczonych
jako kamienie milowe. Nalezy takze zadbac o to, aby kontrola wynikow opierata
sie nie tylko na kryterium terminowosci ale takze na jako$ci wykonanej pracy'®.

147" Tamze, s. 109.
148 Tamze, s. 109.
1499 Tamze, s. 111.
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Przyklad
Przyktadowo w ramach wspomnianego wczesniej przykltadu kamieniami milo-
wymi bylyby momenty zakonczenia prac w ramach wymienionych dziatan:
* przeprowadzenie analizy rozwoju poziomu przedsi¢gbiorczosci — czas realizacji
2 miesigce;
» Dbadania ankietowe i1 przeprowadzenie spotkan — czas realizacji 2 miesigce;
*  wybor priorytetow i opracowanie listy mozliwych rozwigzan — czas realizacji
2 miesigce;
*  wybor kilku najlepszych rozwiazan i ich realizacja — 4 miesiace;

Ocena wplywu projektu na otoczenie

Przed rozpoczgciem realizacji projektu kluczowe znaczenie ma ustalenie wptywu
realizowanego przedsigwzigcia na inne projekty i dziatania instytucji. Jest to koniecz-
ne juz na etapie planowania. Zdarzaja si¢ bowiem projekty, w wyniku ktorych nie-
zbedne jest uruchomienie innych wspomagajacych procesow lub projektéw kontynu-
ujagcych rozwinigtag mysl. Warto rowniez doktadnie skonkretyzowa¢ wptyw projektu
na sytuacje wewnetrzna w organizacji oraz wptyw na klientow czy srodowisko'.

Przyklad

Dla przyktadu projekt rozwoju przedsigbiorczosci mogtby by¢ poparty inny-
mi dzialaniami ze strony, np. organizacji pozarzadowych dziatajacych na terenie
gminy czy miasta. Tego rodzaju organizacje moga rowniez dysponowaé waznymi
informacjami i analizami przydatnymi w procesie realizacji projektu. Mozliwe jest
réwniez stworzenie partnerstwa w ramach okreslonych zadan aby poprzez zinten-
syfikowane dziatania doprowadzi¢ do lepszych efektow.

Planowanie i ocena zasobow niezbednych do realizacji zadan

Po zidentyfikowaniu zadan do kazdego z nich nalezy przypisa¢ odpowiedni
poziom zasobow finansowych i ludzkich. Istotnego znaczenia na tym etapie nabie-
ra zidentyfikowanie niezbednych kwalifikacji osob zaangazowanych w realizacje
okreslonych zadan.

Ocena posiadanych zasobow jest najwazniejszym elementem decydujacym
o podjeciu si¢ realizacji projektu. Wazna jest tutaj ocena kosztéw i mozliwosci
ich pokrycia. Jednym z czesto popelnianych btedow przy identyfikacji kosztow,
w ramach projektow komercyjnych, jest zbytni optymizm wynikajacy z checi po-
zostania konkurencyjnym. Czesto wtedy zaniza si¢ koszty, aby uzyska¢ mozliwosé¢
realizacji danego zlecenia. Pozostalymi btedami sa: niedostateczna identyfikacja
zrodet ryzyka oraz wprowadzanie nieplanowanych zmian w projekcie juz w etapie
realizacji a nie planowania''.

130 P, Pietras, M. Szmit, wyd. s. 45.
151 M. Pawlak, wyd. s. 114.
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Project Management Institute zaleca, aby w celu efektywnej realizacji projektu
w ramach dostepnych zasobow i przyjetego budzetu, wykonac nie tylko planowa-
nie zasobow 1 szacowanie kosztow, ale takze rozsadne budzetowanie kosztow po-
legajace na przydzieleniu odpowiedniej wielkosci srodkow finansowych do okre-
slonych zadan oraz biezacej kontroli kosztoéw w trakcie realizacji i wykonywaniu
stosownych zmian w momencie wystapienia nieplanowanych kosztow'>.

Wszystkie te dziatania (planowanie, dopasowywanie, budzetowanie i kontrola)
wystepuja w kazdym etapie realizacji projektu. Wszystkie tez wzajemnie na sie-
bie oddziatuja i wymagaja zaangazowania i wysitku jednostek zaangazowanych w
projekt. Najwiekszym problemem jest tutaj fakt, iz w zalezno$ci od rodzaju i roz-
miaru projektu dzialania te mogg si¢ w pewnych czesciach pokrywaé oraz wpty-
wac na siebie w sposdb, ktory trudno jest przedstawi¢ za pomoca teoretycznych
schematow'>. Warto pamigtaé, ze ze wzgledu na szczegdlne powigzanie wymie-
nionych proceséw, w przypadku szczegélnie matych projektow sg one realizowa-
ne i postrzegane jako jedna czynnosc¢ (realizowana czgsto przez jedng osobg).

Sam proces planowania zasobdw rowniez wymaga poniesienia pewnych na-
ktadow, na ktorych raczej nie nalezy oszczgdzaé. Wynika to z faktu, ze co prawda
np. zmniejszenie liczby analiz wykonanych w trakcie procesu projektowania moze
znaczaco wplynaé¢ na redukcje kosztoéw, to jednak moze mie¢ rowniez nieprze-
widziane skutki w kolejnej fazie realizacji projektu, kiedy moze si¢ okazac, ze
produkt zostat po prostu niedopracowany!>*.

Aby efektywnie zarzadza¢ posiadanymi zasobami nalezy najpierw dokonaé
analizy pod wzgledem ich liczby i zakresu. Zdarzy¢ si¢ bowiem moze, ze zasoby
postrzegane jako dostepne, zostaly juz wykorzystane lub sa zaangazowane w inny
projekt. Zasoby sa z reguty podzielone na grupy: zasoby ludzkie, wyposazenie,
materialy i zasoby finansowe, a ich stopien wykorzystania r6zni si¢ z zaleznosci
od aktualnej fazy realizacji projektu.

Przy analizie zasobow nalezy zdefiniowac ich podstawowe parametry w pro-
jekcie: posiadana oraz pozadana ilo$¢, jednostkowy koszt wykorzystania, spo-
sob wykorzystania oraz jednostka miary. Istotne jest rowniez zastosowanie zasad
optymalizacji wydatkéw, a wigc przeanalizowanie kilku rodzajow zasobow przy
realizacji jednego zadania. Dzicki temu wygenerowana zostanie informacja wska-
zujaca $rodki najbardziej efektywne w zastosowaniu'>>.

W przypadku oceny posiadanego kapitatu ludzkiego warto przypisa¢ okreslony
typ wykonawcy do okreslonego zadania, niz wyznaczac¢ konkretnego pracownika.
Dzigki temu okresli¢ mozna pracochtonno$¢ kazdego zadania wyrazona w robo-
czodniach oraz stworzy¢ zakres odpowiedzialno$ci za zadania.

Przy planowaniu kosztéw nalezy wzia¢ pod uwage wszystkie zasoby, ktore
beda wykorzystywane w trakcie realizacji projektu. Koszty najczesciej prezen-

152 Tamze, s. 114.
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towane s3 w jednostkach monetarnych, jednak czasami w celu poréwnania kil-
ku projektow mozna zastosowac inny przelicznik, np. roboczogodziny. Wstepne
oszacowania kosztow mozna i nalezy uszczegotowi¢ przed rozpoczeciem dziatan.
Nalezy mie¢ rowniez na uwadze to, ze czgsto w trakcie trwania projektu wprowa-
dzane sa roznorakie zmiany, ktore maja takze wptyw na rozktad i wielko$¢ pono-
szonych kosztow!'*.

Pelne oszacowanie kosztow projektu bywa czgsto wielkim wyzwaniem, ze
wzgledu na niepetne zdefiniowanie i uksztaltowanie poszczegolnych celéw pro-
jektu. Jak wiadomo od wybranych celow projektu zalezg podejmowane dziatania,
a od nich zalezg petne koszty, dlatego tez w przypadku gdy cele nie sg do konca
sklasyfikowane nie ma mozliwosci petnej oceny kosztow projektu'’.

Istniejg trzy gtowne metody szacowania kosztow projektow: szacunkowe, pa-
rametryczne i szczegétowe. Decyzja o tym, ktoérag metode wybraé¢ zalezy od fazy
zaawansowania projektu, co bezposrednio taczy si¢ z dostepnoscia szczegotowych
informacji. W poczatkowych etapach, gdy tworzona jest dopiero ogélna koncepcja,
wykorzystuje si¢ metody szacunkowe polegajace, np. na oszacowaniach eksper-
tow majacych doswiadczenie w danego typu projektach lub na szacowaniu zgrub-
nym. Jest to zazwyczaj metoda mniej pracochtonna, ale takze mniej precyzyjna.
W miarg postepu prac, gdy dostepne staja si¢ bardziej szczegotowe dane, takie jak:
specyfikacje czy plany proceséw, mozliwe jest zastosowanie metod parametrycz-
nych, uwzgledniajacych metody statystyczne i modele matematyczne. Uzupeknie-
niem tych sposobow szacowania kosztow sa metody szczegolowe, ktore powinny
by¢ stosowane rownolegle z metodami parametrycznymi'*,

Istniejg trzy gtowne zrodla informacji na temat kosztow ponoszonych w ra-
mach realizacji projektow. Jest to przede wszystkim dokumentacja z poprzednich
projektéw. W przypadku gdy organizacja byta juz zaangazowana w podobny pro-
jekt warto wykorzysta¢ posiadane informacje. Nawet jezeli sama organizacja nie
prowadzita podobnych projektow, to mozna jeszcze polega¢ na wiedzy i doswiad-
czeniu innych pracownikow, ktorzy mogli zetknaé sie z okreslonymi metodami
dziatan, w trakcie prac przy innych projektach. Takie informacje mogg by¢ bardzo
pomocne, jednak sg one z reguly mniej wiarygodne niz odpowiednia dokumenta-
cja. W przypadku niektorych branz istnieje takze mozliwo$¢ wykorzystania ko-
mercyjnych baz danych na temat szacowania kosztow.

Sledzenie zmian kosztéow powinno byé standardowa procedurg przy zakon-
czeniu kazdego etapu projektu. Na podstawie aktualnych danych nalezy wtedy
przeprowadzi¢ analiz¢ czasu i wymaganych kosztow, aby projekt zakonczyt si¢
sukcesem. Jezeli wymagane wydatki przekraczaja kwoty wczesniej zaplanowane
nalezy podjac dziatania korekcyjne, stawiajgce projekt w sytuacji rOwnowagi mie-
dzy efektem koncowym a poniesionymi kosztami'*,
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Kolejnym etapem planowania kosztow jest ich budzetowanie, a wigc przydzie-
lenie ich do poszczegolnych zadan projektu. Jezeli do tego zastosuje si¢ roztozenie
zadan w czasie (czyli de facto zbuduje harmonogram) pozwoli to na nakreslenie
tzw. linii bazowej kosztow, ktdra zobrazuje roztozenie i natezenie kosztow w trak-
cie catego projektu. Jest to niezwykle przydatne narzedzie do kontroli wydatkowa-
nia $§rodkéw pienigznych.

Przy planowaniu kosztow nalezy réwniez opracowaé proces postgpowania
w przypadku, gdy koszty poniesione rdznia si¢ od planowanych. W przypadku za-
istnialych zmian nalezy niezwtocznie poinformowac o tym zleceniodawce projek-
tu, w celu uzyskania zgody na wprowadzenie zmian do planu projektu. W takich
przypadkach najczesciej trzeba dokona¢ pewnych przesunie¢ w dysponowanych
srodkach oraz dostosowac¢ inne elementy projektu. Zmiany powinny zosta¢ wpro-
wadzone tez do budzetu, co pozwoli na ustalenie nowej linii bazowej kosztow,
ulatwiajacej kontrole nad kolejnymi fazami przedsigwzigcia'®.

Jak juz zostato wspomniane na poczatku tego opracowania, kierownik projek-
tu jest z reguty zobligowany do przedstawiania zleceniodawcy raportu z postepu
prac. Gtéwna czgscia raportu jest zazwyczaj przedstawienie kosztow. Jest on row-
niez zrodtem informacji o efektywnosci, stadium wykonania oraz stopniu w jakim
prace i koszty odbiegaja od wczesniej planowanych. Przy sporzadzaniu takiego
raportu czgstkowego czesto dochodzi rowniez do zidentyfikowania nowych zagro-
zen lub powaznych problemow rzutujacych na powodzenie projektu.

Warte podkreslenia jest to, ze z reguty niewiele projektow zostaje wykonanych
doktadnie, zgodnie z planem. Na projekt oddziatuje wiele czynnikow i tylko nie-
ktore mogg by¢ skutecznie kontrolowane przez zespot projektowy. Dlatego tez
mtodzi i mato doswiadczeni naukowcy, probujacy swoich sit w projektach na-
ukowo-badawczych, powinni mie¢ §wiadomos¢, ze sam fakt, iz projekt nie do
konca jest realizowany zgodnie z planem, nie jest rdwnoznaczny z niepowodze-
niem. O skutecznosci i efektywnos$ci podjetego przedsiewziecia §wiadczy bowiem
przede wszystkim sposob reakcji na pojawiajace si¢ zagrozenia.

Wszystkie doswiadczenia zdobyte podczas realizacji projektu powinny zosta¢
spisane i udokumentowane, aby w przysztosci stanowity baz¢ danych dla realizowa-
nych projektow!'®!. Przydatno$¢ takiego zestawienia bedzie jeszcze wigksza, jezeli
przeprowadzona analiza bedzie nie tylko obejmowata ogolnie caty projekt, ale takze
zadania czastkowe (szczeg6lnie pod wzglgdem analizy poniesionych kosztow).

Ustalenie hierarchii zespolu projektowego oraz kompetencji cztonkow zespolu

W kazdym projekcie, w ktory zaangazowana jest wiecej niz jedna osoba nie-
zbedne jest wypracowanie odpowiednich standardow i metod postepowania, kto-
rych efektem bedzie zmotywowanie pracownikow do skupienia si¢ na okreslone;j
czesci pracy oraz sprawniejszy przeptyw informacji.

160 Tamze, s. 81.
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W przypadku prac naukowo-badawczych prowadzonych na uczelniach, klu-
czowego znaczenia nabiera sprecyzowanie roli, jakg petni zesp6t projektowy w ra-
mach uczelni oraz w jakim stopniu pracownicy wlgczeni sa w prace badawcze,
a w jakim w prace w ramach jednostki macierzyste;.

Jest to takze moment ostatecznego potwierdzenia zalozen dotyczacych zespo-
hu, podjetych w pierwszej fazie realizacji projektu. Najwazniejszym elementem
jest ustalenie hierarchii samego zespotu projektowego i zadbanie o to, aby byla
ona jasna i zrozumiata dla wszystkich zaangazowanych pracownikow. W przy-
padku protestow czy propozycji innych rozwigzan jest to ostatni moment na prze-
prowadzenie rotacji stanowisk i zmiang zakresu odpowiedzialnosci. Aby uniknaé
nieporozumien i niedomowien wszyscy pracownicy powinni zosta¢ zapoznani ze
szczegdtowym planem ,,kto kim jest i jaka role pelni w projekcie” oraz za co be-
dzie odpowiedzialny. Wazne jest takze aby jasno wyznaczy¢ stanowiska odpowie-
dzialne za realizacje zadan, kontrole i koordynacje!®.

Tworzenie procedur kontroli realizacji projektu

Po podjeciu decyzji kto bedzie odpowiedzialny za przeprowadzanie kontroli
nalezy ustali¢ jej ogolne warunki i standardy. Niezbedne jest rowniez wskazanie,
ktore elementy prac projektowych beda podlegaty kontroli. Wazne jest okreslenie
wedhtug jakich kryteridw i metod beda mierzone postgpy w pracach oraz jakimi ka-
natami dystrybuowane bedg informacje kontrolne. Aby kontrola miata sens musza
rowniez istnie¢ odpowiednie odno$niki czyli poziomy i efekty, w odniesieniu do
ktorych bedzie podejmowana decyzja o ocenie poprawnego wykonania zadania
lub okreslonej czesci pracy!'®.

C. Realizacja

Kolejng fazg projektu jest wdrozenie i rozpoczgcie dziatan rozpoznanych i skla-
syfikowanych w procesie planowania. Jezeli zostaty wczesniej ustalone doktadne
harmonogramy i plany realizacji, na tym etapie nalezy tylko postepowaé wediug
okreslonych wczesniej priorytetow i wskazowek. Gtownym wyzwaniem jest tutaj
sprawna koordynacja i kontrola podejmowanych dziatan.

Znacznym utatwieniem w kierowaniu projektem jest istnienie wczesniej ziden-
tyfikowanych ,.kamieni milowych”, ktére wyznaczaja punkt odniesienia w proce-
sie zarzadzania (sterowania) projektem. Wszelkie niepowodzenia w fazie realizacji
projektu wynikaja najczesciej z dwoch przyczyn: braku odpowiedniego doswiad-
czenia zespohu projektowego lub Zle przeprowadzonego procesu planowania'®,
Szczegblnie w przypadku projektéw naukowo-badawczych, realizowanych na
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uczelniach istnieje wysokie ryzyko niepowodzenia z powodu braku do$wiadcze-
nia zaangazowanego zespotu. Wynika to bowiem z faktu, ze tego rodzaju projekty
s czesto przedsigwzigciami wysoko innowacyjnymi i znalezienie kadry o odpo-
wiednim doswiadczeniu staje si¢ czasami bardzo trudne lub nawet niewykonalne.

W procesie realizacji nalezy pamigta¢ o sprawnym przeplywie informacji mie-
dzy cztonkami zespotu, co pomaga we wczesnym zdiagnozowaniu ryzyka oraz po-
jawiajacych si¢ problemow. Utatwia to rowniez koordynacje dziatan czastkowych
oraz przygotowanie odpowiednich raportow i sprawozdan dotyczacych postepu
prac. W niektorych sytuacjach mozliwe jest rowniez przewidzenie ewentualnych
konfliktow i zaktdcen w zespole oraz wyeliminowanie subiektywnych odczu¢ do-
tyczacych stanu projektu.

W celu zapewnienia sprawnej realizacji projektu nalezy zadba¢ o tak zwang
integracj¢ pionowa i pozioma, czyli o to, aby odpowiednie informacje docieraty
do odpowiednich odbiorcow oraz, aby istniata mozliwo$¢ wymiany i oceny infor-
macji wedtug réznych kryteriéw i punktéw widzenia.

Dzigki tak gromadzonym informacjom proces kontrolowania czy projekt prze-
biega zgodnie z planem staje si¢ duzo latwiejszy. Na tej bazie tworzone sg rowniez
raporty czastkowe, stuzace za zrodto informacji zaréwno cztonkom zespotu pro-
jektowego, jak i zleceniodawcom lub sponsorom. Aby proces kontroli byt spojny
i dostarczat niezbednych informacji zalecane jest aby zostata stworzona lista do-
kumentow, ktore w odpowiedni sposob beda si¢ odnosily do okreslonych zadan.
Struktura takich dokumentéw powinna by¢ zawsze identyczna dla kazdego czton-
ka zespotu. Ponadto wszyscy zaangazowani powinni si¢ zapozna¢ ze stosowang
symbolikg i1 skrétami tak, aby dokumentacja projektowa byta dla kazdego zro-
zumiata. Dzigki takiemu ustandaryzowaniu przeptywu informacji i dokumentow,
trudniej o luki i problemy wynikajgce z niedostatecznego doinformowania'®.

W fazie realizacji projektu réwnolegle do procesu kontrolowania przebiega
proces sterowania projektem. Gléwnym celem procesu sterowania jest przede
wszystkim zapobieganie odchyleniom, a jesli juz wystapia to ich likwidowanie
oraz szybkie i skuteczne definiowanie zagrozen i eliminowanie ich zanim si¢ poja-
wig. W sytuacji gdy projekt nie rozwija si¢ zgodnie z wcze$niejszymi zatozeniami
rolg procesu sterowania jest opracowanie nowego planu pozwalajacego zrealizo-
wacé przyjete cele projektu (sterowanie zasobami).

Istotnym elementem pomagajacym w sprawnym funkcjonowaniu zespotu,
a wiec i realizacji catego projektu jest organizacja regularnych spotkan, podczas
ktorych dochodzi do wymiany opinii i uwag. Wazne jest, aby takie spotkania nie
odbywaly si¢ jednak zbyt czgsto, gdyz moze to prowadzi¢ do pojawienia si¢ po-
czucia straty czasu. Rezultatem odpowiedniej organizacji takiego spotkania be-
dzie usprawnienie procesu przekazywania informacji oraz podzial prac, witaczenie
pracownikow w aktualizacje planow czyli podjecie decyzji w sprawie odchylen
od plandw, a takze wewngtrzne zapewnienie jakosci. Podczas takich spotkan ist-
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nieje mozliwos¢ omdwienia i rozwigzania pojawiajacych si¢ konfliktow, co ma
motywujacy wpltyw na zespot'®. Ma to bardzo istotne znaczenie dla powodzenia
projektu gdyz czgsto, po wyczerpujacym procesie planowania, w wielu zespotach
projektowych, pojawia si¢ spadek motywacji i wyczerpanie innowacyjnych pomy-
stow na rozwigzywanie problemow's’.

D. Zamknig¢cie projektu

Proces zamknigcia projektu jest ostatnig faza ,,zycia” projektu. Zamknigcie
oznacza formalne zakonczenie prac, potwierdzone przygotowaniem odpowiedniej
dokumentacji, podsumowaniem wynikow i wyciggnieciem wnioskow. Mimo, ze
jest to najprostszy z etapdw, to warto poswigci¢ mu nieco uwagi, gdyz podsumo-
wanie prac i wnioski pojawiajace si¢ podczas tego procesu w istotny sposob przy-
czyniajg si¢ do rozwoju organizacji uczacej si¢ i elastycznie reagujacej na zmiany.
Jak juz zostato wczesniej podkreslone, wiedza wynoszona z realizacji poprzednich
projektow jest bardzo wazna, a czasami nawet niezbedna do prawidlowego osza-
cowania kosztow czy ryzyka przy nastepnych projektach. Dlatego wtasnie warto
zadba¢ o przygotowanie odpowiednio sklasyfikowanej i czytelnej dokumentacji
prezentujacej przebieg projektu.

Brak odpowiednio przeprowadzonej procedury zakonczenia projektu moze
skutkowac nieplanowanym przekroczeniem budzetu. Zdarza si¢ tak, ze wielu pra-
cownikow usituje odciagna¢ moment kiedy to powrdca do swojej pracy w macie-
rzystych wydziatach i intensyfikujg swoje dzialania wtasnie pod koniec projektu.
Moze by¢ rowniez odwrotnie, to znaczy pracownicy nie do konca identyfikujacy
si¢ z zespotem projektowym, chcg jak najszybciej powrdci¢ do swoich codzien-
nych obowigzkoéw. Wynika to najczesciej z nicodpowiedniego motywowania ze-
spotu oraz braku odpowiedniego porozumienia z kierownikami wydzialow. Efek-
tem takich wydarzen moze by¢ brak kompetentnych i wykwalifikowanych osob do
dokonczenia ostatnich dziatan w ramach projektu, ktore w efekcie realizowane sg
przez niekompetentne osoby lub bezposrednio przez kierownika projektu, czasa-
mi nawet pozostajac nie zakonczone. Inng, czesto wystepujaca sytuacja, jest brak
przekazania odpowiedniej informacji o zakonczeniu projektu na zewnatrz, czego
wynikiem jest zatarcie efektow realizowanego przedsigwzigcia'®®.

Mimo wysitkéw zespotu moze si¢ zdarzy¢, ze projekt nie zakonczy si¢ sukce-
sem. [stotne jest wigc, aby juz na samym poczatku stworzy¢ atmosfere dopuszcza-
jaca niepowodzenia. Mimo niepowodzenia projektu moze si¢ on jednak w znacza-
cy sposob przyczyni¢ do sukcesu przy realizacji kolejnych przedsiewzigé. Dzieki
konstruktywnej 1 krytycznej analizie popetnionych btedow mozliwe jest wycia-
gniecie odpowiednich wnioskow na przysziosc.
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17 Duncan, wyd. s. 90.
168 Tamze, s. 50-51.

114



Najistotniejszym elementem fazy zakonczenia projektu jest przygotowanie ra-
portu koncowego, w ktoérym zostaja podsumowane podjete dziatania oraz wyni-
kajace z nich koszty. Jest to rowniez przedstawienie osiggni¢tych wynikow przed-
siewziecia. Raport koncowy stwierdza, ze projekt zostal zakonczony oraz, ze nie
bedzie juz wiecej wydatkow z tytutu jego realizacji.

Naturalng konsekwencja zakonczenia dziatan jest przekazanie ich wynikow
zleceniodawcom wraz w kompletng dokumentacja. Czesto ten moment jest takze
utozsamiany z bezposrednim uruchomieniem produktu badan. W tym momencie
warto ustali¢ konkretne warunki dotyczace zakresu odpowiedzialnosci za dalsza
obstuge i uzupetnienia projektu. Istotne jest réwniez uporzadkowanie i zarchi-
wizowanie dokumentacji dotyczacej realizacji, ktora pozostaje u wykonawcy ze
wzgledu na mozliwo$¢ wykorzystania jej w przysztosci.

Na szczegolng uwage zastuguje takze proces rozwigzywania zespolu i ztozenia
podzigkowan za wspdlng prace. Obowigzkiem szefa zespotu jest sprawne prze-
prowadzenie procesu przejscia pracownikow do ich standardowych obowigzkow
w ramach macierzystych wydziatéw. Wymagane jest wypracowanie odpowied-
nich ustalen z nowymi przetozonymi cztonkow zespotu projektowego tak, aby
istniata mozliwo$¢ wykorzystania doswiadczenia pracownikéw w sytuacji, gdyby
projekt wymagat poprawek. Warto réwniez zastanowié¢ si¢ nad wykorzystaniem
zasobow pozyskanych wczesniej dla celow projektowych. Nalezy upewnic sig, ze
mimo zamknigcia projektu nie pozostajg one niewykorzystane'®,

Po oficjalnym zamknigciu projektu nalezy stworzy¢ sprawozdanie powykonawcze
— monitoring i ewaluacja. W tworzenie tego rodzaju dokumentacji nie powinien by¢
jednak zaangazowany kierownik zespotu. Jest to bardziej rola dla osoby postronne;j,
ktora bedzie potrafita spojrze¢ na wyniki podjetych dziatan z innego punktu widze-
nia. Kierownik projektu, jak i pozostate osoby uczestniczace w realizowaniu projektu
lub odczuwajace skutki jego realizacji, moga jedynie komentowac¢ wyniki projektu
i wypetia¢ kwestionariusze, na podstawie ktorych bedzie stworzone sprawozdanie.
Gloéwnym celem sprawozdania jest bowiem zebranie opinii na temat procesu realiza-
cji projektu, wyciggnigcie wnioskoOw oraz wystawienie rekomendacji na przysztosc.

Po sporzadzeniu wszystkich wymaganych dokumentéw nie pozostaje nic in-
nego jak zadba¢ o ich odpowiednig archiwizacj¢ aby stanowita odpowiedni punkt
wyjécia dla efektywnej realizacji kolejnych projektow!.

Umiejetne zarzadzanie projektem jest pewna Sciezkg do osiggnigcia sukcesu,
gdyz pozwala na unikniecie wielu bledow i problemoéw pojawiajacych si¢ w trak-
cie trwania przedsigwzigcia. Warto wigc, aby rozwigzania w tym zakresie wypra-
cowane przez biznes, byly z powodzeniem wykorzystywane takze w projektach
typowo naukowo-badawczych prowadzonych na uczelniach. Standaryzacja proce-
sOw zarzadzania projektami utatwi uczelniom wspotprace z biznesem i by¢ moze
przyczyni si¢ do wzrostu innowacyjnosci polskiej gospodarki.
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3.2.5. Rozwiazywanie trudnych probleméw przy realizacji projektéw B+R

Prowadzenie projektéw badawczo-rozwojowych czesto jest zwigzane z wy-

stepowaniem roznych problemow realizacyjnych. Dla ukonczenia z sukcesem
projektu warto stosowac rozwigzania, ktore bedg sprzyjaty rozwigzywaniu poja-
wiajacych si¢ problemow. Ponizej przedstawiono zestaw zalecen w zakresie zarza-
dzania projektami, w ktorych wystapity trudne problemy. Przedstawione zalecenia
wynikaja z do§wiadczenia projektowego autorow.

Problem 1: Jak postepowa¢ z opoznieniami w projekcie?
Rozwiazanie: Zarzadzanie opoznieniami w projekcie.
Mozliwe dzialania, zalecenia i wyjasnienia:

substytucja wykonawcow i zasobow;

przejecie niektorych zadan przez kierownika projektu;

wprowadzenie materialnego i innego zainteresowania wykonawcow;
zmiana harmonogramu na realistyczny;

notyfikacja sponsora (wtedy, gdy opoznienie zakonczenia jest pewne);
mobilizacja dodatkowych zasobow;

zatrudnienie dodatkowych wykonawcow;

rezygnacja z mniej potrzebnych dziatan;

zamiana dziatan na mniej skomplikowane i prostsze ale prowadzace
do osiagniecia celu.

Problem 2: Jak opracowa¢ kosztorysy i budzety?

Rozwigzanie: Zestaw technik realistycznego opracowywania kosztorysow
i budzetow.

Mozliwe dzialania, zalecenia i wyjasnienia:

kosztorys lub budzet ma okresla¢ realistyczne i niezbedne koszty wykonania
zadan przewidzianych w projekcie;

kluczowym pojecie maja sformutowania ,,realistyczne”, ,,niezbedne”;
realistyczne koszty, to koszty osiggalne, wynikajace z warunkéw rynkowych,
lezace na posrednim, uzasadnionym poziomie;

mozna uzasadnia¢ rézne poziomy kosztow realistycznych ale nie moga si¢ one
zasadniczo roznic;

koszty powinny by¢ niezbgdne, czyli takie, ktorych nie da si¢ w zaden sposob
unikna¢;

czasami sg koszty do uniknigcia ale cierpi na tym jako§¢ wykonanych dziatan;
koszty niezbedne sg odpowiednikiem niezbednych zadan;

z punktu widzenia realizatora lepszym rozwigzaniem jest cig¢ zadania i koszty
niz obniza¢ koszty bez redukcji zadan;

z punktu widzenia zleceniodawcy lepszym rozwigzaniem jest cigé koszty bez
redukcji zadan;
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koszty projektu dzielg si¢ na koszty bezposrednio zwigzane z projektem i kosz-
ty posrednie;

koszty bezposrednio zwigzane z projektem sg to koszty przyporzadkowane re-
alizacji konkretnych zadan;

koszty posrednie sa to koszty sekretariatu, ksiggowosci, utrzymania biura i inne
w zaleznie od definicji sponsora;

overhead to narzut na koszty state instytucji realizujacej projekt, wynoszacy
np. 7, 10, 15 czy 20% wartos$ci kosztow bezposrednich, stosowany czgsto przez
sponsoréw zagranicznych.

Problem 3: Jak zgromadzi¢ wklad wlasny?
Rozwiazanie: Zarzadzanie wkladem wlasnym.
Mozliwe dzialania, zalecenia i wyjasnienia:

wktad wlasny — wartos¢ wymagana przez fundatora (zleceniodawce), ktora

musi by¢ pokryta ze Srodkow realizatora (np. 20, czy 30%);

wktad wlasny gotdéwkowy — wktad, ktory realizator czy beneficjent musi po-

kry¢ w pienigdzu;

wktad wlasny in kind — wktad wlasny realizatora Iub beneficjenta w naturze,

w postaci: pracy sekretariatu, udostepnienia pomieszczen, ustug nicoptaconych;

wktad wlasny gotowkowy optacony w ramach stalych wynagrodzen — jest to

formuta wktadu gotéwkowego, ktora pozwala uzyska¢ korzysci typu wkladu in
kind, czyli mozliwo$¢ wliczania wktadu wtasnego do wynagrodzen i rozlicza-
nia go za pomocg np. kart pracy;

— zarzadzanie wktadem wlasnym rzadzi si¢ nastepujacymi priorytetami: Pre-
ferowane jest wykorzystanie wktadu in kind; Nastepnie preferowany jest
wktad gotowkowy wykazany w postaci statych wynagrodzen; Wktad go-
towkowy czysty jest najmniej preferowanym rozwigzaniem;

sposoby gromadzenia §rodkéw na wktad wtasny czysty:

— oszczednosci w kosztach dziatalno$ci ogdlnej (typowe):

— duplikacje tych samych ustug w roznych projektach (generalnie jest to nie-
zgodne z zasadami etyki);

— mozliwo$¢ uzyskania srodkow na ten cel z innego projektu (np. poprzez
cross-financing jezeli jest to dozwolone);

— kompensaty wynagrodzen statych wynagrodzeniami projektowymi, czy-
li wyptacanie czgsci wynagrodzenia stalego z projektu i oszczedzanie na
srodkach wynagrodzen statych (typowe);

— gromadzenie wplywow z ustug nieoptaconych (kto§ wykonuje ustugi na
rzecz projektu i nie otrzymuje wynagrodzenia) lub optaconych z ogoélnego
wynagrodzenia (typowe);

— oszczedzanie na zryczattowanym overheadzie (typowe, ale czgsto zabro-
nione);

— oszczednosci projektowe, jezeli nie musza by¢ transferowane z powrotem
do fundatora;
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— pozyczka, kredyt;
— darowizna tych, ktorzy beda zarabiali na projekcie.

Problem 4: Jak ksztaltowaé wysokosé wydatkow w projekcie?
Rozwigzanie: Zastosowacé — 2 Zlote zasady
Mozliwe dzialania, zalecenia i wyjasnienia:

wydatki powinny by¢ kierowane tam, gdzie realizowane sg czynnosci krytyczne
i od ktorych zalezy sukces projektu;

wydatki powinny by¢ koncentrowane tam, gdzie moga nastapi¢ najwicksze na-
pigcia czasowe i na osoby, ktore zapewnia, ze projekt pokona waskie gardia
czasowe (W istocie rzeczy innych wydatkow mozna nie dokonywac¢ z punktu
widzenia powodzenia projektu).

Problem 5: Jak dalece agregowa¢é koszty?
Rozwigzanie: Analiza korzysci i kosztéw agregacji.
Mozliwe dzialania, zalecenia i wyja$nienia:

wydatki w budzecie moga by¢ zaprezentowane w sposob zbiorczy lub szcze-
gotowy;

wysoki stopien szczegdtowosci budzetu $wiadczy o dobrym rozpoznaniu kosztow;

zagregowane wydatki moga budowa¢ podejrzenia o cheé osiagnigcia oszczednosci,

poziom agregacji pozycji wydatkowych w budzecie powinien by¢ kompromi-
sem pomiedzy rzetelnym uzasadnieniem kosztow a pracochtonnos$cia przygo-
towania budzetu.

Problem 6: W jaki sposéb mozna prezentowacé koszty projektu?
Rozwigzanie: Analiza sposob6w prezentacji kosztow.
Mozliwe dzialania, zalecenia i wyja$nienia:

stawki dzienne (godzinowe): konsultanci, wyktadowcy, itp.;

stawki miesigczne — osoby zatrudnione przez caty okres projektu (kierownik
projektu, sekretarka itp.);

stawki mogg by¢ przypisane do 0s6b lub do stanowisk;

stawki przypisane do 0s6b majg charakter sztywny, ich zmiana musi by¢ nego-
cjowana;

stawki przypisane do stanowisk sa bardziej elastyczne ale stabo chronig intere-
sy autorow projektu;

stawki uzaleznione od czynnosci: za przeprowadzenie ankiety, wywiadu, za
sporzadzenie raportu itp.;

stawki kosztéw wynikajace z normatywnego zuzycia (papier np. 300 z mie-
siecznie = 20 ryz papieru);

stawki kosztow wynikajace z planowanego zuzycia opartego na przeszlosci
(np. koszty telekomunikacji, koszty urzadzen);
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» wydatki na sprz¢t (jednorazowe, zawsze wymagaja uzasadnienia);

» wydatki na eksploatacj¢ pomieszczen, samochodow;

* wydatki na podroze (zasady UE: do 400 km PKP, powyzej moze by¢ samolot),
samochod prywatny — wedtug stawek dla pracownikow budzetowych (ok. 0,83
zt/km pojazdu pow. 900 cm?);

* inne wydatki rzeczowe;

* inne wydatki jednorazowe;

* w budzetach nie liczy si¢ tylko wysoko$¢ kosztow ale takze profesjonalnosé
uzasadnien;

* uzasadnienia podaje si¢ z reguly w przypisach do budzetu. W profesjonalnym
budzecie przypisy zajmuja duzo miejsca.

Problem 7: Jak zarzadza¢ kosztami projektu?

Rozwigzanie: Wykorzysta¢ metodyke zarzadzania kosztami projektu.

Mozliwe dzialania, zalecenia i wyjasnienia:

» z punktu widzenia kierownictwa projektu optymalne rozwigzania to te dajace
maksimum swobody decyzyjnej;

* zpunktu widzenia donatora (fundatora) optymalne rozwigzania to te zapewnia-
jace maksymalng kontrolg nad prawidtowoscia wykonywanych operacji.

Priorytety kierownika projektu:

* maksymalnie wykorzysta¢ srodki projektu dla wzmocnienia organizacji;

» zrealizowa¢ czynnos$ci projektowe, pokry¢ istotng czgs¢ kosztow organizcji
z projektu;

» o0siggna¢ oszczednosci, ktore moglyby by¢ wykorzystane na uruchomienie no-
wych projektow i zadan organizacji;

* uzyska¢ swobode decyzyjng w zakresie wynagradzania — realizacja uprawnien
wladczych.

Priorytety kosztowe donatora:

* maksymalnie wykorzysta¢ srodki projektu na realizacj¢ zadan projektu;

*  pokry¢ w maksymalnym stopniu koszty projektu, w minimalnym koszty orga-
nizacji,

* nie dopusci¢ do nie wykorzystania §rodkéw, odzyska¢ ewentualne oszczednosci;

» sprawowac wiadze nad kosztami projektu i nie dopusci¢ do wykorzystania ich
na inne cele.

Rzeczywisto$¢ kosztowa

» niemal zawsze pewna cze$¢ srodkow przeznaczonych bezposrednio na projekt
trafia na inne cele;
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» $rodki na projekt nie tylko pozwalajg zrealizowa¢ zadania ale i wzmacniajg
organizacjce;

* niemal zawsze z projektOw osiggane sg oszczgdnosci;

* projekty pozwalajg realizowa¢ uprawnienia wiadcze kierownikow lepiej niz
systemy wynagrodzen, premii i motywacyjne.

Autorzy wyrazaja przekonanie, ze zestaw tych zalecen, mozliwych dziatan

i wyjasnien w lepszy sposob pozwoli pracownikom naukowym planowac¢ realiza-
cje projektéw B+R w swoich uczelniach.

120



A RrROZDZIAL

ZARZADZANIE REZULTATAMI PRAC
NAUKOWYCH. SPRZEDAZ EFEKTOW
PROJEKTU NAUKOWEGO | B+R







Zarzadzanie rezultatami prac

naukowych. Sprzedaz efektow
projektu naukowego i B+R!"*

Przemystaw Kulawczuk
Karolina Zawieska

4.1. Znaczenie zarzadzania rezultatami prac naukowych

Dziatalno$¢ naukowo-badawcza prowadzona w formie projektéw naukowych
konczy si¢ z reguty opublikowaniem rezultatow, opracowaniem raportu naukowe-
go czy przygotowaniem komunikatu (ktory takze jest formag publikacji). Czasami
wynikiem projektéw naukowo-badawczych czy tez badawczo — rozwojowych jest
opracowanie dokumentacji nowych rozwiazan, proceséw technologicznych czy
tez wzoroéw uzytkowych lub podobnych efektow dziatan naukowych czy rozwo-
jowych. Przy realizacji kazdego projektu naukowego uzyskuje si¢ okreslone re-
zultaty, ktére powinny przybra¢ co najmniej forme raportu naukowego, natomiast
bardzo rzadko osiagajg posta¢ patentdw czy elementow bedacych przedmiotem
ochrony wlasnosci intelektualnej, np. w postaci ochrony praw autorskich.

Niezaleznie od formy uzyskanych rezultatow prac naukowych — one obiek-
tywnie istniejg i to niezaleznie od zamierzonego sposobu ich ochrony. Poniewaz
rezultaty prac naukowych prowadzonych przez jednostke naukowa istniejg obiek-
tywnie — to mogg si¢ one przyczynia¢ nie tylko do wzrostu wiedzy spotecznej, ale
takze do tworzenia warto$ci materialnych, waznych dla samej jednostki naukowe;,
jak i jej pracownikow. Rezultaty prac naukowych stanowia aktywa jednostki na-
ukowej. Zasadniczg miarg warto$ci prac naukowych jest ich uzytecznos$¢. Uzy-
teczno$¢ rezultatow prac naukowych moze przybiera¢ szereg form. Pierwsza, naj-
bardziej oczywista, forma uzytecznosci jest zdolno$¢ wypracowanych rozwigzan

7t Przedstawione w tym rozdziale rozwazania dotycza sytuacji, kiedy badania zostaty juz zakonczone, istnieja
rezultaty tych badan i rezultaty te s gotowe do upowszechnienia. Upowszechnienie moze przybiera¢ formeg
otwartego udostepnienia czgsci lub calosci rezultatow bez oczekiwania zaptaty albo tez formule sprzedazy
rezultatow majacej na celu otrzymanie cz¢sciowej lub catkowitej kompensaty kosztow albo wregez osiagnig-
cia zysku na danym projekcie.
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do generowania dochodéw z tytulu korzystania z rezultatow. Uzyteczno$¢ tego
rodzaju mozna nazwac uzytecznos$cia dochodows. Niektore z rezultatow badan
naukowych moglyby przynosic, ale jeszcze nie przynosza dochoddw. Ten typ uzy-
tecznosci mozna nazwac uzytecznos$cig potencjalnie dochodowg. Kolejng forma
uzytecznosci rezultatow prac naukowych jest ich zdolno$¢ do zmiany praktyki zy-
cia gospodarczego i spotecznego, poprzez wprowadzenie w zycie dobrych praktyk
i rozwigzan polepszajacych jako$¢ zycia spotecznego. Uzyteczno$¢ tego rodzaju
mozna nazwaé uzytecznoscia prospoleczna. Bardzo wazng formg uzytecznosci
rezultatow badan naukowych jest ich zdolno$¢ do budowy prestizu i pozycji jed-
nostki naukowej. Uzytecznos¢ ta sprzyja pozyskiwaniu kolejnych funduszy na ba-
dania naukowe i dlatego moze by¢ nazwana uzyteczno$cia fundrasingowa. Cza-
sami rezultaty prac naukowych nie przynosza zadnego konkretnego rezultatu: ani
dochodowego, ani prospolecznego, ani prestizowego, a jednak trudno im odmoéwié
praktycznej uzytecznosci, zwlaszcza wtedy, gdy sa one w stanie otworzy¢ nowe
horyzonty lub tez umozliwi¢ prowadzenie dalszych badan, ktorych rezultaty na-
beda bardziej konkretne formy uzytecznosci: dochodowe;j, prospotecznej czy fun-
draisingowej. Tego typu uzyteczno$¢ posrednia moze mie¢ nazwe¢ uzytecznosci
inspiracyjnej, poniewaz inspiruje i pobudza do dalszego rozwoju mysli ludzkie;j.
Buduje ona rowniez dobry klimat spoteczny wokot jednostki naukowej. Reasu-
mujac, rezultaty prac naukowo-badawczych mogg przybieraé¢ nastepujace formy
uzytecznosci:

* dochodowsa,

* potencjalnie dochodowa,

* prospoteczna,

* fundraisingows,

* inspiracyjng.

Kazda z form uzyteczno$ci rezultatow prac naukowych mozna sprowadzié¢
do uzytecznosci dochodowej, ale koszt transformacji danego typu uzytecznosci
do uzytecznosci dochodowej jest rozny. Najblizej uzytecznosci dochodowej jest
niewatpliwie uzyteczno$¢ potencjalnie dochodowa. Aby przeobrazi¢ potencjat
dochodowy w rzeczywiste dochody trzeba podjac¢ szereg dziatan praktycznych,
o ktérych bedzie mowa w dalszej czesci rozdzialu. Wydaje sie, ze uzytecznosé
prospoteczna jest w stanie wygenerowac stosunkowo szybko i do$¢ duze kolejne
publiczne lub prywatne $rodki na badania naukowe. Wymaga to jednak przekony-
wujacego udowodnienia, ze upowszechnione rezultaty prac naukowych (rozwia-
zania) przyniosty duze i wymierne korzysci spoteczne. Moze to dotyczy¢ takich
korzysci spotecznych, jak: spadek przestepczosci nieletnich, poprawa skuteczno-
$ci resocjalizacji, zwigkszenie mobilno$ci zatrudnienia, zmniejszenie liczby 0sob
korzystajacych z pomocy spotecznej, zwigkszenie bezpieczenstwa ruchu drogo-
wego itp. Wszystkie te korzysci wynikajg z wdrozenia wypracowanych metodami
naukowymi modeli i przetestowania ich w praktyce.

Cze$¢ rezultatow badan naukowych nie generuje niezwyktych czy spektaku-
larnych efektow spotecznych, ale znaczgco podnosi prestiz jednostki, poniewaz
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rezultaty stanowig znaczacy wktad do rozwoju nauki. Jezeli buduje sie tego typu
przekonanie, z czasem uzytecznos$¢ tego typu rdwniez zaczyna generowac przy-
chody dla jednostki naukowej, czy to w formie zlecen badawczych z gospodar-
ki czy tez w formie dotacji od wtadz publicznych, czy sektora pozarzadowego.
Uzyteczno$¢ fundraisingowa jest wiec waznym rodzajem uzytecznos$ci, ktory po
pewnym czasie mozna zdyskontowa¢ w formie dochoddéw jednostki naukowej
i zatrudnionych w niej pracownikow.

Ostatni z rozpatrywanych typow uzytecznosci: uzytecznos¢ inspiracyjna ma
dyskusyjny wptyw na zwickszenie zdolnosci jednostki naukowej do pozyskiwa-
nia funduszy. Jezeli jednak uda si¢ przesunac rezultaty o tym typie uzytecznosci
praktycznej do kategorii rezultatdow o uzytecznosci fundrasingowej to niewatpli-
wie powstaje szansa, aby dana jednostka naukowa byla w stanie zdyskontowaé
rezultaty o tym typie uzytecznos$ci. Jest to niewatpliwie trudne: wymaga przekona-
nia koncowego odbiorcy, ze inspiracja naukowa, ktora moze wynikaé z rezultatow
przektada si¢ rowniez na prestiz jednostki naukowej. Niewatpliwie uzytecznosé
inspiracyjna ma zdolnos$¢ do budowy dobrego klimatu wokot jednostki naukowej,
co w dalszym etapie wspiera uzyteczno$¢ fundraisingowa.

Warto podkresli¢, ze niektore z rezultatow prac naukowych moga jednoczesnie
posiada¢ kilka form uzytecznos$ci i wowczas stajg si¢ one wydajnymi zrodtami
osiggania dochodow przez jednostki naukowe.

Skoro zrealizowanie prac naukowych zakonczyto si¢ konkretnymi rezultatami,
na ktorych osiagnigcie wydano okreslone kwoty, jednostka naukowa powinna za-
rzadza¢ tymi rezultatami. Brak zarzadzania rezultatami zakonczonych prac nauko-
wych jest marnowaniem zasobow przeznaczanych na ten cel. Jednostka naukowa
zarzadzajac rezultatami nie ponosi kosztow poza samym zarzadzaniem i rozpo-
rzadzaniem tymi rezultatami w wyniku realizacji procesu zarzadzania, a wlasciwe
zarzadzanie moze zapewni¢ samofinansowanie tego procesu i przynies¢ jedynie
korzysci.

Celem zarzadzania rezultatami prac naukowo-badawczych w jednostce nauko-
wej powinno by¢ zrealizowanie dodatkowych, poza osiggnigtymi dotychczas (np.
w wyniku pozyskania §rodkéw na badania, osiggnigcia okreslonego poziomu jako-
Sciowego badan itp.), korzysci dla jednostki naukowej i jej pracownikow. KorzysSci
te moga przybierac nastepujace formy: dodatkowy dochod, zwiekszenie zdolnosci
fundraisingowej, budowa prestizu oraz budowa przekonania o spotecznej uzytecz-
nosci prac jednostki naukowe;.

Zarzadzanie rezultatami zakonczonych prac naukowo-badawczych nadaje
prawdziwy sens pracy naukowej, wzmaga koncowg sumaryczng uzytecznos¢ tych
prac dla spoteczenstwa i jednostki naukowej oraz, poprzez praktyczne upowszech-
nienie rezultatow, buduje satysfakcje z pracy naukowej. Sens ekonomiczny za-
rzadzania rezultatami prac naukowych mozna upatrywa¢ w maksymalizowaniu
przychodu krancowego jednostki naukowej, poprzez dalsze upowszechnienie re-
zultatéw. Warto jednak dodaé, ze jednostki badawcze, a zwlaszcza uniwersytety
rzadko sg w stanie wygenerowac kluczowe dochody w ten sposob. Nalezy jed-
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nak przyznac, ze efekty zarzadzania rezultatami prac naukowych moga w sposob
istotny wspomaga¢ podejmowanie nowych projektow, zapewniaja state dochody
autorom oraz sg przejawem ekonomicznego podej$cia do gospodarowania posia-
danymi aktywami.

4.2. Planowanie sprzedazy efektow prac naukowych i B+R

Jednym z waznych elementéw zarzadzania rezultatami prac naukowych jest
sprzedaz uprawnien do korzystania z tych rezultatow. Pomijajac oczywisty przy-
padek, kiedy dana jednostka naukowa realizuje badania na rzecz konkretnego
podmiotu, ktory z reguty staje si¢ wytacznym uzytkownikiem, lista opcji w zakre-
sie sprzedazy uprawnien do eksploatacji rezultatow prac naukowych jest dtuga.
Ochronie mogg podlega¢ wynalazki, wzory uzytkowe, wzory przemystowe, znaki
towarowe, topografie uktadow scalonych, odmiany roslin oraz know-how, utwo-
ry prawa autorskiego, przedmioty praw pokrewnych oraz bazy danych. Sprzedaz
praw wilasnosci intelektualnej i przedmiotéw materialnych polega na przeniesie-
niu praw za wynagrodzeniem na inny podmiot. Sprzedawca traci uprawnienia do
dysponowania przedmiotem sprzedazy, przy czym sprzedaz moze obejmowac ca-
1os¢ lub tylko cze$¢ posiadanych praw. Licencja to z kolei udzielenie przez licen-
cjodawce upowaznienia licencjobiorcy w dowolnym zakresie w granicach prawa,
ktore sam posiada. Licencjodawca zachowuje pewna kontrole nad wynalazkiem,
w zaleznosci od upowaznienia zawartego w umowie (moze by¢ ograniczone cza-
sowo, terytorialnie lub przedmiotowo). Natomiast trzecig mozliwoscia jest utwo-
rzenie spotki spin-off przez pracownikéw naukowych oraz instytucj¢ naukowa
w celu wprowadzenia na rynek wynalazku czy tez eksploatacji praw autorskich.
Czesto jednak nazwa spin-off odnosi si¢ réwniez do spdtek biznesowych wyko-
rzystujacych potencjat instytucji naukowej w postaci wiedzy, odkry¢ i aparatury
(nazywanych spotkami ustugowymi, jezeli dziatajg w sektorze ustug).

W przypadku zawarcia umowy o przeniesienie praw autorskich, przenoszacy
prawa autorskie wyzbywa si¢ catkowicie wtadztwa nad tymi prawami na rzecz
nabywcy. Umowa tego rodzaju powinna zosta¢ sporzadzona w formie pisemnej
1 zaczyna obowigzywaé w momencie przejecia przedmiotu umowy przez nabyw-
c¢. Natomiast umowa licencyjna polega na zezwoleniu na korzystanie z dzieta
w oznaczonym zakresie (np. publikacji naukowych). Licencjobiorca nie rozporza-
dza prawami autorskimi, ale jedynie korzysta z przedmiotu umowy.

Planowanie sprzedazy

Celem zarzadzania rezultatami prac naukowych jest maksymalizacja korzysci dla
jednostki naukowej 1 jej pracownikow. W zwiazku z tym, proces sprzedazy uzytecz-
nosci oferowanych przez rezultaty prac naukowych, albo bardziej wasko, upraw-
nien do korzystania z rezultatow, jest podporzadkowany celowi zarzadzania. Pojgcie
sprzedazy wytworzonej uzytecznos$ci, zawartej w rezultatach prac naukowych, przy-
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jete w tej pracy, jest pojeciem szerokim. Obejmuje ono nie tylko zbycie uprawnien

do wykorzystywania rezultatow, ale réwniez upowszechnienie informacji o jedno-

stce naukowej 1 jej osiggnigciach w zakresie realizacji prac naukowych. W zwigzku

z tym, szeroko rozumiana ,,sprzedaz rezultatow prac naukowych’ obejmuje:

» procesy sprzedazy gotowych produktow (rezultatow) prac naukowych prowa-
dzace do generowania dochodow;

* procesy nadawania wlasciwosci sprzedazowych potencjalnie dochodowym re-
zultatom prac naukowych;

* procesy upowszechniania informacji o spotecznej uzytecznosci prac naukowych
1 osiggnigciach spotecznych, ekonomicznych czy kulturalnych zwigzanych z re-
zultatami prac naukowych w celu pozyskiwania kolejnych srodkéw na badania;

» procesy budowy prestizu jednostki naukowej w celu zwigkszenia jej zdolnosci
fundraisingowej;

» procesy budowy zainteresowania wynikami prac naukowych jednostki poprzez
podkreslanie ich roli inspiracyjnej dla budowy korzystnego klimatu wokot tej
jednostki.

Uwzglednienie w procesie sprzedazy rezultatow pracy naukowej wyszczegol-
nionych powyzej aspektow ma na celu zwickszenie wplywow finansowych jed-
nostki naukowej, jednak tylko w pierwszym przypadku ten cel moze by¢ realizowa-
ny bezposrednio. W pozostalych przypadkach zwigkszenie wptywow finansowych
jednostki naukowej jest osiggane stopniowo. Nalezy podkresli¢, iz planowanie
sprzedazy rezultatow prac naukowych dotyczy juz osiagnietych rezultatow, w sto-
sunku do ktérych nie sformutowano wczesniej odpowiedniej strategii sprzedazy.

Skutecznos$¢ procesu sprzedazy rezultatdw wczesniej przygotowanych prac
naukowych, jak i wczesniejszej dziatalnoSci w zakresie pozyskiwania funduszy
na badania, moze by¢ mierzona za pomocg takich miernikow, jak miedzy inny-
mi: warto$¢ pozyskanych srodkéw na badania, liczba finansowanych projektow
badawczych, warto$¢ tantiem autorskich dla pracownikéow jednostki naukowe;j,
liczba klientow ustug B+R jednostki naukowej, a takze wartos¢ przychodu komer-
cyjnego z tytulu sprzedazy praw do eksploatacji wlasnosci intelektualnej. Agre-
gatowo skuteczno$¢ procesOw sprzedazy mozna mierzy¢ sumaryczng wartoscig
wplywow osigganych przez jednostke naukowsg i jej pracownikow z wszelkich
tytulow, ale zwigzanych z realizacja prac naukowo-badawczych.

Jezeli zostanie przyjeta szeroka definicja sprzedazy rezultatow prac naukowych
to planowanie sprzedazy rozni si¢ istotnie w poszczegolnych zakresach oferowa-
nej uzytecznosci. Ponizej wyszczegdlniono potencjalne grupy czynnosci przy roz-
nych zakresach oferowanej uzytecznosci:

A. Uzyteczno$¢ dochodowa
Czynnosci zwigzane z planowaniem sprzedazy rezultatow prac naukowych na
przyktadzie sprzedazy dostepu do publikacji pracownikow uniwersytetu, moga

obejmowac:
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Rozdzial 4. Zarzqdzanie rezultatami prac naukowych. Sprzedaz efektow projektu naukowego i B+R

* inwentaryzacje 1 okreSlenie rezultatow do zbycia (np. artykuly naukowe,
raporty badawcze);

» okreslenie cen zbycia (np. 10 zt za artykut opublikowany przez pracownika
wydziatu, 25 zt za raport naukowy);

» okreslenie sposobow zbycia (np. poprzez sprzedaz elektroniczna);

» okreslenie kanatow zbycia (np. poprzez wydawnictwo uniwersyteckie, strong
internetowa wydzialu, nowo powotang spotke, itp.);

» okreslenie grup docelowych klientow (np. ogoélna publiczno$¢, magistranci
1 doktoranci, przedsigbiorstwa itp.);

» okreslenie dziatan w zakresie promocji sprzedazy (np. 1 artykut gratis, znizka
za zakup 3 1 wigcej itp.);

» promocj¢ produktow uniwersytetu lub jednostki naukowej poprzez szeroka
prezentacj¢ probek prac naukowych (np. pierwsze strony artykutow, 2-3 pierw-
sze strony raportow naukowych na stronach internetowych jednostki, wydziatu
lub wydawnictwa);

» przyblizone oszacowanie wpltywow ze sprzedazy (np. elektronicznej, w wyni-
ku analizy wcze$niejszych do$wiadczen, porownania z innymi stronami inter-
netowymi, efektywnej liczby wejs¢ i transakceji sprzedazy itp.);

» sformutowanie formalnego planu sprzedazy elektronicznej, w podziale na
okresy, z podaniem wartosci przychodéw z poszczegolnych produktow lub od
grup klientow;

* monitorowanie realizacji planu sprzedazy z punktu widzenia uptywu czasu,
sprzedawanych produktow i segmentow klientow.

Przedstawiony powyzej zestaw czynno$ci zwigzanych z planowaniem sprzedazy
elektronicznej publikacji naukowych zawiera tylko niektore z przyktadow. Zestaw
czynnos$ci moze si¢ znaczaco rézni¢ w zaleznos$ci od rodzaju sprzedawanych re-
zultatéw prac naukowych (np. szkolenia, dziatania edukacyjne itp.), docelowych
grup klientow i innych czynnikow.

B. Uzyteczno$¢ potencjalnie dochodowa

Czynnosci zwigzane z planowanie sprzedazy produktéw potencjalnie dochodo-
wych (np. wypracowanego w projekcie zestawu dobrych praktyk) moga obejmowac:
inwentaryzacje produktow;

» okreslenie brakujacych cech produktéw umozliwiajacych nadanie im charakte-
ru gotowego do sprzedazy (np. zamiana najlepszych praktyk na plan szkolenia,
warsztatow czy ofert¢ wdrozeniowa);

* wykonanie czynnos$ci zwigzanych z nadawaniem cech sprzedawanym rezulta-
tom potencjalnie dochodowym (opracowanie oferty szkolenia lub warsztatow,
opracowanie studium przypadku itp.);

» pilotaz sprawdzajacy (np. zaoferowanie produktu jednemu klientowi);

» okreslenie grup docelowych klientow, ktorzy potencjalnie moga by¢ zainteresowa-
ni oferowanymi produktami (np. przedsigbiorstwa, wtadze samorzadowe itp.);
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realizacj¢ dalszych czynnos$ci okreslonych na przyktad w punktach 6-10 przy
sprzedazy uzyteczno$ci dochodowych.

C. Uzyteczno$¢ prospoteczna

Czynnosci zwigzane z planowaniem sprzedazy rezultatow reprezentujacych

uzytecznos$¢ prospoteczng moga obejmowac:

inwentaryzacje¢ rezultatow prac naukowych charakteryzujacych si¢ uzyteczno-
$cig prospoteczng;

okreslenie korzysci dla spoteczenstwa w formie pozytywnych zmian w zyciu
spotecznym, kulturalnym czy ekonomicznym, zapewnianych przez rezultaty
prac naukowych;

budowe perspektywy osiagniecia kolejnych korzysci spotecznych w wyniku
realizacji dalszych prac o podobnym lub rozwojowym charakterze;

zamiang perspektywy na projekt do sfinansowania;

nawigzanie komunikacji z dysponentami srodkow w celu przekazania im
do wiadomosci wartosci kontynuacji prac naukowych lub rozpoczgcia nowych;
lepsze zapoznanie si¢ z potrzebami spolecznym, glownie poprzez nawigzanie
kontaktow z beneficjentami ostatecznymi oraz wtadzami publicznymi;
sformutowanie ostatecznej wersji propozycji projektowej wraz z wnioskiem
o finansowanie;

podtrzymywanie komunikacji z dysponentami $rodkéw publicznych lub prywat-
nych (np. fundacyjnych), ktére moga by¢ przeznaczone na sfinansowanie projektu.
Przedstawiony powyzej katalog czynnosci nie wyczerpuje tematu. Stanowi on

natomiast kierunkowe wskazanie.

D. Uzytecznos$¢ fundraisingowa

Czynnosci zwigzane z planowaniem sprzedazy uzytecznosci fundraisingowe;

moga obejmowac:

inwentaryzacje prac naukowych i ich rezultatéw, ktére moga budowaé prestiz
(miedzynarodowe wykonawstwo, znani naukowcy, $wiatowi wydawcy itp.)
jednostki naukowej;

budowe platformy (mixu) prezentacji prestizu, poprzez dobor kanatow
upowszechnienia i sposoboéw prezentacji;

wypracowanie konkretnych narzedzi promocyjnych: artykutow, prezentaciji,
informacji prasowych, studiow przypadkow itp.;

uplasowanie narzedzi promocyjnych w kanalach upowszechniania (platnych
i bezptatnych);

wypracowanie regut i wzorcow prezentacji prestizu przy ubieganiu si¢ o Srodki
finansowe: granty i dotacje naukowe;

wypracowanie regut i wzorcow prezentacji prestizu przy ubieganiu si¢ o zlecenia
komercyjne;
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Rozdzial 4. Zarzqdzanie rezultatami prac naukowych. Sprzedaz efektow projektu naukowego i B+R

* monitoring dziatan upowszechniajagcych prestiz i budujacych zdolnosé
fundraisingowa.

E. Uzyteczno$¢ inspiracyjna

Czynnosci zwigzane z planowaniem sprzedazy uzyteczno$ci inspiracyjnej
moga obejmowac:

» okreslenie elementéw klimatu spotecznego szczegolnie istotnych dla jednostki
naukowe;j;

» przyporzadkowanie (adresowanie) inspiracyjnych rezultatdow prac naukowych
poszczegdlnym elementom klimatu spotecznego, ktore moga ulec znacznemu
pozytywnemu wzmocnieniu;

* monitoring wplywu inspiracyjnych rezultatéw prac naukowych na polepszenie
si¢ klimatu spotecznego.

Przedstawione powyzej czynnosci zwigzane z planowaniem sprzedazy po-
szczegolnych rodzajow uzytecznosci rezultatow prac naukowych majg charakter
orientacyjny i powinny by¢ modyfikowane stosownie do potrzeb i wystepujacych
warunkow lokalnych. Bardzo waznym czynnikiem jest tez rodzaj rezultatow, za-
sigg rynku oraz perspektywa czasowa dziatania sprzedazowego. Konkludujac, pla-
nowanie sprzedazy rezultatow prac naukowych powinno uwzglednia¢ osigganie
natychmiastowych efektow dochodowych (przy sprzedazy uzytecznosci docho-
dowych), a takze efektow odlozonych w czasie poprzez sprzedaz tych uzytecz-
nosci, ktore przynosza efekt w postaci wzrostu wptywow do jednostki badawczej
w dhuzszym okresie. Planujac poszczegolne dziatania sprzedazowe trzeba w spo-
sOb szczegolny zwroci¢ uwage na odpowiednie zrownowazenie dzialan przyno-
szacych efekty natychmiast z dziataniami dtugofalowymi. Struktura planowania
sprzedazy gotowych rezultatow prac naukowych nie powinna by¢ nastawiona tyl-
ko na osigganie natychmiastowych rezultatow, nalezy jednak pamigta¢, aby odpo-
wiednio monitorowac osigganie wptywow odtozonych w czasie.

4.3. Realizacja sprzedazy rezultatow prac naukowych

Przedstawione w podrozdziale 4.2. propozycje w zakresie planowania czynno-
$ci sprzedazowych moga by¢ nie tylko elementami planu dziatania sprzedazowe-
go, ale rowniez samej sprzedazy. Szczegdlowy zakres procedur sprzedazy zalezy
od rodzajow rezultatow, typowanych odbiorcow, kanatow dystrybucji, sposobow
udostepniania, zasad i regut udostgpniania i szeregu innych czynnikow. Waznym
zagadnieniem w zakresie realizacji sprzedazy rezultatow prac naukowych jest
organizacja tego procesu. Na organizacje procesu sprzedazy w istotnym stopniu
wplywa sposob wspotdziatania pomigdzy komoérkami podstawowymi uczelni, do-
starczajacymi rezultaty a komorka powotana do ich dystrybucji. Jak wydaje sig,
przystepujac do wspotdziatania na rzecz sprzedazy rezultatow prac naukowych, na
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poczatku odpowiednio duzo czasu nalezy przeznaczy¢ na zgromadzenie samych
rezultatow.

Wybér okreslonego rozwigzania organizacyjnego w zakresie sprzedazy rezul-
tatow prac naukowych zalezy miedzy innymi od rodzajow tych rezultatow, a takze
kompetencji sprzedazowych posiadanych przez pracownikéw uczelni. W przy-
padku sprzedazy rezultatow publikacyjnych drogg elektroniczng dobrym rozwia-
zaniem moze by¢ wykorzystanie wydawnictwa uczelnianego. Sprzedaz moze tez
nastgpowac w oparciu o strong¢ internetowg wydziatu. Nalezy podkresli¢, iz wigk-
szo$¢ rezultatow publikacyjnych moze by¢ dostepna bezptatnie w bibliotece, jed-
nak wygoda zwiazana z internetowym i elektronicznym dostgpem do publikacji
uczelnianych moze ogranicza¢ koszty dojazdu do biblioteki i straty czasowe np.
dla studentéw zaocznych. Stad zainteresowanie zakupami elektronicznymi moze
by¢ duze.

Powstaje pytanie na ile warto dla realizacji sprzedazy rezultatow prac nauko-
wych powotywaé¢ wyodrebnione struktury organizacyjne, a na ile do problematy-
ki sprzedazy rezultatow wdrozy¢ samych pracownikéw naukowych pracujacych
przy projektach. Wydaje si¢, ze rozbudowane struktury organizacyjne zajmujace
si¢ sprzedaza rezultatow warto powotywac tylko wtedy, gdy wartos¢ sprzedazy
osiggnie na tyle powazne rozmiary, aby bylo to uzasadnione. W wickszosci przy-
padkow dla realizacji tego typu celdow wystarcza struktury jedno- lub dwustano-
wiskowe.

Idealnym rozwigzaniem bytoby, gdyby pracownicy naukowi juz na etapie skta-
dania wniosku o finansowanie projektu wskazywali, jaka uzytecznos¢ propono-
wany projekt ma zapewni¢ oraz, jak wnioskodawcy zamierzajg dotrze¢ z tg uzy-
tecznoscig do uzytkownikoéw koncowych. Doprowadziloby to do tego, ze sami
naukowcy byliby zainteresowani zapewnieniem maksymalnej uzytecznosci prak-
tycznej swoich projektow. Jednak, aby tak sie¢ stalo, do wnioskéw o finansowanie
badan trzeba wprowadzi¢ elementy pozwalajace na oceng praktycznej uzyteczno-
$ci rezultatow badan oraz konsekwentnie — nie przyznawac finansowania projek-
tom, w ktorych nie okreslono praktycznej uzytecznosci rezultatow. Przekracza to
jednak ramy tego rozdziatu, ktorego zadaniem byto wskazanie mozliwos$ci zarza-
dzania rezultatami juz zakonczonych prac naukowych.
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Modele biznesowe realizacji

projektow badawczo-rozwojowych
w warunkach polskich
Przemystaw Kulawczuk

5.1. Zakres analizy

Wedtug Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS) ,,Dziatalnos¢ badawcza i roz-
wojowa (badania i eksperymentalne prace rozwojowe) sg to systematycznie pro-
wadzone prace tworcze, podjete dla zwigkszenia zasobu wiedzy, w tym wiedzy
o cztowieku, kulturze i spoleczenstwie, jak rowniez dla znalezienia nowych zasto-
sowan dla tej wiedzy. Dziatalnos¢ B+R odrdznia od innych rodzajow dziatalnosci
dostrzegalny element nowosci i eliminacja elementu niepewnosci. Obejmuje ona
badania podstawowe i przemystowe (dawniej stosowane) oraz prace rozZwojowe.
Prac wdrozeniowych nie zalicza si¢ do dziatalnosci B+R”'72. Zgodnie z definicja
GUS prace wdrozeniowe to: ,,Prace podejmowane na podstawie decyzji przedsie-
biorstwa o zastosowaniu wynikéw prac badawczo-rozwojowych, w tym réwniez
o zastosowaniu projektow wynalazczych zarowno wiasnych, jak i nabytych w for-
mie licencji, zwigzane z uruchomieniem produkcji nowych wyroboéw lub moder-
nizacja wyrobow produkowanych i wprowadzeniem nowych metod wytwarzania,
ktore poprzedzaja rozpoczecie produkcji na skale przemystows. Prace wdrozenio-
we tacznie z nadzorem autorskim obejmujg w szczeg6lnosci prace zwigzane:

» ze sporzadzeniem petnej dokumentacji technicznej,
» opracowaniem projektéw norm i dokumentacji w zakresie typizacji,
* z wykonaniem prototypu przemyslowego, pierwszego kompletu narze¢dzi

i oprzyrzadowania oraz kompletacja urzadzen technologicznych,

* wykonaniem probnej serii nowego wyrobu, przeprowadzeniem prob oraz wpro-
wadzeniem poprawek po probach.
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Rozdzial 5. Modele biznesowe realizacji projektow badawczo-rozwojowych w warunkach polskich

Zakonczenie prac wdrozeniowych nastepuje w momencie uruchomienia na
skale przemystowa produkcji nowego Iub zmodernizowanego wyrobu badz wdro-
zenia nowej technologii””. Pomimo faktu, iz definicja GUS w zakresie dziatalno-
sci B+R nie obejmuje prac wdrozeniowych, to w tym rozdziale b¢dzie stosowana
elastyczna definicja dziatalnosci B+R.

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa to jakakolwiek dziatalno$¢ naukowa prowadzaca
do uzyskania rezultatow praktycznych, zardbwno bezposrednich i posrednich. Praktycz-
ne rezultaty moga mie¢ zaréwno charakter osiggany posrednio (np. badania podstawo-
we) oraz bezposrednio (badania przemystowe, prace rozwojowe, prace wdrozeniowe).
Proponowana definicja ma wiec charakter szerszy od przyjetej przez GUS.

Sformutowanie ,,praktyczny charakter” oznacza, ze wyniki badan moga by¢
wykorzystane w praktyce gospodarczej, spotecznej, kulturalnej, ksztattowania
przyrody i w kazdej innej, poprzez wywieranie bezposredniego lub posredniego
wplywu na sposoby funkcjonowania tych dziedzin. Sformutowanie ,,praktycz-
ny charakter” ma rowniez w zatozeniu z definicji element pomiarowy, poniewaz
wplyw ten powinien by¢ w sposob mniej lub bardziej doktadny mierzalny. Bada-
nia naukowe, ktore nie wptywajg w jakimkolwiek mierzalnym stopniu na charak-
ter poszczegdlnych sfer, nie beda miaty zgodnie z tg koncepcja charakteru prak-
tycznego.

Praktyczno$¢ mozna rozpatrywaé zarowno szeroko, jak i wasko. Szerokie spoj-
rzenie na praktycznos¢ projektow B+R zwigzane jest z jakimkolwiek mierzalnym
oddzialywaniem na poszczegolne sfery zycia spotecznego, gospodarczego czy
biologicznego. W tym opracowaniu preferowane jednak bgdzie waskie rozumienie
praktycznego charakteru prac B+R. Waskie rozumienie praktyczno$ci prac B+R
obejmuje nastepujace elementy:

* jasno zdefiniowany docelowy uzytkownik wynikéw badan,

* zainteresowanie przez potencjalnych uzytkownikow wykorzystaniem uzyska-
nych wynikow,

* istnienie korzys$ci z upowszechnienia wynikow badan i ich praktycznego zasto-
sowania zarowno dla uzytkowania, jak i naukowcow,

» korzySci obu stron maja charakter mierzalny,

* o ile jest to mozliwe korzysci majg wymierne efekty ekonomicznie.

Ten ostatni warunek nie jest jednak konieczny dla zaakceptowania zatozenia
o waskiej praktycznosci dziatalnosci B+R. Zawarte w tej czesci opracowania roz-
wazania dotycza projektow B+R, ktore charakteryzuja si¢ praktycznoscig w wa-
skim tego stowa znaczeniu, ale obok czynnosci definiowanych przez GUS jako
B+R, obejmujg réwniez prace wdrozeniowe. Tego typu podejécie ma charakter
zintegrowany i zdecydowanie blizszy podejsciu biznesowemu.

I3 Tamze.
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5.2. Model biznesowy nauki

Obszerng dyskusje na temat klasyfikacji modeli biznesowych przeprowadzit
zespot autorow ze Szkoty Gtownej Handlowej w swojej pracy Modele biznesu pol-
skich przedsigbiorstw'™. Warto na tym etapie przytoczy¢ jeden akapit tej pracy:

»W czesto cytowanych definicjach modelu biznesu eksponuje si¢ watek ,,zara-
biania pieniedzy” (earning, making money), a wiec prowadzenie rentownej dzia-
falnos$ci gospodarczej. Typowym przyktadem jest definicja, ktorg podaje T.W. Ma-
lone: ,,model biznesu opisuje to, co przedsicbiorstwo robi i jak, robigc to zarabia
pienigdze”. Autor jednej z wczesniejszych definicji, M. Rappa, twierdzi, ze ,,model
biznesu to metoda prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (doing business), dzigki
ktorej przedsigbiorstwo moze przetrwac.” (...) ,,Wedlug F. Betza model biznesu
jest atrakcyjnym opisem tego, jak zarabia¢ pieniadze, prowadzac dziatalnos¢ go-
spodarcza. Inni autorzy, A.N. Afulah i C.L. Tucci, stwierdzaja, ze ,,model biznesu
przedsi¢biorstwa ukazuje, w jaki sposdb powigksza ono i wykorzystuje zasoby
w celu przedstawienia klientom oferty produktow, ktorej warto$¢ przewyzsza ofer-
te konkurencji i jednocze$nie zapewnia (firmie) dochodowos¢™'”.

Wezsze definicje modelu biznesowego wskazuja, ze ,,model biznesu nie powinien
by¢ opisem ztozonego systemu spotecznego z jego aktorami, relacjami i procesami.
Powinien by¢ natomiast opisem tego jak firma tworzy warto$¢ budujac logike™!".
Powazng dyskusje na temat modeli biznesu zawieraja rowniez inne publikacje'”,
jednak podane powyzej definicje wydaja si¢ wystarczajace do ogdlnego zdefinio-
wania modelu biznesu. Reasumujac mozna stwierdzi¢, iz w najogolniejszym rozu-
mieniu model biznesu jest opisem sposobu zarabiania pienigdzy przez przedsicbior-
stwo. W praktyce dydaktycznej'”® wykorzystuje si¢ nastepujaca definicje modelu
biznesowego: ,,model biznesowy jest to syntetyczny opis na czym polega biznes
1 jak zarabia si¢ pienigdze, okres$lajacy minimalny potencjal przychodowy i zasad-
nicze czynniki sukcesu”. Jak pokazuja przedstawione definicje opis modelu biznesu
do wykorzystania praktycznego moze mie¢ rdzny zakres szczegdlowosci. Jednak
z pewnoscig powinien obejmowac takie elementy jak: sposob zarabiania pieni¢dzy,
filozofia wykonawcza i opis tych czynnikow, ktore warunkuja sukees.

Czym jest jednak model biznesowy nauki? Jednostka naukowa nie jest przeciez
przedsigbiorstwem. Jezeli jednak przyjmiemy, ze kazda jednostka naukowa aby ist-

174 T. Golebiowski, T. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich przedsigbiorstw,
Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2008.

Tamze, s. 20-21. Pomini¢to cytowanie zrodet pierwotnych, ktore zawarte sa w w/w pracy.

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.

177" Por. np.: I. Maclnnes: Virtual Worlds in Asia: Business Models and Legal issues, Proceedings of DIGRA 2005
Conference: Changing Views — Worlds in play.; A. Osterwalder, An eBusiness Model Ontology for Modeling
e-Business, 15" Bled Electronic Commerce Conference, Bled 2002; T. Mishall, Alliance business models for
univeristy start-ups technology ventures: a resource based perspective, University of Cambridge 2003.

Por. np. P. Kulawczuk: przedmiot: Zarzqdzanie mata firmq, Uniwersytet Gdanski 2008/9.
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Rozdzial 5. Modele biznesowe realizacji projektow badawczo-rozwojowych w warunkach polskich

nie¢ musi osigga¢ dochody, czyli pozyskiwac srodki finansowe, to w takim uktadzie
model biznesowy jednostki naukowej to syntetyczny opis praktyki operacyjnej pozy-
skiwania srodkow finansowych oraz technologii realizacji badan naukowych w spo-
sob umozliwiajgcy jej biezgce funkcjonowanie i rozwoj w przysziosci, a takze opis
zasadniczych czynnikow powodzenia catego procesu. Tego typu propozycja definicji
modelu biznesowego nauki bezposrednio nawigzuje do definicji modeli bizneso-
wych przedsigbiorstw w zakresie prowadzenia dziatalno$ci zarobkowej i wskazuje
na koniczno$¢ taczenia dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem $rodkow na badania
naukowe z zapewnieniem odpowiedniego poziomu ich realizacji, a takze wskazuje
zasadnicze czynniki sukcesu warunkujace powodzenie catego modelu.

Reasumujac, wszystkie jednostki naukowe, nawet te wyposazone i finansowane
przez panstwo, prowadza specyficzny biznes naukowy, poniewaz osiagaja sukces
w przyciaganiu srodkow finansowych, a takze realizuja badania. W dalszej czgsci
rozdziatu oddzielono jednak model nierynkowy od modeli biznesowych, wycho-
dzac z zalozenia, ze modele biznesowe powinny, przynajmniej w czesci, mie¢ cha-
rakter rynkowy. Pomimo wigc faktu, iz model centralistyczny rowniez zajmuje si¢
transformacja naktadow w efekty, to jednak modele, ktore przynajmniej w czgsci
posiadaja charakter rynkowy zostaly nazwane w dalszej czgsci przedstawionego
opracowania modelami biznesowymi.

Warto réwniez zwroci¢ uwagg, ze nie zawsze konieczna jest analiza pelnych mo-
deli biznesowych. Czasami wystarczy analiza rdl poszczegolnych aktoréw bizne-
sowych w szerszym, ztozonym modelu.'” Przedstawiony w tym rozdziale przeglad
dziatan zmierzajacych do nawigzania wspotpracy pomiedzy biznesem, a jednostka
naukowg w formie budowy platformy wspdlnych korzysci (modelu biznesowego
wspotpracy) nie ma intencji wyktadu jak skutecznie zalozy¢ i poprowadzi¢ techno-
logiczne przedsigbiorstwo. Sposrod licznej literatury w tym wzgledzie warto wska-
za¢ klasyczng juz pozycje M. Cardullo: Technological Entrepreneurism.'

5.3. Koncepcja biznesowa realizacji projektow naukowych jako
przeciwienstwo bezcelowych dotacji
5.3.1. Model nierynkowy (bezcelowych dotacji)
Wydaje sie, ze dziatalno$¢ naukowa jest czyms$ sprzecznym w stosunku do dzia-

falnosci biznesowej. Tego typu poglady glosza przedstawiciele tak zwanej misyjnej
roli nauki. Tymczasem sama nauka jest swoistym biznesem. Posiada ona typowe

17 Por np. P. Kulawczuk, Strategie rozwoju migdzynarodowego polskich przedsigbiorstw oparte na rozwoju

wiasnosci intelektualnej. Wytyczne ramowe dla polskich przedsigbiorstw, KIG 2009, ktory opisuje charak-
terystyki uczestnictwa polskich przedsigbiorstw na rynkach migdzynarodowych z punktu widzenia zasadni-
czych rol, z uwzglednieniem ochrony wlasnosci intelektualnej.

180 M. Cardullo, Technological Entrepreneurism, Research Studies Press, Baldock 1999.
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cechy biznesu, takie jak: niepewno$¢ i dziatanie w oparciu o ryzyko, brak gwarancji
skutecznosci, osigganie dochodow oraz szczego6lng dbatosé o wzgledy klienta. Do
tej pory przyjeto sie¢ uwazac, ze model funkcjonowania nauki publicznej posiada
charakter nierynkowy. Cykle finansowania nauki publicznej byly z reguty w nie-
duzym stopniu powigzane z uzyskiwaniem praktycznych rezultatow. Zazwyczaj
pierwszy etap cyklu publicznego finansowania nauki obejmowat okreslenie misji,
celow i zadan nowej lub istniejacej jednostki naukowej. Jezeli wtadze publiczne
uznaty, ze elementy te majg pozosta¢ niezmienne, jednostka naukowa zachowy-
wala je dalej. Pochodng zestawu zadan, ktére jednostka miata do wykonania, byt
plan etatyzacji i wyposazenia jednostki naukowej, w oparciu o ktory nastgpowat
przydzial srodkow finansowych. Jezeli przydziat srodkow finansowych nie mogt
by¢ dokonany w wysokosci wymaganej przez jednostke naukowa — to z reguty ko-
rygowano plany etatyzacji i wyposazenia jednostki. Przydziatu finansowego doko-
nywat donator, z reguty wladza publiczna, na zasadzie aprobaty dotychczasowych
wynikow pracy jednostki naukowej. Bardzo czesto aprobata zostawata poddana
parametryzacji poprzez ocene liczby publikacji, liczby realizowanych projektow
naukowych, osiggni¢tych awansow naukowych itp. W oparciu o uzyskang dotacje
jednostka wykonywata swoje dziatania, a nastgpnie opracowywata sprawozdanie
na koniec danego okresu objetego finansowaniem. Uzyskanie aprobaty donatora
oraz wskazan w zakresie ewentualnych korekt w przysztosci stanowito podstawe
zapoczatkowania kolejnego cyklu finansowania jednostki publicznej. Oczywiscie
przedstawiony przyklad ma charakter uproszczony.

Zasadniczym czynnikiem decydujagcym o tym, ze cykle finansowania nauki
publicznej ulegajg statemu powtarzaniu jest fakt, iz uzyskuja akceptacje klienta
— donatora, najczeSciej panstwa, czy tez innej jednostki publicznej. W wigkszos$ci
obserwowanych sytuacji publiczna jednostka naukowa niemal zawsze uzyskiwata
dotacje, jezeli tylko realizowata zadania wyznaczone przez wladze panstwowe,
niezaleznie od zakresu ich uzytecznosci. Oczywiscie poziom dofinansowania zale-
zat od szeregu czynnikow. Obecnie (2009) w Polsce jest stosowana parametryczna
ocena jednostek naukowych, (zaprojektowana zreszta przez samych naukowcow),
ktorej celem byto zobiektywizowanie kryteriow dofinansowania, jednak tak na-
prawde decyduje zadowolenie klienta, w tym przypadku wtadz publicznych repre-
zentowanych przez politykéw. Tego typu finansowanie realizuje jedynie szerokie
cele, ale okreslenie, jakie konkretne potrzeby rzeczywiscie zaspokaja jest bardzo
problematyczne.

Panstwo jest jednak specyficznym klientem jednostek naukowych. Jest ono
w stanie zaptaci¢ jednorazowo duze kwoty pienigdzy w zamian za caty, szeroki
pakiet badan naukowych. Ponadto jest ono klientem hurtowym, ktéry kupuje bar-
dzo duze ilo$ci ustug naukowych. Dobre kontakty jednostki naukowej z wladzami
publicznymi gwarantuja stabilno$¢ finansowania. Jednoczes$nie stata zaleznos$c¢ fi-
nansowa jednostki naukowej od panstwa wytwarza specyficzny, podporzadkowa-
ny styl dziatania i decyduje o matej aktywnos$ci w zaspokajaniu potrzeb spotecz-
nych. O skutecznosci tego typu jednostek decyduje zdolnos¢ danej jednostki do
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spolegliwej wspotpracy z wtadzami oraz niepodejmowanie dziatan sprzecznych

z wytycznymi wladzy. Finansowanie danej jednostki naukowej tylko przez jeden

podmiot stepia jej sktonno$¢ do konkurowania o inne fundusze oraz rodzi szereg

patologii. Zaliczy¢ do nich mozna:

» brak sktonnos$ci do konkurowania o zasoby w oparciu o oferowane ustugi,

» brak nastawienia na rynek,

» Dbrak nastawienia na zaspokajanie konkretnych potrzeb, dziatanie w imi¢ ,,wyz-
szych” celow,

* lekcewazenie mniejszych klientéw i mozliwosci dochodowych, ktdre stwarzaja,

» brak odpornosci na wstrzasy i zmiany oraz duza zalezno$¢ od czynnikow
politycznych,

» brak motywacji do adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Mankamenty te jednak sg rownowazone przez szereg korzysci, zwlaszcza dla

kadry naukowej:

* stabilne finansowanie,

» dzialanie wedlug utartego wzorca,

» brak faktycznego rozliczenia,

» mozliwo$¢ dowolnego zatrudniania,

* dyspozycyjnos¢ wobec wladz publicznych i wzajemne przeptywy ludzi pomie-
dzy jednostkami naukowymi i wtadzami publicznymi.

Model tego typu mozna nazwa¢ modelem bezcelowych dotacji lub modelem
nierynkowym. Jest on tak skrajny, ze trudno uwierzy¢, ze gdziekolwiek istnieje.
Jednak jego filozofia jest zywa w wielu jednostkach naukowych, w tym i w Pol-
sce. W tym modelu uzytecznos$¢ badan naukowych sprowadza si¢ do zaspokajania
potrzeb donatora.

5.3.2. Model biznesowy (rynkowy)

Model biznesowy jest przeciwienstwem modelu bezcelowych dotacji. Jego
podstawa jest istnienie prawdziwego klienta lub klientow, ktorzy uzalezniajg fi-
nansowanie jednostki naukowej od uzyskania konkretnych, praktycznie uzytecz-
nych rezultatow, a takze od tego, w jakim zakresie te rezultaty zostang wdrozone
w praktyce. Ponadto model ten wymaga wykazywania si¢ przedsiebiorczo$cia
w pozyskiwaniu srodkow na badania oraz w budowie relacji rynkowych w zakre-
sie rozpoznawania potrzeb i adresowania oferty badan naukowych do zaspokoje-
nia tych potrzeb. Model biznesowy nauki opiera si¢ na maksymalizacji korzysci
z posiadanych zasoboéw ludzkich i materialowych w celu realizacji zadan, ktore
charakteryzujg si¢ praktyczng uzytecznoscia dla klientéw — uzytkownikow badan.
Kryterium uzyteczno$ci badan jest posiadanie przez nie wartosci dla klientow
w tym sensie, ze gotowi sg oni za nie zaplaci¢ lub przynajmniej gotowi sa wyasy-
gnowac srodki na wdrozenie ich rezultatow. Model biznesowy powinien réwniez
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ujmowac liczne efekty: porownywac naklady z efektami i podejmowac na tej pod-
stawie decyzje alokacyjne w zakresie finansowania badan naukowych. Wydaje sig,
ze sg to bardzo ostre kryteria uzytecznos$ci praktycznej, ktore powinny spetniaé
modele biznesowe nauki. Mozna stwierdzi¢, iz wykorzystanie wynikdéw prac jako
zalazka dalszych badan finansowanych przez klienta rowniez spetnia wymogi uzy-
tecznosci praktycznej.

Model biznesowy funkcjonowania nauki moze dziata¢ zarowno w warunkach
finansowania budzetowego, jak i komercyjnego, a takze w modelach mieszanych.
Nalezy przyja¢, ze wtasnie modele mieszane beda dominowac¢ i dlatego warto
W sposoOb szczegdlny rozwazy¢ funkcjonowanie modelu biznesowego w mode-
lach mieszanych. Poniewaz w dalszej czg$ci opracowania beda rozwazane wlasnie
modele biznesowe, w tym miejscu warto skupi¢ si¢ na zasadniczych réznicach
pomiedzy dzialaniem jednostek naukowych w warunkach obowigzywania modelu
bezcelowych dotacji i modelu biznesowego, do ktorego warto dgzyc¢.'®! Ponizej
przedstawiono tabele 4 pokazujacg rdéznice pomigdzy modelem biznesowym nauki
i modelem bezcelowych dotacji.

Tabela 4. Cechy charakterystyczne modeli badan naukowych

Rozpatrywana cecha Model bezcelowych dotacji Model biznesowy nauki
Misja Realizacja wysokiej ,,misji nauki” | Zaspokajanie konkretnych potrzeb
we wspoldziataniu z organami spotecznych, publicznych lub rynkowych
panstwa. zwigzanych z wykorzystaniem rzemio-

sta naukowego, metodologii naukowej
i innowacyjnych metod wnioskowania

naukowego.
Cel glowny jednostki Wzrost rozmiarow i budowa Budowa pozycji rynkowej
naukowej prestizu. znaczqcego dostawcy ideli,

strategii i rozwiqzan praktycznych
w zakresie przedmiotu dziatania

naukowego.
Planowanie personelu Dostosowane do pozyskanych Elastyczne, zmienne w zaleznosci od
i wyposazenia. Srodkow, sztywne. pozyskanych zlecen lub grantow, istnieje

mozliwos¢ przeniesienia/skierowania
personelu do roznych zadan.

181 Powstaje pytanie na ile model biznesowy da si¢ zastosowa¢ w zakresie nauk humanistycznych czy spolecz-

nych. Warto wigc w tym zakresie zwroci¢ uwage na rosnaca role przedsigbiorczosci spotecznej i przedsig-
biorczo$ci humanistycznej. Zwlaszcza ta ostania stala si¢ podstawa wysoce optacalnego przemystu filmo-
wego 1 wydawniczego i udowadnia, ze sformutowanie odpowiednich modeli biznesowych w tych naukach
moze da¢ dobre wyniki.
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Rozpatrywana cecha

Model bezcelowych dotacji

Model biznesowy nauki

Motywacja pracownikow

Brak zaleznosci lub mata zalez-
nos¢ wynagrodzen od wynikow
pracy, przywodztwo oparte na
autorytecie formalnym, duze
bariery pomigdzy poszczegolnymi

szczeblami zarzgdzania, trudnosci

w komunikacji.

Znaczgca zaleznos¢ wynagrodzenia

od wynikow pracy,; duze zgranie i duch
zespolowy, zespot razem przechodzi
zwyciestwa i porazki, jest zdolny do soli-
darnosci w warunkach zagrozen rynko-
wych, przywédztwo oparte na ekspertyzie
i autorytecie rzeczywistym.

Dostosowanie sie do zmie-
niajqcego sie otoczenia.

Powolne, nastepcze w wyniku
naciskow wiadz, grozba entropii
i izolacji od realiow.

Szybkie, wyszukujgce okazje i szanse
strategiczne.

Pozyskiwanie srodkow.

Od gltéwnego donatora i bardzo
rzadko z innych zrodet.

Ze zrodel publicznych i rynku
komercyjnego.

Oddolna przedsigbiorczos¢
i inicjatywa.

Zwiqzana tylko z wypelnieniem
zadan.

Potrzebna i wspierana, istniejq systemy
motywacji w zakresie pozyskiwania srod-
kow i realizacji projektow innowacyjnych.

Alokacja pozyskanych
funduszy.

Proporcjonalna do zaplanowa-
nych kierunkow alokacji.

Ukierunkowana na zadania o najwigkszej
efektywnosci.

Postawa wobec klientow —
donatorow.

Preferencja gtownego donatora,
lekcewazenie pozostatych.

Relacyjne i odpowiedzialne podejscie
do wszystkich klientow z poszanowaniem
ich wagi dla jednostki.

Zaspokajanie potrzeb
rynkowych.

Brak podejscia rynkowego.

Potrzeby rynkowe, spoleczno-uzyteczne
i publiczne nadajq sens dziataniu
naukowemu.

Rozpoznanie rynku.

Niepotrzebne.

Kluczowe i decydujgce o sukcesie
Jednostki naukowej.

Ocena efektywnosci.

Bilansowa, zwigzana z petnym
wykorzystaniem srodkow.

Dokonywana na biezgco i okresowo.
Poréwnywanie efektow z naktadami
i wycigganie wnioskow.

Postawa wobec spolecznej
uzytecznosci.

Deklaratywna i niemierzalna.

Spoteczna uzytecznos¢ nauki waznym
kryterium dziatania. Istotne wysitki
w zakresie pomiaru i udowodnienia
uzytecznosci.

Wphyw na ksztattowanie
otoczenia.

Deklaratywnie duzy, faktycznie
zalezny od decyzji wiadz.

Zmiana postaw i kierunkow dziatania
Jednostek publicznych i prywatnych,
ekspercki wplyw na zakres otoczenia
regulacyjnego.

Postawa wobec wladzy
publicznej.

Stuzebna.

Ekspercka, rekomendacyjna,
ostrzegawcza.

Zaleznos¢.

Od wiadzy publicznej, niezalez-
nos¢ akademicka utrzymywana
w granicach poprawnosci
politycznej (ograniczenie udziatu
w wolnosci naukowej).

Od rynku, spoleczenstwa i potrzeb
publicznych, niezaleznos¢ akademicka
podporzgdkowana poprawnosci rynkowej
(ograniczenie udziatu w korzysciach,).

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawione r6znice w obu modelach, z pewnos$cig bardzo przejaskrawione,
beda przedmiotem rozwazan w kolejnym punkcie, dotyczgcym przeobrazania mo-
delu bezcelowych dotacji na model biznesowy.
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5.4. Sposoby przeksztalcania modelu bezcelowych dotacji w modele
biznesowe

Zanim zostang zaprezentowane sposoby przeksztatcania modelu bezcelowych
dotacji w modele biznesowe prowadzenia badan naukowych, warto podkresli¢,
iz model bezcelowych dotacji nie jest modelem akceptowalnym ani pozadanym
spotecznie. Model ten w czystej postaci nie istnieje w warunkach polskich, jednak
zasadnicze jego przejawy sg ciagle obecne w czesci jednostek naukowych. Wy-
daje si¢, ze zmierzajac w kierunku idei przedsigbiorczego uniwersytetu, czy tez
przedsiebiorczej nauki, niezbednym kierunkiem jest upowszechnienie stosowania
modeli biznesowych w zakresie naukowych prac projektowych.

Warunki ramowe prowadzace w kierunku przemiany modeli biznesowych
obejmuja:
 decentralizacj¢ decyzji w zakresie pozyskiwania srodkow na badania naukowe;
* decentralizacje funduszy wtasnych przeznaczonych na wspotfinansowanie

wktadow wiasnych do projektow;

» zdecentralizowane badania rynku w zakresie potrzeb rynkowych, spotecznych i pu-
blicznych, ktore moglyby by¢ zaspokojone przez komorki jednostki naukowej;

» zapewnienie swobody w prowadzeniu dzialalno$ci komercyjnej (profilowo
zblizonej do specyfiki jednostki);

» zbudowanie systemu wynagradzania jednoznacznie wigzacego wysokos$¢ wy-
nagrodzen pracownikow z pozyskanymi srodkami;

» stworzenie systemu pokrywania kosztow przygotowywania projektow, w tym
réwniez poprzez system pokrywania kosztow projektow niefinasowanych
i bezskutecznych;

» zaprojektowanie systemu umiarkowanych poziomdéw narzutdow centralnych;

» zbudowanie systemu nadzoru nad ryzykiem finansowym projektow i podejmo-
wanie interwencji w przypadku nadmiernej sktonnosci do ponoszenia ryzyka.
Ponizej oméwiono podstawowe elementy warunkow ramowych prowadzacych

w przeksztalcanie modeli bezcelowych dotacji w modele biznesowe.

5.4.1. Decentralizacja funraisingu

Model bezcelowych dotacji z punktu widzenia pozyskiwania funduszy oparty
jest o model monopsonu, czyli wytacznego nabywcy. Jezeli w praktyce nastepuje
proba przejscia do modelu wielu nabywcow, to wymusza ona znaczace zmiany
w polityce pozyskiwania srodkoéw. Pierwszg zasadniczg zmiang jest zdecydowane
zwickszenie kapitalu ludzkiego zaangazowanego w pozyskiwanie srodkdéw. Kapi-
tat ten, jak pokazuje praktyka branz ustugowych, powinien by¢ zlokalizowany jak
najblizej bazy klientow. Koniecznos¢ zblizenia si¢ do bazy klientéw powoduje,
ze zcentralizowane ich pozyskiwanie jest bardzo mato skuteczne, a kluczowym
warunkiem skuteczno$ci w pozyskiwaniu funduszy jest decentralizacja uprawnien
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menedzerskich w zakresie pozyskiwania funduszy, a wigc w szczegdlnosci prze-
niesienie czgsci lub catosci odpowiedzialnosci w zakresie pozyskiwani §rodkow
na kierownikéw podstawowych komorek organizacyjnych jednostki naukowe;.
Tego typu rozwigzanie moze spotkac si¢ z duzymi oporami tych jednostek, ktore
byly do tej pory obficie finansowane z funduszy centralnych, a jednocze$nie na-
stawialy si¢ na prowadzenie badan — ,,wysokiej misji”’, w sposob nikty lub zaden
powiazanych z osigganiem praktycznych rezultatow.

Decentralizacja fundraisingu wymaga przegladu systemu uprawnien w zakresie
zawierania umow o finansowanie badan, delegacji uprawnien na nizsze szczeble,
ustanowienia klarownych mechanizméw kontroli i nadzoru, a takze decentralizacji
srodkow przeznaczonych na dziatania zwigzane z delegacjami, spotkaniami z po-
tencjalnymi klientami, opracowywaniem broszur i materialow promocyjnych itp.

5.4.2. Decentralizacja funduszy na wklady wlasne

Waznym elementem zwigkszenia zdolnosci jednostek podstawowych w zakresie
pozyskiwania funduszy na projekty wymagajace wspotfinansowania jest danie tym
jednostkom mozliwosci korzystania ze sSrodkow na wspotfinansowanie. Zwigkszenie
dostgpu moze by¢ zrealizowane na rdzne sposoby jednak najlepszym jest zarezerwo-
wanie dla danej jednostki podstawowej lub posredniej (np. wydziatu czy kolegium)
pewnej puli do zagospodarowania, jako srodkow na wktady wiasne. Jednoczes$nie
dana jednostka podstawowa, ktora uczestniczy w sktadaniu tego typu projektow mo-
glaby odstgpowac innym jednostkom swoja pulg zarezerwowang na wklady wilasne.
Decentralizacja funduszy na wktady witasne powoduje, ze jednostki podstawowe
moga samodzielnie planowa¢ udzial w projektach wymagajacych wspotfinansowa-
nia 1 nie muszg liczy¢ na zyczliwo$¢ decydenta centralnego danej jednostki nauko-
wej. Decentralizacja ta moze tez przybra¢ forme posrednia, np. w przypadku uniwer-
sytetu dysponentami tego typu srodkéw moglyby by¢ wydziaty czy kolegia.

5.4.3. Decentralizacja badan rynkowych w zakresie potrzeb
na uslugi naukowe

Czesto spotykany model zachowania wtadz centralnych uniwersytetow polega
na jak najwickszym zachecaniu do oddolnej przedsiebiorczosci w zakresie po-
zyskiwania funduszy na nauke przez jednostki podstawowe, a nastgpnie na czg-
sciowym przynajmniej przejeciu kontroli nad tymi funduszami, kiedy zostaty one
juz pozyskane. Odbywa si¢ to za pomocg narzutdw, narzuconego zarzadzania itp.
Zagadnienie to jest jednak tlem szerszego problemu. Najczesciej wiadze central-
ne bagatelizuja problem rozpoznania potrzeb rynkowych i utrzymywania wiezi
informacyjnej z potencjalnymi klientami. Sposob myslenia wtadz centralnych po-
lega na tym, ze wystarczy tylko dokona¢ przegladu tematu w Internecie, poszukac
odpowiedniej literatury i nastepnie napisa¢ dobry projekt. Tymczasem tego typu
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podejscie catkowicie zawodzi w obliczu polskiej praktyki zarzadzani funduszami
pomocowymi. Bez czestych spotkan z partnerami rynkowymi, wladzami samo-
rzadowymi, przedstawicielami wladz centralnych lub tez bez bezposrednich roz-
mow z przedsigbiorcami nie mozna poznaé¢ prawdziwych potrzeb biznesowych,
spotecznych czy publicznych w zakresie mozliwosci, ktore moze zaoferowac dana
jednostka naukowa. Decentralizacja rozpoznania rynkowego jest w tym aspekcie
zadaniem kluczowym. Decentralizacja tego rodzaju moze si¢ dokona¢, jezeli kie-
rownicy jednostek podstawowych nie bedg mieli uprawnien w zakresie sprzedazy
ustug naukowych swoich jednostek. Problem ten posiada wigc wymiar szerszy
i mozna go rozwiaza¢ delegujac uprawnienia w zakresie utrzymywania relacji ryn-
kowych na nizsze szczeble zarzadzania.

5.4.4. Zapewnienie swobody w zakresie prowadzenia dzialalnoS$ci
komercyjnej

Jednym z najwigkszych problemow w zakresie prowadzenia uniwersytetow jest
konflikt pomigedzy dazeniami zarobkowymi jednostek podstawowych, a polityka
zapewniania czystosci profilu naukowego przez centralne wladze uniwersytetu.
Powoduje to, ze jednostki podstawowe nie mogg, np. prowadzi¢ projektow kon-
sultingowych, certyfikacyjnych, badan rynkowych, spotecznych czy tez prac bez-
posrednio zleconych przez przedsi¢biorstwa, o ile nie uzyskajg aprobaty dziekana
i odpowiedniego prorektora. Sytuacja ta wydtuza zdecydowanie proces podejmo-
wania decyzji i skutecznie zniechg¢ca do wykazywania si¢ przedsigbiorczo$cig. Po-
nadto duza czg$¢ podejmowanych decyzji jest negatywna, a kazda negatywna de-
cyzja powoduje zniechecenie kierownikow jednostek podstawowych do dalszego
wykazywania si¢ przedsigbiorczo$cia. Zapewnienie swobody i udzielenie gwaran-
cji, ze kazda jednostka podstawowa ma prawo prowadzi¢ dziatalnos¢ komercyjna,
pod warunkiem tylko, zZe jest to zgodne z jej profilem oraz, ze kontrolowane jest
ryzyko (np. w postaci wielko$ci wartosci kontraktow, posiadania odpowiedniego
zabezpieczenia — kierownik jednostki podstawowej wystawia weksel in blanco
itp). Dziatalno$¢ komercyjna nie moze by¢ oczywiscie podstawowym kierunkiem
zainteresowani jednostki naukowej, jednak bez watpienia tego typu dziatalnos¢
moze wspiera¢ gromadzenie funduszy na dziatalno$¢ statutowa.

5.4.5. Wynagrodzenia powiazane z wynikami sprzedazowymi

Warunkiem decydujacym o skutecznos$ci stosowania modeli biznesowych jest
odpowiednia motywacja pracownikdéw. Motywacja ta moze by¢ osiggni¢ta w wy-
niku stworzenia jasnego systemu wiazacego wysoko$¢ wynagrodzen z osigganymi
wynikami w zakresie pozyskiwania funduszy i realizacji projektow naukowych.
Do tej pory w bardzo nielicznej grupie jednostek podstawowych udawato si¢ za-
pewnié cze$¢ wynagrodzenia z tytutu sukcesu sprzedazowego, jednak istnienie
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w tej dziedzinie okreslonych i znanych wszystkim zasad moze by¢ bardzo pomoc-
ne w budowaniu zaangazowania pracownikow w pozyskiwaniu funduszy i reali-
zowanie projektoéw naukowych.

5.4.6. System pokrywania kosztow projektow bezskutecznych

Skuteczna zachg¢ta do pisania projektow i ubiegania si¢ o zlecenia od samo-
rzadow czy przemystu powoduje istotny problem sposobu finansowania tych
dziatan, ktére co prawda wazne i1 potencjalnie obiecujace, ale nie otrzymaty fi-
nansowania. W takim uktadzie niezbedne jest stworzenie systemu rekompen-
sujacego koszty lub czes¢ kosztow dla tych pracownikéw nauki, ktorzy projek-
ty przygotowali, ale ktorych projekty nie zostaly sfinansowane. Rozwigzaniem
moze by¢ na przyktad nieduzy narzut (np. kilka procent) na projekty wdrozone
do realizacji, z ktorego pokrywatoby si¢ rekompensate dla tych, ktoérych wysitki
okazaty si¢ bezskuteczne.

5.4.7. Umiarkowane narzuty centralne

Poziom narzutéw na centrale uniwersytetu, ustawiony na przyktad na poziomie
40% kosztow osobowych!®? potrafi zniszczy¢ kazdy projekt naukowy i uczynic¢ go
nicoptacalnym dla jego wykonawcow. Jezeli wezmie si¢ pod uwage poziom obcia-
zenia kosztow osobowych ZUS-em i innymi narzutami, to nawet jezeli w danym
projekcie zatozono wysoki udzial kosztow osobowych, to w potaczeniu z wyso-
kim narzutem centralnym jednostki naukowej, udziat ptac spadnie do 30%. To
powoduje, ze projekty naukowe realizowane przez niektore uniwersytety stajg si¢
praktycznie nieoptacalne dla ich projektodawcow. Jezeli ten sam projekt jest re-
alizowany poza uniwersytetem staje si¢ natychmiast bardziej optacalny dla wyko-
nawcow. Umiarkowanie w ustanawianiu narzutéw na fundusz centralny jest wiec
bardzo wskazane.

5.4.8. Sposoby transformacji od modelu bezcelowych dotacji
do modeli biznesowych

Przechodzenie od zcentralizowanego modelu realizacji badan naukowych na
uniwersytetach do modeli biznesowych, czy tez modeli opartych o wykorzystanie
indywidualnej przedsigbiorczo$ci wymaga podejmowania dziatan menadzerskich

182 Taki poziom obowigzuje np. w 2009 na Uniwersytecie Gdanskim.
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z zakresu zarzadzani jednostkg naukowa. W wigkszos$ci dziatania te sg catkowicie
mozliwe do podjecia w ramach statutow uczelni i nie wymagaja zadnej ingerencji
z zewnatrz. Czasami dla wdrozenia przedsi¢biorczego modelu zarzadzania nauka
na szczeblu uniwersytetu, potrzebna jest zmiana statutu uczelni. W wigkszosci
uczelni, okreslone cele mozna zrealizowac¢ delegujac uprawnienia na nizsze szcze-
ble zarzadzania. Bardzo czgsto sama inicjatywa menedzeréw nauki nie wystar-
czy. Nowoczesna nauka powinna by¢ zarzadzana w sposob partycypacyjny, czyli
w taki, ktory dopuszcza i zachgca pracownikdéw do uczestnictwa w podejmowaniu
decyzji o przysztych kierunkach zaangazowania poszczegdlnych jednostek. Tego
typu podejscie pokazuje, poszanowanie dla pracownikéw, a takze dla indywidu-
alnego zaangazowania w prace¢. Transformacja w kierunku modelu przedsigbior-
czego czy biznesowego wywotuje jednak powazne zmiany, a wszystkie zmiany
w organizacji wywotujg opor przed zmianami. Wymaga to zindywidualizowanego
podejscia do poszczegdlnych pracownikoéw 1 specyficznych probleméw oraz pro-
wadzenia uczciwej polityki informacyjnej. Ponizej przedstawiono tabele 5, w kto-
rej zawarto propozycje w zakresie przeobrazen modelu nauki.

Tabela S. Transformacja od modelu bezcelowych doptacji do modelu biznesowego

Sposoby transformacji
Rozpatrywana Model bezcelo- od modelu bezcelowych dotacji
cecha wych dotacji do modelu biznesowego
— dzialania menedzerskie

Model biznesowy nauki

Misja. Realizacja wyso- Uruchomienie dyskusji Zaspokajanie konkretnych
kiej ,,misji nauki” | nad celem i trescig misji. potrzeb spotecznych, publicz-
we wspoldziata- Wypracowanie misji prowadzg- | nych lub rynkowych zwigzanych
niu z organami cej do spelnienia idei przedsie- | z wykorzystaniem rzemiosta
panstwa. biorczego uniwersytetu. naukowego, metodologii na-

ukowej i innowacyjnych metod
wnioskowania naukowego.

Cel gtowny Wzrost rozmiaréw | Urealnienie celu. Formutowa- | Budowa pozycji rynkowej

Jednostki i budowa prestizu. | nie celu glownego w katego- znaczqcego dostawcy idei, stra-

naukowej. riach rynkowych. tegii i rozwiqzan praktycznych
w zakresie przedmiotu dziatania
naukowego.

Planowanie Dostosowane do Koniecznos¢ zdecydowanego Elastyczne, zmienne w zalez-

personelu pozyskanych srod- | przeorientowania rutynowej nosci od pozyskanych zlecen

i wyposazenia. kow, sztywne. pracy etatowej na prace lub grantow, mozliwe jest skie-

wymagajgcq indywidualnej rowanie personelu do roznych

przedsigbiorczosci i inicjatywy. | zadan.
Stgd zmiana filozofii planowa-
nia zatrudnienia w kierunku
elastycznego zaspokajania
pojawiajgcych sig potrzeb
rynkowych.
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Rozpatrywana
cecha

Model bezcelo-
wych dotacji

Sposoby transformacji
od modelu bezcelowych dotacji
do modelu biznesowego
— dziatania menedzerskie

Model biznesowy nauki

do zmieniajgcego
sie otoczenia.

stepcze w wyniku
naciskow wiadz,
grozba entropii

i izolacji od
realiow.

stale sledzenie zmieniajqcego
sig otoczenia: rynkowego,
regulacyjnego, spotecznego.
Wycigganie wnioskow dla orga-
nizacji w zakresie adresowania
potrzeb. Unikanie nadmiernego
ryzyka i rozwigzan prowadzq-
cych do zagrozenia pozycji
konkurencyjnej.

Motywacja Brak lub mata za- | Kluczowy czynnik transfor- Znaczgca zaleznos¢é wyna-

pracownikow. leznos¢ wynagro- | macji to zmiana nastawiania grodzenia od wynikow pracy;,
dzen od wynikow | pracownikow na poszukiwanie | duze zgranie i duch zespotowy,
pracy, przy- nisz rynkowych, wspolprace, zespol razem przechodzi zwy-
wodztwo oparte budowanie koncepcji jasnych cigstwa i porazki, jest zdolny
na autorytecie korzysci dla rynku i postawy do solidarnosci w warunkach
formalnym, duze zwigzane z kreatywnosciq, zagrozen rynkowych, przy-
bariery pomiedzy | przedsiebiorczosciq i inicjaty- wodztwo oparte na ekspertyzie
poszczegolnymi wq. Duza rola szkolen i autorytecie rzeczywistym.
szczeblami zarzq- | i warsztatow dla kadry naukowej.
dzania, trudnosci | Przywrocenie znaczenia moty-
w komunikacji. wacji materialnej.

Dostosowanie si¢ | Powolne, na- Nastawienie organizacji na Szybkie okazje i szanse strate-

giczne.

Pozyskiwanie
srodkow.

Od gltownego
donatora i bardzo
rzadko z innych
zZrodel.

Nastawienie jednostek podsta-
wowych uczelni na koniecznosé¢
pozyskiwania srodkow z rynku
komercyjnego oraz z dostep-
nych zrodet publicznych.

Ze zZrodet publicznych
i rynku komercyjnego.

Oddolna
przedsigbiorczos¢
i inicjatywa.

Zwigzana tylko
z wypelnieniem
zadan.

Koniecznos¢ jasnego
zdefiniowania jakie rodzaje
przedsigbiorczosci i inicjatywy
sq wskazane i wynagradzane
przez uniwersytet. Koniecznosé
sformutowania profilu kierow-
nika jednostki podstawowej,
kierownika projektu, wykonaw-
¢y projektu i roznych szczebli
zarzqdzania dziatalnoscig
naukowq na uniwersytecie.

Potrzebna i wspierana, istniejq
systemy motywacji zwigzane

z pozyskiwaniem Srodkow

i realizacjq projektow
innowacyjnych.

Alokacja pozyska-
nych funduszy.

Proporcjonalna
do zaplanowa-
nych kierunkow
alokacji.

Istnieje konieczno$¢ zmiany
procedur, ograniczenie upraw-
nien wladczych centralnego
zarzqdu na rzecz centrow
tworzenie zysku czy korzysci

Ukierunkowana na zadania
o najwiekszej efektywnosci.

Postawa wobec
klientow — dona-
torow.

Preferencja gtow-
nego donatora,
lekcewazenie
pozostatych.

Koniecznos¢ zainicjowania
dziatan zmieniajqcych
podejscie do rynku.

Wyuczenie cech sprzedazowych
w wyniku szkolen.

Relacyjne i odpowiedzialne po-
dejscie do wszystkich klientow
z poszanowanie ich wagi dla
Jednostki.
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Rozpatrywana
cecha

Model bezcelo-
wych dotacji

Sposoby transformacji
od modelu bezcelowych dotacji
do modelu biznesowego
— dziatania menedzerskie

Model biznesowy nauki

wykorzystaniem
Srodkow.

gookresowej zapewniajqcej
odpowiednie korzysci jednostce
(np. wynagrodzenia), a takze
budujgce relacje na przysztosc.
Koniecznos¢ opracowania na-
rzedzi pomiaru efektywnosci.

Zaspokajanie po- | Brak podejscia Koniecznosé¢ glebokiego Potrzeby rynkowe, spoteczno-
trzeb rynkowych. | rynkowego. przedefiniowania, jakie uzyteczne i publiczne nadajg
potrzeby jednostka zaspokaja, sens dziataniu naukowemu.
wpojenie nowego podejscia
za pomocq szkolen.
Rozpoznanie Niepotrzebne. Wyczulenie pracownikow Kluczowe i decydujgce
rynku. na koniecznos¢ nawigzywania o sukcesie jednostki naukowej.
i utrzymywania kontaktow
rynkowych oraz nawigzania
dialogu z potencjalnymi
klientami. Okreslenie rol
poszczegolnych aktorow.
Ocena Bilansowa, zwig- | Koncentracja na miksie Dokonywana na biezgco
efektywnosci. zana z petnym efektywnosci biezgcej i diu- i okresowo. Poréwnywanie

efektow i naktadow i wycigga-
nie wnioskow.

Postawa wobec
spolecznej uzy-

Deklaratywna
i niemierzalna.

Zdefiniowanie rozumienia
spolecznej uzytecznosci

Spoteczna uzyteczno$é nauki
waznym kryterium dziatania.

niezaleznosc aka-
demicka utrzymy-
wana w granicach
poprawnosci
politycznej (ogra-
niczenie udziatu
w wolnosci
naukoweyj).

publicznych, koniecznosé¢
zwigkszenia wrazliwosci wobec
rynku. Na podstawie opracowa-
nych procedur dziatania.

tecznosci. w jednostce. Wpojenie nowego | Istotne wysitki w zakresie
rozumienia za pomocq szkolenn | pomiaru i udowodnienia
i publikacji. uzytecznosci.
Wphyw na Deklaratywnie Ofkreslenie dzialan zmierza- Zmiana postaw i kierunkow
ksztaltowanie duzy, faktycznie Jjacych do zdobycia realnego dziatania jednostek publicznych
otoczenia. zalezny od decyzji | wplywu. Okreslenie osob i prywatnych, ekspercki wptyw
wiadz. i instytucji, na ktore trzeba na zakres otoczenia regulacyj-
oddziatywac oraz dziatan, ktore | nego.
trzeba wobec nich podejmowac.
Ustalenie 0sob odpowiedzial-
nych.
Postawa wobec Stuzebna. Koniecznosé pokazania wia- Ekspercka, rekomendacyjna,
wiadzy publicznej. dzom publicznym korzysci ze ostrzegawcza.
zmiany profilu jednostki na na-
stawiony bardziej na osigganie
celow praktycznych.
Zaleznosé. Od wladzy Koniecznos¢ ograniczenia Od rynku, spoleczenstwa i po-
publicznej, wrazliwosci wobec wladz trzeb publicznych, niezaleznosé

akademicka podporzgdkowana
poprawnosci rynkowej (ograni-
czenie udziatu w korzysciach).

Zrddto: opracowanie wilasne
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Przedstawione w tabeli 5 wytyczne w zakresie transformacji modelu bezcelo-
wych dotacji w kierunku modeli biznesowych majg oczywiscie charakter przykta-
dowy. Kazdy uniwersytet powinien sam podja¢ decyzjg, jakie dziatania menedzer-
skie sg potrzebne w jego przypadku.

5.5. Modele biznesowe realizacji projektow B+R

W opracowaniu przyjeto rozpatrzenie szesciu, najezesciej spotykanych modeli biz-
nesowych realizacji projektéw naukowych: ustugi na zlecenie, dotacji badawczej z
wykorzystaniem rezultatow przez biznes, wspdlnego przedsiewziecia, spotki bizne-
su z uczelnia, spotki B+R przedsigbiorstwa, spin off z uczelnig. Dla maksymalnego
sformalizowania opisu postuzono si¢ propozycja zespotu SGH: T. Gotebiowskiego, T.
Dudzika, M. Lewandowskjej i M. Witek-Hajduk w zakresie budowy elementow kon-
stytucyjnych modelu biznesu'®. Propozycja ta zostata uznana za wystarczajgco anali-
tyczng, a jednoczesnie na tyle syntetyczng, aby oszczedzi¢ miejsce i czas, jednoczesnie
poda¢ zasadnicze wymagania dla sukcesu danego typu modelu biznesowego. Uktad
ten zostal w istotny sposob zmieniony, poprzez wyodrebnienie niektorych dodatko-
wych elementdéw (np. podziatu korzysci materialnych na operacyjne i strategiczne, a
takze nieco innego podejscia do zrodet przychodow). Zasadnicze walory oryginalnego
uktadu zostaly jednak zachowane. W przedstawionej ponizej tabeli 6 podano réwniez
opisy poszczegolnych kategorii, nawigzujace w istotnym stopniu do propozycji auto-
row, ale dostosowane do specyfiki nauki. Warto tez zwroci¢ uwagg, ze druga i trzecia
grupa elementéw sktadajg si¢ na szeroko rozumiang technologi¢ realizacyjng, nato-
miast pierwsza i czwarta na szeroko rozumiang technologi¢ pozyskiwania funduszy.

Tabela 6. Elementy kompozycyjne modelu biznesu nauki i ich znaczenie

Propozycja war- | Produkt | Korzysci materialne operacyjne — obejmujq natychmiastowy efekt

tosci dla klienta uzytkowy, przychodowy, dochodowy lub oszczednosci kosztow dla firmy.
(partnera ze
sfery biznesu)

Korzysci materialne strategiczne — sq zwigzane z mozliwosciq realizacji
przewagi konkurencyjnej klienta w przysztosci, ale teraz nie wystepujg.

Korzysci emocjonalne — poczucie realizacji czegos waznego, spetnienie
obowigzku wobec kraju, macierzystej uczelni i podobne odczucia.

Cykl transakeyjny — wartos¢ dla klienta zwigzana z réznymi fazami przygotowywa-
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nia transakcji (np. wartos¢ pozyskania, wartos¢ wdrozenia, wartosé eksploatacji).

A

Relacje z ostatecznymi uzytkownikami — zwigzane z utrzymywaniem kontaktow,
mierzone czestotliwosciq, lojalnosciq (powtarzalnosciq zakupow), a takze mocno
powigzane z budowq wzajemnego zaufania.

Relacja Korzysé/Koszt — podstawowa kategoria oceny na ile oferowana ustuga
naukowa jest warta swojej ceny, z reguly oparta na porownaniu mierzalnych
i szacunkowych efektow ze wspolpracy w relacji do jej kosztu.

Elementy kompo:

18 T, Gotebiowski, T. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich przedsi¢biorstw,
Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2008, s. 62-72.
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Zasoby/Kompe-
tencje

Wyposazenie/Infrastruktura/Laboratoria — wazny czynnik decydujgcy o mozliwo-
Sci realizacji czesci badan oraz wazny argument we wspolpracy.

Zasoby finansowe — pozwalajq na rozpoczecie prac wstepnych, rozwiniecie
koncepcji, ktore nastegpnie mogq by¢ rozwijane we wspotpracy z partnerami.

Zaawansowane technologie badawcze i naukowe — proba odpowiedzi na pytanie
czy wyzwania i problemy badawcze, ktore warto byloby podjgé mozna rozwiqzaé
przy wykorzystaniu posiadanych metodologii.

Marka/Wzory Uzytkowe/Patenty — dowod sprawnosci uczelni w zakresie ochrony
wlasnosci intelektualnej.

Prestiz uczelni — wazny czynnik czesto decydujqcy o podjeciu decyzji o wspolpracy

Kompetencje menedzerskie — sprawnosé i efektywnos¢ zarzqdzania ludzmi
i zasobami materialnymi dla osiggnigcia celow w zakresie badan naukowych.

Wiedza na temat rynku — wiedza na temat potrzeb potencjalnych klientow,
wartosci zrealizowanych ustug naukowych, uzyskiwanych cen i stawek,
okreslenie potencjalnych klientow i innych elementow zwigzanych z rynkiem.

Miejsce w tancu-
chu wartosci

nesu nauki
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Reali- Projektowanie — projektowanie badan.
zowane . STE
. . Realizacja prac naukowych — wykonawstwo projektow.

dzialania
Marketing — rozpoznanie rynku na zapotrzebowanie na konkretne
ustugi i produkty.
Sprzedaz — prowadzenie sprzedazy ustug naukowych u potencjal-
nych klientow.
Otwarte upowszechnienie — ten element procesu realizacyjnego,
ktory jest zwigzany z podaniem do publicznej wiadomosci niekto-
rych wynikow badan komercyjnych w celu promocyjnym.

Rodzaje Transakcyjne — oparte na wymianie.

POWIGZAN | pyrinerskie — oparte na wymianie i wspolnym inwestowaniu
w przyszlosé.

Rola Koordynacyjna — pelnienie roli organizatora tanicucha biznesowego.

W lafc,uc.hu Pasywna — wykonawstwo lub administrowanie tylko jednym

wartoset ogniwem tancucha tworzenia wartosci.

Sposoby pozyski-
wania Srodkow

Dotacja ogolna — zwigzana z uzyskiwaniem wsparcia od wladzy publicznej
na cele statutowe.

Dotacja na ustugi pakietowe — uzyskiwanie wsparcia w zamian za wykonanie
pakietu ustug.

Granty na badania naukowe — pozyskiwanie srodkow w ramach konkurséw
lub przetargow.

Swiadczenie pojedynczych ustug naukowych — komercyjna sprzedaz.

Licencjonowanie — sprzedaz praw do eksploatacji chronionej wilasnosci intelektualney.

Udzial w korzySciach z jednorazowego przedsiewzigcia — przy realizacji jednego
projektu.

Udziat w korzysciach statych — wedlug umowy ramowej przy stalej wspolpracy.

Inne zZrodia — w zaleznosci od ich wystgpowania.

Zrodto: T. Golebiowski,

Modele..., wyd. cyt. s. 62, rysunek 2.1. oraz s. 63-72, a ponadto adaptacja

wlasna do potrzeb modeli biznesowych nauki.
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Rozdzial 5. Modele biznesowe realizacji projektow badawczo-rozwojowych w warunkach polskich

5.5.1. Model A: Usluga na zlecenie

Model oparty na ustudze na zlecenie wydaje si¢ najprostszym rozwigzaniem
w zakresie budowy rynkowego nastawienia jednostki naukowej. Ustuga na zlece-
nie polega na wykonaniu prac naukowych prowadzacych do osiggnigcia pewnych
rezultatow praktycznych, polegajacych na przyktad na:

* przeprowadzeniu obliczen elementow waznych w procesie produkcyjnym,

* opracowaniu dokumentacji projektowej lub technicznej,

* wykonaniu prototypu urzadzenia,

» opracowaniu zasad procesu technologicznego,

» opracowaniu dokumentacji w zakresie zmian systemu organizacji produkcji,
logistyki itp.,

» opracowaniu dokumentéw w zakresie planowania strategicznego, przy wyko-
rzystaniu metod naukowych,

» przeprowadzeniu badan zrodtowych dot. potrzeb rynkowych czy spotecznych

w zakresie okreslonego produktu lub ustugi,

» dokonaniu pomiaréw skutecznosci, doktadnosci, bezpieczenstwa itp., zwigza-
nych z okreslonym urzadzeniem, obiektem czy tez innym dobrem,

* przeprowadzeniu cze$ciowo lub w peini procesu prac badawczo-rozwojowych
na zlecenie przedsicbiorstwa,

» realizacji innych zlecen w zakresie badan naukowych (B+R).

Przedstawione przyktady nie wyczerpuja oczywiscie pelnego katalogu mozli-
wych ustug badawczych. Moga si¢ one charakteryzowa¢ ré6znym poziomem za-
awansowania, miejscem w procesie badawczo — rozwojowym przedsiebiorstwa,
czy tez jednostkowa warto$cig. Cecha charakterystyczng ustugi na zlecenie jest
wykonanie badania wedtug umowy, najczesciej ekwiwalentnej, okreslajacej z jed-
nej strony zakres prac do wykonania i efekty koncowe, a z drugiej strony koszt
tych prac oraz termin realizacji. Umowa na zlecenie nie wigze przedsi¢gbiorstwa
z jednostka naukowa poza danym zleceniem, ale pozwala na wzajemne zapoznanie
si¢ oraz na przetestowanie praktycznych umiejetnosci jednostki naukowej. Cena
umowna ushugi z reguty pokrywa wszystkie koszty jednostki naukowej zwigzane
z ustugg i najczesciej odpowiada podobnym cenom pobieranym przez inne jed-
nostki naukowe. Podstawg wyceny najczesciej sg koszty osobowe oraz koszt wy-
korzystania wyposazenia, jezeli tylko bylo to potrzebne.

Model biznesowy ustugi na zlecenie jest modelem warto$ciowym w sytuacji, gdy
chce ona wchodzi¢ na komercyjny rynek naukowy. Wymaga ona zewidencjonowa-
nia mozliwosci w zakresie oferty dla przedsigbiorstw obejmujacych rézne formy prac
badawczo-rozwojowych, czasami nawet bardzo waskich, ale relatywnie wysoce uzy-
tecznych dla potencjalnych klientow. Czasami ta metoda wytwarza konkurencyjnos¢
wobec firm konsultingowych, ekspertow technicznych czy tez biur projektowych lub
innych jednostek, ale wszystkie te grupy sa czesécig konkurencyjnego rynku.

Ustuga na zlecenie nie jest z reguly przedmiotem docelowego wyboru stra-
tegicznego, ale stanowi bardzo wygodna forme wchodzenia na rynek naukowo-
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badawczy dla przedsi¢biorstw oraz najczgsciej nie angazuje duzych zasobow.
Jej punktem wyjscia jest ocena wlasnych kompetencji. Jednak sprzedaz ustug na
zlecenie nie jest zagadnieniem latwym. Wymaga ona indywidualnej inicjatywy
jednostek podstawowych oraz istnienia mechanizmu finansowego, ktéry nie znie-
checaltby do inicjatywy i przedsigbiorczosci. Oznacza to w praktyce niski poziom
narzutow centralnych, ktore realistycznie rzecz biorgc nie powinny przekraczaé
20% kosztow osobowych zlecenia.

O sukcesie tego modelu decyduje szybko$¢ i sprawno$¢ realizacyjna oraz
przekonanie klientow, ze ta szybka i sprawna usluga badawcza byla warta swoje;j
ceny, czyli decyduje tez jako$¢ ustugi badawczej. Aby osiagnac te cele konieczne
jest pokonanie biurokracji uniwersyteckiej, zwlaszcza w zakresie zmuszenia jej
do szybkiego i1 sprawnego sporzadzenia umowy i jej podpisania, a nast¢gpnie jej
rozliczenia. Te elementy bezwladu organizacyjnego, czgsto spotykanego na uni-
wersytetach moga uczyni¢ model biznesowy (ustuga na zlecenie) trudnym do wy-
konania (tabela 7).

Tabela 7. Elementy kompozycji modelu biznesowego: usluga na zlecenie

Propozycja wartosci Produkt Korzysci materialne i operacyjne — sq wazne (gtownie uzytkowe)
dla klienta (ew. part- i decydujg o zawarciu umowy.
nera biznesowego)

Korzysci materialne strategiczne — nie wystepujq.

Korzysci emocjonalne — bardzo mate lub nie wystepujq.

Cykl transakcyjny — istotny tylko w przypadku diuzszych zlecen, najczesciej mato
wazny problem.

Relacje z ostatecznymi uzytkownikami — jednorazowa lub powtarzalna.

Relacja Korzysé-Koszt — relatywnie tatwo mierzalna, krotkoterminowa.

Zasoby/Kompetencje Wyposazenie/ Infrastruktura/ Laboratoria — bardzo wazne.

Zasoby finansowe — mniej istotne.

Zaawansowane technologie badawcze i naukowe — wazne.

Marka/Wzory Uzytkowe/Patenty — mniej wazne.

Prestiz uczelni — istotny ale nie kluczowy.

Kompetencje menedzerskie — istotne, ale nie kluczowe.

Wiedza na temat rynku — wazna w zakresie pozyskiwania i utrzymywania
kontaktow z klientami.

Miejsce w tancuchu Reali- Projektowanie badan — moze mie¢ miejsce.
wartosci zowane

Realizacja prac naukowych — ma miejsce.
dzialania

Marketing — konieczny.

Sprzedaz — konieczna.

Otwarte upowszechnienie — bardzo wskazane.

Rodzaje Transakcyjne — dominujq.
powiqzan

Partnerskie — rzadsze ale mogg wystgpowaé w przypadku
powtarzalnosci.
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Rozdzial 5. Modele biznesowe realizacji projektow badawczo-rozwojowych w warunkach polskich

Rola Koordynacyjna — koordynacjq zajmuje sie zleceniodawca.
w lancuchu
wartosci Pasywna - niemal wylgcznie.

Zrédla przychodow Dotacja ogolna — z reguly wystegpuje.

Dotacja na ustugi pakietowe — moze wystgpowac.

Granty na badania naukowe — bardzo wazne.

Swiadczenie pojedynczych ustug naukowych — uzupetiajgcy charakter zrédla.

Licencjonowanie — rzadko.

Udziat w korzysciach z jednorazowego przedsiewziecia — rzadko.

Udziat w korzysciach statych — rzadko.

Inne Zrodia — mogg wystepowac.

Zrédto: opracowanie whasne
5.5.2. Model B: Dotacja badawcza z wykorzystaniem rezultatéw przez biznes

Model ten polega najczesciej na tym, ze wladza publiczna zamawia okreslone
badania, ktore zostang wykorzystane przez przedsiebiorstwa w ramach trojstronne;j
umowy pomigdzy przedsigbiorstwem (przedsiebiorstwami), jednostka naukowa oraz
wladza publiczng. Ten typ modelu biznesowego przypomina nieco projekty zama-
wiane, ale ro6zni si¢ od nich tym, ze uzyskane wyniki badawcze musza by¢, zgodnie
z umowg, wdrozone przez przedsigbiorstwa do praktyki gospodarczej. Oznacza to,
ze przedsigbiorstwo zobowigzuje si¢ do zrealizowania inwestycji lub tez do uspraw-
nien zwigzanych z realizacja procesow produkcyjnych. Ten typ finansowania i rodzaj
modelu biznesowego moze si¢ sprawdzi¢ w sytuacjach, w ktorych biznes nigdy nie
podjatby si¢ realizacji zadan badawczych, ze wzgledu na fakt ich relatywnie duzego
kosztu dla przedsigbiorstwa, lecz potencjalny rezultat wdrozenia tych badan moze
w sposob zdecydowany sprzyjaé poprawie realizacji celow spotecznych takich, jak:
ochrona srodowiska, zmniejszenie hatasu i dokuczliwosci dla spoleczenstwa, zmniej-
szenie energochtonnos$ci, zwigkszenie bezpieczenstwa energetycznego, opracowanie
nowych broni, zwickszenie bezpieczenstwa ruchu drogowego, zmniejszenie mate-
riatochtonnosci i inne przedsiewzigcia produkcyjne, organizacyjne i ustugowe, ktore
polepszaja standard zycia oraz daja jednoznaczne korzysci spoteczne.

Dotacja badawcza z wykorzystaniem rezultatow przez biznes wymaga sporza-
dzenia umowy trojstronnej okreslajacej obowiazki poszczegdlnych stron. W umo-
wie tego typu z reguly okresla si¢ budzet przedsiewziecia, zadania jednostki
naukowej oraz terminy osiggania rezultatow badawczych i ewentualne terminy
wdrozenia. Umowa tego rodzaju objeta jest z reguly duzym ryzykiem, ze uzyskane
rezultaty nie beda w pelni satysfakcjonujace lub tez zostang osiggnigte pdzniej,
poniewaz procedury badawcze ulegng przedtuzeniu.

Funkcjonuje tez inna wersja tego modelu. Czasami model ten moze przy-
bra¢ charakter dotacji badawczej przedzielanej przez duze przedsigbiorstwo (np.
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z branzy farmaceutycznej) z zastrzezeniem przeniesienia prawa do eksploatacji
praktycznych rezultatow badania na to przedsigbiorstwo. Rozwigzanie tego rodza-
ju ma charakter outsourcingu dziatalnosci B+R, jednak skierowanego do jednostki
publicznej, ktérej czes¢ potrzeb i tak pokryly wiadze publiczne. Oznacza to, iz

w relacji do oursoucingu typowo komercyjnego koszty moga by¢ nieco nizsze,

a ponadto donator otrzymuje wyniki oparte rowniez na wynikach praktyki aka-

demickiej, co znacznie moze przewyzsza¢ typowe wyniki badan realizowanych

w przemysle.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz obydwa modele charakteryzujg si¢ pewnymi
statymi cechami:

* umowy klarownie precyzujg zakres obowigzkow stron, czas dochodzenia do
rezultatow, uprawnienie donatora lub wskazanego przedsigbiorcy do wykorzy-
stania wynikoéw badan, a takze zasady finansowania,

* umowy dopuszczaja z reguly pewien obszar ryzyka niepowodzenia lub niepet-
nego powodzenia przedsigwziecia,

* umowy przewiduja mozliwos¢ nadzoru i $ledzenia postepdw przez przedsie-
biorstwo, a takze podejmowania interakcji, w przypadku, gdy zagrozone jest
osiggnigcie planowanych rezultatow,

* umowy najczesciej obejmujg okresy kilku lub wieloletnie, posiadaja charakter
etapowy i bardzo czesto o kontynuacji badan decyduja udane efekty wczesniej-
szych faz,

» sukces umdéw wymaga statego kontaktowania si¢ pomiedzy jednostka naukowa
a donatorem oraz uzgadniania szeregu spraw szczegotowych z zakresu prowa-
dzenia badania, o sukcesie decyduje tez dlugoterminowe nastawienie i niezra-
zanie si¢ przeciwnosciami w poczatkowych fazach trwania wspotpracy.

Warto podkresli¢, iz w tym modelu biznesu donatorem mogg by¢ tez wladze pu-
bliczne, np. samorzadowe, ktore moga dotowa¢ wykonywanie prac badawczych,
prowadzacych do podniesienia jakosci ustug spotecznych, wchodzacych w zakres
zadan wlasnych samorzadow. W ponizszej tabeli 8 przedstawiono zasadnicze ele-
menty kompozycji omawianego modelu biznesowego.

Tabela 8. Elementy kompozycji modelu biznesowego: dotacja badawcza
z wykorzystaniem rezultatéw przez biznes

Propozycja wartosci Produkt Korzysci materialne operacyjne — planowane rezultaty sq z regutly
dla klienta (ew. partne- precyzyjnie okreslane, projekty sq realizowane dla okreslonych ce-
ra biznesowego) 16w operacyjnych, korzysci przybierajq czesto postaé oszczednosci
kosztowych, a czasami nawet przewag technologicznych.

Korzysci materialne strategiczne — mogq wystegpowaé

Korzysci emocjonalne — model ten moze budowac wigz z uzytkownikiem wypraco-
wanych rezultatow prac B+R, rowniez poprzez fakt czestych kontaktow podczas
realizacji badan.

Cykl transakcyjny — przedsiebiorstwa osiggajq znaczne korzysci w roznych fazach
cyklu transakcyjnego.
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Rozdzial 5. Modele biznesowe realizacji projektow badawczo-rozwojowych w warunkach polskich

Relacje z ostatecznymi uzytkownikami — bezposrednie, przedsigbiorstwo nadzoruje,
monitoruje przebieg prac tak, aby toczyly sie one jak najblizej celow praktycznych.

Relacja Korzysé / Koszt — bardzo wazna w zwiqzku z koniecznoscig planowania
inwestycji bedgcej czesto rezultatem projektu, trudno mierzalna z punktu widzenia
rozciggnigcia procesu badawczego w czasie.

Zasoby/Kompetencje Wyposazenie / Infrastruktura / Laboratoria — wazne lub kluczowe.

Zasoby finansowe — mniej istotne, model wymaga donatora wiodqgcego, bez niego
nie ma modelu.

Zaawansowane technologie badawcze i naukowe — bardzo istotne i decydujqce
o wspolpracy.

Marka/Wzory Uzytkowe/Patenty — mniej wazne.

Prestiz uczelni — bardzo wazny, czesto decydujqcy o podjeciu wspolpracy

Kompetencje menedzerskie — istotne, ale nie kluczowe dla sukcesu, duze znaczenie
dla sukcesu majg zdolnosci komunikacyjne i umiejetnosci wspolpracy.

Wiedza na temat rynku — moze by¢ ograniczona do kluczowych klientow.

Miejsce w tancuchu Realizowane | Projektowanie badan — musi wystgpowac.
wartosci dziatania

Realizacja prac naukowych — ma miejsce.

Marketing — konieczny marketing osobisty skierowany
do kluczowych klientow.

Sprzedaz — konieczna sprzedaz osobista.

Otwarte upowszechnienie — bardzo wskazane.

Rodzaje Transakcyjne — wystepujq, ale nie dominujg.
powgzan Partnerskie — dominujg.
Rola Koordynacyjna — koordynacjq zajmuje si¢ zleceniodawca
w tancuchu ; ; L . . o
. Pasywna — niemal wylgcznie, chociaz jest mozliwy pewien nieduzy
wartosci
wphyw.
Zrédla przychodow Dotacja ogolna — moze wspomagac ten model.

Dotacja na ustugi pakietowe — moze wspomagac ten model.

Granty na badania naukowe — bardzo i wskazane.

Swiadczenie pojedynczych ustug naukowych — nie wystepuje.

Licencjonowanie — moze by¢ przedmiotem umowy.

Udzial w korzySciach z jednorazowego przedsiewzigcia — moze wystgpic.

Udzial w korzySciach stalych — moze wystgpic.

Inne Zrodla — mogq wystgpic.

Zrodto: opracowanie wiasne.
5.5.3. Model C: Wspélne przedsiewziecie (jednorazowe)

Wspdlne przedsigwziecie (joint venture) realizowane jest z reguly wtedy,
gdy kazda z jednostek (partnerow) dysponuje waznymi atrybutami powodzenia
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przedsiewzigcia, ale jednoczesnie zadna z nich nie moze zrealizowa¢ pomyslenie
(z ograniczonym ryzykiem) przedsiewzigcia bez udziatu drugiej. Tworzenie wspol-
nego przedsiewziecia z udziatem przedsiebiorstwa i jednostki naukowej wymaga
z reguly duzego zaangazowania zasobow ludzkich, materialowych i finansowych
obu stron. Jest to decyzja z pewnoscia trudna, ale dajaca duze szanse powodzenia.
Pelny udziat drugiego partnera w przedsigwzigciu jest gwarancja bezpieczenstwa
w tym sensie, ze w trudnych momentach partner moze liczy¢ na wktad i zaanga-
zowanie drugiej strony. Zbudowanie partnerstwa wokol powodzenia wspolnego
przedsiewzigcia wymaga przekonania, ze partner dolozy maksymalnych staran
dla osiagniecia sukcesu partnerstwa. Przykladowe projekty, ktore moga by¢ obje-
te wspolnymi przedsiewzieciami jednostek naukowych i partnerow biznesowych
obejmujg takie przedsigwzigcia jak:

» zaprojektowanie, wdrozenie i eksploatacj¢ innowacyjnej linii technologicznej,

» zaprojektowanie, wdrozenie i wspdlng eksploatacje innowacyjnych systemow
infrastrukturalnych,

» zaprojektowanie nowego produktu, wdrozenie go do produkcji i eksploatacje
korzysci z tego tytutu,

» zbudowanie osrodka badawczego, lub wyodrgbnienie czes$ci osrodka istniejg-
cego, nastawionego na realizacj¢ badan wytacznie na rzecz partnera,

» prowadzenie badan bezposrednio prowadzacych do patentowania i ochrony
wlasnos$ci przemystowej,

» projektowanie innowacyjnych instrumentéw edukacyjnych w oparciu o do-
$wiadczenia jednostki naukowej (uniwersytetu) i dokonywanie upowszechnie-
nia tych osiagnigc.

Z reguly dla realizacji wspdlnego przedsigwzigcia nie jest wymagane two-
rzenie wyodrebnionego bytu prawnego, jednak nie koliduje to z tym modelem
biznesowym. Wspdlne przedsigwzigcie pomigdzy jednostka naukowa, a przedsig-
biorstwem musi by¢ jednak podjete w formie pisemnej umowy. Umowa ta moze
przewidywac nastepujace zasadnicze postanowienia:

* umowa powinna okresla¢ formy i wielko$ci wktadu obu partneréw do przedsie-
wzigcia, terminy ich wnoszenia i zasady oceny (pomiaru) tych wktadow,

* umowa powinna okresla¢ cel wspolnego przedsigwzigcia oraz sposdéb wspodt-
pracy pomiedzy partnerami w ramach dzialalno$ci biezacej,

* umowa powinna przewidywac, tak dalece, jak to jest mozliwe, sposob postepowa-
nia w sytuacjach trudnych i wymagajacych rozwigzywania sporow i konfliktow,

* umowa powinna przewidywaé osiaganie celow wspdlnego przedsigwzigcia
w sposdb etapowy, okre$la¢ kamienie milowe realizacji poszczeg6élnych eta-
pow, a takze procedury odbiorowe, jezeli sg potrzebne,

* umowa powinna okresla¢ kiedy wspolne przedsiewzigcie ulegnie zakonczeniu,
lub tez procedurg jego dalszego dziatania po zakonczeniu umownego okresu
wspoOltpracy,

* waznym elementem umowy jest okreslenie zasad podziatu korzysci z jej reali-
zacji po pokryciu wszystkich kosztéw; zasady te powinny by¢ klarowne i nie
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pozostawia¢ zadnych watpliwosci zar6wno w momencie podpisywania umo-

wy, jak tez podczas jej realizacji.

Oczywiscie umowy o wspolnym przedsiewzigciu jednostki naukowej moga
zawiera¢ znacznie wigcej waznych postanowien umownych. O sukcesie wspdlne-
go przedsiewzigcia pomiedzy jednostka naukowa, a przedsigbiorstwem decyduje
przede wszystkim na ile:

* istnieje klarowna platforma korzys$ci dla obu partnerdéw z realizacji tego przed-
sigwziecia,

* naile partnerzy naprawde siebie potrzebuja; jezeli dominuje wsrdd nich mocne
przekonanie, ze udzial partnera w przedsiewzigciu jest konieczny to z reguty
zapewnia to trwalos¢ i spoisto$¢ partnerstwa podczas trwania umowy.

W tabeli 9 przedstawiono zasadnicze elementy kompozycji tego modelu.

Tabela 9. Elementy kompozycji modelu biznesowego: wspdlne przedsiewziecie

Propozycja wartosci Wgielilles Korzysci materialne operacyjne — nie wystepujg od razu poniewaz
dla klienta (partnera wspolpraca ma z reguly charakter sredniookresowy lub dlugofalowy.
biznesowego)

Korzysci materialne strategiczne — zasadniczy cel wspolnego
przedsiewziecia, koricowy rezultat j.v. — czesto osiggnieta przewaga
technologiczna.

Korzysci emocjonalne — mogg wystegpowaé w przypadku odczuwania, ze parter
reprezentuje wysokie wartosci naukowe i techniczne (klientem jest przedsigbiorstwo,
ktore eksploatuje wspolne przedsigwziecie).

Cykl transakcyjny — korzysci mogg by¢ odczuwane w roznych fazach.

Relacje z ostatecznymi uzytkownikami — klienci mogq odczuwac wigkszq wartosé
Jezeli za innowacjami stoi jednostka naukowa.

Relacja Korzys¢ / Koszt — wspolpraca z jednostka akademickg podnosi zaufanie
klienta a to dla niego zwieksza wartos¢ produktu.

VARV ) 0 Lar2 ts [ Wyposazenie/ Infrastruktura/ Laboratoria — wazne, chociaz przedmiotem jv. moze
by¢ wiasnie stworzenie wspolnej infrastruktury dla prowadzenia badan.

Zasoby finansowe — wazne lub bardzo wazne.

Zaawansowane technologie badawcze i naukowe — kluczowy czynnik powodzenia —
mozliwos¢ polgczenia wysokiego potencjatu badawczego z doskonalym zapleczem
do testowania i wdrazania.

Marka/Wzory Uzytkowe/Patenty — bardzo wazny czynnik podnoszgcy wartos¢ brania
udziatu kazdego z partnerow w j.v.

Prestiz uczelni — wazny zasob o duzej zdolnosci przekonywania do wykorzystania
tej formy.

Kompetencje menedzerskie — w przypadku uczelni mniej wazne, w przypadku przed-
siebiorstwa uczestnika j.v. kluczowe, trudno sobie wyobrazi¢ powodzenie wspolnego
J.v. bez pewnej doskonalosci przedsiebiorstwa w zakresie zarzqdzania i osiggania
celow.

Wiedza na temat rynku — wazna, poniewaz produktu czy ustugi z j.v. bedq plasowane
na rynku.
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WIlaNTRTR e T8l Realizowane Projektowanie — mozliwe i wskazane.
wartosci dziatania

Realizacja prac naukowych — konieczne.

Marketing — mozliwe.

Sprzedaz — mozliwe.

Otwarte upowszechnienie — konieczne w zakresie budujqgcym
pozycje j.v.

Rodzaje Transakcyjne — wystepujq silnie.
powiqzan

Partnerskie — wystepujq silnie.

Rola w tancu- | Koordynacyjna — moze wystgpic, ale jest to mato prawdopodobne,
chu wartosci reguly j.v jest czyms dodanym do przedsiebiorstwa, mozliwa na-
tomiast koordynacja w ramach poszczegolnych ogniw w tancuchu
wartosci.

Pasywna —w wigkszosci wystepuje.

VALY et 1 /M Dotacja ogolna —w zwiqzku z koniecznoscig wyodrebnienia aktywow jednostki
naukowej do j.v. trudno finansowac udziat w j.v. z dotacji ogolnej.

Dotacja na ustugi pakietowe — jest mozliwe wykorzystanie tego zrodta w matym
stopniu.

Granty na badania naukowe — wskazane i mozliwe.

Swiadczenie pojedynczych ustug naukowych — dobre zrédlo zdobywania Srodkéw
na finansowanie poczqtkow j.v.

Licencjonowanie - mozliwe jako formuta eksploatacja przysztych wytworow
prac B+R

Udziat w korzysciach z jednorazowego przedsiewzigcia - wystgpuje, powinien
by¢ zdefiniowany w umowie.

UdZzial w korzysciach statych - moze wystqgpic.

Inne zZrodta — mogg wystgpic.

Zrédto: opracowanie whasne
5.5.4. Model D: Spoélka biznesu z uczelnia

Przedsigbiorstwo decydujac si¢ na zawarcie ramowej umowy o wspotpracy
z uczelnig niewiele ryzykuje. Powolujac natomiast spotke, w ktérej zardwno samo
posiada udziaty, jak i uczelnia posiada udzialy, decyduje si¢ na stworzenie statego
zwigzku biznesowego. Tego typu staly zwigzek pomiedzy niezaleznymi podmio-
tami warto jest zawrze¢ w sytuacji gdy znaczaco rosnie czestotliwos¢ wspolpracy
i kontaktow, obie strony majg mozliwosci wyjscia z oferta do jednostek trzecich,
a takze wtedy, gdy wartos¢ finansowa wspotpracy osiaggneta taki poziom, ze warto
byloby, ja usamodzielni¢ poprzez powotanie nowe organizacji. Podejmujac decyzj¢
o utworzeniu spotki obaj partnerzy powinni mie¢ tez na uwadze fakt, iz powstajace
przedsigbiorstwo, chociaz powolane przez nich, bedzie jednak bytem niezaleznym
w tym sensie, ze bedzie si¢ kierowato roéwniez wlasnymi korzysciami.
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Powotanie spotki zwigzane jest z wyodrgbnieniem z zasobow obu partnerow
funduszu zatozycielskiego oraz tych zasobow kapitatu ludzkiego i wyposazenia,
ktore bytyby niezbgdne do osiggnigcia celow spotki. O powotaniu spotki pomie-
dzy przedsigbiorstwem, a uczelnig warto mysle¢, gdy spetnione sg nastgpujace
przestanki:

» spotka w wyniku samodzielnego dzialania b¢dzie w stanie osiagnac lepsze re-
zultaty, niz kazdy z parteréw osobno, nawet w momencie podjgcia wspotpracy
(efekty synergii),

* spotka moze wyjs¢ na rynek w sposob bardziej swobodny, niz kazdy z partne-
row z osobna (dotyczy to zwlaszcza uniwersytetow),

» prestiz i doswiadczenie partnerow oraz mozliwos¢ korzystania z ich zasobow
intelektualnych moze by¢ czynnikiem nadajacym impet rozwojowy nowemu
przedsicbiorstwu,

* istnieje konieczno$¢ powotania przedsigbiorstwa specjalistycznego, ktorego
zadania wykroczg poza specyfike obu jednostek, jednak jako jednostka $cisle
wyspecjalizowana bgdzie ona w stanie realizowac te zadania lepiej niz kazdy
z partneréw z osobna,

» jest rynek, potencjalni klienci z ich potrzebami i zasobami finansowymi, ktore
moglyby by¢ wydane na ustugi §wiadczone przez spolke,

 istnieje mozliwo$¢ jasnego przekazu przestania rynkowego spotki, ktore mo-
globy by¢ zrozumiane przez rynek.

Przedstawione powyzej przestanki nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich
elementow decydujacych o powotaniu przedsigbiorstwa. Warunek kluczowy po-
wolania spotki to wykazanie jasnego interesu i korzysci partnerow wynikajacych
z powotania firmy.

Powotanie przedsigbiorstwa w formie spotki wymaga zawarcia umowy lub tez
zbudowania statutu spotki. Dokument ten powinien zawiera¢ zwyczajowe posta-
nowienia typowe dla tego typu dokumentow. Warto jednak wskaza¢ na elementy
o charakterze specyficznym, ktore powinny wynika¢ ze specyfiki przedmiotowe;.
Umowa (statut) powinien:

» regulowa¢ problem podzialu korzysci i formy okreslenia tych korzysci jezeli
spotka bedzie niedochodowa lub bedzie dziatala na zasadzie non — profit,

» precyzyjnie okresla¢ mechanizmy rozwigzywania sporéw wewnatrz spotki, je-
zeli pojawitaby si¢ rozbieznos$¢ interesow;

 ustala¢ zasady nadzoru i kontroli nad dzialalnos$cig spotki aby kierowata si¢ ona
zasadami parytetowymi wynikajacymi z objetych udziatow (lub akcji);

* okresli¢ jakie mechanizmy uzgodnien z zatozycielami sg potrzebne, a w jakich
aspektach spotka moze kierowac si¢ realizacjg interesu wlasnego.
Koniecznos$¢ ustalenia tych elementéw juz w umowie (statucie) jest spowodo-

wana tym, ze nowo powotywana jednostka jest utworzona w wyniku wspolpracy

jednostek, z ktorych jedna byta poprzednio odbiorca, a druga dostawca ustug. Po-
jawienie si¢ trzeciego podmiotu w tej wspotpracy powoduje, ze stosunki pomiedzy
partnerami staja si¢ znacznie bardziej ztozone. Zmiana roli dostawcy i odbiorcy na
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role wspotwlasciciela struktury generujacej ustugi by¢ moze dla obu stron powo-
duje, ze relacje pomigdzy nimi musza by¢ oparte na czytelnych zasadach, niestety,
znacznie bardziej sformalizowanych niz w prostych spotkach. Nie oznacza to wca-
le, ze dziatanie tego typu podmiotéw musi by¢ nieelastyczne. Ponizej przedstawio-
no charakterystyke poszczegdlnych elementéw kompozycji modelu biznesowego:
spotka biznesu z uczelnia.

Tabela 10. Elementy kompozycji modelu biznesowego: spotka biznesu z uczelnia

Propozycja wartosci
dla klienta (partnera
ze sfery biznesu)

Zasoby/Kompetencje

Miejsce w tancuchu
wartosci

Produkt

Korzysci materialne operacyjne — powinny wystgpowacé jak najwcze-
Sniej, bardzo czesto dobra przychodowos¢ wspolnego przedsigbior-
stwa we wezesnej fazie decyduje o jego pozniejszym sukcesie. Duza
presja biznesu na wyniki natychmiastowe. Jezeli nie nastqpi bliskie
zrozumienie tego to mogq wystgpic¢ problemy we wspolpracy.

Korzysci materialne strategiczne — wazne dlugofalowo ale bardzo
powaznie wypierane przez wystepujqce korzysci operacyjne.

Korzysci emocjonalne — model ten zmusza do oddzielania korzysci emocjonalnych
od oceny biezqcej praktyki operacyjnej.

Cykl transakcyjny — z reguly korzysci generuje faza eksploatacyi.

Relacje z ostatecznymi uzytkownikami — model ten moze znacznie przyblizy¢
uczelnie do uzytkownikow ostatecznych wynikow badan.

Relacja Korzys¢ / Koszt — bardzo silnie odczuwana, ma krytyczne znaczenie.

Wyposazenie/ Infrastruktura/ Laboratoria — posiadajq znaczenie o tyle, o ile gene-
rujq potencjat dochodowy, poza tym nie sq wazne, infrastrukture mozna wynajgc.

Zasoby finansowe — posiadajq pewne znaczenie na poczqtku, ktore z czasem moze
znacznie zmalec.

Zaawansowane technologie badawcze i naukowe — krytyczne z punktu widzenia
przelozenia go na potencjal tworzenia przychodow.

Marka/Wzory Uzytkowe/Patenty — wazny czynnik decyzyjny zwigzany z potencjatem
dochodowym, ktory tworzy ich eksploatacja.

Prestiz uczelni — mniej wazny niz potencjat dochodowy.

Kompetencje menedzerskie — krytyczne zaréwno w odniesieniu do uczelni
i przedsigbiorstwa.

Wiedza na temat rynku — krytyczna i decydujqca o sukcesie.

Reali- Projektowanie — mozliwe i wskazane.
zowane
. . Realizacja prac naukowych — konieczna.
Dziatania Jap 4
Marketing — konieczny.
Sprzedaz — konieczna.
Otwarte upowszechnienie — konieczne w wymiarze promocyjnym.
Rodzaje Transakcyjne — mozliwe.
owigzan ; T
powiq Partnerskie — mozliwe.
Rola Koordynacyjna — wskazana i generujqca najwigkszy potencjal
w tancuchu | dochodowy.
wartosci

Pasywna — niewskazana, przynajmniej koordynacja jednego ogniwa.
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Zrédla przychodow Dotacja ogolna — bardzo rzadko i trudno osiggalna ze wzgledu na fakt,
iz spolka jest przedsiewzieciem z reguly dochodowym.

Dotacja na ustugi pakietowe — moze wystgpic.

Granty na badania naukowe — wystepujq.

Swiadczenie pojedynczych ustug naukowych — bardzo wazne zrédio przychodow.

Licencjonowanie — moze by¢ bardzo waznym zrodtem.

Udziat w korzysciach z jednorazowego przedsiewzigcia — moze wystgpowac
w przypadku powolywania j.v przez spoltke.

Udzial w korzysciach stalych - wysteruje, ale poziom korzysci uzalezniony jest
od wynikow.

Inne zZrodla — staly strumien zlecen od przemystu, srednio i diugoterminowych.

Zrodto: opracowanie wiasne.
5.5.5. Model E: Konsorcjum ze spo6tka B+R przedsi¢biorstwa

W niektorych, dos¢ rzadkich przypadkach przedsigbiorstwa decyduja sie¢ wy-
odrebni¢ ze swojej dzialalnosci dziatalno$¢ badawczo-rozwojowsa i powotuja do
tego celu wyodrgbniong spotke. Najczesciej spotka ta realizuje zlecenia zakladu
macierzystego, ale moze tez prowadzi¢ wspolne przedsiewziecia z uniwersyteta-
mi, czy tez innymi placowkami naukowymi. Spotka tego rodzaju nie ma charakte-
ru czysto rynkowego i z reguty nie wspotpracuje z konkurentami przedsiebiorstwa
macierzystego, chociaz moze utrzymywac z nimi kontakty konferencyjne, czy tez
o charakterze ogolnym. Zasadniczym celem wyodrebnienia spotki B+R z przed-
sigbiorstwa nie jest ousoursingowanie tego typu dziatalnosci, ale doprowadzenie
do tego, aby jak najbardziej zblizyta si¢ do szeroko rozumianego §wiata nauki, mo-
gla szerzej korzystac z jego zasobow, w tym w szczegdlnosci realizowac wspolne
projekty z jednostkami naukowymi. Ten sposob myslenia pozwala na zbudowanie
nowych synergii we wspotpracy uczelni i spotki B+R oraz pozwala na radykalne
zwigkszenie szans wspoélnej realizacji projektow na rzecz odbiorcow trzecich lub
tez wladz publicznych.

Spoétki B+R wylaniajace si¢ z przedsiebiorstw charakteryzuja si¢ pozyskiwa-
niem kapitalu ludzkiego z uczelni, co w praktyce oznacza, ze naukowcy moga
w nich liczy¢ na prace lub tez dodatkowe, czy uzupehiajace zatrudnienie. Oznacza
to z jednej strony pojawienie si¢ szans zarobkowych dla pracownikéw naukowych
uczelni, czy tez jej absolwentdw, a z drugiej strony powstanie zagrozenia drenazu
kadry naukowej z uczelni. W tej drugiej sytuacji uczelnia zostaje sprowadzona
tylko do dziatalnos$ci dydaktycznej, co nie wydaje si¢ korzystne. Te szanse i zagro-
zenia wymagaja niewatpliwie zdiagnozowania, jednak usadowienie si¢ tego typu
jednostek w poblizu uniwersytetow moze sprzyja¢ wzajemnej wymianie do§wiad-
czen pomiedzy uczelnia, a spotkag B+R wyloniong z przedsigbiorstwa.
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Bardzo rzadko spotki B+R nie powstaja w wyniku wylonienia si¢ z przedsig-
biorstwa macierzystego ale niezaleznie jako mate i Srednie przedsiebiorstwa. Ten
typ spotki B+R jest relatywnie bezpiecznym partnerem dla uniwersytetu, a ponad-
to w wielu krajach (np. w USA) istniejg zachety aby uczelnie publiczne udostep-
niaty swoje laboratoria tego typu niezaleznym podmiotom badawczym.

Uczelnia publiczna, wspotpracujac ze spotkg B+R, powinna w szczegdlno-
$ci bra¢ pod uwagg fakt, co moze by¢ przedmiotem wymiany oraz powinna od-
powiednio chroni¢ wypracowang przez siebie wlasnos¢ intelektualng. Z drugiej
strony pracownicy uczelni, ktérzy nabyli odpowiednie doswiadczenia badawcze
w spotkach B+R mogg realizowac kreatywne projekty naukowe na uczelni macie-
rzystej. Ponadto uczelnia macierzysta moze outsoursingowac czes¢ prac, ktorych
nie chce lub nie jest w stanie zrealizowa¢ w ramach wlasnego zespotu. Sytuacja
tego rodzaju jest do$¢ czesta. Umowy o wspoélpracy z tego typu jednostkami po-
winny zapewnia¢ w szczegolnoscei:

» klarowne zasady wymiany ustug, dostepu do wyposazenia, wyceny ustug itp.,

» jasne zasady uczestnictwa pracownikow uczelni w projektach zewnetrznych
prowadzonych przez tego typu spotki,

* sposoby zapewnienia korzysci ze wspotpracy dla uczelni publicznej poprzez
np. mozliwo$¢ odbywania praktyk przez studentéw i pracownikow uczelni,

» zasady realizacji wspolnych ustug czy projektoOw na rzecz pomiotow
zewnetrznych,

* inne wazne elementy dla obu stron.

Wbrew pozorom wspotpraca uniwersytetu ze spotkami B+R wylonionymi
z przedsicbiorstw lub tez niezaleznymi spotkami B+R posiada bardzo duze zna-
czenie w konstruowaniu konsorcjow naukowo-badawczych, ktorych celem jest
zardwno przeprowadzenie prac B+R, prac wdrozeniowych oraz wplynigcie na
osiggnigcie praktycznych rezultatow w wyniku wdrozenia do dziatalnos$ci gospo-
darczej. Tego typu konsorcja daja znacznie wieksza rekojmig osiagniecia sukcesu
zarowno w zakresie pozyskiwania funduszy, jak i uzyskania ostatecznego efektu
wdrozenia niz same przedsigbiorstwa i same uniwersytety.

Zasadniczym czynnikiem sukcesu funkcjonowania wyodrebnionej z przedsig-
biorstwa spotki B+R jest zakres w jakim bedzie ona w stanie pozyskaé na rynku
kreatywne idee, ktore bylyby w stanie wptyna¢ na rozwdj technologiczny przed-
sigbiorstwa macierzystego. Wspolpraca z uczeniami oraz rozne przedsigwzigcia
konsorcjalne znaczaco przyblizaja do osiagnigcia tego celu. Ponizej przedstawio-
no elementy kompozycji tego typu modelu biznesowego z punktu widzenia wspot-
pracy z uczelnig.
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Tabela 11. Elementy kompozycji modelu biznesowego: konsorcjum uczelni
ze spotka B+R wyloniong z przedsiebiorstwa lub niezalezna

Propozycja wartosci Produkt Korzysci materialne operacyjne — muszq wystgpic poniewaz inaczej
dla klienta (partnera konsorcjum nie ma racji bytu — korzysci najczesciej dochodowe.

biznesowego)

Korzysci materialne strategiczne — mogq wystepowac w przypadku,
gdy obie strony planujq dalsze wspolne dziatania na rynkach trzecich.

Korzysci emocjonalne — z reguly nie wystgpujg, jest to typowe ,, maizenstwo z rozsqdku”.

Cykl transakcyjny — korzysci osiggane sq zarowno na etapie planowania, realiza-
¢ji projektu, jak i w fazie po jego zakonczeniu.

Relacje z ostatecznymi uzytkownikami — mogg wystepowaé, ale sq ograniczone
do czasu trwania konsorcjum.

Relacja Korzysé / Koszt — z reguly dobra proporcja wynikajgca ze wspolpracy
nauki z biznesem.

Zasoby/Kompetencje Wyposazenie/ Infrastruktura/ Laboratoria — nie jest istotne w wigkszosci sytuacji.

Zasoby finansowe — z reguly nie sq wymagane zbyt wielkie ze wzgledu na system
zaliczek, znacznie wigksze potrzeby w tym zakresie dotyczq projektow europej-
skich, ktore wymagajq prefinasowania.

Zaawansowane technologie badawcze i naukowe — wazne.

Marka/Wzory Uzytkowe/Patenty — mniej wazne.

Prestiz uczelni — istotny czynnik pozwalajgcy na wygrywanie konkursow.

Kompetencje menedzerskie — potrzebne ale w mniejszym stopniu.

Wiedza na temat rynku — mniej wazna.

Miejsce w tancuchu Realizowane | Projektowanie - mozliwe.

wartosci dzialania o ;
Realizacja prac naukowych — konieczna.

Marketing — mozliwy.

Sprzedaz — nie zawsze.

Otwarte upowszechnienie.

Rodzaje Transakcyjne — mozliwe.

powigzan Partnerskie — w praktyce wystepujq.

Rola Koordynacyjna — mozliwa.

w lancuchu ..
o Pasywna - mozliwa.
wartosci

Zrédta przychodow Dotacja ogolna — moze by¢ wykorzystana na przygotowanie wnioskow konkursowych.

Dotacja na ustugi pakietowe — mozliwa do wykorzystana.

Granty na badania naukowe — typowe dla tej formy.

Swiadczenie pojedynczych ustug naukowych — bardzo rzadko.

Licencjonowanie — raczej niespotykane.

Udzial w korzySciach z jednorazowego przedsiewzigcia - tak wystepuje.

Udzial w korzysciach stafych — nie wystepuje.

Inne Zrodia — mogq wystepowac.

Zrodto: opracowanie wiasne
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5.5.6. Model F: Spin off z uczelni

Problematyka spin off-6w wytaniajacych si¢ z uczelni jest na ogo6t problema-
tyka szeroko znang. W tym miejscu warto skoncentrowac si¢ na opisie modelu
biznesowego firm wylaniajgcych si¢ z uczelni oraz charakterystyce tego, jak ten
model rozwinaé, aby mogt osiagna¢ sukces. Generalnie podstawg tworzenia firm
spin off jest z jednej strony przedsigbiorcza strategia uniwersytetu zmierzajaca do
zapewnienia jak najwigkszego praktycznego upowszechnienia dorobku uczelni,
a z drugiej strony indywidualne dazenia poszczegdlnych pracownikow uczelni,
czy tez jej studentow, zmierzajace do usamodzielniania si¢ i realizacji koncepcji
biznesowych. Mozliwo$¢ tworzenia spolek spin off wymaga istnienia regulacji
wewnatrz uniwersytetu, ktore bylyby przyjazne dla tego typu inicjatyw, dawaty-
by istotng pomoc dla naukowcow zwlaszcza w okresie rozwojowym, a ponadto
wymaga wyzbycia si¢ psychologicznych obaw o generowanie nieréwnosci na
uczelni. Ten czynnik psychologiczny jest szczeg6élnie wazny poniewaz srodowiska
uniwersyteckie charakteryzujg si¢ stosunkowo duzym egalitaryzmem i poczucie
tego, ze ktorys z kolegéw moglby si¢ wzbogaci¢ wykorzystujac do tego posrednio,
czy tez bezposrednio zasoby uczelni bardzo boli srodowisko akademickie. Bariery
psychologiczne sg wiec podstawowym czynnikiem, ktory hamuje budowe regula-
cji w zakresie spotek spin off.

Drugim czynnikiem jest fakt istnienia ,,dzikiego rynku” w zakresie wiedzy
i wlasnosci przemystowej tworzonej na uczelni. Bardzo czgsto wlasnosé intelek-
tualna w ogole nie jest chroniona i w efekcie wydostaje si¢ poza uczelni¢ albo
poprzez pracownikow, albo w wyniku nieskrgpowanego wykorzystywania publi-
kacji naukowych. Powazng bariera w budowie koncepcji wytaniania z uniwersyte-
tu spotek spin-off jest rowniez administracyjno — biurokratyczne podejscie wtadz
uczelni, ktore nie rozumiejg korzysci dla uczelni z tego typu dziatan. Jak pokazuje
polska praktyka, uczelnie z mozotem pokonuja te bariery i powoli budujg we-
wnetrzne regulacje w zakresie ochrony wilasnosci intelektualnej, a takze buduja
regulaminy czy zasady powotywania spotek spin-off. '8

Model biznesowy spotki spin off wylaniajacej si¢ z uczelni wymaga rozstrzy-
gni¢cia szeregu problemoéw. Zaliczy¢ do nich mozna:

» stworzenie platformy wzajemnych korzysci dla indywidualnych udziatowcow
spotki jak rowniez dla uczelni, stuzg temu sformalizowane zasady udzialu
w korzysciach z komercjalizacji, tre§¢ umowy spotki, strategia finansowania
(pozyskiwania kapitatu) i inne dokumenty,

» zbudowanie zasad korzystania przez spotke spin off z zasobow materialnych
uczelni: wyposazenia badawczego, pomieszczen, laboratoriow, sal konferen-
cyjnych itp.

 ustalenie zasad wzajemnej promocji i wspierania si¢ w zakresie wykorzystania
tozsamosci marketingowej uniwersytetu,

18 Jedna z pierwszych regulacji w tym zakresie opracowat Uniwersytet Jagiellonski.
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» ustalenie zasad wspolpracy w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej wy-
tworzonej przez spotke oraz zasad wykorzystania tej wlasnosci, ktora podlega
ochronie jako wylaczna wlasnos$¢ uniwersytetu,

* okreSlenia kierunkdw rozwoju firmy spin off w poczatkowym okresie przy
wsparciu uniwersytetu.

Mozna zatozy¢, ze z czasem niektdre przedsigbiorstwa wylonione z uniwersy-
tetu beda mogly po osiagnieciu sukcesu rozwijac si¢ poza uniwersytetem. Czesé
natomiast wyczerpie swoj potencjal po realizacji pewnej liczby zlecen i ulegnie
wygaszeniu.

Model biznesowy spotki spin off wylaniajacej si¢ z uczelni polega na wyko-
rzystaniu tych elementéw zapewnianych przez uczelnie, ktore stanowia wartos¢
dla klientow oraz na wykorzystaniu zasobow uczelni, zwlaszcza materialowych,
sprzetowych czy zwigzanych z wyposazeniem, do ktorych przedsigbiorca — nauko-
wiec nie miatby dostepu w kazdych innych warunkach. Model biznesowy spotki
spin off jest wigc zarezerwowany dla tych rozwigzan, ktore wywotujg powazna
synergie w dziataniach uczelni i indywidualnego naukowca lub zespotu naukow-
cow. Jezeli tej synergii nie ma — to nie istnieje jakakolwiek podstawa do zaktadania
spotek typu spin off. Dla pelnej prezentacji poszczegolnych elementow kompozy-
c¢ji modelu biznesowego w ponizszej tabeli zamieszczono stosowany opis.

Tabela 12. Elementy kompozycji modelu biznesowego: spétka spin off
wyloniona z uniwersytetu

Propozycja warto- Wil Korzysci materialne operacyjne — powinny wystepowac i by¢ widoczne
sci dla klienta (pra- od poczqtku, jednak to oczekiwanie nie wystepuje tak silnie jak w przy-
cownika uczelni) padku spotki biznesu z jednostkq naukowq (pracownik ma mniejsze
oczekiwania zysku niz biznes).

Korzysci materialne strategiczne — zwigzane z mozliwosciq diugookre-
sowego czerpania z dorobku uczelni.

Korzysci emocjonalne — silne.

Cykl transakcyjny — mozliwos¢ czerpania korzysci na roznych etapach rozwoju relacyi,
produktu czy ustugi.

Relacje z ostatecznymi uzytkownikami — bliskie.

Relacja Korzys¢ / Koszt — bardzo duza zwigzana z faktem niskiego ryzyka dla klienta.

Zasoby/Kompe- Wyposazenie/ Infrastruktura/ Laboratoria — bardzo wazne.
tencje

Zasoby finansowe — znaczgco wspomagajq rozwoj.

Zaawansowane technologie badawcze i naukowe — bardzo wazne.

Marka/Wzory Uzytkowe/Patenty — bardzo istotne dla eksploatacji potencjatu.

Prestiz uczelni — krytycznie wazny.

Kompetencje menedzerskie — bardzo wazne a czesto niedostateczne.

Wiedza na temat rynku — wazna ale dosc ograniczona.
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Miejsce w tancu- Reali- Projektowanie — mozliwe.
chu wartosci zowane
dzialania

Realizacja prac naukowych — nie zawsze konieczna, spotka spin off
moze si¢ koncentrowac na eksploatacji wynikow prac juz istniejqcych.

Marketing — konieczny.

Sprzedaz — konieczna.

Otwarte upowszechnienie — konieczne dla celow promocji.

Rodzaje Transakcyjne — wystepujq.

powigzan Partnerskie — powinny wystegpowac.
Rola w Koordynacyjna — mozliwa.
tancuchu

Pasywna - niewskazana, warto podejmowac proby koordynacji

wartosct chociazby tylko wyodrebnionego ogniwa w tancuchu

VAL N0 eate LMl Dotacja ogéina — niemozliwa, chociaz bylaby wskazana.

Dotacja na ustugi pakietowe — bardziej prawdopodobna.

Granty na badania naukowe — bardzo wskazane i wysoce mozliwe.

Swiadczenie pojedynczych ustug naukowych — wskazane.

Licencjonowanie - mozliwe i wskazane.

Udziat w korzysciach z jednorazowego przedsiewzigcia — mozliwy poprzez j.v.

Udzial w korzysciach stalych — mozliwy.

Inne zZrodla — mozliwe

Zrédto: opracowanie whasne.
5.5.7. Inne modele biznesowe realizacji prac B+R

Powyzej zmieszczono opis zasadniczych modeli biznesowych, ktore maja lub
moglyby mie¢ zastosowanie w polskich warunkach. W praktyce prowadzenia
dzialalno$ci badawczo-rozwojowej istnieje jednak szereg innych modeli, ktorych
istnienie warto zasygnalizowac. Zaliczono do nich nastgpujace modele:

* 10zWO0j Zewnetrzny stymulowany biurokracja,

* model dzikiego rynku,

*  UmMoOwy ramowe o wspotpracy,

» think tanki — fundacje/stowarzyszenia badawcze,

Ponizej ogo6lnie omowiono poszczegdlne modele.

Rozwdj zewnetrzny stymulowany biurokracja jest to model wyprowadzania
prac B+R poza biurokratyczny uniwersytet. Sytuacja tego rodzaju istnieje woOw-
czas, gdy pracownicy naukowi napotykajg na bariery biurokratyczne w zakresie
prowadzenia prac badawczo-rozwojowych i bariery te po pewnym czasie unie-
mozliwiajg efektywne prowadzenie pracy naukowej. Rozwigzaniem jest wowczas
poszukiwanie innych jednostek, niekoniecznie naukowych, ktore moga realizowac
okreslone typy projektow, a jednoczesnie nie sg az tak zbiurokratyzowane.
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Model dzikiego rynku polega na tym, ze dana jednostka wykonuje prace, ktore
w kazdych normalnych warunkach powinny podlega¢ ochronie, ale w warunkach
danej jednostki nikt niczego nie chroni, poziom kontroli wiasnosci intelektualnej
jest nikty i nastepuje dzikie zawlaszczanie wynikoéw prac naukowych, niekoniecz-
nie przez pracownikow tych jednostek. Model ten wystgpowaé moze w roznych
jednostkach, takze w tych, w ktorych nie istnieje $wiadomos¢ wartosci wykony-
wanych w nich prac naukowo-badawczych.

Umowy ramowe o wspolpracy zawierane pomiedzy uczelnig, a przedsiebior-
stwem sg najczesciej deklaracja intencji, ale czasami zawieraja rOwniez postano-
wienia o charakterze operacyjnym. Tego typu porozumienia, chociaz bardzo luzne
daja czgsto pewne rezultaty i moga stanowi¢ podstawe do bardziej konkretnych
umow. Wiladze uczelni, czy tez poszczegoélnych jednostek podstawowych w ra-
mach uczelni, popehiaja jednak btad, jezeli sadza, Zze tego typu porozumienia
moga przynie$¢ wicksze efekty jezeli nie nastgpia dalsze kroki z obu stron.

Think tanki — fundacje/stowarzyszenia badawcze. Najczesciej think tanki
zajmuja si¢ budowg idei, z ktérych dopiero pozniej powstajg uzytkowe projekty
badawczo-rozwojowe. Istnieje jednak szereg przyktadow, w oparciu o ktére moz-
na powiedzie¢, iz mate think tanki zamienity si¢ w udane jednostki naukowe. Ty-
powym przyktadem jest Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, ktéry powstat
jako przedsigwzigcie naukowcdw wywodzacych si¢ z Uniwersytetu Gdanskiego,
ukierunkowane na promocj¢ i badania gospodarki rynkowej, a nast¢pnie prze-
ksztalcito si¢ w duza jednostke ekspercka i badawcza.

Przedstawione w tym rozdziale modele biznesu realizacji prac badawczo-ro-
zwojowych nie wyczerpuja tematu. Stanowig jednak przyczynek do dyskus;ji i de-
cyzji menedzerskich na polskich uniwersytetach, ktére zbliza je do idei przed-
siebiorczego uniwersytetu, aktywnie zaspokajajacego rézne potrzeby publiczne,
spoleczne i rynkowe.
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Budowanie wartosci rezultatow

prac naukowych i B+R w jednostce
naukowej

Andrzej Poszewiecki

6.1. Zarys koncepcji budowania wartos$ci rezultatow

Zajmujac si¢ tematem wartosci prac naukowych, mozna mie¢ na mysli wktad
wynikoéw prac naukowych w rozwoj istniejacego stanu wiedzy. Mozna takze — i ta
postawa jest w wielu osrodkach naukowych powszechna — mie¢ na mysli wartos$¢
wynikow prac badawczych, okreslong ich przydatnoscig w praktyce gospodarcze;j,
mierzong pieniagdzem, a wigc uyjmowanych na sposéb ekonomiczny.

Bezposrednim efektem prac naukowcow nie sg tradycyjne czynniki produkcji —
ziemia, czy tez kapitat (maszyny, urzadzenia). Efektem tych prac sg dobra niemate-
rialne zwigzane gtownie z kapitatem intelektualnym. Uczelnie to przede wszystkim
skupiska kapitatu intelektualnego, ktory powinien by¢ optymalnie wykorzystany
z pozytkiem zarowno dla gospodarki danego kraju, jak tez dla samych naukowcow.

Pojecia kapitatu intelektualnego (intellectual capital), warto$ci niematerialnej,
czy tez wilasno$ci intelektualnej (intellectual property) czgsto sg stosowane za-
miennie. Jednak nie oznaczajg one tego samego. Kapitat intelektualny to zbior
niematerialnych, niewykazanych w bilansie zasobow organizacji, stuzacych pod-
noszeniu jej wartosci i ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej. Wartos¢ intelektu-
alna odnosi si¢ do wiedzy, ktdéra moze zosta¢ przeksztatcona w wartos¢ (umiejet-
nos$ci pracownikow, innowacje, technologie, oprogramowanie, publikacje, raporty,
patenty, znaki towarowe). Wtasnosc¢ intelektualna to z kolei zbior niematerialnych
owocow aktywnosci ludzkiej (pomystow, innowacji), ktore mogg by¢ przypisane
osobie (fizycznej lub prawnej). Do wlasnosci intelektualnej zaliczamy prawa od-
noszace si¢ do dziet literackich, artystycznych i naukowych (prawa autorskie).

W polskim ustawodawstwie pojecie wlasnosci intelektualnej nie wystepuje.
Jednak moze ono by¢ tozsame z pojg¢ciem ,,dobra osobiste”, ktore w Kodeksie
cywilnym sa definiowane w ponizszy sposob:
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»Dobra osobiste cztowieka, jak w szczegolnosci zdrowie, wolnosé, czesé, swo-
boda sumienia, nazwisko lub pseudonim, wizerunek, tajemnica korespondencyi,
nietykalnos¢ mieszkania, tworczos¢ naukowa, artystyczna, wynalazcza i racjona-
lizatorska.”"®

Wilasno$¢ intelektualna w momencie powstania wystepuje w postaci niema-
terialnej, aby nastepnie przyjac¢ posta¢ materialng w postaci produktow. Mozna
si¢ spotka¢ z okres$leniem, ze wlasno$¢ intelektualna stanowi handlowe zastoso-
wanie tworczych idei dla stawienia czola wyzwaniom technologicznym czy tez
artystycznym. Wtasnoscig intelektualng nie jest produkt sam w sobie, ale stojaca
za nim mysl oraz sposob, w jaki mysl ta jest wyrazona. Wiasnos¢ intelektualna
moze by¢ przedmiotem transakcji, podlega rowniez ubezpieczeniu i moze shuzy¢
jako zabezpieczenie majatkowe.

Z pojeciem whasnosci intelektualnej wigze si¢ rowniez pojecie praw wilasnosci
intelektualnej (intellectual property rights). Odnosi si¢ ono do zbioru egzekwowal-
nych prawnie interesdéw, ktore dana jednostka posiada do wtasnosci intelektualne;.

Zgodnie z konwencja o ustanowieniu Swiatowej Organizacji Wiasnosci Inte-
lektualnej, termin wtasno$¢ intelektualna oznacza prawa odnoszace si¢ do:
 dziet literackich, artystycznych i naukowych,

* interpretacji artystow interpretatoréw oraz do wykonan artystow wykonawcow,
do fonogramoéw i do programoéw radiowych i telewizyjnych,

* wynalazkow we wszystkich dziedzinach dziatalnosci ludzkiej,

» odkry¢ naukowych,

*  wzorow przemystowych,

» znakow towarowych i ustugowych, jak réwniez do nazw handlowych i ozna-
czen handlowych,

» ochrony przed nieuczciwg konkurencja,

» oraz wszelkie inne prawa dotyczace dziatalnosci intelektualnej w dziedzinie
przemystowe;j, naukowej, literackiej i artystycznej'*e.

Wiasnos¢ intelektualng mozna podzieli¢ na:

» wlasnos¢ przemystowa — daje ich posiadaczowi monopol na korzystanie z wy-
nalazkoéw technicznych lub wizualnych oraz charakterystycznych znakow (pa-
tenty na wynalazki, projekty, modele przemystowe, znaki towarowe),

« prawa autorskie i prawa pokrewne — chronig oryginalne dzieta literackie i ar-
tystyczne, kompozycje muzyczne, programy telewizyjne i komputerowe, bazy
danych, tworczos¢ w dziedzinie multimediow.

185 Art. 23 Ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz. U. 1964, nr 16, poz. 93 z p6zn. zm.

186 Konwencja o ustanowieniu Swiatowej Organizacji Whasnosci Intelektualnej, sporzadzona w Sztokholmie
dnia 14 lipca 1967 r., Dz. U. 1975, nr 9, poz. 49, art. 2, pkt. VIII; za: R. Zaborowska, Znaczenie kapitatu
intelektualnego w dziatalnosci i sprawozdawczosci przedsigbiorstw, rozprawa doktorska, Sopot 2008.
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6.2. Wycena kosztow i rezultatow

We wspotczesnym $wiecie najbardziej warto§ciowymi aktywami sg: informa-
cja, wiedza, technologie i innowacyjno$¢, rozpatrywane w aspekcie dynamicz-
nym. Tradycyjne metody wyceny oraz pomiaru pozytkéw i wynikéw finansowych
wymagaja zmiany. Wycena staje si¢ instrumentem procesu eksploatacji aktywow
niematerialnych. Wycena w kontekscie transakcji traci charakter jednorazowego
aktu 1 zamienia si¢ w dynamiczny proces generowania serii oszacowan.

W przypadku checi komercjalizacji nowego odkrycia pierwszym krokiem jest
wycena wartosci innowacji. Dokonanie wyceny jest wazne m.in. z punktu widzenia:
» wlasciwego oszacowania wynagrodzenia za licencj¢ lub sprzedaz,

* wyceny potrzebnej do wykorzystania wlasnosci intelektualnej jako aportu do
spotki,

* tworzenia konsorcjow i oceny wkladu poszczegolnych partnerow,

* ubiegania si¢ o odszkodowanie w sytuacji, gdy kto§ wykorzystuje wtasnos¢
intelektualng niezgodnie z prawem.

Dobor metody wyceny uzalezniony jest od:

* celow podmiotu zlecajacego wycene,

» charakterystyki przedmiotu wyceny,

» zdarzenia lub procesu gospodarczego, ktorego realizacja powoduje, ze wycena
jest pozadana lub wymagana.

Wysoki poziom niepewnosci procesu tworzenia i uzytkowania warto$ci niema-
terialnych 1 prawnych powoduje, ze proces decyzyjny zwigzany z inwestowaniem
i uzytkowaniem tych aktywow cechuje duza elastycznosc i ztozono$¢. Fakt ten od-
zwierciedlaly w ostatnich latach notowania gietdowe spotek technologicznych oraz
znane problemy z interpretacjg wskaznikow rynkowych i wycena tych spotek.

Dobra materialne sg stosunkowo tatwe do wyceny. W odréznieniu od wartos$ci
materialnych, generujacych przychody wskutek ich uzywania lub posiadania pra-
wa wilasnosci, aktywa niematerialne generuja przychody w trojaki sposob:

* w drodze ich uzywania,
 dzigki posiadaniu prawa wlasnosci do nich,
» wskutek zakazu ich uzywania przez osoby trzecie.

Mozna wyrdzni¢ cztery metody wyceny: transakcyjna, przychodowa, koszto-
wa oraz dwumianowa.

Metoda transakcyjna (rynkowa) jest najprostsza. Zgodnie z nig kapitat in-
telektualny jest wart tyle, ile sprzedajacy bylby w stanie uzyskac¢ za niego na
wolnym rynku, na ktérym uczestnicy majg wolny dostep do peinej informacji.
Najwazniejsza wada tej metody jest zatozenie istnienia poréwnywalnych transak-
cji na rynku, podczas gdy nieodlaczng ceche wiasnosci intelektualnej stanowi jej
unikatowos$¢ oraz fakt, ze szczegoly tego typu transakcji bardzo rzadko trafiajg na
$wiatto dzienne.

Metoda przychodowa opiera si¢ na ocenie zdolnosci aktywoéw do generowa-
nia przysztych przychodéw przez pozostale okresy ekonomicznej uzytecznosci.
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Przyszte przeptywy pieni¢zne, oszacowane przy wykorzystaniu najlepszej wiedzy,
stanowig po zdyskontowaniu do wartosci biezacej, bazg przychodowej metody
wyceny. Podstawowe komponenty tej metody wyceny to:

* przewidywane przyszite przeptywy pieni¢zne,

» okres ekonomicznej uzytecznosci aktywa,

* wspolczynnik dyskontujacy.

Metoda kosztowa odpowiada na pytanie, ile kosztowatloby odtworzenie
badzZ stworzenie rozwigzania. Waznym czynnikiem jest, aby metoda obejmowata
wszystkie koszty, zar6wno bezposrednie, jak i udziat w kosztach posrednich, ta-
kich jak niezbedne do poczynienia inwestycje czy koszty ogdlnego zarzadu.

Metody kosztowe stosowane sg w trojaki sposob'®’:

* poprzez zastosowanie kosztu historycznego,
» poprzez kalkulacj¢ kosztu wytworzenia,
* poprzez koszt zastgpienia.

Zaleta metod kosztowych jest fatwo$¢ ich stosowania, natomiast gtowng wada
— zalozenie bezposredniego zwigzku kosztu wytworzenia z wartoscia. Tego typu
podejscie w przypadku warto$ci niematerialnych niekoniecznie musi odpowiadac
rzeczywistosci.

W ostatnich latach rozwinely si¢ nowe metody wyceny, ukierunkowane na wy-
ceng wartosci niematerialnych, opierajace si¢ na przysztych i niepewnych wyda-
rzeniach. Zaliczamy do nich:

* opcje rzeczywiste (nie finansowe),
*  metody dwumianowe,
» symulacje Monte Carlo.

Powyzsze metody wyceny opieraja si¢ na konstrukcji drzewa decyzyjnego,
w ktérym modelowaniu ulegajg wydarzenia przyszte i niepewne, od ktorych uza-
leznione jest generowanie przez wlasnos¢ intelektualng warto$ci dodanej. Punk-
tem wyjscia jest dwufazowy proces szacunkowy, majacy na celu kalkulacje praw-
dopodobienstwa wystapienia pomyslnego zdarzenia, warunkujacego uzyskanie
wartosci przez IP oraz po drugie, wyliczenia stopy zwrotu z inwestycji w IP przy
zatozeniu wystapienia pomyslnego zdarzenia'®.

Metoda opcji rzeczywiste] wywodzi si¢ z modelu wyceny opcji put i call sto-
sowanego na rynku finansowym, a opiera si¢ na zatozeniu, ze warto$¢ inwestycji
z asymetryczng stopa zwrotu (tzn. potencjalnym wysokim zyskiem oraz ograni-
czonymi stratami) ro$nie w miar¢ wzrostu poziomu niepewnos$ci (zmiennosci).

Symulacje Monte Carlo stosowane sg przy modelowaniu inwestycji z niskim
prawdopodobienstwem uzyskania dodatniej stopy zwrotu trwajacych dluzszy
okres.

187 R. Zaborowska, wyd. s. 123.
188 P, Flignor, D. Orozco, Intangible Asset & Intellectual Property Valuation: A Multidisciplinary Perspective,
http://www.wipo.int/sme/en/documents/pdf/IP_Valuation.pdf, s. 14.
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Metoda rozszerzenia dwumianowego, o najbardziej intuicyjnym charakterze,
wymaga wyodrebnienia i szczegdtowego rozpatrzenia kazdego z mozliwych sce-
nariuszy zdarzen.

6.2.1 Wycena patentéw

Wycena patentow jest najszerzej zbadana i najobszerniej opisana w literaturze.
Bezposrednig warto$cig finansowg patentu jest warto$¢ potencjalnego zysku otrzy-
manego z petnej eksploatacji wynalazku przewyzszajaca zysk, ktory mogltby by¢
uzyskany w sytuacji braku patentu.

Mozna wyrdzni¢ nastgpujace metody wyceny patentu:

* historyczna,

* rynkows,

» przesztych przeplywow pieni¢znych (CF),

* zdyskontowanych przysztych przeplywow pienieznych (DCF),

» zdyskontowanych przysztych przeptywdw pienieznych z uwzglednieniem
niepewnosci przeplywow,

* drzewa decyzyjnego (DTA) opartego na DCF,

* wyceny opcji (model dwumianowy/model Blacka-Scholesa).

Metody kosztowe i rynkowe, nie sg uznawane za najbardziej obiektywne i wiarygod-
ne. Znacznie lepiej oceniane s3 metody uwzgledniajgce przyszie przeptywy pienigzne
(CF), czy tez metody uwzgledniajace warto$¢ pieniadza w czasie i niepewnos¢ (DCF).

Jeszcze doskonalszg metoda wyceny patentowej jest drzewo decyzyjne (DTA).
Uwzglednia ono nie tylko zdyskontowane przeptywy pieni¢zne i zwigzane z nimi
ryzyko, ale rowniez istnienie réznorakich opcji wyboru pozostawionych kadrze
zarzadzajace;.

Najnowszg, dynamiczng metoda oceny jest uzycie do tego celu opcji'®. Wyce-
na opcji wymaga oszacowania dwdch metryk:

1. Relacji wartosci do nakltadu — NPVq = wartos¢ biezaca aktywow, bedacych
przedmiotem wyceny w relacji do naktadéw niezbednych dla ich pozyskania
lub stworzenia. Metryka ta ustalana jest jako iloraz wartosci i naktadu.

2. ZmiennoSci — jak bardzo zmieni si¢ warto$¢ przedmiotu wyceny, zanim bedzie-
my zmuszeni podja¢ decyzje inwestycyjna. Metryka ta odzwierciedla ryzyko
i czas odroczenia decyzji w formie iloczynu.

Metryki te wyznaczaja obszar wartosci opcji. Portfel patentow i innych praw
majatkowych z obszaru IP zawiera obiekty znajdujace si¢ na roznym etapie roz-
woju, eksploatacji, ochrony prawnej i pozostajace czesto w relacjach wzajemnych.
Szybsze tempo rozwoju jednych ma wplyw na okres ekonomicznego uzytkowania
innych. Kazda strategia formutowana w tym obszarze jest wigc zbiorem metryk

189 Opis uzycia opcji na bazie http://www.cambridgepython.pl/materialy/CP_wyklad 2 101007.pdf
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odzwierciedlajacych relacje wartosci 1 naktadu oraz zmiennosci i czasu pozosta-
tego do dokonania wyboru, majacego wptyw na realizacj¢ wariantowej strategii.
Jezeli relacja warto$ci 1 naktadu NPV jest mniejsza od 1, to w tradycyjnym ujeciu
nie podejmiemy tego dziatania. Warto$¢ IP jest nizsza niz koszt jej pozyskania lub
eksploatacji. Jesli jednak mamy czas do podjecia decyzji a rzeczywistos$¢ charak-
teryzuje duza zmienno$¢, to wiele moze si¢ zdarzy¢, a nasza decyzja — zmienic.
Jezeli relacja wartosci 1 naktadu NPV(q jest wieksza od 1, przez analogie do po-
przedniej sytuacji — wiele zalezy od czasu, jaki pozostaje nam do podjecia decyzji
1 stopnia zmiennos$ci zjawisk. Moze opdznimy nasza pozytywng decyzje w przy-
padku duzego ryzyka i odpowiednio dtugiego czasu na podjecie decyzji.

Standardowa procedura wyceny transakcji z obszaru IP polega na ustaleniu
warto$ci przedmiotu wyceny w relacji do naktadu zaleznego od warunkow kon-
traktu oraz przysztych zdarzen. Rozpatrzmy dwa warianty eksploatacji chronionej
patentem technologii:

* wniesienie licencji jako prawa majatkowego w formie aportu do nowo utwo-
rzonej firmy,
* udzielenie licencji niewylacznej istniejacej firmie.

Kazda z powyzszych opcji strategicznych charakteryzuje si¢ innym ryzy-
kiem, wynikajacym z: charakteru naktadéw, metody eksploatacji, kosztow agencji
i strumienia przysztych pozytkéw. Zaréwno ryzyko, jak 1 prognoza strumieni pie-
ni¢znych winny by¢ postrzegane w czasie. Granice w czasie wyznacza moment
podjecia kluczowych decyzji. Po podjeciu okreslonych decyzji czgs$¢ opcji wy-
gasa. Zauwazmy, ze inna jest warto$¢ licencji przed podjeciem decyzji o formie
eksploatacji, a inna po jej podjeciu, czyli w okresie eksploatacji. W tym okre-
sie realizowany jest juz wlasciwy wariant strategiczny i powstaja kolejne opcje.
Rzeczywistos¢ jest zlozona i wielowatkowa. Wdrozenie nowej technologii moze
spowodowac wzrost konkurencyjnosci na danym rynku i zmieni¢ rachunek ekono-
miczny konkurentdéw do tego stopnia, ze zaangazuja oni naklady na opracowanie
nowszych i bardziej uzytecznych technologii. Planowane przez nas pierwotnie de-
cyzje o realizacji kolejnego etapu wdrozen winny by¢ ponownie przeanalizowane
w zmienionych okoliczno$ciach (zmiana ryzyka, skrocenie czasu do podjecia de-
Cyzji, zmiana prognozowanego strumienia przeptywow pienieznych).

Proces wyceny winien wigc uwzglednia¢ drzewo przysztych zdarzen w formie
»zagniezdzonych” opcji. Model wyceny ulegnie w tym przypadku zmianie i moze
wygladac jak seria opcji:

V=PV[FCF0+call(FCF1+call(FCF2+...))]
gdzie:
\Y = warto$¢ IP w konteks$cie danej strategii eksploatacji,
FCFO = poczatkowy strumien pieni¢zny,
FCF1 = strumien pieni¢zny zwigzany z pierwsza opcja call,
FCF2 = strumien pieni¢zny zwiazany z opcja call uwarunkowang zaistnie-
niem opcji pierwszego poziomu.
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Wycena opcji realnych, lezaca u podstaw takiego modelu wyceny jest w prak-

tyce trudnym przedsigwzigciem. Trudnosci wystepuja na kazdym etapie:

* identyfikacji kluczowych zdarzen,

e oszacowania ich zmiennosci,

* etapowania i wariantowania procesu decyzyjnego oraz ustalenia harmonogra-
mu kluczowych decyzji,

 identyfikacji podstawowych opcji realnych call (rozwdj) i put (rezygnacja),
prognozy strumieni pieni¢znych wtasciwych dla kazdej opcji.

6.2.2 Prawa autorskie i ich wycena

Prawa autorskie dotycza praw przystugujacych autorowi utworu oraz przepi-
sOw upowazniajgcych autora do decydowania o uzytkowaniu dzieta i czerpaniu
z niego korzysci. Glownym powodem ich wprowadzenia byta che¢ zabezpieczenia
interesow tworcow.

Wyroznia si¢ dwa typy praw autorskich:

» autorskie prawa osobiste (dotyczg prawa autora do wigzania z dzietem jego
nazwiska; prawa te nigdy nie wygasajg, sg niezbywalne, nie istnieje mozliwo$¢
zrzeczenia si¢ ich, ani tez przeniesienia na inng osobg),

+ autorskie prawa majatkowe (zespot uprawnien jakie przyshuguja tworcy utwo-
ru, ze szczegdlnym uwzglednieniem kwestii ekonomicznych tych uprawnien).
W Polsce kwestie praw autorskich reguluje ustawa z 4 lutego 1994 r. o prawie

autorskim i prawach pokrewnych, ktora m.in. wprowadzita wymieniony powyzej

podziat tychze praw.

Czas trwania autorskich praw majatkowych jest zr6znicowany. Trwaja one
przez caly czas zycia tworcy i 70 lat po jego $Smierci, w sytuacji, gdy tworca nie
jest znany — 70 lat od daty pierwszego rozpowszechnienia utworu. Jezeli z mocy
ustawy autorskie prawa majatkowe przystuguja innej osobie niz twoérca, wtedy
czas trwania praw autorskich ulega zmianie. Okres 70 lat liczy si¢ od daty rozpo-
wszechnienia utworu. Gdy utwor nie zostat rozpowszechniony, 70 lat liczy si¢ od
daty ustalenia utworu. Krotszy — 50-letni okres ochrony dotyczy nadania progra-
moéw RTV oraz fonogramow i wideogramow).'?

Jak pokazuja prowadzone aktualnie badania, ochrona praw autorskich traci
swoja site w sytuacji, gdy spadaja koszty produkcji, a optymalny czas ochrony
prawno-autorskiej wynosi 14 lat'’.

Przedmiotem prawa autorskiego (utworem) jest kazdy przejaw dziatalnosci
tworczej o indywidualnym charakterze, ustalony w jakiejkolwiek postaci, nieza-

190 Warto wspomnie¢ tutaj o trwajacych w Parlamencie Europejskim pracach, ktérych celem jest wydtuzenie
tego okresu do 95 lat.

19 R. Pollock, Forever minus a day? Some theory and empirics of optimal copyright, http://www.rufuspollock.
org/economics/papers/optimal_copyright.pdf
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leznie od wartosci, przeznaczenia i sposobu wyrazenia. W szczegdlnosci przed-
miotem prawa autorskiego sg utwory:

wyrazone stowem, symbolami matematycznymi, znakami graficznymi (literac-
kie, publicystyczne, naukowe, kartograficzne oraz programy komputerowe),
plastyczne,

fotograficzne,

lutnicze,

wzornictwa przemystowego,

architektoniczne, architektoniczno-urbanistyczne i urbanistyczne,

muzyczne i stowno-muzyczne,

sceniczne, sceniczno-muzyczne, choreograficzne i pantomimiczne,
audiowizualne (w tym wizualne i audialne).

Utwor jest przedmiotem prawa autorskiego od chwili ustalenia, chociazby miat

posta¢ nieukonczong. Ochrona przystuguje tworcy niezaleznie od spetienia ja-
kichkolwiek formalno$ci.

Ochrong praw autorskich nie sa jednak objete:

idee 1 pomysty, chyba Ze sg wyrazone oryginalng forma,

urzedowe dokumenty, materialy, znaki i symbole,

akty normatywne lub ich urzedowe projekty,

opublikowane opisy patentowe lub ochronne,

proste informacje prasowe,

pomysty i tematy badawcze oraz teorie i fakty naukowe,

znane powszechnie od dawna formy plastyczne, przestrzenne lub muzyczne,
elementy utworow pozbawione charakteru tworczego, np.: typowe tabele, ry-
sunki, zestawienia pozbawione oryginalnej koncepcji, np. alfabetyczne.
utwory wystawione w publicznie dostepnych zbiorach, takich jak muzea, ga-
lerie, sale wystawowe, lecz tylko w katalogach i w wydawnictwach publiko-
wanych dla promocji tych utwordw, a takze w sprawozdaniach o aktualnych
wydarzeniach w prasie i telewizji, jednakze w granicach uzasadnionych celem
informacji,

znaki firmowe uzyte w celach informacyjnych.

Najistotniejsza czescig autorskich praw majatkowych jest tzw. prawo do korzy-

stania i rozporzadzania utworem na wszystkich polach eksploatacji (tzw. monopol
autorski). Ustawa w art. 50 jako przyktad wskazuje nastgpujace pola eksploatacji
(katalog nie jest zamkniety, wraz z rozwojem techniki bedg powstawaty badz juz
istnieja inne pola eksploatacji):

w zakresie utrwalania i zwielokrotniania utworu — wytwarzanie okreslong tech-
nikg egzemplarzy utworu, w tym technika drukarska, reprograficzng, zapisu
magnetycznego oraz technika cyfrowa,

w zakresie obrotu oryginatem albo egzemplarzami, na ktérych utwor utrwalono
— wprowadzanie do obrotu, uzyczenie lub najem oryginatlu albo egzemplarzy,
w zakresie rozpowszechniania utworu w sposob inny niz wcze$niej omowione —
publiczne wykonanie, wystawienie, wySwietlenie, odtworzenie oraz nadawanie
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i reemitowanie, a takze publiczne udostgpnianie utworu w taki sposob, aby

kazdy mogt mie¢ do niego dostgp w miejscu i w czasie przez siebie wybra-

nym.

Wycena praw autorskich odbywa si¢ metodami, ktére zostaty juz wymienione
wczesniej, tzn. metoda:

* rynkowa,
* dochodowa,
* kosztowa,

* mieszang.

W praktyce najczesciej mozna si¢ spotka¢ z wyceng metoda dochodowa, gdyz
jest ona do$¢ tatwa do zastosowania. Metoda kosztowa i rynkowa sa rzadziej wy-
bierane, gdyz pierwsza z nich opiera si¢ tylko na analizie kosztow, a druga z kolei
jest trudna do stosowania z racji niezbyt duzej liczby transakcji rynkowych oraz
nie ujawniania wszystkich sktadnikow umow.

6.3. Ochrona wartosci IP projektu

Waznym zagadnieniem przy ustalaniu wartosci wynikow prac badawczych jest
kwestia wlasnos$ci oraz ochrony wartosci IP projektu. Co do zasady, wyniki prac
nalezg do autora, jednak istnieje kilka wyjatkéw od tej reguly, z ktorych dwie
gltéwne zostaty wskazane ponize;j:

1) Wiasno$¢ intelektualna zrealizowana przez pracownika na rzecz pracodawcy
nalezy do pracodawcy, o ile umowa o prace, lub inny dokument okreslajacy
ksztatt stosunku pracy nie stanowi inaczej (np. regulamin wewngtrzny). Zatem,
o ile nie ma specyficznych uzgodnien, np. regulaminu korzystania z wynikéw
pracy intelektualnej powstatych w jednostce naukowej, wtasno§¢ wynikow
prac naukowych nalezy do pracodawcy, nie za$ do tworcow. Mozna postawic
teze, ze takie rozwigzanie — przejecie przez pracodawce petni praw do efektow
prac — wptywa ujemnie na warto$¢ tych efektow. Jest to zwigzane z brakiem
technicznych, finansowych i organizacyjnych mozliwo$ci prowadzenia proce-
su komercjalizacji oraz z brakiem zainteresowania ze strony tworcow dalszym
losem projektu — ze wzgledu na brak bodzcow ekonomicznych. Brak lidera
komercjalizacji, w postaci autora wynalazku, prowadzi do odlozenia wynikéw
prac badawczych na potke.

2) Jezeli umowa o wykonanie prac badawczych lub inna podobna umowa nie
stanowi inaczej, domniemywa si¢, ze wykonawca prac udzielit zamawiajgce-
mu licencji na korzystanie z wynalazkéw zawartych w przekazanych wyni-
kach prac (licencja dorozumiana). Instytucje naukowe, szczegdlnie dziatajace
w konsorcjach migdzynarodowych, spotykaja si¢ z rozbudowanymi regulacja-
mi umownymi dotyczacymi zaréwno podziatu praw autorskich, jak i potencjal-
nych przychodéw z licencji. Umowy te zazwyczaj okres$laja, do kogo i w jakim
procencie nalezg wyniki prac, a co za tym idzie, kto jest ich dysponentem.
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Znaczacym problemem jest staba znajomos$¢ podstawowych zasad ochrony wta-
snosci intelektualnej zardowno wsroéd naukowcow, jak 1 kadry zarzadzajacej jednost-
kami naukowymi w Polsce oraz brak mechanizméw promujacych wdrozenia wy-
nikow prac naukowych w tych instytucjach. Wzorcowy regulamin przygotowany
przez MNiSW przyjeto zaledwie kilka procent polskich instytucji badawczych.

Z punktu widzenia polskich naukowcow wazne jest, ze uruchamiane jest coraz
wigcej mechanizmow wspierajacych zabezpieczanie wynikow prac badawczych
oraz proces komercjalizacji.

Ochrona wtasno$ci intelektualnej moze odbywac si¢ za pomoca:

* patentéw,

» znakoéw towarowych,

*  wzorow przemystowych,

*  wzorow uzytkowych,

» topografii uktadow scalonych,
* praw autorskich.

Polski system prawny chronigcy wtasnos$¢ intelektualng tworza:

» Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wiasnos$ci przemystowej wraz z sze-
regiem rozporzadzen wykonawczych,

» Ustawa z dnia 11 kwietnia 2001 r. o rzecznikach patentowych,

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

» Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji.

Prawo wtasnosci przemystowej normuje stosunki dotyczace wynalazkow, wzo-
row uzytkowych, wzorow przemystowych, znakow towarowych, oznaczen geo-
graficznych i typografii ukladow scalonych. Ustala rowniez na jakich zasadach
przedsiebiorcy moga przyjmowac projekty racjonalizatorskie i wynagradza¢ ich
tworcow. Ustawa ta reguluje takze zadania i1 organizacje Urzedu Patentowego RP.

Wedtug zapiséw ustawy, patentu udziela si¢ na wynalazki, ktére sa:

* nowe, tzn. nie sa czegscia stanu techniki (nie zostaly udostepnione do wiadomo-
$ci powszechnej w formie pisemnego badz ustnego opisu),

* posiadaja poziom wynalazczy (czyli nie wynikaja w sposob oczywisty ze stanu
techniki),

* nadajg si¢ do przemystowego stosowania.

Przez uzyskanie patentu nabywa si¢ prawo wytacznego korzystania z wynalaz-
ku w sposob zarobkowy lub zawodowy na calym obszarze Rzeczypospolitej Pol-
skiej. Patent moze by¢ przedmiotem umowy licencyjnej, jest on takze zbywalny
i podlega dziedziczeniu. Umowa o przeniesieniu patentu wymaga zachowania for-
my pisemnej. Samo przeniesienie staje si¢ skuteczne wobec 0sob trzecich z chwila
wpisu tego przeniesienia do rejestru patentowego.

Warto jednak podkresli¢, ze w branzach wysokotechnologicznych korzystanie
z ochrony patentowej moze by¢ niepotrzebne. Firmy, ktore dziataja w tym sekto-
rze czgsto Swiadomie rezygnujg z ubiegania si¢ o patent poniewaz swojg przewa-
ge uzyskuja przewidujac trendy i wprowadzajac nowe produkty zanim zrobig to
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konkurenci. W tej sytuacji czas oczekiwania na patent — gdy technologia staje si¢
przestarzata — czyni ten rodzaj ochrony nieatrakcyjnym.

6.4 Przyklady wyceny kapitalu intelektualnego

Jeden z ciekawszych i szerzej znanych sposobow pomiaru (wyceny) kapitatu
intelektualnego wdrozyta szwedzka firma Skandia (Skandia Naviagator). Model
opracowany dla potrzeb tej firmy uwzglednia dwie formy kapitatu intelektualnego:
kapitat ludzki i1 kapitat strukturalny. Kapitat ludzki jest zintegrowany z pracowni-
kiem — z jego wiedza i umiejetno$ciami. Odejs$cie pracownika pozbawia firme tego
kapitatu. Kapitat strukturalny jest efektem ukierunkowanych dziatan ludzi i jest
wlasnoscig przedsigbiorstwa. Kapitat strukturalny podlega dalszemu podziatowi
na kapital w postaci klientow oraz kapital organizacyjny.

Kapital w postaci klientow obejmuje relacje firmy z klientami, ich lojalno$¢ wo-
bec firmy i ich warto$¢ dla firmy. Kapital organizacyjny to usystematyzowana i zako-
dowana umiejetnos$¢ przedsigbiorstwa oraz wszelkie sposoby jej wykorzystywania.
W ramach kapitatu organizacyjnego wymienia si¢ kapitat innowacyjny i kapitat pro-
cesowy. Kapitat procesowy to procedury, techniki i programy pracownicze, ktére majg
wplyw na efektywnos$¢ dziatan przedsigbiorstwa. Kapitat innowacyjny odnosi si¢ do
umiejetnosci i mozliwosci tworzenia i szybkiego wprowadzania na rynek nowych
produktow i ushug. Kapitat innowacyjny stanowi sume dwoch tradycyjnych rodzajow
aktywow niematerialnych: wlasnosci intelektualnej (praw autorskich i praw wlasnosci
przemystowej) oraz pozostatych aktywow nieprzeliczalnych. Graficzng prezentacje
elementow kapitatu intelektualnego w firmie Skandia przedstawia rysunek 9.

Rysunek 9. Skladniki kapitalu intelektualnego w firmie Skandia

[

[ 1

‘ Kapitat strukturalny ‘ ‘ Kapitat ludzki ‘

[

I 1
Kapital w postaci ‘ Kapitat organizacyjny
klientow [

‘ Kapitat innowacyjny ‘ ‘ Kapitat procesowy ‘

l

1
Wrtasnos¢ intelektualna ‘ Aktywa nieprzeliczalne

Zrodto: Sopinska A., Istota kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa w: Wachowiak P. red.,
Pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, 2005 r.
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Inne znane metody wyceny kapitatu intelektualnego to Monitor Aktywow Nie-
materialnych (K. E. Sveiby) oraz Strategiczna Karta Wynikéw (R. S. Kaplan, D.
P. Norton). Sa to modele niefinansowe, pozwalajace zidentyfikowac¢ i oceni¢ naj-
wazniejsze czynniki niematerialne, tworzace rdznice pomiedzy wartoscig rynko-
wa 1 ksiegowa przedsiebiorstwa.

Monitor Aktywow Niematerialnych (ang.: Intangible Assets Monitor —
IAM)!*

Karl Erik Sveiby wskazat, ze system pomiaru wynikow wylacznie przy pomocy
miernikow pieni¢znych, uzywanych w tradycyjnej sprawozdawczo$ci finansowej
jest dalece niewystarczajacy. Pokazuje to przypadek gietdowych spotek interneto-
wych, dla ktorych relacja ceny do zysku w notowaniach gietdowych przekracza
wszelkie granice, wyznaczane dotychczasowymi teoriami i standardami interpre-
tacji. Sveiby zatozyl wigc, ze na rynkowa warto$¢ przedsiebiorstwa sktada si¢ war-
tos¢ ksiegowa netto (ujeta w sprawozdaniu bilansowym) wraz z aktywami niema-
terialnymi, ktore umiescit w Monitorze Aktywow Niematerialnych i podzielil na
nastepujace trzy kategorie:

* Kompetencje pracownikow. Kompetencje nie sa wlasnoscia firmy, ale ludzi,
ktorzy z wlasnej woli pracuja na jej rzecz.

* Struktura wewnetrzna. Sa to wyniki pracy ludzi, bedace wtasnoscig przed-
sigbiorstwa.

* Struktura zewnetrzna. S3 to: relacje z klientami, dostawcami, instytucjami,
reputacja, przedmioty prawa autorskiego i prawa wlasnosci przemystowej; ele-
menty struktury zewnetrznej nie musza by¢ wlasno$cia przedsigbiorstwa.
Monitor Sveiby’ego najlepiej sprawdza si¢ w matych i $rednich przedsiebior-

stwach, zatrudniajagcych wysokiej klasy specjalistow (firmy konsultingowe, kan-

celarie prawne itp.).

Strategiczna Karta Wynikéw (ang.: Balanced Scorecard — BSC)'*

Autorami Strategicznej Karty Wynikow sg Amerykanie: R. Kaplan i D. Nor-
ton. Podobnie jak Sveiby, doszli oni do wniosku, ze wickszos¢ stosowanych me-
tod pomiaru dziatalno$ci przedsigbiorstw nie przystaje do wspotczesnych realiow
rynkowych. Jednak w przeciwienstwie do Sveiby’ego, konstruujagc model BSC
skoncentrowali si¢ nie na szczegotowej wycenie wartosci poszczegolnych sktadni-
koéw kapitatu intelektualnego, ale na wiaczeniu ich do strategii firmy i potaczeniu
z 0gblng wizja rozwoju przedsiebiorstwa. Nie odrzucili tez czynnika finansowego,
traktujac go jako integralna czes¢ BSC. W efekcie opracowana przez nich koncep-
cja koncentruje si¢ na:

» Kkliencie,

* procesach wewngtrznych,

192 Opracowanie na podstawie K. Gorak, Wycena wlasnosci niematerialnej w przedsigbiorstwie, www.ksu.parp.
gov.pl/res/pl/Baza_wiedzy/pakiety informacyjne/dzial37/37dz10.doc
193 Tamze.
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*  10ZWOjU,
» finansach.

Wedtug Kaplana i Nortona zaprojektowana Strategiczna Karta Wynikow po-
winna zawiera¢ odpowiednie cele i mierniki w kazdej z tych perspektyw.

Jak pokazuja zaprezentowane w niniejszym rozdziale przyktady, kwestia wyce-
ny kapitatu intelektualnego jest zagadnieniem skomplikowanym. Mozna si¢ spo-
tka¢ zarowno z metodami jakosciowymi i ilo§ciowymi. Rdzne sa rowniez sposoby
klasyfikacji kapitatu intelektualnego. Catosciowe zestawienie metod pomiaru ka-
pitalu intelektualnego zawiera ponizsza tabela.

Tabela 13. Klasyfikacja metod pomiaru kapitatu intelektualnego wedlug K.E. Sveiby

Kategoria Metody pomiaru kapitatu intelektualnego

Metody Bezposredniego Pomiaru Kapitatu * Technology Broker
Intelektualnego (Direct Intellectual Capital) * Citation-Weighted Patents

e Inclusive Valuation Methodology
* The Value Explorer™

* Intellectual Asset Valuation

* Total Value Creation (TVC™)

* Accounting for the Future

* HR Statement

Metody Kapitalizacji Rynkowej * Wskaznik Q Tobina

(Market Capitalization) * Investor Assigned Market Value

* Market-to-Book Value

* The Invisible Balance Sheet

» FiMIAM (The financial method of intangible assets

measurement)
Metody Zwrotu na Aktywach * Economic Value Added (EVA™)
(Return on Assets) * Human Resources Costing&Accounting

* Calculated Intangible Value
* Knowledge Capital Earnings
* Value Added Intellectual Coefficient (VAIC™)

Metody Kart Punktowych (Scorecard methods) | * Human Capital Intelligence

* Nawigator Skandii

* Value Chain Scoreboard™

¢ [C-Index™

* Intangible Asset Monitor

* Strategiczna Karta Wynikow (R. Kaplan, D. Norton)
* [C-Rating

* National Intellectual Capital Index

* Topplinjen

* MAGIC

* Danish Guidelines

¢ [C-dVAL (Dynamic Valuation of Intellectual Capital)
* Meritum Guidelines

* Knowledge Audit Cycle

* Value Creation Index

* Holistic Accounts

Zrodho: na podstawie K.E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, www.sveiby.com za:
B. Mierzejewska, Kapitat intelektualny — jak o nim mowi¢ interesariuszom, e-mentor, 2/2009.
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Warto wspomnie¢ rowniez o nowych trendach dotyczacych ochrony praw au-
torskich w czasie okreslanym niekiedy jako ,rewolucja informatyczna”. Dyna-
miczny rozwoj Internetu i technologii informatycznych, a takze powszechna do-
stepnos¢ dobr takich, jak komputery czy nagrywarki sprawil, ze m.in. muzyka,
filmy i ksiazki staty si¢ w prosty sposob osiggalne dla szerokich rzesz odbiorcow.
Ta zmiana stata si¢ takze podlozem konfliktu pomi¢dzy firmami fonograficznymi
i tworcami oraz uzytkownikami ich twoérczosci. Odpowiedzig na ten konflikt jest
m.in. powstanie koncepcji Creative Commons (http://creativecommons.pl) — idei
majgcej pogodzi¢ interes autora, jak i potencjalnego odbiorcy dzieta.

Creative Commons oferuje tworcom nowatorskie licencje, pozwalajace za-
chowac przynalezne im prawa autorskie i jednocze$nie umozliwiajace swobode
dzielenia si¢ swojg tworczoscig z innymi. Creative Commons (CC) szanuje prawa
tworcow, pozwalajac okresli¢, w jakim stopniu chca udostgpniac¢ efekty swojej
pracy. Licencje CC opierajg si¢ na zasadzie ,,niektore prawa zastrzezone”, w prze-
ciwienstwie do tradycyjnej koncepcji ,,wszelkie prawa zastrzezone”. Granice do-
zwolonego uzytku utworu sa znacznie szersze, a przy tym precyzyjnie okreslone.
Licencje Creative Commons wykorzystuja prawo autorskie, aby umozliwi¢ prze-
kazanie innym cze$ci praw przystugujacych autorowi, co nie oznacza bynajmniej
catkowitego zrzeczenia si¢ praw autorskich! Dzieta objete licencjami CC nie tra-
fiaja do domeny publicznej — prawa autorskie pozostaja zachowane, ale umozli-
wiajg udostepnienie dziela szerokiemu gronu uzytkownikow.

Firma Google forsuje do$¢ kontrowersyjny projekt o nazwie Google Book Se-
arch. Projekt ten zostat zapoczatkowany w 2004 r. i dotyczy stworzenia wirtual-
nej biblioteki, w ktorej uzytkownicy serwisu prowadzonego przez Google maja
mozliwo$¢ zapoznania si¢ z trescig zeskanowanych ksigzek. Pierwszych tresci
(tworczos¢ XIX-wieczna) dostarczyta biblioteka uniwersytetu w Oxfordzie. Jako
kolejne do projektu dotaczyly biblioteki uniwersytetow Stanford, Harvard, Michi-
gan i Nowojorska Biblioteka Publiczna. W tym samym czasie Google rozpoczeto
réwniez rozmowy z wydawcami. Do projektu dotaczyty miedzy innymi takie wy-
dawnictwa, jak: Blackwell, Cambridge University Press, University of Chicago
Press, Houghton Mifflin, Hyperion, McGraw-Hill, Oxford University Press, Pear-
son, a takze Penguin.

Przedsiewziecie wzbudzito bardzo duze kontrowersje i liczne protesty zar6wno
samych autoréw, jak i organizacji ich reprezentujacych. Amerykanskie Zrzeszenie
Wydawcoéw (ang. The Association of American Publishers, APP) pozwato firme
Google, oskarzajac ja o naruszanie praw autorskich. Firma zostata pozwana row-
niez przez organizacje¢ reprezentujaca amerykanskich autorow The Authors Guild,
ktora zarzucata Google naruszenie praw autorskich na wielkg skale. Sprawy te
zakonczyly si¢ zawarciem porozumien, ktore pozwalaja na rozwoj projektu. Po-
rozumienie stanowi m.in., ze posiadacz praw do ksigzki otrzyma od Google 63%
wplywow z wykorzystania tytutu. Poza tym firma wyptaci tacznie 45 min dol. jako
zado$¢uczynienie za juz zeskanowane dzieta. Zobowigzala si¢ takze stworzy¢ spe-
cjalny rejestr praw do ksigzek oraz system, ktory zapewni, ze uzytkownicy wirtu-
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alnej czytelni bedg ptaci¢ za korzystanie z jej zbioréw. Kazdy autor (lub wydawca)
otrzyma tez podstawowe wynagrodzenie za samo zeskanowanie ksigzki.

Przyklad

Wycena praw autorskich na uczelni wyzszej

Wyobrazmy sobie Wydziat Nauk Spotecznych Uniwersytetu. W ramach prac Wy-
dzialu realizowanych jest szereg prac, ktérych wynikiem sa sprawozdania, raporty
badawcze, studia przypadkoéw. Reprezentujg one istotny poziom wiedzy praktycznej
1 teoretycznej, ktéry moze by¢ wysoce przydatny dla: 1) magistrantéw i doktoran-
tow — przy pisaniu prac magisterskich i doktorskich, 2) wtadz publicznych — przy
analizie studiow przypadkow komunikacji z wyborcami itp., 3) dla osrodkéw opie-
ki spotecznej w zakresie rozwigzan praktycznych, 4) dla pracownikow naukowych
innych uczelni, 5) dla sektora biznesowego obstugujacego sfere spoteczng. Mozna
sobie rowniez wyobrazi¢ pracownikéw np. wydziatow historycznych, ktorzy przy-
gotowuja opracowanie dotyczace historii regionu i potem jest ono wykorzystywane
np. przez przewodnikow turystycznych, czy tez turystow zainteresowanych danym
regionem, miejscowoscig. Pracownicy wydziatu nauk spotecznych (np. psychologii)
moga w podobny sposob oferowac przygotowane materiaty szkoleniowe.

Wydziat dokonuje inwentaryzacji prac tego rodzaju firmowanych nazwa Uni-
wersytetu lub Wydziatlu, oraz wprowadza system internetowego dostepu do tych
prac przez pracownikéw i studentow Wydziatu. Wszyscy pozostali mogg skorzy-
sta¢ z elektronicznego dostepu do publikacji po wniesieniu optaty za dostep do
materiatlow. Optata za dostep do opracowanych materialow moze opierac si¢ na
wykorzystaniu systemu mikroptatnosci. Ustalenie ceny za tego typu usluge opie-
ra¢ si¢ moze na metodzie porownawczej, gdzie niektore wydawnictwa pobieraja
obecnie oplaty rzedu 1-3 zt za pobranie jednego artykutlu. Niektore bardzo znane
wydawnictwa (np. The Wall Street Journal) wprowadzajg optaty za dostep on-line
do artykutow i pojawiaja sie glosy mowiace, ze tego typu rozwigzania beda coraz
bardziej powszechne. System mikroptatnosci moze by¢ zastapiony systemem abo-
namentu do serii publikacji czy tez wszystkich wydawnictw.

Dos¢ czesto mozna si¢ spotkaé z sytuacja, ze czgs¢ wyktadowcow zamieszcza
ogolnodostgpnie swoje materialy dydaktyczne na stronach WWW. Jednak mozna
sobie wyobrazi¢ sytuacje, ze studenci Wydzialu otrzymuja hasto dostepu do ma-
teriatow, a pozostali musza np. ptaci¢ korzystajac z systemoéw mikroptatnosci czy
tez miniptatnoséci'™ (m-ptatnosci, e-ptatnosci) za korzystanie z oferowane;j tresci.

Oczywiscie mozna przyjac, ze wystepuja sytuacje, kiedy materiaty sa celowo
zamieszczane bezplatnie w celu promowania danej osoby czy tez kreowania jej
wizerunku profesjonalisty itp. Jednak mozliwe jest rowniez polaczenie obu po-
dejs¢ 1 oferowanie bezplatnego dostepu do czgsci opracowanych materialdw czy
tez fragmentoéw opracowan.

19 Umowny podzial, w ktorym przyjmuje si¢, ze mikroptatnosci to ptatnosci ponizej 3 USD, a miniplatno$ci
dotycza wielkosci od 3 do 20 USD.
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Rozdzial 6. Budowanie wartosci rezultatow prac naukowych i B+R w jednostce naukowej

Powyzsze rozwigzanie wydaje si¢ mie¢ szanse sukcesu w przypadku opraco-
wan dotyczacych zagadnien niezbyt ogdlnych (typu polityka, czy tez ogdlne oceny
ekonomiczne), ktére mozna bez problemu znalez¢é w Internecie za darmo. Cho¢
mozna tu przywolaé przyktad firmy RGE Monitor, ktorej tworcg jest popularny
obecnie ekonomista Nouriel Roubini, ktory za przygotowywane przez swoj zespot
prognozy i analizy pobiera catkiem znaczace oplaty (jednak sa one oferowane po
nizszych cenach dla uzytkownikow niekomercyjnych — m.in. uczelni wyzszych).

Rozwigzanie stosowane w Polsce

Wtasnos¢ chroniona na podstawie decyzji Urzedu Patentowego obejmuje takie
wartos$ci jak:

* wynalazek — nowe w skali §wiatowej rozwigzanie posiadajace poziom wyna-
lazczy i nadajace si¢ do przemystowego stosowania,

*  wzor uzytkowy — rozwigzanie techniczne dotyczace ksztattu, budowy lub ze-
stawienia przedmiotu o trwatej postaci, nowe w skali Swiatowej i uzyteczne,

*  wzor przemyslowy — nowa i oryginalna posta¢ wytworu, przejawiajaca si¢
w szczeg6lnosci w ksztalcie, wlasciwosciach powierzchni, barwie, rysunku lub
ornamencie nadajaca si¢ do wielokrotnego odtwarzania,

» znak towarowy — dowolnego rodzaju oznaczenie przedstawione w sposob gra-
ficzny lub dajace si¢ w ten sposob wyrazi¢, ktore nadaje si¢ do odrozniania w
obrocie towarow lub ushug okreslonego przedsi¢biorstwa od towarow lub ustug
tego samego rodzaju innych przedsigbiorstw,

* oznaczenie geograficzne — oznaczenie stowne odnoszace si¢ bezposrednio lub
posrednio do nazwy miejsca, miejscowosci, regionu, kraju, identyfikujace to-
war jako pochodzacy z tego terenu, jezeli jako$¢, dobra opinia lub inne cechy
towaru sg przypisywane przede wszystkim jego pochodzeniu geograficznemu,

* topografia ukladéw scalonych — oryginalne rozwigzanie polegajace na wyra-
zonym w dowolny sposéb przestrzennym rozplanowaniu elementéw, z ktorych
co najmniej jeden jest aktywny oraz potaczen miedzy nimi, przy czym pojecie
,»uktad scalony” oznacza warstwowy wytwor przestrzenny, utworzony w celu
spetniania funkcji elektronicznych z elementoéw materialu poiprzewodnikowe-
go tworzacego ciaggla warstwe oraz ich potaczen przewodzacych i obszarow
izolujacych, ktore sg ze sobg nierozdzielnie sprzezone.

Urzad Patentowy RP nie udziela ochrony na pomysty rozwigzan, lecz tylko na
dokonane rozwigzania.

W Polsce nie udziela si¢ patentow na:

» wynalazki ktorych wykorzystywanie byloby sprzeczne z porzadkiem publicz-
nym lub dobrymi obyczajami,

* odmiany ro$lin i ras zwierzat oraz czysto biologiczne sposoby hodowli roslin
lub zwierzat (nie wyklucza si¢ sposobow mikrobiologicznych),

* sposoby leczenia ludzi i zwierzat metodami chirurgicznymi lub terapeutyczny-
mi i sposoby diagnostyki.
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Za wynalazki nie s3 uwazane:

* programy do maszyn cyfrowych,

* odkrycia, teorie naukowe i metody matematyczne,

* plany, zasady, metody dotyczace dzialalnosci umystowej i gospodarczej oraz
gier,

» przedstawienia informacji,

» wytwory o charakterze tylko estetycznym,

* wytwory niemozliwe do wykorzystania w $wietle powszechnie przyjetych
1 uznanych zasad nauki.

Tabela 14. Maksymalny czas trwania praw wylacznych w Polsce

Patent na wynalazek: 20 lat od daty zgloszenia w Urzedzie Patentowym RP
Prawo ochronne na wzor uzytkowy: 10 lat od daty zgtoszenia w Urzedzie Patentowym RP
Prawo z rejestracji wzoru przemystowego: 25 lat od daty zgloszenia w Urzedzie Patentowym RP
Prawo z rejestracji topografii: 10 lat od konica roku kalendarzowego, w ktorym dokonano

zgloszenia do UP RP lub w ktorym topografia bqdz uktad
scalony jq zawierajqgcy byl wprowadzony do obrotu

Prawo ochronne na znak towarowy bez ograniczen, przy czym ochrona udzielana jest na okre-
sy 10-letnie i przedtuzana na wniosek uprawnionego

Prawo z rejestracji oznaczenia geograficznego: | bezterminowe, ochrona od dnia wpisu do rejestru

Odpowiedzialno$¢ za naruszenie praw wlasno$ci przemystowej

Spory dotyczace naruszen praw wlasnosci przemystowej rozpatrywane sg przez
sady. Naruszanie cudzych praw zwigzanych z wlasnoscig przemystowa podlega
generalnie sankcjom cywilnym, ale w pewnych przypadkach — takze sankcjom
karnym. Dla réznych rodzajéw wilasnosci i praw, szczegolowe regulacje w tych
sprawach zawieraja odpowiednie ustawy.

Przyktadowymi sankcjami cywilnymi sa:
* zaniechanie naruszenia i usunigcie jego skutkow,
» wydanie korzys$ci, wynagrodzenie szkody, naprawienie szkody,
* ogloszenie stosownego o$§wiadczenia o naruszeniu.
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Strategie generowania i podziatu korzysci

z IP wewnatrz jednostki naukowej.
Wewnetrzne modele biznesowe

Paulina Bednarz

7.1. Bariery generowania projektow uzytecznych w gospodarce
i przedsiebiorczosci akademickiej

Przedsiebiorczos$¢ akademicka i komercjalizacja wynikow prac B+R to pojecia,
ktore odnosza si¢ do aktywnosci sSrodowiska akademickiego w szeroko rozumianej
sferze gospodarki. W obu tych procesach najwigksze znaczenie odgrywaja stopien
zaangazowania uczelni wyzszych i ich przygotowanie do partnerskiej wspotpracy
z biznesem. Niestety, jak wykazuja badania i wywiady przeprowadzane wérod ka-
dry naukowej, istnieje wiele barier prawnych, organizacyjnych i kulturowych
uniemozliwiajacych jednostkom naukowym efektywne promowanie i wspieranie
wlasnych pracownikow w dziataniach z zakresu komercjalizacji rezultatow oraz
w obszarze szeroko rozumianej przedsicbiorczosci. Warto jednak zauwazy¢, ze
samo zdefiniowanie istniejacych barier stanowi punkt wyjscia do ich niwelowania
i znajdowania narz¢dzi motywujacych naukowcow do podejmowania badan uzy-
tecznych w gospodarce oraz ich komercjalizacji, poprzez zaktadanie dziatalnosci
gospodarczej. Sposrdd najbardziej zauwazalnych barier wymieni¢ nalezy:

* model kariery i awansu pracownikow naukowych, w tym ograniczenia praw-
no-administracyjne w zakresie mozliwosci podejmowania przez pracownikéw
naukowych pracy w kilku miejscach pracy;

» brak wewnetrznych procedur i uregulowan dotyczacych wytwarzania i komer-
cjalizacji wynikéw prac naukowych, w tym zasad wspotpracy z zewnetrznymi
podmiotami gospodarczymi,

* niechetny stosunek czesci srodowiska naukowego do podejmowania prac ba-
dawczo-naukowych mozliwych do zaimplementowania w gospodarce.
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7.1.1. Bariery prawne

Dorobek jednostek naukowych skupia si¢ obecnie gtdéwnie na opracowywaniu
publikacji stricte naukowych oraz uzyskiwaniu stopni i tytutéw naukowych przez
ich pracownikow. Taki stan spowodowany jest przede wszystkim przepisami, kto-
re skutecznie demotywuja do podejmowania wysitku realizowania innowacyjnych
projektéw, uzytecznych w gospodarce. W sytuacji gdy o statusie materialnym
uczelni, a wiec jednoczesnie pracownikéw naukowych, modelu awansu i kariery
naukowej, decyduja jedynie osiggniecia w sferze dydaktyczno — publikacyjnej,
trudno dziwi¢ si¢ zaskakujaco niskiemu odsetkowi realizacji projektow z poten-
cjalem komercjalizacyjnym. Dodatkowym utrudnieniem w rozwoju przedsie-
biorczosci akademickiej sg takze niestabilne i niepewne przepisy prawne, a takze
wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz zaktadania centrow
1 spotek o statusie badawczo-naukowym.

Dotychczasowa forma rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej naktada duze
ograniczenia na pracownikow naukowych. Wymogi takie jak chociazby ograni-
czenia liczby etatow, wymagane zgody wladz uczelni na rozpoczecie dziatalnosci
gospodarczej, czy podjecia pracy poza uczelnia, sa skutecznymi barierami, zarow-
no formalnymi, jak i mentalnymi dla pracownikéw naukowych (sankcjonowanie
prawne dwuetatowosci). Odrebng kwestig jest takze charakter pracy. Pracownicy
naukowi, zazwyczaj Srednio optacani (w poréwnaniu z ptacami w biznesie), czesto
nie widzg zadnej motywacji do dzialan ponad wyznaczone minimum. Po pierwsze,
wynika to z podejécia niektorych grup naukowcow, ze praca poza uczelnig wiaze
si¢ nieuchronnie z zaniedbywaniem obowigzkéw naukowych. Po drugie, osoby
te sg czgsto przecigzone podstawowymi obowigzkami — wypracowanie narzuco-
nej liczby godzin, liczby publikacji naukowych czy prac wewnatrz-uczelnianych.
Kadra naukowa koncentrujgc si¢ na wykonywaniu podstawowych obowigzkow
dydaktycznych i organizacyjnych, nie ma czasu i sit na realizacj¢ dodatkowych
projektéw uzytecznych w gospodarce. W takiej sytuacji rola badan dla gospodarki
schodzi na dalszy plan. Problemem jest wicc istniejagcy w Polsce model kariery
akademickiej. Dorobek naukowy rozliczany jest ilosciowo, a nie jakosciowo. Wy-
nika to gtéwnie z wymogow i trybow uzyskiwania kolejnych stopni naukowych,
a wiec koniecznosci dokumentowania dorobku ,,na papierze” a nie w kontekscie
jego uzytecznosci. Aktualne zapisy ustawy o nadawaniu stopni naukowych nie
uwzgledniaja w dorobku naukowym osiaggnie¢ w sferze badawczo-rozwojowej

W tym kontekscie elementem negatywnie wplywajacym na rozwdj badan uzy-
tecznych jest takze wylaczenie (z mocy ustawy) duzej czesci kadry z kierowania pro-
jektami, ze wzgledu na wymog posiadania stopnia naukowego. Jednym z problemow
wskazywanych przez Srodowisko naukowcow jest takze forma punktowania uczelni
ijej pracownikow i zwigzany z tym przydziat grantow dofinansowanych z budzetu pan-
stwa. W tym zakresie takze nie sg brane pod uwagg prace B+R lecz osiggnigcia czysto
naukowe, nie przekladajace si¢ bezposrednio na wzrost prowadzonych projektow ba-
dawczo-rozwojowych, np. liczba publikacji czy tekstow w tzw. prasie branzowe;.
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Wnhiosek jest jeden: istniejacy model kariery naukowej i przepisy w tej sferze
zniechgcajg pracownikow naukowych do prowadzenia i realizacji projektow prak-
tycznie uzytecznych, bo wymuszajg na mtodych naukowcach nadmierny stopien
koncentracji na zdobywaniu kolejnych stopni i tytutéw naukowych oraz indywidu-
alnym rozliczaniu z ich realizacji. Rozwigzaniem obecnej sytuacji moze by¢ tylko
przebudowa systemu awansu zawodowego i $ciezki kariery zawodowej w sposob
bardziej zblizony do systemu stosowanego w przedsi¢biorstwach prywatnych —
rozliczanie efektywnosci dziatan, a nie liczby publikacji naukowych.!*

7.1.2. Bariery organizacyjne

Bariera w podejmowaniu badan uzytecznych w gospodarce jest takze brak
ustanowionych i wdrozonych procedur, istotnych z punktu widzenia komercja-
lizacji efektow prac naukowo-badawczych, w szczegdlnosci, w zakresie tworze-
nia wewnetrznych procedur uczelnianych przekazywania na zewnatrz wtasnosci
intelektualnej oraz zasad wspotpracy z biznesem. Jak wynika z przeprowadzo-
nego przegladu (na uzytek niniejszego projektu), w Polsce istnieje kilkadziesiat
uczelni, ktéore w mniejszym lub wigkszym stopniu uregulowaty kwestie zwigzane
z przekazywaniem majatkowych praw intelektualnych czy zasad tworzenia spot-
ek uczelnianych (spin-off i spin-out). Ponadto, bezposrednig bariera w zaktadaniu
spotek uczelnianych jest takze brak narzedzi wspierajacych, takich jak: szkolenia
i doradztwo. W sytuacji gdy uczelnia nie posiada opracowanych zasad i procedur,
nie moze skutecznie motywowa¢ swoich pracownikow do podejmowania prac
badawczo-rozwojowych uzytecznych w gospodarce czy przedsiebiorczosci, bo
nie moze im zaproponowac zadnych warto$ci dodanych. Problemem jest takze
brak ustalonych zasad wspotpracy z przedsigbiorcami, co skutecznie zniecheca
naukowcoé6w do podejmowania wspolnych prac z sektorem gospodarczym, gdyz
brak regul postepowania catkowicie blokuje jakiekolwiek inicjatywy.

7.1.3. Bariery kulturowe

Zarowno przedstawiciele §wiata nauki, jak i §wiata biznesu zgodnie przyznaja,
ze w Polsce nie uksztattowata si¢ jeszcze wlasciwa kultura generowania projek-
tow naukowych, ktoére z samego swego zatozenia moglyby by¢ z powodzeniem
implementowane w gospodarce. Jak wynika z badan przeprowadzonych w ra-
mach projektu ,,Przygotowanie i przeprowadzenie badan dotyczacych wspiera-
nia rozwoju przedsigbiorczosci akademickiej w Polsce w zakresie transferu tech-
nologii i innowacyjnosci”, realizowanego na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczo$ci'®®, problemem jest obojetny stosunek wiadz uczelnianych do

195 Innowacje”, Priorytety — badanie i wdrozenia, Jan Godlewski, prorektor ds. nauki, Politechnika Gdanska,

str. 42-43.
1% Przygotowanie i przeprowadzenie badan dotyczqcych wspierania rozwoju przedsigbiorczosci akademickiej
w Polsce w zakresie transferu technologii i innowacyjnosci raport z badan, PARP, Poznan, 2005, str. 135.
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przedsigbiorczosci akademickiej oraz brak zachet zarowno ze strony $rodowiska
naukowego, jak i biznesowego. Ponadto, wielu przedstawicieli $wiata naukowego
wprost walczy z podejmowaniem przez pracownikow naukowych pracy w bizne-
sie, motywujac to spadkiem zaangazowania w prace i rozwoj uczelni oraz indy-
widualng pogonia za wyzszym wynagrodzeniem, kosztem jakosci wykonywanych
obowigzkéw wewnatrz uczelni. Czgsto styszy si¢ o postawie wyrazanej za pomo-
cg stwierdzenia: ,,nauka powinna mie¢ czysta forme i nie kala¢ si¢ praktyczno-
$cig””’. Jeden z naukowcow bioracych udzial w przytoczonym powyzej badaniu
stwierdzit natomiast, ze komercjalizacja to zjawisko ,,bardzo zte, poniewaz kazda
komercjalizacja generalnie stwarza duzo trudnos$ci”'®®. Taka postawa z pewnoscig
nie sprzyja rozwojowi przedsiebiorczosci akademickiej, a nawet sprowadza ja do
dziatalno$ci, ktorej nalezy si¢ wstydzic.

7.2. Motywowanie do generowania rezultatow i komercjalizacji

Zdolno$¢ organizacji do innowacji i generowania rezultatow aplikowanych
w gospodarce, zalezy w duzej mierze od jej dostepu do kapitalu, odpowiednich
kadr oraz kultury, ktéora promuje kreatywnos¢, innowacje i przedsigbiorczosc.
Innowacyjny model organizacji zalezy w duzej mierze od jej zasoboéw ludzkich
— kompetencji, mozliwos$ci, kreatywnosci, a wiec tzw. ,,zgromadzonej wiedzy”.
Wewnetrzna kultura organizacyjna ma natomiast ogromne znaczenie w odnie-
sieniu do procesu ,,zarzadzania wiedza”. Wiedza niezbedna do wytworzenia in-
nowacji to wiedza, ktorg organizacja posiada lub moze zdoby¢ w swoim bezpo-
srednim otoczeniu. W pierwszej sytuacji kluczowe znaczenie maja wigc warunki,
jakie panuja wewnatrz organizacji i to czy sprzyjaja one tworzeniu i przeptywowi
wiedzy, w drugiej stopien wspolpracy i jej zaangazowanie w relacje z eksperta-
mi zewnetrznymi. W procesie innowacji, znaczenie kapitalu intelektualnego jest
ogromne. Kompetencje i umiejetnosci pracownikow, zdolnosci i predyspozycje
oraz zaangazowanie w realizowane projekty sa kluczowe dla catego procesu.

Motywacja jest procesem majacym kluczows role w zarzadzaniu kazda orga-
nizacja i kazdym projektem. Whasciwe motywowanie to niebywala sztuka i wy-
zwanie zarowno dla pracodawcdow, jak i pracownikow. Zbyt mata motywacja
zniechgca do pracy, z kolei zbyt duza wzbudza coraz wicksze oczekiwania i stres.
Odpowiednia forma i zakres bodzcow motywacyjnych moga jednak zacheci¢ do
efektywnej i wysokiej jakosciowo pracy. Warto zatem na poczatku zdefiniowaé
motywacje pracownikéw naukowych do pracy w ogoéle. Jak wynika z przeprowa-
dzonych przez Akademi¢ Ekonomiczng w Poznaniu badan pracownikow'”, wy-

7 Raport o Kapitale Intelektualnym Polski, Warszawa, 2008, str. 83

98 Przygotowanie i przeprowadzenie badar dotyczqcych wspierania rozwoju przedsigbiorczosci akademickiej
w Polsce w zakresie transferu technologii i innowacyjnosci raport z badan, PARP, Poznan, 2005, str. 46.
http://asystenci.kie.ae.poznan.pl/obrzycko2002/Obrzycko2002-Wnioski.doc
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soko$¢ zarobkow czy tez stypendium dla pracownikoéw naukowo-dydaktycznych,
rzadko sg bodzcem do dalszej, systematycznej pracy oraz podnoszenia wlasnych
kwalifikacji. Pracownicy AE podkre$lajg wage czynnikdw natury pozafinansowe;j,
takich jak: terminowos¢ oraz pewnos¢ wyptat, charakter wykonywanej pracy, wa-
runki pracy oraz mozliwos¢ awansu. Co ciekawe pracownicy AE zapytani o inne
czynniki, ktére motywowaty by ich jeszcze bardziej, wskazali mi¢dzy innymi:
* rozwiniecie wspolpracy z osrodkami zagranicznymi,
* rozdzielenie pracy dydaktycznej i naukowej,
» wspolpraca uczelni z praktykg gospodarczg.?®

W zakresie wspotpracy z biznesem, pracownicy AE wskazali, ze ma ona duze
znaczenie zaro6wno dla rozwoju mtodych pracownikéw naukowych, jak i catej uczel-
ni. W podsumowaniu wynikow badania podkreslono fakt, iz niewielu pracownikow
uczelni nawigzato takg wspotprace, a ci, ktorzy maja Sciste kontakty z firmami i in-
stytucjami, dokonali tego na wiasng reke lub za posrednictwem swoich katedr. Od-
powiedzi pracownikdw AE pokazuja, ze wspdtpraca nauki z biznesem jest potrzebna
i oczekiwana ze strony naukowcow, jednak wigze si¢ ona z wieloma problemami
i barierami, ktorych naukowcy nie sa w stanie pokona¢ indywidualnie. W tym kon-
tekscie wydaje si¢, ze kazda forma wsparcia ze strony uczelni bedzie motywacja
do podejmowania przez naukowcow kolejnych krokéw w tym zakresie. Odnoszac
si¢ do wymienionych we wstepie niniejszego rozdziatu barier oraz opierajac si¢ na
licznych publikacjach i wynikach badan (takich jak te z AE w Poznaniu), mozna
stworzy¢ zestaw narzedzi i bodzcow, ktore beda motywowac pracownikéw nauko-
wych do pracy wykraczajacej poza dziatalnos¢ stricte dydaktyczno-naukowa, a wiec
generowania aplikacyjnych projektow i dzielenia si¢ ich rezultatami.

7.2.1 Motywatory miekkie

Zrozumienie celow i wklad indywidualny, zapewnienie satysfakcji
z wykonywanej pracy

Wewngetrzna motywacja pracownikow w duzym stopniu uzalezniona jest od
umiejetnosei zobaczenia i zrozumienia celow 1 efektow dziatan jakie majg zre-
alizowa¢. Zapewnienie wlasciwej identyfikacji celow zaczyna si¢ juz na etapie
projektowania dziatan i jest w duzym stopniu zwigzana z zakresem zaangazowania
pracownikow w ten proces. Oczywiste jest to, ze czujemy wieksze przywiazanie do
rozwigzan, ktore wspottworzylismy niz do tych, ktore zostaty nam z géry narzuco-
ne. Warto wigc wprowadzi¢ do praktyki uczelnianej biznesowe podejscie do pracy
projektowej, a wigc tworzenie zespotéw badawczych w oparciu o indywidualne
predyspozycje i checi zaangazowania w dane prace. Wazne jest to, aby pracownicy
mieli swoj indywidualny wktad w tworzenie projektéw badan oraz dysponowali
peina wiedza na kazdym etapie ich rozwoju. Warto wiec takze zadba¢ o wiasci-

200 http://asystenci.kie.ae.poznan.pl/obrzycko2002/Obrzycko2002-Wnioski.doc
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wa dwustronng komunikacj¢ zapewniajaca pelng wiedze o prowadzonych pracach

oraz pozwalajacg na zglaszanie przez pracownikow wlasnych pomystow.

Istotnym elementem projektowania jakichkolwiek dziatan jest wytyczenie stra-
tegii dzialania i jej celow dhugo i krotkookresowych. Rowniez w kontekscie uczel-
ni wyzszych wazne jest okreslenie strategii rozwoju naukowego oraz okreslenie
dziedzin specjalizacji, tak by generowane projekty stawaty si¢ uzyteczne praktycz-
nie. Wazne w tym zakresie sa modelowe rozwigzania ulatwiajace zrozumienie za-
sadnosci prac, ktore maja by¢ przeprowadzone, tak by zmusi¢ projektodawcow do
zastanowienia si¢ juz na poczatku ich planowania nad aplikacyjnoscia wynikow
prowadzonych badan. Dobrym rozwigzaniem systemowym byloby tez zapewnie-
nie w naukowych wnioskach projektowych miejsca na wskazanie konkretnych
wynikow, ktore beda wdrozone i1 efektow tych wdrozen. Szczeg6lnie w przypadku
wnioskow grantowych z zakresu B+R, ktore powinny m.in.:

» charakteryzowac si¢ ,,jasno okreslonym celem aplikacyjnym (granty o celach
poznawczych, czy mieszanych moga przeciez by¢ sktadane do innych sekcji);

» zawiera¢ pewne elementy biznes planu, np. takie jak: zdefiniowanie produktu
rynkowego, do ktorego realizacja projektu ma prowadzi¢, opis rynku dla tego
produktu, szacowana wielko$¢ rynku, opis poszczeg6lnych etapow realizacji
tego projektu w aspekcie nabywania przez niego wartosci rynkowej;

» zawierac szczegotowy opis koncowego etapu realizacji projektu finansowanego
w ramach grantu (w tym informacje dotyczace planowanych zgtoszen patento-
wych, zalozenia firmy), wskazanie planowanych dalszych zrodel finansowania
projektu i dalszych etapow realizacji projektu.”!

Czynnikiem, ktory wptywa bezposrednio na wzrost motywacji do dziatania jest
takze poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy. Satysfakcji zarowno intelektual-
nej, jak 1 moralnej. Istnieje ogromne pole do dziatania dla wtadz jednostek nauko-
wych w zakresie promocji generowania rezultatow uzytecznych w gospodarce.
Nalezy potozy¢ wigkszy nacisk na promocj¢ pozytywnych aspektow takich dziatan
i zapewnienie ich uznania w §rodowisku naukowym. Nalezy réwniez skupi¢ si¢ na
eliminacji postaw obnizajacych warto$c¢ takich prac i wprost je potgpiajacych.

Indywidualna ocena dorobku uwzgledniajaca réznorodnos¢ prowadzonych prac

Jedng z zasadniczych zmian, jaka powinna jak najszybciej nastapi¢ w polskich
uczelniach, jest wprowadzenie indywidualnej oceny dorobku naukowego pod katem
prac uzytecznych w praktyce. Aktualny system oceny w zaden sposob nie uwzglednia
podziatu prac dydaktyczno-naukowych i badan uzytecznych. Obecnie, podstawowym
obowiazkiem naukowca jest dziatalnos¢ naukowa i dydaktyczna. Kazda dziatalno$é¢
wykraczajaca poza te ramy, m.in. zatozenie wlasnej spotki, czy badania dla gospodarki,
sg traktowane jako praca dodatkowa, ktora nie dos¢, ze nie jest dodatkowo wspierana
finansowo, to moze by¢ wykonywana dopiero po wywigzaniu si¢ z tzw. obowiazkow
podstawowych. W efekcie pracownicy realizujacy projekty aplikowane sg w gorszej

21 http://www.biotechnologia.pl/biotechnologia/12/648.
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sytuacji — musza poswieci¢ duzo wiecej czasu i pracy bez dodatkowych korzysci. Zin-
dywidualizowanie kryteriow oceny pracownikow naukowych uwzgledniajacych po-
dziat podstawowych obowigzkdw i prowadzonych dziatan dodatkowych oraz punktu-
jacy projekty uzyteczne w gospodarce przyczyni si¢ do podniesienia zainteresowania
i zaangazowania w obszarze tych drugich. Dodatkowym narzgdziem zapewniajacym
efektywnos¢ prac i rezultatow sg zindywidualizowane kryteria finansowania, punktu-
jace wytwarzanie rezultatéw uzytecznych, w oparciu o wyniki ocen merytorycznych.
Taki system zapewni diametralng zmiang myslenia naukowcow, w kierunku traktowa-
nia projektéw uzytecznych w gospodarce jako prac nobilitujagcych i wyrdzniajacych,
a nie jako formy dodatkowego obcigzenia.

Udzial w budowaniu prestizu

W procesie budowy systemow motywujacych do podejmowania badan uzytecz-
nych w gospodarce warto rowniez zwroci¢ uwage na fakt budowania prestizu wlasnego
naukowca i catej uczelni. Praca naukowca sama w sobie stanowi pewien element nobi-
litacji i uznania. W przypadku projektow o potencjale komercjalizacyjnym czynnik ten
znacznie wzrasta. Warto na kazdym etapie podkresla¢ ten fakt i uswiadamia¢ mtodym
naukowcom jak wiele znacza ich projekty. W przypadku budowania prestizu uwidacz-
nia si¢ zaleznos¢ wszystkich grup beneficjentow, uczelni, naukowcow, studentdw i mto-
dych przedsigbiorcow. Uczelnia i naukowcey dzieki nowym innowacyjnym projektom
zdobywajg doswiadczenie i czgsto stawe a dzigki temu wigksze mozliwosci finanso-
wania kolejnych badan i wzrost szans komercjalizacyjnych. Pojawiaja si¢ mozliwosci
budowy systemow wsparcia i platform wzajemnych korzysci dla naukowcow i biznesu
— mozliwos¢ realizacji badan zleconych i wykorzystania zasobow infrastrukturalnych
uczelni, mozliwo$¢ odbywania stazy w firmach podczas wdrozen wypracowanych re-
zultatow itp. Studenci, dzigki wigkszemu prestizowi uczelni mogga liczy¢ na lepsze ofer-
ty pracy, gdyz wzrasta wiarygodnos¢ uczelni, przez co zwigksza si¢ takze tzw. premia
edukacyjna dla studentow. Element ten petni szczeg6lna role w przypadku poczatkuja-
cych przedsigbiorcow-naukowcow, ktorym macierzyste uczelie dajg swoistego rodza-
ju tozsamos$¢ 1 rozpoznawalnos¢. Dzieki temu szybciej i efektywniej buduja zaufanie
klientéw 1 kontrahentow. W kontekscie firm prowadzonych przez pracownikow nauko-
wych widoczny jest transfer wizerunku z uczelni na firme¢. Mechanizm budowania pre-
stizu uczelni i czerpania realnych korzysci jest jak samonapedzajaca si¢ maszyna, gdyz
kazdy zrealizowany projekt zwicksza zaufanie ze strony przedsigbiorcow, studentow
i przysztych naukowcow, co w efekceie przektada si¢ na sfere materialng.

7.2.2. Motywatory twarde
Wsparcie techniczno-organizacyjne
W wielu publikacjach, wywiadach i badaniach naukowcy podkreslaja, ze

ogromng wartoscig, jaka podnosi ich zaangazowanie w projekty aplikowane
w gospodarce, jest bezposrednie wsparcie organizacyjne i merytoryczne ze strony
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uczelni. W tym zakresie zgltaszana jest potrzeba istnienia przy uczelniach wyod-
rebnionej komorki, odpowiedzialnej za nawigzywanie i utrzymanie trwatych kon-
taktow z przedstawicielami $wiata biznesu. Odpowiednio zorganizowana komor-
ka (departament, instytut, wydziat czy spdtka uczelni), ktéra zajmuje si¢ catym
procesem komercjalizacji wynikow prac aplikacyjnych jest duzym utatwieniem,
wsparciem i czynnikiem motywacyjnym dla naukowcow, gdyz daje im pewnos$¢,
ze wktad ich pracy nie zostanie ,,0dlozony na potke” z powodu braku czasu, $rod-
kow czy barier proceduralnych. Ponadto juz na etapie planowania wdrozen maja
oni pewno$¢, ze nie zostang sami z calg ,,maching biurokratyczno-organizacyjng”
ale otrzymaja realne wsparcie i pomoc w procesie poszukiwania potencjalnych
partneréw, odbiorcow wypracowanych rezultatoéw, okreslaniem procedur i zakre-
sOW umow zwigzanych z podzialem korzysci czy ochrony wtasnosci intelektualne;j
oraz wsparcie w zakresie tworzenia o$rodkow pomagajagcym mtodym pracowni-
kom naukowym w zdobyciu i poszerzeniu swojej dziatalnosci, takie jak: osrodki
wspierania, portale internetowe, itp..

Aby zapewni¢ wsparcie motywacji do podejmowania prac badawczo uzytecz-
nych w gospodarce, nalezy takze zapewni¢ mtodym naukowcom (i podejmowa-
nym przez nich inicjatywom) niezbgdne wsparcie merytoryczne w postaci szkolen
i doradztwa z zakresu szeroko rozumianej przedsigbiorczosci, ochrony wtasnosci
intelektualnej, tworzenia biznesplanow, studiow wykonalnosci i komercjalizacji
technologii.

Okreslenie modeli eksploatacji wlasnosci intelektualnej

Jak wynika z wielu badan 1 sondazy pracownicy naukowi chcg by zostaty okre-
$lone reguty i1 zasady wspotpracy miedzy uczelniami a biznesem, a takze by zosta-
ly opracowane podstawy prawne wspotpracy pracownikow naukowych prowadza-
cych wiasne firmy, uwzgledniajace wzajemne oczekiwania i zobowigzania uczelni
i przedsiebiorcy akademickiego. Pracownicy naukowi zwracajg rowniez uwage na
konieczno$¢ okreslenia zasad wspolpracy przy grantach, ktore dopuszczalyby do
niej przedsiebiorstwa komercyjne.?

Jak zaznaczono we wstepie, obecnie tylko kilkadziesiat polskich uczelni po-
siada opracowane zasady zarzadzania wlasnoscia intelektualng i tworzenia spotek
spin-off. W poréwnaniu do uczelni europejskich, amerykanskich, a nawet azja-
tyckich jest to wynik wysoce niezadowalajacy. Wewnetrzne regulaminy oraz
udostepniane przez uczelnie informacje sa swoistego rodzaju przewodnikami dla
naukowcow chcacych prowadzi¢ aplikacyjne projekty badawczo-naukowe. Po
pierwsze pokazuja cata $ciezke formalno-prawng jaka nalezy przejs¢, po drugie
wskazujg mozliwe zyski wynikajace z podjecia takich prac i po trzecie okre$laja
zasady wsparcia ze strony uczelni. Motywator do dziatania jest prosty — bezpo-
$redni udzial we wlasnosci intelektualnej, jasno zdefiniowany, okreslony i gwa-
rantowany podpisana z uczelnia umowa. Sytuacja, w ktorej nie ma okreslonych

202 http://www.euroinfo.org.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=982&Itemid=223
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zasad wspotpracy i podziatlu korzysci jest nie tylko demotywujaca ale takze rodzi
sytuacje patologiczne, np. szukanie kontaktu z biznesem z pominigciem uczelni.

7.3. Podzial korzyS$ci z wypracowanych rezultatéw

W praktyce swiatowej wypracowano wiele rozwigzan dotyczacych podziatu
korzysci z wypracowanych rezultatow. Zalezne sg one od rodzaju prowadzonych
badan. W przypadku rezultatow wypracowanych przez naukowcow skupionych
wokot jednostki akademickiej najbardziej powszechng zasadg jest przejecie przez
uczelnie, jako pracodawcow, prawa do wlasnosci wypracowanych przez jej na-
ukowcow rezultatow. Zdarza si¢ rowniez tak, ze prawo wtasnosci przechodzi
w cato$ci na naukowca (lub zespot projektowy) w sytuacji gdy uczelnia uzna, ze
nie ma interesu w zapewnieniu danemu rezultatowi ochrony prawnej. W pierwszej
opisanej sytuacji, podziat z korzysci, jakie zostang wypracowane przez dany rezul-
tat, zalezy od indywidualnych zasad panujacych na uczelniach.

7.3.1. Podzial korzysci z innowacji objetych umowa licencyjna

W przypadku rezultatow objetych umowa licencyjng zespot projektowy badz
pojedynczy naukowiec podpisuje umowe z uczelnig, w ktorej opisany jest pro-
centowy podziat przychoddéw naleznych stronom. Ich wysokos¢ jest rézna w roz-
nych uczelniach, np. na Uniwersytecie Herriot-Watt podziat jest nastepujacy: 50%
przychodéw otrzymuje naukowiec, Uczelnia otrzymuje 40% udziatu, a pozostate
10% przekazywane jest na potrzeby Departamentu Technologii i Pomocy Badaw-
czej — wewngtrznej jednostki uczelni zajmujacej si¢ prowadzeniem calego procesu
komercjalizacji. Koszty ochrony wtasnos$ci intelektualnej ponosi Uczelnia i sg one
odliczane od przychodu przed jego podziatem migedzy zainteresowanych.?*

Nieco inne warunki podziatu korzys$ci przyjete zostaty na Uniwersytecie w Cork.
Udziat w zyskach naleznych stronom ustalany jest tu w oparciu o wysokos$¢ catko-
witego przychodu z danej innowacji. Okre$lone widetki to: z pierwszych 15 tysie-
cy euro zysku 50% otrzymuje naukowiec, 35% jednostka naukowa, w ktorej jest
zatrudniony, a pozostate 15% przekazywane jest do Uniwersyteckiego Funduszu
Transferu Technologii. W sytuacji gdy przychdd z innowacji przewyzsza kwote
15 tysigey euro, podziat zyskow jest nastepujacy: 35% — naukowiec, 35% — jed-
nostka naukowa i 30% Fundusz. Ponadto, Uniwersytet w Cork opracowat rowniez
zasady w sytuacji gdy przedsigbiorstwo-licencjobiorca ,,ptaci” za licencje¢ udziata-
mi w swojej firmie. Przy takim rozwigzaniu naukowiec otrzymuje 25% udziatow,

203 Regulacja prawne, dobre wzorce i praktyki dotyczgce korzystania przez podmioty gospodarcze z wynikéw

prac badawczych i innych osiggnieé intelektualnych instytucji akademickich i naukowych, red. Jerzy Woz-
nicki, Warszawa, 2006, str. 101.
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a pozostate 75% przechodzi na wtasno$¢ Uczelni. Taki rodzaj rozliczen jest jednak
wyjatkowy i stosowany bardzo rzadko.?%*

Podobne zasady do przyjetych na Uniwersytecie w Cork wypracowat Uniwer-
sytet w Oxfordzie. W tej jednostce przyjete zostaly takze widetkowe podzialy,
uzaleznione od wysokosci wypracowanego przez dang innowacje przychodow
(netto). Generalng zasadg jest jednak to, ze niezaleznie od wysokosci przychodoéw
30% zawsze otrzymuje spotka uniwersytetu ISIS, zajmujaca si¢ catosciowo proce-
durg komercjalizacji (w tym poszukiwaniem licencjobiorcoéw i szerokg promocja).
W Oxfordzie sposob podzialu zyskéw opiera si¢ o 3 poziomy przychodow: nie
przekraczajace 72 tysigcy funtow (61% otrzymuje innowator a 9% Uniwersytet),
powyzej 72 tysigcy funtow (31,5% otrzymuje naukowiec a 38,5% Uniwersytet,
z zaznaczeniem konieczno$ci przekazania 17,5% odpowiedniemu instytutowi,
w ktorym zatrudniony jest naukowiec). Ostatnim, trzecim przedziatem, jest przy-
chod powyzej 720 tysigcy funtéw — 15,75% otrzymuje naukowiec, a 54,25% Uni-
wersytet (26,5% przekazuje wlasciwemu instytutowi).

Opisane powyzej przyktady to jedne z najlepszych praktyk wtasciwie uregulo-
wanych kwestii podziatu korzysci pomigdzy pracownikami naukowymi, a uczel-
niami macierzystymi. Dla poréwnania, innowatorzy z Lubelskiej Akademii Me-
dycznej moga liczy¢ na honorarium w wysokosci 2-3%2% wartosci licencji. W tym
kontekscie nie dziwi fakt, ze polscy naukowcy wybierajg wspotprace z zagranicz-
nymi o$rodkami oferujacymi im o wiele korzystniejsze warunki.

7.3.2. Podzial korzysci z innowacji — spélki spin-off i spin-out

Procedura transferu technologii do gospodarki w oparciu o powotanie spotki
spin-off czy spin-out jest popularnym rozwiagzaniem, cho¢ chyba najbardziej roz-
budowanym i pracochtonnym. W przypadku zastosowania takiego rozwigzania,
na etapie tworzenia biznesplanow dziatalnosci, okreslane sa takze formy wsparcia
ze strony Uczelni, zwigzane bezposrednio z podzialem przysztych zyskow, a takze
z r6znego rodzaju zwolnieniami z ptatnosci licencyjnych czy patentowych. Wyso-
ko$¢ udziatow, jakie obejmuje uczelnia w spotkach zalezy przede wszystkim od jej
wktadu wlasnego w dane przedsigwzigcie, zasobow ludzkich i technologicznych,
ktore zostaty uzyte w caltym procesie tworzenia rezultatu, warto$ci wlasnosci in-
telektualnej, warto$ci potrzebnego kapitatu oraz wielko$ci pomocy i zaangazowa-
nia uczelni w poczatkowej fazie rozwoju spotki, a takze pdzniejszym stopniem
jej zwigzania z uczelnig. Jednak w niektoérych uczelniach wypracowane zostaty
sztywne wysokos$ci procentowe udzialu uczelni w spotce.

2% Tamze s. 101.
205 Sprawy nauki”. Biuletyn Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Rzecznik praw ochronnych, Piotr Kiera-
sinski, 2004.
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Uniwersytet w Toronto, za swoje poczatkowe wsparcie spotek spin-oft, w tym
koszty bezposrednie i posrednie wynikajace z okresu inkubacji, oczekuje zwrotu
w postaci optat licencyjnych, udziatdw w spotce, procentu od przysztych optat
produktowych czy sptaty finansowej. Kazde nowe przedsigwzigcie tego typu jest
traktowane oddzielnie i zasady rozliczen migdzy spotka a uczelnig okreslane sa
indywidualnie w toku negocjacji przed zatozeniem spotki.

W przypadku Uniwersytetu Carnegie Mellon, w zamian za licencjonowanie
obejmuje on udziaty w nowo tworzonych spotkach — licencja niewylaczna — 5%;
licencja wylaczna — 6%. Ewentualne dodatkowe udzialy Uniwersytetu w udzia-
fach w spotce uzaleznione sg od uzyskanego przez innowatoréw wsparcia i ustala-
ne sg indywidualnie. Generalng zasada w przypadku tej uczelni jest obj¢cie miej-
sca w Radzie Nadzorczej firmy, w przypadku uzyskania powyzej 10% udziatu
w spotce.

Oba przedstawione powyzej przypadki uzalezniaty wysoko$¢ udziatdéw w spot-
ce od bezposrednio uzyskanego wsparcia 1 indywidualnego podejs$cia. Zupetnie
inna sytuacja wystepuje na Uniwersytecie Herriot-Watt, gdzie przyjeto sztywna
zasadg, iz udziat Uczelni w nowopowstalych spotkach bedzie wynosit 24%, co
wigcej pracownik musi potwierdzi¢ poziom udziatu uczelni na pismie, jeszcze
przed podjeciem jakichkolwiek krokéw formalno-prawnych. Ponadto uczelnia za-
strzega sobie zwrot kosztow poniesionych w procesie patentowania oraz otrzymy-
wanie opftaty licencyjnej liczonej procentowo od wysokosci przychodu spotki.

7.4. Zasadnicze strategie generowania i podzialu korzysci z IP.
Wewnetrzne modele biznesowe

Wszystkie opisane powyzej elementy motywowania pracownikow naukowych
do realizacji projektéw uzytecznych w gospodarce oraz sposoby pokonywania
istniejacych w polskiej rzeczywistosci barier urzeczywistniaja si¢ w strategiach
dziatania obranych przez poszczeg6lne uczelnie. Obecnie mozna zaobserwowac
4 podstawowe strategie: nieokre§lonosci, regulacji, motywacji i lidera. Strategia
pierwsza — nieokre§lono$ci — nie wnoszaca nic, jest niestety nadal najbardziej
rozpowszechniong i najczesciej stosowang praktyka w polskich uczelniach. Trzy
ostatnie sg kolejnymi poziomami wsparcia i rozwoju zaprezentowanych bodzcow
motywacyjnych dla innowatoré6w. Rowniez w Polsce mozna wyodrebni¢ liderow
w dziedzinie zarzadzania wtasno$cia intelektualng. Uczelnie te, na bazie do§wiad-
czen wlasnych i1 doswiadczen zagranicznych partnerow wypracowaty wewnetrzne
strategie generowania i podziatu korzysci z IP. Ponizej prezentujemy strategie,
ktore sa najbardziej rozpowszechnione na §wiecie oraz coraz czgsciej obecne
w polskich uczelniach.
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7.4.1. Strategia nieokreslonoS$ci

Jak wspomniano we wczesniejszych rozdziatach niniejszego podrecznika, polskie
uczelnie nie sa liderami w zakresie generowania aplikacyjnych projektow. W zwiaz-
ku ze stabym zainteresowaniem tematem niewiele polskich uczelni posiada ustalo-
ne 1 wdrozone procedury wspdtpracy z biznesem i transferu technologii. Strategia
nieokreslonosci jest obecnie najczgsciej spotykang praktyka w polskich uczelniach.
W tym podejsciu nie istnieja zadne oficjalne zasady ani regulacje ochrony praw wia-
snosciowych. Naukowcow ani ich uczelni nie obowiazuja zadne regulaminy, a tym
samym obie strony nie maja w tym zakresie zadnych praw i obowigzkow. Dzialania
podejmowane w ramach strategii nieokreslonosci opieraja si¢ gtdwnie na niedosko-
natosci polskich przepisow, w szczegdlnosci Ustawy Prawo wlasnosci przemystowej
7 2000 roku, ktora data pracodawcy prawo wiasno$ci majatkowej na dobra wytwarza-
ne przez jego pracownikow w ramach obowigzkdéw wynikajacych ze stosunku pracy.
Jednoczesénie ustawa nie okreslita zadnych minimalnych wysoko$ci wynagrodzenia,
czy udzialu w zyskach przystugujacych tworcy danej innowacji, a co za tym idzie
przyzwala na zawtaszczanie przez uczelnie wytworow pracy naukowcow i sprzedazy
ich indywidualnie, z pomini¢gciem zapewnienia im udziatu w przysztych korzysciach.

Strategia nieokre§lono$ci rodzi dwie dysfunkcje prowadzace w najgorszych
przypadkach do sytuacji patologicznych. Pierwsza to opisane powyzej zawlasz-
czenie efektow badan naukowcow przez uczelnie i ich sprzedaz bez zapewnienia
naukowcom udzialu we witasnosci i generowanych korzysciach. Druga sytuacja
jest odwrotna — naukowcy nie zwigzani z uczelnig umowami na podziat wlasnosci
intelektualnej do swoich utwordéw, ani regutami wspotpracy z biznesem decyduja
si¢ na prace z przedsigbiorcami z pomini¢ciem uczelni, wykorzystujac do swych
badan infrastrukture, do ktorej majg dostep w swych wydziatach.

7.4.2. Strategia regulacji

Strategia regulacji okresla zasady podziatu korzysci z prac B+R na uczelni.
To sytuacja, w ktorej uczelnie wypracowaty swoje indywidualne zasady ochrony,
korzystania i podziatu wtasnosci intelektualnej i wdrozyty je jako ogdlnie obowia-
zujace regulacje na catej uczelni.

Przyktadem stosowania takiej regulacji jest Politechnika Gdanska, ktora
w czerweu 2007 roku przyjeta Regulamin ochrony i korzystania z wlasnosci inte-
lektualnej w Politechnice Gdanskiej. Tekst regulaminu zostat przygotowany przez
Biuro Transferu Technologii oraz biura prorektora ds. wspotpracy ze $rodowi-
skiem gospodarczym i z zagranicg oraz prorektora ds. nauki i wdrozen. Zgodnie
ze wstepem do regulaminu, jego glownymi celami s3:

,»— ustalenie przyjaznych procedur dokonywania zgltoszen,
— zapewnienie fachowego opracowywania dokumentacji zgloszeniowej celem
ochrony w urzgdach patentowych,
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— sprzyjanie wszelkim poczynaniom twoércow, ktorych celem jest transfer ich
rozwigzan do srodowiska gospodarczego,

— ustalenie zasad udostgpniania wynikoéw prac intelektualnych oraz wspieranie
proceséw komercjalizacji wynikow,

— ustalenie godziwego wynagradzania tworcow z tytulu komercyjnego wykorzy-
stania wynikow prac intelektualnych,

— uwzglednianie osiagnie¢ wdrozeniowych w trakcie okresowej oceny dorobku
naukowego.”?%

Regulamin Politechniki Gdanskiej z zatozenia miat za zadanie wyznaczenie
ogolnych ram ochrony wlasnosci intelektualnej na uczelni, dlatego nie jest on bar-
dzo szczegdtowy i nie ma w nim zadnych konkretnych podziatow praw wiasno-
sciowych pomiedzy innowatorem a uczelnig. Zalozono, ze szczegoétowe regulacje
zostang zawarte w dodatkowych zarzadzeniach oraz indywidualnych umowach.
Regulamin zaktada, Ze jego zapisom podlegaja wszystkie prace intelektualne po-
wstate w wyniku wytworczosci pracownikéw naukowych w ramach stosunku
pracy. Regulamin przewiduje nastepujacy tryb postepowania w przypadku pro-
jektéw innowacyjnych: osoba lub zespot, ktory przystepuje do prac naukowych
czy badawczych powinien zgtosi¢ ten fakt kierownikowi swojej jednostki, ktory
podejmuje decyzje w zakresie:

,»— ubiegania si¢ 0 ochrong prawng rozwigzania,
— przekazania do komercyjnego wykorzystania,
— podjecia dziatan zmierzajacych do dopracowania lub uzupetienia rozwigzania,
— podjecia innych dziatan, ktorych celem jest zabezpieczenie interesow Politech-

niki”. 2

W sytuacji gdy zostanie podjeta decyzja o podjeciu prac zmierzajacych do ko-
mercjalizacji, tworca musi zgtosi¢ si¢ do Biura Transferu Technologii PG, ktore
z kolei przygotowuje odpowiednie umowy gwarantujgce prawa wszystkich stron.

Regulamin zaktada, ze autorskie prawa majatkowe do wynikow pracy inte-
lektualnej wytworzonych w efekcie wykonywania obowigzkéw wynikajacych
z umowy o prace, nabywa Politechnika z chwilg przyjecia tych wynikow. Okre-
$lony zostat takze podziat korzysci majatkowych uzyskanych przez Politechnike
w postaci: optat licencyjnych, udzialu w korzysciach ze stosowania rezultatu przez
osobe wspotuprawniong oraz zaptaty za przeniesienie prawa. Zgodnie z regulami-
nem podzial wymienionych korzysci wyglada nastepujaco: 50% stanowi wynagro-
dzenie tworcow i1 50% stanowi przychod Politechniki Gdanskiej z przeznaczeniem
— dla wydziatu, w ktéorym dane rozwigzanie innowacyjne powstato lub na nagrody
dla os6b wspotpracujacych przy wdrozeniu lub dla BTT z przeznaczeniem na dzia-
talnos¢ innowacyjng prowadzong przez uczelni¢. Regulamin dopuszcza indywidu-
alny podziat korzysci, w sytuacji gdy rezultat zostat wypracowany z niewielkim
zaangazowane] potencjatu badawczego uczelni.

206 http://www.pg.gda.pl/senat/uchwaly/zal2007062005.pdf, regulamin Politechniki Gdanskie;j.
27 Tamze.
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Regulamin opracowany przez Politechnike Gdanska nie jest by¢ moze ideal-
nym wzorcem uregulowan w obszarze ochrony i podzialu praw wlasnosciowych
(ze wzgledu na swa ogodlnikowosc), jednak jest pierwszym krokiem do budowania
wlasciwych relacji innowator-uczelnia, zapewniajacym podstawowe motywatory
do dziatan w obszarze badan uzytecznych w gospodarce.

Kolejng polska uczelnig, ktora posiada regulamin korzystania z wynikow prac
intelektualnych jest Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kosciuszki (PK).** Re-
gulamin PK przewiduje prawa wtasnosciowe do utworéw naukowych, utworow in-
nych niz naukowych i rozwigzan naukowo-technicznych. W przypadku utwordéw
naukowych oraz utworéw innych okreslono szczegotowe zasady ich udostepniania
i wykorzystywania zaré6wno przez autora, jak i PK oraz podzial korzysci w przypad-
ku odptatnego upowszechniania utworu przez PK — 50% tworca, 35% — wydziat lub
jednostka rodzima tworcy i 15% PK, z zastrzezeniem, ze inny podziat korzy$ci moze
by¢ zastosowany jezeli zawarte zostaty odrebne umowy stanowiace inaczej.

W stosunku do innowacyjnych rozwigzan naukowo-technicznych okreslono,
ze ,.korzysci majatkowe uzyskane przez PK z tytutu eksploatowania przez osoby
trzecie pracowniczych rozwigzan naukowo-technicznych, np. w postaci optat li-
cencyjnych, udziatu w korzysciach ze stosowania rozwigzania przez osob¢ wspot-
uprawniong lub zaptaty za przeniesienie prawa, pomniejszone o koszty uzyskania,
dzielone sg wedlug nastgpujacej zasady:

* 50% —tworca,

* 35% — jednostka organizacyjna w ktorej zostalo dokonane rozwigzanie
naukowo-techniczne,

* 15% —PK.

W warunkach szczego6lnie odbiegajacych od normalnych, podziat korzy$ci ma-
jatkowej moze by¢ umownie ustalony wedhlug innych proporcji’®.

Ponadto w regulaminie przedstawiony zostat szczegétowy tok postgpowania
w zakresie ustalania ochrony i podzialu korzysci dla innowacyjnego rozwigzania
naukowo-technicznego. W ramach postgpowania tworca rozwigzania ma obowia-
zek zgloszenia tego faktu do kierownika jednostki, w ktorej jest zatrudniony. Kie-
rownik jednostki ocenia innowacyjno$¢ rozwigzania i podejmuje decyzje w spra-
wie ubiegania si¢ o ochrong prawna, badz objecia prac tajemnicg (decyzja moze
by¢ zmieniona przez Prorektora ds. Nauki). Ocenia si¢ rozwigzanie pod katem:

» ustalenia formalnej wlasnosci rozwigzania:

— wilasnos$¢ uczelniana; rozwigzanie dokonane w ramach umowy o prace lub
innych umow zawierajacych ustalenie, ze wynik pracy stanowi wlasnos¢
lub wspoétwiasnosé Uczelni,

— wlasno$¢ autora badz autorow; mozliwos¢ zgloszenia w Uczelni wigze si¢
z cesjg prawa do patentu,

— wlasnos¢ innej, obcej jednostki,

208 http://www.transfer.edu.pl/?action=showArticle&menulD=9&articleID=127&menultem
209 http://www.transfer.edu.pl/test/files/ctt10b0120050426152631.doc

204



» okreslenia ,,nowo$ci” rozwigzania na tle znanego stanu techniki,

* rozpatrzenia celowosci ochrony, np. mozliwos$ci komercjalizacji, atrakcyjnosci
techniczno-ekonomicznej, oryginalno$ci koncepcji,

* wyboru korzystnego dla danego rozwigzania sposobu ochrony:

— zgloszenie do Urzedu Patentowego,

— w sytuacjach wyjatkowych — objecie tajemnicg Uczelni, tylko dla rozwia-
zan technologicznych, gdy wyrob nie identyfikuje cech rozwigzania, gdy
istnieje przedsigbiorstwo zainteresowane wylacznoscig takiej technologii,
gdy warunki wysoce uprawdopodobniajg sprzedaz?'°.

W przypadku oceny zasadno$ci objgcia ochrong danego rozwigzania kierow-
nik jednostki dokonuje zgloszenia projektu w oparciu o opracowany przez autora
opis rozwigzania do Zespolu Rzecznikow Patentowych dziatajacych przy Centrum
Transferu Technologii PK. Zespdt Rzecznikow Patentowych sprawdza zdolno$¢ pa-
tentowa lub ochronng rozwigzania, opracowuje projekt wymaganej dokumentacji,
uzgadnia tres¢ z autorem lub jego pelnomocnikiem i dokonuje formalnego zglo-
szenia do Urzedu Patentowego RP. Kazda czynno$¢ postepowania zgloszeniowego
i zarzutowego przed Urzedem Patentowym, uzgadniana jest z autorem. Autorowi
przyshuguje takze prawo objgcia rozwigzania tajemnicg. Decyzje w tej sprawie po-
dejmuje kierownik jednostki. Okres zachowania tajemnicy nie powinien by¢ jednak
dhuzszy niz 2 lata. Koszty uzyskania prawa wytacznego pokrywane sa ze srodkow
Prorektora ds. Nauki, natomiast koszty utrzymania prawa w mocy przez kolejne
okresy ochrony ponosi jednostka, w ktérej rozwiazanie zostalo wypracowane. W re-
gulaminie zaznaczono, ze podobne zasady obowiazuja w przypadku uczestnictwa
w pracy naukowo-badawczej studenta, studenta petigcego funkcje asystenta-stazy-
sty, doktoranta nie bedacego pracownikiem PK i kazdej innej osoby nie zatrudnione;j
w PK. Taka wspotpraca wymaga uprzedniego zawarcia umowy przenoszacej prawa
majatkowe do wynikéw pracy na rzecz PK, na warunkach ogo6lnych regulaminu.

W sytuacji gdy PK podejmuje decyzje o nie ubieganiu si¢ o ochrone oraz za-
chowaniu tajemnicy w stosunku do zaproponowanego przez autora rozwigzania,
jest zobowigzana na zadanie autora do nieodptatnego przeniesienia na jego rzecz
prawa do prawa wylacznego.

Regulacja zarzadzania i wlasnos$ci intelektualnej na Politechnice Krakowskiej
jest bardzo szeroka i uwzglednia wiele elementow, ktore nie zostaly przewidzia-
ne w Politechnice Gdanskiej. W tym miejscu warto wspomnie¢ o jeszcze jednej
uczelni, ktora posiada bardziej rozbudowany regulamin korzystania z wlasnosci
intelektualnej — Politechnice Lodzkiej (PL).?"" Regulamin jest bardzo zblizony
w swych zapisach do regulaminu Politechniki Krakowskiej, jednak posiada pare
dodatkowych i uzytecznych elementow.

* W zakresie procedury uzyskiwania ochrony dla rozwigzan naukowo — tech-
nicznych przewidziano w PL mozliwo$¢ ubiegania si¢ o ochron¢ zagraniczng.

210 http://www.transfer.edu.pl/?action=showArticle&menulD=9&articleID=155
2 www.p.lodz.pl
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Zgodnie z regulaminem ,,w przypadku ubiegania si¢ o ochron¢ zagraniczna,

koszty postgpowania i optaty moga by¢ na wniosek kierownika jednostki doto-

wane ze srodkow centralnych. Decyzje w tej sprawie podejmuje Prorektor ds.

Nauki i Rozwoju Uczelni.

— Koszty utrzymywania prawa w mocy przez kolejne okresy ochrony pono-
si jednostka organizacyjna, w ktorej dokonano rozwigzania, na podstawie
samodzielnej analizy przestanek gospodarczych uzasadniajgcych celowos¢
posiadania prawa wylacznego. Informacja o takiej decyzji przekazywana
jest do Prorektora ds. Nauki i Rozwoju Uczelni za posrednictwem CITT
PL. W przypadku negatywnej decyzji kierownika jednostki, Prorektor moze
w terminie 1 miesigca od przekazania mu sprawy samodzielnie podja¢ de-
cyzj¢ o kontynuacji ochrony. W takiej sytuacji jej koszty pokrywane beda
ze $srodkow centralnych PL.

— W przypadku, gdy podjeta zostanie decyzja o rezygnacji z optacania ochro-
ny, twérca moze wystapi¢ do PL o nieodplatne przeniesienie na niego praw
do rozwigzania naukowo-technicznego.”*'?

Politechnika t.0dzka zastosowata tez inny podziat procentowy przysztych ko-
rzysci, generowanych przez innowacyjne rozwigzanie. Zgodnie z regulaminem
60% korzysci przystuguje tworcy rozwigzania, 30% jednostce organizacyjnej,
w ktorej zostato dokonane rozwigzanie naukowo-techniczne, z przeznaczeniem
na dalszy rozwdj technologii oraz 10% — Centrum Innowacji i Transferu Tech-
nologii PL. (CITT), z przeznaczeniem na komercjalizacje wiasnosci intelektu-
alnej PL. Ten podziat zyskow jest w pewien sposob analogiczny do podzialow
stosowanych przez uczelnie amerykanskie i europejskie zapewniajace wzrost
innowacyjnych rozwigzan, poprzez duze uczestnictwo w zyskach tworcy oraz
przeznaczenie $rodkéw CITT — jednostce bezposrednio zajmujacej si¢ proce-
sem komercjalizacji.
Ponadto, w celu zwigkszenia efektywno$ci prowadzonych dziatan w tym za-
kresie, w strukturach Politechniki zostato stworzone Centrum Innowacji i Transfe-
ru Technologii, ktore prowadzi wszelkie czynnosci o charakterze proceduralnym
i pomocniczym, zwigzane z komercjalizacjg rozwigzan naukowo-technicznych,
m.in. pomaga przy uzyskiwaniu ochrony wiasnoséci intelektualnej, prezentuje
chroniong wtasnos¢ intelektualng PL na targach, wystawach technologicznych
czy w folderach promujacych dziatania innowacyjne PL. Pozyskuje partneréw do
komercjalizacji technologii PL i stuzy pomoca przy opracowaniu umow, niezbed-
nych do jej przeprowadzenia.*'®

212 Regulamin korzystania z wiasnosci intelektualnej w Politechnice Lédzkiej, Zarz. Nr 4/2007 Rektora PL

z dnia 28 czerwca 2007 roku.

213 http://www.p.lodz.pl/citt
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7.4.3. Strategia motywacyjna

Kolejna godna zaprezentowania strategia stosowana przez uczelnie wyzsze to
podejscie zachecajace pracownikow naukowych do aktywnosci w obszarze za-
ktadania firm typu spin-off*'. | Bardzo czesto (...) spotkami spin-off nazywa si¢
rowniez te dziatalnosci biznesowe, ktore wykorzystuja istniejacy na uczelni po-
tencjal intelektualny: wiedze ekspercka, umiejetnos¢ obstugi aparatury, odkrycia
i udoskonalenia lub unikatowg aparaturg”'>. Spolki te sg jednym z bardziej ak-
tywnych i efektywnych mechanizméw w procesach komercjalizacji wynikéw ba-
dan naukowych i transferu technologii. Spotki spin-off to sposob komercjalizacji
przeznaczony dla najbardziej przedsigbiorczych pracownikow naukowych, ktorzy
chcg wykorzysta¢ wyniki swoich prac w praktyce, poprzez wlasng dzialalno$¢ go-
spodarcza. Spotki spin-off sg jednym z najlepszych i najbardziej dochodowych
mechanizméw komercjalizacji wynikow prac naukowych, o wiele bardziej intrat-
nym niz sprzedaz licencji, ale za to wymagajacym o wiele wigcej pos§wigcenia
i zaangazowania ze strony zalozycieli.

Potencjal spotek typu spin-off zostal dostrzezony przez wtadze publiczne, a za-
chety dla tworzenia projektow wspierajacych tego typu inicjatywy zostaty zawar-
te w priorytetach Programéw Operacyjnych: Kapitat Ludzki i Innowacyjna Go-
spodarka. Dzigki tym dziataniom najbardziej otwarte i przedsigbiorcze uczelnie
uzyskaty (i nadal moga uzyskiwacé) wsparcie przy realizacji projektow promujg-
cych i pomagajacych w zaktadaniu dziatalnosci gospodarczej przez pracownikow
naukowych. Obecnie wiele polskich uczelni realizuje projekty dofinansowane ze
srodkow UE, ktorych celem jest wsparcie procesow komercjalizacji wynikoéw ba-
dan poprzez zaktadanie spotek spin-off na macierzystych uczelniach oraz wypra-
cowanie wewngtrznych regulamindéw i zasad ich tworzenia.

Regulaminy i zasady tworzenia spolek spin-off s3 w tym temacie odrgbng kwe-
stig gdyz, jak si¢ okazuje, pomimo ogromnego zainteresowania srodowiska akade-
mickiego samym tematem tworzenia spotek i wsparcia tego procesu, jedyna uczel-
nig*'®, ktora zdotata dotychczas opracowac i uchwali¢ oficjalne zasady tworzenia
spotek spin-off jest Uniwersytet Jagiellonski (UJ) w Krakowie. Regulamin ten
okresla w sposob szczegdlowy prawa i obowiagzki pracownika naukowego w za-
kresie zachowania poufnos$ci, unikania konfliktu intereséw oraz rodzaj zaangazo-
wania i jego wielko$¢. Podstawowym zapisem jest informacja, ze pelnoetatowy
pracownik Uniwersytetu nie moze zosta¢ zatrudniony przez spotke spin-off. W sy-
tuacji gdy chce on zatrudni¢ si¢ w takiej spotce musi uzyskaé pozytywna opini¢
kierownika jednostki 1 wystapi¢ o uzyskanie bezptatnego urlopu na okres 2 lat lub

214 Spin-off - Firma, ktora zostata zatozona przez pracownika/éw przedsigbiorstwa macierzystego lub innej

organizacji (np. laboratorium badawczego, szkoty wyzszej), wykorzystujac w tym celu intelektualne oraz
materialne zasoby organizacji macierzystej. Zrodto: Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢. PARP,
Warszawa 2005.

Dotacje na innowacje, Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, str. 9.

216 Na podstawie przegladu stron internetowych uczelni polskich.

207



Rozdzial 7. Strategie generowania i podziatu korzysci z IP wewnqtrz jednostki naukowej. Wewnetrzne modele biznesowe

zmnigjszenie wymiaru etatu na okres do 2 lat. Ponadto, pracownicy UJ moga:

» ,,posiada¢ udziaty lub prawo opcji do objecia udziatow w spdtce spin-off,

* uczestniczy¢ w organach spotki spin-off,

* by¢ konsultantem w spétce spin-oft.”?!’

Zgodnie z regulaminem Uniwersytet dziata w obszarze zaktadania spotek spin-
off poprzez inna spotke, bedaca wiasnoscig UJ (spotka uniwersytecka). Podstawa
relacji 1 dziatan miedzy UJ a spotka jest umowa o zarzadzie powierniczym — za-
rzadzaniu na rzecz Uniwersytetu wlasnoscig intelektualng. Spotka uniwersytecka
obejmuje udziaty w kazdej nowotworzonej spodtce spin-off, w wysokos$ci zaleznej
od wktadu Uniwersytetu w powstanie i funkcjonowanie spotki, jednak nie mniej-
szej niz 20%. Pracownicy otrzymuja oferty udzialow w zaleznos$ci od ich wktadu
w proces wytworzenia danego dobra intelektualnego, jednak w wyjatkowych wy-
padkach UJ zastrzega sobie prawo do odmowy takowych udzialow. Spotka uni-
wersytecka moze mianowac co najmniej jednego czlonka rady nadzorczej spotki
spin-off. Ponadto, w razie potrzeby, istnieje mozliwos¢ zawarcia miedzy spotka
spin-off, a Uniwersytetem umowy w zakresie odplatnego wykorzystania zasobow
Uniwersytetu. Firmy spin-off istniejagce na UJ to m.in.:

* BioCentrum Sp. z 0.0., zalozona w 2004 r., zajmuje si¢ pracami badawczo-
rozwojowymi w zakresie przeciwcial monoklonalnych, czynnikow wirulencji
bakterii jako potencjalnych celow terapeutycznych oraz peptydow antybakte-
ryjnych jako mozliwych antybiotykow,

» Biospekt Badania i Edukacja, zatozona w 2006 r., zajmuje si¢ analityka che-
miczng (oznaczanie stezen pierwiastkow), doradztwem dla oczyszczalni
Sciekow (oznaczenia mikrobiologiczne, szkolenia), ekspertyzami i analizami
mikologicznymi (analizy zagrzybienia powietrza i budynkéw), waloryzacja
przyrodnicza terenu (w oparciu o mapowanie GIS), pracami badawczo-rozwo-
jowymi z dziedziny life-science,

* MicroBioLab Sp. z 0.0., zalozona w 2007 r., zajmuje si¢ detekcja bakterii Le-
gionella pneumophila w wodzie.

Caloscia prac zwigzanych z obsluga powstawania spotek spin-off w ramach
UJ, w tym przygotowaniem formularzy i uméw zawieranych w ramach procedury
tworzenia takich spotek, zajmuje si¢ Centrum Innowacji, Transferu Technologii
i Rozwoju Uniwersytetu (opisane szczegdtowo w kolejnym podrozdziale).

Uczelnie wyzsze, realizuja zatozong polityke wspierania przedsigbiorczos$ci
akademickiej poprzez Inkubatory Przedsigbiorczosci i Centra czy Dziaty Transfe-
ru Technologii. Przyktadem takiego inkubatora jest Akademicki Inkubator Przed-
sigbiorczosci Regionalnego Centrum Innowacji i Transferu Technologii Zachod-
niopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego (RCIiTT), ktérego gltownym
celem jest ,,stymulowanie wykorzystania potencjatu intelektualnego i techniczne-
go uczelni oraz transfer wynikéw prac naukowych do gospodarki, poprzez dzia-
fania w zakresie innowacji, przedsi¢biorczosci akademickiej, komercjalizacji wie-

27 http://www.cittru.uj.edu.pl/files/regulamin_spinoff 0.pdf
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dzy oraz mobilnosci migdzysektorowej.”?'® W ramach prac Inkubatora pracownicy
i studenci Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego moga uzyskaé
wsparcie z zakresu ustug doradczych administracyjno-prawnych, dotyczacych
podejmowania dzialalno$ci gospodarczej, pozyskiwania funduszy z UE, pomo-
cy w poszukiwaniu zagranicznych partnerow i szerokiej gamy szkolen z zakresu
szeroko rozumianej przedsigbiorczosci akademickiej. Na stronie internetowej oraz
w siedzibie Inkubatora mozna znalez¢ wiele przydatnych informacji dotyczacych
zaktadania firm oraz procedur administracyjnych. W ramach swej dziatalnosci In-
kubator oferuje tez bezplatne szkolenia i wsparcie doradcze dla przedsigbiorczych
naukowcow.

Podobny Inkubator dziala przy Uniwersytecie Opolskim — Akademicki Inku-
bator Przedsigbiorczosci. Beneficjentami pomocy $wiadczonej przez Inkubator
sa studenci oraz absolwenci Uniwersytetu Opolskiego. Inkubator ma za zadanie
zapewnienie warunkow dla stworzenia nowych miejsc pracy, zwickszenia licz-
by nowych powstajacych firm w wojewodztwie opolskim oraz komercjalizacji
wiedzy z sektora uczelni do nowo powstatych przedsigbiorstw.?!'* Celem dziatania
jest ksztattowanie i promocja postaw przedsigbiorczych wsrod studentow i absol-
wentow Uniwersytetu Opolskiego. Aktualnie Inkubator wraz z Uniwersytetem
Opolskim realizujg projekt pn. ,,Pomagamy przedsigbiorczym”, w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Kapitat Ludzki wspoétfinansowany z Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego i1 budzetu panstwa. W ramach projektu Uniwersytet organizuje
serie szkolen dla oso6b chcacych otworzy¢ wlasna dziatalno$¢ gospodarcza m.in.
z zakresu ksiggowosci, zarzadzania zasobami ludzkimi, psychologii, przygotowy-
wania biznesplandw itp. Przewidziane jest takze udzielenie 25 dotacji celowych
w wysokos$ci do 40 000 zt. na rozpoczecie dziatalnoSci gospodarczej.

Dziatania wspierajace powstawanie spotek typu spin-off prowadzi takze Uni-
wersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy, ktory wspolnie z Kujaw-
sko-Pomorskim Zwiazkiem Pracodawcow i Przedsigbiorcow realizuje projekt ,,Na-
ukowiec — przedsigbiorcg(om)”**. Rozpoczat si¢ on 1 wrze$nia 2008 r. i obejmuje
okres do konca pazdziernika 2010 r. Celem realizacji projektu jest przekonanie na-
ukowcow 1 pokazanie im mozliwych drog do zostania przedsigbiorcg (naukowiec-
przedsigbiorcg). Naukowcy w ramach projektu poznajg zasady funkcjonowania
rynku i uczg si¢, jak tworzy¢ od podstaw firme na bazie swojego doswiadczenia
naukowego m.in. dzigki serii warsztatow i szkolen oraz indywidualnemu doradz-
twu. Z drugiej strony projekt ma na celu przekonanie naukowcow, ze nie powinni
w swoich pracach i projektach badawczych zamyka¢ si¢ (jak to si¢ najczesciej
zdarzalo do tej pory) na potrzeby i oczekiwania rynku i powinni stara¢ si¢ stuzy¢

218

http://www.innowacje.zut.edu.pl/index.php/pl/Wlasna_firma/120

www.inkubator.uni.opole.pl

20 http://www.spin-off.utp.edu.pl/?q=node/9, projekt realizowany w ramach Priorytetu VIII Regionalne kadry
gospodarki, Dzialania 8.2 Transfer wiedzy, Poddziatania 8.2.1 Wsparcie dla wspolpracy sfery nauki i przed-
sigbiorstw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Projekt wspotfinansowany jest przez Uni¢ Europejska w
ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
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(naukowcy — przedsigbiorcom) wiedza i doswiadczeniem tym, ktérzy moga po-

moc ja skomercjalizowac i sprawic¢, by byta przydatna, dochodowa i przyczyniata

si¢ tym samym do wzrostu konkurencyjno$ci regionalnych firm, a co za tym idzie
catej naszej gospodarki. Dziatania w projekcie podzielone sg na trzy czesci:

» staze naukowcoéw w przedsigbiorstwach i pracownikow przedsiebiorstw na
Uczelni,

* promocja idei przedsi¢biorczosci akademickiej, zawierajaca informacje nt.
mozliwosci komercjalizowania zdobywanych na Uczelni umiejetnoscei 1 wie-
dzy; koncowym efektem realizacji tych dziatan bgdzie opracowanie i upublicz-
nienie ,,Regulaminu zaktadania firm typu spin-off lub spin-out na UTP”,

» organizacja szkolen i warsztatow oraz indywidualnych spotkan z ekspertami
zewngtrznymi.

Dobrym przyktadem uczelni, ktéra z powodzeniem wdraza strategi¢ motywa-
cyjng jest takze Politechnika t.0dzka, ktorej Dziat Transferu Technologii oferuje
szeroki zakres wsparcia naukowcow-przedsiebiorcow. Dzial ten stuzy lepszemu
wykorzystaniu potencjatu intelektualnego i technicznego Politechniki Lodzkiej
w gospodarce, poprzez promowanie 1 wdrazanie wynikow prac naukowych. Zada-
niem Dziatu Transferu Technologii**! jest m.in. wspieranie pracownikow uczelni
w probach utworzenia wtasnego przedsiebiorstwa (program spin-off, start-up). Po-
litechnika 1.6dzka takze realizuje projekt w ramach pilotazowego przedsiewzigcia
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, pn. ,,Rozwoj instrumentéw wspierania
przedsi¢biorczosci akademickiej w Politechnice L.odzkiej, w tym przedsigbiorczo-
$ci studentow, doktorantéw i absolwentow”. Celem projektu jest przede wszyst-
kim zdobycie doswiadczenia w zakresie inkubacji firm wywodzacych si¢ ze srodo-
wiska naukowego — zaréwno profesorskiego, jak i studenckiego.”**

7.4.4. Strategia Lidera

Strategia Lidera to podej$cie menedzerskie, w ktorym uczelnie przyjmuja role
lidera w inicjowaniu i wspieraniu rozwoju przedsi¢biorczosci akademickiej i ge-
nerowania rezultatow praktycznie uzytecznych. Wydaje sig, ze polskim przykta-
dem préby realizacji strategii lidera moze by¢ dziatalno$¢ Uniwersytetu Jagiellon-
skiego (UJ) z Krakowa.?*® Uniwersytet Jagiellonski byt pierwsza polskg uczelnia,
ktora w kompleksowy sposob uregulowata kwestie zwigzane z komercjalizacja
wynikéw badan naukowych, w oparciu o polskie przepisy prawne i najlepsze do-
$wiadczenia zagranicznych uczelni. W 2007 roku Centrum Innowacji, Transferu
Technologii i Rozwoju Uniwersytetu (jednostka powotana w 2003 roku, ktorej za-
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Na podstawie: http://www.p.lodz.pl

22 http://www2.p.lodz.pl/citt,item815,projekty realizowane przez dzial transferu technologii pl index.htm
22 Na podstawie dokumentéw opracowanych przez Uniwersytet Jagiellonski oraz Centrum Innowacji, Transfe-
ru Technologii i Rozwoju Uniwersytetu, WWW.uj.edu.pl, WWW.cittru.uj.edu.pl
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daniem jest identyfikacja i wsparcie innowacyjnych badan naukowych o charakte-
rze aplikacyjnym oraz nawigzywanie wspolpracy z biznesem), opracowato pakiet
regulacji obejmujacych zasady wspolpracy uczelni z biznesem, ochrony wlasnosci
intelektualnej, wsparcia uczelni oraz podziatu korzysci. Pakiet, przyjety przez Se-
nat uczelni, obejmuje 2 podstawowe dokumenty: ,,Zasady dotyczace witasnosci
intelektualnej 1 ochrony prawnej dobr intelektualnych w Uniwersytecie Jagiellon-
skim” oraz ,,Zasady tworzenia spotek spin-off w Uniwersytecie Jagiellonskim”.

UlJ zdecydowat si¢ na opracowanie tych dokumentow gtdwnie po to, aby zapewnié

pracownikom uczelni pelng i rzetelna informacj¢ oraz zagwarantowac poszanowa-

nie ich praw do wytwarzanych rezultatéw. W kontekscie tych racji, Swiadomos¢

UJ w zakresie konieczno$ci ochrony wlasnosci intelektualnej i podziatu korzysci

jest ogromna i chyba najwigksza wsrod wszystkich uczelni w Polsce, a dziatajace

przy uczelni Centrum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersyte-
tu (CITTRU) jest jedna z najlepszych tego typu jednostek, oferujacych szerokie
wsparcie pracownikom i studentom uczelni.

CITTRU realizuje polityke uczelni w zakresie promowania wspotpracy z bizne-
sem, wsparcia dla transferu technologii i ochrony wtasnosci intelektualnej. ,,Moz-
na wyr6zni¢ trzy aspekty wspotpracy nauki z biznesem jaka buduje CITTRU:

* wspolpraca w zakresie badan zleconych Uniwersytetowi Jagiellonskiemu
(w tym takze badan przedkonkurencyjnych i wdrozeniowych) przez podmioty
zewngtrzne (w tym przede wszystkim przedsigbiorstwa);

* komercjalizacja wtasnos$ci intelektualnej Uniwersytetu Jagiellonskiego na za-
sadzie sprzedazy patentow, udzielania licencji lub transferu know-how; warun-
kiem jest zapewnienie jej ochrony, nasilenie dziatan marketingowych w celu
znalezienia potencjalnego klienta oraz sprawna finalizacja kontraktu;

* stworzenie odpowiednich warunkéw umozliwiajacych tworzenie, przez pra-
cownikow Uniwersytetu Jagiellonskiego, spotek spin-off, w ktérych Uniwer-
sytet posiadalby udzialy Iub podpisywat stosowne umowy gwarantujace mu
okreslong stopg zwrotu z inwestycji (poprzez np. udziat w przychodach lub
zyskach spotki)”?.

Dziatalnos¢ CITTRU skupia si¢ wokoét trzech glownych grup:

Biznes

W zakresie wspotpracy CITTRU z biznesem rolg centrum jest zblizanie tego
srodowiska do srodowiska akademickiego i petnienie roli ,,}jacznika”. Mozliwymi
formami wspotpracy biznesu i uczelni wyzszych jest realizacja zleconych projek-
tow badawczych lub tzw. wspdlne prace badawczo-rozwojowe (badania przemy-
stowe i1 przedkonkurencyjne). CITTRU jest organizatorem licznych spotkan, kon-
ferencji, seminariéw 1 tzw. matchmaking’u, majacych na celu pozyskanie badan

24 PRZEWODNIK, Zasady dotyczqce wlasnosci intelektualnej i ochrony prawnej dobr intelektualnychw Uni-
wersytecie Jagiellonskim oraz Zasady tworzenia spotek spin-off w Uniwersytecie Jagiellonskim, CITTRU,
UJ, Krakow, 28 lutego 2007 r.
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zleconych. UJ dzi¢ki dziatalnosci CITTRU realizuje obecnie szereg takich badan.

Ponadto dzigki stworzonej przez Centrum Innowacyjnej Bazie Danych przedsie-

biorcy majg mozliwo$¢ dokonania wstepnej analizy dostepnej na wszystkich wy-

dziatach Uniwersytetu aparatury naukowo-badawcze;j.

W zakresie rozwijania badan zleconych CITTRU od 2004 roku organizuje spo-
tkania pomig¢dzy naukowcami a przedstawicielami przedsigbiorstw. Sg to m.in.:

» spotkania branzowe, ktorych celem jest ulatwienie nawigzania wspotpracy
naukowcow UJ z przedsigbiorcami. Spotkania tego typu odbywaja si¢ w for-
mie jednodniowego seminarium, podczas ktorego uczestnicy dokonuja auto-
prezentacji oraz maja mozliwo$¢ przeprowadzenie rozmow bezposrednich.??

» spotkania skrojone ,,na miare”, ktore czesto sa wynikiem spotkan branzo-
wych i zgloszonego szczegdlnego zainteresowania rozwigzaniem konkretnego
problemu, zgloszonego przez firm¢. Przed kazdym spotkaniem prowadzony
jest z firma szczegdtowy wywiad nt. jej potrzeb, na podstawie ktérego na spo-
tkanie zapraszani sg specjalnie wybrani naukowcy. Spotkania majg z zatozenia
dostarczy¢ firmom propozycji rozwigzan na wystepujace problemy. Kolejnym
etapem jest podpisanie umowy o wspolpracy, w ramach ktorej rola CITTRU
jest ,,opieka” nad firmami oraz naukowcami.??

* matchmaking, to specjalny rodzaj spotkan organizowanych przez CITTRU,
w ktorych uczestniczg osoby z konkretnych branz, grup lub organizacji. Celem
spotkan jest oczywiScie wymiana informacji oraz znalezienia partnera do reali-
zacji wspolnych przedsigwziec.

W ramach swej dziatalnosci CITTRU organizuje tez szereg szkolen i konsul-
tacji, ktore pomagajac przedsigbiorcom w zdobyciu kompetencji niezbg¢dnych do
skutecznego wdrazania nowatorskich projektow i rozwigzan m.in. ochrona i zarza-
dzanie wlasnoscig intelektualng, uwarunkowania realizacji przedsigwzigé w ob-
szarze transferu wiedzy i technologii, mechanizmy finansowania przedsigwzigc¢
innowacyjnych ze §rodkow funduszy strukturalnych itp. Szkolenia te sa przepro-
wadzane w oparciu o szczegdtowa analize potrzeb.

Naukowcy

Kierujac si¢ przekonaniem, ze we wspolpracy biznesu z naukg decydujaca role
odgrywa jasny i uporzadkowany status prawny innowacji oraz przejrzyste procedu-
ry zarzadzania wlasnoscia intelektualng, CITTRU opracowat ,,Przewodnik ochro-
ny wlasnosci intelektualnej i tworzenia firm spin-off”. Przewodnik ten zawiera
szereg praktycznych informacji nt. mozliwych form komercjalizacji wynikow prac
naukowych, ich ochrony oraz procedur prawnych i administracyjnych. W prze-
wodniku przedstawiono tez role, jakg w catym procesie spetnia Centrum i zakres
pomocy oraz wsparcia jakie $wiadczy. Ponizej prezentujemy cz¢$¢ z nich:

25 http://www.cittru.uj.edu.pl/?q=pl/node/418
226 Tamze.
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* W celu pomocy naukowcom UJ, CITTRU réwnolegle do procesu ochrony do-
konuje analizy potencjatu rynkowego innowacji i najlepszego wyboru drogi
jego komercjalizacji. W ramach tych dziatan CITTRU:

— tworzy katalog produktow i ustug, jakie moga powsta¢ na bazie opracowa-

nego wynalazku / technologii

— dokonuje oceny czy istnieje komercyjny rynek (z wyodrgbnieniem branz,

sektoréw), na ktéorym opracowany wynalazek lub technologia (w postaci
produktéw lub ustug) moze by¢ sprzedawany,

— przeprowadza badanie rynku — potencjalnych odbiorcéw oraz konkuren-

tow,

— okresla przewage konkurencyjng produktéw i ustug nad tymi istniejacymi

na rynku??’.

* CITTRU oferuje takze naukowcom wsparcie w postaci szkolen i efektywnego
poszukiwania finansowania badan innowacyjnych oraz pomocy w zdobyciu
kapitatu na przedsigwzigcia biznesowe w ramach m.in. projektow ,,aniotowie
biznesu”, funduszy seed capital i venture capital oraz innych.

» Uniwersytet Jagiellonski poprzez CITTRU stal si¢ w Polsce liderem w zakresie
wsparcia 1 prowadzenia spotek typu spin-off. Jak juz wspomniano w poprzed-
nim rozdziale, UJ jako jedyna uczelnia w Polsce posiada szczegélowe regulacje
dotyczace mozliwosci zaktadania przez jego pracownikow i studentéw spotek
spin-off a utworzone Centrum odgrywa w tym procesie kluczowa role jako
ciato opiniujace, wspierajace i ulatwiajace pokonanie wszelkich barier.

Za catos¢ prac zwigzanych z procesem komercjalizacji odpowiedzialne jest
CITTRU, w tym takze za ochrong patentowa innowacji. W tym zakresie kazdy
pracownik Uniwersytetu moze liczy¢ na konsultacje specjalistow, pomoc rzeczni-
ka patentowego oraz sfinansowanie przez Uniwersytet kosztow uzyskania ochrony
patentowej na poziomie krajowym.

Studenci

CITTRU wspiera takze rozwoj przedsigbiorczosci studenckiej, ktéra wyptywa
z naukowych pasji i jest nowatorskim pomystem. Kazdy student UJ ma mozliwos¢
zgloszenia do Centrum opisu innowacyjnego pomystu i liczyé na pomoc w sy-
tuacji, gdy bedzie ona spelniata wymagania okreslone w regulaminie tworzenia
spotek spin-off lub ochrony praw wilasnosciowych. W tym obszarze dziatalnosci
CITTRU organizuje m.in. Warsztaty Innowacyjno$ci — pomagajace przeksztalci¢
innowacyjny pomyst w biznes, cykl szkolen i warsztatow poswigconych dopra-
cowaniu pomystu, strategii, biznesplandw oraz szkolenia ,,Zostan Skutecznym
Przedsigbiorca” — szkolenia (rejestracja wlasnej dziatalnosci, marketing, zagadnie-
nia finansowo-ksiggowe, tworzenie biznesplanu, prezentacja inwestorska i oferta
dla klientow), doradztwo indywidualnie i wsparcie finansowe. Ponadto CITTRU

27 http://www.cittru.uj.edu.pl/?q=pl/node/428/
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zacheca studentow do pisania tzw. branzowych prac magisterskich, ktore sa odpo-
wiedzig na konkretne zapotrzebowanie przedsigbiorstw i z jednej strony przyczy-
niaja si¢ do udoskonalenia wykorzystywanych w firmie technologii, z drugiej stro-
ny pozwalajg studentom na nawigzanie cickawej wspotpracy z przedsiecbiorcami
i praktyczne wykorzystanie opracowanych przez nich rozwigzan.

W ramach tej czesci swojej dziatalnosci CITTRU realizuje takze projekt ,,Zo-
stan Skutecznym Przedsigbiorcg”, ktorego zadaniem jest wsparcie nowych przed-
sigbiorcow poprzez szkolenia, doradztwo i dotacje finansowe.

Kolejng polska uczelnig, ktoéra zdecydowata si¢ na powotanie wyspecjalizo-
wanej jednostki zajmujacej si¢ kompleksowa obstuga wspotpracy uczelni z bizne-
sem, jest Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie. Uchwatg Senatu powo-
fano tam jednostke ogdlnouczelniang pod nazwa Centrum Innowacji i Transferu
Technologii (CLiTT)**®. Zgodnie z uchwata Centrum utworzone zostato w celu lep-
szego wykorzystania potencjatu intelektualnego i technicznego Uniwersytetu oraz
transferu wynikoéw badan naukowych i prac rozwojowych uczelni do gospodarki.
Centrum $wiadczy ustugi doradcze, szkoleniowe, informacyjne i naukowe. Zakres
dziatalnoséci CIiTT? obejmuje 3 glowne podane nizej grupy.

Wsparcie dla naukowcow:

» ochrona wynalazczo$ci, dzialalno$¢ informacyjna, doradcza i szkoleniowa
skierowana do pracownikow i studentow z zakresu przedsigbiorczosci akade-
mickiej (m.in. tworzenia firm typu start-up i spin-off),

» tworzenie klastrow, doradztwo w komercjalizacji opracowan naukowych,
przedsiebiorczosci akademickiej 1 zabezpieczenia wlasnosci intelektualne;j,

» poszukiwanie przedsicbiorstw zainteresowanych prowadzeniem wspolnych
projektow badawczych, poszukiwanie na zlecenie instytucji naukowo-badaw-
czych mozliwosci komercjalizacji opracowanych przez nie technologii,

» dostarczanie informacji o potencjalnych zrédtach finansowania przedsiewziec
badawczo-rozwojowych, edukacyjno-szkoleniowych, promujacych wyniki ba-
dan naukowych i utatwiajacych tworzenie powigzan nauki i gospodarki,

* wsparcie w tworzeniu przedsiewzig¢ wymagajacych wspotpracy roznych grup
badawczych — wspdtpracy migdzywydziatowej i interdyscyplinarnej, zmierza-
jacej do komercjalizacji opracowan naukowych,

» organizacja szkolen, seminariow i studiéw podyplomowych dla pracownikow,

* pomoc w przygotowaniu oferty technologicznej i przeprowadzeniu transferu
technologii itp.

28 Na podstawie: UCHWALA Nr 155 Senatu Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie z dnia 26
stycznia 2007 roku w sprawie wyrazenia zgody na utworzenie Centrum Innowacji i Transferu Technologii.
Na podstawie: Regulamin Centrum Innowacji i Transferu Technologii Uniwersytetu Warminsko-Mazurskie-
go w Olsztynie.
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Wsparcie dla przedsiebiorcow:

dostep do baz danych UWM w Olsztynie, dostep do mig¢dzynarodowej bazy
sieci osrodkow Enterprise Europe Network?’, w ktorej na biezaco zamieszcza-
ne sa informacje nt. ofert i zapotrzebowan technologicznych firm i instytucji
badawczo-rozwojowych z catej Europy,

poszukiwanie dla MSP partneréw do wspolpracy, zarowno w srodowisku aka-
demickim, jak i wsrod polskich oraz zagranicznych przedsigbiorstw,
dostarczanie informacji o potencjalnych zrédtach finansowania wspoélnych
przedsiewzie¢ przedsiebiorcéw i naukowcow itp.

Wsparcie organizacyjno-merytoryczne dla idei wynalazczoS$ci na uczelni:
organizacja wspotpracy pomiedzy biznesem i uczelnig — poszukiwanie opraco-
wan naukowych, ktdre moglyby sta¢ si¢ przedmiotem transferu i komercjaliza-
cji technologii w Polsce oraz zagranica,

pozyskiwanie srodkow finansowych z funduszy zewnetrznych na dzialalnos¢
wlasna, $wiadczenie ustug z zakresu pozyskiwania srodkow finansowych kra-
jowych i zagranicznych dotyczacych innowacyjnosci i transferu wiedzy,
inicjowanie 1 przygotowanie dziatalnosci akademickiego inkubatora przedsie-
biorczos$ci oraz inkubatora technologicznego,

przygotowanie i uruchomienie systemu serwisowego z zakresu wynikow badan
naukowych, nowych technik i technologii oraz innych innowacyjnych rozwia-
zan na rzecz gospodarki, utworzenie i prowadzenie bazy informacyjnej o ka-
drze eksperckiej,

udziat w pracach zwigzanych z planowaniem strategicznym rozwoju uczelni oraz
przygotowanie programow realizacyjnych, konsulting organizacyjny i techniczny,
przygotowanie i wspomaganie wdrazania nowych technologii i metod organi-
zacji w przedsigbiorstwach,

wspotpraca z krajowymi i zagranicznymi inkubatorami i parkami naukowymi,
technologicznymi i przemystowymi, wspolpraca z Rzecznikiem Patentowym
w zakresie ochrony wlasnosci intelektualnej przedmiotu transferu,
opracowywanie modelu organizacyjnego i zasad transferu technologii w uczel-
ni, wspolpraca z krajowymi i zagranicznymi o$rodkami zajmujacymi si¢ trans-
ferem wiedzy i technologii,

wspotuczestnictwo w prowadzeniu dziatan informacyjnych i promocyjnych
oferty szkoleniowej, edukacyjnej, badawczej 1 naukowej uczelni w zakresie
wykorzystywania wynikow badan naukowych i potencjalu badawczego, a tak-
ze ksztalcenia ustawicznego, organizacja misji zagranicznych, dni wspotpracy
i konferencji tematycznych, wystaw, targdw, spotkan brokerskich.

Centrum Innowacji i Transferu Technologii Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie od 1 kwiet-
nia 2008 roku jest cztonkiem sieci Enterprise Europe Network (EEN) — miedzynarodowej sieci dziatajace;j
na rzecz matych i $rednich przedsigbiorstw. Zatozona przez Komisj¢ Europejska EEN powstata na bazie
dwoch sieci: Euro-Info Centre oraz Innovation Realy Centres. Do gloéwnych zadan EEN nalezy wspieranie
dziatalno$ci innowacyjnej, jak i regionalnego biznesu oraz utatwienie dostepu do srodkow finansowych.
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Dziatania CIiTT zmierzajg do lepszego wykorzystania potencjatu intelektu-
alnego i technicznego Uniwersytetu oraz zapewnienia transferu wynikow badan
i prac jego naukowcow do gospodarki w regionie. W zakresie transferu technologii
dziatalno$¢ Centrum skupia sie w 4 obszarach:>!

* poszukiwanie partneréw — w zakresie poszukiwania potencjalnych partne-
réow Centrum pomaga zaréwno naukowcom, jak i przedsigbiorcom, poszuku-
jac z jednej strony odbiorcoOw innowacji, a z drugiej jej dostawcoéw (badania
zlecone);

* poszukiwanie technologii —w tym zakresie Centrum identyfikuje potrzeby kon-
kretnych przedsigbiorstw w zakresie wdrozen innowacji i badan a nast¢pnie
poszukuje w zasobach uniwersytetu odpowiedniej, innowacyjnej oferty. W tym
obszarze Centrum kojarzy ze sobag partnerow i $wiadczy dodatkowa pomoc
i wsparcie w dalszych dziataniach;

* poszukiwanie odbiorcy — w tym przypadku Centrum poszukuje przedsigbiorcow
zainteresowanych wdrozeniem konkretnej innowacji opracowanej przez pracow-
nikow naukowych. Jest to swoistego rodzaju forma kojarzenia partnerow;

* opinia o technologii (innowacyjno$ci) — opinia o innowacyjnos$ci jest nieza-
lezng ekspertyza na temat danej technologii, ktorg zainteresowana osoba lub
firma chce u siebie wdrozy¢ (np. przy wsparciu finansowym ze strony funduszy
strukturalnych). Opinia zawiera doktadng charakterystyke danej technologii
1 okres$la stopien jej innowacyjnosci. Stanowi rowniez niezwykle wazng infor-
macje¢ o aktywnosci i dynamice rozwoju catych gatezi nauki i gospodarki. Po-
zwala to na precyzyjne rozpoznanie polskich zasobow technologicznych oraz
usprawnienie mechanizmoéw wymiany technologii.

Wsparciem technologicznym dziatania Centrum sg 3 interaktywne bazy: eks-
pertow, technologii i ustug oraz prac dyplomowych i badan naukowych. Kazda
z baz podzielona jest na 2 rodzaje kryteriow wyszukiwania: wg dziedzin — moz-
liwych do bezposredniego zastosowania i dziedzin naukowych (ponad 100 gate-
zi) 1 wg stow kluczowych. Wszystkie bazy maja opcj¢ bezposredniego wyslania
zapytania czy kontaktu z konkretng osobg. O ile sam fakt istnienia takiej bazy nie
jest innowacja w skali kraju, o tyle sposob ich potaczenia i ich mozliwo$ci interak-
tywne zastuguja na wyroznienie, gdyz baza w catosci stanowi bardzo uzyteczne
narzedzie dla naukowcow 1 przedsiebiorcow chcacych nawigza¢ wspotprace lub
szukajacych konkretnych rozwigzan technologicznych.

Baza ekspertow — zawiera zestawienie ekspertow, ktorzy wspotpracuja z uczel-
nig i mogg podja¢ wspotprace w zakresie danych dziedzin tematycznych (opis
zawiera: doswiadczenie zawodowe, stopnie naukowe, zarys dziatalnosci, mozliwe
formy wspotpracy i ich zakres).

Baza prac dyplomowych — zawiera zestawienie prac licencjackich, magister-
skich, inzynierskich i doktorskich realizowanych na Uniwersytecie. Baza umozli-
wia wyszukiwanie prac, przegladanie ich opisow, streszczen, a takze mozliwosci

#1 Na podstawie informacji zawartych na www.uwm.edu.pl/ciitt/
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praktycznego zastosowania ich wynikow i ich korzys$ci. Ciekawym rozwigzaniem
jest mozliwos¢ wyszukania zapotrzebowania na prace naukowe i badawcze, zgto-
szone przez podmioty zewnetrzne — istnieje mozliwo$¢ zapoznania si¢ z profilem
konkretnych przedsigbiorstw-zleceniodawcdéw oraz ich oczekiwaniami w stosun-
ku do wynikow prac.

Baza ofert technologiczno-ustugowych — zawiera informacje o ofertach prac
zglaszanych przez naukowcow. Takze tu mozna znalez¢ szczegotowe opisy pro-
ponowanych rozwiazan, mozliwo$ci wdrozen, opis aspektow innowacyjnych oraz
mozliwosci praktycznego zastosowania. Oferty zawierajg tez szczegdtowe infor-
macje na temat form potencjalnej wspotpracy, wkladu obu stron oraz posiadanych
praw wilasnosci. Oferty prezentowane w bazie zawieraja gotowe rozwigzania,
ktore moga by¢ wdrozone w przedsigbiorstwie oraz oferty dzialan wspierajacych
wdrozenia, np. ustugi doradcze, analityczne czy szkoleniowe.

Dopetieniem wsparcia technologicznego dziatania Centrum jest cato$ciowa
baza z mozliwoscig wyszukiwania projektow kompleksowo we wszystkich zbio-
rach, bez koniecznosci nawigowania pomiedzy poszczegolnymi bazami. Wyniki
wys$wietlane sa w formie skondensowanej, z okre$leniem jakiego rodzaju jest to
oferta, tj. ekspert, praca naukowo-badawcza czy oferta technologiczno-ustugowa.

Zakres $wiadczen Centrum Innowacji i Transferu Technologii (CIiTT) Uniwer-
sytetu Warminsko-Mazurskiego ro6zni si¢ od dziatan podejmowanych przez Cen-
trum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu Jagiellonskiego
(CITTRU). CITTRU to os$rodek wspierajacy wewnetrzne mechanizmy zachodza-
ce w procesie transferu technologii w UJ, dziatajacy przede wszystkim w celu ini-
cjowania przedsigbiorczosci akademickiej i rozwoju innowacji. CIiTT to z kolei
jednostka, ktora zapewnia wsparcie merytoryczne i technologiczne oraz posred-
nictwo w transferze technologii. Pomimo tych réznic oba Centra §wiadczg pomoc
i oferujg wsparcie dla pracownikéw naukowych skupionych wokét ich uczelni
macierzystych i bez watpienia przyczyniaja si¢ do wzrostu zainteresowania dorob-
kiem tych uczelni oraz transferem opracowanych tam innowacji ze strony srodowi-
ska biznesu. To z kolei jest motorem do dalszych dziatan i dodatkowa motywacja
pracownikow naukowych do generowania projektow uzytecznych w gospodarce.

7.5. Podsumowanie

Motywowanie pracownikéw naukowych do generowania projektow uzytecz-
nych w gospodarce to niewatpliwie trudny i skomplikowany proces. Istniejace
bariery skutecznie demotywuja naukowcow do podejmowania prac badawczo-ro-
zwojowych. Funkcjonujacy w polskich uczelniach model kariery naukowej wy-
musza skupienie na pracach pozwalajacych na publikacj¢ kolejnych opracowan
naukowych pozostajacych w sferze czysto teoretycznej, nie odnoszacej si¢ do ich
uzytecznos$ci praktycznej. Obwarowania prawne i obcigzenia dydaktyczne nie
pozwalaja na rozwdj przedsigbiorczosci akademickiej i do niej zniechgcajg. Te
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wszystkie czynniki sg dodatkowo wzmacniane poprzez obojetny, czy nawet nie-
przychylny, stosunek wladz uczelni do wspierania aktywnosci srodowiska akade-
mickiego w sferze gospodarki. Dlatego oprocz zmian prawno-administracyjnych
nalezy podja¢ szczegodlne dziatania w sferze zmiany mentalno$ci i nastawienia
polskiego srodowiska akademickiego, pokazujac, ze podejmowanie badan uzy-
tecznych praktycznie jest nie tylko optacalne, ale takze prestizowe. W tym obsza-
rze szczegdlng role przypisuje si¢ instytucjom administracji publicznej i organi-
zacjom gospodarczym, ktdre poprzez promocj¢ i upowszechnienie najlepszych
przyktadéw maja zacheci¢ naukowcow do aktywnosci w sferze B+R.

Polskie §rodowisko naukowe powinny postawi¢ sobie za wzor swych kolegéw
zza granicy, ktorzy z powodzeniem komercjalizujg efekty swych prac z korzyscia
dla siebie, macierzystych uczelni i catej gospodarki. Niewatpliwie na tak duzy suk-
ces wptywa samo nastawienie naukowcow oraz wysoka swiadomos$¢ ich oddziaty-
wania w wymiarze globalnym. Jak wynika jednak z przedstawionych przyktadow,
ogromne znaczenie ma tez w tym przypadku wsparcie organizacyjno-procedural-
ne ze strony uczelni wyzszych oraz uregulowanie kwestii zwigzanych z podziatem
korzys$ci z innowacji.

Polskie uczelnie coraz bardziej dostrzegajg istniejace na rynku szanse i uswia-
damiaja sobie mozliwosci, jakie niesie za sobg dziatalno$¢ innowacyjna. Przedsta-
wione przyktady jednostek naukowych wdrazajacych rdzne strategie motywacyjne
pokazuja, ze istniejg w Polsce dobre praktyki, ktore moga stuzy¢ za wzér innym.
Uczelnie, korzystajac z tego dorobku musza przede wszystkim uregulowac zasady
wytwarzania innowacji i podziatlu korzysci, a takze stworzy¢ odpowiednie struktu-
ry bedace wsparciem organizacyjnym dla przedsigbiorczych naukowcow.

Na wyroznienie i uznanie zastuguje fakt racjonalnego korzystania przez uczel-
nie ze srodkéw pochodzacych z funduszy strukturalnych i tworzenia programoéow
zachecajacych do przedsigbiorczosci akademickiej. Dzigki tym programom idea
generowania projektow uzytecznych w gospodarce jest coraz szerzej promowana,
a przedsigbiorczy naukowcy otrzymuja niezbgdne wsparcie i pomoc w komercja-
lizacji wynikow swych prac.
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Strategie i narzedzia wspotpracy

jednostek naukowych z biznesem

Andrzej Poszewiecki

8.1. Wprowadzenie

W Polsce dziatalno$cig badawczo-naukowg zajmujg si¢ przede wszystkim pla-
cowki naukowe Polskiej Akademii Nauk, uczelnie wyzsze oraz jednostki badaw-
czo-rozwojowe (JBR-y). Oczywiscie mozna rowniez wskazaé na przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ tego typu dzialalnoscia, ale te stanowig rzadkos¢ (niewiele z nich
posiada wlasne zaplecze badawczo-rozwojowe). Tego typu sytuacja skutkuje nie-
zwykle niskimi naktadami sektora prywatnego na badania i rozwdj. Polska jest
jednym z krajow UE, w ktorym naktady na sfer¢ B+R sg najnizsze. Na dodatek
wigze si¢ to ze znaczaco wigkszym udziatem (procentowym) wydatkdéw panstwo-
wych, anizeli Srednia europejska. Wyjsciem z tej niekorzystnej sytuacji moze by¢
blizsza wspodltpraca pomiedzy naukg i biznesem.

Rozwo6j wspotpracy uczelni wyzszych oraz biznesu stale napotyka na rdznego
typu problemy i bariery, takie opinie wyrazajg przedstawiciele obydwu stron. By¢
moze obrazem tych barier bedzie ponizsza tabela pokazujaca rézne perspektywy
patrzenia na wspotprace przez przedsigbiorcéOw oraz naukowcow. Wskazane po-
nizej znaczace roznice mogg by¢ waznymi czynnikami, ktére powoduja zaréwno
u jednej, jak i drugiej strony poczucie niezrozumienia i rozczarowania. Jak poka-
zuja niektore badania®? wspotpraca nie konczy si¢ sukcesem wiasnie ze wzgledu
na rozbieznos$¢ interes6w i inne rozumienie celowosci badan wspieranych przez
biznes.

B2 Strategia rozwoju nauki w Polsce do 2015 roku” — dokument ramowy opracowany przez Ministerstwo nauki

i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa, czerwiec 2007, tekst dostepny pod adresem internetowym:
http://www.bip.nauka.gov.pl/_gAllery/20/48/2048/20070629 _Strategia Rozwoju Nauki w_Polsce do_2015.pdf



Rozdzial 8. Strategie i narzedzia wspotpracy jednostek naukowych z biznesem

Tabela 15. Roznice postrzegania rzeczywisto$ci przez przedsigbiorstwa i sektor B+R

Element oceny Przedsiebiorstwa Sektor B+R/uczelnie
Kultura Biznes Nauka
Perspektywa czasowa Kilka miesiecy 6-10 lat
Perspektywa przestrzenna Rynek Kraj/swiat
Wynagrodzenie Zysk Uznanie

Zrodho: opracowanie wlasne na bazie materiatow IBnGR

W rozdziale tym chcemy przedstawi¢ propozycje dziatan, ktore moga pozwolic¢
wyj$¢ z impasu, w jakim tkwi wspotpraca uczelni wyzszych z przedsigbiorstwami.
Stuzy¢ temu ma wskazanie narzedzi budowy wspotpracy jednostek naukowych
z biznesem. Przyjeta zostata metoda, ktora polega na przedstawieniu (opisaniu)
jak najwiekszej liczby dostrzezonych form wspotpracy pomigdzy sektorem nauko-
wym i biznesowym. Sadzimy, ze tego typu podejscie wskazuje, ze opisywane stra-
tegie sa nie tylko poboznym zyczeniem autoréw niniejszego opracowania, ale wy-
stepuja w praktyce i generuja korzysci dla wszystkich podmiotéw bioracych udziat
we wspolpracy (przyktady pochodza zardwno z Polski, jak tez z zagranicy).

W ramach prac analitycznych udato si¢ wskaza¢ ponizsze strategie wspolpracy
jednostek naukowych z przedsigbiorstwami:
 strategia patronatéw i sponsoringu: patronat i sponsoring (edukacyjny, sponso-

ring obiektu lub sprzetu),

* strategia podstawowej wspotpracy: bezumowna i umowna wymiana ushug,
» strategia dostgpu: umowy o udostepnianiu wynikow badan, wyposazenia
lub laboratoriow,
+ strategia Scislego powigzania: umowa o grantach przemystowych,
» strategia wspotpracy wielostronnej: tworzenie poolu partneré6w biznesowych,
» strategia informacji i upowszechniania efektow,
» strategia ustug promocyjnych,
* inne strategie.

8.2. Strategia patronatow i sponsoringu: patronat i sponsoring
(edukacyjny, sponsoring obiektu lub sprzetu)

W przypadku tej strategii dziatanie firmy polega na udzielaniu patronatow lub tez
sponsorowaniu wydarzen, ktore majg miejsce na uczelni. Celem tego typu dziatan jest
przede wszystkim ksztaltowanie wizerunku patrona i wydaje sie, ze sg one ukierun-
kowane przede wszystkim na studentéw (jako przysztych pracownikoéw), ale moga
takze stanowi¢ punkt wyjscia do wspotpracy z pracownikami uczelni wyzszych.

Przedsiebiorstwa czesto sponsoruja niektore konferencje naukowe organizowane
przez uczelnie czy instytuty naukowe. Politechnika t.6dzka, ale takze inne uczelnie,
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organizujac konferencje czesto zaprasza przedsigbiorstwa do udzialu w nich oraz do
sponsoringu spotkan. Uczelnie, organizujac z partnerami biznesowymi tego typu wy-
darzenia, uatrakcyjniajg swoja oferte dla juz studiujacych, jak i potencjalnych kandy-
datow. Firma, ktéra decyduje si¢ na wspolprace z uczelnig wyzszg przede wszystkim
ma mozliwos¢ zaprezentowania si¢ w gronie swoich przysztych odbiorcow, partne-
row lub potencjalnych pracownikow. Sponsoring czesto przyjmuje roéwniez forme
wyposazenia sal w sprzet komputerowy (m.in. Motorola wyposazyta za kwote 20 tys.
USD laboratorium bluetooth na Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie).

8.3. Strategia podstawowej wspolpracy: bezumowna i umowna
wymiana ustug

W ramach tej strategii mozliwe sa np. dzialania obejmujgce zatrudnianie wy-
kwalifikowanych badaczy, ktorzy pracujg dla firm przez okreslony czas, a koszty
ich zatrudnienia pokrywa panstwo (tego typu rozwigzanie stosowane jest w Wiel-
kiej Brytanii). W ramach tej strategii mozna réwniez wskaza¢ na mozliwos¢ po-
wstawania firm tworzonych przez pracownikow jednostek naukowo-badawczych.

Ciekawym przyktadem moze tu by¢ firma SMARTTECH?*. Firma powstata
w 2000 roku jako przedsigbiorstwo spin-off Wydzialu Mechatroniki Politechniki
Warszawskiej. Jej zatozycielami byta grupa wybitnych postaci optyki i mtodszych
naukowcoéw oraz studentow ,,zapalonych” do wizji wdrozenia swoich osiggni¢¢ na
polskim rynku. W sktad grupy tworcoéw firmy wchodzili: prof. dr hab. Matgorzata
Kujawinska — ekspert w zakresie pomiarow optycznych i przetwarzania obrazu,
dr hab. Leszek Satbut — specjalista w dziedzinie metod i aparatury interferome-
trycznej, dr inz. Michat Pawlowski i dr inz. Robert Sitnik (woéwczas doktoranci
prof. M. Kujawinskiej) oraz mgr inz. Anna Gebarska. Obszarem zainteresowania
tej grupy byly metody i urzadzenia do wyznaczania ksztattu obiektow trojwymia-
rowych. Naukowcy pracujacy nad prototypami nowych urzadzen szybko zdali
sobie sprawe z tego, ze sami muszg zaja¢ si¢ komercjalizacja innowacji. W ten
sposob pigcioosobowy zesp6t zatozyt spotke z kapitatem zatozycielskim 10 tys. zt.
SMARTTECH miescit si¢ poczatkowo w prywatnym mieszkaniu oraz w jednym
pokoju na Politechnice i nie zatrudniat stalych pracownikdéw. Pierwsze znaczace
zamowienie SMARTTECH pozyskat ze szwajcarskiej firmy wytwarzajacej wktad-
ki ortopedyczne na indywidualne zamowienie. Nowa metoda pomiaru okazata si¢
bardzo przydatna do precyzyjnych pomiarow stop klientow. Metoda sprawdzita
si¢, ale kontrakt okazat si¢ biznesowa porazka, poniewaz szwajcarscy partnerzy
okazali si¢ nieuczciwi 1 nie zaptacili koncowej faktury.

Jednak tworcy firmy nie tracili wiary w karier¢ pomiaréw bezdotykowych. Ich
determinacja zostata nagrodzona. Znalazl si¢ ,,aniot biznesu” gotéw sfinansowaé

23 Opracowane na podstawie: Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmow transferu tech-
nologii, K. Santarek (red.), PARP, Warszawa 2008, s. 158-162.

223



Rozdzial 8. Strategie i narzedzia wspotpracy jednostek naukowych z biznesem

przedsiewzigcie, ktory w 2003 roku przejat udziaty w spotce. To dato firmie zna-
czacy impuls wzrostowy 1 SMARTTECH coraz lepiej sobie radzi zarbwno na ryn-
ku krajowym, jak i zagranicznym.

Innym ciekawym przyktadem realizacji tej strategii jest dziatalnos¢ Przemysto-
wego Instytutu Elektroniki (PIE)**. Instytut zawarl rowniez porozumienia o nie-
odptatnej, wzajemnej wspotpracy naukowej m.in. z:

e Centrum Zdrowia Dziecka,

» Katedrg Informatyki Stosowanej Politechniki £.6dzkiej,

* Izba Gospodarcza Medycyna Polska,

*  Wojskowa Akademig Techniczna,

* Instytutem Badan Materialowych Uniwersytetu Tohoku w Japonii (Institute for

Materials Research, Tohoku University).

W ramach strategii podstawowej wspotpracy mozna rowniez wskaza¢ na inne
rozwigzanie. Firmy moga zatrudnia¢ pracownikdéw naukowych jako konsultantow,
ktorzy co pewien czas oceniajg procesy zachodzace w przedsigbiorstwie pod ka-
tem ewentualnych udogodnien. Taka strategia jest stosowana np. w Japonii. Firme
reprezentujacg przemyst metalowy Tekana z Osaki dwa razy w miesigcu wizytuje
profesor ze wspotpracujacej na podstawie kontraktu uczelni w celu wspierania
zachodzacych tam procesow innowacyjnych. Bezposredni kontakt z nauka polega
tez na spotkaniach inzynierow z firmy z naukowcami na uczelni.

Z kolei Politechnika Wroctawska na swoich stronach internetowych pisze, iz ,,stuzy
pomoca wszelkim podmiotom obecnym w zyciu publicznym kraju w dostepie do ba-
dan, technologii i uslug doradczych”. Partnerami Politechniki sg takie przedsigbiorstwa
i organizacje jak: KGHM, Siemens, Mastercook i Wroctawski Park Technologiczny.

Przyktadow tego typu wspotpracy na polskich uczelniach mozna znalez¢ dosé
duzo. Uniwersytet Jagiellonski wspotpracuje z farmaceutyczng Plivg w zakresie
prowadzenia prac badawczych i szkolen, Politechnika Krakowska podpisata umo-
we na prowadzenie wspolnych projektow badawczych i ich wdrozenia z firmag NTB
Grupa, a Politechnika Gdanska rozwija wspotprace naukowo-badawcza migdzy
innymi z grupg Lotos, Polpharma, IBM, Intel Technology i Radmorem. Z kolei
Akademia Gorniczo-Hutnicza i Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie zawarty
umowy dotyczace wspotpracy z krakowskim Centrum Technicznym firmy Delphi.
Politechnika Rzeszowska w nowym, oddanym we wrze$niu, Laboratorium Badan
Materialow dla Przemystu Lotniczego prowadzi badania bezposrednio zwigzane
z nowymi technologiami wprowadzanymi w zaktadach WSK Rzeszow i innych
przedsiebiorstwach zrzeszonych w projekcie Dolina Lotnicza. Studenci ostatnich
lat rzeszowskiej uczelni podczas praktyk w WSK realizuja samodzielne projekty,
a wiele prac dyplomowych powstaje pod kierunkiem fachowcow z branzy.

Roéwniez uczelnie nietechniczne moga pochwali¢ si¢ dobra wspotpraca z przed-
sigbiorstwami. Jednym z liderow pod tym katem jest Szkota Gtowna Handlowa.

4 Aktualna nazwa to Instytut Tele- i Radiotechniczny.
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Uczelnia m.in. razem z biznesem przygotowuje i realizuje studia podyplomowe
(m.in. firma doradcza McKinsey uczy studentow SGH strategii w praktyce). Na
SGH dziata rowniez ,,Klub Partneréw SGH-a”, ktory zrzesza przedsigbiorstwa po-
wigzane z uczelnig. Firmy w zamian za pomoc materialng, moga uczestniczy¢ w zy-
ciu uczelni, przeprowadza¢ rekrutacje do swoich dzialow oraz korzysta¢ z badan,
jakie sa prowadzone przez pracownikow naukowych SGH. Przyktadowo w ramach
projektu badawczego Katedry Zarzgdzania Innowacjami, firmy, ktore zgodzity si¢
na uczestnictwo w badaniach majg mozliwo$¢ zapoznania si¢ z wynikami badan
oraz uczestniczenia w seminariach organizowanych w zwiazku z tymi badaniami.

Mozna tu réwniez przywola¢ przyktad Wirtualnego Centrum Doradczego
stworzonego na Open University of Netherlands w Heerlen. Zadaniem Centrum
jest umozliwienie studentom praktycznej nauki w ramach odpowiednio zorganizo-
wanych praktyk studenckich**. Proces ten sktada si¢ z 5 etapow:

* Uniwersytet informuje wspotpracujace z nim firmy i instytucje publiczne
0 mozliwosci zglaszania problemow badawczych, ktore poézniej zostang zreali-
zowane przez studentdéw w ramach ich prac dyplomowych.

» Firmy zglaszaja interesujace je tematy. Po wstepnej analizie mozliwosci wyko-
nania projektu podjeta zostaje decyzja o uruchomieniu przedsigwzigcia.

* Powstaje plan projektu, w szczegdlnoSci organizowane sg zespoty robocze.
Glownymi wykonawcami ustugi doradczej sa studenci, pracujg oni jednak pod
opieka swoich nauczycieli i w $cistej wspotpracy z zespotami zleceniodawcy.

* Podczas realizacji badan bardzo intensywnie wykorzystywane sa narzedzia in-
formatyczne wspomagajace prace grupowa. W efekcie studenci nie tylko zdo-
bywaja wiedze ekspercka z wilasnej dziedziny w kontekscie praktycznym, ale
tez rozwijaja umieje¢tnosci menedzerskie oraz informatyczne.

* Na koniec projekt jest ewaluowany. W szczeg6lnosci, oceniany jest program
nauczania realizowany na uniwersytecie: studenci pytani sg o to, jakie przed-
mioty okazaty si¢ w praktyce bardzo przydatne, jakie zbyt teoretyczne i jakiej
wiedzy im zabraklo.

8.4. Strategia dostepu: umowy o udostepnianiu wynikow badan,
wyposazenia lub laboratoriow

Innym sposobem wspotpracy moze by¢ korzystanie przez przedsigbiorstwa
z wyposazenia, ktorym dysponuja uczelnie wyzsze (m.in. z laboratoriow). Tego
typu rozwigzanie jest z pewnoscig oplacalne dla firm, ktore nie potrzebuja utrzy-
mywania przez caly czas dziatow B+R i nie muszg stale realizowac badan. Ko-
rzystanie z udostepnianego wyposazenia oferowanego przez os$rodki badawczo-
rozwojowe shuzy optymalizacji kosztow dzialalnosci.

35 http://www.innowacyjnosc.gpw.pl/kip/index.php?r=49&pr=80
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Zgodnie z obowiazujacym w USA prawem uczelnia moze zachowaé prawo
do odkry¢ i wynalazkéw powstatych w ramach programow badawczych finan-
sowanych z funduszy federalnych. Uniwersytet udziela panstwu nicodptatnej
1 niewylacznej licencji na korzystanie z wynikdéw badan. Kazde przedsi¢biorstwo,
ktore otrzymato wylaczne prawo do wynikow uzyskanych w ramach programéw
badawczych finansowanych z funduszy federalnych musi produkowaé wyroby
w USA. Uniwersytet jest zobowigzany udziela¢ preferencji matym i Srednim fir-
mom w dostepie do licencji, a takze dzieli¢ si¢ z wynalazcami — pracownikami
uczelni wszystkimi przychodami uzyskanymi ze sprzedazy licencji. Uniwersy-
tet jest takze wlascicielem wszystkich odkry¢, jakie powstaty z wykorzystaniem
lub z udziatem zasobow uczelni. Uniwersytet jest strona aktywng (inicjatywna)
w transferze technologii.

Niezwykle renomowany Uniwersytet Stanforda wykreowat dos¢ proste za-
sady podziatu korzysci zwigzanych ze sprzedazg odkry¢ swoich pracownikow.
Przychody ze sprzedazy licencji po pomniejszeniu ich o koszty administracyjne
(15%), a takze koszty utrzymania praw wiasnosci (optaty patentowe), sa dzielone
w rownej wysokosci pomigdzy wynalazce, jednostke organizacyjng uczelni, gdzie
powstat wynalazek oraz Uniwersytet. W roku 2007 przychody ze sprzedazy 494
patentow wyniosty 50,4 mln USD, z czego 35 przyniosto dochod powyzej 100.000
USD kazdy. W latach 1970 — 2007 udzielono 55 licencji, ktoére przyniosty ponad
1 min USD kazda, za$ faczny dochod uzyskany w tym okresie przyniést 1,14 mld
USD. Biuro Licencjonowania Technologii na Uniwersytecie Stanforda zatrudnia
29 0s6b i jest samofinansujace sig**.

Wspomniany juz wczes$niej Przemystowy Instytut Elektroniki (obecnie: In-
stytut Tele- 1 Radiotechniczny) komercjalizuje wyniki swoich prac badawczych
poprzez: samodzielne wdrozenia, sprzedaz gotowej technologii w postaci doku-
mentacji i praw, sprzedaz oprogramowania oraz sprzedaz specjalistycznego wy-
posazenia. Uzyskane patenty, bedace wynikiem pracy naukowej, sg cz¢sto samo-
dzielnie wdrazane. Instytut utrzymuje kontakty biznesowe z réznymi firmami,
w zaleznos$ci od rodzaju realizowanej ustugi czy oferowanego produktu. Instytut
wspotpracuje m.in. z licznymi matymi i $rednimi przedsigbiorstwami dostarczajac
im aparatur¢ pomiarowa. Korzysci Instytutu ze wspolpracy z firmami to np. inspi-
racja dotyczaca tematyki badawczej i pozyskanie informacji o potrzebach rynku.
Uzyskang dzigki temu wiedzg Instytut wykorzystuje do tworzenia oferty dla in-
nych odbiorcow.

Instytut nie prowadzi ewidencji praw autorskich, ktore przekazuje odbiorcom.
Fakt ten nalezy uzna¢ za powazny btad w dzialalnos$ci tej jednostki. Wszystkie
urzadzenia, ktore produkuje, zawierajg bowiem software. Jego wyroby mozna
wiec postrzega¢ jako licencje. Instytut nie traktowatl sprzedazy swoich produk-
tow jako udzielenia licencji, nie zawierat w zwigzku z tym umow licencyjnych.

B8 Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmow transferu technologii, K. Santarek (red.),
PARP, Warszawa 2008, s. 37.
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Licencje zostaty jednak automatycznie udzielone wszystkim tym, ktorzy od niego
zakupili wyroby?’.

Bardzo dobrym przyktadem dziatan ukierunkowanych na rozwoj wspotpracy po-
migdzy naukg i przemystem jest, opisana szczefolowo w rozdziale 7, dzialalno$¢
Centrum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu Jagiellonskiego
(CITTRU). W przypadku stworzenia przez pracownikow UJ nowej technologii CIT-
TRU w ciagu 12 miesiecy (okres pierwszenstwa) szuka kontrahentdéw i najlepszych
sposobdéw wykorzystania wlasnosci (komercjalizacji), poprzez: licencjonowanie,
sprzedaz praw do dobra wlasnosci przemystowej, utworzenie spoiki spin-oft (umo-
wy negocjuje CITTRU, decyzj¢ podejmuje Rektor lub osoba przez niego upowaz-
niona, spory rozstrzyga Komisja). Mozliwe jest rowniez ewentualne rozszerzenie
ochrony na poziom europejski lub $wiatowy finansowane co do zasady przez osoby,
ktore uzyskaja od UJ prawa do wykorzystania dobra lub spotke spin-off.

Przyktadem owocnej wspotpracy z rynku polskiego moze by¢ kooperacja po-
miegdzy firma Vigo System i Wojskowa Akademiag Techniczng. W ramach wspot-
pracy z WAT-em firma wybudowata laboratorium sfinansowane z funduszy Vigo
System i WAT-u, ktére stuzy i studentom i pracownikom firmy do prowadzenia
prac rozwojowych i badan. Strategia dotyczaca udostepniania wynikéw badan
przybiera czasem inng formute. Mozna si¢ spotka¢ z sytuacja, gdy sektor prze-
mystowy zamawia (zleca) konkretne badania, ktore sg realizowane przez uczelnie
wyzsze (granty przemystowe). Tego typu podejscie jest czgste w USA (m.in. na
Uniwersytecie Stanforda)>*.

8.5. Strategia wspolpracy wielostronnej: tworzenie poolu partnerow
biznesowych

Strategi¢c wspolpracy wielostronnej obrazuje przyktad z rynku wegierskiego.
Centrum Wiedzy Szentagothai (SZKC)* zostato utworzone w 2004 r. przez trzy
organizacje naukowe, jedna duza firme oraz cztery male przedsigbiorstwa. Jed-
nostki naukowe to:

» Uniwersytet Semmelweisa;

*  Wydzial Informatyki Katolickiego Uniwersytetu Pétera Pazmanyego (urucho-
miony w 2001 r.), ktéry ma duze doswiadczenie w prowadzeniu badan w dzie-
dzinie informatyki i edukacji, w tym neurobiologii i fizjologii; posiada on la-

BT Transfer wiedzy z nauki do biznesu. Doswiadczenia regionu Mazowsze, red. M. A. Weresa, SGH, Warszawa,

s. 137.

38 Kirsten Leute, Transferring technology to SME s at Stanford University, wyktad, 2.05.2008, Stanford Univer-
sity; za: Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmow transferu technologii, K. Santa-
rek (red.), PARP, Warszawa 2008, s. 36.

29 M. A. Weresa, ..., wyd. s. 403-404.
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boratorium badawczo-rozwojowe Jedlik; jego dziatalno$¢ jest wspierana przez

cztery instytuty akademickie (SZTAKI, KOKI, MFA i PKI);

* Eksperymentalny Medyczno-Naukowy Instytut Badawczy MTA (MTA KOKI)
— jedyny os$rodek na Wegrzech prowadzacy badania medyczno-biologiczne.
Inicjatorem utworzenia konsorcjum i cztonkiem-zatozycielem byl rowniez
jeden z najwickszych wegierskich producentow lekow Richter Gedeon SNC.
Firma prowadzi dziatalnos¢ B+R, zatrudniajac personel badawczy (ok. 700
0s0b) i1 charakteryzuje si¢ wysokim udziatem wydatkéw na B+R w przycho-
dach (8%).

Wisrdd zatozycieli znalazty sie cztery mate przedsiebiorstwa:

» KPS Biotechnology sp. z 0.0. (zatozona w 2003 r.) — pierwsze biotechnologicz-
ne przedsigbiorstwo typu spin-off powiazane z Uniwersytetem Semmelweisa;
firma ta otrzymata wsparcie panstwa na rozpoczecie dziatalnosci w zakresie
terapii genowej i technologii terapii komorkowych;

* Analogic Computers sp. z 0.0. (zatozona w 2000 r.) — firma typu spin-off Labo-
ratorium Neuronowego Wegierskiej Akademii Nauk Informatycznych i Auto-
matyzacji (MTA-SZTAKI);

*  MorphoLogic sp. z 0.0. (zatozona w 1991 r.) jako MSP — jedyna firma w Eu-
ropie Srodkowej, ktora skupia si¢ wylacznie na badaniach lingwistycznych
opartych na komputerach (rozpoznawanie mowy, czytanie tekstow, technologie
mechanicznego thtumaczenia, technologie analizy zdan);

» 3DHISTECH sp. z o0.0. (zalozona w 1992 r.), dziatajaca w dziedzinie sprzetu
medycznego; przedsigbiorstwo opracowato system digitalizacji slajdow me-
dycznych oraz powigzany z tym pakiet programowy zawierajacy system zarza-
dzania bazami, oprogramowanie digitalizujace, pakiet oprogramowania wirtu-
alnego mikroskopu i programy do telekonsultacji.

Poza cztonkami konsorcjum funkcjonowanie centrum wspiera jeszcze kilka
innych instytucji. Wérod nich sa cztery przedsigbiorstwa (dzial medyczny firmy
Philips Wegry sp. z 0.0., dzial nauk przyrodniczych firmy IBM Wegry sp. z o.0.,
Proactive Management Consulting, PMC 2002 sp. z 0.0., REV 8/Futureal Corvin-
Szigony Ingatlanfejleszté Soch.). Trzy kolejne podmioty to instytucje akademickie
(wlaczajac w to jednego obcego partnera — MTA SZTAKI, Panstwowy Instytut
Naukowy Chirurgii Nerwow, Panstwowy Instytut Kardiologiczny Gottsegen).

Bardzo zblizong struktur¢ posiada Centrum Wiedzy w Dziedzinie Zaawanso-
wanych Pojazdow i Kontroli Pojazdéw (EJJT)>*.

W sktad konsorcjum EJJT wchodzi siedmiu partnerow:

» Uniwersytet Techniczno-Ekonomiczny w Budapeszcie, glownie jego czte-
ry wydziaty: Wydziat Pojazdéow Drogowych, Wydziat Kontroli Inzynieryjnej

20 M. A. Weresa, ..., wyd. s. 405.
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i Technologii Informacyjnej, Wydziat Mechatroniki, Optyki i Oprzyrzadowa-
nia oraz Wydziatl Automatyzacji Transportu;

* Instytut Badan Komputerowych i Automatyzacji Akademii Wegierskiej (MTA
SZTAKI), ktéry skupia si¢ gtownie na badaniach podstawowych zwigzanych
z komputeryzacja, kontrola i komunikacja.

Sektor biznesu jest reprezentowany w konsorcjum przez nastgpujacych part-
nerow:

* Knorr Bremse Brake Systems sp. z o0.0. — filia migdzynarodowej firmy wy-
twarzajacej sprzet produkcyjny, posiadajacej centrum badan i rozwoju na We-
grzech. Centrum to ma silng pozycje w miedzynarodowe;j strukturze korporacji
i zatrudnia ponad 90 inzynieréw;

» ThyssenKrupp Nothelfer sp. z 0.0. — inna filia korporacji mi¢dzynarodowe;j,
utworzona w 1999 r., specjalizujaca si¢ w rozwigzaniach systemu samochodo-
wego typu steer by wire;

* Inventure Automative Electronics R&D sp. z 0.0. — mata firma prowadzaca
intensywna dziatalno$¢ w zakresie badan i rozwoju, posiadajaca kilka innowa-
cyjnych produktow znanych na $wiecie. Firma specjalizuje si¢ w wybranych
niszach rynku, takich jak diagnostyka uktadu hamulcowego, procesy ewaluacji
predkosci i przyspieszenia;

* Infomin.hu IT Consulting and Service sp. z 0.0. — male przedsigbiorstwo wyspecja-
lizowane w doradztwie i dostarczaniu ushug w dziedzinie informatyki, zwtaszcza
w ochronie informacji i projektowaniu korporacyjnych systemow zarzadzania;

+ TUV NORD-KTI sp. z 0.0. — firma zatozona przez niemiecki TUV Hannover na
bazie wegierskich instytutow badawczych z tej samej dziedziny. Jest to instytucja
konsultingowa w zakresie zagadnien bezpieczenstwa i ochrony systemow trans-
portu drogowego oraz technologii systeméw samochodowych i towarowych.

8.6. Strategia informacji i upowszechniania efektow

Strategie wigze si¢ z pomystem na budowe zdolnos$ci fundraisingowej i pozy-
skiwania funduszy w oparciu o dotychczasowe przyktady sukceséw. Omawiajac
strategi¢ informacji i upowszechniania efektow, mozna przywota¢ m.in. dzialanie
Politechniki Gdanskiej, ktora kilka lat temu rozpoczynata kooperacj¢ z biznesem
od wspolpracy z firma Intel, ktora zlokalizowata w Gdansku swoje centrum ba-
dawcze. Satysfakcja amerykanskiej firmy ze wspotpracy z Politechnikg i umie-
jetne promowanie tej wspotpracy zarowno przez PG, jak tez przez miasto Gdansk
przyciagneto do Trojmiasta 1 zachecity do wspolpracy z gdanska uczelnig inne
firmy z branzy IT (m.in. IBM, Compuware, Zensar, Fineo).

Aby strategia ta dawata okre$lone rezultaty wazne jest jej zaplanowanie
i systematyczna realizacja. Ciekawym przyktadem realizacji strategii informa-
cji 1 upowszechniania efektow mogg by¢ takze dziatania Technische Universitéit
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Braunschweig?*!. Uczelnia sformutowata cele jej dziatan promocyjnych (popula-
ryzowanie w przemysle i1 spoteczenstwie wynikéw badan empirycznych prowa-
dzonych na uczelni, dostarczanie informacji na temat zakresu prowadzonych ba-
dan naukowych, dostarczanie informacji na temat kierunkow ksztalcenia) i potem
zaczeta dazy¢ do ich realizacji. Wart podkreslenia jest fakt, ze w przeciwienstwie
do wigkszosci polskich uczelni, gdzie jesli mozna mowi¢ o jakim$ celu dziatan
promocyjnych, to jest nim najczgséciej dotarcie do potencjalnych studentow uczel-
ni, w przypadku uczelni niemieckiej najwickszy nacisk zostat potozony na kwestie
zwigzane z promocja wynikow badan (rocznie przygotowywanych jest okoto 200
informacji prasowych na ten temat). Adresatami dziatan sg wigc nie tylko ucznio-
wie szkot §rednich (jak w Polsce), ale takze prasa, administracja, przedsigbiorcy
i naukowcy (to stuzy m.in. pozyskaniu nowych, utalentowanych pracownikoéw
i tym samym podniesieniu potencjatu uczelni). W rezultacie mniej mtodziezy nie-
mieckiej chce si¢ ksztalcié, ale jednocze$nie sytuacja finansowa uczelni niemiec-
kich jest zdecydowanie lepsza. Wspotpraca z przemystem i sponsoring w zakresie
badan naukowych takze sa silniej rozwinigte w Niemczech niz w Polsce.

Budowa zdolnosci fundrasingowej, o ktorej wspomniano wyzej opiera si¢ na
zatrudnieniu odpowiednich 0sob, ktorych zadaniem jest nawiazywanie stabilnych
relacji z otoczeniem. Przyktadowo w USA w stosunkowo niewielkich uczelniach
zatrudnia si¢ nawet ponad 200 fundraiserow, ktorzy codziennie podtrzymuja kon-
takt pomiedzy absolwentami a ich bytg szkota. Jednak skutecznos¢ tego typu dzia-
fan zalezy m.in. od tego, aby kazdemu darczyncy podzigkowac¢ za pomoc i powia-
domi¢ go, co stato si¢ z podarowanymi przez niego pieni¢dzmi.

8.7. Strategia uslug promocyjnych

Strategia uslug promocyjnych polega na tym, ze uczelnia moze poprzez wia-
czanie do swojego programu nauczania przedmiotow informacji na temat wyko-
rzystania okreslonych technologii czy tez narzedzi oczekiwac od firm oferujacych
te technologie i narzgdzia (np. Oracle, SAP, Reuters itd.) pieniedzy na rozne swoje
cele: remonty, zakup wyposazenia itp.

Jednym z beneficjentéw tej wspolpracy jest Wydziat Ekonomiczny Uniwersy-
tetu Gdanskiego. Studenci tego wydziatu jako pierwsi w Europie Srodkowej moga
korzysta¢ z narzedzi do obrobki danych dostarczanych przez agencje Thomson
Reuters. Wprowadzenie tych narzedzi do procesu ksztalcenia poprzedzito prze-
szkolenie dziesieciorga wyktadowcow Wydziatu Ekonomicznego. Zaréwno opro-
gramowanie, jak i szkolenie zostalty zapewnione przez firme¢ bezptatnie. Podobng
wspotprace Thomson Reuters prowadzi z uczelniami catego swiata — Uniwersytet
Gdanski dotaczyt do grona 400 uczelni na $wiecie, ktore sa jego partnerami.

2 M. Lukasik, Strategie promocyjne uczelni technicznych w Polsce i w Niemczech, http://www.swiatmarketin-
gu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=520690
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W zblizony sposob dziata firma SAP, ktora np. juz w 2001 r. udzielita Akademii
Podlaskiej w Siedlcach licencji na nieodptatne korzystanie z platformy mySAP.
com. Uczelnia zyskata na podstawie umowy uprawnienia do korzystania z baz da-
nych dostarczonych wraz z modutami systemu. Od 2001 r. internetowa platforma
biznesowa mySAP.com wykorzystywana jest przez Akademie Podlaska w celach
edukacyjnych, w ramach zaje¢ prowadzonych z przedmiotu ,,Pakiety i systemy
informatyczne”, na kierunku Informatyka na studiach dziennych i zaocznych.
Oprogramowanie firmy SAP jest rowniez wykorzystywane podczas zaje¢ dydak-
tycznych prowadzonych w ramach przedmiotu ,,Informatyczne systemy zarzadza-
nia”. Tu problematyka rozwigzan mySAP.com stanowi zasadnicza tres¢ wykltadow
i ¢wiczen. Ponadto platforma mySAP.com jest takze przedmiotem wykladow oraz
¢wiczen z przedmiotoéw ,,Analiza systemow zarzadzania” i ,,Projektowanie syste-
moéw zarzadzania”,

Firma Oracle, jeden z liderow $wiatowego rynku informatycznego, jesli chodzi
o rozwigzania bazodanowe, proponowata uczelniom na catym $wiecie, a w tym
rowniez w Polsce, uczestnictwo w programie Oracle Academic Initiative (OAI),
ktory z czasem przeksztalcil si¢ w program Oracle Academy (http://academy.
oracle.com.). Z programu Oracle Academy oraz z inicjatyw podejmowanych przez
fundacje edukacyjng Oracle skorzystato dotychczas ponad milion studentéw z ca-
lego $wiata. Akademia Oracle wspiera ponad 655 tys. studentow z 86 krajow.
Instytucje wspolpracujace z firmg Oracle mogg wigczy¢ jej oprogramowanie i pro-
gram nauczania do programu swoich placowek i zapewni¢ swojej kadrze dydak-
tycznej najwyzszej klasy mozliwosci rozwoju zawodowego. W roku 2008 liczba
uczestnikow programu Oracle Academy w Polsce wzrosta o ponad 60%. W 2009
r. w programie bierze udziat 18 tys. studentéw z catego kraju. Studenci uczest-
niczacy w programie Oracle Academy rozwijaja wazne umiejetnosci biznesowe
i techniczne, zdobywajac w ten sposob przewage nad innymi studentami i przy-
gotowujac sie do wejscia na ogdlnoswiatowy rynek pracy XXI wieku. Ponadto
Oracle Academy udostepnia studentom zasoby, ktore umozliwiajg przygotowanie
si¢ do zdobycia branzowych certyfikatow, w tym oferuje znizki przy optatach za
egzaminy oraz przygotowanie do egzaminoéw. Oracle Academy wspiera rowniez
kadre dydaktyczng, oferujac jej mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego. Je-
sienig 2008 r. 13 polskich nauczycieli akademickich wzigto udziat w bezptat-
nym szkoleniu, podczas ktorego uczestnicy zapoznali si¢ z technologiami Oracle
i przedyskutowali najlepsze sposoby udostepniania programu nauczania Akademii
Oracle w swoich szkotach?*.

22 Na bazie informacji ze strony www.oracle.com
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8.8. Inne formy wspdlpracy

Do innych form wspolpracy pomiedzy srodowiskiem naukowym i biznesem naleza:

* wspolne promotorstwo prac magisterskich i doktorskich przez uczelnig i biznes,

» wyklady przedstawicieli biznesu na uczelniach,

* pracownicy uczelni finansowani przez biznes,

» przechodzenie pracownikow uczelni do biznesu,

» zakladanie przedsi¢biorstw przez pracownikow uczelni,

 udzial biznesu w opracowaniu programéw nauczania®*3,

* wspodlne publikacje i konferencje nauki i biznesu (przywolana wczesniej Po-
litechnika t.6dzka organizujac konferencje pt. ,,Nowoczesny biurowiec na
drodze do realizacji — jak stworzy¢ dobry i skuteczny projekt” zaprosita do
wygtloszenie prelekcji miedzy innymi przedstawicieli najwickszych migdzyna-
rodowych pracowni architektonicznych)?*,

» kontynuacja edukacji oferowana przez uczelnie dla przedstawicieli biznesu,

» praktyki pracownikéw naukowych w przedsigbiorstwach,

» czionkowstwo w stowarzyszeniach branzowych i izbach gospodarczych przed-
stawicieli nauki®®.

8.9. Podsumowanie

Jak pokazuja zaprezentowane w powyzszym rozdziale przyklady, mozna wy-
r6zni¢ wiele sposobow budowy wspoélpracy pomigdzy uczelniami wyzszymi,
a srodowiskiem przedsigbiorcow. Kazdy z nich stwarza szanse na rozwdj dla obu
stron wspoltpracy. Wazne jest, aby starac si¢ przetamaé bariery wymieniane za-
rowno przez przedstawicieli nauki, jak i biznesu i probowac dazy¢ do rozwijania
wspolpracy. Rozpoczgcie kooperacji od wykorzystania najprostszych strategii (np.
strategia patronatu) moze stanowi¢ punkt wyjscia do bardziej zaawansowanych
form wspoldziatania.

28 Wzrost wiarygodnosci uczelni w oczach pracodawcow jest kluczowy, poniewaz to zapotrzebowanie na ab-

solwentéw danej uczelni zwigksza tzw. premi¢ edukacyjna dla studentow. W Australii postanowiono zaanga-
zowac przedstawicieli biznesu nie tylko w charakterze obserwatoréw i recenzentow uczelni, ale bezposrednio
w tworzenie i dostarczanie programow dydaktycznych. W 2004 r. w Australii utworzono Rade Wspotpracy
Edukacji i Biznesu, ktéra ma doprowadzi¢ do podniesienia praktycznej warto$ci wyzszego wyksztatcenia.
Tego typu praktyki sprawdzaja si¢ szczegodlnie na tych kierunkach studiow, ktorych zakonczenie zwigzane
jest z certyfikacja przygotowania zawodowego — np. w medycynie.

Przyktadem moga by¢ konferencje i szkolenia organizowane przez Polska Izb¢ Przemystu Farmaceutyczne-
go Polfarmed, majaca swoja siedzibe w Warszawie. Naukowcy wystepowali np. podczas konferencji Izby
30.03.2004 r. w Jachrance. Krajowa Izba Gospodarcza rowniez wspotorganizuje szkolenia czy konferencje
razem z przedstawicielami nauki, np. w ramach projektu ,,Koétka i fora technologiczne” realizowanego przez
KIG razem z CASE-Doradcy Sp. z 0.0. W ramach projektu szkolenia i warsztaty prowadzili m.in. nauczycie-
le akademiccy z Politechniki Warszawskiej i Uniwersytetu Warszawskiego, a takze z innych uczelni.
Wiazad si¢ to moze m.in. z upowszechnianiem koncepcji klastrow jako formy wspétpracy podmiotéw gospo-
darczych, $wiata nauki i administracji publicznej.
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(N Strategie ochrony i udostepniania

wiasnosci intelektualnej w jednostce
naukowej

Mieczystaw Bgk

9.1. Strategia ochrony wlasnosci intelektualnej (IP) jednostki badawczej

W wyniku dziatania jednostki naukowej powstaje szereg produktow, ktore po-
winny by¢ objete ochrong wlasnosci intelektualnej. Publikacje naukowe chronio-
ne sg prawami autorskimi. Na wlasnos¢ intelektualng, poza prawami autorskimi,
sktada si¢ rowniez prawo wtasnosci przemystowej. W wyniku prac badawczych
powstaja wynalazki, ktore moga by¢ chronione patentami, zapewniajagcymi wia-
scicielowi patentu kontrole nad wykorzystaniem wynalazku i pozwalajacymi na
uzyskanie wynagrodzenia, z tytutu produktow wytwarzanych w oparciu o doko-
nany wynalazek. Niektore rozwiazania techniczne, ktdre nie spetniajg wymogow
niezbednych do uzyskania patentu, moga by¢ chronione jako wzory uzytkowe.
Praca jednostki badawczej moze takze zakonczy¢ si¢ opracowaniem elemen-
tow ozdobnych danego produktu, jego ksztattu, oprawy graficznej. Wartosci te
moga by¢ chronione jako wzory przemystowe. Chronione moga by¢ takze znaki
towarowe, wykorzystywane do odréznienia producenta towaréw i ustug od pro-
duktow konkurencji. Ochrona warto$ci intelektualnych, wypracowanych przez
jednostke badawcza powinna by¢ jednym z istotnych dziatan, stuzacych genero-
waniu dodatkowych strumieni finansowania, zwigzanych ze sprzedaza praw do
wypracowanych rozwigzan, jak rowniez generujacych prestiz jednostki, zwigzany
z uzyskaniem praw wytacznych. Takze dofinansowanie ze zrodet publicznych jest
czesciowo uzaleznione od liczby patentow.

Strategia zarzadzania wlasnoscig intelektualng w jednostce naukowej powinna
skupiaé si¢ na promowaniu tworzenia dobr intelektualnych, na ich ochronie i na
ich skutecznym wykorzystaniu w projektach komercyjnych. Wypracowanie stra-
tegii w wymienionym zakresie wymaga okre$lenia celow strategicznych. Takimi
celami mogg by¢, np:
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* podniesienie prestizu jednostki, co pozwoli, np. na: poprawe pozycji w ubiega-
niu si¢ o granty, zwigkszenie zainteresowania studiowaniem i prowadzeniem
badan;

* zwickszenie przychodoéw finansowych, poprzez sprzedaz licencji, sprzedaz
praw autorskich, udziaty w spotkach, wykorzystujacych wypracowane warto-
$ci intelektualne;

* otwarcie nowych mozliwosci badawczych, zwiazanych z rozwojem wypraco-
wanych na uczelni rozwigzan;

* rozwoj gospodarczy regionu, z ktérym uczelnia jest powiazana.

W przypadku uczelni, bardzo waznym elementem strategii jest takze okreslenie
praw i obowigzkow interesariuszy. W proces tworzenia wartosci intelektualnych
w jednostkach naukowych wlaczone sa wladze publiczne, pracownicy badawczy,
prywatni sponsorzy, prywatne firmy, centra transferu technologii, biura patentowe
i rzecznicy patentowi. Czgsto migdzy wymienionymi grupami pojawiaja si¢ kon-
flikty intereséw, a wtasciwie prowadzone dziatania z zakresu ochrony IP powinny
harmonizowac interesy poszczegdlnych grup. Ustalenie metod, harmonizowanie
interesOw wymienionych interesariuszy jest niezb¢dne na etapie planowania stra-
tegii.

Bardzo waznym zadaniem uczelni w zakresie ochrony IP jest zapewnienie
sprawiedliwej dystrybucji korzysci z warto$ci intelektualnych wypracowanych
przez uczelnie. W tej czesci zaprezentowano gtownie zagadnienia zwigzane z bu-
dowaniem strategii w zakresie ochrony wtasnos$ci intelektualnej w jednostce na-
ukowe;j.

Zbudowanie strategii ochrony i udostgpniania wlasnosci intelektualnej wymaga
wprowadzenia elementow planowania strategicznego do planowania badan. Pod-
stawg do dobrej strategii w zakresie ochrony wtasnos$ci intelektualnej jest ustalenie
celow strategicznych w zakresie badan, zaplanowanie dziatan, stuzacych realiza-
cji wyznaczonych celow, z podziatlem na tematy, projekty, spodziewane rezultaty,
wlaczajac w to produkty zaliczane do wlasnos$ci intelektualnej, a takze ustalenia,
ktore rezultaty mogg ewentualnie tworzy¢ zrodta przychodéw, i ktore rezultaty
powinny podlega¢ zabiegom ochronnym.

9.2. Metodologia ochrony wlasnosci intelektualne w jednostce
naukowej

Ochrona wtasno$ci intelektualnej wypracowanej w osrodku naukowym odgry-
wa coraz wickszg rolg, zarowno w placowkach krajowych, jak i zagranicznych.
Ochrona ta jest potrzebna do uzyskiwania dodatkowych zrédet finansowania, nie-
zbe¢dnych dla zakupu aparatury badawczej i do motywowania pracownikdéw na-
ukowych. Jest rowniez niezbedna do budowania prestizu placéwki i zwigzanego
z tym pozyskiwania finansowania, ze zrodet publicznych, a takze do pozyskiwania
sponsorow prywatnych.
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Sposob ochrony wtasnosci intelektualnej jest bardzo zréznicowany. Zasadni-
czo mozna wskaza¢ dwa etapy dziatan osrodkéw badawczych w zakresie ochrony
wlasnosci intelektualnej:

* wytyczne dla pracownikow badawczych, w jaki sposob postepowaé w projek-
tach badawczych, w ktérych moga si¢ pojawic¢ wartosci intelektualne, wymaga-
jace ochrony (celem tego etapu jest uwrazliwienie pracownikéw badawczych
na koniecznos$¢ dziatan ochronnych);

* Dbezposrednie dziatania prawne, podejmowane najczesciej przez odpowiednio
przygotowanych specjalistow, np. rzecznikow patentowych, zmierzajace do za-
pewnienia praw wylacznych do wypracowanych wartosci.

Wytyczne w zakresie ochrony warto$ci intelektualnych sa dostepne w niekto-
rych uczelniach, np. poprzez Centra Transferu Technologii (CTT).W Polsce CTT
dziataja m.in. przy szkotach wyzszych?*, a takze powstaja jako wspolne przed-
sigwzigcia szkot wyzszych, wladz samorzadowych i organizacji przedsi¢biorcow.
Jednak nie wszystkie Centra podajg szczegdtowe zasady postgpowania w przy-
padkach wymagajacych ochrony wlasnosci intelektualnej. Warto pamigtaé, ze
CTT w swoich zadaniach maja przede wszystkim stymulowanie innowacyjnosci
i wspolpracy z przedsigbiorcami, a takze wspieranie przedsigbiorczosci akademic-
kiej. W zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej Centra dostarczaja podstawo-
wych informacji, jak rowniez na ich stronach internetowych mozna znalez¢ pod-
stawowe definicje z wspomnianego zakresu.

Tylko niektore CTT dostarczaja szczegdélowych instrukcji na temat postepowa-
nia, w przypadku stwierdzenia, ze wyniki prac badawczych maja cechy innowacji.
Postepowanie najczesciej przewiduje:

* powiadomienie kierownika jednostki lub kierownika projektu badawczego
0 spodziewanym wyniku;

* zobowigzanie przelozonego do ustalenia, kto jest wlascicielem spodziewanej
warto$ci intelektualnej oraz okreslenia, na ile spodziewany rezultat ma charak-
ter nowosci, w stosunku do obecnego stanu wiedzy i techniki;

* zobowigzanie przelozonego do rozpatrzenia celowosci ochrony, bioragc pod
uwage znaczenie komercyjne spodziewanego wyniku, oryginalnosci propono-
wanego rozwigzania, czy jego atrakcyjnosci techniczno-ekonomicznej;

* ustalenie przez przetozonego, czy rezultat powinien by¢ chroniony, w jakim
zakresie oraz wskazanie najbardziej korzystnego dla danego rozwiazania spo-
sobu ochrony;

» jezeli rezultat wskazuje na zasadnos$¢ ochrony, dokonanie przez przedstawiciela
jednostki zgloszenia projektu do Zespotu Rzecznikow Patentowych na specjal-
nym druku, wraz z krotkim opisem rozwigzania, przygotowanym przez autorow;

24 Centra takie dziatajg przy Uniwersytetach: Biatostockim, Jagiellonskim, £.6dzkim, Warminsko-Mazurskim ,
Adama Mickiewicza w Poznaniu, Warszawskim i Zielonogdrskim, oraz przy Politechnikach: Biatostockiej,
Gdanskiej, Lodzkiej, Krakowskiej, Lubelskiej, Warszawskiej, Wroctawskiej, Akademii Gorniczo-Hutni-
czej.
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» sprawdzenie przez Zespot Rzecznikéw Patentowych w polskiej literaturze pa-
tentowej zdolnoS$ci patentowej lub ochronnej rozwigzania, opracowanie projektu
wymaganej dokumentacji, uzgodnienie tresci z autorem i dokonanie formalnego
zgloszenia do Urzgdu Patentowego RP; ochrona zagraniczna rozwigzan wypraco-
wanych na uczelniach jest podejmowana tylko w wyjatkowych przypadkach?"’.
Wymienione wytyczne mozna znalez¢ na stronach internetowych Politechniki

Krakowskiej. Podobne wytyczne ma Uniwersytet Jagiellonski. Dziatajace w ra-
mach Uniwersytetu Centrum Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu,
omawiane w rozdziale 7, opracowato specjalny przewodnik, zawierajacy instruk-
cje w zakresie zarowno ochrony praw autorskich, jak i praw wlasnosci przemysto-
wej**8. Nad podobnymi wytycznymi pracujg takze inne uczelnie, np. Uniwersytet
Adama Mickiewicza w Poznaniu. Z pewnos$cig warto tego typu instrukcje upo-
wszechni¢ we wszystkich szkola wyzszych. Poza jednoznacznym wskazaniem,
jak postgpowac w projektach badawczych, w ktorych moga pojawi¢ sig istotne
warto$ci intelektualne o znaczeniu gospodarczych, tego typu instrukcje uczulaja
pracownikéw badawczych na problem ochrony wtasnosci intelektualnej, co skut-
kuje wigksza wrazliwo$cia na mozliwos$¢ pojawienia si¢ waznych wynalazkow.

Mozna si¢ zastanowi¢, czy wytyczne sg wystarczajagcym dziataniem dla zapew-
nienia ochrony praw uczelni. Najczgéciej wskazujg whasciwy kierunek postepowa-
nia, ale jednoczesnie pozostawiaja duzy obszar uznaniowosci. W ocenie autoroOw
lepszym rozwigzaniem byloby wypracowanie zasad postepowania, narzucajacych
W sposob bardziej jednoznaczny reguty, ktorym powinni podporzadkowac sie pra-
cownicy uczelni, wytwarzajacy wyniki badan, ktére moga by¢ zrodtem dochodow.

Pracownicy badawczy, zainteresowani ochrong wtasnosci intelektualnej, moga
korzysta¢ z pomocy programu Intellectual Property Rights Helpdesk. Celem tego
programu, jest pomoc uczestnikom projektow badawczo-rozwojowych, finanso-
wanych ze srodkéw UE w ochronie tejze wiasnosci.

Inng forma promowania ochrony wtasnosci intelektualnej przez CTT jest orga-
nizowanie wyspecjalizowanych seminariow. Przyktadowo Uniwersytecki Osrodek
Transferu Technologii Uniwersytetu Warszawskiego zorganizowat dwa seminaria.
Pierwsze, ,,Transfer Technologii na polskich Uniwersytetach” poruszato problemy
funkcjonowania firmy wykorzystujacej mienie uczelni, zasadno$¢ ochrony wia-
sno$ci intelektualnej, a takze korzysci pltynagce dla uczelni z komercjalizacji po-
wstalej na niej technologii. W trakcie drugiego seminarium ,,Co, kiedy, jak i po co
patentowac? Podstawy ochrony prawnej wynalazkow” przedstawiono procedure
ubiegania si¢ o patent polski i europejski, a takze czas i koszty catej procedury®*.

Zasady postepowania w przypadkach rezultatow prac mogacych mie¢ znacze-
nie gospodarcze kierowane sg do wszystkich uczestnikéw prac badawczych. Kolej-

247 Por. Ochrona prawno-autorka pracownikow uczelni. www.transfer.edu.pl

28 Zasady dotyczqce wlasnosci intelektualnej i ochrony prawnej dobr intelektualnych w Uniwersytecie Jagiel-
lonskim, Krakow 2007.

29 http://www.uw.edu.pl/pl.php/kwart/kwart_0701/uott.html
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nym etapem sg bezposrednie dziatania ochronne, ktore w przypadku, np. ochrony
patentowej wymagaja zaangazowania specjalistow i ponoszenia kosztow postepo-
wania ochronnego. W tym zakresie uczelnie mogg korzysta¢ z programu Patent Plus,
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. W ramach programu, osrodki badaw-
cze moga uzyska¢ dofinansowanie kosztow przygotowania zgltoszenia patentowego
w Urzedzie Patentowym Rzeczypospolitej Polskiej oraz w procedurze mi¢dzyna-
rodowej, procedurach regionalnych lub procedurze krajowej do urzedu patentowe-
go panstwa innego niz Rzeczpospolita Polska, w tym rowniez czynnosci rzecznika
patentowego, a takze moga by¢ finansowane zadania zwigzane z ulatwianiem pozy-
skiwania partneréw do komercjalizacji wynalazkéw oraz dofinansowane szkolenia
i upowszechnianie wiedzy o ochronie wlasnosci przemystowej. Maksymalna kwota
dofinansowania wynosi do 90 procent kosztow dziatan ochronnych, a wnioski przyj-
mowane s3 dwa razy w roku, do 31 marca i do 30 wrze$nia*". W ramach programu,
dofinansowanie na zasadach konkursowych, moga otrzymac¢ tylko wybrane, najlep-
sze projekty. Udzial w programie jest niewatpliwa pomoca dla placowek dokonuja-
cych istotnych wynalazkow, jednak trudno liczy¢, ze zaspokoi wszystkie potrzeby
placowek badawczych na ochrong patentowa wynalazkow. Obok korzystania z fi-
nansowania w ramach programu uczelnie powinny wygospodarowa¢ wlasne srodki
na bezpos$rednie dziatania ochronne, niezbgdne zarowno dla zapewnienia wktadu
wilasnego do postepowan finansowanych przez MNiSW, jak rowniez do finansowa-
nia dziatan, ktore nie uzyskaty wsparcia ze zrodet zewnetrznych.

Podejmujac starania o uzyskanie patentéw, uczelnie moga pozyskiwac¢ infor-
macje w Osrodkach Informacji Patentowej®'. O$rodki udostgpniaja dokumentacje
patentowa, pomagaja w wyszukiwaniu literatury na temat patentow, udostepniaja
bazy danych i umozliwiaja poszukiwanie dokumentacji patentowej, a takze infor-
muja o procedurze postepowania w przypadkach ochrony wiasnosci przemysto-
wej. Osrodki prowadzg rowniez zajecia dydaktyczne z zakresu ochrony wlasnos$ci
przemyslowej dla studentow.

Prowadzenie postepowan z zakresu ochrony wiasno$ci przemystowej wymaga
pomocy rzecznikdw patentowych. Czgs¢ uczelni zatrudnia bezposrednio rzecz-
nikow patentowych. Przykladowo, na Politechnice Warszawskiej funkcjonuje
piecioosobowy zespot?*2. Na Politechnice Wroctawskiej funkcjonuje ,,Dziat wia-
snos$ci intelektualnej i ochrony patentowej”, zatrudniajagcy takze pigcioosobowy
zespot. Podobne zespoly dziatajg przy innych uczelniach technicznych. Rzeczni-
cy Patentowi sg zatrudniani rowniez przez Uniwersytety, np. Uniwersytet Adama
Mickiewicza w Poznaniu, czy UMCS w Lublinie. Tego typu zespoty przygoto-
wuja dokumentacje zwigzanej ze zgtaszaniem wynalazkow, wzoréw uzytkowych,
znakow towarowych i wzoréw przemystowych do ochrony prawnej, zajmuja si¢

20 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 12 sierpnia 2008 r. w sprawie programu ,,PA-
TENT PLUS - wsparcie patentowania wynalazkow”, Dz.U.2008 Nr.156 poz. 971.

Wykaz tych osrodkow jest dostepny na stronie internetowej Urzedu patentowego RP http://www.uprp.pl/
Polski/Osrodki+Informacji+Patentowej/

www.edu.pl

251

252

239



Rozdzial 9. Strategie ochrony i udostepniania wlasnosci intelektualnej w jednostce naukowej

ich zglaszaniem do ochrony prawnej, prowadzeniem obrony spraw zgtoszonych
do ochrony prawnej w trakcie ich rozpatrywania przed Urzedem Patentowym RP,
a takze negocjowaniem, sporzadzaniem i zawieraniem umow z zakresu ochrony
wilasnosci przemystowej dotyczacych komercjalizacji wynikow badan®, Innym
rozwigzaniem moze by¢ korzystanie z zewnetrznych kancelarii rzecznikow pa-
tentowych. W przypadku tego typu rozwigzania warto desygnowac osobe, ktora
z ramienia uczelni bedzie zajmowac si¢ kontaktami ze wspomniang kancelarig.

Politechniki zglaszaja najwiecej wnioskow patentowych. Jednak rowniez inne
typy szkot akademickich uzyskujg patenty. Wsrdd Uniwersytetow liderem w liczbie
zgloszen patentowych jest Uniwersytet Adama Mickiewicza w Poznaniu. Jednak
generalnie Politechniki zgtaszaja 3-10 razy wigcej patentow niz Uniwersytety>>*.

Nalezy jednak pamigtac¢, ze ochrona wtasnosci intelektualnej nie ogranicza si¢
do ochrony wlasnos$ci przemystowej. Znaczng czes$¢ rezultatow, wypracowanych
na uczelniach chronig prawa autorskie. Wprawdzie wiedza opublikowana staje si¢
wlasno$cig wszystkich zainteresowanych, a chronione sg tylko prawa autorskie,
ale oznacza to, ze umiejetne zarzadzanie prawami autorskimi moze generowac
strumien przychodéw dla uczelni. Jednym z rozwigzan jest podpisywanie umow
z wydawnictwami, ktore z tytulu praw do publikacji atrakcyjnych wynikow ba-
dan gotowe sa zasila¢ finansowo uczelni¢. Przy podziale wptywéw z honorariow
autorskich, podobnie jak w przypadku wynalazkow, konieczne jest ustalenie, w ja-
kiej proporcji wptywy z tytutu honorariow dzielone sa mi¢dzy uczelnie, a autora
publikacji.

Generowaniu wplywow z tytulu honorariow autorskich stuzy odpowiednie
planowanie badan, wspomniane na poczatku rozdziatu. W naukach spotecznych
generowaniu wptywow z tego tytutu stuzy podejmowanie badan, odnoszacych si¢
do biezacych wydarzen, czy tez stymulujacych debatg publiczna, mogacych zain-
teresowaé mozliwe szerokie grupy czytelnikéw. Dobrym wzorem w tym zakresie
sa uczelnie amerykanskie, ktore tak planuja tematy badan, aby ich wyniki mogly
zainteresowac nie tylko spotecznos¢ akademicka, ale rowniez inne grupy czytel-
nikow. Prowadzenie badan, ktérych wyniki generujg zainteresowanie publiczne
pozwala na sprzedaz praw autorskich do publikacji, ktore mogg by¢ dystrybuowa-
ne w relatywnie duzych naktadach i tym samym wptywa na zwigkszanie finan-
sowania uczelni, a takze na budowe jej prestizu, jako instytucji wlaczajacej si¢
w zagadnienia kluczowe dla catego spoteczenstwa.

9.2.1. Ustalenie praw wlasnosci i zasad publikacji

Pojawienie si¢ w projekcie badawczym rezultatow, ktore moga mie¢ znaczenie
gospodarcze wymaga przede wszystkim ustalenia, kto jest wlascicielem rezultatu.

23 www.nauka.pwr.wroc.pl

2% Wojciech Lisiecki, Ochrona wiasnosci intelektualnej na UAM. Prezentacja 30.10.2007.
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Wiascicielem patentu powinien by¢ wynalazca, jednak w osrodkach badawczych

wynalazki powstaja w rezultacie projektow realizowanych przez osoby zatrud-

nione na podstawie umowy o pracg, a wowczas wilascicielem jest pracodawca.

Jezeli whascicielem jest Instytucja Akademicka, to najczesciej mamy do czynienia

ze wspotwlasnoscia wynalazcy i pracodawcy, i wowczas niezbedny jest regula-

min podziatu korzysci pomigdzy uczelnig, Instytut (gdzie realizowano projekt)

i autorow odkrycia. Projekt badawczy moze by¢ jednak zlecany przez Instytucje

zewngtrzng i w tej sytuacji niezbedne jest ustalenie, czy 1 w jakim zakresie uczel-

nia ma réwniez prawa do osiggnigtych rezultatow. Wskazane jest uregulowanie
praw do odkrycia w umowach o prace, tak aby nie byto watpliwosci, w jakim
zakresie autorzy maja prawo do ewentualnych korzysci. Jednoznaczne okre$lenie
praw interesariuszy pozwala ograniczy¢ skutki ewentualnego konfliktu interesow

i pozwala unikna¢ sporéw o prawa do wynalazku, przy zachowaniu motywacji

pracownikow dokonujacych odkrycia.

W projektach badawczych, realizowanych na zamowienie organizacji zewnetrz-
nych, w ktérych prawo wspotwlasnos$ci ma osrodek akademicki, nalezy ustali¢ kto
bedzie sprawowat zarzad nad prawami z patentu, a takze jakie beda zasady udzie-
lania licencji i czerpania korzysci z praw do wynalazku.

Na tym etapie wazne jest rowniez okreslenie, w jakiej formie i kiedy publiko-
wane beda wyniki badan. Nalezy pamigtac, ze wyniki badan powinny zosta¢ opu-
blikowane po dokonaniu zgtoszenia patentowego, o ile uczelnia zdecyduje si¢ na
uzyskanie patentu. Tego ograniczenia nie ma w przypadku publikowania wynikow
badan, ktore nie generuja konieczno$ci ochrony wilasnosci przemystowej, czyli
przewazajacej wigkszos$ci projektow badawczych. W tych przypadkach istotne jest
jak najszybsze opublikowanie badan, ale jednoczesnie wazne jest opublikowanie
ich w taki sposob, ktéry wygeneruje najwickszg wartos¢ dodang.

Podejmujac decyzje o publikacji powinniS§my odpowiedzie¢ na szereg pytan,
podanych ponizej:

Czy publikacja moze zainteresowa¢ znane wydawnictwo, ktére odpowiednio

ja wypromuje i tym samy zwiekszy strumien przychodow z tytutu honorarium.

Jezeli tak, to warto wstrzymaé si¢ z szybka publikacjg i podja¢ negocjacje

z wydawnictwami.

» Jakie postepowanie przyczyni si¢ w wiekszym stopniu do budowy prestizu
uczelni? Czy lepiej jest szybko opublikowac rezultaty badan, czy tez wstrzy-
mac si¢ do czasu publikacji w prestizowym czasopismie?

* (Czy zdecydowa¢ si¢ na wolny dostep do wynikow badania, czy tez ,,sprzeda-
wac” wyniki za posrednictwem ptatnych publikacji?

Wybdr najlepszej opcji zawsze zalezy od konkretnej sytuacji. Jednak strategia
uczelni w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej przy planowaniu projektow
badawczych powinna okresla¢, w jaki sposob wykorzystane zostang ich rezultaty.
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9.2.2 Wycena wartoSci intelektualnej

Budowa strategii w zakresie ochrony wtasnos$ci intelektualnej wymaga zorga-
nizowania odpowiedniej wyceny rezultatow naszych badan, niezbednej do podje-
cia decyzji o ewentualnej zasadnos$ci dziatan ochronnych. Wycena warto$ci inte-
lektualnej jest mozliwa przy pomocy szeregu metod, omoéwionych szczegdétowo
w rozdziale 6.2, a ich wybor w duzym stopniu zalezy od powodéw, dla ktdrych
dokonujemy wyceny. Inng metode zastosujemy, kiedy chcemy ustali¢ wartos¢
spornych produktow IP, inng kiedy chcemy okresli¢ ksiggowa warto$¢ wspomnia-
nych produktow i inng, kiedy chcemy podja¢ wtasciwa decyzj¢ zarzadcza z zakre-
su zagospodarowania potencjalnej wartosci IP. W przypadku uczelni najczesciej
wycena bedzie nam potrzebna do podjecia decyzji, czy i w jaki sposob chronié
wypracowane rezultaty. Wycena bedzie potrzebna przede wszystkim przy rezulta-
tach, ktore mozna przeksztatci¢ we wiasno$¢ przemystows.

W przypadku uczelni, podobnie jak w innych organizacjach, uzyskanie praw
ochrony przemystowej wiaze si¢ z kosztami i przede wszystkim nalezy okreslic,
czy warto te koszty ponies¢, majac na uwadze przyszte wptywy finansowe. Nalezy
pamigetaé, ze koszty te nie ograniczajg si¢ do optat ponoszonych z tytutu zgtoszenia
do urzedu patentowego czy kosztow pracy rzecznika patentowego. Powinnismy
bra¢ pod uwage rowniez potencjalne koszty monitorowania zastosowania chro-
nionej technologii i koszty ewentualnego postepowania prawnego, w przypadku
naruszenia naszych praw.

9.2.3. Okreslenie sposobow zabezpieczenia praw majatkowych:
wyniki dostepne bezplatnie i calkowicie platne

Celem naszego opracowania jest zachgcenie pracownikow uniwersytetow do
podejmowania badan, ktorych rezultaty moga by¢ sprzedawane w formie publika-
cji lub tez jako wtasno$¢ przemystowa. Nie oznacza to jednak, ze wszystkie wyni-
ki badan powinny generowaé¢ wptywy finansowe. Przedstawione powyzej metody
wyceny wartosci intelektualnych powinny pomoc w ustaleniu, ktore wyniki prac
prowadzonych na uczelni moga generowac przychody, i te wyniki powinny by¢
udostepniane za oplata. Pozostale moga by¢ udostepniane bezplatnie, przy czym
wiasciciele praw autorskich mogg rozstrzygnac czy bezptatnie powinny by¢ udo-
stepniane prawa autorskie do dzieta tylko przy wykorzystaniu niekomercyjnym,
czy rowniez z dzieta mozna korzysta¢ w zastosowaniach komercyjnych.

Bardzo dobrym zrédlem kontrolowania praw autorskich, utatwiajagcym szyb-
kie opublikowanie pracy w Internecie jest skorzystanie z licencji Creative Com-
mons?. Dzigki tej licencji mozemy publikowac prace tak, ze potencjalni uzytkow-

25 http://creativecommons.org/license/
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nicy wiedza, w jaki sposob mozna publikacje wykorzysta¢. Mozemy okresli¢, np.
czy zezwalamy na komercyjne wykorzystanie utworu, czy tez nie, czy godzimy
si¢ na wprowadzenie modyfikacji, czy mozna publikacje dalej rozpowszechniaé¢
itp. Doktadne ustalenia odnos$nie zakresu ochrony praw autorskich podawane sa
w formie prostych pytan, ktore moga poshuzy¢ rowniez do oceny, jaki powinien
by¢ zakres bezptatnego udostgpniania. Oczywiscie do wystepowania o ochrone
praw autorskich upowaznieni sg wlasciciele praw autorskich, mozna wigc chroni¢
utwory, do ktoérych nie sprzedaliSmy wcze$niej praw, np. wydawnictwu.

Uczelnie czesto stoja przed dylematem, w jakim zakresie i jakie rezultaty
chroni¢, a jakie udostepnia¢ bezptatnie. Z jednej strony, sprawne i szybkie upo-
wszechnianie wynikow badan gwarantuje dalszy postep wiedzy, zwigksza szanse
na duzg liczb¢ cytowan i tym samym na budowanie pozycji zespotu w $wiecie
akademickim. Z drugiej strony, placowka badawcza powinna korzysta¢ z szan-
sy generowania dodatkowych wptywow finansowych. W przeciwnym wypadku
moze si¢ spotka¢ z zarzutem niewtasciwego wykorzystania zasobow wytworzo-
nych z udziatem $rodkoéw publicznych.

Nacisk na bezptatne udostgpnianie wynikow badan w ciggu kilku miesigcy od
ich zakonczenia jest widoczny w polityce Komisji Europejskiej. European Rese-
arch Council zaleca, aby publikacje naukowe, bedace wynikiem badan finanso-
wanych ze srodkow Funduszy Unijnych powinny by¢ dostepne dla spoteczenstwa
bezptatnie, najlepiej w ciggu 6-12 miesiecy**. Promowana jest takze inicjatywa
,Open Access”, zmierzajaca do zapewnienia bezptatnego dostepu do cyfrowych
publikacji artykutéw prezentujacych wyniki badan®’. Te tendencje powinny by¢
uwidocznione w polityce placowki akademickiej. Ponadto, zbyt agresywna polity-
ka, zmierzajaca do patentowania mozliwie wszystkich rezultatow prac badawczych
i maksymalizowania optat licencyjnych moze zniechg¢caé przedsicbiorcow do
wspotpracy z dang placéwka. Z kolei, dgzenie do sprzedazy mozliwie wszystkich
praw autorskich, moze ograniczy¢ dystrybucje publikacji i op6zni¢ udostepnianie
wynikéw. Konieczne jest wlasciwe wywazenie pomigdzy dziataniami ochronny-
mi, utrzymywaniem w tajemnicy wynikow cze$ci badan i szybkim publikowaniem
cze$ci rezultatow.

Okreslenie sposobu zabezpieczenia praw do wlasnosci przemystowej wymaga
ustalenia, czy dany rezultat badan moze mie¢ zastosowanie komercyjne. Pomocne
w tym zakresie moze by¢ ustalenie czy wynalazek ma zdolnos¢ patentowa, zarow-
no w aspekcie negatywnym, jak i pozytywnym.

W tych przypadkach, gdzie rezultaty badan maja znaczenie komercyjne, mo-
zemy rozwazy¢, czy zasadne jest ponoszenie kosztow dziatan ochronnych. Jezeli
wynik finansowy dziatan ochronnych jest niepewny, mozna rozwazy¢ opubliko-

2% EURAB Report and Recommendations on ,,Scientific publication: policy on open access”http://ec.europa.cu/
research/eurab/pdf/eurab_scipub_report recomm_dec06_en.pdf
27 Np. http://boa.icm.edu.pl/co-to-jest-open-access/
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wanie wynikoéw takze tych badan, ktore moga mie¢ znaczenie komercyjne, co za-
pobiegnie opatentowaniu ich przez inny osrodek. Ponadto, takie dziatanie moze
stanowi¢ zachete dla przedsigbiorstw zainteresowanych danym odkryciem do na-
wigzania wspolpracy z jednostka badawcza i do zlecenia kolejnych badan. Dziata-
nia te sa szczegolnie uzasadnione, kiedy spodziewamy sig, ze pelne wykorzystanie
danego rozwigzania wymaga dalszych prac.

W przypadku praw autorskich, istotne jest okreslenie, czy uczelnia odniesie
korzysci z szybkiej publikacji wynikow badan, np. w Internecie, co przemawia za
bezptatnym udostepnieniem. Waga tematu lub mozliwo$¢ zainteresowania szer-
szych grup spoteczenstwa, wychodzaca poza spotecznos$¢ akademicka, przemawia
z kolei za sprzedaza praw autorskich jednemu z wydawnictw.

9.2.4. Okreslenie produktow IP do zbycia, licencjonowania lub sprzedazy
know-how

Nawet jezeli rezultat badan ma zdolno$¢ patentowa, do rozwazenia pozostaje
decyzja, w jakiej formie chcemy korzysta¢ z rezultatow prac badawczych. Kierow-
nictwo placowki moze zdecydowac si¢ na uzyskanie patentu i nastepnie sprzedaz
licencji zainteresowanym przedsicbiorstwom. Zaletg tego typu rozwigzania jest
petna kontrola nad korzysciami z wynalazku. Ponadto, ten sposob wykorzystywa-
nia rezultatéw badan sktania do zmiany sposobu myslenia o projekcie, sktaniajac
do oceny kosztow i zyskow w kategoriach finansowych i wprowadzajac element
myslenia rynkowego. Jak wykazuja badania [rminy Mikotajewskiej i Marcina Go-
mutki*®, w Polsce brakuje projektow, ktore mozna byloby finansowaé na zasadach
rynkowych. Naukowcy oczekuja przede wszystkim wsparcia finansowego, a nie
inwestowania na zasadach rynkowych. Inwestorzy oczekuja natomiast zwrotu za-
inwestowanych $srodkow z mozliwie jak najwyzszym zyskiem?>. Podjecie decyzji
o patentowaniu wynalazku, oczywiscie po wstepnej ocenie optacalnosci tego typu
dzialania, moze zmieni¢ nastawienie pracownikow badawczych i w perspektywie
kilku lat doprowadzi¢ do zblizenia stanowisk i oczekiwan prywatnych inwestorow
i pracownikow sektora badan. Podjecie decyzji o licencjonowaniu rezultatow prac
uczelni wymaga oceny, jak dtugo dana technologia moze generowac zysk. Jezeli
ekspertyza potwierdzi zdolno$¢ wynalazku do dtugotrwatego generowania wpty-
wow, warto podja¢ wysitek zmierzajacy do zawarcia umowy licencyjne;j.

Korzysci z opatentowanego wynalazku mozemy osiaga¢ poprzez sprzedaz li-
cencji, ktéra moze mie¢ charakter wytaczny i w takim przypadku uniwersytet nie
moze juz sprzedac licencji kolejnym podmiotom. Tego typu licencja jest wskazana
w przypadkach, gdy technologia ma charakter rozwojowy, wymagajacy prowa-
dzenia dalszych badan przez przedsicbiorstwo, lub kiedy monopolistyczna pozy-

28 Drziatalnosé patentowa i licencyjna jako elementy transferu wiedzy migedzy naukq a biznesem w wojewddz-
twie mazowieckim, w: Transfer wiedzy z biznesu do nauki, Warszawa, 2007 s. 181.
2% Tamze, s. 181.
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cja licencjobiorcy zapewni wickszy udziat w rynku. Mozemy réwniez udzieli¢
licencji bez praw wylacznosci, co moze spowodowac duzg konkurencje na rynku
produktéw wytwarzanych z uzyciem patentu . Takie dziatanie jest uzasadnione
w przypadku, gdy technologia ma zastosowanie w produkcji wyrobéw masowych,
na bardzo konkurencyjnym rynku. Mozemy rowniez do umowy licencyjnej wia-
czy¢ ograniczenia terytorialne, mogace mie¢ uzasadnienie, jezeli oceniamy, Ze na
poszczegdlnych rynkach sg rozni liderzy w zakresie danego produktu, wytwarza-
nego z uzyciem licencji.

Uczelnia powinna rozwazy¢, czy warto samodzielnie prowadzi¢ badania i do-
prowadzi¢ do uzyskania patentu, a pézniej do sprzedazy licencji, czy tez juz w fa-
zie prowadzenia badan poszukiwac zainteresowanych firm. Mozliwe jest zar6wno
oczekiwanie na zgloszenie problemu ze strony przedsigbiorstwa, jak i aktywne po-
szukiwanie partnera po stronie przemystu. Bierna postawa jest zwigzana z mniej-
szym wysitkiem organizacyjnym, jednak nastawienie na aktywne poszukiwanie
przedsigbiorstwa przynosi lepsze rezultaty. Tego typu do$wiadczenia zostang
przedstawione w dalszej czesci rozdzialu. W jednym i drugim przypadku istotng
role odgrywa zrozumienie presji czasowej, pod jaka dziatajg przedsigbiorcy. Po-
dejmujac wspotprace na etapie planowania projektu, wskazane jest przedstawienie
realnego harmonogramu i pokazanie, ze efekty wspolnego projektu zostang osia-
gnigte we wskazanym czasie. Wspolna praca z przedsiebiorcg znacznie zmniejsza
ryzyko, ulatwia wdrazanie nowej technologii i umozliwia szybsze wykonanie pro-
totypow, jak rowniez ich testowanie. Utatwia takze poznanie oczekiwaé przemy-
stu. Jednoczesnie jednak ogranicza przyszite wptywy.

W negocjowaniu umowy, dotyczacej realizacji wspolnego projektu z przemy-
stem, istotne jest okreslenie praw do wypracowywanej wlasnosci intelektualne;j.
Uczelnia moze podja¢ decyzj¢ o przekazaniu praw do patentowania wynalazku
przedsi¢biorstwu. Woéwczas przedsiebiorstwo ponosi koszty postgpowania pa-
tentowego, koszty monitorowania i ewentualne koszty zwigzane z dochodzeniem
odszkodowania, w przypadku naruszenia praw do patentu. Jednak tego typu roz-
wigzanie, zdejmujac z uczelni problemy zwigzane z ochrong praw do wynalazku,
oznacza jednocze$nie mniejsze wptywy. Wprawdzie w umowie mozna wynegocjo-
wacé prawa do czesci wplywow z patentu, ale w praktyce jest to trudne. Omawiane
rozwiazanie wigze si¢ z niewielkim ryzykiem finansowym, z uzyskanie jednorazo-
wego zasilenia budzetu w tytulu optaty za badanie, jednak oznacza réwnoczes$nie,
ze ewentualne wysokie wptywy z tytulu wynalazku uzyska przedsigbiorstwo. Tak
wigc, na tego typu wspotprace warto decydowac si¢ przy projektach, ktére trudno
byloby zrealizowa¢ tylko w oparciu o zasoby uczelni.

Kolejng mozliwoscig udostepniania wtasnos$ci intelektualnej moze by¢ sprzedaz
know-how, czyli sprzedaz informacji o sposobie produkcji lub sprzedaz rozwigzan
organizacyjnych, nieznanych innym podmiotom. Know-how moze mie¢ charak-
ter przekazania parametréw technicznych, moze tez dotyczy¢ stosowania danej
technologii. Za tym pojgciem moze si¢ kry¢ rozwiazanie, chronione patentem lub
nie, majace charakter nowosci. Rozwigzania chronione patentem byly omawiane
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powyzej. Sprzedaz know-how, nie zabezpieczonego ochrong patentowa, wigze si¢
z konieczno$ciag zachowania tajemnicy. Brak zabezpieczenia powoduje, ze w umo-
wie sprzedazy powinny by¢ $cisle okreslone zasady ewentualnego, dalszego trans-
feru praw do rezultatu. Nalezy pamigtac, ze brak patentu, oznacza, ze prawa do
wlasnos$ci intelektualnej chronione sg tylko zapisami danej umowy. Tego typu
rozwigzanie jest wskazane w przypadkach, gdy wplywy z tytutu wykorzystania
know-how s3 silnie uwarunkowane czynnikami czasowymi, kiedy spodziewamy
si¢, ze wypracowane rozwigzanie moze by¢ stosunkowo szybko zastgpione roz-
wigzaniem/technologia konkurencyjna.

Przewaga rozwigzania polegajacego na zachowaniu wypracowanego rezultatu
w tajemnicy i sprzedazy tylko know-how, jest brak ograniczen czasowych do praw
do danego rozwigzania. Tego typu sprzedaz praw oznacza takze nizsze koszty.
Czgsto rowniez, w przypadku znalezienia zainteresowanej firmy, wptywy z tytutu
know-how sg szybsze, a dany wynalazek moze by¢ szybciej wykorzystany w dzia-
lalnosci komercyjnej. Ta forma wykorzystania wlasnos$ci intelektualnej moze by¢
jednak stosowana do rozwigzan, ktdore mozna utrzyma¢ w tajemnicy. Moze row-
niez uzupetnia¢ sprzedaz licencji do stosowania opatentowanych wynalazkow.

9.2.5. Typowanie grup docelowych odbiorcéw

W poprzednim podrozdziale podkreslano wage aktywnego poszukiwania od-
biorcow. W przypadku uczelni najlepszym rozwigzaniem jest dotarcie do firm in-
nowacyjnych, a takze do firm zainteresowanych prowadzeniem badan. Do firm
innowacyjnych mozna dotrze¢ poprzez zestawienia beneficjentow programéw
grantowych przyznawanych ze srodkow UE. Zestawienia firm, ktore otrzymaty
dofinansowanie, np. w ramach PO Innowacyjna Gospodarka mozna znalez¢ na
stronach internetowych instytucji wdrazajacych®®. Publikowane sg tylko listy
firm, rekomendowanych do dofinansowania. Mozna zatozy¢, ze na wspomnianych
listach znajduja si¢ firmy, najbardziej otwarte na pomysly innowacyjne i mogace
zainteresowac si¢ wykorzystaniem wynikow badan.

Kolejnym zZrédtem moga by¢ konkursy i rankingi na firmy innowacyjne. Przy-
ktadem takiego rankingu jest ,,Ranking najbardziej innowacyjnych firm w Pol-
sce”?%!. W ramach rankingu nagradzane sg m.in. firmy, wprowadzajace nowe pro-
dukty lub stosujace ulepszone procesy technologiczne. Ranking 500 najbardziej
innowacyjnych firm w Polsce jest publikowany z inicjatywy BRE Banku, Gazety
Prawnej, wywiadowni gospodarczej Dun & Bradstreet oraz Instytutu Nauk Eko-
nomicznych PAN??. Obok programow ogolnopolskich innowacyjnych firm moz-
na takze poszukiwac¢ wsrdd inicjatyw regionalnych. Jedng z nich jest np. konkurs

260 Np. na stronach PARP, pod opisem poszczegolnych dziatan (http://www.parp.gov.pl/index/more/6670)
21 http://www.innowacyjnefirmy.pl/ranking_2008/wyniki_rankingu
22 Dodatek do Gazety Prawnej, www.optel.com.pl/G-Brebank Ranking
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Innowator Slaska”, prowadzony przez Regionalne Centrum Transferu Technolo-
gii*3, Podobne konkursy prowadzone sg w innych regionach, np. na Mazowszu,
w wojewodztwie todzkim, dolnoslaskim i in.

W typowaniu odbiorcow mogg takze pomoc bazy danych firm, ktore patentuja
wynalazki. Mozemy zatozy¢, ze firmy, ktore sg zainteresowane ochrona wypraco-
wanych wartosci intelektualnych, przywiazuja w swoich strategiach rozwojowych
duza wage do tych wartosci i moga by¢ zainteresowane wynikami badan lub tez
zleceniem badan, pozwalajacych na zastosowanie nowych technologii, czy tez na
udoskonalenie wytwarzanych produktow i ustug. Dostep do tego typu baz danych
jest mozliwy za posrednictwem Urzedu Patentowego RP, a takze za posrednic-
twem regionalnych O$rodkoéw Informacji Patentowej. Ogdlnodostepng baza jest,
np. Esp@cenet’®, umozliwia ona wyszukiwanie opatentowanych wynalazkow
w oparciu o stowa kluczowe. W oparciu o nig mozna szybko zbudowac listg firm,
bedacych wilascicielami patentéw z danej dziedziny.

Kontakty z potencjalnymi odbiorcami ushug badawczych mozemy uzyskaé
takze za pomocg wymienianych powyzej centréw transferu technologii. Centra
te prowadzac m.in. szkolenia i ustugi doradcze dysponuja informacjami o firmach
zainteresowanych pozyskaniem nowych technologii, przeprowadzeniem audytu
technologicznego, czy tez sfinansowaniem opracowania nowej technologii, jak
rowniez firmy zainteresowane kontaktami z instytucjg badawcza. Informacje o fir-
mach zainteresowanych projektami badawczymi w ramach programow ramowych
UE, jak rowniez malych i §rednich przedsigbiorstwach zamierzajacych zleci¢ ba-
dania sg dostepne za Posrednictwem Krajowych Centrow doskonatosci, ktorych
wykaz dostepny jest na stronach Krajowego Punktu Kontaktowego programow
badawczych UE?®,

Przedstawione zrodta umozliwiajg skomponowanie diugiej listy przedsig-
biorstw. Sposréd nich mozna wytypowacé waska grupe 20-30 firm, ktdére moga
by¢ zainteresowane zakresem badan placowki, a takze takich, w ktoérych rozmiar
prowadzonej dziatalno$ci oraz uwzglednianie w strategiach rozwojowych wagi
wartosci intelektualnych sugeruje mozliwos¢ zainteresowania wynikami badan.

Typowanie firm do wspdtpracy mozna prowadzi¢ w oparciu o nastgpujace kryteria:
* potencjat wzrostu firmy, mierzony wzrostem sprzedazy w ostatnich latach, po-

tencjatlem kierownictwa w zakresie zarzadzania innowacjami, wdrozeniami

rezultatow badan, sukcesami w zakresie zarzadzania, kwalifikacjami zasobow
ludzkich, pozycja rynkowa;

* poziom wydatkow na B+R;

* dotychczasowe sukcesy we wdrazaniu rozwigzan, wypracowanych na uczel-
niach;

* dotychczasowe doswiadczenie w zakresie zakupu i wykorzystania licencji,

263 http://expertia.pl/strefa/material/informacja-konkurs-na-innowacyjna-firme
264 http://v3.espacenet.com/eclasrch?locale=pl PL
265 http://www.kpk.gov.pl/innowacje/index.html
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» wykorzystywanie wlasno$ci intelektualnej w dziataniach firmy;
* wspolpraca z sektorem badawczo-rozwojowym; dotychczasowe zatrudnianie
pracownikoéw naukowo badawczych.

9.2.6. Okreslenie strategii marketingowej

Komercyjne wykorzystanie wynikéw badan powiazane jest z okresleniem
strategii dziatania uczelni na rynku. Wymaga to przeformutowania misji i wizji,
tak, aby znalazly si¢ w niej cele gospodarcze oraz okreslenia szans rynkowych,
dokonania wyboru rynkéw docelowych, przeprowadzenia segmentacji rynku,
okreslenia spodziewanego popytu i wyznaczenia celow ilosciowych oraz zebranie
informacji o konkurencji i przygotowaniu planow marketingowych. Wspomniane
zasady oznaczajg dla uczelni zasadnos$¢ opracowania strategii marketingowe;j, czy-
li okreslenia zasad rynkowych dziatan operacyjnych.

Strategia pozwala na lepsze wykorzystanie silnych stron uczelni i szans rozwo-
jowych, przy dazeniu do ograniczenia negatywnego wplywu stabych stron i likwi-
dacji zagrozen. Prawidlowe sformutowanie strategii powinno by¢ czescig budowa-
nia planu marketingowego, zawierajacego nastepujace dziatania:

» zebranie podstawowych informacji o rynku oferowanych produktow i ustug,
konkurencji, mozliwych kanatach dystrybucyjnych oraz sytuacji gospodarczej;
dla uczelni wigze si¢ to z koniecznos$cig ustalenia, kto moze oferowa¢ konku-
rencyjne ushugi badawcze, jak wyglada rynek tego typu ustlug, jaka jest pozycja
na rynku konkurencyjnych jednostek badawczych i ich dotychczasowe osig-
gnigcia w zakresie wspotpracy z przemystem; konieczne jest takze ustalenie,
czy przedsiebiorstwa w danym zakresie zlecajg badania, czy tez raczej sg zain-
teresowane zakupem licencji;

» analiza pozycji uczelni; okreslenie zasobéw; okreslenie silnych i stabych stron
uczelni, a takze szans i zagrozen, jakie moga wystapic¢ na rynku ustug badaw-
czych, dostarczania licencji, czy know how, jak rowniez na rynku publikacji;

» okreslenie, jakie cele uczelnia zamierza osiggnagé w zakresie, np. wielkosci
sprzedazy, udzialu w liczbie zgloszen patentowych, liczbie sprzedanych licen-
cji, liczbie publikacji sprzedanych wydawnictwom;

» przedstawienie narzedzi, ktore beda zastosowane do osiggniecia wyznaczonych
celow (strategia marketingowa);

* opracowanie plandw operacyjnych, czyli okreslenie szczegdélowych dziatan,
wyznaczenie 0sob do realizacji wspomnianych dziatan i opracowanie harmo-
nogramu oraz okreslenie niezbednych zasobow finansowych;

* prognoza rachunku strat i zyskow;

* monitoring realizacji planu, ze wskazaniem 0s6b odpowiedzialnych i okresle-
niem sposobow kontroli realizacji planu®®.

26 Elementy planu marketingowego na podstawie P. Kotler, Marketing, W-wa 1994, s. 93-94.
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W okreslaniu najlepszego rynku dla produktoéw i ustug uczelni pomocna moze

by¢ macierz H.I Ansoffa’®’. Zaktada ona cztery mozliwe strategie rozwoju dla
dwoch zmiennych — produktu i rynku:

strategi¢ penetracji rynku, czyli zwickszenie sprzedazy dotychczasowego pro-
duktu lub ustugi na tym samym rynku — w ramach pierwszej strategii spraw-
dzamy, czy uczelnia, bazujac na uzyskiwanych obecnie wynikach badan, moze
rozwija¢ si¢ na rynkach dotychczas obstugiwanych (penetracja rynku); strate-
gia ta pozwala osiggac lepsze efekty ekonomiczne poprzez np. wzmocnienie
promocji posiadanych licencji, dotarcie do nowych grup przedsiebiorstw, mo-
gacych wykorzysta¢ dotychczasowe badania uczelni;

strategie rozwoju rynku, czyli wejscie z dotychczasowymi produktami na nowe
rynki -uczelnia moze rozwazy¢ mozliwosci znalezienia nowych rynkow na re-
zultaty badan, np. poszukiwanie firm zagranicznych, dla ktérych uczelnia moze
zaoferowac prowadzenie badan;

strategi¢ rozwoju produktu, czyli zaoferowanie nowego lub zmodyfikowanego
produktu na dotychczasowym rynku — ta strategia zwigzana jest z poszukiwa-
niem nowych rezultatow badan, np. poprzez wejscie w nowe obszary tematycz-
ne, mogace zainteresowa¢ podmioty gospodarcze, zainteresowanie opracowa-
niem nowych technologii majacych znaczenie gospodarcze;

strategi¢ dywersyfikacji, polegajaca na wejsciu z nowym produktem na nowy
rynek — w ramach tej strategii zastanawiamy si¢ nad zaprojektowaniem nowych
badan i sprzedaza ich wynikow na nowych rynkach.

W stosunku do wybranej strategii marketingowej powinny by¢ okreslone na-

stepujace elementy:

rynek docelowy, czyli, np. przedsigbiorstwa okreslonej branzy lub prowadzace
dziatalno$¢ rozwojowa; w okreslaniu rynku pomocne mogg by¢ kryteria przed-
stawione w p. 9.2.4.;

produkt, np. publikacje z zakresow, w ktorych uczelnia dysponuje przewaga
konkurencyjng nad innymi zespotami, opracowania nowych technologii, w za-
kresach, ktore sg najlepiej rozwini¢te na uczelni, oferta uslug badawczych
w okreslonych dziedzinach, programy szkoleniowe itp.;

okreslenie ceny, powinno by¢ przeprowadzone w oparciu o przedstawiony po-
wyzej system warto$ciowania rezultatow badan, w poréwnaniu do podobnych
ushug badawczych czy podobnych licencji, oferowanych przez inne osrodki;
sposob dystrybucji; kanatem dystrybucji moga by¢ Centra Transferu Technolo-
gii, izby gospodarcze, fachowa prasa; w okreslaniu sposobow dystrybucji na-
lezy ustali¢, jak najtatwiej dotrze¢ do grupy docelowej (np. przedsi¢biorcow,
wydawcéw) z danym produktem;

personel sprzedazy — mozna rozwazy¢ zatrudnienie przedstawiciela handlowe-
go lub wykorzystywac osoby zatrudniane przez CTT do poszukiwania kontak-
tow z klientami; nalezy ustali¢ zakres obowigzkow osob odpowiedzialnych za

267

Encyklopedia zarzadzania http://mfiles.pl/pl/index.php/Model_strategii HI Ansoffa
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sprzedaz i form¢ ich wynagradzania, np. wyptata czg¢sci wynagrodzenia w for-

mie prowizji, premii motywacyjnej;

» promocja — konieczne jest ustalenie najbardziej efektywnych form promoc;ji,
formy te powinny by¢ dostosowane do grupy docelowej; w przypadku uczel-
ni ogdlna promocja moze stuzy¢ budowie wizerunku, jednak moze by¢ mato
pomocna w dotarciu do przedsigbiorcow, ktorzy, np. moga zleci¢ badania czy
kupi¢ licencjg, w tym przypadku bardziej efektywne beda udziaty w specja-
listycznych targach, ogloszenia w prasie branzowej lub wysytka zindywidu-
alizowanych materialow promocyjnych do wybranych grup przedsigbiorstw;
w przypadku wydawnictw dobra forma promocji moze by¢ udziat w konfe-
rencjach z danej dziedziny lub bezposrednia oferta skierowana do wybranych
wydawnictw.

Przygotowanie strategii wymaga z reguty przeprowadzenia badan marketingo-
wych. Jezeli zamierzamy oferowac licencje to warto zbadac, jakie grupy przed-
siebiorstw korzystaja z tej formy pozyskania nowych technologii. W przypadku
oferty prowadzenia badan warto ustali¢, jakie sg budzety przedsigbiorstw na ten
cel i jakie firmy zlecajg takie badania. W przypadku sprzedazy praw autorskich do
publikacji niezbedna jest analiza rynku wydawniczego.

Tworzenie skutecznej strategii wymaga rozstrzygnigcia postawionych powyzej
probleméw decyzyjnych, a wiele z nich trudno przewidzie¢. Dziatalno$¢ uczel-
ni jako podmiotu rynkowego niesie wiele niepewnosci i ryzyka, ktére bedzie si¢
zmniejsza¢ w miar¢ nabywania do§wiadczenia i zdobywania wiedzy o zasadach
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Uczelnie moga skorzysta¢ z ustug
wyspecjalizowanych firm marketingowych, ktére pomoga w opracowaniu strate-
gii. Jednak wspomniane podmioty maja ograniczong wiedz¢ o zasadach dziatania
uczelni. W ocenie zespotu autorskiego lepszym rozwigzaniem jest zbudowanie ze-
spotu marketingowego spos$réd pracownikow uczelni i podnoszenie kwalifikacji
pracownikoéw zespotu poprzez system szkolen.

9.2.7 Budowa tozsamosci rynkowej

Uczelnia, wchodzac na rynek powinna liczy¢ si¢ z konkurencjg, takze w ob-
szarze badan. Przedsigbiorcy, majac do wyboru wspolprace, zlecanie badan, czy
zakup rezultatéw, poza nielicznymi przypadkami badan unikalnych, maja do wy-
boru wspotprace z roznymi osrodkami. Mogg takze korzysta¢ z oferty gotowych
technologii zagranicznych, dostgpnych w formie licencji. Na rynku najwickszym
zainteresowaniem ciesza si¢ produkty zwigzane z dobrg marka, unikalne, powia-
zane z instytucjg majaca dobrg percepcje na rynku, na ktorym dziata. Uzyskanie
dodatkowej premii, wynikajacej z silnej tozsamosci rynkowej wymaga naktadow
na jej zbudowanie. Decyzje o zainwestowaniu w badania czy zakupu licencji sg
zwigzane z duzymi naktadami finansowymi i z reguly wymagaja starannego dobo-
ru kontrahentow. Majac do wyboru osrodki prowadzace podobne badania, klienci
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wybiorg te uczelni¢, do ktérej majg zaufanie i ktéora wyrdznia si¢ dobrag reputacja.
Oferty z reguty beda rozpatrywane w kategoriach czasu potrzebnego na pozyska-
nie danego rezultatu, jako$¢ rezultatu i koszty, niezbedne do jego uzyskania.

Przystepujac do budowy tozsamosci rynkowej powinnismy okresli¢ wizerunek
docelowy, zawierajacy zespot cech pozadanych z punktu widzenia celow marke-
tingowych. Silna tozsamo$¢ rynkowa jest szczeg6lnie wazna dla uczelni, ktore
dopiero wchodza na rynek z produktami komercyjnymi. Celem budowania toz-
samosci powinno by¢ dazenie do zbudowania wizerunku uczelni, wyrozniajacej
si¢, np. zrozumieniem potrzeb przedsiebiorcOw poprzez szybkie reagowanie na
zglaszane potrzeby badawcze. Tozsamos$¢ rynkowa to wlasnie zespodt cech, ktore
odrozniajg uczelni¢ od innych szkot. Uczelnia powinna te roznice przede wszyst-
kim zidentyfikowa¢, korzystajac, np. z historii, dotychczasowych do$wiadczen
we wspolpracy z firmami, z pozycji w rankingach, liczby uzyskanych patentow
i sprzedanych licencji. Zidentyfikowanie roznic pozwala nam na budowanie po-
rownan albo z konkurencja (innymi uczelniami czy osrodkami badawczymi) albo
Z pewnym wzorcem, zawierajacym cechy najbardziej korzystne z punktu widzenia
potencjalnych odbiorcéw. W przypadku uczelni lepszym rozwigzaniem moze by¢
to drugie podejscie, czyli zwrdcenie uwagi na zaspokajanie potrzeb docelowych
odbiorcoéw, a w mniejszym stopniu na eksponowanie wlasnych silnych stron, po-
przez poréwnanie si¢ do innych uczelni.

W procesie budowania tozsamos$ci mozna wyrézni¢ kilka narzedzi, shuzacych
przekazywaniu cech, ktore chcemy wykorzysta¢ do budowy wizerunku:
* postawa, obejmujaca filozofi¢ i misje dzialania,
* system zachowan,
* system wizualizacji uczelni,
» system komunikowania si¢ z otoczeniem

W przypadku uczelni, postawa moze wskazywac na takie atrybuty, jak: uznanie
znaczenia badan, majacych duza warto$¢ dla gospodarki, nacisk na innowacyjnosc,
podejmowanie tematdw istotnych dla gospodarki, powigzanie badan, ze strategiami
rozwoju kraju lub z innymi programami strategicznymi, efektywnos$¢ w korzystaniu
ze $rodkow publicznych, rzetelnos¢. Budowie wizerunku uczelni stuzy takze po-
loZenia nacisku na obowigzujacy system zachowan. System ten moze obejmowaé
m.in. kulture pracy, dyscypliny, szybko$¢ reakcji na potrzeby przedsigbiorstw, sys-
tem motywacyjny, system zapewnienia jakosci badan i publikacji. System wizuali-
zacji powinien w sposob spojny okresla¢ formy przedstawiania uczelni na zewnatrz.
Sktada si¢ na niego m.in. logo uczelni, state elementy graficzne, kolorystyka. System
ten obejmuje takze zasady eksponowania wspomnianych elementow i miejsca gdzie
powinny si¢ pojawiac¢ (publikacje, przekaz reklamowy, prezentacje pracownikow,
srodki transportu). System komunikacji moze wskazywac na wykorzystywane kana-
Iy komunikacyjne, formy przekazu, sposoby budowania komunikatu.

268

268 Jarostaw Filipek, Pozycjonowanie firm, czyli budowanie przewagi przez tozsamos¢, Warszawska Szkota Re-
klamy, 2000.
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Wymienione instrumenty stuza do wytworzenia okreslonego wyobrazenia, ja-
kie otoczenie ma o uczelni, czyli wytworzenia zarbwno wewnetrznego jak i ze-
wnetrznego wizerunku. Wizerunek ten jest wypadkowag wielu wizerunkoéw, wza-
jemnie na siebie oddzialywujacych. Zaczynajac od wizerunku najszerszego mozna
wyodrebni¢ nastepujace typu wizerunkow:

» wizerunek kraju pochodzenia, np. postrzeganego jako kraj o znakomitych wy-
nikach w zakresie badan;

» wizerunek branzy, za pomocg tego terminu okresla si¢ funkcjonujgce w opinii
otoczenia wyobrazenie o wszystkich podmiotach, firmach dziatajacych w da-
nej branzy, np. postrzeganie wszystkich wyzszych uczelni jako mato zaintere-
sowanych komercjalizacja wynikow badan;

» wizerunek organizacji, czyli sposob w jaki dana uczelnia jest postrzegana przez
otoczenie we wszelkich aspektach jej funkcjonowania, w tym sposéb w jaki
jest poddawana ocenie ze wzgledu na swoje powigzania z otoczeniem, jako
cztonek pewnej spotecznosci;

» wizerunek grupy produktow, czyli funkcjonujace wyobrazenie o wszystkich re-
zultatach badan, czy sposobie ksztatcenia, przy czym oczywiscie wyobrazenia
te moga by¢ rozne w odniesieniu do poszczegélnych rezultatow oferowanych
przez dang uczelnig;

» wizerunek produktu/wizerunek marki, bedacy wyrazem sposobu w jaki dany pro-
dukt/marka sg postrzegane na tle innych, zaspokajajacych t¢ sama potrzebe?®.
Wida¢ wigc, ze dziatania uczelni w zakresie budowy wizerunku sg ograniczone

wizerunkiem kraju i wizerunkiem catej grupy szkot wyzszych, czy nawet szerzej,

wizerunkiem instytucji badawczych. Tym niemniej konsekwentne dzialania, nie-
zaleznie od wspomnianych uwarunkowan powinny doprowadzi¢ do zbudowania
silnej tozsamos$ci danej uczelni, pozytywnie wyrdzniajacej sie¢ od konkurentow.

Konsekwencja podjetych dziatan powinno by¢ doprowadzenie do zbieznosci wi-

zerunku uczelni, jaki ma otoczenie z wizerunkiem, jaki chciatoby mie¢ kierownic-

two jednostki. Warto wiec zastanowic¢ sie, jakie moga by¢ przyczyny rozbieznosci
miedzy odbiorem otoczenia, a naszymi oczekiwaniami.

Przyczynami wspomnianych rozbieznos$ci sga najczgsciej, dziatania konkuren-
tow; wilasne i cudze do$wiadczenia otoczenia, ktore powstaja w wyniku kontak-
tow z roznymi czesciami uczelni, brak spdjnosci komunikacji (promocja, Internet,
sponsoring itd.), kultura, systemy wartosci i interesy adresatow nadawanych przez
uczelni¢ komunikatow. Wizerunek uczelni o okreslonej tozsamosci moze si¢ zatem
r6zni¢ w $wiadomosci poszczegolnych grup odbiorcow, takich jak: przedsigbior-
cy, studenci, media, sSrodowiska opiniotworcze, wladze publiczne, inwestorzy?".

»Sensem budowania wizerunku zawsze musi by¢ tworzenie indywidualnosci
i to takiej, ktéra ma cechy niepodrabialnosci i trwatosci. Indywidualno$¢ tozsa-

269 Oprac. na podstawie J. Tkaczyk, J.Rachwalska, Wszystko jest obrazem, ,Marketing i Rynek” 1997 nr 5, s. 7.
210 Jarostaw Filipek, Pozycjonowanie firm, czyli budowanie przewagi przez tozsamos¢, Warszawska Szkota Re-
klamy, 2000.
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mosci, a co za tym idzie i wizerunku, jest wypadkowa, z jednej strony umiej¢tno-
$ci wynajdowania cech wyrdzniajacych w kontekscie posiadanych zasobow oraz
mozliwych konkurencyjnych zagrozen, z drugiej — znalezienia na rynku takiej po-
zycji, ktorej nie zdotata wezesniej zaja¢ inna organizacja™’".

Jak stwierdza J. Filipek, mozna wyrdzni¢ dwa sposoby budowania tozsamosci.
W pierwszym, budowanie tozsamosci jest procesem wykorzystywania zgroma-
dzonej wiedzy w firmie. Jest to proces postepujacy wewnatrz organizacji, ktory nie
musi by¢ wynikiem sytuacji rynkowej. Efektem takiej sytuacji sg firmy, ktore same
lansuja nowe nisze rynkowe, bazujac na wltasnym do§wiadczeniu lub w wyniku
gromadzenia informacji i szczegdtowej analizy potrzeb klientéw. Z druga metoda
mamy do czynienia wtedy, gdy budowa tozsamosci polega na poszukiwaniu i de-
finiowaniu cechy lub zespolu cech, ktore odrozniajg dang firme¢ od innych. Taka
procedure definiowania tozsamosci stosuje si¢ w firmach nowo zaktadanych i po-
dejmujacych innowacyjne strategiec. W pewnych przedziatach czasu oba podejscia
mozna stosowac¢ uzupetniajaco. Granice nie sg bowiem stale, a firmy poddawane
sa oddziatywaniom proces6w innowacyjnych, polegajacych, np. na wdrazaniu no-
wosci?’,

Pozytywny wizerunek buduje pozycje uczelni na rynku. Celem tych dziatan jest
zarowno zbudowanie marki uczelni jako organizacji, jak rowniez marek oferowa-
nych produktéw (wynikow badan, patentéw, publikacji, ksztatcenia). W wyniku
podjetych dziatan powinna wzrosnaé rozpoznawalnos¢ uczelni na rynku. Dzigki
temu sprzedajemy nie tylko produkt (licencje, wyniki badan publikacj¢), ale row-
niez korzysci wynikajace z nabycia oferowanych produktéw. Od tej pozycji zalezy
sktonno$¢ przedsigbiorcow do korzystania z wynikoéw prac badawczych uczelni,
decyzje o podejmowaniu wspoltpracy czy zakupie licencji. Uczelnia, budujac swo-
ja tozsamos$¢ 1 w wyniku tych dziatan tworzy wlasciwy wizerunek w otoczeniu
zewnetrznym.

9.2.8. Strategia dystrybucji

Wspolpraca z przedsigbiorstwami wymaga zbudowania wygodnych dla po-
tencjalnych klientow punktow sprzedazy rezultatow badan, zlokalizowanych tak,
aby wszyscy zainteresowani mieli tatwy dostep do produktéw IP. Zaktadajac, ze
gléwnymi odbiorcami zostang przedsigbiorcy, sie¢ dystrybucji powinna umozli-
wia¢ dostep do tej grupy osob. Z zalozenia, informowanie o prowadzonych na
uczelniach pracach badawczych oraz poszukiwanie podmiotow gospodarczych
zainteresowanych komercjalizacja wynikow badan nalezy do centrow transfe-
ru technologii (CTT). Centra te moga dziata¢ w formie jednostki organizacyjnej
uczelni, z regulaminem zatwierdzonym przez Senat lub tez w formie spotki prawa

271 Tamze.
22 Tamze.
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handlowego albo fundacji?”?. CTT zaczely si¢ tworzy¢ w Polsce w drugiej potowie
lat 90, jednak w dalszym ciagu ich sie¢ nie jest na tyle rozwinigta, aby zapewnié
optymalne dotarcie do firm zainteresowanych wynikami badan (informacje o CTT
umieszczono w rozdziale 1). W budowie sieci dystrybucji rezultatéw badan mozna
takze wykorzysta¢ wymienionych powyzej rzecznikow patentowych uczelni.

W ostatnich latach mozliwos$¢ komercjalizacji badan mozna prowadzi¢ w opar-
ciu o dwie wazne sieci, stworzone w ramach programu SPOWKP. Pierwsza z nich
jest sie¢ Osrodkow Innowacji, stworzona przez Naczelng Organizacj¢ Techniczng
(NOT). W ramach projektu, finansowanego ze wspomnianego programu powstato
35 os$rodkow, ukierunkowanych glownie na prace z przedsiebiorstwami, zajmuja-
cych si¢ m.in. kojarzeniem partneréw biznesowych i instytucji badawczych. Silne
powiazanie z przedsigbiorcami utatwia dystrybucj¢ wynikow prac badawczych.
Informacje o dziatajgcych osrodkach mozna znalez¢ na stronach internetowych
NOT*™.

Kolejng siecig, istotng z punktu widzenia dotarcia do przedsigbiorcow jest sie¢
KIGNET - Innowacje, utworzona réwniez w ramach programu SPOWKP przez
Krajowa Izbe Gospodarcza, na bazie izb przemystowo-handlowych. W ramach
podsieci przedsigbiorcy uzyskuja pomoc w nawigzywaniu wspotpracy z partnera-
mi wspierajagcymi proces opracowywania i wdrazania innowacji. Poprzez osrodki
KINET, zlokalizowane w izbach gospodarczych, mozna dotrze¢ do firm zaintere-
sowanych wynikami badan. Informacje o osrodkach KIGNET mozna znalez¢ na
stronie internetowej KIG*.

Wymienione os$rodki, a takze inne organizacje przedsigbiorcéw mozna wyko-
rzysta¢ do zbudowania sieci dystrybucji. Wskazane jest przygotowanie oferty dla
dystrybutoréw, pokazujacej z jednej strony ofertg uczelni, z drugiej oczekiwania
wobec potencjalnych dystrybutoréw. W ofercie uczelni mozna wymiec takie ele-
menty, jak np:

* bezplatne otrzymywanie informacji o prowadzonych pracach badawczych

z wybranych dziedzin wiedzy;

» dostep do kadry badawczej;

» udziat w spotkaniach, konferencjach, organizowanych przez uczelnig;
* mozliwos$¢ promocji w wydawnictwach uczelni;

* informacje o zamierzeniach badawczych uczelni.

Uczelnia w ofercie dla dystrybutoréw powinna sprecyzowac swoje zobowigza-
nia, takie jak, np.:

» zobowiazanie do udzielania przedsigbiorcom informacji o mozliwosciach ba-
dawczych;

» przekazywanie informacji o zakonczonych projektach i ich rezultatach;

» prowadzenie ewidencji kontaktow z przedsigbiorcami;

23 Ustawa z 27 lipca 2005 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. 2005 nr 164, poz. 1365.
2% http://innowacje.not.org.pl/437-42b948d7b5bea.htm
25 http://kignet.kig.pl/?page=user.View&sid=34
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* dystrybucja materiatbw promocyjnych i informacyjnych, przygotowanych
przez uczelnige;
* sporzadzanie sprawozdan okresowych.

Informacje o ofercie i zobowigzaniach mozna dystrybuowa¢ do wskazanych
powyzej podmiotdéw, zaznaczajac warunki wspolpracy i podajac termin odpo-
wiedzi na ofert¢. Po otrzymaniu odpowiedzi mozna wybra¢ kilka organizacji lub
firm, ktére zdecydowaly si¢ pehic rolg dystrybutorow i odby¢ indywidualne spo-
tkania, z mys$lg o doprecyzowaniu warunkow. Wskazane jest, aby uczelnia bylta
reprezentowana we wszystkich wickszych skupiskach przedsigbiorstw na terenie
kraju. Mozna roéwniez wybrac kilka osrodkow zagranicznych, o ile oferta uczelni
moze zainteresowac zagranicznych przedsigbiorcow. Zbudowanie sieci dystrybu-
cji znacznie zwigkszy mozliwosci sprzedazy rezultatoéw badan do przedsigbiorstw.
Dotychczasowe doswiadczenia pokazuja, ze tego typu siec jest bardziej efektyw-
na, niz opieranie si¢ o kontakty tylko z Centrum Transferu Technologii.

9.2.9. Monitoring splywu royalities

Uczelnia, jak wskazywali$my wczesniej ma mozliwo$¢ oceny, w jakiej formie chce
osiggac korzysci z wypracowanych rezultatow badan. Nawet w przypadku podjecia de-
cyzji o opatentowaniu wynalazku, mozemy patent sprzeda¢ i uzyskaé jednorazowy lub
ratalny przychod, mozemy zdecydowac si¢ na uruchomienie spotki z udziatem uczelni,
ktora podejmie produkcje wyrobow opartych o opatentowany wynalazek i mozemy
rowniez udzieli¢ licencji na korzystanie z opatentowanego rezultatu badan. W przy-
padku zawarcia umowy licencyjnej forma wynagrodzenia moze by¢ jednorazowsg lub
okresowg optatg albo moze stanowi¢ okreslony udziat w zyskach. Mozemy rowniez
ustali¢ w umowie mieszane formy wynagrodzenia, tgczace wymienione zasady.

Uczelnia moze rowniez sprzeda¢ know-how, o czym byta mowa w p. 9.2.3.
Ta wiedza, odnoszaca si¢ do sprzedazy informacji, jak wytwarza¢ dany produkt,
moze by¢ polaczona z patentem i moze rowniez wystegpowac samodzielnie, stajac
si¢ rowniez zrodlem wpltywow finansowych. Royalities mozna uzyskiwac roéwniez
z tytutlu sprzedazy innych praw do wtasnosci intelektualnej, np. praw autorskich.
We wszystkich przypadkach, w ktorych umowimy si¢ z nabywcg na okresowy
sptyw wynagrodzen, z tytutu korzystania z wypracowanej przez uczelni¢ wtasno-
$ci intelektualnej, powinni$my zapewni¢ monitorowanie sptywu tych srodkow.

W przypadku uzgodnienia jednolitej optaty licencyjnej, np. ustalonej kwoty za
sprzedaz jednostki danego towaru, sprawa monitorowania jest prostsza. Jednak ta
forma jest bardzo ryzykowna zarowno dla uczelni, jak i dla nabywcy licencji czy
know-how. W wigkszo$ci przypadkdéw umowy okreslaja wartos¢ royalities jako
procent wplywow od sprzedazy wyrobow, wytworzonych z udziatem opracowane;j
w uczelni technologii.

Podczas negocjowania umowy mozemy uzyska¢ zaliczke, na konto sptywu
spodziewanych royalities. Taka zaliczka r6zni si¢ od oplaty jednorazowej, ponie-
waz jest odliczana od spodziewanych wptywow z tytutu wynalazku. Firma, ktora
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nabyla patent czy know-how, ptaci, np. 10 tysigcy ztotych przy podpisywaniu umowy,
a nastepnie zaczyna ptaci¢ kolejne royalities, po przekroczeniu progu zaliczki. Okre-
$lajac warto$¢ royalities mozemy postugiwaé sie wartoscig sprzedazy brutto lub netto.
Postugiwanie si¢ warto$cig netto moze oznaczac, ze od kwoty sprzedazy brutto odej-
mujemy okreslone wartosci, moga to by¢ podatki, w tym VAT, ale mogg to by¢ row-
niez inne wartosci, np. koszty transportu, koszty sprzedazy i inne skfadniki kosztow.
Wszystkie ewentualne odliczenia powinny by¢ doktadnie okreslone w umowie.

Z punktu widzenia uczelni korzystne jest wynegocjowanie staltej, minimal-
nej oplaty, np. optaty rocznej. Oplata ta jest najczes$ciej wnoszona na poczatku
roku, niezaleznie od kwoty sprzedazy. Ustalenie kwot przewyzszajacych kwoty
state, jak rowniez monitorowanie sptywu royalities uzaleznionych od wielkosci
sprzedazy, wymaga przeprowadzania systematycznych audytow w firmach, ktore
zakupity licencje. W umowie licencyjnej powinna by¢ klauzula, umozliwiajaca
przeprowadzenie audytu i weryfikacj¢ podawanych przez firme¢ wielkos$ci i warto-
$ci sprzedazy, a takze kwot ewentualnych odliczen. Warto w umowie okresli¢ tryb
postepowania w przypadku wykrycia niezgodnosci i np. zastrzec, ze w przypadku,
gdy rozbieznosci przekraczaja okreslony poziom, firma zobowigzana jest nie tylko
zwrocic¢ zalegle kwoty z odsetkami, ale rowniez zaptaci¢ za audyt. Monitorowanie
prawidtowosci wyliczenia wplywu royalities jest niezbedne dla prawidtowego go-
spodarowania wptywami z tytutu komercjalizacji wynikéw badan.

Audyt moze by¢ prowadzony przez przeszkolong osobe z kwestury uczelni.
W zalezno$ci od wielkosci wpltywow z tytutu royalities i liczby podpisanych uméw
moze to by¢ jeden pracownik lub wyspecjalizowany dzial, zatrudniajacy pracow-
nikow posiadajacych doswiadczenie w systemach ksieggowych przedsiebiorstw.
Osoby te powinny monitorowa¢ miesigczne wyniki sprzedazy przedsigbiorstw,
ktoére sa zobowigzane do ptatnosci rolyalities, uzaleznionych od wartos$ci sprzeda-
zy, lub inne wskazniki, na ktére powotuje si¢ umowa (np. zysk). Po zakonczeniu
roku obrachunkowego powinien by¢ przeprowadzony audyt w przedsigbiorstwie,
w celu weryfikacji danych zawartych w raportach miesigcznych.
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Poszukiwanie nisz technologicznych.
Molecular Imprints

Mieczystaw Bgk

Przyktady udanej wspotpracy pomiedzy nauka, a przemystem mozna znalezé
wsrod firm powstatych w oparciu o badania prowadzone przez Uniwersytet w Au-
stin (USA). Wykorzystanie tych badan w gospodarce wspiera Biuro Komercja-
lizacji Technologii opisane w pierwszej czeSci podrgcznika.! W przypadku naj-
bardziej obiecujgcych technologii, opracowanych na Uniwersytecie zasadne byto
utworzenie firm, zajmujacych si¢ ich komercyjnym wykorzystaniem. Takich firm
w ostatnich latach bylo 34, a jedng z nich jest firma Molecular Imprints, opierajaca
swoj rozwdj o nowa technologi¢ nadruku molekularnego wykorzystywang przy
produkcji mikroprocesorow.

1.1. Opis problemu

Rozwo6j mikroelektroniki, dziedziny elektroniki zajmujace;j si¢ produkcja ukta-
dow scalonych stawiat przed badaczami wyzwania zwigzane z poprawa nieza-
wodno$ci mikroprocesorow, przy jednoczesnym obnizeniu kosztow produkcji
i zmniejszeniu rozmiaréw nowych produktow. Zgodnie z prawem Gordona Mo-
ore’a, sformutowanym ponad 40 lat temu przez zatozyciela firmy Intel, ekono-
micznie optymalna liczba tranzystorow w uktadzie scalonym podwaja si¢ co 18-24
miesigce.” Juz na poczatku obecnego stulecia inzynierowie zaczeli zastanawiaé
si¢, jak dlugo prawo to bedzie obowigzywaé. Miniaturyzacja na poczatku XXI
wieku zaczeta napotykac na bariery zwigzane z ograniczeniami dominujacej tech-
nologii litografii optycznej. Litografia, wykorzystywana w produkcji mikroproce-
sorow, to proces odwzorowywania zaprojektowanych masek uktadu scalonego na

' Praktyczna uzytecznosé badarn naukowych, rozdz.8.

2 Czterdziesci lat prawa Moore’a, http://www.intel.com/cd/corporate/techtrends/EMEA/pol/212357.htm
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plytke krzemowsq. Na powierzchnie ptytki nanoszona jest warstwa $wiattoczuta,
ktora podczas selektywnego naswietlania zmienia swoje wtasciwosci 1 daje si¢
selektywnie usuwac. Technologia litografii optycznej polega na nanoszeniu na
wafel krzemowy warstwy dwutlenku krzemu, ktory jest nastepnie pokrywany ma-
ska fotolitograficzna. Nastepnie wszystkie warstwy sa zastoniete kolejnag maska
z wyztobionym wzorem, ktory powinien zosta¢ przeniesiony na warstwe krzemu.
Maska fotolitograficzna pod wptywem promieni $wiatta, przechodzacych przez
maske ze wzorcem, staje si¢ podatna na dziatanie chemicznych rozpuszczalnikow.
Rozpuszczalnik w masce litograficznej wytrawia wzor, odstaniajagc dwutlenek
krzemu. Odstoniety dwutlenek usuwa si¢ razem z maska, dzieki czemu wytwa-
rzany jest odpowiedni wzor na dwutlenku krzemu, ktéry pozostat na waflu. Po tej
fazie wafel ponownie pokrywa si¢ warstwa dwutlenku krzemu, tym razem ciensza
niz w pierwszej fazie, na ktorej nastgpnie umieszcza si¢ powloke polikrzemowsa
oraz kolejng warstwe fotolitograficzng i powtarza dziatania z pierwszej fazy.

W trakcie procesu przenoszenia wzoru na warstwe krzemu maska moze by¢
dociskana do warstwy krzemu (metoda kontaktowa) lub moze by¢ od niej odsunig-
ta, co przedtuza mozliwo$¢ wykorzystania tej samej maski (metoda zblizeniowa).*
Znacznie lepsza rozdzielczos¢ od wymienionych metod oferuje metoda projek-
cyjna, w ktérej maska jest oddalona od powierzchni fotorezystu, a obraz jest na-
noszony przez projekcyjny system optyczny. Jednak produkcja coraz mniejszych
uktadéw wymaga siegania po $wiatto o coraz krotszej dtugosci fali i do coraz
bardziej skomplikowanych uktadéw optycznych.

W latach 90-tych XX wieku dr S.V. Sreenivasan, profesor Uniwersytetu w Austin
zauwazyt, ze rozw@j tej technologii bedzie wkrotce wymagat stosowania fali o takiej
dhugosci, ktora moze uszkodzi¢ materiat, z ktorego produkowane sg mikroproceso-
ry. Coraz wigksza bariere stanowit takze koszt urzadzen. Projektory stosowane do
produkcji kosztowaty juz woéwczas ponad 20 milionow dolaréw. Ponadto najnowo-
cze$niejsze urzadzenia laserowe, wykorzystujace wielosoczewkowe uktady optycz-
ne generowaly wysokie koszty eksploatacyjne.’ Rozwigzanie problemu rosnacych
kosztow urzadzen do produkcji mikroprocesoréw pozwolitoby na obnizenie kosz-
tow produkcji 1 dalszg miniaturyzacj¢ urzadzen elektronicznych.

Mozliwosciami zastosowania nanotechnologii w produkcji uktadow scalonych
1 tym samym zapewnieniem dalszego funkcjonowania Prawa Moore’e zainte-
resowat si¢ Stephen Chou, profesor na Uniwersytecie Princeton. Opracowat on
w 1995 r. metode produkcji uktadéw oparta na wytwarzaniu matrycy przy pomocy
nanotechniki i tloczeniu przy jej pomocy uktadéw w materiale zmickczonym wy-
soka temperaturg. Technologia ta, okreslana jako nanoimprint litography (NIL),
stwarzata nadzieje na obnizenie kosztow produkcji i na dalsza miniaturyzacje
uktadow. Kluczowg sprawg dla funkcjonowania tej technologii byto wynalezienie
odpowiedniego polimeru. Profesor Chou przebadat okoto 500 polimerow, zanim

M. Lejman, Krzemowy cud, ,,PC Word”, Listopad 2001.
http://neo.dmces.p.lodz.pl/tpp/04 Litografia.pdf
Press Information, University of Texas — Austin , August 14th, 2001.
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znalazt wlasciwy. Wtasnie wynalezienie odpowiedniego polimeru byto gtéwnym
wkladem profesora Chou w technike nanolitografii, obok pierwszej komercjali-
zacji nowej technologii i pierwszych urzadzen do produkcji mikroprocesorow,
dziatajgcych w oparciu o wypracowang metode.® Technologia wynaleziona przez
profesora Chou wyznaczyta nowy kierunek badan i szybko znalazta nasladowcow,
podejmujacych proby jej udoskonalenia, jak rowniez wykorzystania w gospodar-
ce. Wyzwaniem dla badaczy stalo si¢ m.in. znalezienie sposobu produkcji, nie
wymagajacego stosowania wysokich temperatur oraz dalsze obnizenie kosztow
produkcji i poprawa jakosci.

1.2. Dochodzenie do sukcesu
1.2.1. Prace na Uniwersytecie

W 1996 r. na Uniwersytecie w Austin (Texas) nad udoskonaleniem technologii
NIL zaczgli pracowa¢ dwaj badacze — Dr S.V. Sreenivasan, inzynier-mechanik,
specjalizujacy si¢ w nanotechnologii, absolwent Uniwersytetu Stanowego w Ohio
oraz Dr C. Grant Wilson, inzynier-chemik, specjalizujacy si¢ w badaniach zwigz-
kéw, majacych zastosowanie w mikroelektronice, absolwent Wydziatu Chemii
Organicznej Uniwersytetu Kalifornijskiego. Obydwaj badacze rozpoczeli prace na
Uniwersytecie w Austin niemal w tym samym czasie (profesor Wilson w 1993 r;
prof. Sreenivasan w 1994). W projekcie badawczym, majagcym na celu wynale-
zienie nowej technologii produkcji mikroprocesorow i nowych urzadzen do pro-
dukcji tych uktadow, Sreenivasan skupit si¢ na poszukiwaniu nowych rozwigzan
technologicznych, a Wilson na pracach badawczych dotyczacych zwigzkow che-
micznych, majgcych zastosowanie w nanolitografii’. Potgczenie doswiadczenia
chemika z doswiadczeniem specjalisty w zakresie mechaniki precyzyjnej zaowo-
cowalo wypracowaniem technologii, rozwijajacej badania profesora Chou.

Rezultatem prac badawczych byto opracowanie technologii produkcji uktadow
scalonych, pozwalajacych na wytwarzanie uktadow w parciu o proces zachodzacy
w temperaturze pokojowej i nie wymagajacy wysokiego cisnienia. W przeciwien-
stwie do technologii profesora Chou, nowa technologia, nazwana ,,step and flash
imprint litography” (SFIL) nie wymaga stosowania wysokich temperatur przy
tloczeniu. Nie wymaga rowniez zastosowania $wiatla laserowego i funkcjonuje
bez skomplikowanych uktadow optycznych. Gtowne zatozenia nowej technologii,
w formie wynikéw badan, pojawity si¢ w 1999 r. Produkcja uktadu scalonego
rozpoczyna si¢ od wytworzenia formy wielkosci wafla kwarcowego z wygrawe-
rowang strukturg uktadu. Nast¢pnie, roztwor organiczny, nazywany monomerem?®
ultrafioletowym, wprowadzany jest pod forme, a forma jest poddawana dziataniu

®  Will Nanotech Preserve Moore’s Law. Forbes Wolfe Nanotech Report, September 2003, s.1.
7 A.E.Braun, S.V. Sreenivasan, Semiconductor International, May 1st, 2005.
Prosta czastka tego samego zwigzku chemicznego, z ktorego w wyniku polimeryzacji powstaje polimer.
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$wiatla ultrafioletowego, utwardzajacego monomer do bardzo wiernej repliki wy-
grawerowanej struktury®. Jak twierdzi prof. Wilson, jeden z wspottworcow nowej
technologii, bardzo skomplikowane i relatywnie drogie jest wytworzenie ww. for-
my. Z chwila, kiedy forma, stanowigca ekwiwalent maski w technice litografii
optycznej, zostanie wyprodukowana, mozna wytwarzac tanio i precyzyjnie sto-
sunkowo duza liczbg uktadow."

Udoskonalenie technologii w procesie komercjalizacji

W procesie wytwarzania uktadéw niezwykle wazne jest precyzyjne ustawienie
formy. Nad rozwigzaniem tego problemu pracowat prof. Sreenivasan, wytwarza-
jac pierwsze urzadzenie do produkcji mikroprocesorow w technologii SFIL, przy
wykorzystaniu czgsci pochodzacych z maszyn IBM. Udoskonalona technologia
nanolitografii pozwolita na produkcje uktadow z nieco gorsza precyzja, niz lito-
grafia optyczna, przy jednoczesnym znacznym obnizeniu kosztow, stwarzajac na-
dzieje na wytwarzanie jeszcze mniejszych uktadéw o wiekszej szybkosci.!!

Opracowana technologia stwarzata dobre perspektywy rozwoju, jednak udoskonale-
nie jej, niezbedne dla komercyjnych zastosowan, wymagato wspodtpracy z przemystem.
Tworcy technologii doszli do wniosku, Ze najlepiej bedzie rozwijac technologie poprzez
prace badawcze w komercyjnej firmie i w 2001 1. zalozyli Molecular Imprints (MII).
Srenivasan i Wilson uznali, Ze sg gotowi przygotowac¢ zatozenia dla producentow linii
technologicznych, ktorzy mogliby wykorzysta¢ nowa technologie. Po wielu dyskusjach
z przedstawicielami przedsigbiorstw, profesor Sreenivasan, odpowiedzialny za czg$é
techniczng przedsigwziecia, doszedt do wniosku, ze dalszy postep w komercjalizacji
wynalazku wymaga zatozenia przedsigbiorstwa. Zatozenie przedsigbiorstwa zwigkszato
mozliwosci poszukiwania srodkow na rozwoj technologii i dawato szans¢ na jej szybki
rozwoj, w przeciwienstwie np. do podejmowania prob sprzedazy licencji zainteresowa-
nym korporacjom. Stusznie zatozono, ze w technologie tej fazie rozwoju, trudno bytoby
sprzeda¢ firmie zewngtrznej w formie gotowej licencji, a bez udziatu przemystu dalsze
prace nad udoskonaleniem licencji na uniwersytecie bytyby bardzo trudne.

Firme¢ ulokowano poczatkowo w Inkubatorze Technologicznym (Austin Tech-
nology Inkubator), gdzie dziatata tylko nieco ponad rok. Pierwszym prezesem fir-
my zostal Norman Schumacher. Petnit on rol¢ prezesa az do wrzesnia 2005 r.,
kiedy to przeszedt na emeryture, a stanowisko prezesa objat Mark Melliar Smith,
pracujacy w MII na stanowisku dyrektora operacyjnego'?.

W maju 2002 r. kierownictwo wynajelo nowe pomieszczenia o powierzchni
16 tys. stop kwadratowych, co pozwolito na rozszerzenie dziatalnosci'®. W pierw-
szym roku firma zatrudniata 8 osob, przede wszystkim inzynieréw. Optymistycz-
nie zaktadano, Ze juz po 18 miesigcach przedsigwzigcie zacznie przynosi¢ docho-
dy. Urzadzenia do nadruku molekularnego, pracujace w technologii SFIL, miaty

Press Information, University of Teras — Austin , august 14th, 2001.
10 Tamze.

Tamze.

12 Molecular Imprints Press Release, 17/10/2005.

3 Austin Business Journal, May 22, 2002.
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kosztowac¢ od 3 do 7 milionéw dolarow. Wstepnie interesowaly si¢ nimi m.in.
takie firmy, jak: Motorola, IBM i Advanced Micro Devices INC."*

1.3. Pierwsze kontrakty

Pierwszy kontrakt na dostawe urzadzenia do produkcji mikroprocesorow udato
si¢ podpisa¢ z firmg Motorola w grudniu 2002 r,. Pierwszy egzemplarz sprzedano
za 2 miliony dolarow, czyli przeszto siedmiokrotnie taniej niz pordéwnywalne urza-
dzenia dzialajace w technice litografii optycznej. Urzadzenie wyprodukowane przez
Molecular Imprints byto réwniez o ponad potowe mniejsze i umozliwiato produkcje
uktadoéw w technologii ponizej 100 nanometrow (Imprio 100). Koszty produkcji, wli-
czajac rowniez amortyzacje sprzetu, obnizono do 1/10 kosztow produkeji uktadow
scalonych metoda litografii optycznej'>. Umowa podpisana z Motorolg pozwolita na
przetestowanie pierwszego urzadzenia w firmie, ktora wspolpracowata z zespotem
MII, co gwarantowalo pozytywne nastawienie do maszyny, ktéra mogla miec jesz-
cze wiele wad. Pierwsze urzadzenie produkowalo 6 wafli kwarcowych na godzine.
Okazalo sig, jednak, ze moze by¢ rowniez przydatne przy produkcji innych typow
walfli, nie tylko kwarcowych, co wyraznie zwigkszato mozliwosci zastosowan.'

1.4. Poszukiwanie nisz rynkowych

Testowanie pierwszego urzadzenia przez Motorole pokazato, ze przy jego pomocy
mozna produkowac uktady o wielkosci 100-30 nm. Udato si¢ potwierdzi¢, ze nowa
technologia pozwala na wigksza miniaturyzacje uktadow. Jednak testy te pokazaty
réwniez, ze nowa technologia nie moze zastapi¢ tradycyjne;j litografii optycznej. Du-
zym problemem okazata si¢ doktadno$¢ odwzorcowania i zbyt duza liczba powsta-
jacych usterek. Dosy¢ szybko stwierdzono, ze nowa technologia raczej nie pozwoli
na produkcj¢ mikroprocesoréw komputerowych, wytwarzanych, np. przez Intela, ze
wzgledu na wymagana doktadnos¢ i duzg liczbe usterek. Potwierdzono natomiast, ze
nowa technologia SFIL moze mie¢ zastosowanie w dziedzinach niszowych, np. do
produkcji miniaturowych urzadzen elektromechanicznych (MEMS), stosowanych
w glowicach drukarek, czujnikach ci$nienia, dyskach komputerowych, ekranach cie-
ktokrystalicznych, czy stabilizatorach obrazu'’. Zdaniem prezesa firmy, wspolpraca
z Motorolg pozwolita na szybkie wyprodukowanie pierwszych urzadzen Impriol00
i stwarza szans¢ na udoskonalenie technologii w trakcie dalszej wspotpracy!®.

Tamze.

Informacja prasowa Mollecular Imprints, 9.12.2002.

16 Austin Business Journal, December 6, 2002.

M. LaPedus, Motorowa shows 30nm images with nano imprint, Semiconductor Business News, February
231 2003.

First Molecular Imprints Litho Tool, Microtechnology News, June 2003.
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Poszukujac kolejnych nisz dla zastosowania technologii SFIL, Molecular Im-
prints zdecydowato si¢ na produkcje sprzetu dla potrzeb instytucji badawczych.
W 2003 r. zademonstrowano Imprio 50, przeznaczone dla uniwersytetow i ma-
tych laboratoriéw. Znalazto ono zastosowanie w badaniach z zakresu nanologii®.
Jednoczesnie starano si¢ ograniczy¢ usterkowos¢ uktadéw produkowanych przy
zastosowaniu technologii SFIL. W 2003 r. byla ona na poziomie usterkowosci
w technologii litografii optycznej z poczatku lat 90-tych XX w. Oznaczato to, ze
przy pomocy niewatpliwie tanszej i mniej skomplikowanej technologii mozna
produkowac uktady zawierajace kilkaset tysiecy tranzystorow, ale trudno jg zasto-
sowa¢ do produkcji uktadow zawierajacych kilka milionow tranzystoréw. Kolej-
nym problemem byta takze zbyt wolna produkcja uktadow. W poczatkowej fazie
technologia SFIL, pozwalata na produkcje sze$ciu 8-calowych wafli na godzing.
W tym samym czasie przy pomocy litografii optycznej mozna byto produkowaé
okoto 100 wafli 12 calowych. Nawet przy zatozeniu, ze nowa technologia begdzie
miata zastosowanie raczej niszowe potrzeba byto osiagnaé¢ wydajnos¢ rzedu 25
wafli na godzing®. Rozwojowi firmy bardzo pomogto umieszczenie w wyniku re-
komendacji Lithography International Working Group.?! technologii SFIL na Mig-
dzynarodowej Mapie Drogowe;j dla Potprzewodnikow (International Road Map for
Semiconductors). Tego typu rekomendacja potwierdza, ze omawiana technologia
ma duza warto$¢ komercyjna, co utatwia pozyskiwanie partneréw w przemysle,
jak réwniez w pozyskaniu oséb utatwiajacych budowanie partnerskich zwigzkow
z przemystem mikroprocesorow.

W marcu 2004 zespol MII zostal wzmocniony dzigki zatrudnieniu Marka
Melliara Smitha. Wnidst on ponad 30-letnie doswiadczenie w zakresie produk-
cji potprzewodnikow, a takze doskonate kontakty z przemystem, dzigki pracy na
stanowisku prezesa SEMETECH, globalnego konsorcjum producentow potprze-
wodnikow, reprezentujacego firmy wytwarzajace okoto 50% $wiatowej produk-
cji*. Sprzedaz udato si¢ zwigkszy¢ dzieki podpisaniu w kwietniu 2004 r. kolejnej
umowy na dystrybucje produktow Molecular Print w USA, za posrednictwem
KLA Tencor Corporation, nalezacego do pierwszej piatki producentow potprze-
wodnikow na $wiecie, a takze dzigki podpisaniu umowy z firma Brewek Science,
zajmujacg si¢ dostawami zwigzkow chemicznych na potrzeby mikroektroniki®.

Pomimo wstepnej fazy rozwoju nowej technologii, w koncu 2003 r. i przez
2004 rok sprzedano trzy kolejne urzadzenia, do firmy produkujgcej mikroproceso-
ry w Silicon Valey oraz do National Nanofab Center w Korean Institute of Science
and Technology, a takze dla Hewlett Packarda®. Prace nad udoskonaleniem tech-
nologii zaowocowaty wyprodukowaniem w 2005 r. nowego urzadzenia — IMPRIO

http://www.molecularimprints.com/NewsEvents/news_articles03/Tech%20july03.pdf
20 Stamping out Chips, Semiconductor Innovations, 10/06/2003.

Informacja Prasowa Molecular Imprints 2/12/2003.

22 Tamze, 23/02/2004.

% Tamze, 20/04/ 2004.

Nanotech firm makes imprint, Austin Business Journal, November 24, 2003.
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250, ze zwickszong precyzja odwzorcowania, pozwalajaca na automatyczna ob-
stuge wafli 300 mm i automatyczny zatadunek wzorca. Po raz pierwszy urzg-
dzenie to sprzedano na poczatku 2007 r. W tym roku ogoétem sprzedano ponad 20
urzadzen.”®* W 2007 ukazata si¢ kolejna generacja maszyn IMPRIO 1100, prze-
znaczonych glownie dla optoektroniki, producentéw diod LED, mikroprocesoréw
wykorzystujacych technologic CMOS i twardych dyskow. Bardzo szybko sprze-
dano dwie maszyny i pojawily si¢ zamdwienia na kolejne egzemplarze.”” Usterko-
wo$¢ udalo sie ograniczy¢ do poziomu ponizej 0,3 usterek na cm?.2* W rok p6zniej
wyprodukowano IMPRIO 300, nastgpce IMPRIO 250 z udoskonalong automaty-
ka, wieksza precyzja i szybkos$ciag dzialania, z przeznaczeniem przede wszystkim
na rynek producentow pamigci.29 W kilka miesigcy pdzniej opracowano nowa
wersje modelu 1100 — IMPRIO 2200, ktora zakupita firma Hitachi. To ostatnie
urzadzenie umozliwiatlo produkcje uktadéw na skale przemystowsa, umozliwiajac
wytwarzanie 180 wafli na godzine.*

1.5. Aplikacje przemyslowe

W ocenie prezesa firmy, Marka Melliar Smitha, przedstawionej w 2008 r.,
technologia SFIL ma szansg stac si¢ wiodaca technologia przy produkcji uktadow
CMOS, pomimo probleméw, takich jak, np. usterkowosé, ciagle jeszcze pozosta-
jaca na wyzszym poziomie, niz w przypadku litografii optycznej. Wyzszy odsetek
usterek zmuszat firm¢ do poszukiwania aplikacji mniej wrazliwych na defekty.’!
W potowie 2008 r. technologia SFIL, w wersji dostgpnej w urzadzeniu IMPRIO
2200, okazata si¢ niezwykle przydatna dla produkcji twardych dyskow w nowej
technologii DTR. Technologia ta, ktora w 2008 r. z fazy badan przeszta do fazy
pilotazowej produkcji, wywotata duze zainteresowanie urzadzeniami NIL, takze
tymi produkowanymi przez MII. Posypaly si¢ zamowienia na nowe urzadzenia®.
Ogotem, do marca 2009 MII sprzedat 30 systemow do produkcji mikroprocesorow
i pamigci komputerowych, a do konca 2009 r. spodziewane jest dalsze zwigkszenie
sprzedazy. Przychody ze sprzedazy wyniosty w 2007 roku 15 milionéow dolarow,
w 2008 utrzymaty si¢ na podobnym poziomie, a w 2009 spodziewany jest wzrost
do 25 milionéw dolaréw. Chcac sprosta¢ nowym oczekiwaniom firma w lutym
2009 zwiekszyta zatrudnienie do 120 pracownikéw i ciagle planuje zatrudnianie
nowych 0s6b.** O wadze opracowanej na Uniwersytecie Austin i udoskonalonej

% Molecular Imprints Press Release, 28/2/2005.

% A. Hand, Molecular Imprints Jumps IDM Hardle, Semiconductor International, 2/1/2007.

2 Molecurar Imprints Press Release, 12/2/2007

2 EE Times 16/10/2007.

2 Molecular Imprint Press release, 25/2/2008.

30 Tamze, 5/5/2008.

31 R. Wilson, Can Molecular Imprints circumvent lithography altogether, Electronic Design Strategy, 26/2/2008.
32 D. Lammers, MII Takles Patterned Media Opportunity, Semiconductor International, 22/5/2008.

3 M. LaPedus, Mollecular Imprints is unbeaten about 2009, EE Times, 24/2/2009.
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w MII technologii, §wiadczy przyznanie w sierpniu 2008 r. profesorowi Wilsono-
wi medalu prezydenta USA za przetom w zakresie technologii. Medal, przyzna-
wany za nadzwyczajne osiggnigcia dla nauki, profesorowi Wilsonowi, jednemu
z tworcow technologii, wreczyt w Biatym Domu 29 wrzesnia 2008 r. prezydent
Bush.*

1.6. Wspolpraca pomiedzy nauka a biznesem

Wspolpraca z biznesem byta dla twoércéw nowej technologii priorytetem juz
na etapie planowania przedsiewzigcia. Podejmujac decyzje o zatozeniu przedsie-
biorstwa profesorowie Uniwersytetu w Austin zdawali sobie sprawe z wagi znale-
zienia osoby majgcej odpowiednie doswiadczenie biznesowe. Takg osobg okazat
si¢ Norman Schumaker, przedsi¢biorca majacy doswiadczenie w inkubacji firm
technologicznych. Schumacher w 2001 r. kierowat firmg doradcza FOReTEL, wy-
specjalizowang w pomocy innowacyjnym firmom, zar6wno w rozpoczeciu dzia-
falnos$ci, jak i w znalezieniu finansowania na pierwszy okres. Kariera Schuma-
chera byta od lat 60-tych zwigzana z nowymi technologiami, opracowywanymi
na potrzeby przemystu elektronicznego. W latach 1968-1984 kierowat zespolem
opracowujgcym nowe materialy i technologie w laboratorium AT&T Bell w New
Jersey. Nastepnie zatozyt EMCORE Corporation, obecnie jednego z czotlowych pro-
ducentdéw linii produkcyjnych do wyrobu potprzewodnikow. W tej firmie pracowat
do 1996 r., wycofujac si¢ po wejsciu EMCORE na gieldg. Jednoczesnie rozpoczat
poszukiwania nowego przedsigwziecia, ktore byloby roéwniez zwiazane z produkcja
potprzewodnikdw i stwarzatoby nadzieje na udang komercjalizacje. Zainteresowa-
nia Schumachera okazaty si¢ zbiezne z pomystami tworcow technologii SFIL.

Profesorowie Sreenivasan i Wilson wktadali do firmy dorobek intelektualny
wypracowany na uniwersytecie, przy jednoczesnym zachowaniu czytelnych re-
gut podziatlu korzysci z wynalezionej technologii Potrzebowali jednak osoby ma-
jacej doswiadczenia biznesowe i kontakty w przemysle. Wykorzystanie dorobku
wypracowanego na uczelni ulatwialo funkcjonowanie regut podziatu korzysci
z rezultatow prac badawczych. Uniwersytet, za posrednictwem Biura Transferu
Technologii w Austin. (OTC) miat dla oséb korzystajacych z wypracowanej na
uczelni wiedzy czytelng oferte w zakresie wzajemnych rozliczen, co jest korzystne
zaréwno dla uczelni, jak i dla potencjalnych przedsiebiorcow. Naukowcy, korzy-
stajacy z wynikow swoich badan w komercyjnych przedsigwzigciach moga tatwo
wyliczy¢ koszty licencji. Jednoczesnie uniwersytet moze wyliczy¢ korzysci z ty-
tutu posiadanych udziatow w firmie i sptywu royalities®®.

3 The University of Texas at Austin News, August 27, 2008.
3 Press Information, University of Texas — Austin , august 14", 2001.
3% Start up created and operated by Inwestor, http://www.otc.utexas.edu/Startups/InventorStartups.jsp
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Budujac dobre warunki wspotpracy biznesu i nauki, OTC, wspotpracuje z ba-
daczami, przedstawicielami funduszy Venture Capital, korporacjami, przedsie-
biorcami, firmami doradczymi, poszukujac mozliwosci komercjalizacji wynikow
badan prowadzonych na Uniwersytecie. Jedng z form dziatalnosci jest zachecanie
badaczy do tworzenia nowych firm, wykorzystujacych wyniki ich prac na uczelni
i wspieranie ich w procesie tworzenia firmy. OTC pomodgl w nawiazaniu kontaktu
z Normanem Schumacherem, pierwszym prezesem firmy MIIL.3” Schumacher, po-
przez przedstawiong powyzej firme¢ doradcza FOReTEL, z reguly wspotpracowat,
nad jednym, szczegolnie staranie wybranym przedsiewzigciem, starajac si¢ zabez-
pieczy¢ finansowanie i zapewni¢ wlasciwe zarzadzanie. Znalezienie odpowiedniego
mentora bylo niezwykle istotne, poniewaz inwestorzy z reguly unikaja inwestowa-
nia w przedsigwzigcia polegajace na wytwarzaniu linii technologicznych, gdyz tego
typu inwestycje nie dostarczajg odpowiedniej stopy zwrotu w krétkim czasie i wy-
magaja znacznych naktadow*. Wspolne wysitki tworcow technologii, OTC i zainte-
resowanie Schumachera, jako jednego z nielicznych w USA inwestorow gotowych
inwestowac i wspiera¢ merytorycznie producentdow linii technologicznych, zaowo-
cowaly powstaniem w lutym 2001 r. przedsigbiorstwa Molecular Imprints.

W MII zdawano sobie sprawe¢ z wagi wspoldziatania z poszczegdlnymi seg-
mentami producentéw i instytucji badawczych, wchodzacych w sktad przemystu
potprzewodnikow. Jak twierdzg przedstawiciele dzialu marketingu firmy, przed-
siebiorstwa handlowe, dostawcy linii produkcyjnych i producenci chemikaliow,
inzynierowie zajmujacy si¢ projektowaniem i wytwarzaniem uktadéw scalonych,
Scisle ze soba wspolpracuja, aby zaspokoi¢ $wiatowy popyt na mikroprocesory.
W takiej sytuacji dla MII bardzo wazne stato si¢ zbudowanie relacji z przedstawi-
cielami poszczeg6lnych galezi przemystu potprzewodnikow. jak rowniez z insty-
tucjami badawczymi, tak aby zapewni¢ maksymalne dopasowanie wytwarzanych
urzadzen do potrzeb przysztych klientow.>* MII zbudowat partnerskie powigzania
z przemystem, reprezentowanym przez KLLA Tencor, Motorola, Toppan. Jednocze-
$nie budowano partnerstwo z instytucjami badawczymi, przede wszystkim z Uni-
wersytetem w Austin oraz z Uniwersytetem w Wisconsin. Strategi¢ firmy w tym
zakresie dobrze obrazuje Tablica 1.

37 http://www.otc.utexas.edu/Startups/About.jsp

Press Information, University of Teras — Austin, August 14", 2001.

M. Falcon, A. Ausman, Molecular Imprints, A Case study on success through Strategic Industry and Acade-
mic Partnership, Nanotechnology Law and Business, Vol 1.4. s. 423.

40 Tamze, s. 424.
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Tablica 1. Strategia Molecular Imprints w zakresie budowy Infrastruktury

technologicznej
Nanolitografia Molecular Imprints
Chemikalia i wywolywanie 1. Uniwersytet w Austin
2. Firma Brewer Science
Produkcja formy (maski) 1. DNP
2. DuPont Photo mask
3. Hoya
4. Motorola
5. Photronics
6. Toppan
Technologia SFIL, grawerowanie wzoru 1. LAN Research
2. Trion
Kontrola jakosci wzoru i wafla KLA Tencor
Modelowanie formy Uniwersytet w Madison

Zrédto: opracowanie na podstawie: M. Falcon, A.Ausman, Molecular Imprints, Wyd., ..., cyt.

Wspolpraca z przemystem pozwolita na dobre zidentyfikowanie technologii,
pomocnych przy rozwoju maszyn do produkcji mikroprocesoréw, wytwarzanych
w technologii SFIL, jak rowniez mozliwosci zastosowania technologii wypraco-
wanej przez tworcow MII w produkceji przemystowej. Pozwalata takze na przete-
stowanie urzadzen, wytwarzanych przez MII. Wspotpraca z Uniwersytetem w Au-
stin umozliwita z kolei prowadzenie badan nad nastgpna generacja odczynnikow
chemicznych, materiatdéw 1 proceséw mogacych mie¢ zastosowanie w nanolito-
grafii. Wspolpraca stwarzata rowniez szans¢ na pozyskanie przez Uniwersytet
kolejnych licencji, mogacych mie¢ znaczenie komercyjne, a takze pozwalata na
weryfikowanie praktycznego znaczenia dokonywanych odkry¢.

Prowadzenie badan nad nanolitografia pozwolilo na uzyskanie przez Uniwer-
sytet w Austin, wspodlnie z dziatem R&D SEMATECHu, 5 milionowego grantu na
program badawczy. Grant uzyskano z Defense Advanced Research Project Agency
(DARPA).#!

Tworzenie partnerstwa stawialo nowe wyzwania przed kierownictwem. Jak
wspomina jeden z tworcow technologii, prof. S.V. Sreenivasan, swojg karier¢ roz-
poczynat jako specjalista od mechaniki, ale w kolejnych fazach musial nauczy¢
si¢ budowac¢ uktady partnerskie z licznymi firmami i instytucjami badawczymi,
a takze pozyskiwac srodki na rozwoj technologii i funkcjonowanie partnerstw.*
Zastosowany przez firm¢ model wspotpracy instytucji badawczych i przemystu

4 Solid State Technology, May 17tj, 2006.
4 Interwiew with S.V. Sreenivasan, Semiconductor International, May 2005.
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zaowocowat systematycznym rozwojem przedsigbiorstwa i doprowadzil, wpraw-
dzie w dluzszym niz poczatkowo zaktadano czasie, do wypracowania rezultatow
docenionych przez przemyst mikroprocesorow.

1.7. Punkty krytyczne wdrozenia oraz wspolpracy i sposoby ich
pokonywania

Autorzy technologii SFIL liczyli si¢ z konieczno$cig prowadzenia dalszych ba-
dan, zmierzajacych do poprawy szybkosci produkcji wafli kwarcowych, zmniejsze-
nia usterkowosci i dopasowania produkowanych urzadzen do potrzeb przemystu.
Pierwszym problemem byto zgromadzenie odpowiednich $rodkow finansowych,
dzieki ktorym mozna bytoby rozwija¢ technologie. Wstepny plan zaktadal zgro-
madzenie w pierwszym roku okoto 12 milionéw dolaréw. Pierwsze $rodki uzy-
skano w formie grantu federalnego z Defence Advanced Research Project Agency,
wyspecjalizowanej w programach pomocowych dla innowacyjnych matych i $red-
nich firm. Agencja przyznata grant w wysokosci 2,4 miliona dolaréw, co pozwolito
rozpocza¢ prace nad uruchomieniem produkcji. Finansowanie federalne utatwito
pozyskanie srodkow prywatnych. W ciggu pierwszego roku nowa firma uzyskata
srodki z funduszy inwestycyjnych w wysokosci 9,2 miliona dolarow, dostarczo-
nych przez 3 firmy kalifornijskie: Alloy Ventures, Draper Fisher Jurvetson i Asset
Management Co.* Brakujace finansowanie udato si¢ uzyska¢ od zainteresowa-
nych technologia duzych korporacji, takich jak Motorola, KL A Tencor, LAM Re-
search.* Granty w potaczeniu ze $rodkami z funduszy inwestycyjnych pozwolity
na rozpoczecie produkeji i pozyskanie pierwszych klientow. Pozwolity takze na
znaczne zwigkszenie liczby pracownikow, do 27 osob.

W ciggu czterech pierwszych lat dziatalnosci, do poczatku 2005 r. MII
w dwoch rundach (A i B) zbierania funduszy inwestycyjnych, zgromadzit ponad
40 milionow dolaréw, niezaleznie od $rodkéw ze zrodet publicznych, pochodza-
cych z DARPA i National Institute of Standards.*® W 2005 roku, w ramach rundy
C, zgromadzono kolejne 25 milionéw dolarow. Réwniez w tej rundzie uzyskano
srodki od duzych korporacji, takich jak Dai Nippon Printing Company (DNP),
Motorola, Harris and Harris, Hakuto i in.*® Dofinansowanie ze strony przemystu
udato si¢ utrzymac¢ w kolejnych latach. Ogoétem, do marca 2009 MII zgromadzit
ponad 91 milionoéw, z czego 73 miliony to fundusze venture capital i inwestycje
partnerskich korporacji, 15 milionow to granty agencji federalnych, 3 miliony to
grant stanowy pochodzacy od Texas Emerging Technology Fund.¥’

4 Spinnoff Draws 9,2 M, Austin Business Journal, February 22, 2002.

4 Will Nanotech Preserve Moore’s Law. Forbes Wolfe Nanotech Report, September 2003, s.1.

M. Falcon, A.Ausman, Molecular Imprints, ACase study on success through Strategic Industry and Acade-
mic Partnership, Nanotechnology Law and Business, Vol 1.4. s. 419-425.

4 Molecular Imprints Press Release, 21/9/2005.

47 M. LaPedus, Mollecular Imprints is unbeaten about 2009, EE Times, 24/2/2009.

277



Poszukiwanie nisz technologicznych. Molecular Imprints

Znalezienie $rodkow finansowych na rozwoj technologii i tym samym na roz-
woj firmy byto wypadkowa wlasciwego wykorzystywania relatywnie skromnych
funduszy federalnych i stanowych do lewarowania znacznie wigkszych kwot, po-
chodzacych poczatkowo z funduszy Ventrure Capital, a w nastepnej fazie z budze-
tow zainteresowanych korporacji. Dla tego typu inzynierii finansowej najwicksze
znaczenie miato zbudowanie relacji z przedsigbiorstwami. Udalo si¢ tego dokona¢
dzieki zatrudnieniu wilasciwych osob, majacych wieloletnie do$wiadczenie we
wspolpracy z przemystem oraz majacych doswiadczenie w emisji akcji.

Kolejnym punktem krytycznym byto zmniejszenie usterkowosci. W tym zakre-
sie, obok badan prowadzonych przez MII, bardzo wazny byt zakup odpowiednich
licencji. W 2004 roku firma zakupita licencje na technologi¢ moire fringe align-
ment z Massachussets Institute of Technology, co stworzyto szanse na zmniejsze-
nie liczby uszkodzonych uktadéw.*® Ponadto badania nad zmniejszeniem usterko-
wosci prowadzano we wspotpracy z KLA Tencor, Motorolg, LAN Research.

Dla sukcesu przedsigwzigcia duze znaczenie miato takze zbudowanie sieci dystry-
bucji. Na terenie USA takg sie¢ budowano w oparciu o wspolpracg z Motorolg. Jednak
dosy¢ szybko kierownictwo MII uznato, ze wazna jest rowniez obecno$¢ na rynku
europejskim i azjatyckim. Wejscie na wspomniane rynki bylo poprzedzone znalezie-
niem inwestorow. W 2004 r. pozyskano inwestoréw z Japonii (Hakuto Co z Tokio)
i z Niemiec (Carl Zeiss SMT AG). Uzyskane od nich $rodki zostaty wykorzystane
przede wszystkim na sfinansowanie otwarcia centrow dystrybucyjnych w Japonii
i w Niemczech.® Otwarcie Biura w Europie miato miejsce we wrze$niu 2004. Obok
funkcji dystrybucyjnych centrum europejskie Molecular Imprints GmbH, zlokalizo-
wane w Aalen, rozpoczeto badania nad nowymi mozliwymi aplikacjami technologii
SFIL. Zaréwno centrum w Niemczech, jak i centrum w Europie zatrudniato specja-
listbw w zakresie zastosowan nowej technologii, ktérych zadaniem bylo doradzaé
potencjalnym klientom, do jakich celéw uzywa¢ produktéw firmy. Podobna role pel-
nito centrum w Tokio. Dzigki funkcjonowaniu centréw dystrybucyjnych mozna byto
rozpozna¢ potrzeby nowych rynkéw i w chwili pojawienia si¢ produktow zaakcepto-
wanych przez przemyst, korzystnie sprzeda¢ produkowane maszyny.

Wspolpraca prowadzona z przemystem i instytucjami badawczymi narazala
MII na ryzyko zwiazane z przejgciem wypracowanych rozwigzan przez konku-
rencj¢. W takiej sytuacji jednym z wyzwan byta wtasciwa ochrona wypracowane;j
wlasno$ci przemystowej. W tym zakresie firma prowadzita bardzo aktywna poli-
tyke patentowa. Do poczatku 2009 r. uzyskata ponad 300 patentow, dotyczacych
technologii SFIL Od poczatku prowadzenia dziatalnosci, kierownictwa uznato, ze
dziatania ochronne maja zasadnicze znaczenie dla utrzymywania przewagi konku-
rencyjnej i pozycji rynkowej. Uzyskane patenty wykorzystywano takze w ubiega-
niu si¢ o nowe $rodki finansowe i w dziataniach marketingowych. Zdaniem przed-
stawicieli firmy, uzyskane patenty potwierdzaja wage nowej technologii wobec

#  Solid State Technology, May 17tj, 2006.
4 Informacja Prasowa Molecular Imprints, 2.12.2003.

278



klientow. Prowadzenie wspolnych badan z partnerskimi korporacjami wymagato
sporzadzenia szczeblowych umoéw, precyzujacych, jaki bedzie podziat korzysci
z wypracowanych wspdlnie wartosci intelektualnych®.

1.8. Zakonczenie

Opisany przypadek pokazuje, Ze obnizenie kosztow produkcji mikroproceso-
réw 1 zarysowanie perspektyw na ich dalsza miniaturyzacj¢ jest mozliwe dzigki
dobrej wspoélpracy instytucji badawczej, uczelnianego centrum komercjalizacji
technologii, przemyshu oraz agencji stanowych i federalnych, powotanych do fi-
nansowanie rozwoju nowych technologii. Profesorowie uniwersyteccy: Wilson
i Sreenivasan, dostrzegli szanse jakie daje rozwoj nanolitografii i opracowali nowe
zasady produkcji mikroprocesorow. Dziatalnos¢ OTC pomogta im w znalezieniu
partnera biznesowego, wyspecjalizowanego w przedsiewzigciach nastawionych
na wdrazanie nowej technologii w produkcji urzadzen do wytwarzania uktadow
scalonych, majacego dobre kontakty z przemystem i potrafigcego pozyskiwac fun-
dusze na niezbedne dalsze badania i dopracowanie nowej technologii.

Sukces przedsiewzigcia byt rowniez mozliwy dzieki czytelnym regutom ko-
rzystania z wilasno$ci intelektualnej, wypracowanej na Uniwersytecie, regutom,
ktore gwarantowaty zachowanie korzysci uczelni oraz wynalazcow. Czynnikiem
sprzyjajacym osiagnieciu zakladanego rozwoju przedsiewziecia okazato si¢ réw-
niez zbudowanie partnerskich powigzan migdzy instytucjami badawczymi, ktore
rozwigzywaly konkretne problemy, pojawiajace si¢ w trakcie wdrozenia, a przed-
stawicielami korporacji artykutujacymi swoje oczekiwania i pozwalajacymi testo-
wac wypracowane technologie w przyjaznej atmosferze.

Zbudowanie partnerskich powigzan pozwolilo na pokonanie punktow krytycz-
nych. Umiejetne korzystanie ze srodkéw agencji federalnych pozwolito rozpoczaé
badania, i nawigza¢ kontakty z przemystem, ktory przejat finansowanie dalszych
badan. Zainteresowanie korporacji przyciagneto fundusze Venture Capital i po-
zwolito na prowadzenie badan przez ponad 6 lat, przy niktej sprzedazy gotowych
urzadzen. Nabycie licencji ulatwito zmniejszenie usterkowosci, a dobre dziatania
PR pomogly w pozyskaniu zainteresowania wiodacych instytucji w zakresie pro-
dukcji mikroprocesoréw. Mozna wiec uznac, ze o sukcesie przedsigwziecia zade-
cydowaly takie czynniki jak:

» dobra praca os$rodka transferu technologii (OTC);

» pozyskanie kierownika firmy, znajacego dobrze przemyst potprzewodnikow;

» skuteczne dziatania przy pozyskiwaniu srodkow na badania, zaréwno ze zrodet
publicznych, jak i prywatnych;

50

M. Falcon, A. Ausman, Molecular Imprints, Wyd., cyt. s.425.
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zbudowanie partnerskich powigzan miedzy instytucjami badawczymi a prze-
mystem;

strategia budowania sukcesu firmy w oparciu o ochrong wlasnosci przemystowej;
koncentracja na badaniach i na rozwoju technologii, nawet kosztem biezacej
sprzedazy.

Dla sukcesu przedsigwzigcia wazne byto roéwniez poszukiwanie niszowych za-

stosowan nowej technologii. Wynalazcy szybko zdali sobie sprawg z ograniczen
nanolitografii w produkcji standardowych mikroprocesoréw. Jednak ich wytrwa-
1o$¢ w usuwaniu probleméw i poszukiwaniu nowych zastosowac przyczynita si¢
do uznania wartosci komercyjnej technologii SFIL.

—_

11

17.
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KOMERCJALIZACJA REZULTATOW BADAN
NAUKOWYCH — WZORCOWA DROGA
SPOLKI SPIN-OFF. STUDIUM PRZYPADKU

SINGULAR ID, SINGAPUR

ANNA SZCZESNIAK







Komercjalizacja rezultatow badan

naukowych — wzorcowa droga spotki spin-off.
Studium przypadku Singular ID, Singapur®?

Anna Szczesniak

Singular ID Pte Ltd jest spotka high-tech zalozong w grudniu 2004 r. w celu
skomercjalizowania nowej technologii. Firma zajmuje si¢ produkcja nano-znacz-
nikow zabezpieczajacych produkty przed podrabianiem, a takze ustugami w tym
zakresie. Gtowna siedziba firmy znajduje si¢ w Singapurze, natomiast we Wto-
szech — w Padwie ulokowano jej spotke zalezna.

System ochrony marek, w oparciu o ktory dziala firma zostal wynaleziony
przez zatozycieli przedsigbiorstwa: dr. Petera Morana i dr. Adriana Burdena —
pracownikéw naukowych Instytutu Badan Materiatowych i1 Inzynierii (Institute
of Materials Research and Engineering) w Singapurze. Po ponad 2 latach pro-
wadzenia prac badawczo-rozwojowych, zostala zatozona spotka Singular ID, aby
skomercjalizowac¢ i przenie$¢ na rynek wynaleziong technologie. W maju 2005 r.
firma podpisata umowg licencyjng na wytacznos¢, od czerwca 2005 r. juz mogla
prowadzi¢ dzialalno$¢ operacyjng. W grudniu 2007 r. Singular ID zostal przejety
przez grupe Bilcare, stajac si¢ tym samym jednym ze sztandarowych przyktadow
udanej komercjalizacji wynikow badan naukowych w Singapurze.

2.1. Problem i zrédlo innowacyjnej idei

Co roku na $wiecie niezliczone mnostwo produktow jest fatszowanych. Podra-
bianie czekow i kart kredytowych jest powszechne. Inne dziedziny rowniez pod-
legaja temu zjawisku. Przyktadowo sprzedaz podrabianych i przeterminowanych
czesei stanowi gldwny problem w przemysle lotniczym. Amerykanskie Stowa-
rzyszenie Lotnicze (The U.S. Federal Aviation Association — FAA) szacuje, ze co
roku w amerykanskich samolotach instaluje si¢ ponad p6t miliona podrabianych

31 Ninigjsze stadium przypadku zostato opracowane m.in. we wspolpracy z dr. Adrianem Burdenem, ktoremu
autorka sktada serdeczne podzigkowania za udzielone wypowiedzi i pomoc.
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czesci*?. Statystyki Stowarzyszenia wskazuja takze, ze w latach 1973-1993 uzy-
wanie podrabianych czesci przyczynito si¢ do co najmniej 166 katastrof lotniczych
lub pomniejszych wypadkow. Innym przyktadem dziedziny, w ktorej fatszerstwo
produktow jest powaznym problemem jest przemyst farmaceutyczny i medyczny.
World Health Organization szacuje, ze 10% produktéw farmaceutycznych i me-
dycznych na $wiecie jest podrabianych i kosztuje to przemyst farmaceutyczny po-
nad 75 mld dolaréow rocznie®®*. W Indiach sprzedaz podrabianych lekéw obejmuje
od 10 do 25% catego rynku produktow farmaceutycznych, jednoczesnie Indie sa
najwickszym dostawcg fatszowanych farmaceutykow™. Interpol szacuje, ze ok.
5-7% $wiatowego rynku stanowig sfalszowane i podrobione produkty>.

Inne obszary, w ktérych identyfikacja oraz potwierdzenie autentycznosci od-
grywaja istotng rolg to:
 identyfikacja 0sob — np. paszporty, prawa jazdy;

* wyroby o wartosci handlowej — np. CD z muzyka i oprogramowaniem, prace

o charakterze artystycznym, diamenty;

* wyroby o znaczeniu krytycznym — np. wyposazenie wojskowe, sprz¢t medyczny;
* inwentaryzacja i $ledzenie kanatéw dystrybucji.

Zagadnienie fatszowania produktow i zapobieganie temu zjawisku zaintereso-
wato Adriana Burden i Petera Morana, kiedy zaczgli zapoznawac si¢ z tematyka
dotyczaca identyfikacji. Odkrywanie kolejnych informacji na temat oszustw po-
petianych przy pomocy kart identyfikacyjnych i kart kredytowych, doprowadzito
ich do danych dotyczacych fatszerstw w wielu dziedzinach, jak np. czgséci do sa-
molotow, samochoddw, farmaceutyka, sprzet gospodarstwa domowego itd. Oka-
zato sie, ze jest to wielki ogolnoswiatowy problem. Uswiadomili sobie wowczas,
ze ich wynalazek mozna wykorzysta¢ do zapewnienia identyfikacji i ochrony.

Dr Moran, dyrektor ds. technologii w Singular ID (ktérego zespo6t badawczy
pracowal nad materialami o bardziej uporzadkowanej i poddajacej si¢ kontroli
strukturze do wykorzystania w twardych dyskach), tak wyjasnia powstanie pomy-
stu na nowga technologie: ,,Pomyst na nasz produkt ma swoj poczatek w odkryciu,
ze niektore kompozyty magnetyczne mogg by¢ zrobione w taki sposob, ze ich
cecha jest wrodzony nieporzadek, ktory jest trudny do reprodukowania i kontro-
li. Dzigki temu mozliwe jest stworzenie unikalnego, ale mozliwego do odczyta-
nia wzoru, ktéry mozna okresli¢, jako «magnetyczny odcisk palca». Co wigcej,
poniewaz magnesy sa ekstremalnie mate, «odcisk» staje sie bardzo trudny, o ile
nie niemozliwy do zduplikowania. To prowadzi do mozliwosci oznakowywania
wszelkich jednostek w celu zapobiegania fatszerstwom.”>¢

2 W. Stern, WARNING! Bogus parts have turned up in commercial jets. Where's the FAA?, “Business Week”,
June 10th, 1996, www.businessweek.com/1996/24/b34791.htm

3 Fakes!, “Business Week”, 7th Feb 2005, pp. 46-53,

www.businessweek.com/magazine/content/05_06/b3919001 mz001.htm

Bilcare acquires Singular ID, www.bilcare.com/news.htm#, 4 January 2008.

3 S. Gallucci, Singular ID Italia - Winning Nanochallenge, reference: PRSN-02.01.01, May 2007, s. 3.

% A*STAR’s Nano-Magnetic “Fingerprint” Technology to be Commercialised by Singular ID Pte Ltd to Fight
Counterfeiting, Press Release, May 11th, 2005, www.singular-id.com, s. 1.
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Naukowcy skupili si¢ na stworzeniu systemu potwierdzajacego autentyczno$é
produktow, odpornego na sfalszowanie, ktoéry mozna tatwo i niedrogo wdrazac¢
w roznych przemystach, odpowiadajgc tym samym na istotng potrzebe przedsieg-
biorstw i jednoczesnie rozwigzujac narastajacy w skali globalnej problem.

2.1.1. Opis technologii Singular ID

Nano-znaczniki Singular ID to ceramiczne cienkie filmy zawierajace mikro-
skopijne paski magnetyczne. Magnesy maja srednice wielkosci okoto 200 nm
(500 razy ciensza niz ludzki wtos) i sg potozone prostopadle do powierzchni filmu
(zdjecie nr 1).

Zdjecie nr 1. Widok z gory i z boku na film zawierajacy mikromagnesy — glowny
element ,,magnetycznego odcisku” — nano-znacznika Singular ID.
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Zrédto: Singular ID / Bilcare Technologies.

Produkcja znacznikow odbywa si¢ w oparciu o proste procedury i przy uzyciu
ogolno dostgpnych i niedrogich sktadnikow chemicznych. Jednakze kazdy indywi-
dualny znacznik ma unikalng strukture, ktdérej nie da si¢ podrobi¢, jak odcisk linii
papilarnych. Ta unikalna struktura daje kazdemu znacznikowi jego indywidualny
kod magnetyczny, ktéry moze by¢ odczytany przy uzyciu standardowego czytnika.
Ponadto, znaczniki mogg by¢ produkowane w bardzo matym rozmiarze (grubosci
ludzkiego wlosa). Sg nieczule na temperaturg oraz odczynniki chemiczne, a z odpo-
wiednig powloka ochronng — sa bardzo wytrzymate na uszkodzenia mechaniczne.
W odréznieniu od znacznikow radiowych (radio frequency tags), znaczniki Singular
ID nie moga by¢ wykryte na odlegtos¢, co zapobiega znalezieniu ich i usunieciu,
dodatkowo nie maja na nie wptywu zewngtrzne pola magnetyczne.

Podsumowujac, zalety znacznikow Singular ID sg nastepujace:

* niedrogie w produkcji,
e praktycznie niemozliwe do podrobienia,
* moga by¢ odkryte lub zakryte, opakowane lub widoczne,
* indywidualnie identyfikowane (umozliwiaja potwierdzenie autentycznosci
danego produktu),
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* sgnieduze i lekkie,

* odporne na temperature, uszkodzenia mechaniczne i chemiczne,

* moga by¢ umieszczane bezposrednio na produkcie, w produkcie lub na opakowaniu,
* istnieje mozliwo$¢ dopasowania wielkosci znacznika do danego produktu,

* nie potrzebuja zrodta zasilania, zeby spetnia¢ swoja role,

» zapewniaja wysoki zwrot i korzys$ci z produkc;ji,

* mozliwe do odczytania przy pomocy standardowego czytnika.’’

Technologia Singular ID moze by¢ zatem uzyteczna dla bardzo réznych gatezi
przemystu, a jej uniwersalnos¢ umozliwia tatwe zastosowanie w roéznych dziedzi-
nach. Jednocze$nie rynki, dla ktérych moze by¢ ona interesujgca sg nieograniczone.
Jednym z praktycznych przyktadow zastosowania omawianej technologii jest wy-
posazenie CD w znaczniki odczytywane przez komputer w celu zapobiegania uzy-
wania pirackich kopii oprogramowania.

2.2. Rozwigzanie — dochodzenie do sukcesu

Histori¢ rozwoju i komercjalizacji technologii Singular ID mozna podzieli¢ na
cztery fazy:
Faza 1 (styczen 2003 — czerwiec 2005) — badania i rozwoj:
 realizacja projektu B+R i aplikacyjnego w zakresie materiatow,
+ analiza aplikacyjnosci,
* tworzenie biznes planu.
Faza 2 (czerwiec 2005 — maj 2006) — usamodzielnianie si¢ (spinning-off):
* pozyskiwanie finansowania i uruchamianie dziatalno$ci operacyjnej spotki,
* pozyskanie pierwszego klienta i partnera produkcyjnego.
Faza 3 (maj 2006 — grudzien 2007) — wzrost:
» ekspansja zagraniczna, nowe zastosowania,
» stworzenie produktu, pozyskanie dalszego finansowania.
Faza 4 (grudzien 2007 do chwili obecnej) — wyjscie:
* przejecie spoiki,
* nowe mozliwosci i perspektywy na przysztos¢.
Trzeba zaznaczy¢, ze granice pomig¢dzy poszczegdlnymi fazami sa raczej ptynne
i umowne, poniewaz poszczegolne fazy rozwoju jednak naktadaly sie na siebie
w niektorych aspektach.

2.2.1. Faza 1 (styczen 2003 — czerwiec 2005) — badania i rozwdj

Pierwsza faza obejmujaca badania i rozwoj byta realizowana w ramach rza-
dowego projektu, a bezposrednio finansowana przez Instytut Badan Materiato-

37 A. Burden, P. Moran, Unique Tagging Technology, Institute of Materials Research & Engineering, Singapo-
re, February 2004.
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wych 1 Inzynierii (Institute of Materials Research and Engineering, IMRE) oraz
Agencje Nauki, Technologii i Badan (Agency for Science, Technology and Rese-
arch — A*STAR). IMRE zostal utworzony w 1996 .3, aby rozwija¢ wiedz¢ na temat
materialow, rozwijac¢ kapitat ludzki oraz transferowa¢ do gospodarki technologie
poprzez realizacje innowacyjnych badan. Instytut podejmuje badania w wybranych
obszarach nauk o materiatach i inzynierii, wlaczajac optoelektronike, nanomateria-
ty, chemikalia i polimery. Instytut jest cztonkiem Agencji Nauki, Technologii i Ba-
dan (4gency for Science, Technology and Research, A*STAR), ktora rowniez odegra-
la istotng rol¢ w komercjalizacji technologii Singular ID, oraz blisko wspolpracuje
z Narodowym Uniwersytetem Singapuru (National University of Singapore, NUS)
i Uniwersytetem Technologicznym Nanyang (Nanyang Technological University,
NTU). W Instytucie ktadzie si¢ duzy nacisk na aplikacyjno$¢ prowadzonych badan
i prac nad zawansowanymi materiatami, ktore ostatecznie prowadzg do powstania
nowych produktow rynkowych. Temu podejsciu sprzyja takze wspotpraca z migdzy-
narodowymi instytutami badawczymi i biznesem, ktora daje takze IMRE pozycje
wiodacego instytutu badawczego w zakresie nauk o materiatach i inzynierii.

Misja wymienionej powyzej Agencji A*STAR, jest dziatanie na rzecz przyspie-
szania badan naukowych na najwyzszym poziomie i tworzenia w Singapurze gospo-
darki opartej na wiedzy. Agencja sktada si¢ z: The Biomedical Research Council,
The Science and Engineering Research Council, The A*STAR Graduate Academy,
The Corporate Planning and Administration Division oraz jednostki zajmujgcej sie
komercjalizacjq — Exploit Technologies Pte Ltd. Science and Engineering Research
Council agencji A*STAR promuje dziatalno$¢ B+R sektora publicznego, koncen-
trujac sie na dziedzinach istotnych dla przemystu Singapuru, zwltaszcza na sekto-
rze elektronicznym, IT, chemicznym oraz inzynierii precyzyjnej. Celem Rady jest
stworzenie solidnych podstaw dla prowadzenia wysokiej jakosci badan naukowych
w kluczowych dziedzinach, zapewnienie odpowiednich kadr dla dziatalnosci ba-
dawczej, promocja i upowszechnianie informacji na temat najnowszych osiagnie¢
naukowcoOw pracujacych w Singapurze oraz transfer technologii®.

Exploit Technologies Pte Ltd (ETPL) — centrum transferu technologii agencji
A*STAR — zarzadza wszystkimi prawami intelektualnymi bedacymi w posiadaniu
instytutow skupionych w A*STAR®, oferujgc tym samym przedsigbiorcom sze-
roki wachlarz najnowszych technologii. Zajmuje si¢ tez marketingiem i komer-
cjalizacja nowych technologii, gotowych do natychmiastowej sprzedazy, wynale-
zionych przez naukowcow pracujacych dla tych instytutoéw. ETPL pomaga takze

% Informacje pochodza ze strony internetowej IMRE: www.imre.a-star.edu.sg

A*STAR s Nano-Magnetic “Fingerprint” Technology to be Commercialised by Singular ID Pte. Ltd. to Fight
Counterfeiting, Press Release, May 11th, 2005, www.singular-id.com; wigcej informacji na stronie:
www.a-star.edu.sg

A*STAR skupia m.in.: Bioinformatics Institute, Bioprocessing Technology Institute, Genome Institute of
Singapore, Institute of Bioengineering and Nanotechnology, Institute of Molecular and Cell Biology, Data
Storage Institute, Institute for Infocomm Research, Institute of Chemical & Engineering Science, Institute of
High Performance Computing, Institute of Materials Research & Engineering, Institute of Microelectronics
and Singapore Institute of Manufacturing Technology.
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w znalezieniu praktycznych zastosowan, ,,przetozeniu” wynalazkéw na produkty
i procesy, ktore moga by¢ interesujace dla przemystu i majg szanse trafic na ry-
nek. ETPL wspiera w poczatkowej fazie rozwoju spotki spin-off wywodzace si¢
z jednostek A*STAR. Zarzadza rowniez inkubatorem, zapewniajac jednoczesnie
spotkom, ktorymi sie opiekuje powierzchnig biurowa i ustugi dla biznesu, a w uza-
sadnionych przypadkach réwniez seed capital !

Peter Moran i Adrian Burden wynalezli technologi¢ Singular ID, prowadzac
prace badawcze wraz ze swoimi zespolami w ramach projektu IMRE, ktory od
samego poczatku byl nastawiony na wypracowanie rezultatdw do praktycznego
zastosowania. Prace rozpoczeli na poczatku 2003 r. Ze wzgledu na ich dokonania
warto przyblizy¢ sylwetki wynalazcow i jednocze$nie zatozycieli Singular ID.

W 2003 r. dr Adrian Burden, absolwent Uniwersytetu w Cambridge (UK) oraz
Uniwersytetu w Oxfordzie (UK), gdzie obronit doktorat, byl menedzerem roz-
woju biznesu i starszym inzynierem ds. badan, kierowat dziesi¢cioosobowym
zespolem B+R w IMRE. Zajmowat si¢ takze stworzeniem konsorcjum instytucji
1 przedsiebiorstw w celu uruchomienia produkcji pierwszej w Singapurze diody
emitujacej $wiatlo organiczne. Ponadto, wspomagat lokalne mate i srednie firmy
W przygotowaniu ocen operacyjnych i technologicznych wdrozenia u nich nowej
technologii oraz w opracowaniu planéw rozwojowych z jej uzyciem. Zanim roz-
poczat wspoélprace z IMRE, byt kierownikiem wydzialu badan nad materiatami
1 rozwoju w nowo utworzonej firmie technologicznej venture capital w Wielkiej
Brytanii. Przyczynit si¢ do rozwoju tej firmy od 6 do 26 osob, a takze zajmowat
si¢ zapewnianiem finansowania, marketingiem, doradztwem technicznym i plano-
waniem strategicznym. Jest autorem wielu opracowan naukowych oraz patentow,
wielokrotnie wystepowat w trakcie miedzynarodowych konferencji z odczytami
i wyktadami technicznymi.

Dr Peter Moran w 2003 r. byt kierownikiem Klastera Mikro- i Nanosystemow
w IMRE, odpowiedzialnym za projekty badawcze o wielomilionowych budzetach
realizowanych przez ok. 50 pracownikow. Byt takze aktywnym pracownikiem na-
ukowym, prowadzit migdzy innymi projekty sponsorowane przez takie firmy, jak
Sumitomo Bakelite (Japonia) i Electro Scientific Industries (USA). Jest autorem
licznych opracowan naukowych oraz patentow. Licencjat uzyskal w Uniwersyte-
cie Cape Town (Afryka Poludniowa), stopien magistra w zakresie matematyki
stosowanej oraz inzynierii i mechaniki — w Uniwersytecie Browna (USA), gdzie
réowniez uzyskat stopien doktora.

Po odkryciu ,,magnetycznego odcisku”, tak szybko, jak to byto mozliwe przy-
gotowano dokumentacj¢ niezbedng do opatentowania wynalazku. Koszty zwia-
zane z opracowaniem calej dokumentacji, zgltoszeniem patentu obejmujacego
podstawowa technologie w Stanach Zjednoczonych i utrzymaniem go w trakcie

" Na podst. informacji na stronie Exploit Technologies Pte Ltd: www.exploit-tech.com
2 Singular ID. Tagging and authentication systems, Institute of Materials Research and Engineering, Singapo-
re 2003.
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trwania projektu badawczo-rozwojowego ponosit IMRE. W lipcu 2003 r. patent
zostat przyznany agencji A*STAR (jednostce nadrzgdnej nad IMRE).

Réwnolegle z procedurg patentowania podstawowej technologii, trwaly dalsze
prace rozwojowe, a ich rezultaty byly juz wiasnoscig intelektualng Singular ID.
Pracowano nad optymalizacja procesu wytwarzania znacznikow oraz nad czytni-
kami informacji zawartych w znacznikach. Celem w tamtym okresie byto rowniez
stworzenie calego systemu na bazie technologii Singular ID, w ktorym pocza-
tek daje znacznik umieszczony na/w danym produkcie, nastgpny element stanowi
czytnik danych, pozniej — bezpieczna sie¢ do transmisji danych, a na koncu —
lokalna lub zdalna bezpieczna baza danych, dzigki ktérej udaje sie potwierdzi¢
autentyczno$¢ produktu.

Jednoczesnie opracowywano biznes plan. Na poczatku skoncentrowano si¢ na
kilku obszarach niszowych, jak na przyktad diamenty i przedmioty luksusowe oraz
na przemysle lotniczym. W przypadku niektérych komponentow wykorzystywa-
nych w lotnictwie wytrzymatos$¢ znacznikdéw Singular ID na wysokie temperatury
jest niekwestionowang zaletg i jednoczesnie daje natychmiastowa przewage nad
konkurencja. Z kolei mikroskopijne rozmiary znacznikow sg kluczowe w przy-
padku przedmiotow luksusowych.

Identyfikowano réwniez partnerow i inwestorow, ktorzy byliby zainteresowani
wspoOltpracg przy komercjalizacji nowej technologii. Wskazywano wowczas takie
obszary partnerstwa, jak: systemy podawania i mocowania etykiet dla réznych
produktéw, opracowanie catkowicie przenosnego systemu do odczytywania zako-
dowanych w znacznikach danych, bazy danych i zabezpieczenie komunikacji dla
zdalnego dostgpu do informacji.

Opracowano biznes plan dla przemystu lotniczego. Partnerow technologicz-
nych do stworzenia joint venture poszukiwano wsrdd przedsigbiorstw przemystu
lotniczego, ochrony i zabezpieczenia marek, firm wytwarzajacych oprogramowa-
nie i systemy bezpiecznej komunikacji oraz wérdd firm, ktore mogtyby zajac¢ sie
zaprojektowaniem czytnika danych. Potencjalnymi inwestorami byty inkubator
Exploit Technologies Pte Ltd i SEEDS Capital Pte Ltd®, a takze wszelkie fundu-
sze venture capiutal 1 joint venture zapewniajace finansowanie i przyspieszenie
komercjalizacji.

Waznym elementem w marketingu nowej technologii byt udziat w r6znych kon-
kursach promujacych najnowsze technologie. Singular ID byt wyr6zniajacym si¢ pro-
jektem — zdobyt wiele nagrod jako finalista lub zwyciezca konkursow, co wplywato na
nawigzywanie nowych kontaktow i w rezultacie — na przys$pieszenie komercjalizacji.

SEEDS Capital Pte Ltd oferuje dofinansowanie rozpoczynajacym dziatalno$¢ firmom z réznych sektorow
— do kazdego dolara pozyskanego od strony trzeciej, start-up ma szans¢ otrzymacé kolejnego dolara az do
kwoty 300 tys. dolarow singapurskich. Jednoczesnie SEEDS Capital Pte Ltd i strona trzecia (ktéra musi
zainwestowa¢ w firme co najmniej 75 tys. SGD) obejmuja udziaty w firmie w proporcjach odpowiadajacych
inwestycji. SEEDS Capital w 100% nalezy do Singapore Economic Development Board (EDB) — utworzone;j
w 1961 r. wiodacej agencji rzadowej odpowiedzialnej za planowanie i realizacj¢ strategii rozwoju gospodarki
i podnoszenia konkurencyjnosci Singapuru, jako centrum prowadzenia dziatalnosci przez migdzynarodowy
biznes. Na podst. informacji ze stron SEEDS Capital i EDB: www.seeds.sedb.com, www.edb.gov.sg
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W czerwcu 2004 r. biznes plan komercjalizacji nowej technologii zgtoszony
przez Singular ID zdobyt Il miejsce w konkursie Roland Berger-INSEAD Business
Venture Plan®. Do konkursu zakwalifikowano sze$¢ z 14 zgloszonych aplikacji.
Dla uczestnikéw konkursu zachete do wystartowania w nim stanowita obecnos¢
przedstawicieli dziesi¢ciu znanych, miedzynarodowych firm venture capital takich,
jak np. Close Brothers, Zouk Ventures, Anidvest, Nextstage Ventures i T-Systems.
Co istotne francuski INSEAD® jest szeroko znany wsrdd najlepszych szkot biz-
nesu na $wiecie i uznawany za jedng z najbardziej innowacyjnych i wptywowych.
We wspotpracy ze studentami MBA z INSEAD (Alixem Taffle i Bartjanem Van-
hulten), zatozyciele Singular ID zaprezentowali swoj biznes plan, ktory wywart
wrazenie na cztonkach jury — przedstawicielach funduszy venture capital.

W pazdzierniku 2004 r. technologia Singular ID znalazta si¢ wsrod 12 finalistow
konkursu Asian Innovation Awards, wybranych sposrdd 84 poczatkujacych firm.

Jednoczesénie, bedac pracownikami IMRE, Adrian Burden i Peter Moran zajmo-
wali si¢ tworzeniem spotki spin-off, traktujac to jako naturalne nastepstwo dokonania
wynalazku. Zdawali sobie sprawe z ogromnego potencjatu wynalezionej technologii
oraz widzieli mozliwosci wykorzystania jej na rynku ochrony produktow i marek,
dlatego byli przekonani, ze muszg dazy¢ do rozwoju technologii, a takze stworzenia
przekonywujacego biznes planu. Uznali, ze warto usamodzielni¢ si¢ i zatozy¢ firme,
kiedy sprawy nabieraly rozpedu i udawalo si¢ pokonywac kolejne problemy. Wspot-
pracowali przy tym z konsultantem Arnoud De Meyer z INSEAD. W grudniu 2004
1. zostala zarejestrowana spotka Singular ID Pte Ltd z siedziba w Singapurze. Do
czerwca 2005 1. spotka nie prowadzita dziatalnosci operacyjne;.

Przygotowujac si¢ do utworzenia spotki, naukowcy negocjowali rowniez tres¢
umowy licencyjnej, ktora umozliwiataby przysztemu podmiotowi swobodne pro-
wadzenie dziatalnos$ci na bazie wynalezionej przez nich technologii, a takze ciagle
poszukiwali zrodet finansowania dalszej dziatalnosci.

11 maja 2005 r. Adrian Burden i Peter Moran (na zdjeciu nr 2) w imieniu Singu-
lar ID Pte Ltd podpisali umowe licencyjng na wylacznos¢ z Exploit Technologies
Pte Ltd (ETPL) — centrum transferu technologii agencji A*STAR. Jednocze$nie
podpisali umowg z BioVenture Centre Pte Ltd (BVC), firmg zalezng od Becton,
Dickinson and Company, ktéra dzicki kapitatowi poczatkowemu (tzw. seed ca-
pital) pozwalata prowadzi¢ dalsze prace nad komercjalizacja technologii Singu-
lar ID®, a przede wszystkim faktycznie oddzieli¢ siec od IMRE. Z pomocg ETPL
umowa licencyjna zostata tak sformutowana, aby spotka Singular ID miata pelng

% (Od 2000 r. INSEAD organizuje w Fontainebleau i Singapurze konkurs na najlepszy business plan oparty

na unikatowym pomysle biznesowym (w latach 2000-2004 - wspolnie z Roland Berger). Co roku w sktad
jury wechodza renomowani eksperci i przedstawiciele srodowisk akademickich, specjalizujacy si¢ w venture
capital. Prezentacja finalowa 18-go konkursu Business Venture Competition odbgdzie si¢ w maju 2009 r. Na
podst. informacji prasowej Roland Berger Strategy Consultants, www.rolandberger.pl/media/pdf/rb_press/
RB_Projekt franchisingowy zwyciezyl 20040822.pdf oraz www.insead.edu

% Wigcej informacji na stronie: www.insead.edu

A*STAR’s Nano-Magnetic “Fingerprint” Technology, wyd.
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swobodg korzystania z technologii, a jednocze$nie umowe dostosowano do moz-
liwosci i potrzeb firmy rozpoczynajacej dziatalno$¢. Umowa obejmowata rowniez
obowiazki dotyczace dalszej ochrony wlasnosci intelektualnej podstawowej tech-
nologii.

Zdjecie nr 2. Zalozyciele Singular ID i wynalazcy technologii: dr Adrian Burden
(z lewej) i dr Peter Moran demonstruja papierowy certyfikat z etykieta
(zawierajaca nano-znacznik) potwierdzajaca autentycznosé.

Zrodlo: A*STAR’s Nano-Magnetic “Fingerprint” Technology to be Commercialised by Singular ID
Pte. Ltd. to Fight Counterfeiting, Press Release, May 11", 2005, www.singular-id.com, s. 6.

Podpisanie umowy licencyjnej (wraz z wczesniejszym utworzeniem spotki i zna-
lezieniem przez wynalazcéw mozliwosci finansowania jej dziatalno$ci), byto ostat-
nim elementem projektu badawczo-rozwojowego realizowanego w IMRE 1 jedno-
czes$nie — zakonczeniem pierwszej fazy komercjalizacji technologii Singular ID.

2.2.2. Faza 2 (czerwiec 2005 — maj 2006) — usamodzielnianie si¢
(spinning-off)

Dla BioVenture Centre Pte Ltd (BVC)® Singular ID byt interesujacym partne-
rem, ktory moégt pomoc w rozwigzaniu problemu fatszowania produktéw w bran-
zy medycznej i farmaceutycznej. BVC to utworzony w Singapurze inkubator, kto-
ry zapewnia doradztwo biznesowe i wspiera przedsiebiorstwa biomedyczne we
wstepnym etapie ich dziatalnosci. BVC jest spotkg joint-venture zalozong przez
Becton, Dickinson and Company i Johns Hopkins Singapore. Po podpisaniu umo-
wy, w czerwcu 2005 r., Singular ID rozpoczat dziatalno$¢ operacyjng w inkuba-
torze BVC. Poczatkujaca firma miata zapewniong powierzchni¢ biurowa, pomoc
administracyjnag, dostep do sal konferencyjnych, laboratorium itp. Ponadto BVC
zapewniato takze doradztwo w pracach rozwojowych nad rozwigzaniami mozli-
wymi do zastosowania w farmacji i medycynie, nowe, cenne kontakty z obiecuja-
cymi klientami, a nawet stuzyto pomocg w codziennym prowadzeniu firmy i ocenie

7 Informacje pochodza ze strony BioVenture Centre Pte Ltd: www.bvc.com.sg
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pojawiajacych si¢ nowych mozliwosci. Wszystko to zdecydowanie przyspieszyto
wejscie na jeden z rynkow, poniewaz zaangazowanie BVC jeszcze bardziej uwia-
rygodnito przedsigwziecie wobec potencjalnych funduszy venture capital.

Kontakt z BVC zostal nawigzany dzigki osobistemu zaangazowaniu Adriana
Burdena. Negocjacje obejmujace rézne aspekty wzajemnych relacji trwaty kilka
miesi¢cy. BVC byto udzialowcem Singular ID przez okoto 2,5 roku — do czasu
przejecia firmy przez Bilcare.

8 sierpnia 2005 r. Advance Nanotech Inc. — firma zajmujaca si¢ finansowaniem
i doradztwem w komercjalizacji odkry¢ w dziedzinie nanotechnolgii, oglosita
przejecie okoto 10% udziatow Singular ID od Instytutu Badan Materialowych i In-
zynierii (IMRE). Do zarzadu Singular ID dotaczyta Stephanie Interbartolo. Dzieki
temu partnerstwu prace nad dalszym rozwojem i komercjalizacja nowej technologii
mogly by¢ kontynuowane®. Advance Nanotech byt bardzo cennym partnerem dla
mtodej firmy. W tamtym czasie miat w swoim portfelu 18 firm z przemystu elek-
tronicznego, biofarmacji i materiatow, ktérym zapewniat rézne ustugi poczawszy
od finansowania, po kapitat ludzki, doradztwo w zakresie wlasnosci intelektualnej
oraz badania, dzigki czemu najbardziej obiecujgce przedsiebiorstwa mogty przy-
$pieszy¢ komercjalizacjg swoich odkry¢. Sprzyjata temu rowniez mozliwo$¢ dal-
szego dofinansowania pomyslnie prosperujacych przedsiewzigc. Advance Nano-
tech wspotpracowat takze z wiodacymi uniwersytetami wspierajgc pracownikow
naukowych w transferze rezultatéw ich badan na rozwigzania rynkowe. Advance
Nanotech dziatat globalnie, jednak kupno udzialéw w Singular ID bylo pierwsza
znaczaca inwestycja firmy na rynku nanotechnologii w Azji.

Pozyskanie finansowania z Advance Nanotech zbieglo si¢ z podpisaniem
8.08.2005 r. przez Singular ID umowy o wspolpracy umozliwiajacej przyjmowanie
masowych zamowien na produkty z wykorzystaniem nowej technologii. Nowym
partnerem byl Adampak — jeden z wiodacych producentow etykiet w Azji potudnio-
wo-wschodniej dla roznych branz, podpisanie z nim umowy byto waznym momen-
tem dla Singular ID, poniewaz firma byfa niemal gotowa do obstugi klientow.

26 wrzesnia 2005 r. Singular ID ogtlosit pomyslne przeprowadzenie prob po-
twierdzania autentycznosci produktéw dokonane z wykorzystaniem GPRS na
trzech kontynentach®. Potgczenie nowego, przenosnego skanera z telefonem ko-
morkowym umozliwito transmisje zakodowanych w znaczniku danych do central-
nej bazy danych w Singapurze. Dzigki technologii GPRS (Global Packet Radio
Service) mozliwe stato sie ,,komunikowanie si¢” telefonu komorkowego i bazy
danych z dowolnego miejsca na $wiecie, gdzie telefon mial zasigg. Pomys$lne
proby przeprowadzono w Stanach Zjednoczonych, w Paryzu i w Singapurze. Na-
wet wspottworca technologii byt zaskoczony, szybkim uzyskaniem potwierdze-
nia danych, kiedy demonstrowat system we Francji: ,,(...) bytem pod wrazeniem,

8 Advance Nanotech Acquires Equity Stake in Singular ID, Press Release, August 8th, 2005, www.singular-id.com
9 Singular ID Demonstrates Global Authentication Using GPRS, Press Release, September 26th, 2005,
www.singular-id.com
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jak szybko sie¢ odpowiedziata potwierdzajac autentyczno$¢ danych. Opodznienie
w odpowiedzi byto kwestia sekund i byto porownywalne z transakcja dokonywana
kartg kredytowa””’, powiedziat Peter Moran. Dodat tez, ze jest to kamien milowy
w rozwoju technologii Singular ID i jednocze$nie potwierdzenie, ze wykorzysta-
nie jej jest nie tylko mozliwa alternatywa, ale realng perspektywa w skali mie-
dzynarodowej. Osiagnigcie tego punktu byto mozliwe m.in. dzigki finansowemu
wsparciu Advance Nanotech.

29 wrzesnia 2005 r. przedstawiciele Singular ID uczestniczyli w uroczystosci
Global Entrepolis @ Singapore 2005 zorganizowanej przez SEEDS (The Start-Up
Enterprise Development Scheme)”', poniewaz firma (tacznie z dwudziestoma in-
nymi) zostata zidentyfikowana jako start-up, ktory moze ubiegac si¢ o dofinanso-
wanie ze strony SEEDS. W trakcie uroczystosci Adrian Burden odebrat certyfikat
potwierdzajacy status Singular ID. Warto doda¢, ze Global Entrepolis @ Singapo-
re (GES) jest swiatowej klasy dorocznym wydarzeniem organizowanym w celu
wsparcia rozwoju przedsiebiorczo$ci, innowacji i technologii. Udziat w nim sta-
nowi niepowtarzalng szans¢ na nawigzanie cennych kontaktéw, zawarcie kontrak-
tow, znalezienie inwestordéw, a takze wymiang idei i pomystow. Pod egida GES
odbywa si¢ jednoczesnie okoto 40 réznych konferencji, jak rowniez organizowana
jest mega-wystawa najnowszych technologii oraz innowacji’.

12 pazdziernika 2005 r. Singular ID oraz IMS Corporation Pte Ltd”® podpisaty
umowe w zakresie wspolpracy nad projektowaniem, rozwojem i wdrozeniem do
produkcji skanera w oparciu o technologi¢ Singular ID. Skaner byt wéwczas klu-
czowym elementem zintegrowanego systemu ochrony produktow, poniewaz dzie-
ki niemu moglo odbywac si¢ odczytywanie danych ze znacznika i weryfikowanie
ich w oparciu o baz¢ danych. Jezeli odczytane dane zgadzatyby si¢ z tymi w bazie,
skaner przekazywalby szczegély produktu np. inspektorowi, dystrybutorowi lub
odbiorcy koncowemu potwierdzajac jego autentyczno$¢. Po niedawnych, udanych
prébach weryfikacji danych ze znacznikéw umieszczonych na produktach z uzy-
ciem prototypu skanera i telefonu komorkowego, nastepnym krokiem musiato
by¢ jak najszybsze dopracowanie skanera i doprowadzenie go do stanu, w ktorym
nadawatby si¢ do wprowadzenia na rynek. Na tym etapie IMS Corporation byt
idealnym partnerem dysponujacym tak potrzebnym do$wiadczeniem w zakresie
urzadzen elektronicznych wysokiej jakosci. Twoércy technologii przewidywali
woweczas, ze skaner nowej generacji, ktory ma powsta¢ dzieki podpisanej umowie
bedzie gotowy w drugim kwartale 2006 r. Nowy partner miat réwniez pomoc Sin-
gular ID w promocji podczas Migdzynarodowych Targéw Komponentoéw, Czesci

Singular ID, wyd., ..., s.2.

"' Informacje na temat dziatalno$ci SEEDS zawiera przypis nr 13 na str. 6.

2 Na podst.: New 330 Million Business Angel Scheme to Stimulate Business Angel Investment in Singapore,
Media Release, EDB Singapore, 29 September 2005. Z przegladu zasobow internetowych wynika, ze GES
odbyto si¢ po raz ostatni w 2007 .

3 IMS Corporation Pte Ltd to firma zalezna od grupy Advanced Integrated Manufacturing (AIM) notowanej

na gietdzie w Singapurze. Singular ID Signs Agreement with IMS Corporation, Press Release, October 12th,

2005, www.singular-id.com
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i Surowcow dla Producentéw Medycznych (International Trade Fair for Com-
ponents, Parts and Raw Materials for Medical Manufacturing) w Diisseldorfie,
w Niemczech.

31 pazdziernika 2005 r. Singular ID Pte Ltd zawarl kontrakt na dostawe sys-
temu ochrony marek z Sanden International (Singapore) Pte Ltd (spolka zalezna
od japonskiej Sanden Corporation), wiodagcym producentem czg¢$ci dla przemystu
samochodowego. Byt to bardzo wazny moment w komercjalizacji nowej techno-
logii. Tak mowit o tym wydarzeniu Adrian Burden: ,,Ci, ktérzy $ledzili nasz postep
widzg, ze jest to kulminacja wielu podejmowanych przez nas dziatan; w ciagu
kilku ostatnich miesigcy pozyskaliémy finansowanie venture capital, przepro-
wadzili$my udane proby dziatania naszego systemu na trzech kontynentach oraz
uruchomilismy kilka waznych umoéw, umozliwiajacych produkcje komponentow
naszego systemu na skalg przemystowa. (...) Wierzymy, ze dzisiejszy komunikat
jest bardzo znaczgcym osiggnigciem naszego zespotu.”’* Ten kontrakt przynidst
Singular ID pierwsze wptywy.

12 listopada 2005 r. — Singular ID wygrat konkurs Nanochallenge™ organizo-
wany przez wtoski klaster nanotechnologiczny Veneto Nanotech. Byt to kolejny
przetomowy moment w komercjalizacji ,,magnetycznego odcisku”, bo Singular ID
otrzymal nagrode w wysokosci 300 tys. euro, w tym 200 tys. euro w formie seed
capital a 100 tys. euro w formie ustug i dostepu do infrastruktury w inkubatorze
nanotechnologcznym zlokalizowanym w regionie Veneto, we Wloszech. Oznacza-
lo to, ze firma mogla rozpoczaé dziatalno$¢ operacyjng w Europie wezesniej, niz
to przewidywat biznes plan i utworzy¢ jednostke zalezng w ciagu kolejnych 6-8
miesiecy. Udzial w konkursie wigzat si¢ takze z uzyskaniem informacji zwrotnej
od cztonkdw jury dotyczacej przygotowanego przez firme biznes planu, co niewat-
pliwie mialo znaczenie podczas poszukiwania inwestorow.

Dzi¢ki wygranej w Nanochallenge Singular ID zyskal: mozliwo$¢ nawigzania
kontaktow (z duzymi organizacjami, lokalnymi uniwersytetami, inwestorami oraz
funduszami venture capital, europejskimi firmami z branzy mody i dodatkow, me-
chanicznej, farmaceutycznej, IT oraz wielu innych), dostep do ustug doradczych
(w zakresie zaktadania firmy we Wtoszech, rachunkowosci i marketingu) oraz uprzy-
wilejowany dostep do inkubatora uniwersyteckiego w Padwie Start Cube, Nanofab —
laboratorium specjalizujgcego si¢ w komercjalizacji rezultatow prac B+R w zakresie
nanotechnologii, a takze CIVEN"® — stowarzyszenia zatozonego przez Uniwersytet
w Padwie, Uniwersytet Ca’ Foscari w Wenecji, Uniwersytet w Weronie i Uniwersy-
tet [IUAV w Wenecji w celu promocji badan i szkolen w zakresie nanotechnologii.

" Singular ID Secures Major Order for its State-of-the-Art Brand Protection System, Press Release, October
31st, 2005, www.singular-id.com, s. 1.

> Nanochallenge jest miedzynarodowym konkursem zorganizowanym przez Veneto Nanotech po raz pierwszy
w 2005 r., w ktorym oceniane sg biznes plany w dziedzinie nanotechnologii.

76 CIVEN jest czg$cig klastera Veneto Nanotech. Na podst. informacji zawartych na stronie: www.civen.org,
www.venetonanotech.it oraz: Gallucci S., Singular ID Italia - Winning Nanochallenge, reference: PRSN-
02.01.01, May 2007.
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Zarzad Singular ID dolozyt wszelkich staran, aby wymienione mozliwos$ci
i szanse w pelni wykorzysta¢, konsekwentnie realizujgc swoj plan. W uznaniu
tych wysitkow przed koncem 2005 r. Adrian Burden zostat nagrodzony tytutem
Przedsiebiorcy Roku 2005 przyznanym przez Brytyjska I1zbe Gospodarcza w Sin-
gapurze’’.

W dalszym ciagu trwaly tez prace nad zestawem do ewaluacji umozliwiajacym
potencjalnym klientom przesledzenie, jak system bedzie dziatat w konkretnym
przypadku. Pracowano takze nad udoskonaleniem oraz integracja catego systemu.
Na poczatku 2006 r. powotano Rade Doradczg w Singular ID, ktorej cztonkowie
mieli pomoc w projektowaniu dalszej przysztosci firmy’®. Wérod osmiu 0sob two-
rzacych rade znalezli si¢ fachowcy z sukcesami w tworzeniu i rozwijaniu firm
high-tech, z wiedzg dotyczaca ochrony marek i doswiadczeniem w takich sekto-
rach, jak: elektronika, oprogramowanie, farmacja i ochrona zdrowia, pochodzacy
z r6znych czesci $wiata, co otwierato przed firmg kolejne nowe szanse i mozliwo-
$ci. Peter Moran zdradzil w informacji prasowej przygotowanej specjalnie na t¢
okazj¢, ze poswiecono duzo czasu na wybor kandydatow do rady, a zaproszenia
kierowano tylko do wybranych — po przeprowadzeniu starannej selekcji.

Uwienczeniem drugiej fazy rozwoju Singular ID byto podpisanie uméw z ko-
lejnymi partnerami produkcyjnymi: w lutym 2006 r. — z Aurigin Technology Pte
Ltd (projektowanie, rozwoj i produkcja urzadzen i rozwigzan dla przemystu opa-
kowan z zaawansowanych péiprzewodnikow oraz ,,inteligentnych” etykiet i syste-
moéw RFID), a w kwietniu 2006 r. z GPRO Technologies Bhd z Malezji (rozwig-
zania IT i technologiczne dla przemysthu odziezowego).* Obie firmy niewatpliwie
przyczynity si¢ do dalszych sukcesow Adriana Burden i Petera Morana oraz ich
wspotpracownikow.

2.2.3. Faza 3 (maj 2006 — grudzien 2007) — wzrost

Nowy etap w komercjalizacji technologii Singular ID, zgodnie z biznes planem
1 w nastepstwie wczesniejszych sukceséw, zapoczatkowalo powstanie w Europie
spotki zaleznej. W maju 2006 r. ogloszono, ze wspdlnie z Veneto Nanotech SCPA
w Padwie utworzono Singular ID Ttalia Srl.¥! W posiadaniu Veneto Nanotech znala-
zto sie 7,5% akcji nowej spotki, reszta pozostata wlasno$cig Singular ID Pte Ltd.

Dzi¢ki Singular ID Italia mozliwa byla dalsza ekspansja i wejscie na nowy
rynek — luksusowej odziezy i akcesoriow dla tego sektora. Region Veneto w pot-
nocnych Wloszech jest bowiem miejscem prowadzenia dzialalnosci przez wielu

Singular ID's CEO Wins Business Award, Press Release, November 22nd, 2005, www.singular-id.com

8 Singular ID Announces its Board of Advisors, Press Release, February 24th, 2006, www.singular-id.com
radio frequency identification.

80 Singular ID Signs Agreement with Aurigin Technology, Press Release, February 28th, 2006 oraz: Singular ID
Signs MOU with GPRO Technologies, Press Release, April 28th, 2006, www.singular-id.com

Singular ID Launches Italian Subsidiary, Press Release, May 17th, 2006, www.singular-id.com
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producentow luksusowych marek, a ponadto jest Europejskim Centrum Doskona-
losci dla dziatalno$ci B+R w dziedzinie najnowszych materiatow.

W czerwcu 2006 r. Singular ID ogtlosit poszerzenie portfolio patentow naleza-
cych do sp6tki.®? W oparciu o podstawowa technologie, ktora powstata podczas
realizacji projektu aplikacyjnego w IMRE, a takze na podstawie wytacznej licen-
cji, tworcy technologii rozwijali kolejne aplikacje pracujac nad dalszg komercjali-
zacjg juz w Singular ID Pte Ltd. Wowczas poinformowali o zgloszeniu kolejnych
dwoch wnioskow patentowych (z ktérych jeden zostat przyznany w Singapurze,
natomiast drugi przechodzi procedure aplikacyjna), podkreslajac wsparcie w tej
procedurze ze strony Singapore Economic Development Board®.

W lipcu 2006 r. Singular ID znalazt si¢ na liscie Red Herring 100 Asia Compa-
ny* wérod 200 przedsigbiorstw z rejonu Azji i Pacyfiku odgrywajacych wiodaca
role w innowacjach i technologii. Podczas weryfikacji ponad 1000 prywatnych
firm, brano pod uwage m.in. dane finansowe, jako$¢ zarzadzania, realizacje strate-
gii oraz zaangazowanie w dziatalno$¢ B+R. Dla uhonorowania 100 firm-finalistow,
ktorych list¢ ogloszono podczas 3-dniowego forum zorganizowanego w koncu
sierpnia 2006 r. w Hong Kongu, organizatorzy umozliwili ich przedstawicielom
zaprezentowanie swoich dokonan.

Przyznawanym Singular ID nagrodom i wyr6znieniom towarzyszyto konse-
kwentne realizowanie biznes planu oraz strategii komercjalizacji technologii przez
zespot Singular ID i osiggnigcie kolejnego ,.kamienia milowego”. Udalo si¢ na
tyle dopracowac i zintegrowac system zabezpieczenia marek, ze w koncu sierpnia
2006 r. ogloszono wprowadzenie na rynek pierwszego produktu Singular ID o na-
zwie enxure®. Ten najnowszy system obejmowat kilka zintegrowanych elemen-
tow (zdjecie nr 3).

Singular ID s Patent Portfolio Strengthens and Grows, Press Release, June 12th, 2006, www.singular-id.com
8 Wigcej: patrz przypis nr 13.

Red Herring 100 Asia Company to lista prywatnych przedsigbiorstw technologicznych, majacych swoje sie-
dziby w rejonie Azji i Pacyfiku co roku tworzona przez ,,Red Herring” — przewodnik dla biznesu techno-
logicznego: www.singular-id.com; Red Herring Reveals the Award Winners of the ‘Red Herring 100 Asia’,
www.prnewswire.com, August 29th, 2006; Seize the Bear!, www.exploit-tech.com, November 17th, 2008;
oraz informacji ze strony Red Herring: www.redherring.com

Singular ID Launches Enxure, Press Release, August 24th, 2006, www.singular-id.com
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Zdjecie nr 3. Zintegrowany system — skaner potwierdza autentyczno$¢ produktu
dzieki bezpiecznemu skomunikowaniu si¢ z bazg danych za pomoca
telefonu komorkowego

Zrodto: Singular ID / Bilcare Technologies.

Pierwszy z nich to magnetyczny znacznik o mikroskopijnych rozmiarach prak-
tycznie niemozliwy do podrobienia, ktéry mozna wbudowa¢ w produkt lub umie-
$ci¢ w etykiecie mocowanej na produkcie lub na opakowaniu. W przypadku, gdy
znacznik umieszczany jest w etykiecie, zanim etykiety trafia do wtasciciela marki
dane ze znacznika gromadzi si¢ w bazie danych, co zabezpiecza przed zagubie-
niem, albo kradzieza etykiety, ktéra ma $wiadczy¢ o autentyczno$ci produktu.
Wersje polegajacg na wbudowaniu znacznika nazwano ‘Signanoture’.

Drugim elementem systemu jest porgczny skaner umozliwiajacy odczytanie
informacji zakodowanych w znaczniku, ktéry mozna potaczy¢ z komputerem lub
telefonem komoérkowym. Unikalny kod ze znacznika jest transmitowany do bazy
danych, co pozwala stwierdzi¢ czy dany produkt jest autentyczny.

Enxure udostgpniono w formie innowacyjnego planu ustug, zgodnie z ktorym
pewna partia zarejestrowanych nano-znacznikow, etykiet lub opakowan jest do-
starczana w ustalonych okresach do klienta. Przechowywanie danych z zarejestro-
wanych nano-znacznikow, zarzadzanie nimi oraz zapewnianie stalej gotowosci
potwierdzania autentyczno$ci chronionej marki jest przedmiotem subskrypcji.
Dodatkowo klient moze zakupi¢ oddzielne komponenty systemu odpowiadajace
jego potrzebom, np. indywidualny sposob przechowywania i zarzadzania danymi.
Jest to szczegdlnie istotne, poniewaz wiasciciele r6znych marek, produktéw maja
zroznicowane wymagania dotyczace sposobu uzytkowania danych, zaleznie od
wolumenu produkc;ji i polityki ochrony marki.

Dla klientow, ktorzy chcieliby wyprobowac dziatanie enxure zanim zdecyduja
si¢ na kompleksowe wprowadzenie systemu, przygotowano wersj¢ testowa (zdje-
cie nr 4). Ten zestaw ewaluacyjny sktada si¢ z pewnej liczby zarejestrowanych
etykiet, skanera, telefonu komorkowego oraz oprogramowania i kabli do potacze-
nia skanera z telefonem lub komputerem. Klient moze testowac system przez pot
roku, kiedy to ma dostgp do centralnej bazy danych. Wprowadzajac to narzgdzie
na rynek, jego cen¢ okreslono na 4.995 SGD (bez podatkow i kosztéw ewentualne;
przesyiki).
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Zdjecie nr 4. Zestaw testowy enxure zawiera skaner, telefon komorkowy
oraz przyklady etykiet lub nano-znacznikéw.

Zrédto: Singular ID / Bilcare Technologies.

Adrian Burden podkreslal, ze przeksztatcenie nowej technologii od stadium labora-
toryjnego prototypu do gotowego produktu byto mozliwe dzigki ogromnemu wsparciu
ze strony partneréw produkcyjnych Singular ID, a takze ze strony pierwszego klienta,
z ktorym firma przeszta etapy eksperymentowania z kolejnymi prototypami.

W tym samym czasie Singular ID pozyskal nowego inwestora, a tym samym
— finansowanie dalszej dziatalno$ci, co zakomunikowano we wrzesniu 2006 r.%
Adrian Burden tlumaczyl, ze zdecydowano si¢ na zamkniecie kolejnej rundy fi-
nansowania z Tigris Capital Pte Ltd, co zasilito spotke niewielka transza (nie po-
dano szczegotow), ktorej firma bardzo potrzebowata w tym dynamicznym okresie
zwigzanym z wprowadzeniem na rynek enxure i obstuga duzego klienta — Sanden
International (Singapore)®’. Do kierownictwa Singular ID dotaczyt wiec przedsta-
wiciel nowego inwestora — William Klippgen, ktory o§wiadczyl, ze losy Singular
ID sledzit od samego poczatku i jest pod wrazeniem osiggni¢c jego zespotu. Przed-
stawiciel Advance Nanotech — Magnus Gittins — rowniez wyrazat swdj podziw dla
szybkiego postepu i wzrostu wartosci firmy. Niemniej w dalszym ciggu poszuki-
wano kolejnych powaznych inwestoréw i spodziewano si¢ zakonczy¢ nastepna
runde finansowania na przetomie 2006 i 2007 r.

12 pazdziernika 2006 r. ETPL i Singular ID Pte Ltd podpisaty dodatkowg umo-
we zezwalajacg firmie na dalsze przekazywanie licencji zainteresowanym firmom,
co umozliwito rozwijanie dziatalno$ci na szerszg skale i utatwito poszukiwanie
powaznych klientow?®®,

Singular ID Closes New Round of Finance, Press Release, September 25th, 2006, www.singular-id.com
Wiecej informacji na temat wspotpracy Singular ID z Sanden International i wdrozenia systemu enxure —
w artykule: A. Burden, The end of the road for fake parts, “GLOBAL IDENTIFICATION” No 30, November
2006, www.global-identification.com/index.php?id=771

Exploit signed License Agreements with 6 SMEs in October 2006, www.exploit-tech.com, 12 October 2006.
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W tym samym miesigcu Singular ID, podobnie, jak rok wcze$niej, znalazt si¢
na liscie szesciu finalistow Global Entrepolis @ Singapore®, ktorzy byli prezento-
wani przez wiodacy w Azji magazyn ekonomiczny i finansowy — The Wall Street
Journal Asia.

W listopadzie 2006 r. Singular ID otrzymal nagrod¢ od ZDNet Asia w konkur-
sie TOP TECH 50, w nowoutworzonych kategoriach: Top Asian TechnoVisiona-
ries oraz Breakthrough Award. W uzasadnieniu podano, ze nagrodg¢ przyznano tej
innowacyjnej technologii za rozwigzanie prawdziwego problemu, jakim sg fatszer-
stwa, z ktorymi boryka si¢ biznes. Przy ocenie wzigto rowniez pod uwage biznes
plan komercjalizacji wynalezionej technologii®®. Dla firmy byto to kolejne istotne
dzialanie public relations, poniewaz ZDNet Asia jest wszechstronnym przewodni-
kiem dla zarzadow przedsigbiorstw oraz matych i §rednich firm technologicznych,
wydawanym przez CNET Networks Asia Pacific — jednostke zalezng CNET Ne-
tworks, Inc. (NASDAQ; CNET). W publikacji ZDNet Asia zostata zaprezentowana
firma i jej oferta. Adrian Burden tak moéwit o pracy zespotowej: ,,Pomimo, ze nasz
system jest zaprojektowany z mysla o tatwym, intuicyjnym stosowaniu, doprowa-
dzenie go do obecnego stopnia zintegrowania wymagato wysitku catego zespolu
specjalistow z roznych dziedzin, ktorzy cigzko pracowali nad ta technologia.”!
W koncu 2006 r. Burden znalazt kolejne zastosowania wynalezionej technologii,
np. przy $ledzeniu ruchu pacjentdéw i zwierzat, umieszczanie znacznikow na prob-
kach tkanin. Przewidywal rowniez, ze 6wczesng wersje skanera zastapi w przy-
sztosci skaner wykorzystujacy technologi¢ Bluetooth. Wowczas do potwierdzenia
autentyczno$ci produktu nie byltby potrzebny telefon komorkowy.

W koncu 2006 r. Singular ID zatrudnial 10 pracownikow, a Zarzad firmy plano-
wat ekspansje w USA, Wielkiej Brytanii i Chinach, poprzez uruchomienie w tych
krajach swoich biur i laboratoriow w koncu 2007 r. W nastepnej kolejnosci plano-
wano operacje w Indiach i Japonii. Adrian Burden w wypowiedzi dla ZDNet Asia
moéwil tez, ze wedtug ostroznych szacunkow firma powinna przynosi¢ dochody
w ciggu 3 lat w wysoko$ci 10 mIn dolarow singapurskich. Do listopada 2006 r.
Singular ID otrzymat w sumie 350 tys. USD od firm venture capital i inwestorow
prywatnych (angels)*.

Na poczatku 2007 r. firma otrzymata kolejne zamdowienie ze strony Sanden
International (Singapore — SIS) na caty rok”. Realizacja zamowienia byta wow-

% Wiecej nt. Global Entrepolis @ Singapore w punkcie 2.2. Singular ID is Finalist for the GES Award, Press

Release, October 26th, 2006. www.singular-id.com

Asia’s top technology companies recognized in ZDNet Asia’s Top Tech Index 2006/07, Press Release, ZDNet

Asia, November 30th, 2006.

° Lai Ee Na, Singular ID, ZDNet Asia, 29 November, 2006 [w:] Top Tech Index 2006/2007, ZDNet Asia, www.

zdnetasia.com, November 2006.

Tamze.

% Nie ujawniono warto$ci kontraktu, jednak z podanych informacji wynika, ze byta to kwota wyrazajaca si¢
co najmniej szesciocyfrowa liczba (w SGD). Singular ID Receives Repeat Order and Scales-Up Production,
Press Release, January 19th, 2007, www.singular-id.com
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czas mozliwa dzigki niezmiennie bliskiej wspotpracy z partnerami produkcyjnymi:
Adampak Ltd oraz Aurigin Technology Pte Ltd. Nano-znaczniki wykorzystywane
przez SIS produkowal Aurigin Technology przy uzyciu nowej linii produkcyjnej
stworzonej specjalnie dla tego konkretnego produktu, ktore z kolei mocowano w ety-
kietach wytwarzanych przez Adampak, przystosowanych do potrzeb SIS. Nowa li-
nia produkcyjna umozliwita rowniez wytwarzanie zestawu do testowania enxure.

W lutym Singular ID uruchomit portal, dzigki ktéremu klienci mogli mie¢
dostep on-line do swoich baz danych, umozliwiajac im jednoczesnie zarzadza-
nie danymi z dowolnego miejsca na $wiecie®. Portal zostal stworzony z myslg
o klientach, ktorzy zakupili wersje testowa enxure, jednak stwierdzono, ze moze
to by¢ dodatkowa ustuga dostepna dla wszystkich po wykupienia odpowiedniej
subskrypcji lub licencjonowanego oprogramowania do zarzadzania danymi na we-
wnetrzne potrzeby uzytkownika.

W maju 2007 r. Singular ID osiggnat nastepny ,.kamien milowy” w rozwoju
technologii magnetycznych nano-znacznikow. Na spotkaniu The Japan Auto Parts
Industries Association w Japonii zaprezentowano dziatanie enxure z wykorzysta-
niem bezprzewodowego skanera 3G, w ktorym zastosowano Bluetooth”.

W lipcu ogloszono, ze Singular ID Italia podjat wspotprace z EuroMark Indu-
stries s.r.l. z Padwy — wloskim liderem w projektowaniu oraz produkcji etykiet
i opakowan dla przemystu mody ekskluzywnej — w zakresie opracowania etykiet
z tkaniny z wbudowanym nano-znacznikiem”. Ponadto EuroMark miat przedsta-
wi¢ produkt Singular ID podczas mi¢dzynarodowych targdw mody popularnej
w Barcelonie — Bread & Butter Barcelona, odwiedzanych przez przedstawicieli
okoto tysigca wiodacych domow mody, co otwierato przed firma nowe szanse.

W tym samym miesigcu firmie udato si¢ zrealizowa¢ nastepny cel — do grona
inwestorow Singular ID dotaczyly kolejne dwa fundusze: Innogest SGR z siedziba
we Wioszech oraz Upstream Ventures z siedzibg w Singapurze.”” Obok dofinanso-
wania dziatalno$ci spoiki, a takze pojawienia si¢ nowych mozliwosci jej rozwoju
w zwiazku z licznymi migdzynarodowymi koneksjami partnerow, przedstawicie-
le inwestorow znalezli si¢ w kierownictwie Singular ID. Co ciekawe, Innogest
obserwowat poczynania mtodej spotki od niemal 2 lat — od momentu wygrania
Nanochallange w 2005 r. — zanim podjeto decyzje o wspotpracy. Dzieki nowym
funduszom oraz nowym osobom w kierownictwie firma mogta dalej udoskonala¢
enxure, pracowa¢ nad wzrostem sprzedazy i nowymi rozwigzaniami.

W sierpniu Singular ID powigkszyt zbior nagréd i wyrdznien o Frost & Sul-
livan®® Technology Innovation of the Year Award 2007, w kategorii Asia Pacific

% Singular ID Launches the Enxure On-Line Portal, Press Release, February 12th, 2007, www.singular-id.com

% Singular ID Continues to Enhance Technology, Press Release, May 18th, 2007, www.singular-id.com

% Singular ID Italia and Euromark Launch Anti-Counterfeiting Fabric Labels, Press Release, July 4th, 2007,
www.singular-id.com

97 Singular ID Closes Series A Round of Finance, Press Release, July 31st, 2007, www.singular-id.com

% Frost & Sullivan to globalna firma konsultingowa, wspierajgca swoich klientow w tworzeniu strategii roz-
woju innowacji. Wéréd jej klientow sa zarowno migdzynarodowe korporacje, jak i firmy rozpoczynajace
dziatalnos$¢, a takze inwestorzy. Wigcej informacji: www.frost.com
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Emerging Security Technologies. Nagroda przyznawana jest m.in. firmom, ktore
majg na swoim koncie duze osiggnigcia w pozyskiwaniu rynku, realizacji strategii
marketingowej, strategii rozwoju biznesu, obstudze klientow czy realizacji strate-
gii wzrostu.

Trzecig faze w komercjalizacji technologii, Singular ID zakonczyt nastgpnym
znaczacym osiagnieciem — inicjatywa ,,No to Fakes” i utworzeniem portalu
www.notofakes.com'® stanowigcym poszerzenie oferty dla obecnych i przysztych
klientow firmy — wtascicieli marek, ale takze zrodto informacji dla konsumentow.
Portal zawiera gldéwne informacje na temat problemu jakim jest podrabianie pro-
duktow, jak réwniez informacje odnoszace si¢ do poszczego6lnych branz czy nawet
konkretnych produktow i marek. Ma rowniez na celu uswiadamianie i edukacje
konsumentow w tym zakresie. Z kolei przedsigbiorcy za posrednictwem portalu
moga redagowac wlasne strony dotyczace ich branzy i umieszczaé np. informacje,
jak rozpoznawa¢ oryginalne produkty. Dzieki temu przedsigbiorcy z roznych sek-
toré6w mogg wymienia¢ informacje i przedstawia¢ najlepsze rozwigzania, ale takze
moze odbywac si¢ komunikacja pomiedzy wtascicielami marek a konsumentami
zglaszajacymi watpliwosci co do autentycznosci danego produktu. Rownolegle
z dziataniami podejmowanymi w Singapurze, przedstawiciele Singular ID Italia
ogtosili ,,No to Fakes” w trakcie konferencji poswigconej technologiom zapobie-
gajacym fatszerstwom, ktéra odbywata si¢ w Mediolanie.

2.2.4. Faza 4 (grudzien 2007 do chwili obecnej) — wyj$cie

Rok 2007 zakonczyt si¢ dla Singular ID petnym sukcesem, bo w grudniu firma
zostata przejeta przez Bilcare Singapore Pte Ltd za 19,58 min dolarow singapur-
skich!®!, Bilcare Singapore jest spotkg nalezaca do Bilcare Limited — wiodacego
producenta opakowan dla przemystu farmaceutycznego oferujgcego réwniez ushu-
gi badawcze, kliniczne i w zakresie opakowan setkom klientow na calym §wie-
cie. Bilcare ma swoja siedzibe gtowna w Indiach, zaktady i laboratoria badawcze
w Indiach, Singapurze, USA i Wielkiej Brytanii, a biura regionalne — w Brazylii,
Niemczech, Chinach i Australii, dzigki ktorym firma obstuguje takich klientow,
jak: J&J, Merck, GSK, Sanofi-Aventis, Pfizer, Novartis, Wyeth, Ranbaxy oraz Dr.
Reddy’s. Bilcare jest notowany na gietldzie Mumbai w Indiach.

Bilcare juz wczesniej interesowat si¢ zabezpieczeniami przed podrabianiem pro-
duktéw i miat w swoim dorobku wiele rozwigzan w tym zakresie, m.in. dzigki partner-
stwom strategicznym. Jednakze przejecie Singular ID dato nowe mozliwosci w ochro-
nie marek, co jest istotnym problemem w przemysle medycznym i farmaceutycznym.

Peter Moran tak widziat dalsze mozliwosci rozwoju dzigki temu aliansowi:
,»MieliSmy juz okazj¢ zetkna¢ sie¢ z zespotem technicznym Bilcare w Singapurze

% W wolnym tlumaczeniu: nie dla falszerstw.

Singular ID Launches ‘No To Fakes’ Initiative, Press Release, November 27th, 2007, www.singular-id.com
Bilcare acquires Singular ID, www.bilcare.com/news.htm#, 4 January 2008 oraz: Singular ID Acquired by
Bilcare, Press Release, January 7th, 2008, www.singular-id.com
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i Indiach 1 widzimy wielki potencjat i synergi¢ ptynace z tej transakcji. Bilcare ma
duze doswiadczenia w zakresie produkcji, co pomoze nam przyspieszy¢ prace nad
zwigkszeniem skali produkcji, zeby spetni¢ oczekiwania masowych zamowien,
bardzo niskich kosztéw jednostkowych oraz jeszcze poprawié¢ bezpieczenstwo. Je-
$li osiagniemy to w przemysle farmaceutycznym, bedziemy w stanie zapropono-
wac stosowanie naszego produktu innym docelowym sektorom, a nawet bedziemy
mogli jeszcze ulepszy¢ nasz produkt.”!%?

W chwili przejecia przez Bilcare Singular ID miat klientéw z sektorow mody
i motoryzacyjnego. Po przejeciu zatozyciele firmy zachowali swoje pozycje:
dr Adrian Burden — jako dyrektor zarzadzajacy (CEO), a dr Peter Moran — jako
dyrektor ds. technologii (CTO). Do zarzadu firmy dotaczyli natomiast przedstawi-
ciele nowego wiasciciela: dr Rahul Bharadia, dyrektor ds. badan w Bilcare Singa-
pore, Vineet Mehrotra, Wiceprezes Bilcare (finanse), a takze Mohan H. Bhandari
— przewodniczacy i dyrektor zarzadzajacy Bilcare.

Na poczatku 2009 r. Singular ID Pte Ltd zostal wchioniety przez grupe Bilcare,
nazwa firmy zmienita si¢ na Bilcare Technologies Singapore Pte Ltd. Model bizne-
sowy jest prosty — firma proponuje rozwigzania dostosowane do skali dziatalnosci
i potrzeb klientow. Produkcj¢ niezbednych komponentéw oferowanych systemow
zleca sprawdzonym i do$wiadczonym podwykonawcom, a sama czuwa nad ide-
alnym dopasowaniem technologii do wymagan klienta i pomys$lnym jej wdroze-
niem. Tym samym tworcy technologii i zatozyciele spotki spin-off osiagneli pelny
sukces na drodze komercjalizacji swojego wynalazku.

2.3. Wspolpraca pomie¢dzy nauka a biznesem

W uzupetnieniu informacji przedstawionych wczesniej warto przypomnieé, ze
dr Adrian Burden i dr Peter Moran byli kontraktowymi pracownikami'® Instytutu
Badan Materiatowych i Inzynierii (Institute of Materials Research and Engine-
ering) w Singapurze, finansowanego z pienigedzy publicznych. Prowadzili tam ba-
dania w ramach projektow aplikacyjnych nastawionych na uzyskanie konkretnych
rezultatow do zastosowan rynkowych.

Po dokonaniu odkrycia i opatentowaniu technologii na wczesnym etapie prac,
wynalazcy zdajac sobie sprawe z potencjatu, jaki nosi w sobie nowa technologia,
podjeli decyzje o zatozeniu firmy. Dla nich tworzenie firmy od podstaw i prowa-
dzenie jej az do momentu catkowitego przejecia przez Bilcare byto ekscytuja-
cym doswiadczeniem. Poza tym wynalazcy mieli udziaty w spotce, ktére w chwili
przejecia firmy w 2007 r. osiagnety wysoka wartos¢. Mieli rowniez satysfakcje, ze
inwestorzy, ktérzy w miedzyczasie zdecydowali si¢ na wsparcie rozwijajacej si¢
spotki, rowniez uzyskali oczekiwany zwrot z inwestycji.

12 Singular ID Acquired by Bilcare, Press Release, January 7th, 2008, www.singular-id.com, s. 2.
103 Adrian Burden byt pracownikiem IMRE ok. 2,5 roku, Peter Moran — ok. 5 lat. Naukowcy rozpoczeli wspot-
prace wkrotce po dotaczeniu do instytutu przez Adriana Burdena.
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Do korzysci osiagnigtych przez IMRE, jak i agencje¢ A*STAR mozna zaliczy¢
sukces, jakim niewatpliwie byto wzorcowe skomercjalizowanie rezultatoéw badan
zrealizowanych w instytucie, w ramach rzgdowego projektu B+R, poprzez utwo-
rzenie spotki spin-off, ktora nadal dziata w Singapurze zwigkszajac swoja wartos¢
oraz potencjat i ciagle przyczynia si¢ do rozwoju lokalnej przedsigbiorczosci, po-
przez podnoszenie konkurencyjnosci wtasnej i lokalnych firm. Ponadto dzialania
public relations towarzyszace wynalezieniu nowej technologii — od samego po-
czatku, az do przejecia Singular ID przez Bilcare — przysporzyly wymienionym
jednostkom popularnosci nie tylko w kraju, ale i w odlegltych miejscach na $wiecie
—w srodowiskach, ktore zar6wno rzad Singapuru, jak i prywatne instytucje i firmy
starajg si¢ pozyska¢ do wspolpracy przy kolejnych projektach high-tech. Sukces
Burdena i Morana z pewnoscig jest bardzo motywujacy dla innych naukowcow
pracujacych w IMRE 1i jest nadzieja, ze zacheci pozostatych do tworzenia spin-off,
bo przyktad Singular ID dowodzi, Ze mozna z powodzeniem skomercjalizowaé
wyniki wlasnych badan.

Wspotpraca z IMRE jest kontynuowana na poziomie technicznym, firma za-
trudniata do realizowanych projektow pracownikéw naukowych z instytutu, jak
réwniez wspierala si¢ doradztwem ze strony specjalistow IMRE w specyficznych
obszarach.

Przez caly okres trwania projektu badawczego, a takze juz po jego zakoncze-
niu (czyli po zawarciu umowy licencyjnej pomig¢dzy Singular ID i Agencja Na-
uki, Technologii i Badan (Agency for Science, Technology and Research A*STAR)
w maju 2005 r., az do przejecia spotki przez Bilcare, komercjalizacje nowej tech-
nologii wspierata Exploit Technologies Pte Ltd (ETPL)!* — centrum transferu
technologii A*STAR. Rola ETPL polegata réwniez na poszukiwaniu zastosowan
rynkowych najnowszej technologii, a takze przedstawianiu mozliwosci jej wyko-
rzystania przez biznes.

Oprocz licznych konferencji prasowych i wydarzen promujacych Singular ID,
organizowanych przez ETPL, ktére zostaly opisane w poprzednich rozdziatach,
centrum takze poszukiwalo inwestoréw dla spotki utatwiajac kontakty i aranzujac
obiecujace spotkania. Singular ID byl dwukrotnie prezentowany podczas Forum
Venture Capital organizowanego przez ETPL: 30.06.2006 r. oraz 23.03.2007 r.!%
W trakcie pierwszego forum zgromadzono ok. 150 gosci, a wsrdd nich przedsta-
wicieli 30 venture capital (m.in. Walden International, UOB Ventures, IFS Capital
and TIF Ventures). Na drugim forum byto juz 50 przedstawicieli venture capital.

Agencja A*STAR nadal wspiera Singular ID w dziataniach public relations,
a Adrian Burden i Peter Moran wspomagaja IMRE oraz agencje poprzez udziat
w organizowanych przez nich przedsigwzi¢ciach i przekazywanie dobrych prak-

104 Informacje pochodza ze strony ETPL: www.exploit-tech.com

105 Exploit Technologies Venture Capital Forum 2006, www.exploit-tech.com/Newsroom/Events/2006/Explo-
it-Technologies-Venture-Capital-Forum-2006.aspx, 31 July 2006; 4 spin-offs and 4 flagship project teams
WOWed venture capitalists with A*STAR s technologies, www.exploit-tech.com/Newsroom/Events/2007/4-
spin-offs-and-4-flagship-project-teams-WOWed-ven.aspx, 23 March 2007
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tyk oraz wiasnych doswiadczen. 3 kwietnia 2008 r. naukowcy-przedsigbiorcy zo-
stali uhonorowani przez A*STAR nagroda Scientist-Entrepreneur Award 2008,
przyznawang obecnym lub bytym pracownikom naukowym, ktorzy z sukcesem
skomercjalizowali technologi¢ wypracowang w instytutach badawczych znajduja-
1106

cych si¢ pod opieka agencji

2.4. Punkty krytyczne wdrozenia i wspolpracy oraz sposoby
ich pokonywania

Droga prowadzaca do sukcesu nigdy nie jest fatwa, cho¢ dla postronnego obser-
watora moze tak wyglada¢. Poczatkujace firmy, oprocz chwil zwatpienia i sceptyzmu,
przede wszystkim muszg si¢ zmierzy¢ z wyzwaniem, jakim jest zdobycie brakujacego
kapitatu, tak byto rowniez w przypadku Singular ID. Po drugie kluczowa kwestig byto
znalezienie i zatrzymanie pracownikéw o wiasciwych kwalifikacjach, a wreszcie —
zdobycie zaufania amerykanskich i europejskich klientow, jako rzetelny dostawca.

Adrian Burden w wywiadzie z konca 2006 r. dla ZDNet Asia narzekal'’’, ze
fundusze venture capital w Singapurze nie sg zainteresowane finansowaniem lo-
kalnych firm high-tech w poczatkowym etapie ich dziatalno$ci, preferujac bar-
dziej tradycyjne inwestycje (np. w nieruchomosci, budownictwo i technologie
o ugruntowanej pozycji). Dlatego w poszukiwaniach inwestoréw skoncentrowat
si¢ na funduszach zagranicznych albo firmach o zagranicznych korzeniach. Tak
udziatowcami Singular ID zostaty fundusze wywodzace si¢ ze Stanow Zjednoczo-
nych, Szwajcarii czy Norwegii. Co istotne, systematyczne negocjacje i kontakty
prowadzono réwnoczesnie z kilkoma potencjalnymi inwestorami, prezentujac im
wiarygodny biznes plan. Towarzyszyta temu cigzka praca zwigzana z regularnym
informowaniem o postepach, a przede wszystkim zapewnianie podstaw do infor-
mowania, czyli staly i szybki rozwoj technologii oraz nowych aplikacji.

Ponadto, kluczowe byto takze koncentrowanie si¢ na kolejnych ,.kamieniach mi-
lowych” strategii komercjalizacji technologii oraz trzymanie si¢ wyznaczonych termi-
néw. W przeciwnym wypadku, grozito ,,przejadanie” zasobow. Poza tym w budowa-
niu silnego zespotu uwzgledniono nie tylko poziom zarzadczy, ale takze operacyjny.

Co ciekawe firma zmagata si¢ réwniez z syndromem ,,lokalnego wynalazku”,
jak to okreslit Adrian Burden, tzn. pogladem reprezentowanym przez miejscowe
srodowiska, zgodnie z ktorym lokalne pomysly najprawdopodobniej nie sg tak
dobre, jak te pochodzace z zagranicy... (wsrod finalistow ZDNet Asia w konkursie
TOP TECH 50, Singular ID byt jedyng firmg z Singapuru).

Adrian Burden sugeruje, aby zawsze starac si¢ rozpatrywac alternatywy i jesli to
mozliwe robi¢ to regularnie razem z partnerem w biznesie lub doradcg. Podejmowa-
nie wielu decyzji jest o wiele tatwiejsze kiedy kto§ pomaga w ich rozwazeniu.

1% Informacje pochodzg ze strony Singular ID: www.singular-id.com
17 1. Chan, Battling entrepreneurship woes, ZDNet Asia, November 29th, 2006, www.zdnetasia.com/toptech/
2006/0,39063702,61970307,00.htm
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Na pytanie, jakie do$wiadczenia, sa dla pana najbardziej cenne, Adrian Bur-
den odpowiedziat: ,,Najcenniejszym doswiadczeniem bylo szybkie uczenie si¢
nowych rzeczy takich, jak zarzadzanie zasobami ludzkimi, ksiegowo$¢, czytanie
i rozumienie dokumentdéw prawnych itp. To byly umiejetnosci, ktore mozna naby¢
jedynie zarzadzajac firma, a nie poprzez udziat w kursie. Nauczylis$my si¢ rowniez
nastawienia rynkowego i prowadzenia projektu badawczo-rozwojowego raczej
z perspektywy rynku niz z perspektywy akademickiej”.

2.5. Podsumowanie — zasadnicze czynniki sukcesu

Pasja, szczescie i duzo cigzkiej pracy — tak mozna by podsumowac rozwazania
dotyczace czynnikow sukcesu, bedacego udzialem dwoch naukowcow, ktorzy sta-
li si¢ przedsigbiorcami. Odkrycie ,,magnetycznego odcisku” i uSwiadomienie sobie
przez nich, jakie ma on znaczenie w walce z falszerstwami w gospodarce, otworzyto
przed nimi wielkie mozliwosci oraz stato si¢ dla nich poczatkiem fascynujacych do-
swiadczen. Adrian Burden i Peter Moran stworzyli tandem swietnie rozumiejacych
si¢ 1 dzieki temu pomyslnie wspotpracujacych partneréw, najpierw w trakcie prowa-
dzenia badan, a potem — tworzac i rozwijajac firme¢. Od poczatku byli przekonani,
ze Singular ID ma potencjal w skali globalne;j i tak podchodzili do projektu komer-
cjalizacji wynalezionej technologii, nie ograniczali sobie pola dziatania i mierzyli
wysoko. Wszystkie ich wysitki zaowocowaly przynoszac ponadprzecigtne efekty.

Postawa wynalazcow miata bardzo istotne znaczenie w osiagnieciu sukcesu, co
potwierdzaja takze stowa Boon Swan Foo — dyrektora zarzadzajacego A*STAR:
yJednym z glownych celow dziatalnosci badawczo-rozwojowej podejmowane;j
przez instytuty badawcze grupy A*STAR jest komercjalizacja technologii z po-
zytkiem dla gospodarki Singapuru. JesteSmy zadowoleni widzac entuzjazm i par-
cie wynalazcow [Singular ID] do przeniesienia ich wynalazku na rynek oraz, ze
uzyskali poparcie dla swojej idei ze strony zewngtrznych inwestorow.”!%

Podsumowujac ten wzorcowy przyklad komercjalizacji wynikow badan na-
ukowych poprzez spin-off, mozna stwierdzi¢, ze obok wymienionych czynnikow,
istotne byty roéwniez:

» przemyslany i wiarygodny biznes plan oraz strategia i konsekwencja w podej-
mowanych dziataniach;

* zgodna wspolpraca i bardzo dobre relacje pomigdzy partnerami, co sprzyjato
efektywnemu rozpatrywaniu pojawiajacych si¢ spraw i szybkiemu podejmo-
waniu decyzji;

* stale i rzetelne monitorowanie kwestii finansowych i budzetu;

» wlasciwa komunikacja zewnetrzna:

— konsekwentna polityka informacyjna — czesto pojawiajace si¢ komunikaty

zawierajace informacje o wszelkich postepach i osiagnieciach na drodze do

108 4*STAR s Nano-Magnetic “Fingerprint” Technology to be Commercialised by Singular ID Pte. Ltd. to Fight
Counterfeiting, Press Release, May 11th, 2005, www.singular-id.com, s. 1-2.
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komercjalizacji (poniewaz inwestorzy obserwuja spin-off od poczatku, jak
np. Tigris Capital),

wzorcowo przygotowane informacje prasowe (jednolita szata graficzna, sze-
roki zakres informacji: komunikat gléwny, wypowiedzi kluczowych osob,
informacje o podmiotach, ktoére wystepowaty w danym komunikacie),
osobg zajmujaca si¢ public relations byl niezmiennie Adrian Burden; na
przestrzeni niespetna 4 lat (od 1.06.2004 do 3.04.2008 r.) w dziale ,,aktual-
no$ci” na stronie Singular ID pojawily si¢ 34 komunikaty;

uczestnictwo z sukcesami w wielu konkursach i rankingach:
— bylo wyraznym sygnalem dla partneréw biznesowych, inwestorow, udzia-

towcow, ale rowniez calego zespotu firmy, Zze obrana strategia komercjali-
zacji i rozwoju przynosi oczekiwane rezultaty i warto nadal wspotpracowac
z tak zarzgdzana firmg i w nig inwestowac;

byto uwiarygodnieniem dziatan zarzadu firmy — w duzym stopniu wynalaz-
cow i zalozycieli Singular ID;

praktycznie kazdej wygranej lub wysokiej pozycji w danym konkursie czy
rankingu uzyskanej przez firme, towarzyszyly liczne publikacje w prasie
specjalistycznej, wydawnictwach branzowych oraz r6znych innych czaso-
pismach, rowniez w telewizji, a takze w portalach internetowych;

— jednoczes$nie przedstawiciele firmy byli zapraszani do wyglaszania refera-

tow, prezentacji, do udzialu w dyskusjach panelowych na wielu konferen-
cjach, forach, kongresach, sympozjach oraz innych spotkaniach nie tylko
w Singapurze, ale tez w roéznych czesciach swiata (m.in. we Wloszech,
w Wielkiej Brytanii, w Niemczech, na Tajwanie, w Japonii, w Stanach Zjed-
noczonych); od lipca 2004 r. do konca listopada 2008 r. przedstawiciele Sin-
gular ID wygtosili ponad 30 referatéw (gléwnie Adrian Burden). Wszystkie
te dzialania przysparzaty Singular ID rozglosu na szeroka skale;

przeksztatcenie nowej technologii od stadium laboratoryjnego prototypu do go-
towego produktu byto mozliwe dzigki ogromnemu wsparciu ze strony partne-
row produkcyjnych Singular ID, a takze ze strony pierwszego klienta, z ktorym
firma przeszta etapy eksperymentowania z kolejnymi prototypami.

Sukces Singular ID nie mogltby zaistnie¢, gdyby nie praktyczne podejscie do

badan realizowanych w IMRE — instytucie, w ktorym naukowcy realizowali pro-
jekt B+R. Mowit o tym w maju 2005 r. dr Lim Khiang Wee — dyrektor zarzadzajacy
IMRE: ,,Jeste$my bardzo podekscytowani, ze ta, powstata w IMRE nanotechno-
logia jest w trakcie komercjalizacji. To jest potwierdzenie $wiatowej klasy badan
prowadzonych w instytucie z nastawieniem na praktyczne zastosowania. Nasi na-
ukowcy stale przesuwaja granice nauki i dzigki temu nauka ma swoj udziat w osia-
ganiu ostatecznych korzysci przez gospodarke Singapuru i spoteczenstwo”.'””

19 Wyd,, ..., cyt. s. 2.
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Przypadku CBR Novasome Sp. z 0.0.1"°

Paulina Bednarz

3.1. Wprowadzenie

Centrum Badawczo-Rozwojowe Novasome Sp. z 0.0. zostato zatozone w grud-
niu 2004 roku. Gtéwny obszar dziatalno$ci firmy to prace badawczo-rozwojowe
nad wykorzystaniem preparatow liposomowych jako tzw. kierowanych no$nikow
lekow. Novasome jest spotka spin-off wywodzaca si¢ z powstalego w 2001 roku
Migdzyuczelnianego Centrum Biotechnologii Agregatow Lipidowych. Konsor-
cjum to utworzone zostalo przez naukowcow z Uniwersytetu Wroctawskiego,
Akademii Rolniczej i Politechniki Wroctawskiej, sposrod ktorych wywodza si¢
po6zniejsi wspodtzatozyciele CBR Novasome Sp. z 0.0.

CBR Novasome prowadzi prace badawczo-rozwojowe i wdrozeniowe w dzie-
dzinie nauk medycznych, farmacji oraz dla przemyshu kosmetycznego. Gtéwnym
celem projektow badawczo-rozwojowych wykonywanych w CBR Novasome jest
rozw0j nowoczesnych postaci lekow. Ponadto, firma oferuje szereg metod badaw-
czych i analitycznych okreslajacych wplyw nosnikow lekéw na stabilno$¢ oraz
skutecznos$¢ substancji lecznicze;j.

Prace badawczo-rozwojowe CBR Novasome majg na celu opracowanie nowocze-
snych formulacji i procesow technologicznych, umozliwiajacych skuteczne zamyka-
nie substancji czynnej w strukturze nano-nos$nika. Powstate leki charakteryzowane
sa pod katem wydajnosci zamykania substancji leczniczej w no$niku, skutecznosci
preparatu ocenianej na podstawie testow in vitro oraz stabilnosci gotowej formulacji.
Opracowywane i walidowane metody sg zgodne z wytycznymi zawartymi w Farma-
kopei. Celem CBR Novasome jest wprowadzenie na rynek lekéw innowacyjnych,
przewyzszajacych pod wzgledem skutecznosci dostepne preparaty.

10 Studium powstato w oparciu 0 materiaty CBR Novasome, materiaty dostgpne w Internecie oraz w oparciu
o rozmowy przeprowadzone z prezesem i zatozycielem spotki, prof. Markiem Langnerem.
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Zakres dziatan spotki ulegt znacznemu rozszerzeniu od momentu jej powstania
i obecnie, aby zapewni¢ wysoka jako$¢ ustug badawczo-rozwojowych, CBR No-
vasome proponuje takze szeroki zakres badan eksperckich, miedzy innymi analizy
czystosci patentowej oraz analizy literaturowe. Dodatkowo firma oferuje ustugi
dydaktyczne i szkoleniowe w zakresie metodologii badawczych, zwtaszcza doty-
czacych nowoczesnych postaci lekow oraz technologii liposomowych.!!!

3.2. Powstanie firmy

Historia spotki Novasome zaczeta si¢ 12 czerwca 2001 roku, kiedy to z inicja-
tywy czterech naukowcow — biologa molekularnego, dwoch biochemikow i fizyka
— profesorow A. Kozubka, M. Langnera, A.F. Sikorskiego oraz M. Ugorskiego,
na podstawie porozumienia Rektorow Uniwersytetu Wroctawskiego, Politechniki
Wroctawskiej oraz Akademii Rolniczej we Wroctawiu, decyzja Rektora Uniwer-
sytetu Wroclawskiego powstalo pierwsze w Polsce Miedzyuczelniane Centrum
Biotechnologii Agregatéw Lipidowych (MiCeBAL), ktorego gtownym zadaniem
byto taczenie badan podstawowych z aplikacyjnymi.

Celem dziatania Centrum Biotechnologii Agregatow Lipidowych byto prowadze-
nie badan podstawowych i aplikacyjnych w obszarze wykorzystania liposomoéw jako
doskonatych no$nikéw substancji leczniczych — dziedzinie, w ktorej specjalizuje si¢
kilkaset 0sob na catym $wiecie, bedacej obecnie jedna z najbardziej zaawansowanych
i dochodowych technologii.” W liposomach mozna dokonac¢ niejako ,,zamknigcia” sub-
stancji czynnej leku, przeciwciat czy antygenow, aby nastgpnie, dzigki ich specjalnemu
zaprogramowaniu (wrazliwos¢ na temperaturg lub pH), doprowadzi¢ do dostarczenia
tych substancji do $cisle okre$lonej tkanki w organizmie (cztowieka lub zwierzecia).”!!?
Zastosowaniem, z ktorym wigzane sg szczegolne nadzieje jest wykorzystanie liposo-
moéw jako no$nikéw kwasow nukleinowych czy catych chromosomoéw (leki genetycz-
ne), ktorych zadaniem jest zwalczenie nowotwordw czy ,,naprawienie” wrodzonych
wad genetycznych. Ta niezwykta zaleta liposomoéw — transportowanie leku do chorej
tkanki — pozwalajaca znacznie zwigkszy¢ efektywnos¢ terapii oraz zmniejszy¢ jej skut-
ki uboczne (lek nie oddziatuje na komorki zdrowe) sprawia, iz obecnie liposomowe
postacie lekow to jedna z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ gatezi farmacji.”!'3

Centrum z zatozenia miato by¢ tagcznikiem pomiedzy doswiadczonymi w tym
zakresie laboratoriami badawczymi, a szeroko rozumianym przemystem. Od po-
czatku miato zajmowac si¢ nowymi nos$nikami lekoéw.!'* W oparciu o doswiadcze-
nie czterech zespotéw naukowego srodowiska wroctawskiego oraz Lini¢ Produkcji
Liposomowych Form Lekéw i innych substancji aktywnych!!® powstata jednostka

" Wigcej o zakresie dziatania spotki w podsumowaniu niniejszego studium przypadku.

12 http://www.forummedicum.pl/stamed/opis-stazu---novasome.html

113 P, Tamowicz, Przedsigbiorczos¢ akademicka. Spotki spin-off w Polsce, PARP, Warszawa, 2006.
14 http://www.ibmb.uni.wroc.pl/hist_pl.htm

115 Patrz strona dot. Fundacji na Rzecz Nauki Polskiej: www.fnp.org.pl
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oferujgca swoje ustugi polskiemu przemystowi farmaceutycznemu.''® W 2002 r.
do Centrum dotaczyta Akademia Medyczna — zainteresowana wspomaganiem
uzyskania liposomalnej amfoterycyny, jednego z najdrozszych zagranicznych
lekéw przeciwgrzybiczych, stosowanego w leczeniach tzw. ogolnoustrojowych
zakazen grzybiczych wystgpujacych u pacjentow po chemioterapii nowotworow,
przeszczepach, a takze chorych na AIDS”.""7 W sktad Rady Centrum wchodzili na-
ukowcy z uczelni zatozycielskich, ktorych zadaniem byto m.in. wspieranie i opi-
niowanie planowanych do podjgcia prac. Centrum, jako jednostka mi¢dzyuczel-
niana, mogto bez przeszkod korzysta¢ z zasobow technologicznych wszystkich
zaangazowanych w konsorcjum uczelni tj. Laboratorium Biochemii i Immunologii
Wydziatu Weterynarii Akademii Rolniczej we Wroclawiu, Laboratorium Biologii
Molekularnej Bton Instytutu Biologii Molekularnej Uniwersytetu Wroctawskie-
go, Laboratorium Lipidow i Liposoméw Instytutu Biologii Molekularnej Uniwer-
sytetu Wroctawskiego oraz Laboratorium Biofizyki Agregatow Makroczasteczko-
wych Instytutu Fizyki Politechniki Wroctawskiej. Ta migdzyuczelniana wspotpraca
byla pierwszym krokiem do zalozenia wspdlnego przedsiewziecia gospodarczego.
Pomyst i checi na stworzenie wlasnej firmy rodzily si¢ w wyniku obserwowania
coraz wigkszych barier w dziatalnosci pozauczelnianej Centrum. Owczesng sytu-
acje opisuje idealnie prof. Marek Langner (prezes i wspotzatozyciel CBR Nova-
some): ,,Bylismy z trzech r6znych uczelni: uniwersytetu, politechniki i Akademii
Rolniczej i zalezato nam, zeby dziata¢ wspdlnie, polaczy¢ prace w naszych labora-
toriach. Potem dotaczyt do nas genetyk, profesor medycyny, immunolog, profesor
weterynarii. Centrum nie miato jednak osobowosci prawnej, kazdy dokument mu-
sieli podpisywac dziekani i rektorzy. TraciliSmy na elastycznosci i szybkosci dziata-
nia.”""® Jednym ze znaczacych elementoéw funkcjonowania Centrum, ktory wptynat
na pézniejsze powstanie CBR Novasome, byt Migdzynarodowy Komitet Doradczy
Centrum, sktadajacy si¢ z pracownikéw naukowych pracujacych nad technologia
kierowanych no$nikéw lekoéw, przedstawicieli instytucji europejskich o podobnym
do Centrum charakterze oraz przedstawicieli przemystu z kraju i z zagranicy. Dzigki
temu wokot Centrum i1 naukowcow wytworzyla si¢ sie¢ wspoOlpracy siggajaca poza
granice Polski i rozstawiajaca sukcesy polskich naukowcow z Wroctawia.

Dobra opinia na temat polskich naukowcow skupionych w Centrum zaowo-
cowata w 2004 roku, kiedy to finska spotka CTT Cancer Targeting Technologies
Ltd. zglosita pomyst stworzenia migdzynarodowego (finsko-szwedzko-polskiego)
joint-venture, bedacego forma naukowego spin-off, bazujacego na dorobku na-
ukowcow (spotka zatozona przez pracownikow uczelni i przez nich prowadzona,
bez udziatu finansowego uczelni). Naukowcom skupionym wokoét Centrum za-
proponowano utworzenie spotki corki, ktora zajetaby sie (tak jak CTT) badania-

16 http://www.ibmb.uni.wroc.pl/biochemia/micebal.htm

7 http://www.dzieci.org.pl/sdsinew/news/news.php?subaction=showfull&id=1096616551&archive-
=1163086350&start_from=&ucat=1&do=archives&alone=
'8 http://miasta.gazeta.pl/wroclaw/1,88047,4450761.html
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mi naukowymi w zakresie nowych lekow do zwalczania nowotworu w zakresie
tzw. kierowanych nosnikow lekéw (lek samoczynnie znajduje sobie cel terapii po
podaniu). Wspoélpraca zaktadata powotanie spotki w Polsce w celu opracowania
rozwigzan technologicznych. Warunkiem powstania spoétki bylo jednak otrzyma-
nie dostepu do narzedzi (zaplecza technologicznego jednostek naukowych) oraz
zrzeczenie si¢ przez wspotpracujace uczelnie praw do wtasnosci intelektualne;.

Po kilkunastu miesigcach negocjacji z wtadzami Uniwersytetu Wroctawskiego
i Politechniki Wroctawskiej (okreslenie zasad dostgpu do infrastruktury uczelni,
personelu naukowego oraz praw wiasnos$ci intelektualnej) w grudniu 2004 roku
utworzono spotke Novasome. W 2005 roku spotka zostata wpisana do Rejestru
Przedsigbiorcow w Sadzie Rejonowym dla Wroctawia-Fabrycznej. Jej udzialow-
cami zostaly: spotka finska (tacznie 39% udziatow) oraz o$miu polskich, finskich
i szwedzkich naukowcdow, w tym szes$ciu profesoréw: trzech z Wroctawia — Ar-
kadiusz Kozubek i Aleksander Sikorski z Uniwersytetu Wroctawskiego 1 Marek
Langner z Politechniki Wroctawskiej oraz trzech z zagranicy: Goren Lindblum
— biofizyk z Uniwersytetu w Umea w Szwecji, Paavo Kinnunnen — biofizyk i Ka-
levi Kairem — profesor medycyny z Uniwersytetu Helsinskiego. Ze wzgledu na
sytuacj¢ prawng w Polsce (niemoznos¢ wykupu udziatow spotek przez uczelnie
wyzsze), zatozono, ze udziat uczelni w catym przedsigwzieciu bedzie opierat si¢
na szeroko rozumianej wspotpracy. Spotka CBR Novasome zostata zatozona jako
spotka odpryskowa (spin-off), tj. spotka utworzona na bazie kapitatu intelektualne-
go i doswiadczen pracownikow uczelni wyzszych, przez naukowcow bezposred-
nio zwigzanych z dang uczelnig.

3.3. Budowanie platformy wzajemnych korzys$ci

Zatozyciele Novasome, od poczatku zaktadali, ze wspotpraca i wspdlistnienie
spotki przy uczelni bedzie wymagato stworzenia platformy wzajemnych korzysci.
Zdawali sobie sprawe z tego, ze w polskich warunkach nie mozna wykorzysta¢ prak-
tyki zagranicznej polegajacej na wykupieniu czgsci udziatow spolki profesorskiej
przez uczelnie, gdyz polskie prawo nie przewiduje takiej mozliwosci. Opierajac si¢
jednak o praktyke i do§wiadczenia uczelni zagranicznych w zakresie rozwoju spot-
ek typu: spin-off i spin-out, zdefiniowali platforme korzysci i na niej oparli zapisy
umowy ze swoimi macierzystymi uczelniami. Zatozono, ze spotka bedzie wspotpra-
cowac glownie z Centrum Biotechnologii Agregatow Lipidowych.

Wymierne korzysci finansowe opieraja si¢ na prostej zasadzie, iz CBR Nova-
some zleca badania Centrum, ptacgc za wynajem aparatury bedacej wlasnoscig
uczelni tworzacych Centrum i za wiedz¢ merytoryczng — przeprowadzenie badan
iich wyniki. Z zalozenia ustalono, ze 30% warto$ci umowy oraz zwrot kosztow za
wynajem aparatury dostajg uczelnie — zatozyciele Centrum. Na podstawie umowy
0 wspoOlpracy rozwigzano takze problematyczne do tej pory zasady uczestnictwa
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pracownikow uczelni wyzszych w badaniach zlecanych przez zewngtrzne jednost-
ki — czgsto uczelnie wyzsze ograniczaly taka mozliwos¢, wprowadzajac skompli-
kowane procedury uzyskiwania zgody od rektora uczelni. Na potrzeby wspotpra-
cy CBR Novasome i uczelni wprowadzono zasade prostego informowania wtadz
uczelni o wykonywanych przez ich pracownikow pomiarach na uzytek Novaso-
me. Niewymierng korzyscig dla uczelni byto tez zdobycie doswiadczenia poprzez
wspotuczestnictwo w dziataniach z zakresu zaawansowanych technologii. Dzigki
wspoOtpracy uczelnie uzyskaly dostep do $wiatowych standardéow przemystowych,
jakie wprowadzata spotka Novasome. Bylo to szczegoélnie istotne dla podnoszenia
swiadomosci pracownikéw naukowych i wtadz uczelni, gdyz naukowe standardy
prowadzenia badan w przemysle byly i sa o wiele bardziej zaawansowane niz te,
ktore stosowane byly i sg na uczelniach. Dzigki temu uczelnia mogta si¢ rozwijac.
Ponadto niezwykle istotne okazato si¢ takze zdobywanie doswiadczenia bizneso-
wo-organizacyjnego. W czasie powstania spotki Novasome na polskich uczelniach
wyzszych nie stosowano szczegdlnych procedur zwigzanych z nawigzywaniem
wspoOlpracy z biznesem czy tez wsparciem przedsigbiorczosci akademickiej m.in.
w zakresie przygotowania wzoréw umow, programow wsparcia itp. Wspotpraca
z Novasome pozwolila uczelniom na dostosowanie si¢ do potrzeb biznesu i zmia-
n¢ podejécia — zaczeto traktowac podmioty gospodarcze jak partnerow, a nie jak
petentow. Nastgpit tzw. konsolidacyjny proces uczenia si¢ pomigdzy uczelniami,
a biznesem w zakresie warto$ci migkkich.

Posrednio utworzenie spotki spin-off przetozyto si¢ na mozliwos¢ efektywniej-
szego pozyskiwania dodatkowych funduszy z Unii Europejskiej, gdyz dziatanie
spotki wywodzacej si¢ z uczelni znaczaco podnosito atrakcyjno$¢ wnioskoéw gran-
towych. Tak byto np. w przypadku starania si¢ o srodki na budowe laboratorium
GLP (Good Laboratory Practice), spelniajacego wymagania UE, gdzie jednym
z kluczowych elementow byto podkreslenie wspotpracy Uniwersytetu Wroctaw-
skiego z biznesem i wykorzystanie laboratorium do prac badawczych aplikowa-
nych w gospodarce.

Od samego poczatku dzialania, celem wspotzatozycieli Novasome byto po-
zyskanie finansowania typu: venture capital (wspolnego przedsiewzigcia kapita-
lowego). Poczatkowo wszystkie zadania realizowane przez spotke byty zlecane
na zewnatrz (catkowity outsourcing). Taki model biznesowy redukowat koszty
state i pozwalat na kontrole wydatkow uzalezniajac je od aktualnie realizowanych
projektéw. Wszystkie prace byly wykonywane przez naukowcow skupionych
w Centrum Biotechnologii Agregatow Lipidowych, jednak wlasciciele mieli §wia-
domosé¢, ze przy zakresie prac, ktore prowadza i stosowanej technologii, w przy-
szto$ci powinni stworzy¢ staly zespot naukowcow. Przy technologii stosowanej
przez Novasome niezbedny jest dostep do zaawansowanego technologicznie
sprzgtu np. superkomputerow, linii technologicznej do poltechnicznej produkeji
liposoméw 1 innych niezbednych urzadzen. Zakup takich urzadzen to milionowe
koszty, a dzigki umowie o wspolpracy spotka mogta dzierzawic je od Centrum
oraz Dolnoslaskiego Centrum Zaawansowanych Technologii.
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3.4. Punkty krytyczne i sposoby ich pokonywania

Pomimo dobrego startu, nad Novasome bardzo szybko zwisty czarne chmury.
Finski partner, ktéry miat zapewnia¢ zlecenia badawcze z zagranicy, zaczat mie¢ pro-
blemy finansowe. W zwiazku z nowa sytuacja w 2006 roku prezes Novasome zde-
cydowat si¢ na catkowite wykupienie udzialow od inwestorow zagranicznych. Tym
samym zmienifa si¢ struktura udziatlowcow spotki 1 od tego czasu w spotke, w stu
procentach, zaangazowany jest kapitat polski. W obliczu zmian spotka musiata rozpo-
czg¢ poszukiwania zlecen zagranicznych na wilasng reke, a takze znalez¢ jak najszyb-
ciej inwestora strategicznego dla zwigkszenia kapitatu. Po wycofaniu si¢ finskiego
partnera wlasciciele stangli tez przed koniecznos$cig przeformutowania dotychczaso-
wego modelu biznesowego 1 poszukiwania zlecen komercyjnych od krajowych firm
farmaceutycznych. Od tego momentu gtéwnym obszarem dziatalno$ci firmy staty sie
prace badawczo-rozwojowe w dziedzinie nauk medycznych, farmacji i kosmetyki.

Zta passa Spotkinie trwata jednak dlugo. Spotka nawigzata wspotprace z wroctaw-
skim Hasco-Lek w zakresie badan zleconych. W ramach realizacji badan nawigzano
rozmowy dotyczace mozliwosci szerszej wspotpracy kapitatlowej, w wyniku ktorych
w 2006 roku wroctawski Hasco-Lek zostat kluczowym inwestorem zewngtrznym.
Prezesem Spotki pozostat prof. Marek Langner, zachowane zostaty takze strate-
giczne obszary dziatania. Od 2007 roku wigkszo$¢ prac badawczych realizowanych
przez firm¢ CBR Novasome prowadzonych byla na zlecenie P.P.F. Hasco-Lek S.A.
miedzy innymi w ramach realizacji zadan projektu Inicjatywy Technologicznej I,
dofinansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa WyzZszego. Jak mowi pre-
zes firmy: ,,Zwykle lek, ktory podaje si¢ pacjentowi, wnika w wiekszo$¢ tkanek. My
chcemy, zeby docieral precyzyjniej, bezposrednio do chorego miejsca. Przygotowu-
jemy dla Hasco technologie do produkcji takich lekéw celowanych, w terapii raka
jajnikéw 1 piersi oraz chorobach dermatologicznych. To bardzo trudne, nowoczesne
technologie. Farmacja jest najbardziej zaawansowanag i kosztowna galezig przemy-
shu. Wypuszczenie nowego leku to 10-12 lat badan i 500-700 mln euro. Wejscie na
rynek nowego leku kosztuje dwa razy wigcej niz nowego airbusa.”!"

Dzigki wykupieniu przez Hasco-Lek spotka Novasome mogta rozwijac si¢ w znacz-
nie wigkszej skali niz dotychczas. Kapital zakladowy, jaki wniost Hasco-Lek pozwolit
m.in. na stworzenie 2 laboratoriow — technologii liposomowe;j i analityki chemiczne;.
W niedlugim czasie nawigzano tez wspolpracg z firma Adamed oraz Instytutem Far-
maceutycznym. Dzieki tym dziataniom Novasome udato si¢ rozpocza¢ prace nad przy-
gotowaniem w kraju produkcji lekow nanotechnologicznych m.in. Celix-u (przeciw-
rakowy) oraz Ambisom-u (zwalczanie grzybicy systemowe;j).!?* Novasome, w ramach
wspOlpracy miat zajaé si¢ opracowaniem technologii pozwalajacej uzyskac¢ wierne ko-
pie tych preparatow, przeszkoleniem kadry, opracowaniem testow i zapewnieniem me-
tod kontroli jakosci. Prezes spotki widziat w tej wspotpracy duza szansg dla Novasome.

19 miasta.gazeta.pl/wroclaw/1,88047,4450761.html
120 http://www.forummedicum.pl/stamed/opis-stazu---novasome.html
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Zdawat sobie sprawe z tego, ze projekty te moga przynies¢ sukces finansowy, ze wzgle-
du na duzy rynek zbytu i matg konkurencje¢. Wiedziat takze, Ze prace te pozwolg na zwe-
ryfikowanie dotychczasowego i pozyskanie nowego know-how dla prowadzonych prac
1 nowych rozwigzan, a dzigki temu utorujg spédtce droge do konstruowania nowych,
zaawansowanych lekow, w oparciu o juz istniejace badZ nowe substancje czynne.'!

Problemem, z jakim musieli zmierzy¢ si¢ wspotzatozyciele Novasome byt row-
niez dobor odpowiedniej kadry. Poszukujac wiasciwych kandydatéw przekonali
si¢, jak nieadekwatny jest system polskiego szkolnictwa w stosunku do potrzeb
gospodarki. Prezes Novasome podkresla: ,,Nie jest tatwo o odpowiednich specja-
listoéw, brakuje choc¢by analitykéw dobrej klasy. Uczelnie na przyktad nie ucza
sposobu dokumentacji stosowanego w farmacji. Mam tez wrazenie, ze studenci
zdobywaja wiedzg zbyt biernie, nie rozwigzujg realnych problemow, nie pracuja
w laboratoriach nad konkretnymi projektami.”'#

3.5. Rozwdj dzialalnosci

Wraz ze znalezieniem inwestora po raz kolejny ulegl zmianie model biznesowy
spotki. Tym razem celem spotki bylo stworzenie zestawu zawansowanych lekow
dla inwestora strategicznego — Hasco-Lek. Aby obnizy¢ ryzyko biznesowe plano-
wanych dziatan, majacych na celu wprowadzenie nowych technologii, spotka wy-
stagpita o wsparcie finansowe ze srodkéw publicznych. Jest to na Swiecie powszech-
nie stosowana praktyka. W wyniku tych staran Novasome uzyskata dwa granty
na stworzenie platformy liposomowej dla lekow naskornych oraz wsparcie dziatan
majacych na celu przeksztatcenie spotki w centrum badawczo-rozwojowe. W ra-
mach tego ostatniego kupowane sg specjalistyczne urzadzenia pozwalajace rozsze-
rzy¢ zakres badan podstawowych oraz unowocze$nic¢ zaplecze technologiczne. Pre-
zes spotki wiedzial, ze aby prowadzone prace byly jeszcze bardziej efektywne musi
stworzy¢ staly zespot pracownikow skupionych wokot celow spotki. Juz w potowie
2007 roku, CBR Novasome zatrudniata dziesigciu pracownikoéw z wroclawskich
uczelni — biochemikow, biofizykow, biologéw molekularnych. W marcu 2009 r.
spotka zatrudnia 19 pracownikéw, wsrod nich 9 pracownikow naukowych.

CBR Novasome stale powicksza zakres swych prac i zainteresowan. Spotka
ciggle poszukuje nowych wyzwan i doskonale dopasowuje si¢ do istniejacych na
rynku zasad, wykorzystujac z powodzeniem pojawiajace si¢ mozliwosci 1 szan-
se na rozwo0j. Aktualnie CBR Novasome oferuje kompleksowe ustugi w zakresie
projektowania nowoczesnych postaci leku. W firmie projektowane sa formulacje
farmaceutyczne 1 kosmetyczne na podstawie eksperckich badan czystosci patento-
wej, analizy literaturowej oraz analizy rynku. W ofercie badawczej CBR Novasome
proponuje rozwoj oraz walidacje metod analitycznych wraz z raportem w ramach:

121 http://miasta.gazeta.pl/wroclaw/1,88047,4450761.html
122 Tamze.
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» charakteryzacji preparatow ztozonych pod wzgledem jakosciowym metodami
spektroskopowymi;

* oznaczania wydajno$ci zamykania substancji aktywnej (API) w liposomach
1 innych nanostrukturach metoda chromatografi sitowej, a takze badania szyb-
kos$ci uwalniania API;

» analizy chemicznej preparatow na zawartos¢ API, zanieczyszczen oraz sub-
stancji pomocniczych, w tym lipidow;

» skutecznosci przenikania przez skore metodg testow dyfuzyjnych z uzyciem
komor Franz’a;

» stabilno$ci w warunkach zgodnych z Farmakopeg oraz szybkich testow na sta-
bilnos¢ formulacji z wykorzystaniem technik kalorymetrycznych.

CBR Novasome oferuje rowniez opracowanie technologii wytwarzania formu-
lacji na duzg skale oraz przeniesienie jej do miejsca wytwarzania. CBR Novasome
swiadczy takze ustugi dodatkowe, ktore realizuje przy wspotpracy z innymi o$rod-
kami naukowo-badawczymi. Sg to m.in. pomiary i analizy w zakresach:

* kalorymetrii;

» spektroskopii fluorescencyjnej;

* pomiaru rozmiaroéw i tadunku makromolekut;

» analizy chemicznej powierzchni na spektrometrze Laserowo-Indukowanego
rozpadu PharmaLIBS 250;

» pomiaru kinetyki procesow z detekcja fluorescencyjng i w §wietle rozproszonym;

* pomiarow mikroskopowych;

» obrazowania fluorescencyjnego in vivo (myszy).

Novasome jest takze organizatorem lub wspotorganizatorem licznych imprez
naukowych, ktére majg na celu upowszechnianie i promocj¢ wiedzy naukowej
potaczonej z ich praktycznym wykorzystaniem. W pazdzierniku 2008 roku CBR
Novasome wraz z Wroctawskim Centrum Badan EIT+ oraz Czeska Akademia
Nauk zorganizowato IV Wroctawsko — Praskie Seminarium Biofizyki Lipidow.
Seminarium jest cyklicznym wydarzeniem naukowym majgcym na celu integracje
europejskiego srodowiska naukowego, zajmujacego si¢ badaniami podstawowymi
agregatow lipidowych oraz ich zastosowaniami.

Spotka wykorzystuje takze szanse jakie istnieja na rynku dzigki mozliwosci po-
zyskania dofinansowania dzialan z funduszy strukturalnych. W 2008 roku firma
uzyskata dofinansowanie na realizacj¢ projektu w ramach programu PO Innowacyj-
na Gospodarka osi priorytetowej 4, dziatanie 4.2: stymulowanie dziatalno$ci B+R
przedsiebiorstw oraz wsparcie w zakresie wzornictwa przemystowego. Tytut projek-
tu to: ,,Przeksztatlcenie CBR Novasome Sp. z 0.0. w Centrum Badawczo-Rozwojo-
we”. W ramach projektu powstang 3 nowe laboratoria: technologiczne, kalorymetrii
i analiz numerycznych, a 2 dotychczas istniejace zostang rozbudowane. Poszerzo-
na w ten sposob oferta CBR Novasome bedzie obejmowa¢ migdzy innymi mozli-
woS$¢ projektowania 1 testowania procesow technologicznych wraz z wymaganymi
metodami analitycznymi oraz testami stabilnosci produktéw leczniczych w formie
infuzyjnej, tabletek, ptynow oraz aerozoli. Mozliwe bedzie takze przeprowadzanie
szeregu symulacji numerycznych w zakresie farmakodynamiki i farmakokinetyki.
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3.6. Wspolpraca biznes — nauka. Wnioski

Zatozyciele spotki Novasome decydujac si¢ na ,,wejscie” do $wiata biznesu
chcieli pokazaé, ze pomimo niesprzyjajacych warunkow warto i nalezy podejmo-
wac takie inicjatywy. Z perspektywy 5 lat prowadzenia firmy typu spin-off maja
wiele przemyslen i obserwacji dotyczacych wspotpracy §wiata nauki ze §wiatem
biznesowym, ktore wywodza si¢ z podejscia prezesa CBR Novasome, ktorego
zdaniem ,,Misjg uczelni powinno by¢ podniesienie poziomu cywilizacyjnego spo-
leczenstwa”. Pozostate wnioski i rekomendacje prezesa CBR Novasome w zakre-
sie jakosci wspotpracy Swiata nauki z biznesem wyszczegdlniono ponize;.

» Niektorzy naukowcy uwazaja, ze komercjalizacja posiada nizsza range¢ niz ba-
dania podstawowe. Naukowe myslenie ukierunkowane jest gtdbwnie na prowa-
dzenie badan bez uwzgledniania mozliwosci komercjalizacji, a czesto takze
stwierdzanie, ze jest komercjalizacja jest naganna i szkodzi nauce. Jak prze-
konuje, naukowcy skupieni woko6t Novasome tez sg cytowani, wykonujac ba-
dania zlecone przez klienta, przy ktorych jednoczesnie realizujg si¢ naukowo.
Mentalno$¢ naukowcoOw musi si¢ zmienic.

* W Polsce nie ma silnego powigzania jednostek naukowych z biznesem. Prezes No-
vasome jako przyktad podaje np. Stany Zjednoczone, gdzie bardzo dobre uczelnie
sg $cisle zwigzane z przemystem, czy Helsinki, w rejonie ktorych jest 120 innowa-
cyjnych firm biotechnologicznych. W catej Polsce jest ich zaledwie kilkadziesiat.

* Brakuje polityki wspierajacej przedsigbiorczo$¢ akademicka w skali ogodl-
nopolskiej. Brak odpowiednich bodzcow finansowych i pozafinansowych do
wspierania wspotpracy jednostek naukowych z biznesem oraz zaktadania spot-
ek typu spin-off czy spin-out.

* Brakuje podejscia partnerskiego do podmiotéw gospodarczych — naukowcy
i uczelnie majg czesto podejscie roszczeniowe i nieuzasadnione oczekiwania
korzysci wlasnych, wynikajace z ewidentnego braku wiedzy nt. regut funkcjo-
nowania dziatalnosci gospodarcze;j.

*  Wielkim problemem uczelni jest takze sposob rozliczania pracownikow z wy-
konanych obowigzkoéw — gdy naukowiec zaktada spotke, de facto ma drugi etat,
a na uczelni nie ma zadnych mechanizméw, zeby ten stan rzeczy odzwiercie-
dli¢ (np. poprzez odjecie mu obowigzkow dydaktycznych).

» Uczelnie nie ksztatcg 0sob potrzebnych na rynku i nie maja przelozenia na to,
co si¢ dzieje na rynku. Brak jest dobrej kadry, ktéra mogtaby z powodzeniem
pracowacé w gospodarce.

3.7. Podsumowanie — czynniki sukcesu
Przyktad firmy Novasome pokazuje, ze nawet w mato sprzyjajacych warun-
kach warto podejmowaé wyzwania. Wroctawscy naukowcy staneli przed trudnym

wyborem — kontynuowaé prace naukowg pod skrzydtami macierzystych uczelni
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czy podja¢ wyzwanie i rozpocza¢ dzialalno$¢ na wtasng reke. Duzym utatwieniem
w podjeciu decyzji byto na pewno przeswiadczenie, ze tak naprawde uruchomie-
nie firmy nie oddala zatozycieli Novasome w zadnym stopniu od nauki, a wrecz
dziata pozytywnie na rozw¢j ich kariery i nauki. Prowadzac dziatalno$¢ komer-
cyjna na bazie rezultatow wlasnych prac B+R mogli oni ponadto dziata¢ na rzecz
zwigkszenia efektywnosci i zakresu prowadzonych badan.

Niewatpliwym sukcesem zalozycieli Novasome bylo ustalenie zasad wspdtpracy
spotki z ich macierzystymi uczelniami. Bylo to zadanie szczegdlnie trudne, gdyz za-
réwno polskie prawo, jak i wewngtrzne regulaminy uczelni nie okreslaty szczegoto-
wych zasad wspodtpracy ani podziatu korzysci. Naukowcy musieli sami, na bazie do-
$wiadczen zagranicznych, zbudowa¢ platforme obustronnych korzysci, ktora z jedne;j
strony pozwalalaby im prowadzi¢ i rozwija¢ swoje badania, a z drugiej strony byta
zadowalajaca dla uczelni macierzystych. Okreslenie wlasciwych zasad wspodtpracy
opierajacych si¢ o korzysci dla obu stron warunkowato dalszg udang wspotprace.

Naukowcom z Novasome udato si¢ stworzy¢ firme, ktora z powodzeniem funkcjonu-
je na polskim rynku juz od ponad 4 lat. Pomimo pojawiajacych si¢ problemoéw — wycofa-
nia finskiej spoiki, braku wystarczajacego kapitatu i zlecen — udato im si¢ przezwyciezy¢
trudnos$ci. Duze znaczenie przy ich pokonywaniu miata elastycznos¢ z jaka spotka dopa-
sowywala si¢ do nowych wyzwan. W sytuacjach kryzysowych bardzo szybko przefor-
mutowywano model biznesowy, tak by sprosta¢ aktualnym wymaganiom.

Podsumowujac, mozna powiedzieé, ze kluczowymi czynnikami sukcesu spotki
Novasome byty: dobra platforma wspdtpracy z partnerami naukowymi, elastycz-
nos$¢, pasja i wyjatkowa przedsigbiorczosc¢ jej wspotzatozycieli.
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Ariadna Bednarz

4.1. Wprowadzenie

Firma Astex Technology Ltd zostata zatozona w 1999 roku przez trojke przedsie-
biorczych i nie obawiajacych si¢ ryzyka naukowcow, profesora Harrena Jhoti — pra-
cownika firmy GlaxoWellcome oraz dwoch pracownikow naukowych Uniwersytetu
w Cambridge w Wielkiej Brytanii: profesora Sir Toma Blundell — szefa Departamen-
tu Biochemii oraz profesora Chris’a Abell — szefa Departamentu Chemii.

Astex nie jest spolka spin-off w tradycyjnym rozumieniu tego pojecia. Opie-
ra si¢ o wiedze i doswiadczenie naukowcoéw wywodzacych si¢ z Uniwersytetu
w Cambridge oraz infrastrukture uczelni, jednak wickszo$¢ koncepcji, pomystow
i eksperymentow zostalo zapoczatkowanych i przeprowadzonych juz w ramach
nowo powstatego przedsi¢biorstwa.

Punktem wyjscia dla powstania firmy Astex byt pomyst jej zatozycieli na nowy
sposoOb opracowania lekow poprzez zastosowanie niewykorzystanych jeszcze metod
krystalografii rentgenowskiej o wysokiej przepustowosci do mozliwosci obserwacji
i badan nad molekutami znacznie mniejszymi niz dotychczas wykorzystywane. Fakt
nie wykorzystywania dotychczas w badaniach tego typu metodologii stwarzat jej
pomystodawcom ogromna przewage konkurencyjna na rynku, dlatego tez korzysta-
jac z niej w niedlugim czasie zrealizowali swoja wizj¢. Rzeczywistos¢ okazata sie
bardzo sprzyjajaca dla tworcow spolki Astex, gdyz w niedtugim czasie stala si¢ ona
wiodacym europejskim przedsigbiorstwem biotechnologicznym, zawdzieczajacym
swoj sukces nie tylko pionierskim pomystom, ale i zaangazowaniu wielu ludzi.

W przeciggu zaledwie czterech lat od zalozenia firmy zespotowi udato si¢ stwo-
rzy¢ pig¢ prototypéw nowych lekow, z ktorych juz trzy przeszty pomyslnie testy
kliniczne, a pozostate dwa sg obecnie w fazie testow. Wyniki uzyskane przez Astex
zostaly uznane przez $wiat nauki 1 opisane w wielu prestizowych czasopismach
naukowych takich, jak ,,Nature”, ,,Science” i ,,Journal of Medicinal Chemistry”.
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Wybrane osiggnigcia firmy sg jednymi z najczesciej cytowanych w tej dziedzinie,
a sam sposob opracowania lekow zostat okrzykniety jednym z najwickszych osig-
gnie¢ w dziedzinie chemii w ciggu ostatnich 20 lat'*.

Obecne (2009) prace w Astex koncentrujg si¢ na opracowaniu i rozwijaniu pro-
duktéw z zakresu lecznictwa chorob onkologicznych oraz choroby Alzheimera.
Dzigki wykorzystaniu wysokowydajnej krystalografii rentgenowskiej, firma moze
zidentyfikowac¢ 1 rozwija¢ w odpowiednim kierunku niewielkie molekuty o wita-
sno$ciach terapeutycznych, ktore postuza do stworzenia lekarstw zwalczajacych
wymienione choroby!?.,

Od momentu powstania, firma zostata nagrodzona wieloma prestizowymi na-
grodami, wsrod ktorych warto wymienié:

*  Microsoft Tech Track 100 — przyznana w 2004 roku przez ,,Sunday Times” za
niezwykle dynamiczny rozwdj i podjecie pionierskiego wyzwania jakim jest
lek na Alzheimera i raka, jednocze$nie Astex zostat uznany za najszybciej roz-
wijajaca si¢ firmg¢ z dziedziny biotechnologii w Wielkiej Brytanii'®;

* Technology Pioneer for 2005 — Astex znalazt si¢ w gronie 25 przedsi¢biorstw
uznanych przez Swiatowe Forum Ekonomiczne za wyrézniajace si¢ firmy,
ktorych dziatalno$¢ moze w znaczacy sposob wplynac na biznes i spoteczen-
stwo'?. Ponadto Astex okres$lono jako innowacyjnego lidera rynku, ktory przy
opracowaniu nowych technologii opiera si¢ o prawdziwie charyzmatyczne
i wizjonerskie przywodztwo.

4.2. Historia sukcesu

Aby zrozumie¢ wyjatkowos$¢ firmy Astex nalezy cofna¢ si¢ w czasie do lat 90-
tych. Wtedy to duze koncerny farmaceutyczne przeprowadzaty wiele masywnych
syntez molekut liczac, ze opracowanie nowych zwigzkow jest jedyna drogg do
odkrycia nowych form lekow. W polowie lat 90-tych stalo si¢ jasne, ze nie jest to
jedyna droga rozwoju, a tradycyjna chemia kombinatoryczna, pomimo tego, ze
miala ogolny pozytywny wplyw na rozwoj przemystu farmaceutycznego, nie jest
jednak jedyng $ciezka gwarantujaca generowanie kolejnych lekow.

Innym blednym przekonaniem naukowcdéw w tamtych czasach byt poglad, ze
sktadniki chemiczne, powstale w wyniku réznych kombinacji i proceséw synte-
zy, muszg by¢ koniecznie wykorzystywane przy produkcji lekow. Jak si¢ okazuje
czasami warto poszuka¢ innej mozliwosci. W ,,kolekcjach” wielkich koncernow
farmaceutycznych zauwazy¢ mozna, ze waga molekularna stworzonych zwigz-
koéw jest z procesu na proces wigksza. Powodowalo to w efekcie, ze zwigzki wyko-
rzystywane przy produkcji lekow byly coraz wigksze, podczas gdy duza ztozonos¢

123 http://www.astex-therapeutics.com/, 23.03.2009.

124 Tamze, 19.03.2009.
125 http://www.biospace.com/news_story.aspx?NewsEntityld=18326820, 19.03.2009.
126 http://www.molecularimprints.com/NewsEvents/news_articles04/WEF2005TechPio.pdf, 19.03.2009.
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molekularna nie zawsze szta w parze z wysoka wydajnoscia tak opracowanego
zwigzku. Powstaly w ten sposob lek czgsto w minimalnym stopniu odpowiadat
potrzebom, dla ktorych podjeto sie jego stworzenia'?’.

Tu wlasnie pojawita si¢ szansa dla Astexu, gdzie uwazano, ze mozliwosci tra-
dycyjnej chemii kombinatorycznej zostaty juz wyczerpane i powinna ona shuzy¢
i by¢ postrzegana jako niezbedny fundament do dalszej pracy w ramach nowo
wypracowanych technik przeprowadzania badan'*. Wiadomo byto bowiem, ze
istniejaca technologia jest nie do konca skuteczna. Wyzwaniem dla zespotu firmy
byto wigc zidentyfikowanie i wyizolowanie niepotrzebnych bitow w molekutach
oraz umieszczenie w ich miejscu tych, ktére odpowiadajg okreslonym potrzebom,
a tym samym zwiekszaja site opracowywanego leku. Byto to rowniez jedno z naj-
wigkszych wyzwan stojacych przed calg branzg farmaceutyczng. Tworcy Astexu
postanowili pojs¢ ta Sciezka i skupi¢ sie na badaniach nie catych molekul, ale ich
fragmentow. Poprzez dzielenie molekut na czgsci i szczegdtowa analizg ich sktadu,
umozliwiono zidentyfikowanie i wydzielenie tych fragmentow, ktore wedlug na-
ukowcdw maja potencjat i moga zosta¢ uzyte do dalszych testow, w celu opracowa-
nia odpowiedniego leku. Jest to wiec nieco odwrotny proces do stosowanego przez
duze koncerny farmaceutyczne, bowiem zamiast budowa¢ molekuty, dzieli si¢ je.

Problem wydawat si¢ pozornie prosty do rozwigzania, jednak pojawita si¢
kolejna przeszkoda. Molekuty podzielone na fragmenty sg bardzo male, niezbyt
silne 1 majg mate zdolnosci wigzace, wiec trudno je odpowiednio zbadaé przy uzy-
ciu konwencjonalnych ekranow. Réwniez bardzo cze¢sto, maja one wysokie mikro
i milimolarne powinowactwo. Wigkszo$¢ chemikow jest z kolei przyzwyczajona
do pracy z czasteczkami o wysokim potencjale, a bardzo rzadko pracujg ze stabo
wigzacymi fragmentami'®, Wazna okazala si¢ wigc $wiadomos¢é mozliwosci pra-
cy na fragmentach molekut i umiejetnos¢ ich budowania oraz wzbogacania, gdyz
problem zwigzany z potencjatem takich zwigzkow nie stanowi we wspomnianym
przypadku tak wielkiej i powaznej przeszkody. Istotne byto jednak zdobycie od-
powiednich srodkow i dostgpu do technologii, ktora pozwoli na wizualizacjg¢ mo-
mentu faczenia fragmentow. Podstawowymi §rodkami do tego rodzaju badan jest
krystalografia rentgenowska i rezonans magnetyczny (nuclear magnetic resonance
— NMR). Wigkszos¢ chemikow wykorzystywata o wiele czeséciej druga metode,
zapominajac o mozliwo$ciach, jakie daje krystalografia.

Te ogromne mozliwosci, jednocze$nie zapomniane przez innych praktykow,
byly jednym z powodow zatozenia firmy Astex, ktora w swoich badaniach wy-
korzystuje krystalografi¢ rentgenowska wysokiej przepustowosci, pozwalajacg na
zobrazowanie procesu i momentu faczenia czgsteczek o niewielkiej wadze. Dzigki
zastosowaniu nowej techniki, mozliwosci specjalistow w ocenie i kompozycji no-
wych form lekow wzrastaty i nadal rosng z badania na badanie!'*°.

127 http://pharmalicensing.com/public/articles/view/1048154577 3e7991d1acf4e, 21.03.2009.
128 www.astex-therapeutics.com, 21.03.2009.
129 Tamze.

130 Tamze.
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Jeszcze raz nalezy wspomnie¢, iz zatozyciele firmy Astex pracowali wczesniej
jako pracownicy naukowi Uniwersytetu w Cambridge Iub jako naczelnicy wy-
dziatbw w korporacjach farmaceutycznych i mimo wiazacego si¢ z tym ryzyka
pozostawili swoje pewne posady w tych instytucjach i zalozyli spotke. Sami za-
interesowani nie ukrywaja, ze nie jest tatwo odpowiedzie¢ na pytanie, jakie byly
motywy takiego postgpowania. Jeden ze wspotzatozycieli podkresla jednak, ze
istniato kilka kluczowych elementow, ktore sktonity ich do podjecia wyzwania
i zalozenia wtasnego biznesu''.

Jak twierdzi profesor Jhoti (wspotzatozyciel Astexu): ,,W dziedzinie nowocze-
snych technologii kluczowym elementem sukcesu nie jest bowiem tylko sam po-
myst. O wiele wiekszego znaczenia nabieraja tutaj wyczucie przy podejmowaniu
decyzji i dopasowanie czasu wdrozenia danego pomystu w zycie, do aktualnych
potrzeb spoteczenstwa i nauki. W wyniku niedopasowania tych czynnikéw wiele
dobrych technologii i pomystéw nie udato si¢ wdrozy¢.”!*

Jednym z czynnikéw motywujacych do zalozenia odrebnej firmy byt fakt, Zze ba-
dania mogg by¢ przeprowadzane w sposob bardziej wydajny i skuteczny w ramach
malego projektu w mniejszych organizacjach niz te, ktére prowadzone sa w wie-
lu korporacjach. Nie jest to jednak krytyka dziatalnosci korporacji, ktora niewat-
pliwie stanowi kluczowy element rozwoju rynku produkcji lekow. Tworey firmy
Astex podkreslaja jednak, Ze o ile mozliwe i zalecane jest osiaganie efektow skali
w ramach réznych obszarow dziatan firmy (na przyktad dzialan marketingowych),
o tyle nie jest to niezbedne (a czasami stanowi wrecz przeszkode) w badaniach doty-
czacych nowych formut lekéw lub badaniach nad rozwojem juz istniejacych medy-
kamentow. Przy dziatalnosci naukowej dotyczacej farmaceutyki czy biotechnologii
nie liczy si¢ wielko$¢ produkcji, ale produktywnos¢. Badania bowiem wskazuja, ze
istnieje krytyczna liczba przeprowadzonych testow umozliwiajagcych odkrycie no-
wego skutecznego zwigzku. Liczba ta waha si¢ pomigdzy 150 a 250 testami i jest
ona wystarczajgca do opracowania nowych $ciezek lekow'*.

Profesor Jhoti podkresla, ze gtowna idea przyswiecajaca powstaniu spotki byta
mozliwo$¢ rozwoju technologii i wykorzystania jej w nieco inny, nowy i by¢ moze
lepszy sposob. Dlatego tez kiedy pojawita si¢ mozliwos¢ wspodtpracy z dwoma
uznanymi naukowcami z tej dziedziny — profesorami Tomem Blundellem i Chri-
sem Abellem — Jhoti uznal, ze nadeszta odpowiednia pora, aby nada¢ sprawom
odpowiedni bieg'**.

11 lipca 2005 roku firma Astex Technology zmienita nazwe na Astex Therapeu-
tics Limited. Zmiana nazwy motywowana byla ciagglym rozwojem firmy, szcze-
gblnie w kwestii dopracowywania lekow na raka. W 2005 roku pierwsze probki
zostaty poddane testom klinicznym, co bylto réwniez krokiem milowym w roz-
woju firmy. W zwiazku z tym, ze technologia zaczgta przynosi¢ konkretne efekty,

31 Tamze.

132 http://pharmalicensing.com/public/articles/view/1048154577 3e7991d1acf4e, 21.03.2009.
13 http://www.bioportfolio.com/reports/DMD_JOHTLhtm, 21.03.2009.
134 Tamze, 21.03.2009.
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firma postanowita podkresli¢ ten fakt zmiang nazwy na bardziej odpowiadajaca
nowemu profilowi. W obszarze zainteresowan Astex znalazly si¢ juz bowiem nie
tylko dziatania zwigzane z opracowaniem zwigzkow, ale takze plany stopniowego
wprowadzania ich na rynek!'*>,

Astex efektywnie zarzadza swoimi prawami do wlasnos$ci intelektualnej po-
przez ich integracje z ogolng strategia biznesowa przedsigbiorstwa. Ponadto fir-
ma buduje swoje portfolio przyznanych patentéw dotyczacych sktadnikoéw tera-
peutycznych, oprogramowania i technologii. Firmie przyznano juz trzy patenty:
wszystkie dotyczace uzytkowania ludzkiego cytochromu P450 — jednego z naj-
bardziej istotnych enzymow odpowiedzialnych za metabolizm lekow. Z licencji
na korzystanie z dorobku naukowego Astexu w tym zakresie skorzystalo juz wiele
wspotpracujacych firm, np. Pfizer'3

4.3. Czynniki sukcesu

Rozwoj Astexu od samego poczatku byt bardzo dynamiczny i nie wystgpowaty
powazne problemy w realizacji prac. Zalozyciele spotki podkreslaja jej wyjatko-
wos$¢, polegajaca na catkowitym wypehieniu zalozen i planow dziatan, zawartych
w oryginalnym biznesplanie. Nie jest to tatwe zadanie, gdyz wiele firm z branzy
biotechnologicznej napotyka liczne i nieprzewidziane problemy w trakcie realiza-
cji projektu. Wynikiem tego jest wiele zmian rzutujacych na wzrost catkowitych
kosztow realizacji przedsiewziecia. Czasami w wyniku nieudanych prob i do-
$wiadczen wymagana jest catkowita zmiana kierunku dziatan.

Astex jest pionierem w swojej dziedzinie. W momencie gdy podejmowane byty
prace nad nowa technologig opracowania lekow, z wykorzystaniem krystalografii
rentgenowskiej wysokiej przepustowosci, niewielu na rynku wierzylo w powo-
dzenie projektu (mimo, iz widoczny byt spadek wydajnosci i produkcyjnosci no-
wych formut lekéw). Nie zachwialo to jednak pewnosci zatozycieli firmy. Zanim
jednak spotka zyskata uznanie, musiata i$¢ pod prad, opierajac si¢ tendencjom na
rynku. W momencie rozwoju firmy wigkszy nacisk ktadziono na genomike niz na
chemige. Zatozyciele Astexu migdzy innymi w tym widza sukces ich przedsiewzie-
cia: mimo poczatkowego braku zrozumienia nie zmieniali swoich zalozen, a wiec
i biznesplanu. To rynek musiat dojrze¢ do ich dziatan i na to tez mu pozwolili, po-
przez nieuleganie ,,naciskom”. Bylo to, co prawda, bardzo ryzykowne posunigcie,
ale jak wida¢ czasami tez optacalne.

Warto zwrocic¢ uwagg, ze stosowana przez Astex metoda analizy zwigzkéw mo-
lekularnych, zostata de facto wymyslona przez duze korporacje farmaceutyczne.
Tego rodzaju badania nie stanowig jednak gtéwnego nurtu ich pracy, co jest jedno-
czesnie szansg dla mniejszych firm, takich jak Astex, ktore dzieki swojej elastycz-

135 http://www.astex-therapeutics.com/investorsandmedia/pressdetail.php?uid=76, 20.03.2009.
13 http://www.biospace.com/news_story.aspx?NewsEntityld=33393, 23.03.2009.
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nos$ci majg mozliwos¢ korzystania z osiagni¢¢ nauki i badan innych instytucji, co
z kolei przynosi warto$¢ dodang zar6wno samemu przedsigbiorstwu, jak i calemu
spoteczenstwu. Zastosowanie krystalografii nie jest oczywiscie jedynym wymo-
giem na osiggnigcie sukcesu w tej materii. Jest to jedynie poczatek drogi pozwa-
lajacy na zdiagnozowanie w testach medycznych potencjalnych lekow-liderow.
Kolejnym waznym czynnikiem decydujacym o powodzeniu badan i projektow jest
czynnik ludzki, a wigc inteligencja i do§wiadczenie chemikoéw medycznych zaan-
gazowanych w przedsigwzigcie. To oni muszg wykorzysta¢ swoje umiejgtnosci
w taki sposob, aby z potencjalu stworzy¢ produkt gotowy do wprowadzenia na
rynek. Zastosowanie krystalografii jest jedynie metoda okreslenia odpowiedniego
punktu startowego'’.

Wiasciciele firmy Astex podkreslaja, ze kluczowym czynnikiem sukcesu byto
odpowiednie zorganizowanie grupy pracujacej nad projektem. Dzigki wypracowa-
nej pozycji lidera na rynku, firma Astex nie ma problemu ze znalezieniem wysoko
cenionych oraz doswiadczonych pracownikow i konsultantow. Obecnie w $cistym
zarzadzie firmy zasiadaja zarowno praktycy biznesu, jak i do§wiadczeni biolo-
dzy czy chemicy. Firma Astex stata si¢ dobrym miejscem pracy dla pasjonatow
dziedziny, ktorzy chca sigga¢ dalej niz inni. Aktualnie firma zatrudnia 85 pracow-
nikow, wsrod ktorych ponad 50 to naukowcy z tytutem doktora, a sam zespot
chemikow liczy okoto 20 0sob tworzacych platforme badawcza. Przeprowadzaja
oni analiz¢ rentgenowska wybranych probek odpowiedzialnych za wiele réznych
chordb i na ich podstawie tworza molekularng strukture lekow. Jednak nie tylko
cigzka praca jest gwarantem sukcesu. Istotne znaczenie w zespole Astexu maja
przede wszystkim zapat i pasja, z ktérymi do badan moze podejs¢ tylko prawdzi-
wy naukowiec. Wiele 0sdb zaangazowanych w projekty firmy deklaruje, ze mimo
wielkiego wysitku wlozonego w wykonywang prace, jest to dla nich wcigz dobra
zabawa i przede wszystkim zrédto spelnienia, poprzez mozliwo$¢ realizacji inno-
wacyjnej idei.

Wida¢ wigc, ze nie tylko technika jest kluczem do sukcesu, ale takze odpowied-
niej jakoS$ci zarzadzanie zespotem. Spotka od samego poczatku byta prowadzona
tak, jakby to bylo wielkie przedsigbiorstwo farmaceutyczne, a nie poczatkujaca
firma. Bardzo przydatne okazato si¢ wieloletnie doswiadczenie praktyka biznesu,
jakim byt jeden z zatozycieli firmy — Harren Jhoti. Oprocz zespotu chemikow,
w ramach organizacji, zatrudnieni byli od samego poczatku takze specjalisci z za-
kresu zarzadzania, finansow, rozwoju biznesu, badan naukowych i wtasnosci inte-
lektualnej'*®. Sktad zarzadu firmy jest rownie imponujacy. Laczy on specjalistow
z wielu dziedzin zarowno nauki, jak i biznesu. W radzie nadal zasiadaja przedsta-
wiciele pierwotnych inwestorow: Abingworth i Oxford Biosciences, poglebiajac
tym samym powigzania firmy ze $wiatem nauki.

157 Tamze.
138 http://www.bioportfolio.com/reports/DMD_astex.htm, 21.03.2009.
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4.4. Finansowanie

Bardzo istotne, na poczatku dziatalno$ci kazdego przedsigbiorstwa, jest zrodto
finansowania oraz $rodki na realizacje celdw statutowych. Szczegdlnie w przypad-
ku firm, ktére maja na celu rozwoj koncepcji naukowych, uzyskanie dofinansowa-
nia na start moze okaza¢ si¢ niezwykle trudnym zadaniem. Jednak w przypadku
Astexu takie problemy nie miaty miejsca, poniewaz udalo si¢ przekona¢ kilku po-
czatkowych inwestordw, ze idea lobbowana przez firme jest wlasciwym pomystem,
realizowanym w dobrym miejscu i o wlasciwym czasie. Ponadto sam fakt, ze w ze-
spole znalezli si¢ cenieni naukowcy — profesorowie z Uniwersytetu w Cambridge
—przyczynit si¢ do wzrostu wiarygodnosci firmy i szans na powodzenie w przyszto-
$ci. Obecnos¢ wsrod zatozycieli do§wiadczonego praktyka biznesu byta ostatnim,
niezbednym elementem na drodze do sukcesu. Dzigki temu, juz na samym poczatku
istnienia firmy, Uniwersytet w Abingworth i Oxford Bioscience udzielity jej wspar-
cia finansowego, przekazujagc 800 tysiecy funtdow, ktdre przeznaczono na kilka
wstepnych projektow badan i eksperymentdw. Znaczaca role odegrat tutaj takze
Uniwersytet w Cambridge, ktory udostepnit firmie swoje laboratoria, pozwalajac jej
tym samym na rozwo6j bez ponoszenia kosztow na wynajem biura i laboratorium.

Dla nowych firm z branzy biotechnologicznej wspolpraca z koncernami far-
maceutycznymi pozwala na uzyskanie niezbednej w tej dziedzinie wiarygodnosci.
Astex z powodzeniem nawigzuje wspotprace z duzymi i matymi firmami farma-
ceutycznymi. Pierwsza umowa partnerska zostata podpisana z firma AstraZeneca
w maju 2001 roku. Obejmowala ona prace dotyczace opracowania struktury ludz-
kiego cytochromu P450, co mogloby zosta¢ wykorzystane pozniej przez partne-
ra do opracowania nowej formy lekow. Po rozdysponowaniu funduszy przezna-
czonych na start firmy, Astex stanagt przed problemem dotyczacym finansowania
kolejnych badan, ktore byly bardziej kapitatlochtonne. Dzieki mobilizacji zespotu
pozyskano dodatkowych inwestorow: Adwent International, Alta i GIMV — kto-
rzy lacznie z Oxfordem i Abingworth zapewnily spotce prawie 40 milionow do-
lar6w'*°. Ponadto w listopadzie 2002 roku firma przejeta inng niemiecka spotke
biotechnologiczng — Mutagen Pharmaceuticals — zapewniajac sobie tym samym
dofinansowanie w wysoko$ci 39 milionéw dolarow!'*.

Firma Astex dzigki temu, ze jeden z zatozycieli miat juz bogate do§wiadczenie
w branzy, nie miata problemu ze zdobyciem zaufania i nawigzaniem odpowied-
nich kontakrtéw. Byta to bowiem wspolpraca z ludzmi, ktérych znano wezesdnie;.
Dzigki do$wiadczeniu zatozycieli Astexu uniknigto tez probleméw zwigzanych
z wzajemng komunikacja, ktore sg czestym utrudnieniem w przypadku firm two-
rzonych przez pracownikow naukowo-badawczych roznego typu uczelni, gdyz nie
znaja oni specyfiki tej branzy od strony biznesowej i1 przez to nierzadko maja pro-
blemy ze zdobyciem zaufania.

139 http://www.astex-therapeutics.com/, 21.03.2009.
140 http://www.biospace.com/news_story.aspx?NewsEntityld=14517920, 21.03.2009.
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Jedna z ostatnich uméw o wspolpracy jest umowa z firmg Janssen Pharmaceu-
tica podpisana przez Astex 9 czerwca 2008 roku. W ramach wspotpracy obydwie
strony zobowigzaly si¢ do polaczenia sit w prowadzeniu badan oraz komercjali-
zacji ich wynikéw w ramach nowych lekow na raka. Umowa ta przyznaje firmie
Janssen Pharmaceutica licencje na wykorzystywanie zwigzkéw stworzonych za
pomocg technologii Astexu. Przedsigbiorstwa maja takze w planie poszerzenie
wspotpracy o kolejne dwa nowe typu lekéw na inne odmiany raka'4!.

Mimo, ze Astex ze wzgledu na swoja innowacyjno$¢ moglby si¢ odwréci¢ od
duzych firm farmaceutycznych i nie zabiega¢ o ich uznanie oraz wspotprace, to za-
rzad firmy nigdy nie mial w planach i nie dazyt do dziatania w izolacji od otocze-
nia biznesowego. Nie byloby to zgodne z zasadami nakre§lonymi przy zaktadaniu
spotki. Nie chodzi tutaj bowiem o kompletne budowanie nowej technologii, ktora
catkowicie zmienitaby rozktad sit i plan gry. Dzialalno$¢ Astexu jest bardziej pod-
kresleniem niewykorzystanych i zaniedbanych $ciezek w nauce, aby wspdlnymi
sitami, korzystajac takze z dorobku innych firm, osiggna¢ oczekiwane rezultaty
w postaci nowych lekow. Dlatego tez wspotpraca z korporacjami farmaceutyczny-
mi jest dla Astexu bardzo wazna, gdyz daje mozliwo$¢ analizy ich osiggnie¢ przez
zewngtrznego obserwatora i oceny, czy podje¢te dziatania udoskonalajace nowe
technologie sa skuteczne lub maja szanse by¢ skuteczne w pomocy przy rozwiazy-
waniu rzeczywistych problemow medycznych.

Jak podkreslajg zatozyciele, uzyskanie uznania i utrzymanie pozytywnych sto-
sunkow z firmami w tej branzy jest istotnym elementem w funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa. W koncu celem dziatalno$ci Astex i tworzonych przez niego produk-
tow czy technologii jest takze wykorzystanie ich w ramach dziatalno$ci i badan
prowadzonych przez inne firmy. Na chwilg obecng spotka wspotpracuje z takimi
korporacjami jak: AstraZeneca, Aventis, Mitsubishi Pharma, Johnson & Johnson,
Pfizer, Astellas Pharma, Boehringer Ingelheim, Novartis and Schering AG'#2,

Jednym z ostatnich, istotnych wydarzen jest przyznanie przez Fundacje¢ ,,Mul-
tiple Myeloma Research” jednego miliona dolaré6w grantu dla firmy Astex The-
rapeutics 1 Aileon Therapeutics. Fundacja zobowigzata si¢ tym samym do sfinan-
sowania badan nad nowymi sktadnikami i formami lekow do leczenia szpiczaka
mnogiego (z ang. multiple myeloma). W ramach projektu zostaty okreslone ka-
mienie milowe, po osiggnieciu ktorych firmy moga spodziewaé si¢ dodatkowego
finansowania kolejnych faz projektu'*.

Obecnie firma Astex planuje wejs¢ na gietde w celu pozyskania dodatkowych
funduszy. Wynika to z faktu, ze wcze$niejsze wsparcie uzyskane od inwestoréw
kierowane jest bezposrednio na badania zlecone. Astex ma jednak takze okre$lone
kamienie milowe w ramach innych, wewnetrznych projektow, ktorych osiggnie-
cie jest niemozliwe bez odpowiednich $rodkéw finansowych. Programy rozwo-

141 http://www.biospace.com/company_profile.aspx?Companyld=355204, 21.03.2009.
142 http://www.astex-therapeutics.com/, 21.03.2009.
143 http://www.biospace.com/news_story.aspx?NewsEntityld=128476, 23.03.2009.
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jowe obejmujgce badania nad nowymi formutami lekow i testowanie wynikow
jest przedsigwzigciem kapitatochtonnym, a firma moze liczy¢ na zwrot kosztow
dopiero po wprowadzeniu na rynek sprawdzonych formut i lekow.

4.5. Lokalizacja — szanse i wyzwania

Astex od poczatku powstania prowadzi swoja dzialalno$¢ na terenie Parku Na-
ukowego Uniwersytetu w Cambridge w Wielkiej Brytanii w specjalnie do tego celu
wybudowanym budynku o wielkosci 11 tysigcy metrow kwadratowych, przystosowa-
nym do badan naukowych. Dziatalno$¢ w ramach Parku Naukowego Uniwersytetu
w Cambridge jest dla kazdej poczatkujacej firmy wielkim utatwieniem. Jest to przede
wszystkim miejsce, gdzie mozna poczu¢ ducha przedsiebiorczosci, a dzigki wspotpra-
cy 1 pomocy ze strony uczelni idee i pomysty moga zamieni¢ si¢ w konkretne czyny
1 efekty.

Obecnie w ramach parku, na obszarze obejmujacym prawie 62 hektary ziemi,
rozwija si¢ ponad 100 firm. W sumie zatrudniaja one ponad 5000 oséb. Trzeba
zaznaczy¢, ze nie kazde przedsi¢biorstwo moze prowadzi¢ swojg dziatalno$¢ na
terenie parku, taka mozliwos$¢ jest dostegpna jedynie dla firm spin-off lub spin-out
wywodzacych si¢ z Uniwersytetu w Cambridge. Tereny parku przyznawane sg
przede wszystkim firmom dziatajacym w obszarze badan i rozwoju'*.

Do uzytku zrzeszonych przedsigbiorstw pozostaje kilka dobrze wyposazonych
sal konferencyjnych, strefa zieleni (park) przystosowana do uprawiania joggingu
czy jazdy na rowerze, kilka restauracji, a takze przedszkole i centrum fitnessu. Co
istotniejsze przedsicbiorstwa majg takze zapewnione wyposazenie biur oraz ustugi
(np. sprzatanie pomieszczen).

Dla Astexu mozliwos¢ rozpoczecia dziatalnosci w ramach Parku Naukowego byta
wielkim udogodnieniem. Firma w poczatkowym stadium nie musiata si¢ bowiem
martwi¢ o wiele z wymienionych wyzej szczegolow zwigzanych z prowadzeniem
przedsigbiorstwa, ktore mimo niewielkiej wagi w porownaniu do catosci przedsie-
wzigcia, moga czasami zadecydowaé o powodzeniu projektu. Dzigki takiej formie
funkcjonowania pracownicy Astexu mieli od razu dostep do dobrze wyposazonych
laboratoriow oraz odpowiednich materiatéw niezbednych do przeprowadzania ba-
dan. Po kilku latach dziatalnosci, ze wzglgedu na ogromny wzrost liczby przepro-
wadzanych badan, niezbgdne okazalo si¢ przeniesienie do wiekszego budynku (na
terenie Parku), jeszcze lepiej przystosowanego do specyfiki prowadzonych dziatan.
Siedziba firmy Astex pozostaje tam do dzisiaj. Przeniesienie do nowego budynku
stworzyto takze mozliwos¢ zrealizowania planow rozwoju personalnego firmy, pole-
gajacych na zwigkszeniu zatrudnienia do 140 os6b w przeciagu najblizszego roku.

Lokalizacja firmy miata jednak swoje zte strony. Zauwazono bowiem, ze wigk-
szo$¢ firm z dziedziny biotechnologii ma swoje siedziby w Stanach Zjednoczo-

144 http://www.cambridgesciencepark.co.uk/about/12/frequently-asked-questions, 21.03.2009.
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nych. Dlatego tez dla Astexu lokalizacja w Cambridge, przy braku odpowiednich
dziatan marketingowych, mogta oznacza¢ utrudnione kontakty Iub trudnosci z bu-
dowaniem wizerunku i rozpoznawalno$cig przez korporacje amerykanskie, istotne
w rozwoju biotechnologii. Jednak i ten problem zostal przezwyci¢zony. W 2002
roku podjeto intensywne dziatania marketingowe w celu zbudowania profilu fir-
my za oceanem. Dzigki temu dzisiaj przedsigbiorstwo jest nie tylko dobrze znane
zaréwno na wschodnim, jak i zachodnim wybrzezu, ale takze pozyskano nowych
inwestorow. Aby utrzymac¢ wypracowany wizerunek firmy, pracownicy Astexu
czesto biorg udziat w zagranicznych konferencjach tematycznych!'#.

4.6. Podsumowanie

Firma Astex jest przyktadem sukcesu w probie tgczenia dwoch pozornie odrgb-
nych §wiatow jakimi sg biznes i nauka. Mimo swojej krotkiej historii przedsiebior-
stwu udato si¢ osiagng¢ o wiele wigcej niz mozna byto przewidywac. Najwazniej-
szy w tym przypadku okazat si¢ pomyst, ktory dzigki odpowiedniemu opracowaniu
byt $wietnym rozwigzaniem na impas jaki zapanowal w dziedzinie farmaceutyki
i chemii. Zatozyciele firmy Astex, poza odpowiednim przygotowaniem i pewno-
$cig co do niezbednosci wdrozenia swoich rozwiazan, mieli takze duzo szczgscia.
Udato im si¢ na poczatku stopniowo przekonaé¢ do swoich pomystow kilku inwe-
storow, a potem caty rynek. Dzi§ innowacyjne zatozenia zarzadu Astexu staty si¢
rzeczywistoscia, a sama firma pionierem w swojej dziedzinie. Mozna powiedziec,
ze pomystodawcy firmy wykorzystali szanse jaka dat im los.

Oczywiscie, jak w kazdym przedsiebiorstwie istniaty takze momenty trudniej-
sze, w ktorych pojawiaty si¢ konkretne problemy do rozwigzania. Jednak z kazde;j
takiej sytuacji Astex wychodzit zwycigsko. Jednym z pierwszych wyzwan, przed
ktorym stanat zarzad byto dobranie odpowiedniego personelu oraz pozyskanie
funduszy na rozw¢j. Astex poradzit sobie z tymi problemami w sposob mistrzow-
ski, wykorzystujac w pelni swoje atuty, jakimi byta §cista wspotpraca ze swiatem
nauki, a takze odpowiednio przeprowadzona akcja promocyjna majaca na celu
przyblizenie dziatalnosci firmy.

Jak zostato juz wspomniane Astex nie jest typowa spotka spin-off jednak po-
przez fakt, ze dwoch wspolzatozycieli jest znanymi i cenionymi profesorami Uni-
wersytetu w Cambridge utrzymanie odpowiednich relacji ze $wiatem nauki nie
stanowito problemu. Dzigki temu firma ma takze mozliwos¢ prowadzenia oraz
rozwijania dzialalno$ci na obszarze uniwersyteckiego parku technologicznego
1 korzystania z infrastruktury uniwersytetu.

Koncepcja firmy Astex sprawdza si¢ w praktyce. W laboratoriach przedsiebior-
stwa wypracowano juz kilka zwigzkéw majacych szanse sta¢ si¢ liderami w le-
czeniu raka i stanow zapalnych. Dzigki sukcesowi Astexu nawet duze korporacje

145 http://pharmalicensing.com/public/articles/view/1048154577 _3e7991dlacf4e, 21.03.2009.
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zaczely sie¢ powaznie zastanawia¢ nad czgstszym wykorzystaniem krystalografii
rentgenowskiej wysokiej przepustowosci w ich praktyce. To pokazuje, ze decyzja
jednego z zatozycieli firmy o odejSciu z pracy w wielkim koncernie farmaceutycz-
nym i rozpoczgciu wlasnego biznesu, realizujac tym samym wiasne koncepcje na
rozwoj, byta dobra decyzja strategiczng. Pozwolila nie tylko spetni¢ ambicje, ale
takze umozliwita kluczowg zmiang¢ w procesie przeprowadzania badan z dziedzi-
ny farmaceutyki i biotechnologii.

Zrédet tak znaczacego sukcesu firmy mozna doszukiwaé sie w wielu miejscach.
Z pewnoscig ogromny wplyw miat juz sam pomyst na wykorzystanie opisanej
technologii. Biorgc jednak pod uwage brak przygotowania rynku do tego typu
rozwiazan, kluczowego znaczenia nabiera sposob zarzadzania firmg oraz metody
dobierania zespotu specjalistow. Jedno jest pewne: firma z roku na rok umacnia
swoja pozycj¢ na rynku i z pewnos$cia zaskoczy $wiat jeszcze nie jednym odkry-
ciem.
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Synteza genowa jako podstawa biznesu

opartego na ustugach naukowych. Studium
przypadku BioTe21 Adam Master!*¢, Krakoéw

Anna Szczesniak

5.1. Wprowadzenie

Firma BioTe21 Adam Master z Krakowa rozpoczgta dziatalnos¢ we wrzesniu
2005 r. Obecnie w ramach podstawowej dziatalnosci oferuje ustugi w zakresie
syntezy 1 sekwencjonowania DNA, inzynierii genetycznej oraz identyfikacji gene-
tycznej, w tym badan ojcostwa i diagnostyki predyspozycji do chorob genetycz-
nych i nowotworowych. BioTe21 zajmuje si¢ rowniez poszukiwaniem zastosowan
i wdrazaniem w biotechnologii i medycynie nowych odkry¢ naukowych, wynika-
jacych z badan podstawowych genomu, transkryptomu i proteomu.

Celem strategicznym BioTe21 bylo stworzenie zaplecza technologiczno-nau-
kowego, pozwalajgcego na opracowanie uzytecznych projekcji bioinformatycz-
nych, jak rowniez tworzenie i wdrazanie nowych biotechnologii, ze szczegdlnym
uwzglednieniem aplikacji wykorzystywanych w medycynie molekularne;j.

Do powstania i rozwoju firmy przyczynila si¢ mozliwos¢ realizacji projektu
wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska z Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego oraz budzetu panstwa w ramach dziatania 3.4 ,,Mikroprzedsi¢bior-
stwa” Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, a takze
uzyskania wsparcia banku PKO BP 2 oddziatu w Krakowie. W koncu 2007 r. firma
znalazla si¢ wsrod 20 polskich firm biotechnologicznych zidentyfikowanych przez
Interdyscyplinarny Zespot do spraw Rozwoju Biogospodarki.

146 Niniejsze studium przypadku opracowano podstawie informacji oraz dokumentow firmy, informacji zawar-
tych na stronie internetowej firmy: www.biote21.com, a takze we wspoltpracy z panig Aneta Poznanska,
ktorej autorka dzigkuj¢ za poswigcony czas i zaangazowanie.
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5.2. Opis problemu i zrédla innowacyjnej idei

,Polska biotechnologia charakteryzuje si¢ zaawansowana edukacja w zakre-
sie tzw. nauk o zyciu i nauk inzynieryjnych, zarbwno na poziomie studiow inzy-
niersko-magisterskich jak i doktoranckich, jakkolwiek brak doswiadczonej kadry
»praktykéw” powiazanych z przemystem powoduje, ze zar6wno nauczanie, jak
i prowadzone badania majg ciggle zbyt maty element praktyczny, a transfer in-
nowacyjnych technologii z uniwersytetow do przemystu jest niewystarczajacy.
Wprawdzie pojawily si¢ przyktady, pierwszych korzystnych wdrozen (insulina),
ale nadal jedynie niewiele przedsigbiorstw jest gotowych i dysponuje odpowied-
nim zapleczem i mozliwosciami finansowo-kadrowymi do wdrazania nowocze-
snych biotechnologii.” — czytamy w raporcie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego'*’. Wynika z niego rowniez, ze w Polsce jest znaczne zapotrzebowanie
na badania i rozw6j nowych technologii w wielu aspektach biotechnologii, a mimo,
ze co roku mamy okoto 1300 absolwentow kierunku biotechnologia, przedsigbior-
czo$¢ w tym zakresie jest znikoma'#,

Produkty biotechnologii takie, jak: badania genetyczne, leki biatkowe oraz pro-
dukty oparte na syntezie i analizie fragmentoéw DNA, staja si¢ powszechnie wy-
korzystywane na rynku w bardzo wielu dziedzinach, dlatego perspektywy rozwo-
ju tej branzy wydaja si¢ przesadzone. Dzigki diagnostyce genetycznej, ktora jest
preznie rozwijajaca si¢ dziedzing wiedzy, wykorzystujacg najnowsze osiagniecia
technologiczne i doniesienia naukowe, mozliwe jest przeprowadzanie badan i uzy-
skiwanie istotnych informacji medycznych wyprzedzajacych kliniczne pojawienie
si¢ schorzenia. Testy genetyczne sg idealnym narzedziem pozwalajacym z duzym
prawdopodobienstwem okresli¢c ryzyko zachorowania, uzupehi¢ i potwierdzié
obecnos¢ dziedzicznego obcigzenia genetycznego, a przede wszystkim uswiado-
mi¢ pacjenta, jego rodzing oraz lekarza o korzysciach podjecia §wiadomych dzia-
tan prewencyjnych czy wczesniejszego wkroczenia z celowang terapig'®.

Adam Master ukonczyt Uniwersytet Jagiellonski z tytulem magistra na Wy-
dziale Biologii i Nauk o Ziemi (obecny wydzial Biotechnologii, kierunek: Bio-
logia, specjalnos$¢: Biologia Molekularna, zaktad Biologii Komorki), a takze Po-
litechnike Krakowska — z tytutem inzyniera na Wydziale Inzynierii i Technologii
Chemicznej (kierunek: Technologia Chemiczna, specjalno$¢: Lekka Synteza Or-
ganiczna). Nastepnie pracowal w najlepszych osrodkach naukowych w Polsce (In-
stytucie Farmakologii PAN w Krakowie oraz Instytucie Biologii Do$wiadczalnej
im. M. Nenckiego PAN w Warszawie), jak rowniez w Instytucie Badan DNA Sp.
z 0.0. w Warszawie — komercyjnym przedsiebiorstwie nastawionym na wdraza-
nie badan genetycznych. W tym czasie zdobyt doswiadczenie, nie tylko w ramach

47 Stan i kierunki rozwoju biogospodarki, raport opracowany przez Interdyscyplinarny Zespot do spraw Roz-
woju Biogospodarki pod kierunkiem prof. dr hab. Adama Dubina, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego, Warszawa, wrzesien 2007, s. 8.

145 Wyd, ..., s. 8.

149 Na podst. listu polecajacego Pawta Btachno — prezesa Jagiellonskiego Centrum Innowacji Sp. z 0.0., s. 5.
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przedmiotu biotechnologii i biologii molekularnej, ale réwniez doswiadczenie
zwigzane z komercjalizacjg i wprowadzaniem na rynek ustug i technologii biome-
dycznych. Zdobyte umiejetnosci i wiedza na temat funkcjonowania rynku biotech-
nologicznego w Polsce i na §wiecie, a takze obserwacje dotyczace zapotrzebowa-
nia na ustugi w zakresie syntezy i sekwencjonowania kwasow nukleinowych ze
strony pracownikow naukowych uczelni wyzszych, jak réwniez zapotrzebowania
na nowe techniki diagnostyczne predyspozycji do nowotworow, stanowily punkt
wyjscia dla pomystu zatozenia firmy, w celu samodzielnej realizacji zlecen wyko-
nywanych dotychczas w ramach umowy o prace.

Adam Master wdrozyt technologie obejmujace genetyke medyczna, w tym
diagnostyke, jak réwniez aplikacje stricte biotechnologiczne: biosyntezg bialek
rekombinowanych oraz inzynieri¢ genetyczng. Jest on wspotwlascicielem trzech
patentow!'*,

Wykorzystywane przez firme¢ BioTe21, nowoczesne, cho¢ znane od wielu lat
technologie takie, jak sekwencjonowanie i synteza DNA, stanowig podstawe do
realizacji zamdwien na nowe produkty i ustugi, bedgce wdrozeniami najnowsze;j
wiedzy naukowej i technicznej z obszaru chemii, biologii molekularnej i medycy-
ny. Uruchomienie dziatalnosci BioTe21 przyczynito si¢ do zwigkszenia dostep-
nosci uslug w zakresie syntezy i sekwencjonowania kwaséw nukleinowych dla
pracownikow naukowych 1 utatwito bezposredni kontakt odbiorcéw tych ustug
z dostawca. Firma jest bowiem jedynym laboratorium w Matopolsce, ktére wpro-
wadzilo taki serwis dla pracownikéw Uniwersytetu Jagiellonskiego oraz innych
uczelni, ktorzy korzystaja z niego po konkurencyjnych cenach i przy krotkich ter-
minach realizacji.

Ponadto BioTe21 jest pierwszym komercyjnym laboratorium diagnostyki ge-
netycznej dla pacjentow z Matopolski, poniewaz udato si¢ opracowac nowe tech-
niki diagnostyczne dotyczace predyspozycji do nowotwordéw, ktorych koszty sa
mozliwe do poniesienia przez przecigtnego pacjenta. Firma ciagle pracuje nad
kolejnymi technologiami i planuje wprowadzanie nastgpnych innowacyjnych pro-
duktéw i ustug.

150 1. Master Adam, Skrzypczak Magdalena, Master Aneta, Nowacka Joanna, Plucienniczak Andrzej, Wroblew-
ska Sylwia. Autorstwo opatentowanej technologii: ,,Oligonukleotyd oraz polinukleotyd przeznaczony do
wykrywania i oznaczania mutacji, zwlaszcza dziedzicznych, w ludzkim genie p53, sposéb wytwarzania
tego polinukleotydu oraz sposob i zestaw do wykrywania i oznaczania mutacji w ludzkim genie p53”.
Publikacja Urzedu Patentowego z dnia 18-09-2006 nr 19/2006, nr zgt.: 373443.

2. Master Adam, Skrzypczak Magdalena, Master Aneta, Nowacka Joanna, Plucienniczak Andrzej, Wroblew-
ska Sylwia. Autorstwo opatentowanej technologii: ,,Oligonukleotyd oraz polinukleotyd przeznaczony do
wykrywania i oznaczania mutacji, zwlaszcza dziedzicznych, w ludzkich genach: BRCA1 i BRCA2, spo-
sob wytwarzania polinukleotydu oraz sposob i zestaw do wykrywania i oznaczania mutacji w ludzkich ge-
nach BRCA1 i BRCA2”. Publikacja Urzedu Patentowego z dnia 18-09-2006 nr 19/2006, nr zgt.: 373442.

3. Master Adam, Skrzypczak Magdalena, autorstwo opatentowanej technologii: ,,Oligonukleotyd, jego za-
stosowanie oraz sposob i zestaw do wykrywania obecnosci DNA Toxoplasma gondii”. Publikacja Urze-
du Patentowego z dnia 2004-09-06, Numer publikacji: PL358894 (A1), Klasyfikacja migdzynarodowa:
CO07K14/45; C12P19/34; C12Q1/68; C07K14/435; C12P19/00; C12Q1/68; (IPC1-7): CO07K14/45;
C12Q1/68; C12P19/34; nr zgt.: PL20030358894 20030226.
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5.3. Rozwigzanie — dochodzenie do sukcesu

5.3.1. Projekt wspoHfinansowany przez Uni¢ Europejska —
uruchomienie dzialalno$ci

Pomyst zrealizowania projektu inwestycyjnego pt.: ,,Synteza genow metoda
sktadania oligonukleotydow w Lancuchowej Reakcji Polimerazy” byt naturalng
sekwencjg podjecia decyzji o zatozeniu firmy BioTe21. Aplikowanie o fundusze
Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego w ramach dzia-
fania 3.4 ,Mikroprzedsigbiorstwa” dawato mozliwo$¢ stworzenia podstaw pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej, czyli m.in. zakupu niezbe¢dnej, kosztownej
aparatury i sprzetu.

Wiasciciel firmy, Adam Master, pochodzacy z woj. matopolskiego, poznat
srodowisko naukowe w tym wojewodztwie, bedac studentem Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego oraz Politechniki Krakowskiej. Dla poczatkujacej w branzy biotechno-
logicznej firmy bardzo istotne bylo zlokalizowanie jej w pomieszczeniach krakow-
skiego ,,Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci” na terenie III Kampusu
Uniwersytetu Jagiellonskiego. Dzi¢ki temu przed BioTe2 1 otworzylaby si¢ rowniez
szansa na wigczenie w dalszej perspektywie do dziatalnosci Parku Technologiczne-
go w Specjalnej Strefie Ekonomicznej w Krakowie, ktorego budowa rozpoczeta sie
w ramach przyznanych Jagiellonskiemu Centrum Innowacyjnosci (JCI)™*° fundu-
szy. BioTe21 jako partner JCI takze byt atrakcyjny. Planowana gléwna dziatalnos¢
firmy, polegajaca na opracowywaniu, wdrazaniu i komercjalizacji nowych techno-
logii z zakresu biologii molekularnej i genetyki medycznej, jak rowniez podstawo-
we ushugi syntezy DNA, wpisuja si¢ bowiem doskonale w misj¢ JCI, polegajaca
przede wszystkim na promocji nowych polskich projektow biotechnologicznych
w kraju i na swiecie. W zwiazku z tym nawigzano rozmowy z Jagiellonskim Cen-
trum Innowacji Sp. z 0.0., ktére zaoferowato wynajem pomieszczen.

Do wniosku aplikacyjnego ztozonego do Urzedu Marszatkowskiego Woje-
wodztwa Malopolskiego, jako instytucji wykonawczej projektow unijnych w tym
wojewddztwie, dotaczono list intencyjny z Uniwersytetu Jagiellonskiego i Jagiel-
loniskiego Centrum Innowacji o udostgpnieniu pomieszczen biurowych i laborato-
ryjnych w przypadku uzyskania finansowania projektu. Takie poparcie ze strony
szacownej uczelni (obok tresci merytorycznej wniosku) niewatpliwie podniosto
wiarygodnos¢ wnioskodawcy i w rezultacie projekt otrzymat finansowanie ze
srodkow Unii Europejskiej, z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
oraz budzetu panstwa w ramach dziatania 3.4 ,,Mikroprzedsi¢cbiorstwa” Zintegro-
wanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego.

1St Jagielloniskie Centrum Innowacji Sp. z 0.0. (JCI) powstato w 2004 r. z inicjatywy Wtadz Uniwersytetu Ja-
giellonskiego (UJ) w zwiazku z projektem utworzenia specjalistycznego Parku i Inkubatora o profilu Life
Science w Krakowie, ktorym aktualnie spotka uniwersytecka zarzadza. JCI usprawnia wspotprace przedsig-
biorstw dzialajacych w sektorze Life Science z wykorzystaniem zasobow UJ, oferuje korzystne warunki dla
start-up.
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Na podstawie listu intencyjnego firma zawarla dwie umowy. Pierwsza byta
umowa najmu z Jagiellonskim Centrum Innowacji, na podstawie ktorej firma mia-
ta dostep do pomieszczen biurowych, tacznie z mozliwoscia korzystania ze sprze-
tu (kserokopiarki, drukarki, bindownice), a takze — z sal konferencyjnych (przez
2 godz. dziennie gratis, dtuzej za dodatkowa odptatnoscia doliczang do czynszu).
Druga umowa — zawarta z Uniwersytetem Jagiellonskim — dawata BioTe21 dostegp
do pomieszczen laboratoryjnych. Sprzet i cate wyposazenie laboratoriow firma
musiata zapewni¢ sama.

Od czerwca 2006 r. laboratorium BioTe21 miesci si¢ na Wydziale Biochemii,
Biofizyki i Biotechnologii Uniwersytetu Jagiellonskiego, natomiast biuro ma swo-
ja siedzibe w Jagiellonskim Centrum Innowacji przy ulicy Gronostajowej 7 w Kra-
kowie (zdjecie nr 1).

Zdjecie nr 5. Kampus III Uniwersytetu Jagiellonskiego, gdzie BioTe21
prowadzi dzialalnos$¢

Zrodto: archiwum BioTe21.

Zatem gtownym celem projektu byla inwestycja zwigzana z rozpoczeciem
nowej dziatalnosci gospodarczej, dotyczacej wprowadzenia na rynek i sprzedazy
ustug syntezy gendw i oligonukleotydow DNA, klonowaniu wektorow oraz wy-
konywaniu konstruktow genetycznych (zestawow genow) dla komercyjnych oraz
niekomercyjnych placowek naukowych, medycznych i analitycznych. W ramach
projektu zaplanowano zakup specjalistycznych maszyn i urzadzen, umozliwiaja-
cych prowadzenie chemiczno-enzymatycznej syntezy DNA.

Wykonanie projektu oznaczato realizacje strategii rozwoju i poprawe konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa przez wprowadzenie ustug biotechnologicznych,
polegajacych na syntezie oligonukleotydoéw DNA, genéw oraz dtugich odcinkow
DNA w jednej probowce reakcyjnej, przeznaczonych dla odbiorcéw zajmujacych
si¢ genomika, proteomikg oraz medycyng molekularng. Projekt zaktadat rowniez
wdrozenie metod syntezy roznych oligonukleotydéw do zastosowan medycznych
1 naukowych, w tym wykorzystywanych w technologii antysensow, rybozymodw,

135 http://www.astex-therapeutics.com/investorsandmedia/pressdetail.php?uid=76, 20.03.2009.
13 http://www.biospace.com/news_story.aspx?NewsEntityld=33393, 23.03.2009.
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RNAI, aptamerdw, stosowanych w terapiach immunostymulacyjnych (niemety-
lowane oligonukleotydy rozpoznawane przez receptory TLR) oraz w terapiach
genowych. Dodatkowa, zwigzang z synteza genéw ushugg miato by¢ tworzenie
konstruktéw genetycznych (kompletu genéw), umozliwiajacych biosynteze bia-
fek, w tym wykorzystywanych w medycynie, katalizie chemicznej, farmaceutyce,
kosmetyce i w przemysle spozywczym.

W ramach projektu, ktory trwat od 01.03.2006 r. do 01.10.2006 r.'? zakupiono
niezbedng aparatur¢ do prowadzenia planowanej dziatalnosci oraz sprzet biurowy
i dodatkowe (poza oferowanym przez JCI) wyposazenie biura — w sumie 26 pozy-
cji wyposazenia laboratorium (na zdjeciu nr 2 i 3 przyktadowa aparatura). Dzigki
temu udato si¢ zorganizowac i wydzieli¢ trzy pracownie tematyczne:

» Pracowni¢ Identyfikacji Genetycznej,
* Pracowni¢ Nowych Biotechnologii,
» Pracowni¢ Syntezy i Sekwencjonowania Kwaséw Nukleinowych.

W tym czasie udalo si¢ stworzy¢ zespot pracownikéw z doswiadczeniem z zakre-
su biochemii, biotechnologii, medycyny molekularne;j i analityki genetycznej, co daje
gwarancje wysokiej jakosci prowadzonych badan i pewno$¢ uzyskiwanych wynikow.

Projekt BioTe21 zostal uznany przez Urzad Marszatkowski w Krakowie za
jeden z najlepiej zrealizowanych i rozliczonych projektow ZPORR 3.4. na lata
2004-2006. Takie wskazniki, jak ,,liczba 0sob zatrudnionych we wspartych przed-
siebiorstwach” oraz ,,liczba nowych ustug/produktow wprowadzonych w przed-
siebiorstwie” (obok wskaznika ,.liczba nabytych srodkow trwatych ze $rodkow
dotacji”) zostaty osiagnigte w stu procentach.

5.3.2. Kontynuowanie i rozwoj dzialalnoSci

Po zakonczeniu projektu ,,Synteza gené6w metodg sktadania oligonukleotydow
w Lancuchowej Reakcji Polimerazy” firma miata juz na tyle ugruntowana pozycje,
ze mogtla prowadzi¢ dalszg dziatalno$¢ pozyskujac nowych klientow. Oprocz prac
zlecanych przez pracownikow naukowych Uniwersytetu Jagiellonskiego, wielu
innych uczelni krajowych oraz instytutow badawczych, firma realizowata zlecenia
sadow 1 prokuratur, a takze niepublicznych zaktadow opieki zdrowotnej z r6znych
stron kraju. BioTe21 obstuguje takze klientow indywidualnych.

W laboratorium BioTe21 wprowadzono restrykcyjny system kontroli jakosci, kto-
ry zostal przetestowany poprzez poddanie si¢ trudnym procedurom certyfikacji pro-
wadzonych przez laboratorium badan. Wynikiem tego dziatania bylo uzyskanie przez
BioTe21 migdzynarodowych Certyfikatow GEDNAP (German DNA Profiling Group),
przyznawanych przez instytut badan genetycznych w Niemczech. BioTe21 otrzymata
zatem europejskie prestizowe certyfikaty jakosci GEDNAP32, GEDNAP33, GED-
NAP34 oraz GEDNAP 35 w zakresie analiz genetycznych ukladéw STR, jak rowniez
certyfikat jakosci analizy sekwencyjnej mitochondrialnego DNA w zmiennych rejo-

132 Zob.: http://bazawnioskow.wrotamalopolski.pl/fiszka/?id=2143
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nach mtDNA-HVIi mtDNA-HVII. Co roku certyfikaty sa odnawiane, co dla klientow
BioTe21 jest gwarancjg najwyzszej jakosci wykonywanych prac.

Jednoczesnie caty czas prowadzone sg prace badawczo-rozwojowe nad nowy-
mi technologiami — innowacyjnymi metodami diagnostycznymi. Firma obecnie
realizuje prace nad nowa, tania i doktadng metoda diagnostyki raka jelita grubego.
BioTe21 moze poszczyci¢ si¢ migdzy innymi wykryciem 21 mutacji raka pier-
si (podczas, gdy konkurencyjne laboratoria znajg ich przyktadowo do siedmiu),
co zdecydowanie podnosi prawdopodobienstwo zdiagnozowania choroby. Firma
opracowata takze zestaw do samodzielnego pobierania materiatu genetycznego
BioTest21, ktory umozliwia pobranie i przestanie zabezpieczonego DNA do labo-
ratorium, bez koniecznosci wstepnej wizyty u specjalisty. Aktualnie czynione sa
starania, aby ten nowy produkt, ktory zdecydowanie zwigkszy dostepnos¢ badan
DNA dla wszystkich chetnych, wprowadzi¢ do sprzedazy.

Codziennej dzialalno$ci BioTe21 towarzysza takze dziatania promocyjne i pu-
blic relations takie, jak np. wystawianie oferty firmy na targach, udzial w konfe-
rencjach oraz w innych gremiach, gdzie jest mozliwo$¢ zaprezentowania doko-
nan firmy, a takze nawigzania kontaktow z potencjalnymi partnerami i klientami.
W 2007 r. firma prezentowala swoje stoisko w trakcie Polskiego Kongresu Gene-
tyki w Warszawie, na gietdzie kooperacyjnej EUM-BIO w Kuala Lumpur (Male-
zja), a takze — podczas sympozjum w ramach Zimowej Szkoty Biotechnologii UJ
w Zakopanem. Wspotpraca z organizatorami ostatniej z wymienionych inicjatyw
byta kontynuowana réwniez w roku 2008. W tym samym roku BioTe21 prezen-
towalo si¢ takze podczas targdw Bio-Forum'* w Lodzi oraz Central European
Congress of Life Sciences Eurobiotech w Krakowie.

W 2008 r. firma rozpoczeta realizacje kolejnego projektu inwestycyjnego: ,,Rak
skory — diagnostyka genetyczna predyspozycji do czerniaka”. Projekt jest oryginal-
nym pomystem BioTe2l, ktore jako jedyne w Polsce wprowadzilo na rynek ustug
diagnostycznych kompleksowa ocene predyspozycji zachorowania na dziedzicznego
oraz zaleznego od promieniowania UV nowotworu skory. Badanie zostato opracowa-
ne na podstawie najnowszej $wiatowej wiedzy biomedycznej w zakresie mutacji ge-
netycznych, predysponujacych do czerniaka ztosliwego, jak rowniez wiedzy na temat
mozliwosci prewencyjnych dla 0sob obcigzonych tymi mutacjami. W projekcie prze-
widziano dziatania marketingowe oraz zakup niezbednego sprzetu laboratoryjnego'>.

Firma opracowata i wdrozyla rowniez inne unikatowe testy diagnostyki pre-
dyspozycji do choréb genetycznych o duzym znaczeniu spotecznym, w tym do:

» raka ptuc, gdzie badanie obejmuje 5 niezaleznych genéw: CHRNA3, CHR-

NAS, GSTP1, GSTMI1 oraz ELA2,

* raka rdzeniastego tarczycy (analiza sekwencji genu RET),

153 Bio-Forum to najwicksze, migdzynarodowe wydarzenie biotechnologiczne w Europie Srodkowej - Srodko-

woeuropejskie Targi Biotechnologii i Biobiznesu odbywajace si¢ w Lodzi. Wigcej w rozdziale 1.2. w punkcie
1.2.1. podrgcznika.

13 Na podst. listu polecajacego Pawta Btachno — prezesa Jagiellonskiego Centrum Innowacji Sp. z 0.0., s. 4.
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raka piersi obejmujace diagnostyke az 15 mutacji BRCA1 (w Polsce badane sg zwy-
kle tylko 3 gldéwne mutacje), 9 mutacji BRCA?2, analiza genu NBS1 oraz CHEK?2),
chorob naczyniowo-wiencowych (analiza mutacji genu LDLR)'3.

Co istotne, wymienione badania sg dostepne dla przecigtnego klienta, poniewaz

sa stosunkowo tanie, a mimo to w BioTe21 wykonuje si¢ je zgodnie z obowiazu-
jacymi na catym $wiecie standardami, z wykorzystaniem najnowszej, wysokoroz-
dzielczej aparatury analityczne;.

Do kolejnych istotnych faktow w historii BioTe21 nalezy zaliczy¢ rowniez:
utworzenie czwartej Pracowni — Diagnostyki Genetycznej w lutym 2008 r.,
wpisanie do rejestru Zaktadow Opieki Zdrowotnej w lutym 2008 r.,

wpisane do ewidencji laboratoriéw prowadzonej przez Krajowa Izbg Diagno-
stow Laboratoryjnych w marcu 2008 r.,

ustanowienie Adama Master biegtym sagdowym w zakresie identyfikacji gene-
tycznej i biochemicznej przez Sad Okrggowy w Krakowie 25 listopada 2008 r.,
cztonkostwo Adama Master w Society for Endocrinology przyznane w grudniu
2008 .

Na poczatku 2009 r. BioTe21 $wiadczyla szeroki zakres ustug w kilku sekto-

rach i kierunkach life-science takich, jak:

Biomedycyna, w tym:

technologie biomedyczne,

diagnostyka:

— genetyczna diagnostyka onkologiczna: czerniak, rak piersi, rak jajnikow,
rak prostaty, rak jelita grubego, rak ptuc, rak tarczycy, rak zotadka, rak jelita
grubego,

— diagnostyka chordb genetycznych, dziedzicznych i chordb zwigzanych
z wiekiem: Zesp6t Downa, Choroba Alzheimera, Choroba Parkinsona,

— Hipercholesterolemia Choroba Hirshprunga'®,

— genetyczna diagnostyka antygendéw zgodnosci tkankowej (HLA) na potrze-
by transplantologii.

Biotechnologia, w tym:

genetyka:

— synteza i sekwencjonowanie kwasow nukleinowych,

— chemiczna synteza gendw,

— badania genetyczne w medycynie molekularnej,

— opracowywanie nowych biotechnologii dla genetyki medycznej,

— 1identyfikacja genetyczna i badanie ojcostwa,

— tworzenie konstruktow genetycznych,

— genomika,

— transkryptomika,

— proteomika.
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Wyd., ..., s. 4.
Petna lista chorob na stronie BioTe21: http://www.biote21.com/html/pl/diag-wgchorob.php
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Kosmetologia:

* produkcja enzymow do zastosowania w przemysle kosmetycznym.
Bio-informatyka:

* opracowywanie uzytecznych projekcji bioinformatycznych w medycynie mo-
lekularnej, diagnostyce genetycznej chordb nowotworowych i neurodegenera-
cyjnych, genomice, transkryptomice oraz genetyce roslin i zwierzat,

* projektowanie starterow,

* analiza mikromacierzy.

Ciekawostka, a jednoczesnie dowodem na innowacyjno$¢ i kreatywnos¢ ze-
spotu BioTe2l jest jeszcze jedna ustuga oferowana przez firm¢ — ArtGen2l,
czyli zindywidualizowane pamigtki genetyczne (na zdjeciach 5, 6 i 7 ponizej).
Nowa usluga powstala w wyniku realizacji autorskiego projektu Adama Master
ArtGen21 ,Nauka dla Sztuki — Sztuka dla Nauki”. BioTe21 oferuje artystyczng
1 trwatg forme¢ prezentacji indywidualnego profilu genetycznego lub pary profili,
oznaczanych wylacznie na podstawie wymazu komorek jadrzastych z podpolicz-
kowej cz¢sci jamy ustnej. Pozyskany na drodze analizy laboratoryjnej profil gene-
tyczny, moze by¢ zgodnie z zyczeniem klienta, opracowany w formie artystycznej
(np. grafiki, obrazu, rysunku na szkle, witrazu, ptaskorzezby czy rzezby itp.) przez
artystow wspolpracujacych z firma, ktorzy chetnie udzielajg pomocy w estetycz-
nym doborze formy prezentacji wynikow. Celem oferty jest wprowadzenie na ry-
nek wyjatkowych ,,pamiatek genetycznych”, ktére mozna wykorzysta¢ na wlasne
potrzeby, jak rowniez podarowa¢ w prezencie. Splecione razem profile genetyczne
matzonkow, rodzicéw z dzie¢mi czy rodzenstwa to idealny pomyst na ekskluzyw-
ny prezent $lubny, chrzciny, urodziny czy inne rocznice'”’.

Zdjecia nr 5, 6 i 7. Przyklady pamiatek genetycznych.

Zrodto: archiwum BioTe21, autor: Dariusz Suchocki.

Co wigcej, BioTe21 proponuje réwniez wygrawerowanie kodu genetycznego na
$lubnych obraczkach w postaci tzw. uktadow STR opisujacych DNA. W ofercie czyta-

157" Na podst. informacji ze strony internetowej BioTe21: www.biote21.com, www.artgen21.com oraz: M. Bura-
czewska-Swiatek, Pamiqtki genetyczne, www.artstore.pl, 15 lipca 2008.
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my: ,,Kazdy z matzonkdéw moze posiada¢ na swojej obraczce opisane w ten sposob geny
»drugiej potowy”, podkreslajac wzajemng przynalezno$¢ do siebie, a zarazem to, jak
niezwykla i niepowtarzalna jest ta druga osoba. Wraz z wygrawerowanym na obraczce
kodem, otrzymaja Panstwo od naszych specjalistow z zakresu diagnostyki laboratoryjnej
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,Certyfikat Profilu Genetycznego”, ktdry potwierdzi wiarygodnos¢ badania”.
5.3.3. Plany na przyszlos¢

Rozpoczynajac dziatalnos¢ BioTe21 Adam Master zatrudniat dwie osoby. Na po-
czatku 2009 r. w firmie, oprocz wiasciciela, pracowal dziesigcioosobowy zespot spe-
cjalistow o wysokich kwalifikacjach. Na najblizsze lata BioTe21 planuje zintensyfi-
kowanie przedsiewzig¢ majacych na celu pozyskanie nowych klientow i partnerow.
Dlatego firma zamierza podejmowaé dzialania promocyjne skierowane do polskich
i zagranicznych instytucji zajmujacych si¢ badaniami genomu i proteomu na réznych
poziomach badan naukowych, klinicznych i analitycznych. W kregu zainteresowania
BioTe21 sa takie jednostki, jak: uniwersytety (biologia molekularna), politechniki
(biotechnologia), Polska Akademia Nauk, Wydzial Nauk Biologicznych i Medycz-
nych, przyszpitalne pracownie biologii molekularnej i komorkowe;j, firmy diagnostyki
genetycznej, firmy farmaceutyczne, a takze zagraniczne firmy biotechnologiczne.

W planach jest rowniez stworzenie poradni genetycznej, zatrudniajgcej kra-
kowskie autorytety z dziedziny genetyki medycznej i onkologii. Docelowo firma
planuje zwigkszenie powierzchni laboratoryjnej poprzez wynajecie pomieszczen
w nowo powstajacym Parku Lifescience w Krakowie. Pomyslna realizacja tych
zamiarOw zwigzana jest z negocjacjami z ewentualnym strategicznym odbiorca
ustug identyfikacji genetycznej oraz diagnostyki genetycznej.

5.4. Wspolpraca pomiedzy naukg a biznesem
5.4.1. Wzajemne KorzySci obu stron

Dla BioTe21 prowadzenie dziatalno$ci na Wydziale Biochemii, Biofizyki
i Biotechnologii Uniwersytetu Jagiellonskiego (UJ), czyli w Inkubatorze Jagiel-
lonskiego Centrum Innowacji (JCI), byto kluczowe. Po pierwsze dlatego, ze ustugi
syntezy 1 sekwencjonowania DNA oferowane przez firm¢ miaty i majg statych
odbiorcow wsrod kadry naukowej UJ (a nastgpnie rowniez innych uczelni oraz
jednostek naukowo-badawczych na terenia Krakowa, a takze Warszawy i innych
miast). Po drugie, JCI wynajeto poczatkujacej firmie pomieszczenia biurowe na
bardzo korzystnych warunkach (o czym wspomniano w czgsci 2.1 niniejszego stu-
dium przypadku), a UJ — pomieszczenia laboratoryjne spetniajace wymagania sa-
nitarno-epidemiologiczne, co zwalniato juz firme z ponoszenia naktadow na przy-

13 Na podst. informacji ze strony internetowej BioTe21: www.biote21.com i www.artgen21.com
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stosowanie poszczegdlnych laboratoriow do wszelkich przepisow w tym zakresie.
Dodatkowo JCI jest powigzane z Centrum Transferu Technologii Uniwersytetu Ja-
giellonskiego dedykowanym tworzeniu kontaktow miedzy potencjalnymi kontra-
hentami, zwlaszcza w obszarze przeptywu technologii, takich jak opracowywane
przez firme BioTe21. Kolejnym czynnikiem korzystnym z punktu widzenia firmy
byt tatwy dostep do zasobow ludzkich i potencjalnych pracownikow.

Ostatni czynnik byt réwniez istotny z punktu widzenia uczelni, poniewaz wick-
szo$¢ zatrudnionych w BioTe21 0s6b to absolwenci oraz doktoranci UJ, a firma ofe-
ruje miejsca pracy wysokiej jakosci — najbardziej pozadane miejsca pracy w kaz-
dym osrodku. Ponadto fakt dziatania czterech nowych pracowni w obrebie uczelni
réwniez mial niebagatelne znaczenie, poniewaz pracownicy naukowi mogli korzy-
sta¢ z ich ushug na specjalnych zasadach, a majac bezposredni kontakt z osobami
wykonujacymi zlecane prace, wspotpraca przebiegata znacznie sprawniej. BioTe21
byla (i jest) takze dla uniwersytetu potencjalnym, a nastgpnie faktycznym partnerem
projektéw B+R, réwniez wspotfinansowanych z funduszy Unii Europejskie;.

5.4.2. Wspélpraca z uczelniami i innymi jednostkami

Jak wspomniano wczesniej, wspotpraca pomiedzy BioTe21 a Uniwersytetem
Jagiellonskim i JCI od poczatku odbywata si¢ na podstawie umdw, w ktorych spre-
cyzowano prawa i obowigzki stron. Ponadto BioTe21 wspolnie z uczelnig realizuje
rozne projekty. Obecnie Laboratorium Genetyczne BioTe21 prowadzi szczegolnie
Scista wspotprace z tworzonym Osrodkiem Badan Genetycznych i Nutrigenomi-
ki. Osrodek ten powstaje w ramach projektu koordynowanego przez Akademickie
Centrum Naukowo-Technologiczne AKCENT, a polegajacego na utworzeniu Ma-
fopolskiego Centrum Biotechnologii w Krakowie. Nad jego powstaniem, razem
z BioTe21, pracuje pani prof. Aldona Dembinska-Kie¢, kierownik Katedry Bio-
chemii Klinicznej Collegium Medium Uniwersytetu Jagiellonskiego'>.

Wspolpraca z panig prof. Dembinska-Kie¢ jest szersza i dotyczy rowniez
uczestnictwa BioTe21 w migdzynarodowym konsorcjum naukowym, kierowanym
przez panig profesor. Konsorcjum zdazylto juz opracowac projekt pt.: ,,Beta-caro-
tene metabolism as the risk of liver fat accumulation. Search for the new NAFLD
risk markers”, ktory zgtoszono do konkursu Siédmego Ramowego Programu Unii
Europejskiej w priorytecie ,,Health”!¢.

Dzieki wspotpracy i uczestnictwu w innym konsorcjum z udziatem specjali-
stycznych jednostek laboratoryjnych, BioTe21 przygotowato ofert¢ ponad 2000
testow z zakresu diagnostyki genetycznej predyspozycji do wielu chorob.

Wspdlnie z Klinikg Choréb Metabolicznych Collegium Medium Uniwersytetu
Jagiellonskiego BioTe21 realizuje w 2009 r. trzy projekty, obejmujace prace nad

159

Na podst. listu rekomendacyjnego prof. dr hab. med. Aldony Dembinskiej-Kie¢ z 3.02.2009 r. Wiecej infor-
macji na temat projektu: www.macebio.yoyo.pl/, www.akcent.malopolska.pl/index.htm, www.lifescience.pl/
content.php?component=com_publisher&section_id=6&article id=191

10 Tamze.
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nowymi technologiami. Projekty sa wspotfinansowane z Ramowych Programow
Unii Europejskiej (Szdstego i Siodmego).

Ponadto od 2005 r. Adam Master jest wspotpracownikiem pani prof. Alicji Mac-
ke-Nauman i jednoczes$nie doktorantem na stacjonarnych studiach doktorskich w Za-
ktadzie Biochemii i Biologii Molekularnej w Centrum Ksztalcenia Podyplomowego
w Warszawie. Pani profesor ocenia, ze badania naukowe prowadzone przez Adama
Master w zespole badawczym zajmujacym si¢ metabolizmem i dziataniem hormonu
tarczycy na poziomie molekularnym, a przede wszystkim wpltywem hormonu tar-
czycy (trijodotyroniny) na neogeneze, sg imponujgce. Adam Master konczy swoja
prace doktorska pt.: ,,Strukturalna i funkcjonalna analiza wariantéw réznicowego
sktadania nieulegajacych translacji sekwencji 5°- oraz 3’ — UTR pierwotnego trans-
kryptu izoformy beta 1 receptora jadrowego T3 (THRp-1) w raku nerki typu jasno-
komorkowego”. Pani profesor bardzo wysoko ocenia rowniez znajomos¢ przez dok-
toranta najnowoczesniejszych technik biologii molekularnej, wrecz uwaza, ze Adam
Master zna wszystkie techniki obecnie stosowane w biologii molekularnej'®!.

Zaréwno z Wydzialem Biochemii, Biofizyki i Biotechnologii Uniwersytetu Ja-
giellonskiego w Krakowie, jak rowniez z Zaktadem Biochemii i Biologii Moleku-
larnej Centrum Medycznego Ksztatcenia Podyplomowego w Warszawie, BioTe21
stale $cisle wspotpracuje w tworzeniu réznych projektow naukowych.

Warto doda¢, ze Jagiellonskie Centrum Innowacji wspiera BioTe21 w dziata-
niach promocyjnych i marketingowych, m.in. nominowato firm¢ do konkursu ,,Mi-
kroprzedsiebiorca Roku 2008, a takze rekomendowato do nagrody w kategorii ,,In-
nowacyjne pomysty w ochronie zdrowia” w konkursie LIDERZY OSOZ 20082,

Od czerwca 2007 r. BioTe21 jest partnerem Klastra Lifescience w Krakowie'®,
gdzie operuje w ramach grupy tematycznej ,,Zdrowie”.

Ponadto, firma aktywnie promuje dbatos¢ o zdrowie, m.in. uczestniczy w kam-
panii ,,Zbadaj swoje DNA zanim bedzie za pézno!”. Dzigki statej wspotpracy ze
specjalistycznymi poradniami genetycznymi, BioTe21 zacheca pacjentéw do po-
dejmowania profilaktyki, a w przypadku wykrycia mutacji choroby — umozliwia
profesjonalne prowadzenie pacjenta od momentu pobrania DNA, az do chwili
przedstawienia pacjentowi zindywidualizowanego postepowania prewencyjne-
go. Zaleznie bowiem od wykrytej mutacji 1 aktualnego stanu wiedzy $wiatowej,
mozna zaleci¢ pacjentowi postgpowanie majace na celu obnizenie zaleznego od
mutacji prawdopodobienstwa zachorowania na raka, obnizajac w ten sposob ry-
zyko rozwoju choroby. BioTe21 wydajac wyniki pacjentom, u ktorych wykryto
mutacje dodaje tez informacje i zalecenia dla pacjentdéw opracowane na podstawie

161

Na podst. opinii prof. dr hab. n. med. Alicji Macke-Nauman.

12 0S0OZ — Ogoblnopolski System Ochrony Zdrowia. Wigcej — na stronie: www.0s0z.pl

163 Klaster Life Science Krakow powstat w 2006 r., jako projekt - wspdlne przedsigwziecie podmiotow, ktore
taczy dazenie do zrealizowania wspdlnej misji wspierania przedsigbiorczoscei i innowacyjnosci w obszarze
Life Science oraz tworzenia warunkéw dla skutecznej komercjalizacji wynikow prac B+R. Inicjatorem pro-
jektu jest Uniwersytet Jagiellonski — umowg wspolpracy na poczatku podpisaty 32 instytucje, obecna liczba
uczestnikow Klastra caty czas ulega powigkszeniu. Administrowaniem i koordynowaniem projektu Klastra
zajmuje si¢ Jagiellonskie Centrum Innowacji Sp. z 0.0. Wigcej informacji: www.lifescience.pl
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najnowszych publikacji naukowych wraz ze skierowaniem do najblizszej poradni
genetycznej. W Krakowie BioTe21 stale wspotpracuje z dr Anng Kruczek.'®

5.5. Punkty krytyczne i sposoby ich pokonywania

W przypadku dziatalnosci prowadzonej przez BioTe21 najwigkszym proble-
mem byty ogdlnie wysokie naktady poczatkowe oraz brak specjalistycznej apara-
tury analitycznej, a zwlaszcza brak podstawowego urzadzenia do syntezy — syn-
tetyzera, co uniemozliwiato rozpoczgcie samodzielnych prac laboratoryjnych,
w oparciu o ktére firma moglaby prowadzi¢ swoja dziatalnos¢. Wynajem tych
urzadzen byltby niezwykle ktopotliwy i bardzo utrudnialby szybki rozwdj firmy
z powodu ograniczonego dostepu do sprzetu (przy opracowywaniu technologii
niezbedny jest catodobowy dostep do sprzetu).

Nadal problemem sa wysokie naktady na zakup specjalistycznej aparatury oraz
sezonowos¢ sprzedazy ushug dla klientéw instytucjonalnych, czyli jednostek nauko-
wo-badawczych, stanowiacych najwieksza grupe wsrod odbiorcow ushug firmy.

Poczatkowy brak zaplecza laboratoryjnego i podstawowej aparatury analitycz-
nej zostat rozwigzany poprzez zaciaggnigcie kredytu bankowego i uzyskanie wspar-
cia ze srodkéw ZPORR 3.4, dzigki czemu udato si¢ zorganizowac trzy pracownie
(opisane w p. 2.1. powyzej). Problem ten rowniez w pewnym stopniu ztagodzi-
o wynajgcie powierzchni biurowych i laboratoryjnych w preinkubatorze Parku
Technologicznego Jagiellonskiego Centrum Innowacji.

Pozyskiwanie funduszy na niezbgdne inwestycje, pozwalajace firmie prowa-
dzi¢ dalsza codzienng dziatalnosé, ale tez prace badawczo-rozwojowe nad nowy-
mi technologiami jest mozliwe, dzigki duzej aktywnosci w zakresie poszukiwania
partnerow do wspotpracy, jakimi sg jednostki naukowe 1 wspolne z nimi apliko-
wanie w adekwatnych programach unijnych i krajowych. Dodatkowo, dzigki do-
brej opinii podczas realizacji projektu startowego udato si¢ uzyskac¢ finansowanie
inwestycyjne dla kolejnego projektu ,,Rak skory — diagnostyka genetyczna pre-
dyspozycji do czerniaka” ponownie poprzez wsparcie PKO BP. W tym przypadku
bardzo wazna jest opinia o firmie, jej wiarygodnos$¢ i potencjat — od tej strony
zespot BioTe21 dat si¢ pozna¢ jako solidny partner do wspolpracy dla najbar-
dziej prestizowych uczelni (o czym wspomniano w p. 3 powyzej). Ponadto firma
poswigca istotne zasoby na przygotowanie wnioskow aplikacyjnych — zajmuja
si¢ nimi m.in. wysokiej klasy specjalisci z pomoca pracownikow technicznych.
Skompletowanie wymaganej dokumentacji wymaga czasu oraz dodatkowych na-
ktadéw, jednak w rezultacie przynosi oczekiwane efekty. Trzeba takze poswiecac
czas, a wiec wykonac prace, na poszukiwanie nowych zrodet finansowania, ktore
potencjalnie sa w zasiggu firmy. Jest to staly proces, niezbedny do zapewnienia
firmie stabilno$ci oraz mozliwos$ci dalszego rozwoju.

1% Wigcej informacji: www.poradnia.genetyczna.pl
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Jezeli chodzi o sezonowy spadek wptywow, malejace przychody ze sprzedazy
specjalistycznych ustug syntezy i sekwencjonowania kwasow nukleinowych po-
jawiajg si¢ w okresie wakacyjnym, kiedy zycie toczace si¢ na uczelniach zwalnia.
Zespot BioTe21 zdajac sobie z tego sprawe, doktada staran, aby w miesigcach let-
nich pozyskac¢ jak najwigcej zlecen od innych klientoéw. Wowczas najwiecej energii
poswigca firma na zwigkszenie przychodow zwigzanych z wykonywaniem ustug
identyfikacji genetycznej oraz diagnostyki genetycznej dla prywatnych klientow
oraz zamowieniami ekspertyz kryminalistycznych ze strony sadow i prokuratur.
Pomimo, ze w okresie wakacyjnym sady rowniez spowalniaja, udaje si¢ zyskac
zdecydowanie wigcej klientdw na testy ojcostwa.

5.6. Podsumowanie — zasadnicze czynniki sukcesu

Adam Master uruchamiajac dziatalno$¢ BioTe2l, ktéra jest kontynuowana
z powodzeniem od ponad 3 lat, udowadnil, ze mozna prowadzi¢ prace nauko-
wo-badawcze, ktorych rezultaty mozna pomyslnie komercjalizowa¢. To pozadany
sposob kierowania wtasng karierag naukowa w potaczeniu z prowadzeniem dziatal-
nosci gospodarczej. Adam Master dostrzegt rozne szanse i umiejgtnie wykorzysty-
wat je, co otwierato przed firma (i nim samym) dalsze nowe mozliwo$ci zar6wno
rynkowe, jak i naukowe.

Nie bytoby to mozliwe bez kilku czynnikow. Pierwszym z nich byta sktonnos¢
i umiejetnosci podjecia ryzyka przedsigbiorcy. Drugim czynnikiem sukcesu byt ja-
sny plan i strategia dziatania. Wtasciciel BioTe21 od poczatku miat wizj¢ 1 pomyst
na firme, rozpisany na konkretne dziatania, ktére konsekwentnie realizowat wspol-
nie z kolejnymi osobami, dotgczajagcymi z czasem do zespotlu BioTe21. To takze
dzieki ich pracy i zaangazowaniu udato si¢ przetrwac i osigga¢ zaktadane cele.

We wspolpracy z Uniwersytetem Jagiellonskim najwazniejsza byta korzystna
z punktu widzenia firmy oferta na wynajem pomieszczen biurowych i laboratoryj-
nych. Udana wspotpraca z jednostkami Uniwersytetu Jagiellonskiego oraz innymi
placéwkami naukowymi dowodzi, ze przy odpowiednim podejsciu przedstawicie-
li obydwu stron (nauki i biznesu), mozliwe jest wspolne realizowanie ambitnych
1 skomplikowanych projektow wykraczajacych nawet poza granice kraju.

Na poczatku 2009 r. BioTe21 nadal bylo jedynym laboratorium w Matopolsce,
ktore wprowadzito serwis syntezy i sekwencjonowania kwaséw nukleinowych dla
pracownikow naukowych, co znacznie zwigkszyto dostepnos¢ tego typu ustug i uta-
twito bezposredni kontakt odbiorcow z dostawca. Oprocz podstawowej dziatalno-
sci ustugowej, zespot BioTe21 realizuje rowniez projekty badawcze we wspdtpracy
z naukowcami, opracowujac nowe innowacyjne techniki diagnostyczne. Dzigki tej
dziatalno$ci firma umozliwila korzystanie ze swoich ustug pacjentom z Matopol-
ski, bedac pierwszym komercyjnym laboratorium diagnostyki genetycznej. BioTe21
jest jedyna firmg w kraju posiadajacg migdzynarodowe certyfikaty potwierdzajace
najwyzsza jakos¢ w zakresie sekwencjonowania DNA. W laboratorium wdrozono
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réwniez procedury Systemu Zarzadzania Jakoscig zgodne z normg PN/EN 17025,
a w calej firmie — ISO 9001:2000 (aktualnie jest przed certyfikacja).

Prowadzac swojg dziatalno$¢, BioTe21 przyczynita si¢ do rozwoju regionalne-
g0 poprzez tworzenie miejsc pracy wysokiej jakosci (m.in. dla absolwentow i dok-
torantow Uniwersytetu Jagiellonskiego) oraz tworzenie warunkow dla rozwoju
lokalnej przedsigbiorczosci, towarzyszacej dziatalnosci firmy.

Zdolno$ci menedzerskie i biznesowe Adama Master zostaty docenione przez
Fundacj¢ Bankowa im. Leopolda Kronenberga wspierana przez bank Citi Handlo-
wy, ktéra w listopadzie 2008 r. przyznata BioTe21 wyr6znienie w kategorii gtow-
nej w IV edycji konkursu o tytut ,,Mikroprzedsigbiorcy Roku 2008

W koncu marca 2009 r. okazalo si¢ rowniez, ze BioTe21 zostato wyrdéznione statu-
etka w Konkursie Liderzy Ogolnopolskiego Systemu Ochrony Zdrowia — ,,LIDERZY
0OSO0Z 2008”. W konkursie tym wyrdzniane sg osoby i instytucje, ktore w szczegdlny
sposob przyczynity si¢ do poprawy jakosci ochrony zdrowia w Polsce, wyprzedzaja
istniejgce standardy, kierujg si¢ w swoim dzialaniu determinacjg i zaangazowaniem,
dzigki czemu stanowig inspiracje i przyktad dla pozostatych uczestnikéw rynku ochro-
ny zdrowia. Liderzy OSOZ, a zatem i BioTe21, udowodnili, Ze mozna zrobi¢ wiele
dla zdrowia ludzi i systemu ochrony zdrowia ogoétem, kierujac si¢ w swoim dziataniu
nieszablonowymi rozwigzaniami, podejmujac ryzyko, wykraczajac w przysztosc.
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6.1. Historia i opis spoltki

Poznanie kolejnosci zasad w DNA czlowieka (zsekwecjonowanie genomu
cztowieka) jest jednym z najdonioslejszych osiggnie¢ nauki i techniki. Informa-
cje zawarte w czasteczkach DNA moga by¢ zardwno prawidlowe, jak i bledne
(tzw. mutacje lub polimorfizmy), ktore moga prowadzi¢ do powstania groznych
schorzen genetycznych lub zwicksza¢ prawdopodobienstwo ujawnienia si¢ takich
schorzen. Wczesna wiedza o posiadanych predyspozycjach jest wigc kluczowa,
pozwalajac na opracowanie prawidlowej terapii. Dlatego biotechnologia uwazana
jest za jeden z najbardziej obiecujacych sektorow na rynku.

Spotka Genomed (pierwotnie DNA Serwis) powstala w 2007 roku majac na
celu skomercjalizowanie know-how, wiedzy naukowej i doswiadczen praktycz-
nych zespotu specjalistow z dziedziny biologii molekularnej. Oferowane przez
spotke ustugi to synteza oligonukleotydow i sekwencjonowanie DNA, wykorzy-
stywane w molekularnej diagnostyce medycznej, przemysle, nauce oraz medy-
cynie sadowej. Spotka wykonuje testy diagnostyczne dotyczace najwazniejszych
i najczestszych chordb o podtozu genetycznym, takich jak przekazywane dzie-
dzicznie choroby nowotworowe, mukowiscydoza, hemochromatoza, problemy
z plodnoscia, zakrzepica zyt, a takze rzadsze schorzenia, takie jak np. choroba
Gauchera. W ten sposob powstaje szansa polepszenia perspektywy terapeutycznej
badZz zminimalizowania efektow choroby przez odpowiednie zmiany w zachowa-
niu (np. dieta). Wedlug Prezesa Genomedu Andrzeja Paluchy badania genetyczne
wnosza nowg jakos¢ do badan, szczegdlnie profilaktyki, bedac jedng z tanszych
i wrecz niezbednych drog w profilaktyce zdrowotnej. Podejmowanie wlasciwych
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terapii genowych czesto jest mozliwe jedynie gdy posiada si¢ wynik badania gene-
tycznego, charakteryzujgcego chorobe na poziomie molekularnym!®,

Pomyst utworzenia sp6otki powstat w 2006 roku, gdy zaczely pojawiac si¢ ogra-
niczenia dla dotychczasowej dziatalno$ci zatozycieli spétki w Instytucie Biochemii
i Biofizyki PAN, w tym aktywnosci ustugowej w ramach Pracowni Syntezy Oligo-
nukleotydow i Sekwencjonowania DNA (Oligo.pl). Potencjat komercyjnych rezul-
tatow prac nad sekwencjonowaniem DNA dostrzezono juz w trakcie budowy i roz-
woju serwisu Oligo.pl; w ciggu ostatnich lat stalo si¢ jasne, ze w ramach dziatalno$ci
Instytutu nie jest mozliwe prowadzenie tej dziatalnosci na wigkszg skale oraz zapew-
nienie profesjonalnej obstugi wszystkim potencjalnym odbiorcom, jak rowniez roz-
winiecie ushug diagnostyki molekularnej. Do§wiadczenie zdobyte od 2000 roku przy
tworzeniu Pracowni Syntezy Oligonukleotydow i Sekwencjonowania DNA oraz
serwisu Oligo.pl okazato si¢ pdzniej przydatne przy tworzeniu spotki Genomed.

Mozna wyodrebni¢ trzy gldéwne etapy powstawania spotki:

1. utworzenie spoiki i planu dzialania na najblizsze lata, negocjacje w celu uzy-
skania inwestycji MCI.BioVentures, pierwsze zakupy aparaturowe,

2. wykorzystanie inwestycji MCI.BioVentures w celu zakupu urzadzen oraz orga-
nizacji i uruchomienia pracowni sekwencjonowania i syntezy DNA,

3. rozwoj wlasciwej dziatalno$ci spotki, tworzenie pracowni diagnostycznej, uru-
chamianie NZOZu.

Trudnosci jakie wystapity podczas uruchamiania dziatania firmy dotyczyly gtdw-
nie ograniczonych mozliwosci inwestycyjnych, jednak dofinansowanie dokonane
przez fundusz biotechnologiczny MCI.BioVentures pozwolito na ich pokonanie.

6.2. Zalozyciele spolki

Zatozyciele Genomedu sg wybitnymi specjalistami w swojej dziedzinie. Posia-
daja dlugoletnie doswiadczenie zdobyte w kraju i zagranica oraz liczne nagrody
i wyr6znienia. Przed zatozeniem spotki wszyscy pracowali w Instytucie Biochemii
i Biofizyki PAN.

Andrzej Patucha: prezes zarzagdu Genomed Sp. z 0.0. w 1990 roku uzyskat
tytut magistra mikrobiologii na Wydziale Biologii Uniwersytetu Warszawskiego.
W 1996 roku doktoryzowat si¢ w dziedzinie biochemii w Instytucie Biochemii
i Biofizyki PAN. W latach 1999-2008 petnit funkcje adiunkta w Zaktadzie Bio-
syntezy Biatka w Instytucie Biochemii i Biofizyki PAN. Od 2008 roku sprawuje
funkcje prezesa zarzadu Genomed Sp. z 0.0.

Anna Maria Boguszewska — Chachulska: wspotwlascicielka i cztonek Rady Nad-
zorczej Genomed Sp. z 0.0. W 1990 roku uzyskata tytul magistra biologii na tym
samym wydziale (kierunek: biologia molekularna). W 1998 roku obronita dokto-
rat w dziedzienie biochemii w Instytucie Biochemii i Biofizyki PAN. W 2008 roku
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uzyskata tytut doktora habilitowanego w dyscyplinie nauk biologicznych, w dzie-
dzinie biologia (temat: ,,Helikaza NS3 wirusa zapalenia watroby typu C — potencjal-
ny cel terapii antywirusowej. Byta kierownikiem i wykonawcg licznych projektow
badawczych. Od 2009 roku sprawuje funkcje Cztonka Zarzadu Genomed Sp. z 0.0.

Marek Zagulski: cztonek zarzadu, dyrektor Genomed Sp. z 0.0. W 1982 roku
rozpoczat studia na kierunku resocjalizacji na Uniwersytecie Warszawskim.
W 1983 roku zmienit kierunek na biologi¢, rowniez na Uniwersytecie Warszaw-
skim, gdzie w 1990 roku uzyskat tytul magistra biologii ze specjalnoscig biologii
ogolnej. W 1998 roku uzyskat tytul doktora nauk biologicznych w Instytucie Bio-
chemii i Biofizyki PAN. Od 2008 roku ma tytut doktora habilitowanego. Od 2008
jest Cztonkiem Zarzadu i dyrektorem Genomed.

6.3. Zgloszenia patentowe

Firma Genomed, ze wzgledu na stosunkowo krotki okres dziatalno$ci nie posiada,
jako osoba prawna, patentéw lub praw do licencji. Zdecydowanie najwickszg war-
toscig spoltki jest know-how, zarbwno w zakresie merytorycznej wiedzy z biotech-
nologii, opartej o wieloletnie doswiadczenie i pracg naukowa zatozycieli spoltki, jak
i w kwestii doglebnej znajomosci rynku, trendow i kierunkow jego rozwoju. Ma to
niebagatelne znaczenie w tej do$¢ specyficznej, hermetycznej branzy, ktora jednocze-
$nie ma wielki potencjat wzrostowy. Osoby kluczowe w firmie sa autorami zgloszen
i wnioskow do nizej wymienionych praw ochronnych do wiasnosci intelektualne;.

* Andrzej Patucha jest autorem patentu P308806 ,,Nowy gen opornosci na infek-
cje wirusem liciozwoju ziemniaka” zgtoszone 27.05.1995;

* Anna Maria Boguszewska — Chachulska jest autorka dwoch wnioskow pa-
tentowych: P186760 ,,Nowy wektor binarny i sposob jego konstrukcji”, trwa
od 09.10.1997, przyznany 27.05.2004 i P186761 “Sposob otrzymywania ro-
$lin odpornych na wirus Y ziemniaka (PVY)”, trwa od 09.10.1997, przyznany
28.06.2004; oraz trzech zgloszen patentowych.

6.4. DoSwiadczenia biznesowe

Zatozyciele spotki Genomed zdobyli doswiadczenie biznesowe jeszcze pod-
czas pracy w Instytucie Biochemii i Biofizyki PAN. Prowadzili badania na potrze-
by Pracowni Sekwencjonowania DNA i Syntezy Oligonukleotydow IBB PAN, na
wzor ktorej utworzyli pozniej prywatna firm¢ Genomed. Marek Zagulski odpo-
wiadat za organizacje¢ i kierowanie catym serwisem Oligo.pl. Od 2000 roku byt
odpowiedzialny za zorganizowanie i prowadzenie cze$ci komercyjnej Pracowni
Sekwencjonowania DNA IBB PAN — serwisu Oligo.pl. budujac komercyjny rynek
sekwencjonowania i syntezy DNA w Polsce. W ciagu siedmiu lat dziatalnosci ser-
wis, poza zapewnieniem obstugi zaktadow IBB PAN w zakresie sekwencjonowaia
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DNA i syntezy oligonukleotydow, osiagnat znaczny sukces komercyjny. Oligo.pl byt
glownym dostawca oligonukleotydow i1 najwigksza pracownig ustugows swiadcza-
cg ushugi sekwencjonowania i analizy DNA w Polsce. Marek Zagulski byt rowniez
glownym organizatorem konferencji naukowych ,,Paramecium genome survey a pilot
project” w Warszawie w pazdzierniku 2000 roku. Anna Maria Boguszewska — Cha-
chulska pelnita funkcje specjalistki ds. syntez specjalnych, odpowiedzialnej za wpro-
wadzanie do oferty nowych produktow — oligonukleotydéw modyfikowanych i enzy-
mow restrykcyjnych oraz za organizacj¢ wspotpracy i kontakty z firmami Metabion
International AG oraz EURX Sp z 0.0. Andrzej Patucha przez wiele lat petnit funkcje
glownego specjalisty do spraw sekwencjonowania DNA w serwisie Oligo.pl.

6.5. Serwis Oligo.pl

Pracownia Sekwencjonowania DNA i Syntezy Oligonukleotydow IBB PAN
rozpoczeta dziatalno§¢ w 1991 roku. Poczatkowo byta przeznaczona gtownie dla
pracownikow Instytutu. Obecnie jej gldwna dziatalnos¢ koncentruje si¢ na projek-
tach sekwencjonowania DNA i syntezy oligonukleotydow. Pracownia brata udziat
w Projekcie Sekwencjonowania Genomu Drozdzowego, zakonczonym opubliko-
waniem ,,Yeast Genome Directory” (The yeast genome directory. Nature. 1997
May 29;387(6632 Suppl):5.) we wspolpracy z Centre de Genetique Moleculare
Gif-sur-Yvette we Francji. Dorobek naukowy pracowni to ponad 30 publikacji
w czasopismach o zasiggu miedzynarodowym.

W grudniu 1999 roku zostat uruchomiony Serwis Sekwencjonowania DNA
i Syntezy Oligonukleotydéw. Szes¢ lat dziatalnosci serwisu zaowocowato wspot-
praca z ponad 130 instytucjami naukowymi i ustugowymi w Polsce i za granicg
oraz zsekwencjonowaniem okoto 40 mln par zasad i synteza okoto 50 tysiecy oli-
gonukleotydow. Rezultatem udzialu w miedzynarodowym, pilotazowym projek-
cie sekwencjonowania genomu pantofelka (Paramecium tetraurelia) jest zsekwen-
cjonowanie jego najwiekszego chromosomu (984 000 bp), Curr Biol. 2004 Aug
10;14(15):1397-404.

Serwis Oligo.pl oferuje szeroki wachlarz ustug, nieustannie rozszerzany. Nowo-
czesne techniki biologii molekularnej coraz czgsciej wykorzystywane sg w innych
dziedzinach nauki, takich jak: archeologia, psychologia, ekologia itd. Serwis Oligo.
pl prowadzi ustugowo pele projekty (od izolacji DNA, poprzez jego analizg, do
przygotowania danych do prezentacji), a takze dzialalno$¢ edukacyjng — przeszkolo-
no juz okoto 150 0s6b z calej Polski. Ponadto Oligo.pl funduje minigranty (w postaci
bezptatnych puli reakcji sekwencjonowania) dotyczace zastosowan technik sekwen-
cjonowania DNA w medycynie molekularnej. Dziatalno$¢ serwisu nie jest dziatalno-
$cig komercyjna, nastawiong na osiggniecie zysku. Wykonywanie ustug pozwala na
optymalizacje uzytkowania sprzgtu oraz ulatwia dostgp do nowoczesnych i bardzo
kosztownych technik biologii molekularnej innym naukowcom ze wszystkich insty-
tucji naukowych. Ceny ustug zostaty skalkulowane w oparciu o koszta prowadzenia
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pracowni, ceny materiatow i odczynnikow, koszty amortyzacji sprzgtu, wynagrodze-
nie pracownikdéw oraz koszty posrednie zawierajace koszty utrzymania pracowni,
ponoszone przez Instytut. Poza ustugami serwis Oligo.pl prowadzi na swojej stronie
w sklepie internetowym sprzedaz specjalistycznych produktow!.

Ze wzgledu na ograniczenie finansowe i decyzyjne, ktore pojawity si¢ w Oligo.pl
zatozyciele Genomedu zdecydowali si¢ na zatozenie prywatnej spotki. Wykorzystujac
swoja wiedze 1 dotychczasowe doswiadczenie zatozyli firme oferujaca te same ushugi
na zasadach rynkowych: syntezg oligonukleotydéw i sekwencjonowanie DNA.

6.6. Struktura finansowa spolki

W styczniu 2008 roku spélce udato si¢ pozyskac¢ inwestora w postaci pierw-
szego funduszu biotechnologicznego w Polsce MCI.BioVentures (nalezy do gru-
py gieldowej MCI Management), ktory dofinansowat spotke w kwocie 1.800.000
PLN. Srodki finansowe pozyskane przez Spotke od MCIL.BioVentures przezna-
czane zostaly na rozbudowe i unowoczes$nienie parku maszynowego, rozwiniecie
portfela nowych produktéw i ustug oraz na dziatalno$¢ marketingowa. Zatozyciele
przekonali fundusz MCI.BioVentures do inwestycji w Spoltke, prezentujac swoje
wczesniejsze osiggnigcia w dzialalno$ci w ramach Instytutu. Duze znaczenie miato
rowniez zaangazowanie w Spotke, juz od samego poczatku, catego zespotu kompe-
tentnych osob. Uzyskanie dofinansowania poprzedzity dtugotrwale rozmowy i ne-
gocjacje, a takze przygotowanie szczegdlowego biznesplanu na najblizsze lata.

6.7. Zakres dzialalnos$ci

Siedziba Spotki Genomed miesci si¢ w Warszawie. Spotka, w wyniku zreali-
zowanych inwestycji, dysponuje pracowniami sekwencjonowania i syntezy DNA
oraz laboratorium diagnostycznym, podlegajacym zewng¢trznym kontrolom jako-
$ci, organizowanym przez organizacje europejskie (CF Network, European Mo-
lecular Genetic & Quality Network). Wyniki badan diagnostycznych przeprowa-
dzonych metodg identyfikacji defektow molekularnych zawierajg zar6wno wynik
genotypowania, jak i interpretacje uzyskanych wynikow molekularnych (dopusz-
cza si¢ mozliwos¢ modyfikacji stosowanego panelu badawczego w zaleznosci
od indywidualnych potrzeb pacjenta). Firma ma w swojej ofercie specjalistyczne
ustugi oraz produkty, udostepniane w e-sklepie. Przedstawiciele Genomedu biorg
udziat w konferencjach naukowych (niektore z nich wspotfinansuje) prezentujac
oferte firmy — np. podczas Konferencji Polskiego Towarzystwa Biochemicznego
w 2008. W ofercie Genomedu znajduja si¢ ponizej opisane ustugi.

16 www.oligo.pl
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» Diagnostyka medyczna: badania diagnostyczne w zakresie diagnostyki mole-
kularnej wykonywane sa w certyfikowanym laboratorium; wynik badania dia-
gnostycznego zawiera zarOwno wynik genotypowania, jak i interpretacje uzy-
skanych wynikéw molekularnych. NZOZ GENOMED dbajac o jak najwyzsza
jakos¢ ustug bierze udziat w europejskiej kontroli jakosci organizowanej przez
European Molecular Quality Network i Cystic Fibrosis Network. Laboratorium
diagnostyczne jest wpisane na list¢ laboratoriow prowadzong przez Krajowa Izbe
Diagnostow Laboratoryjnych. Oferta diagnostyczna dotyczy migdzy innymi:

— nieptodnosci meskie;j,

— mukowiscydozy (CF),

— zakrzepicy zyl,

— nawracajacych poronien,

— niedostuchu (DFNB1) — nonsyndromicznego, dziedziczonego autosomalnie
recesywnie,

— hemochromatozy,

— zespotu Noonan,

— zespotu Angelmana,

— zespotu tamliwegochromosomu X.

(W planie firma ma wprowadzenie diagnostyki mutacji w ok. 100 genach).

* Sekwencjonowanie DNA plazmidowego lub produktu PCR.

» Synteza oligonukleotydow.

» Sekwencjonowanie genomowe:

— ustalenie konsensusu sekwencji,
— resekwencjonowanie.

* Analiza sekwencji genow:

— sktadanie dtuzszych sekwencji z pojedynczych odczytow; tworzenie poje-
dynczych kontigéw; dobor starterow i warunkow do wykonanaia reakcji
PCR i sekwencjonowania;

— analiza restrykcyjna fragmentow DNA, wykonanie map restrykcyjnych;

— poszukiwanie otwartych ramek odczytu i ich analiza; wyszukiwanie moty-
wow biatkowych, sygnatow lokalizacji komorkowej;

— poszukiwanie sekwencji homologicznych i tworzenie drzew filogenetycznych;

— analiza mutacji, poréwnanie sekwencji z sekwencja wzorcowa.

» E-sklep;

* Seminaria i warsztaty — we wspotpracy z CEMED (Centrum Edukacji Medycznej);
w 2008 r. Genomed byt wspotorganizatorem 11 warsztatow sieci laboratoriow Pol-
skiego Towarzystwa Genetyki Cztowieka (PTGC) ,,Diagnostyka molekularna cho-
réb dziedzicznych oraz zasady organizacji pracy laboratoriow diagnostycznych”.
Prezes Genomedu, opisuje ushugi oferowane przez spotke w nastepujacy sposob:

»W przypadku sekwencjonowania DNA trudno jest mowic¢ o jakich$ szczegolnych

formach ushug. Oferujemy naszym klientom odczytanie sekwencji nukleotydow

w kazdej, wlasciwie przygotowanej probce DNA. Probki takie mozemy podzieli¢

na rézne kategorie. Z jednej strony o takim podziale decyduje forma dostarczonego

DNA. Sa to najczesciej produkty reakcji amplifikacji DNA w reakcjach PCR, oczysz-
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czone plazmidy zawierajace sklonowane fragmenty materiatu genetycznego ré6znych
organizmow, a takze niewielkie genomy — np. fagowe czy mitochondrialne. Z dru-
giej strony podzial moze dotyczy¢ pochodzenia przekazanego do sekwencjonowania
DNA. Jak zdazylismy si¢ zorientowaé, matryca dla wigkszo$ci sekwencjonowan jest
DNA cztowieka. Celem tych analiz jest charakterystyka okreslonych fragmentow
wybranych genow pod katem wystgpowania mutacji mogacych mie¢ wptyw na ja-
kos¢ zycia cztowieka. Oznacza to, ze wynik sekwencjonowania mozna przetozy¢
na prognozowanie wystepowania choréb o podtozu genetycznym, ktore jakkolwiek
nieuniknione, mogg by¢ tagodzone w ich przebiegu odpowiednig profilaktyka czy
terapia. Znaczaca liczba ustug dotyczy tez sekwencjonowania DNA takich organi-
zmow, jak wirusy czy bakterie. W tym przypadku chodzi przede wszystkim o cha-
rakterystyke ich zmienno$ci i ustalenie pokrewienstw w ich obrebie. Wyniki takich
sekwencjonowan stuza celom zaré6wno naukowym, jak i epidemiologicznym. Oczy-
wiscie statymi klientami Genomedu sa naukowcy, ktorzy musza poznaé sekwen-
cje DNA, bedacego narzedziem lub przedmiotem ich badan'®’. Poza naukowcami,
klientami spotki sg takze instytuty naukowe, akademie medyczne i szpitale, a takze
placowki medyczne i klienci indywidualni. Pozyskiwanie nabywcow odbywa si¢
obecnie poprzez przedstawicieli handlowych, udziat w konferencjach i ich organiza-
cja, a takze poprzez bezposrednie kontakty zalozycieli ze $wiatem nauki.

6.8. Punkty krytyczne

Transfer wiedzy ze srodowiska naukowe do obszaru biznesu, wedtug oceny pre-
zesa Genomedu odbywa si¢ w znikomym stopniu. Poza brakiem wystarczajacego
finansowania, glowny problem stanowi brak rozwigzan systemowych. Z doswiad-
czen spotki wynika, ze brakuje rozwigzan wspierajacych wykorzystywanie osig-
gni¢¢ naukowcow i ich komercjalizacje. Wérod wielu sposobow komercjalizacji
obecnych w panstwach Europy Zachodniej, jednym z najbardziej korzystnych wy-
daje si¢ przyznanie naukowcom wytacznego prawa do dokonanego odkrycia, a na-
stepnie uprzywilejowanie firm zajmujacych si¢ skupowaniem wynalazkow i wpro-
wadzaniem ich na rynek. W ten sposob mozna by promowac polskie odkrycia oraz
technologi¢ 1 zacheca¢ do dziatania w obszarze nauki najzdolniejsze jednostki.

6.9. Czynniki, ktore zadecydowaly o sukcesie

Najwickszym sukcesem jest wypracowanie dobrej marki firmy i zdobycie zaufania
klientow w ciggu kilku miesigcy od wtasciwego uruchomienia dziatania firmy. Powsta-
nie NZOZu Genomed umozliwia spotce dotarcie do nowej grupy klientow — prywat-
nych klinik i szpitali — z oferta diagnostyczna. Wedlug oceny samych zalozycieli Ge-
nomedu najwazniejszym czynnikiem przy tworzeniu spotki byt profesjonalny, dobrze

17 R. Cekiera, ,,Odczytaé przysztos¢”, Laboratorium Przeglad Ogolnopolski, 10/2008, s. 6-7.
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przygotowany i dobrany zesp6t zatozycieli 1 nowych pracownikow firmy. Kluczowe
okazato si¢ wieloletnie doswiadczenie zdobyte w Pracowni Syntezy Oligonukleoty-
dow i Sekwencjonowania DNA oraz serwisie Oligo.pl. Aktualnie spotka wypracowata
procedury, ktore moze zastosowac podczas wdrazania kolejnej innowacji. Procedury
te mieszcza sie glownie w obszarze marketingu, obejmujac przygotowanie nowego
produktu i jego wprowadzenie na rynek (przygotowanie przedstawicieli, kampania re-
klamowa). Jako rekomendacje dla innych firm bedacych na poczatku procesu rozwoju
na rynku Genomed zaleca ,,wiecej odwagi i niezaleznosci w podejmowaniu decyzji”.

6.10. Kierunki dalszego rozwoju

Wydaje sig, ze w przysztosci beda rozwijane metody pozwalajace na petne wy-
korzystanie informacji zawartych w sekwencji DNA. ,,Niezb¢dne bedzie opraco-
wanie takich metod analizy DNA, ktore pozwolg na szerokg skale interpretowaé
uzyskane wyniki, metody, ktore umozliwig efektywne wychwytywanie elemen-
tow genetycznych istotnych z punktu widzenia naszego zdrowia'. Pozwoli to na
opracowanie nowych terapii i wytyczenie celow dla farmagenetyki. Cata dziedzina
biotechnologii posiada bardzo duzy potencjat komercyjny, zwlaszcza w przypadku
nowych lekow i preparatow opracowanych na podstawie danych genetycznych.'®
,Jest szansa, ze za dziesi¢¢ lat kazdy noworodek bedzie opuszczat szpital z se-
kwencjg swojego genomu na chipie, a koszt takiej ushugi juz za pig¢ lat zmaleje do
poziomu ponizej tysigca dolarow. W Polsce mamy ponad 300 tys. urodzen rocznie.

Powstanie ogromny rynek” przewiduje prezes Genomedu'”.
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Komputerowa synteza mowy jako narzedzie

,otwierania swiata niewidzacych”.
Studium przypadku Ivo Software sp. z 0.0.'"*

Andrzej Poszewiecki

7.1. Opis problemu

Przetom XX 1 XXI wieku to okres znaczacych zmian na polskim rynku informa-
tycznym. Szczegolnie szybko rozwija si¢ Internet, w tym portale, ktore powstaja
jeden po drugim (Wirtualna Polska, Onet, Interia, Ahoj, Arena, 02). Jednak sg oso-
by, ktore z ushug i informacji dostarczanych przez te serwisy nie moga skorzystac.
Sa nimi m.in. osoby niewidome. Nikt specjalnie nie interesuje si¢ stworzeniem
nowoczesnego syntezatora mowy. Co prawda dziata jedno proste rozwigzanie,
ale syntezator ten mowi glosem robota i nie potrafi odczytywac tekstu z natural-
ng intonacja i barwg glosu. Brak zainteresowania osobami niewidzacymi wynika
z faktu, ze firmy komercyjne nie spodziewajg si¢ zyskow, z racji przede wszystkim
znaczacych kosztow wytworzenia oprogramowania.

W 2001 r. Lukasz Osowski konczyt studia, a jego kolega z Politechniki Gdan-
skiej Michat Kaszczuk byl studentem III roku Wydziatu Elektroniki, Telekomu-
nikacji i Informatyki. Obaj w trakcie studiow zainteresowali si¢ zagadnieniem
syntezy mowy i mimo, ze formalnie ich specjalnosci dotyczyly innych zagad-
nien (algorytmy komputerowe oraz sieci komputerowe) swoje prace magister-
skie pisali z zakresu interesujacego ich zagadnienia syntezy mowy. Tytul pracy
obecnego prezesa Ivo Software — Lukasza Osowskiego brzmiat ,,System synte-
zy mowy polskiej”, a praca wiceprezesa Michata Kaszczuka dotyczyta budowy
i implementacji systemu mowy polskiej Piko. Zagadnienie syntezy mowy ta sta-
nowi prawdziwe wyzwanie i jest niezwykle interdyscyplinarne, taczy w sobie
zagadnienia z zakresu matematyki, fizyki i sztucznej inteligencji. Jak w jednym
z wywiadéw mowi prezes L. Osowski: ,,nie chcieli$my robi¢ tego co wigkszo$¢
informatykow po studiach, czyli tworzy¢ bazy danych, zajmowac si¢ oprogramo-

7t Studium powstato na podstawie rozmowy z wiceprezesem Ivo Software Sp. z 0.0. Michalem Kaszczukiem.
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waniem czy edytorami. Chcielismy robi¢ cos, co by nas interesowato i bylto takze
przydatne innym”.

Tworzenie syntezatora mowy nie jest zadaniem prostym. Poczatkowo lektor czy-
ta kilkadziesiat tysigcy zdan, ktdre zawierajg wszystkie mozliwe zestawienia glosek.
Znalezione w wyniku wieloetapowej analizy dane potrzebne do syntezowania zdania
przekazywane sg do bloku generowania sygnatu mowy. Podczas generowania sygnatu
mowy z bazy danych zawierajacej probki wszystkich glosek (a scislej méwiac przejsé
miedzy gloskami, tzw. difondw) wybierane sg kolejne przejScia miedzygloskowe.
Dobor ich nastepuje na podstawie ciggu glosek reprezentujacych tekst. Ztozony z ko-
lejnych probek sygnat mowy jest modyfikowany zgodnie z informacjami o prozodii,
otrzymanymi w wyniku przetwarzania tekstu. Zmieniana jest dugo$¢ trwania po-
szczegolnych glosek oraz ich czestotliwos¢ krtaniowa. Dopiero po takiej modyfikacji
glos nabiera naturalnego brzmienia, stajac si¢ jednoczes$nie tatwo zrozumiatym. Naj-
wigkszym wyzwaniem w stworzeniu dobrego syntezatora mowy jest utrzymanie natu-
ralno$ci glosu nawet w sytuacji, gdy program skleja stowo z pojedynczych dzwigkow.
O skali trudnosci stworzenia tego typu programu §wiadczy¢ moze m.in. to, ze synteza-
tor widzac np. liczbe 945 wiedzial, Ze ma ja odczytac, nie jako ,,dziewig¢ cztery pigc”,
ale jako ,,dziewigcset czterdziesci pie¢”. Podobnych probleméw dostarczajg kwestie:
liczb dziesigtnych, utamkow, czy tez znakéw symboli matematycznych.

Powyzsze czynniki skutkowatly tym, ze do poczatku XXI w. zagadnienie syntez
mowy nie bylo zbyt popularne wérdd firm komercyjnych. Wigzalo si¢ to z faktem,
ze glowne zastosowanie syntezatorow mowy widziano w pomocy dla 0sob niewi-
domych, a z punktu widzenia rynkowego nie byta to specjalnie atrakcyjna grupa
potencjalnych klientow.

7.2. Poczatki dzialalnoSci

Lukasz Osowski konczac studia pracowat juz w pierwszym polskim portalu —
stworzonym przez wywodzacych si¢ z Politechniki Gdanskiej doktorantow tej uczelni
— Wirtualnej Polsce. Zajmowal si¢ tam przygotowaniem, opierajacego si¢ na wolnym
oprogramowaniu, syntezatora mowy SPIK. W owym czasie na polskim rynku dostep-
ny byt jeden syntezator mowy, ktorego jakos¢ byla daleka od doskonatosci.

Firma IVO rozpoczeta swa dziatalnos¢ w 2001 r. Poczatek to praca po 15 go-
dzin dziennie. Po pieciu miesigcach takiej pracy — we wrzesniu 2001 r. — gotowy
byt pierwszy produkt SPIKER. Nie byt on produktem doskonatym, ale oferowat
znaczaco wicksza funkcjonalno$¢ anizeli dotychczas stosowane w Polsce rozwia-
zanie. SPIKER umozliwiat osobom niewidomym samodzielng obstuge kompute-
ra. Program doczekat si¢ pieciu aktualizacji, a jego wersja dla urzadzen mobilnych
Speaker Mobile przyniosta firmie medal ,,Gdynia bez Barier”.

Majac gotowy produkt dwaj twércy programu wsiedli w samochdd 1 w cia-
gu 2 tygodni objechali cala Polske prezentujgc swoje rozwigzanie podczas spo-
tkan z cztonkami klubow zrzeszajacych osoby niewidome i niedowidzace (Polski
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Zwiagzek Niewidomych). Spotkania te zaowocowaly pierwszymi zamdéwieniami
i IVO zaczeto generowac przychody. Wtedy tez na temat firmy zaczely pojawiaé
si¢ pierwsze publikacje prasowe i to nie tylko w prasie branzowej, ale takze m.in.
w Gosciu Niedzielnym: ,,Wszedtem na strony firmowe tworcow nowego syntezato-
ra i skopiowatem wersje demonstracyjng. Po zainstalowaniu przekonalem sie, jak
wspolpracuje ze screenreaderem Window Eyes 4.11. Trzeba przyznad, ze ten glos
zarowno w wersji meskiej jak i zenskiej brzmi najbardziej naturalnie sposrod do-
tychczas dostegpnych polskich syntezatorow, ba nawet kresowych akcentow mozna
sie w nim dostuchac”.

Firma przez caly czas rozwijala si¢ w sposdb organiczny bez zewnetrznych
inwestorow, co zdaniem jej tworcoéw z jednej strony dawato szanse samodzielnego
uczenia si¢ dzialania w biznesie, a z drugiej powodowato, ze rozwdj firmy nie byt
tak dynamiczny, jak moglby by¢ przy zewngtrznym finansowaniu.

Firma na poczatku swej dziatalnos$ci, aby przezy¢, realizowata rowniez inne
zlecenia m.in. stworzony zostat system monitorowania ptaw na Zatoce Gdanskie;j,
ktory dziata do dzisiaj.

Wydarzeniem, ktore silnie wptyngto na rozwéj firmy bylo wprowadzenia na ry-
nek w 2004 r. syntezatora ,,Ivona”, ktory mowit ludzkim glosem. ,,Ivona” stanowi-
ta odpowiedz na wejscie do Polski syntezatora wysokiej jakosci ScanSoft (obecnie
Nuance) i okazala si¢ by¢ przystowiowym ,,strzalem w dziesigtke”. Nowy produkt
opierat si¢ o zupehie inng technologie i byl zdecydowanie lepszy od swojego po-
przednika — ,,SPIKERA”. Jak poréwnuje M. Kaszczuk, ,,Ivona” w porownaniu ze
»SPIKEREM?”, to taka relacja, jak migdzy Mercedesem i Trabantem. Nowy pro-
dukt o znaczaco lepszych cechach pozwolit rowniez na poszerzenie rynku zbytu
i zwigkszenie przychodow, ktore w 2008 r. siggnety 3 min zt.

W 2005 r. IVO Software otrzymata tytul Mikroprzedsiebiorcy Roku 2005
w konkursie organizowanym przez Fundacje Bankowa im. Leopolda Kronenberga
i Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP). Rok pdzniej Lukasz
Osowski i Michal Kaszczuk w ramach konkursu Przedsi¢biorca Roku 2006 otrzy-
mali nagrod¢ w kategorii Nowy Biznes. Dodatkowo organizator wydarzenia —
miedzynarodowa korporacja Ernst& Young — postanowita wyrozni¢ Ivo Software
nagroda specjalng za ,konkurencyjng w stosunku do rozwigzan swiatowych inno-
wacyjnosc i za bycie wzorem dla miodych przedsiebiorczych Polakow”. Nagrode
stanowil potroczny coaching ze strony E&Y. Gdynscy przedsigbiorcy wierzyli, ze
bedzie to najlepsza nagroda. Jednak pomoc E&Y skupita si¢ przede wszystkim na
szkoleniach z zakresu radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych, kontaktow z me-
diami, pozyskiwania zewngtrznych zrodet finansowania i nie miata rewolucyjnego
wplywu na rozwoj firmy.

To nie jedyne wyrdznienia otrzymane przez gdynska firme. Kolejnym waz-
nym krokiem w rozwoju firmy byl udziat 2006 r. w migdzynarodowym konkursie
Blizzard Challenge, organizowanym przez Carnegie Mellon University z USA,
ktory zakonczyt si¢ zwycigstwem firmy i uznaniem ,,Ivony” najlepsza technologia
syntezy mowy. Produkt umozliwiajacy m.in. shuchanie czytanych ludzkim glosem
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e-maili, ksigzek 1 wiadomosci zostat oceniony przez 135 $wiatowej rangi ekspertow.
Mtodym Gdynianom udato si¢ pokona¢ 13 najlepszych grup badawczych z USA
(m.in. Microsoft i IBM'7?), Japonii (Nagoya Institute of Technology), Niemiec, Izra-
ela, Chin i Wielkiej Brytanii. Swoj sukces ,,Ivona” powtorzyla rok péznie;.

Ivo Software moze poszczyci¢ si¢ rowniez wieloma innymi wyrdznieniami — m.in.
Brussels Innova 2008, Top Produkt Pomorza 2007, Produkt z Przysztosciag 2007, Medal
SEP (Stowarzyszenia Elektrykow Polskich) Odkrycie Roku ,,National Geographic”,
czy tez Fenomen Roku tygodnika ,,Przekroj”. Te dwie ostanie nagrody, zdaniem twor-
cow firmy, sg dla nich najwazniejsze, gdyz wyboru dokonywali sami uzytkownicy,
co potwierdza, ze rozwigzania oferowane przez IVO Software sg przydatne i lubiane
przez uzytkownikow. ,,To dla nas wielka satysfakcja” — mowi M. Kaszczuk.

7.3. Dzialalno$¢ B+R oraz wspolpraca ze sfera nauki

Ivo Software wywodzi si¢ z Politechniki Gdanskiej i wcigz z tg uczelnig wspot-
pracuje. Na poczatku XXI wieku wspolpraca Politechniki Gdanskiej ze swiatem
biznesu byta dos¢ szczatkowa — Wydziat Elektroniki, Telekomunikacji i Informa-
tyki kooperowat tylko z dziatajagcym w Gdansku Intelem. Jednak podczas swoich
prac zatozyciele firmy mogli liczy¢ m.in. na wsparcie swoich promotoréw — pro-
fesoréw — Niedzwieckiego i Wiszniewskiego.

Obecnie wspolpraca polega przede wszystkim na dostarczaniu przez uczelnig¢
pracownikow i praktykantéw. Firma wspomaga finansowo Koto Naukowe Sfera i to
takze pozwala jej by¢ obecng na uczelni. Poza dobra marka, studentéw przyciaga
dopracowany program praktyk — polega on na realizacji w ciggu miesigca wlasnego
projektu, ktdry jest rowniez wynagradzany i nastgpnie znajduje zastosowanie w pro-
duktach IVO Software. Jak mowi M. Kaszczuk: ,,Finansowanie kota naukowego,
konkursy dla studentow, interesujace praktyki to sposob na wylawianie najlepszych
pracownikow i tym samym zwigkszanie potencjatu przedsigbiorstwa”.

Wspolpraca z Politechnika Gdanska oraz wtasne zaangazowanie w prace ba-
dawczo-rozwojowe owocuje ciaglym doskonaleniem oferty IVO Software. Obec-
nie oferta firmy jest bardzo rozbudowana i obejmuje ponizej podane elementy:

* IVONA Pakiet Rehabilitacyjny (pakiet przeznaczony do uzytku na komputerze
stacjonarnym badz laptopie, szczegodlnie rekomendowany osobom niedowidzacym

i niewidzacym. Zawiera syntezator mowy oraz w zaleznosci od wersji 1 glos do wy-

boru lub pakiet 3 glosow o czestotliwosei probkowania 16 kHz. Aplikacja jest dofi-

nansowywana przez Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych).
* IVONA Telecom — system do udzwickawiania systemow telekomunikacyjnych

1 zgloszeniowych. Mowa jest generowana w czasie rzeczywistym. W przypad-

ku zastosowan telekomunikacyjnych czestotliwos¢ probkowania dostarczanych

glosow wynosi 8 kHz, a format dzwigku jest zgodny ze standardami telekomu-

172 W IBM pracuja dwa dwudziestoosobowe zespoly zajmujace si¢ synteza mowy.
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nikacyjnymi umozliwiajgcymi ich natychmiastowe wykorzystanie w centralce

telefoniczne;j;

* IVONA Embedded — pozwala na wykorzystanie bibliotek syntezatora mowy
IVONA i wbudowanie glosow IVONA w urzadzenia elektroniczne i mobilne
lub programy dziatajace na dowolnym systemie operacyjnym;

* IVONA Multimedia — rozwigzanie stworzone pod katem zastosowan komer-
cyjnych, stuzy do generowania mowy na masowe potrzeby. Pozwala genero-
wac¢ mowe do pliku dzwigkowego;

* Serwis IVONA Nagrania — dostgpna pod adresem http://www.ivona.com/online
to ustuga internetowa w postaci wirtualnego studia nagran z wykorzystaniem
syntezatora mowy jako lektora. Pozwala generowac pliki dzwickowe o naj-
wyzszej radiowej jakosci za pomocg glosow o czestotliwosci probkowania 22
kHz oraz 8 kHz. Przygotowane przez zespot [IVO Software API pozwala tez
na tatwa integracje z innymi aplikacjami oraz stronami internetowymi. W za-
lezno$ci od zastosowania jest dedykowana do zastosowan indywidualnych lub
profesjonalnych. Zakup odpowiedniej licencji pozwala wykorzysta¢ wygene-
rowane nagrania w rozwigzaniach komercyjnych (powyzszy rozwigzanie to
przyktad znany w literaturze jako SaaS — Software as a Service);

* IVONA Player — aplikacja pozwalajaca na stuchanie za pomoca gltosow IVO-
NA tekstow zaznaczonych w dowolnych aplikacjach. Doskonale si¢ sprawdza
w np. shuchaniu artykuléw na stronach internetowych oraz stuchaniu ksigzek
elektronicznych (ebooki);

» Intelligent Web Reader — aplikacja desktopowa petnigca funkcje mowiacej
przegladarki internetowej. Odczytuje strony internetowe poprzez wbudowany
syntetyczny glos (syntezator mowy IVONA). Posiada takze mozliwos¢ po-
wickszania czcionki zamieszczonego tekstu. Dedykowana osobom starszym
i niedowidzacym. Moze by¢ réwniez wykorzystywana przez instytucje i firmy
do udzwigkawiania stron internetowych. W zalezno$ci od licencji dedykowana
do zastosowan indywidualnych lub komercyjnych;

W przypadku firmy bazujacej na innowacjach i na mysli ludzkiej duze zna-
czenie odgrywa rowniez kwestia licencjonowania. Firma wypracowata wlasng —
do$¢ rozbudowang polityke licencjonowania. Zastosowania aplikacji IVONA oraz
utworzonej przez syntezator [IVONA mowy podzielone zostalo w ponizej podany
sposob:

* Prywatne korzystanie z aplikacji IVONA oraz mowy tworzonej przez synteza-
tor IVONA (licencja Trial — 30 dniowy okres trwania licencji umozliwia wy-
proébowanie produktow firmy; mowa i aplikacja wykorzystywane mogg by¢
tylko w celu prywatnym; aktywacja bezterminowa);

* Profesjonalne korzystanie z aplikacji IVONA oraz mowy tworzonej przez syn-
tezator [IVONA (licencja Telecom — obejmuje licencje na korzystanie z aplikacji
IVONA i generowanie mowy na kanat telekomunikacyjny, przy czym licencja
obejmuje odtwarzanie mowy stuchaczowi na zywo. Mowa w tym przypadku
nie moze by¢ zapisywana do pliku i odsprzedawana. Licencja jest beztermi-
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nowa. Jednostkg licencjonowania jest kanat telekomunikacyjny. Licencja
Embedded — obejmuje licencj¢ na produkcje urzadzen lub oprogramowania
z wbudowang syntezg mowy IVONA, przy czym licencja obejmuje genero-
wanie mowy na potrzeby obstugi urzadzenia lub systemu. Mowa nie moze
by¢ zapisywana do plikow oraz odsprzedawana. Mowa moze by¢ uzytkowa-
na wylacznie prywatnie, przez kupujacego urzadzenie lub oprogramowanie.
Istnieje mozliwo$¢ rozszerzenia licencji. Jednostka licencjonowania jest wy-
produkowany egzemplarz urzadzenia lub oprogramowania. Licencja Multi-
media — obejmuje licencj¢ na tworzenie profesjonalnych nagran lektorskich
za pomoca gtosow IVONA. Nagrana mowe mozna wykorzystywac¢ w produk-
cjach multimedialnych. Mowa w tym przypadku moze by¢ zapisywana do
pliku. Mowa nie moze by¢ odsprzedawana. Licencja nie obejmuje odtwarzania
mowy stuchaczowi na zywo;

* Bezptlatne, nickomercyjne i komercyjne korzystanie z nagran tworzonych
w serwisie IVONA Nagrania (licencja Free — mozna wykorzystywaé nagranie
lub utworzone plik dzwigkowy z ta licencjg bez ograniczen, pod warunkiem, ze
nie bedzie si¢ ingerowalo w jego zawartos¢ (tzn. edytowac plik audio). Mowa
zawiera muzyke w tle, oraz dodana jest do niej krotka reklama serwisu IVO-
NA. Licencja Non-Commercial — mowe utworzong z tg licencjg mozna wyko-
rzystywac¢ wylgcznie w projektach niekomercyjnych (np. w serwisach interne-
towych instytucji publicznych czy nieckomercyjnym blogu). Mowa nie zawiera
w tle muzyki ani reklamy. Licencja przeznaczona szczego6lnie do tworzenia
niekomercyjnych podcastow. Licencja Commercial/Royalty Free — mowe na
tej licencji mozna uzywac¢ we wszelkiego typu komercyjnych zastosowaniach.
Stworzone nagrania mozna odsprzeda¢ swoim klientom w tworzonych dla nich
projektach, aplikacjach i systemach lub wykorzysta¢ na potrzeby swojej firmy.
Mowa nie zawiera w tle muzyki ani reklamy;

* Licencja Free — dotyczy dwoch produktow firmy [IVONA Player oraz IVO-
NA ControlCenter — licencja pozwala na bezptatne i bezterminowe korzystanie
z obu produktow;

* Inne metody licencjonowania — w nietypowych sytuacjach, a takze duzych pro-
jektach istnieje mozliwos¢ ustalenia indywidualnych warunkow licencyjnych
zardwno na produkt [IVONA, jak i na generowang przez syntezator IVONA
mowe. W gre wchodza modele abonamentowe, revenue share i inne;

Tak rozbudowana struktura licencyjna to m.in. efekt zapoznawania si¢ z ofer-
tami innych firm dziatajacych na tym rynku. Poznaniu stosowanych rozwigzan
technologicznych, oraz handlowych stuzg coroczne spotkania branzowe organizo-
wane przede wszystkim w USA. Podczas udziatu w tych spotkaniach w kierunku
gdynskich przedsiebiorcéw czesto pada pytanie dotyczace ich stopni naukowych —
wynika to z faktu, ze na $wiecie wigkszo$¢ firm dziatajacych w tej branzy, to firmy
wywodzace si¢ bezposrednio z uczelni wyzszych, albo tez laboratoria dziatajace
przy uczelniach. W Polsce sytuacja jest odmienna. Jej przyczyna, zdaniem. M.
Kaszczuka, jest fakt, ze polscy naukowcy wcigz jeszcze — w duzej czgsci — maja
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problem z zamienieniem teorii w praktyke i komercjalizacja swoich prac'”. Poli-
technika Gdanska docenia swoich absolwentow i na inauguracje roku akademic-
kiego 2007/2008 tworcy firmy otrzymali od rektora PG prof. Janusza Rachonia
Jubileuszowy Medal 60-lecia Politechniki Gdanskiej.

IVO Software jest tez $cisle zwigzana z Pomorskim Parkiem Naukowo-Tech-
nologicznym (PPNT) (www.ppnt.gdynia.pl) w Gdyni. Firma powstawata mniej
wigcej w tym samym czasie, gdy rodzit si¢ Park i zostata jego pierwszym lokato-
rem. Wymiernym efektem ulokowania si¢ firmy IVO Software w PPNT jest m.in.
obecna wspolpraca z kilkoma innymi przedsigbiorstwami dziatajacymi na terenie
Parku. O sile naukowej PPNT moze §wiadczy¢ fakt, ze na 10 wnioskow, ktore
trafiaja do urzedu patentowego z terenu wojewodztwa pomorskiego, 7 pochodzi
z firm rezydujacych na terenie Parku. Przyktad przyciagnat do PPNT wiele innych
firm i1 gdynska inicjatywa szybko si¢ rozwija, a liczba chetnych do dzialania na
terenie Parku znaczaco przekracza jego pojemnosé.

IVO Software zatrudnia obecnie 20 pracownikéw, z czego wigkszos¢, bo az
14 wchodzi w sktad dziatow B+R i Development. O znaczeniu prac badawczo-ro-
zwojowych prowadzonych przez IVO moze $wiadczy¢ fakt, ze w 2008 roku firma
wydata na nie, az 2/3 swoich przychodéw. Waznym zZrédlem inspiracji jest takze
udziat we wspomnianych juz wcze$niej spotkaniach branzowych. Wymiana infor-
macji, ktora ma miejsce podczas tych spotkan pozwala na zdecydowanie szybszy
rozwdj i bycie ze wszystkimi nowymi trendami na biezaco.

Obecnie udziatowcy Ivo Software stawiaja przed soba nowe cele. Chca jesz-
cze silniej zaistnie¢ na $wiatowym rynku (jest juz wersja rumunska syntezatora,
a w planach firmy jest rowniez syntezator jezyka hiszpanskiego, niemieckiego,
rosyjskiego i chinskiego) i wprowadzi¢ na rynek syntezator on-line oraz — co nie
jest celem komercyjnym — stworzy¢ syntezatory jezykow gingcych. Udziatowcy
firmy deklaruja, ze nie interesuje ich stanie si¢ obiektem przejecia przez branzo-
wego inwestora. [IVO planuje poszukiwaé partneréw zagranicznych, ktorzy byliby
sktonni wykorzysta¢ technologie autorstwa polskiego przedsigbiorstwa i wspolnie
si¢ rozwijac.

7.4. Podsumowanie

Przyktad firmy IVO Software pokazuje, ze umiejetnosci, che¢ stworzenia cze-
go$ nowego oraz umiej¢tnos$¢ dostrzegania potencjatu nowych rynkow pozwalajg
osiggna¢ sukces w dziedzinach technologicznych. Rynek, ktory poczatkowo obej-
mowat przede wszystkim osoby niewidome i stabo widzace poszerzyt si¢ o woj-

173 Cho¢ jak w wywiadzie dla Pomorskiego Przegladu Gospodarczego zauwaza prezes firmy Lukasz Osowski:
Jezeli przedsigbiorca potrzebuje wspotpracy z zewngtrznymi srodowiskami naukowymi, to bedzie potrafit
ja sobie zorganizowac. Nie szukatbym przy tym rewolucyjnych rozwiazan, ktore wyrecza przedsigbiorcow
w takich problemach. Przedsigbiorca jest od tego, zeby dawac sobie rade. Nie odczuwamy barier we wspot-
pracy z nauka”. Pomorski Przeglad Gospodarczy, 4/2008 (39), s. 31-32.

373



Komputerowa synteza mowy jako narzedzie ,, otwierania swiata niewidzqcych”. Studium przypadku Ivo Sofiware sp. z o.o.

sko, telekomunikacj¢ (systemy call center), komunikacje publiczng (gtos czytajacy
nazwy kolejnych przystankow) ale takze odbiorcéw indywidualnych, ktorzy wy-
korzystuja tego typu narzedzia m.in. do nauki jezykow obcych czy tez stuchania
w podrézy ksigzek zgranych do formatu mp3. Klientami IVO Software sg m.in.
Energa, Netia, mPay, Stoen, Lukas Bank czy Gadu-Gadu.

Pytany o czynniki sukcesu M. Kaszczuk odpowiada: ,,0 sukcesie IVO Software
zdecydowata innowacyjnosc¢ technologii IVONA oraz rozwigzan na niej opartych,
a takze zdrowe podejscie do biznesu, w ktérego centrum sg ludzie — zarowno jako
odbiorcy produktéw, ale takze jako pracownicy firmy”.
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Uniwersytet Stanford i Sun Microsystems Inc.

Przedsiebiorczy uniwersytet jako stymulator
budowy otwartego swiata komputeréow

Przemystaw Kulawczuk

8.1. Rozwdj firmy SUN Microsystems
8.1.1. Poczatki. Sie¢ komputerowa Uniwersytetu Stanford

Waznym czynnikiem, ktdry zapoczatkowal wspotprace w ramach pozniejszej
korporacji SUN Microsystems bylo powotanie i zatozenie sieci komputerowej Uni-
wersytetu Stanford. Poczatkowo sie¢ potaczyta gtéwny kampus, wydziat informaty-
ki, centrum medyczne i wydziat inzynierii elektrycznej. Sie¢ zostata nazwana ,,Stan-
ford University Network” albo po prostu SUN, obecnie jej nazwa brzmi SUNet.'”

Zasadniczym problemem przy wykorzystaniu komputerow byt trudny dostep
do maszyn liczacych zwigzany z brakiem stacji roboczych i wynikajaca stad ko-
nieczno$¢ dhugiego oczekiwania na mozliwo$¢ wykonywania obliczen czy pro-
jektowania. Aby rozwigza¢ ten problem Uniwersytet Stanford podjat decyzje
o budowie stacji roboczych, poprzez ktére wigksza liczba uzytkownikéw mogtaby
korzysta¢ z jednostki centralnej duzej mocy.

Oryginalna stacja robocza SUN zostata zaprojektowana jako tania, osobista
stacja robocza dla wspomaganych komputerowo prac projektowych. Dziesigé
pierwszych stacji roboczych SUN 10 zostato wybudowanych w latach 1981-82,
ale pozniej Uniwersytet odmowit dalszych naktadéw na ten cel. Andreas Bechtol-
scheim, konstruktor stacji roboczej podjat decyzje o kontynuacji budowy nowych
stacji. W tym celu zatozy! razem z partnerami (o czym dalej) firm¢ SUN Microsys-
tems, w ramach ktorej postanowit wybudowaé 100 stacji z dostepem do jednostki
centralne;j.

174 SUNet the Stanford Univeristy Network, A Presentation of Networkers *99 on the Development of Stanford’s
Backbone Network, http://www.securitytechnet.com/resource/rsc-center/presentation/cisco/pdf/901.pdf/
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8.1.2. Zalozyciele SUN Microsystems

Andreas Bechtolscheim urodzit si¢ w 1955 roku. W 1976 roku uzyskat tytut ma-
gistra inzyniera w zakresie inzynierii elektrycznej, a w latach 1977-1982 studiowat na
Uniwersytecie Stanford jako doktorant. Po obronie doktoratu, wspolnie z Vinodem
Khosla, Billem Joy i Scottem McNeally, zatozyt SUN Microsystems. Andreas Bech-
tolsheim byl znany jako inwestor angazujacy si¢ w nowe przedsiewzigcia technolo-
giczne (aniot biznesu). Miedzy innymi zapewnit kapitat zalagzkowy takiej firmie jak
Google. W roku 1995 opuscit on SUN Microsystems i zalozyt wtasng firme — Granite
Systems, ktora w rok pozniej zostata nabyta przez Cisco za 220 milionéw dolarow.'”
W 2003 roku Bechtolsheim opuscit Cisco 1 wiaczyt si¢ w dziatania firmy Kealia, kto-
ra ostatecznie kupita SUN. Tak wiec Bechtolsheim w koncu wrécit do SUNa.

Scott McNealy, drugi z zatozycieli SUN, urodzit si¢ w 1954 roku, w 1976 roku
ukonczyt Uniwersytet Harward w stopniu bakatarza, a w 1980 Uniwersytet Stan-
ford. Od 1984 roku, przez okres ponad 20 lat, McNealy pelnit funkcje dyrektora
zarzadzajacego Sun Microsystems. Byt znany ze swoich krytycznych wypowiedzi
na temat Microsoftu i jego zatozyciela Bila Gatesa. Rynek uznawatl Scotta McNe-
aly za cztowieka, ktory nie bat si¢ rzuci¢ wyzwania wigkszym i silniejszym.

Vinod Khosla urodzit si¢ w 1955 roku w Indiach. Ukonczyt Politechnike w Del-
hi w zakresie inzynierii elektrycznej, nast¢gpnie Cernegie Mellon University w za-
kresie inzynierii biomedycznej oraz Stanford University w zakresie administracji
biznesu. Byt zalozycielem SUN, ale opuscit firme¢ w 1985 roku, aby poswigcic si¢
dziatalnosci venture capital. Byt pierwszym dyrektorem wykonawczym Sun Mi-
corsystems i przewodniczacym jej Rady Dyrektoréw (w latach 1982-84).

William Joy, urodzit si¢ w 1954 roku. Byt absolwentem Wydzialu Inzynierii Uni-
wersytetu Michigan, a w 1979 roku ukonczyt studia doktoranckie na Uniwersytecie
Kalifornijskim w Berkely. Joy specjalizowal si¢ w oprogramowaniu i byl autorem
1 tworcg zasadniczych osiggnig¢ firmy SUN. Odszed! z firmy w roku 2003.

8.1.3. Przedsi¢biorstwo

Sun Microsystems Inc. zostat zatozony 12 lutego 1982 roku i miat swoja glow-
ng siedzib¢ w Santa Clara, w Kalifornii (czesci Doliny Krzemowej), na bytym
kampusie Wagners Developmental Center. Przedsi¢biorstwo byto zyskowne juz
od swojego pierwszego kwartalu dziatalnosci, zakonczonego w czerwcu 1982,
a w 1986 roku weszto na nowojorska gietde. Pierwsze logo SUN sktadajace si¢
z czterech stylizowanych stow SUN, zamknigtych w kwadracie zostatlo w 2007
roku zastgpione symbolem JAVA — filizanka parujacej kawy. SUN systematyczne
rozwijal swoje produkty w oparciu o zaprojektowane przez siebie procesory. W la-

175 P, Cohan, The Technology Leaders: How America’s Most Profitable Hghi-Tech Companies Innovate their
Way to Success, San Francisco, CA: Jossey-Bass Publishers, 1997.
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tach 90 rozpoczat produkcje serwerdw i zaczat si¢ w nich specjalizowaé. SUN byt
znany jako tworca procesoréw 3861 oraz 486i, jednak z czasem zaczat korzystaé
ze wspolpracy z innymi firmami i w 2003 rozpoczat alians strategiczny z firma
AMD, a w 2007 roku z Intelem. Pomimo faktu, iz od poczatku Sun byl znany
jako firma sprzetowa to jednak jego znaczace osiagniecia dotyczyly rowniez pro-
duktow softwarowych, migdzy innymi programu JAVA, ktory umozliwia sprawne
funkcjonowanie r6znych aplikacji internetowych. SUN wszedt na rynek open so-
urce 1 zaczal przez niego udostepnia¢ wiele swoich produktéw. W ramach rynku
open source szereg aplikacji byto bezplatnych, jednak z reguly wersje wyzsze czy
umozliwiajace rozwinigcie nowych funkcji byty ptatne. SUN jest znany z syste-
mu unixowego, ktory jest doceniany za stabilno$¢. Systemy unixowe funkcjono-
waty w réznych wariantach az do konca lat 90-tych, poczym ustgpity nowemu
systemowi SOLARIS. Na poczatku lat 90-tych SUN opracowat platforme JAVA,
ktorej rozwdj stat si¢ jednym z najwazniejszych celow firmy. W 1995 roku pro-
dukt wszedt na rynek. Rozwojowi produktowemu firmy bardzo sprzyjata polityka
przejec i akwizycji mniejszych firm.

8.1.4. Idea biznesowa

Idea biznesowa SUN zostata opracowana przez Vinoda Khosla, ktory zauwazyt
potencjal w zakresie segmentu $rednich cen stacji roboczych. ,,SUN zostal zato-
zony z jedna wizja przewodnia. Wizja komputerow, ktore moga komunikowac sie
z soba bez wzglgdu na to kto je zbudowat.”'”® SUN rozpoczat dziatalnos¢ z pro-
jektem komputera zaprojektowanego przez Andreasa Bechtolheima. Komputer byt
modyfikacja nowego rodzaju komputera — stacji roboczej, ktdéra mogta by¢ wyko-
rzystywana przez pojedynczych uzytkownikow z dostepem do jednostki centralnej
duzej mocy. Stacje robocze pozwalatly jednak na wyzsza moc niz typowe kom-
putery osobiste, ze wzgledu na fakt, iz jednostkami centralnymi bytly komputery
duzej mocy obliczeniowej. Innowacyjnym podej$ciem bylo oparcie wytwarzania
stacji roboczych o czesci dostepne na rynku, co czynito produkt tanszym i szerzej
dostepnym. Na poczatku rola SUN polegata wigc na wykorzystaniu istniejacych
technologii 1 potproduktow aby skonstruowac produkt, ktory moglby zaspokoié
potrzeby duzej liczby uzytkownikow po stosunkowo niskiej cenie. W stacjach ro-
boczych SUN wykorzystywano system operacyjny Unix, ktory byt znany i rozu-
miany przez inzynieré6w i naukowcow. Rozwigzanie to stato si¢ bardzo efektywne
dla inzynieréw i naukowcow, ze wzgledu na jego duze mozliwosci zmian, modyfi-
kacji i budowy kolejnych wersji. Andras Bechtolheim zaczat réwniez sprzedawac
licencje na swoj produkt. W ciagu roku projekt Bechtoslheima zwrocit uwage ab-
solwentéw Uniwersytetu Stanforda: Vinoda Khoishy i Scotta NcNealy, z ktérych
kazdy posiadat pewne doswiadczenie w zakresie biznesu komputerowego i ktorzy
wraz z Bechtolheimem zatozyli firm¢ SUN Microsystems i zostali odpowiednio

176 http://www.sun.com/
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prezesem i dyrektorem ds. produkcji. Bechtolshem natomiast zostat wiceprezesem
ds. technologii. Jednym z pierwszych ludzi, ktérych zatrudnili zatozyciele byt Bill
Joy, rowniez absolwent i doktor Uniwersytety Stanford, ktory byt znany ze swojej
popularnej wersji Unixowego programu operacyjnego. Jego zadaniem byto pro-
jektowanie oprogramowania firmowego.”'”7 SUN wykorzystywat istniejace techno-
logie 1 oprogramowanie i mogt by¢ tatwo kopiowany, ale ta strategia pozwolita SU-
Nowi wejs$¢ na rynek przy relatywnie niskich cenach. Pierwsze stacje robocze SUN1
i SUN2 byly duzym sukcesem rynkowym, a ich klientami byty w 80% uniwersytety.
Pierwszy duzy kontrakt SUN zawart z firmg ComputerVision, ktéra byta jednostka
tworzaca technologie do komputerowego projektowania CAD/CAM.

Glowna koncepcja SUN byla promocja otwartych systemow. W roku 1984 SUN
wprowadzit na rynek projekt oprogramowania udostgpniajacego pliki nazwany NFS
(Network File System), ktory pozwolit aby dane byly udostgpnione wielu uzytkowni-
kom, bez wzgledu na rodzaj komputerow, ktore posiadali i ich systemdow operacyjnych.

Idea biznesowa oparta na otwartosci i tatwosci dostepu zostata bardzo dobrze
przyjeta przez rynek. Zamiast tworzy¢ systemy zamkniete, dostepne tylko dla tych
uzytkownikow, ktorzy posiadaja dostosowane pod wzgledem technologii kompute-
1y, zaczgto tworzy¢ systemy, ktore niejako adaptowaty si¢ do roznych istniejacych
rozwigzan i pozwalaty na dostep wszystkim. Idea otwarto$ci oraz tworzenia szans
dla uzytkownikéw dysponujacych systemami o réznym poziomie zaawansowania
zyskiwata aplauz tych przedstawicieli spotecznos$ci internetowej i komputerowe;,
ktorzy uwazali praktyki wielkich koncernéw komputerowych za niedopuszczalne.
Postgpowanie SUNa byto dla nich zache¢ta do niezaleznego i otwartego dziatania.

8.1.5. Kamienie milowe rozwoju SUN Microsystems

Ponizej przedstawiono kamienie milowe zwigzane z rozwojem firmy, w opar-
ciu o jej wlasne, wybrane dane'”. Przedstawiony wybor nie jest z pewnoscig petny,
jednak obrazuje zasadnicze osiagniecia techniczne SUNa i jego rolg w otwieraniu
$wiata komunikacji komputerowe;j.

1982

» Zalozenie przedsigbiorstwa w lutym 1982 roku.

» Wdrozenie pierwszej stacji roboczej, opartej o pézniejszy protokot internetowy.
1983

» Podpisanie kontraktu pomigdzy SUN i Computervision w zakresie oprogramo-
wania producenckiego wartego 40 milionow dolarow.
1984

*  Wdrozenie technologii Network File System i licencjonowanie jej bezptatnie
dla uzytkownikow. Technologia ta stala si¢ standardem branzowym.

177 http://fundinguniverse.com/company-histories/sun-Microsystems/

178 http://www.sun.com/
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1986

Wdrozenie technologii NFS dla komputerow osobistych, co otworzyto dla SUN
segment rynku uzytkownikdéw komputerow osobistych.

Wejscie SUN na gietde.

Uruchomienie dziatalnos$ci w Azji i Australii

1987

Objecie przez SUN przewodnictwa na rynku stacji roboczych.

Podpisanie porozumienie pomiedzy SUN i AT&T w zakresie rozwoju syste-
moéw Unixowych dla celow biznesowych.

Wdrozenie przez SUN rozwiazan pozwalajacych na potaczenia z Internetem.
1989

Poszerzenie przez SUN porozumienia z Informixem, Ingres, Oracle i Sybase.
Otworzenie przez SUN centrum B+R we Francji.

Otrzymanie przez SUN czltonkowstwa w organizacji promujacej otwarte stan-
dardy SPARC International.

1991

Przekroczenie liczby miliona sprzedanych systemow.

Uruchomienie operacji w Ameryce Lacinskiej.

1993

Zunifikowanie przez SUN, IBM, HP i inne firmy unixowego systemu oprogra-
mowania.

1995

Technologia Java.

1996

SUN licencjonuje na technologie Java do wszystkich gtéwnych firm softwaro-
wych 1 sprzgtowych.

1998

Wdrozenie kolejnej generacji technologii Java, pod nazwa Java 2.

1999

Opracowanie przez SUN pakietu StarOffice dostepnego dla wszystkich za dar-
mo. Rzucenie r¢kawicy Microsoftowi.

Zawarcie porozumienie pomi¢dzy SUN-Netscape, ktore umozliwia oferowanie
innowacyjnych rozwiazan dla dostawcow ustug, portali i przedsiebiorstw.
2000

Wdrozenie rozwigzan iPlanet dla e-commerce w wyniku dziatania aliansu Sun-
Netscape.

2001

Zapewnienie przez SUN Open Net Environment (Srodowisko Otwartej Sieci
SUN) otwartej platformy sofwarowej do tworzenia, komponowania i oferowa-
nia réznorodnych ushug internetowych.

2003

Zawarcie pomigdzy SUN a AMD partnerstwa w celu dostarczania mocnego ale
taniego 64-bitowego systemu opartego na architekturze x86.
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» Upowszechnienie bezprzewodowej wersji Java.

2004
*  Wypuszczenie przez SUN oprogramowania Java Platform 5.0, bedacego naj-

bardziej wydajnym rozwigzaniem w tym zakresie.

2005
» SUN staje si¢ najwickszym korporacyjnym donatorem dla globalnej spotecz-

nosci open source udostepniajac bezptatnie 1600 patentow.!”

2006
* Mianowanie Jonathan Schwartz na dyrektora naczelnego, podczas gdy Scott

McNealy pozostaje przewodniczacym Rady Dyrektorow.

* SUN otwiera Javg.

Przeglad najwazniejszych kamieni milowych w rozwoju przedsi¢gbiorstwa
swiadczy, ze przedsigbiorstwo stale realizuje swoja pierwotng ideg biznesowa: bu-
dowy otwartego §wiata komunikacji komputeréw oraz systematycznie udostepnia
swoje rozwigzania na otwartym rynku softwarowym. To udostgpnianie otwiera
jej nowe mozliwosci oraz buduje bardzo duzg spotecznos¢ uzytkownikow i firm,
ktore dana platform¢ oprogramowania bardzo dobrze znaja. Bedac mistrzem
w upowszechnianiu standardow opartych o wlasne pomysty SUN dazy do maksy-
malnego poszerzenia spotecznosci swoich uzytkownikow, przez co tworzy wiele
mozliwych plaszczyzn wspotpracy.

8.1.6. SUN w Polsce

Warto pokaza¢ jaka jest pozycja SUN teraz. Jak pisze korporacja sama o so-
bie: ,,W Polsce SUN Microsystems funkcjonuje od 1993 r. Firma jest wiodacym
dostawcag na rynku rozwigzan informatycznych. Oferowane przez SUN Micro-
systems systemy sa w Polsce sprzedawane za posrednictwem rozbudowane;j sieci
partnerdw, wsrod ktorych znajduja sie wiodace, notowane na gietdzie spotki z sek-
tora IT. Dzigki temu rozwigzania SUN Microsystems wykorzystywane sa w wielu
sektorach gospodarki np.: telekomunikacji, ustugach finansowych, administracji
publicznej, branzy farmaceutycznej, sektorze logistycznym, mediach oraz prze-
mysle i energetyce. SUN Microsystems jest obecny takze na polskich uczelniach
i w polskim Internecie.

Oferta produktowa SUN Microsystems obejmuje m.in. serwery, stacje robo-
cze, systemy pamigci masowych, oprogramowanie narzgdziowe i operacyjne. Do
najbardziej znanych produktéw firmy naleza serwery dla przedsiebiorstw z rodzi-
ny SUN Fire, stacje robocze SUN Ultra, pracujgce w 64-bitowym jednorodnym
srodowisku systemu operacyjnego Solaris, a takze maszyny z procesorami AMD
dzialajace m.in. pod kontrola systemu operacyjnego Linux. Wazny element oferty
stanowi rowniez oprogramowanie udostgpniane za darmo, w tym system operacyj-

179" Interesujacy opis rozwoju $wiata open source zawarty jest w opracowaniu: J. Lerner i J. Tirole, The Simple
Economics of Open Source, NBER Working Papers, March 2000, Cambridge MA.
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ny Solaris 10, narzedzia dla deweloperow, kompletny pakiet dla przedsigbiorstw
— Java Enterprise System (JES) oraz pakiet oprogramowania do pracy w biurze —
Java Desktop System (JDS). Istotnym wydarzeniem w historii SUN Microsystems
byto opracowanie w 1988 r. wlasnego procesora SPARC. Dzisiaj firma oferuje
juz czwartg wersje procesora — UltraSPARC [V+ oraz procesor UltraSPARC T1,
ktory catkowicie zmienil standardy obowiagzujace dotychczas w przemysle infor-
matycznym.”'®

Opis ten pokazuje rowniez obecny zakres oferty przedsiebiorstwa dla uzytkow-
nikow w Polsce i na §wiecie.

8.2. Uniwersytet Stanford i jego przedsi¢biorcze otoczenie
8.2.1. Poczatki. Koncepcja praktycznej nauki. Zrédta sily

Uniwersytet Stanford zostal powotany w 1887 roku przez gubernatora stanu
Kalifornia Lelanda Stanforda, ktory przyznal dotacj¢ zatozycielska oraz ponad
8000 akrow ziemi bytej farmy hodowlanej, co czyni Uniwersytet jednym z najhoj-
niej wyposazonych uniwersytetow w USA. Czynnik ten zostanie przeanalizowany
w dalszej czgsci.

Uniwersytet Stanford z jego wydziatem inzynierii elektrycznej stal si¢ gtownym
osrodkiem rozwoju kadr Doliny Krzemowe;j. ,,Duch przedsiebiorczosci wyptywa-
jacy z Uniwersytetu Stanford stat si¢ zauwazalny, kiedy mlody profesor inzynierii
elektrycznej F. Terman zachecit do dziatania i zapewnit fundusze dla dwoch swo-
ich bytych studentow: W. Hewletta i D. Packarda. Wiara profesora Termana, ze
wysoka i zachecajaca akademicka kultura przedsigbiorczosci bedzie napedzaé roz-
woj technologiczny, stata si¢ podstawg dla powstajacych przedsigbiorstw otaczaja-
cych Uniwersytet Stanford oraz w rezultacie czynnikiem napgdowym catej Doliny
Krzemowej. Osiggnigcia Uniwersytetu Stanford w upowszechnianiu przedsigbior-
czosci technologicznej okazaly si¢ znaczace. Podczas gdy wiele uniwersytetow
w USA zachecato absolwentow do wyjazdu do innych czesci kraju, absolwenci
Uniwersytetu Stanford pozostawali w Dolinie Krzemowej, wchodzili w istniejace
lub tworzyli nowe firmy technologiczne. Pomigdzy 1960 a 1990 rokiem przedsig-
biorstwa technologiczne uruchomione przez absolwentéw Uniwersytetu Stanford
utworzyty 250 tys. miejsc pracy.”'®!

Absolwenci Uniwersytetu Stanford utworzyli szereg znaczacych firm, takich
jak: Hewlett-Packard (1939), Logitech (1981), Cisco Systems (1984), SUN Micor-
systems (1982), Silicon Graphics (1982). Te przedsigbiorstwa z kolei daty pocza-
tek wielu nowym firmom. Warto zauwazy¢, iz wigkszos$¢ z nich to mate przedsie-
biorstwa, o zatrudnieniu ponizej 20 pracownikow.

180 http://www.sun.com/
181 M. Cardullo, Technological Entrepreneurism, Research Studies Press, Baldock 1999, s. 51.
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Z.Acs 1P. Braunerhjelm zadajg pytanie w jaki sposob Stanford osiggnat taka do-
skonatos¢? Odpowiadajac nazywaja odpowiedz Formulg Stanforda i pisza: ,,Wy-
daje si¢, ze sg dwa glowne wyjas$nienia. Pierwsze: wielko$¢ poczatkowego wspar-
cia w wysokosci 11 milionéw dolaréw i 8000 akrow ziemi w Dolinie, ktore daty
Stanfordowi jego poczatkowy potencjal finansowy. Obecnie warto$¢ tego kapitatu
zatozycielskiego jest o potowe wigksza niz aktywow catego systemu Uniwersytetu
Kalifornii. Po drugie, wizja Lelanda Stanforda, ze dazeniem do celu powinna by¢
praktyczna edukacja byla realizowana kazdego dnia sto lat pozniej (...). W roku
2002 Uniwersytet mial 13 317 studentdow, czwarty najwigkszy kapitat zatozyciel-
ski (7,6 miliarda dolarow), budzet badawczy w wysokosci 806 milionéw dolarow,
drugie miejsce rankingowe po Uniwersytecie Johna Hopkinsa i budzet operacyjny
w wysokosci 1,6 mld dolarow (...). Waznym zrodtem wsparcia byly dotacje do
Uniwersytetu, ktore w roku 2002 przekroczyty 454 miliony dolarow.”'®

Uniwersytetu Stanford z punktu widzenia liczby studentéw z pewnoscig nie
mozna zaliczy¢ do wielkich uniwersytetow: w kategoriach zar6wno amerykan-
skich, jak i europejskich, sytuuje si¢ jako $redni. Jednak jego wyposazenie kapi-
tatlowe jest ogromne. Pozwala na zacigganie i sptacanie bardzo duzych kredytow.
Poniewaz aktywa petnig kluczowg role w budowie prawnych zabezpieczen kre-
dytow, Uniwersytet Stanford zawsze mogt by¢ swietnym klientem kredytowym.
Z kolei dostep do komercyjnego pienigdza pozwala na otwieranie szeregu mozli-
wosci badawczych i rozwojowych na styku z biznesem, ustawia inaczej pozycje
negocjacyjng i buduje swiadomos¢ sily czy przewagi, o ktérej nie moga nawet
marzy¢ uniwersytety panstwowe finansowane z dotacji biezacych.

Waznym zrédlem sukcesu Uniwersytetu Stanford jest funkcjonowania jego
Biura ds. Licencjonowania Technologii. Biuro zostalo zatozone w 1970 roku.
W latach 1970-2006 biuro otrzymato, w formie optat licencyjnych, kwote 594
milionéw dolarow'®. Sukcesy te w duzym stopniu byt wynikiem $cistej ochrony
wynikow prac badawczych uniwersytetu oraz posiadania umiejetnych sposobow
rozwigzywania konfliktow intereséw, ktore moglyby zaistnie¢ w przypadku pro-
wadzenia przez pracownikow uczelni prac badawczych zar6wno na uniwersytecie,
jak 1 poza nim. Biuro, od poczatkéw swojego istnienia bylo skoncentrowane na
ochronie wiasnosci intelektualnej i eksploatacji korzysci z nimi zwigzanych. War-
to zwrdci¢ uwage, ze czasami Biuro decydowato si¢, zamiast optat licencyjnych
objac¢ udzialy w nowych przedsiewzigciach, chociaz nalezy przyznaé, ze wspiera-
nie przedsigbiorczosci nie byto zadaniem biura.'3*

Warto podkresli¢, iz koszty studiowania na Uniwersytecie Stanford sga bardzo
wysokie i wedtug szacunku samej szkoty wynosity w roku akademickim 2008/2009

182 Z. Acs, P. Braunerhjelm, The Entrepreneurship — Philanthropy Nexus: Implication for Internationalization,
Discussion papers on Entrepreneurship, Growth and Public Policy, Max Planck Institute for Research into
Economic Systems, Jena 2004, s. 11-12.

183 N. Page, The Making of Licensing Legend.: Stanford University ‘s Office of Technology Licensing, Handbook of
Best Practices, Davis, 2007: http://www.ipHandbook.org , s. 1719.

18 Tamze s. 1726.
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ponad 51 tysiecy dolaréw. Wysoki cenzus dochodowy, ktéry musza i musieli spet-
nia¢ studenci Stanforda powodowal, Zze o prawo studiowania ubiegaly si¢ osoby
z zamoznych rodzin, najbardziej zmotywowane i, osiggajacy bardzo dobre wyniki
w nauce. Oznaczato to i de facto oznacza ostrg selekcje oparta zarowno o kryte-
rium dochodowe, jak i motywacyjne. Jednak te bariere mozna byto stosunkowo ta-
two pokonac¢, konczac studia [ stopnia gdziekolwiek, a dopiero studia magisterskie
lub doktorskie na Stanfordzie. Pozwalato to znakomicie ograniczyc¢ koszt a jedno-
czes$nie zdoby¢ odpowiedni tytul.

8.2.2. Zadania federalne. Stanford Research Institute

Sita technologiczna Uniwersytetu Stanford prawdopodobnie nigdy nie by si¢
az tak nie rozwinela, gdyby nie decyzje wtadz USA w zakresie wspierania rozwoju
technologicznego, w tym zwlaszcza rozbudowy potencjatu wojskowego. W Cen-
tralnej Kalifornii kluczowa role petnit w tym zakresie Instytut Badawczy Uniwer-
sytetu Stanford.

Stanford Research Institute — SRI

Idea powotania SRI siega lat 20, kiedy profesor Uniwersytetu Stanford R. Sa-
win zachgcit sekretarza handlu Herberta Hoovera (absolwenta pierwszego rocznika
uniwersytetu) do zalozenia centrum technologicznego potoznego przy Uniwersyte-
cie. Hoover polecit przygotowac plany, ktore jednak nie weszty w zycie z powodu
wielkiego kryzysu lat 30-tych. Pomyst wrocit po I wojnie $wiatowej i juz w 1946
roku powotano Instytut Badawczy Stanford (SRI) jako niedochodowa korporacje,
podlegta Uniwersytetowi Stanford. Instytut uniezaleznit si¢ w roku 1970 od swo-
jego macierzystego Uniwersytetu. W 1977 SRI podjat udang probe internacjona-
lizacji i utworzyt swoje oddziaty zagranicag m.in. w Japonii. Z SRI wywodzi si¢
szereg znanych firm spin off. SRI zatrudniat bardzo duza liczbe pracownikow (pod
koniec lat 60-tych ponad 3000, p6zniej liczba ta spadta do okoto 1600 oséb w 2008
roku). Instytut byl wielkim pracodawca i corocznie realizowano w nim po kilkaset
projektow, a zamowienia pochodzily zaréwno z organéw federalnych, jak i sektora
prywatnego. Instytut zajmowat si¢ technikg wojskowa, telekomunikacja, badaniami
medycznymi, chemicznymi, biologicznymi oraz badaniami z zakresu polityki spo-
tecznej.'® Nie wchodzac w szczegoty, ktore sg dostgpne w materiatach informacyj-
nych Instytutu, nalezy stwierdzi¢, iz z pomocg federalng stworzono instytut badaw-
czy, podejmujacy si¢ realizacji bardzo waznych zadan o znaczeniu strategicznym,
dotyczacym zaréwno wojskowosci, jak i medycyny, czy tez badan przemystowych
— o potencjale zatrudnieniowym poréwnywalnym do potencjatu zatrudnieniowego
Uniwersytetu Stanford lub w niektorych okresach go przewyzszajacego.

Oznaczato to, ze potencjat badawczy Uniwersytetu Stanford, z tytutu zlokalizo-
wania przy nim SRI, ulegl co najmniej podwojeniu, lub potrojeniu. Jezeli do tego

185 http://www.sri.com/
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doda si¢ projektowy system pracy wdrozony w instytucjach badawczych w okre-
sie wojennym i z sukcesem kontynuowany po wojnie — widaé, ze sposrod 1500-
3000 pracownikow SRI kazdy brat udzial rocznie co najmniej w kilku projektach,
co powodowato duzg wymiang¢ do§wiadczen. Nalezy roéwniez zwrdci¢ uwage na
wystepujace migracje pomiedzy Uniwersytetem, a jego Instytutem Badawczym,
co powodowato, ze pracownicy mogli wystepowac¢ w wielu rolach zawodowych.
Separacja Instytutu i Uniwersytetu, ktora nastapita w 1970 roku spowodowata, ze
badania prowadzity de facto dwie jednostki, blisko ze soba zwigzane ale niezalez-
ne, pomigdzy ktérymi nastepowata wymiana kadr, idei i do§wiadczen. Rowniez
studenci mogli odbywac staze i praktyki w Instytucie, co powodowato, ze mogli
nabywac¢ do$wiadczenia i pobudza¢ dociekliwos¢ i tworcze myslenie, opierajac
si¢ na najlepszych dos§wiadczeniach. Separacja doprowadzita réwniez do tego, ze
sam Uniwersytet podjat szeroko zakrojone badania, ktoérych nie prowadzit Insty-
tut oraz, ze tworzyto to dodatkowe szanse zawodowe dla pracownikéw Uniwer-
sytetu.

SRI i Sie¢ SUNet Uniwersytetu Stanford

Siec SUNet powstata w wyniku wydzielenia z militarnej sieci ARPANET, kto-
rej oryginalna idea powstala w odpowiedzi na zapotrzebowanie wojskowe zwia-
zane z zapewnieniem rozproszonego zarzgdzania informacjami w warunkach pola
walki. W roku 1980 ARPANET oddzielit si¢ od sieci cywilnych, ktére zapoczat-
kowaty w pdzniejszym czasie rozwdj Internetu. Prace nad ARPANETEM koordy-
nowat Stanford Research Institute (SRI). Jednak Bechtolsheim by¢ moze nigdy nie
zaczatby prac nad swoimi stacjami roboczymi, gdyby nie wczesniejsze inwestycje
w sie¢ ARPANET.

8.2.3. Czynnik polozenia. Standard zycia San Francisco i kultura
przedsiebiorczos$ci Doliny Krzemowej

Samo nagromadzenie takiej liczby kadry naukowo-badawczej, zlokalizowanej
przy Uniwersytecie Stanford oraz przy SRI, zorientowanej na osigganie praktycz-
nych rezultatdw badan naukowych, przy statej wymianie kadry z powodu rotacji
kadr i zasad funkcjonowania systemu projektowego musiato wytwarzaé strumien
kreatywnego potencjatu, ktory nie mogt zmiescic sie w ramach sztywnych struktur
Uniwersytetu oraz Instytutu. Jednak co§ powodowato, Ze ludzie nie chcieli daleko
odjezdza¢. Wynikato to zasadniczo z faktu istnienia w poblizu atrakcyjnej metro-
polii San Francisco, ktorej klimat (umiarkowany latem i ciepty zima), walory zy-
cia w wielokulturowym otoczeniu oraz mozliwo$¢ korzystania z wysokiej jakosci
zycia zapewnianej przez kulture i wypoczynek powodowaty, ze absolwenci bardzo
czgsto decydowali sig pozostaé w poblizu swojej uczelni (w Srodkowej Kalifornii).
O ile jednak San Francisco, jako niezwykle atrakcyjna lokalizacja wypoczynkowa
i rozrywkowa, bylo ogromnym magnesem decydujacym o wysokiej jakos$ci zycia,
to w poblizu znajdowaty si¢ tereny niemal pustynne, ktére mogly by¢ rozwazane
jako miejsce lokalizacji przemyshu, czy innowacyjnych przedsi¢biorstw o bardzo
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atrakcyjnych warunkach cenowych. Okolice San Jose, czyli centrum Doliny Krze-

mowej to obszar przemystowy z rosngcymi i upadajagcymi przemystami. Podobnie

okolice Zatoki San Francisco, poza samym San Francisco nie nalezaly do bardzo
drogich lokalizacji ewentualnych inwestycji.

Potaczenie nagromadzonego kapitatu intelektualnego, waloréw polozenia ze
wzgledu na wysoka jakosci zycia oraz tatwa dostgpnosci terenow przemystowych
powodowaly, ze zaczeta si¢ ksztaltowac specyficzna kultura przedsigbiorczosci.
Kultura przedsigbiorczosci Doliny Krzemowej rozwijata si¢ w kierunku powoty-
wania nowych przedsicbiorstw. ,,Elementy tej kultury obejmowaty:

* swobode niepowodzenia — to zachecalo wszystkie szczeble zarzadzania do
podejmowania nowych pomystow;

» akceptacje szybkich zmian — to rozwijato te kultury zarzadzania, ktore umoz-
liwiaty tatwe rewizje modeli biznesowych chronigce przed kanibalizacjg istnie-
jacych produktoéw, zanim konkurenci zakwestionowali ich udziat w rynku;

* przedsiebiorcze wyjscie — niewielu przedsigbiorcéw pozostawato w danym
przedsiebiorstwie az do jego dojrzatosci. Wyjscie z reguly dokonywalo sig¢ kie-
dy firma osiaggata 1 miliard przychodow;

» szerokie wynagradzanie — przedsi¢gbiorcze i dojrzate przedsigbiorstwa wyna-
gradzaly i motywowaly wszystkie szczeble pracownikow, w oparciu o wyniki
finansowe przedsigbiorstw. To szerokie wynagradzanie obejmowato pakie-
ty wynagrodzen zawierajace np. opcje na akacje pracownicze na wszystkich
szczeblach;

* systemy zwrotne — obejmuje to szybka budowe bazy konsumenckiej poprzez
motywowanie konsumentdéw, poprzez darmowe kopie oprogramowania lub
darmowe wstepne wersje produktow;

* inwestowanie w mlode przedsiebiorstwa — przedsi¢cbiorstwa dazace do suk-
cesu utrzymuja przewodnictwo technologiczne poprzez inwestowanie w nowe
przedsigbiorcze firmy. To pozwalato dojrzalym korporacjom, takim jak Intel
uzyskac dostep do nowych wynalazkow technologicznych z nizszymi naktada-
mi na badania i rozw6j.”!8¢
Obserwacje M. Cardullo i innych badaczy'®” wskazuja na to, ze kultura przed-

sighiorczosci funkcjonujaca w Dolinie Krzemowej i generalnie w Srodkowej Ka-

lifornii, charakteryzowata si¢ bardzo duza dynamika i zmiennoscig. Wiele osob,
ktore brato udziat w tworzeniu nowych przedsi¢biorstw, po osiggnigciu pierw-
szych wiekszych sukcesow, poszukiwata nowych wyzwan. Mozna wrecz byto za-
obserwowac wyscig kto zatozy wigcej udanych przedsigwzie¢ biznesowych, ktore

z sukcesem wejda na gieldg. Prowadzito to do ogromnego rozproszenia kapitatu,

a nastepnie do jego koncentracji poprzez proces fuzji i przejgc. Ten ostatni proces

mogt by¢ rozumiany jako zastrzyk mlodosci do juz dojrzalych korporacji, ktore

186 M. Cardullo, Technological Entrepreneurism, Research Studies Press, Baldock 1999, s. 50.

187 Np. L. Sager, Cloning the Best of the Valley, ,.Business Week” 97/8/25 s. 146-147, oraz A. Saxenian, Regional
Advantage: Culture and Competition in Silicon Valley and Route 128, 1996, Cambridge, MA, Harvard Uni-
versity Press, cyt za M. Cardullo, wyd. cyt. s. 50, 82, 83.
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jednakze bez nowego impetu technologicznego z pewnoscia przechodzityby do fazy
dojrzatosci i schytku. Filozofia statego odmtadzania technologii poprzez kosztowne,
a czasami cenowo nieuzasadnione fuzje i przejecia, po pewnym czasie zaczeta do-
minowac i napgdzata sektor finansowy. Wraz z ogromna presjg na wzrost wartosci
akcji prowadzito to do powtarzajacych sie peknie¢ baniek spekulacyjnych.

Patrzac na SUN warto podkresli¢, iz bral on petny udziat w procesach zacho-
dzacych w Dolinie. Rozwijat si¢ od podstaw ale rowniez brat udziat w procesie
przejec. Jego zatozyciele odchodzili, aby zatozy¢ nowe firmy, ktore po pewnym
czasie byly przejmowane przez wicksze firmy, az w rezultacie nawet z powro-
tem przez SUNa. Ogromna zmienno$¢, otwartos¢ i poszukiwanie wilasnej drogi
zyciowej w warunkach swobody wyboru to charakterystyka zarowno SUNa, jak
i innych firm w Dolinie, ktore osiagnely niepowtarzalny sukces migdzynarodowy.
Poziom tej wolnosci, kreatywnos$ci i dynamiki charakterystyczny dla lat 80-tych
bardzo sprzyjat rozwojowi. SUN wykorzystat t¢ okazje.

8.3. Zrodla sukcesu SUN Microsystems w otoczeniu Uniwersytetu
Stanford i Doliny Krzemowej i jego implikacje dla polskich
uniwersytetow i przedsi¢biorcow

Jak uczy doswiadczenie nigdy nie istnieje jeden zdecydowany czynnik sprawczy
sukcesu. Gdyby SRI nie prowadzil prac nad ARPANET-em, prawdopodobnie nie
byloby splotu okolicznosci, ktory doprowadzitby do powstania SUN Microsystems
w takiej postaci, w jakiej w rzeczywistosci powstat. Jednak istniejg uwarunkowania,
ktore niezaleznie od wszystkiego doprowadzityby do powstania podobnej korpora-
cji, przedstawiono je w ponizszej tabeli. Zawarto w niej takze zalecenia dla polskich
uniwersytetéw, pokazujac jak dazy¢ do osiggniecia zblizonego statusu.
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Tabela. Doswiadczenia z wplywu amerykanskiego otoczenia uniwersyteckiego
i kultury przedsi¢biorczosci na sukces firmy. Wnioski dla Polski.

Uwarunkowania sukcesu Sun Microsystems

lezgcego w otoczeniu Uniwersytetu Stanford
i Doliny Krzemowej

Zalecenia i wskazowki
dla polskich uniwersytetow

1. Wysoka reputacja i prestiz uczelni, elitarny
charakter studentow, bogactwo finansowe
i materialne uczelni.

1. Zrezygnowac z rozwoju ilosciowego w zakresie dydak-
tyki na rzecz jakosci, dgzy¢ do wzrostu materialnego
stanu posiadania uczelni, rowniez poprzez przejmo-
wanie nieczynnego majgtku panstwowego (zamknigte
fabryki, urzedy itp.), obejmowac udzialy w dochodo-
wych przedsiewzigciach w imieniu Panstwa.

2. Ogromny strumien dotacji od bylych
absolwentow i korporacji.

2. Powoli i systematycznie budowac bazg absolwentow
uczelni, ktorzy osiggneli nieprzecietny sukces material-
ny, powolywac Rady Absolwentow czy tez Rady Opie-
kuncze Uczelni sktadajqce si¢ z wybitnych absolwentow

3. Praktyczne podejscie do studiowania
inzynierii jako nauki o rozwigzywaniu
problemow i wynajdywaniu szans.

3. Zrezygnowac z podejscia teoretycznego na rzecz
praktyki inzynierskiej. Teoria ma wspiera¢ praktyke
inzynierskq w procesie podejmowania decyzji czy
wyborow, a nie stanowic jej substytut. Zdecydowanie
polozy¢ nacisk na zastosowania praktyczne.

4. Bardzo duze nagromadzenie kadry nauko-
wej w zdecydowanej wigkszosci finansowa-
nej z pieniedzy publicznych.

4. Doprowadzi¢ do maksymalizacji zatrudnienia
w ramach dzialalnosci badawczo-rozwojowej,
uruchomic¢ sprawne systemy pozyskiwania funduszy
publicznych i prywatnych

5. Duzy sponsoring badawczo-rozwojowych
projektow wojskowych, ktore po pewnym
czasie rozlewaly swoje rezultaty na projekty
cywilne.

5. Nawiqzywac kontakty z organami bezpieczenstwa
zewnetrznego i wewnetrznego panstwa, poznawac ich
potrzeby, pokazywac im perspektywy wkitadu jaki nauka
moze wnies¢ do wykonywanych przez nie przez nie
zadan.

6. Mozliwos¢é podejmowania pracy
badawczo-rozwojowej w alternatywnych
Jednostkach, mozliwos¢ lqczenia wielu
zrodel zatrudnienia.

6. Dgzy¢ do tworzenia nowych jednostek badawczo-
rozwojowych, peinié funkcje wspotzatozyciela,
aktywizowa¢ sie na rzecz tworzenia rynku badawczo-
rozwojowego, dgzy¢ do powolywania silnych, w tym
wyodrebnionych od uniwersytetu jednostek
badawczych.

7. Wysoka atrakcyjnos¢ miejsca zamieszkania
i wysoki standard zZycia.

7. Zachecac wladze lokalne i regionalne do inwestowania
w kulture, wypoczynek, estetyke i drogi.

8. Duza dostgpnosc terenow i nieruchomosci
pod nowe inwestycje.

8. Prowadzi¢ rozmowy z wltadzami lokalnymi i panstwo-
wymi na rzecz wydzielenia dodatkowych terenow
pod parki przemystowe, parki technologiczne, centra
rozwojowe itp.

9. Bardzo duza skionnos¢ do podejmowania
ryzyka, silne wzorce kulturowe zachecajgce
do odwagi i innowacyjnosci.

9. Prowadzi¢ elementarne zajecia dla studentow z zakresu
organizowania, wspolpracy, systematycznego wysitku
i kreatywnosci.

10. Latwos¢ przechodzenia z biznesu do nauki
i odwrotnie.

10. Dopusci¢ np. 10% kontyngentu pracownikow
dydaktycznych z biznesu.

11. Ped ku sukcesowi, nasladownictwo najlep-
szych, ograniczenie zazdrosci.

11. Upowszechnia¢ sukces, budowaé ambicje i cheé
dorownania najlepszym, pokazywac korzysci
z samopomocy i wspolpracy.
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Uniwersytet Stanford i Sun Microsystems Inc. Przedsigbiorczy uniwersytet jako stymulator budowy otwartego swiata komputerow

12. Zdolnos¢ do duzej zmiennosci i ogromna 12. Budowa¢ poczucie odpornosci psychicznej na

mobilnos¢ inicjatorow innowacji. niepowodzenia, Humaczy¢ zagadnienia zwigzane
ze zmiennoscigq.

13. Silny czynnik zarowno wiasnego ego, jak 13. Pracowac nad zrownowazeniem czynnika interesu

i element pracy zespotowej. osobistego i pracy zespolowej.

14. Podejscie projektowe do tworzenia nowych | 14. To co si¢ da organizowaé w formie projektow.

wartosci uzytkowych. Po rozwigzaniu Wprowadzié¢ program grantow na mate projekty
problemu zespoly rozwiqzujq sie. studenckie.

15. Latwos¢ zakladania firm oraz ich 15. Opracowac wzorce dokumentow zatozycielskich
przejmowania. dla studentow i absolwentow uczelni.

16. Ogromny poziom motywacji pracownikow 16. Upowszechniac wzorce wspotudziatu pracownikow

i wspolnikow. w zarzqdzaniu i budowie sily firmy poprzez promocje
systemow wynagrodzen opartych w czesci na opcjach
na akcje pracownicze

17. Sztywnos¢ administracyjna uczelni ale 17. Zamieni¢ sztywnoS¢ administracyjng uczelni na jasne
z prospektywnymi kanatami wyjscia na kanaty rozwoju dla absolwentow i pracownikow,
rozwoj poprzez zaktadanie firm. poprzez regulacje w zakresie zaktadania firm spin off.

18. Wsparcie panstwowe dla rozwoju badan 18. Wspotpracowac z wltadzami regionalnymi dla
naukowych. uzyskania ich wsparcia dla rozwoju badan oraz

wspolnie z nimi u wladz panstwowych.

19. Zarzqdzanie wiasnosciq przemystowq i jej 19. Wdrozy¢ polityke i wewnetrzne regulacje uniwersyteckie

ochrona jako wazny czynnik podwyzszania w zakresie zarzqdzania i ochrony IP.
potencjatu uczelni.

20. Podejscie na ,,tak” chociaz z krytycyzmem, | 20. Zmienic¢ podejscie z , nie”, ,,nie da rady” lub , nie

brak hamowania, zachgcanie do rozwoju. mozna” — na ,,tak”. Zwigkszy¢ otwartos¢ na zmiany,
zachecad do inicjatywy i przedsigbiorczosci.

Zrodto: opracowanie wilasne
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Aneks. Praktyczne przyktady zastosowania

strategii ochrony i udostepniana produktow
IP w zagranicznych jednostkach akademickich

Konrad Szylar

1. UGent TechTransfer Office, Unversiteit Gent, Belgia

Uniwersytet w Gent jest jednym z najwigkszych i najbardziej dynamicznie
rozwijajacych si¢ placowek edukacyjno-badawczych w Niderlandach. W 2009 r.
zatrudnial ponad 4500 pracownikéw naukowych, a innowacyjne aspiracje uczelni,
podkresla jej tacinskie motto ,,Adudere sapiens” (,,Odwazy¢ si¢ myS$le¢”)!®8. Jed-
nocze$nie, wtadze uniwersytetu przywiazuja duza wage do aplikacyjnosci prowa-
dzonych badan i gospodarczego wykorzystania jej wynikow, czego wyrazem bylo
uruchomienie Biura Transferu Technologii (UGent TechTransfer Office — dale;j:
Ugent TTO), ktore zostato wyodrebnione ze struktury uczelni w 2000 r.'¥ Misjg
jednostki (spdjng z opisanym wyzej motto uczelni) jest' stymulowanie i wspo-
maganie samej uczelni oraz gospodarki narodowej, poprzez wspieranie rozwoju
nowych technologii na uniwersytecie oraz ulatwianie transferu technologii do sfe-
ry biznesu i przemystu. W ramach realizacji tego celu strategicznego Biuro pro-
wadzi wérod naukowcow aktywne kampanie informacyjne uswiadamiajace ich
o wartosci 1 gospodarczym znaczeniu wynikoéw ich prac oraz w zakresie ochrony
wlasno$ci intelektualnej. UGent TTO angazuje si¢ ponadto w tworzenie struktur
kooperacyjnych stuzacych komercjalizacji wynikoéw badan, stuzac tym samym,
jako swoisty ,,katalizator innowacji w regionie”. Wspolpraca z innymi regionalny-

188 http://www.ugent.be/en/research/focus

J. Braet, S. De Cleyn, IP Protection in Belgian Universities — best practices and analysis in the European
academic and business context., Faculty of Applied Economics, Department of Environment, technology
and Technologry Transfer, Universiteit Antwerpen, Antwerpen 2006, s. 4. (http://www.ua.ac.be/download.
aspx?c=johan.braet&n=11534&ct=007483&e=91076)
http://www.techtransfer.ugent.be/index.php?option=com_content&view=article&id=1&Itemid=2. Zob. tez:
www.ugent.be/en/research/doctoralschools/focus/20080624 Zabeau.pdf
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mi podmiotami o podobnym profilu dziatalno$ci przyczynia si¢ do rozwoju Flan-
drii i wzmacnianiu potencjatu innowacyjnego uczelni i regionu. Cele powyzsze
realizowane sa przez zespot stale zatrudnionych w biurze 19 osob (stan na luty
2009 r.), w tym dwoch doradcow naukowych (doswiadczonych w zakresie za-
rzadzania projektami innowacyjnymi) oraz trzech doradcéw i trzech asystentow
prawnych wyspecjalizowanych w zakresie prawa ochrony IP.

Cechg wyrdzniajaca UGent TTO jest aktywne poszukiwanie wynalazkow
i rozwigzan godnych ochrony i komercjalizacji w ramach uczelni. W tym celu
organizowane sg m.in. spotkania i seminaria dla naukowcow (wiele z nich z udzia-
lem przedstawicieli biznesu), stuzace rowniez promocji zagadnien zwigzanych
z ochrong wlasnosci intelektualnej (w tym prezentacji negatywnych skutkow
szybkiego ujawniania wynalazkoéw, np. w prasie branzowej). Naukowcy sg nie
tylko zachecani, ale rowniez zobligowani (poprzez odpowiednie postanowienia
Polityki Uniwersytetu w zakresie IP) do powstrzymania si¢ przed publikacjg wy-
nikéw badan i zgtaszania na specjalnym formularzu wynalazkéw do Biura. W celu
ulatwienia oceny przez ewentualnych zewnetrznych ekspertow oraz przyspiesze-
nia postgpowan ochronnych, wnioski sktadane sa od razu w jezyku angielskim''.
Na podstawie opisu zamieszczonego w formularzu, projekty oceniane sg przez
ekspertow UGent TTO, ktorzy decyduja, czy wynalazki majg potencjat komer-
cjalizacyjny i czy warto podejmowac¢ wysitki stuzace ich ochronie i wdrozeniu.
Na tym etapie odrzucane jest 2/3 wnioskow!”2. W przypadku wyboru projektu do
wsparcia przez Biuro, wszczyna si¢ procedure patentowg. W celu ograniczenia
kosztow, wstepne badania stanu techniki dokonywane sg w ramach uniwersytetu,
positkujac si¢ prywatng baza patentéw Delphion'”* oraz wspotpraca z zespotem ds.
ochrony IP przy belgijskim ministerstwie ds. gospodarki. W opisanym powyzej
trybie, w 2007 r. ztozonych zostato 20 wnioskow patentowych, a wptywy uczelni
z licencjonowania opatentowanych rozwigzan si¢gnety 2,8 min euro. W ramach
przyjetego na Uniwersytecie Gent schematu modelu korzysci, 30% wptywow z li-
cencji przypada badaczowi (ewentualnie badaczom - porporcjonalnie), 50% - za-
trudniajacego ich laboratorium, a pozostate 20% zasila budzet uczelni'**.

Alternatywng do licencjonowania droga komercjalizacji wynalazkow, rowniez
aktywnie wspierang przez UGent TTO jest tworzenie spotek spin-off. Pomoc Biura
w tym zakresie rozpoczyna si¢ od ewaluacji projektu i kontynuowana jest poprzez
pomoc i szkolenia w zakresie tworzenia biznes planu oraz znalezienia finansowania,
az po doradztwo w zakresie zarzadzania i rejestracji spotki. W samym 2007 r. Biuro
otrzymato 30 wnioskow o wsparcie w zakresie tworzenia spotek spin-off, corocznie
rejestrowanych jest 2-4 tego rodzaju firm, a ,,portfolio spin-off” Uniwersytetu, wypra-
cowane w calym okresie funkcjonowania Biura, liczyto w 2007 r. juz 35 spotek!®.

91 http://www.ugent.be/nl/onderzoek/techtransfer/onderzoekers/formulieren/invention_disclosure form/view/

J. Braet, S. De Cleyn, wyd. cyt., s. 4.

www.delphion.com

19 www.ugent.be/en/research/doctoralschools/focus/20080624 Zabeau.pdf
195 Tamze.
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2. K.U.Leuven Research & Development, Katholieke Universiteit
Leuven, Belgia

Inicjatywa ochrony wtasnosci intelektualnej wytworzonej przez pracownikow
naukowych Katolickiego Uniwersytetu w Leuven pojawita si¢ w $wiadomosci
wladz opisywanej uczelni stosunkowo wczesnie. Historia konkretnych wysitkow
w celu uswiadomienia naukowcom ekonomicznej wartosci wynikéw ich badan
i ochrony wynikajacych z nich praw IP pojawita si¢ juz w 1972 r., w ktorym po-
wotano do zycia biuro transferu technologii —,,K.U.Leuven Research & Develop-
ment”'* (dalej: KUL R&D), z misja ,,promocji i wspierania uniwersytetu w zakre-
sie transferu wiedzy i technologii”. Obecnie KUL R&D (luty 2009 r.) zatrudnia 60
pracownikow'?” (poczatkowo — 27) i podobnie, jak w opisywanym wyzej przypad-
ku Uniwersytetu Gent funkcjonuje jako zintegrowany o$rodek wspierania wspot-
pracy naukowcow z sektorem prywatnym w 3 podstawowych dziedzinach: badan
zleconych; tworzenia spotek spin-off i rozwoju regionalnej przedsiebiorczosci
oraz ochrony IP i licencjonowania'®®.

Podobnie, jak prezentowany wyzej UGent TTO, biuro transferu technologii
Uniwersytetu Leuven prowadzi aktywna polityke poszukiwania wynalazkow do
potencjalnej komercjalizacji, gtowne dziatania jednostki skupione sg jednak na
promocji zagadnien ochrony IP i upowszechnianiu transferu technologii. Cele te
s realizowane m.in. poprzez robocze kontakty KUL R&D z poszczegolnymi wy-
dzialami uczelni, jak rowniez poprzez organizacje cyklicznych spotkan i semina-
ri6w poswigconych ochronie IP. Biuro zapewnia ponadto naukowcom dostgp do
wyspecjalizowanej literatury patentowej oraz stuzy praktycznymi poradami w za-
kresie prawa poswigconego IP. Ciekawa ustuga w zakresie dostgpu do literatury
jest oferowana przez KUL R&D mozliwo$¢ monitorowania wszelkich informacji
w ramach $cisle okreslonej dziedziny nauki i informowanie zainteresowanych na-
ukowcow o wszystkich nowych wydarzeniach, publikacjach, czy patentach!®.

Wewnegtrzna procedura wyboru i ochrony innowacyjnych projektow z poten-
cjatem komercjalizacyjnym przypomina w ogdlnym zarysie opisang wyzej Sciezke
ochrony na Uniwersytecie Gent, wystepuja jednak pewne roznice. Proces rozpo-
czyna si¢ od zlozenia przez naukowca lub zespot badawczy wewngetrznego formu-
larza zgloszenia wynalazku do KUL R&D. Biuro przeprowadza wstepne badanie
stanu nauki, z wykorzystaniem komercyjnej bazy Micropatent oraz bezptatnych
baz: Espacenet i USPTO Patent Database, Amerykanskiego Urzedu Patentow
i Znakow Towarowych. Wowczas dokonywana jest wstepna ocena wartosci komer-
cyjnej wynalazku i jego potencjatu wdrozeniowego w gospodarce, co warunkuje
zaangazowanie KUL R&D w jego ochrone i waloryzacje®®. Jezeli projekt dobrze

19 http://www.usal.es/~paxisworkshop/Edwin%20Zimmerman.ppt
197 http://Ird.kuleuven.be/en/researcher/contact.htm

1% http://www.usal.es/~paxisworkshop/Edwin%20Zimmerman.ppt
199 http://Ird kuleuven.be/en/researcher/int_property/index.htm

200 Tamze.
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rokuje w zakresie przysztej optacalnosci, a badanie wewnetrzne potwierdzi zdol-
no$¢ patentowa, sktadany jest wniosek o patent tymczasowy w Wielkiej Brytanii,
dla uzyskania daty pierwszenstwa®!, ze wzgledu na efektywno$¢ kosztowag tego
rozwigzania. Po otrzymaniu wynikéw poszukiwania brytyjskiego, opracowywana
jest (we wspotpracy z wynalazcami i do§wiadczonymi rzecznikami patentowymi)
strategia dalszej ochrony, ktora moze polega¢ na zgloszeniu wniosku ostateczne-
go w wybranym kraju, ewentualnie wniosku regionalnego lub migdzynarodowego
(zgodnego z PCT). Zakres i dlugo$¢ ochrony warunkowany moze by¢ charakterem
wynalazku, stosunkiem kosztow do oczekiwanych korzysci z komercjalizacji, czy
tez prognozowanymi rynkami dla danego rozwigzania. Wstepny wniosek przy-
gotowywany jest najczesciej przez zespét KUL R&D i ta jednostka pokrywa tez
wszystkie koszty postgpowania. Wynalazcy moga jednak wnioskowac o dodatko-
we zaangazowanie rzecznikow patentowych, ktorego koszty pokrywa wowczas
wydzial macierzysty naukowcow. Zasada petnej odptatnosci wydziatu obowiazuje
natomiast w kolejnym etapie — przygotowania i ztozenia wniosku ostatecznego,
w ktorym udziat rzecznikdw patentowych (oprocz specjalistow KUL R&D w za-
kresie ochrony IP) jest juz regula. Badacze moga jednak uzyska¢ rowniez dofinan-
sowanie kosztow opisywanego etapu z innego instrumentu — uniwersyteckiego
funduszu patentowego.

Katolicki Uniwersytet Leuven ma rowniez dtugg i bogata (ponad 35-letnig) tradycje
oraz liczne sukcesy w komercjalizacji wynikow badan w zakladaniu spotek spin-off.
Szczegodlnie szybki rozwdj w tym zakresie nastapit po 1997 r., kiedy liczba zatozonych
spolek zaczeta szybko rosnaé, aby z ok. 20 w 1997 1. przekroczy¢ 50 w roku 2004 oraz
70 w roku 20072, Lgczny Srednioroczny obrot firm spin-off wywodzacych sie z Ka-
tolickiego Uniwersytetu Leuven przekroczyt w 2008 r. 400 min euro.

3. University of Cambridge, Wielka Brytania

Historia wspotpracy Uniwersytetu Cambridge z sektorem prywatnym w za-
kresie waloryzacji i komercjalizacji wynikoéw badan naukowych sigga utworze-
nia w 1970 r.2% Wolfson Industrial Liaison Office (WILO)?*, ktorego dziatalno$¢
w zakresie wspolpracy z sektorem prywatnym uzupetniaty wysitki Biura Grantow
Naukowych i Kontraktow?%. Obie jednostki potgczono 1 marca 2000 r. tworzac
Wydziat Ustug Badawczych?*, przemianowany rok pdzniej na Biuro Transferu

Technologii*”, a nastepnie wydzielono dziatania zwigzane ze wspotpraca z prze-

http://lrd kuleuven.be/en/researcher/int_property/octrooiproces.ppt

http://Ird kuleuven.be/en/entrepreneur/spinoff/index.htm

203 http://web.archive.org/web/20030919182617/www.enterprise.cam.ac.uk/about/faq.html
204 (z ang.) Biuro Wspolpracy z Przemystem im. Wolfsona — thum. wiasne autora.

205 Z ang. Research Grants and Contracts Office — thum. wlasne autora.

26 7 ang. Research Services Division — thum. wlasne autora.

Z ang. Technology Transfer Office — thum. wlasne autora.
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mystem, do nowoutworzonej spotki nazwanej ,,Ushugi Techniczne Uniwersytetu
Cambridge™%. W 2005 r. wladze Uniwersytetu Cambridge, postanowity uporzad-
kowac strukture zarzadzania w pionie transferu technologii i podobnie jak opisy-
wane wyzej uczelnie zdecydowaly si¢ na integracje wszystkich funkcji w zakresie
ochrony i waloryzacji IP w ramach jednej jednostki, ktora jest utworzona 1 grudnia
2006 r. (bgdaca w calosci wlasnosci Uniwersytetu) spotka Cambridge Enterprise
Limited (dalej: CEL). Jednostka ta spetnia 3 podstawowe funkcje: Swiadczy ustugi
transferu technologii (zarzadzanie i ochrona IP oraz licencjonowanie); zapewnia
eksperckie doradztwo w zakresie prawnym, jak rowniez ekonomicznym (m.in.
szacowanie wartosci IP, kalkulacja i podziat przychodow); udostepnia i posred-
niczy w uzyskaniu kapitatu i know-how w zakresie zaktadania firm (za posred-
nictwem wlasnego funduszu uczelni - Cambridge Enterprise Seed Funds, bazy
statych partnerow z branzy venture capital Cambridge Enterprise Venture Part-
ners oraz korzystajac z innych dostgpnych zrodet — m.in. dzigki pomocy ,,anio-
16w biznesu”)*®. Motywem przewodnim opisywanych dziatan jest ,,zwiekszenie
skali komercyjnego sukcesu idei i koncepcji wypracowanych przez wynalazcow,
innowatordéw i przedsigbiorcow z Uniwersytetu Cambridge, z korzyscia dla spo-
teczenstwa, brytyjskiej gospodarki oraz uniwersytetu i wynalazcow™*'°, Zmiana
systemu zarzadzania poprzedzona byta uchwaleniem 12 grudnia 2005 r. nowej
polityki uczelni w zakresie praw wtasnos$ci intelektualnej?!.

W ramach obecnie funkcjonujacego modelu, Uniwersytet Cambridge podkre-
sla w sposéb bardziej wyrazny, niz w omowionych wyzej przypadkach, pierw-
szenstwo bezposredniego finansowania badan przez przemyst i podmioty trzecie
(np. fundusze badawcze). Ich prawa (wynikajgce m.in. z umow transferu materiatu
badawczego, czy klauzul poufnosci) stawiane sa ponad regulacjami uczelnianymi,
0 czym przypomina si¢ zarowno w oficjalnie przyjetym kodeksie dotyczacym praw
IP, jak i w instrukcjach postepowania dla badaczy?'?. Uniwersytet Cambridge nie
zdecydowat si¢ rowniez na wigzanie swoich pracownikow sztywnymi nakazami
w zakresie zgtaszania wynalazkéw, czy wynikow badan. Maja oni swobode publi-
kacji, sg jednak przestrzegani przed skutkami publicznego ujawnienia rezultatow
ich prac oraz zache¢cani sg do aktywnej ich ochrony i dalszej komercjalizacji. Row-
niez w przypadku wyboru przez nich drugiej z wymienionych drog, oferuje si¢ im
szeroki zakres doradztwa i kilka drog postgpowania. Naukowcy zainteresowani
komercjalizacja powinni zgtosi¢ swdj zamiar pracownikom CEL na wewnetrznym
formularzu, podobnym do opisywanych wyzej. Obowiazek taki powstaje w zakre-

208 Z ang. Cambridge University Technical Services Ltd. — thum. wiasne autora.

209 http://www.enterprise.cam.ac.uk/aboutus.php/

210 http://www.enterprise.cam.ac.uk/index.php/

210 http://www.enterprise.cam.ac.uk/ipandlicensing.php?subsub=21/

212 Intellectual Property Rights, Council’s Revised Ordinance Published On 27 July 2005, art. 2 (http://www.en-
terprise.cam.ac.uk/uploads/File/Inventions IP_Licensing/I[PRCouncilsRevOrdinance27Jul2005Voted12De-
cJul2006.pdf), por. tez: http://www.enterprise.cam.ac.uk/ipandlicensing.php?subsub=2 1#i3/
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sie praw IP podlegajacych rejestracji (np. w drodze patentu), gdyz przystuguja one
uniwersytetowi, natomiast w przypadku pozostaltych praw wtasnosci intelektual-
nej (np. praw autorskich w przypadku tworczosci literackiej, czy kodu oprogramo-
wania) — przynalezg one autorowi, ktory jednak moze rowniez (na zasadzie tzw.
klauzuli ,,opt-in”) zleci¢ ich komercjalizacje spotce CEL (na zasadach okreslonych
w umowie dwustronne;j)*'3.

Po otrzymaniu zgloszenia, CEL kontaktuje si¢ z wynalazcami oraz wyznacza
im ,,Menedzera Technologicznego” (z ang. Technology Manager) - do§wiadczone-
go w danej dziedzinie naukowca, dysponujacego jednoczesnie wiedzg i doswiad-
czeniem w zakresie ochrony praw wiasnosci intelektualnej. Osoba ta odpowie-
dzialna jest za ocene wniosku oraz wspolprace z badaczem w zakresie ustalenia
optymalnej, w danym przypadku, strategii ochrony i komercjalizacji wynalazku
(uwzgledniajacej rowniez podzial korzysci)*!'*. Wniosek oceniany jest z uwzgled-
nieniem szeregu kryteriow, skupionych wokot trzech podstawowych zagadnien:
potencjatu dochodowego (uwzgledniajacego zdolnos$¢ patentowa oraz oczekiwa-
na, przyszta warto$¢ rynkowa wynalazku), prawdopodobienstwa sukcesu (na kto-
re sktada si¢ m.in. kompletno$¢ wynalazku, doswiadczenie zespotu badawczego
i zwigzek ze wcezesniejszymi sukcesami komercyjnymi) oraz kosztow (zwigza-
nych z badaniami oraz procedurami ustanowienia i utrzymania ochrony)?*". Bada-
nie wniosku w wigkszosci przypadkow trwa maksymalnie 30 dni (dluzszy termin
wymaga uzgodnienia z wnioskodawcg) 1 konczy si¢ pisemng informacja przedsta-
wiajaca proponowane strategie komercjalizacji. Jezeli w toku badania okaze sig,
ze uniwersytet nie jest zainteresowany wspotdziataniem w komercjalizacji wyna-
lazku lub badacz zdecyduje si¢ na wlasne starania w tym zakresie, podpisywana
jest umowa o powrotnym przekazaniu praw wiasnosci intelektualnej wynalazcy
(W zamian za udzial uczelni 1 wydziatu macierzystego w przysztych zyskach —
15% zyskow netto przekraczajacych 50 tys. funtow).

Najprostsza z drog komercjalizacji wynalazkéw, praw autorskich oraz know
how wypracowanych w ramach Uniwersytetu Cambridge, jest licencjonowanie
praw IP nowopowstalej lub istniejacej firmie. W tym zakresie, CEL, ktory jest wy-
facznym licencjodawcy, aktywnie wspolpracuje z naukowcami w poszukiwaniu
odpowiednich partneréw biznesowych. Korzysta przy tym z wlasnych baz kontak-
tow, poszukiwan w internecie oraz $cisle ukierunkowanych dziatan marketingo-
wych (z zachowaniem odpowiedniego stopnia ogo6lnosci i poufnosci). W ramach
przyjetego na uniwersytecie modelu podziatu korzysci, znaczny udziat poczatko-
wych zyskow netto z licencjonowania przypada samym badaczom (90% kwoty
nie przewyzszajacej 100 tys. funtdw), stanowigc istotny czynnik motywacyjny
do wspolpracy z uczelnig. Wraz ze wzrostem wplywow wzrasta natomiast udziat

213 http://www.enterprise.cam.ac.uk/ipandlicensing.php?subsub=21#i3/

214 http://www.enterprise.cam.ac.uk/ipandlicensing.php?subsub=58/
http://www.enterprise.cam.ac.uk/people.php/

215 http://www.enterprise.cam.ac.uk/ipandlicensing.php?subsub=101/
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Uniwersytetu i wydziatu (w przypadku zyskoéw netto przekraczajacych 200 tys.
funtéw, obu podmiotom przystuguje 33% wptywow, naukowiec natomiast otrzy-
muje pozostate 34%), stanowigc tym samym stuszng rekompensate za udziat CEL
w badaniu wnioskow, ochrone wilasnosci intelektualnej oraz promocj¢ projektu
w $rodowisku biznesowym, a takze za udostepniong badaczom infrastrukture na-
ukowa.

4. Office of Technology Commercialization, University of Texas at
Austin, USA

Uniwersytet Teksasu w Austin jest pierwsza z placowek edukacyjnych teksan-
skiego systemu uniwersyteckiego, a jej powstanie datowane jest na 1883r. (9 lat
po uchwaleniu konstytucji stanowej)?!®. Obecnie system liczy 9 uniwersytetow i 6
o$rodkow medycznych?!’, z ktérych najwickszg jest wtasnie Uniwersytet w Au-
stin, zatrudniajgcy obecnie (2009 r.) 21 tys. pracownikoéw i nauczajacy ponad 50
tys. studentéw na 16 wydziatach?'®. Uniwersytet Teksasu w Austin jest jednocze-
$nie przyktadem instytucji, ktérej duzy nacisk na badania i innowacje przysparza
znaczacych zyskow. W zestawieniu wydatkow na dzialalno$¢ B+R amerykanskich
uniwersytetow, sporzagdzonym za rok podatkowy 2006 przez National Science Fo-
undation®', omawiana uczelnia zajeta 6 miejsce, a tgczna kwota wydatkoéw sie-
gneta 431 min. dolarow. Duza cze$¢ srodkéw na badania pochodzita ze zlecen
rzagdowych (federalnych) — 273 mln. dolaréw, jednak réwniez wplywy funduszy
instytucjonalnych i zrodta prywatne zajmuja wazne miejsce w strukturze finan-
sowania badan (fagcznie ponad 100 min. dolaréw w 2006 1.22°). Uczelnia realizuje
rocznie ponad 3500 projektow badawczych, zarzadza prawami do ponad 400 pa-
tentow, a roczne wplywy z uméw licencyjnych przekraczajg 5 min dolarow?!.

Za zarzadzanie prawami wiasnosci intelektualnej wytwarzanej przez naukow-
cOW uniwersytetu oraz wspolprace z sektorem prywatnym w zakresie walory-
zacji 1 komercjalizacji technologii odpowiedzialne jest Biuro Komercjalizacji
Technologii (z ang. Office of Technology Commercialization — OTC). Inaczej niz
w niektorych wyzej opisywanych przyktadach, jednostce tej nie nadano odrgb-
nej osobowosci prawnej, ale ma status rowny wydzialom i1 podporzadkowana jest
prorektorowi uczelni ds. badan (z ang. Vice President for Research)*?2. Podobnie
natomiast, jak w przypadku wyzej omawianego odpowiednika na Uniwersytecie
Cambridge, odpowiedzialna jest za catos$¢ zadan zwigzanych z komercjalizacja

216 http://www.utsystem.edu/news/UTSystemHistory.htm/

217 http://www.utsystem.edu/about/

218 http://www.utexas.edu/opa/pubs/facts/overview.php/

219 http://ncet2.org/slide-downloads/Neil %20NCET2%20april%2030%20webinar%20final.ppt/
20 Tamze.

21 http://www.utexas.edu/opa/pubs/facts/research.php/

22 http://ncet2.org/slide-downloads/Neil%20NCET2%20april %2030%20webinar%20final.ppt/
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wynikow badan i wspotpraca z sektorem prywatnym oraz za wspieranie tworzenia
spotek start-up.

W zakresie zarzadzania prawami wlasnosci intelektualnej wytwarzanymi przez
pracownikoéw, Uniwersytet w Austin przyjal zasade obowigzkowosci zglaszania
wynalazkéw majacych potencjal komercjalizacyjny. W sytuacji, gdy wynalazca
korzystal dodatkowo z zasobow uczelni, w realizacji programu badawczego swo-
jej jednostki organizacyjnej lub w toku dziatalnosci dydaktycznej, w proces ochro-
ny praw IP zaangazowany musi by¢ takze Menedzer ds. Badan (z ang. Research
Manager). Jest nim kierownik danego programu badawczego (najczesciej dyrektor
danego instytutu, wydzialu lub centrum), ktéry jest odpowiedzialny za zarzadza-
nie catoscig praw wilasnosci intelektualnej wytworzonych w podlegtej mu jednost-
ce. Procedura zgtoszenia wynalazku przypomina procedury w opisywanych wyzej
jednostkach?® - poufny formularz zawierajacy podstawowe informacje o odkryciu
(techniczne aspekty zastosowanej technologii, podtoze naukowe, aspekt innowa-
cyjny, warto$¢ komercyjng, czy przyklady zastosowania) powinien by¢ przeka-
zany do OTC w formie elektronicznej oraz wydrukowanej i podpisanej kopii. Po
jego otrzymaniu biuro przydziela sprawe swojemu pracownikowi — ,,partnerowi
ds. licencjonowania” (z ang. licensing associate), wyspecjalizowanemu w danej
dziedzinie nauki, ktéry od tego momentu przejmuje catkowita odpowiedzialnosé
za oceng¢ technologii oraz za wspotprace z wnioskodawca i Menedzerem ds. Ba-
dan. Od dnia ztozenia wniosku, OTC ma 45 dni kalendarzowych na ocene stopnia
zainteresowania uczelni ochrong danego rozwiazania we wlasnym imieniu. Okres
oceny moze by¢ przedtuzony tylko w uzgodnieniu z wnioskodawcg i Menedze-
rem ds. Badan, a w przypadku braku zainteresowania, uczelnia podejmuje starania
stluzace ponownemu przekazaniu praw wilasnosci intelektualnej wynalazey (pod
ewentualnymi warunkami) — podobnie, jak w opisanym wyzej przypadku Uniwer-
sytetu Cambridge.

Po weryfikacji i analizie prawnej wniosku (pod wzgledem zdolnosci paten-
towej), decyzja w przedmiocie nadania sprawie dalszego biegu podejmowana
jest przez OTC i wicedyrektora ds. badan. Mozliwe sg cztery rozstrzygnigcia?*:
oprocz omoéwionego wyzej przypadku powrotnego przekazania praw autorskich
oraz wezwania Menedzera ds. Badan do udostgpnienia dodatkowych informacji,
uczelnia moze tez przyja¢ wniosek do realizacji w ramach opracowanej strate-
gii komercjalizacji lub tez zamkna¢ sprawe. Ostatnia z opisanych alternatyw ma
miejsce, gdy wnioskodawcy nie sa w stanie w wymaganym terminie dostarczy¢
dodatkowych danych (np. ze wzgledu na konieczno$¢ przeprowadzenia dodatko-
wych badan) — wowczas uzupetlniony o nie wniosek moze by¢ ztozony ponow-
nie w przysztosci. Najczesciej poczatkowo skladany jest tymczasowy wniosek
krajowy, ale w uzasadnionych przypadkach, rowniez wniosek PTC lub wnioski
zagraniczne. Wszystkie wnioski sporzadzane sa przez zewnetrznych rzecznikow

23 http://www.otc.utexas.edu/InventorComm.jsp/
24 Tamze.
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patentowych. Niezwtocznie po wszczeciu procedury ochronnej, OTC rozpoczyna
rowniez aktywne dzialania marketingowe, stuzace znalezieniu odbiorcoéw (np. po-
tencjalnych licencjobiorcow) dla nowej technologii. Obowigzkiem biura, wobec
uczelni oraz spoteczno$ci akademickiej, jest maksymalizacja przychodow z ko-
mercjalizacji technologii, stad duza wagg przyktada sie¢ do opracowania strategii
komercjalizacji (w czym moze uczestniczy¢ rowniez sam wynalazca). W przy-
padku wyboru drogi licencjonowania, po uwzglednieniu specyficznych potrzeb
partnerow biznesowych, ustalane sg takie elementy umow licencyjnych, jak m.in.
sposob wynagrodzenia (jednorazowa optata lub udziat w zyskach) i ew. zwrotu
kosztow postepowania patentowego, a takze kwestie wytacznosci i dozwolonych
pol eksploatacji. Dzigki duzemu doswiadczeniu OTC w licencjonowaniu techno-
logii, biuro dysponuje obszerna bazg wzoré6w umownych, co czesto pozwala ogra-
niczy¢ negocjacje¢ z inwestorami wylacznie do kwestii biznesowych i skroci¢ je,
w niektorych przypadkach, nawet do tygodnia®®.

Alternatywng droga komercjalizacji technologii jest zakladanie spotek typu
spin off. Mimo, zZe inicjatywa w tej kwestii lezy w gestii wynalazcy to uniwersy-
tet zacheca naukowcow do wyboru tej drogi komercjalizacji (tworzacej znacznie
wigksza warto$¢ dodang dla gospodarki stanowej, niz licencjonowanie) i wspie-
ra tworzenie tego rodzaju podmiotow??*. W celu dodatkowego zwickszenia szans
rozwojowych dla tego rodzaju podmiotéw, uczelnia aktywnie dziala w zakresie
budowania sieci wspotpracy skupiajacej m.in. przedsigbiorcdéw, fundusze ventu-
re-capital, organizacje aniotéw biznesu i konsorcja inwestycyjne, czy kancelarie
prawne.

Dobra praktyka stosowang przez Uniwersytet w Austin (nie odnotowana w wy-
zej prezentowanych przyktadach), jest szczegolne zwrdocenie uwagi swoich pra-
cownikow, zaangazowanych kapitalowo np. w firmy start-up, na mozliwos¢ poja-
wienia si¢ konfliktu interesow w takiej dziatalnosci**’. Co wigcej, uczelnia i OTC
oferuja wsparcie w zakresie zarzgdzania konfliktem interesow i mechanizmdw,
ktore maja zminimalizowac ryzyko jego wystapienia. Wprowadzono w tym zakre-
sie specjalng procedure ujawnienia potencjalnego konfliktu interesow (zwigzane-
go z kapitalowym zaangazowaniem naukowca w podmiot bedacy zleceniodawca,
badz sponsorem badan zleconych) oraz przygotowania planu jego unikania (z wy-
korzystaniem odpowiednich strategii zarzadzania), ktéry podlega zatwierdzeniu
przez wladze uczelni (Wicekanclerza Wykonawczego — z ang. Executive Vice
Chancellor). Plan dziatan podlega okresowej (corocznej) weryfikacji, istnieje po-
nadto obowiazek zglaszania wszystkich zmian, ktére mogg wptynaé¢ na pojawienie
si¢ dodatkowych zagrozen. Na stronie internetowej OTC?** dostgpne sg szczegoto-
we wskazowki dla kadry naukowej, zarbwno w zakresie obszaré6w potencjalnego

25 Tamze.

226 http://www.otc.utexas.edu/Startups3.jsp/
27 http://www.utsystem.edu/ogc/intellectualproperty/conflict.htm/

28 http://www.utsystem.edu/ogc/intellectualproperty/dirconfl.htm/
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konfliktu, jak rowniez przyktadowych sposobow ich unikania, uzupelione wzo-
rami wnioskoéw o zatwierdzenie planow dziatania. Dopelnieniem tych wskazowek
sg informacje o zagrozeniach zwigzanych ze stwierdzeniem istniejagcego konfliktu
interesow, tj. wewnetrzng odpowiedzialnoscig dyscyplinarng oraz ewentualng od-
powiedzialnoscia karno- i cywilnoprawna.
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