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Uczelnie wyzsze s3 waznymi uczestnikami proceséw dzielenia si¢ wiedza w go-
spodarce i spoleczenstwie. Od wiekdéw maja kluczowy udzial w tworzeniu wie-
dzy i przekazywaniu jej do otoczenia w formie publikacji naukowych oraz przez
dziatalnos¢ dydaktyczng. W XX wieku te tradycyjne funkcje zostaly uzupetnione
o nowe formy uczestnictwa uczelni w obiegu wiedzy. Jedna z najczesciej opisywa-
nych jest komercjalizacja wiedzy w ramach przedsiewzie¢ gospodarczych. Cho¢
w praktyce przybiera ona r6zne formy, to w kazdej z nich powoduje bezposrednie
zetknigcie podmiotéw sfery nauki oraz sfery gospodarki. Procesy komercjalizacji
wiedzy stawiaja wyzwania przed uczelniami na réznych plaszczyznach dziatania,
w tym przed ich strukturami organizacyjnymi, procedurami czy kulturg orga-
nizacyjng. Jedng z waznych $ciezek komercjalizacji wiedzy jest tworzenie akade-
mickich firm spin off. Wraz z innymi jej formami, w tym miedzy innymi licen-
cjonowaniem, sprzedaza praw wlasnosci czy dzialalnoscig konsultingows, tworza
wzajemnie uzupelniajgce si¢ instrumentarium, z ktdrego moga korzysta¢ naukow-
cy oraz uczelnie.

Wraz z publikacjami Edwarda Robertsal we wczesnych latach dziewieédzie-
sigtych ubieglego wieku pojawito sie i rozwijalo zainteresowanie akademickimi
spin offami, postrzeganymi przez pryzmat zaawansowanych technologii oraz
duzego potencjalu rozwoju. Byly one uwazane, w niektdrych ujeciach, za swego
rodzaju elite firm bazujacych na zaawansowanych technologiach (new techno-
logy based firms). Szereg badan wskazywalo na ich istotne znaczenie gospodar-
cze, ktore wigzane bylo na przyktad z ich zwiekszonym potencjalem przetrwania
pierwszego okresu dziatalnosci, nie tylko w odniesieniu do ogétu firm, ale tez
w poréwnaniu do innych firm technologicznych?. Co wigcej, analizy wskazywa-
ty na ich wysoka stope wzrostu — w konsekwencji znaczacy ich odsetek wchodzit
na rynki kapitatowe, stajac si¢ firmami gietdowymi3. Nic wigc dziwnego, iz aka-
demickie spin ofty staly si¢ istotnym punktem w dyskusjach nad komercjalizacja

1 E.B. Roberts, Entrepreneurs in high technology: Lessons from MIT and beyond, Oxford
University Press, New York 1991.

2 S.Shane,Academic Entrepreneurship. University Spinoffs and Wealth Creation, Edward Elgar,
Cheltenham-Northampton 2004.

3 H.Lawton Smith, K.W. Ho, Measuring the performance of Oxfordshire’s spin-off companies,
»Research Policy” 2006, no. 35, s. 1554-1568.
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wiedzy pochodzacej z uczelni — zwlaszcza w kontekscie technologii o charak-
terze radykalnym/przelomowym#, mogacych spowodowa¢ przeskok/przemia-
ne w dotychczasowym uktadzie rynkowym albo zasadnicze zmiany w sposobie
tworzenia produktow i ustug. Projekty takie, wigzace si¢ z wysokim poziomem
ryzyka, uznawane byly za zasadniczo naturalny obszar dziatania akademickich
spin offow>.

Tak optymistyczny poglad na dziatalno$¢ akademickich spin offéw kontrasto-
wal z rzeczywisto$cia wielu krajow, w ktorej firmy tego rodzaju nie byly obecne
na szeroka skale. Zaczeto podkreslaé, ze znaczna cze$¢ badan nad akademicki-
mi spin offami koncentrowala si¢ na analizie przypadkow sukcesu, a wigkszos¢
z nich pochodzila z wiodacych w skali $wiatowej osrodkow akademickich. W tym
kontekscie szczegdlnie czesto opisywany byt Massachusetts Institute of Techno-
logy®, ale podstawg analiz byly réwniez Louis Pasteur University” i K.U. Leu-
ven8. W zwigzku z tym zachodzi pytanie, na ile procesy w wiodacych o$rodkach
swiatowych odzwierciedlaja szersza tendencje. W zwiazku z tym Mike Wright
i inni? czy tez Pablo Migliorini i innil® wskazujg na koniecznos¢ szerokiego do-
boru przypadkéw do analizy, w tym pochodzacych ze stabiej rozwinigtych $ro-
dowisk. Podkreslaja, ze istnieje problem z aplikowalnoscig spostrzezen uzyska-
nych w specyficznych kontekstach, na przyktad do srodowisk, w ktérych istnieje
mniejsze zapotrzebowanie na innowacje lub ktore nie majg bazy badawczej §wia-
towej klasy.

Innym wymiarem zawezania problemu moze by¢ zagadnienie do$¢ swobod-
nego definiowania obiektu badania. I tak Ajay Vohora, Mike Wright i Andy

N

S. Shane, Academic Entrepreneurship...

5  J.Thursby, R. Jensen, M. Thursby, Objectives, Characteristics and outcomes of university li-
censing: A survey of U.S. major universities, ,Journal of Technology Transfer” 2001, no. 26,
s.59-72.

6  Miedzyinnymi: S. Shane, Academic Entrepreneurship...; E.B. Roberts, Entrepreneurs in high
technology...; E. Acworth, University-industry engagement: The formation of the Knowledge
Integration Community (KIC) model at the Cambridge-MIT Institute, ,,Research Policy” 2008,
no. 37,s. 1241-1254.

7 N.Carayol, M. Matt, Does research organization influence academic production? Laboratory
level evidence from a large European university, ,Research Policy” 2004, no. 33, s. 1081-1102.

8  K.Debackere, R.Veugelers, The role of academic technology transfer organisations in impro-
ving industry science links, ,Research Policy”, 2005, no. 34, s. 321-342.

9 M. Wright, B. Clarysse, P. Mostar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship in Europe, Edward
Elgar, Cheltenham-Northampton 2007.

10 P. Migliorini, Ch. Serarols, A. Bikfalvi, Overcoming Critical Junctures in Spin-off Companies

from Non-elite Universities: Evidence from Catalonia, [w:] D. Smallbone, J. Leitao, M. Raposo,

F. Welter (red.), The Theory and Practice of Entrepreneurship. Frontiers in European Entrepre-

neurship Research, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2010.
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Lockett!! wykluczyli w swoim opracowaniu calg grupe spin offéw, ktérg okreslili
jako ,,przedsiewzigcia stylu zycia”. Z drugiej strony do swojej analizy empirycz-
nej, opartej na dziewieciu przypadkach, wiaczyli przedsigbiorstwa, ktorych zarzad
nie byt zwigzany z autorami technologii, na ktérych powstala firma, czyli takie,
ktére nie spetnialy istotnego kryterium wyrdzniajacego spin ofty. Innym przy-
kladem zawezenia analiz wystepujacych w literaturze jest nakierowanie badan je-
dynie na podmioty powstajace z wykorzystaniem formalnego transferu wiedzy.
Pomijana jest w ten sposob znaczaca liczba przedsiewzie¢, ktore bazuja na wie-
dzy akademickiej, ale powstaly bez formalnych umoéw z uczelniami oraz na przy-
ktad bez obejmowania przez uczelnie czesci kapitatu akcyjnego/udzialéow. Przy
tak ostro sformulowanej definicji mozna byloby doj$¢ do btednego zdaniem au-
tora wniosku!2, ze przed 2010 rokiem w Polsce zjawisko akademickich spin offéw
ograniczalo si¢ zaledwie do kilkunastu wyjatkowych przedsiewzigé. Zastosowa-
nie podejscia szerszego umozliwia analize przypadkow lepiej odzwierciedlajacych
rzeczywisto$¢, w tym miedzy innymi analize tej czesci akademickich spin offéw,
ktérych podstawg konkurowania jest ukryta wiedza zatozycieli, wymykajaca si¢
zagadnieniom patentowania i w zwigzku z tym licencjonowania. Oczywiscie takie
podejscie w praktyce znaczaco utrudnia prowadzenie badan empirycznych, mie-
dzy innymi przez problemy w poszukiwaniu i identyfikacji firm akademickich.
Nic wiec dziwnego, iz w polskiej literaturze naukowej z dziedziny zarzadza-
nia dyskutowana jest tematyka akademickich spin offéw jako waznego czynnika
skladowego przedsiebiorczosci akademickiej. Temat ten analizowany jest w szcze-
g0Inosci jako skladowa dzialan realizowanych na rzecz budowy powiazan $wia-
ta akademickiego z gospodarka i wskazywany w szczegolnosci przez Krzyszto-
fa Matusiaka i innych!3, Edwarda Stawaszal4, Piotra Niedzielskiego i Katarzyne

11 A.Vohora, M. Wright, A. Lockett, Critical junctures in the development of university high-tech
spinout companies, ,Research Policy” 2004, no. 33, s. 147-175.

12 Zaprzeczeniem tego punktu widzenia jest miedzy innymi publikacja Piotra Tamowicza, ktd-
ry juz w 2006 roku opisywat szereg interesujacych polskich akademickich spin offéw (po-
mijajac kwestie regulowania ich relacji z uczelnia), patrz: P. Tamowicz, Przedsiebiorczos¢
akademicka. Spétki spin-off w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warsza-
wa 2006.

13 Na przyktad w kontekscie wspdtpracy uczelni z praktyka gospodarcza R. Banisch, R. Bar-
ski, S. Byczko, J. Cieslik, P. Gtodek, K. Gulda, J. Gulinski, J. Koszatka, E. Ksiazek, K. Litynski,
K.B. Matusiak, A. Nowakowska, M. Nowak, K. Poznanska, M. Mazewska, E. Stawasz, J. Koch,
A.Térz,D. Trzmielak, A. Turynska, M. Winkowski, K.B. Matusiak, J. Gulinski (red.), Rekomen-
dacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010.

14 E. Stawasz, Gfowne obszary sit motorycznych i napie¢ w systemie transferu technologii i ko-
mercjalizacji technologii w Polsce, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 642,
~Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 64, s. 13-26.
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Lobacz!®, Dariusza Trzmielakal®, Andrzeja H. Jasinskiego!’, Krystyne Poznan-
skal8, Jerzego Cieslikal®, Marka Matejuna20 i zespoty pod ich kierownictwem.
Jednoczesnie relatywnie rzadko literatura polska oferuje analizy akademickich
spin offéw zorientowane na ich uwarunkowania strategiczne i zbudowane na sze-
rokiej bazie empirycznej. W tym kontekscie wskaza¢ nalezy prace Tamowicza
z 2006 roku, bedaca najwiekszym opublikowanym do tej pory zbiorem opiséw
przykladéw uczelnianych spin offéw. Podobna metode opisu bazujgcego na zrod-
tach wtérnych przyjat Marek Makowiec?!. W pojedynczych przypadkach autorzy
do opisu i analizy jednostkowych przypadkéw firm spin off (definiowanych w réz-
ny sposob) postuguja si¢ metodg case study. Ma to miejsce miedzy innymi w przy-
padku pracy Dariusza Trzmielaka?? czy tez Przemystawa Kulawczuka?3. Pewnym
wyjatkiem jest wydana niedawno praca Jarostawa Korpysy24, ktory wykorzystat
metodyke ilosciowg w ramach badania srodowiska pracownikow uczelni posiada-
jacych wlasne przedsiebiorstwa. Podczas gdy nauke o przedsigbiorczosci zalicza sig
do obszaréw $rednio dojrzalych??, przedsiebiorczo$¢ pracownikéw nauki, w formie

15 P. Niedzielski, K. tobacz, Przedsiebiorczo$¢ akademicka - Sciezki komercjalizacji w kontek-
Scie wiedzy i technologii, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 653, ,,Ekono-
miczne Problemy Ustug” 2011, nr 69, s. 39-52.

16 D.Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii - determinanty i strategie, Wydawnictwo
Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2013.

17 A.H. JasiAski (red.), Zarzgdzanie wynikami badan naukowych - redakcja naukowa, Wydaw-
nictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji - PIB, Radom 2011.

18 K. Poznanska, Przedsiebiorczos¢ akademicka - cechy i znaczenie w gospodarce swiatowej
i polskiej, ,Studia Ekonomiczne/Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2014, nr 183,
S. 164-172.

19 J.Cieslik, Zintegrowany model wsparcia innowacyjnej przedsiebiorczosci akademickiej, ., Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 525, ,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009,
nr28,s.121-140.

20 M. Matejun, Barriers to Development of Technology Entrepreneurship in Small and Medium
Enterprises, ,Research in Logistics & Production” 2016, vol. 6, no. 3, s. 269-282.

21 M. Makowiec, Innowacyjnoscé przedsiebiorstw typu spin-off/spin-out na przyktadzie wybranych
organizacji, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2012, vol. 55, nr 736, s. 101-128.

22 D.Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy...

23 P. Kulawczuk, Modele biznesowe spétki spin off, [w:] M. Bak, P. Kulawczuk (red.), Modele bi-
znesowe budowy i rozwoju firm spin off na podbudowie szkoty wyzszej, Instytut Badan nad
Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2010.

24 J. Korpysa, Przedsiebiorczos¢ jako proces tworzenia i funkcjonowania akademickich mikro-
przedsiebiorstw spin off w Polsce, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecifskiego,
Szczecin 2016.

25 T.Mazzarol, S. Reboud, Strategic innovation in small firms: an introduction, [w:] ciz (red.),
Strategic innovation in small firms. An international analysis of innovation and strategic de-
cision making in small and medium sized enterprises, Edward Elgar, Cheltenham-Northamp-
ton 2009, s. 1-36.



Wstep 15

zakladania dzialalnosci gospodarczej, pozostaje wciaz obszarem wymagajacym
rzetelnego opracowania empirycznego. Tym bardziej, ze wiedza na ten temat staje
sie coraz wazniejsza w $wietle budowy roli uczelni wyzszych jako waznego filaru
nowoczesnej gospodarki2®, gtéwnie w odniesieniu do komercjalizacji wiedzy jako
mechanizmu generowania wzrostu gospodarczego?’.

W szczegdlnosci widoczny jest brak doglebnej analizy proceséw zwigzanych
z elementami strategicznymi procesu budowy podmiotéw spin off. W kontekscie
uwarunkowan polskich opracowania skoncentrowane sg gléwnie na otoczeniu
administracyjno-prawnym, roli instytucji wsparcia czy tez ograniczeniach doty-
czacych finansowania zewnetrznego. W literaturze §wiatowej publikacje podda-
ja analizie procesy powstawania akademickich spin offéw, gléwnie na podstawie
zawezonego podejscia, to jest na bazie firm, ktore wykorzystuja wsparcie uczelni
i bazuja na odkryciach naukowych (patrz punkt 4.1.1). Z drugiej strony istniejace
klasyfikacje akademickich spin offéw, cho¢ wykorzystuja czynniki relatywnie ta-
twe do rozpoznania, takie jak podzial na dziatalnos¢ produkcyjng lub ustugowg?8
czy tez stopien formalnego zaangazowania osob pochodzacych z uczelni w zarza-
dzanie firma?°, ukazuja, ze obszar badan jest znaczaco szerszy. Odczuwalna zatem
jest luka empiryczna odnoszaca si¢ do niedostatku badan w uporzadkowany spo-
sob pokazujgcych wewnetrzne zréznicowanie akademickich spin offéw, uwzgled-
niajace czynniki odnoszace si¢ do proceséw powstawania i rozwoju tej kategorii
przedsigbiorstw.

Powstawanie akademickich firm spin off z punktu widzenia analizy naukowej tego
zjawiska posiada szczegdlnie interesujaca ceche. Laczy bowiem dzialania przedsie-
biorcze, zwiazane z realizacjg procesu przedsigbiorczego, z wykorzystaniem wiedzy
naukowej. Oczywiscie proces przedsigbiorczy towarzyszy powstaniu kazdego nowe-
go przedsigbiorstwa, jednak wykorzystanie wiedzy naukowej podczas tego procesu
jest relatywnie rzadkie w gospodarce. Wiedza naukowa nie powstaje bowiem zazwy-
czaj w gospodarce, jest w tym przypadku czynnikiem egzogenicznym, a po czesci
wrecz obcym i strukturalnie niedopasowanym do wymagan gospodarczych. Jedna
z cech charakterystycznych dla wiedzy naukowej jest abstrakcyjnos¢, ktora polega
na tym, ze stwierdzenia s3 wyrazone za pomocg pojec¢ ogdlnych, wolnych od odnie-
sient do szczegolow. Ich celem jest bowiem wyjasnienie danego zjawiska w zakresie

26 K.B.Matusiak, Budowa powigzan nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy, Szkota
Gtdéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010.

27  G. Kozmetzky, F. Williams, V. Williams, New Wealth. Commercialization of science and tech-
nology for business and economic development, Praeger, Westport 2004.

28 F. Pirnay, B. Surlemont, F. Nlemvo, Toward a Typology of University Spin-offs, ,Small Busi-
ness Economics” 2003, no. 21, s. 355-369.

29 N. Nicolaou, S. Birley, Academic networks in trichotomous categorization of university
spinouts, ,Journal of Business Venturing” 2003, no. 18, s. 333-359.
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uniwersalnym, nieodnoszacym sie do konkretnego czasu i miejsca30. Te cechy spra-
wiaja, ze z jednej strony wiedza naukowa buduje szerokie zrozumienie $wiata i zja-
wisk, ale z drugiej nie moze by¢ w sposéb bezposredni zastosowana do budowy kon-
kretnego produktu, ustugi czy — mowigc szerzej — oferty rynkowej firmy. Wiedza
naukowa musi by¢ przeksztalcona w wiedze dostosowang do konkretnych zastoso-
wan praktycznych (m.in. przez proces komercjalizacji). Jednoczesnie nalezy pamie-
taé, ze ze wzgledu na wskazane wyzej cechy strukturalne wiedzy naukowej, osoby
nakierowane na jej zdobywanie oraz wykorzystywanie raczej nie s3 zainteresowane
kreowaniem szczegélowych rozwiazan stanowigcych praktyczng wartos¢ dla po-
tencjalnych klientow.

Powstaje zatem pytanie: ,,czy i w jaki sposob wiedza naukowa moze by¢ obecna
w procesie przedsiebiorczym?”. Odpowiedzi na nie mozna posrednio szukaé w litera-
turze odnoszacej si¢ do komercjalizacji wiedzy, ktdra zwiazana jest z poszukiwaniem
wartoéci rynkowej w ramach wiedzy naukowej oraz do proceséw jej gospodarczego
wykorzystania. Tak wiec wiedza naukowa moze posiada¢ warto$¢ gospodarcza, ale
nie w sposob bezposredni. Nalezy ja przetworzy¢ i przystosowa¢ do wymagan ryn-
kowych. Moze to sta¢ sie w ramach procesu przedsiebiorczego, w ramach ktorego,
W ujeciu stosowanym w niniejszej publikacji (patrz w szczegoélnosci punkt 4.1.2),
wystepuja ciagle i naprzemiennie etapy: identyfikacji okazji rynkowej oraz prob jej
eksploatacji. Poniewaz proby te sa zwigzane z réznymi formami kontaktu ze sferg
gospodarczg, to cho¢ zwykle wiekszo$¢ z nich daje nieudane czy tez niesatysfakcjo-
nujace efekty, w konsekwencji prowadzi¢ moga do lepszego zrozumienia wzajem-
nych relacji i dostrzegania bardziej atrakcyjnych okazji rynkowych i sposobéw ich
wykorzystania. W literaturze widoczna jest zatem luka teoretyczna, ktéra odnosi si¢
do sposobdw powigzania wiedzy naukowej oraz procesu przedsigbiorczego. W szcze-
g6Inosci chodzi o perspektywe postrzegania wiedzy naukowej jako czynnika, ktory
modyfikuje przebieg procesu przedsiebiorczego.

W ujeciu przyjetym w niniejszej pracy zalozono, ze wykorzystanie wiedzy na-
ukowej wplywa na oba elementy procesu (punkt 4.1.2). Po pierwsze zalozono,
ze wiedza naukowa moze wplywac na identyfikacje okazji rynkowych przez moz-
liwo$¢ zauwazenia zjawisk i relacji, ktérych dana cze$¢ wiedzy naukowej dotyczy.
Po drugie zalozono, ze wiedza naukowa moze wplywac na oceng atrakcyjnosci
danej okazji, jak réwniez na oszacowanie mozliwosci oraz formulowanie sposo-
bow jej wykorzystania w praktyce gospodarczej.

Wiedza naukowa nie jest jedynym rodzajem wiedzy wykorzystywanej w pro-
cesie tworzenia akademickiego spin offu. Towarzyszy jej wiedza biznesowa, ktora
jest niezbedna do realizacji kazdego przedsiewzigcia gospodarczego. Umozliwia

30 A.Grobler, Metodologia nauk, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2008.
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ona rozumienie dzialalno$ci biznesowej, jej zasad i kontekstu. Dotyczy szeregu ob-
szaréw odnoszacych si¢ do kalkulowania warto$ci, sposobow organizowania dzia-
talnosci gospodarczej, struktur rynkowych itp. (patrz punkt 3.2.3). Obecnos¢ wie-
dzy biznesowej pozwala na dostrzeganie okazji rynkowych, gdyz daje mozliwos¢
ujrzenia wartosci rynkowej w sytuacjach, zdarzeniach czy tez w réznych aspek-
tach wiedzy naukowej. Stad tez przyjeto zalozenie o wplywie wiedzy biznesowej
na proces przedsiebiorczy w odniesieniu do obu jego sktadnikéow - identyfikacji
okazji rynkowej oraz jej eksploatacij.

Drugim z aspektéw, w ktorych zidentyfikowano luke teoretyczna, jest element
powiazany z interakcjg miedzy procesem przedsigbiorczym a zasobami. Z jednej
strony tematyka ta jest dostrzegana przez literature. Howard H. Stevenson i J. Car-
los Jarillo-Mossi wskazuja na powigzania obu - dla nich proces przedsigbiorczy
to ,,proces kreowania wartosci poprzez tworzenie unikalnej kombinacji zasobow,
w celu wykorzystania okazji”3!. Proces identyfikacji i wykorzystania okazji moze
by¢ zatem postrzegany z perspektywy zasobowej, gdzie zasoby, a wlasciwie ich
konfiguracja, to czynnik umozliwiajacy eksploatacje okazji32, ktory posrednio wa-
runkowa¢ moze punkt widzenia na oceng mozliwosci jej wykorzystania oraz opta-
calnoé¢. Czynnikiem centralnym jest zatem nastawienie na wykorzystanie okazji
rynkowej. Implikuje ono koniecznos¢ aktywnego jej poszukiwania, a co najmniej
pasywnego monitorowania informacji. Ponadto konieczna jest réwniez ocena zi-
dentyfikowanych wstepnie okazji rynkowych33 pod katem efektywnosci ich ewen-
tualnego wykorzystania w przysztosci. Rafal Krupski34 sformutowat w zwigzku
z tym nowy paradygmat strategii organizacji wokot powigzania zasobow z proce-
sem filtrowania okazji, ich identyfikacji oraz wykorzystywania.

Jednoczesnie postawi¢ mozna pytanie o konfiguracje zasobow, rozumiana jako
efekt procesu przedsigbiorczego. Jest to zagadnienie szczegdlnie wazne w kontek-
$cie procesow kreowania nowego przedsiewziecia. Konfiguracja réznych kategorii
zasobow jest w tym ujeciu postrzegana jednocze$nie jako efekt procesu przedsie-
biorczego zwigzanego z tworzeniem nowego przedsiebiorstwa oraz czynnik wa-
runkujacy przebieg proceséw przedsiebiorczych zwigzanych z dziatalnoscig opera-
cyjna oraz rozwojem nowej firmy. Zasoby w odpowiedniej konfiguracji i wielkosci

31 H.H. Stevenson, J.C. Jarillo-Mossi, Preserving entrepreneurship as companies grow, ,,Jour-
nal of Business Strategy” 1986, vol. 7, no. 1, s. 11.

32 S.A.Alvarez, L.W. Buzenitz, The entrepreneurship of resource-based theory, ,,Journal of Ma-
nagement” 2001, vol. 27, no. 12, s. 755-775.

33 S.Shane, S. Venkataraman, The promise of entrepreneurship as a field of research, ,,Acade-
my of Management” 2000, vol. 25, no. 1, s. 217-226.

34 R.Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu plano-
wania rynkowych i zasobowych wielkosci strategicznych, Wydawnictwo Watbrzyskiej Szkoty
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2011.
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umozliwiajg wykorzystanie danej okazji, ale ponadto, co niezwykle istotne, warun-
kuja réwniez mozliwo$¢ dostrzezenia nowych okazji oraz sposéb ich oceny (punkt
4.1.2). Drugg sktadowg tego procesu jest oferta rynkowa, rozumiana jako sposéb
wykorzystania zasobow przez probe dostarczenia konkretnej wartosci na rynek.
Dos$wiadczenia z procesu formulowania i modyfikowania oferty rynkowe;j sta-
nowig sktadowa procesu przedsigbiorczego, ktéra odnosi si¢ do testowania po-
tencjalnych okazji i dostarcza danych do dalszych dziatan. Oba elementy, czyli
konfigurowanie zasobéw oraz formulowanie i modyfikowanie oferty rynkowej,
posiadaja charakter proceséw. Oba pozostaja pod wptywem procesu przedsiebior-
czego, konfrontujgcego obecne w danym momencie zasoby i oferte rynkowa z do-
strzezonymi na rynku nowymi okazjami. Oferta rynkowa oraz konfiguracja za-
sobdw sa wigc w tym podejsciu powigzanymi ze sobg procesami, ktére wzajemnie
na siebie wpltywaja.

Mimo procesowego charakteru tworzenia oferty rynkowej oraz konfiguracji
zasobow da sie zaobserwowac konkretny stan obu elementéw. Dzigki temu moz-
liwy jest opis tego stanu oraz ewentualne poréwnania miedzy przedsiewzieciami.
W sposdb szczegdlny odnosi sie to do momentu utworzenia nowego przedsigbior-
stwa. Jest to moment mozliwy do identyfikacji oraz wystepujacy we wszystkich ist-
niejacych firmach. Posiada zatem szczegdlny potencjal do dokonywania porow-
nan. W niniejszej pracy zalozono zatem, ze podobienstwa i réznice wystepujace
w ramach ofert rynkowych oraz konfiguracji zasobéw przedsiebiorstw daja moz-
liwo$¢ wnioskowania na temat czynnikéw modyfikujacych proces przedsiebiorczy
tworzenia nowej firmy.

Osobny obszar wyzwan badawczych zwigzany jest z szacowaniem liczby akade-
mickich spin offéw w Polsce (patrz podrozdziat 2.4). Ogniskuja w nim sie problemy
odnoszace si¢ do definiowania pojecia, ale réwniez do jego ,,dyskretnego” charak-
teru. W szczegélnosci chodzi o kwesti¢ akademickich spin offow, ktére funkcjo-
nuja bez formalnych uméw z organizacja macierzysta (uczelnia, jednostka ba-
dawczag). Ich dzialalno$¢ jest w wielu przypadkach trudna do zidentyfikowania,
miedzy innymi ze wzgledu na brak checi przedsiebiorcéw do rozglaszania infor-
macji o swoim funkcjonowaniu. Ma to zwigzek na przyklad z r6znym (nie zawsze
pozytywnym) nastawieniem instytucji macierzystych do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej przez swoich pracownikow. Z badawczego punktu widzenia sytua-
cja ta kreuje dodatkowe wyzwania dotyczace analizy zjawiska i jego ztozonosci.
Powoduje tendencje do koncentrowania analiz na tych firmach, ktére - z powo-
du swoich powigzan kapitalowych z uczelniami - s3 od poczatku ,,widoczne” dla
badaczy ze wzgledu na publikowanie ich danych na przyklad na witrynach inter-
netowych uczelnianych spétek celowych czy centréw transferu technologii. Efek-
tem tego jest czgste pomijanie — w ramach analiz badawczych - firm unikajacych
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rozglosu i dzialajacych na przyktad bez formalizacji powigzan z organizacjg ma-
cierzystg czy tez nieotrzymujacych nagréd za poziom techniczny.

W przypadku akademickich spin oftéw wykorzystanie wiedzy naukowej pocho-
dzacej z instytucji macierzystej jest skladnikiem definicji tej kategorii firm (patrz
podrozdzial 2.2). Innymi stfowy - przedsigbiorstwa, ktore nie wykorzystujg wie-
dzy pochodzacej z instytucji sektora B+R transferowanej przez ich zalozyciela, nie
powinny by¢ klasyfikowane jako akademickie spin offy. Literatura w niewielkim
stopniu zajmuje sie skalg tego transferu (tym jak ,duzy” czy tez jak ,znaczacy”
moze by¢ ten transfer). Czy powinien by¢ tu zastosowany punkt widzenia samej
firmy, uczelni czy tez nowosci samej wiedzy? W tym przypadku mamy do czynie-
nia z luka o charakterze metodologicznym, ktéra ogranicza mozliwosci klasyfi-
kacji przedsiebiorstw i ich opisu jako zbiorowosci.

Podsumowujac, nakreslone dotychczas rozwazania odnoszace sie do tematy-
ki akademickich spin offéw oraz uwarunkowan wykorzystania wiedzy prowadza
do sformulowania celéw niniejszej pracy. Celem gléwnym pracy jest okreslenie
wplywu wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowej na charakterystyke nowo po-
wstajacej firmy — akademickiego spin offu. Realizacja celu gléwnego wiaze si¢ z re-
alizacjg celéw teoriopoznawczych, ktére zakladaja

1) usystematyzowanie czynnikéw wchodzacych w sklad definicji akademickie-
go spin off,

2) osadzenie teoretyczne skladnikéw procesu przedsigbiorczego w kontekscie
wiedzy wykorzystywanej w procesie powstawania nowego przedsiewziecia,
oraz

3) usystematyzowanie powigzania procesu przedsiebiorczego z zasobami.

Jako cele empiryczne wskazano:

1) okreslenie wplywu zastosowania wiedzy naukowej i wiedzy biznesowej
na konfiguracje zasobéw akademickiego spin oftu,

2) okreslenie wplywu zastosowania wiedzy naukowej i wiedzy biznesowej
na strukture oferty rynkowej akademickiego spin offu,

3) okreslenie wplywu zastosowania wiedzy naukowej i wiedzy biznesowej
na $ciezki rozwoju akademickich spin offu nastepujace bezposrednio po uru-
chomieniu firmy,

4) weryfikacje koncepcji kategoryzacji akademickich spin oftéw na bazie zrdz-
nicowania wykorzystania wiedzy naukowej i biznesowe;.

Celem metodologicznym jest okreslenie sposobu identyfikacji intensywnosci

wykorzystania wiedzy naukowej przez akademickie spin ofty.

Efektem naukowym przeprowadzonej analizy ma by¢ poszerzenie stanu wiedzy
dotyczacego zroznicowania akademickich spin offéw, w szczegdlnosci w odniesie-
niu do czynnikéw powigzanych z wykorzystaniem wiedzy na poczatkowym etapie
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funkcjonowania tych przedsigbiorstw, jak réwniez do efektéw wykorzystania wie-
dzy w kontekscie sposobu budowy firmy i jej zasad funkcjonowania.

W pracy, na skutek rozwazan teoretycznych, przyjeto nastepujace hipotezy:

H1: Intensywnos$¢ zastosowanej wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowej wpty-
wa na konfiguracj¢ zasobow akademickiego spin offu na etapie jego powstania.

H2: Intensywno$¢ zastosowanej wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowej wpty-
wa na charakterystyke oferty rynkowej powstajacego akademickiego spin offu.

H3: Intensywnos$¢ zastosowanej wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowej wply-
wa na sposob dziatania akademickiego spin offu po okresie jego powstania.

Za obiekt badan przyjeto przedsigbiorstwo, ktore posiada indywidualne cechy
oraz realizuje dzialania operacyjne i rozwojowe. Jest ono analizowane z wykorzy-
staniem perspektywy odnoszacej si¢ do efektéw procesu przedsiebiorczego. Tak
wiec obserwacji poddawane sa miedzy innymi struktura oferty rynkowej oraz
konfiguracja zasobow przedsigbiorstwa. Sg one postrzegane jako widoczny rezultat
procesu przedsigbiorczego3?, rozumianego jako poszukiwanie okazji rynkowe;j3¢
oraz konfigurowanie zasobéw potrzebnych do jej wykorzystania.

Przyjete cele pracy oraz hipotezy zdeterminowaty uktad pracy, ktdra skfada sie
z pigciu rozdzialow. Pierwsze cztery rozdzialy bazuja na wynikach analizy litera-
tury i stanowig podstawe teoretyczng do analizy wynikéw badan empirycznych
opisanych w rozdziale pigtym.

Rozdzial pierwszy koncentruje si¢ wokot zagadnienia przedsigbiorczosci akade-
mickiej. Podstawg rozwazan jest teoria przedsiebiorczosci, jednak uwzglednione
sa szczegolne warunki zachowan przedsigbiorczych, zwlaszcza w kontekscie $ro-
dowiska akademickiego oraz instytucji sektora B+R. Tak wiec przedsigbiorczos¢
jest tu punktem wyjscia do rozwazan o zachowaniach przedsigbiorczych oraz pro-
cesie przedsigbiorczym i ich cechach. Rozwazania te s3 kontynuowane z uwzgled-
nieniem badan naukowych oraz instytucji naukowych. W tym kontekscie jako
istotny element wskazywana jest komercjalizacja wiedzy naukowej, ktéra naste-
puje miedzy innymi wskutek proceséw przedsigbiorczych zachodzacych w ramach
uczelni. Opisano zatem uwarunkowania (m.in. organizacyjne, formalno-prawne,
kulturowe) tego procesu. Stanowig one podstawe do analizy kontekstu procesow
tworzenia akademickich firm spin off.

Rozdzial drugi odnosi si¢ do zagadnienia akademickiego spin offu w nowoczes-
nej gospodarce. Szczegdlny nacisk zostal polozony na definiowanie akademickich
firm spin oft z wykorzystaniem trzech kluczowych czynnikéw ich wyodrebnienia,

35 T. Mazzarol, Entrepreneurship and innovation. Readings and cases, Tilde University Press,
Prahran 2011.

36 P.Davidsson, Entrepreneurial opportunities and the entrepreneurship nexus: A re-conceptu-
alization, ,Journal of Business Venturing” 2015, vol. 30, no. 5, s. 674-695.
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jakimi s3: tworzenie nowego przedsiebiorstwa, transfer wiedzy z organizacji ma-
cierzystej, jaka jest instytucja sektora B+R oraz powigzania osobowe z organizacja
macierzystg. Sposob definiowania akademickiego spin offu zostal poddany ana-
lizie w kontekscie spin offéw widzianych z perspektywy calej gospodarki, w tym
w szczegdlnosci przemystowych spin offéw oraz mozliwosci ich klasyfikowania.
Ponadto opisano kontekst tworzenia si¢ akademickich spin offéw, jaki jest tworzo-
ny przez instytucje sektora B+R. W tym przypadku analiza przeszla juz na szczego-
fowe rozwazania odnoszace si¢ do kontekstu polskiego systemu regulacyjno-praw-
nego oraz organizacyjnego. Bylto to niezbedne, aby w ostatniej czesci rozdziatu
przedstawi¢ refleksje odnoszace si¢ do polskich doswiadczen dotyczacych szaco-
wania skali zjawiska akademickiego spin offu w naszej gospodarce.

Rozdzial trzeci odnosi sie do perspektywy zasobowej jako perspektywy teore-
tycznej postrzegania tworzenia i rozwoju nowego przedsiewziecia gospodarcze-
go. Wskazano na zasoby jako czynnik zachowan strategicznych oraz na doswiad-
czenia w wykorzystaniu podejscia zasobowego jako jednego ze sposobéw analizy
akademickich spin oftéw w literaturze przedmiotu. W rozdziale tym wyrézniono
wiedze jako zaséb, ktory odgrywa kluczowa role w procesie tworzenia si¢ akade-
mickich spin offéw. Stad tez poddano analizie cechy wiedzy jako zasobu, jak réw-
niez wskazano na jej zréznicowanie. Ze wzgledu na cechy procesu tworzenia aka-
demickich spin oftéw wyrdzniono wiedze biznesowg oraz wiedz¢ naukows jako
dwa rodzaje wiedzy rdznigce si¢ od siebie i pelnigce odmienne role w procesach
przedsigbiorczych. W koncowej czesci rozdzialu wskazano na zasoby, a w szcze-
golnosci wiedzg, jako czynnik wplywajacy na decyzje przedsigbiorcéw. Okreslo-
no okoliczno$ci odnoszace si¢ do postrzegania sytuacji powiazanych z zasobami
jako sytuacji ryzyka dla firmy, w tym w szczegolnosci tych dotyczacych nowos-
ci (produktéw, rynkéw) - typowych dla wdrazania nowych koncepcji na rynek.
Ponadto wskazano na mozliwo$¢ identyfikacji mechanizméw, w ramach ktérych
dostepnos¢ zasobdw (w tym wiedzy) taczy proces przedsiebiorczy oraz proces po-
dejmowania decyzji przez przedsigbiorcéw.

Rozdzial czwarty jest nakierowany na szczegélowa analize udziatu wiedzy w pro-
cesie powstawania akademickiego spin offu. W pierwszej jego czesci przedstawiono
dotychczas wykorzystywane w literaturze podejscia do analizy i rozwoju akademi-
ckich spin oftéw. Na bazie tych rozwazan wskazano na potrzebe $cislejszego powia-
zania procesu przedsiebiorczego z analiza tego rodzaju firm. Elementem unikalnym
jest w tym przypadku zastosowanie wiedzy naukowej w procesie przedsigbiorczym,
ktéra zasadniczo nie wystepuje jako czynnik w przypadku dziatan przedsiebior-
czych osdb niemajgcych zwiazkow ze sferg nauki i badan. Na bazie literatury szcze-
gétowo opisano wplyw, ktéry moze by¢ wywierany przez rézne zastosowanie wie-
dzy naukowej oraz wiedzy biznesowej na uklad poszczegoélnych kategorii zasobow
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oraz struktury oferty rynkowej firmy. W konicowej czesci, na bazie wnioskow pty-
nacych z dotychczasowych rozwazan, sformulowany zostal model badawczy.

W rozdziale piatym wykorzystano wyniki badan empirycznych przeprowadzo-
nych przez autora pracy w celu weryfikacji nakreslonych hipotez. W pierwszej cze-
$cirozdzial zawiera zalozenia metodologiczne zrealizowanych badan, jak réwniez
opis uzyskanej proby badawczej. Pozostala jego czes¢ obejmuje szczegétowy opis
typologii akademickich firm spin off opracowany wedlug modelu badawczego za-
prezentowanego w poprzednim rozdziale. Zawiera on charakterystyke poszczegdl-
nych kategorii firm przygotowang w podziale na poszczegoélne kategorie zasobow
(ludzkie, finansowe, fizyczne, organizacyjne) oraz kluczowe cechy oferty rynkowe;j.
Dla kazdego typu przedsigbiorstw wskazano $ciezki rozwojowe, ktore byty reali-
zowane przez badane przedsiebiorstwa.

Ostatnim merytorycznym elementem sktadowym niniejszej publikacji jest pod-
sumowanie. Zawiera ono oméwienie gtéwnych wynikéw przeprowadzonej ana-
lizy w kontekscie celow pracy, jak réwniez ich zestawienie w odniesieniu do zato-
zonych w pracy hipotez.

Ze wzgledu na eksploracyjno-opisowo-wyjasniajace cele badania przyjeto jakoscio-
we metody badawcze, z wykorzystaniem techniki wywiadéw poglebionych, w ramach
metodologii teorii ugruntowanej. Pozwolila ona na szczegétowa analize poszczegol-
nych przypadkéw w kontekscie procesow zalozycielskich oraz rozwoju firmy. Przyjeto
formule wywiadu narracyjnego i wykorzystano w tym celu techniki komunikacyjne,
tak aby mozliwe bylo ukierunkowanie rozmowy na obszary zwiazane z przedmiotem
badan, przy jednoczesnym zalozeniu swobody wypowiedzi. Celem bylo stworzenie
naturalnych oraz powtarzalnych warunkéw do prowadzenia wywiadu.

Wywiady poglebione byly prowadzone w siedzibie firmy osobiscie przez auto-
ra publikacji z wlascicielami lub gtéwnymi menedzerami firm. W przypadkach,
w ktérych dane przedsigbiorstwo posiadalo kilku menadzeréw, wywiad byt pro-
wadzony z osobg, ktdra wczesniej powigzana byta z uczelnig wyzszg. W niewiel-
kiej czgsci przypadkow prowadzono dodatkowe wywiady z zatrudnionymi w nich
pracownikami, jednak mialy one na celu uzupelnienie informacji uzyskanych
od gléwnych wlascicieli. Tresci poszczegdlnych wywiadow byly (za wiedza i zgo-
da interlokutoréw) rejestrowane na nosnikach cyfrowych, co umozliwialo ich wie-
lokrotne odtworzenie na etapie analizy danych. Pozwolilo to na doglebne zrozu-
mienie odpowiedzi przedsigbiorcéw funkcjonujacych na styku wiedzy biznesowej
oraz naukowej, szczegdlnie w kontekscie sposobow dziatania ich przedsiewzigc.

W odniesieniu do procesu analizy danych jakosciowych zastosowano zasady
klasycznej odmiany teorii ugruntowanej?’. Zgromadzony material empiryczny

37 M. Gorzko, Procedury i emergencja. O metodologii klasycznych odmian teorii ugruntowanej,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego, Szczecin 2008.
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zostal poddany kodowaniu teoretycznemu oraz rzeczowemu, w celu nasycenia
kategorii teoretycznych i ustalenia zwigzkow przyczynowo-skutkowych. Poszcze-
golne etapy procesu analizowania danych pozyskanych w wyniku realizacji stu-
diéw przypadku nastepowaly wedlug modelu zaprezentowanego przez Roberta
K. Yina33.

Wynikiem rozwazan zawartych w niniejszej publikacji oraz przeprowadzonych
badan jest obraz akademickich spin offéw jako grupy roznigcej si¢ pod wzgledem
poziomu naukowego, rodzaju oferty rynkowej, wykorzystywanych zasobow czy tez
orientacji rozwojowej. Zidentyfikowano i opisano gtéwne typy strategiczne aka-
demickich spin offéw w odniesieniu do zastosowanej wiedzy. Dalo to mozliwos¢
poglebionego spojrzenia na badang zbiorowos¢, znaczaco szerszego niz toczaca
sie dyskusja odnoszaca si¢ do zagadnienia sposobu formalnych powiazan miedzy
uczelnig a nowym podmiotem gospodarczym.

38 R.K.Yin, Case study research: design and methods, Sage, Thousand Oaks 2009.






1. Przedsiebiorczosc akademicka
- mechanizm komercjalizac;ji
wiedzy naukowej

1.1. Przedsiebiorczosé, przedsiebiorca i zachowania
przedsiebiorcze

Mimo ze termin przedsigbiorczos¢ jest w uzyciu od ponad dwustu lat!, wcigz mo-
zemy mowic o znaczacych roznicach w okreslaniu jego znaczenia. Po czegsci jest
to pochodng wykorzystania stowa przedsiebiorca w réznych dziedzinach Zycia,
w tym w ramach dzialalnosci kulturalnej (przedsiebiorczos¢ w kulturze?) czy tez
aktywnosci spolecznej3. Koncentrujac si¢ jednak na elementach $cisle powigzanych
z dziatalnoscig gospodarczg, wcigz widoczna jest zlozonos¢ tego pojecia. W upo-
rzadkowaniu jego zrozumienia moze pomoc wykorzystanie trzech perspektyw?,
ktdre Stevenson i Jarillo® formulujg w odniesieniu do kluczowego pytania, na kto-
re poszukiwana jest odpowiedz. Wplywa ono na zakres i dobdr elementéw, ktore
s3 poddawane analizie. Wskazali oni na:

1 M.H.Morris, D. Kuratko, J.G. Covin, Corporate Entrepreneurship & Innovation, South-Western
Cengage Learning, Mason 2008.

2 G.Hagoort, Przedsiebiorczos¢ w kulturze, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Kra-
kéw 1996.

3 M. Meyskens, C. Robb-Post, J.A. Stamp, A.L. Carsrud, P. D. Reynolds, Social Ventures from
a Resource-Based Perspective: An Exploratory Study Assessing Global Ashoka Fellows, ,En-
trepreneurship Theory and Practice” 2010, vol. 34, no. 4, s. 661-680.

4 B. Piasecki, Przedsiebiorczos¢ i mata firma. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu
tddzkiego, £6dz 1997; R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship, McGraw-Hili/Irwin, New
York 2002; H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial Ma-
nagement, ,Strategic Management Journal” 1990, no. 11, s. 17-27.

5  H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A paradigm of Entrepreneurship...
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1) problematyke konsekwencji dzialan przedsiebiorcow (pytanie: ,,Co wynika
z tego, ze przedsigbiorcy dzialajg?”) - studia dotyczace efektow przedsiebior-
czosci; perspektywa ekonomiczna;

2) rozwazania na temat tego, dlaczego przedsiebiorcy dzialaja (pytanie: ,,Cze-
mu przedsiebiorcy realizujg swoje dzialania?”) - studia dotyczace przyczyn
przedsigbiorczosci; perspektywa psychologiczna i socjologiczna;

3) rozwazania odnoszgce si¢ do sposobu postepowania przedsiebiorcow (py-
tanie: ,Jak przedsigbiorcy dzialaja?”) — miedzy innymi do zagadnien przed-
siebiorczego sposobu postepowania; perspektywa behawioralna.

Nurt odnoszacy sie do analizy zjawiska przedsiebiorczosci z perspektywy eko-
nomicznej reprezentowany jest miedzy innymi przez Josepha A. Schumpetera®,
Israela Kirznera” oraz ich nastepcéw. W tym nurcie wazna jest ekonomiczna
funkcja przedsiebiorczosci oraz efekt jej realizacji. Tak wiec w ujeciu Schumpe-
tera przedsigbiorca to osoba wybijajaca swoimi decyzjami gospodarke ze stanu
réwnowagi, gléwnie przez wprowadzanie innowacji. Kirzner natomiast wskazuje
na fakt, ze podejmowanie dziatan przedsigbiorczych, w dtuzszym okresie, prowa-
dzi do stanu uzyskania rownowagi rynkowej (przedsiebiorca jako arbiter)®. W lite-
raturze wskazuje si¢ rowniez na role przedsigbiorczosci w procesach decyzyjnych
i stad postrzega¢ mozna przedsigbiorce jako ,,0sobe specjalizujgca sie w podej-
mowaniu decyzji o koordynacji rzadkich zasobow”, ale réwniez, jako osobe, kto-
ra ,,odkrywa zyskowne mozliwosci, organizuje i kieruje przedsiewzigciami, ktére
majg produktywny charakter”10.

Powigzaniom przedsiebiorczoéci z uwarunkowaniami psychologicznymi oraz
socjologicznymi poswigcono szereg analiz. W przypadku pierwszego z nurtéw
kluczowym zagadnieniem jest kwestia cech psychicznych, ktére mozna zaliczy¢
do grupy cech przedsigbiorczych. Naleza do nich!!l: potrzeba osiagnie¢ (need for
achievements), kreatywnos¢, potrzeba niezaleznosci, zdolnos¢ do podejmowania
ryzyka oraz poczucie kierowania wtasnym losem (internal locus of control).

W przypadku badan odnoszacych sie do socjologii obszarem analiz sg mig-
dzy innymi relacje migedzy poszczegélnymi grupami czynnikéw kulturowych
6  J.A.Schumpeter, The creative response in economic history, ,The Journal of Economic Histo-

ry” 1947, wyd. ponowne w: The economics and socialism of capitalism, Princeton University
Press, Princeton 1991.

7 L. Kirzner, Konkurencja i przedsiebiorczos¢, Fijor Publishing, Warszawa 2010.
8 A.Noga, Teorie przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009.
9 1. Kirzner, Konkurencja i przedsiebiorczosc...

10 K. Matusiak, Przedsiebiorca, [w:] tenze (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec,
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011, s. 223-226.

11 T. Mazzarol, Entrepreneurship and innovation. Readings and cases, Tilde University Press,
Prahran 2011.
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i spolecznych a powstawaniem i rozwojem postaw przedsiebiorczych, czesto na po-
ziomie spoleczenstw. Historyczne podwaliny pod t¢ perspektywe postrzegania
zagadnienia relacji miedzy wartosciami spolecznymi a efektami gospodarczy-
mi wprowadzil Max Weber w swojej przelomowej publikacji Etyka protestancka
a duch kapitalizmu'?. Wysunat on w niej tezy o powigzaniu efektywnosci gospo-
darowania z warto$ciami cenionymi przez poszczegdlne spoleczenstwal3. Podob-
ne zalozenia widoczne sg obecnie w pracach odnoszacych si¢ do relacji miedzy
cechami spoteczenstw a prezentowanymi postawami przedsigbiorczymi. W szcze-
golnosci nurt ten widoczny jest w odniesieniu do przedsiebiorczosci mniejszosci
narodowych!4 czy tez przedsiebiorczo$ci kobiet!®.

W ramach perspektywy behawioralnej stawiane sa pytania odnoszace si¢
do sposobu postepowania przedsigbiorcow. Kluczowym problemem jest wiec to,
jak postepuje przedsiebiorca, w czym jego postepowanie odroznia si¢ od nieprzed-
sigbiorcow. Analizy odnosza si¢ miedzy innymi do sposobu zarzadzania zasobami,
nastawienia wobec okazji rynkowych czy kryteriow podejmowania decyzji. Per-
spektywa ta jest szczegolnie wazna z punktu widzenia niniejszej pracy, gdyz ofe-
ruje elastyczne podejscie do problemu definiowania osoby przedsigbiorcy. Mozna
stwierdzi¢, ze przedsiebiorcg jest osobg dziatajaca w sposob przedsigbiorczy. Dzieki
temu jest on postrzegany w oderwaniu od kontekstu, jakim moze by¢ na przykiad
proces zakladania nowej firmy. Podsumowanie gtéwnych warstw analizy proble-
mu zawiera tabela 1.

Stevenson i Jarillo-Mossi kompleksowo definiujg pojecie przedsiebiorczosci
jako ,,proces kreowania wartoéci poprzez tworzenie unikalnej kombinacji zaso-
béw, w celu wykorzystania okazji”1¢ (rynkowej). W tym ujeciu obecne s elementy
typowe dla nowoczesnej perspektywy rozumienia przedsiebiorczosci. Celem dzia-
tania jest wykorzystanie okazji rynkowej, co implikuje koniecznos¢ jej aktywne-
go poszukiwania, a co najmniej pasywnego monitorowania informacji. Ponadto

12 Pracawydanaw 1934 roku pod tytutem Die protestantische Ethik und der Geist des Kapita-
lismus.

13 M. Weber, Etyka protestancka a duch kapitalizmu, Wydawnictwo TEST, Lublin 1994.

14 T.Bates, Minority entrepreneurship, ,Foundations and Trends in Entrepreneurship” 2011,
vol. 7, no. 3-4, s. 151-311; K. Clark, S. Drinkwater, Recent trends in minority ethnic en-
trepreneurship in Britain, ,International Small Business Journal” 2010, vol. 28, no. 2,
s. 136-146.

15 A.Bruni, S. Gherardi, B. Poggio, Entrepreneur-mentality, gender and the study of women
entrepreneurs, ,,Journal of Organizational Change Management” 2004, vol. 17, no. 3,
s.256-268; a w Polsce: B. Balcerzak-Paradowska (red.), Przedsiebiorczos¢ kobiet w Polsce,
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011.

16 H.H. Stevenson, J.C. Jarillo-Mossi, Preserving entrepreneurship as companies grow, ,,Jour-
nal of Business Strategy” 1986, vol. 7, no. 1, s. 11.
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niezbedna jest rowniez ocena zidentyfikowanych wstepnie okazji rynkowych!”
pod katem ich przyszlej efektywnosci. Tak wigc mamy do czynienia z elementem
selekcji, a w ujeciu calociowym z procesem decyzyjnym!8.

Tabela 1. Wktad poszczegdlnych punktéw odniesienia w analize przedsiebiorczosci

Przyczyny Postawy Efekty
Gtdéwne pytanie Dlaczego? Jak? Co?
Gtoéwne dyscypliny | Psychologia, socjologia | Zarzadzanie Ekonomia
Wktad Znaczenie jednostki Przedsiebiorczosc jest
Podkreslenie funkcja, przez ktdra osiagany
wagi zmiennych jest wzrost (nie tylko przez
Srodowiskowych zaktadanie nowych firm)
Rozréznienie miedzy
przedsiebiorca
a menedzerem

Zrédto: H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A paradigm of Entrepreneurship. ..

Przedsigbiorczo$¢ moze by¢ postrzegana jako proces, w ktérym istnieje moz-
liwos$¢ wyrdznienia etapdw, a za tym idzie potencjal zarzadzania procesem. Nie
jest wiec zjawiskiem chaotycznym, ktore jest czystym aktem twoérczym i jako ta-
kie nie jest efektem czynnikéw niekontrolowalnych (talent, szczescie, natchnienie
itp.). Jako proces moze by¢ aplikowana w ramach kontekstu organizacyjnego czy
tez systemow zarzadzania.

Przedsigbiorca komponuje zasoby w unikalny sposob. Unikalnos¢ zestawienia
sprzyja budowaniu wartosci i wyrdznia dzialania kazdego przedsigbiorcy. Efektem
procesu przedsiebiorczego jest kreowanie wartosci, ktéra wczesniej nie istniala.
Moze ona by¢ uzyskana przez wygenerowanie nowej/odswiezonej oferty rynko-
wejl?, w postaci nowego produktu, ustugi, a nawet zbudowania nowych rynkéw lub
stworzenia nowego klienta20. Nowa warto$¢ moze by¢ generowana rowniez w ra-
mach organizacji?! - w postaci nowych sposobéw organizacji, wprowadzania no-
wych procesow lub tez ulepszania istniejacych. Ten aspekt dziatania przedsiebior-
czego odnoszony jest bezposrednio do zagadnienia wprowadzania innowacji. Obie

17 S.Shane, S. Venkataraman, The promise of entrepreneurship as a field of research, ,Acade-
my of Management” 2000, vol. 25, no. 1, s. 217-226.

18 J.-H.Lee,S.Venkataraman, Aspirations, market offerings, and the pursuit of entrepreneurial
opportunities, ,Journal of Business Venturing” 2006, vol. 21, no. 1, s. 107-123.

19 J.G. Covin, D.P. Slevin, A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior, ,,Entrepre-
neurship Theory and Practice” 1991, vol. 16, no. 1, s. 7-25.

20 P.F.Drucker, Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1992, s. 7.

21  M.H. Morris, D.F. Kuratko, J.G. Covin, Corporate entrepreneurship...
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koncepcje (przedsiebiorczo$¢ i innowacje) zostaly powigzane przez Schumpetera?2
juz w pierwszej polowie XX wieku. Uwazal on wprowadzanie innowacji za gtéwna
funkcje przedsigbiorcow, a w szerszej perspektywie za site napedowa gospodarki.

Wprowadzanie nowosci - tak w kontekscie oferty rynkowej, dzialan wewnatrz-
organizacyjnych, jak tez nowej konfiguracji zasobow — pociaga za soba zwigkszony
poziom ryzyka. Stad tez przedsigbiorca powinien cechowac si¢ zdolnoscia do po-
dejmowania ryzyka. David McClelland podkresla, ze cecha ta odnosi si¢ do ryzyka
umiarkowanego, ktore moze by¢ szacowane?3. Tak wigc przedsigbiorca nie moze
by¢ utozsamiany z jednostka, ktoéra podejmuje kazde wyzwanie. Jest to raczej zdol-
nos$¢ do podejmowania dzialania mimo mozliwos$ci poniesienia osobistej straty.

Przedsiebiorczo$¢ moze wigc by¢ rozumiana jako dos¢ skomplikowany proces,
ktory bywa realizowany w r6znych kontekstach. Jest stymulowana przez okazje, wy-
musza wiec konieczno$¢ ich monitorowania, dostrzegania i oceny. Ponadto zawie-
ra elementy kreatywnego Iaczenia istniejacych elementéw w nowe kombinacje.

1.1.1. Orientacja przedsiebiorcza

Orientacja przedsiebiorcza odnosi si¢ do procesow, praktyk oraz sposobu podejmo-
wania decyzji tak przedsigbiorstw, jak i przedsi¢biorcow. Przez niektérych autorow
jest przedstawiana jako przedsigbiorczo$¢ rozumiana w szerokim sensie24 lub tez
przedsiebiorczos$¢ na poziomie firmy2°. Johan Wiklund i Dean Shepherd?26 wskazuja,
ze orientacja przedsiebiorcza odnosi sie do procesu tworzenia strategii, ktora stanowi
dla danej organizacji baz¢ do podejmowania przedsigbiorczych decyzji i dzialan.

Orientacja przedsigbiorcza (entrepreneurial orientation) jest okreslana w trzech
wymiarach?”:

1) innowacyjnosci (innovativeness),

2) proaktywnosci (proactiveness) oraz

3) podejmowania ryzyka (risk-taking).

22 A.Noga, Teorie przedsiebiorstw...

23 D.C.McClelland, The Achieving Society, cyt. za: T. Mazzarol, Entrepreneurship and innovation....

24 A. Gawet, Proces przedsiebiorczy: tworzenie nowych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2013.

25 A. Zur, A. Watega, Routines do matter: role of internal communication in firm-level entrepre-
neurship, ,Baltic Journal of Management” 2015, vol. 10, no. 1, s. 119-139.

26 J. Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources, entrepreneurial orientation, and the
performance of small and medium sized businesses, ,,Strategic Management Journal” 2003,
no. 24,s.1307-1314.

27 A.Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, Entrepreneurial Orientation and Business Per-
formance: An Assessment of Past Research and Suggestions for the Future, ,Entrepreneurship
Theory and Practice” 2009, vol. 33, no. 3, s. 761-787.
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Innowacyjnos¢ w tym kontekscie rozumiana jest jako sktonno$¢ do angazowa-
nia si¢ w dzialania kreatywne i eksperymentowanie przez wprowadzenie nowych
produktéw, w tym przez wlasne dzialania B+R. Proaktywno$¢ jest utozsamiana
z otwartoscig na poszukiwanie nowych okazji biznesowych, uwzglednianie dtugo-
terminowej perspektywy i wprowadzenie nowych produktéw i ustug przed kon-
kurencja, a takze angazowanie sie¢ w przewidywania dotyczace ksztaltu przyszle-
go popytu. Trzeci z wymiardw — podejmowanie ryzyka - dotyczy umiejetnosci
podejmowania projektéw i angazowania w nie znaczacych srodkéw, gdy czynniki
sukcesu nie sg w kontrolowane, a nawet cz¢$ciowo nieznane.

Kombinacja powyzszych czynnikéw nakierowuje zaangazowanie przedsiebior-
cow na realizacje dziatan zwigzanych z generowaniem i rozwojem nowych przed-
siewzie¢. Jest zbiorem powigzanych ze sobg proceséw skltadajacych si¢ z wielu réz-
nych dzialan zwigzanych z identyfikacja nowych okazji i mozliwosci oraz z réznego
typu inwestycjami w baze zasoboéw firmy?8. Mozna stwierdzi¢, ze orientacja przed-
siebiorcza jest przeciwienstwem postawy konserwatywnej, przejawiajacej si¢ uni-
kaniem ryzyka, niechecig w odniesieniu do nowych rozwigzan i postawg nasta-
wiong gtéwnie na reagowanie na zjawiska zewnetrzne.

Na potencjalne dwa dodatkowe czynniki - agresywnos$¢ w konkurowaniu
(competitive agressiveness) oraz autonomie — wskazali G.T. Lumpkin i Gregory
G. Dess??. Agresywno$¢ w konkurowaniu odnosi sie do intensywnosci wysitkow,
ktérymi firma stara si¢ osiagnac rezultaty lepsze od konkurentéw, a ponadto obja-
wia si¢ ona zdecydowana postawa ofensywng oraz agresywnymi reakcjami na za-
grozenia rynkowe. Autonomia dotyczy poziomu niezaleznosci dzialan podejmo-
wanych przez przedsigbiorcow czy tez liderow zespotdw projektowych. Poglad ten,
acz interesujacy, nie znalazl szerszego uznania w literaturze, i wskazane ,,dodat-
kowe” czynniki nie zostaly wlaczone w zrealizowane programy badawcze. Jeffrey
G. Covin i G.T. Lumpkin30 stwierdzili, ze perspektywa uzupelniona o wskazane
wyzej cechy powinny by¢ raczej traktowana jako osobne, odmienne podejscie.

Koncepcja orientacji przedsigbiorczej zostata szeroko przedstawiona w lite-
raturze przedmiotu3l, co wskazuje na akceptacje tego podejscia przez badaczy
z réznych krajow. Jest ona wykorzystywana w odniesieniu do licznych zjawisk
powiazanych z matymi i §rednimi przedsi¢biorstwami, w tym miedzy innymi
28 S.A.Alvarez, L.W. Busenitz, The entrepreneurship of resource-based theory, ,,Journal of Ma-

nagement” 2001, vol. 27, s. 755-775.

29 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking
it to performance, ,Academy of Management Journal” 1996, vol. 21, no. 1, s. 135-172.

30 J.G. Covin, G.T. Lumpkin, Entrepreneurial Orientation Theory and Research: Reflections
on a Needed Construct, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2011, vol. 35, no. 5,
S. 855-872.

31 A.Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, Entrepreneurial Orientation...
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do zagadnien przedsiebiorczosci miedzynarodowej32 czy tez sektoréw o réznym
poziomie zaawansowania stosowanych rozwigzan technicznych33.

Szczegélnym obszarem analizy jest wptyw orientacji przedsiebiorczej na efekty
dziatalnosci przedsigbiorstw. Wskazuje sig, Ze jest ona wigzana z wyzszg efek-
tywnoscig w ramach sektoréw nowych i mato stabilnych. Wiklund i Shepherd34
wskazuja, ze firmy, ktére maja bardziej nieprzewidywalnych klientéw, konkuren-
tow lub funkcjonuja w sektorze o wysokiej stopie zmian innowacyjnych, odnosza
wyzsze korzysci z orientacji przedsiebiorczej. Jednoczesnie w swojej nieco pdzniej-
szej analizie zwracajg uwage, ze rowniez podmioty dzialajace w stabilnym otocze-
niu, na ustabilizowanych rynkach, z ograniczonym dostepem do kapitalu moga
osigga¢ $wietne wyniki, jesli majg wysoka orientacje przedsiebiorcza3>. Co wiecej,
Koe Wei-Loon wskazuje na pozytywny wplyw orientacji przedsigbiorczej nawet
na efekty przedsigbiorstw z udzialem wlasnosci panstwowej (government-linked
companies)3%, ktére poddawane sg czesto dodatkowym regulacjom, zwigkszajacym
poziom formalizacji ich dziatalnosci.

Nalezy odnotowac, ze w literaturze istniejg pewne rozbieznosci w zakresie ter-
minologii. W niektérych pozycjach pojecie orientacja przedsigbiorcza jest za-
stepowane przez takie terminy jak intensywnos¢ przedsigbiorcza (entrepreneu-
rial intensity)¥, przedsigbiorcza strategia dziatania (entrepreneurial strategy
making)38 czy tez przedsigbiorcze podejscie do biznesu (entrepreneurial business
orientation).

32 J.G. Covin, D. Miller, International entrepreneurial orientation: Conceptual considerations,
research themes, measurement issues, and future research directions, ,,Entrepreneurship
Theory and Practice” 2014, vol. 38, no. 1, s. 11-44; K. Wach, Entrepreneurial Orientation and
Business Internationalisation Process: The Theoretical Foundations of International Entrepre-
neurship, ,Entrepreneurial Business and Economics Review” 2015, vol. 3, no. 2, s. 9-24.

33 S.Sciascia, L. D’Oria, M. Bruni, B. Larrafieta, Entrepreneurial Orientation in low- and medium-
-tech industries: The need for Absorptive Capacity to increase performance, ,European Ma-
nagement Journal” 2014, vol. 32, no. 5, s. 761-769.

34 J.Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources...

35 J.Wiklund, D. Shepherd, Entrepreneurial orientation and small business performance: A con-
figurational approach, ,Journal of Business Venturing” 2005, no. 20, s. 71-91.

36 K.Wei-Loon, Entrepreneurial Orientation (EQ) and Performance of Government-Linked Com-
panies (GLCs), ,Journal of Entrepreneurship, Management and Innovation” 2013, vol. 9,
no. 3,s.21-42.

37 M.H. Morris, D. Kuratko, J.G. Covin, Corporate Entrepreneurship...

38 Z.Xie, E.Su,D.Wang,Y. Li, Entrepreneurial strategy making, resources, and firm performance:
evidence from China, ,,Small Business Economics” 2011, vol. 36, s. 235-247.

39 E.Ching-Yick Tse, L. Li, B. Yan Gu, The relationship between strategic planning and entrepre-
neurial business orientation, ,,The Chinese Economy” 2006, vol. 39, no. 6, s. 70-82.



32 Przedsiebiorczo$¢ akademicka - mechanizm komercjalizacji wiedzy naukowej

1.2. Zachowania przedsiebiorcze - ich kontekst oraz proces
przedsiebiorczy

W ujeciu przedsiebiorczosci jako sposobu zarzadzania aktywnoscig ekonomiczng
jeden z elementéw zwiazanych z typowym sposobem pojmowania przedsigbior-
czo$ci — tworzenie nowej firmy - zostaje niejako na uboczu analizy. Wobec tego
warto postawi¢ pytanie, czy tworzenie nowego przedsiebiorstwa nie jest tylko jed-
nym z efektéw przedsigbiorczego sposobu postgpowania. Ten element jest istotny
ze wzgledu na wydzielenie typow aktywnosci przedsiebiorczej z punktu widzenia
kontekstu, w ktérym ma ona miejsce. Sander Wennekers#0 wskazat na istnienie
takiego podziatu, poréwnujac dwa podejscia do definiowania przedsiebiorczosci
- behawioralne oraz te zwigzane z petniong rola w przedsigbiorstwie. To drugie
rozrdznienie odnosi sie do pozycji wlasciciela firmy lub tez do bycia osobg za-
trudniong. Zestawienie obu kryteriéw daje mozliwo$¢ ich wzajemnego odniesie-
nia do siebie. Jego efektem sg cztery rodzaje sytuacji przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Odniesienie sposobu postepowania przedsiebiorcy
do jego roli w przedsiebiorstwie wedtug Wennekersa

Samozatrudniony Zatrudniony
Przedsiebiorczy sposob Niezalezni przedsiebiorcy Przedsiebiorca organizacyjny/
postepowania korporacyjny
Typ postepowania Wtasciciel matej firmy (owner- | Zarzadzajacy na poziomie
odnoszacy sie do zarzadzania | manager) strategicznym
(managerial)

Zrédto: S. Wennekers, Entrepreneurship at country level...

Odnoszac si¢ do wyrdznionych w tabeli 2 sytuacji, mozna zada¢ pytanie, czy
w przypadku zatrudnionych menedzeréw (niewlascicieli) mozna wydzieli¢ te kate-
gorie zawodowg jako osoby niepostepujace w sposob przedsiebiorczy. W literaturze
przeciez znaczacy nacisk ktadziony jest na potrzebe przedsigbiorczego zarzadzania
przedsigbiorstwami, szczegdlnie w kontekscie firm dziatajacych w ramach niesta-
bilnego i zmiennego otoczenia%l. Robert D. Hisrich i Michael P. Peters*2 wskazu-
ja znane osoby zarzadzajace duzymi korporacji, takie jak Ted Turner czy Michael
Dell, ktérzy bedac zarzadzajacymi, realizowali przedsiebiorczy styl zarzadzania.

40 S.Wennekers, Entrepreneurship at country level. Economic and non-economic determinants,
ERIM, Rotterdam 2006.

41 D.J. Teece, Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundations of (Su-
stainable) Enterprise Performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28, no. 13,
s.1319-1350.

42 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship, McGraw-Hill/lrwin, New York 2002.
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Z tego punktu widzenia w dalszej czesci tekstu opisane zostang trzy odmienne
sytuacje, w ktdrych kluczowe znaczenie maja dzialania przedsigbiorcze:

1) przedsiebiorczos¢ w kontekscie tworzenia i prowadzenia malej i sredniej firmy,

2) przedsigbiorczo$¢ organizacyjna/korporacyjna,

3) przedsigbiorczy sposob zarzadzania przedsigbiorstwem.

1.2.1. Tworzenie i prowadzenie matej i sredniej firmy

Przedsigbiorczos¢ w tradycyjnym ujeciu jest utozsamiana z procesem zaklada-
nia nowej (zwykle malej) firmy, a nastepnie osobistego kierowania jej dziatalnos-
cig. Podejscie to jest zauwazalne szczegélnie w kontekscie réznych form polityki
publicznego wsparcia aktywnosci gospodarczej. Jest to chyba najbardziej uprosz-
czone podejscie, jednak jego niezaprzeczalng zaletg jest mierzalnos¢ tak ujetego
zjawiska — wiekszos$¢ krajowych agencji statystycznych strukturyzuje dane eko-
nomiczne w ukladzie wielkosci firm#3. Jest to tym tatwiejsze, ze wykorzystywane
w statystyce definicje bazujgce na wielkosci firmy sg arbitralne i zasadniczo nie
uwzgledniajg specyfiki branzowej*4. Ich zaletg jest relatywna tatwo$¢ kolekcjono-
wania danych do zestawien statystycznych. Ulatwiona jest réwniez miedzynaro-
dowa poréwnywalno$¢ danych.

W literaturze przedmiotu dominuje podejscie bardziej zniuansowane, w ramach
ktérego podkreslane sg réznice odnoszace si¢ do elementéw charakterystycznych
dla funkcjonowania i powstawania malych i srednich firm w praktyce gospodar-
czej, ktore w istotny sposob rozmijaja si¢ z realizacjg dziatan przedsigbiorczych.
Jakosciowe podejscie do definiowania malej i sredniej firmy umniejsza znaczaco
kwestie jej rozmiaru, natomiast podkresla element jednosci wlasnosci i zarzadza-
nia. Tak wiec osoba bedaca jednoczesnie wlascicielem przedsigbiorstwa i nim za-
rzadzajaca posiada w zwiazku z tym kluczowa pozycje w przedsiebiorstwie. W tym
przypadku zakres posiadanej wladzy jest znaczaco wigkszy niz w przypadku mene-
dzeréw duzych przedsigbiorstw, ktérych zatrudnienie zalezy od wtascicieli firmy.
Co wigcej, w ich przypadku rozdzielenie wlasnosci (np. wlasciciele akcji, udzia-
téw) oraz zarzadzania (zatrudnieniu menedzerowie) skutkuje rozbiciem odpowie-
dzialnosci oraz realizacja réznych celéw przez kazda z grup#>. W malej firmie

43 Poréwnaj miedzy innymi Entrepreneurship in the EU and beyond, Flash Eurobarometer 354,
http://ec.europa.eu/public_opinion/flash/fl_354_sum_en.pdf (dostep: 9.02.2017).

44 Porbéwnaj definicje matego i Sredniego przedsiebiorstwa (MSP), ktéra weszta w zycie
1.01.2005 r., na mocy rozporzadzenia Komisji (WE) nr 70/2001 (Dz.Urz. UE L 10z 13.01.2001,
s. 33) zmienionego nastepnie przez rozporzadzenie Komisji (WE) nr 364/2004 (Dz.Urz. UE L
63 228.02.2004).

45 ROznice celéw wymagaja dodatkowych dziatan motywacyjnych i kontrolnych oraz two-
rza w zwiazku z tym dodatkowe koszty zarzadzania - patrz M. Jensen, W. Meckling, Theory
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wlasciciela-menedzera nie mozna zwolnic ze stanowiska. Mozna nieco patetycznie
stwierdzi¢, ze z rezultatéw swoich dziatan odpowiada on jedynie przed rynkiem
(i ewentualnymi dtuznikami).

Nalezy podkresli¢, ze nawet zauwazajac znaczacg specyfike zarzadzania maly-
mi i $rednimi przedsiebiorstwami (MSP), mamy wciaz do czynienia z procesem
zarzadzania. Wymaga on typowych dzialan zwigzanych z zarzadzaniem przedsie-
biorstwem w takich obszarach, jak planowanie biznesowe, planowanie finansowe,
marketing czy tez zarzadzanie zasobami ludzkimi. Codzienne zarzadzanie firma
rézni sie od podejmowania dziatan przedsigbiorczych.

Podobnie male i $rednie firmy r6znig sie miedzy sobg. Tim Mazzarol* wskazu-
je na réznice orientacji przedsigbiorstw w zaleznosci od osoby zarzadzajacej. We-
dlug niego firmy zarzadzane przez przedsiebiorcéw sa zorientowane na wdrazanie
nowosci, zysk oraz wzrost, podczas gdy te zarzadzane przez tak zwanych wlasci-
cieli-menedzeréw sg bardziej zorientowane na utrzymanie stylu i poziomu, zycia
oraz bezpieczenstwo wladciciela. Bengt Johannison*” dokonal przekrojowej anali-
zy réznic (patrz tabela 3) i wskazal na szereg odmiennych elementéw. Odnidst sie
do odmiennej motywacji i logiki dzialania, podkreslajac nastawienie na tworze-
nie nowosci, z ktéorym powiazany jest miedzy innymi odmienny stosunek do za-
sobow czy tez do ryzyka. W przypadku wlasciciela-menedzera mozna stwierdzi¢,
ze wlasna firma jest srodkiem do osiggnigcia niezaleznosci i stabilizacji. Tworzenie
nowych kombinacji rynkowych jest wiec raczej wprowadzaniem dodatkowego ry-
zyka niz celem samym w sobie. Podobnie stabilizacji sprzyja gromadzenie zasobow
materialnych, podczas gdy z punktu widzenia przedsiebiorcy moga one znaczaco
ograniczac realizacj¢ postannictwa, jakim jest che¢ tworzenia.

Podobnie pojecie przedsigbiorcy odnoszone jest do osoby zakltadajacej i pro-
wadzacej przedsigbiorstwo. Nalezy zaznaczy¢, ze regulacje prawne obowiazujace
w Polsce definiujg przedsigbiorce w sposdb odmienny od poje¢ wywodzacych sie
z literatury naukowej. I tak, w rozumieniu Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. 0 swo-
bodzie dzialalnos$ci gospodarczej (Dz.U. z 2004r. Nr 173, poz. 1807 z pdzn. zm.
— dalej: ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej) przedsigbiorcg jest osoba
fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osobg prawng, ktorej
odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawng — wykonujaca we wlasnym imieniu
dziatalnos¢ gospodarczy. Za przedsigbiorcow uznaje sie takze wspdlnikow spotki

ofthe Firm: Managerial Behaviour, Agency Costs and Ownership Structure, ,,Journal of Finan-
cial Economics” 1976, vol. 3, no. 4, s. 305-360.

46 T.Mazzarol, Entrepreneurship and innovation...

47 B.Johannisson, Entrepreneurs as Learners - Beyond Education and Training, Miedzynarodo-
wa Konferencja ,Internationalizing Entrepreneurship Education and Training”, Dortmund,
23-26.06.1992.
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cywilnej w zakresie wykonywanej przez nich dziatalnos$ci gospodarczej. Tak wiec
przedsigbiorca, w $wietle regulacji prawnych, sg nie tylko osoby fizyczne, ale i osoby
prawne, ponadto definicja nie obejmuje miedzy innymi oséb zaktadajacych spét-
ke kapitalowa, nawet jesli nig nastepnie osobiscie kieruja. Ten sposdb rozumienia
pojecia przedsigbiorca jest wiec zasadniczo nieprzystajacy do zadnego z wezesniej
zarysowanych pogladéw naukowych.

Tabela 3. R6znice miedzy przedsiebiorca oraz wtascicielem-menedzerem matej firmy

Przedsiebiorca

Wtasciciel-menedzer

Postannictwo

Chec tworzenia

Niezaleznosé

Motyw posredni Wizja i dziatanie Dziatanie
Orientacja $rodowiskowa Interakcja Reakcja
Stosunek do ryzyka Opanowanie Unikanie

Orientacja czasowa

Synchroniczno$é

Brak czasu jako bariera

Najistotniejsze zasoby

Spoteczne

Materialne

Kompetencja zawodowa

Intuicja

Imitacja

Zrédto: opracowane na podstawie: B. Johannisson, Entrepreneurs as Learners. ..

Jak stwierdzajg Scott Shane i Sankaran Venkataraman4$, w ramach praktyki
badawczej utozsamianie pojecia przedsigbiorczosci z rozpoznawaniem okazji ryn-
kowej oraz tworzeniem nowego przedsigbiorstwa nalezy do powszechnej praktyki
badawczej. Jeden z najszerszych, sukcesywnie powtarzanych projektow analitycz-
no-badawczych Global Entrepreneurship Monitor (GEM) operacjonalizowal po-
jecie przedsiebiorcy w rozumieniu osoby, ktdra jest zaangazowana w tworzenie,
a nastepnie prowadzenie nowego przedsigbiorstwa, ktdre dziata na rynku mniej
niz 3,5 roku®. Na tym rozumieniu przedsiebiorcy bazuje wskaznik catosciowej
aktywnosci przedsigbiorczej TEA (Total Entrepreneurial Activity), ktory jest two-
rzony na podstawie udzialu populacji przedsigbiorcow w catosci dorostej popula-
cji danego kraju>°.

Nalezy podkresli¢, ze utozsamianie pojecia przedsiebiorcy z tworzeniem
nowego przedsigbiorstwa posiada szereg stabosci, ktére ogoélnie odnosza si¢
do faktu, ze osoba zakladajaca nowe przedsiebiorstwo moze nie posiadaé cech

48 S.Shane, S. Venkataraman, The promise...

49 Global Entrepreneurship Monitor 2017/2018, Global Entrepreneurship Research Association,
London 2018, http://www.gemconsortium.org/report (dostep: 6.03.2018).

50 Podejscie to zostato nieco zmodyfikowane w odniesieniu do raportu z roku 2013, gdyz
w szczegbtowych analizach wykorzystywane jest pojecie nascent entrepreneurship (wczesna
przedsiebiorczos¢) w odréznieniu od owning-managing of a new firm wtasciela-manedzera
mtodej firmy. Podobnie zestaw wskaznikow zostat rozszerzony o inne formy aktywnosci
przedsiebiorcéw. Wskaznik TEA jest obecnie stosowany pod nazwa wskaznik przedsiebior-
czosci wczesnych etapow (total early-stage entrepreneurial activity).
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przedsiebiorczych lub tez nie realizowaé przedsiebiorczych dzialan. Bogdan Pia-
secki®! wskazuje na mate firmy ,,stylu zycia”, ktérych motywem zalozenia jest
zabezpieczenie finansowe stylu zycia wlasciciela. Simon C. Parker>? twierdzi na-
tomiast, Ze wiele nowych przedsiewzie¢ stanowig przedsiewzigcia malo ambit-
ne, czasem zakladane jako hobby, firmy generujace niewielka warto$¢ gospo-
darczg czy tez spoleczng. Daleko im od postawy ,przedsigbiorczosci” w sensie
Schumpetera. Ponadto skupianie si¢ tylko na nowych przedsiewzigciach wyklu-
cza procesy wzrostu firmy czy tez wyjscia z biznesu jako czesci zjawiska przedsie-
biorczosci, cho¢ wzrost i zamkniecie strategiczne (np. przez sprzedaz biznesu) na-
lezy postrzega¢ jako istotne elementy zachowan przedsiebiorczych w biznesie.

Motywy zalozenia firmy stanowia czynnik, ktéry moze doé¢ istotnie wplywac

na postrzeganie relacji miedzy procesem jej powstania a przedsigbiorczoscia. Jed-
nym z obszaréw dyskusji jest kwestia zjawiska samozatrudnienia, gdy celem utwo-
rzenia firmy jest prowadzenie dziatalno$ci zarobkowej, stanowigcej substytut za-
trudnienia w istniejgcym przedsiebiorstwie>3. GEM w tym zakresie wyr6znia dwa
rodzaje przedsiebiorcow>*:

1) przedsiebiorcéw z koniecznosci (necessity motivated entrepreneurs), ktorzy
wybieraja samozatrudnienie i zakladaja wlasng firme, poniewaz nie majg in-
nej alternatywy na znalezienie pracy; czesto decyduja sie na zalozenie firmy
po utracie pracy, a niekiedy kontynuuja wspélprace ze swoim wczesniejszym
pracodawca w formie kontraktu, a nie relacji zatrudnienia; stanowgq najwigksza
cze$¢ populacji w krajach o relatywnie nizszym poziomie dobrobytu spoteczne-
go; dzialalnos¢ gospodarcza jest w tym przypadku substytutem zatrudnienia;

2) przedsigbiorcow bazujacych na okazji (opportunity motivated entrepreneurs),
ktérzy zakladanie nowej firmy postrzegaja jako szanse, a nie jako koniecz-
nos¢; probuja wdrozy¢ na rynku rozwigzanie postrzegane przez nich jako ele-
ment usprawniajacy (improvent-driven opportunity), a w konsekwencji jako
zrédlo potencjalnych korzysci, obejmujgcych tak korzysci materialne, jak
i te zwigzane z poczuciem niezaleznosci.

Cho¢ powody, dla ktérych podejmowane sa decyzje o zalozeniu malej firmy,

ewoluujg w czasie, to zakltada sie, Ze wplywaja na pierwsze decyzje strategiczne,
a nastepnie osiggane rezultaty>>. Tak wiec male firmy zalozone z koniecznosci

51 B. Piasecki, Przedsiebiorczos¢ i mata firma...

52 S.C. Parker, The economics of entrepreneurship, Cambridge University Press, Cambridge 2009.

53 S. Shane, A general theory of entrepreneurship. The individual-opportunity nexus, Edward
Elgar Publishing, Cheltenham-Northhampton 2004.

54  Global Entrepreneurship Monitor 2017/2018.

55 Ch.J. Collins, P.J. Hanges, E.A. Locke, The relationship of achievement motivation to entre-
preneurial behavior: a meta-analysis, ,Human Performance” 2004, no. 17(1), s. 95-117.
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rzadziej niz ogét firm tworzg miejsca pracy dla nowych pracownikéw, ich produk-
ty/ustugi niezbyt czesto sa wynikiem prac badawczo-rozwojowych, stad tez cze¢s-
ciej dzialaja w sektorach low-tech>®. W Polsce odsetek firm zakladanych z koniecz-
nosci stanowi istotng czes$¢ sektora, gdyz w latach 2011-2015 oscylowal od niemal
50% do 28% w ostatnim roku analizy>’.

1.2.2. Przedsiebiorczos¢ organizacyjna

Pojecie przedsigbiorczosci organizacyjnej (intrapreneurship, dost. przedsigbiorczos¢
wewnetrzna) zostalo wprowadzone do literatury naukowej w koncu lat siedemdzie-
sigtych XX wieku przez Gifforda Pinchota oraz Elisabeth Pinchot®8. Odnosi si¢
do przejawiania zachowan przedsigbiorczych w ramach organizacji. Zwykle cho-
dzi tu o organizacje¢ duzg lub bardzo duza, dzigki czemu szereg publikacji odnosi
sie do pojecia przedsiebiorczosci korporacyjnej (corporate entrepreneurship), czyli
zachowan przedsiebiorczych ulokowanych w kontekscie korporacji>®.

Sposéb rozumienia przedsiebiorczosci (niezaleznej) jako podejscia przedstawio-
nego przez Roberta D. Hisricha i Michaela P. Petersa, ktdre okresla jg jako: ,,proces
kreowania czego$ nowego posiadajacego warto$¢, poprzez po$wiecenie niezbedne-
go czasu i wysitku, zakladajac towarzyszace mu finansowe, psychiczne oraz spo-
teczne ryzyko, oraz otrzymanie nagrody w formie materialnej i osobistej satysfakeji
oraz niezaleznosci”V lokuje sie bardzo blisko przedsi¢biorczo$ci organizacyjne;j.
Czynnikiem réznicujgcym jest funkcjonowanie osoby dzialajacej przedsiebior-
czo w ramach granic organizacji i jej uwarunkowan, co skutkuje miedzy inny-
mi mniejszg autonomia dziatania czy tez mniejszymi potencjalnymi korzysciami
finansowymi z jednej strony, a z drugiej nizszym ryzykiem osobistym®!. Kontekst
organizacyjny kreuje wiec istotne ograniczenia dla dzialalnosci przedsigbiorczej,
ale tez wzmacnia bezpieczenstwo zwigzane z istotnym zmniejszeniem narazenia
na osobiste straty majatkowe w przypadku porazki podjetych dzialan.

Przedsigbiorczo$¢ korporacyjna moze obejmowa¢ dzialania majace charakter
formalny lub nieformalny. Sg one nakierowane na kreowanie nowych przedsiewzie¢

56 J.H.Block, K. Kohn, D. Miller, K. Ullrich, Necessity entrepreneurship and competitive strategy,
»Small Business Economics” 2015, vol. 44, s. 37-54.

57 A.Tarnawa, D. Wectawska, P. Zadura-Lichota, P. Zbierowski, Global Entrepreneurship Moni-
tor. Polska, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2016.

58 G. Pinchot, E. Pinchot, The end of bureaucracy and the rise of the intelligent organization,
Berret-Kochler Publishers, San Francisco 1993.

59 M.H. Morris, D. Kuratko, J.G. Covin, Corporate Entrepreneurship...

60 R.D.Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship..., s. 10.

61 J.de Jong, S. Wennekers, Intrapreneurship. Conceptualizing entrepreneurial employee be-
haviour, SCALES - SCientific AnaLysis of Entrepreneurship and SMEs, Zoetermeer 2008.
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w dzialajacych juz przedsigbiorstwach na bazie innowacji produktowej badz pro-
cesowej lub tez rozwoju rynku®2. Jednoczesnie dzialania te zwigzane sg z realiza-
cja celu odnoszacego si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw oraz
poprawy efektywnosci finansowej.

Przedsigbiorcy dzialajacy niezaleznie na rynku tworza swoj wlasny biznes.
Sa wlascicielami przedsigbiorstwa (lub kilku), pomystéw, koncepciji, wlasnosci in-
telektualnej. W przypadku przedsiebiorcow korporacyjnych pomysty i znaczna
cze$¢ wiedzy naleza do organizacji. Wciaz istnieje znaczace miejsce na dume z ich
wspoltworzenia, jednak pracownik musi by¢ przygotowany na to, Ze korporacja
bedzie wptywac na ksztalt koncepcji, chociazby w sposéb, ktéry wynika z instru-
mentéw i kierunkéw wspierania jego rozwoju oraz z ludzi, ktérzy beda nadzoro-
wac czy tez patronowa¢ dzialaniom przedsi¢biorczym®3. Tak wiec w przypadku
dziatan przedsigbiorczych w ramach korporacji pracownik nie tylko nie posiada
wlasnosci prawnej do efektow swoich dziatan, ale réowniez w podejsciu psycholo-
gicznym wlasnos¢ ta moze by¢ kwestionowana.

Istotnym czynnikiem odrézniajagcym przedsigbiorczos¢ korporacyjng od sytu-
acji przedsigbiorcéw niezaleznych jest czynnik ryzyka realizacji projektéw przed-
siebiorczych. W przeciwienstwie do niezaleznego przedsiebiorcy przedsigbiorca
korporacyjny korzysta z relatywnie wiekszej stabilnosci, ktora jest efektem statego
zatrudnienia oraz zwigzanych z tym ewentualnych dodatkowych korzysci, mie-
dzy innymi w postaci pakietéw motywacyjnych®4. Ponadto podejmowane projek-
ty nie sg finansowane ze $srodkéw wtasnych przedsigbiorcy (jak to mam miejsce
w przypadku niezaleznego uruchomienia firmy), tak wiec ryzyko utraty zasobow
wskutek porazki realizowanego projektu lezy po stronie przedsigbiorstwa, a przez
przedsiebiorce moze by¢ postrzegane jedynie posrednio, na przykiad w postaci
konsekwencji odnoszacych si¢ do stosunku pracy.

Sytuacja przedsigbiorcy korporacyjnego posiada specyficzne cechy pod wzgle-
dem ryzyka odnoszacego si¢ do wdrozenia projektu. Decyzja dotyczaca realizacji
danego projektu jest najczesciej w znacznym stopniu poza wpltywem przedsie-
biorcy, jednak po jej podjeciu projekt jest realizowany z wykorzystaniem za-
sobow (w tym finansowych, technicznych i wiedzy) firmy macierzystej. Ozna-
cza to istotne ograniczenie ryzyka typowego dla niezaleznych start-upow, ktore
zwigzane jest miedzy innymi ze szczuplo$cia zasobéw nowego podmiotu, bra-
kiem doswiadczenia w biznesie i branzy (w tym ryzykiem wyboru niesolidnych

62 S.A.Zahra, Predictors and Financial Outcomes of Corporate Entrepreneurship: An Exploratory
Study, ,Journal of Business Venturing” 1991, vol. 6, no. 4, s. 259-286.

63 M.H. Morris, D. Kuratko, J.G. Covin, Corporate Entrepreneurship...

64 Tamze.
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dostawcow/odbiorcow), brakiem doswiadczenia w procesach biznesowych (ra-
chunkowo$¢, zarzadzanie finansami, logistyka itp.).

Uwarunkowania postaw i dzialan, rozumianych jako przedsigbiorczo$¢ orga-
nizacyjna, r6znig sie w zaleznosci od charakteru organizacji, w ktorej maja miej-
sce. Szczegdlnym miejscem aktywnosci przedsigbiorczej jest sSrodowisko naukowe
uczelni wyzszej. Ze wzgledu na jego specyficzny charakter, a takze charakter regut
oraz obszaru dzialalnosci przedsigbiorczej przedsiebiorczo$¢ organizacyjna w tym
srodowisku jest okreslana jako przedsigbiorczos¢ akademicka.

1.2.3. Przedsiebiorczy sposéb zarzadzania

Kompleksowos¢ wyzwan stojacych przed wspolczesnym przedsigbiorstwem powo-
duje, ze system zarzadzania musi uwzglednia¢ konieczno$¢ sprawnego reagowa-
nia na bodzce przychodzace z otoczenia. System zarzadzania przedsi¢biorstwem
powinien uwzglednia¢ nie tylko koniecznos$¢ doskonalenia istniejacych juz proce-
sow, ale i — przez zaangazowanie si¢ kadry kierowniczej — aktywne poszukiwanie
nowych okazji oraz kreowanie nowych projektow®. Proces ten nie zalezy tylko
od kreowania postaw przedsigbiorczych w ramach organizaciji, ale tez od sposobu,
w jaki bedzie realizowana funkcja zarzadzania.

W punkcie 1.2.1 analizowano odmienny sposob realizowania funkeji zarzadza-
nia w odniesieniu do przedsiebiorcy i wlasciciela-menedzera w warunkach malej
firmy. Jednak mozna odnalez¢ przejawy postaw przedsigbiorczych w ramach za-
rzadzania firmami réznej wielkosci, posiadajacymi rézny status wlasnosci. Przy-
kladowo Mazzarol®® w ramach kadry menedzerskiej wyr6znia menedzeréw przed-
siebiorczych. Wskazuje on, ze kluczowym czynnikiem odrézniajgcym menedzera
przedsiebiorczego od ,,zwyklego” menedzera korporacyjnego jest zdolnos¢ do po-
szukiwania nowych okazji i wykorzystania innowacji w tworzeniu dynamiczne-
go wzrostu w ramach firmy. Natomiast menedzer korporacyjny nakierowany jest
w gléwnym stopniu na utrzymanie istniejacego status quo oraz zapewnienie sku-
tecznosci istniejacych dzialan i rozwigzan.

Mozna wiec méwic o przedsiebiorczym sposobie zarzgdzania, ktory Allan Gibb®”
opisuje jako styl mniej sformalizowany, bardziej elastyczny oraz bardziej nastawio-
ny na poszukiwanie nowych szans od stylu zarzadzania prezentowanego przez
menedzerdw w korporacjach. Stevenson i Jarillo®® wskazuja, Ze przedsiebiorcze

65 G.Pinchot, Intrapreneuring, Harper & Row Publishers Inc., New York 1985.

66 T.Mazzarol, Entrepreneurship and innovation...

67 A.Gibb, The enterprise culture: threat or opportunity?, ,Management Decision” 1988, vol. 26,
no. 4,s.5-12.

68 H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A paradigm of entrepreneurship...
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zarzadzanie w organizacjach moze znalez¢ odzwierciedlenie w nastepujacych za-

chowaniach i ich wynikach:

1) przedsiebiorcze firmy daza do wykorzystania okazji rynkowej niezaleznie

od zasobéw obecnie kontrolowanych;
2) wykorzystanie mozliwosci zalezy od postawy czlonkéw zespotu zarza-

dzajacego;

3) zachowanie przedsiebiorcze jest pozytywnie skorelowane z zaangazowaniem
jednostek, ktore sa w stanie zidentyfikowa¢ okazje;
4) przedsiebiorcze firmy zmniejszajg negatywne efekty porazki rynkowej, kiedy

wykorzystywane sg okazje;
5) zachowanie przedsigbiorcze bedzie funkcja potencjatu czlonkéw zespotu
w odniesieniu do wykorzystania okazji;

6) przedsiebiorcze firmy wspieraja funkcjonowanie wewnetrznych i zewnetrz-
nych powigzan oraz umozliwiaja podziat i wspoldzielenie zasobow.

Tabela 4. Roznice w przedsiebiorczym oraz administracyjnym podejsciu do zarzadzania

Obszar zachowan
przedsiebiorczych

Kluczowy element biznesu

Obszar zachowan
administracyjnych

Zachowania stymulowane
przez postrzeganie okazji

Orientacja strategiczna

Zachowania napedzane przez
obecnie kontrolowane zasoby

Wieloetapowe, zwigzane

z ograniczaniem

do minimum zaangazowanie
na poszczegblnych etapach

Zaangazowanie w zasoby

Jednoetapowe, powigzane
z petnym/cato$ciowym
zaangazowaniem
podejmowanym na bazie
jednej decyzji

Zachowania rewolucyjne,
skoncentrowane w krétkim
czasie

Zaangazowanie w okazje
rynkowe

Zachowania ewolucyjne,
roztozone w dtuzszym czasie

Epizodyczne wykorzystanie
lub wypozyczanie zasobéw

Kontrola nad zasobami

Pozyskanie potrzebnych
zasobdw przez wtasno$¢ lub
zatrudnienie

Ptaska struktura
wykorzystujaca nieformalne
powigzania

Struktura zarzadzania

Strukturyzowana
i hierarchiczna

Bazujaca na wartosci, zespole,
bez zaktadanych ograniczen

Logika wynagradzania

Bazujaca na zasobach, ocenie
krétkoterminowej, awansach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship;

H.H. Stevenson, M.J. Roberts, H.l. Grousbeck, New Business Ventures. ..

Analizie poddano temat réznic w odniesieniu do przedsigbiorczego oraz ad-

ministracyjnego stylu zarzadzania%. Tabela 4 ukazuje szczegétowo réznice, ktore

69 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship; H.H. Stevenson, M.J. Roberts, H.l. Grousbeck,
New Business Ventures and the Entrepreneur, Irwin, New York 1994.




Zachowania przedsiebiorcze - ich kontekst oraz proces przedsiebiorczy 41

mozna wyr6zni¢ w zakresie sposobu realizacji funkcji zarzadzania przez menedze-
réow. Kluczowe w tym ujeciu jest rozréznienie dwoch przeciwstawnych rodzajow
zachowan - przedsiebiorczych oraz administracyjnych. R6znig sie one w zakresie
postaw oraz sposobu podejmowania dziatan. W zakresie orientacji strategicznej
do zachowan przedsiebiorczych zalicza si¢ nastawienie na poszukiwanie oraz ocene
okazji, a w odniesieniu do zachowan administracyjnych, kluczowym czynnikiem
napedowym podejmowanych dziatan sg posiadane zasoby i koniecznos$¢ ich efek-
tywnego wykorzystania. Obrazuje to odmienng logike zaangazowania menedzera
w zasoby w sferze zachowan administracyjnych - zaklada ona koncentracj¢ na za-
planowanym z gory procesie inwestycyjnym. W sferze przedsigbiorczej wystepuje
natomiast wieloetapowy proces angazowania zasobdw, ktéry ogranicza naktady
oraz powigzane z nimi ryzyko poniesienia strat. Ponadto ulatwia elastyczne podej-
mowanie decyzji o ewentualnych modyfikacjach projektu, ktore moga by¢ efektem
czynnikéw zewnetrznych (np. nowych okazji czy zmiany relacji rynkowych).
Zachowania administracyjne nie wykluczaja angazowania si¢ w okazje rynko-
we, jednak ich natura jest odmienna. W ramach zachowan przedsigbiorczych do-
minuja zachowania rewolucyjne, intensywnie realizowane w krétkim przedziale
czasowym, natomiast typowe dla zachowan administracyjnych sg dziatania stop-
niowe, ewolucyjne, zaplanowane i rozlozone w dluzszym czasie. Jednym z czyn-
nikéw znaczaco réznigcych obie analizowane postawy jest relacja do zasobéw. Dla
postaw administracyjnych typowe jest gromadzenie zasoboéw oraz ich powigzanie
z biznesem w trwaly sposob, czesto w formie wlasnosci, a w przypadku zasobow
ludzkich przez zatrudnienie. Jest to zbiezne z orientacja na dziatanie w dlugich
okresach oraz kwestig stabilnoéci dzialania. Sciste wigzanie zasobéw sprzyja re-
alizacji dziatan w tej formie. W przypadku zachowan przedsiebiorczych typowe
jest pozyskiwanie zasobow w sposdb luzno wiazacy je z organizacja. Jest to zbiezne
z dazeniem do elastycznodci i logika dziatania, ktéra zaklada orientacj¢ na nowe
okazje. Posiadanie znaczgcego majatku powoduje, Ze dominujacg orientacja staje
sie wspomniana wczesniej konieczno$¢ nakierowania dziatan na zapewnienie cig-
glosci wykorzystania posiadanych zasobéw. W odniesieniu do struktury zarzadza-
nia w ramach zachowan przedsigbiorczych wskazuje si¢ wykorzystanie plaskich
struktur zarzadzania oraz nieformalnych powiazan, ktére usprawniajg komuni-
kacje oraz elastyczno$¢ organizacji. W ramach zachowan administracyjnych pre-
ferowane sg sztywne struktury hierarchiczne, ktdre ulatwiajg podzial obowiazkow
oraz odpowiedzialnosci. Scisle koresponduja z tym relacje dotyczace logiki wyna-
gradzania, ktéra w przypadku zachowan administracyjnych jako nagrode w struk-
turze hierarchicznej zaklada awanse oraz wynagradzanie z wykorzystaniem za-
sobow. Jej efektywnos¢ wymaga zachowania perspektywy krotkoterminowej oraz
stosowania formalnych regulaminéw. W przypadku zachowan przedsigbiorczych
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dominuje wynagradzanie oparte na efektach zespotu, kreowaniu i wykorzystywa-
niu (wspolnych) wartosci. Moze by¢ réwniez stosowany element udzialu w wypra-
cowanej wartosci dodatkowej, co powoduje, ze trudno ustali¢ goérny putap poten-
cjalnej nagrody.

1.2.4. Proces przedsiebiorczy - perspektywy jego postrzegania

Zachowania przedsiebiorcze posiadaja swoj kontekst, ktory w wielu przypadkach
powoduje odmienne postrzeganie dzialan i postaw przedsigbiorczych. W przypad-
ku perspektywy procesu przedsigbiorczego mamy do czynienia z probg obserwacji
oraz opisu sekwencji tych dzialan i postaw. I tu rowniez w literaturze mamy do czy-
nienia z kontekstem tych zdarzen. Szczegdlny nacisk jest potozony na powstanie
nowej firmy. Modele procesu przedsiebiorczego w tym ujeciu postulujg miedzy
innymi David Deakins i Mark Freel’%, Marco van Gelderen, Roy Thurik i Niels
Bosma’l, a w polskiej literaturze Jerzy Cieslik72 i Aleksandra Gawel’3. Maja one
zwykle posta¢ nastepujacych po sobie etapow, prowadzacych od pomystu do za-
tozenia nowego przedsigbiorstwa.

Jednak perspektywa procesowa moze zaoferowac znalezienie wspdlnych punk-
tow postrzegania tak zréznicowanej dziedziny badan, jakg jest przedsiebiorczo$¢74.
Stad postulowane jest uyjmowanie procesu przedsiebiorczego bez konkretnego kon-
tekstu sytuacyjnego. Jest on tu rozumiany jako sekwencja dzialan, ktora jest wspol-
na zaréwno dla kontekstéw poza organizacja, jak i w organizacji istniejacej. Oczy-
wiscie rozne sg efekty tego procesu, obiektem analizy jest jednak nie efekt, ale sam
proces.

Dwa kluczowe elementy procesu przedsiebiorczego wskazane przez Scotta Sha-
ne i Sankarana Venkataramana’> oraz Pera Davidssona’® to identyfikacja okazji

70 D. Deakins, M. Freel, Entrepreneurship and Small Firms, McGraw-Hill Education, London
2003.

71 M. van Gelderen, R. Thurik, N. Bosma, Success and risk factors in the pre-startup phase,
»Small Business Economics” 2006, no. 26, s. 319-335.

72 J.Cieslik, Przedsigbiorczos¢ dla ambitnych. Jak uruchomic wtasny biznes, Wydawnictwa Aka-
demickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

73 A. Gawet, Proces przedsiebiorczy...

74 Por. P.W. Moroz, K. Hindle, Entrepreneurship as a process: Towards harmonizing multiple
perspectives, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 2012, vol. 36, no. 4, s. 781-818; tak-
ze: W. Bygrave, The entrepreneurship paradigm (1) revisited, [w:] H. Neergard, J. Parm Ulhoi
(red.), Handbook of qualitative research methods in entrepreneurship, Edward Elgar Publish-
ing Inc., Cheltenham 2006.

75 S.Shane, S. Venkataraman, The promise...

76 P.Davidsson, Researching Entrepreneurship, Springer, New York 2005.
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rynkowej (opportunity recognition) i eksploatacja okazji rynkowej (opportunity
exploatation). Tak wigc proces przedsigbiorczy jest postrzegany jako proces po-
szukiwania okazji rynkowej oraz prob jej wykorzystania’’. Laczy on elementy
poszukiwania okazji rynkowej, odnoszace si¢ do indywidualnego postrzegania,
kreatywnosci oraz innych cech niematerialnych, ze znacznie bardziej konkretny-
mi dzialaniami i zasobami nakierowanymi na wykorzystanie okazji. Wyobraze-
nie tego procesu moze by¢ przez poszczegdlnych autoréw wzbogacane o elementy
uszczegolowiajace etap identyfikacji badz eksploatacji okazji’8. Co wigcej, Brian
Blume i Jeffrey Covin”? rozdzielajg etap ,identyfikacji okazji” od etapu ,rozwoju
okazji” nakierowanego na proby nadania okazji takiego ksztaltu i cech, aby moz-
liwe bylo wykorzystanie w praktyce szans, ktére niesie ze soba.

Czynnikiem, ktory stanowi kolejng rozbiezno$¢ w postrzeganiu procesu przed-
siebiorczego, jest wzajemna interakcja miedzy efektami obu etapow: identyfikacja
okazji a jej ewentualng eksploatacjg. Na interakcj¢ mozna spojrzec, wydzielajac
konkretny proces i konkretng okazje, co utatwia wyznaczenie poczatku i konca
procesu oraz pomaga w identyfikacji jego efektéws0. Jednak mozliwe jest spoj-
rzenie wykazujace jego ztozono$¢, w tym zlozonos¢ czynnikéw odnoszacych sie
do identyfikacji i wachlarza efektow, co szczegolnie podkresla w swojej koncepciji
Saras D. Sarasvathy®l.

Peter W. Moroz i Kevin Hindle#2, wykonujac ogromng prace¢ polegajaca
na ustrukturyzowaniu poréwnania réznych modeli procesu przedsigbiorczego,
wskazali na kilka punktéow stanowiacych wspolne czesci sktadowe. Po pierwsze,
zwigzek miedzy osobami i mozliwos$ciami ma kluczowe znaczenie: nie kazda
szansa moze zosta¢ przetworzona przez kazdego potencjalnego przedsiebiorce.
Po drugie, potrzeba krytycznej oceny transformacyjnej i destrukcyjnej wartosci
wiedzy jest jawnym lub domniemanym sktadnikiem kazdego modelu. Po trze-
cie, zwraca si¢ uwage (czesto bardziej w sposob domniemany niz wyraznie wyar-
tykultowany) na elementy procesu przedsigbiorczego odnoszace sie do tworzenia

77 S.Shane, S. Venkataraman, The promise...

78 Podejscie takie ukazuja miedzy innymi M. Van der Veen, |. Wakkee, Understanding the En-
trepreneurial Process, [w:] Annual Review of Progress in Entrepreneurship Research: Volume
2, European Foundation for Management Development, Brussels 2004, s. 114-152.

79 B.D.Blume, J.G. Covin,Attributions to intuition in the venture founding process: Do entrepre-
neurs actually use intuition or just say that they do?, ,,Journal of Business Venturing” 2011,
no. 26,s. 137-151.

80 Przyktadowo S. Shane, A general theory of entrepreneurship...

81 S.D. Sarasvathy, Causation and effectuation: toward a theoretical shift from economic ine-
vitability to entrepreneurial contingency, ,Academy of Management Review” 2001, vol. 26,
no. 2,s.243-263.

82 P.W.Moroz, K. Hindle, Entrepreneurship as a process...
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wartosci dla interesariuszy poprzez budowanie nowych modeli biznesowych
(gléwnie za pomoca nowatorskich $rodkow), w przeciwienstwie do optymaliza-
cji istniejacych modeli biznesowych (prawie zawsze przy uzyciu wczeéniej zapla-
nowanych $rodkow). Czwarty i piaty punkt to wyraznie uznane wérod teoretykow
proceséw przedsigbiorczych znaczenie czasowosci i dziatania (lub zobowigzania
do dzialania). Jesli chodzi o czas: szanse nie trwajg wiecznie, a wrazliwo$¢ ryn-
kowa moze si¢ zmienia¢ w czasie. W przypadku dzialania: sformutowanie planu
lub podjecie decyzji o zastosowaniu zasobow jest tylko czeécia procesu — jesli nie
nastgpi dzialanie, ktére wdraza go w zycie, to proces ma charakter intelektualny,
niemajacy znaczenia w praktyce. Szostym punktem jest wspomniany wcze$niej
kontekst, jednak jest on tu rozumiany jako element niewpltywajacy na istote pro-
cesu, ale na jego tempo, przebieg i efekty. Tak wigc kontekst posiada znaczenie,
ale raczej nie chodzi o jego czgsci sktadowe, a sposéb, w jaki wchodzg one w in-
terakcje z procesem przedsiebiorczym.

1.3. Komercjalizacja wiedzy jako podstawa procesow
przedsiebiorczych w ramach uczelni wyzszej

1.3.1. Przedsiebiorczy uniwersytet

Idea przedsigbiorczego uniwersytetu opiera sie na koncepcji wskazujacej koniecz-
nos$¢ gospodarczego wykorzystania wiedzy powstajacej w jednostkach naukowych.
Pojecie to stalo sie czgsciowo synonimem transformacji i zmian funkcji uniwersy-
tetud3 w kontekscie postrzegania jego roli w Zyciu spolecznym i gospodarczym. To-
czaca sie obecnie dyskusja jest odbiciem zmian w potrzebach, ktére s formultowa-
ne ze strony spoleczenstwa wobec instytucji nauki. Mozna je odnies¢ do wskazanej
przez J.G. Wisseme84 tezy o trzech generacjach modelu uniwersytetu. Wyksztalci-
ty sie one w ciggu ponad tysiacletniej historii dziatalnosci akademii i zasadniczo
réznia si¢ w charakterystyce jej roli oraz obszaru zainteresowan.

Uniwersytet $redniowieczny to ,,uniwersytet I generacji”. Jego gléwnym celem
bylo ksztalcenie studentéw na podstawie sztywnych i okreslonych zasad. Zakres
przekazywanej wiedzy byl okreslony z gory, wiec zadania uczelni nie odnosilty si¢
do jego poszerzania, ale do obrony istniejacych prawd i dogmatow.

83 K. Matusiak, Budowa powigzan nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010.

84 J.G.Wissema (red.), Technostarterzy. Dlaczego i jak?, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebior-
czosci, Warszawa 2005.
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Uniwersytet humboltowski to ,,uniwersytet I generacji”. Jest on kojarzony z za-
sadami sformulowanymi przez Wilhelma i Aleksandra von Humboltéw, ktorzy
- korzystajac z doswiadczen zapoczatkowanej w XVII wieku rewolucji naukowej
- sformulowali cele uczelni nowego typu®:

1) rozwijanie badan naukowych oraz pielegnowanie swobody badan i wykladow;

2) uprawianie tak zwanej czystej nauki (badan podstawowych) i wdrazanie stu-
dentéw do samodzielnej pracy badawczej;

3) ksztalcenie studentéw w naukach teoretycznych i rozwijanie ich osobowosci
w duchu neohumanizmu;

4) ksztalcenie kadr do stuzby panstwowe;j.

Tak okreslone kierunki dzialania uczelni oznaczaly na poczatku XIX wieku
fundamentalng zmiane myslenia o nauce i roli uniwersytetu. Wskazywaly mie-
dzy innymi na badania naukowe jako gtéwne zZrédto wiedzy oraz na prymat ba-
dan podstawowych nad zastosowaniami praktycznymi.

Od potowy XX wieku zaczety nasilac¢ sie nowe prady w sposobie rozumienia roli
uczelni. Szybki rozwéj nowoczesnych rozwigzan technicznych w przemysle oraz
upowszechnienie edukacji spowodowaly ujawnienie si¢ stabosci dotychczasowych
rozwigzan. W latach pig¢dziesiatych czes$¢ uczelni amerykanskich zaczeta trakto-
wac komercjalizacje wiedzy wypracowanej w ramach prac naukowo-badawczych
jako wazny sktadnik swojej dzialalnosci. Model ten upowszechnit sie¢ w nowoczes-
nej koncepcji uczelni wyzszej, okreslanej jako uniwersytet przedsiebiorczy, krea-
tywny - ,uniwersytet III generacji”. Obecnie komercjalizacja efektéw badan na-
ukowych nie jest kwestionowana, jednak czynnik ten powoduje, ze konieczne jest
przedefiniowanie fundamentalnych dla uczelni wyzszej zalozen, w tym miedzy
innymi tego o prymacie badan podstawowych oraz o roli pracownikéw nauki.

Przyjecie modelu uniwersytetu przedsigbiorczego oznacza aktywne zaangazo-
wanie §rodowiska akademickiego w procesy tworzenia i transferu wiedzy. John
Howard8¢ wskazuje w tym zakresie cztery gtéwne kierunki dziatan:

1) dyfuzja wiedzy - uczelnia powinna wspiera¢ aplikacje wiedzy uzytecznej eko-
nomicznie przez aktywna komunikacje (takze z otoczeniem), edukacje i szkole-
nia; przewaznie nie wystepuja istotne przeszkody prawne w uzyciu tej wiedzy;
dyfuzja bazuje w tym przypadku na tworzonych publikacjach, standardach,
wiedzy przekazywanej przez studentéw (ktdrzy zostaja nowymi pracownikami
przedsigbiorstw), dodatkowych programach szkoleniowych (na przyktlad stu-
dia podyplomowe), otwartej komunikacji oraz nowych produktach i ustugach

85 K. Matusiak, Budowa powigzan...

86 J.Howard, The emerging business of knowledge transfer: from diffusion to engagement in the
delivery of economic outcomes from publicly funded research, Proceedings of Triple Helix
Conference: The Capitalization of Knowledge, Turyn 2005.
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wdrazanych przez uniwersyteckie spin ofty, oparte na wiedzy niechronionej
prawami wlasnosci intelektualnej; oznacza to takze tworzenie kapitatu spolecz-
nego i dzielenie si¢ wiedzg za posrednictwem sieci; rolg uniwersytetu w tym ob-
szarze jest gtéwnie edukacja i tworzenie kultury przedsiebiorczosci w regionie;

2) rozwoj wiedzy - odnosi si¢ do sprzedazy praw wlasnosci (lub ich licencjo-

nowania) na chroniong wlasnos¢ intelektualna; obejmuje réwniez tworzenie
spotek spin off powstajacych na bazie chronionej wtasnosci intelektualnej
(IP); system wsparcia uniwersytetu skierowany jest wowczas na procesy spin
off oraz nastawienie i kompetencje przedsigbiorcze kadry naukowej, w tym
tworzenie $rodowiska przedsigbiorczego, inkubacje przedsigbiorczosci, do-
radztwo i mentoring, pozyskiwanie funduszy podwyzszonego ryzyka (seed
capital, venture capital);

3) powiazania na rzecz transferu wiedzy - odnoszg si¢ do $wiadczenia ustug

na rzecz praktyki gospodarczej, wspolpracy i partnerstwa majacego na celu
tworzenie i wykorzystanie wiedzy, know-how, wiedzy ukrytej (tacit knowl-
egde); obejmuja realizacje projektow na zamowienie firm (sponsorowanych
przez firmy), $wiadczenie ustug szkoleniowych, tworzenie wspolnych labora-
toriow badawczych, centréw badawczych, instytutéw, infrastruktury, przed-
siewzieé; w ujeciu strategicznym to takze faczenie biznesu ze strategiami IP;
kwestie dotyczace wlasno$ci IP majg tu duze znaczenie;

4) tworzenie warunkéw do rozwoju wiedzy - w tym zaangazowanie uczelni

w tworzenie aktywnych relacji z otoczeniem instytucjonalnym w celu osiag-
niecia wspdlnych korzysci; opiera si¢ na budowaniu powigzan miedzy uczel-
nig a innymi uczelniami, przedsi¢biorstwami, samorzadami, w celu rozwia-
zywania problemoéw spoteczno-gospodarczych; wynika to z nieliniowosci
proceséw innowacyjnych i potrzeby wspdtpracy réznych aktoréow systemu
na rzecz rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.

1.3.2. Istota komercjalizacji wiedzy

Pojecie komercjalizacji nie jest jednoznacznie ujmowane ani w literaturze, ani
wsrod praktykow gospodarczych. Ogoélnie mozna je zdefiniowac jako przeniesie-
nie czego$ o niekomercyjnym znaczeniu do srodowiska, w ktéorym obowiazuja

prawa rynku. Ogolnos¢ takiego podejscia powoduje, Ze pojecie to jest wykorzy-

stywane w wielu kontekstach, takich jak komercjalizacja sztuki, komercjalizacja
opieki zdrowotnej czy komercjalizacja religii. W kontekscie gospodarki polskiej
szczegblnie czesto pojecie to bylo wykorzystywane w latach dziewieédziesigtych
XX wieku w odniesieniu do przeksztalcen wlasnosciowych w gospodarce i ich
wplywu na funkcjonowanie przedsi¢biorstw.
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Komercjalizacja odnosi si¢ do jednego z waznych proceséw gospodarczych. W sze-
rokim ujeciu okresla ona catoksztalt dzialan zwigzanych z przenoszeniem danej wie-
dzy (w tym technicznej, organizacyjnej) i zwigzanego z nig know-how do praktyki
gospodarczej. Komercjalizacje wiedzy i technologii mozna zatem okresli¢ jako proces
towarzyszacy zasilaniu rynku nowymi technologiami®’. Jest ona elementem wszel-
kiego rodzaju form dyfuzji nowych rozwiazan oraz edukacji techniczne;j.

Szerokie ujecie odnosi si¢ do rozumienia komercjalizacji jako procesu komplek-
sowego, ktdry zaczyna si¢ juz na etapie pomystow - ich przeksztalcania, wzbogaca-
nia o dodatkowa/komplementarng wiedzg, a nastepnie rozwijania i wytwarzania
produktéw na sprzedaz i ich sprzedawania na rynku®8. Waskie ujecie tego pojecia
koncentruje si¢ natomiast na konicowej czesci tradycyjnego procesu rozwoju pro-
duktu lub ostatniego etapu transformacji wynikéw badan naukowych do praktyki
gospodarczej. Edyta Gwarda-Gruszczynska nazywa to podejscie komercjalizacja
sensu stricted®. Z punktu widzenia proceséw naukowych przejawem transforma-
cji wiedzy naukowej w wiedze uzyteczng ekonomicznie sg na przyktad patenty®0.
Ogodlnie komercjalizacja wiedzy jest okreslana jako proces przeksztalcania odkry¢
i wynalazkéw w produkt rynkowy?l.

Proces komercjalizacji technologii i wiedzy moze by¢ postrzegany jako specy-
ficzny przypadek procesu komunikowania si¢. Stronami procesu sa tu podmiot/
grupa podmiotéw oraz potencjalni odbiorcy. Jest to czgsto proces interakcyjny,
w ktorym wystepuja rozmaite petle sprzezen zwrotnych miedzy nadawcami i od-
biorcami. W trakcie procesu nastepuje wiec przeksztalcanie pierwotnych pomy-
slow i koncepcji w taki sposob, aby przez wygenerowanie nowej wartosci dla
potencjalnych odbiorcéw zbudowadé warto$¢ komercyjng catego projektu.

Proces kreowania wartosci przez przeksztalcanie pomystow jest kluczowym
elementem poszczegélnych modeli komercjalizacji. Vijay K. Jolly®? podkredla,

87 Pordwnaj: P. Gtodek, Komercjalizacja technologii, [w:] K.B. Matusiak (red.), Innowacje i trans-
fer technologii. Stownik pojec, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2011,
s. 139-140.

88 W. Mitchell, K. Singh, Survival of business using collaborative relationships to commercialize
complex goods, ,,Strategic Management Journal” 1996, vol. 17, no. 3, s. 169-195.

89 E.Gwarda-Gruszczynska, Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsiebior-
stwach. Uwarunkowania wyboru - kluczowe obszary decyzyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu
todzkiego, £6dZ 2013.

90 D. Audretsch, T.T. Aldridge, Scientist commercialization as conduit of knowledge spillovers,
»Annuals of Regional Science” 2009, no. 43, s. 897-905.

91 G.Harman, K. Harman, Governments and universities as the main drivers of enhanced Austra-
lian university research commercialization capability, ,,Journal of Higher Education Policy
and Management” 2004, vol. 26, no. 2, s. 153-169.

92 V.K.Jolly, Commercializing new technologies: getting from mind to market, Harvard Business
School Press, Boston 1997.
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ze powinna si¢ ona tworzy¢ na kazdym etapie w $cistej i cigglej interakeji z oto-
czeniem - od momentu uswiadomienia potencjalnej wartosci technologii do eta-
péw po wprowadzeniu produktu na rynek. W konsekwencji postrzega on proces
komercjalizacji jako proces nieliniowy (rysunek 1), ktéry wymaga¢ moze powta-
rzania poszczegdlnych dziatan lub tez cofania si¢ do etapdw wezesniejszych.

Szczegotowa ocena
Ocena pobiezna przedsiewziecia Biznesplan

9.
Podtrzymanie

2. 4. 8.

Mobilizuj
zainteresowa-
nia i $rodki

Mobilizuj
zasoby dla
demonstracji

Mobilizuj
sktadniki
rynkowe

Mobilizuj
zasoby
komple-
mentarne

Koncepcja
przedsiewziecia/idea

Demonstracja Promocja

Rysunek 1. Proces komercjalizacji technologii wedtug Jolly’ego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: V.K. Jolly, Commercializing new technologies. ..

Robert G. Cooper?3 potozyl punkt ciezkosci na konstrukcje procesu komer-
cjalizacji jako procesu decyzyjnego, ktéry moze by¢ zaprojektowany i kontro-
lowany w ramach struktur organizacyjnych korporacji (rysunek 2). Dlatego tez
proces w jego ujeciu jest podzielony na wyrazne etapy, ktérych wyniki sa na-
stepnie poddawane ocenie pod katem warto$ci przynoszonej klientom oraz
organizacji. To wla$nie w ramach poszczegoélnych etapow istnieje przestrzen
na dzialania analityczne, badawcze oraz przedsigbiorcze, natomiast zasadni-
czym elementem jest zarzadzanie procesem komercjalizacji w taki sposob, aby
utrzymac kontrole nad wykorzystaniem wiedzy generowanej w ramach korpo-
racji i przeksztalci¢ wybrane pomysty w produkty, zgodnie ze strategia i inte-
resem korporacji.

Postrzegajac komercjalizacj¢ w ten sposdb, mozna wskaza¢ istotne réznice
w stosunku do poje¢ pokrewnych. Szczegélnie czesto komercjalizacja jest poje-
ciem zestawianym lub niekiedy wrecz uzywanym zamiennie z okresleniem trans-
fer technologii. Nie sg to jednak pojecia tozsame. Termin transfer technologii zwia-
zany jest przede wszystkim z przemieszczaniem si¢ know-how, wiedzy technicznej

93 R.G. Cooper, Product Leadership: Creating and Launching Superior New Products, Perseus
Books, Reading 1998.
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lub technologii z jednej organizacji do innej?4. Tak wiec jako istote transferu
traktowa¢ nalezy przekazanie wiedzy, a nie budowanie jej wartosci. Oczywiscie
z ekonomicznego punktu widzenia celowe jest, aby transfer byt ukierunkowany
na przekazanie wiedzy w takiej postaci, aby jeden podmiot byt w stanie powiela¢
prace innego podmiotu®>. Stad transfer moze obejmowac rézne sktadniki wiedzy
- umiejetnosci, wiedze formalna, technologie, metody wytwarzania, produkcji
i probki produktéw?®. Ponadto proces transferu moze zachodzi¢ w odniesieniu
do proceséw komercyjnych (np. kontrakty sprzedazy lub licencjonowania mie-
dzy przedsiebiorstwami), ale réwniez w kontekscie proceséw niekomercyjnych,
zwigzanych z wymiang wiedzy miedzy instytucjami naukowymi czy szerzej pub-
licznymi.

—>

Nowy pomyst/ __,| Faza 1 — Bramka 1 Faza 1
technologia —>

Wprowadzenie

Bramka 2 - > Fazan Bramka n
na rynek

Rysunek 2. Koncepcja procesu faz i bramek w procesie oceny
i rozwoju projektéw komercjalizacji technologii i wiedzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.G. Cooper, Winning at New Products:
Accelerating the Process from Idea to Launch, Perseus Publishing, Cambridge 2001.

Komercjalizacja wiedzy odnosi si¢ przede wszystkim do przeksztalcania nowej
wiedzy (odkry¢, wynalazkéw, rozwigzan) w produkty i ustugi rynkowe. W prze-
ciwienstwie do proceséw transferu wiedzy w przypadku komercjalizacji caly pro-
ces moze by¢ realizowany w jednej organizacji. Wymaga to jednak zapewnienia

94 B.Bozeman, Technology transfer and public policy: A review of research and theory, ,Research
Policy” 2000, no. 29, s. 627-655.

95 P. Gtodek, K.B. Matusiak, Transfer technologii, [w:] K.B. Matusiak (red.), Innowacje i trans-
fer technologii. Stownik pojec, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2011,
s.301-303.

96 R.Grosse, International Technology Transfer in Services, ,,Journal of International Business
Studies” 1996, vol. 27, no. 4, s. 781-800.
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potencjalu do wykonania szerokiego spektrum dzialan. Dysponujg nim przedsie-
biorstwa posiadajace potencjal naukowo-badawczy, ktéry zapewni doptyw wie-
dzy, oraz wdrozeniowy, konieczny do realizacji projektu komercjalizacyjnego.

1.3.3. Komercjalizacja wiedzy jako zadanie uczelni wyzszych

Rozwdj nowoczesnej gospodarki jest w znacznym stopniu warunkowany przez in-
nowacje. Nowe rozwigzania generowane przez sektor B+R stanowig silne zaplecze
dla gospodarki. Stad tez na poziomie makrogospodarczym wskazywana jest ko-
nieczno$¢ kapitalizacji nakltadéw na nauke, ktéra wynika miedzy innymi z tren-
dow wystepujacych w ramach wspolczesnej gospodarki, do ktdrych zalicza sig®”:
1) wyktadniczy wzrost warto$ci naukowej i technologicznej wiedzy,
2) globalizacje nauki i technologii,

3) akceleracje dyfuzji wiedzy technologicznej i naukowe;j.

W wielu wymiarach wskazuje si¢ jednak, ze wiedza pochodzaca z szeroko rozu-
mianej sfery nauki nie jest automatycznie komercjalizowana w formie nowych pro-
duktéw lub ustug. Podkresla sie ogromna zfozonos¢ procesu komercjalizacji wiedzy
w warunkach uczelni wyzszych?8, a takze zlozono$¢ proceséw wdrozenia wiedzy i jej
rozprzestrzeniania. Utrudnia to szczegdtowe zrozumienie tych zagadnien, a w szcze-
gblnosci dokladng identyfikacje poszczegdlnych ,transakcji”, ktore pokazuja, w jaki
sposob wlasciwie zachodzi proces przekazywania wiedzy, a nawet jaki powinien by¢
potencjal uczelni w tym zakresie?®. Doda¢ nalezy, zZe rozwazania te w nowoczesnym
spoleczenstwie odnosza sie rowniez do wiedzy humanistycznej czy tez w zakresie
sztuki, a nie jedynie do rozwiazan technicznych!09.

Tak wiec w przypadku instytucji badawczych finansowanych ze zrodet publicznych,
w tym uczelni wyzszych, bezposrednia komercjalizacja wiedzy w ramach ich struk-
tury jest w wiekszosci przypadkéw zasadniczo niemozliwa lub nieuzasadnionall

97 W.B. Zehner, D. Trzmielak, E. Gwarda-Gruszczynska, Value Creation via Technology Com-
mercialization. International Education Programs. American and Polish Perspective Based
on Experience, University of Bratislava, Bratislava 2011.

98 K.tobacz, P. Niedzielski, Uczelnie wyzsze jako element procesu komercjalizacji wiedzy w Pol-
sce - wyzwania i bariery, [w:] P. Gtodek, M. Wisniewska (red.), Budowa potencjatu uczelni
wyzszej do wspotpracy z przedsiebiorstwami. Rola scoutingu wiedzy, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu £6dzkiego, £6dz 2015, s. 81-103.

99 H. Etzkowitz, A. Webster, Ch. Gebhardt, B.R. Cantisano Terra, The future of the university
and the university of the future: evolution of ivory tower to entrepreneurial paradigm, ,Rese-
arch Policy” 2000, vol. 29, no. 2, s. 313-330.

100 L.M. Mooney Smith, Knowledge transfer in Higher Education. Collaboration in the Arts and
Humanities, Palgrave Macmillan, New York 2012.

101 Nalezy podkresli¢, ze w praktyce krajowej istnieja rozwigzania umozliwiajace jednostkom
naukowym prowadzenie dziatalnosci komercjalizacyjnej w ograniczonej skali, na przyktad
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ze wzgledow prawnych i organizacyjnych. Uczelnie z zasady nie prowadzg dzialalno-
$ci gospodarczej zwigzanej z produkcja czy tez (tu z pewnymi istotnymi wyjatkami)
ze $wiadczeniem ustug komercyjnych. W przypadku uczelni wyzszej bezposrednia
komercjalizacja wiedzy w waskim ujeciu nastepuje z wykorzystaniem transferu tech-
nologii do innej istniejacej juz organizacji (np. przedsiebiorstwa) lub przez utworzo-
ny w tym celu nowy podmiot (jedna z form sa spoiki spin off). Uczelnia jest zrodlem
wiedzy jako takiej, ale nie tego jak ja wykorzystaé, przetworzy¢ w forme uzyteczng
i wprowadzi¢ na rynek. Tym bardziej, ze wspomniane wczesniej procesy dyfuzji wie-
dzy (i jej komercjalizacji w tej formie) mozna uznac za wciaz stabo rozpoznane.

Biorac pod uwage powyzsze czynniki, Manuel Castells i Peter Hall obrazowo
wskazali role uczelni wyzszych w gospodarce, przyréwnujac nastawione na bada-
nia i dzialajace w erze gospodarki opartej na informacji uniwersytety do kopalni
wegla kamiennego w czasie gospodarki opartej na przemyslel02. Uczelnia wyzsza
jest w tym $wietle pokazana jako swego rodzaju zrédto energii, idei i inspiracji dla
gospodarki. Dos¢ mocno koresponduje to ze strategia innowacji pchanych przez
nowg wiedze (technology push)193, zgodnie z ktérg kluczowym elementem proce-
séw innowacyjnych jest generowanie nowej wiedzy, dla ktdrej poszukiwane jest
nastepnie komercyjne zastosowanie.

Wiedza o mozliwosciach nowych technologii

| !

Badania/nowa wiedza  Komercjalizacja Innowacja
(nauka, naukowiec) (rynek, przedsiebiorca)

t |

Wiedza o potrzebach rynku docelowego

Rysunek 3. Obieg wiedzy i jej komercjalizacja

Zrédto: K. kobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji przedsiewziec gospodarczych w akademickich
inkubatorach przedsiebiorczosci, rozprawa doktorska, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2012.

Z drugiej strony wspomniana wczesniej ztozonos$¢ proceséw wymiany wiedzy
oraz postepujace zwiekszenie otwartosci uczelni wyzszych na otoczenie powoduja,

przez dziatalno$¢ laboratoridw wyspecjalizowanych w ustugach zewnetrznych lub przez
wydzielenie jednostek dziatajacych jako zaktady doswiadczalne, zdolne do prowadzenia
produkcji jednostkowej lub krétkoseryjnej. Jednym z przyktaddw jednostki tego typu jest
zaktad doswiadczalny dziatajacy w strukturze Instytutu Technologii Eksploatacji Paristwo-
wego Instytutu Badawczego w Radomiu.

102 M. Castells, P. Hall, Technopoles of the World: The Making of Twenty-first-century Industrial
Complexes, Routledge, London 1994.

103 E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 1999.
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ze dzialania badawcze s3 w czesci stymulowane przez bodzce z zewnatrz. Mozna
to odnie$¢ do modelu strategii innowacji stymulowanych przez zidentyfikowany
potencjalny popyt (model technology pull)l04. Obie strategie sa rozwazane jako
wzajemnie uzupelniajgce sie i wskazujace mozliwe opcje dziatania w réznych sy-
tuacjach. Nie odzwierciedlajg one skomplikowania realnych proceséw wymiany
wiedzy oraz wzajemnej interakcji miedzy zrodtem wiedzy a jego odbiorcy. Kata-
rzyna Lobacz!0°> wskazuje na interakcyjno$¢ procesu (rysunek 3) oraz na bedacy
jej konsekwencja efekt spiralny — powodujacy, ze kolejne wdrozenia nowej wiedzy
prowadzg do realizacji nastepnych badan i tworzenia jej nowych zasobéw. Ambuj
Sagar i Bob van der Zwaan omawiajg ten efekt jako zjawisko uczenia si¢ przez ko-
lejne wdrozenia, badania i doswiadczenial%®.

1.3.4. Formy komercjalizacji wiedzy na uczelni wyzszej

Komercjalizacja wiedzy moze przybrac rézne formy. Co wigcej, nie s3 one ustalone
raz na zawsze i w praktyce gospodarczej regularnie mozna napotkaé nowe rodzaje
przekazywania wiedzy do gospodarki. Do gtéwnych kategoryzacji form komercja-
lizacji mozna zaliczy¢ miedzy innymi:

1) komercjalizacje w formie nowego przedsiebiorstwa lub w ramach istniejacej
organizacji,

2) komercjalizacje oparta na dziataniach formalnych oraz nieformalnych, obej-
mujacych rozne przejawy niejasnosci w odniesieniu do wlasciciela praw wtas-
nosci intelektualnej lub wrecz je famigce.

Rysunek 4 przedstawia podstawowe formy komercjalizacji ukazane w ukladzie

dwdch wymiardw:

1) z jednej strony ryzyka ich wdrozenia, pokazanego z perspektywy osoby/in-
stytucji, ktora posiada technologi¢ nadajaca si¢ do wdrozenia w praktyce;
jest ona powigzana miedzy innymi z zakresem zaangazowania finansowego
z jej strony;

2) z drugiej wysokosci stopy zwrotu, ktérej mozna w normalnych warunkach
oczekiwac z danego przedsiewziecia.

104 Powyzsze modele wykorzystywali w swoich pracach miedzy innymi P. Niedzielski, K. £o-
bacz, Przedsiebiorczos¢ akademicka - Sciezki komercjalizacji w kontekscie wiedzy i techno-
logii, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 653, ,,Ekonomiczne Problemy
Ustug” 2011, nr 69, s. 39-52; D. Trzmielak, Problemy komercjalizacji technologii w Polsce
i na swiecie - analiza wynikéw badan, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”,
nr 642, ,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 64, s. 59-78.

105 K.tobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji...

106 A.Sagar, B.van der Zwaan, Technological Innovation in the Energy Sector: R&D, Deployment
and Learning by Doing, ,,Energy Policy” 2006, no. 34, s. 2001-2008.
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Rysunek 4. Podstawowe formy komercjalizacji technologii i wiedzy
w uktadzie oczekiwanej stopy zwrotu oraz ryzyka

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem R.C. Megantz,
How to License Technology, Willey, New York 1996.

Tak uporzadkowane formy komercjalizacji pokazuja prawidlowos¢, ktora wyste-
puje w projektach gospodarczych i odnosi si¢ do powigzania poziomu ryzyka oraz
oczekiwanej stopy zwrotu. Sprzedaz praw wlasnosci to zatem forma o najnizszym
ryzyku nieosiaggniecia przewidywanych przychodow, jednoczesénie ich poziom
bedzie w wiekszosci przypadkow relatywnie nizszy w porownaniu do innych
form, ktore jednak wiazg sie z wiekszym lub znaczaco wiekszym ryzykiem.

Sposobem komercjalizacji wiedzy, ktory jest do$¢ wygodny i mato ryzykow-
ny dla posiadacza wiedzy, jest sprzedaz patentéw lub innych sktadnikéw wiedzy.
W tym przypadku typowa sytuacja dotyczy badan, ktére zostaty zrealizowane
w jednostce badawczej i na ktére zostal przyznany wniosek patentowy.

W wigkszosci przypadkdow zalecane jest licencjonowanie, poniewaz strona na-
ukowa jest wlascicielem know-how i moze licencjonowac swdj patent nastgpnej
instytucji. W ramach licencji uczelnia, przedsigbiorstwo badz naukowiec moze
negocjowac rozne formy optat, w tym oplaty zryczaltowane lub naliczane od sprze-
dazy, oplate jednorazowa lub oplaty rozlozone w czasie. Elementem ryzyka jest
kwestia pozyskania wynegocjowanych opfat licencyjnych. Licencjobiorca najczes-
ciej chce uzaleznic¢ ich wysokos$¢ od realnych efektow wdrozenia danego rozwia-
zania, a to wigze si¢ z co najmniej dwoma czynnikami potencjalnego ryzyka:

1) nieudanym ekonomicznie projektem wdrozenia, ktéry nie bedzie generowat
przychoddéw pozwalajacych na zaptacenie oplat licencyjnych - warto tu pod-
kresli¢, ze niepowodzenie moze by¢ konsekwencja czynnikéw niezaleznych
od technologii, w tym na przykfad blednej strategii rynkowej firmy;
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2) probami ukrycia prawdziwych dochodéw pochodzacych z komercjaliza-
cji — jest to szczegolnie prawdopodobne, gdy umowa licencyjna przewidu-
je udzial w zyskach z przedsigwziecia, gdzie zysk firmy jest pochodng wielu
czynnikow, ktérymi przedsiebiorca moze w pewnym zakresie sterowac i ob-
niza¢ wykazywany zysk przedsiebiorstwa.

Forma sprzedazy wiedzy jest rowniez §wiadczenie ustug konsultacyjnych, eks-
pertyz, analiz. Ten sposob komercjalizacji wiedzy byl i jest obecnie jednym z naj-
czestszych przypadkéw. W jego ramach naukowiec oferuje swoje kompetencje
przez realizacje umowy o $wiadczenie ustug. Odbiorcami ustug s przedsigbior-
stwa, instytucje publiczne, jednostki samorzadu terytorialnego, a nawet uczelnie.

Jednym z aktywnych mechanizméw komercjalizacji jest samodzielne wdroze-
nie technologii przez jej twércow, ktérzy decyduja sie na utworzenie spolki spin
off. Spin off (firma odpryskowa) — w szerokim znaczeniu - jest nowym przedsie-
biorstwem, ktére powstalo w drodze usamodzielnienia si¢ pracownika/6w przed-
siebiorstwa macierzystego lub innej organizacji (np. laboratorium badawczego,
szkoly wyzszej), wykorzystujacego/ych w tym celu intelektualne zasoby organiza-
cji macierzystej. Firmy te mogga si¢ tworzy¢ zaréwno za zezwoleniem i wsparciem
(finansowym, technicznym, strategicznym) organizacji macierzystej, jak i bez jej
zezwolenia, a w niektorych wypadkach nawet wbrew jej interesom.

1.3.5. Ograniczenia i bariery w odniesieniu do dziatan komercjalizacji
wiedzy pochodzacej z uczelni wyzszej

Cho¢ uczelnie wyzsze wskazywane sg jako jednostki, ktére w szczegdlny sposéb
mogg przyczynic sie do rozwoju przedsiewzie¢ innowacyjnych w gospodarce, rola
ta jest jednak realizowana w dos$¢ ograniczonym zakresie. Dotyczy to réwniez go-
spodarki polskiej, w ramach ktdrej niski poziom powigzan miedzy naukg a prak-
tyka gospodarcza stanowi jedng z wyraznych stabosci. Tymczasem celem, ktory
nalezy osiaggnac, jest wywolanie systematycznych proceséw prowadzacych do uzy-
skiwania efektow w sposob ciagly, a nawet wzrastajacy, pozwalajacy na zapewnie-
nie wzrostu gospodarczego w dlugim okresiel?7.

Jedna z najszerszych analiz uwarunkowan polskiego systemu transferu techno-
logii oraz komercjalizacji wiedzy pod katem istniejacych barier i sit motorycznych,
ktdéra uwzglednia réwniez zagadnienia uczelni wyzszych, zawarta jest w opracowa-
niu Krzysztofa B. Matusiaka i Jacka Gulinskiego!%8. Znaczacego uszczegélowienia
charakterystyki problemu w odniesieniu do uwarunkowan organizacyjnych uczelni

107 SMEs, Entrepreneurship and innovation, OECD Publishing, 2010.
108 K.B. Matusiak, J. Gulinski (red.), System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy w Pol-
sce - sity motoryczne i bariery, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2010.
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wyzszych dokonali Piotr Niedzielski i Katarzyna Lobacz19, natomiast w zakresie
istniejacych mechanizmdéw odnoszacych sie uczestnictwa uczelni w komercjalizacji
wiedzy w regionie analize przedstawili Pawel Glodek i Edward Stawasz!10. Uogdl-
niajac to zagadnienie, mozna stwierdzi¢, ze gléwne bariery po stronie uczelni to:
1) bariery systemowe — odnoszace si¢ do sposobéw funkcjonowania uczelni

wyzszych w istniejagcych warunkach prawnych; uwarunkowania nalezace
do tej grupy sg zasadniczo poza sferg oddzialtywania uczelni, ale wptywajac
na procesy majace miejsce w ich ramach, ksztaltuja zestaw instrumentéw
dostepnych w procesie komercjalizaciji;

2) bariery organizacyjne - zwiazane ze strukturami zarzadzania uczelni wyz-

szych oraz ze stosowanymi w ich ramach procedurami funkcjonowania; s3
one zwykle pochodng procesow, ktore zostaty uksztaltowane przez dziesieg-
ciolecia funkcjonowania instytucji i moga powodowa¢ powstawanie ograni-
czen stanowigcych jednostkowe uwarunkowania wewnetrzne;

3) bariery spoleczno-kulturowe - odnoszace si¢ do przekonan i sposobéw po-

stepowania kadry naukowej oraz jej przedstawicieli w systemie zarzadzania
uczelniami; zwigzane jest to ze strukturalng odmiennoscia pracy nauko-
wej oraz dziatan zwigzanych z komercjalizacja, co wptywa¢ moze na brak
zrozumienia kadry naukowej dla wymagan przedsiewzig¢ o charakterze
rynkowym.

Magdalena Wisniewska, Pawel Glodek i Malgorzata Zak-Skwierczynskalll,
podsumowujac analize problemu w odniesieniu do zagadnien komercjalizacji wie-
dzy w ramach wspotpracy uczelni z przedsigbiorstwami, wskazali kluczowa role
pieciu czynnikow:

1. Funkcjonujgcy na uczelniach system komercjalizacji wiedzy nie posiada wy-

109
110

111

starczajacego potencjatu kadrowego. Dotyczy to zaréwno liczby pracowni-
kow, jak i w znacznym stopniu ich doswiadczenia w zakresie komercjalizacji
wiedzy. Jest to efektem malej stabilnosci organizacji systemu komercjaliza-
cji wiedzy na uczelniach i cze¢sto przywigzywania niewielkiej roli do tego
problemu przez wladze uczelni.

. Skuteczno$¢ funkcjonujacych uczelnianych systeméow w zakresie zdobywa-

nia wiedzy dotyczacej posiadanego przez wlasnych pracownikéw potencjatu

K. tobacz, P. Niedzielski, Uczelnie wyzsze...

P. Gtodek, E. Stawasz, Przygotowanie modelu transferu technologii w regionie tédzkim, eks-
pertyza przygotowanaw ramach projektu ,Regionalna Strategia Innowacji - RS12030”, De-
loitte, maszynopis powielony, £6dz 2012.

M. Wisniewska, P. Gtodek, M. Skwierczyfska-Zak, Scouting - system identyfikacji i monitorin-
gu wiedzy w uczelni wyzszej jako instrument na rzecz wzmocnienia powigzar nauki i biznesu,
»Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2012, nr 277, s. 43-62.
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komercyjnego wiedzy jest bardzo niska. Wynika ona miedzy innymi z braku
wypracowanych efektywnych procedur systematycznego pozyskiwania in-
formacji oraz braku umiejetnosci w tym zakresie.

3. Uczelnie stosujg mechanizmy utrudniajgce proces komercjalizacji wiedzy

- preferuja publikowanie osiaggnig¢ naukowych nad ich komercjalizacjg. Wpty-
wa to na indywidualne preferencje pracownikéw naukowo-badawczych, ale
réwniez na poziomie katedr i instytutéw wywoluje presje na zmiane struktury
zatrudnienia, ktéra niekorzystnie wptywa na potencjat komercjalizacji wiedzy.

4. Uczelnie stosujg nieefektywne formy identyfikacji i monitoringu wiedzy

i technologii. Jest to zwiazane ze specyfika funkcjonowania uczelni wyzszej
w kontekscie jej potencjatu komercjalizacji, co wigze si¢ z duzym rozprosze-
niem informacji o wiedzy i technologiach posiadanych przez pracownikéw
i jednostki, ktére moga by¢ w rézny sposéb komercjalizowane. Obejmuje
to réwniez pozyskiwanie informacji o potencjalnych mozliwosciach komer-
cjalizacji w gospodarce. Problemy dotycza miedzy innymi: a) niewielkiego
stopnia otwartosci srodowiska naukowego na wspotprace i dzielenie si¢ wie-
dza, b) braku stalego systemu pozyskiwania informacji, podczas gdy istnie-
jace metody polegaja na zgloszeniach ze strony kadry akademickiej (co stoi
w sprzecznosci z poprzednim punktem), c) malej skutecznosci systemu po-
zyskiwania i udostepniania informacji, odnoszacej si¢ do niskiej efektywno-
$ci stosowanych baz danych.

5. Niedostateczna ochrona wiedzy spowodowana miedzy innymi brakiem oceny

wartosci rynkowej efektow badan. Dotyczy to zastosowania obowigzujacych
regulacji uczelnianych w warunkach ograniczonego potencjatu kadrowego
jednostek uczelnianych odpowiadajgcych za komercjalizacje wiedzy. Ogra-
niczenia w tym zakresie oddzialujg na przyklad na relatywnie maty zakres
stosowania procedury patentowania, czemu sprzyja niski poziom wsparcia
ze strony struktur uczeni.

1.3.6. Uwarunkowania wsparcia komercjalizacji wiedzy na uczelniach
wyzszych

Uczelnia wyzsza moze realizowac rdzne strategie dziatania w odniesieniu do go-
spodarczego wykorzystania wiedzy. W przypadku koncentracji na podstawo-
wych dziataniach gléwny nacisk zostaje potozony na zabezpieczenie praw uczel-
ni do wynalazkéw (w drodze patentowania nowych rozwiazan), a nastepnie na ich
sprzedaz lub licencjonowanie!l2. W tym przypadku centralng role odgrywaja

112 M.J. Bray, J.N. Lee, University revenues from technology transfer: Licensing fees vs. Equity

positions, ,Journal of Business Venturing” 2000, vol. 15, no. 5/6, s. 385-392.
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tworzone w ramach uczelni centra transferu technologii. Dzialalnos¢ uczelni
w odniesieniu do komercjalizacji wiedzy mozna rozpatrywac jednak réwniez
znacznie szerzej, uwzgledniajac szereg proceséw zachodzacych miedzy pracow-
nikami naukowymi oraz strukturami uczelni. W tym kontekscie nalezy przyjac
perspektywe procesows, zakladajaca koniecznos¢ ksztaltowania odpowiedniej
liczby i jakosci procesow organizacyjnych wewnatrz samej uczelni. Piotr Woz-
niak!13 wskazuje w tym kontekscie na podejscie procesowe jako jeden z elemen-
tow budowy konkurencyjnosci uczelni wyzszej. Szczegélnego znaczenia nabiera
tu podejscie procesowe do zarzadzania wiedzg. Mieczystaw Morawskill4 wskazu-
je na szereg czynnikow, ktore zaburzajg procesy obiegu wiedzy w ramach uczelni
wyzszej, tak miedzy pracownikami, jak i poszczegdlnymi jednostkami organiza-
cyjnymi. Katarzyna Lobacz i Piotr Niedzielskill> uwypuklaja znaczgce bariery,
ktére w ramach uczelni ograniczaja pozyskiwanie informacji bezposrednio zwia-
zanej z komercjalizacja wiedzy.

Pawel Glodek i Edward Stawasz!16 ukazujg mozliwos¢ wykorzystania odniesie-
nia do procesu innowacyjnego w ramach ksztaltowania zdolnosci uczelni wyzszej
do komercjalizacji wiedzy. Wskazuja oni na to, ze zarzadzanie zdolnoscig uczelni
moze nastepowac z wykorzystaniem ukladu dziatan inspirowanych zarzagdzaniem
procesami innowacyjnymi w przedsiebiorstwach. Uwzgledniajac w tym zakre-
sie specyfike uczelni wyzszej, mozna zatem zmodyfikowa¢ podejscie Johna Tid-
da i Joego Besantall” odnoszgce si¢ do etapdw procesu innowacyjnego i podzieli¢
go na cztery etapy:

1) poszukiwanie i identyfikacja pomystéw (planowanie projektow),

2) ocena i selekcja pomystéw/projektow,

3) transfer wiedzy i jej implementacja w ramach praktyki gospodarczej,

4) wykorzystanie relacji po transferze wiedzy.

Wykorzystanie tej perspektywy pozwala na podniesienie jako$ci analizy sto-
sowanych w ramach uczelni wyzszych rozwigzan odnoszacych sie do komercja-
lizacji wiedzy.

113 P. Wozniak, Podejscie procesowe w systemie zarzqdzania uczelnig, XVIll Konferencja pt. ,In-
nowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji”, Zakopane, 1-3.03.2015.

114 M. Morawski, Problematyka upowszechniania wiedzy miedzy jednostkami organizacyjnymi
uczelni,[w:] T. Gotebiowski, M. Dgbrowski, B. Mierzejewska (red.), Uczelnia oparta na wiedzy.
Organizacja procesu dydaktycznego oraz zarzgdzanie wiedzg w ekonomicznym szkolnictwie
wyzszym, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2005.

115 K.+kobacz, P. Niedzielski, Uczelnie wyzsze...

116 P.Gtodek, E. Stawasz, Selected Aspects in The Creation of The University’s Knowledge Trans-
fer Capacity, ,,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2015, nr 5(77), s. 27-41.

117 J.Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.
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Do grupy najbardziej rozpowszechnionych w Polsce rozwigzan instytucjonal-
nych powigzanych z procesami ksztaltowania potencjatu uczelni wyzszej do ko-
mercjalizacji i transferu wiedzy do otoczenia gospodarczego mozna zaliczy¢:

1) przedstawicieli dziekanéw ds. kontaktow z biznesem,

2) przedstawicieli rektoréw ds. kontaktoéw z biznesem,

3) brokeréw innowacji,

4) ogélnodostepne bazy technologii na uczelni,

5) uczelniane centra transferu technologii,

6) akademickie inkubatory technologiczne,

7) uczelniane sieci scoutow wiedzy.

Ulrich Lichtenthaler i Eckhard Lichtenthaler!!® podkreslaja, Ze procesy zarza-
dzania wiedzg odnoszg si¢ nie tylko do relacji i zasobéw wewnetrznych organiza-
cji, ale w realiach nowoczesnej gospodarki, a w szczegolnosci proceséw zwigza-
nych z otwartymi innowacjami, powigzane s3 z mozliwoscig zarzadzania wiedza
zewnetrzng. Stad tez autor niniejszej monografiill® wskazuje na konieczno$é
uwzglednienia obu perspektyw w analizie instytucji uczelnianych. Wykorzysta-
nie przez uczelnie wiedzy istniejacej na zewnatrz wymaga budowania struktur
oraz procesow, ktore beda wspomagac¢ umiejetnosci absorpcji wiedzy, w szczegdl-
nosci tej pochodzacej ze sfery gospodarczej. Proponuje on zatem uwzglednienie
dwoch perspektyw:

1) perspektywy komercjalizacji wiedzy budowanej na zasobach wewnetrznych,

2) perspektywy komercjalizacji wiedzy budowanej w ramach wspolpracy z oto-

czeniem gospodarczym.

Tabela 5 zawiera uproszczong oceng mozliwo$ci wykorzystania poszczegélnych
instrument6ow w ramach procesu kreowania podazy wiedzy o potencjale komercyj-
nym. Proces ten jest sktadowg proceséw innowacyjnych w ramach uczelni wyzszej
irozumiany jest jako sekwencja dzialan nakierowanych na budowanie oferty uczel-
ni, zawierajacej konkretne propozycje wspolpracy z przedsigbiorstwami (i szerzej
- z otoczeniem gospodarczym) lub tez na komercjalizacje w formie firm spin off.
Wymienione skiadniki struktury organizacyjnej uczelni wyzszej zostaty ocenione
pod katem ich skuteczno$ci w zakresie wymagan generowanych przez poszczegol-
ne etapy procesu innowacyjnego realizowanego na uczelni. Zastosowano cztero-
stopniowg skale, oceniajac skuteczno$¢ danego rozwigzania jako: ,brak zastoso-
wania danego rozwigzania w konkretnej fazie”, ,niewielka skutecznos¢ danego
rozwigzania”, ,umiarkowana skuteczno$¢ danego rozwigzania” lub tez ,wysoka

118 U. Lichtenthaler, E. Lichtenthaler, Capability-Based Framework for Open Innovation, ,,Jour-
nal of Management Studies” 2009, vol. 48, no. 8, s. 1315-1338.

119 P.Gtodek, Proces komercjalizacji wiedzy a struktury uczelni wyzszej - ujecie modelowe, ,,Pra-
ce Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 449, s. 155-168.
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skuteczno$¢ danego rozwigzania”. Widoczne jest rozlozenie obszaréw dzialalnosci
poszczegolnych jednostek na rézne etapu procesu innowacyjnego. Zidentyfikowac
mozna jednostki, ktore realizuja rownolegle dziatania zaliczane do poszczegoél-
nych etapow procesu. W tym ukladzie czytelne jest pewne nakladanie sie dziatal-
nosci roznych jednostek uczelnianych. Nie powinno to jednak by¢ odbierane jako
powielanie sie¢ kompetencji, a raczej jako koniecznos¢ wykorzystania réznych in-
strumentow do osiaggniecia rezultatow w ramach realizacji zlozonych zadan.

Tabela 5. Znaczenie uczelnianych jednostek w procesie kreowania nowych przedsiewzieé
komercjalizacji wiedzy - podejscie bazujace na zasobach wewnetrznych

Nazwa jednostki PC.)SZUklwame nowe) Ocena Transfer
uczelnianej W|fadzy 0 zastosowa- i selekcja wiedzy Po transferze
niu gospodarczym
Uczelniane centrum + 4+ +++ +
transferu technologii
Przedstawiciel dziekana + + - +
ds. kontaktéw z biznesem
Przedstawiciel rektora ds. - - - -
kontaktéw z biznesem
Broker innowacji + ++ +++ -
Ogdlnodostepne + - - -
uczelniane bazy danych
Akademicki inkubator - - + +++
technologiczny
Uczelniana siec scoutdéw +H+ ++ + -
technologicznych

Uwaga: ,-” brak efektéw zastosowania danego rozwiagzania w tej fazie, ,+”
niewielka skuteczno$¢ danego rozwiazania, ,++” umiarkowana skuteczno$¢
danego rozwiazania, ,+++” wysoka skuteczno$¢ danego rozwiazania.

Zrédto: P. Gtodek, Proces komercjalizacji wiedzy. .

Perspektywa procesu komercjalizacji wiedzy budowanej w ramach wspolpracy
z otoczeniem gospodarczym zbiezna jest w ogolnym zarysie z koncepcja innowa-
cji ,ciggnionych” przez rynek!20. Dziatania badawcze (w roznej skali) prowadzone
sa na uczelni w kontekscie potencjalnego zapotrzebowania ze strony praktyki go-
spodarczej. Z tego punktu widzenia zasadniczym wyzwaniem jest budowanie po-
tencjatu uczelni do wspotpracy z partnerami zewnetrznymi, obejmujacymi nie tyl-
ko identyfikacje obszaréw potencjalnej wspdtpracy, ale réwniez dzialania na rzecz

120 J.Van den Ende, W. Dolfsma, Technology-push, Demand-pull and the Shaping of Technolo-
gical Paradigms: Patterns in the Development of Computing Technology, ,,Journal of Evolu-
tionary Economics” 2005, vol. 15, no. 1, s. 83-99.
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jej prowadzenia — tak w aspektach naukowych, jak i pod wzgledem réznego typu
uwarunkowan organizacyjnych.

Tabela 6 zawiera uproszczong ocene skuteczno$ci wykorzystania poszczegol-
nych skladnikéw struktury uczelni w ramach procesu wspoétpracy z otoczeniem
gospodarczym. Podobnie jak w tabeli 5 widoczne jest rozlozenie obszaréw dzia-
talnosci poszczegdlnych jednostek na rézne etapy procesu innowacyjnego w tym
zakresie. Perspektywa procesowa i w tym przypadku daje mozliwo$¢ dos¢ wyraz-
nego rozrdznienia znaczenia/aktywnosci struktur uczelnianych.

Tabela 6. Znaczenie uczelnianych jednostek we wspieraniu proceséw komercjalizacji
wiedzy rozwijanej w ramach wspétpracy z otoczeniem gospodarczym

Poszukiwanie obsza- A
. . 2 2 Poszukiwanie . -
Nazwa jednostki réw wspétpracy taszezvzn Budowanie Rozwdj
uczelnianej z partnerami ze- P czyzny partnerstwa | wspotpracy
. wspotpracy
wnetrznymi
Przedstawiciel dziekana ++ + - +
ds. kontaktow z biznesem
Przedstawiciel rektora ds. + + - -
kontaktéw z biznesem
Broker innowacji + ++ ++ -
Ogdlnodostepne + - - -
uczelniane bazy danych
Uczelniane centrum + ++ 4+ ++
transferu technologii
Akademicki inkubator - - - +
technologiczny
Uczelniany scouting ++ ++ + +
wiedzy

Uwaga: ,-” brak efektéw zastosowania danego rozwiazania w tej fazie, ,+”
niewielka skuteczno$¢ danego rozwiazania, ,++” umiarkowana skuteczno$é
danego rozwiazania, ,*+++” wysoka skuteczno$¢ danego rozwiazania.

Zrédto: P. Gtodek, Proces komercjalizacji wiedzy. ..

Scouting wiedzy

Rozwigzaniem wykorzystywanym w poczatkowej fazie wsparcia komercjalizacji
wiedzy w ramach uczelni wyzszej jest scouting wiedzy. Wywodzi si¢ on z sektora
przedsiebiorstw, gdzie realizowane jest podejscie, w ramach ktorego przedsigbior-
stwo asygnuje cz¢$¢ swoich zasobdw ludzkich lub tez zatrudnia zewnetrznych spe-
cjalistow do systematycznego zbierania informacji z zakresu nauki i technologiil2l.
Sa one gromadzone w celu analizy i oceny rozwigzan dostepnych na szeroko

121 R.Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts for Competitive Advantage: Technology Scou-
ting In the ICT Industry, ,R&D Management” 2010, vol. 40, no. 2, s. 169-180.
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rozumianym rynku, pod katem ich przydatnosci w ramach proceséw wewnetrznych
firmy oraz ewentualnego zastosowania w planowanych projektach rozwojowych.

Dziatania podejmowane w ramach scoutingu moga by¢ ukierunkowane na wy-
brane technologie lub tez nieukierunkowane, identyfikujace istniejace na rynku
luki technologiczne lub nisze. W czgsci przypadkéw poszukiwane sg rozwigzania
techniczne, ktére posiadaja potencjat do tworzenia w przysztosci nowych stan-
dardéw czy nawet nowych rynkéw. W ramach scoutingu technologicznego wyko-
rzystuje si¢ zaréwno formalne, jak i nieformalne Zrédla informacji, lacznie z oso-
bistymi kontaktami scoutéw!22. Scouting oznacza tym samym niejako ,wyjscie
w teren”, na zewnatrz organizacji, poza formalne kontakty, w celu poszukiwania
mozliwoséci rozwoju technologii i jej biznesowych zastosowan.

W latach dziewigédziesigtych XX wieku scouting zaczal by¢ adaptowany na po-
trzeby uczelni wyzszych oraz jednostek naukowych. W tym wypadku okazat si¢
niezwykle cennym narzedziem identyfikacji rozwigzan o potencjale gospodar-
czym wewnatrz jednostek naukowych. Do tej grupy mozna zaliczy¢ miedzy in-
nymi uniwersytet w Oxfordzie (Wielka Brytania), politechnike w Turynie (Wto-
chy), politechnike w Eindhoven (Holandia) czy Biomedicum Helsinki (Finlandia).
Wsrdd uczelni wyzszych w Polsce pionierem wdrazania tego rozwigzania na szer-
szg skale jest Uniwersytet Lodzki.

Wykorzystanie scoutingu w srodowisku akademickim posiada jednak nieco od-
mienny charakter niz dziatania podejmowane w ramach przedsiebiorstw. Kluczowa
réznica jest fakt, ze jest on skierowany na pozyskanie informacji z wnetrza organi-
zacji, a nie z otaczajacego ja rynku. Okazuje sie bowiem, ze specyfika prowadzenia
dzialalnosci badawczej w ramach uczelni, w tym w szczegdlnosci znaczaca swoboda
naukowcow w kierowaniu swoimi badaniami, powoduje istotne problemy zwigzane
zkoordynacja proceséw badawczych oraz pozyskaniem i oceng informacji na pozio-
mie uczelni. Problem ten okazuje si¢ by¢ typowy dla srodowiska akademickiego nie-
zaleznie od kraju i obejmuje wiekszos¢, jesli nie wszystkie, jednostki akademickie.

Dziatalno$¢ sieci scoutéw w strukturze uczelni stanowi wazny sktadnik syste-
mu komercjalizacji. Scouci sg, niejako z zalozenia, pracownikami struktur stuza-
cych komercjalizacji. Posiadanie kierunkowego wyksztalcenia z zakresu proceséw
komercjalizacyjnych jest niezb¢dne do efektywnego wykonywania pracy scouta.
Istotg takiego rozwigzania jest aktywne podejscie. Scout, ktory ,wychodzi w te-
ren”, dociera takze do tych naukowcéw, ktérzy do tej pory nie brali pod uwage ko-
mercjalizacji wynikéw swoich badan!23. Jego podejécie jest zindywidualizowane

122 M. Wisniewska, P. Gtodek, M. Skwierczyfska-Zak, Scouting - system identyfikacji...

123 P. Gtodek, M. Wisniewska, Uczelniany scouting wiedzy jako element systemu komercjalizacji
wiedzy w ramach uczelni wyzszej, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, ,,Eko-
nomiczne Problemy Ustug” 2015, nr 121, s. 279-292.
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- wykorzystuje osobisty kontakt, co daje mozliwos¢ lepszego zrozumienia natu-
ry pracy naukowej badacza, a nastepnie, w razie potrzeby, przelozenia jej na jezyk
bardziej przystepny dla przedsigbiorcy.

Stworzony na politechnice w Turynie uczelniany system scoutingu wiedzy opie-
ra si¢ na dziatalnosci ,Porta a porta” (,pukanie do drzwi”). Oznacza to, ze pra-
cujacy na uczelni scouci bezposrednio docieraja do poszczegdlnych pracownikéw
i zespolow badawczych, aby pozyska¢ informacje z pierwszej reki. Obecnie identy-
fikacja wiedzy o potencjale komercyjnym jest tam dokonywana na dwa sposoby:

1) klasyczna dziatalno$¢ ,,porta a porta” realizowana przez etatowych pracow-
nikow inkubatora I3P, ktorzy spotykaja sie z zespolami badawczymi $rednio
raz na 3-6 miesiecy,

2) za po$rednictwem wspdtpracujgcych pracownikéw naukowych (tzw. anten)124,
ktdrzy — uczestniczac w procesie badawczym lub tez majac dostep do wynikow
prac innych zespotéw — na biezaco oceniajg rynkowa przydatnos$¢ opracowywa-
nych rozwigzan i sygnalizujg pojawienie si¢ tematdw o potencjale komercyjnym.

Scouting wiedzy w warunkach uczelni wyzszej pozwala na uzyskanie istotnych
korzysci. Nalezy do nich przede wszystkim ograniczenie bariery przeptywu wiedzy
o dzialalnosci zespotéw badawczych oraz o potencjale komercyjnym ich dzialan ba-
dawczych. Ponadto proaktywnos¢ scoutingu jest cechg, dzigki ktorej mozna probowac
zmniejszaé bariery odnoszace si¢ do braku podstawowej orientacji czgsci pracownikéw
naukowych w zagadnieniach rynkowych i organizacyjnych. Podstawowe wsparcie in-
formacyjne dostosowane do potrzeb konkretnego odbiorcy pozwala na zwigkszenie
jego swiadomosdci dotyczacej mozliwosci i potencjatu komercyjnego danej wiedzy.

Scouting jest instrumentem, ktéry musi by¢ polaczony z systemem komercja-
lizacji wiedzy na uczelni. Pozwala na relatywnie efektywna identyfikacje wiedzy
oraz przygotowanie zespotu do poczatkowych dziatan zwigzanych z komercjali-
zacja, jednak w dalszych etapach konieczne jest wparcie bardziej specjalistyczne,
dostarczane przez pozostale podmioty systemu uczelnianego.

Centra transferu technologii

Uczelniane centra transferu technologii (CTT) funkcjonujg na znacznej czesci
uczelni wyzszych w Polsce. W potowie obecnej dekady mozna byto wskaza¢ w na-
szym kraju 42 o$rodki tego typul?>. Zgodnie z zapisami art. 8 Ustawy z dnia 27 lip-

124 Pordéwnaj opis modelu scoutingu na politechnice w Turynie zawarty w: I. Kowalczyk, J. Pa-
wtowska, F. Sarti, |. Zago Biasetti, Metody inkubacji projektow biznesowych, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczos$ci, Warszawa 2011, s. 32-34.

125 A. Bakowski, Centra transferu technologii, [w:] A. Bagkowski, M. Mazewska (red.), Osrodki in-
nowacji i przedsiebiorczosci w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warsza-
wa 2015, s. 70-86.
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ca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2005 r. Nr 164, poz. 1365 z p6zn.
zm - dalej ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym) centrum transferu technologii
tworzy sie w celu sprzedazy lub nieodplatnego przekazywania wynikow badan
i prac rozwojowych do gospodarki.

Zasadniczym zadaniem uczelnianych centréw transferu technologii jest posred-
nictwo w nawiagzywaniu wspdtpracy nauki i biznesu!26. Ich funkcje ekonomiczna
mozna utozsamiac z obnizaniem kosztoéw transakcyjnych miedzy popytem a po-
daza wiedzy przydatnej z punktu widzenia innowacji. Jest to mozliwe tylko wtedy,
gdy centra te przyczyniaja si¢ do redukcji kosztow poszukiwan wiedzy i negocjacji
miedzy potencjalnymi partnerami.

Zagadnienie efektywnosci uczelnianych centréw transferu technologii jest
przedmiotem analizy w réznych krajach oraz kontekstach!2’. Widoczne jest roz-
réznienie na o$rodki wykazujgce znaczaca efektywnos¢ w zakresie wspierania i re-
alizacji projektow transferu wiedzy oraz jednostki charakteryzujace si¢ ograniczo-
nymi efektami bezposrednimi i dzialalnoscig nakierowang na popularyzowanie
wiedzy o transferze i budowaniem wsrdd pracownikéw naukowych i studentow
$wiadomosci potrzeby podejmowania dziatan z zakresu transferu!28. Wskazuje sie
réwniez na znaczace zrdznicowanie strategii wsparcia realizowanych przez centra
na poszczegdlnych uczelniach129,

Komisja Europejska dostrzega role centréw transferu technologii oraz ich
zréznicowanie i wskazuje dzialania, jakie powinny zosta¢ podjete dla poprawy
ich efektywnosci!30. Funkcjonowanie centréw transferu technologii powinno
zosta¢ poddane gruntownej analizie, a w jej rezultacie ich dziatalno$¢ powin-
na zostac $cisle powigzana z procesami zachodzacymi w ramach uczelni i jej

126 M.Hulsbeck, E.E.Lehmann, A. Starnecker, Performance of technology transfer offices in Ger-
many, ,Journal of Technology Transfer” 2013, vol. 38, no. 3, s. 199-215.

127 M. Bianchi, D. Chiaroni, F. Frattini, T. Minola, A Dynamic Capability View on the Determinants
of Superior Performance in University Technology Transfer Offices, 2013, http://ssrn.com/
abstract=2393321 (dostep: 21.09.2017); J. Friedman, J. Silberman, University Technology
Transfer: Do Incentives, Management, and Location Matter?, ,,Journal of Technology Trans-
fer” 2003, no. 28, s. 17-30; M. Hulsbeck, E.E. Lehmann, A. Starnecker, Performance of tech-
nology transfer offices...

128 A. Bakowski, M. Mazewska (red.), Osrodki innowacji w Polsce (z uwzglednieniem inkubato-
row przedsiebiorczosci). Raport z badania 2014, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa 2014, s. 75.

129 A.Lautenschlager, H. Haase, J. Kratzer, Contingency factors on university spin-off formation:
anempirical study in Germany, ,,Journal of Entrepreneurship and Public Policy” 2014, vol. 3,
no. 1,s. 160-176.

130 Boosting innovation and knowledge transfer, European Commission, Brussels 2014, http://
ec.europa.eu/research/innovation-union/pdf/bl_studies-b5_web-publication_mainre-
port-kt_oi.pdf#view=fit&pagemode=none (dostep: 21.09.2017).
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otoczenia gospodarczego. Centra transferu technologii powinny przeksztalci¢
sie ze struktur odizolowanych od uczelni we w pelni zintegrowane z nig pro-
fesjonalne centra ustug. Warunkiem powodzenia dziatan centréw jest wlacze-
nie ich kadr w prace naukowcéw. Ich efektywnos¢ zalezy od rozpoznawalnosci
i czytelnosci ich oferty wsrédd naukowcow!3l, a dotad bierna postawa centrum
taka rozpoznawalno$¢ ograniczala, powodujac nieufnos¢ kadry akademickiej
wobec dziatalnos$ci centrum.

Do realizacji tego procesu niezbedna jest koordynacja dzialalnosci jednostek
uczelnianych, w tym w szczegolnosci wykorzystanie efektéw dziatania uczelnia-
nej sieci scoutéw, w postaci informacji dotyczacej zakresu wiedzy o potencjale ko-
mercjalizacyjnym, dostepnej w ramach uczelni. Powinna ona stanowi¢ podstawe
do dziatan podejmowanych przez uczelniane centra transferu technologii.

Inkubator technologiczny

Praktycznym dziatlaniem nakierowanym na wsparcie wykorzystania procesow
przedsigbiorczych w komercjalizacji wiedzy jest tworzenie w ramach uczelni in-
kubatoréw technologicznych. Ich dzialalnos¢ nakierowana jest zwykle na pracow-
nikéw, studentéw i absolwentéw uczelni. Dzialalnos$¢ akademickich inkubatorow
jest uwazana za uzupetnienie pozostalych form komercjalizacji badan, podnoszg-
ce ich efektywno$¢!32 i zapewniajace baze dla wspierania $ciezki komercjalizacji
wiedzy, zwigzang z wykorzystaniem procesow przedsigbiorczych. Wspolczesnie
w ramach funkcji oferowanych przez inkubatory wyrdznia si¢ rowniez ustugi pre-
inkubacyjne, odnoszace do wspierania dzialan przedsiebiorcéw przygotowujacych
sie do utworzenia nowej firmy, w tym pomocy w ocenie szans jej rynkowego po-
wodzenia.

Obecnie dziatania inkubatoréw sg zorientowane na wszystkie wymienione
wyzej typy ustug wsparcia przedsiewzie¢ podejmowanych przez przedstawicieli
srodowiska akademickiego!33. Przy tym wazng cecha, ktéra wyrdznia inkubato-
ry technologiczne od innych form inkubacji, jest specjalizacja we wspomaganiu
przedsiewzie¢ opartych na nowych technologiach, w tym wynalazkach!34. Czes¢
z nich oferuje inkubowanym przedsigbiorstwom miedzy innymi dostep do réz-
nych skladnikéw infrastruktury badawczej, w tym laboratoriéw. Ten czynnik

131 A. Muscio, What drives the university use of technology transfer offices? Evidence from Italy,
»Journal of Technology Transfer” 2010, no. 35, s. 181-202.

132 M.J. Bray, J.N. Lee, University revenues...

133 K.B. Matusiak, Preinkubatory i akademickie inkubatory przedsiebiorczosci, [w:] tenze (red.),
Osrodki innowacji i przedsiebiorczo$ci w Polsce. Raport 2010, Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci, Warszawa 2010, s. 59-72.

134 J. Gulinski, K. Zasiadty (red.), Innowacyjna przedsiebiorczo$¢ akademicka - sSwiatowe do-
Swiadczenia, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2005, s. 31.
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z praktycznego punktu widzenia jest jednak mozliwy do zastosowania gléwnie
w miejscach, gdzie wystepuje jakas forma specjalizacji przedsiebiorstw w zakresie
rozwigzan technicznych.

Typologia strategii wsparcia proceséw komercjalizacji przez uczelnie wyzsza

Ze wzgledu na duza samodzielnos¢ uczelni wyzszych w odniesieniu do ksztatto-
wania swoich struktur oraz doboru realizowanych dzialan moga one przyjmowac
rézne modele wsparcia. Mike Wright i inni'35, na bazie analizy uczelni wyzszych
z panstw europejskich, wskazali trzy modele wsparcia komercjalizacji przedsie-
wzie¢ gospodarczych:

1) model niskoselektywny (low selective model),

2) model wspierajacy (supportive model),

3) model inkubacyjny (inkubator model).

Kazdy ze wskazanych modeli rézni si¢ celami uczelni, w ramach ktdrej jest re-
alizowany, jak réwniez zasobami, jakie posiadajg realizujace go podmioty i jakie
moga wykorzysta¢ do realizacji przyjetej strategii wsparcia. Ich rozszerzony opis
zawiera tabela 7.

Tabela 7. Charakterystyka uczelnianych modeli wsparcia komercjalizacji wiedzy

Typ wsparcia Opis
Model Celem modelu jest maksymalizacja liczby przedsiewziec przedsiebiorczych.
niskoselektywny | Gtownymi obiektami wsparcia s3 mate jednoosobowe start-upy, rzadko
dynamicznie sie rozrastajace. Uczelnie wspieraja przedsiebiorcze
dziatania pracownikéw naukowych, gtéwnie koncentruja sie jednak
na dziatalnosci studentéw. Budowanie nowych firm jest traktowane jako
substytucja zatrudnienia. Kryteria wyboru projektéw/firm do wsparcia
s3 mato restrykcyjne, co skutkuje finansowaniem przedsiewzie¢ na bardzo
wczesnych etapach rozwoju. Technologie z zastrzezonymi prawami
wtasnosci intelektualnej nie stanowia gtéwnego punktu oparcia dla
powstajacych firm.
Dostarczane wsparcie koncentruje sie gtéwnie na tworzeniu planu
biznesowego, do czego nie jest potrzebny znaczacy poziom infrastruktury.
Oferowane sa drobne dotacje, ktére jednak powinny by¢ postrzegane raczej
jako subsydia niz kapitat rozwojowy. W efekcie wiekszos¢ powstajacych
firm charakteryzuje sie niska innowacyjnoscia i niska stopa kapitalizacji.
Szansa uzyskania finansowania z funduszy venture capital jest niewielka,
a stopa wzrostu firm niska (wzrost zatrudnienia po 10 latach Srednio
do 6 pracownikow).

135 M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship In Europe, Edward
Elgar, Cheltenham-Northampton 2007.
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Tabela 7 (cd.)

Typ wsparcia

Opis

Model
wspierajacy

Dziatania nakierowane sg na tworzenie firm traktowanych jako alternatywa
wobec licencjonowania praw wtasnosci intelektualnej. Celem jest wiec
budowa firm o wysokiej stopie wzrostu, dlatego potrzebne jest bardzo
intensywne wsparcie skierowane na faze przygotowawcza. Model oparty
jest w wiekszosci na funkcjonowaniu centréw transferu technologii.
Przyktady wskazuja, ze jest on mozliwy wytacznie w przypadku istnienia
silnego zwigzku miedzy uczelnig a jednostka wspierajaca i daje podwaliny
do tworzenia odnoszacych sukcesy parkéw naukowych.

Budowa jednostki realizujgcej powyzsze zatozenia oraz jej otwarcie

na przedsiewziecia pochodzace z innych uczelni moze takze wptywaé

na powstawanie nowych firm tworzonych na gruncie badan innych
jednostek. Wsparcie jest oferowane jeszcze na etapie kontraktow
badawczych i zwigzanych z nimi praw wtasnosci intelektualnej,

wowczas tez rozpoznawane sa okazje rynkowe. Tego typu instytucje

sg wyspecjalizowane i skoncentrowane na okreslonych dziedzinach.
Okreslenie okazji rynkowych, przygotowanie biznesplanu i wzmacnianie
postaw przedsiebiorczych stanowig wéwczas gtéwny punkt wsparcia.
Rezultatem sa firmy oparte na nowych technologiach i silnych podstawach
rynkowych.

Model
inkubacyjny

Wykorzystywany jest przez instytucje naukowo-badawcze z bardzo wysoka
intensywnoscia badan naukowych, ukierunkowanych na praktyczne
aplikacje. W tym modelu przedsiebiorczos¢ nie jest gtdéwnym celem
cztonkow zespotdéw badawczych, stad tez w celu realizacji przedsiewzie¢
zatrudniani s3 menedzerowie petniacy role przedsiebiorcéw zastepczych.
Decyzja o powotaniu przedsiewziecia wynika przede wszystkim z przestanek
finansowych i ewentualnie strategicznych.

Wiedza bedaca podstawa nowych bizneséw ma zazwyczaj charakter
bardzo specyficzny i jest zwigzana z produktem o wysokim potencjale
miedzynarodowym. Przedsiewziecie jest oceniane przez pryzmat
potencjatu szybkiego wzrostu, stabilnego podtoza technicznego oraz
potencjatu globalnego. Wsparcie dotyczy wowczas zaréwno zapewnienia
odpowiedniej infrastruktury, dostarczenia zasobdw, jak i petnych ustug
doradczych, tacznie z rekrutacja menedzera zatrudnionego do kierowania
rozwojem firmy. Zapewnienie finansowania jest niezbedne na etapie
rozwoju biznesowej koncepcji przedsiewziecia, a takze po jego formalnym
uruchomieniu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Clarysse, M. Wright, A. Lockett, E. Van De Velde,
A.Vohora, Spinning out new ventures: a typology of incubation strategies from European
research institutions, ,Journal of Business Venturing” 2005, no. 20, s. 183-216.
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1.4. Przedsiebiorczos¢ akademicka jako mechanizm transferu
wiedzy naukowej do gospodarki

1.4.1. Istota i formy przedsiebiorczosci akademickiej

Przedsigbiorczos¢ akademicka jako zjawisko w gospodarce zostata w sposob szcze-
gdlny naglosniona na poczatku XXI wieku. Jest ona $cisle zwigzana z innowacja-
mi i innowacyjng gospodarka - przez zastosowanie nowej wiedzy w réznych ob-
szarach. Dzigki postawom przedsigbiorczym powstajgca na uczelni nowa wiedza
naukowa zaczyna by¢ postrzegana nie tylko jako dobro samo w sobie, ale réwniez
jako potencjalna okazja rynkowa i punkt startu do znajdowania nowych zastoso-
wan gospodarczych.

Postrzeganie przedsiebiorczosci przez pryzmat komercyjnego zastosowania no-
wej wiedzy powstajacej na uczelni w ramach mechanizméw gospodarczych jest ty-
powym ujeciem wystepujacym w literaturze przedmiotu. Stad Cie$lik136 wskazuje,
ze przedsiewziecia akademickie z natury rzeczy posiadaja komponent innowacyjny.
Bazujac na wezesniejszych rozwazaniach dotyczacych postrzegania przedsigbior-
czosci, przedsiebiorcy oraz komercjalizacji wiedzy, mozna zalozy¢, ze przedsie-
biorca akademicki to ten, ktéry poszukuje zastosowan dla dynamicznie zmienia-
jacych sie zasobow wiedzy!3”.

Pojecie przedsigbiorczosci akademickiej jest na tyle pojemne i ogdlne, ze w lite-
raturze oraz zastosowaniu praktycznym pojawiaja sie problemy z jego spo6jng inter-
pretacja. Problem ten poteguje rosnaca popularno$¢ wykorzystania tego sformu-
fowania w odniesieniu do réznych programéw wsparcia dzialan uczelni wyzszych
w sferze rozwoju naukowego, komercjalizacji czy wrecz rozwoju infrastruktury.
W tym kontekscie nalezy wskaza¢ na fakt, ze pojecie przedsiebiorczosdci akade-
mickiej odnosi si¢ do poziomu jednostkowego, a mianowicie do postaw i dziatan
poszczegolnych osob badz ich zespoléw. Tak wiec dzialania na poziomie organi-
zacyjnym, odnoszace si¢ do sposobéw i metod dzialania uczelni, jej organizacj,
realizowanych celéw, utozsamiane powinny by¢ raczej z koncepcja przedsigbior-
czego uniwersytetu. Z zastrzezeniem, ze pojecie przedsiebiorczosci akademickiej
mozna, pod pewnymi wzgledami, postrzega¢ w odniesieniu do proceséw zarzadza-
nia uczelnig na poziomie strategicznym. Uczelnia, jak kazda organizacja dzialajaca

136 J. Cieslik, Zintegrowany model wsparcia innowacyjnej przedsiebiorczosci akademickiej, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, ,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 28,
s. 121-140.

137 K.B.Matusiak, Rozwdj systemdéw wsparcia przedsiebiorczosci - przestanki, polityka i instytu-
¢je, Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji - PIB, Radom-+6dz 2006.
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chocby czesciowo na rynku, musi by¢ bowiem dobrze zorganizowana i zarzadza-
nal3%. W tym konteksécie mozna analizowac styl zarzadzania uczelnia pod katem
wystepowania skladnikow przedsiebiorczego zarzgdzanial3?.

W zakresie podmiotowym przedsigbiorczo$¢ akademicka odnosi si¢ zatem do za-
angazowania osob zwiazanych z jednostkami akademickimi w rézne formy ak-
tywnosci powigzane ze sferg gospodarkil40. W szerokim ujeciu przedsigbiorczos¢
akademickg rozumie si¢ jako zakladanie przedsigbiorstw opartych na nowych tech-
nologiach, wynalazkach, specjalistycznych umiejetnoséciach, wiedzy, przez $rodo-
wiska akademickie, w tym pracownikéw nauki, doktorantéw, absolwentéw uczelni
wyzszych, aktualnych studentow!4l. W waskim ujeciu do $rodowisk akademickich
zalicza sie wylacznie pracownikéw naukowych!42. Wydaje sie, ze z punktu widze-
nia przedsigbiorczo$ci akademickiej, jako jednego z mechanizmoéw bioracych udziat
w procesach komercjalizacji wiedzy i szeroko rozumianego transferu technologii
z uczelni do otoczenia gospodarczego, szczegdlnie wazng role pelnig dwie pierw-
sze z wymienionych kategorii pracownikéw. To wlasnie one maja biezacy i najbar-
dziej intensywny kontakt z kreowaniem nowej wiedzy. W tym przypadku przed-
sigbiorczo$¢ akademicka jest mechanizmem, za pomoca ktérego wiedza naukowa
jest przeksztalcana w wiedzg uzyteczng gospodarczo i innowacje przektadajace sie
na wzrost gospodarczy!43. Przedsiewziecia podejmowane przez przedstawicieli spo-
tecznosci akademickiej, dzigki potaczeniu specjalistycznych kompetenciji i wiedzy,
maja szans¢ tworzy¢ dodatkowq cenng wartos¢ dla gospodarki, a takze dla realizu-
jacych je jednostek, w tym przedsiebiorcow oraz uczelni.

Dzieki realizowaniu dziatan przedsigbiorczych pracownicy wyzszych uczelni
angazuja sie w wymagajacy specjalistycznej wiedzy proces poszukiwania i odkry-
wanial44, Podstawg w tym przypadku jest jednak kluczowy dla postaw przedsie-

138 K.B. Matusiak, M. Matusiak, Pojecie i ekonomiczne znaczenie przedsiebiorczosci akademi-
ckiej, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”
2007, nr 8, s. 159-160.

139 Szerzej patrz punkt 1.2.3.

140 J. Gulinski, K. Zasiadty (red.), Innowacyjna przedsiebiorczosc...

141 Takie podejscie reprezentuja miedzy innymi: G. Banerskiiin., Przedsiebiorczos¢ akademicka
(rozwdj firm spin-off, spin-out) - zapotrzebowanie na szkolenia stuzqgce jej rozwojowi. Raport
zbadan, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2009, s. 6-8.

142 S. Shane, Academic Entrepreneurship..., s. 4-5; S. Morten, E.M. Rogers, K. Speakman, Spin-
-offs from Research Centers, ,Research Journal of Business Venturing” 2000, vol. 15, no. 1,
s.93-111.

143 D. Audretsch, M. Keilbach, E. Lehmann, The knowledge spillover theory of entrepreneur-
ship and technological diffusion, [w:] G.D. Libecap (red.), University entrepreneurship and
technological transfer: process, design and intellectual property, Elsevier, Amsterdam 2005,
S.69-91.

144 T.Mazzarol, Entrepreneurship and innovation...
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biorczych proces poszukiwania nie tylko nowej wiedzy, ale i analizy mozliwosci
praktycznego zastosowania takiej wiedzy w celu wykorzystania okazji rynkowe;.
Przejawem procesu jest pozyskanie specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci oraz taka
konfiguracja zasobdw, aby moc z nich czerpaé korzysci komercyjnel4>.

Dziatania realizowane
w ramach struktury Zakfadanie nowych
organizacyjnej uczelni Dziatania przedsiebiorstw
wyzszej rownolegte

Rysunek 5. Przedsiebiorczo$¢ akademicka w ujeciu przedmiotowym

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z punktu widzenia przedmiotowego zaznacza si¢, ze potrzebne jest szerokie poj-
mowanie pojecia przedsigbiorczosci akademickiej — wykraczajace daleko poza two-
rzenie nowych przedsiebiorstw technologicznych!46. Przejawy przedsigbiorczosci
akademickiej mozna odnie$¢ do roznych form aktywnosci srodowiska akademickie-
go — do dzialan realizowanych w ramach struktury organizacyjnej uczelni wyzszej
oraz do podejmowania nowych przedsiewzie¢ poza strukturami uczelni przez zakla-
danie nowych przedsigbiorstw. Dzialania te mogg by¢ podejmowane rozdzielnie, ale
aktywnosci realizowane w ich ramach s3 ze sobg powigzane i wzajemnie na siebie
oddziatujg. Przykltadowo mozna zalozy¢, Ze podejmowane na wczesnym etapie pro-
cesu komercjalizacji dzialania, polegajace na ocenie potencjalu komercyjnego kon-
kretnego skladnika wiedzy powstajacej na uczelni, nie moga zaklada¢ konkretnej
$ciezki komercjalizacji. Decyzja o zalozeniu nowej firmy na podstawie danej wiedzy
jest konsekwencja szeregu analiz oraz prob technicznych i rynkowych. W ich trakcie
moze si¢ okaza¢, ze sens ekonomiczny posiada jedynie komercjalizacja opierajaca
si¢ na przyklad na sprzedazy licencji, a dzialania przedsigbiorcze powinny by¢ na-
kierowane na poszukiwanie odpowiedniego licencjobiorcy. Jak sie wskazuje, czes¢
dziatan zawiera w sobie aktywnosci z obu obszaréw, odbywajace sie w tym samym
czasie lub jedne po drugich!47.

145 S.A. Alvarez, L.W. Buzenitz, The entrepreneurship...

146 K. Poznanska, Przedsiebiorczos¢ akademicka - cechy i znaczenie w gospodarce swiatowej
i polskiej, ,,Studia Ekonomiczne Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 183,
S. 164-172.

147 Nalezy bowiem podkresli¢, ze zaktadanie nowych przedsiebiorstw poprzedzane jest zwy-
kle dziataniami przedsiebiorczymi w ramach uczelni.
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Pierwszy ze wskazanych wyzej zakresow dziatan — dziatania realizowane w ra-
mach struktury organizacyjnej uczelni wyzszej — obejmuje szereg przejawow ak-
tywnych postaw wobec pojawiajacych si¢ okazji rynkowych, ale réwniez okazji
badawczych. Istotg jest wiec aktywne wykorzystywanie swojej wiedzy w nowych
projektach, jak réwniez dazenie do rozszerzenia bazy wiedzy. Opierajac si¢ na ana-
lizie zaproponowanej przez Karen S. Louis i jej zespot!48, wskaza¢ mozna cztery
obszary przejawéw dzialan przedsiebiorczych realizowanych przez kadre nauko-
wg uczelni w ramach struktur uczelni:

1) obszar nauki, w ktérym dzialania przedsi¢biorcze odnoszg si¢ do udziatu
w wielu projektach i grupach badawczych oraz uzyskiwania finansowania
tych projektow;

2) obszar zdobywania dodatkowego wsparcia finansowego, pozyskiwanego mie-
dzy innymi przez konsultowanie si¢ z praktyka gospodarcza, aktywne wy-
korzystywanie informacji ré6znego typu;

3) obszar wsparcia dla badan podejmowanych przez uczelni¢ dla przemystu
przez inicjowania wspolpracy i prowadzenia wspolnych z przedsiebiorstwa-
mi projektow badawczych i przedsiewzigé;

4) obszar starania si¢ o ochrone patentowg efektow uzyskiwanych w ramach
podejmowanych projektow badawczychl4.

Drugi z obszaréw odnosi si¢ do dziatan, ktére znaczaca czes¢ literatury po-
strzega jako przedsigbiorczo$¢ akademicka rozumiang w waskim ujeciu. Odno-
si si¢ on do kreowania nowych przedsiewzie¢ w postaci firm spin off. Podejscie
to najmocniej zaznaczone jest w literaturze anglosaskiej. Nalezace do kluczowych
pozycji tematu opracowania Shane’al>0 czy Wrighta i innych!>! w ogéle nie bio-
ra pod uwage innych przejawow przedsiebiorczosci akademickiej. Warto podkre-
8li¢, ze tworzenie akademickich spin offéw jest uwazane za jedng z najtrudniej-
szych strategii komercjalizacji wiedzy. Pozostale opcje sa mniej ryzykowne - tak
z punktu widzenia uczelni, jak i zaangazowanych w ten proces naukowcow. Nie

148 K.S. Louis, D. Blumenthal, M.E. Gluck, M.A. Soto, Entrepreneurs in Academe: An Exploration
of Behaviours among Life Scientists, ,Administrative Science Quarterly” 1989, vol. 34, no. 1,
s.110-131.

149 Jest to dziatanie wazne z punktu widzenia mozliwos$ci przeprowadzenia zorganizowanego
procesu komercjalizacji nowej wiedzy. Jedng z barier komercjalizacji wiedzy z uczelni wyz-
szej sa zachowania pracownikow naukowych, ktérzy na przyktad, kalkulujac naktad czasu
i pracy, preferuja publikacje wynikéw nad dziatania zwigzane z ich komercjalizacja. Efek-
tem jest przedwczesne upublicznianie kluczowych informacji o rezultatach projektéw ba-
dawczych i w konsekwencji brak mozliwosci zabezpieczenia w formie patentu, a co za tym
idzie - niewielkie mozliwo$ci komercjalizacji i dalszych dziatan przedsiebiorczych.

150 S. Shane, Academic Entrepreneurship...

151 M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship...
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s3 rowniez zwigzane z konieczno$cia pozyskania srodkow kapitatowych przez pra-
cownikéw naukowych zaangazowanych w proces komercjalizacjil>2. Tak wiec za-
kladanie firm spin off dotyczy jedynie relatywnie niewielkiej czesci przedsiewzie¢
przedsigbiorczych. Jest to bowiem strategia komercjalizacji, ktorg charakteryzuje
relatywnie wysokie ryzyko niepowodzenia oraz znaczace wymagania dotyczace:

1) wiedzy i kompetencji - nowa firma musi posiada¢ kompetencje techniczne,
marketingowe, finansowe oraz dotyczace zarzadzania przedsiebiorstwem;

2) kapitatu — nowa firma musi dysponowa¢ kapitatem wystarczajacym na sfi-
nansowanie programu inwestycyjnego oraz zabezpieczenie dzialalnos$ci ope-
racyjnej do czasu osiggnigcia pozytywnego operacyjnego cash flow;

3) znaczacego zaangazowania zalozycieli w proces zaktadania nowego przedsie-
biorstwa (w tym we wdrozenie nowych rozwigzan technicznych w praktyke
dziatalnosci firmy) oraz proces jego rozwoju — cze¢$¢ pracownikow nauko-
wych nie jest sklonna do porzucenia pracy badawczej na rzecz dziatalnosci
biznesowej odnoszacej si¢ do budowania nowego przedsigbiorstwa.

Dodatkowym elementem jest fakt, ze jedynie niewielka cze$¢ rozwigzan wy-
pracowanych na uczelniach nadaje si¢ do komercjalizacji w formie spoélek spin off.
Co do zasady, odnosi si¢ to do technologii, ktore stanowia pewna caloé¢ rynkowa
dajaca sie wyrdznic jako niezalezny produkt, niosgcy wartos¢, za ktorg konkretna
grupa klientéw istniejacych na rynku bedzie skfonna zaptacic.

W warunkach polskich zZrédio probleméw stanowia formalno-prawne aspek-
ty udzialu uczelni w procesie tworzenia nowej firmy. Dodatkowo wskaza¢ mozna
szereg czynnikéw odnoszacych si¢ miedzy innymi do struktury zarzadzania, kul-
tury organizacyjnej czy stosowanych procedur!3. W niektdrych aspektach sg one
mozliwe do przetamania, jednoczesnie w wielu jednostkach zdecydowanie bra-
kuje woli i motywacji do tego. Z drugiej strony wystepuja powazne trudnosci na-
tury formalno-prawnej (wymog tworzenia spolek celowych przez uczelnie wyz-
sze, transfer wiedzy, wycena wlasnosci intelektualnej, podatek VAT od wkladéw

152 W przypadku komercjalizacji technologii w formie sprzedazy licencji czy sprzedazy praw
wtasnosciintelektualnej dziatania odnoszace sie miedzy innymi do pozyskania zrédet finan-
sowania sa elementem dziatalnosci podmiotu dokonujacego zakupu. Zasadniczo problemy
dotycza uczelni jedynie w sposdb posredni - niepowodzenie podmiotu dokonujacego za-
kupu moze skutkowad obnizeniem wptywow z licencji (np. jesli optaty zostaty uzaleznione
od wielkosci sprzedazy).

153 Szczegdtowo zagadnienia te sg analizowane przez Rolfa Banischa, Roberta Barskiego, Szy-
mona Byczke, Jerzego Cieslika, Pawta Gtodka, Krzysztofa Gulde, Jacka Gulinskiego, Jerzego
Koszatke, Elzbiete Ksiazek, Karola Lityriskiego, Krzysztofa B. Matusiaka, Aleksandre Nowa-
kowska, Magdalene Nowak, Krystyne Poznanska, Marzene Mazewska, Edwarda Stawasza,
Jana Kocha, Anne Térz, Dariusza Trzmielak, Agnieszke Turynska i Marka Winkowskiego w:
K.B. Matusiak, J. Gulinski (red.), Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu techno-
logii i komercjalizacji wiedzy, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2010.
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niepienieznych itp.). W konsekwencji powyzsze problemy powoduja, ze tworzenie
spotek spin off, w ramach ktérych nastepuje formalne uregulowanie transferu wie-
dzy miedzy nowa spo6tka a uczelnia, stanowi wcigz rzadkos¢.

Przejawem przedsi¢biorczosci akademickiej sg rowniez przedsigbiorstwa two-
rzone przez kadre akademicka, w ktérych uczelnia, rozumiana jako podmiot praw-
ny, nie jest zaangazowana. W ten sposob wykorzystywane s3 wiedza i umiejetnosci,
ktére nie sg zabezpieczone pod wzgledem prawnym. Warto réwniez podkresli¢,
ze niektdre z tych przedsigwzie¢ moga mie¢ charakter dziatan balansujacych na po-
graniczu dzialan zgodnych z prawem, jak réwniez nielegalnego wykorzystania
wlasnosci intelektualnej nalezacej do uczelni. Temat ten zostanie szczegélowo
omowiony w podrozdziale 2.2.

1.4.2. Wsparcie przedsiebiorczosci akademickiej

Uczelnia wyzsza posiada dos¢ szeroki zakres instrumentéw, ktdre moga by¢ wy-
korzystywane do wspierania dzialan i postaw przedsiebiorczych pracownikow
oraz studentow, w tym:

1) dzialania na rzecz edukacji w zakresie postaw przedsiebiorczych,

2) dzialania na rzecz wsparcia dla podejmowania prob przedsigbiorczych,
a w szczegdlnosci zakladania nowych przedsiebiorstw.

Dzialalno$¢ dydaktyczna nalezy do grupy gléwnych obszaréw dziatalnosci uczelni
wyzszej. W zakresie edukacji na rzecz rozwoju przedsigbiorczo$ci mozna wydzieli¢
dwa kluczowe aspekty, z ktérych pierwszy obejmuje edukacje teoretyczna, potaczo-
ng z dzialaniami ukierunkowanymi na realizacj¢ programoéw studiow i szkolen do-
tyczacych przedsigbiorczoscil>*, w tym programéw dla pracownikéw naukowych
istudentow, a takze programéw edukacyjnych dotyczacych komercjalizacji wiedzy!>>
irozwoju firm, w tym doradztwa biznesowego. Drugim elementem dziatalnosci edu-
kacyjnej uczelni w zakresie przedsiebiorczosci jest rozwdj dzialan praktycznych. Jest
to obszar obejmujacy systemy praktyk, rozwdj edukacji przez dziataniel>® czy tez
programy wykorzystujace projekty rozwigzywania realnych problemoéw dzialaja-
cych podmiotéw gospodarczych. Celem tego typu dzialan jest gtéwnie zwigkszenie

154 Por. P. Blenker, P. Dreisler, J. Kjeldsen, Entrepreneurship education: the new challenge facing
the universities. A framework for understanding and development of entrepreneurial univer-
sity communities, Aarhus School of Business, Department of Managements. Working Paper
2006.

155 Przyktadem jest ponad dziesiecioletnia wspotpraca Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
tbdzkiego oraz Uniwersytetu Teksanskiego w Austin w oferowaniu polskim studentom
wspdlnych studiéw podyplomowych z zakresu komercjalizacji wiedzy.

156 A.C. Corbett, Experiential learning within the process of opportunity identification and ex-
ploitation, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2005, vol. 29, no. 3, s. 473-491.
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kompetencji studentéw w odniesieniu do umiejetnosci oraz postaw, a w mniejszym
stopniu réwniez wiedzy, gléwnie o charakterze $cisle praktycznym. Powyzsze kom-
petencje majg by¢ wykorzystywane w zakresie dziatan o charakterze przedsigbior-
czym. W perspektywie sprzyjac to powinno z jednej strony zwiekszeniu ,,atrakcyjno-
$ci” absolwentéw na rynku pracy, ale réwniez zwiekszeniu liczby firm zakladanych
przez absolwentow studiéw wyzszych. Dzialania tego typu s3a wiec nakierowane
na przeciwdzialanie bezrobociu oraz udroznienie i intensyfikacje wykorzystania
procesow przedsiebiorczych jako kanatu transferu wiedzy do gospodarki.

Bezpos$rednie wspieranie projektow przedsigbiorczych powstajacych wsrdd pra-
cownikow naukowych i studentéw uczelni wyzszych koncentruje sie¢ wokot inku-
batoréw przedsigbiorczoéci. Ogoélnie inkubatory mozna zdefiniowa¢ jako podmio-
ty powotane do koordynowania rozwoju mtodych firm, oferujace im réznego typu
ustugi wsparcia oraz dostep do powierzchni lokalowej!>7. Pakiet ustug inkubato-
réw przedsiebiorczosci zapewni¢ ma przetrwanie pierwszego okresu dziatalnosci
firmy i przygotowanie do jej wzrost!>8.

Specyficznymi formami inkubatoréw przedsiebiorczosci sg miedzy innymi pod-
mioty wyspecjalizowane w obstudze wybranych typow przedsiebiorstw, takie jak
inkubatory akademickiel®® lub inkubatory technologiczne. W odniesieniu do obu
typow wskazuje si¢ istotne znaczenie powigzan z instytucjami naukowo-badaw-
czymi i funkcjonowania w ich bezposredniej bliskosci. Identyfikujac inkubatory
technologiczne, czeéciej zwraca si¢ uwage na komercjalizacje wiedzy skodyfiko-
wanej, zawartej w nowych produktach!69, natomiast w odniesieniu do inkubato-
réw akademickich czesciej odwoluje si¢ do komercjalizacji przedsiewzig¢ opartych
na $wiadczeniu ustugl®l. W praktyce taki podziatl62 nie determinuje kryteriow se-
lekeji przedsiewzie¢ objetych wsparciem poszczegdlnych inkubatoréw. Nalezy po-
nadto zauwazyc, ze zakres dziatania inkubatora akademickiego jest nieco szerszy,
gdyz jego obszarem jest w czgsci przypadkéw wsparcie dostarczane dla stosunko-
wo prostych przedsiewzie¢ studenckich.

157 A.Salman,A.A. Majeed, Sustainable incubator management - a case study for Pakistan. Part
I, ,The Pakistan Development Review” 2009, vol. 48, no. 4, s. 425-438.

158 A. Duff, Best practice in incubator management, AUSTEP Strategic Partnering Private Ltd,
Western Australia 1998.

159 Ch. Kolympiris, P.G. Klein, The Effects of Academic Incubators on University Innovation, ,,Stra-
tegic Entrepreneurship Journal” 2017, no. 44, s. 4-12.

160 K.B.Matusiak, Inkubatory technologiczne, [w:] tenze (red.), Osrodki innowacji i przedsiebior-
czosci w Polsce. Raport 2010, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010,
S.49-58.

161 K.B. Matusiak, Preinkubatory i akademickie inkubatory...

162 T. Ratinho, Are they helping? An examination of business incubators’impact on tenant firms,
PhD dissertation, CPl W6hrmann Print Service 2011.
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Akademickie inkubatory przedsigbiorczosci nie sg jeszcze tak rozpowszechnio-
ne jak w cze$ci krajow Europy Zachodniej, dodatkowo ich dziatalnos¢ jest widzia-
na gléwnie przez pryzmat umocnienia pozycji uczelni i pozyskania dodatkowych
zrodet dochodu (w szczegolnosci ze srodkéw publicznych). Natomiast ich funk-
cja z punktu widzenia proceséw komercjalizacji wiedzy jest tworzenie warunkow
do wykorzystania tak zwanych produktéw ubocznych proceséw generowania wie-
dzy naukowej powstajacej w ramach projektéw badawczych.

1.4.3. Przedsiebiorczosc technologiczna

Przedsigbiorczos¢ technologiczna opiera sie na procesie identyfikacji potencjalnych
okazji biznesowych zwigzanych z wykorzystaniem rozwiazan opartych na wyso-
kiej technologiil®3. Ma ona miejsce, gdy rozwoj nauki i inzynierii tworzy kluczowy
element przedsiebiorczej szansy, umozliwiajacy budowe danego przedsigwzigcia,
a w konsekwencji, w niektorych przypadkach, nawet catego przemystul®4. Atrak-
cyjna okazja biznesowa obejmuje: wygenerowanie znaczgcej wartosci projektu,
produkty wykonalne pod wzgledem technicznym, silny komponent wlasnosci in-
telektualnej, trwala przewage konkurencyjng, duzy potencjat rynku i udokumento-
wany model biznesowy. Okazja moze by¢ zbudowana zaréwno na rozwigzaniu re-
wolucyjnym, stanowigcym przetlom w technologii, jak i takim, ktore stanowi efekt
ewolucyjnego rozwoju. Moze by¢ skierowana na rynek istniejacy lub stworzenie
zupelnie nowego. Proces przedsigbiorczy moze zachodzi¢ zaréwno w formie budo-
Wy nowego, niezaleznego przedsigbiorstwa, jak i w ramach juz istniejacych firm.
Takie podejscie do pojecia przedsigbiorczosci technologicznej zaweza ogdlne po-
jecie przedsigbiorczosci do okazji rynkowych zwigzanych ze zmianami w technice.
Jednocze$nie ujmuje zmiany w technice jako zjawisko wszechobecne, wystepuja-
ce rowniez w sytuacjach innowacji przyrostowych, niepowigzanych rozwigzania-
mi przetomowymi w technice czy tez w ramach juz istniejacych przedsiebiorstw.
Przedsigbiorczo$¢ technologiczna nie jest zatem utozsamiana z konicznos$cia bu-
dowania nowej firmy, a raczej z procesami wystepujacymi w srodowisku, w kto-
rym istniejg rozwigzania techniczne na wysokim poziomie zaawansowania.
Przedsigbiorczo$¢ technologiczna wigze zatem przedsigbiorczo$¢, jako do-
men¢ nauk spolecznych, z innymi obszarami nauki, w tym technicznymi
(obecnie jest to szczegdlnie widoczne w zakresie technologii informatycznych

163 T. Byers, Top 10 Elements of Technology Entrepreneurship for High-Growth Innovation, Uni-
wersytet Stanford, 2012, http://bibliotech.stanford.edu/sites/default/files/documents/To-
pTenEshipLessons_Byers_2012.pdf (dostep: 14.01.2016).

164 P. Kordel, Technology Entrepreneurship and Organization Development Strategies - the Re-
sults of Empirical Research, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2016, vol. 35, nr 3, s. 21-35.
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i telekomunikacyjnych, biotechnologii czy nanotechnologii). Przedsi¢biorca tech-
nologiczny powinien zatem, poza zdolno$ciami do kreowania nowych przedsie-
wzieé, posiadac takze zdolno$¢ rozumienia, a nawet przewidywania zmian tech-
nologicznych i ich wptywu na realizacje przedsiewzie¢ rozwojowych!6>. Umozliwia
to identyfikacje okazji rynkowych w tym zakresie.

Przedsigwzigcia technologiczne pojawiaja si¢ zatem w srodowiskach, ktore dzia-
taja czesto na styku roznych obszaréw technicznych i rynkowych. Alberto Onetti
i innil®® scharakteryzowali je jako dziatajace w réznych lokalizacjach i rynkach,
z tendencja do globalizacji, przez co wykorzystuja zréznicowane podejscia, apli-
kujac je w otoczeniu globalnym. Przedsiewzigcia te dzialajg czgsto w roli brokera
technologicznego, szczegdlnie gdy docieraja z wyspecjalizowana wiedza bezpo-
srednio do klientéw, od ktérych moga uczy¢ si¢ specyficznych zastosowan oraz
identyfikowa¢ nowe potrzeby. Muszg zatem rozwijac szerokie relacje wewnetrzne
(miedzy wlasnymi pracownikami i oddzialami) oraz zewnetrzne, pozwalajace po-
zyskiwac i analizowa¢ informacje z szybko zmieniajacego sie otoczenia.

Jinyoung Kim i Wai Boh!¢7 odnoszg proces przedsiebiorczosci technologicznej
do strategii rozwoju opartej na kreowaniu/odkrywaniu i eksploatowaniu szans
technologicznych w celu uzyskiwania ponadprzecigtnej efektywnosci w warun-
kach niepewnosci otoczenia (powodowanej ztozonoscig, dynamizmem i wrogos-
cig otoczenia). Ich percepcja kieruje si¢ raczej na poziom organizacyjny, w ramach
ktérego przedsiebiorczos¢ technologiczna jest instrumentem rozwoju i odnosi si¢
do zachowan menedzeréw w zakresie ustalanych celow oraz metod ich osiggania.
Piotr Kordel poddaje analizie wptyw przedsiebiorczosci technologicznej na roz-
woj organizacji w odniesieniu do poziomu dzialan, atrybutéw oraz efektowl!®s.
Przyjmuje zatem perspektywe organizacji, w ramach ktorej zaktada si¢ wykorzy-
stanie mechanizméw przedsigbiorczo$ci korporacyjnej nakierowanej na rozwia-
zania techniczne.

165 S.Shane, S.Venkataraman, Guesteditors Introduction to the Special Issue on Technology En-
trepreneurship, ,Research Policy” 2003, no. 2, s. 181-184.

166 A. Onetti, A. Zucchella, M. Jones, P. McDougall-Covin, Internationalization, innovation and
entrepreneurship: business models for new technology-based firms, ,Journal Management
Government” 2012, no. 16, s. 337-368.

167 J.Kim, W.F. Boh, Technology Commercialization: Understanding Strategic Mechanism in the
Effectuation Process, referat prezentowany na Academy of Management Annual Meeting,
USA, Lake Buena Vista 2013.

168 P. Kordel, Przedsiebiorczos¢ technologiczna a struktury organizacyjne - wyniki badan empi-
rycznych, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2016, nr 93,
s.207-220.






2. Akademicki spin off
W nowoczesnej gospodarce

2.1. Firma spin off jako zjawisko gospodarcze

W literaturze przedmiotu od lat dziewiecdziesigtych XX wieku do$¢ powszech-
na jest $wiadomos¢ istotnego znaczenia firm spin oftf w rozwoju gospodarczym.
Do waznych pozycji bibliograficznych oddzialujacych na swiadomos¢ tak naukow-
cow, jak i politykoéw nalezy badanie przeprowadzone przez Robertsal wsrdd firm
zakladanych na bazie wiedzy pochodzacej z Massachusetts Institute of Technology.
Uwidocznit on znaczenie proceséw transferu wiedzy oraz pokazal podstawowe
modele jej wdrazania w zycie w spétkach spin off.

Jednak juz wcze$niej podkreslano, zwlaszcza w realiach gospodarki amerykan-
skiej, znaczenie postaw przedsigbiorczych i zwigzanego z nimi rozprzestrzeniania
si¢ wiedzy. Zaprzestanie pracy najemnej przez pracownika w celu zalozenia wlasnej
dziatalnosci gospodarczej postrzegane jest jako zjawisko typowe - i to niezaleznie
od tego, czy nowe przedsigbiorstwo jest samodzielne, czy tez charakteryzuje si¢
réznym stopniem (i r6zng forma) zaleznosci od firmy macierzystej. Paul Gompers,
Josh Lerner i David Scharfstein2 okreslili ten proces mianem entrepreneurial spaw-
ning, co mozna w przyblizeniu przettumaczy¢ jako przedsiebiorcze mnozenie sie.

Proces ten znaczaco moze przyczyniac si¢ nie tylko do upowszechnienia nowych
rozwigzan technicznych i nowej wiedzy w gospodarce, ale réwniez do ich rozwo-
ju i znajdowania nowych zastosowan. Przyklady historyczne wskazuja, Ze w nie-
ktérych przypadkach przetomowe odkrycie w pojedynczej organizacji naukowo-
-badawczej moze wywola¢ prawdziwg lawine nowych firm.

1  E.B. Roberts, Entrepreneurs in high technology: Lessons from MIT and beyond, Oxford Uni-
versity Press, New York 1991.

2 P.A. Gompers, J. Lerner, D. Scharfstein, Entrepreneurial spawning: public corporations and
the genesis of new ventures, 1986 to 1999, ,, Journal of Finance” 2005, no. 60, s. 577-614.
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Przykladem takiego procesu moze by¢ na przyktad rola, jakg Bell Labs, Shockley
Transistor i Fairchild Semiconductor Company odegraly w promocji i rozwoju
przemystu elektronicznego3. Okazuje sie, ze wigkszo$¢ kluczowych przedsigbiorstw
zaktadanych w pierwszej fazie zycia tego sektora miato powiazania osobowe (ale
nie kapitalowe!) z firma Fairchild Semiconductor - od momentu opracowania
w roku 1959 roku pierwszego uktadu scalonego przez Fairchild Semiconductors
zalozyciele i inni inZynierowie wkrotce zaczeli opuszcza¢ przedsigbiorstwo i za-
klada¢ wlasne firmy*. Miedzy 1957 a 1976 rokiem co najmniej 23 z 67 nowych
firm z branzy pétprzewodnikow posiadato przynajmniej jednego zalozyciela, ktory
wezesniej pracowal dla Fairchilda. Zapoczatkowaly one tancuch proceséw zwigza-
nych z tworzeniem si¢ nowych firm, zakladanych przez bytych pracownikéw oraz
bylych wspdtwlascicieli firm wczesniej istniejacych (rysunek 6). Niektore z nich
szybko upadly, jednak w tej grupie sa firmy zajmujace w swoim czasie kluczowe
role na rynku globalnym. Naleza do nich migdzy innymi obecny lider sektora Intel
Corporation zalozony przez Roberta Noyce’a oraz Gordona E. Moore’a, wczes$niej-
szych pracownikow Shockley Transistor oraz Faichild Semiconductor, jak réwniez
korporacje Advanced Micro Devices oraz National Semiconductor.

W kontekscie rozwoju regionalnego mozna pokaza¢, ze Shockley Transistor byta
pierwszg firma zlokalizowang w obrebie dzisiejszej Doliny Krzemowej (nazwanej
tak znacznie pdzniej), ktéra w praktyce zarabiata na produkeji i sprzedazy produk-
tow opartych na technologii krzemowej. Proces powstawania firm spin oft byt jed-
nym z istotnych skladnikéw rozwoju prowadzacych do obecnej pozycji regionu.

Analizy poszczegélnych przypadkoéw przedsigbiorstw wskazuja na szereg in-
nych przyktadéw proceséw o zblizonej strukturze. Paul Gompers> omawia przy-
padek firmy Xerox, ktéra w czasie gdy byla rozlegta korporacja, odrzucita moz-
liwosé¢ rozwoju (i w konsekwencji wdrozenia) szeregu wartosciowych pomystoéw
opracowanych przez jej pracownikéw, wlaczajac w to miedzy innymi drukowanie
w technologii laserowej, polaczenie ethernet czy interface graficzny. Pracownicy,
ktorzy przestali pracowa¢ dla Xeroxa, wykorzystali te rozwigzania, zakladajac sze-
reg nowych (niezaleznych od instytucji macierzystej) przedsiebiorstw, ktore staty
sie waznymi globalnymi graczami rynkowymi. Zaliczy¢ do nich mozna na przy-
klad Adobe Systems czy 3Com. Interesujacy w tym kontekscie jest fakt, Ze sama
firma Xerox powstala na bazie przelomowego pomystu jej zatozyciela Chestera
Carlssona, dotyczacego maszyny kopiujacej, ktory zostat odrzucony przez jego

3 P.Gtodek, Powstanie i finansowanie matej firmy technologicznej, [w:] P. Gtodek, J. Kornecki,
J. Ropega (red.), Funkcjonowanie matych i Srednich przedsiebiorstw we wspotczesnej gospo-
darce. Wybrane zagadnienia. Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2005, s. 9-66.

4 Za:P.A.Gompers, J. Lerner, D. Scharfstein, Entrepreneurial spawning...
5 P.A.Gompers, J. Lerner, D. Scharfstein, Entrepreneurial spawning. ..
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6wczesnego pracodawce - firme Kodak. Uzasadnieniem odmowy byt niski poten-
cjal komercyjny rozwiazania oraz brak zgodnosci z linig produktowa.

Jeszcze wigcej $wiatta na udzial nowych przedsiebiorstw w procesach rozprze-
strzeniania si¢ i komercjalizacji wiedzy w gospodarce rzucajg Zoltan Acs, David
Audretsch i inni®. Proponuja oni podejscie pozwalajace na wiaczenie do modeli
wzrostu gospodarczego czynnikéw powiazanych z rozprzestrzenianiem si¢ wiedzy.
Wskazujg na znaczenie nie tylko tworzenia wiedzy, ale takze na uwarunkowania
jej przemieszczania si¢ miedzy podmiotami, w tym podmiotami gospodarczymi.
Ich krytyce zostaly poddane modele ekonomiczne analizujace wiedz¢ wylacznie
w uktadzie B4R oraz kapitatu ludzkiego, pomijajac te zakumulowang w proce-
sach i produktach. Na tej bazie formuluja oni koncepcje przedsigbiorczosci oparta
na rozprzestrzenianiu si¢ wiedzy’. Wedlug niej przedsiebiorczos¢ stanowi jeden
z kluczowych mechanizméw, przez ktdry wiedza stworzona w jednej organizacji
zostaje skomercjalizowana w nowej. Przedsiebiorca jest wigc instrumentem efek-
tywnego przeniesienia wiedzy na rynek, ktére umozliwia uzyskanie zwrotu eko-
nomicznego z inwestycji poniesionej na wytworzenie tej wiedzy.

W sektorze przedsigbiorstw (ale i w instytucjach naukowych) trudnosci te po-
wiazane sg zwykle z wymaganiami systemu zarzadzania nowym przedsiewzigciem
i brakiem dopasowania do systemu juz istniejacego. Innymi stowy, system zarza-
dzania strukturami i procesami niezb¢ednymi do codziennej dziatalnosci przed-
siebiorstwa jest odmienny od tego, ktéry jest potrzebny do wdrazania nowych
(innowacyjnych) projektéw. Kombinacja korporacyjnego planowania dtugotermi-
nowego z jednej strony oraz nastawionej na krétkie okresy kontroli finanséw (np.
koniecznos¢ stalego utrzymywania wskaznikow sprzedazy kontrolowanych przez
zarzad w systemie cigglym), zwykle kreuje srodowisko korporacyjne faworyzuja-
ce szczegblowo planowany i stabilny wzrost bazujacy na innowacjach w procesach
i produktach o charakterze przyrostowym. Innowacje radykalne rzadko wspot-
graja z tym typem struktur. Utworzenie nowej firmy typu spin off pozwala uwol-
ni¢ si¢ od dotychczasowych struktur i ich ograniczen przez stworzenie nowych,
dopasowanych do wymagan konkretnego projektu.

Innym obszarem trudnosci, ktéry moze by¢ rozwigzywany z wykorzystaniem
firmy typu spin off, jest wprowadzenie przez nie na rynek niektdrych typow roz-
wigzan innowacyjnych - szczegdlnie tych, ktdre nie sa powigzane z dotychczasowa
gama produktow i rynkow organizacji macierzystej. Tworzy to sytuacje, w ktorej

6  Z.J.Acs, D.B. Audretsch, P. Braunerhjelm, B. Carlsson, The missing link: The knowledge fil-
ter and endogenous growth, Center for Economic Policy Research Discussion Paper 4783,
London 2004.

7  Z.J.Acs,D.B.Audretsch, P. Braunerhjelm, B. Carlsson, The Knowledge Spillover Theory of En-
trepreneurship, CESIS, Electronic Working Paper Series no. 77, London 2006.
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wprowadzenie nowego rozwigzania wymaga od istniejacego podmiotu budowania
nowych kompetencji rynkowych i produkcyjnych8. Mozliwoéci wspierania przed-
siewziecia inne niz kapitalowe sa wiec niewielkie, a integracja nowej dziatalnosci
z dotychczasowymi jej obszarami nie przyniesie efektow synergicznych.

Patrzac w szerszym kontekscie, okreslenie spin off jest dos¢ szeroko stosowa-
ne w ramach rynku pop kultury. Dotyczy nowych projektow, ktore wykorzystu-
ja postacie czy motywy zastosowane we wczesniejszych utworach. I tak jako spin
off okresla si¢ migdzy innymi nowe produkcje telewizyjne, ktére posiadaja swoj
poczatek we wczesniejszych filmach lub tez w znacznym stopniu do nich nawig-
zuja. Jest to jedna z mozliwosci dyskontowania sukcesu wielkich produkeji filmo-
wych - opowiadanie historii gtéwnych bohateréw lub tez wybranych watkow jest
kontynuowane. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie jest to prosta kontynuacja, jak
w przypadku sequeli, gdzie wykorzystywana jest ta sama obsada aktorska, gléwna
historia ma swdj ciag dalszy oraz zachowana jest sekwencja zdarzen. W przypad-
ku spin offéw te elementy sa modyfikowane, czesta jest koncentracja na watkach
pobocznych, zdarza si¢ takze zupelna zmiana stylistyki (np. stworzenie serialu
animowanego).

W tym kontekscie okreslenie spin off dos¢ dobrze oddaje biznesowy kontekst
przedsiewziecia — skoro film odniést wielki sukces, to mozna z niego czerpac do-
datkowe, niezaplanowane wczesniej korzysci. Do grupy spin oftéw zaliczy¢ mozna
seriale telewizyjne powstale po sukcesie takich filméw kinowych jak Terminator,
Gwiezdne Wrota czy Niesmiertelny.

Proces ten mozna przesledzi¢ na przykladzie amerykanskiego filmu science
fiction Gwiezdne Wrota (rysunek 7), ktéry wszedt na ekrany kin pod koniec
roku 1994. Jego budzet produkcyjny wynidst az 55 mln USD, a film odniost zna-
czacy sukces komercyjny. W samych tylko Stanach Zjednoczonych zyski z jego
dystrybucji wyniosty 71,5 mIn USD, a aczne przychody kalkulowane w skali $wia-
ta przewyzszyly naktady niemalze czterokrotnie i wyniosty 196,5 mln USD?.

Doskonate wyniki finansowe oraz elastyczna fabula, dajaca si¢ stosunkowo tatwo
modyfikowac i kontynuowa¢, spowodowaly, ze decyzja o produkgji serialu telewizyj-
nego zapadfa do$¢ szybko. Fabula oraz obsada zostaly nieco zmodyfikowane — w ten
sposob serial nie byl ,,automatyczng” kontynuacja pierwowzoru. Serial zostal bar-
dzo dobrze przyjety przez widzéw i byt jedna z najdluzej realizowanych produkeji
sci-fi — nakrecono bowiem az dziesig¢ sezondw. Stat sie on punktem wyjscia do no-
wych produkcji spin off - serialu Gwiezdne Wrota: Atlantyda i filméw fabularnych.
Kolejng produkeja z tej grupy byl serial telewizyjny Gwiezdne Wrota: Wszechswiat.
8  Z.Block,|.C. MacMillan, Corporate venturing. Creating new business within the firm, Harvard

Business School Press, Boston 1995.
9  IMDb portal, https://www.imdb.com/title/tt0111282/?ref_=fn_al_tt_2 (dostep: 26.06.2018).
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Stanowil on prébe odswiezenia koncepcji, ktéra sprawdzala si¢ komercyjnie przez
kilkanascie lat. Jego sukces byt umiarkowany — produkowany i wyswietlany byt je-
dynie przez dwa sezony, co w poréwnaniu z poprzedni produkcjami nie stanowi
imponujacego rezultatu. Mimo to do pomystu wrdcono, wprowadzajac na ekra-
ny w 2018 kolejny serial Gwiezdne Wrota: Poczgtki. Tak wiec mozna powiedzie¢,
ze pierwotny pomyst serialu charakteryzuje sie znaczacg zywotnoscia rynkowa.

GW: Continuum (2009)
— film fabularny

GW: Arka Prawdy (2008)
— film fabularny

Gwiezdne
Wrota (1994) GW - serial telewizyjny (1997-2006), 10 sezonéw ]

film fabularny

4 N
GW: Atlantyda - serial telewizyjny (2004-2009)

L 5 sezonow )

s N
GW: Wszechswiat — serial telewizyjny (2009-2011)
2 sezony

A J

GW: Poczqtki - serial telewizyjny (2018)

L 1 sezon )

Rysunek 7. taincuch produkgji filmowych i telewizyjnych typu
spin off zapoczatkowanych filmem Gwiezdne Wrota

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem informacji zawartych w portalu IMDB,
https://www.imdb.com/title/tt0111282/?ref_=fn_al_tt_2 (dostep: 26.06.2018)

2.1.1. Spin off - pojecie i jego sktadowe

Pojecie spin off jest stosowane szeroko w literaturze naukowej, ale réwniez w bi-
znesie i innych aspektach zycia. Pochodzi z jezyka angielskiego, a jego podstawo-
we znaczenie mozna opisac jako ,,produkt uboczny”, ,,dodatkowa korzysé¢/dodat-
kowy doch6d™9. Innymi stowy, okresla si¢ nim pewne korzysci dodatkowe, ktdre
powstaly w trakcie realizowania zasadniczego nurtu danej pracy czy tez glow-
nego projektull. Takie rozumienie zostawia pole do szerokich interpretaciji, jak

10 Por. miedzy innymi Oxford Advanced Lerner’s Dictionary, Oxford University Press, Oxford
1995.

11 W literaturze polskiej na okreslenie firmy spin-off stosowane jest réwniez, wprowadzo-
ne przez Jasinskiego, pojecie firma odpryskowa, ktére jest spdjne z logika przy$wiecajaca
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réwniez zastosowania w réznych obszarach, obejmujacych zaréwno zagadnienia
ekonomiczne (relacje na rynkach kapitalowych), jak i na przykiad obszar show
biznesu!2.

W szerokim znaczeniu, ale odnoszacym sie¢ do zagadnien biznesowych, pojecie
spin off odnoszone jest do okreslenia podmiotu powstajacego w drodze wydziele-
nia/oddzielenia si¢ od organizacji macierzystej w celu podjecia dzialalnosci, kto-
ra w ramach tejze byla trudna do realizacji lub niemozliwal3. Proces ten posiada
charakter utworzenia nowego przedsiebiorstwa, jednak nie we wszystkich przy-
padkach od podstaw. Mozliwe jest tworzenie nowego biznesu na podstawie wy-
dzielonych sktadnikéw majatku istniejacego podmiotu lub wrecz wydzielonej zor-
ganizowanej czesci firmy. Wyraznie widoczna jest wigc znaczaca rola tak zwanej
organizacji macierzystej, to jest organizacji, z ktérej pochodzi wiedza oraz ludzie,
ktérzy w duzym stopniu buduja pozycje konkurencyjng nowego podmiotu. Wie-
lo$¢ stosowanych opcji powoduje pewne problemy w precyzyjnym nazewnictwie
poszczegolnych zjawisk.

Dazac do nakreslenia jak najszerszych granic pojecia spin off w biznesie, nalezy
zalozy¢, ze do okreslenia danego podmiotu tym terminem musza by¢ spetnione
tacznie trzy nastepujace warunki (poréwnaj tabela 8):

1) tworzenie nowego przedsiebiorstwa,

2) transfer wiedzy z organizacji macierzystej, ktory stanowi istotny element

przewagi konkurencyjnej nowego przedsiebiorstwa,

3) powiazania osobowe z organizacjg macierzysta.

Jesli chodzi o warunek pierwszy — tworzenie nowego przedsiebiorstwa — pro-
ces powstawania spin offu powinien zawiera¢ w sobie proces kreowania nowego
przedsiewziecia gospodarczego w formie nowego podmiotu wydzielonego praw-
nie. Ten czynnik w odniesieniu do akademickich spin oftéw nie budzi zasadni-
czych zastrzezen. Tu dzialalnos$¢ biznesowa powinna, co do zasady, by¢ rozdzie-
lona od zasadniczej dzialalnosci jednostek akademickich, poniewaz dziatalnos¢
gospodarcza w ramach struktur jednostek naukowych jest w znacznym stopniu
ograniczona. W odniesieniu do przedsi¢biorstw zagadnienie to nabiera innego
znaczenia. W ramach przedsiebiorstwa mozna realizowa¢ nowe przedsiewziecia
gospodarcze w szeregu roznych form, tak wiec wybor formy nowego przedsigbior-
stwa moze by¢ efektem mozliwosci realizacji pomystéw pracowniczych w ramach

anglojezycznemu sformutowaniu spin off; poréwnaj: A.H. Jasinski, Innowacje i transfer tech-
niki w procesie transformacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.

12 Pordéwnaj P. Gtodek, Spin-off - wybrane uwarunkowania i klasyfikacja, ,Ekonomiczne Prob-
lemy Ustug” 2010, nr 47, s. 45-56.

13 P. Tamowicz, Przedsiebiorczos¢ akademicka. Spotki spin-off w Polsce, Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2006.
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istniejacych struktur przedsiebiorstwa — niezaleznie od tego, czy koncowy wybor
jest wynikiem $wiadomej polityki wykorzystania przedsigbiorczosci korporacyj-
nej'4 w ramach firmy macierzystej, czy tez samodzielng decyzja przedsigbiorcy (lub
przedsigbiorcow), ktory rezygnuje z dotychczasowej kariery pracowniczej na rzecz
tworzenia nowej firmy.

Warunek drugi - transfer wiedzy z organizacji macierzystej - jest czynnikiem
odrdzniajacym spin off od innych start-upéw. Wigze si¢ on z wykorzystaniem
do budowy nowego przedsiewzigcia réznych form wiedzy, ktéra powstata w or-
ganizacji macierzystej. Obszarem dyskusji jest forma transferu wiedzy oraz jej
wykorzystania. Czynnikiem kluczowym jest jednak zalozenie, ze wiedza ta od-
grywa wazna, a nawet kluczowa role w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej no-
wego podmiotu. W sytuacji gdy stopien wykorzystania tej wiedzy jest niewielki
lub nie ma go wcale, mozna kwestionowa¢ mozliwo$¢ objecia danej firmy poje-
ciem spin off.

Tabela 8. Podsumowanie elementéw szerokiej definicji spin off

Start-up Spin off
Powstanie nowej firmy Tak Tak
Zrédto wiedzy Dowolne Wiedza jest powigzana
wykorzystywanej w nowej z organizacjg macierzysta
firmie
Zatozyciel/e firmy Dowolny Co najmniej jeden jest bytym/
obecnym pracownikiem
organizacji macierzystej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warunek trzeci to powigzania osobowe z organizacja macierzystg. W przypad-
ku firmy spin off wazna rol¢ odgrywaja osoby, ktore dotychczas pracowaly w orga-
nizacji macierzystej. Najczesciej to wlasnie one petnig kluczowsg role w transferze
wiedzy do nowego podmiotu, szczegdlnie jesli chodzi o know how i wiedz¢ specy-
ficzna odnoszacy si¢ do szczegélowych rozwigzan. Jest ona bardzo trudno transfe-
rowalna w postaci formalnej - dokumentacji, rysunkoéw itp., stad ich uczestnictwo
w sferze technicznej przedsiewzigcia obniza, co do zasady, ryzyko i koszty przed-
siewziecia. Co wigcej, w przypadku spin oftéw zwykle chodzi nie tyle o transfer
wiedzy, co o komercjalizacje jej tworczego rozwinigcia. Tak wiec mozna rozpatry-
wac zakladanie spin offéw nie tyle jako ,mechanizm” prostego przenoszenia wie-
dzy, ile przenoszenia i rozwijania wiedzy bedacej wynikiem pracy w organizacji
14 PoréwnajP. Gtodek, Korporacyjny venture capital, [w:] K.B. Matusiak (red.), Innowacje i trans-

fer technologii. Stownik pojec, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011,
S. 143-144.
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macierzystej oraz jej doskonalenia/przeksztalcenia, tak aby mogta stanowi¢ baze
nowego przedsiewziecia gospodarczego.

W ramach analizy nalezy réwniez wskaza¢, ze przedmiotem dyskusji moze by¢
obszar czwarty - dotyczacy istnienia relacji kapitalowej lub kontraktowej miedzy or-
ganizacja macierzysta a nowa firma. Nalezy jednak podkresli¢, Ze nie dotyczy on ra-
czej zagadnienia definiowania spin offu, a bardziej kwestii okreslenia jego rodzaju.
Elementem istotnym dla organizacji macierzystej (to zagadnienie bedzie poruszo-
ne szerzej w dalszej czesci ksigzki) jest mozliwos¢ czerpania korzysci z wdrozone-
go rozwigzania. Sytuacja, w ktorej organizacja macierzysta posiada udzialy (akcje)
w nowym przedsiewzieciu badz tez miedzy oboma podmiotami doszto do umo-
wy dotyczacej mozliwosci legalnego wykorzystania wiedzy wytworzonej w instytu-
cji macierzystej (np. w formie udzielenia licencji), wskazuje na uregulowane relacje
prawne. Mozna wiec zalozy¢, ze nowy podmiot powstal za wiedzg i zgoda instytu-
cji macierzystej. W przypadku braku relacji formalnych mamy do czynienia z jedna
z sytuacji, to jest ze spin offem, ktéry powstal:

1) bez wiedzy organizacji macierzystej,

2) za wiedzg organizacji macierzystej, ale bez jej przyzwolenia, a czasem wbrew

jej interesom,

3) za wiedzg i przyzwoleniem organizacji macierzystej, ale bez jej zaanga-

zowania.

2.1.2. Spin off w sektorze przedsiebiorstw

Jedna z zasadniczych charakterystyk firmy spin off, na ktéra zwraca uwagg lite-
ratura przedmiotu, jest rodzaj organizacji macierzystej. Zasadniczo wskazuje si¢
dwa jej typy:

1) uczelnie wyzsze oraz instytucje badawczo-naukowe,

2) przedsiebiorstwa.

Katarzyna Lobacz i Pawel Glodek!> zwracaja w tym kontekscie uwage na od-
mienne cechy otoczenia procesu przedsiebiorczego oraz réznice w preferencjach
interesariuszy procesu. Bart Clarysse i innil® wskazujg na odmienne uwarunko-
wania dotyczace wiedzy wykorzystywanej na etapie startu nowego przedsiewzie-
cia, a ponadto na prawdopodobne relacje miedzy typem organizacji macierzystej,
15 K. tobacz, P. Gtodek, Wykorzystanie proceséw przedsiebiorczych w komercjalizacji wiedzy

z punktu widzenia celow gtéwnych interesariuszy, [w:] P. Gtodek, M. Wisniewska (red.), Bu-

dowa potencjatu uczelni wyzszej do wspotpracy z przedsiebiorstwami. Rola scoutingu wiedzy,
Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2015, s. 141-155.

16 B. Clarysse, M. Wright, E. Van de Velde, Entrepreneurial Origin, Technological Knowledge,
and the Growth of Spin-Off Companies, ,Journal of Management Studies” 2011, no. 48,
S. 1420-1442.
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typem wiedzy oraz potencjalem rozwoju firmy spin off. Karl Wenneberg i innil”
zZwracaja uwage na znaczenie procesu modyfikowania wiedzy akademickiej przez
doswiadczenia pracy w przedsigbiorstwach przy powstaniu spin offow.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa wykorzystanie nowej wiedzy oraz poten-
cjatu przedsiebiorczego pracownikéw stanowi jedno z mozliwych zrédet budowa-
nia przewagi konkurencyjnej na rynku. Jednoczesnie zarzadzanie wiedzg, a ponad-
to identyfikacjg jej potencjalu rynkowego, jest szczegélnie trudnym wyzwaniem.
Wiedza jako zjawisko samo w sobie jest jedynie punktem wyjscia do nowego biz-
nesu. Baza do niego jest komercjalizacja wiedzy na podstawie okazji rynkowe;j.
Wiedza o charakterze technicznym pozwala na identyfikacje mozliwosci prak-
tycznych zastosowan, natomiast wiedza o charakterze rynkowym i biznesowym
pozwala na ocen¢ potencjalu biznesowego okazji rynkowej oraz zidentyfikowane-
go sposobu jej wykorzystania.

Proces powstawania nowej wiedzy jest poddany procedurom zarzadzania wie-
dza dzialajacym w konkretnym przedsigbiorstwie, jednak ulotny charakter
wiedzy znaczaco utrudnia precyzyjne dzialania. Powoduje tez efekt, w ramach
ktorego znaczaca czg$¢ wiedzy i umiejetnosci pracownikow nie jest zauwazana
przez przedsiebiorstwo. Nie bedac $wiadomym istnienia wiedzy, przedsiebior-
stwo nie jest wiec w stanie oceni¢ potencjalu ekonomicznego jej zastosowania
w praktyce. W takiej sytuacji pracownik wcale nie musi dzieli¢ si¢ ze swoim
pracodawca pomyslem na zastosowanie gospodarcze nowej lub istniejacej wie-
dzy. W istocie posiada on przynajmniej trzy zasadnicze opcje:

1) wykorzystanie jej w ramach istniejacej organizacji - tej, w ktorej obecnie

pracuje,

2) wykorzystanie jej w ramach istniejacej organizacji — innej niz obecny pra-
codawca, ale posiadajacej potencjat organizacyjny i techniczny do rozwoju
projektu,

3) wykorzystanie jej w ramach nowego przedsiewzigcia — niezaleznego lub tez
uruchamianego w ramach rozmaitych powigzan strategicznych lub kapita-
fowych z istniejaca organizacja.

Wspomniany wczesniej (podrozdziat 2.1) przyktad technologii ,.tranzystoro-
wych” pokazuje, ze cho¢ z punktu widzenia calej gospodarki procesy powstawania
samoistnych spin oftéw, niezaleznych od instytucji/przedsiebiorstw macierzystych,
jest niezwykle korzystny, to przyjecie perspektywy konkretnego przedsigbiorstwa
moze prowadzi¢ do zmiany oceny zjawiska. Niekontrolowane powstawanie spin

17  K.Wennberg, J. Wiklund, M. Wright, The effectiveness of university knowledge spillovers: Per-
formance differences between university spinoffs and corporate spinoffs, ,Research Policy”
2011, vol.40,no. 8,s.1128-1143.
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oftéw na bazie wiedzy powstalej w przedsigbiorstwie macierzystym stanowi dla
niego oczywistg strate co najmniej w dwoch dziedzinach:

1) wzakresie strategicznym, odnoszacym si¢ do utraty potencjalnych obszaréow
ekspansji i wzrostu,

2) w zakresie personelu, co jest zwigzane z odejSciem pracownikoéw, ktorzy
s zdolni do dostrzegania, oceny i podjecia proby wykorzystania okazji
rynkowych.

Z tego punktu widzenia wyzwaniem dla procedur i catego systemu zarza-
dzania przedsigbiorstwem jest skonstruowanie instrumentéw, ktére pozwola
zatrzymac przedsigbiorczych pracownikéw w firmie oraz wykorzysta¢ ich po-
tencjal dla jej dobra. W szerszym ujeciu mozna w tym wzgledzie mowic o roz-
nego typu systemach wykorzystania przedsiebiorczosci korporacyjnej. Michael
Morris, Donald Kuratko i Jeffrey Covin!® dzielg zagadnienie przedsiebiorczosci
korporacyjnej na dwa obszary (rysunek 8): corporate venturing oraz strategicz-
ng przedsigbiorczos$¢ korporacyjna. W tym uktadzie zagadnienia odnoszace sig
do wykorzystania potencjatu przedsiebiorczego pracownikéw w formie podej-
mowania nowych przedsiewzig¢¢ biznesowych odnoszg si¢ do obszaru corpora-
te venturing.

Przedsiebiorczos¢

korporacyjna
Corporate venturing Strategiczna przedsigbiorczos¢ korporacyjna

Obszary Obszary
- Wewnetrzne przedsiewziecia - Odnowa strategiczna

korporacyjne - Redefinicja obszaru
- Zewnetrze przedsiewziecia dziatalnosci firmy

korporacyjne - Rekonstrukcja modelu

biznesowego

Rysunek 8. Typologia przedsiebiorczosci korporacyjnej wedtug Morrisa, Kuratki oraz Covina

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M.H. Morris,
D. Kuratko, J.G. Covin, Corporate Entrepreneurship. ..

W warunkach przedsigbiorstwa nowe przedsiewzigcia biznesowe moga by¢ rea-
lizowane w réznej formie. Powinny one uwzglednia¢ uwarunkowania strategiczne

18 M.H. Morris, D. Kuratko, J.G. Covin, Corporate Entrepreneurship & Innovation, South-Western
Cengage Learning, Mason 2008.
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przedsigbiorstwa oraz nowego produktu/ustugi. Tidd i Bessant!® dokonali klasyfi-
kacji poszczegolnych rodzajow sytuacji odnoszacych sie do wdrozenia przez przed-
siebiorstwa efektow innowacyjnych projektow wykreowanych przez pracownikow.
Analizie poddali opcje strategiczne zwigzane z réznym stopniem unifikacji nowej
dzialalnosci ze strukturami istniejacej firmy. Jednocze$nie zatozyli, ze czg$¢ przed-
siewzie¢ musi zosta¢ wyprowadzonych na zewnatrz przedsiebiorstwa. Wskazali oni
w tym wzgledzie na uzytecznos$¢ réznych typéw spin oft6w20 w kontekscie wdra-
zania efektow dzialalnosci typu corporate venturing Tak wiec w ich ujeciu spin off
jest jednym z instrumentéw podporzadkowanych realizacji projektéw wykorzy-
stania potencjatu innowacyjnego i przedsigbiorczego kadry przedsiebiorstw, a ka-
dry technicznej i naukowej w szczegélnosci. Zalozyli oni w tym wzgledzie réwniez
postawy przedsigbiorcze. Jednoczesnie skoncentrowali si¢ raczej na strategiach ich
wspierania i wykorzystania, nie za$ na samym procesie. Powigzania osobowe mie-
dzy firma macierzysta i spin offem s3 tu domyslne, ale Tidd i Bessant nie podda-
li ich szczegolowej analizie. Polozyli natomiast nacisk na powiagzania kapitalowe
oraz zalezno$¢ strategiczng. Wyréznili nastepujace typy podmiotéw o charakterze
szeroko rozumianych przedsiewzig¢ spin off:

1) specjalna jednostka biznesowa (special business unit) — przedsigbiorstwo wy-
dzielone pod wzgledem prawnym i organizacyjnym, ale pod wzgledem ka-
pitalowym w catosci nalezace do firmy macierzystej; fakt ten determinuje
calkowite podporzadkowanie strategii korporacji oraz konieczno$¢ wypet-
niania $cistych zalozen dotyczacych $redniookresowego zwrotu z zainwe-
stowanego kapitatu;

2) niezalezna jednostka biznesowa (independent business unit) — przedsigbior-
stwo, w ktérym jednostka macierzysta zachowuje cze$ciowy udzial kapita-
towy, ktdéry réznicowany jest w zaleznoséci od spdjnoéci/komplementarno-
$ci realizowanego projektu dla gtéwnej dzialalnosci tej jednostki; motywem
do utrzymywania znaczgcego pakietu akcji nowej firmy moze by¢ réwniez
ewentualny zamiar rozszerzenia dzialalnoéci firmy macierzystej o dany ob-
szar; dzialalnos¢ spin offu jest wiec analizowana jako swego rodzaju ,,poligon
doswiadczalny” dla nowej dziatalnosci;

3) wspierana dezinwestycja (nurtured divestment) — rodzaj spin offu zwigzany
z realizacja projektow spoza gtéwnych obszaréw zainteresowania jednostki
macierzystej; w niektérych przypadkach kapitalowe powigzanie moze nie
wystepowac w ogole, a zwigzki miedzy podmiotami mogg by¢ utrzymywa-
ne przez realizacje umow licencyjnych lub kontraktéw dtugoterminowych;

19 J.Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami...

20 Wyrdznianych na podstawie réznej sity zwigzku miedzy przedsiebiorstwem macierzystym
a spin offem wywodzacym sie z niego.
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4) calkowity spin off (complete spin off) — stosowany miedzy innymi w przy-
padku braku zwigzku rynkowego oraz technologicznego nowego przedsie-
wziecia z dotychczasows dziatalnoscig jednostki macierzystej; w tym przy-
padku docelowo oba podmioty tracg zwigzek kapitalowy oraz strategiczny;
niekiedy jednak udzial kapitalowy (czesto traktowany jako lokata kapitatu)
w przedsigwzieciu zachowuja udzialowcy/wlasciciele jednostki macierzystej.

Nalezy zada¢ wazne pytanie: ,,dlaczego przedsiebiorstwa sg sklonne pozwoli¢
na niewykorzystanie nadarzajacych si¢ okazji rynkowych, utrate utalentowanych
pracownikow i przygladac si¢ im, gdy tworza nowe, cze¢sto nawet konkurencyj-
ne przedsiewziecia?”. Szereg firm probuje wykorzystywaé réznego rodzaju in-
strumenty (w tym prawne), aby ograniczy¢ mozliwo$¢ wystgpowania tego typu
sytuacji. Jednak z drugiej strony sa przedsigbiorstwa, ktére sprzyjaja tego
typu przedsiewzieciom, a przynajmniej niezbyt aktywnie im przeciwdzialaja.
Moze sie to zdarzy¢, gdy okazja rynkowa dotyczy rozwigzan, ktére s3 zdecydo-
wanie poza gléwnym obszarem dzialalnosci firmy macierzystej i brakuje w niej
kompetencji niezbednych do realizacji projektu. W sektorach dynamicznie si¢
rozwijajacych zdarzajg si¢ sytuacje, w ktorych okazji jest wigcej niz potencjatu
umozliwiajacego ich wykorzystanie. Bruno Cassiman i Masako Ueda?! wyka-
zujg, ze jesli tak sie zdarza w rzeczywistosci, to najlepszg strategia postepowa-
nia jest odrzucanie czgsci projektow, tak aby zachowa¢ potencjat do realizacji
projektéw o wyzszym stopniu komplementarnosci.

W szeregu przypadkéw organizacje macierzyste nie posiadaja instrumentow
zatrzymania pracownikéw decydujacych si¢ na rozpoczecie wlasnej dziatalnosci
lub tez nie moga sobie pozwoli¢ na ich zatrzymanie. Na ogo! jednak potencjalna
mobilno$¢ personelu badawczego nie musi wigzac sie z problemami dla zarzadza-
jacych organizacjami macierzystymi, jesli tylko, jak wskazuja analizy Ariela Pake-
sa i Shmuela Nitzana22, s3 oni w stanie wdrozy¢ umowy o prace w ksztalcie, ktory
powoduje, ze pracownicy badawczy opuszczajg pracodawce i wigzg sie z jego kon-
kurentem, jesli ,,suma korzysci dla obu podmiotéw (organizacji macierzystej oraz
pracownika) wzrasta, w rezultacie zmiany pracy”23.

Powodami wydzielenia nowej dziatalnosci w formie spin oftéw sa ponadto rézne-
go rodzaju trudnosci organizacyjne odnoszace si¢ do realizacji nowego przedsiewzie-
cia oraz istniejacych struktur i procedur zarzadzania. Czgsto sg to przedsiewziecia,

21 B.Cassiman, M. Ueda, Optimal project rejection and new firm start-ups, ,Management Scien-
ce” 2006, vol. 52, no. 2, s. 262-275.

22 A. Pakes, S. Nitzan, Optimum contracts for research personnel, research employment, and
the establishment of ‘rival’ entreprises, ,Journal of Labour Economics” 1983, vol. 1, no. 4,
S. 345-365.

23 Tamze,s. 361.
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w ktdrych konieczne jest podjecie dziatan trudnych lub wrecz niemozliwych do zre-
alizowania w ramach struktur instytucji macierzystej. Trudnosci te moga by¢ powia-
zane z niezgodnoscig istniejacych w danym przedsigbiorstwie procedur zarzadzania
z wymaganiami projektéw nakierowanych na tworzenie nowych, innowacyjnych
rozwigzan. Moga one odnosi¢ si¢ do koniecznosci stosowania si¢ do procedur nakie-
rowanych na przyktad na uzyskanie krotkookresowej efektywnosci jednostek orga-
nizacyjnych, powtarzalnosci dziatan czy tez cigglej kontroli realizowanych czynno-
$ci. Do gléwnych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa, w ktorych wystepuja
podobne problemy, zaliczy¢ mozna migdzy innymi?4:

1) system finansowy korporacji preferujacy krétkie terminy zwrotu — odpowia-

dajacy gléwnie innowacjom przyrostowym,

2) dzialalno$¢ produkeyjng faworyzujacg raczej efektywno$¢ niz innowacje,

3) sprzedazimarketing — zorganizowane oraz nagradzane gléwnie na bazie ist-

niejacych produktéw i ustug.

W takim srodowisku szczegdlne wyzwania organizacyjne stwarza pojawienie
sie pomystoéw zwigzanych z innowacjami radykalnymi. Pracownicy doswiadcza-
ja znaczacych trudnosci w pracy nad ich rozwojem ze wzgledu na negatywne od-
dzialywanie na realizacje procedur przedsiebiorstwa?2>. Sytuacje takie negatywnie
wplywaja na postrzeganie atrakcyjnosci miejsca pracy - moga by¢ powodem fru-
stracji oraz konfliktéw z pracodawcg?6. W tym ujeciu mozna stwierdzi¢, ze uloko-
wanie nowej dzialalnosci w ramach nowej firmy pozwala uwolnic¢ si¢ od dotych-
czasowych struktur oraz procedur, ktére w warunkach duzej korporacji moga
stanowi¢ istotng przeszkode¢ w dziatalno$ci operacyjnej, umozliwia réwniez stwo-
rzenie nowych, dopasowanych do wymagan konkretnego projektu. Steven Klepper
i Sally Sleeper?” wskazuja ten tok rozumowania jako gléwny sposéb ttumaczenia,
dlaczego duze, zbiurokratyzowane przedsi¢biorstwa sg wigzane (jak we wczesniej
omawianych przyktadach) z szeregiem niezaleznych spin offéw wdrazajacych prze-
fomowe pod wzgledem technicznym i rynkowym rozwigzania.

Innym obszarem trudnosci duzych przedsiebiorstw, ktéry moze by¢ rozwia-
zywany z wykorzystaniem utworzenia firmy typu spin oft przez duze przed-
siebiorstwo, jest wprowadzenie przez nie na rynek niektdrych typéw rozwia-
zan innowacyjnych - szczegolnie tych, ktdre nie s powiagzane z dotychczasowa
gama produktéw i rynkow. Tworzy to sytuacje, w ktorej wprowadzenie nowego

24 J.Tidd, J. Bessant, Zarzqgdzanie innowacjami...

25 J.Freeman, J.S. Engel, Models of innovation: startups and mature corporations, ,,California
Management Review” 2007, vol. 50, no. 1, s. 94-119.

26 S.Klepper,Ashop floorview of growth in turn-of-the-century Cleveland, ,Capitalism and So-
ciety” 2006, vol. 1, no. 3,s. 1-7.
27 S.Kleeper, S. Sleeper, Entry by spin offs, ,Management Science” 2005, no. 51, s. 1291-1306.
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rozwigzania wymaga od istniejgcego podmiotu budowania nowych kompeten-
cji rynkowych i produkcyjnych?8. Niewielkie sg wigc pozakapitatowe mozliwosci
wspierania przedsigwziecia, a integracja nowej dziatalnosci nie przyniesie efektow

synergicznych dla obecnej (poréwnaj rysunek 9).

Strategia dywersyfikacji
Nowy biznes

Strategia rozwoju
produktu

Nowy . .
rynek Strategia rozwoju rynku
Wymiar rynku
Obecny | Strategia penetracji
rynek rynku
Obecne produkty

Nowe produkty

Wymiar produktu
Rysunek 9. Matryca wzrostu korporacji bazujgca na koncepcji Ansoffa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Ph. Kotler, K.L. Keller,
Marketing, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z 0.0., Poznan 2012.

Rysunek 10 przedstawia nieco szerzej miejsce nowego biznesu w strategii korpo-
racji w odniesieniu do wymiaru produkt/rynek. Obszary zaciemnione oznaczajg po-
tencjalne zastosowanie jednej z form nowego, wydzielonego prawnie i organizacyjne
przedsiebiorstwa w ramach wdrozenia nowego przedsiewziecia na rynek.

Stworzenie
nowego rynku Do
.7 . e
Wejscie na nowy biznesu
Punkt rynek
widzenia .
rynku Rozszerzenie

rynku

Istniejacy rynek

Istniejacy Rozwiniecie Nowy produkt Nowy sektor
produkt produktu w istniejagcym  Wejscie lub
w istniejgcym  w istniejagcym sektorze stworzenie
sektorze sektorze nowego
sektora

Punkt widzenia produktu
Rysunek 10. Domena kreowania nowego biznesu

Zrédto: M.H. Morris, D. Kuratko, J.G. Covin, Corporate Entrepreneurship. ..

28 Z.Block, I.C. MacMillan, Corporate venturing...
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Takie podejscie jest zgodnie z punktem widzenia, ze komercjalizacja wiedzy
- przez spin off — odnosi si¢ do technologii, ktore stanowiag pewna calo$¢ rynkowa
dajaca sie wyroznic jako osobny produkt mogacy by¢ oferowany przez niezalezne
przedsiebiorstwo. Shane2? wskazuje, ze zdecydowanie wiekszy potencjat do zakta-
dania firm spin off majg technologie o charakterze radykalnym/przetomowym,
ktére moga spowodowac przeskok/przemiang w dotychczasowym uklfadzie rynko-
wym albo zasadnicze zmiany w sposobie tworzenia produktéw i ustug. Wprowa-
dzenie innowacji niszczy wéwczas dotychczasowe ukltady rynkowe/konkurencyj-
ne albo powoduje tworzenie nowych rynkéw. Poniewaz towarzyszy temu rowniez
niszczenie rynkéw dojrzalych, zdarza sie, ze istniejace przedsigbiorstwa niechetnie
inwestujg w radykalne technologie30.

Lobacz i Glodek3! wskazuja, ze zainteresowanie duzej firmy w rozwdj spin offow
nie ogranicza si¢ do etapu powstania nowej firmy. Opisujg oni obszary szczegol-
nego zainteresowania korporacji na poszczegdlnych etapach rozwoju, wskazujac
jednoczesnie na procesowy charakter zjawiska.

Pracownicy matych firm sg bardziej skfonni do zmiany swojej pracy niz zatrud-
nieni w duzych przedsiebiorstwach32. Moze to by¢ tlumaczone przez wyzsze ptace
oraz poczucie stabilnosci zatrudnienia. Jednak nalezy podkresli¢, ze wsrdd pra-
cownikow zmieniajgcych prace ci pochodzacy z malych przedsigbiorstw wykazujg
wyzszg skfonnos¢ do zakladania wlasnych firm niz pracownicy duzych korpora-
cji. Parker33 wskazuje na trzy podejscia teoretyczne, ktére moga pomdc w wyjas-
nieniu tego problemu. Pierwsze z nich to teoria transmisji (transmission theory),
ktdra przewiduje, Ze male przedsigbiorstwa sg szczegolnie efektywne w zakresie
przenoszenia uzytecznych doswiadczen biznesowych oraz postaw proprzedsie-
biorczych do swoich pracownikéw, najprawdopodobniej przez czerpanie bezpo-
$redniej inspiracji. Drugie odnosi si¢ do ,,zablokowanej mobilnosci” i wigze male
przedsigbiorstwa z oferta pracy o relatywnie niskiej wartosci, co powoduje, Ze za-
kladanie wlasnej dziatalnos$ci gospodarczej jest swego rodzaju sposobem ucieczki
sfrustrowanych pracownikéw powigzanych z matymi firmami. Trzecie podejscie
- »,wyboru indywidualnego” - zaklada, zZe osoby o wyzszym poziomie akceptacji
ryzyka na réznych etapach swojego zycia zawodowego lokuja sie w malych firmach
29 S.Shane,Academic Entrepreneurship. University Spinoffs and Wealth Creation, Edward Elgar,

Cheltenham-Northampton 2004.
30 P. Niedzielski, K. tobacz, Przedsiebiorczos¢ akademicka - Sciezki komercjalizacji w kontek-

Scie wiedzy i technologii, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 653, ,,Ekono-
miczne Problemy Ustug” 2011, nr 69, s. 39-52.

31 K.ktobacz, P. Gtodek, Wykorzystanie proceséw przedsiebiorczych...
32 S.C. Parker, Why do small firms produce the entrepreneurs?, ,,Journal of Socio-Economics”
2009, vol. 38, no. 33, s. 483-494.

33 Tamze.
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oraz w roli przedsiebiorcy. Przytoczone przez Parkera wyniki badan wskazuja,
ze ostatnie z zaprezentowanych podejs¢ jest chyba najbardziej spéjne z wynikami
empirycznymi.

2.2. Akademicki spin off - pojecie i klasyfikacje

Akademickie spin ofty (academic spin offs) okreslane sg w literaturze anglojezycz-
nej jako uniwersyteckie spin ofty (university spin offs). W literaturze polskiej sto-
sowane jest rowniez okreslenie firmy odpryskowe. Sa to przedsigbiorstwa tworzone
na bazie rozwigzan zwigzanych z prowadzonymi badaniami naukowymi. Poniewaz
instytucje akademickie s3 powolane w znacznym stopniu do prowadzenia badan
naukowych w dziedzinach zaawansowanych technologii, mozna oczekiwac¢, ze wie-
dza ta bedzie przekazywana do praktyki. Oczekiwania te nie sg spelniane w stop-
niu, ktéry bylby uznany przez szeroko rozumiang sfere gospodarcza i rzady wielu
krajow za wystarczajacy. W odniesieniu do instytucji akademickich funkcjonuje
anglosaskie okreslenie ivory tower (wieza z kosci stoniowej). Stanowi ono odzwier-
ciedlenie krytycyzmu elitarnosci tych instytucji i ich oddalenia od spraw normal-
nej, codziennej rzeczywistosci. Innymi stowy, wyraza ono poglad o naukowcach
stanowigcych wydzielong, elitarng grupe, ktéra zajmuje sie gléwnie problemami
stworzonymi przez siebie i na wlasne potrzeby. W konsekwencji nie s3 oni zainte-
resowani wykorzystaniem swoich osiggniec i koncepcji w zyciu gospodarczym czy
tez szerzej w praktyce. Akademickie spin offy stanowia wyrazny przyklad beda-
cy zaprzeczeniem przytoczonych powyzej opinii. Koniecznym ich komponentem
sg pracownicy naukowi zaangazowani w dzialalnos$¢ praktyczna, a efektem dziatal-
nosci firm sa nie tylko patenty i opracowania naukowe, ale realne produkty sprze-
dawane na rynku i przynoszace wymierne korzysci.

W literaturze przedmiotu przez szereg lat widoczny byl brak spdjnej, akcep-
towalnej przez poszczegolne instytucje i badaczy systematyki proceséw spin off.
Sytuacje te podkreslal miedzy innymi Benedicte Callan, ktéry w pionierskim ra-
porcie OECD z poczatku obecnego wieku uwypuklil szereg réznic w podejsciach
prezentowanych przez poszczegolnych cztonkoéw tej organizacji34. Podobnie pod-
sumowali swoje analizy dotyczace definicji spin oft Fabrice Pirnay, Bernard Sur-
lemont i Frédéric Nlemvo3>.

34 B. Callan, Generating Spin-offs: Evidence from Across the OECD, ,,STI Review” 2000, vol. 26,
no. 1,s. 14-54.

35 F. Pirnay, B. Surlemont, F. Nlemvo, Toward a Typology of University Spin-offs, ,,Small Busi-
ness Economics” 2003, no. 21, s. 355-369.
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Niektore publikacje odnosza akademickie spin offy do catosci zjawiska okre-
slanego jako przedsigbiorczo$¢ akademicka. Bardziej elastyczng definicj¢ zawiera
European Trend Chart on Innovation. Tu bowiem akademicki spin off to:

[...] przedsiebiorstwo, ktore zostalo stworzone w oparciu o stosowanie wynikéw ba-
dan pochodzacych z publicznego sektora badawczo-rozwojowego. Dotyczy to przed-
siebiorstwa stworzonego przez studentéw, absolwentow, naukowcdw, profesoréw
iinnych pracownikéw z celem komercyjnego wykorzystania pomystow, ktdre zostaly
rozwiniete w publicznych instytucjach badawczo-rozwojowych3e.

W tym znaczeniu opisywane s3 one rowniez przez Robertsa3’, ktory jako jeden
z pierwszych badaczy przedstawil szeroka i przekrojowa charakterystyke firm spin
off tworzonych przez pracownikéw Massachusetts Institute of Technology. Podob-
ne rozumienie tego zjawiska zdarza si¢ réowniez w polskich badaniach dotyczacych
przedsiebiorczosci akademickiej3s.

Podejscie do tego aspektu klasyfikacji bywa rozne ze wzgledu na cel danego
badania czy publikacji. Nalezy jednakze wskazac, ze tak szerokie zakreslenie ram
pojecia uniwersyteckiego spin offu moze budzi¢ dyskusje. Shane3? argumentuje
na rzecz wezszej definicji. Wskazuje on, iz rozszerzanie definicji na przedsigbior-
stwa zalozone przez wszystkie osoby, ktdre kiedykolwiek studiowaly lub pracowaty
na uniwersytetach czy w jednostkach badawczych spowodowatoby, ze grupa bytaby
tak duza, ze zasadniczo nie réznilaby si¢ od ogétu firm. Po prostu znaczgca liczba
przedsiebiorstw jest zakladana przez osoby o wyzszym wyksztalceniu. Postuluje
on wigc koniecznos¢ sledzenia pochodzenia wlasnosci intelektualnej, na podsta-
wie ktorej zaktadane jest dane przedsiebiorstwo.

Pochodzenie wiedzy z uczelni wyzszej lub szerzej z instytucji sfery B+R jest jednym
z kluczowych elementéw wyrdzniajacych akademickie spin ofty, stad tez instytucja
ta odgrywa znaczacg role w ich powstawaniu i klasyfikacji. I tak mozna zauwazy¢ ele-
menty do$¢ wyraznie odrézniajace uniwersyteckie spin offy od tych pochodzacych
z biznesu - juz w samych motywach promowania lub zezwalania na powstanie firm.
Oprdcz typowego motywu zakladajacego, ze sg one jednym ze sposoboéw generowania
przychodéw z niewykorzystanego zasobu, jakim sa wytworzone w czasie projektow

36 European Trend Chart on Innovation, The changing role of public suport to academic spin-
-off’s, Policy Benchmarking Workshop, European Commission, Brussels 2002, s. 6.

37 E.B.Roberts, Entrepreneurs in high technology...

38 G. Banerski, A. Gryzik, K.B. Matusiak, M. Mazewska, E. Stawasz, Przedsiebiorczos¢ akade-
micka (rozwdj firm spin-off, spin-out) - zapotrzebowanie na szkolenia stuzgce jej rozwojowi.
Raport z badan, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2009.

39 S.Shane, Academic Entrepreneurship...
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badawczych technologia czy prawa wlasnosci intelektualnej, mozna wskazaé rowniez
inne niewystepujace w instytucjach biznesowych, a mianowicie:

1) sformalizowanie wykorzystania potencjalu przedsigbiorczego pracownikéw,
ktéry ma na celu miedzy innymi ograniczanie zagrozenia szarg strefg w sfe-
rze wykorzystania wlasnoéci intelektualnej,

2) ewentualne polepszenie oceny formalnej instytucji publicznej, co jest wyni-
kiem istnienia szeregu systeméw oceny publicznych instytucji badawczych
iakademickich - niektoére z nich premiujg dziatania na rzecz komercjalizacji
wynikow badan lub tez wprost zaktadanie firm spin off.

Charakter formalnych relacji akademickich spin oftéw z instytucja naukowas,
z ktorej si¢ wywodza, moze by¢ réznego typu, na przyklad:

1) brak formalnych powiazan - przypadek czesto taczony z nieformalnym wy-

korzystaniem rozwigzan tworzonych w instytucjach badawczych,

2) umowy licencyjne na wykorzystanie rozwigzan technicznych,

3) udzial kapitalowy objety przez instytucj¢ naukowa w zamian za udostepnie-
nie praw wlasnosci intelektualnej.

Nadmieni¢ mozna, ze ze wzgledu na stosunkowa fatwo$¢ tworzenia statystyki
tego typu firm w badaniach nad uniwersyteckimi spin offami szczegdlnie czesto
wykorzystywane sg przedsiewzigcia drugiego i trzeciego rodzaju.

Bart Clarysse i inni4? wprowadzajg typologie uniwersyteckich spin offéow we-
dlug kryterium zakresu wsparcia otrzymanego przez firmy z instytucji macierzy-
stej. Wskazuja oni na trzy zasadnicze modele wsparcia:

1) model o niskim stopniu selekcji — koncentrujacy si¢ na kreowaniu jak naj-

wiekszej liczby przedsigbiorstw spin off,

2) model wspierajacy - zwigzany z dostarczaniem (na bazie relacji komercyjnych
i niekomercyjnych) przez instytucje wybranych rodzajéw zasobdw,

3) inkubator - odpowiada koncepcji inkubatora technologicznego, z duza selek-
cja na wejsciu do programu, ale i dtugim okresem wsparcia w réznych obsza-
rach aktywnosci przedsigbiorstwa.

Wsrdd stosowanych definicji akademickich spin offéw mozna wyréznic¢ co naj-

mniej trzy nurty:

1) skierowany na osoby zalozycieli i proces ich przejscia z organizacji macie-
rzystej do nowego podmiotu,

2) skierowany na transfer wiedzy z instytucji macierzystej oraz jej implemen-
tacje w nowej firmie,

3) taczacy oba wspomniane wyzej elementy.

40 B. Clarysse, M. Wright, A. Lockett, E. Van De Velde, A. Vohora, Spinning out new ventures:

atypology of incubation strategies from European research institutions, ,,Journal of Business
Venturing” 2005, no. 20, s. 183-216.
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W odniesieniu do pierwszej grupy podkreslany jest zwigzek osobowy miedzy
firma macierzysta i spin offem. Stad spin off jest rozumiany przede wszystkim
jako czyn przedsiebiorczy zwigzany z utworzeniem nowego przedsigbiorstwa przez
osobe zwigzang z instytucjg akademicka/badawczg. Weatherston w swojej defini-
cji wskazuje, ze:

[...] akademicki spin off moze by¢ opisany jako przedsiewzigcie biznesowe, ktore jest
inicjowane lub tez staje sie aktywne rynkowo w sytuacji, gdy przedsiebiorca akade-
micki odgrywa kluczowg role w jednym lub wszystkich wskazanych obszarach, tj.
planowaniu, procesie zatozycielskim lub nastepujacych po nich etapach zarzadza-
nia przedsiebiorstwem4!.

Podejscie takie jest czesto wykorzystywane w odniesieniu do opisu i analizy
szeroko rozumianej przedsigbiorczosci akademickiej.

Podstawe wydzielenia spin offéw w grupie drugiej stanowi transfer wiedzy z in-
stytucji macierzystej do nowego podmiotu. Wiedza ta jest nastepnie stosowana
w praktyce gospodarczej. I tak Colm O’Gorman oraz Dylan Jones-Evans#2 wska-
zuja, ze proces spin off to ,,[...] utworzenie nowego przedsigbiorstwa lub organiza-
cji w celu eksploatacji rezultatow badan prowadzonych na uniwersytetach™3. Bart
Clarysse, Ans Webster i J.J. Degroof*4 kiada nacisk na udzial instytucji w procesie
tworzenia badawczych spin offéw (research-based spin off). Rozumiejg oni przez
to pojecie:

[...] nowe przedsigbiorstwa tworzone przez instytucje macierzysta (uniwersytet, po-
litechnike, publiczny/prywatny dzial B+R), aby dokona¢ transferu i komercjaliza-
cji wynalazku bedacego rezultatem dziatalnosci badawczo-rozwojowej poszczegdl-
nych jednostek?>.

41 J.Weatherston, Academic entrepreneurs: Is a Spin off Company too Risky?, 40th International
Council of Small Business, Sydney, 18-21.06.1995, s. 2.

42 C.0’Gorman, D. Jones-Evans, Creating Successful Academic-Industry Partnership - Lessons
from the Republic of Ireland, Tth Annual International Conference on High Technology Small
Firms, Manchester Business School, Manchester, 27-28.05.1999, s. 4.

43 Niemal doktadnie taka sama definicje stosuje Dylan Jones Evans w analizie przygotowanej
razem z Magnusem Klofstenem, patrz: M. Klofsten, D. Jones Evans, Comparing academic
entrepreneurship in Europe - The case of Sweden and Ireland, ,,Small Business Economics”
2000, vol. 14, no. 4, s. 299-309.

44 B. Clarysse, A. Heirman, J.-J. Degroof, An Institutional and Resource-Based Explanation
of Growth Patterns of Research-Based Spin-offs in Europe, ,,STI Review” 2000, vol. 26, no. 1,
S. 75-96.

45 Tamze,s. 78.
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Trzecia grupa definicji, w ramach ktérej za podstawe wydzielenia stosuje sie za-
réwno element transferu wiedzy, jak i powigzania osobowe miedzy instytucja ma-
cierzystg oraz spin offem, stanowi¢ bedzie baze rozwazan w niniejszej publikaciji.

2.2.1. Akademicki spin off - typologia

Warunki omawiane przy okazji definiowania firmy spin off jako zjawiska gospo-
darczego wyznaczajg réwniez linie, wzdtuz ktérych mozna ukaza¢ zréznicowa-
nie akademickich spin offéw. Sa to trzy elementy dotyczace: wykorzystania wie-
dzy z instytucji macierzystej, powigzan osobowych z instytucjg macierzysta oraz
tworzenia nowego podmiotu. Anne Miner i inni*® wskazujg na konieczno$¢ wy-
stapienia wszystkich wymienionych elementéw (rysunek 11).

Transfer
wiedzy
do nowej
firmy

Akademicki
spin off

Rysunek 11. Typy powiagzan miedzy nowymi przedsiewzieciami a uczelnia wyzsza

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A.S. Miner, D.T. Eesley,
M. Devaughn, T. Rura-Polley, The Magic Beanstalk Vision...

46 A.S. Miner, D.T. Eesley, M. Devaughn, T. Rura-Polley, The Magic Beanstalk Vision: Commer-
cializing University Inventions and Research, [w:] C.B. Schoonhoven, E. Romanelli (red.), The
Entrepreneurship Dynamic, Stanford University Press, Stanford 2001, s. 109-146.
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W odniesieniu do transferu wiedzy z instytucji macierzystej istnieje szereg czyn-
nikoéw, ktoére sg poruszane w trakcie dyskusji, w tym:

1) rodzaj instytucji macierzystej,

2) forma transferu wiedzy,

3) stopien zwigzkow kapitatowych z instytucjg macierzysta,

4) nastawienie instytucji macierzystej wobec spin offow.

Pierwszym z podnoszonych zagadnien jest rodzaj instytucji macierzystej. Insty-
tucje akademickie - szeroko rozumiane uczelnie wyzsze - s3 naturalnym zZrédfem
spin oftéw akademickich. Podejscie to jest zazwyczaj dos¢ elastyczne, gdyz wlacza-
ne w to grono sg rowniez publiczne (a czasem i prywatne) instytuty/osrodki badaw-
cze. Jedynie niewielka cze$¢ badaczy stosuje przymiotnik akademicki w znaczeniu
istotnie zawezajagcym grupe instytucji macierzystych?” i wydziela grupe spin offéw
z instytucji badawczych (research-based spin offs). Termin ten moze by¢ jednak sto-
sowany w znaczeniu obejmujgcym zaréwno spin offy, ktorych jednostkami ma-
cierzystymi byly uczelnie, jak i jednostki badawcze48. W niniejszym opracowaniu
za jednostki macierzyste akademickich spin offéw uwazane sg zaréwno jednostki
akademickie, jak i publiczne instytucje badawcze.

Forma transferu wiedzy w dyskusji nad akademickimi spin offami zwykle odnosi
sie do sposobu sformalizowania mozliwosci wykorzystania wlasnosci intelektualnej
wypracowanej w instytucji macierzystej. Tu, w odniesieniu do nowego podmiotu,
osoby i instytucje biorgce udzial w ich tworzeniu musza zadecydowa¢ miedzy in-
nymi o tym, co ma by¢ przedmiotem transferu oraz jakie szczegdétowe rozwigzania
maja by¢ zastosowane. W tym zakresie jedng z zasadniczych decyzji jest wtasnos¢ IP.
Jesli ma ona zosta¢ wlasnoscig spin offu, moze by¢ przekazana mu w postaci apor-
tu, co za tym idzie - jednostka uzyskuje cze$ciowa wlasno$¢ nowego podmiotu.

Druga z najczesciej stosowanych opcji jest forma licencji — rozwigzanie kontrak-
towe, w ramach ktdrego firma spin oft korzysta z rozwigzania na bazie udzielonej
licencji. Jest ono czesto stosowane w USA i Wielkiej Brytanii. Ze wzgledu na po-
siadanie znaczacego know how (tworcow technologii) firma spin off czesto jest na-
turalnym uzytkownikiem technologii. Przedmiotem negocjacji migdzy stronami
jest forma i zakres (np. wylacznos¢) licenciji.

Przedmiotem dyskusji, ktérg literatura anglojezyczna dostrzega, ale raczej margi-
nalizuje, jest obszar tak zwanej szarej strefy. W odniesieniu do firm spin oft obejmu-
je on kwestie potajemnego transferu wiedzy i jej wykorzystania w nowym przedsie-
wzigciu. Strategie zachowan w tym zakresie moga przybiera¢ rozmaite formy. Sg one
jednak niezwykle trudne do badania, stad tez analizy tego obszaru mozna uzna¢

47 B.Clarysse, A. Heirman, J.-J. Degroof, An Institutional and Resource-Based Explanation...

48 U.Wnuk, A. Mazurkiewicz, Research-based spin off processes and models in different econo-
mic contexts, ,,Problemy Eksploatacji” 2012, nr 2, s. 177-191.
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za szczgtkowe. Miedzy innymi Shane® wskazuje, ze ze wzgledu na relatywna fatwos¢
tworzenia statystyki firm spin off korzystajacych z licencji w badaniach oraz analizach
szczegllnie czesto wykorzystywane sg przedsiewzigcia bazujace na tej formie trans-
feru IP.

Potencjalnym elementem typologii akademickich spin offéw jest rozny stopien
zaleznosci/powiazania nowo powstalej firmy z instytucja macierzysta. Pierwszy z ele-
mentow — powigzanie kapitatowe — zostal juz zarysowany. W tym przypadku mozna
zalozy¢, ze sytuacja konkretnej firmy zawiera si¢ miedzy dwiema sytuacjami ,,ekstre-
malnymi”. Z jednej strony granice wyznacza sytuacja, w ktorej instytucja macierzy-
sta posiada cato$¢ udziatéw/akcji w nowym podmiocie, a z drugiej sytuacja, w kto-
rej nie posiada ona zadnego pakietu udzialéw/akcji w nowym przedsigbiorstwie.

Drugim elementem o znaczeniu strategicznym jest powiazanie proceséw. Duzy
stopien integracji procesdéw spin offu z instytucja macierzysta jest mozliwy raczej
w przypadku przedsigbiorstw przemystowych. W instytucjach akademickich naj-
czesciej spotyka sie sytuacje braku powigzania w zakresie procesow lub tez powia-
zania w zakresie jednego lub niewielu procesow, ktdre laczg sie z wykorzystaniem
kosztownych urzadzen/instalacji/oprogramowania znajdujacych sie¢ w posiadaniu
uczelni, a ktére musza by¢ wykorzystane w procesie produkcji/$wiadczenia ustugi.

Ostatnim czynnikiem omawianym w tej czesci opracowania jest zagadnienie
nastawienia instytucji macierzystej wobec powstajacego spin oftu. Jest ono powia-
zane z wcze$niej omawianymi czynnikami, a w szczegélnosci z transferem wie-
dzy, jednak odnosi si¢ w gléwnej mierze do faktu, czy powstanie spin offu bylo:

1) przedsiewzieciem zamierzonym przez instytucj¢ macierzysta, na ktore jest

wyrazona jej zgoda,

2) przedsiewzieciem niezamierzonym, ktore jest realizowane bez wiedzy insty-

tucji macierzystej, a czasem uderza w jej interesy ekonomiczne.

Sytuacja ta w naturalny sposéb moze oddzialywa¢ na nastawienie instytucji
do nowego przedsiebiorstwa. O ile w pierwszej przypadku naturalny jest pozytyw-
ny lub co najmniej neutralny stosunek do nowego przedsiewzigcia, o tyle w drugim
mozna w najlepszej sytuacji oczekiwa¢ przyjaznej neutralnosci.

Powigzania osobowe z instytucjg macierzysta - typologia
W odniesieniu do powigzan osobowych z instytucja akademicka elementy zasad-
niczych dyskusji odnoszg sie do dwdch obszarow:
1) czy przedsigwzigcia kreowane przez studentdéw i absolwentéw powinny by¢
objete terminem spin off;

49 S.Shane, Academic Entrepreneurship...
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2) jaka powinna by¢ skala zaangazowania osob pochodzacych z instytucji aka-
demickich w tworzenie i zarzadzanie przedsigwzigciem.

W zasadniczym rozumieniu akademickie spin ofty zwigzane sa gléwnie z przed-
siebiorczg aktywnoscia kadry badawczej/naukowej tych instytucji. Stad tez przede
wszystkim ona brana jest pod uwage jako zalozyciele lub wspoétzatozyciele nowych
przedsiebiorstw, ktére wykorzystuja wiedze stworzona w trakcie réznych form
dziatalnosci badawczo-rozwojowe;.

Czes¢ publikacji pomija kwestie 0sob — zatozycieli firmy, koncentrujac sie je-
dynie na zagadnieniu transferu wiedzy, ktéra musi by¢ wytworzona w instytucji
badawczej>0. Jednak niektore z nich utozsamiajg akademickie spin offy z przed-
siebiorczoscig akademicka, wlaczajac do grona tych podmiotéw réwniez nowe
firmy zalozone przez studentéw, absolwentéw oraz pracownikéw uczelni spoza
kadry naukowej°l. Ujecie to stosujg miedzy innymi badacze prowadzgcy analizy
przedsiebiorstw wywodzacych sie z Massachusetts Institute of Technology, w tym
Roberts>2, bedacy jednym z pionieréw badan akademickich spin offéw, czy tez
wspolczesnie Hayter, Lubynsky oraz Maroulis, opisujacy firmy zatozone przez
absolwentow uczelni®3. W polskich opracowaniach studentéw oraz absolwentow
traktuje sie raczej jako element przedsiebiorczosci akademickiej niz akademickich
spin offow>4.

W odniesieniu do drugiego zagadnienia powstaje szereg pytan, poniewaz skale
zaangazowania mozna odnie$¢ przynajmniej do trzech aspektow:

1) zakresu udzialu we wlasnosci przedsigbiorstwa spin off,

2) stopnia udzialu w zarzadzaniu przedsiewzieciem,

3) udzialu we wdrazaniu technologii oraz jej dalszym rozwoju.

Wszystkie trzy elementy mozna analizowa¢ osobno. W kazdym z nich da sie
zalozy¢ mozliwo$¢ catkowitego braku danego elementu, to jest braku wiasnosci
(udziatéw kapitatowych) w nowym przedsiewzieciu, braku wplywu na decyzje do-
tyczace kierunkow i sposobdw zarzadzania przedsiebiorstwem oraz braku zaanga-
zowania w transfer rozwigzan technicznych oraz dalszy rozwdj firmy w tym zakre-
sie. Jednak o ile pierwsze dwa w ograniczonym zakresie wplywaja na mozliwos¢

50 Pordéwnaj miedzy innymi R. Tietz, Executive Teams in Research-Based Spin-Off Compa-
nies, Springer, Wiesbaden 2013; F. Pirnay, B. Surlemont, F. Nlemvo, Toward a Typology...,
s.355-369.

51 European Trend Chart on Innovation, The changing role...

52 E.B.Roberts, Entrepreneurs in high technology...

53 Ch. Hayter, R. Lubynsky, S. Maroulis, Who is the academic entrepreneur? The role of gradu-
ate students in the development of university spinoffs, ,The Journal of Technology Transfer”
2017, vol. 42, no.6,s. 1237-1254.

54 Pewnym wyjatkiem w tym zakresie jest praca: G. Banerski, A. Gryzik, K.B. Matusiak, M. Ma-
zewska, E. Stawasz, Przedsiebiorczos¢ akademicka. ..
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okreslenia przedsiewziecia jako spin off, o tyle trzeci czynnik zdaje sie dotykac
istoty definicji w zakresie dotyczacym wykorzystania wiedzy pozyskanej na uni-
wersytecie. W tym duchu analize przeprowadzili Nicos Nicolaou i Sue Birley>>,
ktérzy wydzielili trzy typy akademickich spin oftéw réznigce si¢ sposobem i po-
ziomem zaangazowania powigzania osobowego:

1) ortodoksyjny - gdzie podmiot bazuje na akademiku-wynalazcy oraz trans-
ferowaniu technologii;

2) hybrydowy - gdzie podmiot bazuje na transferowanej technologii, podczas
gdy akademicy (wszyscy zaangazowani w projekt lub tylko niektérzy) moga
nadal pozosta¢ w ramach uczelni, petnigc w spétce funkcje doradcze (rada
naukowa), kontrolne (rada nadzorcza), itd.;

3) technologiczny - gdzie podmiot bazuje na technologii przenoszonej z uczelni,
jednakze akademik (wynalazca) nie ma zadnego kontaktu z nowo powsta-
I3 firma; moze jednakze posiada¢ w niej udzialy lub §wiadczy¢ na jej rzecz
ustugi doradcze.

2.2.2. Spin off a spin out - dyskusja

W waskim znaczeniu spin off mozna okresli¢ jako nowe przedsiebiorstwo, ktore
powstalo w drodze usamodzielnienia si¢ pracownika/ow przedsiebiorstwa macie-
rzystego lub innej organizacji (np. przedsiebiorstwa, laboratorium badawczego,
szkoly wyzszej), wykorzystujacego/ych w tym celu intelektualne zasoby organizacji
macierzystej. Cechg firm spin off, w przeciwienstwie miedzy innymi do firm spin
out, jest to, Ze posiadajg one charakter przedsiewzig¢ niezamierzonych przez orga-
nizacje macierzysta. Nie sg wiec zalezne w sposob kapitatowy i inny zwigzany z bie-
z3cy dziatalnoscig. Moga prowadzi¢ dziatalno$¢ na odmiennych obszarach ryn-
ku lub tez mozliwe jest bezposrednie konkurowanie z organizacja macierzysta.

W literaturze przedmiotu na przetlomie wiekdw, widoczne byly niespdjnosci w za-
kresie stosowanej terminologii odnoszacej si¢ do termindw spin off oraz spin out. Po-
szczegOlne panstwa prezentowaly odmienne podejscie do obu definicji*. Wiele roznic
odnosito si¢ do kwestii nazwy stosowanej w wypadkach powstania firmy w sposéb
zamierzony ze strony organizacji macierzystej oraz do procesu z jej strony niezamie-
rzonego. W poszczegdlnych pozycjach literatury znalez¢ mozna oba podejscia.

W niniejszym opracowaniu pojecie akademicki spin off obejmuje zaréwno przed-
sigwzigcia zamierzone, jak i niezamierzone przez organizacj¢ macierzysta. Jest

55 N. Nicolaou, S. Birley, Academic networks in trichotomous categorization of university
spinouts, ,Journal of Business Venturing” 2003, no. 18, s. 333-359.

56 B. Callan, Generating Spin-offs...
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to dominujgce podejscie w pozycjach literatury miedzynarodowej po 2010 roku?,
pozwalajace jednoczesnie unikng¢ nadmiernej szczegétowosci przy ujmowaniu zjawi-
ska. Tym niemniej mozna wskazac pozycje literaturowe, ktdre stosuja bardziej szcze-
goélowe rozrdznienie. Podejscie wskazujgce na poprawnos¢ sformulowania spin off
w sytuacji przedsigwziecia niezamierzonego oraz spin out w sytuacji przedsiewziecia
zamierzonego przez organizacje macierzysta wywodzi sie z koncepcji prezentowanej
na poczatku lat dziewiecdziesigtych w pracy Robertsa®8 poswieconej przedsiebiorcom
technologicznym na Massachusetts Institute of Technology. Byto ono uzywane w po-
zycjach literatury amerykanskiej>® i europejskiej®0. Okreslenie spin out w opisywa-
nym znaczeniu jest do dzisiaj wykorzystywane jest miedzy innymi przez Uniwersytet
w Oxfordzie, realizujacy od dwudziestu lat projekt Oxford University Innovation®!
nakierowany na komercjalizacje technologii w ramach firm typu spin out®2. Wyste-
puje w tym znaczeniu réwniez w badaniach nad programami przemystowymi3.

Jednoczesnie szereg naukowcow i instytucji wykorzystuje oba pojecia w odwrot-
nych znaczeniach. Tak bylo w przypadku Programu Operacyjnego Kapital Ludzki
2007-20134, a takze w szeregu pozycji literatury. Przykladowo: Zenas Block i Ian
Mcmillan opisali powstawanie spin off jako jeden z efektéw dziatalnosci przed-
siebiorstw w ramach corporate venturing i szerzej venture management®>. Agra-
wal i inni w swojej pracy wykorzystali pojecie spin out, podkreslajac, ze jest ono
zwigzane z przedsiebiorczym i niezamierzonym ze strony organizacji macierzystej
procesem tworzenia firm®°.

57 Pordwnajmiedzy innymiR. Tietz, Executive Teams...; H. Fryges, M. Wright, The origin of spin-
-offs - A typology of corporate and academic spin-offs, ,ERC Research Papers” 2014, no. 26,
s. 3-35; E. Rasmussen, M. Wright, How can universities facilitate academic spin-offs? An en-
trepreneurial competency perspective, ,The Journal of Technology Transfer” 2015, vol. 40,
no.5,s. 782-799.

58 E.B.Roberts, Entrepreneurs in high technology...

59 S.Kleeper,S. Sleeper, Entry by spin offs; S. Chatterjee, E. Rossi-Hansberg, Spin-offs and the
Market for Ideas, National Bureau of Economic Research Working Papers no. 13198, 2007.

60 A.L.Dahlstrand, Growth and inventiveness in technology-based spin-off firms, ,Research Po-
licy” 1997, no. 26, s. 331-344; M. Dahl, Ch.@.R. Pedersen, B. Dalum, Entry by Spinoffin a High-
-tech Cluster, Danish Research Unit For Industrial Dynamics Working Paper 2003, no. 03-11.

61 Do 2016 roku dziatat pod szeroko rozpoznawalng nazwa ,,Isis Innovation”.

62 Oxford University Innovation, https://innovation.ox.ac.uk/portfolio/companies-formed (do-
step: 23.03.2018).

63 B. Remneland Wikhamn, A. Styhre, Managerial challenges of outbound open innovation:
a study of a spinout initiative in AstraZeneca, ,R&D Management” 2018, s. 1-16.

64 Szczegbtowy opis priorytetéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013, Warsza-
wa, 13.03.2008, s. 320.

65 Z.Block, I.C. MacMillan, Corporate venturing...

66 R.Agrawal, R. Echambadi, A. Franco, M.B. Sarkar, Knowledge Transfer through Inheritance:
Spin-out Generation, Development and Performance, ,Academy of Management Journal”
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Zdarzajg si¢ ponadto przypadki wykorzystywania obu poje¢ wymiennie - i tak
Céline Druilhe i Elizabeth Garnsey, analizujac rozne aspekty uruchomienia i oto-
czenia spin offow, wykorzystuja w ten sposdb oba pojecia®’. Makowiec, zapewne
aby unikna¢ dywagacji stownikowych, wykorzystat sformutowanie zawierajgce
obie nazwy jednoczesnie, to jest ,,przedsi¢biorstwa spin off/spin out™®8.

2.2.3. Akademicki spin off - préby uchwycenia skali zjawiska

Pojecie przedsigbiorstw spin off w literaturze przedmiotu w znaczacym stopniu
odnoszone jest do zagadnienia przedsiebiorczosci akademickiej oraz firm akade-
mickich. S one czesto przedstawiane jako wazny instrument rozwoju ekonomicz-
nego. Nadzieje na ich pozytywny efekt dla gospodarki polskiej zwigzane sg miedzy
innymi z doswiadczeniami plyngcymi z proceséw rozwojowych tak waznych re-
gionow aktywnosci gospodarczej i naukowej jak Dolina Krzemowa czy Route 128.
Ich powstanie i wzrost zwigzane sg $cisle z powigzaniami z wiodacymi uczelnia-
mi, takimi jak Stanford University czy tez Massachusetts Institute of Technology.
Akademickie spin offy sg istotng czes$cia amerykanskiej aktywnosci przedsigbior-
czej w $rodowisku akademickim od szeregu lat®°.

Niezwykle trudne jest oszacowanie liczby przedsigbiorstw spin off w gospodar-
ce. GI6wna tego przyczyng jest fakt, ze ich cechy wyrézniajace sa bardzo trudno
uchwytne metodami statystycznymi. Wyjatkiem w tym przypadku s3 formalne
umowy odnoszgce si¢ do transferu praw wlasnosci intelektualnej (sprzedaz paten-
tu lub umowy licencyjne) z uczelni oraz udzial uczelni w kapitale wlasnym nowej
firmy. Z tego powodu jedyny mozliwy do wykorzystania do poréwnan zaséb in-
formacji dotyczy wilasnie tych przypadkéow.

W Stanach Zjednoczonych w roku 2000, a wiec niemal dwie dekady temu, Sha-
ne’0 zestawil dane i poréwnat kilka wybranych uczelni. Rezultat wskazuje na bar-
dzo ograniczong skale zjawiska. Cze$¢ uczelni nie wykazywala powstania zadnych
spin offéw w tym roku (np. University of Miami) lub tez zaledwie jednego lub
dwoch podmiotéw (np. duza uczelnia zlokalizowana na przedmies$ciach Waszyng-
tonu - University of Maryland). Okazalo sie, ze najlepsze uczelnie amerykanskie

2004, vol. 47, no. 4, s. 501-522.

67 C.I. Druilhe, E. Garnsey, Do Academic Spin-Outs Differ and Does it Matter?, ,The Journal
of Technology Transfer” 2004, vol. 29, no. 3-4, s. 269-285.

68 M. Makowiec, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw typu spin-off/spin-out na przyktadzie wybranych
organizacji, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2012, vol. 55, nr 736, s. 101-128.

69 M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship in Europe, Edward
Elgar, Cheltenham-Northampton 2007.

70 S.Shane, Academic Entrepreneurship...
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chwalily sie co najwyzej 6-8 spin offami rocznie (jak np. Uniwersytet Stanforda
w Dolinie Krzemowej). Jedynie w przypadku Massachusetts Institute of Techno-
logy (MIT) mozemy méwic¢ o naprawde duzej skali tworzenia firm spin off, gdyz
w 2000 roku powstato ich tam az 31, co stanowi absolutny rekord $wiatowy.

W opracowaniu z 2017 roku Hervé Lebret’], analizujac aktywnos¢ przedsiebior-
czg pracownikéw naukowych Uniwersytetu Stanforda, podkresla duzy kontrast mie-
dzy liczbg start-upéw posiadajacych rézne powigzania z tg uczelnia a akademickimi
spin oftami z tej uczelni. Wskazuje on, ze liczba nowych przedsigbiorstw utworzo-
nych przez studentéw lub absolwentéw uczelni, wykorzystujacych licencje na etapie
powstania itp., siega okoto 5000, jednak jesli zastosowa¢ kryteria z definicji spin off
i ograniczy¢ si¢ jedynie do przedsiewzie¢ tworzonych przez pracownikéw uczelni
to w latach 1965-2010 powstaly zaledwie 222 podmioty tego typu.

W ujeciu $wiatowym proby poréwnan podjeli Wright i inni’2, zestawiajac liczby
akademickich spin offéw w réznych krajach Ameryki Péinocnej, Europy i Australii
(tabela 9). Zestawienie to posiada jednak jedynie walor pogladowy i jest obcigzone
szeregiem mankamentéw dotyczacych poréwnywalnosci danych pochodzacych
z réznych krajow. Brak poréwnywalnosci jest pochodng réznic definicyjnych, gdyz
na przyklad w przypadku danych szwedzkich i niemieckich inaczej niz w pozo-
statych krajach (mniej formalnie) interpretuje si¢ niektore aspekty transferu tech-
nologii; w tych krajach wzi¢to rowniez pod uwage nieformalne akademickie spin
ofty. Skutkuje to tym, ze szacunki dotyczace Szwecji i USA sa zblizone, mimo ol-
brzymiej dysproporcji wielkosci obu gospodarek oraz sektoréw akademickich.

Tabela 9. Szacunkowa liczba uniwersyteckich spin offéw (réznego typu
- formalnych oraz nieformalnych) w wybranych krajach przed rokiem 2005

Lp. Panstwo Okres analizy Liczba firm spin off
1. USA 1980-2003 45432)

2. Kanada 1962-2003 1100

3. Francja 1984-2005 1230

4. Holandia 1980 - lata 90. 300

5. Australia 1984-1999 97

6. Wielka Brytania 1981-2003 1650

7. Belgia 1980-2005 320

8. Szwecja Do lat 90. 3000-5000

9. Niemcy 1997-1999 470-4000 rocznie

a) W tym 462 firmy amerykarisko-kanadyjskie (2004).
Zrédto: M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship. .

71 H.Lebret, Startups and Stanford University, An analysis of the entrepreneurial activity of the
Stanford community over 50 years, https://ssrn.com/abstract=3063877 (dostep: 5.06.2018).
72 M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship...
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Relatywnie mato danych o skali powstawania akademickich spin offéw jest do-
stepnych w odniesieniu do krajow europejskich. Dane te dotyczg raczej poszcze-
golnych uczelni, a nie krajow. Jesli jednak sa one dostgpne, to autorzy postuguja
sie danymi odnoszacymi sie jedynie do podmiotéw posiadajacych formalne relacje
z uczelniami. Tak wigc Mike Wright i Kun Fu’3 wskazuja, ze w latach 2011-2014
w Wielkiej Brytanii kazdego roku powstawato od 40 do 74 podmiotéw tego typu.
Stanowi to spadek w relacji do lat 2000-2010, kiedy srednio powstawato okoto 100
nowych firm. Ponadto dane te pokazuja umiarkowang wielkos¢ zjawiska, szcze-
golnie zwazywszy na bardzo wysoka pozycje gospodarczg i naukowsa tego kra-
ju. Jednoczesnie autorzy zwracaja uwage na bardzo wazny czynnik odnoszacy
sie do zwigzkow akademickich spin offéw z jakoscia uczelni, z ktérych pocho-
dza. Otdz uczelnie zajmujace pierwsze 25% miejsc w ramach brytyjskiego syste-
mu oceniajacego uczelnie, to jest UK University League Tables, wygenerowaly
w poszczegdlnych latach (2000-2014) miedzy 70% a 80% wszystkich spin offow.
Stanowi to wyrazne powiazanie migdzy jako$cia realizowanej nauki a dziatalnos-
cig przedsiebiorczg. Spin offy wymagaja doskonalego srodowiska naukowego, aby
mogly powstac.

Michele Meoli i inni’* w swoim badaniu wykorzystali dane 1254 wtoskich
akademickich spin offow powstatych w latach 1999-2015. Dzieki wykorzystaniu
danych kolekcjonowanych na poziomie calego kraju mozna oszacowa¢ roczny
przyrost tego typu podmiotéw na nieco ponizej 80 firm. Jest to zatem skala po-
réwnywalna z Wielkg Brytanig. W odniesieniu do Hiszpanii Isabel Roman-Mar-
tinez i inni’>, analizujac informacje z poszczegdlnych uczelni, zidentyfikowali 499
podmiotéw w roku 2016.

2.3. Sektor B+R jako sSrodowisko tworzenia sie akademickiego
spin offu

Sektor badawczo-rozwojowy (sektor B+R) jest jedna z czesci skladowych nowoczes-
nej gospodarki. Jest on tworzony przez organizacje i osoby zajmujace si¢ dziatal-
noscig badawczg i rozwojowa (B+R), rozumiang jako systematycznie prowadzone

73 M.Wright, K. Fu, University spin-outs: what do we know and what are the policy implications?
Evidence from the UK, ,Journal of Innovation Management” 2015, vol. 3, no. 4, s. 5-15.

74 M. Meoli, E. Pierucci, S. Vismara, The Effects of Public Policies in Fostering University Spinoffs
in Italy, ,Economics of Innovation and New Technology” 2017, no. 27, s. 479-492.

75 1.Roman-Martinez, M. Gdmez-Miranda, J. Sdnchez-Fernandez, University Research and the
Creation of Spin-Offs: The Spanish Case, ,European Journal of Education” 2017, vol. 52, no. 3,
s.387-398.
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prace tworcze, podjete dla zwiekszenia zasobu wiedzy. Prace te moga dotyczy¢
szerokiego spektrum dziatan nakierowanych na pozyskanie wiedzy, na przykltad
o czlowieku, przyrodzie, kulturze czy spoleczenstwie, ale réwniez na znalezienie
nowych zastosowan dla tej wiedzy76. Dziatalno$¢ B+R rozni sie od ,,zwyklej” dzia-
talnosci gospodarczej migdzy innymi znaczacym skiadnikiem nowosci i wystepo-
wania niepewnosci naukowej i/lub technicznej. Wynika to z konicznosci realizacji
procesu poszukiwania nowych, nieistniejacych wczesniej sktadnikow wiedzy, ktory
nie zawsze konczy si¢ sukcesem. Przedmiotem dzialalnosci badawczej sg zazwyczaj
skladniki wiedzy, ktore nie wyplywaja w sposob oczywisty z dotychczasowego jej
stanu. Muszg by¢ one niejako ,wymyslone” lub raczej ,wywnioskowane” z wyko-
rzystaniem posiadanej wiedzy, ale rowniez z pewng dozg kreatywnosci. Nastepnie
powinien nastgpi¢ etap potwierdzania nowych pomystéw (lub ich zaprzeczania)
prowadzony za pomocg metod naukowych.

Podmiotami, ktdre tworza sektor B+R, sg wszystkie podmioty prowadzace dzia-
talnos¢ badawczg lub rozwojowa. Co ciekawe, dla wiekszosci z nich dziatalno$¢ B+R
jest jednym z kilku obszaréw aktywnosci i zwykle angazuja w nig relatywnie mato
pracownikow i zasobéw w relacji do calosci podmiotu. Sytuacja taka ma miejsce
w nie tylko w przedsiebiorstwach posiadajacych wlasne centra B+R, ale tez na uczel-
niach wyzszych, na ktérych znaczacg role odgrywa dziatalnos¢ dydaktyczna.

W statystyce publicznej stosuje sie obecnie podzial podmiotéw uwzgledniajacy
sektory instytucjonalne, nazywany podzialem wedtug sektoréw wykonawczych.
Glowny Urzad Statystyczny’” stosuje obecnie wytyczne zamieszczone w podrecz-
niku Frascati’8, ktdre sg respektowane w skali migedzynarodowej i zakladaja po-
dzial na cztery grupy podmiotéw:

1) sektor szkolnictwa wyzszego (SSW),

2) sektor rzadowy (SR),
3) sektor przedsiebiorstw (SP),
4) sektor prywatnych instytucji niekomercyjnych (SPIN).

Sektor szkolnictwa wyzszego obejmuje wszystkie uniwersytety, uczelnie tech-
niczne i inne instytucje oferujace programy ksztalcenia dla studiéw wyzszych, nieza-
leznie od ich Zrédla finansowania i statusu prawnego. Szkoly wyzsze moga naleze¢
zaréwno do grupy szkot publicznych — utworzonych przez panstwo, jak i niepub-
licznych - utworzonych osobe fizyczng lub prawna. W 2016 roku w Polsce dzialato
390 szkol wyzszych, w 132 przypadkach byty to uczelnie publiczne. Stanowig one

76 Nauka i technika w 2015 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2016.

77 Nauka i technika w 2016, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa-Szczecin 2018.

78 Frascati manual 2015: Guidelines for collecting and reporting data on re-search and experi-
mental development, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities,
OECD Publishing, Paris 2015.
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istotng cze¢s$¢ systemu edukacji narodowej, ale i systemu nauki polskiej. Jednym z ich
kluczowych zadan jest prowadzenie dzialalnosci badawczej oraz upowszechnianie
jej rezultatéw, na przyklad w formie publikacji naukowych. Jednostki te posiadaja
swoje zaplecze laboratoryjne, ale rowniez zlecaja prowadzenie niektérych dziatan
naukowych na zewnatrz. Jedng z waznych cech uczelni, odrézniajacych je od innych
podmiotéw sektora B+R, jest znaczacy udzial nauk spofecznych i humanistycznych
w dzialalno$ci badawcze;.

Szkoty wyzsze tworza bardzo zréznicowana grupe podmiotéw. W jej ramach
wskaza¢ mozna podmioty o relatywnie waskich profilach specjalizacji, jak row-
niez uczelnie medyczne, techniczne, rolnicze, ekonomiczne, artystyczne, morskie,
akademie wychowania fizycznego czy tez wyzsze szkoly teologiczne i koscielne.
Z drugiej strony uczelnie najczesciej utozsamiane s3 z podmiotami o zdywersyfi-
kowanym profilu dzialalnosci badawczej. Ma to miejsce w przypadku uniwersy-
tetéw, zlozonych z wydzialéw zajmujacych si¢ naukami humanistycznymi, spo-
tecznymi, przyrodniczymi, technicznymi itp.

Sektor rzadowy sktada sie z instytucji bedacych producentami nierynkowymi,
ktdérych produkcja globalna przeznaczona jest na spozycie indywidualne i ogdl-
nospoteczne, finansowanych z réznorodnych zobowigzan podatkowych, a takze
z jednostek instytucjonalnych, ktérych podstawowg dzialalnoscig jest redystry-
bucja dochodu i bogactwa narodowego. Zalicza sie do niego w szczegdlnosci:

1) jednostki rzagdowe i samorzadowe szczebla centralnego, wojewodzkiego i lo-

kalnego oraz instytucje ubezpieczenia spotecznego,

2) organizacje non-profit $wiadczace ustugi nierynkowe, kontrolowane gtow-

nie przez wladze, ale nieadministrowane przez sektor szkolnictwa wyzszego.

Sektor przedsiebiorstw obejmuje podmioty prywatne i publiczne, ktorych
gtéwnym przedmiotem dzialalnosci jest wytwarzanie towardw i ustug (z wyjat-
kiem prywatnych szk6l wyzszych), a ktére prowadza dziatalnos¢ B+R lub zleca-
ja wykonanie takich prac innym podmiotom. Wyznacznikiem jest wigc nie tylko
posiadanie infrastruktury badawczej, lecz takze wykorzystywanie wynikéw ba-
dan w swojej dziatalnosci.

Sektor prywatnych instytucji niekomercyjnych obejmuje nierynkowe pry-
watne instytucje niekomercyjne dzialajace na rzecz gospodarstw domowych,
z wyjatkiem instytucji zaliczonych do sektora szkolnictwa wyzszego oraz sektora
przedsiebiorstw. Sektor ten obejmuje odrebne instytucje niekomercyjne posia-
dajace osobowos¢ prawna, dzialajace na rzecz gospodarstw domowych i bedace
prywatnymi producentami nierynkowymi. Ich podstawowe przychody pocho-
dzg z dobrowolnych wptat pieni¢znych lub wktadéw w naturze od gospodarstw
domowych jako konsumentoéw, z ptatnoéci dokonywanych przez sektor instytucji
rzadowych i samorzadowych oraz z dochoddéw z tytulu wtasnosci.



108 Akademicki spin off w nowoczesnej gospodarce

Podmioty tworzace sektor B+R s3 zrdznicowane pod wzgledem wlasnosci i obsza-
réw badawczych, ale réwniez ze wzgledu na dominujacy w nich rodzaj dziatalnosci
B+R. Sektor szkolnictwa wyzszego w przewazajacym stopniu zajmuje si¢ badaniami
podstawowymi’?, ktdre sg finansowane gtéwnie ze srodkéw publicznych i s3 malo zo-
rientowane na bezposrednie wykorzystanie w praktyce. Ich wyniki s3 za to w duzym
stopniu udostepniane publicznie, dzigki czemu stanowig inspiracje dla badan prowa-
dzonych w innych podmiotach. Niemal odwrotna struktura nakltadéw na dziatalnos¢
B+R jest w sektorze przedsigbiorstw. Prezentuje on bardzo praktyczne nastawienie
na wykorzystanie sSrodkéw zainwestowanych w badania, tak wiec zdecydowana wigk-
szo$¢ nakladow w tej grupie jest przeznaczona na prace rozwojowe.

2.3.1. Kontekst formalny - sp6tki spin off i spotki celowe

Na przestrzeni ostatnich trzydziestu lat Polska osiagneta niekwestionowany sukces
ilo$ciowy w rozwoju szkolnictwa wyzszego. Znaczaco zwigkszyta sie liczba studen-
tow, siegajac poziomu okoto 1,5 mln. Powstalo ponad 300 prywatnych szkoét wyz-
szych. Znaczaco wzrdst odsetek mlodziezy studiujacej, a w konsekwencji udziat
czgsci spoleczenstwa legitymujacej sie wyzszym wyksztalceniem. Sektor szkolnic-
twa wyzszego wlaczyl sie w gléwny nurt zycia spotecznego.

W ostatnich latach nastapil w Polsce ogromny wzrost zainteresowania prob-
lematyka firm spin off. Jest to widoczne w szczeg6lnosci w odniesieniu do za-
gadnien szeroko rozumianej polityki naukowej oraz komercjalizacji technologii.
Wprowadzona w 2011 roku ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym po raz pierw-
szy bezposrednio odniosta si¢ do komercjalizacji wiedzy powstalej na uczelniach
wyzszych w formie spolek spin off80. Przewidywata ona szczegdlne rozwigzania
organizacyjne dotyczace tworzenia ich na uczelniach wyzszych. Artykut 86a ust.
1 ustawy stanowil:

Uczelnia, w celu komercjalizacji wynikow badan naukowych i prac rozwojowych
tworzy spétke z ograniczong odpowiedzialnoscig lub spétke akcyjna, zwang dalej
spotka celowa. Spotke celowy tworzy rektor za zgoda senatu uczelni lub innego or-
ganu kolegialnego uczelni. Do zadan spétki celowej nalezy w szczegolnosci obejmo-
wanie udziatéw w spétkach kapitalowych lub tworzenie spdtek kapitalowych, ktore
powstaja w celu wdrozenia wynikéw badan naukowych lub prac rozwojowych pro-
wadzonych w uczelni.

79 Dziatalnos¢ badawcza i rozwojowa w Polsce w 2016 r., Gtdwny Urzad Statystyczny, Szczecin
2017.

80 W szczegdlnosci chodzi o art. 86 oraz art. 86 a, art. 86 b art. 86 c ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyzszym.
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Ten element bezposrednio odnosil si¢ do procedur i form tworzenia spolek spin
off za posrednictwem specjalnych podmiotéw.

W Ustawie z dnia 30 sierpnia 2018 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
(Dz.U. 22018 r., poz. 1668) utrzymano gléwne zasady obowigzujace wczesniej, do-
precyzowujac czes¢ zapisow. Zasadnicze znaczenie w odniesieniu do spétek celo-
wych posiada art. 149:

Uczelnia, w celu komercjalizacji posredniej, polegajacej na obejmowaniu lub na-
bywaniu udzialéw lub akcji w spdtkach lub obejmowaniu warrantéw subskrypcyj-
nych uprawniajgcych do zapisu lub objecia akcji w spdtkach, w celu wdrozenia lub
przygotowania do wdrozenia wynikéw dziatalno$ci naukowej lub know-how zwig-
zanego z tymi wynikami, moze tworzy¢ wylacznie jednoosobowe spoétki kapitato-
we, z zastrzezeniem art. 150 ust. 1, zwane dalej ,,spétkami celowymi”. Na pokrycie
kapitatu zakladowego spotki celowej uczelnia moze wnie$¢ w calosci albo w czesci
wkiad niepieniezny (aport) w postaci wynikéw dziatalno$ci naukowej oraz know-
-how zwiazanego z tymi wynikami. Spdtke celowa tworzy rektor za zgodg senatu.

Nowoscig jest tu fakt, ze spotki celowe moga by¢ tworzone przez kilka uczelni.

Istnieje trudno$¢ w implementacji czesci regulacji prawnych, poniewaz uczelnie,
jako jednostki sektora publicznego, sa zobligowane do przestrzegania regul wy-
datkowania $rodkéw publicznych, w szczegdlnosci wymogu zgodnosci z planem
finansowy oraz wymogu celowosci i oszczednosci, z zachowaniem zasad uzyski-
wania najlepszych efektéw z danych naktadéw oraz optymalnego doboru srodkéw
i metod stuzacych osiagnigciu zalozonych celéw (efektywnos¢ gospodarowania).
W zwigzku z powyzszym zakladanie spoiki celowej przez uczelnig, ktora nie dys-
ponuje dobrami intelektualnymi w wysokim stopniu nadajacymi si¢ do komer-
cjalizacji i ponoszenie kosztéw zwiagzanych z tym przedsiewzigciem, czgsto bywa
interpretowane jako nieuzasadnione ekonomicznie.

Spotki celowe moga zarzadzaé wlasnoscig przemystowa uczelni (patentami,
wzorami przemystowymi, licencjami itd.) oraz portfelem udzialéw w firmach
spin off tworzonych na podstawie wynikow badan uczelni. Tego typu precyzyjnie
zdefiniowanym podmiotom uczelnia powinna powierzy¢ prawo do obejmowania
udzialéw i zarzadzania nimi na warunkach rynkowych. Zarzadzanie wlasnoscia
przemystowa, wspierajace procesy wdrazania wynikéw badan w zakresie finan-
sowym, prawnym i marketingowym, wymaga specjalistycznej wiedzy i dziatania
w warunkach rynkowych, dlatego konieczne jest utworzenie podmiotu prawnego
(nalezacego do jednej lub kilku uczelni), ktéry bedzie si¢ wylacznie tym zajmowat
i zbuduje niezbedne kompetencje w tym zakresie. Jednoczesnie nalezy podkre-
8li¢, ze przedsigbiorstwa i inni partnerzy w transferze i komercjalizacji wolg mie¢



110 Akademicki spin off w nowoczesnej gospodarce

do czynienia z jednym profesjonalnym podmiotem niz z calg uczelnia, ze skom-
plikowanymi regutami rozliczen, podejmowania decyzji, odpowiedzialnosci itp.

Pewnym ograniczeniem dzialalnosci spolek celowych sa przepisy podatkowe do-
tyczace podatku VAT. Chodzi w szczegdlnosci o zagadnienia opodatkowania war-
to$ci aportu wniesionego do spotki, ktdre nie utatwiajg proceséw funkcjonowania
spolek celowych. Sytuacja ta oznacza dla jednostki naukowej konieczno$¢ wyposa-
zenia spotki celowej — oprocz majatku w formie sktadnikow wlasnosci intelektualnej
- takze w kapital finansowy (gotéwka) do finansowania dziatalnosci, w tym zobo-
wigzan. Sytuacja ta obcigza spdtke relatywnie duzym stresem finansowym i rodzi ry-
zyko przejscia zobowigzan na majatek jednostki naukowej (jesli spotka upadnie).

W 2016 roku na zlecenie Narodowego Centrum Badan i Rozwoju przeprowa-
dzona zostala ewaluacja, ktérej celem byfa ocena pierwszych kilku lat dziatalnosci
spotek celowych na polskich uczelniach8l. Podkreslono w niej pewne sukcesy naj-
lepszych spotek celowych, a takze nakreslono szereg uwag i ograniczen ich dzialal-
nosci. W szczegdlnosci podkreslano brak jednoznacznych wytycznych dotyczacych
modeli prowadzenia transferu technologii i komercjalizacji wiedzy za pomocg cen-
trow transferu technologii oraz spotek celowych, co powodowato konflikt interesow,
aw niektorych przypadkach nawet problem rywalizacji miedzy oboma jednostkami.
Podkreslono ponadto stabe powigzanie prowadzonych na uczelniach badan z po-
trzebami rynku. Wskazano, ze sami naukowcy czuja potrzebe wsparcia w zakresie
identyfikowania obszaru, ktéry ma potencjal komercjalizacyjny. Z kolei naukowcy
prowadzacy badania atrakcyjne z punktu widzenia biznesu cze¢sto nie trafiaja do od-
powiednich komdrek uczelni odpowiedzialnych za komercjalizacje, prowadzac dzia-
talnos¢ nieoficjalnie badz rezygnujac z aktywnosci wdrozeniowej. Waznym wnio-
skiem bylo wskazanie na bardzo duze zréznicowanie spolek celowych:

1) pod katem osiggnietego etapu rozwoju — na nieliczne, ktdre osiagnely spraw-
no$¢ w dziataniach komercjalizacyjnych, oraz reszte, ktéra wcigz byta w pro-
cesie budowania wlasnego potencjatu,

2) pod katem zorientowania branzowego,

3) pod katem rozpietosci obszarow aktywnosci — wskazujac miedzy innymi
na grupe spolek, ktdre skoncentrowaly dzialalnos$¢ ustugowa wobec jednost-
ki macierzystej.

Akademickie spin offy zostaly réwniez zauwazone jako element, dla ktérego
sg tworzone dedykowane instrumenty w ramach szeroko rozumianej polityki go-
spodarczej. Po raz pierwszy instrumenty takie, finansowane ze srodkéw publicznych,
pojawily si¢ w perspektywie UE 2007-2013. Ich tworzenie moglo by¢ promowane
81 Diagnoza stanu transferu technologii za posrednictwem spétek celowych wykorzystujgca do-

tychczasowe doswiadczenia z realizacji programu SPIN-TECH, Narodowe Centrum Badan
i Rozwoju, Warszawa, grudzien 2016.
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oraz w pewnym zakresie wspierane materialnie w Programie Operacyjnym Kapitat
Ludzki8? w ramach Dzialania 8.2.1 ,Wsparcie dla wspdtpracy sfery nauki i przedsie-
biorstw”. Oczywiscie szereg akademickich spin oftéw korzystat z innych instrumen-
tow, miedzy innymi z inwestycji kapitalowych w ramach Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka 3.1, ktdre byly dedykowane wsparciu doradczemu na eta-
pie seed oraz inwestycjom kapitalowym na etapie startu innowacyjnych przedsie-
wzie¢. Z tego programu mozliwa byla inwestycja wynoszaca maksymalnie okoto 800
tys. PLN (formalnie miala to by¢ réwnowartos¢ 200000 EUR). Wcze$niej projekty
musialy przejs$¢ proces inkubacji w postaci szkolen, doradztwa i budowy projektu
biznesowego.

W perspektywie 2014-2020 w ramach dostepnych $rodkéw w programach opera-
cyjnych w Polsce nie znajduja si¢ dziatania dedykowane bezposrednio akademickim
spin offom, jednak w ramach réznych obszaréw ich aktywnosci przewidziane zostaly
mozliwosci ich wspierania, wystepujace jako dzialania posrednie. Szczegdlne znacze-
nie maja w tym zakresie instrumenty finansowe przewidziane w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjny Rozwoj. Wystepuja one w szeregu dzialan i poddziatan
tego programu, a ze wzgledu na relatywnie szerokie zakreslenie grupy docelowej sg one
dostepne dla akademickich spin oftéw w fazie powstawania lub rozwoju (tabela 10).

Tabela 10. Dziatania i poddziatania Programu Operacyjnego Innowacyjny Rozwdj
na lata 2014-2020 przewidujace zastosowanie instrumentéw finansowych w ramach
wsparcia grup docelowych obejmujacych cechy akademickich spin offéw

Nr Nazwa dziatania/poddziatania Grupa docelowa
Poddziatanie |Wsparcie rozwoju przedsiewziec z sektora nauki w fazie | Pomystodawcy,
1.3.1 seed - BRIdge Alfa zespoty badawcze
Poddziatanie | Publiczno-prywatne wsparcie prowadzenia prac Przedsiebiorstwa
1.3.2 badawczo-rozwojowych z udziatem funduszy mikro, mate i Srednie

kapitatowych - BRIdge VC
Dziatanie 2.2 | Otwarte innowacje — wspieranie transferu technologii Przedsiebiorstwa
mikro, mate i $rednie

Poddziatanie |Inwestycje w innowacyjne start-upy - Starter Przedsiebiorstwa
3.1.1 mikro, mate i $rednie
Poddziatanie |Inwestycje grupowe aniotéw biznesu w MSP - Biznest | Przedsiebiorstwa
3.1.2 mikro, mate i $rednie
Poddziatanie | Fundusz Pozyczkowy Innowacji Przedsiebiorstwa
3.13 mikro, mate i $rednie
Poddziatanie | Konkurencyjny Ogdlnopolski Fundusz Funduszy Przedsiebiorstwa
3.14 Innowacyjnych mikro, mate i $rednie

Zrédto: opracowanie wtasne na bazie dokumentéw Programu Operacyjnego Innowacyjny Rozwdj.

82 Szerzej patrz: Szczegbtowy opis priorytetdw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
2007-2013.
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Szczegblne znaczenie posiada program BRIdge Alfa. W jego ramach bezpo-
$rednie strumienie pieni¢zne nakierowane sg na wsparcie inwestoréw kapitato-
wych, ktérzy zobowiazali sie do budowy portfolio inwestycyjnego z udziatem
projektéw zawierajacych komponent B+R i bedacych na wezesnych etapach roz-
woju (w tym w fazach proof-of-principle i/lub proof-of-concept). Dla projektéw
na nieco dalszych fazach rozwoju dedykowany jest program BRIdge VC. Tak wiec
w obu przypadkach mamy do czynienia z interwencja rynkowg, w ramach ktorej
wykorzystuje si¢ $rodki publiczne, aby zaktywizowa¢ dzialania inwestoréw ka-
pitalowych w obszarach dziatalnosci, w ktoérych nalezy spodziewac si¢ obecnosci
akademickich spin offéw.

2.3.2. Powstanie akademickiego spin offu - Srodowisko uczelni
i instytucji badawczych oraz ich pracownikow

Uczelnia, jej struktury oraz pracownicy tworza $rodowisko, w ramach ktérego
powstajg akademickie spin offy. Jako podstawowe obszary uwarunkowan, ktére
sprzyjaja powstaniu tego typu podmiotéw w warunkach uczelni, mozna wskazac
pie¢ zakresow:

1) generowanie przez uczelnie nowej wiedzy, w tym wiedzy technicznej,

2) kompetencje biznesowe i postawy przedsigbiorcze kadry naukowej,

3) strukture organizacyjng oraz system zarzadzania wlasnoscig intelektualng

kreowang na uczelni,

4) otoczenie prawne,

5) czynniki psychologiczno-kulturowe.

W odniesieniu do generowania nowej wiedzy warunkiem wyjsciowym jest pro-
wadzenie badan naukowych w ramach uczelni. Nalezy podkresli¢, ze mozliwosé¢
praktycznego zastosowania rozwigzania bedacego efektem projektu badawczego
jest jednym z wyznacznikow jego jakosci, stad tez konieczna jest wysoka jakos¢
badan i co za tym idzie - ich rezultatow.

Dodatkowym wymaganiem jest taka charakterystyka komercjalizowanego roz-
wigzania, ktéra pozwala na jego praktyczne wprowadzenie na rynek za posred-
nictwem nowego przedsiewzigcia. Wiekszos¢ generowanej na uczelniach wiedzy
odnosi si¢ do usprawnien, ktére powinny by¢ (i s3) komercjalizowane z wykorzy-
staniem umow licencyjnych. Wynika to miedzy innymi z faktu, ze usprawniajg
one czastki proceséw realizowane w duzych przedsiebiorstwach lub modyfikuja
istniejace produkty. W takich przypadkach wdrozenie w istniejagcym przedsiebior-
stwie daje odpowiedni poziom rentownosci nie tyle ze wzgledu na wysoka marze
jednostkowa, ale raczej na odpowiednig kontrole kosztéw wdrozenia wynikajaca
z wiedzy firmy oraz synergii z istniejacymi procesami i produktami.
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Drugim z obszaréw warunkujgcych powstawanie firm spin off s3 kompeten-
cje biznesowe kadry naukowej. Badawcza i akademicka natura dotychczasowych
doswiadczen zawodowych ewentualnych zalozycieli firm spin off jest powodem
wystepujacego dos¢ czesto sceptycyzmu co do ich umiejetnosci funkcjonowania
w biznesie - otoczeniu kranicowo réznym od zasad panujacych na przyklad w la-
boratoriach. Dotyczy to migedzy innymi wiedzy zwigzanej z zarzadzaniem finan-
sami, marketingiem, produkcja, a w szczegolnosci kwestionowane sg ich umiejet-
noéci z zakresu kompleksowego zarzadzania wzrostem przedsiebiorstwa83. Barry
Moore84 sugeruje, ze przedsiebiorcy techniczni wykazuja skfonnos¢ do poswieca-
nia nadmiernej uwagi zagadnieniom czysto technicznym, przez co zaniedbywane
s3 czgsto pozostale obszary dziatalnosci zarzadzania przedsigbiorstwem. Rikard
Stankiewicz8> w tym kontekscie prezentuje do$¢ radykalny poglad - stwierdza
on, ze w celu odpowiedniej komercyjnej eksploatacji technologii w matej firmie
technologicznej w wielu przypadkach zarzadzanie powinno by¢ na wezesnym eta-
pie rozwoju firmy przekazane osobom z wigkszym doswiadczeniem w biznesie.

Trzecim ze wskazanych obszaréw sg wyzwania dotyczace struktury organiza-
cyjnej uczelni oraz jej elastycznosci. W szczegdlnosci uwagi te wiazg sie z szeroko
rozumianym systemem zarzadzania wlasnos$cia intelektualng kreowana na uczel-
ni. Jego efektywnos¢ warunkuje nie tylko powstawanie spin offéw, ale calos¢ dzia-
talnosci uczelni w zakresie transferu technologii. Elementy procesu zachodzace-
go w takim systemie wskazujg i charakteryzuja Mattia Bianchi i inni8. Skiada si¢
na niego:

1) aktywny system identyfikacji wiedzy powstajacej na uczelni (scouting), wspo-

magany dzialaniami promujacymi aktywnos¢ naukowcow, oraz networking,

2) dzialania zwigzane z nawigzywaniem kontaktéw z dostarczycielami zasobow

(w tym zrédet finansowania),
3) posrednictwo w poszukiwaniu partnerdw,
4) monitoring proceséw,

5) wykorzystanie elastycznego modelu etapéw i bramek do zarzadzania proce-

sem komercjalizaciji.

83 D. Jones-Evans, Technical Entrepreneurship, Strategy and Experience, ,International Small
Business Journal” 1996, vol. 14, no. 3,s. 15-39.

84 B.Moore, Financial constrains to the growth and development of small high-technology firms,
[w:] A. Hughes, D.J. Storey (red.), Finance and the Small Firm, Routledge, London 1994.

85 R. Stankiewicz, Spin-off companies from universities, ,,Science and Public Policy” 1994,
vol. 21, no. 2,s. 99-107.

86 M. Bianchi, D. Chiaroni, F. Frattini, T. Minola, Entrepreneurial University and Technology Trans-
fer Offices: A Dynamic Capability View On The Determinants Of Superior Performance, XXV
Konferencja RENT, Bodo, Norwegia, 17-18.11.2011.
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Do zasadniczych wymagan organizacyjnych uczelni zaliczaja oni konieczno$¢
ograniczenia zachowan hierarchicznych na rzecz zachowan zespolowych oraz ela-
stycznego, niesformalizowanego mechanizmu funkcjonowania zespotéw wspiera-
jacych transfer technologii z uczelni. Waznym elementem jest ponadto system wy-
nagradzania, oparty na osigganych rezultatach. Warto podkresli¢, ze w warunkach
typowej jednostki akademickiej’” takie zasady ktdca sie z tradycyjna hierarchiczna
strukturg i zasadami dziatania.

Osobng kategorig uwarunkowan, zasadniczo niezalezng od samych uczelni,
sa regulacje prawne. Wplywaja one bezposrednio na mozliwo$¢ tworzenia sie firm
spin off, na przyklad przez dopuszczenie (badz zakaz) mozliwosci posiadania przez
uczelnie udzialéw w podmiotach prywatnych. Ponadto istnieje szereg uwarunko-
wan prawnych negatywnie oddziatujacych na ten proces. Do takich zaliczy¢ moz-
na miedzy innymi regulacje dotyczace odprowadzania podatku VAT od aportéw
(wkiadow niepieni¢znych) do spétek. Powoduja one istotne zwiekszenie kosztow
procesu tworzenia spin offow, w szczegdélnosci w polaczeniu z regulacjami przewi-
dujacymi utworzenie spolek z 0.0., zajmujacych si¢ komercjalizacja wlasnosci inte-
lektualnej uczelni. Konsekwencja tego rozwiazania jest proces transferu tej wlasno-
$ci z uczelni najpierw do spétki komercjalizujacej, a nastepnie do spoétki spin off.

Ostatnim z omawianych obszaréw uwarunkowan sg czynniki psychologiczno-
-kulturowe. Odnoszg si¢ one w duzym stopniu do koniecznosci przezwycigze-
nia niechetnych przedsigbiorczosci postaw srodowiska akademickiego88. Wigze
sie z tym na przyklad relatywnie niski prestiz badan uzytkowych w $rodowisku
naukowym i co za tym idzie - niski prestiz kariery w sektorze przedsiebiorstw,
w poréwnaniu do kariery akademickiej. W krancowych przypadkach mozna na-
wet spotka¢ si¢ z opiniami, Ze wspolpraca z biznesem i realizacja dzialalnosci
nastawionej na zysk jest niezgodna z etosem dziatalnosci naukowej. Wspomniane
wyzej postawy i zachowania sg trudne do zmiany miedzy innymi z powodu rela-
tywnie niewielkiej skali komercjalizacji wiedzy na polskich uczelniach. Nieduza
liczba 0s6b wspotpracujacych na réznych polach z praktyka gospodarcza powo-
duje, ze ich wplyw na postawy wspotpracownikéw czy zmiang ich postrzegania
jest umiarkowany.

87 K.B.Matusiak, J. Gulinski (red.), Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu techno-
logii i komercjalizacji wiedzy, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010.

88 K.tobacz, P. Niedzielski, Uczelnie wyzsze jako element procesu komercjalizacji wiedzy w Pol-
sce - wyzwania i bariery, [w:] P. Gtodek, M. Wisniewska (red.), Budowa potencjatu uczelni
wyzszej do wspdtpracy z przedsiebiorstwami. Rola scoutingu wiedzy, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu £6dzkiego, £6dzZ, s. 81-103.



Firmy spin off w gospodarce polskiej - szacowanie skali zjawiska 115

2.4. Firmy spin off w gospodarce polskiej - szacowanie skali
zjawiska

W polskiej literaturze naukowej od lat dziewigédziesigtych ubieglego wieku trwa
dyskusja nad akademickimi spin offami jako istotnym skladnikiem gospodar-
ki. W znaczacym stopniu powoluje si¢ ona na doswiadczenia krajéw zachod-
nich, w tym w szczegdlnosci Stanéw Zjednoczonych (MIT oraz uczelnie Doliny
Krzemowej)®. Jednak oméwienia odnoszace si¢ do rynku polskiego majg naj-
czeéciej charakter wyrywkowy i bazujg na analizie konkretnych przypadkéow®0.

Autorzy opracowan zgodnie podkreslaja trudnosci z oszacowaniem skali wy-
stepowania akademickich spin offéw w gospodarce polskiej. Marzenna A. Were-
sa’l wskazala na fakt duzego udziatu dziatan nieformalnych w ramach komer-
cjalizacji wiedzy z uczelni wyzszych. Jedng z konsekwencji tego jest niski poziom
formalizacji relacji na linii akademicki spin off a uczelnia - instytucja macierzy-
sta. Z kolei jednostki uczelniane oraz badawcze czg¢sto nie akceptuja prowadzenia
przedsigbiorstw przez wlasng kadre badawczg lub tez w rézny sposob utrudniaja
te dziatania. Sytuacja ta bardzo stanowi problem przy szacowaniu wielkosci zja-
wiska, gdyz w czesci przypadkow pracownicy uczelni nierzadko wrecz ukrywaja
fakt prowadzenia przedsigbiorstw.

Obszarem relatywnie fatwym do oszacowania skali zjawiska jest dzialalno$¢
spotek celowych tworzonych przez uczelnie w celu wspierania zakladania spotek
z wykorzystaniem formalnego transferu wlasnosci intelektualnej. Jedng z najbar-
dziej aktywnych spétek jest Krakowskie Centrum Innowacyjnych Technologii IN-
NOAGH sp. z 0.0., ktdra dziata od 2010 roku, obstugujac Akademi¢ Goérniczo-Hut-
niczg w Krakowie. W roku 2014 posiadata ona udziaty w 10 firmach o charakterze
akademickiego spin offu, w 2015 roku liczba ta wzrosta do 16°2, a w polowie 2018
(liczac razem z wyjsciami kapitalowymi) osiggnieto poziom 20 firm®3. Poziom za-
angazowania firmy oraz dynamika przyrostu nowych przedsigbiorstw pokazujg

89 Pordwnajmiedzy innymiD. Dec, K. Dobrowolska (red.), Badanie w zakresie przedsiebiorczo-
sci akademickiej i spin-off, w tym programow akademickich dotyczqgcych przedsiebiorczosci
i funkcjonowania uczelnianych jednostek promujgcych przedsiebiorczos¢ akademickgq. Raport
koricowy z badania, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego, Warszawa 2014.

90 Pordwnaj miedzy innymi K. Piec, J. Poponczyk, Zaktadanie i prowadzenie firmy typu spin-
-out i spin-off, Akademia Szybkiej Nauki, Warszawa 2012.

91 M.A.Weresa, Formyimetody powigzan naukiibiznesu, [w:] taz (red.), Transfer wiedzy z nauki
do biznesu. Doswiadczenia regionu Mazowsze, Szkota Gtdwna Handlowa, Warszawa 2007,
S.36-39.

92 Krakowskie Centrum Innowacyjnych Technologii INNOAGH sp. z 0.0., http://www.innoagh.
pl/pl/portfel-spolek-spin-off/ (dostep: 29.10.2015).

93 Tamze.
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znaczacy potencjal uczelni. Z drugiej strony tak dobre wyniki sg unikalne w skali
Polski i nie majg odpowiednika w innych uczelniach czy regionach. Na zblizonym
poziomie jest jedynie Politechnika Poznanska, wykazujac 9 firm spin off. Pozostate
uczelnie, jak Politechnika L.odzka, Politechnika Wroctawska czy Uniwersytet Przy-
rodniczy we Wroctawiu®4, wskazuja co najwyzej 2 firmy tego typu.

W koncu 2012 roku zostat uruchomiony w Polsce program SPIN-TECH. Byt
on realizowany w latach 2012-2014 przez Narodowe Centrum Badan i Rozwo-
ju (NCBIR), a jego celem bylo wsparcie dzialalnosci operacyjnej spotek celowych
utworzonych przez publiczne uczelnie wyzsze, instytuty badawcze i instytuty na-
ukowe PAN. W szczegdlnosci odnosit sie on do spotek majgcych na celu komercja-
lizacje wynikéw badan i prac rozwojowych®. Adresatami programu byly spoétki
celowe juz funkcjonujace, jak réwniez panstwowe jednostki badawcze (i ich kon-
sorcja), ktore dopiero zamierzaly je utworzy¢. Zakladano, ze wiele realizowanych
w ramach programu projektow bedzie dotyczylo przygotowan do utworzenia spot-
ki celowej®¢, w tym analiz odnoszacych sie do potencjalu komercyjnego efektow
badawczych danej uczelni®’. Tak wiec efekt w postaci spotek celowych gotowych
do wspierania komercjalizacji wiedzy sila rzeczy byl odlozony w czasie. W efek-
cie realizacji programu do lipca 2016 roku spétki celowe powstale w jego ramach
wziely udzial w utworzeniu 68 spotek, z ktérych jedynie 17 osiggneto przychody
finansowe do konca 2015 roku®8.

Szereg badan koncentruje si¢ na wskazywaniu oraz opisie przypadkéw przed-
siebiorstw. Tamowicz®® w swoim opracowaniu z 2006 roku scharakteryzowal 18
przypadkéw akademickich spin offéw. Wskazal przy tym, ze w procesie zbierania
materialéw do publikacji odszukat co najmniej drugie tyle firm. Na tej podstawie
sformulowal wniosek, ze sp6tki spin off w Polsce nie sg zjawiskiem marginalnym

94 Wykaz szczegdlnie aktywnych osrodkéw tworzenia sie akademickich spin offéw zaktada-
nych z udziatem uczelni znajduje sie w publikacji: U. Wnuk, S. Tommei, Public research-ba-
sed spin-offs in Italy and Poland: similarities and differences in policies, procedures and per-
formance, ,,Problemy Eksploatacji” 2015, nr 4, s. 65-83.

95 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, http://www.ncbir.pl/programy-krajowe/spin-tech/
(dostep: 9.02.2017).

96 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, http://www.ncbir.pl/gfx/ncbir/userfiles/_public/pro-
gramy_krajowe/spintech/opis_programu_spin-tech.pdf (dostep: 9.02.2017).

97 Przyktadem tego typu dziatan jest projekt realizowany przez Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu, patrz: Z. Foltynowicz, Ocena potencjatu komercjalizacyjnego UEP na podstawie
realizacji projektu Spin-Tech, V1 Konferencja Uczelniana pt. ,,Badania naukowe na Uniwer-
sytecie Ekonomicznym w Poznaniu”, Poznan, 8.06.2015.

98 Diagnoza stanu transferu technologii za posrednictwem spétek celowych wykorzystujgca do-
tychczasowe doswiadczenia z realizacji programu SPIN-TECH, Narodowe Centrum Badan
i Rozwoju, Warszawa, grudzien 2016.

99 P.Tamowicz, Przedsiebiorczos¢ akademicka. ..



Firmy spin off w gospodarce polskiej - szacowanie skali zjawiska 117

i przypadkowym. Wysunat teze, ze jest ich zapewne , kilkadziesigt”, a stopa na-
rodzin od lat dziewigédziesigtych wynosita okolo 2-3 podmioty rocznie. Nale-
zy podkresli¢, ze sa to jedne z najbardziej ostroznych szacunkéw w literaturze
przedmiotu.

Piotr Kubinski i Krzysztof Safinl? w swojej publikacji z roku 2011 zamiescili
wykaz adresowy 44 akademickich spin offéw dziatajacych na terenie catego kraju.
Podkreslili jednak, ze firm tego typu w Polsce jest znacznie wiecej, cho¢ aktywnos¢
biznesowa ludzi nauki nie jest zjawiskiem powszechnym. W opracowaniu wyko-
rzystali liste przedsigbiorstw zidentyfikowanych przez Tamowiczall, rozszerza-
jac ja o kolejne pozycje.

Grzegorz Banerski i innil%? w 2009 roku zrealizowali badanie odnoszace si¢
do przedsigbiorczosci akademickiej w Polsce. Na prébie 227 pracownikéw nauko-
wych ze stopniem doktora, doktora habilitowanego lub profesora wskazano, ze 9%
badanych oprécz pracy naukowej posiada wlasng firme (okoto 20 przypadkéw
w badanej prébie). W procesie doboru wykluczono pracownikéw ,,nauk huma-
nistycznych (teoretykow), artystow (o ile nie zajmujg si¢ wzornictwem przemy-
stowym), teologéw, lingwistow itp.”103, W ramach badania 50% proéby stanowili
pracownicy wyzszych uczelni — w 46% uniwersytetow oraz w 4% akademii. Nie
podano informacji o udziale uczelni technicznych. Udzial na poziomie 9% wyda-
je si¢ niezwykle wysoki, zwlaszcza w poréwnaniu do krajéow Europy Zachodniej
- $wiadczylby on o znaczacym poziomie przedsiebiorczosci srodowiska akademi-
ckiego. Autorzy jednak nie odniesli si¢ do niej i nie poddali jej analizie. Wydawa¢
sie moze, ze uzyskana wielko§¢ moze by¢ wynikiem doboru préby, ktéry pomi-
jat czes¢ kierunkéw i w znaczacym stopniu obejmowat szkoly wyzsze. Skutkowac
to mogto na przykltad wysokim udzialem kierunkéw ekonomicznych, gdzie prowa-
dzenie dzialalnosci gospodarczej jest relatywnie czeste. Jest to jednak zwigzane nie
tyle z checig komercjalizacji wiedzy akademickiej, co z prowadzeniem dzialalnosci
eksperckiej/doradczej w obszarze gospodarczym, a czasem réwniez z zamiarem
skorzystania z rozwigzan podatkowych obecnych w sektorze przedsigbiorstw.

Badanie przedsiebiorstw opisane w ramach raportu Analiza rynku nowych tech-
nologii w regionie Mazowsza'%4 obejmowalo pytanie odnoszace si¢ do weze$niejszych

100 P. Kubinski, K. Safin, Zbidr firm odpryskowych spin-off/spin-out w Polsce, Dolnoslaska Plat-
forma Promocji Przedsiebiorczosci Akademickiej, Wroctaw 2011.

101 P. Tamowicz, Przedsiebiorczos¢ akademicka. ..

102 G.Banerski, A. Gryzik, K.B. Matusiak, M. Mazewska, E. Stawasz, Przedsiebiorczos¢ akademi-
cka...

103 Tamze,s. 58.

104 Analiza rynku nowych technologii w regionie Mazowsza, raport przygotowany na zlecenie
Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Mazowieckiego w Warszawie w ramach projektu
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powigzan osobowych ze sferg nauki. Zostalo ono zrealizowane na prébie 584 firm
MSP zlokalizowanych w wojewddztwie mazowiecki. Interesujace, ze co dziesiata
badana firma (10,8%) zadeklarowata, ze wsrdd jej wtascicieli lub kadry zarzadza-
jacej znajduja sie osoby pracujace (obecnie lub wczesniej) w instytucjach sektora
B+R. Odsetek ten nalezy uznac za nieoczekiwanie wysoki. Zdaniem autora nale-
zy go jednak traktowac z ostroznoscia. Analiza jakosciowa grupy firm wskazujacej
na powigzania osobowe ze sfera nauki wykazuje, ze czes¢ przedsiebiorstw dziala
w obszarach niezwigzanych z obszarem wiedzy naukowej (proste ustugi, handel
hurtowy), a w czgsci przypadkow s to na przyklad firmy miedzynarodowe, insty-
tucje badawcze. Co szczegdlnie istotne, niemal wszystkie te firmy w czasie badania
byly na rynku dtuzej niz 10 lat. Taki uklad danych wskazuje, Ze rzeczywisty odse-
tek jest nieco nizszy, niemniej jednak sposob realizacji badania wskazal na istnienie
wykrywalnej za pomocg badan ilosciowych grupy przedsigbiorstw, ktore zostaly
zalozone kilkanascie i wigcej lat temu przez bytych pracownikéw uczelni wyzszych.
Nalezy jednak podkresli¢, ze zmniejszenie ryzyka interpretacji danych wymagalo-
by szczegolowej analizy zrodtowego materialu badawczego.

Przyblizen w odniesieniu do skali rynku akademickich spin offéw nie daja do-
stepne dane dotyczace sektora parkow technologicznych. Mazewska i innil0> wska-
zuj3, ze w grudniu 2013 roku liczebnos¢ firm ,,parkowych” wyniosta 1072. Nie
prowadzono analizy pod katem dziatalno$ci akademickich spin offéw i ich udziat
w parkach technologicznych nie zostal w raporcie okreslony. Analize taka moz-
na przeprowadzi¢ na bazie danych przedstawionych we wczesniejszym raporcie
Benchmarking parkow technologicznych w Polsce'%. W jego ramach wzieto pod
uwage 32 parki technologiczne, w tym te prowadzace inkubatory technologicz-
ne. Jedynie wérod ,lokatoréw” 6 z nich (na 32 badane!) stwierdzono dziatalnos¢
akademickich spin offéw. Ogoélem wskazano 18 firm tego typu. Poniewaz tacz-
na liczba przedsigbiorstw dzialajacych w tych 6 parkach wyniosta 133, to udziat
akademickich spin offéw mozna w nich wyliczy¢ na poziomie 14%. Ze wzgledu
na brak informacji o calo$ciowej liczbie przedsiebiorstw dzialajacych we wszyst-
kich 32 parkach objetych raportem trudno odnies¢ si¢ do catosci ,,populacji par-
kowej”. Badaniem objeto 260 firm, co moze stanowi¢ przyblizenie ogdlnej liczby
»lokatorow parkowych” w okresie objetym badaniem. W takim przypadku udziat

~Budowa systemu monitoringu i podstaw ewaluacji wdrazania Regionalnej Strategii Inno-
wacji dla Mazowsza”, www.innowacyjni.mazovia.pl/pobierz/717/ (dostep: 2.03.2017).

105 M. Mazewska, A. Milczarczyk, A. Szynka, Raport o firmach dziatajgcych w parkach i inkuba-
torach technologicznych w Polsce w 2013 r., Stowarzyszenia Organizatoréw Osrodkdw Inno-
wacji i Przedsiebiorczosci w Polsce, Poznan-Warszawa 2014.

106 M. Mackiewicz (red.), Benchmarking parkéw technologicznych w Polsce, Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2008.



Firmy spin off w gospodarce polskiej - szacowanie skali zjawiska 119

akademickich spin offéw wynidstby niecate 7% tej grupy. Nalezy jednak podkre-
8li¢, ze biorac pod uwage specjalistyczny charakter instytucji parkowych i ich de-
klarowang orientacje na wspieranie komercjalizacji wiedzy oraz wspolpracy nauki
i przemystu, symptomatyczne jest, ze jedynie co piaty park wykazuje dziatalnos¢
akademickiego spin oftu, a ich udziat w populacji firm parkowych jest niewielki
- niezaleznie od sposobu liczenia.

Jednym z wnioskéw z analizy dotychczasowych projektow badawczych jest ist-
nienie licznych watpliwosci w odniesieniu do szacunkéw dotyczacych liczebnosci
akademickich spin offéw w Polsce. Bazy firm wystepujace w literaturze i zawieraja-
ce konkretne nazwy przedsiebiorstw nie obejmujg wigcej niz kilkadziesigt adresow.
Relatywnie nieliczne dane, ktére zostaly pozyskane (zwykle na marginesie badan
odnoszacych sie do przedsiebiorstw sektora MSP czy tez przedsiebiorczoéci aka-
demickiej), wskazujg na znacznie wigkszy potencjat liczbowy. Przy tym szacunki
bazujace na tej podstawie s obarczone ryzykiem popelnienia znaczacego bledu.
Wynika on miedzy innymi z braku kontroli nad istotnym kryterium definiowa-
nia pojecia akademickiego spin offu, a mianowicie implementacji wiedzy akade-
mickiej w przedsiebiorstwie. Szereg firm zakladanych przez obecnych lub bytych
pracownikow uczelni nie musi wykorzystywa¢ wiedzy naukowej, co wyklucza ich
z analizowanej grupy podmiotow.

Stosowane w poszczegolnych badaniach kryteria wydzielenia akademickich spin
oftéw stanowig bariere w precyzyjnej analizie przedmiotu. Stosowanie w poszcze-
golnych opracowaniach nieco odmiennych definicji (lub ich brak) stwarza wyzwa-
nie przy dokonywaniu poréwnan. Jednym z obszaréw szczegdlnej ostroznosci jest
moment powstawania firm zakladanych przez studentéw i absolwentéw uczelni
wyzszych, co z pewnoscig jest istotnym elementem szeroko rozumianej przedsie-
biorczo$ci akademickiej, ale zdaniem autora nie powinno by¢ faczone bezposred-
nio z akademickimi spin offami (patrz podrozdzial 2.2).

Stosujac inng metode postepowania, mozna wyjs$¢ od liczby pracownikow na-
ukowo-badawczych zatrudnionych w panstwowych instytucjach badawczych
w Polsce. W 2016 roku byto to 114,9 tys. pracownikéw zaangazowanych w dzia-
talnoé¢ B+R, zatrudnionych w podmiotach wyspecjalizowanych badawczo!07.
83,4 tys. z nich zatrudniona byla w szkolach wyzszych, a 12,3 tys. w instytutach
PAN i panstwowych instytutach badawczych. Biorgc pod uwage zagadnienia
uwzglednione w raporcie Banerskiego i innychl%8, dotyczace potencjalnie mniej-
szej sklonnosci do podejmowania dzialan przedsigbiorczych w dziedzinach takich
jak sztuka czy tez nauki humanistyczne, mozna ostroznie szacowac, ze okolo 3-4%

107 Nauka i technika w 2016 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa-Szczecin 2018.

108 G.Banerski, A. Gryzik, K.B. Matusiak, M. Mazewska, E. Stawasz, Przedsiebiorczos¢ akademi-
cka...
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pracownikow jest zaangazowanych w dzialania przedsigbiorcze. W tym ukladzie
dawaloby to liczbe okoto 4500 tys. podmiotéw przy poziomie 4%, a okoto 3400
tys. przy poziomie 3%.

Najszerzej zakrojone do tej pory badanie odnoszace si¢ do akademickich spin
offéw to badanie autorstwa Jarostawa Korpysy'%9. Objeto ono analize odpowiedzi
809 podmiotéw zidentyfikowanych jako akademickie mikroprzedsiebiorstwa spin
off. Proba zostala wygenerowana na podstawie badania z wykorzystaniem meto-
dy CAWI, w ramach ktérego wystano mailowe zaproszenie do udziatu w badaniu
do 54633 naukowcow z calej Polski. Warto podkresli¢, ze liczba naukowcow za-
proszonych do badania obejmowala znacznie powyzej 50% wszystkich naukow-
cow w Polsce w 2014 roku. Badane firmy w wiekszo$ci prowadzily dzialalnos¢
w zakresie ustug (58,2%), jednak niemal co trzecia z nich prowadzila dziatal-
nos¢ produkcyjng (28,3%), a co 6sma dzialalno$¢ handlowa (13,5%). Byty to firmy
o bardzo ograniczonej skali dziatalno$¢, gdyz potowa z podmiotéw zadeklarowa-
fa, ze nie przekroczyla przychodéw w wysokosci 100 tys. zt rocznie, a w niemal
trzech czwartych z nich (72,9%) zatrudnienie nie przekroczyto 2 oséb. Co wiecej,
jedynie 14% firm prowadzilo jakakolwiek dzialalno$¢ poza Polska. Mimo Ze nale-
zy mie¢ $wiadomos¢, iz autor zawezit analize jedynie do przedsigbiorstw zatrud-
niajacych do 9 pracownikéw, nalezy stwierdzi¢, ze analizowana zbiorowo$¢ dra-
stycznie kontrastuje z przypadkami spin offéw z wiodacych uczelni §wiatowych.
Opracowanie to stanowi zatem istotne urealnienie charakterystyki tej grupy firm
w naszym kraju.

Ograniczeniem opisywanego badania jest brak informacji o tym, na ile wiedza
wykorzystywana w badanych firmach jest zwigzana z organizacja macierzysta.
Stanowi to skltadowg definicji spin offéw, odrdzniajaca je od firm, ktore zostaty
zalozone przez pracownikéw naukowych, ale nie maja zwigzku z pracg naukows.
Stad na przyklad pytanie o to, na ile badane firmy handlowe sg zwigzane z wie-
dza pochodzaca z uczelni. Dodatkowym elementem, ktéry ogranicza szacunki,
jest koncentracja badania wyltacznie na osobach, ktére po uruchomieniu wiasnego
przedsiewziecia byly wciaz czynnymi pracownikami instytucji sfery nauki, pomi-
jajac osoby, ktdre zrezygnowaly wtedy z pracy naukowe;j.

109 J. Korpysa, Przedsiebiorczo$¢ jako proces tworzenia i funkcjonowania akademickich mikro-
przedsiebiorstw spin off w Polsce, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecifskiego,
Szczecin 2016.



3. Zasoby i czynniki powigzane
jako determinanty powstawania
i rozwoju przedsiewziecia
opartego na wiedzy

3.1. Zasoby jako determinanty powstania i rozwoju akademickiego
spin offu

3.1.1. Zasoby jako czynnik zachowarn strategicznych przedsiebiorstwa

Zasoby firmy sg w centrum zainteresowania koncepcji zasobowej badan nad orga-
nizacjg (resource based view). Zostala ona po raz pierwszy w sposob zwarty przed-
stawiona w 1991 roku przez Jaya Barneya w uznanym za przelomowy artykule pt.
Firm Resources and Sustained Competitive Advantage!. Jej fundamentalng zasada
jest zalozenie o powigzaniu sukcesu organizacji z konfiguracja jej unikalnych za-
sobdw. Podejscie oparte na zasobach jest szeroko wykorzystywane w badaniach
dotyczgcych zarzadzania strategicznego przedsigbiorstw?, w tym réwniez w za-
kresie analiz strategii akademickich spin offéw.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze zasobem organizacji jest wszystko to,
co jest w jej dyspozycji (a niekoniecznie w posiadaniu) i co moze by¢ wykorzystane
w trakcie jej dzialalnosci. Zasoby okreslane sa jako wktady wnoszone do procesu
produkcyjnego organizacji, takie jak kapital, wyposazenie, patenty czy umiejetno-
$ci poszczegolnych pracownikow lub jako aktywa stosowane w dziataniach i proce-
sach przedsiebiorstwa w celu kreowania warto$ci. Zasobowa koncepcja zarzadzania

1  J.Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management”
1991, vol. 17, no. 1,s. 99-120.

2 J.Barney, M. Wright, D.J. Ketchen Jr, The resource-based view of the firm: Ten years after
1991, ,Journal of Management” 2001, vol. 27, no. 6, s. 625-641.
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strategicznego opiera si¢ na powigzaniu czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa z bu-
dowg strategicznych zasobow oraz ich efektywnym wykorzystaniem.

Zasoby definiowane sg szeroko i obejmuja tak elementy majatku materialne-
go, jak i niematerialnego przedsiebiorstwa. Barney® wydzielil w tym kontekscie
trzy, a w pdzniejszych publikacjach cztery gléwne kategorie zasobéw organizacji*:
fizyczne, ludzkie, organizacyjne oraz finansowe. Maja Sajdak> w sposéb syntetycz-
ny wskazala gléwne cechy poszczegolnych kategorii zasobow:

1) zasoby fizyczne - skladajg si¢ na nie wszystkie elementy materialne oraz wy-
korzystywane technologie wynikajace z posiadanych maszyn i urzadzen oraz
stosowanych systemdw informatycznych;

2) zasoby ludzkie — dotycza pracownikow i wlascicieli firmy oraz oséb wspol-
pracujacych, a odnosza si¢ do ich wiedzy, do§wiadczenia, potencjatu intelek-
tualnego oraz cech osobowosci;

3) zasoby organizacyjne — obejmuja wiele elementdw jakosciowych organizacij,
do ktorych nalezg miedzy innymi: struktura organizacyjna, kultura organi-
zacyjna, metody zarzadzania, stosunki wewnatrz przedsiebiorstwa, ale row-
niez relacje z otoczeniem;

4) zasoby finansowe — postrzegane jako zasoby umozliwiajace realizacje zamie-
rzen firmy, ktére obejmuja nie tylko posiadane przez przedsigbiorstwo srodki
pieni¢zne i inne, ale réwniez mozliwo$¢ ich pozyskania ze zrodel zewnetrz-
nych oraz przyszle zyski.

Kategoryzacja zasobow w ujeciu poszczegdlnych autordéw rozni sie od siebie.
Przyczyna tego jest zazwyczaj kryterium wydzielenia poszczegélnych grup. Moga
one by¢ wyznaczane z punktu widzenia migdzy innymi rodzaju zasobow, jak row-
niez ich znaczenia dla strategii, pochodzenia czy efektywnosci kreowania wartosci
w przedsiebiorstwie®. Jednym z typowych podejs¢ jest podzial na zasoby material-
ne, takie jak grunty czy maszyny i urzadzenia, oraz zasoby niematerialne, odno-
szace si¢ do posiadanej wiedzy, relacji z otoczeniem czy reputacji.

Wright i inni” w pozycji odnoszacej si¢ do przedsiebiorczosci akademickiej za-
stosowali do analizy firm cztery grupy zasobdw: technologiczne (wiedza), spotecz-
ne, ludzkie i finansowe. Zdecydowali si¢ na rozdzielenie wiedzy i zasobow ludzkich,

3 J.Barney, Firm Resources...

4 J.Barney, Gaining and sustaining competitive advantage, Addison Wesley, Reading 1997.

5 M. Sajdak, Podejscie zasobowe jako podstawa wyboréw strategicznych, [w:] E. Urbanowska-
-Sojkin (red.), Wybory strategiczne w teorii i praktyce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, Poznar 2010, s. 46-61.

6 Tamze.

7 M. Wright, B. Clarysse, P. Mostar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship in Europe, Edward
Elgar, Cheltenham-Northampton 2007.
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wychodzac z zalozenia, iz zasoby fizyczne, takie jak maszyny i urzadzenia, moz-
na w niektérych sytuacjach (zwlaszcza w odniesieniu do zaawansowanej techni-
ki) uzna¢ za swego rodzaju noéniki wiedzy. Pablo Migliorini i inni® w dokona-
nym przegladzie literatury analizowali szereg potencjalnych czynnikéw w podziale
na czynniki technologiczne, finansowe oraz fizyczne. W ramach analizy podjetej
w kontekscie polskich przedsiebiorstw Anna Skowronek-Mielczarek® wyrdznita
zasoby: rzeczowe, finansowe, ludzkie oraz wskazala na zasoby informacyjne i re-
lacyjne.

Podejscie zasobowe skupia si¢ na poszukiwaniu zwigzkéw miedzy szeroko ro-
zumianymi zasobami, bedgcymi w dyspozycji przedsigbiorstwa, i jego funkcjono-
waniem, a w konsekwencji z osigganymi wynikami. Zgodnie z podstawowym za-
tozeniem podejscia zasobowego przedsigbiorstwa rdznig si¢ miedzy sobg w sposéb
fundamentalny w aspekcie posiadanych zasobdw. Stad tez analizujgc organizacje,
nalezy poznac¢ konfiguracje jej unikalnych zasobéw i umiejetnosci. Z drugiej strony
przestanka dzialania zarzadzajacych organizacjg staje si¢ wzmacnianie zasobow,
ktére stanowig atut przedsiebiorstwa, i rozwijanie na ich podstawie strategii dzia-
tania. Podejscie to w odréznieniu od innych charakteryzuje logika formulowania
strategii ,,od wewnatrz do zewnatrz”, co oznacza, zZe punktem wyjscia w procesie
formulowania strategii jest kompleksowa analiza potencjalu wewnetrznego przed-
siebiorstwa, a nie uwarunkowan zewnetrznych!0.

Podejscie zasobowe zaklada w swojej istocie, ze przewage konkurencyjna przed-
siebiorstwo osigga przez rozwdj istniejacych zasobéw oraz, w odpowiedzi na cig-
gle zmieniajace si¢ warunki rynkowe, kreowanie nowych zasobéw. Konfiguracja
wiazki zasobow, ktdra stanowilaby efektywna site przetargowa przedsigbiorstwa,
to najwieksze wyzwanie dla zarzadzajacych we wspotczesnych firmach. Trwata
przewaga konkurencyjna pozwala na utrzymanie i rozwdj pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa na rynku. Zapewnia mu przetrwanie w dtuzszym okresie
i umacnia jego pozycje w stosunku do konkurentdw. Istotg strategii jest tworze-
nie przewagi konkurencyjnej w przysztoéci na tyle sprawnie, aby konkurenci nie
byli w stanie ich nasladowa¢; wymaga to inwestowania w rdzenne kompetencije.

8  P. Migliorini, Ch. Serarols, A. Bikfalvi, Overcoming Critical Junctures in Spin-off Companies
from Non-elite Universities: Evidence from Catalonia, [w:] D. Smallbone, J. Leitao, M. Raposo,
F. Welter (red.), The Theory and Practice of Entrepreneurship. Frontiers in European Entrepre-
neurship Research, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2010.

9  A.Skowronek-Mielczarek, Rozwdj przedsiebiorstwa i jego zasoby - wzajemne powigzania i re-
lacje, [w:] taz (red.), Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstwa w Polsce, CeDeWu.
pl, Warszawa 2013.

10 M. Rouse, U. Daellenbach, More Thinking on Research Methods for the Resources Based Per-
spective, ,,Strategic Management Journal” 2002, no. 23, s. 963-967.
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Wedlug Barneyall zasoby, aby mogly stanowi¢ podstawe efektywnej strategii
oraz przyczyniac sie¢ do budowania trwalej przewagi konkurencyjnej, powinny
posiada¢ nastepujace cechy:

1) powinny mie¢ wartos¢ strategiczng, czyli stwarza¢ mozliwos¢ wykorzysty-

wania okazji lub przeciwstawiania si¢ zagrozeniom,

2) powinny wyroéznia¢ si¢ rzadkoscia,

3) nie powinny posiadac substytutéw, dzieki ktérym mozna by osiggna¢ podob-
ng przewage konkurencyjna,

4) powinny by¢ trudne do imitacji, przy czym trudno$¢ moze wynikac¢ z uwa-
runkowan historycznych (np. konkretne zasoby byly do uzyskania w prze-
szto$ci, a dzisiaj s nieosiagalne), oraz z niejasnosci zwiazkoéw przyczynowo-
-skutkowych (np. w sytuacji gdy konkurenci nie s3 w stanie zidentyfikowa¢
zasobow, dzieki ktérym uzyskiwana jest przewaga),

5) powinny posiada¢ spoteczng kompleksowos¢, dotyczaca zasobow, ktorych
nie mozna kupi¢, a nalezy je budowag, takich jak na przyktad kultura orga-
nizacyjna, stosunki miedzyludzkie czy tez unikalne relacje z partnerami ze-
wnetrznymi.

Do gléwnych zalozen nurtu zasobowego nalezy przekonanie, ze zasoby przed-
siebiorstwa sg w poszczegolnych organizacjach zréznicowane oraz niedoskonale
mobilne!2. Ta cecha sprawia, ze nie mozna dokladnie skopiowa¢ sposobow dzia-
tania innego przedsiebiorstwa i naby¢ tych samych zasobdw, ktére zadecydowaly
o jego sukcesie. Przeszkoda moga by¢ zaréwno bardzo wysokie koszty ich naby-
cia, jak i to, ze samo ich posiadanie nie gwarantuje podzielenia sukcesu osiagnie-
tego w innej firmie.

W podejsciu zasobowym rozpatruje sie¢ wiedze jako krytyczny zaséb dystry-
buowany przez system, jakim jest przedsiebiorstwo. Stanowi ona istotny aspekt
osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Wiedza jako zaséb posiada
szczegblne uwarunkowania w zakresie transferu i dystrybuciji, tak jesli chodzi o jej
pozyskiwanie z otoczenia, jak i przemieszczanie we wnetrzu organizacji. Badania
prowadzone w ramach podejscia zasobowego wskazuja, zZe wiedza, aby posiadac
wplyw na strategie, powinna wyrdzniac si¢ cennoscia, rzadkoscia, odpornoscia
na imitacje i substytucje, poniewaz tylko zasoby wiedzy spelniajace te wszystkie
warunki sg w stanie zapewni¢ dlugookresowg przewage organizacjil3.

11 B.Barney, Firm Resources...

12 M. Sulimowska-Formowicz, Nurt zasobowy w teorii firmy, ,Gospodarka Narodowa” 2002,
nr5-6,s.41-60.

13 Y. Fang, M. Wade, A. Delios, P. Beamish, International diversification, subsidiary performan-
ce, and the mobility of knowledge resources, ,Strategic Management Journal” 2007, no. 28,
s.1053-1064.
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Znaczenie wiedzy jako zasobu jest szczegélnie podkreslane w perspektywie pod-
stawy tworzenia nowych przedsiewzigc!4. Mowa tu o réznych rodzajach wiedzy,
w tym o odnoszacych sie do rozpoczynania dzialalnosci nowej organizacji, przez
wiedze jak zarzadzad, jak uzyskac¢ wzrost i konkurencyjng pozycje oraz jak zapew-
ni¢ rozwoj technologii i produktu. Uwage skupiaja zagadnienia dotyczace sposobu,
w jaki nowe przedsiewzigcia pozyskujg zasoby, rozwijaja je, oraz zwiazkow, jakie
istnieja miedzy nowymi przedsiewzieciami a zasobami przedsigbiorstwa (zarow-
no ludzkimi, jak i finansowymi). Wiedza jest zasobem postrzeganym jako pierw-
szy i kluczowy przy realizacji nowych przedsiewzig¢. Prowadzi ona do zdobywa-
nia oraz rozwoju umiejetnosci i kompetencji jako szczegdlnego rodzaju zasobow
niematerialnych przedsiebiorstwal>.

Umiejetnosci przedsigbiorstwa postrzega si¢ jako zdolnos¢ do celowego i powta-
rzalnego wykorzystania wiedzy i innych zasobéw. Z punktu widzenia przewagi
konkurencyjnej cze$¢ umiejetnosci mozna okresli¢ jako umiejetnosci wyrdznia-
jace. Naleza do niech zdolnosci, dzieki ktérym przedsigbiorstwo lepiej od innych
uzywa zasobow. Umiejetnosci te sa z definicji trudne lub niemozliwe do naslado-
wania przez inne przedsiebiorstwa. Z drugiej strony szereg umiejetnosci posiada-
nych w przedsiebiorstwach to umiejetnosci odtwarzalne, ktére moga by¢ zakupio-
ne od podmiotdéw zewnetrznych lub nasladowane. Z tych powodéw nie moga by¢
zroédlem przewagi konkurencyjnej, gdyz sa dostepne dla réznych podmiotéw mo-
gacych je wykorzysta¢. Umiejetnosci odtwarzalne stanowia wsparcie dla umiejet-
nosci wyrdzniajacych oraz buduja srodowisko do ich wykorzystania.

Umiejetno$ci wykorzystania zasobow i tworzenia ich konfiguracji staly sie
bazg koncepcji upatrujacych w nich czynniki zasadnicze dla strategii firmy. Nale-
zy do nich teoria kompetencyjna firmy (the competence-based theory of the firm)o.
Bazuje ona na nastepujacych gléwnych pojeciach!”:

1) aktywa - s3 jednorodne, niespecyficzne i z tego powodu zwykle moga by¢
kupowane na rynku i wykorzystywane jako wsad w ramach procesu zwiek-
szania warto$ci; moga by¢ tworzone wewnatrz lub na zewnatrz organizacji;

2) zasoby - to takie aktywa, ktdre poddane zostaly procesowi ulepszania, spe-
cyficznemu dla danej firmy; stanowia one o heterogenicznosci firmy oraz po-
winny przyczyniac sie do obecnej oraz przyszlej jej konkurencyjnosci;

14 M. Sajdak, Podejscie zasobowe...

15 G. Page West, T. Noel, The Impact of Knowledge Resources on New Venture Performance,
sJournal of Small Business Management” 2009, vol. 47, no. 1-5, s. 15-16.

16 J.Freiling, ACompetence-based Theory of the Firm, ,Management Revue” 2004, vol. 15,no. 1,
S.27-52.

17 J.Freiling, M. Gersch, C. Goeke, On the path towards a Competence-based Theory of the Firm,
»Organization Studies” 2008, vol. 29, no. 8-9, s. 1143-1164.
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3) kompetencje — oznaczaja powtarzalne, bazujace na wiedzy oraz regutach
i przez to nieprzypadkowe zdolno$ci odnoszace si¢ do $wiadczenia konku-
rencyjnego produktu oraz do mozliwosci zachowania konkurencyjnosci;
kompetencje umozliwiajg firmom uruchomienie celowych proceséw, ktére
nakierowane sg na poprawe przyszlego potencjatu wynikéw firmy (gtéwnie
przez pozostawanie wrazliwym oraz reagujacym na okazje rynkowe).

Juz weze$niej Gary Hamel i C.K. Prahalad!8 zwrécili uwage na dwa podstawowe
aspekty osiggania przewagi konkurencyjnej dzieki kluczowym kompetencjom. Przy
tym w znacznie szerszym stopniu potraktowali oni pojecie kompetencji, wskazu-
jac, ze jedynie niektoére z nich mogg osiagna¢ status ,kluczowych”. Tak wiec w tym
ujeciu kompetencje, jako atrybuty niematerialne, sa bardzo trudne do zidentyfiko-
wania oraz wyceny. Sg one kreowane gtéwnie wewnatrz przedsigbiorstwa, jednak
mogg by¢ takze pozyskiwane z otoczenia lub by¢ wynikiem wspétpracy z partne-
rami zewnetrznymi. Réznica miedzy kompetencjami a kluczowymi kompetencja-
mi odnosi si¢ miedzy innymi do tego, ze kompetencje kluczowe przyczyniaja si¢
do tworzenia ponadprzecigtnych zyskow przedsiebiorstwa.

Jednym z czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na rozwdj kompetenciji
w przedsigbiorstwach sg doradcy biznesowi. Lobacz i Glodek!® wskazujg na zrézni-
cowany wplyw wiedzy dostarczanej przez doradcow biznesowych w poszczegdlnych
obszarach analiz zwigzanych z projektami innowacyjnymi MSP, w szczegdlnosci
znaczace réznice zwigzane z naturg oddziatywania doradcéw na efekty analiz ryzy-
ka oraz analiz zyskownosci. Efektem tego oddzialywania moze by¢ wptyw na decy-
zje strategiczne podejmowane przez przedsigbiorstwa innowacyjne. Stawasz i inni?%
wskazujg na réznice w relacjach miedzy doradcami biznesowymi a innowacyjny-
mi MSP wystepujace w krajach o réznym poziomie rozwoju gospodarczego. Doty-
czy to miedzy innymi znaczaco wigkszego wplywu doradcéw biznesowych w kra-
jach o rozwinigtej strukturze gospodarki i kulturze wspdtpracy. Laczy¢ to mozna
na przyklad z poziomem rozwoju kultury gospodarczej, zaufania spolecznego oraz
rozwoju samego sektora doradcéw biznesowych.

Kadra przedsigbiorstwa, postrzegana jako zrédlo wiedzy i umiejetnosci jej wy-
korzystania, jest czynnikiem budujacym konkurencyjno$¢ rynkowa przedsie-
biorstwa. Stanowi ona potencjalne Zrédlo przewagi konkurencyjnej. Jest ono tym

18 G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business Re-
view”, May-June 1990, s. 79-91.

19 K.tobacz, P. Gtodek, Wptyw doradcow biznesowych na decyzje w zakresie realizacji projektow
innowacyjnych w MSP - perspektywa europejska, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2012, nr 90, s. 11-29.

20 E.Stawasz, P. Gtodek, K. tobacz, P. Niedzielski, Ksztattowanie konkurencyjnosci matej firmy.
Rola doradztwa biznesowego, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dzZ 2018.
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cenniejsze, Ze nie mozna go imitowa¢. Przeszkoleni i odpowiednio zmotywowani
pracownicy stanowig kluczowy czynnik rozwoju i realizacji strategii przedsiebior-
stwa. Skladowa wplywajaca na efektywnos$¢ dzialan zasobow ludzkich w przed-
siebiorstwie jest miedzy innymi kultura organizacyjna. Jesli ma ona charakter
innowacyjno-adaptacyjny i motywuje pracownikéw do realizacji celéw organi-
zacji, moze by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej?l. Jest to szczegdlnie istotne
w kontekscie przedsiebiorstw wspoétczesnych, funkcjonujacych w turbulentnym
i niepewnym otoczeniu. Dla zapewnienia konkurencyjnosci dobrze jest posiada¢
zdolnosci dynamicznej adaptacji?2. Kultura organizacyjna moze wspiera¢ w tym
kontekscie wysilki zarzadzajacych przedsigbiorstwami, majace na celu adaptacje
strategii do zmian zachodzacych w otoczeniu.

Zasoby ludzkie sg réwniez nierozerwalnie powigzane z mozliwoscig posiadania
i stosowania wiedzy ukrytej, ktora stanowi rodzaj wiedzy niemozliwej do przed-
stawienia w postaci dokumentéw, formut czy wzoréw. Sktadniki wiedzy ukrytej
sg trudno uchwytne i gleboko zakorzenione w praktyce operacyjnej organizacji?3.
Jej atutem jest trudno$¢ w nasladowaniu i powielaniu, jest ona niejako zro$nieta
z zasobami ludzkimi w organizacji. Jednoczesnie rotacja zasobow ludzkich stwa-
rza niebezpieczenstwo dla mozliwosci zatrzymania wiedzy ukrytej w przedsie-
biorstwie.

Ludzie s3 waznym skladnikiem budowania zasobdéw relacyjnych przedsigbior-
stwa, ktore odgrywaja role w zakresie wzrostu stabilnosci dziatania przedsiebiorstwa
w jego otoczeniu. DeszczynskiZ4 wskazuje, ze mogg one odgrywac role miedzy inny-
mi w zakresie obnizania kosztow transakcyjnych, budowy reputacji w otoczeniu czy
wspierania lojalnosci wspdtpracujacych podmiotéw. Zarazem sg niemal niemozliwe
do imitowania czy przejecia.

Cechy zasobow ludzkich wplywaja w duzej mierze na zdolnosci przedsigbior-
stwa do innowacyjnosci. Kreatywno$¢ dziatan przedsigbiorstw zalezy od kultury
organizacyjnej, wiedzy, umiejetnosci oraz motywacji do ich uzywania i przeka-
zywania efektéw przedsiebiorstwu. Uzupelnic¢ to mozna o zdolnos¢ pracownikow

21 T.H.Do, T. Mazzarol, T. Volery, S. Reboud, Predicting anticipated rent from innovation com-
mercialisation in SMEs, ,,European Journal of Innovation Management” 2014, vol. 17, no 2,
s.183-208.

22 D.S.K.Lim, N. Celly, E.A. Morse, W.G. Rowe, Rethinking the effectiveness of asset and cost
retrenchment: the contingency effects of a firm’s rent creation mechanism, ,Strategic Mana-
gement Journal” 2013, vol. 34, no. 1, s. 41-61.

23 M.E. Gorman, Types of Knowledge and Their Roles in Technology Transfer, ,Journal of Tech-
nology Transfer” 2002, no. 27, s. 219-231.

24 B.Deszczynski, Zasoby relacyjne - konceptualizacja pojecia w Swietle zasobowej teorii przed-
siebiorstwa, ,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2014, nr 272(2/11), s. 25-44.
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do budowania i podtrzymywania sieci powigzan z otoczeniem instytucjonalnym?>.
Unikatowe wiezi organizacji moga dotyczy¢ partneréw w tworzeniu innowacji, Zro-
det finansowania projektéw innowacyjnych obcigzonych ryzykiem czy tez zrédet
nowej wiedzy. Mogg one przyczyniac si¢ do wzrostu efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz do rozwoju jego wewnetrznych zasobow.

3.1.2. Podejscie bazujace na zasobach jako jedna z ptaszczyzn analizy
akademickich spin offow w literaturze

W odniesieniu do strategii tworzenia oraz funkcjonowania firm typu spin off po-
chodzacych z instytucji naukowo-badawczych literature przedmiotu mozna pogru-
powa¢ w ramach trzech obszaréw?2: perspektywy odnoszacej si¢ do modelu biznesu,
perspektywy odnoszacej sie do komercjalizacji wiedzy oraz podejscia bazujacego
na zasobach (resource based view). Perspektywa odnoszaca si¢ do modelu biznesu
kladzie nacisk na uwarunkowania strategiczne zwigzane z funkcjonowaniem firm
spin off z jednostek sektora B+R. Ze wzgledu na swoje pochodzenie posiadajg one
cechy, ktore w istotny sposéb wpltywaé moga na podejmowane strategie wzrostu
oraz na orientacje wzrostowg w ogole. Naleza do nich miedzy innymi?”:

1) charakterystyka zalozycieli, odnoszaca si¢ gléwnie do specyficznego doswiad-
czenia zawodowego zwigzanego z ich wczesniejsza praca w jednostce badawczej
— jego bezposrednia konsekwencja jest bardzo wysoka $rednia wyksztalcenia,
ale jednoczesnie relatywnie niewielkie przygotowanie biznesowe;

2) znaczna czg¢$¢ akademickich spin offéw zakladana jest na bazie zaawanso-
wanych technicznie rozwigzan, co ksztaltuje wysokie wymagania dotyczace
wykorzystywanego wyposazenia i kompetencji zatrudnianych pracownikow;
konsekwencja jest koniecznos$¢ ponoszenia relatywnie wysokich naktadow
poczatkowych, ale réwniez moze to da¢ znaczacy przewage konkurencyjna
w stosunku do przedsiebiorstw istniejacych juz w danym sektorze;

3) rozpoczynanie dzialalno$ci nastgpuje relatywnie czg¢sto w stosunkowo mlo-
dych sektorach; stanowi to szans¢ na odegranie znaczacej roli w jeszcze
niewyksztalconej strukturze sektora oraz rozbudowe operacji wraz z jego
wzrostem; daje to znacznie wiecej mozliwosci na dynamiczny wzrost niz

25 M. Ratalewska, E. Stawasz, Innowacje w matych i Srednich przedsiebiorstwach, [w:] R. Lisow-
ska, J. Ropega (red.), Przedsiebiorczos¢ i zarzgdzanie w matej i Sredniej firmie, Wydawnictwo
Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2016, s. 387-423.

26 M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship...

27 P.Gtodek, Powstanie i finansowanie matej firmy technologicznej, [w:] P. Gtodek, J. Kornecki,
J.Ropega (red.), Funkcjonowanie matych i srednich przedsiebiorstw we wspétczesnej gospo-
darce. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2005, s. 9-66.
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wzrastanie w sektorze ustabilizowanym, z dobrze ugruntowang pozycja lide-
ra; z drugiej strony wymaga znaczacych umiejetnosci zwigzanych z funkcjo-
nowaniem w sektorze, gdzie problemem jest rownolegte wystepowanie wielu
konkurujacych rozwigzan i standardéw technicznych.

Specyficzne uwarunkowania strategiczne wplywaja bezposrednio na mozliwe
do zastosowania modele biznesu, rozumiane jako pozycja przedsi¢biorstwa w kon-
tekscie segmentu rynku, miejsca w fancuchu wartosci, struktury szacunkowego kosz-
tu oraz marzy zysku?8. W ramach tego podejscia poddawane analizie sg rowniez
sektor powstawania i dzialalnosci spin offéw?® czy tez sposoby wyszukiwania ryn-
kowych strategii realizowania przedsiewziec spin off o wysokiej stopie wzrostu30.

Orientacja wzrostowa jest jednym z czgsto badanych aspektéw akademickich
spin offéow3l. Nieco uogélniajac, zdaniem czesci analitykéw moze by¢ okreslana
jako rozczarowujaca. Podkreslany jest fakt, ze szereg spin oftow nie realizuje stra-
tegii szybkiego wzrostu. To swego rodzaju poczucie zawodu mozna wigzac po cze-
$ci z bardzo wysokimi oczekiwaniami, ktore s pokladane, zwlaszcza w tego ro-
dzaju firmach, szczegdlnie przez instytucje i osoby zwigzane z szeroko rozumiang
polityka gospodarcza.

Biorac jednak pod uwage wyniki dlugookresowych badan firm typu spin off,
wskazuje sie na interesujgce skfadniki ich charakterystyki. Brent Goldfarb i Mag-
nus Henrekson32 szacuja odsetek spin offéw, ktére rozwinety si¢ do rozmiaréw
wystarczajacych, aby wej$¢ na rynek notowan gieldowych, na okoto 8%. Wskaz-
nik ten przewyzsza ponad stukrotnie szacunki dla ogétu nowych przedsigbiorstw
w Stanach Zjednoczonych. Podobnie w innych dziedzinach spin ofty przewyzszaja
0got przedsigbiorstw (np. w pozyskanym finansowaniu venture capital33? czy jesli
chodzi o stope przezywalno$ci spin offéw34).

28 H.Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from in-
novation: Evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, ,Industrial and
Corporate Change” 2002, vol. 11, no. 3, s. 529-555.

29 R. Stankiewicz, Spin-off companies from universities, ,,Science and Public Policy” 1994,
vol. 21, no. 2,s.99-107.

30 0.J.Borch, M. Huse, K. Senneseth, Resource configuration, competitive strategies, and cor-
porate entrepreneurship: an empirical examination of small firms, ,,Entrepreneurship Theory
and Practices” 1999, vol. 24, no. 1, s. 49-70.

31 A.Lindholm Dahlstrand, Growth and inventiveness in technology-based spin-off firms, ,Re-
search Policy” 1997, no. 26, s. 331-334.

32 B.Goldfarb, M. Henrekson, Bottom-up versus top-down policies towards the commercializa-
tion of university intellectual property, ,Research Policy” 2003, vol. 32, no. 4, s. 639-658.

33 A.Lockett, G. Murray, M. Wright, Do UK Venture Capitalists still have a Bias Against High Tech-
nology Investments?, ,Research Policy” 2002, vol. 31, no. 6, s. 1009-1030.

34 A.J. Stevens, D. Phil (red.), AUTM Licensing Survey: FY2002, Association of University Tech-
nology Managers, Northbrook 2002.
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Drugim ze stosowanych podejs¢ jest perspektywa zwigzana z komercjalizacja
wiedzy. W szczegolny sposob jest ona powigzana z charakterystyka relacji akade-
mickich spin offéw z organizacja macierzysta, czyli jednostka sektora B+R, z kto-
rej pochodzi technologia.

Akademickie spin offy nie s3 jedynymi przedsiewzieciami spin oft w gospodar-
ce. Tworzenie takich przedsiebiorstw jest typowe dla duzych przedsigbiorstw ko-
mercyjnych. Jest to po prostu jedna z form realizowania nowych projektow — gtow-
nie jednak o specyficznym charakterze, takich, ktorych realizacja bytaby trudna
lub wrecz niemozliwa do podjecia w instytucji macierzystej3>. Dotyczy to zwlasz-
cza duzych przedsigbiorstw posiadajacych struktury nastawione na optymaliza-
cje kosztow operacyjnych, takich jak jednostki produkcyjne czy logistyczne. Tam
szczegolnie widoczny jest rozdZzwiek miedzy celami systemu zarzadzania struktu-
rami i procesami przedsiebiorstwa, a zaloZeniami zarzadzania innowacjami. Na-
stawienie na planowanie krétkookresowe oraz szybkie reagowanie na obnizanie
sie efektywno$ci dzialalnosci operacyjnej zwykle kreuje sSrodowisko nastawione
na innowacje o charakterze przyrostowym. Innowacje radykalne nie wspotgra-
ja z tym typem struktur3® (szerszy opis tego zagadnienia zawiera punkt 2.1.1).

Podobna sytuacja wystepuje w odniesieniu do akademickich spin oftéw. W ra-
mach tego punktu widzenia firmy s3 postrzegane jako jedna z form komercjali-
zacji wiedzy pochodzacej z jednostki macierzystej, ktorej nie mozna wykorzystaé
komercyjnie w ramach jej struktur. Jest to wiec forma alternatywna wobec takich
dzialan jak sprzedaz réznego typu licencji na korzystanie z komercjalizowanej
wlasnosci intelektualnej czy tez bezposrednia sprzedaz patentu.

Spin ofty zakladane s3 w celu komercyjnego wykorzystania wiedzy wywodza-
cej sie ze srodowiska naukowego, stad tez uwaza sie, ze sg one relatywnie mocno
osadzone (na rézne sposoby) w organizacjach macierzystych. Tak wiec z jednej
strony analizie mozna podda¢ wptyw uwarunkowan organizacyjnych lub formal-
no-prawnych, a z drugiej cech mniej widocznych i trudniejszych do obserwacji
oraz tych posiadajacych zwigzek na przyklad z kulturg organizacji macierzystej.
Wszakze uczelnie i inne instytucje sektora B+R réznig si¢ miedzy soba znaczaco,
co posiada odzwierciedlenie miedzy innymi w sktonnosci kadry naukowej do za-
chowan przedsigbiorczych, gotowosci struktur do wspotpracy i wsparcia w zakre-
sie komercjalizacji czy mozliwosci stosowania roznych form relacji spin offu z in-
stytucja macierzysta.

35 Poréwnajpodejscie do definiowania pojecia firmy spin off zaprezentowane w P. Tamowicz,
Przedsiebiorczo$¢ akademicka. Spotki spin-off w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczos$ci, Warszawa 2006.

36 P.Gtodek, Spin-off- wybrane uwarunkowania i klasyfikacja, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”
2010, nr47,s.45-56.
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Przedmiotem badan i analiz w tym uktadzie jest miedzy innymi wptyw in-
stytucji macierzystej wywierany na firme spin off3” oraz relacje migdzy mecha-
nizmami wsparcia a powstawaniem firm spin off38. Szerokg empiryczna analize
tego zagadnienia oferuje Roberts3?, ktéry wskazuje na szereg powiazan wystepu-
jacych miedzy przedsiebiorstwami utworzonymi przez pracownikoéw i studentow
Massachusetts Institute of Technology. Jako jeden z nielicznych autoréw w swojej
analizie zawiera zaréwno przedsiewziecia uruchomione na podstawie formalnego
transferu wlasnosci intelektualnej, jak i te, ktére — mimo braku formalnych wiezi
- deklaruja rozny stopien zaleznosci od zrédla technologii.

Szereg badan akademickich spin offéw koncentruje si¢ wokdt zasobow potrzeb-
nych do ich powstania i rozwoju oraz ich znaczenia na réznych etapach zycia.
W ten trend wpisujg sie Benyamin Lichtenstein i Candida Brush#9, ktérzy dokonali
analizy zasobow z punktu widzenia nowych przedsiewzie¢, w tym akademickich.
Jednak inne badania koncentruja si¢ na wydzieleniu kategorii zasobéw szczegdl-
nie istotnych dla akademickich spin offéw. I tak Migliorini i inni*! w dokonanym
przegladzie literatury przeanalizowali szereg potencjalnych czynnikéw kluczo-
wych dla rozwoju tych firm w podziale na grupy czynnikéw technologicznych,
finansowych, fizycznych oraz organizacyjnych. W grupie zasobéw technologicz-
nych wskazano miedzy innymi badania i mozliwosci ich zastosowania, a w aspek-
cie zasobow ludzkich charakterystyke zatozycieli firm oraz zespotu zarzadzajacego.
W kategorii zasobow spotecznych podkreslono kontakty z przemystem i dostawca-
mi finansowymi, zwiazki z jednostkg macierzystg. Do zasobow finansowych zali-
czono poziom poczatkowej inwestycji (finansowanej ze sSrodkéw wewnetrznych lub
zewnetrznych), a w dalszej kolejnosci dostep do venture capital i aniotéw biznesu,
stypendiéw, grantow dla dziatalnosci B+R oraz na rozwoj biznesu. W odniesieniu
do zasobow fizycznych wskazano biura, urzadzenia produkcyjne, laboratoria, wy-
posazenie, maszyny, w kategorii zasobow organizacyjnych zas strategie marketin-
gowa i finansowg oraz efektywno$¢ procedur organizacyjnych.

37 B.Bigliardi, F. Galati, Ch. Verbano, Evaluating Performance of University Spin-Off Companies:
Lessons from Italy, ,Journal of Technology Management & Innovation” 2013, vol. 8, no. 2,
s.178-188.

38 M. Meyer, Academic entrepreneurs or entrepreneurial academics? Research-based ventures
and public support mechanisms, ,R&D Management” 2003, vol. 33, no. 2, s. 107-115.

39 E.B. Roberts, Entrepreneurs in high technology: Lessons from MIT and beyond, Oxford Uni-
versity Press, New York 1991.

40 B.Lichtenstein, C. Brush, How Do ,Resource Bundles” Develop and Change in New Ventures?
A Dynamic Model and Longitudinal Exploration, ,Entrepreneurship: Theory and Practice”
2001, vol. 25, no. 3, s. 37-59.

41 P. Migliorini, Ch. Serarols, A. Bikfalvi, Overcoming Critical Junctures...
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Mariluz Ferndndez-Alles i inni*2 poddali analizie empirycznej znaczenie zaso-
boéw dla mozliwosci rozwoju hiszpanskich firm akademickich. Wskazali oni na za-
sadnicze znaczenie relacji z partnerami rynkowymi oraz inwestorami venture ca-
pital. Relacje te buduja zasoby wiedzy oraz wzmacniajg kapital relacyjny (w tym
reputacje firmy). Jeszcze wigkszy nacisk na znaczenie inwestycji kapitalowej wy-
nika z analizy Einara Rasmussena i innych#3.

Wright i inni#4 do analizy akademickich spin oftéw zaadaptowali elementy po-
dejscia zasobowego. Wskazywali na roznice w wykorzystaniu zasobéw technolo-
gicznych, ktére wptywaty na poczatkowe uwarunkowania dziatalnosci firm. Oma-
wiali ponadto wykorzystanie réznego montazu finansowego, jak réwniez znaczenie
zasobow ludzkich, ze szczegolnym naciskiem na zespdt zarzadzajacy i jego kom-
pozycje.

Kevin G. Hindle i John Yencken#> poddali analizie uwarunkowania zarzadza-
nia zasobami wiedzy, a w szczegdlnosci czynniki zwigzane z transferem wiedzy
z organizacji macierzystej (w tym uczelni) do firm spin off. W tej analizie brali
pod uwage rézne formy wiedzy, w tym formalng dokumentacje oraz wiedze nie-
skodyfikowana.

3.1.3. Zapotrzebowanie na zasoby materialne i niematerialne
w tworzeniu firmy

W procesie tworzenia nowej firmy konieczne jest okreslenie nie tylko miejsca i cha-
rakteru aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstwa na rynku, ale powigzanego
z nimi profilu zasobéw niezbednych do jej realizacji. Maria Romanowska jako
sktadowe profilu zasobowego wskazuje:
1) poziom (wielko$¢) zasoboéw niezbednych w poszczegolnych latach realizacji
strategii,
2) strukture zasobow, na przyktad w podziale na zasoby finansowe, materialne
i niematerialne,

42 M.Fernandez-Alles, C. Camelo-Ordaz, N. Franco-Leal, Key resources and actors for the evolu-
tion of academic spin-offs, ,Journal of Technology Transfer” 2015, vol. 40, no. 6,s. 976-1002.

43 E.Rasmussen, S. Mosey, M. Wright, The Evolution of Entrepreneurial Competencies: A Longi-
tudinal Study of University Spin-Off Venture Emergence, ,Journal of Management Studies”
2011, no.48,s.1314-1345.

44 M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship...

45 K. Hindle, J. Yencken, Public research commercialisation, entrepreneurship and new techno-
logy based firms: an integrated model, ,,Technovation” 2004, vol. 24, no. 10, s. 793-803.

46 M.Romanowska, Zasobowe ograniczenia reorientacji strategicznej, [w:] R. Krupski (red.), Roz-
wdj szkoty zasobowej zarzgdzania strategicznego, Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsiebiorczos$ci, Watbrzych 2011, s. 37-44.
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3) szczegolowy strukture i jako$¢ zasobow w kazdej kategorii,
4) zrédlo pochodzenia zasobow.

Do tej listy warto dodac¢ jeszcze jeden skladnik tego profilu, ktéry wskazuje
sie jako istotny, szczegdlnie z punktu widzenia dziatan przedsigbiorczych (w tym
dziatan odnoszacych si¢ do budowania nowej firmy). Jest nim sposéb kontroli za-
sobu, ktory nie musi by¢ dokonywany na bazie wlasnosci#’, ale réwniez jako uzy-
czenie, wypozyczenie, leasing czy zasoby wykorzystywane w ramach wspolpracy
z innymi podmiotami i osobami. Wojciech Dyduch*8 wskazuje wrecz, ze przedsie-
biorczo zarzadzana organizacja stara si¢ jak najbardziej ograniczy¢ wielko$¢ po-
siadanych zasobdéw. Wynika to z ograniczen profilu zasobowego opartego na dys-
ponowaniu zasobami na zasadzie wlasnosci. Jako gléwne ograniczenie wskazuje
sie problemy z elastyczno$cig dziatania firmy. Jak twierdzi Romanowska?, zmia-
na celoéw strategicznych moze by¢ relatywnie szybka, ale dostosowanie zasoboéw
do nowych celéw zawsze trwa dlugo i opéznia wdrozenie nowej strategii. Pojawia
sie bowiem problem nieprzydatnych albo wrecz obcigzajacych firme zasobdw. Stad
tez wysilek konieczny, aby sie ich pozby¢ i pozyskaé nowe zasoby. Zmiana strate-
gii i niezbedna zmiana profilu zasobowego tworzy koszty zwigzane z pozbyciem
sie niepotrzebnych zasobéw i pozyskaniem nowych, a takze ze zbudowaniem sy-
nergii zasoboéw i wdrozenia nowego sposobu zarzadzania nimi. Dysponowanie
zasobami w ramach relacji wlasnosci posiada wigc pewne obcigzenia z punktu
widzenia strategicznego.

Dyduch postuluje w tym kontekscie nawet rozszerzenie podejscia zasobowego
w zakresie rozpatrywania zasobow niebedacych pod biezaca kontrolg organiza-
cji*0. Jest to zgodne z dorobkiem wspoétczesnych koncepcji przedsiebiorczosci or-
ganizacyjnej i przedsiebiorczego zarzadzania, a po czesci analiz w zakresie kom-
petencji dynamicznych>!l. W ich ramach wskazuje si¢ na koniecznos¢ efektywnego
podejmowania szans jako podstawe tworzenia przewagi strategicznej. Struktura
zasobow jest w tym kontekscie czynnikiem, ktéry warunkuje mozliwo$¢ podej-
mowania takich dziatan.

47 M. Bratnicki, Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: orientacja, dynamiczna zdolnos¢ i kontekst,
[w:] R. Krupski (red.), Rozwoj szkoty zasobowej zarzgdzania strategicznego, Watbrzyska Wyz-
sza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2011, s. 37-44.

48 W. Dyduch, Koncepcje przedsiebiorczosci organizacyjnej w swietle podejscia zasobowego
- ujecie teoretyczne i wyniki badarn, [w:] R. Krupski (red.), Rozwdj szkoty zasobowej zarzgdza-
nia strategicznego, Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci, Watbrzych
2011, s. 161-184.

49 M. Romanowska, Zasobowe ograniczenia...

50 W. Dyduch, Koncepcje przedsiebiorczosci...

51 K.Eisenhardt, J. Martin, Dynamic Capabilities: What Are They?, ,,Strategic Management Jour-
nal” 2000, vol. 21, no. 10, s. 1105-1121.
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W odniesieniu do akademickich spin oftéw cecha specyficzna, ktdra ksztaltuje
zapotrzebowanie na zasoby, jest wykorzystanie wiedzy naukowej w ramach budo-
wy oferty rynkowej nowej firmy. Proces jej wykorzystania i konieczno$¢ transfor-
macji w rozwiazania, ktore sg dostosowane do wymagan potencjalnych odbiorcow
rynkowych, wymaga zasobéw umozliwiajacych jego realizacje. Temat ten jest od-
noszony miedzy innymi do podzialu uruchomien na tak zwane latwe starty (soft
starts) i trudne starty (hard starts). W jego ramach wskazuje si¢ na zrdznicowa-
nie nowo powstajacych przedsiebiorstw w odniesieniu do zasobéw potrzebnych
do zbudowania oferty rynkowej i rozpoczecia dziatania na rynku. Po raz pierwszy
oba terminy zostaly zastosowane przez Matthew Bullocka?2, ktory okresla rozpo-
czynanie dzialalno$ci przez firme dzialajacg w sektorach zaawansowanych tech-
nologii jako firme ustugowa, a przez firme¢ doradczg jako soft-start, gdyz wiaze
sie to z mniejszym zapotrzebowaniem kapitalowym zwigzanym z jej uruchomie-
niem, jak réwniez zapewnia szybsze generowanie gotéwki niz w przypadku firmy
produkcyjnej, potrzebujacej znacznej inwestycji kapitalowej i dtuzej dochodzacej
do pozytywnego cash flow — hard-start.

Wrylania si¢ tu jedna z gtéwnych cech charakterystycznych fazy zalozycielskiej
tego rodzaju firm. Firmy bazujace na technologii ogélnie dostepnej sa czgsto w sta-
nie marginalizowac¢ lub nawet pomijac proces innowacyjny oraz nakltady czasu i ka-
pitatu z nim zwigzane. Dla rozwiazan nowych na rynku jest to proces prowadzacy
do powstania przedsigbiorstwa. Powoduje on zaréwno rozciagniecie si¢ w czasie
fazy zalozycielskiej, jak i wydluzenie okresu zwrotu zainwestowanego kapitalu
i podwyzszenia ryzyka jego osiggniecia®3.

Ray P. Oakey°# ilustruje ten problem przykladem, w ktérym poréwnuje dwa
skrajne przypadki: nowg firme biotechnologiczng z nowym przedsigbiorstwem
z branzy maszynowej, dzialajacym jako dostawca dla duzej firmy. Wnioskiem
z tego poréwnania (tabela 11) jest oczywiscie stwierdzenie, ze firma biotechnolo-
giczna operuje w ramach znacznie dluzszego, zawierajacego dodatkowe etapy pro-
cesu innowacyjnego — trwajacego od poczatku procesu B+R az do dziatan mar-
ketingowych zwiazanych z wprowadzeniem produktu na rynek. Jednoczesnie,
co jest niezmiernie istotne, pokazuje ono réwniez fakt, ze firma z branzy maszy-
nowej kladzie nacisk na zupelnie inne punkty procesu zalozycielskiego, to znaczy

52 D.J.Storey, B.S. Tether, New technology-based firms in the Europe, Komisja Europejska, Dy-
rektorat Generalny XIlI, Bruksela 1998 oraz B. Moore, Financial constrains to the growth
and development of small high-technology firms, [w:] A. Hughes, D.J. Storey (red.), Finance
and the Small Firm, Routledge, London 1994.

53 R.P.Oakey, High-technology small firms; variable barriers to growth, Paul Chapman Publish-
ing, London 1995.

54 Tamze.
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na pozyskanie zaawansowanego wyposazenia produkcyjnego, ktore w przypadku
firmy biotechnologicznej jest znacznie mniej istotne.

Tabela 11. Model zaangazowania firmy na poszczegdlnych etapach
rozwoju produktu niskiej i zaawansowanej technologii

B+R Opracowanie | Innowacja Marketing
prototypu procesowa
Nowe przedsiebiorstwo z branzy Brak Brak Wysokie Niskie
maszynowej - poddostawca dla
duzej firmy
Nowa firma biotechnologiczna Wysokie Wysokie Niskie Wysokie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.P. Oakey, High-technology small firms. ..

Wsrdéd malych firm technologicznych wystepuje zréznicowanie w zakresie in-
tensywnosci dziatan badawczo-rozwojowych. Rdznice te czgsto wigzg si¢ z pocho-
dzeniem sektorowym firm. OECD>> wskazuje na znaczace zréznicowanie sektoréw
pod tym wzgledem, natomiast Trzmielak>® na nowe firmy biotechnologiczne jako
znacznie bardziej obcigzone przez sfer¢ B+R niz podobne firmy z innych sekto-
réw. Wskazuje na to zaréwno zdecydowanie wigkszy udziat pracownikow zatrud-
nionych przy badaniach i rozwoju, jak réwniez wigksze naklady finansowe na ten
rodzaj aktywnoéci firmy.

Zréznicowanie intensywnosci dziatan B+R w fazie zalozycielskiej faczy¢ nalezy
réwniez ze stopniem zaawansowania technologii bazowej w momencie rozpoczecia
nad nig pracy przez potencjalnego przedsiebiorce. W tym kontekscie w duzych or-
ganizacjach wykorzystywana jest miedzy innymi metodologia Technology Read-
ines Level (TRL) lub jej modyfikacje>’, ktére klasyfikuja rozwigzania techniczne
pod katem technicznego etapu rozwoju projektu. Poziom TRL méwi, jak blisko
lub daleko od wdrozenia jest dane rozwigzanie.

Dtugi proces badawczy, oprocz duzych nakladéw, kreuje inny powazny prob-
lem dla firm technologicznych w fazie zalozycielskiej - brak produktu mozliwego
do sprzedazy na rynku. Niemozliwe jest wiec rozpoczecie sprzedazy, na podsta-
wie ktorej mozna generowac gotowke i budowac finansowy potencjat przedsiebior-
stwa. Oakey>8 w tym kontekscie sformutowal cztery uproszczone modele strategii

55 The R&D Intensity of Economic Activities in OECD Countries: Proposal for a new classification
for industry and services, OECD, Paris 2015.

56 D.Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii - determinanty i strategie, Wydawnictwo
Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2013.

57 B.Belina, T. Giesko, W. Karsznia, A. Mazurkiewicz, A practical application of a method for the
evaluation of implementation maturity and commercial potential in R&D projects, ,Problemy
Eksploatacji” 2015, vol. 99, nr 4, s. 113-129.

58 R.P.Oakey, High-technology small firms...
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wyboru momentu pelnego zaangazowania si¢ w dziatania zwigzane z uruchomie-
niem nowej firmy technologicznej>®:
1) prace badawczo-rozwojowe zostaly ukonczone przed uruchomieniem firmy;
nowa firma jest wiec tworzona, gdy posiada juz w pelni opracowany, gotowy
do wypuszczenia na rynek produkt; osigga bardzo szybko wplywy ze sprze-
dazy i finansuje z nich dalszy rozwoj przedsigbiorstwa; strategia ta jest moz-
liwa, gdy w organizacji Zrédtowej zostala opracowana peina koncepcja tech-
nologii i produktu;
2) firma jest utworzona przed pelnym opracowaniem produktu, jednakze proces
ten nastepuje szybko i rdwniez szybko osiagniete zostaja znaczace wpltywy
ze sprzedazy (po okolo roku); s one wystarczajace do finansowania wzrostu;
3) poczatek prac badawczych przedsiebiorcy nastepuje znacznie wczesniej niz
zakonczenie opracowania produktu; okres pracy nad nim zaplanowany jest
w biznesplanie i trwa od 3 do 5 lat, po czym firma ma szans¢ uzyskac pierwsze
zyski mniej wigcej w zaplanowanym terminie; osigga rownowage finansowa
w $rednim okresie; strategia ta jest typowa dla firm powstajacych na podsta-
wie wynikow badan podstawowych, a wigc takich, ktére potrzebuja znacza-
cych wysitkéw badawczych, by mogly zosta¢ skomercjalizowane w formie
produktu;
4) firma jest formalnie utworzona, jak w poprzednim przypadku, wczesniej niz
zakonczenie opracowania produktu, lecz okres pracy nad nim zaplanowany
w biznesplanie nie zostaje dochowany i prace rozwojowe sg kontynuowane
réwniez po tym okresie; absolutnie konieczne s3 nowe inwestycje i dofinan-
sowanie firmy zewnetrznym kapitalem wlasnym.
Konieczno$¢ prowadzenia diugotrwatych dziatan badawczych powoduje zwigksze-
nie zapotrzebowania na zasoby finansowe oraz zasoby fizyczne, co moze ogromnie
komplikowac¢ lub po prostu uniemozliwia¢ rozpoczecie dziatalnosci. Nic wiec dziwne-
go, ze firmy bazujace na nowej technologii sa czasem sklonne do zaczynania dzia-
talnosci na bazie dziatalno$ci ustugowej, ktéra nie wymaga duzego zaangazowania
kapitalow. Dzieje sie to réwniez dlatego, by w ten sposob zgromadzi¢ odpowied-
nie $rodki na prowadzenie dziatalnosci badawczo-rozwojowej i pozniejsze wejscie
w dzialalnos¢ produkcyjna. Tendencje taka potwierdzaja badania Robertsa®, ktory
59 Oakey w swojej ksigzce zaktada, ze zaangazowanie si¢ przedsigbiorcy w ,petnym wymia-
rze” w badania nad nowym produktem zwigzane sg z momentem formalnego uruchomie-
nia nowego przedsiebiorstwa. Decyzje te nalezy zapewne taczyc ze stosowana przez niego
metodologia badawcza - badaniamiiloSciowymi. Oakey sam podkresla, ze przypadku ba-
dan ankietowych takie podejscie jest najpraktyczniejsze - tatwo mozna okresli¢ wiek firmy
i zjego pomoca okreslac dtugos$é poszczegdlnych dziatan. W wersji prezentowanej powyzej
podejscie to zostato nieco zmodyfikowane.

60 E.B.Roberts, Entrepreneurs in High-technology...
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stwierdzit, Ze polowa badanych przez niego firm bedacych spin offami z Massa-
chusetts Institute of Technology, ktore zaczety dzialalno$¢ jako firmy doradcze,
wprowadzita dziatalno$¢ produkeyjna, przy czym 20% porzucito dzialalnos¢ dorad-
czg w zupelnosci. Jeszcze wyrazniejsza tendencja zaznaczyla sie w grupie przedsie-
biorstw, ktdére powstaty jako firmy realizujace zlecenia badawcze (contracting B+R)
- az dwie trzecie z nich wdrozylo rézne formy produkeji. Z drugiej strony zadna
z firm, ktéra rozpoczela dziatalnos¢ jako produkcyjna, nie porzucila jej.
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Rysunek 12. Wptyw biznesu pomostowego na zmniejszenie
zapotrzebowania kapitatowego nowej firmy technologicznej

Zrédto: M.S. Spann, M. Adams, Seed Funding for High Technology Ventures: the Role of the Bridge
Business, International Council of Small Business Conference, San Francisco 1997.

Obecnie wiele z przedsiewzie¢ ustugowych i doradczych w sektorach zaawanso-
wanych technologii okresla sie mianem bizneséw pomostowych (bridge businesses).
Réznig sie one od sytuacji, gdy przedsigbiorca uruchamia nowe przedsiebiorstwo,
by ,.znalez¢ si¢ w biznesie” i wyszukiwa¢ kolejne okazje do rozwoju firmy. W przy-
padku bizneséw pomostowych podstawowym celem jest wygenerowanie kapitatu
niezbednego do sfinansowania ukonczenia pracy nad nowg technologia i do uru-
chomienia produkecji nowego produktu, ktéry bedzie w przyszlosci stanowit pod-
stawe egzystencji firmy®!l. Role bizneséw pomostowych mozna wiec okresli¢ jako
61 M.S.Spann, M. Adams, Seed Funding...; poréwnaj takze: D. Deakins, L. Graham, D. Logan,

R. Sullivan, Understanding the Entrepreneurship Process in High Technology Small Firms, 20th
ISBA National Small Firms and Research Conference, Belfast 1997.



138 Zasoby i czynniki powigzane jako determinanty...

jedna z przedsiebiorczych metod finansowania dziatalnosci przez (w tym przypad-
ku) przedsigbiorcéw technicznych. Ich znaczenie finansowe ilustruje rysunek 12.
Wrykres z lewej strony pokazuje sytuacje finansowa firmy, gdy rozwoj produktu
nastepuje bez biznesu pomostowego i przez dtuzszy okres (tu 4 lata) firma odno-
towuje ujemny cash flow. Wykres z prawej ilustruje sytuacje, w ktdrej réwnolegle
z prowadzonymi pracami badawczymi i wdrozeniowymi prowadzony jest biznes
pomostowy, w pierwszym, najciezszym okresie wyrownujacy wydatki zwigzane
z pracami B+R i stopniowo porzucany wraz z rozpocze¢ciem produkcji gléwnego
produktu.

Przyklady historii dziatania matych firm technologicznych przedstawione przez
Dariusza Trzmielaka i Jacka Wojciechowicza® wskazuja na to, ze réwniez firmy
posiadajace juz kilkuletnia histori¢ rynkowa podejmuja si¢ tworzenia niejako ,,po-
bocznych” bizneséw. Do ich budowy i rozpoczecia dziatalnosci wykorzystujg na-
gromadzong wiedze i relacje rynkowe. Ich rolg jest budowa stabilnosci finansowej
calej firmy oraz generowanie srodkéw zasilajacych dalszy rozwdj gléwnego biz-
nesu, ktory jest oparty na wiedzy.

3.2. Wiedza i jej rodzaje jako szczegolny rodzaj zasobu
wykorzystywany w akademickim spin offie

Waznym kryterium okreslenia danej firmy jako spin offu z uczelni lub instytu-
cji badawczej jest implementacja wiedzy pochodzacej z organizacji macierzyste;.
Oznacza to wykorzystanie wiedzy zaabsorbowanej lub tez wytworzonej przy oka-
zji pracy na uczelni, w ramach powstawania i pézniejszej dzialalnosci nowej firmy
(niezaleznie od formalnego powigzania jej z uczelnia). Tak rozumiana firma spin
off moze by¢ postrzegana jako swego rodzaju mechanizm przenoszenia doswiad-
czenia naukowego bezposrednio do sfery gospodarcze;j.

Pojecie wiedzy jest zlozone, niejednorodne i odnosi si¢ do réznych form ak-
tywnosci ludzkiej oraz posiada specyficzne cechy. Cechy te nabierajg szczegolnego
znaczenia, gdy s rozpatrywane jako zasob wykorzystywany przez przedsigbior-
stwo. Dla akademickiego spin offu zaséb w postaci wiedzy, w szczegdlnoéci wiedzy
o charakterze naukowym, stanowi z definicji czynnik wplywajacy na rozpoczecie
dziatalnosci przedsigbiorstwa, a konfiguracja wiedzy na sposoby jego dzialania
i ewentualnego rozwoju.

62 D. Trzmielak, J. Wojciechowicz, Transfer biotechnologii i rola naukowca w komercjalizacji
wynikéw badan na przyktadach spétek spin-off/spin-out - Centrum badan DNA sp. z 0.0. oraz
Innogene S.A., [w:] D. Trzmielak (red.), Innowacje i komercjalizacja w biotechnologii, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2013.
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W znaczeniu ogdlnym pojecie wiedzy bylo obiektem dociekan juz w starozyt-
noséci (m.in. Platon). Jednak wspolczesne pojmowanie wiedzy posiada znacznie
bardziej ztozony charakter. W definiowaniu jej czesto wychodzi si¢ od danych
oraz informacji. Wazne jednak, aby obraz ten uzupetni¢ o powigzania miedzy
nimi. Tak wiec wiedza wiaze si¢ z nadaniem kontekstu danym i informacjom oraz
z uporzgdkowaniem ich znaczenia i zrozumieniem powigzan miedzy nimié3. Do-
piero dane wyselekcjonowane, pogrupowane, pordwnane, poltgczone i zestawione
w odpowiednim kontekscie oraz poddane ocenie wedtug okreslonych kryteriow,
istotnych dla danej osoby, zyskuja nowa jakos¢, a jesli zostanie im nadana pewna
struktura, dzieki czemu moga by¢ wykorzystywane w okreslonym obszarze dzia-
talnosci — utworzg wiedze64.
Wiedza jako zaséb moze podlega¢ klasyfikacji. W zaleznosci od celu i sposobu
jej uzycia moze wystepowac pod réznymi postaciami. Mozna®>:
1) wiedzie¢ ,,co” (know-what) — wiedza o faktach, bliskoznaczna informaciji,
moze by¢ przesylana za pomocg danych i bitow;

2) wiedzie¢ ,dlaczego” (know-why) — wiedza o zasadach i prawach w naturze,
umyslach ludzi i spoteczenstwie, ktdra wyjasnia rzeczywistos¢;

3) wiedzie¢ ,,jak” (know-how) — wiedza odnoszaca si¢ do umiejetnosci ludzi i ze-
spotdw, czyli do zdolnosci robienia czegos;

4) wiedzie¢ ,.kto” (know-who) — wiedza opisujaca posiadaczy wiedzy.
Michael E. Gorman®® wskazuje na cztery odmienne kategorie wiedzy wystepu-
jace w kontekscie analizy potencjalu wykorzystania jej w transferze technologii:
1) informacje - jest to rodzaj wiedzy odnoszacy si¢ do akumulacji faktow; z za-
sady jest on utozsamiany z wiedzg formalng, ktérg mozna utrwala¢ na no$ni-
kach zewnetrznych; posiada jednak rowniez zwigzek z wiedzg ukryta, ktéra
odnosi si¢ do sposobu organizacji faktéw w pamieci ludzkiej; w szczegdlnosci
dotyczy to uktadu czasowego zdarzen; zamiast literalnie pamigtac¢ wydarze-
nia z przeszlosci ludzie je rekonstruuja i wlasnie proces rekonstrukcji posia-
da charakter wiedzy ukrytej;

2) wiedza proceduralna - jest ona odnoszona do umiejetnosci (skills) i powigza-
na z wiedzg formalng, cho¢ nie ma tu wyraznej kolejnosci, wedtug ktdrej in-
tuicyjnie zaklada sie, Ze jej przyswojenie zaczyna si¢ od przyswojenia wiedzy

63 M. Dolifska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2010.

64 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002.

65 B.A.Lundvall, B. Johnson, The learning economy, ,Journal of Industry Studies” 1994, vol. 1,
no. 2,s.23-42.

66 M.E. Gorman, Types of Knowledge...
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deklaratywnej; w szeregu przypadkow procedury sa przyswajane niejako
»ha wyczucie” lub wrecz intuicyjnie, zanim uczacy si¢ beda w stanie je opisa¢
werbalnie; heurystyka to rodzaj wiedzy proceduralnej ukrytej, ktéra w jakims
zakresie odpowiada algorytmom,; algorytmy sg skfadnikiem wiedzy formalnej,
jednak podczas gdy algorytm prowadzi krok po kroku do rozwigzania, heury-
styka jest raczej zasadg postepowania, dzigki ktdrej rozmiar problemu mozna
ograniczy¢ do rozsadnego zbioru alternatyw, ale nie gwarantujac rozwigzania;

3) osad - dotyczy kwestii rozpoznawania, ze dany problem jest podobny do inne-

go, ktdrego rozwigzanie juz jest znane — innymi stowy, odnosi si¢ do wiedzy,
kiedy nalezy zastosowa¢ konkretng procedure; wiedza ekspercka jest w tym
przypadku czyms$ wiecej niz zbiorem faktdw, raczej zbudowana jest w sposéb,
ktéry wspiera rozwigzywanie probleméw;

4) madro$¢ - dziatanie odnoszace si¢ do wystawiania osgddw, zasadniczo réz-

nigce si¢ od dziatan ekspertow poruszajacych si¢ na znanym sobie terytorium;
madro$¢ to zdolnos¢ do refleksji na temat tego, co si¢ robi, tak aby kwestiono-
wac obowigzujgce procedury oraz modele mentalne i, jesli to konieczne, wy-
mys$li¢ nowy sposéb postepowania; jej elementem jest ,wyobraznia moralna”,
ktéra umozliwia podejmowanie decyzji niewynikajacych jedynie z istnieja-
cych norm i nakazéw, gdyz dopuszcza mozliwos¢ indywidualnej oceny po-
zwalajacej wybra¢ rozwigzanie ,najlepsze z mozliwych”; kompetencje zwia-
zane z wyobraznig moralng moga pomoc przewidywac ludzkie zachowania
i podejmowac wlasciwe decyzje, z tego wzgledu stanowi ona jeden z elemen-
tow szkolenia liderow zespoléw.

Szczegélnym podzialem wiedzy jest wyrdznienie dwdch jej rodzajow: wiedzy
jawnej oraz wiedzy ukrytej/cichej. Ze wzgledu na jego wage w zakresie analiz aka-
demickich spin offéw zostat on oméwiony szczegdtowo w punkcie 3.2.2.

3.2.

1. Cechy wiedzy jako zasobu

W poréwnaniu do tradycyjnych (materialnych) zasobéw wiedza jest zasobem,
ktéry posiada szczegolne cechy. Warunkuja one sposoby jej wykorzystania w fir-
mie, a rébwniez mozliwosci zarzadzania nig. Ove Granstrand®” zalicza do nich na-
stepujace:

1) pozyskanie wiedzy pochlania znaczaca ilos¢ czasu oraz wysitku - szczegdl-

nie na poziomie jednostki;

2) jesli juz zostala pozyskana, jej uzycie jest mozliwe szybko i bez znaczacego

67

wysitku;

0. Granstrand, Towards the theory of the technology-based firm, ,Research Policy” 1998,

no. 27,s.465-489.
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3) wiedza poprawia sie i kumuluje przez proces jej wykorzystania, ktory zacho-
dzi bez pogorszenia jakosci (wiedza jest ,wielokrotnego uzytku”, bez efektu
zuzycia typowego dla zasobéw materialnych), ale jej jako$¢ moze si¢ pogor-
szy¢, jesli nie jest stosowana, tworzac potrzebe podtrzymywania;

4) proces jej transferu do innych oséb/organizacji jest nieodwracalny; warun-
kiem jest odpowiednie skodyfikowanie i zaadaptowanie przez odbiorce wie-
dzy; mimo transferu wiedzy jest ona zachowana przez transferujacego (jej
jakos$¢ moze si¢ nawet poprawi¢ przez efekt ,uczenia si¢ przez nauczanie”);
tak wigc jesli wiedza jest odpowiednio skodyfikowana, proces jej powielania
jest relatywnie tani;

5) nie mozna by¢ pozbawionym wiedzy osobistej i bardzo trudno ,,oduczy¢”
sie jej; w przypadku maszyn mozliwe jest usuniecie ich w rézny sposdb, ale
w przypadku wiedzy nie jest to mozliwe;

6) czesto jest komplementarna z innymi rodzajami wiedzy;

7) staje si¢ przestarzala ze wzgledu na nowe rodzaje wiedzy, pojawiajace sie
z uptywem czasu;

8) dana osoba moze zachowa¢ dang wiedze w zupelnym sekrecie;

9) jest niemal niemozliwe, aby rozpowszechnia¢ wiedze po réwno dla réznych
podmiotéw;

10) co do zasady, tworzenie wiedzy jest znaczaco drozsze niz imitowanie istnie-
jacych rozwigzan, ponadto tworzenie nowej wiedzy jest obarczone niepew-
noscia i zwigzane z nieoczekiwanymi zdarzeniami.

Na bazie powyzszego wyliczenia Granstrand formuluje teze, ze wiedza, rozu-
miana jako zaséb, posiada cechy fundamentalnie odmienne od zasobow fizycz-
nych. Do cech decydujacych o tej odmiennosci zalicza si¢ przede wszystkim na-
stepujace:

1) wiedza jest niewyczerpana,

2) wystepuje nieodwracalno$¢ w tworzeniu wiedzy i jej transferze,

3) ponowne uzycie wiedzy niemal nie generuje kosztow.

Agnieszka Sopiniska®® wskazuje ponadto na symultanicznos¢ wiedzy, co ozna-
cza, ze jest ona zasobem, ktéry w danym czasie moze by¢ wykorzystywany jed-
nocze$nie w wielu miejscach, przez wiele oséb lub organizacji, co zasadniczo jest
niemozliwe w przypadku na przyklad zasobow fizycznych. Ponadto autorka ta pod-
kresla jeszcze czynnik nieokres§lonosci zastosowan wiedzy. Oznacza to jej uni-
wersalno$¢. Wiedz¢ mozna bowiem stosowa¢ w odniesieniu do wszelkich funkcji
i proceséw w organizacji. W wielu sytuacjach nie sposéb z gory przewidzie¢, jakie
68 A.Sopiniska, Wiedza jako strategiczny zasob przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu inte-

lektualnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa
2010.
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bedzie zastosowanie konkretnej czesci wiedzy. Nieokreslone albo bardzo trudne
do okreslenia sa rowniez efekty jej zastosowania. Zazwyczaj trudne jest okreélenie
w sposob jednoznaczny, w jakiej mierze dany efekt wynika z zastosowania wiedzy,
a w jakiej jest spowodowany innymi czynnikami (np. wzrostem zasobow fizycz-
nych). Stad czeste trudnosci z wyceng warto$ci wiedzy.

Pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy nowej dla danego podmiotu charakte-
ryzuje sie wysokimi nakladami poczatkowymi na inwestycje. W przypadku dzia-
tan powiazanych z badaniami i rozwojem inwestycja sklada si¢ gloéwnie z kosztow
statych, przy relatywnie niskim poziomie kosztéw zmiennych. Ze wzgledu na efekt
uczenia si¢ w niektoérych przypadkach mozemy mie¢ nawet do czynienia z ujem-
nym poziomem kosztéw zmiennych®.

Ze $cisle formalnego punktu widzenia okres zycia wiedzy jest nieskonczony.
Dzigki temu mozna wyrdzni¢ podstawowe rodzaje wiedzy wykorzystywane przez
ludzkos¢ od niepamietnych czaséw. Co wiecej, przez efekt uczenia si¢ jej efektyw-
nos$¢ wykorzystania wraz z dtugosciag okresu uzytkowania moze si¢ zwigkszac.
Jesli pojawi sie ,,nowa” wiedza, moze zastapic¢ ,,starg”, przy czym ,stara” wiedza
nie znika - staje si¢ po prostu przestarzala, nieefektywna w uzyciu i przestaje by¢
wykorzystywana w praktyce. W przypadku wiedzy mamy ponadto do czynienia
z istotnymi korzysciami skali. Ponadto, ze wzgledu na komplementarno$¢ réznych
czedci wiedzy, charakteryzuje si¢ ona w wielu przypadkach silnymi korzysciami
zakresu (economies of scope). Wynika to po czgsci ze wspomnianej wcze$niej uni-
wersalnosci wiedzy.

Po efektywnym przyswojeniu wykorzystanie wiedzy jest szybkie (nie jest zwia-
zane z dlugim okresem), a przy zalozeniu odpowiedniego zakodowania jest ona fa-
two transferowalna. Sam proces kodowania wiedzy moze byt ztozony i czasochfon-
ny’%, przy czym im jest on mniej dokladny, tym wigcej czasu i wysitku zajmuje
transfer do innych o0s6b lub podmiotéw. Szczegdlng role w zakresie proceséw kodo-
wania nowej wiedzy posiada dziatalno$¢ naukowa oraz procesy badawczo-rozwo-
jowe, ktore zwigzane sg nie tylko z odkrywaniem nowej wiedzy, ale rowniez z jej
utrwalaniem i budowaniem mozliwosci jej przekazywania innym podmiotom.

W przypadku pozyskania i transferu wiedzy widoczne jest powigzanie czasu
i wysitku. Oba czynniki sa zwigzane ze sobg, gdyz jedynie w bardzo ograniczo-
nym stopniu mozliwy jest kompromis miedzy nimi. Oznacza to, Ze w uczeniu si¢
i nauczaniu innych przez zwiekszone wysitki mozna kupi¢ czas tylko do pewnego
punktu, powyzej ktoérego nie ma mozliwosci przyspieszenia procesu.

69 O.Granstrand, Towards the theory...

70 R.Cowan, P.A. David, D. Foray, The explicit economics of knowledge codification and tacit-
ness, ,Industrial and Corporate Change” 2000, vol. 9, no. 2, s. 211-253.
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Kodyfikacja wiedzy jest wazna nie tylko dla utatwienia jej przekazywania, lecz
réwniez w celu umozliwienia jej kumulacji. Kumulacja odbywa si¢ w ramach jed-
nostki i grupy (przez korzystanie z pamieci) oraz wsrdd ludzi i podmiotéw (z wy-
korzystaniem transferu wiedzy), a skutkuje wspdlng pulg wiedzy. Pula ta moze
czesciowo by¢ publicznie dostepna, a niektdre jej cze$ci moga przyjac cechy po-
wszechnosci.

Wiedza posiada wlasciwosci, ktore dajg jej ogromny potencjal - jako zaséb
w rozumieniu gospodarczym. W niektdérych aspektach mozna go nawet okresli¢
jako unikalny. Z drugiej strony wiedza posiada rdwniez wlasciwosci, ktore zde-
cydowanie ograniczajg wykorzystanie tego potencjatu gospodarczego. Mimo sto-
sowania réznych podejs¢ finansowo-ekonomicznych”l, trudno jest wycenic¢ war-
tos¢ wiedzy’? i jg sprzedac. Powodem tego jest po czeéci bardzo wysoki poziom
zréznicowania wiedzy i specjalizacji jej uzycia. Dopiero mozliwo$¢ wdrozenia
wiedzy w rézne aspekty proceséw gospodarczych buduje jej wartos¢ ekonomicz-
na. Oznacza to, Ze bez potencjalu zastosowania w praktyce wiedza nie posiada
wartosci ekonomicznej. Poszczegélne podmioty moga mie¢ jednak krancowo
rézne podejscia do sposobu postuzenia si¢ dana wiedzg jako czynnikiem budu-
jacym wartos$¢ produktu czy procesu. Stad warto$¢ wiedzy moze by¢ odmienna
ze wzgledu na indywidualizm sposobu jej wykorzystania.

Wiedza moze by¢ tatwo skradziona, a proces egzekwowania praw wlasnosci
intelektualnej moze by¢ klopotliwy i malo efektywny. W szczegdlnosci wyjat-
kowo narazone na kradziez czy tez nieumy$lng dyfuzje s nowe pomysly i wie-
dza, ktore sg trudne do kodyfikacji i okreslenia bez ryzyka catkowitego ujawnie-
nia. Dzialania na rzecz ochrony wiedzy przed kradziezg czy tez nieumys$lnym
jej przekazaniem na zewnatrz organizacji sg ztozone i kosztowne. Obejmujg one
wykorzystanie instrumentéw prawnych (w Polsce sg to Ustawa z dnia 4 lute-
go 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych — Dz.U. z 1994 r. Nr 24,
poz. 83 z pdzn. zm. oraz Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r. - Prawo wlasnosci
przemystowej — Dz.U. z 2001 r. Nr 49, poz. 508 z p6zn. zm.- dalej: ustawa Prawo
wlasnosci przemyslowej) lub tez budowanie systemu wspierajacego zachowanie
tajemnicy handlowej. Niestety, co do zasady, nowe pomysty i wiedza moga zostac
zachowane w idealnej tajemnicy przez jedna osobe, ale w tej sytuacji korzysci
z uczenia si¢ przy uzyciu nowej wiedzy i komplementarno$ci w ramach taczenia
jej z wiedzg innych ludzi czy podmiotéw sg tracone.

71 E.Stawasz, P. Gtodek, D. Stos, Analiza stosowanych na $wiecie metod i modeli oceny poten-
cjatu komercyjnego innowacyjnych rozwigzar technicznych, ekspertyza opracowana na za-
mowienie Instytutu Technologii Eksploatacji PIB w Radomiu, maszynopis powielony, Ra-
dom 2013.

72 D.Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy...
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Unikalne wlasciwosci wiedzy tworza jej potencjal ekonomiczny, ale jedno-
cze$nie stanowig pewne granice jej wykorzystania, zwlaszcza przy zastosowaniu
mechanizméw wymiany rynkowej. Dostarcza to naturalnego uzasadnienia ko-
niecznosci funkcjonowania w gospodarce swego rodzaju systemu, ktory stymulu-
je przejmowanie wiedzy od innych oraz jej wykorzystywanie bez zbyt wielu nega-
tywnych skutkéw ubocznych i kosztow tego dziatania. W praktyce takie podejscie
jest uzasadnieniem funkcjonowania regulacji prawnych w zakresie prawa wlasno-
$ci przemystowe;j.

3.2.2. Wiedza jawna oraz wiedza ukryta w odniesieniu do firm spin off

Wiedza jest zasobem niejednorodnym. Wydzielane sa rodzaje wiedzy réznigce si¢ po-
szczegOlnymi cechami. Jedng z najszerzej stosowanych klasyfikacji jest wydzielenie
wiedzy jawnej (explicit knowledge) i wiedzy ukrytej/cichej (tacit knowledge). Wiedza
jawna czgsto przyjmuje postac fizycznych zapiséw o rozmaitej formie, miedzy innymi
dokumentéw, ksigzek, materialow szkoleniowych, instrukgji. Jest stosunkowo tatwa
do skodyfikowania i co za tym idzie — mozliwy jest jej relatywnie tatwy transfer.

Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi’3, opierajac si¢ na pracy Michaela
Polanyi’ego, stwierdzili, ze wiedza ukryta obejmuje zaréwno elementy techniczne,
jakipoznawcze. Aspekt techniczny wiedzy ukrytej obejmuje konkretne know-how,
natomiast aspekt poznawczy zawiera modele mentalne, ktérymi ludzie postuguja
sie w swoim zyciu. Nancy Leonard i Gary Insch’4 rozszerzyli podejscia dwuwy-
miarowe, dodajac trzeci element, a mianowicie wymiar spofeczny. Trzeci wymiar
obejmuje przede wszystkim obszar interakcji spotecznej i zwigzany jest z prze-
$wiadczeniem, ze ludzie nie dzialajg w prézni, ale w kontekstach spotecznych.

Podzial wiedzy na ukryta oraz jawng mozna odnie$¢ do opisywanej w poprzed-
nim punkcie klasyfikacji rodzajow wiedzy wedtug Gormana. Podzial ten przedsta-
wia tabela 12, w ktdrej zawarto odniesienie do obu uktadéw. W efekcie otrzymano
przyktady wiedzy dotyczace kazdego z przypadkow.

Mozna zaltozy¢, ze kluczowym zadaniem instytucji naukowej jest kodyfikacja
wynikow prac badawczych w celu ich udostepnienia, z wykorzystaniem publikacji
naukowych. W wielu panstwach wdrazane sa systemy oceny instytucji naukowych,
w ktdrych publikacje stanowig jeden z najbardziej istotnych kryteriow oceny, z kto-
rymi uczelnie muszg sie liczy¢. Tak wiec elementy pozostajace w cieniu wynikéw

73 1. Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge creating company: how Japanese companies create
the dynamics of innovation, Oxford University Press, New York 1995.

74 N. Leonard, G.S. Insch, Tacit knowledge in academia: A proposed model and measurement
scale, ,The Journal of Psychology: Interdisciplinary and Applied” 2005, vol. 136, no. 6,
S.465-512.
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badan, czyli niemajace znaczenia dla publikacji, znajduja si¢ poza cisle sformali-
zowanym procesem kodyfikacji’>. Tego typu wiedza pozostaje wylacznie w sferze
wiedzy ukrytej i nie nastgpuje jej upowszechnienie w duzej skali.

Tabela 12. Cztery rodzaje wiedzy wedtug Gormana w uktadzie wiedzy jawnej oraz ukrytej

Wiedza jawna Wiedza ukryta
Informacja Fakty i zdarzenia Restrukturyzacja wiedzy
- zapamietywanie, utrwalanie
na no$nikach

Umiejetnosci/procedury |Algorytmy Heurystyka, strojenie, hands-on

Osad Reguty Wiedza oparta na konkretnych
przypadkach, modele
poznawcze

Madros¢ Kodeksy Wyobraznia moralna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M.E. Gorman, Types of Knowledge. ..

Alan Pearson, Klaus Brockhoff i Alexander Von Boehmer7¢ wskazuja, ze czes$é
wiedzy generowanej w instytutach badawczych pozostaje w sferze wiedzy ukrytej,
gltéwnie dlatego, Ze uwaza sie ja za zbyt malo wartosciowa do celow komercjalizacji
badz publikacji. Przykitadowo, cz¢$¢ wiedzy powstaje w trakcie pracy w laborato-
rium badawczym w procesie rozwigzywania probleméw”’. Ajay Agrawal’® odnosi
ten temat do nieudanych eksperymentoéw, stwierdzajac, Ze sg one niezbednym ele-
mentem badan naukowych, a wiec znaczacym zrédlem wiedzy naukowcow, przy
czym publikacje odnosza si¢ gléwnie do informacji o wyniku koncowym, ktéry
stanowi¢ moze jedynie skromnag cze$¢ catego procesu. Tak wiec w przypadku firm
spin oft mamy do czynienia z wykorzystaniem wiedzy naukowej, ktora czesto wy-
kracza poza czyste wyniki prac badawczych, wykorzystujac rézne formy wiedzy
ukrytej, generowanej na uczelniach”°.

Shane80 wskazuje, ze wykorzystanie wiedzy ukrytej ma szczegdlne znaczenie w od-
niesieniu do proceséw tworzenia akademickich spin offéw. Wykorzystanie wiedzy

75 F. Karnani, The university’s unknown knowledge: tacit knowledge, technology transfer and
university spin-offs findings from an empirical study based on the theory of knowledge, ,,Jour-
nal of Technology Transfer” 2013, no. 38, s. 235-250.

76 A.Pearson, K. Brockhoff, A. Von Boehmer, Decision parameters in global R&D management,
»R&D Management” 1993, vol. 23, no. 3, s. 249-263.

77 M.E. Gorman, Types of Knowledge...

78 A.Agrawal, Engaging the inventor: Exploring licensing strategies for university inventions and
the role of latent knowledge, ,,Strategic Management Review” 2006, no. 27, s. 63-79.

79 F. Karnani, The university’s unknown knowledge. ..

80 S.Shane,Academic Entrepreneurship. University Spinoffs and Wealth Creation, Edward Elgar,
Cheltenham-Northampton 2004.
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akademickiej, niemajgcej formy skodyfikowanej, utrudnia jej zrozumienie przez
przedsigbiorstwo, ktdre ewentualnie mogloby ja wykorzysta¢. Stad tez dla efektyw-
nosci procesu kluczowe znaczenie posiada obecnos¢ naukowcéw zaangazowanych
w jej wdrazanie w praktyce dzialalnoéci gospodarczej®l. Ajay Vohora, Mike Wright
i Andy Lockett32 w przeanalizowanych przypadkach akademickich spin offéw wska-
zujg na sytuacje, w ktérych istniejace przedsiebiorstwa nie posiadaly wiedzy ukrytej
na poziomie wystarczajacym do zastosowania wiedzy skodyfikowanej i przekazanej
w formie licencji. Czynnik ten byt istotnym elementem decyzji o podjeciu dziatalno-
$ci w formie nowej firmy.

Shane83 wskazuje na dwa zasadnicze czynniki sprzyjajace komercjalizacji wie-
dzy ukrytej w formie firm spin off. Po pierwsze, udziat wiedzy ukrytej utrudnia
potencjalnym partnerom zewnetrznym dostrzezenie, w jaki sposob odkrycie moze
by¢ przetransformowane w rozwigzanie uzyteczne w praktyce gospodarczej. W te-
orii mozliwe jest zatrudnienie wynalazcy na przyklad przez podmiot zakupujacy
licencje od uczelni. W praktyce jednak, ze strategicznego punktu widzenia, reali-
zacja projektu, ktorego powodzenie zalezy od uczestnictwa w nim ,,niezastgpionej”
(lub tez ,niezastepowalne;j”) osoby, znaczaco podnosi ryzyko realizacji projektu.

Drugim czynnikiem wskazywanym przez Shane’a jest trud wyjasnienia charak-
teru wiedzy ukrytej, ktéry powoduje, ze inwestorom czesto nielatwo jest uwierzy¢,
iz wynalazek, rzeczywiscie jest wykonalny w praktyce, albo ze dany podmiot go-
spodarczy jest w stanie dane operacje przeprowadzi¢. Problem ten moze skutkowac
miedzy innymi tym, ze ze wzgledu na problemy ze zrozumieniem koncepcji tech-
nicznej inwestor zrezygnuje na wczesnym etapie zapoznania si¢ z projektem. Nie
bedzie wigc mozliwosci przekazania szczegélowych wyjasnien lub demonstracji.

3.2.3. Wiedza naukowa oraz wiedza biznesowa jako baza akademickiego
spin offu

Wiedza jest zasobem niejednorodnym, kategoryzowanym wedtug szeregu rdz-
nych kryteriéw. W przypadku akademickiego spin oftu szczegdlnym rodzajem za-
sobu jest wiedza o charakterze naukowym, ktdrej wykorzystanie stanowi jedno

81 Richard Jensen oraz Gerry Thursby wskazuja, ze taka sytuacja ma miejsce rowniez w przy-
padku licencjonowania na zewnatrz uczelni rozwiazan skodyfikowanych, ktére jednak wy-
magaja komponentdéw wiedzy ukrytej do prawidtowego procesu komercjalizacji - zob.
R. Jensen, M. Thursby, Proofs and prototypes for sale: The tale of university licensing, ,Ame-
rican Economic Review” 2001, no. 91, s. 240-259.

82 A.Vohora, M. Wright, A. Lockett, The Formation of High-Tech University Spinouts: The Role
of Joint Ventures and Venture Capital Investors, ,Journal of Technology Transfer” 2004,
vol. 29, no. 3, s. 287-310.

83 S.Shane, Academic Entrepreneurship...
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z kryteriow definiowania tego rodzaju przedsi¢biorstw — niezaleznie od tego, czy
posiada ona charakter wiedzy jawnej, czy tez ukrytej. Z drugiej strony rodza-
jem zasobu niezbednego do uruchomienia dziatalnosci gospodarczej jest wiedza
o charakterze biznesowym. Oba rodzaje wiedzy s3 zasobem firmy i jako takie
s3 ograniczone i niejednorodne, a przez ich zastosowanie w ramach firmy wptywa
na przemiany innych zasobéw (w tym fizycznych). Wiedza biznesowa powigzana
jest w duzym stopniu z zasobami ludzkimi oraz cechami behawioralnymi i spo-
tecznymi. Wiedza biznesowa jest ponadto mniej skodyfikowana i nie jest chronio-
na za pomocg instrumentéw prawnych.

Odmienne cechy obu rodzajéw wiedzy oraz ich bazowe uwarunkowania zo-
stang przedstawione ponizej. Szczegdlny nacisk potozono na oméwienie cech obu
rodzajéw wiedzy w ujeciu statycznym w trakcie fazy zalozycielskiej akademickie-
go spin offu.

Wiedza naukowa

Celem nauki jest gromadzenie wiedzy o otaczajacym nas $wiecie i w konsekwencji
zrozumienia $wiata84. Jednym z kluczowych narze¢dzi budowania wiedzy s teo-
rie naukowe. Stanowig one systematyczny sposob wyjasniania zwigzkéw miedzy
dwoma zjawiskami lub wigksza ich liczba. Naukowiec, postugujac sie teoria, wy-
chodzi poza bezposrednio badane czynniki i jest w stanie uogélni¢ wiedze na inne
zjawiska o poréwnywalnych cechach. Teorie taczg czynniki i zjawiska w sposéb
pozwalajacy na stawianie hipotez méwiacych, w jaki sposob beda zachodzi¢ re-
lacje migdzy dwoma lub wiecej zmiennymi w momencie, gdy zmienig si¢ pewne
$cidle okreslone warunki. Hipotezy na drodze procedur naukowych weryfikuje sie
pozytywnie lub negatywnie8>. W tym celu wykorzystywane s3 dane empiryczne,
obserwowalne informacje czy tez wyniki doswiadczen.

W ramach procesu budowania wiedzy naukowej formutowane sa wigc teorie,
a na ich bazie sg hipotezy, ktore sprawdza si¢ na podstawie zebranych danych.
Otrzymane wyniki wykorzystuje sie do oceny zdolnosci teorii do objasniania ob-
serwowanych zjawisk i ich sekwencji. Teorie mozna wiec potwierdza¢, modyfiko-
wac lub falsyfikowaé. Budowanie teorii oraz ich konfrontowanie z pozyskanymi
danymi empirycznymi stanowi o§ budowy nowoczesnej nauki.

Jedna z cech charakterystycznych dla wiedzy naukowej jest abstrakcyjnos$¢, polega-
jaca na tym, ze stwierdzenia s3 wyrazone za pomocg poje¢ ogélnych, wolnych od od-
niesien do szczeg6tow. Ich celem jest bowiem wyjasnienie danego zjawiska w zakresie
uniwersalnym, nieodnoszacym si¢ do konkretnego czasu i miejsca. Tak wiec funkcja

84 J.H.Turner, Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1998.
85 N.Goldman, Wstep do socjologii, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1997.
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nauki nie jest ustalanie praw lub formutowanie opiséw, ale wyjasnianie $wiata. Pra-
wa i uteoretyzowane opisy mozna traktowac jako instrumenty wyjasniania w nauce,
a wtdrnie w zastosowaniach nauki jako instrumenty instrukcji postepowania8.

Praca naukowa wiaze si¢ tak ze stawianiem hipotez, jak i probami ich weryfika-
cji, stad tez jednym z gléwnych skltadnikéw pracy naukowej jest prowadzenie ba-
dan naukowych. W zaleznosci od stopnia ogdlnosci (lub tez szczegdtowosci) pytan
badawczych mozna wyrdzni¢ rézne fazy prac badawczych. W uproszczeniu moz-
na wydzielic trzy fazy, ktére s3 obecne w polskim prawodawstwied” oraz stosowa-
ne w ramach dziatalnosci badawczej Gtéwnego Urzedu Statystycznego. Sa to:

1) badania podstawowe,

2) badania stosowane,

3) badania przemyslowe.

Badania podstawowe majg na celu rozpoznanie okreslonej dziedziny wiedzy,
analizuja zjawiska i prawidlowosci ich rozwoju, a takze zajmuja si¢ rozwigzywa-
niem gléwnych teoretycznych i metodologicznych probleméw naukowych. W re-
zultacie badan podstawowych powstaja odkrycia naukowe, hipotezy, ktére, zwlasz-
cza w krotkim okresie, nie muszg stuzy¢ celom praktycznym.

Badania stosowane polegaja na wykorzystywaniu wiedzy zdobytej w fazie badan
podstawowych do celéw praktycznych, takich jak opracowywanie zasad dzialania
konkretnych urzadzen lub opracowanie proceséw produkeyjnych. W ich wyniku po-
wstaja wynalazki oraz doswiadczenia w rozwigzywaniu probleméw technicznych.

Badania przemystowe®® majg na celu zdobycie nowej wiedzy oraz umiejetno-
$ci do opracowywania nowych produktéw, proceséw i ustug lub wprowadzania
znaczacych ulepszen do istniejacych produktow, proceséw i ustug. Ten typ badan
uwzglednia tworzenie elementéw sktadowych systemdéw ztozonych, budowe pro-
totypéw w srodowisku laboratoryjnym lub w srodowisku symulujacym istnieja-
ce systemy, a takze budowe niezbednych w tych badaniach linii pilotazowych.

W ramach dzialalnosci badawczo-rozwojowej, oprocz wymienionych wyzej
skladowych, wskazuje si¢ réwniez na prace rozwojowe. Skupiaja si¢ one na na-
daniu wynikom prac badawczych ksztaltu konkretnego rozwigzania techniczne-
go, ktore mozna wykorzysta¢ w produkeji. W sklad prac rozwojowych wchodza
miedzy innymi: projektowanie konstrukcyjne, budowa prototypéw, opracowanie
technologiczne, eksperymentowanie w zakresie proceséw wytworczych. W obre-
bie tej fazy stopniowo rozszerza sie skale wytwarzania — od préb laboratoryjnych,
przez skale ¢wierctechniczng, do péttechnicznej. Wyniki prac rozwojowych moga

86 A.Grobler, Metodologia nauk, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2008.

87 Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach finansowania nauki (Dz.U. z 2010 r. Nr 96,
poz. 615).

88 Tamze.
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stanowi¢ podstawe do ich przemystowego zastosowania (wdrozenia) w warunkach
konkretnego przedsiebiorstwa.

Jak wskazuje Gléwny Urzad Statystyczny®?, prace rozwojowe w zasadzie nie
wystepujg w dziedzinie nauk humanistycznych. Ponadto nie nalezy myli¢ prac
rozwojowych z pracami wdrozeniowymi. Wykraczajg one poza zakres dzialalno-
$ci B+R i s3 zwigzane w szczegolnosci z wykonaniem dokumentacji technicznej,
oprzyrzadowania, probnych instalacji, probnej serii nowego wyrobu, przeprowa-
dzeniem poprawek po prébach itp.

Wiedza techniczna jest szczegdlnym rodzajem wiedzy naukowej. Posiada ona
specjalne cechy, ktore wyr6zniajg ja w ramach wiedzy naukowej. Granstrand®?
zalicza do nich nastepujace:

1) technologia jest zwigzana z wytworami ludzkimi (albo systemami z nich
stworzonymi) i procesami, w ktorych sg one produkowane; tak wytwory,
jak i proces produkcji mozna scharakteryzowa¢ przez opis konstrukeji oraz
parametry dzialania; oba te czynniki najczesciej ewoluujg w miare rozwoju
technologii; niektore technologie moga by¢ zwigzane z wieloma wytwora-
mi ludzkimi, co oznacza, Ze posiadajg szerokie zastosowanie, podobnie jak
w wypadku wytwordw ludzkich, ktére moga by¢ zwigzane z wieloma szcze-
golowymi technologiami;

2) technologia jest powiazana z naukami przyrodniczymi i metodologia, ktéra
jest wykorzystywana w tym obszarze nauki;

3) wiedza techniczna wykazuje stosunkowo wysoka podatnos¢ na kodowanie;
wynika to czgsciowo w powigzan z tworzeniem wytwordw fizycznych i z na-
ukami przyrodniczymi; kodowanie mozliwe jest miedzy innymi za pomoca
formul, w tym matematycznych, chemicznych, oraz dzigki wykorzystaniu
algorytmoéw, rysunkéw, modeli, dokumentéw patentowych; réwniez wy-
twory fizyczne stuza jako kodyfikatory czesci wiedzy technicznej; jednak
w niektorych obszarach (jak nowe dziedziny wiedzy, bedace na wczesnym
etapie rozwoju) waznym elementem jest rowniez wiedza ukryta; czes¢ zwia-
zana z wiedza ukrytg nie jest statyczna, poniewaz kodyfikacja jest proce-
sem dynamicznym, zwigzanym z dziatlaniami B+R oraz intensywnoscig
prac naukowych powigzanych z dang technologia; wysoki poziom kodo-
wania wiedzy ulatwia proces tworzenia dokumentacji technicznej, transfer
samej wiedzy technicznej, jak rowniez jej akumulacje i rozwoj;

4) wiedza techniczna jest powigzana z praktycznym wykorzystaniem; jest ona budo-
wana zazwyczaj z zamiarem tworzenia rozwigzan dzialajacych w rzeczywistosci;

89 Nauka i technika w 2013 r., Gtdwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014, s. 14.
90 O.Granstrand, Towards the theory...
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5) wystepuja powiazania z szerokimi (nawet globalnymi) rozwigzaniami doty-
czacymi dokumentacji wiedzy technicznej oraz jej oceny; dotyczy to w szcze-
golnosci systemu patentowego, ale réwniez réznych form standaryzacji, te-
stowania, klasyfikacji i innych;

6) istnieje mozliwo$¢ ochrony w ramach systemu patentowego; wynika ona
z wymienionych wyzej szczegolnych wlasciwosci wiedzy technicznej, w tym
z jej podatnosci na kodowanie w ramach ustandaryzowanych systeméw oraz
powigzan z wytworami fizycznymi i zastosowaniem praktycznym; z drugiej
strony system patentowy sprzyja procesom kodowania wiedzy, a w szerszym
ujeciu jej generowaniu, kumulacji oraz dyfuzji; system patentowy wzmacnia
zatem niektore wlasciwosci wiedzy technicznej, powiazane z wykorzysta-
niem efektu skali, zakresu zastosowan oraz szybkosci jej transferu; kosztem
utrzymania tego zakresu rozwigzan jest pewien poziom zakidcen na rynku,
powstawanie dodatkowych kosztéw B+R (m.in. kodowanie) oraz kosztow
odnoszacych si¢ do administrowania systemem patentowym.

Wiedza biznesowa

Wiedza o charakterze biznesowym stanowi czynnik niezbedny do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa. Jest kluczowym elementem umozliwia-
jacym przedsigbiorstwu zrozumienie potrzeb dotyczacych gospodarowania zasoba-
mi, zaplanowania i realizacji proceséw, pozwalajacych firmie na dzialalnie i rozwdj
w warunkach rynkowych. Jest ona zawarta w procesach biznesowych danego przed-
sigbiorstwa?l, przez co moze stanowi¢ czynnik konkurowania. Jest bowiem na ogét
specyficzna dla danego podmiotu, trudno jg zatem bezposrednio przetransferowac
do innego.

Do kluczowych obszaréw wiedzy biznesowej waznej na etapie powstawania fir-
my nalezy zaliczy¢ marketing, planowanie, zarzadzanie procesami, zarzadzanie
projektami, zarzadzanie finansami. W zaleznosci od sektora oraz rodzaju firmy
i planowanej przez nig strategii rozwoju znaczenia beda nabieraé szczegélowe ro-
dzaje wiedzy biznesowej, miedzy innymi logistyka, zarzadzanie wlasnoscia inte-
lektualna, sieciowanie czy zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Powigzanie wiedzy biznesowej oraz uwarunkowan tworzenia nowych przed-
siebiorstw jest obiektem analiz naukowych. Mazzarol®2, podsumowujac do$wiad-
czenia zawarte w literaturze, wskazal na 11 najczestszych przyczyn niepowodzen
wsrod poczatkujacych przedsiebiorstw. Zaliczyt do nich:

91 M.J.Stankiewicz (red.), Zarzgdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2006.

92 T. Mazzarol, Entrepreneurship and innovation. Readings and cases, wydanie drugie, Tilde
University Press, Prahran 2011.
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1) niedoszacowanie czasu potrzebnego na budowe przedsiewziecia,

2) niedokapitalizowanie przedsiewziecia,

3) przeszacowanie wielkosci rynku,

4) brak doswiadczenia w zarzagdzaniu,

5) brak kapitatu obrotowego,

6) mylenie przeptywdéw finansowych oraz zysku,

7) btedna lokalizacje biznesu,

8) brak zdefiniowania unikalnej wartosci dostarczanej klientowi,

9) zatrudnienie niewlasciwych pracownikow,

10) brak monitorowania efektywnosci przedsiewziecia,
11) brak zatrzymania zyskéw w celu sfinansowania rozwoju firmy.

Wszystkie przyczyny sa powiazane z réznymi elementami wiedzy biznesowej
przedsigbiorcow rozpoczynajacych swoja dziatalnos¢ biznesowa. Wynika stad
zalozenie, ze wyzszy poziom réznych sktadnikéw wiedzy biznesowej w firmie
moze posiadac¢ pozytywny wplyw na osiagane efekty. W tym kontekscie bada-
nia prowadzone przez Richarda McMahona®3 wskazujg na znaczenie posiadania
przez wlascicieli matych przedsiebiorstw wiedzy z zakresu zarzadzania finan-
sami, natomiast analizy Adriana Woodsa oraz Paula Joyce’a4 na wage kompe-
tencji z zakresu planowania biznesu. W odniesieniu do akademickich spin of-
fow Suleiman K. Kassicieh?> wskazal, ze posiadanie przez zespot zalozycielski
wiedzy z zakresu zarzadzania projektem wykazuje pozytywny wplyw na suk-
ces przedsiewziecia.

Christoph Zott i Raphael Amit% wskazujg, ze wiedza na temat klientéw, ktora
stanowi podstawe generowania dla nich nowych propozycji wartosci, jest podstawa
modeli przedsiebiorczosci, zwlaszcza ze w przypadku matych firm wystepuje szcze-
gblna potrzeba konfigurowania ograniczonych zasob6éw i partneréw strategicznych
w celu tworzenia nowych produktéw i proceséw, ktére mozna skomercjalizowac.
Miika Varis i Hannu Littunen®” wskazujg ponadto na koniecznoé¢ zachowania

93 R.P.G. McMahon, Business Growth and Performance and the Financial Reporting Practices
of Australian Manufacturing SMEs, ,,Journal of Small Business Management” 2001, vol. 39,
no. 2,s.152-164.

94 A.Woods, P. Joyce, Owner-Managers and the Practice of Strategic Management, ,,Internatio-
nal Small Business Journal” 2003, vol. 21, no. 2, s. 181-195.

95 S.K. Kassicieh, R. Radosevich, C.-M. Banbury, Using Attitudinal, Situational, and Personal
Characteristics Variables to Predict Future Entrepreneurs from National Laboratory Inventors,
»IEEE Transactions on Engineering Management” 1997, vol. 44, no. 3, s. 248-257.

96 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, ,Long Range Plan-
ning” 2010, no. 43, s. 216-226.

97 M. Varis, H. Littunen, Types of innovation, sources of information and performance in entrepre-
neurial SMEs, ,European Journal of Innovation Management” 2010, vol. 13, no. 2,s. 128-154.
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réwnowagi miedzy dzialaniami nakierowanymi na gromadzenie informacji o klien-
tach czy szerzej informacji rynkowych oraz dzialaniami odnoszacymi si¢ do ich
wykorzystania w ramach opracowywania innowacyjnych, nowych produktow.

Badanie Mozhdeha Taheriego, Mariny van Geenhuizen, Teuna Blika®8, zrealizowane
na proébie 105 akademickich spin offéw z Norwegii i Holandii, wskazuje, ze firmy
tego typu najczesciej wykazuja brak trzech rodzajow zasobow:

1) wiedzy z zakresu marketingu,

2) wiedzy z zakresu zarzadzania,

3) wiedzy z zakresu finanséw i problematyki finansowania.

W znacznie dluzszym okresie od utworzenia firmy utrzymuje si¢ znaczenie
niedostatku wiedzy z zakresu marketingu oraz umiejetnosci kierowania niz tych
zwigzanych z wiedzg o zrédlach finansowania. Wyniki wspomnianego wyzej ba-
dania wskazujg, ze wystepuje powiazanie miedzy relatywnie szybkim budowaniem
wiedzy na temat pozyskiwania przez firme finansowania zewnetrznego a ograni-
czeniem znaczenia bariery finansowej oraz pozytywne powigzanie ze wzrostem
zatrudnienia w analizowanych firmach.

Profil wyksztalcenia zalozycieli akademickich spin offéw w znaczacy sposob wy-
daje si¢ wptywac na niedostatki poziomu wiedzy biznesowej na etapie zakladania
firmy. Z definicji akademickie spin ofty zakladane sa przez osoby posiadajace wy-
ksztalcenie wyzsze, nierzadko ze stopniem naukowym doktora lub tytulem pro-
fesorskim. Jest to wyksztalcenie, ktére wzmacnia poziom wiedzy naukowej w fir-
mie, nie wptywa jednak znaczgco na podniesienie poziomu wiedzy biznesowej??.
Taki profil wyksztalcenia moze oddzialywa¢ na sposdb postrzegania probleméw
firmy oraz formulowania jej celéw. I tak Moorel? w tym kontekscie sugeruje,
ze przedsiebiorcy o wyksztalceniu technicznym wykazujg sklonnos¢ do poswigca-
nia nadmiernej uwagi zagadnieniom czysto technicznym, przez co zaniedbywane
sg pozostale obszary dziatalnosci zarzgdzania przedsigbiorstwem. Stankiewicz101
prezentuje do$¢ radykalny poglad — stwierdza on mianowicie, ze w celu odpowied-
niej, komercyjnej eksploatacji nowej wiedzy w malej firmie w wielu przypadkach

98 M. Taheri, M. van Geenhuizen, T. Blik, Open innovation: How academic spin-off firms match
incoming knowledge with knowledge gaps on critical resources, International Conference
on Engineering, Technology and Innovation (ICE), Bergamo, 23-25.06.2014.

99 D.Bonardo, S. Paleari, S. Vismara, Valuing University-Based Firms: The Effects of Academic
Affiliation on IPO Performance, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2011, vol. 35, no. 4,
s. 755-776; S.A. Zahra, E.V. Velde, B. Larraneta, Knowledge conversion capability and the
performance of corporate and university spin-offs, ,,industrial and Corporate Change” 2007,
no. 16, s. 569-608.

100 B. Moore, Financial constrains to the growth and development of small high-technology firms,
[w:] A. Hughes, D.J. Storey (red.), Finance and the Small Firm, Routledge, London 1994.

101 R. Stankiewicz, Spin-off companies...
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zarzgdzanie powinno by¢ na wezesnym etapie rozwoju firmy przekazane osobom
posiadajacym wiedze biznesowa i doswiadczenie w prowadzeniu firmy.

Damiano Bonardo i innil%? poddali analizie wycene firm wywodzacych sig
z akademickich spin oftéw wchodzacych na rynek kapitatowy i bedacych na eta-
pie oferty pierwotnej!93. Byly to zatem firmy o znaczacym stopniu rozwoju - tak
kapitatowego, jak i organizacyjnego, co wynika z koniecznosci spetnienia kryte-
riéw dopuszczenia podmiotéw do rynku gietdowego. Jednym z gtéwnych wnio-
skow z badania jest konieczno$¢ wzmocnienia nacisku na zwigkszenie zdolnosci
biznesowych zespoldéw zarzadzajacych. Ma to wzmocnié efektywnos¢ procesow
przekladania potencjatu technicznego wdrazanych innowacyjnych rozwigzan
na dzialalno$¢ biznesowa. Wykorzystanie kompetencji jedynie os6b wywodza-
cych sie z uczelni nie pozwala na zbudowanie odpowiednich zasobéw wiedzy bi-
znesowej, co w konsekwencji obniza wycene danej firmy.

W przypadku akademickich spin offéw jedng z mozliwych do realizacji w prak-
tyce form budowania zasobu wiedzy o profilu biznesowym jest pozyskiwanie os6b
z doswiadczeniem menedzerskim z zewnatrz - jako czlonkéw zespolu zalozyciel-
skiego. Michael D. Ensley i Keith M. Hmieleskil04 wskazali, ze zespoly zarzadza-
jace akademickich spin offéw sa w poréwnaniu z ogélem firm bardziej jednolite
pod wzgledem wyksztalcenia, doswiadczenia zwigzanego z dang branzg oraz wie-
dzy menedzerskiej. Jednocze$nie zaznaczyli, ze w start-upach, w ktérych zespoty
zarzadzajace wykazywaly wigksze zréznicowanie rodzajéw wiedzy, stwierdzono
lepsze wyniki dziatalnosci. Efekt ten mozna wigzac ze znaczeniem wzbogacania
zespolow naukowych przez menedzeréw z doswiadczeniem biznesowym.

W przypadku malych przedsigbiorstw czesto wystepujaca postawa jest row-
niez pozyskanie wiedzy biznesowej na bazie wtasnych indywidualnych doswiad-
czen (learning by doing). Akumulacja tej wiedzy jest na wyzszym poziomie wérod
przedsiebiorcow seryjnych!05 oraz budujgcych grupe wlasnych firm. Gry A. Alsos,
Lard Kolvereid i Espen J. Isaksenl0 na probie 410 matych przedsiebiorstw

102 D.Bonardo, S. Paleari, S. Vismara, Valuing University-Based Firms...

103 Pod uwage wzieto 6wczesne (2010 rok) cztery gtéwne europejskie rynki kapitatowe: Niemcy
(Deutsche Borse), Wielka Brytanie (London Stock Exchange), Francje (Euronext) oraz Wto-
chy (Borsa Italiana).

104 M.D.Ensley, K.M. Hmieleski,Acomparative study of new venture top management team com-
position, dynamics and performance between university-based and independent start-ups,
»Research Policy” 2005, no. 34, s. 1091-1105.

105 Czyli przedsiebiorcéw majacych za soba kilka uruchomionych przedsiewziec.

106 G.A.Alsos, L. Kolvereid, E.J. Isaksen, New business early performance: differences between
firms started by novice, serial and portfolio entrepreneurs, [w:] P.R. Christensen, F. Poulfelt
(red.), Managing Complexity and Change in SMEs: Frontiers in European Research, Edward
Elgar Publishing, Cheltenham 2006.
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wskazali wieksza efektywnos¢ tych doswiadczonych przedsiebiorcow w porow-
naniu z przedsiebiorcami budujacymi swdj pierwszy biznes, w zakresie pozyski-
wania zasobow.

3.3. Wiedza jako czynnik modyfikujacy postrzeganie
i wykorzystanie okazji rynkowych i zasobéw - nowos¢ i ryzyko

3.3.1. Czynnik nowosci jako kontekst powstawania firm spin off

Ryzyko w sposob szczegdlny wigze sie z decyzjami przedsigbiorczymi, w tym do-
tyczacymi zalozenia firmy oraz jej pdzniejszego ksztaltu. Zdolnos¢ i sklonnos¢
do podejmowania ryzyka sg czegsto wskazywane jako gtéwne cechy osobowosci
przedsigbiorcy. Sposdb, w jaki ryzyko jest szacowane, moze si¢ znaczaco réznic
miedzy poszczegdlnymi matymi przedsigbiorstwami. Wskazuje si¢, iz zdecydo-
wana czg$¢ tych réznic zwigzana jest wlasnie z indywidualnym podejsciem kon-
kretnego przedsigbiorcy!?7, podobnie postrzeganie okazji rynkowych ma charak-
ter wysoce subiektywnyl08,

Pojecie ryzyka wigze si¢ z postrzeganiem zmiennosci przysztych wynikéw dzia-
tania oraz ich prawdopodobienstwa zajscia i subiektywnej wartoscil0®. Ryzyko
moze by¢ wyrazane iloSciowo, przy wykorzystaniu szacunkéw mozliwej straty,
ktdra zajdzie w przypadku wystapienia danego zdarzenia, oraz przy szacowaniu
prawdopodobienstwa jego wystgpienia. Mazzarol!10 wskazuje formule tak pojmo-
wanego ryzyka jako iloczyn prawdopodobienstwa wystapienia danego zdarzenia
oraz wysokosci potencjalnej straty/szkody.

W kontekscie calo$ciowego ryzyka tworzenia nowej firmy Evan Douglas i Dean
Shepherd i Mark Shanley!!! wskazuja na wystepowanie dodatkowego, w poréwna-
niu do firm dojrzatych, czynnika — nowosci. Nowo$¢ moze by¢ zwigzana miedzy
innymi z kosztem uczenia si¢ nowych zadan, koniecznos$cig odkrywania nowych
rél, konfliktami, jakie niesie ze sobg ich wypelnianie i z brakiem stabilnych wiezi

107 D.Smallbone,R. Leigh, D. North, The characteristics and strategies of high growth SMEs, ,In-
ternational Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research” 1995, vol. 1, no. 3, s. 44-62.
108 S. Shane, Academic Entrepreneurship...

109 J.G.March, Z. Shapira, Managerial Perspectives on Risk and risk Taking, ,Management Scien-
ce” 1987, vol. 33, no. 11, s. 1404-1418.

110 T.Mazzarol, Entrepreneurship and innovation...
111 E. Douglas, D. Shepherd, M. Shanley, New Venture Survival: Ignorance, External Shocks and
Risk Reduction Strategies, ,Journal of Business Venturing” 2000, vol. 15, no. 5-6, s. 393-410.
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z otoczeniem (zwlaszcza z odbiorcami). Tak wigc nowos¢ jako czynnik zwieksza
prawdopodobienstwo niekorzystnego zdarzenia. Generalnie moze by¢ ona rozpa-
trywana w trzech wymiarach - jako:
1) zwiekszenie prawdopodobienstwa niekorzystnego zdarzenia wynikajace z no-
wosci rynkowej,
2) zwigkszenie prawdopodobienstwa niekorzystnego zdarzenia wynikajace z no-
wosci technologicznej,
3) zwigkszenie prawdopodobienstwa niekorzystnego zdarzenia wynikajace z no-
wosci zwigzanej z zarzadzaniem.

Niski poziom Niski po.zliom
czynnika c‘zirml a
- niski wptyw T L - niski wptyw

na poziom ryzyka na poziom ryzyka

Niski poziom
czynnika
- niski wptyw
na poziom ryzyka

Rysunek 13. Czynniki zwigzane z nowoscia, odnoszace sie do powstajacej
firmy opartej na nowych rozwigzaniach technicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Poziom calo$ciowego ryzyka wiaze si¢ w tym ujeciu z poziomem nowosci w ra-
mach kazdej z kategorii, czyli rowniez z liczba kategorii, w ktérych powstajaca
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firma wykazuje cechy nowosci (rysunek 13). Do najbardziej ryzykownych pro-
jektéw naleza te, w ktorych wszystkie trzy czynniki wystepuja tacznie. Lobacz!12
wskazuje na istotne znaczenie procesu przedsigbiorczego uczenia si¢ w zakresie wy-
korzystywania zasobow. Glodek i Lobacz!!3 omawiajg proces jego wplywu na ob-
nizanie calo$ciowego poziomu ryzyka dla projektéw innowacyjnych.

Powstanie firmy technologicznej zwiazane jest z prowadzeniem dzialan maja-
cych na celu opracowanie i wdrozenie nowej technologii. Laczy sie to miedzy in-
nymi z duzymi wydatkami na prace badawczo-rozwojowe, opracowanie i testowa-
nie prototypu, opracowanie technologii produkeji na skale odpowiadajaca danej
firmie oraz ze znacznym poziomem ryzyka.

Zasadniczym elementem wplywajacym na poziom ryzyka jest odleglos¢ techno-
logii od rynku - zakres dziatan niezbednych do uruchomienia produkcji. Podejmu-
jac decyzje o uruchomieniu nowej firmy, zalozyciel rzadko dysponuje technologia
gotowa do zastosowania w dzialalnosci rynkowej! 4. Prace nad technologia prowa-
dzone w ramach fazy zalozycielskiej czgsto zaczynajq si¢ na etapie dziatan B+R. Fakt
ten sprawia, iz nie mozna doktadnie okresli¢ czasu trwania fazy zalozycielskiej, na-
kladéw z nig zwigzanych oraz, co istotne, parametréw ekonomicznych opracowy-
wanej technologii (np. kosztéw jednostkowych wytworzenia przyszlego produktu,
jakosci produktu, wydajnosci technologii). Im projekt jest bardziej zaawansowany
(wykonanie prototypdw, partie probne wyrobdw), tym ryzyko techniczne stopnio-
wo zmniejsza sie i zmienia profil. Z punktu widzenia ryzyka projektu za kluczowe
momenty nalezy przyja¢: skonstruowanie prototypu, jego przetestowanie oraz do-
pracowanie technologii produkgji seryjne;j.

Storey i Tether!!> podkreslaja, iz sektory zaawansowanych technologii czesto
charakteryzujg si¢ krotkim przedzialem czasowym istnienia okazji rynkowej (short
window of opportunity). W pewnych przypadkach mozna zaobserwowac swego
rodzaju ,,wyscig po patent”. Polega on na tym, ze firma, ktéra pierwsza opracuje
i opatentuje technologie, wygrywa wszystko, a pozostale firmy, ktore nieco wolniej
prowadzity badania, nie zyskaja nicl1®.

112 K.ktobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji przedsiewziec gospodarczych w akademi-
ckich inkubatorach przedsiebiorczosci, rozprawa doktorska, Uniwersytet Szczecinski, Szcze-
cin 2012.

113 P. Gtodek, K. tobacz, Model ryzyka w decyzjach strategicznych matych firm innowacyjnych.
Konsekwencje procesu przedsiebiorczego, [w:] E. Urbanowska-Sojkin, P. Bartkowiak (red.),
Ryzyko w zarzgdzaniu strategicznym - aspekty podmiotowe i przedmiotowe, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 247-262.

114 R.P. Oakey, High-technology small firms...

115 D.J. Storey, B.S. Tether, New technology-based firms...

116 W tym zakresie cze$¢ problemdw moze by¢ ograniczana miedzy innymi przez zastosowa-
nie tak zwanej provisional application, przewidywanej przez prawodawstwo USA.
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Zastosowanie nowej technologii bagdz wprowadzenie na rynek nowego produk-
tu (ustugi) wiaze si¢ czesto z problemem dostosowania do obowigzujacych norm
prawnych. Powstaje pytanie, na ile bedzie zapewniona zgodnos¢ z przepisami
w zakresie bezpieczenstwa eksploatacji, ochrony srodowiska itp. Szczegdlnie wy-
sokim wymaganiom prawnym sprosta¢ musza technologie zwigzane z medycyna.
W odniesieniu do nowych technik i technologii wystepuje tez z reguly okreslona
skala niepewnosci dotyczacej mozliwosci ich ochrony patentowe;.
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Ryzyko / S~ -
technologiczne =S el
...... T~
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Fazy rozwoju Faza zatozycielska wczesnego Dalsze fazy rozwojowe
firmy rozwoju

Rysunek 14. Pola ryzyka technicznego i rynkowego w odniesieniu
do faz rozwojowych firmy technologicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Duhamel, P. Franzetti, Ch. Heese, Research
into the financing of new technology based firms, European Commission, Brussels 1995.

Ryzyko technologiczne nie znika wraz z koncem fazy zaltozycielskiej, gdy roz-
poczyna sie rynkowe wykorzystanie technologii. Pozostaje ono na pewnym po-
ziomie rowniez w fazie wczesnego rozwoju i taczy si¢ gtéwnie z czynnikami eko-
nomicznymi (rysunek 14).

W kontekscie powstajacej firmy technologicznej nowo$¢ rynkowa jest zwigzana
z tym, iz reakcja rynku jest tym mniej przewidywalna, im produkt jest bardziej
innowacyjny lub inaczej — im jego technologia konsumpcji jest mniej podobna
do produktow istniejacych na dotychczasowym rynku. Jest ona zwigzana z tym,
czy potencjalni odbiorcy wiedza, ze istnieje produkt, ktéry zaspokaja ich potrzeby,
jak go si¢ uzywa, gdzie go mozna kupic, jaki jest koszt zakupu i uzytkowania.

Kupujacy szukajg informacji zwigzanych z charakterystyka produktu. Dziatania
reklamowe prowadzone przez sprzedawcéw moga by¢ tak samo intensywne jak po-
szukiwanie informacji przez potencjalnych nabywcéw. Nawet na dojrzalych rynkach
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niezbedne sg cykliczne dziatania reklamowe zwigzane z tym, ze wcze$niejsza infor-
macja (o sprzedawcy, lokalizacji, jakosci, cenie itp.) staje si¢ nieaktualna, a nowi od-
biorcy wchodzg na dany rynek z wieksza lub mniejszg nieSwiadomoscia.

Dla zupelnie nowych, rewolucyjnych produktéw brakuje zasobéw wiedzy zgro-
madzonej przez konsumentow, a co za tym idzie — nie ma przeptywu wiedzy (prze-
kazywanej np. ustnie) miedzy konsumentami, ktéra stymuluje potrzebe reklamy.
Przezwyciezenie tej bariery wymaga nadzwyczajnych wydatkéw na reklame edu-
kujaca klientéw oraz inne narzedzia promocji. Z punktu widzenia szacowania ry-
zyka wazne jest wzglednie duze zréznicowanie przewidywanych rozmiaréw takich
wydatkow. Dopoki bariera informacji nie zostanie przezwyciezona, osoby zarza-
dzajace moga miec istotne problemy z oszacowaniem niezbednych naktadéw!!”.

Wprowadzenie nowego produktu na rynek wiaze si¢ z ryzykiem niepowodzenia
nowej firmy. Potencjalni odbiorcy sg mniej skfonni zaakceptowac produkt, gdy nie
majg jasnego pogladu na chec jego posiadania, przekonania, ze w wystarczajacym
stopniu zaspokoi on ich potrzeby lub ze jest odpowiedniej jakosci itp.

Trzeci z aspektow ryzyka nowosci - zarzadzanie - towarzyszy kazdej firmie. Za-
wsze istniejg watpliwosci, czy przyjete zalozenia planistyczne, zastosowane proce-
dury konstrukeji planu, sposoby jego realizacji itp. byly prawidlowe. Niepewnos¢
te w wielu przypadkach mozna ograniczy¢ przez wykorzystywanie doswiadczenia
z takich samych badz podobnych projektéw. Mozna zatozy¢, ze koszty funkcjono-
wania przedsi¢biorstwa zarzagdzanego przez osoby majace odpowiednie doswiad-
czenie i wiedze beda nizsze niz w przypadku oséb nieposiadajacych tych cech,
a prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu bedzie wieksze.

Realizowanie przez powstajace przedsigbiorstwo technologiczne projektow in-
nowacyjnych, ze wzgledu na wystepujace w duzym stopniu elementy nowatorstwa
i niepowtarzalno$ci, faczy sie z wysokim poziomem ryzyka odnoszacego si¢ do no-
wosci w zarzadzaniu. Zaplanowanie przebiegu zjawisk i doprowadzenie do ich re-
alizacji jest znacznie trudniejsze niz dla sytuacji typowych, w odniesieniu do kto-
rych wystepuje juz okreslone doswiadczenie.

Ryzyko zwigzane z nowoscia w zarzadzaniu zalezy w duzym stopniu od pozio-
mu wiedzy i doswiadczenia zatozycieli przedsigbiorstwa. Moze ono odnosi¢ si¢
do ogdlnej wiedzy i doswiadczenia, zwigzanych z kierowaniem firma, personelem,
finansami itp. Moze réwniez by¢ rozpatrywane w kontekscie konkretnego rynku
lub produktu. Jesli s3 one nowe dla zarzadzajacych firma, istnieje wigksze prawdo-
podobienstwo obrania zlej strategii rozwoju, popelniania pomylek w zarzadzaniu
marketingiem czy produkeja!18.

117 E.Douglas, D. Shepherd, M. Shanley, New Venture Survival...
118 Tamze.
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Ryzyko nowosci w zarzadzaniu jest wyzsze w przypadku, gdy zakltadaniem no-
wego przedsigbiorstwa kieruja osoby niemajace wezesniejszych dos§wiadczen bizne-
sowych. Taka sytuacja jest czesto spotykana wsrod malych firm technologicznych,
gdzie zalozycielami sg autorzy rozwigzan technicznych stanowigcych podstawe
funkcjonowania firmy (opisywani wcze$niej przedsigbiorcy techniczni). Ich glow-
ng cechg jest szeroka wiedza techniczna oraz podkreslany w wielu opracowaniach
niedostatek wiedzy biznesowej i co za tym idzie — brak umiejetnosci faczenia stra-
tegii w dziedzinie technologii ze strategia przedsiebiorstwall?.

Ryzyko zwigzane z nowoscia w zarzadzaniu zmniejsza si¢ wraz ze zdobywa-
niem doswiadczenia i wiedzy zwigzanej tak z ogélnymi aspektami zarzadzania,
jak i specyficznej — odnoszacej si¢ do konkretnego produktu, rynku czy przedsie-
biorstwa. Z drugiej strony tworzaca si¢ i rozwijajaca firma potrzebuje rozmaitych
umiejetnosci na poszczegolnych etapach rozwoju projektu. Przyjmuje sie, iz sto-
pien ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem, ktdry przybiera najwigkszy rozmiar w fa-
zie zalozycielskiej, maleje dos¢ powoli i nie zanika.

3.3.2. Ryzyko zwigzane z zasobami jako element decyzji strategicznych

Ryzyko moze by¢ wyrazane ilo§ciowo przy wykorzystaniu szacunkéw mozli-
wej straty, ktora zajdzie w przypadku wystapienia danego zdarzenia oraz praw-
dopodobienstwa jego wystapienia. Przy takim podejsciu ryzyko rosnie wraz
z kazdg sytuacja, ktora zwieksza prawdopodobienstwo wystapienia danego zda-
rzenia, jak rowniez w przypadku zwiekszenia poziomu ewentualnych szkod.
Tim Mazzarol i Sophie Reboud!2? modelujg formute tak pojmowanego ryzyka
w odniesieniu do dzialan przedsi¢biorczych (bardziej i mniej innowacyjnych)
jako wypadkowa tych dwéch wartosci, wyrazonych w kategoriach jakosciowych
i subiektywnych, zgodnie z przedstawionym powyzej postrzeganiem dzialan
przedsigbiorczych.

Wychodzac z zlozen poczynionych przez wspomnianych badaczy, okreslajacych
poziom ryzyka jako iloczyn wielko$ci mozliwej straty oraz prawdopodobienstwa
jej wystapienia, mozemy polaczy¢ oba czynniki z zasobami zwigzanymi z ewen-
tualng realizacja projektu przez danego przedsiebiorce/organizacje w nastepuja-
cy sposob:

119 M.M.J. Berry, J.H. Taggart, Combining technology and corporate strategy in small high tech
firms, ,Research Policy” 1998, no. 26, s. 883-895.

120 T. Mazzarol, S. Reboud, Strategic innovation in small firms: an introduction, [w:] ciz (red.),
Strategic innovation in small firms. An international analysis of innovation and strategic de-
cision making in small and medium sized enterprises, Edward Elgar, Cheltenham-Northamp-
ton 2009, s. 1-36.
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1) wielkos¢ potencjalnej straty moze by¢ reprezentowana przez warto$¢ zaso-
bow zaangazowanych w dane przedsiewzigcie; w ujeciu procesowym (por. ry-
sunek 15) bedzie to warto$¢ nakladéw poczynionych na pozyskanie i trans-
formacje zasobow;

2) prawdopodobienstwo sytuacji wystapienia straty mozna odnie$¢ do poziomu
jakosci zasobow planowanych do wykorzystania, co w kontekscie teorii zaso-
bowej mozna okresli¢ jako osiggniety poziom organizacji zasobow w odnie-
sieniu do danego projektu; sktadnik ten obejmuje calosciowa relacje miedzy
charakterystyka wykorzystanych zasobow oraz potencjalem przedsi¢bior-
stwa w zakresie umiejetnosci ich efektywnego zastosowania w procesie; w od-
niesieniu do efektéw opisanego powyzej procesu zwigzanego z transformacja
zasobow w procesie przedsigbiorczym (por. rysunek 15) bedzie to poziom
kompetencji organizacyjnych uzyskanych w wyniku dzialan skierowanych
na ich transformacje.
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Rysunek 15. Uwarunkowania ryzyka projektu z punktu widzenia zasobdw
i potencjatu przedsiebiorcy/organizacji do ich wykorzystania - r6znice w poziomie
ryzyka w zaleznosci od wartosci zasobow planowanych w projekcie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Gtodek, K. tobacz, Model ryzyka. ..

Oba skladniki posiadaja odmienna charakterystyke w odniesieniu do poziomu
ryzyka, to znaczy wykazuja odwrotng zaleznos¢. Majac na uwadze pierwszy z wy-
mienionych sktadnikéw, mozna powiedzie¢, iz realizacja projektu, ktory wymaga
wiekszej ilosci (wartosci) zasobow, wiaze si¢ z wigkszym poziomem ryzyka niz pro-
jekt, ktorego wykonanie wymaga mniejszego zaangazowania zasobow. W ujeciu
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schematycznym relacje te przedstawia rysunek 15. Punkt A na rysunku oznacza
projekt, dla ktérego poziom ryzyka wynikajacy z relacji obu zasobéw wynosi R;.
Jest on nizszy niz dla projektu, w ramach ktérego przy podobnym poziomie orga-
nizacji zasobow konieczna jest wyzsza warto$¢ zaangazowanych zasobow (punkt
B), i dla ktérego poziom ryzyka wynosi R,.

Na powyzsza relacje wpltywac moze wlaczenie proces analizy czynnika zwigzanego
z poziomem, na jakim sg zorganizowane zasoby planowane do wykorzystania w ra-
mach realizacji projektu. Przy danej wartoéci zasoboéw lepszy potencjal przedsigbiorcy
w zakresie ich organizacji wigze sie z mozliwym nizszym poziomem ryzyka projektu.
W yjeciu schematycznym sytuacje te przedstawia rysunek 16 — przez przejscie z krzy-
wej K na K;. Punkt B oznacza wowczas projekt, dla ktérego poziom ryzyka wynosi
R,. Jest on wyzszy niz dla projektu, w ramach ktérego, przy podobnej wartosci zaan-
gazowanych zasobow, przedsiebiorca/organizacja dysponuje zasobami na wyzszym
poziomie organizacji (punkt A), i dla ktorego poziom ryzyka wynosi R;.
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Rysunek 16. Uwarunkowania ryzyka projektu z punktu widzenia zasobéw
i potencjatu przedsiebiorcy/organizacji do ich wykorzystania - r6znice w poziomie
ryzyka w zaleznosci od poziomu organizacji zaangazowanych zasobdéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Gtodek, K. tobacz, Model ryzyka. ..

W obu powyzej opisanych przypadkach w analiz¢ podejmowanych decyzji moz-
na wlaczy¢ poziom maksymalnego akceptowanego ryzyka (w danych warunkach),
ktdry jest oznaczony, jako R,.. W ramach przypadkéow ukazanych na rysunkach 15
i 16 mamy do czynienia z sytuacjg A, ktéra miesci si¢ ponizej poziomu akceptowa-
nego ryzyka, oraz z sytuacja B, ktérej ryzyko realizacji jest powyzej tego poziomu.
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3.3.3. Proces przedsiebiorczy i ksztattowanie zasobow jako czynniki
decyzji strategicznych

Zarysowane powyzej zaloZenia dotyczace relacji miedzy wartoscig zasobow zaangazo-
wanych w konkretny projekt przedsigbiorczy i poziomem ich organizacji warunkujacym
sposob jego realizacji a poziomem ryzyka tego projektu pozwalaja na wiaczenie do roz-
wazan procesu przedsiebiorczego. Jak zaznaczono wezesniej, proces ten charakteryzu-
je sie wysoka zmienno$cia, a takze podejéciem indywidualnym, zwigzanym w szcze-
g6lnosci ze sposobem postrzegania okazji rynkowych, co pociaga za soba trudnosci
z podejsciem opartym na racjonalnej uporzadkowanej analizie. Poczynione zalozenia
moga zatem stanowic¢ plaszczyzne nadajacy strukture analizowanym zagadnieniom.

W przedstawionym modelowaniu przyjeto, iz proces przedsiebiorczy analizowany
z perspektywy zasobow to proces skierowany na pozyskanie zasobow i ich transforma-
cje w kompetencje organizacyjne!?l, czyli nakierowany na stopniowe podnoszenie po-
ziomu organizacji zasobow i w zwigzku z tym zwigzany z doskonaleniem parametréw
ekonomicznych potencjalnego projektu, w tym z obnizaniem poziomu jego ryzyka.
Takie podejécie pozwala na statyczne oraz dynamiczne spojrzenie na poziom ryzyka
zwiazany z planowanym projektem i tym samym uwzglednienie cech przypisanych
projektom przedsigbiorczym, w tym projektom innowacyjnym i technologicznym.

Zastosowanie tak zarysowanego podejscia daje zatem interesujace mozliwosci na-
dania struktury analizom i dyskusji w zakresie zachowan przedsigbiorcéw w odniesie-
niu do decyzji strategicznych. W szczegoélnosci odnosi sie ono do decyzji zwigzanych
z zaangazowaniem w wykorzystanie okazji rynkowych. Mozna bowiem zato-
zy¢, ze przedsigbiorcy planujacy nowe przedsiewziecie oceniaja poziom ryzyka z nim
zwigzanego i w kontekscie zasobow podejmuja decyzje dotyczace racjonalnosci ich
zaangazowania. Ukazane podejscie procesowe, oprocz wskazania odnoszacego sie
do uzasadnienia zaangazowania jako takiego (czy nalezy sie zaangazowac), pozwala
takze na analize kwestii zwigzanych z poziomem tego zaangazowania. Poziom ten
zaobserwowa¢ mozna na wszystkich etapach procesu, to jest poszukiwania zasobow,
poszukiwania efektywnej konfiguracji zasobow oraz integracji zasobow, uwzglednia-
jac przy tym, iz warto$¢ zasobOw wzrasta przez realizacje kolejnych wymienionych
dzialan, zgodnie z teorig rozwoju zasobéw Ingemara Dierickxa i Karela Coolal?2.
Zaangazowanie to mozna odnie$¢ do planowanego projektu, jak réwniez kolejnych
na nim bazujacych. Powigzanie zasobow z ryzykiem w powyzszy sposob potwierdza
bowiem, Ze rozwdj przedsiewziecia jest uzalezniony od mozliwosci zwigkszenia po-
ziomu organizacji zasoboéw potrzebnych do realizacji nowych projektow.

121 K. tobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji...

122 |. Dierickx, K. Cool, Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage,
»Management Science” 1989, vol. 35, no. 12, s. 1504-1513.
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Przedstawiony model pozwala takze na analiz¢ mozliwos$ci sprowadzenia da-
nego projektu do poziomu ryzyka akceptowalnego przez danego przedsiebiorce.
Mozna bowiem wskaza¢, iz samo zwiekszenie wartosci zaangazowanych zaso-
béw podnosi ryzyko projektu, co moze powstrzymywac przedsiebiorce przed jego
wdrozeniem w zycie. Jednak realizacja dziatan zwiazanych z procesem przedsieg-
biorczym, dotyczacych poszukiwania, konfiguracji i integracji zasobow, umozliwia
obnizanie ryzyka wynikajacego z zaangazowania zasobow i w konsekwencji pod-
jecie decyzji o realizacji projektow przy akceptowalnym jego poziomie. Proces ten
ilustruje rysunek 17. Dzieki podniesieniu organizacji zasobow relacja miedzy anga-
zowanymi zasobami a poziomem ryzyka przeszta z K na K;. W tej sytuacji, mimo
zwiekszenia warto$ci planowanych do projektu zasobow, cato$ciowe ryzyko pro-
jektu (R,) pozostalo na poziomie ponizej poziomu ryzyka akceptowalnego (R,).
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Rysunek 17. Uwarunkowania ryzyka projektu z punktu widzenia zasobdéw
i potencjatu przedsiebiorcy/organizacji do ich wykorzystania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Gtodek, K. tobacz, Model ryzyka. ..

Bazujac na powyzszym modelu, mozna wskaza¢ takze niezbedne obszary za-
angazowania. W szczegélnosci dotyczy to kwestii zaangazowania wlasnych za-
sobow i wykorzystania kompetencji w procesie ich organizacji. Mozliwe wydaje
sie bowiem ograniczenie ryzyka wynikajace z ograniczenia zaangazowania wlas-
nych zasobéw (widoczne np. w odniesieniu do srodkéw finansowych!23), ale takze

123 J. Grandea, E.L. Madsenb, 0.J. Borch, The relationship between resources, entrepreneurial
orientation and performance in farm-based ventures, ,,Entrepreneurship & Regional Deve-
lopment” 2011, vol. 23, no. 3-4,s. 89-111.
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wykorzystanie kompetencji zewnetrznych w zakresie lepszej organizacji zasobow,
na przyklad przez wykorzystanie ustug doradcéw biznesowych lub zasobow/kom-
petencji zewnetrznych partneréw biznesowychl24.

Wykorzystanie wynikdw powyzszych rozwazan dotyczacych ryzyka i zasobow
posiada takze potencjal zastosowania w zakresie analizy proceséw przedsigbior-
czych. Wykorzystywanie nowych okazji rynkowych moze wymagaé nowych za-
sobéw (innych niz dotychczas wykorzystywane). Dlatego tez procesy zwigzane
z organizacjg zasobow, w tym w szczegélnosci dzialania skierowane na ich pozy-
skanie i konfiguracje, moga wigzac sie z kompetencjami w zakresie ich dynamicz-
nego wykorzystania (zdolnosciami dynamicznymi), ktére wptywaja na obnizenie
poziomu ryzykal2>. Parametrem majacym znaczenie w tym przypadku jest tak-
ze charakterystyka samych zasobdw, szczegdlnie ich elastycznos¢, majaca wplyw
na mozliwos¢ ich szybkiej rekonfiguracjil26. Wydaje sie, ze zaprezentowane podej-
$cie moze by¢ niezwykle uzyteczne do analizy proceséw w ramach przedsigwziec
komercjalizujacych nowa wiedze (w tym o charakterze technicznym). Ograniczo-
na mozliwos¢ korzystania z gotowych wzorcow oraz konieczno$¢ dynamicznego
reagowania na nieustrukturyzowane otoczenie (nowe, tworzace si¢ sektory) wy-
magaja znaczacego zaangazowania przedsiebiorcy w budowanie swojego przed-
siewziecia. Proces przedsigbiorczy ma w tej sytuacji zasadnicze znaczenie.

124 E.Stawasz, P. Gtodek, K. tobacz, P. Niedzielski, Ksztattowanie konkurencyjnosci matej firmy...

125 K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic capabilities...

126 Z.Su,E.Xie,D.Wang,Y. Li, Entrepreneurial strategy making, resources, and firm performance:
evidence from China, ,Small Business Economics” 2011, no. 36, s. 235-247.



4. Wiedza jako czynnik powstania
i rozwoju akademickiego spin offu

4.1. Powstanie akademickiego spin offu

4.1.1. Proces powstania i rozwoju akademickiego spin offu - modele
etapowe

Kazde przedsigbiorstwo posiada diuzsza lub krétszg historig swojego funkcjono-
wania: zostalo kiedys utworzone, ulega przeksztalceniom, trwa na zblizonym po-
ziomie rozwoju, rozwija si¢ lub upada. Istotne znaczenie posiada wczesny okres
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zdarzenia, ktére wtedy zachodza, w duzym
stopniu determinujg mozliwosci przyszlego przetrwania i rozwoju poszczegdl-
nych firm. Perspektywa procesowa w kontekscie analizy przedsi¢biorstwa oznacza
zwrocenie uwagi zaréwno na kompozycje sktadnikow wejsciowych oraz wyjscio-
wych, jak i na przeksztalcenia tych sktadnikéw. W ujeciu planistycznym proces
mozna okredli¢ jako ustrukturyzowany, mierzalny zbiér dziatan zaprojektowa-
nych tak, aby umozIliwi¢ otrzymanie okreslonego rezultatul. Dzialania te z reguly
sg osadzone w okreslonym czasie i miejscu. W ujeciu analizy proceséw, ktore juz
zachodza, pomija si¢ element planowania, a punkt ciezkosci jest potozony na tym,
jakie dzialania sg wykonywane, w jaki sposdb i jaki jest ich wynik2. Tak wiec
perspektywa procesowa pozwala uchwyci¢ przeksztalcenia skladnikéw uczest-
niczacych w procesie, a takze zdarzenia wplywajace na przebieg tych przeksztal-
cen oraz ich sekwencje. Co niezwykle wazne, mozliwe jest réowniez wychwycenie
kilku réwnolegle biegnacych proceséw skladajacych si¢ na osiagniety rezultat.

1  T.H. Davenport, Process innovation: reengineering work through information technology,
Harvard Business School Press, Boston 1993.

2 R.Talwar, Business re-engineering - a strategy-driven approach, ,,Long Range Planning”
1993, vol. 26, no. 6, s. 22-40.
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W odniesieniu do dziatan przedsiebiorczych, w tym do dzialan podejmowanych
w malych przedsigbiorstwach, wlasciwe jest wykorzystywanie pojecia proces bi-
znesowy3. W jego definiowaniu ktadzie sie szczegdlny nacisk na kwestie zwigzane
z powigzaniem podejmowanych dziatan z rynkiem. Tak wiec kluczowa jest tu sek-
wencja dziatan, ktére s3 odnoszone do otoczenia, a nie jedynie do samej firmy, stad
tez Thomas H. Davenport i James E. Short* definiujg proces biznesowy jako zbior
powigzanych logicznie zadan wykonywanych w celu osiagniecia okreslonego efek-
tu biznesowego. Istotg ,,procesu biznesowego” jest realizacja zadan skierowanych
na zaspokojenie potrzeb klienta. Tak wigc podejscie uwzgledniajace przebieg pro-
cesow biznesowych pozwala na wlaczenie w ramach analizy powigzan zewnetrz-
nych i wpltywu otoczenia na decyzje i dziatania. Co wazne, pozwala réwniez pod-
dac analizie ewolucje samego procesu, wynikajaca na przyklad ze zmieniajacej si¢
kompozycji dostepnych zasobdw, w tym w szczegolnosci z nabywanego doswiad-
czenia czy tez z pozyskania nowej wiedzy z zewnatrz.

Koncepcja etapow zycia firmy (stage based models) jest jednym z podej$¢>
do opisu zjawisk powstania i rozwoju organizacji. Zaktada ona, ze proces ewolu-
cji firmy dzielony jest na poszczegolne, zasadniczo réznigce si¢ od siebie fazy roz-
wojowe. W miare przechodzenia przedsigbiorstwa od nizszych (wcze$niejszych)
faz rozwoju do faz wyzszych (pdzniejszych) wylaniaja sie nowe uwarunkowania
powodujace zapotrzebowanie na przyklad na nowe umiejetnosci badz dodatkowe
zasoby. Cecha podejscia bazujacego na wydzieleniu faz jest fakt, ze nie odnoszg sig
do czasu, jaki organizacja pozostaje w danej fazie rozwoju, lub jaki potrzebny jest
do przejscia z jednej fazy do nastepnej. Zakltada sig, Ze niektére firmy pozostaja
na ktéryms z etapéw rozwoju przez dluzszy czas, coraz bardziej usztywniajac sie,
a nawet kostniejac. Czes$¢ z nich konczy swoje funkcjonowanie na ktéryms z eta-
pow (niekiedy nawet na pierwszym) i zanika z rynku. Niektére z modeli zaktada-
ja, ze firma niekoniecznie musi przejs¢ przez wszystkie fazy - istnieja wiec rézne
mozliwosci ich sekwencji. Podsumowujac — modele te wychwytuja podobienstwa
w charakterystyce i problemach firm na poszczegélnych etapach rozwoju przy za-
tozeniu, ze owe etapy w poszczegolnych firmach beda po sobie nastepowac w roz-
nym tempie, a niekiedy réznej kolejnosci.

3 K.tobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji przedsiewzie¢ gospodarczych w akademi-
ckich inkubatorach przedsiebiorczosci, rozprawa doktorska, Uniwersytet Szczecinski, Szcze-
cin 2012.

4 T.H.Davenport, J.E. Short, The new industrial engineering: information, technology and bu-
siness process redesign, ,,Sloan Managements Review” 1990, vol. 31, no. 4, s. 11-27.

5 Ch.W. Hofer, R. Charan, The Transition to Professional Management: Mission Impossible?,
»~American Journal of Small Business” 1984, vol. 9, no. 1,s. 1-11.
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Modele bazujace na wydzieleniu etapéw sa szeroko wykorzystywane w odnie-

sieniu do opisu i analizy zjawisk towarzyszacych powstawaniu nowych przedsie-
wzieé. Sg one wykorzystywane w analizach naukowych autorstwa miedzy inny-

mi Neila Churchilla i Virginii Levis® czy Elizabeth Garnsey” oraz w nowszych
opracowaniach, na przyklad Tima Mazzarola® czy Josepha Pickena®. Stosowane
sa rowniez w praktyce gospodarczej, a w szczegdlnosci w zakresie inwestycji pro-

wadzonych przez inwestoréw venture capitall0.

Podejscie bazujace na analizie proceséw z wykorzystaniem etapdw rozwoju

przedsiewzigcia stosowane jest w odniesieniu do tworzenia akademickich spin

oftow. Tabela 13 zawiera zestawienie gléwnych podejs¢ w odniesieniu do tego za-
gadnienia.

Tabela 13. Poréwnanie podej$¢ do procesu budowy i rozwoju akademickich spin offéw

Autor Liczba faz Fazy zidentyfikowane w modelu

Roberts i Malone?) | Cztery 1) ujawnienie wiedzy, 2) ocena, 3) opracowanie produktu,
4) rozwdj biznesu

Ndonzuau, Cztery 1) budowa koncepcji komercyjnej na bazie badania,

Pirnay, 2) ukoniczenie projektu nowego przedsiewziecia na bazie

Surlemontb) idei, 3) start spin offu, 4) wzmocnienie budowania wartos$ci
ekonomicznej

Clarysse Cztery 1) pomyst, 2) faza przedzatozycielska, 3) faza zatozycielska,

i Mornay®) 4) faza pozatozycielska

Hindle i Yenckend) | Siedem | 1) projekt badawczy, 2) idea/nowa wiedza, 3) okazja, 4) wizja,

5) rozwdj technologii/weryfikacja koncepcji/prototyp, 6) model
biznesowy, 7) pierwszy klient

Vohoraiinnie) Pieé 1) badania, 2) okreslanie okazji, 3) preorganizacja,
4) reorientacja, 5) stabilne przychody

Clarysseiinnif) Trzy 1) odkrycie, 2) przejscie, 3) innowacja

Locket i innig) Pied 1) badania, 2) okazja, 3) faza przedzatozycielska,
4) reorientacja, 5) stabilnos¢

10

N.C. Churchill, V.L. Lewis, The Five Stages of Small Business Growth, ,Harvard Business Re-

view” 1983, vol. 63, no. 3, s. 30-50.

E. Garnsey, A New Theory of the Growth of the Firm, Proceedings of the 415t ICSB World Con-
ference, Stockholm 1996.

T. Mazzarol, Entrepreneurship and innovation. Readings and cases, wydanie drugie, Tilde
University Press, Prahran 2011.

J.C. Picken, From startup to scalable enterprise: Laying the foundation, ,,Business Horizons”
2017, vol. 60, no. 5, s. 587-595.

Rozrézniajac specyfike réznych rodzajéw inwestordw, takich jak fundusze inwestycyjne, in-
dywidualniinwestorzy czy tez korporacje, nalezy podkresli¢ kluczowe znaczenie wydziele-
nia faz zycia projektu gospodarczego wich polityce inwestycyjnej - szerzej patrz: P. Gtodek,
P. Pietras, Finansowanie komercjalizacji technologii i przedsiewzie¢ innowacyjnych opartych
na wiedzy, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2011.
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Tabela 13 (cd.)
Autor Liczba faz Fazy zidentyfikowane w modelu

Vanaelst i innih) Cztery 1) faza komercjalizacji badan oraz ,przeswietlania” okazji
rynkowych, 2) organizacja w fazie zalgzkowej, 3) dowéd
zywotnosci nowo zatozonej firmy, 4) dojrzatosc

Helm i Mauroner) |Trzy 1) faza przed spin off, 2) faza zatozenia spin off, 3) faza po spin
off
tobacz)) Pied 1) przygotowanie oferty bazowej, 2) udoskonalenie oferty,

3) budowanie partnerstwa, 4) standaryzacja, 5) intensywny
rozwdj innowacji

a) E. Roberts, R. Malone, Policies and structures for spinning off new companies from research and
development organizations, ,R&D Management” 1996, vol. 26, no. 1, s. 17-48; b) F.N. Ndonzuau,

F. Pirnay, B. Surlemont, A stage model of academic spin-off creation, ,Technovation” 2002, vol. 22,
no.5,s.281-289; ©) B. Clarysse, N. Moray, A process study of the entrepreneurial team formation: the
case of a research-based spin-off, ,Journal of Business Venturing” 2004, no. 19, s. 55-79; 9 K. Hindle,
J. Yencken, Public research commercialisation, entrepreneurship and new technology based firms:

an integrated model, ,Technovation” 2004, vol. 24, no. 10, s. 793-803; © A. Vohora, M. Wright,

A. Lockett, Critical junctures in the development of university high-tech spinout companies, ,,Research
Policy” 2004, vol. 33, no. 1, s. 147-75; f) B. Clarysse, M. Wright, A. Lockett, E. Van De Velde, A. Vohora,
Spinning out new ventures: a typology of incubation strategies from European research institutions,
,Journal of Business Venturing” 2005, no. 20, s. 183-216; 8) A. Lockett, D. Siegel, M. Wright, M. Ensley,
The creation of spin-offs at public research institutions: Managerial and policy implications, ,,Research
Policy” 2005, no. 34, s. 981-993; M |. Vanaelst, B. Clarysse, M. Wright, A. Lockett, N. Moray, R. S’Jegers,
Entrepreneurial Team Development in Academic Spinouts: An Examination of Team Heterogeneity,
sEntrepreneurship Theory and Practice” 2006, vol. 30, no. 2, s. 249-271; ) R. Helm, O. Mauroner, Success
of research-based spin-offs: state-of-the-art and guidelines for further research, ,Review of Managerial
Science” 2007, vol. 1, no. 3, s. 237-270; i) K. kobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji. ..

Zrédta: opracowanie wtasne na bazie wymienionych prac.

Poréwnanie prezentowanych wyzej modeli wskazuje na pewna réznorodnoé¢
stosowanych podejs¢, ktora powigzana jest miedzy innymi z przyjeta dominu-
jaca logika analizowanego procesu. Uwzgledniajac ten element, mozna wskaza¢
na modele:

1) bazujace na logice procesu komercjalizacji wiedzy, jak w przypadku podej-

$cia Robertsa i Malone’a,

2) bazujace na logice faz inwestowania, jak w przypadku podejscia Ndonzuau

i innych czy tez Clarysse i Mornaya,

3) bazujace nalogice wsparcia zewnetrznego!! dla budowy spin offu, jak w przy-

padku podejs$cia Helma i Mauronera,

4) bazujace na logice procesu przedsigbiorczego, jak w przypadku podejscia

Lobacz.

Zawezenie podejs¢ i w konsekwengji ich zréznicowanie powigzane sg w pew-
nej mierze z doborem analizowanych przypadkéw. Zastosowanie waskiego po-
dejscia do akademickich spin offéw powoduje koncentracje uwagi na relatywnie

11 Oferowanego na przyktad przez inkubatory czy tez parki technologiczne.
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niewielkiej grupie przedsiewzie¢ — mozna powiedzie¢ ,elitarnych”. Ich cechami
charakterystycznymi sa miedzy innymi:

1) znaczacy poziom nowosci rozwigzan naukowych,

2) zlozono$¢ rozwigzan rynkowych,

3) formalny transfer wlasnosci intelektualnej,

4) znaczace zapotrzebowanie na kapital.

Tego typu przedsiewziecia sa relatywnie rzadkie w praktyce gospodarczej, ale
jednoczesnie bardzo widoczne dzigki angazowaniu znacznej liczby interesariuszy,
w tym uczelnianych centréw transferu technologii, inwestoréw kapitalowych i bran-
zowych czy tez parkéw technologicznych. Sprostanie wymogom startu oraz wplyw
interesariuszy wymusza profesjonalizacje dziatan, a jednoczesnie ogranicza dziata-
nia przedsiebiorcze i role decyzji autora rozwigzan technicznych. Friederike Welter
i inni!2 wprost kontestujg ten sposob zawezania analizy proceséw przedsiebiorczych,
wskazujac, Ze ogranicza on postrzeganie ich réznorodnosci i ztozonosci migdzy in-
nymi co do celéw dziatan przedsiebiorczych, ktére weale nie musza by¢ zgodne z ce-
lami inwestoréw kapitalowych, czy co do zaangazowania sie w dzialania przedsie-
biorcze, ktore w odniesieniu do przedsiebiorcéw akademickich wcale nie musza by¢
dominujace w ich zyciu. Pomijanie tej zlozonosci utatwia analize, tak wiec na przy-
ktad Vohoral3 wprost wykluczyl w swojej analizie spin offy, ktére mogg by¢ okreslane
jako ,,przedsiewzigcia stylu zycia”, a swojg analiz¢ oparl na dziewigciu przypadkach,
z ktdrych az cztery dotyczyly firm zarzadzanych przez ,zastepczego przedsiebior-
ce” — menedzera, ktory przyjal role zalozyciela i menedzera nowo powstajacej firmy.
Tak wiec ich logika rozwoju byla pod relatywnie stabym (lub zadnym) wptywem na-
ukowca/naukowcow — autoréw komercjalizowanej wiedzy.

Wspdlng cechg zaprezentowanych modeli jest ich podejscie liniowe determi-
nujace konieczno$¢ przejscia przedsigwzigcia lub firmy przez poszczegdlne etapy.
Tego rodzaju podejscie jest uzyteczne w procesach zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktérego glownym celem jest szybki rozwoj. Szczegdlnie widoczne jest to w przy-
padku firm, w ktére zainwestowal inwestor venture capital, co wigze si¢ z jego
naciskiem na wzrost rynkowy i organizacyjny firmy, warunkujacy z jego punk-
tu widzenia mozliwo$¢ zwrotu z poczynionej inwestycji. Jednoczesnie podejscie
to posiada ograniczenia zwigzane z mozliwo$ciami poznawczymi odnoszacymi sie
do badan i analiz powstania i sposobow rozwoju firm!4. Ogranicza ono bowiem

12 F. Welter, T. Baker, D.B. Audretsch, W.B. Gartner, Everyday Entrepreneurship - A Call for En-
trepreneurship Research to Embrace Entrepreneurial Diversity, ,Entrepreneurship Theory
and Practice” 2017, vol. 41, no. 3, s. 311-321.

13 A.Vohora, M. Wright, A. Lockett, Critical junctures...

14 M. Gancarczyk, Proces wzrostu przedsiebiorstwa w Swietle podejscia zasobowego i teorii kosz-
téw transakcyjnych, ,Gospodarka Narodowa” 2015, nr 279, s. 5-31.
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zalozenie dotyczace zréznicowania firm, gtéwnie tempa rozwoju lub tez zaprze-
stania rozwoju na ktéryms z etapéw poczatkowych.

W tym przypadku szerokie podejscie zastosowala Lobacz!?, ktorej opracowanie
bazuje na analizie przedsiewzie¢ akademickich w kontekscie trzech warstw pro-
cesu. Tak wigc sformulowane przez nig etapy wpisuja sie w proces transformacji
wiedzy naukowej, ale réwniez w proces transformacji okazji rynkowej oraz pro-
ces transformacji zasobow. Efektem jest spojna koncepcja etapowego rozwoju no-
wych przedsiewzie¢ akademickich, w ramach ktorej wyraznie wydzielone sg row-
nolegle, ale powigzane ze sobg procesy. Jednak i ten model wskazuje na elementy;,
ktére firma/przedsiebiorca musi osiagna¢, aby przejs¢ do nastepnego etapu, ale
nie obejmuje analizy zréznicowania firm, na przykiad pod katem sposobéw osia-
gania tych etapéw.

Réznorodnos¢ firm w odniesieniu do wzrostu jest jednakze znacznie wigksza.
Na poziomie podstawowym $wiadczy o tym istnienie wspomnianych wcze$niej
»firm stylu Zycia” - nienastawionych na wzrost, a raczej na substytucj¢ docho-
dow. Natomiast Garnsey'¢ opisuje zréznicowanie firm pod wzgledem nie tylko
tempa czy sklonnosci do wzrostu, ale takze pod wzgledem podziatu czasu dzia-
talnosci firmy na okresy wzrostu oraz stabilizacji. Wskazuje ona jednak nie tylko
na to, Ze etapy wzrostu oraz jego braku przeplataja sie ze soba, ale réwniez na to,
ze po okresie wzrostu nastgpuje jego odwrocenie i cz¢$¢ firm ogranicza skale swo-
jej dzialalnosci. Pokazuje wiec nie tylko niestabilno$¢ proceséw wzrostu, ale row-
niez ich odwracalnos¢.

Réznorodnos$é w odniesieniu do akademickich spin offéw mozna zauwa-
zy¢ réwniez w odniesieniu do proceséw komercjalizacji. Pirnay, Surlemont
i Nlemvo!7 wskazujg na cze$¢ akademickich spin offéw bazujgcych na $wiad-
czeniu ustug doradczych i komercjalizujacych w ten sposéb wiedza nauko-
w3, co przeklada si¢ na zdecydowane uproszczenie procesow zalozycielskich
i pominiecie miedzy innymi fazy ,,prototypu/rozwoju technologii”, wskazanej
przez Hindlego i Yenckenal8, czy tez ,odkrycia”, wskazanej przez Clarysse’a
iinnych!®.

15 K. tobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji...

16 E.Garnsey, E. Stam, P. Heffernan, New firm growth: exploring processes and paths, ,,Industry
and Innovation” 2006, vol. 13, no. 1, s. 1-20.

17 F. Pirnay, B. Surlemont, F. Nlemvo, Toward a Typology of University Spin-offs, ,,Small Busi-
ness Economics”, 2003, no. 21, s. 355-369.

18 K. Hindle, J. Yencken, Public research commercialization...

19 B.Clarysse, M. Wright, A. Lockett, E. Van De Velde, A. Vohora, Spinning out new ventures...
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4.1.2. Powstajaca firma - podejscie bazujace na powigzaniu procesu
przedsiebiorczego z konfiguracja zasobow i formutowaniem oferty
rynkowej

Wyzwania odnoszace si¢ do analizy zréznicowan akademickich firm spin off oraz
ich §ciezek rozwoju powoduja potrzebe wykorzystania podejscia uwzgledniajace-
go czynniki odnoszgce si¢ do procesdéw stojacych za budowaniem firmy. W przy-
padku nowych przedsiewzie¢, zakladanych nie przez korporacje, ale przez osoby
fizyczne, zasadniczym procesem jest proces przedsiebiorczy, ktorego gtéwnymi
uczestnikami sg zalozyciele firmy.

Proces przedsigbiorczy jest postrzegany jako proces poszukiwania okazji rynko-
wej oraz prob jej wykorzystania, co w ujeciu Shane’a i Venkataramana20 zwigzane
jest z dzialaniami nakierowanymi na ,,odkrywanie” oraz ,eksploatowanie” tych od-
kry¢. Davidsson?! wskazuje, ze proces przedsigbiorczy wigze si¢ ze wzajemng inter-
akcja miedzy oboma dzialaniami (rysunek 18). Dzialania nakierowane na ,,odkry-
wanie” zakreslaja zakres tego, co moze by¢ analizowane jako potencjalnie mozliwe
do wykorzystania w biznesie, a dzialania nakierowane na ,eksploatowanie” dostar-
czaja wiedzy o tym, co moze by¢ atrakcyjne jako okazja biznesowa. Upraszczajac
nieco - po dostrzezeniu okazji rynkowej przedsiebiorca, przez kontakty z ewentu-
alnymi dostarczycielami zasobow oraz potencjalnymi klientami (eksploatacja), na-
biera wiedzy na temat potencjalu przedsiewzigcia na bazie dostrzezonej okazji i jego
uwarunkowan. Jesli staje si¢ jasne, Ze przedsiewzigcie postrzegane w pierwotny spo-
sOb nie bedzie oplacalne, przedsigbiorca moze zmodyfikowa¢ koncepcje biznesowa
(odkrycie) i kontynuowac wysitki nakierowane na koordynacje¢ zasobéw potrzeb-
nych do realizacji skorygowanej koncepcji biznesu (eksploatacja). Davidsson wy-
raznie odrdznia zagadnienia startu oraz przebiegu procesu przedsiebiorczego, jak
réwniez podkresla, ze odkrycia wcale nie musza by¢ (poczatkowo) zwigzane z per-
spektywa biznesows. Hindle22 wskazuje na znaczenie $wiadomosci wystepowania
procesu ewaluacji okazji rynkowej, ktorg Davidsson utozsamia z eksploatacja.

Postrzeganie procesu przedsiebiorczego przez kontekst powtarzajacych sie
akcji formutowania zalozen, a nastepnie testowania ich atrakcyjnosci i przefor-
mulowania, zbiezne jest z przebiegiem proceséw kreatywnych?23. Ponadto Lobacz

20 S.Shane, S. Venkataraman, The promise of entrepreneurship as a field of research, ,,Acade-
my of Management” 2000, vol. 25, no. 1, s. 217-226.

21 P.Davidsson, Researching Entrepreneurship, Springer, New York 2005.

22 K.Hindle, Skillful Dreaming: Testing a General Model of Entrepreneurial Process with a Speci-
fic Narrative of Venture Creation, [w:] W. Gartner (red.), Entrepreneurial Narrative Theory Eth-
nomethodology and Reflexivity, Clemson University Digital Press, Clemson 2010, s. 97-135.

23 D.Hjorth,B.Johannisson,Learning asanEntrepreneurial Process, ,Revuede 'Entrepreneuriat”
2009, vol. 8, no. 2,s.57-78.
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i Glodek?4 odnoszg go do procesu uczenia si¢, w ktdrym nastepuje rozwéj kom-
petencji ogdlnych, zwigzanych z procesami biznesowymi, oraz specyficznych,
powiazanych z branzg oraz konkretnym przedsiewzigciem. Laczg go z procesem
cigglego poszukiwania dobrych rozwigzan (nie najlepszych, lecz w danym mo-
mencie ,wystarczajaco dobrych”)?> za pomoca prob i bledow?6, opartym na kon-
takcie z interesariuszami przedsiewziecia.

Proces odkrywania

NN

Proces eksploatacji

Rysunek 18. Powigzanie procesu odkrywania i procesu eksploatacji
w ramach procesu przedsiebiorczego wedtug Davidssona

Zrédto: P. Davidsson, Researching Entrepreneurship, s. 24.

Stevenson i Jarillo-Mossi w tym kontekscie wskazujg na proces przedsigbiorczy
jako ,,proces kreowania wartosci poprzez tworzenie unikalnej kombinacji zaso-
béw, w celu wykorzystania okazji”27. Proces identyfikacji i wykorzystania okazji
moze by¢ zatem postrzegany z perspektywy zasobowej, gdzie zasoby (a wlasciwie
ich konfiguracja) sg czynnikiem umozliwiajagcym eksploatacje okazji28, a posred-
nio warunkujagcym punkt widzenia na ocen¢ mozliwosci jej wykorzystania oraz
oplacalno$¢. Tym niemniej czynnikiem centralnym jest nastawienie na wykorzy-
stanie okazji rynkowej, co implikuje koniecznos¢ aktywnego poszukiwania tej
okazji, a przynajmniej pasywnego monitorowania informacji pod katem jej wysta-
pienia. Ponadto konieczna jest réwniez ocena zidentyfikowanych wstepnie okazji

24 K.tobacz, P. Gtodek, Development of Human Capital through Entrepreneurial Process - Per-
spectives on Labour Force Quality, [w:] J. Markiewicz, D. Blunck (red.), Graduates in the Euro-
pean Labour Market. Employment, Entrepreneurship, Initiatives, Universitaetsverlag Halle-
-Wittenberg, Halle 2014, s. 61-78.

25 R. Nelson, S. Winter, An evolutionary theory of economic change, Harvard University Press,
Cambridge 1977.

26 J. Briderl, P. Preisendérfer, R. Ziegler, Survival chances of newly founded organizations,
»~American Sociological Review” 1992, no. 57, s. 227-242; G.S. Lynn, J.G. Morone, A.S. Paul-
son, Marketing and discontinuous innovation: The probe and learn process, ,,California Ma-
nagement Review” 1996, vol. 38, no. 3, s. 8-37.

27 H.H. Stevenson, J.C. Jarillo-Mossi, Preserving entrepreneurship as companies grow, ,,Jour-
nal of Business Strategy”, 1986, vol. 7, no. 1, s. 11.

28 S.A.Alvarez, L.W. Buzenitz, The entrepreneurship of resource-based theory, ,Journal of Ma-
nagement” 2001, vol. 27, no. 12, s. 755-775.
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rynkowych?? pod katem efektywnosci ich ewentualnego wykorzystania. Krup-
ski®? formuluje nowy paradygmat strategii organizacji wokét powigzania zasobow
z procesem filtrowania okazji, identyfikacji okazji oraz ich wykorzystywania.

Mazzarol3! w tym kontekécie uznaje za przedsiebiorce osoby, ktore podejmuja
dziatania w zakresie identyfikacji i wykorzystania okazji rynkowych oraz pozyski-
wania zasoboéw w celu zaspokojenia postrzeganej potrzeby rynku. Sharon Alvarez
i Lowell Busenitz32 sugeruja nawet, Ze umiejetnosci przedsiebiorcy zwigzane z roz-
poznawaniem szans oraz organizowaniem i faczeniem zasobéw mozna postrzega¢
jako zasob firmy. Shane33 wskazuje, Ze proces identyfikacji i oceny okazji rynko-
wej i zwigzany z tym proces decyzyjny, prowadzg do tworzenia ofert rynkowych
przedsigbiorstwa. Podkresla on dodatkowo wysitek, jaki trzeba wlozy¢ w pozyska-
nie zasobow i ich konfiguracje, tworzac kombinacje umozliwiajace wykorzystanie
okazji zgodnie z przyjeta strategia.

Obie sktadowe procesu przedsiebiorczego, czyli poszukiwanie i ocena okazji
rynkowej oraz konfigurowania zasob6w, nalezy traktowac jako procesy od siebie
wspolzalezne, to jest:

1) z jednej strony sposéb doboru oraz konfigurowania zasobow zwiazany jest

z charakterystyka okazji rynkowej i stawianymi przez nig wymaganiami oraz
zaplanowanym przez przedsigbiorce sposobem jej wykorzystania,

2) zdrugiej strony sposob oceny atrakcyjnosci okazji przez przedsiebiorce moze
by¢ zwigzany z jego postrzeganiem mozliwosci jej wykorzystania przez pry-
zmat rodzaju i konfiguracji dostepnych (nie tylko posiadanych) zasobdéw
(patrz punkt 3.3.3) oraz sposobow, w ktory przedsigbiorca jest stanie je wy-
korzystac.

Unikalnos¢ konfiguracji zasobow sprzyja budowaniu wartosci i umozliwia wy-
réznienie dzialania poszczegolnego przedsigbiorcy. Efektem procesu przedsigbior-
czego moze by¢ zatem kreowanie wartosci, ktora wezesniej nie istniala. Moze ona
sta¢ si¢ bazg do budowania oferty rynkowej, ktorej wartos¢ jest ostatecznie wery-
fikowana przez rynek.

Przeniesienie perspektywy z osoby przedsiebiorcy na tworzone przez niego
przedsiebiorstwo powoduje, ze proces przedsigbiorczy powinien uwzglednia¢

29 S.Shane, S. Venkataraman, The promise...

30 R.Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu plano-
wania rynkowych i zasobowych wielkosci strategicznych, Wydawnictwo Watbrzyskiej Szkoty
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2011, s. 31-34.

31 T.Mazzarol, Entrepreneurship and innovation...

32 S.A.Alvarez, L.W. Buzenitz, The entrepreneurship...

33 S. Shane, Reflections on the 2010 AMR Decade Award: Delivering on the promise of entre-
preneurship as a field of research, ,,Academy of Management Review” 2012, vol. 37, no. 1,
s.10-20.
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realia przedsiebiorstwa odnoszace si¢ do zasobow kontrolowanych w rézny
sposob przez przedsigbiorstwo oraz do jego oferty rynkowej. Tak wiec w od-
niesieniu do przedsiebiorstwa efektem poszukiwania i wykorzystywania oka-
zji rynkowych jest wygenerowanie nowej/zmodyfikowanej oferty rynkowe;j34
w postaci nowego produktu, ustugi i tworzenia nowych rynkéw lub nowego
klienta3>. Stanowi ona podstawe bytu przedsiebiorstwa — dostarcza wartos¢ od-
biorcy, za ktorg odbiorca placi okreslong cene. Oferta rynkowa jest wiec efek-
tem poszukiwania i selekcji okazji rynkowych3¢ oraz procesu wykorzystania
zasobow do jej zmaterializowania i przygotowania przedsigbiorstwa do jej ofe-
rowania. Oferta rynkowa oraz konfiguracja zasobow sg wiec w tym podejsciu
procesami $cisle ze soba powigzanymi, ktére wzajemnie na siebie wplywaja.
Oba procesy sg kontynuowane po uruchomieniu nowej firmy i stanowia pod-
stawe do formutowania nowych ofert rynkowych. Przedsigbiorstwo i przed-
siebiorca prowadzg bowiem interakcje z otoczeniem i z procesami wewnatrz
organizacji, ktére wymuszajg zmiany w ramach oferty rynkowej oraz konfi-
guracji zasobow. Takie podejscie ilustruje rysunek 19.

Konfigurowanie zasobow

JAVAVAVAN

Formutowanie i modyfikowanie oferty rynkowe;j

Rysunek 19. Wspotzaleznosc proceséw formutowania oferty
rynkowej oraz konfiguracji zasobéw matej firmy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzsza perspektywa zaklada postrzeganie obu powigzanych proceséw nie jako
czynnikoéw statycznych, ale dynamicznych, ktére nieustannie oddziatujg na siebie,
ale rowniez s3 prowadzone w sposob ciagly, ktory nie konczy sie zbudowaniem osta-
tecznej i niezmiennej oferty rynkowej lub tez ostatecznej i niezmiennej konfiguracji

34 J.G.Covin, D.P. Slevin, A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior, ,,Entrepre-
neurship Theory and Practice” 1991, vol. 16, no. 1, s. 7-25.

35 P.F.Drucker, Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1992.

36 Czyliréwniez wiedzy, ktéra zostata wygenerowana przez prace nad okazjami rynkowymi,
ktére w kofcu nie zostaty uznane za atrakcyjne i nie byty wdrozone w ramach oferty ryn-
kowej firmy.



Powstanie akademickiego spin offu 175

zasobow. Rafal Kusa37 postrzega w cyklicznosci procesu przedsiebiorczego, powta-
rzajacego si¢ z rézng czestotliwoscig na réznych etapach rozwoju organizacji i pro-
wadzacego do inicjowania nowych przedsigwzig¢ bazujacych na nowych sposob-
nosciach, swego rodzaju tacznik miedzy procesami tworzenia firmy a p6zniejszymi
dzialaniami odnoszacymi si¢ do przedsigbiorczosci korporacyjne;.

Potrzeba cigglosci proceséw konfigurowania oferty rynkowej oraz konfigura-
cji zasobéw wynika z oddziatywania szeregu czynnikéw lezacych tak po stronie
samej firmy i przedsigbiorcy, jak i otoczenia. W przypadku czynnikéw wewnetrz-
nych wyrézni¢ mozna:

1) osobowo$¢ przedsigbiorcy, na przyklad nastawiong na wdrazanie zmian,

2) aspiracje przedsigbiorcy nastawionego na rozwdj na przyklad skali dziatal-
nosci czy tez na eksploracje rynkow,

3) potrzeby rozwojowe firmy odzwierciedlajgce si¢ w budowie nowych sktadni-
kow lub dostosowaniu starych do nowej skali oferowania,

4) potrzebe wzmacniania rentownosci.

W przypadku czynnikéw zwigzanych z otoczeniem firmy mozna wskazaé:

1) zmiany rynkowe obejmujace miedzy innymi zmiany cen rynkowych sprze-
dawanych produktéw, potrzeby klientéw (czy wrecz potrzeby zglaszane przez
klientéw), dziatania podejmowane przez konkurentéw,

2) rozwdj rynkéw i co za tym idzie — rozw6j popytu,

3) zmiany technologiczne,

4) zmiany w dostepnosci zasobow lub zmiany w ich strukturze cenowe;j.

Procesy obejmujace liczne i ztozone interakcje sa niezwykle trudne do sledzenia.
Istnieje ponadto niebezpieczenstwo, ze obserwator bedzie — swoimi dzialaniami
lub chocby swojg obecnos$cig — wptywal na przebieg procesu. Z drugiej strony jed-
ng ze strategii obserwacji proceséw, w tym proceséw ciaglych, jest obserwacja ich
efektow. Z tego punktu widzenia obserwacja cech przedsiebiorstwa w momencie
rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej stanowi interesujace rozwiagzanie, dajgce
mozliwos¢ uchwycenia podobienstw oraz réznic w poréwnywalnym momencie
zycia przedsigbiorstwa, a posrednio wnioskowania o procesach, ktére do danych
efektow doprowadzily.

W tym ujeciu struktura i forma oferty rynkowej, jak réwniez konkretna, moz-
liwa do uchwycenia i opisania konfiguracja zasobow stanowig obiekt badania oraz
wnioskowania o wcze$niejszych procesach. Moment uruchomienia dziatalnosci
daje mozliwo$¢ poréwnania cech poszczegélnych podmiotéw badania na konkret-
nym, mozliwym do ustalenia etapie rozwoju.

37 R.Kusa, O cyklicznosci procesu przedsiebiorczosci w organizacjach. Préba opracowania kon-
cepcji, ,Przeglad Organizacji” 2017, nr 5, s. 31-37.
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Etap powstania firmy

Konfigurowanie zasobow
Formutowanie i modyfikowanie oferty rynkowej

Rysunek 20. Etap powstania firmy postrzegany jako moment w procesie przedsiebiorczym,
posiadajacy konkretng charakterystyke oferty rynkowej oraz konkretng konfiguracje zasobéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zakladajac zréznicowanie proceséw przedsigbiorczych przed zalozeniem firmy
i po jej zalozeniu, mozna zauwazy¢ pewng zbiezno$¢ podejscia opisanego powyzej
z podejsciem etapowym do procesu rozwoju firmy.

4.1.3. Wiedza jako czynnik powstania i rozwoju nowej firmy

W rozdziale trzecim zawarte jest omowienie wiedzy jako jednego z zasobow przed-
siebiorstwa, ktdry posiada szczegolne wlasciwosci i ma rézne rodzaje. W kontekscie
akademickich spin offéw wskazano na znaczenie wiedzy naukowej oraz wiedzy
biznesowej. Zawarte w tym rozdziale analizy dotycza migdzy innymi mozliwo$¢
oddzialywania wiedzy jako modyfikatora postrzegania ryzyka w ramach procesu
przedsiebiorczego. W tym podejsciu wiedza, dzigki budowie zdolnosci do odpo-
wiedniej konfiguracji zasobow, moze obniza¢ postrzegane ryzyko realizacji pro-
jektow przedsiebiorczych i zwigkszaé sklonnos¢ przedsiebiorcy do ich realizacji.
Znaczenie wiedzy w procesie przedsigbiorczym rozszerza Davidsson, wskazu-
jac wiedze jako czynnik38, ktory z jednej strony umozliwia dostrzezenie okazji
rynkowej, a z drugiej warunkuje ocene jej wartosci. Tak wiec wiedza posiadana
przez przedsigbiorce moze by¢ postrzegana jako swego rodzaju filtr, ktoéry wptywa
na oceng atrakcyjnosci okazji. Wiedza ta moze si¢ wigzac tak z elementami ogdlnej
wiedzy biznesowej, jak i z dostepem do specjalistycznych umiejetnosci i wiedzy
naukowej*. Ta druga umozliwia realizacje powyzszych dwdch czynno$ci w zakre-
sie okazji odnoszacych si¢ do szczegdlnych cech rozwigzan wywodzacych sie

38 P.Davidsson, Entrepreneurial opportunities and the entrepreneurship nexus: A re-conceptu-
alization, ,Journal of Business Venturing” 2015, vol. 30, no. 5, s. 674-695.

39 S.Shane, Reflections on the 2010 AMR Decade Award. ..
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z nauki. Rysunek 21 stanowi graficzng ilustracj¢ powyzszych zatozen, wedtug kto-
rych zastosowanie wiedzy moze wplywa¢ na oba wspolzalezne procesy.

Wiedza

Konfigurowanie zasobéw

Formutowanie i modyfikowanie oferty rynkowej

Wiedza

Rysunek 21. Wspoétzalezno$é proceséw formutowania oferty
rynkowej oraz konfiguracji zasobow matej firmy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Cechy szczegdlne akademickiego spin offu powodujg konieczno$¢ pewnej mo-
dyfikacji zalozen dotyczacych punktu wyjscia proceséw powstawania tego rodza-
ju firm. Sg to:

1) szczegolny charakter wiedzy — wiedzy naukowej, ktora jest podstawg tworze-

nia oferty rynkowej akademickich spin oftow,

2) szczegolny typ doswiadczen zawodowych zalozycieli akademickich spin of-
fow, odnoszacy sie w znaczacym stopniu do postugiwania si¢ wiedzg nauko-
wa przy matym lub zadnym do$wiadczeniu z zakresu zastosowania wiedzy
biznesowe;j.

W gruncie rzeczy oba czynniki sg powigzane z zastosowaniem wiedzy nauko-
wej, ktorg powstajacy akademicki spin off z definicji powinien wykorzysta¢ do bu-
dowy swojej oferty rynkowe;j.

Mimo ze zalozyciele akademickich spin offéw charakteryzujg si¢ wysokim po-
ziomem wyksztalcenia40 i doswiadczeniem naukowym, nie jest jednak okreslone,
z jaka intensywnoscig wiedza naukowa stosowana jest w ramach budowy oferty
rynkowej nowej firmy. Swiadomos¢ istnienia akademickich spin offow budowa-
na byla na przypadkach najlepszych uczelni i najlepszych firm, czego przykiadem

40 Wyzszym rowniez od zatozycieli firm technologicznych, ktérzy nie pochodza ze Srodowiska
uczelnianego - patrz: M.G. Colombo, E. Piva, Firms’ genetic characteristics and competence-
-enlarging strategies: A comparison between academic and non-academic high-tech start-
-ups, ,Research Policy” 2012, vol. 41, no. 1, s. 79-92.
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sg analizy powstale na bazie Massachusetts Institute of Technology - jednej z naj-
bardziej prestizowych (i cechujacych si¢ ogromnie przedsiebiorczg kadra) uczelni
na $wiecie, przedstawione przez Robertsa4l, a kilkanascie lat poZniej przez Shane42.
Pokazuja one szereg firm o znaczacym tadunku wiedzy naukowej, wdrazajacych
przefomowe rozwigzania naukowe do praktyki gospodarczej. Jednoczesnie podej-
$cie to poddane zostato krytyce ze wzgledu na zawezanie rozumienia przedmiotu
i koncentracji na analizie przypadkéw wyjatkowych#3. Stad tez zatozenie wyko-
rzystania wiedzy naukowej przy pochodzeniu zalozycieli ze ,,zwykltych” osrodkéw
naukowych** dopuszcza fakt stosowania wiedzy naukowej o nizszym poziomie no-
wosci. Powinno to by¢ zrozumialte w szczegdlnosci w polskim kontekscie, w kto-
rym uczelnie nie nalezg do czoléwki §wiatowej. Z tego punktu widzenia mozna
wysnuc zalozenie o mozliwosci réznicowania intensywnosci zastosowania wie-
dzy naukowej w akademickich spin offach, pod warunkiem koniecznosci jej wy-
stapienia cho¢by w ograniczonym zakresie.

Drugim rodzajem wiedzy, ktéry musi by¢ zastosowany w przypadku zalozenia
firmy, jest wiedza biznesowa. Jest ona konieczna cho¢by w minimalnym stop-
niu, by umozliwi¢ przeprowadzenie formalnego procesu zalozenia przedsigbior-
stwa i bazowych dzialan zwigzanych z komercjalizacjg wiedzy*. Tak wigc, mimo
ze kwestia zastosowania wiedzy biznesowej w akademickich spin offach jest nie-
okreslona na poziomie definicji, nalezy uwzgledni¢ koniecznos¢ jej wykorzysta-
nia w dzialaniach przedsigbiorczych towarzyszacych zalozeniu i dalszej dziatal-
nosci firmy.

Patrzac na te sprawe nieco szerzej, mozna stwierdzi¢, ze charakterystyka
zawodowa zalozycieli akademickich spin offéw, odnoszaca si¢ do pracy nauko-
wej, wskazuje, ze zakres posiadanej wiedzy biznesowej moze by¢ zréznicowany,
przy zalozeniu raczej niskiego jej poziomu. Zalozenie takie potwierdza szereg
badan i opracowan. Jones-Evans4® kwestionuje poziom wiedzy dotyczacej migdzy
innymi zarzadzania finansami, marketingu, produkcji, jak rowniez calo$ciowo

41 E.B. Roberts, Entrepreneurs in high technology: Lessons from MIT and beyond, Oxford Uni-
versity Press, New York 1991.

42  S.Shane,Academic Entrepreneurship. University Spinoffs and Wealth Creation, Edward Elgar,
Cheltenham-Northampton 2004.

43 P. Migliorini, Ch. Serarols, A. Bikfalvi, Overcoming Critical Junctures in Spin-off Companies
from Non-elite Universities: Evidence from Catalonia, [w:] D. Smallbone, J. Leitao, M. Raposo,
F.Welter (red.), The Theory and Practice of Entrepreneurship. Frontiers in European Entrepre-
neurship Research, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2010.

44 Tamze.

45 Szerzej o specyfice wiedzy biznesowej traktuje punkt 3.2.3.

46 D. Jones-Evans, Technical Entrepreneurship, Strategy and Experience, ,,International Small
Business Journal” 1997, vol. 14, no. 3, s. 15-39.
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kompleksowego zarzgdzania wzrostem przedsiebiorstwa. Moore*” wskazal, ze
- ze wzgledu na techniczny profil wyksztalcenia — dzialania zwigzane z zarza-
dzaniem sg raczej marginalizowane. Stankiewicz4® w kontekscie przedsiebiorcow
wywodzacych sie z sektora nauki i techniki stwierdzil, ze w celu komercyjnej
eksploatacji technologii w wielu przypadkach zarzadzanie firmg powinno by¢
na wczesnym etapie rozwoju firmy przekazane osobom z wigkszym doswiad-
czeniem w biznesie.

Wiedza biznesowa i wiedza naukowa

Konfigurowanie zasobéw

Formutowanie i modyfikowanie oferty rynkowej

Wiedza naukowa i wiedza biznesowa

Rysunek 22. Wspétzaleznos¢ procesdéw formutowania oferty
rynkowej oraz konfiguracji zasobéw matej firmy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Aby wzmocni¢ zastosowanie wiedzy biznesowej w akademickich spin offach,
stosuje sie szereg strategii. Z jednej strony sg to dzialania nakierowane na uzupet-
nianie zespolow zarzadzajacych# lub tez rad nadzorczych>® powstajacych przed-
siewzie¢ akademickich o osoby posiadajace wczesniejsze doswiadczenie w bi-
znesie, co ma skutkowaé wzrostem poziomu wiedzy biznesowej przedsiewzigcia.
Mats Lundqvist>! w tym kontekscie wskazal nawet na mozliwos¢ catkowitego

47 B.Moore, Financial constrains to the growth and development of small high-technology firms,
[w:] A. Hughes, D.J. Storey (red.), Finance and the Small Firm, Routledge, London 1994.

48 R. Stankiewicz, Spin-off companies from universities, ,Science and Public Policy” 1994,
vol. 21, no. 2,s.99-107.

49 S. Franklin, M. Wright, A. Lockett, Academic and surrogate entrepreneurs in University spin-
-out companies, ,Journal of Technology Transfer” 2001, vol. 26, no. 1-2, s. 127-141.

50 A.Prencipe, Board Composition and Innovation in University Spin-offs. Evidence from the
Italian Context, ,Journal of Technology Management and Innovation” 2016, vol. 11, no. 3,
s.13-39.

51 M.A. Lundqvist, The importance of surrogate entrepreneurship for incubated Swedish tech-
nology ventures, ,Technovation” 2014, vol. 34, no. 2, s. 93-100.
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zastgpowania autoréw opracowan technicznych wynajetymi przedsigbiorcami
(surrogate entrepreneurs). Z drugiej strony wzmocnienie wykorzystania wiedzy
biznesowej rowniez moze nastgpi¢ przez dzialania nakierowane na podniesienie
jakosci zespotu zalozycielskiego, na przyktad w drodze systematycznej wspolpracy
z doswiadczonymi przedsiebiorcami®? czy tez w zakresie mentoringu lub doradz-
twa. Tak wigc, mimo ogolnej charakterystyki zalozycieli akademickich spin offéw,
nalezy zalozy¢ zroznicowanie intensywnosci zastosowania wiedzy biznesowej
w akademickich spin offach.

Powyzsze zalozenia w wersji graficznej ilustruje rysunek 22. Proces konfiguro-
wania zasobow oraz formulowania i modyfikowania oferty rynkowej sa pod wpty-
wem obu rodzajéw wiedzy.

4.2. Wykorzystanie wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowej
w odniesieniu do konfiguracji zasobow powstajacego
akademickiego spin offu

W niniejszym podrozdziale poddano analizie uwarunkowania specyficzne dla po-
wstajacego akademickiego spin offu, w rozbiciu na poszczegolne kategorie zasobow.
Wielu autoréw dokonalo ich kategoryzacji w odniesieniu do przedsiewzig¢ akademi-
ckich. W ten trend wpisuja si¢ Lichtenstein i Brush?3, ktorzy dokonali analizy zaso-
béw z punktu widzenia nowych przedsiewzie¢. W tym ukladzie jako najistotniejsze
kategorie zasobéw nowo tworzacych si¢ podmiotéw uznali: systemy organizacyj-
ne, kapital, know-how, pracownikéw, strukture organizacyjna, reputacje, technolo-
gie, zasoby fizyczne, doswiadczenia wlascicieli, przywddztwo oraz kulture. Miglio-
rini i inni** w dokonanym przegladzie literatury analizowali szereg potencjalnych
czynnikéw w podziale na grupe czynnikéw technologicznych, finansowych oraz
fizycznych. Wright, Clarysse, Mostar i Lockett>> zaadaptowali do analizy firm cztery
grupy zasobdw: technologiczne (wiedza), spoleczne, ludzkie i finansowe.

Ze wzgledu na cechy szczegolne akademickich spin offéw uzasadnione jest wy-
dzielenie aspektéw odnoszacych sie do technologii lub szerzej — wiedzy. W przypadku

52 J.Broeng, M. Kramer Overgaard, K. Murdock, M.L. Jensen, Bridging the gap from university
research to high-tech venture via experienced entrepreneurs, University Industry Interaction
Conference, Berlin 2015.

53 B.Lichtenstein, C. Brush, How Do ,Resource Bundles” Develop and Change in New Ventures?
A Dynamic Model and Longitudinal Exploration, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice”
2001, vol. 25, no. 3, s. 37-59.

54 P. Migliorini, Ch. Serarols, A. Bikfalvi, Overcoming Critical Junctures...

55 M. Wright, B. Clarysse, P. Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship in Europe, Edward
Elgar, Cheltenham-Northampton 2007.
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niniejszego ujecia wiedza, a w szczegélnosci wiedza odnoszgca si¢ do nauki, jest
traktowana jako czynnik, ktérego efekty wykorzystania beda przedmiotem analizy
w kontekscie wptywu na konfiguracje innych zasobéw. Tak wiec nie bedzie on w tym
ujeciu przedmiotem analizy, a czynnikiem, ktérego wplyw bedzie poddany analizie.
Z tego powodu wykorzystane zostanie klasyczne ujecie klasyfikacji zasobéw, odno-
szgce sie do koncepcji Barney’a®®, to jest w podziale na zasoby finansowe, fizyczne,
ludzkie i organizacyjne.

4.2.1. Uwarunkowania zasobow finansowych w powstajacym
akademickim spin offie

Zasoby finansowe postrzegane s3 jako jeden z gtéwnych zasobéw przedsiebior-
stwa. Ich wystepowanie oraz wielko$¢ warunkujg mozliwos¢ realizacji proceséw
operacyjnych i inwestycyjnych firmy. Wptywa to znaczaco na mozliwg skale dzia-
talnosci firmy i konfiguracje realizowanych proceséw. W przypadku powstajace-
go akademickiego spin offu dostep do zasobdéw finansowych moze oddzialywa¢
miedzy innymi na:

1) skale i dtugos¢ proceséw przygotowawczych zwigzanych z rozwojem koncep-
cji biznesu, w tym w szczegdlnosci na prowadzenie dzialalnosci badawczej
zwigzanej z procesem komercjalizacji wiedzy i przygotowaniem innowacyj-
nego produktu firmy;

2) skale dziatalnosci firmy w fazie poczatkowej, co powigzane jest ze zdolnoscia
zalozycieli do podjecia inwestycji poczatkowej, oraz jej wielkos¢;

3) tempo i zakres rozwoju powstajacej firmy.

Wielkos¢ zasobow finansowych zwigzana jest ze stanem posiadania danego
podmiotu i odnosi si¢ do sSrodkéw pienieznych i innych waloréw, ale réwniez moz-
liwosci ich pozyskania z zewnatrz. Tak wiec stan zasobow finansowych akademi-
ckiego spin offu w procesie jego powstawania jest wypadkowa kilku elementéw,
do ktoérych naleza w gléwnej mierze:

1) zasoby zalozycieli, ktére moga bys przekazane do dyspozycji nowej firmie,
tak przed jej formalnym zalozeniem, jak i po rejestracji — gtéwnie w formie
kapitatu zatozycielskiego,

2) zdolnos¢ generowania przychodéw przez powstajace przedsiewzigcie,

3) dostep do zewnetrznych zrodet finansowania oraz

4) stopien kapitalochlonnosci nowego przedsiewzigcia, ktore kreuje zapotrze-
bowanie na wykorzystanie Srodkéw finansowych.

56 J.Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management”
1991, vol. 17, no. 1, s. 99-120; zob. takze: tenze, Gaining and sustaining competitive advan-
tage, Addison Wesley, Reading 1997, s. 149-191.
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Powyzsze czynniki wyznaczajg schemat opisu problemu w niniejszym punkcie.

Jednym z pierwszych zrédet finansowania sa osobiste inwestycje przedsigbior-
cow i zalozycieli firmy. Dokonanie osobistej inwestycji w powstajaca czy tez rozwi-
jajaca sie firme demonstruje otoczeniu zaangazowanie przedsigbiorcow w przedsie-
wziecia biznesowe i wiar¢ w ich powodzenie. Postrzegane jest to jako posiadanie lub
tez podwyzszenie osobistej ,,stawki w grze”, czyli w realizowanym przedsiewzigciu.
Gerald B. Halt i inni®7 wskazuja, Ze jest to istotny sygnal, zwlaszcza dla zewnetrz-
nych inwestoréw, ktdrzy czesto sg bardziej skfonni do inwestowania w start-up,
ktérego zalozyciele wierzg we wlasng sprawe tak mocno, zZe gotowi sg sami sfinan-
sowac znaczng cze$¢ wysitkow biznesowych.

Istnieje szereg sposobow, dzigki ktorym zalozyciele firmy i przedsiebiorcy moga
osobiscie wesprze¢ wlasne przedsiewziecie biznesowe. Jednym z najbardziej natu-
ralnych jest inwestowanie z wlasnych oszczednosci. W przypadku przedsigbior-
cow seryjnych, ktdrzy wezesniej osiagneli sukces w biznesie, $rodki z poprzednie-
go przedsigwzigcia w znaczacy sposob zwigkszaja mozliwos¢ dostarczenia nowej
firmie $rodkow wlasnych®®. W przypadku akademickich spin offéw baze finanso-
wa mozna wigza¢ w znacznej czgsci ze sSrodkami osobistymi zalozycieli, zarobio-
nymi na dotychczasowej pracy naukowej, tak wiec ich zasobno$¢ poniekad zale-
zy posrednio od statusu finansowego tej kategorii zawodowej w danym kraju.

Srodki zainwestowane przez zalozycieli w powstajaca firme mogg pochodzié
réwniez z roznych operacji pozyskiwania funduszy na podstawie ich majatku oso-
bistego. Nalezy do nich zacigganie pozyczek zabezpieczonych na nieruchomos-
ciach bedacych wlasnos$cia przedsigbiorcow>°. Ze wzgledu na nieruchomos¢ zasto-
sowang jako zabezpieczenie mozna je uzyskac na stosunkowo dobrych warunkach
splaty oraz dlugiego okresu kredytowania. Tym niemniej pozyczki, ktére mozna
wykorzysta¢ do inwestycji poczatkowej, moga by¢ zaciagane pod zastaw innych,
bardzo zréznicowanych skladnikéw majatku osobistego.

Dos¢ drastyczng w swoim wydzwieku opcja jest sprzedaz posiadanego majat-
ku w celu uzyskania srodkéw na sfinansowanie procesu zalozycielskiego. Ta moz-
liwo$¢ jest powigzana z poprzednimi zarobkami i ogélnie ze stanem posiadania
przedsiebiorcéw. Obejmuje ona nie tylko dobra podstawowe, takie jak dom czy
mieszkanie, ale - zwlaszcza w przypadku seryjnych przedsigbiorcéw - posiadane

57 G.B.HaltJr,J.C.Donch Jr, A.R. Stiles, R. Fesnak, Intellectual Property and Financing Strate-
gies for Technology Startups, Springer International Publishing, Cham 2017.

58 Poréwnaj sposéb finansowania inwestycji poczatkowej firmy farmaceutycznej Mabion
wskazany przez jej zatozyciela - za: I. Kokoszka, Synowie marnotrawni sie bogacg, ,,For-
bes” 2010, nr 10, https://www.forbes.pl/przywodztwo/synowie-marnotrawni-sie-bogaca/
zn2ze3t (dostep: 14.12.2017).

59 G.B.HaltJr, J.C. Donch Jr, A.R. Stiles, R. Fesnak, Intellectual Property...
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instrumenty kapitatowe, na przyktad akcje, obligacje czy tez patenty lub nierucho-
mosci, kupowane wczesniej jako lokata kapitatu.

Zdolnos¢ generowania przychoddéw jest jednym z wyznacznikéw sukcesu bi-
znesowego przedsiebiorstwa. Przychody generowane z dzialalnosci operacyjnej
stanowig baze finansowania proceséw operacyjnych i po czeéci inwestycyjnych.
Jednoczesnie z punktu widzenia analizy poziomu zasobéw finansowych jedna
z kluczowych cech wezesnych faz rozwojowych firmy jest brak proceséw uwal-
niania kapitatu, ktore w tym przypadku zwigzane s ze sprzedazg produktéw z no-
wego obiektu produkcyjnego i ze zwrotem cze$ci zainwestowanego kapitatu, ktory
jest zawarty w cenie sprzedanych wyrobow®0. W fazie tej odbywa sie tylko pro-
ces wigzania kapitalu®l, to znaczy zamiany kapitatu pieni¢znego na kapitat re-
alny. Wobec braku mozliwosci generowania kapitalu zapotrzebowanie kapitato-
we moze by¢ pokryte tylko z zasoboéw pochodzacych z zewnatrz tworzacego sie¢
przedsigbiorstwa.

Jak wskazuja Mary Spann i Mel Adams®2, cze$¢ z przedsiewzieé w sektorach
zaawansowanych technologii okresla sie mianem bizneséw pomostowych (bridge
businesses). Dotyczy to dziatalno$ci, ktére majg zdolnos¢ do generowania przy-
chodéw zaraz po uruchomieniu firmy, przy minimum inwestycji, a wiec opartych
na doradztwie czy niektdrych ustugach. Roznig si¢ one od sytuacji, gdy przedsie-
biorca uruchamia nowe przedsigbiorstwo, by ,,znalez¢ si¢ w biznesie” i wtedy wy-
szukiwac¢ kolejne okazje do rozwoju firmy. W przypadku bizneséw pomostowych
podstawowym celem jest wygenerowanie kapitatu niezbednego do sfinansowania
ukonczenia pracy nad nowa technologia i do uruchomienia produkeji nowego pro-
duktu, ktéry bedzie w przyszlosci stanowil podstawe egzystencji firmy. Jest to wiec
raczej forma zastepczego generowania przychodow operacyjnych, ulatwiajacego
finansowanie procesu inwestycyjnego.

Pozyskanie finansowania zewnetrznego dla realizacji projektéw o znaczacej
zawartos$ci nowej wiedzy, w tym projektow komercjalizacji nowych rozwigzan
technicznych, jest generalnie zadaniem trudnym i wymagajacym znacznego
zaangazowania ze strony podmiotu wdrazajacego dane rozwigzanie. Wska-
zuje si¢ szereg problemdw odnoszacych si¢ do ograniczen dostepu powstaja-
cych firm technologicznych (w tym akademickich spin offéw) do finansowania

60 P. Gtodek, P. Pietras, Zrédta finansowania dla komercjalizacji technologii i wiedzy, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011.

61 P.Gtodek, Uwarunkowania powstania i finansowania firm technologicznych, [w:] D. Trzmielak
(red.), Innowacje i komercjalizacja w biotechnologii, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego,
tbédz-Poznan 2013, s. 45-80.

62 M.S.Spann, M. Adams, Seed Funding for High Technology Ventures: the Role of the Bridge Bu-
siness, International Council of Small Business Conference, San Francisco 1997.
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zewnetrznego. S to miedzy innymi wyzwania dotyczgce asymetrycznej infor-
macji, wynikajacej na przyktad z technicznej i naukowej natury projektow, kto-
ra jest trudna do oceny inwestoréw finansowych. Zwieksza ona i tak znaczacy
poziom ryzyka zwigzanego z btedami oceny jakosci projektu biznesowego, ktore
jest typowe dla oceny projektéw nowych firm.

Konieczne jest przelamanie nieufnosci dostawcow kapitatu. Projekty komer-
cjalizacji postrzegane sg jako ,niewygodne” dla potencjalnych zrédet finansowa-
nia. Glodek i Pietras®3 wskazujg, ze problemy te powigzane sg co najmniej z trze-
ma czynnikami:

1) utrudnieniami we wlasciwej ocenie wartosci przedsiewziecia, ktére odnosza

sie do wykorzystania specjalistycznej wiedzy,

2) dlugim okresem zwrotu z ewentualnej inwestycji,

3) calos$ciowym ryzykiem realizacji projektu, odnoszacym si¢ do nowosci tech-

nicznej i rynkowej produktu.

Szczegdlne wyzwania, ktére postrzegane sg przez dostawcow zrédet finansowa-
nia, powodujg szereg konsekwencji w ich strategiach inwestycyjnych, a w zwigzku
z tym w ograniczeniach, ktérych doswiadczaja nowe firmy i firmy technologiczne
w dostepie do finasowania dtuznego oraz udzialowego. Ich sytuacje okresla si¢ sfor-
mulowaniem luka na rynku finansowym®4 (finance gap). Jest ona uwazana za sytua-
cje typowa dla rynkéw finansowych, jednak jej skala jest r6zna w zaleznosci od ich
stopnia rozwoju oraz miedzy innymi stabilno$ci otoczenia gospodarczego®°.

Sytuacja luki na rynku finansowym odnosi sie¢ zaréwno do finansowania udzia-
towego, jak i dluznego. W tym drugim przypadku jej wystepowanie Iaczone jest
z niedoskonaloscia rynkowa (market failure). Koncepcja ta zostala opracowana przez
Josepha Stiglitza%6, laureata nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii w 2001 roku. We-
dlug niego luka na rynku kredytu bankowego jest cechg inherentna, gdyz cena kre-
dytu nie jest w stanie spelniac roli regulatora popytu i podazy. Dzieje si¢ to miedzy
innymi przez wzglad na wystepowanie na rynku asymetrii informacji miedzy pod-
miotem ubiegajacym sie o kredyt oraz bankiem. Jej efektem jest koncentrowanie si¢

63 P.Gtodek, P. Pietras, Zrodta finansowania. ..

64 M. Cowling, W. Liu, A. Ledger, Small Business Financing in the UK Before and During the Cur-
rent Financial Crisis, ,,International Small Business Journal” 2012, vol. 30, no. 7, s. 778-800;
D. North, R. Baldock, F. Ullah, The finance escalator and the growth of UK technology-based
small firms since the financial crash, ,Venture Capital” 2013, vol. 15, no. 3, s. 237-260.

65 Szacunki luki finansowej na rynku polskim zawiera analiza ex-ante Programu Operacyjne-
go Inteligentny Rozwdj, patrz: Raport koricowy: Ocena ex ante instrumentow finansowych
w ramach Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwoj, WYG PSDB Sp. z 0.0., Warszawa 2014,
s. 31-43.

66 J.Stiglitz, A. Weiss, Credit Rationing in Markets with Imperfect Information, ,American Eco-
nomic Review” 1981, no. 71, s. 393-410.
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na projektach bezpiecznych oraz unikanie projektow o podwyzszonym ryzyku, nie-
zaleznie od ich potencjatu ekonomicznego. Tak wiec finansowanie dluzne postrze-
gane jest jako realna opcja finansowania projektoéw zwigzanych z transferem techno-
logii, gléwnie w odniesieniu do przedsiebiorstw rozwinietych®’, ktore swoja ogolna
stabilnoscia finansowa i — ewentualnie — posiadanym majatkiem moga obnizy¢ po-
strzegane przez dostawcow kapitatu ryzyko finansowania konkretnego projektu.

Jako atrakcyjng opcje odnoszacg sie do finansowania powstawania akademi-
ckich spin oftéw wskazuje si¢ instrumenty udzialowe, a w szczegdlnosci finanso-
wanie typu venture capital — dostarczane tak przez inwestoréw indywidualnych
(anioléw biznesu), jak przez wyspecjalizowane we wczesnych etapach inwestycyj-
nych fundusze venture czy tez istniejace przedsiebiorstwa przemystowe. W tym
przypadku napotykanymi ograniczeniami sa wysokie wymagania inwestoréw do-
tyczace tempa rozwoju firmy®8, a takze do$¢ ograniczona liczba firm uzyskujacych
inwestycje z tych zr6del®® czy tez nieche¢ do dzielenia si¢ udziatami zaktadanego
przedsigbiorstwa przez samych przedsiebiorcow.

Ograniczenia rynku finansowego od szeregu lat s3 dostrzegane przez szeroko
rozumiany sektor publiczny, ktéry podejmuje szereg dziatan nastawionych na uta-
twienia dostepu, miedzy innymi akademickich spin offéw, do finansowania ze-
wnetrznego. W zwiazku z tym maja miejsce roznego rodzaju interwencje pub-
liczne na rynku instrumentéw dluznych, kapitalowych oraz rézne formy dotacji.
Do wazniejszych wspieranych publicznie instrumentéw dtuznych mozna zaliczy¢
kredyt technologiczny czy srodki funduszy pozyczkowych. Dzialania odnoszace si¢
do instrumentéw dotacyjnych powigzanych z komercjalizacjg technologii odnies¢
mozna miedzy innymi do réznych form finansowania projektow celowych na r6z-
nym stopniu bliskosci rynku, wystepujacych w ramach Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka (dzialanie 1.4, wystepujace w powigzaniu z dzialaniem
4.1), instrumentu ulatwiajacego zapoczatkowanie wspdtpracy firm z uczelniami,
czyli bonu na innowacje, oraz znaczacej czesci oferty grantéw Narodowego Cen-
trum Nauki i Rozwoju.

W odniesieniu do instrumentéw kapitalowych dziatania sektora publiczne-
go obejmuja zwykle interwencje posrednia, czyli wspieranie finansowe funduszy

67 P.Gtodek, P. Pietras, Finansowanie komercjalizacji technologii i przedsiewziec¢ innowacyjnych
opartych na wiedzy, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011.

68 P.Pietras, P. Gtodek, Finansowanie przedsiewziec...

69 W Polsce liczba firm, ktére uzyskaty inwestycje z funduszy venture capital (na wszystkich
etapach, w tym gtéwnie na etapie rozwoju) ksztattuje sie na poziomie zaledwie okoto stu
rocznie. Przyktadowo: w 2016 roku byto ich 82, a rok wczesniej 128, trudno wiec méwic
o szerokim wykorzystaniu tego zrédta. Dane za raportem: Central and Eastern Europe Pri-
vate Equity Statistics 2016, Invest Europe, 2017, https://psik.org.pl/pl/aktualnosci-dane/sta-
tystyki (dostep: 23.10.2017).
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komercyjnych w celu zwiekszenia ich sklonnosci do finansowania projektéw inno-
wacyjnych we wezesnych fazach dziatania przedsigbiorstw (seed, start-up). W Pol-
sce tego typu dzialania realizowane s obecnie gtéwnie za posrednictwem inwe-
stycji Krajowego Funduszu Kapitalowego oraz przez wsparcie z programu Bridge
Alfa, finansowanego z Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj. W poprzed-
nim okresie programowania funduszy strukturalnych UE (2007-2013) ponad kil-
kaset inwestycji kapitalowych bylo zrealizowanych w ramach dziatalnosci 78 fun-
duszy inwestycyjnych”? powstalych z dofinansowaniem z dziatania 3.1 Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.

Kapitatochlonnos¢ przedsiewziecia wptywa na wielkos¢ dostepnych dla przed-
siebiorstwa zasobow finansowych. W tym konkretnym znaczeniu pojecie kapi-
talochlonnosci odnosi si¢ zwlaszcza do srodkow trwatych czy tez obrotowych,
z pominigciem $rodkéw finansowych, ktore muszg by¢ postawione do dyspozycji
przedsigbiorstwa, aby osiagna¢ planowang charakterystyke (w tym m.in. skale)
dziatania firmy.

Zapotrzebowanie kapitalowe jest kreowane przez zdarzenia o réznej naturze,
wystepujace w ramach procesu zalozycielskiego, a nastepnie dziatalnosci firmy.
Pierwsze naklady’! na stworzenie potencjatu tworzacej si¢ firmy ponoszone sg juz
na etapie planowania inwestycji zalozycielskiej. Czesto sg one zwigzane ze zdoby-
waniem informacji, dokonywaniem obliczen i symulacji, badaniami marketingo-
wymi itp. Zasadnicze naklady maja jednak miejsce w trakcie realizacji projektu,
na etapie formalnego zaktadania firmy i po jej zalozeniu. Wystepuja wtedy na-
klady zwigzane z zakupem niezbednych technologii, projektowaniem inwestycji
budowlanych, dostosowaniem istniejacych obiektéw itp. W przypadku firm pro-
dukcyjnych kulminacja wydatkéw zwigzana jest zazwyczaj z nabyciem majatku
fizycznego i dostosowaniem go do wymogoéw firmy.

Osobng kategorig jest zapotrzebowanie zwigzane z konieczno$cia zapewnienia
odpowiedniej wielkosci majatku obrotowego, niezbednego miedzy innymi na za-
kup materialéw do proceséw produkcyjnych czy zapewnienie srodkéw na place
dla personelu w pierwszym etapie dziatalnosci firmy. Przygotowanie nowej firmy
do uruchomienia dziatalnosci operacyjnej rowniez powoduje zuzywanie zasobéw
finansowych, szczegolnie w polaczeniu z nakladami zwigzanymi z:

1) wejéciem nowej firmy na rynek, obejmujacymi miedzy innymi zapewnienie

odpowiednich kanaléw dystrybucji, badania marketingowe czy promocje,

2) zatrudnieniem pracownikéw i budowa nowej organizacji, obejmujacymi mie-

dzy innymi place, premie, ubezpieczenia, szkolenia.

70 Raport koricowy...
71 P.Gtodek, Uwarunkowania powstania...
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4.2.2, Zastosowanie wiedzy biznesowej i naukowej a zasoby finansowe

Literatura wskazuje szereg czynnikow, ktoére uwidoczniaja zwigzki miedzy po-
ziomem wplywu wykorzystywanej wiedzy biznesowej i wiedzy naukowej na za-
soby finansowe akademickiego spin offu. Zastosowanie kazdego z rodzajoéw wie-
dzy oddzialuje na przedsigbiorstwo w odmienny sposéb. Wykorzystanie wiedzy
o charakterze naukowym mozna wigza¢ w szczegdlnosci z zagadnieniem kapitato-
chtonnosci projektu oraz ze zdolnos$cia do generowania przychodéw we wczesnych
fazach przedsigwziecia. W przypadku wiedzy biznesowej mozna wskaza¢ mozliwe
powiazania z wszystkimi analizowanymi czynnikami.

Znaczgce zaangazowanie w projekt wiedzy o charakterze naukowym moze
by¢ wigzane z istotnym wzrostem jego kapitalochtonnosci. Odnosi sie¢ to do sy-
tuacji, w ktérych mamy do czynienia z koniecznoscig dokonczenia proceséw ba-
dawczych potrzebnych do dopracowania oferty rynkowej. Badania te moga by¢
realizowane w réznym zakresie, tak na etapie badan stosowanych, jak réwniez
prac rozwojowych czy wdrozen. Im wcze$niejszy etap badan, tym wigksze ryzy-
ko znaczacego wydltuzenia procesu zatozycielskiego. Z jednej strony zwieksza si¢
zapotrzebowanie finansowe zwigzane z koniecznoscig finansowania procesow
badawczych (a czasami réwniez infrastruktury badawczej), z drugiej wydtuza sie
okres, w ktérym przedsiewziecie jedynie zuzywa $rodki finansowe, nie generujac
przychodéw. Temat ten jest zwykle odnoszony do wspomnianego wcze$niej po-
dzialu nowych uruchomien na fatwe starty i trudne starty. W innym ujeciu okre-
sla sie ten problem jako ,odleglo$¢ technologii od rynku” i wigze sie go ze stop-
niem dopracowania technologii w momencie, w ktérym przedsigbiorca zaczyna
nad nim prace. Inaczej mowiac, jest to ilo$¢ pracy, jaka dzieli technologie na da-
nym etapie rozwoju, od momentu, w ktéorym bedzie mozliwa jej sprzedaz na ryn-
ku w formie gotowego produktu. Firmy, ktére wykorzystuja technologie ogélnie
dostepne maja mozliwos¢ ograniczy¢ lub w ogdle pomingé proces innowacyjny.
Jednak dla przedsiewzig¢, ktérych nieodzowng skladows sa dziatania badawcze,
oznaczaja one podwyzszenie ryzyka projektu, wydluzenie procesu zatozycielskie-
go oraz okresu zwrotu zainwestowanego kapitalu.

Zastosowanie wiedzy naukowej w szerokim stopniu, w ramach wdrazanych pro-
duktéw lub ustug, moze by¢ zwigzane z zasadniczg zmiang ich charakterystyki w od-
niesieniu do produktéw/ustug istniejacych na rynku. Jesli w takich sytuacjach produk-
ty nabierajg charakteru innowacji radykalnych, zwigksza¢ sie moze zapotrzebowanie
kapitalowe projektu, ktore jest szczegolnie odczuwane przez male przedsiebiorstwa’2.
Jest ono powiazane tak z procesem badawczym, jak i ze zwigkszeniem kompleksowo-
$ci operacji rynkowych. Szczegolne wyzwania w tym zakresie wigzg si¢ z wdrazaniem

72 T.Woschke, H. Haase, J. Kratzer, Resource scarcity in SMEs: effects on incremental and radi-
cal innovations, ,Management Research Review” 2017, vol. 40, no. 2, s. 195-217.
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nowych produktéw na rynku lekow, gdzie kosztotwdrcze sa w szczegolnosci procesy
badawcze odnoszace si¢ do procedur zarejestrowania nowych zwigzkéw chemicz-
nych jako leku. Badania kliniczne stanowia bardzo wazny element procesu tworze-
nia nowego leku — okolo dwie trzecie przecietnego kosztu pracy nad dana czgsteczka
stanowig wydatki zwigzane z prowadzeniem badan klinicznych”3, w ktére wiacza sie
czasem do 3000 pacjentoéw. Tak duza skala dzialan powoduje, ze akademickie spin
ofty nie s w stanie podejmowac sie tego typow projektow.

Z drugiej strony mozliwo$¢ znaczacego zaangazowania wiedzy o charakterze na-
ukowym moze dziata¢ korzystnie na wielkos¢ srodkéw finansowych dostepnych
na wczesnym etapie rozwoju przedsiewziecia. Po pierwsze, zastosowanie nowej wie-
dzy, w tym nowych rozwigzan technicznych, jest pozadane z punktu widzenia szere-
gu zrédel finansowania zwigzanych z polityka publiczna. I tak, réznie definiowang
nowos$¢ wdrazanych rozwigzan nalezy wskaza¢ w procesie pozyskiwania na przy-
kiad $rodkéw finansowych w postaci kredytu technologicznego, inwestycji kapi-
talowych z funduszy powstatych w ramach dziatania 3.1 Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka (2007-2013) oraz szeregu srodkéw bezzwrotnych (m.in.
POIR czy NCBIR). Po drugie, Spann i Adams’* pokazali firmy, ktére wykorzysty-
waly wiedz¢ naukowa w ramach wspomnianych wczesniej bizneséw pomostowych
- generujacych przychody niezbedne do powstania firmy technologicznej. Mozliwo$¢
ich zastosowania w praktyce zwieksza si¢ wraz z poziomem zaawansowania wiedzy
zalozycieli, gdyz to wlasnie ona jest baza do uruchomienia dziatalnosci doradczej,
eksperckiej. Zazwyczaj nie wymaga ona znaczacych nakladéw finansowych, jedno-
cze$nie przy zalozeniu duzej wartosci dodanej ustug moze stanowi¢ zrédlo docho-
dow wplywajace na dostepne w firmie zasoby finansowe.

W odniesieniu do zakresu zastosowania wiedzy biznesowej w powstajacym przed-
siewzieciu akademickim mozna zalozy¢, ze posiada ona wplyw na poziom zasobow
finansowych dzigki oddzialtywaniu na zdolnos$¢ generowania przychodéw przez
powstajace przedsiewziecie oraz na zwiekszenie dostepu do zewnetrznych zrodet
finansowania. Tak wiec wiedza biznesowa jest niezbedna do dzialan zwigzanych
z pozyskiwaniem zewnetrznego finansowania. W sposob bezposredni odnosi si¢
to do znajomosci procedur dotyczacych aplikowania o srodki zewnetrzne. Dostar-
czyciele finansowania zwracajg uwage na biznesowe podejécie do przygotowania
wniosku/oferty ze strony firmy. Zaawansowanie naukowe czy technologiczne stoso-
wanych rozwigzan jest zwykle postrzegane jedynie jako uzasadnienie zalozen i pro-
gnoz finansowych (w tym sprzedazowych) przyszlego przedsigwziecia. Konieczne jest
wigc ich przygotowanie i zaprezentowanie w sposob, ktory odpowiada preferencjom
73 Badania kliniczne w Polsce, PWC, Warszawa 2015, https://www.pwc.pl/pl/pdf/badania-kli-

niczne-raport-pwc.pdf (dostep: 23.11.2017).
74 M.S.Spann, M. Adams, Seed Funding...
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inwestorow. Zastosowanie wiedzy biznesowej jest istotne ze wzgledu na wysokie wy-
magania inwestoréw kapitalowych, odnoszace sie do zalozen modelu biznesowego
oraz jakosci zespoldw zarzadzajacych”>. Wskazuje si¢ w tym zakresie w szczegolno-
$ci na wiedze i umiejetnosci z zakresu zarzadzania firma’6. Wykorzystywana jest
ona w trakcie przygotowywania oferty, od ktorej inwestorzy wymagaja zalozen szyb-
kiego rozwoju nowej firmy, ale réwniez jest wymagana podczas osobistej prezenta-
cji projektu oraz bezposrednich negocjacji z inwestorem””. Markus Granlund i Jani
Taipaleenméki’® wskazuja, Ze sam proces aplikowania o §rodki venture capital zmu-
sza firmy do dzialan na rzecz rozbudowy swojej bazy wiedzy biznesowe;.
Zastosowanie wiedzy biznesowej wigza¢ mozna z wielko$cia zasobéw finanso-
wych w zakresie zarzadzania finansami planowanego, a nastgpnie realizowane-
go przedsiewziecia. Antonio Davila i George Foster”® podkreélajg, Ze wdrozenie
systemow zarzadzania (obejmujgcych procesy finansowe) jest szczegdlnie istotne
dla przedsigbiorstw planujacych szybki rozwdj. Ma to powigzanie miedzy innymi
z wyzwaniami odnoszacymi si¢ do zarzadzania ptynnoscia na etapie szybkiego
wzrostu. Mazzarol80 wskazuje na znaczenie przedsigbiorczych dzialan zwigzanych
z zatrzymywaniem przychodéw ze sprzedazy w innowacyjnym przedsiebiorstwie
i zwigkszaniem poziomu kapitatu pracujacego. Szczegolnie podkresla znaczenie
monitorowania przeptywdw gotowki i progu rentownosci oraz podejmowania ak-
tywnych dzialan menedzerskich na rzecz minimalizacji biezacych wydatkow.
Znaczenie wykorzystania wiedzy biznesowej podkreslane jest w koncepcji lean
startup, odnoszacej sie do elastycznego i ,zwinnego” kreowania nowych inno-
wacyjnych przedsiewzi¢¢, w tym miedzy innymi do ograniczania zaangazowa-
nia finansowego w przedsigwziecie. Niektdre kluczowe cechy lean startupu obej-
mujg wykorzystanie szybkich, mozliwie niskokosztowych eksperymentéw w celu
pozyskiwania doglebnej informacji zwrotnej od klienta oraz iteracyjny schemat
pracy nad projektem®l. Do celéw tego podejscia nalezy unikanie niepotrzebnego
angazowania zasobow (w tym finansowych), eliminacja marnotrawstwa, a takze

75 T.Mazzarol, Entrepreneurship and innovation...

76 G.B.HaltJr, J.C. Donch Jr, A.R. Stiles, R. Fesnak, Intellectual Property...

77 P.Pietras, P. Gtodek, Finansowanie przedsiewziec. ..

78 M.Granlund, J. Taipaleenmaki, Management control and controllership in new economy firms
- a life cycle perspective, ,Management Accounting Research” 2005, no. 16, s. 21-57.

79 A. Davila, G. Foster, The Adoption and Evolution of Management Control Systems in Entre-
preneurial Companies: Evidence and a Promising Future, [w:] C. Chapman, A. Hopwood,
M. Shields (red.), Handbook of Management Accounting Research, vol. 3, Elsevier Science,
Oxford 2009, s. 1323-1336.

80 T.Mazzarol, Entrepreneurship and innovation...

81 S.Blank, Why the lean start-up changes everything, ,Harvard Business Review” 2013, vol. 91,
no.5,s.63-72.
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efektywno$¢ i sprawnos¢82. Jednym z elementdw tej koncepcji jest wykorzystywa-
nie roznych form partnerstwa do uzytkowania zasobéw83 zamiast posiadania ich
na wlasnos¢, co w konsekwencji obniza zapotrzebowanie na $rodki finansowe.

4.2.3. Uwarunkowania zasobow fizycznych w powstajacym akademickim
spin offie

Zasoby fizyczne powstajacych przedsiebiorstw stanowig zagadnienie, ktére mozna
odnies¢ do kilku obszaréw analizy. Wyrdznia sie:

1) zasoby fizyczne zwigzane z rodzajem dzialalnosci,

2) zasoby fizyczne zwigzane z rozwojem dziatalnosci (orientacja wzrostowa),

3) sposoby kontroli wykorzystywanych w dzialalnosci gospodarczej zasobow

fizycznych,

4) mozliwosci i ograniczenia pozyskania zasobow fizycznych, w tym w szcze-

golnosci mozliwos¢ finansowania ich pozyskania.

Pirnay, Surlemont i Nlemvo84 wskazujg na réznice w zapotrzebowaniu na za-
soby fizyczne w zaleznosci od tego, czy akademickie spin offy zorientowane
s na $wiadczenie ustug, czy na dzialalnos¢ produkcyjna. Przedsiewzigcia nasta-
wione na §wiadczenie ustug wykazujg niewielkie zapotrzebowanie na zasoby fizy-
czne, ktdre zwieksza si¢ wraz z zapotrzebowaniem na podejmowanie dziatan B+R
odnoszacych sie do rozwoju wiedzy, na ktérej bazuje firma. Z drugiej strony cyto-
wani autorzy wskazuja na podejmowanie dziatalno$ci produkcyjnej jako obszar,
ktdry zwigzany jest z wysokim zapotrzebowaniem na zasoby fizyczne. W szerszej
perspektywie zjawisko to ukazuje raport z badania zrealizowanego na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci®> na temat potencjatu rozwojowego
polskich przedsiebiorstw. Wskazuje on na znaczace zréznicowanie naktadéw inwe-
stycyjnych przedsigbiorstw w ukladzie rodzajéw dzialalnosci (przemyst, budownic-
two, handel, ustugi). W badaniu tym przedsiebiorstwa przemystowe deklarowaly
s$rednio niemal dwukrotnie wigksze naklady inwestycyjne niz firmy ustugowe.

W odniesieniu do zasobéw fizycznych akademickich spin offéw mozna wska-
za¢ pewne szczegdlne wymagania odnoszace sie do procesu zastosowania nauki,
co w czesci przypadkéw wymaga specjalistycznych urzadzen lub tez specjalnie

82 E.Ries, The lean startup: How today’s entrepreneurs use continuous innovation to create ra-
dically successful businesses, Random House LLC, New York 2011.

83 G.Horton, J. Gérs, S.-W. Knoll, A Business Model Architecture for Lean Start-Ups, ISPIM Asia-
-Pacific Innovation Forum 2014, Singapur, 7-10.12.2014.

84 F.Pirnay, B. Surlemont, F. Nlemvo, Toward a Typology...

85 J.Kornecki, P. Gtodek, S. Nowak, P. Czyz, Potencjat rozwojowy polskich MSP, raport z bada-
nia, GFK, PSDB, Warszawa 2008.
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zaprojektowanych pomieszczen. Nawet w przypadku dziatalnosci ustugowej
wskazany jest dostep do infrastruktury umozliwiajacej na przyklad analiz¢ pro-
bek czy ocene uzyskanych u klienta wynikéw. W tym zakresie wskazuje sie mie-
dzy innymi na firmy dzialajace w dziedzinie biotechnologiid® jako te, w ktérych
znaczacy role odgrywa jako$¢ zasobow rzeczowych oraz ich wielkos¢.

Szczegoélne wymagania w odniesieniu do budowy bazy zasobdéw fizycznych ist-
niejg w przypadku firm nastawionych na szybki rozwdj dziatalnosci. Elizabeth
Garnsey i Paul Heffernan®” podkreslaja, ze w przypadku firm rosnacych poczat-
kowe zasoby szybko wyczerpuja si¢ i rozbudowa bazy zasobow, przez pozyskanie
ich z zewnatrz, staje si¢ warunkiem unikniecia niepowodzenia. W odniesieniu
do zasoboéw fizycznych rozwdj ten obejmuje zasadniczo wszystkie obszary dzia-
talnosci firmy. W szczegolnosci chodzi o potencjal produkcyjny, ale réwniez o in-
frastrukture: magazynows, IT, logistyczng, a w dalszej kolejnosci infrastrukture
B+R. Yanick Dillen i inni®8 podkreslaja $ciste powigzanie wielkosci zasobow fizy-
cznych z dlugoterminowym wzrostem. Wyré6znili oni jednocze$nie firmy rosnace
epizodycznie, dla ktorych ta relacja byla mniej istotna.

Robert Hisrish i Michael Peters8 wskazali sposdb kontrolowania zasobéw jako
jeden z obszaréw zachowan, ktdre r6znig zachowania przedsi¢biorcze od admini-
stracyjnych. W perspektywie przedsigbiorczej uzyteczno$¢ zasobow jest postrze-
gana przez ich przydatnos¢ w biezacej perspektywie — mozna powiedzie¢: w bie-
zacym projekcie. W dluzszej perspektywie sa postrzegane réznorodnie, tak wiec
moga wspolgrac z kolejnymi okazjami biznesowymi lub tez stanowi¢ obciazenie
wynikajace na przyklad z koniecznosci poswiecenia czasu/uwagi i innych zaso-
béw na administrowanie posiadanymi zasobami lub tez na zapewnienie ich wy-
korzystania w innych (malo rentownych) przedsiewzigeciach. Tak wiec z perspek-
tywy przedsigbiorczej posiadane (np. na wlasnos¢) zasoby fizyczne mogg stanowic¢
obcigzenie odnoszace si¢ do ograniczenia aktywnosci nakierowanej na poszuki-
wanie i wykorzystanie nowych szans biznesowych. Podsumowujac, perspektywa
przedsiebiorcza nastawiona jest na wykorzystanie zasobow, a nie ich posiadanie.

Pozyskanie zasobow bez ich posiadania na wlasno$¢ mozliwe jest przez wykorzysta-
nie szeregu opcji, w tym zlecenia podwykonawstwa dzialan, partnerstwa strategicznego
i réznych form wspotpracy lub tez réznych form wypozyczenia zasobow fizycznych.
86 A.Adamik, Zrédta powodzenia matych i $rednich przedsiebiorstw w branzy biotechnologicz-

nej, [w:] D. Trzmielak (red.), Innowacje i komercjalizacja w biotechnologii, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £ddzkiego, £6dz-Poznan 2013, s. 105-135.
87 E.Garnsey, P. Heffernan, Growth setbacks in new firms, ,Futures” 2005, no. 37, s. 675-697.
88 Y. Dillen, E. Laveren, R. Martens, A. De Vocht, E. van Imschoot, Growth persistence and pro-
file robustness of high-growth firms, ,International Journal of Entrepreneurial Venturing”
2014, vol. 6, no. 4, s. 299-330.

89 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship, McGraw-Hili/lrwin, New York 2002.



192 Wiedza jako czynnik powstania i rozwoju akademickiego spin offu

4.2.4. Zastosowanie wiedzy biznesowej i naukowej a zasoby fizyczne

Wykorzystanie wiedzy biznesowej oraz naukowej mozna odnie$¢ do cha-
rakterystyki wykorzystania zasobéw fizycznych w powstajacym akademi-
ckim spin offie. Powigzania mozna zaobserwowaé w przypadku wplywu za-
stosowania wiedzy naukowej na charakter potrzebnego majatku trwalego,
a w szczego6lnosci maszyn i urzadzen niezbednych do uruchomienia dziatal-
nosci operacyjnej przedsiebiorstwa. Stosowanie zaawansowanych technolo-
gii wymaga przewaznie maszyn i urzadzen o znaczacym stopniu specjaliza-
cjii wysokich parametrach jakosciowych. Ponadto sprzet ten czesto mozliwy
jest do zastosowania tylko w ramach jednego specjalistycznego procesu tech-
nologicznego (lub ich bardzo ograniczonej liczby)®0. Zakup i instalacja ta-
kiego wyposazenia wymaga zwykle zdecydowanie wiekszych nakladéw niz
w przypadku zakupu tych stosowanych w firmach bazujacych na techno-
logiach tradycyjnych. W wielu przypadkach konieczno$¢ zastosowania ta-
kiego sprzetu ogranicza mozliwosci ich pozyskania. Zwykle sg mate szanse
na przyktad na wypozyczenie sprzetu od innej firmy lub odkupienie sprze-
tu uzywanego.

Zrdznicowanie zapotrzebowania firm opartych na nowych rozwigzaniach
na zasoby fizyczne jest jednym z bardziej ztozonych probleméw. Jest on odno-
szony miedzy innymi do intensywno$ci proceséw B+R towarzyszacych powsta-
niu firmy. Oakey®! w tym kontekscie sformutowat cztery uproszczone modele
strategii wyboru momentu pelnego zaangazowania si¢ w dziatania zwigzane
z uruchomieniem nowej firmy technologicznej. Angazowanie si¢ w procesy B+R
powoduje konieczno$¢ zapewnienia zasobéw fizycznych umozliwiajacych te pro-
cesy, na przyklad pomieszczen laboratoryjnych, sprzetu i wyposazenia labora-
toryjnego. Co wiecej, zasoby te nie zawsze moga uczestniczy¢ w procesach pro-
dukcyjnych lub ustugowych, przez co nie generuja bezposrednio przychodow.
Wrytania sie tu jedna z gléwnych cech charakterystycznych dla fazy zatozyciel-
skiej tego rodzaju firm. Firmy bazujace na rozwigzaniach technicznych ogélnie
dostepnych sg zwykle w stanie marginalizowa¢ lub nawet pomija¢ proces inno-
wacyjny oraz zasoby fizyczne z nim zwigzane. Dla rozwigzan nowych na rynku
jest to proces prowadzacy do powstania przedsiebiorstwa. W warstwie finan-
sowej powoduje on zaréwno rozciagniecie si¢ w czasie fazy zalozycielskiej, jak
i wydluzenie okresu zwrotu zainwestowanego kapitalu i podwyzszenia ryzyka
jego osiagniecia®2.

90 P. Gtodek, Uwarunkowania powstania...

91 R.P.Oakey, High-technology small firms; variable barriers to growth, Paul Chapman Publish-
ing, London 1995.

92 Tamze.
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Zastosowanie wiedzy biznesowej moze potencjalnie wywota¢ skutki dziatajace
w przeciwnych kierunkach. Z jednej strony mozna oczekiwac ograniczenia zapo-
trzebowania na zasoby przez wykorzystanie réznych form partnerstwa z podmio-
tami zewnetrznymi (np. infrastruktura laboratoryjna w parkach technologicznych)
lub tez outsourcingu czgsci operacji technicznych. Jednoczesnie zastosowanie wie-
dzy biznesowej moze prowadzi¢ do postrzegania ryzyka podjecia dzialania w du-
zej skali jako akceptowalnego (poréwnaj podrozdzial 3.3). W konsekwencji skala
planowanego i ewentualnie realizowanego projektu moze by¢ ksztaltowana przez
wybory strategiczne nakierowane na przyklad na uzyskanie skalowalnosci projek-
tu lub dzialania nakierowane na rynki miedzynarodowe.

4.2.5. Uwarunkowania zasobow ludzkich w powstajacym akademickim
spin offie

W ramach powstajacych akademickich spin oftéw, podobnie jak w innych powsta-
jacych firmach, wielkos¢ zasobow fizycznych zazwyczaj jest ograniczona, a znacz-
na cz¢$¢ potencjatu firmy jest zdominowana przez zasoby ludzkie®3. Dzieje si¢ tak,
mimo Ze wielko$¢ zasobdw ludzkich w odniesieniu do firm na etapie powstawania
odnosi si¢ do waskiego grona kilku zalozycieli lub nawet do pojedynczej osoby zaj-
mujacej si¢ budowa nowej firmy. Tak wiec mozna wskaza¢ na postulaty Alexandra
Dignee, Briana Hasletta i Leonarda Smollena®4, ktérzy podkreslaja znaczenie po-
siadania profesjonalnie przygotowanego zespotu zaangazowanego w wykreowa-
nie przedsigwzig¢cia. Wskazujg oni na nastawienie dostawcow finansowania typu
venture capital, ktorzy oczekuja zrownowazonego zespotu, posiadajacego umie-
jetnosci odpowiadajgce siedmiu obszarom zarzadzania:

1) marketingowi i sprzedazy,

2) zarzadzaniu operacjami,

3) badaniom i rozwojowi,

4) zarzadzaniu finansami,

5) zarzadzaniu organizacja,

6) zarzadzaniu personelem,

7) prawu i zagadnieniom podatkowym.

93 Pordwnaj miedzy innymi R. Shrader, D.S. Siegel, Assessing the relationship between human
capital and firm performance: evidence from technology-based new ventures, ,,Entrepreneur-
ship: Theory and Practice” 2007, vol. 31, no. 6, s. 893-908; G. Criaco, T. Minola, P. Migliori-
ni, C. Serarols-Tarres, ,,To have and have not”: Founders’ human capital and university start-
-up survival, ,Journal of Technology Transfer” 2014, vol. 39, no. 4, s. 567-593.

94 A.L.Dignee,B.Haslett, L.E. Smollen, Characteristic of a Successful Entrepreneurial Manage-
ment Team, Pratt’s Guide to Venture Capital Sources, Guilford 1997, s. 23-28.
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W realiach nowo powstajacej firmy zgromadzenie wszystkich wymienio-
nych kompetencji w ramach dwu-, trzyosobowego zespotu zatozycielskiego jest
przewaznie niemozliwe. Tak wigc w przypadku nowo tworzonych firm mamy
do czynienia zwykle z ostrymi ograniczeniami w zakresie zasobow ludzkich
- tak ilosciowymi, odnoszacymi si¢ do liczby zaangazowanych oséb, jak i ja-
ko$ciowymi, ktére zwigzane sa z cechami zasobow ludzkich bedacych w dys-
pozycji firmy.

W zakresie analizy uwarunkowan zwiagzanych z profilem zasobéw ludzkich
w akademickich spin offach w centrum uwagi pozostaja cechy zalozyciela lub
zespotu zalozycieli nowej firmy. Badania odnoszace si¢ do tego tematu wskazu-
ja na fakt, ze profil wyksztalcenia przedsigbiorcéw oraz ich do$wiadczenie
z definicji koncentruje si¢ w duzej mierze na obszarze badan i rozwoju®>. Jest
to zwigzane cechami charakterystycznymi akademickich spin oftéw oraz z fak-
tem, ze w poczatkowej fazie istnienia ich zasoby ludzkie pokrywaja si¢ zasadni-
czo z zespotem zatozycielskim?°.

Cechy zasobow ludzkich akademickich spin offéw po czesci rozpatrywac
mozna z perspektywy organizacji macierzystej. Uczelnia czy instytucja badaw-
cza moze kreowac $srodowisko, w ktérym praca nad powstajacym przedsigbior-
stwem bedzie postrzegana jako element pozytywny, spdjny z rolg uczelni, beda-
cy na przyklad przejawem aktywnosci zespolu zalozycielskiego w odniesieniu
do wprowadzania efektéw prac badawczych do sfery praktycznej. Dzieki temu
zalozyciele zyskuja pewien komfort, wynikajacy z postrzegania nowego zajecia
jako spdjnego z celami uczelni. Z drugiej strony srodowisko uczelniane moze
postrzega¢ nowy rodzaj aktywnosci jako niepozadany, odrywajacy pracowni-
koéw od ich zasadniczych obowiazkéw?7, co moze powodowaé na przyklad ko-
nieczno$¢ ukrywania procesu zalozycielskiego przed przelozonymi i istotne
ograniczanie zaangazowania w nowy projekt, co w konsekwencji moze znaczaco
wplywac na dynamike podejmowanych dziatan. Mozna to poréwnac z wply-
wem $rodowiska rodzinnego na dziatalnos$¢ przedsi¢biorcza. Wspierajaca ro-
dzina przynosi korzysci psychologiczne i spoleczne, jednak relacje rodzinne

95 P. Gtodek, Powstanie i finansowanie matej firmy technologicznej, [w:] P. Gtodek, J. Kornecki,
J.Ropega (red.), Funkcjonowanie matych i srednich przedsiebiorstw we wspétczesnej gospodar-
ce. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz 2005, s. 9-66; S. Mosey,
M. Wright, From human capital to social capital: a longitudinal study of technology based aca-
demicentrepreneurs, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2007, vol. 31, no. 6,s. 909-935.

96 R.Shrader, D.S. Siegel, Assessing the relationship...

97 K.tobacz, P. Niedzielski, Uczelnie wyzsze jako element procesu komercjalizacji wiedzy w Pol-
sce - wyzwania i bariery, [w:] P. Gtodek, M. Wisniewska (red.), Budowa potencjatu uczelni
wyzszej do wspdtpracy z przedsiebiorstwami. Rola scoutingu wiedzy, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu k6dzkiego, £6dz 2015, s. 81-103.
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mogg stanowi¢ réwniez warto$¢ biznesowq?8, tak w znaczeniu pozytywnym,
jak i w znaczeniu powaznego obcigzenia. Dzieje si¢ tak miedzy innymi, gdy
narastajg sprzecznosci celow osoby zakladajacej firme oraz jej/jego rodziny??.
Mogg sie one odnosi¢ do swego rodzaju konkurowania o po$wiecony czas i uwa-
ge, w szczegdlnosci widoczny przy braku wolnego czasu, wypoczynku czy tez
wakacji, stawac si¢ przyczyng konfliktow z najblizszymi i co za tym idzie — by¢
elementem decyzji przedsiebiorczych czy szerzej biznesowych.

W odniesieniu do kompozycji zasobow ludzkich akademickich spin oftéw za-
uwazy¢ mozna szereg pogladéw i badan odnoszacych si¢ do ich dywersyfikaciji,
ktéra polega miedzy innymi na uzupelnianiu zarzagdéw o osoby spoza srodowiska
naukowego!90. Wskazuje si¢ rowniez na korzysci ptynace z wykorzystania oséb
posiadajacych wczeéniejsze doswiadczenia przedsiebiorczelol.

Dziatania nakierowane na rozbudowe kapitatu ludzkiego moga by¢ podejmo-
wane zaréwno w odniesieniu do zwiekszenia liczby zatrudnionych, jak i podno-
szenia ich umiejetnosci. Zatrudnianie nowych pracownikéw jest problematyczne
w poczatkowych fazach zycia firmy, gdyz wiaze sie z konieczno$ciag zaangazowa-
nia §rodkéw finansowych, jednak jest to jedna z dostepnych opcji, zwlaszcza gdy
potrzeba odnosi si¢ do 0séb o potencjalnie duzym wpltywie na rozwdj przedsie-
wzigcia. Inng ze strategii akademickich spin offéw odnoszacych si¢ do budowy za-
sobow kapitatu ludzkiego w rozwijajacej si¢ firmie jest pozyskanie zewnetrznych
specjalistow do rady nadzorczej. Rada posiada formalnie gléwnie funkcje moni-
torujace, ale w przypadku firm bazujgcych na wiedzy moze by¢ wykorzystywana
jako zasob wiedzy profesjonalnej. Antonio Prencipel?? wskazuje na uwarunko-
wania efektywnosci pozyskiwania czlonkéw rady nadzorczej z zewnatrz zespotu
oraz uczelni w kontekscie wloskich spin offéw. Podkresla korzys$ci utrzymywania
rad nadzorczych i ukazuje rezultaty badan wskazujace, iz nadmierne powieksza-
nie rad niweluje korzystne efekty.

98 T. Bernat, A. Gasior, Przedsiebiorczos¢ a wsparcie rodziny przy tworzeniu podmiotu gospo-
darczego na przyktadzie badan studentow Uniwersytetu Szczecinskiego, ,,Przedsiebiorczo$é
i Zarzadzanie” 2017,t. 18, nr 12/10, s. 241-252.

99 R. Lowe, S. Mariott, Enterprise: Entrepreneurship and Innovation. Concepts, Context, Com-
mercialization, Elsevier, Oxford 2006.

100 S.H.DeCleyn, J. Braet, M. Klofsten, How human capital interacts with the early development
of academic spin-offs, ,International Entrepreneurship and Management Journal” 2015,
vol. 11, no. 3,s.599-621.

101 A.M. Amaral, R. Baptista, F. Lima, Serial entrepreneurship: The impact of human capital
on time to reentry, ,Small Business Economics” 2011, vol. 37, no. 1, s. 1-21; G. Criaco, T. Mi-
nola, P. Migliorini, C. Serarols-Tarres, ,,To have and have not”...

102 A. Prencipe, Board Composition...
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W odniesieniu do dziatan nastawionych na wzmocnienie jakosci kapitatu ludz-
kiego podnoszona jest rola doradztwa i mentoringu, nakierowanych tak na faze
powstawania firmy, jak i jej pierwsze lata aktywnosci. W tym zakresie literatura
wskazuje na rézny potencjal oraz zréznicowane wykorzystanie takich zrodel ustug
doradczych i szkoleniowych jak uczelniane centra transferu technologiil%3, inku-
batory akademickiel®4 czy inwestorzy venture capitall0>.

4.2.6. Zastosowanie wiedzy biznesowej i naukowej a zasoby ludzkie

Poziom zastosowania wiedzy naukowej i biznesowej jest mocno zwigzany z cha-
rakterystyka zasobow ludzkich akademickiego spin offu. Cechy wiedzy opisane
w podrozdziale 3.2 wskazuja na jej szczegolny charakter jako zasobu, a zwlasz-
cza na jej powiazanie z ludzZmi jako podmiotami, ktére jg pozyskuja, przechowuja
i sg zdolne do jej wykorzystania.

Poziom zaawansowania wiedzy naukowej wykorzystywanej w akademickich
spin offach mozna wigzac z poziomem naukowym jednostki, z ktérej wywodzg si¢
zalozyciele. Te zaleznos¢ zilustrowa¢ mozna przykladami firm zalozonych przez
kadre badawczg takich renomowanych uczelni jak Massachusetts Institute of Tech-
nology czy Stanford University, ktore staly sie bazg opiséw firm istotnie wptywa-
jacych na rynki i stosowane w gospodarce technologie. Jednocze$nie nalezy wzig¢
pod uwage duzg indywidualizacje poziomu badawczego w jednostkach nauko-
wych, zwigzang z gleboka specjalizacja dziatalno$ci poszczegdlnych jednostek,
zespolow badawczych czy nawet pojedynczych pracownikéw naukowych. Tym
niemniej przelomowych rozwigzan naukowych (stanowigcych podstawe dziatan
komercjalizacyjnych) mozna znacznie czgsciej spodziewac si¢ w wiodacych osrod-
kach naukowych niz osrodkach peryferyjnych.

Zastosowanie wiedzy naukowej, szczegdlnie w przedsigwzieciach zakladaja-
cych kontynuacje dziatalnosci B4R, stawia szczegdlne wyzwania przed zasoba-
mi ludzkimi. Jest to zwigzane z konieczno$cia zaangazowania pracownikéw (lub
tez zaangazowania si¢ zalozycieli) w procesy badawcze wymagajace wiedzy do-
tyczacej istoty badan oraz wiedzy w zakresie prowadzenia procesu badawczego.
Mozliwa jest koniecznos$¢ uzupetnienia zespolu o osoby o szczegolnych, waskich

103 M. Fernandez-Alles, C. Camelo-Ordaz, N. Franco-Leal, Key resources and actors for the evo-
lution of academic spin-offs, ,Journal of Technology Transfer” 2015, no. 40, s. 976-1002.

104 F. Palumbo, G. Dominici, University incubator as catalyst of resources for academic spin-
-offs. The case of ARCA Consortium, Recent Advances in Business Management and Mar-
keting - Proceedings of the 1st International Conference on Management, Marketing, Tou-
rism, Retail, Finance and Computer Applications (MATREFC ‘13), WSEAS Press, Dubrovnik,
25-27.06.2013.

105 M. Fernandez-Alles, C. Camelo-Ordaz, N. Franco-Leal, Key resources...
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specjalnosciach naukowych. Z drugiej strony w przypadku mniej zaawansowa-
nych technologicznie projektéw jedna z opcji realizacji tego typu czynno$ci moze
by¢ ich zlecanie partnerom zewnetrznym, bez konieczno$ci rozbudowy wtasnych
zasobow ludzkich firmy.

Znaczace zaangazowanie zalozycieli nowej firmy w dziatalnos¢ badawcza
moze komplikowa¢ procesy zarzadzania powstajacg firmg przez czgsciowe (lub
calkowite) wylaczenie badaczy z zarzadzania. Tak wiec niezbedne moze by¢ po-
wiekszenie zespotu o osoby, ktore beda posiada¢ potencjal zwigzany co najmniej
z prowadzeniem dzialalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa lub z zarzadzaniem
strategicznym.

Poziom zaangazowania wiedzy naukowej moze wplywac na postrzeganie aka-
demickiego spin offu przez partneréw zewnetrznych, szczegélnie w odniesieniu
do wsparcia udzielonego ze strony instytucji zewnetrznych. Christian Serarols!06
wskazuje wprost, ze brak formalnego transfer uczelnianego IP do nowej firmy po-
woduje znaczace obnizenie zainteresowania centréw transferu technologii dostar-
czaniem im wsparcia, w tym wsparcia doradczego.

Migliorini i innil%” twierdza, ze identyfikacja atrakcyjnej okazji komercjaliza-
cji wiedzy oraz zastosowanie zlozonego modelu biznesowego w poczatkowej fa-
zie zycia akademickiego spin offu buduje potencjat do dalszego rozwoju zasobow
ludzkich, na przykiad przez zatrudnienie doswiadczonego przedsigbiorcy zastep-
czego (surrogate entrepreneur). Wida¢ tu podejscie, ktore zaktada ztozone powia-
zania rozbudowy zasobow ludzkich z jakoscig biznesowa i naukowg projektu.

4.2.7. Uwarunkowania zasobow organizacyjnych w powstajacym
akademickim spin offie

Zasoby organizacyjne akademickiego spin offu w odniesieniu do struktury or-
ganizacyjnej na etapie powstawania oraz we wczesnym okresie funkcjonowania
sa w szczegdlnym stopniu limitowane. W gléwnej mierze jest to konsekwencja
niewielkiego rozmiaru tworzgcej si¢ organizacji, co w praktyce oznacza dziatanie
w pojedynke lub w niewielkich, kilkuosobowych zespotach. W tym kontekscie
naturalnym podejsciem jest elastyczno$¢ zachowan i bazowanie na ramowych
umowach miedzy czlonkami zespotu zalozycielskiego, odnoszacych si¢ do po-
dziatu zadan.

Budowanie struktury organizacyjnej oraz formalizacja pracy firmy to wyzwa-
nia stojace przed przedsigbiorstwem w kontekscie wzrostu jego wielkosci. Larry
106 Ch. Serarols, Technological transference entreprise-university: the new mission of universi-

ties, ,DYNA” 2008, vol. 83, no. 4,s.228-238.
107 P. Migliorini, Ch. Serarols, A. Bikfalvi, Overcoming Critical...
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E. Greiner!08 wskazal ten czynnik jako Zrédto pierwszego z kryzysow przewidywa-
nych przez jego model rozwoju organizacji. Szczegdlne problemy odnoszace si¢ do bu-
dowania struktur organizacyjnych posiadaja firmy zamierzajace rozwijac si¢ w szyb-
kim tempiel® - wich przypadku konieczne jest koordynowanie rozwoju rynkowego
z wewnetrznymi mozliwo$ciami monitorowania pracy organizacji.

W kontekscie strukturyzowania zasad dziatania mtodej organizacji potencjal-
ny wplyw posiada obecnos¢ zewnetrznego inwestora. Inwestycja z jego strony
(w szczegolnosci chodzi tu o fundusze venture capital) jest zazwyczaj warunko-
wana budowa bazowych procedur, ktére gtéwnie odnoszg si¢ do sfery finansowe;.
Jest to niezbedne do realizacji funkcji nadzoru wtascicielskiego. Inwestycja taka
przyczynia si¢ calo$ciowo do formalizacji dzialan przedsiebiorstwa, migdzy in-
nymi przez wymog uruchomienia firmy w formie spoétki kapitalowej, co niejako
wymusza zastosowanie pelnej ksiegowosci (prowadzenie ksigg rachunkowych)
i obstugi prawnej w odniesieniu do szeregu dziatan spétki. Inwestorzy venture ca-
pital zazwyczaj wymagaja powolania w spélce rady nadzorczej, nawet jesli nie jest
to konieczne z mocy ustawy!10.

Zdecydowanie wigksze znaczenie zasobéw organizacyjnych wskazywane jest
w kontekscie relacji z otoczeniem. Svetlana Gudkowalll do gléwnych czynnikow wa-
runkujgcych rozwoj mikroprzedsigbiorstw zalicza sie¢ osobistych powigzan. Wska-
zuje ona na ich wykorzystywanie przez przedsiebiorcéw miedzy innymi w zakresie
pozyskiwania zasobow z otoczenia (w tym finansowych) czy tez w odniesieniu do bu-
dowania wspolpracy, ktdra moze ograniczac wielko$¢ zasobow potrzebnych firmie.
Nalezy podkresli¢, ze w przypadku mikroprzedsigbiorstw mozna moéwic¢ gtéwnie
o powigzaniach osobistych przedsigbiorcy, gdyz w tym kontekscie brak jest wska-
zan w literaturze odnoszacych sie do sieci kontaktow osobistych pracownikéow.

4.2.8. Zastosowanie wiedzy biznesowej i naukowej a zasoby
organizacyjne

Wykorzystanie wiedzy biznesowej w procesie budowania kapitalu organizacyj-
nego akademickiego spin offu mozna wigza¢ z mozliwoscig budowania struktur
organizacyjnych firmy oraz formalizacji i unifikacji proceséw. Wiedza biznesowa

108 L.E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, ,,Harvard Business Review”
1972, vol. 50, no. 4, s. 37-46.

109 T. Mazzarol, Entrepreneurship and innovation...

110 Obowigzek ten nie dotyczy niewielkich sp6tek z ograniczona odpowiedzialnoscia - patrz
Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spétek handlowych (Dz.U. z 2017 r., poz. 1577,
zpdzn.zm.).

111 S. Gudkova, Rozwdj matych przedsiebiorstw. Wiedza, sieci osobistych powigzan, proces ucze-
nia sie, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.
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w tym zakresie jest kluczowym elementem, ktéry umozliwia przedsiebiorcy lub
zespolowi zarzadzajacemu nie tylko tworzenie struktur, ale cho¢by uswiadomie-
nie sobie konieczno$ci ich powstania.

Budowa zasobdw organizacyjnych zwigzana jest na poczatku gléwnie z two-
rzeniem zespolu zarzadzajacego powstajacym przedsigbiorstwem. Barbara Kauf-
man!2 wskazuje, ze jest to proces, w ramach ktdérego popelniane sg btedy zasad-
niczo utrudniajgce dziatalnos¢ firmy i ograniczajace jej potencjal rozwoju. Wedlug
Ekateriny Bjornali i Magnusa Gulbrandsenall3 na jako$¢ zespotu zarzadzajacego
akademickiego spin offu, a w szczeg6lnosci reprezentowany przezen kapitat rela-
cyjny, wplywa to, czy w jego skladzie znajduje si¢ przynajmniej jeden czlonek po-
chodzacy spoza grona oséb zwigzanych z uczelnia.

W odniesieniu do akademickich spin offéw zasoby organizacyjne moga by¢ po-
wigzane z do$wiadczeniem zatozycieli w zakresie prowadzenia prac naukowych.
Wiedza ta sprzyja budowaniu i rozwojowi miedzy innymi dziatalnosci laborato-
ryjnej czy szerzej organizacji prowadzenia prac badawczych. Sg one powigzane
z procedurami postepowania w sferze organizacji. Pomijajac kwestie technologicz-
ne, a koncentrujac si¢ jedynie na kwestiach organizacji pracy, mozna stwierdzic,
ze ten skladnik jest ze swej istoty sprzeczny z przedsiebiorczym dzialaniem doty-
czacym tworzenia biznesu. Wymaga uporzadkowania, cierpliwosci, powtarzania
prob, nawet jesli zakonczyty si¢ sukcesem.

Szczegdlnym aspektem zasobow organizacyjnych spin offéw sa powigzania
ze specyficznym typem organizacji macierzystej. W czesci przypadkow, zwlasz-
cza gdy wystepuje formalne powiazanie spin offu i organizacji macierzystej, moz-
liwy do wykorzystania jest kapital relacyjny odnoszacy sie do struktur organiza-
cyjnych instytucji naukowej, z ktorej wywodzi si¢ spin off. Naturalnym partnerem
jest w tej sytuacji dzialajace tam centrum transferu technologiill4, ale moga istnie¢
réwniez zwigzki z poszczegolnymi katedrami czy jednostkami odpowiadajacymi
za ochrone wlasnosci intelektualnej.

Sytuacja sprzyjajaca powiazaniom z uczelnig jest faczenie pracy na uczelni
z prowadzeniem wlasnej firmy. Daje to dostep do nowej i rozwijajacej si¢ wiedzy
w danej dziedzinie, a dodatkowo znaczgco utatwia rozeznanie w zasobach kadro-
wych uczelni, co daje mozliwosci typowania kandydatéw na ekspertow z okreslo-
nych dziedzin, kiedy sg potrzebni w dziatalnosci biznesowe;j.

112 B. Kaufman, Grappling with board relationships, ,The Journal of Business Strategy” 2002,
vol. 23, no. 6,s.26-31.

113 E. Bjernali, M. Gulbrandsen, Exploring board formation and evolution of board composition
in academic spin-offs, ,,Journal of Technology Transfer” 2010, vol. 35, no. 1, s. 92-112.

114 B.Algieri, A. Aquino, M. Succurro, Technology transfer offices and academic spin-off creation:
the case of Italy, ,Journal of Technology Transfer” 2011, vol. 38, no. 4, s. 382-400.
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4.3. Wykorzystanie wiedzy naukowej i biznesowej a budowa
i rozwoj oferty rynkowej akademickiego spin offu

O ile do$wiadczenie zawodowe zatozycieli akademickich spin offéw dotyczy uwa-
runkowan odnoszacych si¢ do proceséw badawczych i szeroko rozumianej nauki,
to bazg dziatania nowej, tworzacej sie firmy jest oferta rynkowa, ktéra firma chce
sprzeda¢ potencjalnym klientom. Oferta rynkowa jest zatem pojeciem o charak-
terze marketingowym. Oznacza ona calo$ciowe rozumienie oferowanego produk-
tu w ujeciu marketingowym, czyli zaréwno produktu materialnego, jak i ustugi
wraz ze wszystkimi cechami powigzanymi ze sposobem i miejscem ich oferowania,
a takze sposobami komunikowania tych cech otoczeniu. Oferta rynkowa jest zatem
ta wartoscia, za dostarczenie ktdrej firma obcigza finansowo swoich klientow.

4.3.1. Proces komercjalizacji wiedzy naukowej a oferta rynkowa
akademickiego spin offu

Proces budowy oferty rynkowej jest $cile powigzany z fazg zalozycielska firmy.
Mozliwo$¢ sformulowania oferty, ktéra bedzie baza tworzenia przychodow fir-
my, stanowi jeden ze sktadnikéw decyzji o zalozeniu nowej firmy lub o odstapie-
niu od tego dzialania.

W przypadku akademickich spin offéw, ze wzgledu na ich definicje, nalezy
wskaza¢ na $ciste powigzanie procesu komercjalizacji wiedzy naukowej z formu-
fowaniem oferty rynkowej nowego przedsigbiorstwa. Wiedza naukowa stanowi
tu istotny sktadnik, na ktérym budowana jest oferta. Proces komercjalizacji, w za-
leznosci od kontekstu, moze by¢ ksztaltowany w rézny sposob, wynikajacy miedzy
innymi z do$§wiadczen, przekonan czy temperamentu przedsigbiorcéw. Dysponuja
oni znaczgco wieksza swoboda niz na przyktad w przypadku dziatan odbywajacych
sie w $rodowisku organizacyjnym korporacji, gdzie na przebieg procesu komer-
cjalizacji znaczacy wplyw maja istniejace procedury formalne. W przypadku two-
rzenia koncepcji nowej, malej firmy proces ten zawiera sifg rzeczy elementy przed-
siebiorcze i kreatywne i jest zwykle procesem wymykajacym sie strukturyzacji.

Podmiot procesu komercjalizacji, czyli wiedza naukowa - jej dziedzina, cha-
rakter czy etap bliskosci do rynku — wplywa na zréznicowanie podejmowanych
dziatan. Trzmielak!!> wskazuje na istotne réznice w przebiegu proceséw komer-
cjalizacji wiedzy naukowej w réznych sektorach. Pokazuje on specyfike i ztozo-
no$¢ proceséow odnoszacych sie do sektora farmaceutycznego czy tez produktow
medycznych, powigzang, miedzy innymi, z procedurami testowania i rejestracji

115 D. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii - determinanty i strategie, Wydawnictwo
Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2013.
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lekéw (np. w ramach Rejestru Produktéw Leczniczych) czy prowadzeniem zlozo-
nych badan przedklinicznych i klinicznych. Z drugiej strony procesy w branzy ICT,
ktére nie podlegaja nadzorowi ze strony instytucji publicznych, wymagaja znacza-
cej liczby testow oraz koordynacji wewnetrznej (w ramach wewnetrznej struktury
komponentdw) i zewnetrznej (ze sSrodowiskiem oprogramowania oraz programa-
mi i sprzetami, na ktérych produkt ma by¢ wykorzystywany).

Jednoczes$nie na poziomie gléwnych grup dziatan procesu komercjalizacji
zwigzanego z dzialaniami przedsiebiorczymi mozna wskazaé szereg elementéow
wystepujacych powszechnie. Podejscie Jolly’egol16 charakteryzuje sie odejsciem
od kontekstu sektorowego. Jest ono jednak w duzym stopniu powigzane z realia-
mi rynkowymi - migdzy innymi dlatego jest z powodzeniem stosowane w prak-
tyce komercjalizacyjnej. Model Jolly’ego zaktada pig¢ wzajemnie powigzanych
etapow:

1) uswiadomienie wartoéci i potencjatu komercyjnego danego rozwigzania na-
ukowo-technicznego oraz zebranie jak najwiekszej ilosci danych jego doty-
czgcych z réznych dziedzin; jednym z waznych obszaréw analizy jest zagad-
nienie ustalenia stanu praw wlasnosci intelektualnej;

2) inkubacje, czyli etap, ktory pozwala na okreslenie potencjalu komercyjnego
rozwigzania; w szczegolnosci chodzi tu o precyzyjne okreslenie tych elemen-
tow przyszlej oferty rynkowej, ktore sa warto$ciowe na rynku i znajda tam
nabywcéw; ponadto obejmuje on pozostale sktadniki planu biznesowego, ta-
kie jak okreslenie modelu biznesowego przedsiewziecia czy analiza zapotrze-
bowania finansowego oraz mozliwych Zrédet finansowania;

3) demonstracje, czyli prezentacje oferty potencjalnym odbiorcom i partnerom
rynkowym; jest to proces komunikacji z szeroko rozumianym rynkiem, ma-
jacy na celu zbieranie reakcji na oferte i uwzglednianie zmian, poprawek itp.;

4) promocje, rozumiang jako proces komunikowania rynkowi szczegoétow do-
starczanej wartos$ci rynkowej w ramach nowej oferty;

5) ekspansje i utrzymanie oferty na rynku - jest to ostatni etap komercjalizacj,
zwigzany z réznorodnymi dziataniami rynkowymi majacymi na celu upo-
wszechnienie oferty, w tym w miare mozliwosci wchodzenie na nowe rynki
(miedzynarodowe, nowe segmenty rynku itp.).

Powigzanie powstania akademickiego spin offu z procesem komercjalizacji oraz

budowy oferty rynkowej jest typowym sktadnikiem postrzegania tego procesu w li-
teraturze. Iris Vanaelst i innill” zalozyli faz¢ komercjalizacji badan oraz dzialania

116 V.K. Jolly, Commercializing new technologies: getting from mind to market, Harvard Business
School Press, Boston 1997.

117 1. Vanaelst, B. Clarysse, M. Wright, A. Lockett, N. Moray, R. S'Jegers, Entrepreneurial Team
Development...
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odnoszace si¢ do ,,przeswietlania” okazji rynkowych jako poczatkowa faze prac nad
powstaniem spin offu. Frédéric Nlemvo Ndonznau i innil!8 rozbili te dziatania
na dwa etapy: budowe koncepcji komercyjnej na bazie badania oraz ukonczenie
projektu nowego przedsiewziecia na bazie idei. Natomiast Vohora i inni!1?, podob-
nie jak Locket i inni!2%, wskazuja na badania naukowe jako etap pierwszy, a dopie-
ro nastepnie na identyfikacje okazji rynkowej, ktéra jest przeksztalcana w oferte
nowej firmy. Na proces komercjalizacji jako gtéwny proces przygotowania do bu-
dowy spin oftu wskazuja Zenia Barnard i Chris Rensleigh!21.

Zrozumienie potencjatu rynkowego dla danego rozwigzania naukowego jest
bardzo trudnym zadaniem, poniewaz to, co jest interesujace lub nowe z punktu
widzenia naukowego lub technicznego, niekoniecznie musi by¢ doceniane przez
graczy rynkowych!22. Nowe technologie, innowacyjne rozwigzania nie maja jesz-
cze nabywcow, ktorzy mogliby by¢ zZrédlem informacji i okresliliby wlasciwosci
rozwigzania (wdrozone w ramach produktu rynkowego), ktére sa przez nich do-
ceniane i pozadane. Dlatego tez okreslenie potrzeb rynku docelowego stanowi
znaczgce wyzwanie na tym etapie. Pytanie zasadnicze dotyczy tego, za jakie cechy
przyszlej oferty klient docelowy bedzie w stanie zaplacic.

W poczatkowej fazie komercjalizacji duze znaczenie ma uswiadomienie potencja-
tu komercyjnego danego rozwigzania naukowo-technicznego. Konieczne jest w tym
zakresie zebranie jak najwiekszej ilosci danych z réznych dziedzin. W przypadku,
gdy komercjalizacja jest prowadzona przez osoby posiadajace wiedze naukows, szcze-
golne wazne jest zebranie informacji ze strony rynku i potencjalnych uzytkowni-
kéw rozwigzania. Mozna zalozy¢, ze zespot zalozycielski posiada wiedz¢ naukowa,
potrzebng do ,technicznej” realizacji projektu, jednak pozostaje pytanie o to, czy
warto te wiedze komercjalizowaé. Kluczowe jest tu pytanie, dla kogo dane rozwia-
zanie posiada wartos¢ i ile potencjalnie mogtaby wynosi¢ zaplata za jego nabycie.
Tak wigc mozna stwierdzi¢, ze dopiero znalezienie konkretnego zastosowania i jego
uzytkownika zaczyna budowa¢ wartos¢ komercyjng wiedzy naukowej, a wraz z nig
uzasadnienie do podjecia kolejnych dziatan majacych na celu jego komercjalizacje.

Jedna z metod wykorzystywanych na tym wczesnym etapie procesu komercjali-
zacji jest Quick-look!23. Przede wszystkim utatwia ona odpowiedz na pytanie, czy

118 F.N.Ndonzuau, F. Pirnay, B. Surlemont, A stage model...
119 A.Vohora, M. Wright, A. Lockett, Critical junctures...
120 A.Lockett, D. Siegel, M. Wright, M. Ensley, The creation of spin-offs...

121 Z.Barnard, Ch. Rensleigh, From conceptualisation to commercialisation: The Gradnet story,
»South African Journal of Information Management” 2015, vol. 17, no. 1, s. 1-8.

122 D. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy...
123 Zostataonaopracowana na Uniwersytecie Teksanskim i jest tam oraz na innych uczelniach
wykorzystywana w procesach doradztwa przy projektach komercjalizacji wiedzy.
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warto rozpoczynac prace nad komercjalizacjg danej wiedzy/rozwigzania. Koncen-
truje si¢ migdzy innymi na odpowiedzi na pytania o potencjalng wartos¢ komer-
cyjna. Pytania te odnoszg si¢ do okreslenia uzytkownikéw i rynku:

1) ,czy istnieje mozliwos¢ identyfikacji konkretnych odbiorcéw, uzytkownikéow,
ktorzy wykazujg zainteresowanie technologia lub produktami, w ramach kté-
rych bedzie ewentualnie zastosowana?”,

2) ,w jaki sposéb postrzegana jest wartos¢ potencjalnego rozwiazania przez
ewentualne segmenty docelowe?”.

Chodzi zatem o zrozumienie sposobu wykorzystania przysztego produktu,

a nastepnie tego, jak jego uzytecznos¢ bedzie porownywana z ofertg juz istnie-
jaca na rynku. Podejscie takie w wielu przypadkach rézni si¢ znaczaco od spo-
sobu rozumowania os6b majacych powiazanie jedynie ze §wiatem nauki, gdyz
aby odpowiedzie¢ na tak zadane pytania, konieczny jest bezposredni kontakt
z potencjalnymi odbiorcami oraz ekspertami powigzanymi z danymi segmenta-
mi rynku. Daje on szanse na bezposrednig konfrontacj¢ poczatkowych zalozen
z realiami rynkowymi. Jak wskazuje Trzmielak!24, uzyskanie takich informacji
znaczgco ulatwia pdzniejszg analize rynku. Nastepuje proba identyfikacji szans
i zagrozen, jakie moga kreowa¢ poszczegolne grupy graczy rynkowych w pro-
cesie komercjalizacji. Robert Kozielskil?> réwniez podkresla wage wiedzy ryn-
kowej na wczesnym etapie komercjalizacji, twierdzac, ze pierwotnym Zroédtem
barier zwigzanych z rozwojem wiedzy rynkowej jest zdolno$¢ mlodej organiza-
cji do magazynowania i wykorzystania wiedzy. Trudno wyobrazi¢ sobie iden-
tyfikacje potencjalnego rynku i co za tym idzie — szacowanie szans na istnienie
rynkowe przysztych produktéw bez wskazania na najwazniejsze grupy odbior-
cow i ich preferencje.

Innymi elementami wskazywanymi jako majace kluczowe znaczenie dla oceny
potencjalu komercyjnego we wczesnej fazie komercjalizacji sa zagadnienia odno-
szace si¢ do wlasnosci intelektualnej. Dotyczg one okreslenia wlasnosci wiedzy oraz
jej ochrony. Ten pierwszy sktadnik odnosi si¢ do prawnej mozliwosci rozporzadza-
nia wiedzg, ktéra moze by¢ zagrozona, jesli bedzie istniata mozliwo$¢ kwestiono-
wania tego prawa przez osoby lub instytucje trzecie. W przypadku akademickich
spin offéw chodzi w szczegdlnosci o instytucje badawcza, w ktorej zalozyciel pra-
cuje lub pracowat, lub tez o innych czlonkéw zespotéw badawczych pracujacych
naukowo. W odniesieniu do drugiego skladnika chodzi o mozliwosci ochrony
praw wlasnosci intelektualnej - zaréwno w postaci tajemnicy firmy, jak i w postaci

124 D. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy ...

125 R. Kozielski, Determinanty rozwoju organizacji, analiza wybranych zmiennych opartych
na koncepcji wrazliwosci rynkowej przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkie-
go, £6dz 2007.
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wykorzystania prawa patentowego czy autorskiego. Wskazywane sg problemy od-
noszace sie na przyktad do polityki prymatu publikowania wiedzy naukowej nad
jej komercjalizacjg!2¢, przez co utrudniony lub uniemozliwiony jest proces wyste-
powania o ochrone patentowg rozwigzan powstajacych na uczelniach wyzszych.

4.3.2. Oferta rynkowa powstajacego spin offu - znaczenie wiedzy w jej
tworzeniu

Budowa oferty rynkowej moze by¢ postrzegana jako proces, w ramach ktérego
znaczacg role odgrywa wiedza zespotu przedsigbiorczego. Ze wzgledu na marke-
tingowa nature identyfikacji potrzeb rynku oraz budowania koncepcji uzytecz-
nosci produktu dla klienta nalezy zalozy¢ potencjalny wplyw wiedzy rynkowej
oraz wiedzy odnoszacej sie do znajomosci specyfiki wykorzystania instrumentéw
marketingu.

W kontekscie procesu komercjalizacji wiedzy Jasinskil2” wskazuje na koniecz-
no$¢ utrzymywania stalego dialogu z rynkiem. W jego trakcie musi nastepowac
ciggla weryfikacja rezultatow prac nad ofertg rynkowa — poczawszy od wigzki po-
mysiéw na nowy produkt, a skonczywszy na pierwszych reakcjach rynku na wy-
réb, ktéry trafit juz do sprzedazy i jest uzywany przez klientow.

Wspolczesny marketing to marketing docelowy, czyli adresowany do konkretnej
grupy nabywcow, przez co uwzgledniajacy ich specyficzne potrzeby i zachowania.
Dzigki temu w wielu przypadkach unika sie rozwazania typowego, przecietnego
nabywcy jako odbiorcy. Innymi stowy, dzialania marketingowe powinny by¢ na-
kierowane na dany segment docelowy, tworzony przez nabywcéw o podobnych
preferencjach. Rynek danego produktu skltada sie zazwyczaj z kilku segmentow.
Wywoluje to konicznos¢ dokonania podzialu, czyli segmentacji rynku. Dopiero
wtedy mozna w sposob §wiadomy dokonac procesu wyboru dotyczacego koncen-
tracji budowy oferty rynkowej firmy na danym segmencie rynku lub tez na kilku
jego segmentach.

Pojecie oferty rynkowej jest szersze niz samego produktu. Wspoélczesnie jest ona
definiowana jako zbior uzytecznosci oferowanych nabywcy: formy, miejsca, czasu
i posiadania!28. Swiadome wykreowanie takiego zespoltu uzyteczno$ci wymaga za-
stosowania koncepcji marketingowych, cho¢by podstawowego marketing miksu.
Zawiera on bazowe komponenty marketingowe, takie jak:

126 K.+tobacz, P. Niedzielski, Uczelnie wyzZsze...

127 A.H. Jasinski, Zatozenia marketingu innowacji, [w:] A.H. Jasinski, R. Ciborowski (red.), Eko-
nomika i zarzgdzanie innowacjami, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok
2012.

128 Tamze.
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1) charakterystyka produktu - obejmujaca realizowane przez niego funkcje
podstawowe i dodatkowe, jak rowniez kwestie jakosci, opakowania, gwa-
rancji itp.;

2) cena - uwzgledniajgca nie tylko kalkulacje kosztow, ale postrzegana przez
klienta wartos$¢ i jej poréwnanie z ofertg istniejaca juz na rynku; wazne
s tu rowniez takie elementy jak polityka platnosci czy polityka rabatéw
i upustow;

3) promocja — obejmujaca kwestie reklamy, ale réwniez dziatania public rela-
tions i inne obejmujace promocje sprzedazy, produkt placement, sponso-
ring itp.;

4) dystrybucja - dotyczaca umieszczania gotowych produktéw na rynku i ofero-
wania ich do sprzedazy; w jej ramach analizie poddawane s3 migedzy innymi
uwarunkowania wykorzystania réznych kanaléw sprzedazy.

Sposéb podejscia i zakres wykorzystania poszczegdlnych narzedzi marketingu
mix przez nowy firme zalezg od szeregu czynnikéw, w tym stopnia zréwnowaze-
niaikonkurencyjnosci rynkul??. Tak wiec charakter rynku stwarza uwarunkowania
wplywajace na mozliwosci wykorzystania dziatan rynkowych. Do podstawowych
podzialéw w tym zakresie zaliczy¢ mozna réznice w wymaganiach rynku débr
konsumpcyjnych czy tez inwestycyjnych. Inna bowiem powinna by¢ konfigura-
cja czynnikéw marketingu mix w odniesieniu do rynku, na ktérym przedmiotem
transakeji sg na przyklad materiaty zaopatrzenia produkcji, maszyny produkcyj-
ne czy budowlane, opakowania dla produktéw innych firm, a inna w przypadku,
gdy odbiorca jest konsument ostateczny.

Tak postrzegany proces konfigurowania oferty rynkowej nowej firmy i jej roz-
woju jest powiazany z wykorzystaniem zaréwno wiedzy o rynku i jego graczach,
jak i wiedzy marketingowej odnoszacej si¢ do swiadomosci istnienia instrumen-
tow marketingowych i mozliwosci ich wykorzystania w praktyce dzialan nowej
firmy. Do tego czynnika nawigzuje podejécie Lobacz!39, ktéra w pewnym zakre-
sie stopniuje ztozonos¢ oferty rynkowej przedsiewzigcia akademickiego. Ukazu-
je ona sklonnos¢ przedsigbiorcéw akademickich do tworzenia poczatkowej oferty
rynkowej, w ramach ktdrej produkt jest za kazdym razem dostosowywany do jed-
nostkowych wymagan klienta. Jest to wiec model $wiadczenia ustugi zindywidu-
alizowanej, gdzie kazde zlecenie wymaga uzycia zaawansowanej wiedzy. Dopiero
w trakcie nabywania doswiadczenia biznesowego oferta jest doskonalona i moze by¢
formulowana na podstawie ustandaryzowanych komponentdéw, ktore umozliwiaja

129 A.H.Jasinski, Komercjalizacja jako element modelu procesowego innowacji, [w:] D. Trzmielak
(red.), Innowacje i komercjalizacja w biotechnologii, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego,
£6dz2013,s. 11-26.

130 K.tobacz, Koncepcja oceny procesu komercjalizacji...



206 Wiedza jako czynnik powstania i rozwoju akademickiego spin offu

zwiekszenie efektywnosci ekonomicznej firmy, na przyklad przez mozliwos¢ zwiek-
szenia sprzedazy. Efekt taki jest mozliwy migdzy innymi przez swego rodzaju ,,od-
klejenie” oferowania produktu od wiedzy naukowej konkretnego czltowieka (zwy-
kle zalozyciela).

Z drugiej strony wskaza¢ mozna na powigzania rodzaju wiedzy naukowej ko-
mercjalizowanej w ramach akademickiego spin offu z ksztaltem jego oferty ryn-
kowej. Charakter wiedzy i stopien jej nowosci moze wplywac na stopien inno-
wacyjnosci oferty wobec produktéw dostepnych na rynku!3l. I tak innowacje
o charakterze przelomowym stawiaja znaczaco wyzsze wymagania wobec zespo-
tow zalozycielskich, miedzy innymi pod wzgledem zlozonosci oferty rynkowej
oraz skomplikowania dziatan rynkowych niezbednych do przekonania klientéw
do nowego produktu. Rozwigzania takie niosg cze¢sto duzy potencjal rozwoju, po-
faczony ze znaczacymi nakladami oraz wysokim ryzykiem. Tak wiec, jak wska-
zuja Roland Helm, Oliver Mauroner i Kendra Péhlmann!32, nawet implementacja
wysoko innowacyjnych rozwigzan nie zapewnia akademickim spin offom auto-
matycznego sukcesu rynkowego.

Rozwigzania o mniejszym fadunku nowosci, zwigzane z ulepszeniami w istnie-
jacych na rynku procesach lub produktach (innowacje przyrostowe), czesto posia-
daja nizszy potencjal rentownosci, polaczony z mniejszg przewaga konkurencyjna,
za to sprawiaja mniej problemoéw technicznych w zastosowaniu i ulatwiaja wdro-
zeniowg cze$¢ przygotowania oferty rynkowej. Oferta zwigzana z ulepszeniem ist-
niejacych rozwigzan moze zaktada¢ ograniczone naklady na dziatania promocyj-
ne, na przyklad zwigzane ze zmiang przyzwyczajen czy standardéw u odbiorcéw
ostatecznych produktu.

4.4, Zatozenia dotyczace analizy typologii akademickich spin
offéw - intensywnos¢ wykorzystania wiedzy naukowej i wiedzy
biznesowej

Dotychczasowe rozwazania wskazujg na réznorodne drogi oddziatlywania zasto-
sowanej wiedzy (naukowej lub biznesowej) na poszczegdlne zasoby oraz oferte

131 B. Clarysse, M. Wright, E. van de Velde, Entrepreneurial Origin, Technological Knowledge,
and the Growth of Spin-Off Companies, ,Journal Management Studies” 2011, vol. 48, no. 6,
S. 1420-1442.

132 R.Helm, 0. Mauroner, K. P6hlmann, Towards a better understanding of performance measu-
rements: the case of research-based spin-offs, ,,Review of Managerial Science” 2018, vol. 12,
no. 1,s. 135-166.
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rynkowa powstajgcego akademickiego spin offu. Ich efektem jest przyjecie naste-
pujacych hipotez:
H1: Intensywnos¢ zastosowanej wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowej wpty-
wa na konfiguracje zasobow akademickiego spin offu na etapie jego powstania.
H2: Intensywnos¢ zastosowanej wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowej wply-
wa na charakterystyke oferty rynkowej powstajacego akademickiego spin offu.
Sposobem przetestowania powyzszych hipotez jest zbudowanie modelu, kto-
ry zaklada wspdlng analiz¢ empiryczng cech podmiotéw charakteryzujacych sie
podobnym poziomem implementacji danego rodzaju wiedzy. Model ten ilustru-
je rysunek 23. Zostal on zbudowany w formie matrycy zakladajacej dwa wymia-
ry charakterystyki wykorzystania wiedzy w ramach danego przedsiewzigcia:
1) akademickie spin offy o wysokim albo niskim/umiarkowanym poziomie wy-
korzystania wiedzy biznesowej,
2) akademickie spin ofty o wysokim albo niskim/umiarkowanym poziomie wy-
korzystania wiedzy naukowe;j.

Wymiar wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana Wysoka
intensywno$¢ intensywno$é
wykorzystania wykorzystania

wiedzy biznesowej | wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana
intensywno$¢ wykorzystania Typ 2 Typ3

Wymiar wiedzy wiedzy pochodzacej z nauki

pochodzacej
z nauki

Wysoka intensywnos¢
wykorzystania wiedzy Typ 1 Typ 4
pochodzacej z nauki

Rysunek 23. Model typologii akademickich spin offéw, zbudowanej
na intensywnosci wykorzystania wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oddzielajac oba rodzaje wiedzy od siebie i traktujac je jako oddzielne wymia-
ry, wyroznione zostaly cztery potencjalne kategorie akademickich spin offow:
1) typ 1 - przedsiewziecia o wysokim wykorzystaniu wiedzy pochodzacej z na-
uki oraz niskim/umiarkowanym wykorzystaniu wiedzy biznesowej,
2) typ 2 - przedsiewziecia o niskim/umiarkowanym wykorzystaniu wiedzy po-
chodzacej z nauki oraz niskim/umiarkowanym wykorzystaniu wiedzy bi-
ZNESOWEj,
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3) typ 3 - przedsiewziecia o niskim/umiarkowanym wykorzystaniu wiedzy po-
chodzacej z nauki oraz wysokim wykorzystaniu wiedzy biznesowej,

4) typ 4 - przedsiewzigcia o wysokim wykorzystaniu wiedzy pochodzacej z na-
uki oraz wysokim wykorzystaniu wiedzy biznesowej.

Powyzsze typy wydzielone zostaly na podstawie jasno sprecyzowanych kryte-
riow, ktore obejmuja wszystkie dostepne mozliwosci. Ponadto wskazano ich umo-
cowanie w teorii dotyczacej procesu przedsiebiorczego. Dziatania te odnoszg si¢
do zalozen zwigzanych z opracowywaniem typologii naukowych sformutowanych
przez Harolda Doty’ego i Williama Glickal33. Formulujg oni réwniez postulat, ktory
wskazuje, ze typologie powinny by¢ testowane za pomocg modeli analitycznych,
spojnych z zalozeniami lezacymi u podstaw klasyfikacji. W przypadku powyzsze-
go modelu mamy do czynienia z mozliwoscia analizy réznic w rezultatach proce-
su przedsigbiorczego poszczegdlnych wydzielonych typow. Te rezultaty moga by¢,
zgodnie z zaloZeniami poczynionymi w punkcie 4.1.2, utozsamiane z réznicami
wystepujacymi w charakterystyce wykorzystania poszczegélnych zasobow oraz
ofercie rynkowej firm réznych typow.

133 D.H. Doty, W.H. Glick, Typologies as a Unique Form of Theory Building: Toward Improved
Understanding and Modeling, ,The Academy of Management Review” 1994, vol. 19, no. 2,
s.230-251.



5. Typologia akademickich
spin offow - wyniki badan
empirycznych

5.1. Proces badawczy, zatozenia oraz opis metodologiczny

ZYozono$¢ zagadnien spolecznych i powigzanych z nimi zagadnien gospodarczych
powoduje wiele watpliwosci natury metodologicznej w zakresie najbardziej od-
powiedniego podejscia do ich wyjasnienia. W odrdznieniu od nauk formalnych
zarzgdzanie jako nauka empiryczna wymaga formutowania twierdzen na podsta-
wie wynikow obserwacji rzeczywisto$ci. Stanowi ona przedmiot zainteresowania,
ale wymaga rowniez odpowiedniej interpretacji uzyskanych wynikéw!l. Wobec
licznych schematdw postepowania przyjetych w srodowisku, a takze krétkotrwa-
tych lub dtugotrwatych fascynacji poszczegélnymi strategiami badawczymi, wy-
bér odpowiedniego instrumentarium wydaje sie ztozony.

Ze wzgledu na to, Ze przedmiot badan pozostaje kwestia nie w pelni rozpozna-
ng na gruncie nauki, charakter badania nalezy okresli¢ jako eksploracyjny, opiso-
wy oraz wyjasniajacy. W aspekcie eksploracyjnym celem zrealizowanego badania
bylo zrozumienie zréznicowania akademickich spin offéw w odniesieniu do efek-
tow wykorzystania wiedzy pochodzacej z uczelni, w ramach procesu przedsigbior-
czego, tak na poczatku dziatalnosci firmy, jak i w nastepujacym po nim procesie
rozwojowym. Z kolei deskryptywny charakter badania umozliwia opis sytuacji
zwigzanej z badanym zjawiskiem. Ponadto badania opisowe bardzo czesto sa wy-
korzystywane do analizy struktury cech poszczegdlnych zjawisk i interakeji za-
chodzacych miedzy nimi2. Wyjasnienie istoty zjawiska wigze sie z kolei z analizg,
ktéra pozwala odpowiedzie¢ na pytanie ,,dlaczego?” i wymaga realizacji badan
o charakterze wyjasniajacym.

1 S.Nowak, Metodologia badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.
2 Tamze.
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Teoria ugruntowana umozliwia analize zagadnien badawczych i formutowa-
nie na jej bazie teorii. W tym podejsciu propozycje teoretyczne nie wynikaja
z wnioskowania dedukcyjnego, przeprowadzonego na bazie wcze$niej przyjetych
aksjomatow czy zalozen. Powstajg one jako rezultat konsekwentnych, systema-
tycznie prowadzonych dzialan badawczych, metodologia teorii ugruntowanej
charakteryzuje si¢ bowiem nieustannym procesem przeplatania si¢ poszczegdl-
nych etapdw postepowania badawczego, czyli gromadzenia danych empirycz-
nych, budowania hipotez i ich weryfikacji3. Tak wiec budowanie, modyfikowa-
nie i weryfikowanie hipotez, pojec¢ i wlasnosci poje¢ odbywa sie w trakcie analizy
kolejnych przypadkéw pozyskanych w toku badan.

Tak rozumiana teoria ugruntowana moze by¢ zastosowana w procesie poszu-
kiwania wyjasnien teoretycznych dla zjawisk obserwowanych w rzeczywistosci.
Mozliwe jest zatem oderwanie badacza od przyjetego sposobu postrzegania zjawi-
ska i - dzieki modyfikacji perspektywy widzenia — odkrycie powigzan i wyjasnien
nawet w obszarach, ktére wcze$niej nie byly brane pod uwage.

Yin* wskazuje, ze aby strategia badawcza mogla by¢ realizowana na poziomie
eksploracyjnym, opisowym i wyjasniajacym, wymaga odpowiedniego przygotowa-
nia planu badan, stad tez na gruncie metodologii teorii ugruntowanej w koncepcji
badan zdecydowano si¢ na oparcie ich na strategii studium przypadku. Pozwala
ona na rozpoznanie i analiz¢ probleméw na wskazanych wyzej poziomach. Stra-
tegia ta moze by¢ wykorzystywana zaréwno do budowania teorii’, jak i jej testo-
wania®. Teoria, stanowigc zbidr propozycji teoretycznych dotyczacych czynnikow
wyjasniajacych badane zjawisko, uwzglednia takze relacje zachodzace miedzy tymi
czynnikami’. Ponadto strategia badawcza oparta na studium przypadku wyrdz-
nia sie ze wzgledu na mozliwosci, jakie stwarza do analizy zachodzacych zjawisk
w odniesieniu do rzeczywistego kontekstu, w ktérym funkcjonuja. Cecha ta po-
siada kluczowe znaczenie dla badan podejmowanych w sytuacjach, w ktérych re-
lacje miedzy badanym zjawiskiem a jego kontekstem nie sg do konca jasne i/lub
widoczne®. Umozliwia wiec analiz¢ podstaw zjawisk i ich przyczyn. Yin® wskazuje

3 K.T.Konecki, Studia zmetodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000.

4 R.K.Yin, Case study research: design and methods, Sage, Thousand Oaks 2009.

5  K.Eisenhardt, Building theory from case study research, ,Academy of Management Review”
1989, vol. 14, no. 4, s. 532-550.
R.K.Yin, Case study research...
W.G. Zikmund, B.J. Babin, J.C. Carr, M. Griffin, Business research methods, South-Western,
Cengage Lerning, Boston 2010.

8 R.K.Yin, Studying phenomenon and context across sites, ,The American Behavioral Scien-
tist” 1982, vol. 26, no 1, s. 84-101.

9  R.K.Yin, Case study research...
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na szeroki zakres zastosowania analizy przypadku, a jej ograniczenia wigze glow-
nie z brakiem zrozumienia mozliwo$ci jej zastosowania, rodzajem uzytych pytan
badawczych czy tez brakiem umiejetnosci projektowania procesu badawczego.

W zrealizowanym badaniu przyjeto metode wielokrotnego studium przy-
padku. Posiada ona znaczacy potencjal w zakresie wykorzystania w badaniach
malych przedsigbiorstw!0, ktéry wynika miedzy innymi z mozliwosci analizy
zlozonych probleméw badawczych w ramach srodowiska bogatego w zmienne
wplywajace na kontekst funkcjonowania. Metoda ta nie stuzy do falsyfikowa-
nia lub potwierdzania teorii, a raczej do modyfikowania i doskonalenia istnie-
jacych podej$¢. Mozna ja wykorzysta¢ do poszukiwan zjawisk, ktore nie byly
dotychczas brane pod uwage, lub tych, ktore pozostaja w sprzecznosci z przy-
jeta teorigll. Zalozenia umozliwiaja zatem zastosowanie triangulacji teoretycz-
nej (uzycie wielu perspektyw teoretycznych) oraz triangulacji danych (uzycie
danych z réznych zrédel), majacych szczegoélne znaczenie dla weryfikacji wy-
nikéw uzyskanych na podstawie réznych form analizy.

5.1.1. Zastosowane metody badawcze

W ramach procesu gromadzenia danych empirycznych zastosowano pomiar ja-
ko$ciowy, ktéry odbywal sie z wykorzystaniem techniki indywidualnego wywiadu
poglebionego!2. Narzedzie pomiaru stanowily dyspozycje do wywiadu poglebio-
nego (patrz zalacznik 1). Przyjeto formute wywiadu narracyjnego i wykorzystano
w tym celu techniki komunikacyjne, tak aby mozliwe bylo ukierunkowanie roz-
mowy na obszary zwigzane z przedmiotem badan, przy jednoczesnym zalozeniu
istotnej swobody wypowiedzi. Celem bylo stworzenie naturalnych oraz powtarzal-
nych warunkéw do prowadzenia wywiadu. Ma to znaczenie z punktu widzenia
dbalosci o trafno$¢ i rzetelno$¢ pomiaru.

Wywiady pogtebione byly realizowane w siedzibie firmy i prowadzone osobiscie
przez autora publikacji z wlascicielami lub wspotwlascicielami firm. W przypadku
wystepowania kilku oséb zarzadzajacych wywiad byt prowadzony z osoba, ktéra
wczesniej powiazana byta zawodowo z uczelnig wyzsza. W niewielkiej czesci przy-
padkéw prowadzono dodatkowe wywiady z zatrudnionymi w nich pracownikami,

10 S. Chetty, The case study method for research in small and medium-sized firms, ,,Internatio-
nal Small Business Journal” 1996, vol. 15, no. 1, s. 73-85.

11 M.Burawoy,A. Burton, A.A. Ferguson, K.J. Fox, J. Gamson, N. Gartrell, L. Hurst, C. Kurzman,
L. Salzinger, J. Schiffman, S. Ui, Ethnography unbound: power and resistance in the modern
metropolis, University of California Press, Berkeley 1991.

12 A.N.Oppenheim, Kwestionariusze, wywiady, pomiary postaw, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Po-
znan 2004.



212 Typologia akademickich spin offéw - wyniki badan empirycznych

jednak mialy one na celu uzupetnienie informacji pozyskanych od gtéwnych wias-
cicieli. Tresci poszczegolnych wywiadéw byly (za wiedzg i zgodg interlokutoréw)
rejestrowane na nos$nikach cyfrowych, co umozliwialo ich wielokrotne odtwo-
rzenie na etapie analizy danych. Bylo to konieczne z punktu widzenia metodolo-
gii teorii ugruntowanej. Na podstawie wywiadu sporzadzono protokét studium
przypadku.

W odniesieniu do procesu analizy danych jakosciowych zastosowano zasady
klasycznej odmiany teorii ugruntowanej!3. Zgromadzony material empiryczny zo-
stal poddany kodowaniu teoretycznemu oraz kodowaniu rzeczowemu w celu nasy-
cenia kategorii teoretycznych i ustalenia zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.

Poszczegolne etapy procesu analizowania danych pozyskanych w wyniku rea-
lizacji studiow przypadku nastepowaly wedlug modelu zaprezentowanego przez
Yinal:

1) odniesienie charakterystyki danego przypadku do przyjetej tezy gtéwnej i hi-

potez badawczych okreslonych na bazie literatury,
2) rewizja tezy gtéwnej i wskazanych hipotez badawczych na podstawie wnio-
skow z analizowanego przypadku,

3) poréwnanie przypadku z przyjeta teza glowna oraz wskazanymi hipoteza-

mi badawczymi,
4) skorygowanie tezy gléwnej i wskazanych hipotez badawczych,

5) odniesienie nastepnego przypadku do skorygowanej tezy gtéwnej i hipotez

badawczych,
6) realizacja kolejnych powtdrzen procesu do momentu, w ktérym bedzie moz-
liwe stworzenie spdjnej koncepcji teoretyczne;.

5.1.2. Charakterystyka populacji i dobor proby badawczej

Ze wzgledu na relatywnie niewielkie proby, wynikajace z poziomu dostepnosci ma-
terialu badawczego i zwigzane z relatywnie niewielkim udzialem akademickich
spin offéow w gospodarce, przyjeto surowe kryteria doboru. W ramach analizy ja-
kosciowej, w tym w ramach analizy wielokrotnej, wybdr przypadkow jest kluczo-
wy, aby zapewnic¢ uzyteczno$¢ wynikow pozwalajacg na uzyskanie odpowiedniej
istotnoscil>. W przeciwienstwie do badan ilosciowych, gdzie jednym z kluczowych
czynnikéw jest losowy dobor proby, wybdr przypadkéw do analizy powinien by¢

13 M. Gorzko, Procedury i emergencja. O metodologii klasycznych odmian teorii ugruntowaneyj,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008.

14 R.K.Yin, Case study research...

15 T. Mazzarol, Entrepreneurship and innovation. Readings and cases, Tilde University Press,
Prahran 2011.
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podporzagdkowany celom badanial¢. Celowy dobér préby pozwala na wybor przy-
padku ze wzgledu na dang ceche badz proces, bedace przedmiotem zainteresowa-
nia badaczal”. Tak wig¢c badane przypadki mogg zosta¢ wybrane ze wzgledu na ich
podobienstwo i mozliwy efekt uzyskania powtarzajacych sie wynikow lub tez przez
wzglad na cechy przeciwstawne w przypadku analizy zjawisk ze sobg kontrastuja-
cych. Podejscie to zastosowano w niniejszej analizie, stad tez do celéw analizy ja-
ko$ciowej dobor préby miat charakter teoretyczny!8, zgodny z metodologia wielo-
krotnego studium przypadku, oparta na teorii ugruntowanej. Nalezy podkresli¢,
ze celem tego typu doboru proby jest glebokie zrozumienie analizowanych przy-
padkow, dajace mozliwo$¢ stworzenia ram analitycznych i koncepcji wykorzysty-
wanych w badaniu. W praktyce oznacza to dobér i analize¢ kolejnych przypadkow,
az do momentu nasycenia kategorii teoretycznych, bez wigzacych poczatkowych
zalozen odnoszacych si¢ do ich liczby.

Stosujac sie do teorii ugruntowanej oraz w celu zachowania spdjnosci ksztalto-
wanej koncepcji teoretycznej, w ramach procesu teoretycznego doboru préby za-
stosowano wybor przypadkow odchylen. Stanowil on swoisty test rozstrzygajacy,
dostarczal bowiem przypadkéw, ktére weryfikowaly funkcjonowanie budowanego
modelu teoretycznego!®. Tym samym przypadki do analizy byly dobierane przy
zachowaniu r6znorodnosci, jesli chodzi o nastepujace kryteria:

1) indywidualne cechy przedsigbiorcy, w tym: pozycja w srodowisku akademi-

ckim przedsigbiorcy, wczesniejsze doswiadczenia w biznesie;

2) charakterystyka firmy, jej produktow i realizowanych proceséw, w tym: okres
funkcjonowania na rynku, branza, liczba pracownikéw, stopient innowacyj-
nosci produktéow, wykorzystanie finansowania zewnetrznego we wczesnych
fazach rozwoju, uczestnictwo w programach wsparcia;

3) formalizacja relacji z uczelnig — organizacja macierzysta spin offu;

4) otoczenie, w jakim funkcjonuje, w tym: region dzialania, dzialalno$¢ w ra-
mach inkubatora technologicznego czy tez parku technologicznego.

W rezultacie zastosowania opisanej wyzej metodologii w ramach badania prze-
prowadzono wywiady z 61 podmiotami. Ich siedziby zlokalizowane byly na tere-
nie 8 wojewodztw Polski. Strukture badanych firm pod wzgledem ich lokalizacji
przedstawia rysunek 24.

Rysunek 25 przedstawia strukture branzowa badanych przedsiebiorstw. Naj-
wiekszg grupe stanowig podmioty z branzy IT (29%) oraz biotechnologii (24%).

16 K. Eisenhardt, Building theory...

17 D Silverman, Prowadzenie badan jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008.

18 R.K.Yin, Case study research...
19 D. Silverman, Prowadzenie badan jakosciowych.



214 Typologia akademickich spin offéw - wyniki badan empirycznych

Nalezy podkresli¢, ze obie branze charakteryzuja sie znaczacg odmiennoscia w za-
kresie sposobu funkcjonowania podmiotéw do nich nalezacych. Pozostate grupy
charakteryzuj si¢ znaczacg réznorodnoscia branzows. Reprezentowana jest elek-
tronika (8%), ustugi specjalistyczne (6%), ustugi inzynierskie (6%) oraz inne repre-
zentowane przez maksymalnie 3 podmioty obszary dziatalnosci, w tym chemia,
medycyna, inZynieria i inne.
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5.1.3. Uwarunkowania metodologiczne - analiza zastosowanych
rodzajow wiedzy

Ze wzgledu na tematyke badania szczegoélny nacisk potozono na identyfikacje ro-
dzajéw wiedzy wykorzystywanych w ramach budowy przedsiewzigcia oraz jego
pdzniejszego rozwoju. Identyfikacja wykorzystania wiedzy naukowej, powigzanej
z sektorem nauki odnosita sie do:

1) wykorzystywania wiedzy naukowej w zakresie wdrazania w ramach dzia-
talnosci firmy opracowanych wczesniej rozwigzan, na przyktad o charakte-
rze technicznym;

2) wykorzystywania wiedzy naukowej w ramach proceséw opracowania nowych
rozwigzan (ustug/produktéw) - tak dla klientéw zewnetrznych, jak i dla firmy;

3) wykorzystywania wiedzy naukowej w zakresie identyfikowania i opisu ob-
szaréw problemowych w ramach dziatalnosci klientéw firmy;

4) wykorzystywania wiedzy odnoszacej si¢ do umiejetnosci planowania i rea-
lizacji projektow naukowych realizowanych w ramach firmy - ten rodzaj
wiedzy odnosi si¢ do struktur i proceséw zwigzanych z prowadzeniem badan
o charakterze naukowym (w odréznieniu od wiedzy zwigzanej z zastosowa-
niem wynikow badan lub z realizacja projektow innowacyjnych).

Nalezy podkresli¢, ze w znaczacej wigkszosci identyfikowana wiedza pochodzaca

z uczelni i stosowana w badanych firmach miata charakter wiedzy ukrytej. Umozli-
wiala ona realizacje rdznego typu dziatan zwigzanych z budowa produktow firmy lub
tez procesdw zachodzacych w jej ramach. Stanowita zatem jeden ze sktadnikéw wiedzy
wykorzystywanej w firmie, powigzany z innymi sktadnikami wiedzy oraz dostepnymi
zasobami. W zwigzku z tym byla ona mozliwa do identyfikacji gléwnie dzigki zastoso-
wanej metodologii wywiadu poglebionego. Umozliwial on dyskusje dotyczaca réznych
form wykorzystywanej w praktyce wiedzy, dzigki czemu mozna bylo przesledzic¢ po-
wigzania wykorzystywanej wiedzy z uczelnig. Na poczatku wywiadu respondenci nie
zawsze uzmystawiali sobie fakt istnienia takich powigzan. Budowa ich $wiadomosci
okazata si¢ kluczowa dla analizy form wykorzystywanej wiedzy pochodzacej z uczelni,
jak réwniez sposobow jej wykorzystania w réznych aspektach dzialalnosci firmy.

W odniesieniu do wiedzy biznesowej analizie poddano:

1) wyksztalcenie formalne, w tym profil wyksztalcenia oraz inne formy ksztat-
cenia (m.in. studia podyplomowe, kursy) wykraczajace poza studia wyzsze;

2) doswiadczenie w zakresie biznesu oraz zarzgdzania — odnosi si¢ to do wczes-
niejszych doswiadczen przedsigbiorczych (w tym skali tworzonych wczesniej
firm), jak réwniez do doswiadczen z zakresu zarzadzania jednostkami go-
spodarczymi i zespotami ludzkimi;

3) wykorzystywanie zewnetrznych zrédet wiedzy.
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Gléwnym podmiotem analizy byt zespo6t zatozycielski akademickiego spin oftu,
tym niemniej skladnikiem poddawanym analizie byl stopienn wykorzystania in-
nych zrédet wiedzy biznesowej, w tym w szczegoélnosci:

1) pracownikéw firmy, wliczajac w to cztonkéw rad nadzorczych,

2) inwestorow kapitatowych, w szczegdlnosci oséb bezposrednio wspolpracu-

jacych z firma przy realizacji projektu biznesowego,

3) doradztwa biznesowego w roznej postaci, wliczajac w to doradztwo realizo-
wane poza kontraktami biznesowymi, miedzy innymi przez osoby z rodzi-
ny czy tez osoby znajome.

W ramach prowadzonych wywiadéw pogtebionych szczegdlng wage przykla-
dano do identyfikacji praktycznego wykorzystania réznych rodzajéw wiedzy oraz
ich polaczenia z poszczegolnymi dziataniami rozwojowymi firmy.

W odniesieniu do wiedzy naukowej pochodzacej z sektora nauki w badaniu
zidentyfikowano dwie grupy akademickich spin offéw, ktére réznig si¢ w odnie-
sieniu do zakresu wykorzystania w swojej dzialalno$ci wiedzy pochodzacej z sek-
tora nauki. I tak wskaza¢ mozna:

1) akademickie spin offy o wysokiej intensywnosci wykorzystania wiedzy po-

chodzacej z sektora nauki,

2) akademickie spin offy o niskiej/umiarkowanej intensywnosci wykorzysta-
nia wiedzy pochodzacej z sektora nauki.

Pierwsza grupa przedsiebiorstw to podmioty, w ramach ktérych wiedza pocho-
dzaca z sektora nauki odgrywa zasadnicze znaczenie w przygotowaniu poczatkowej
oferty rynkowej. W tym przypadku stanowi ona kluczowy zaséb przedsigbiorstwa
i co za tym idzie - jej wykorzystanie jest warunkiem zaistnienia firmy na rynku i bu-
dowy jej potencjatu konkurencyjnego. Druga grupa akademickich spin offéw obej-
muje przedsiebiorstwa, ktére rozpoczety dzialalnos¢ na podstawie roznych rodza-
jow wiedzy stanowigcej baze tworzenia oferty rynkowej, w tym wiedzy pochodzacej
z sektora nauki. W ramach badania w dziatalnosci tej grupy firm zidentyfikowano
dwa obszary aktywnosci rynkowej, wykorzystujace rézne typy wiedzy:

1) obszar aktywnosci biznesowej wykorzystujacy duzy komponent wiedzy

pochodzacej bezposrednio z sektora nauki (obszar 1) i co za tym idzie
- zwigzany z pracg naukowg zalozyciela/i na uczelni; nalezy jednak pod-
kresli¢, ze w tym obszarze oferta rynkowa nie jest jeszcze przygotowana
i przez to nie jest jeszcze oferowana potencjalnym klientom; prace nad jej
wdrozeniem s3 na réznym etapie, przez co ten obszar dzialalnosci stano-
wi dla powstajacego przedsigbiorstwa obciazenie pod wzgledem konieczno-
$ci zaangazowania zasobow w jego zakonczenie i wdrozenie; jego realizacja
wiaze sie bowiem z istotnymi z punktu widzenia nowego przedsigbiorstwa
naktadami zwigzanymi z wdrozeniem go na rynek w formie produktu lub
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ustugi; naklady te obejmuja zwykle techniczng i rynkowga strone wdrozenia,
a w niektorych, szczegolnie trudnych przypadkach nawet proces badawczy;
przedsiebiorcy zwykle widzg mozliwos¢ dokonczenia dziatan wdrozenio-
wych i wprowadzenia oferty na rynek zwykle w dlugim okresie; tak wiec
ten obszar w pierwszym okresie dziatalnosci nie jest zrodtem przychodow
przedsiebiorstwa, a wrecz przeciwnie - wymaga od nowej firmy istotnych
inwestycji rzeczowych;

2) obszar aktywnosci biznesowej wykorzystujacy wiedze specjalistyczng z dane-
go zakresu, ale stanowigca czes¢ zasobow, ktore posrednio sg taczone z sek-
torem nauki (obszar 2); w czesci przypadkow jest on powigzany z wezes-
niejszymi do§wiadczeniami przynajmniej jednego zalozyciela firmy z pracy
na uczelni wyzszej, ale w ramach badania zwracana byla uwaga, zZe wiedza
ta miedzy innymi:

« nalezy do wiedzy ogélnodostepnej, a jedynie niewielkie jej fragmenty zo-
staly zmodyfikowane,

o dotyczy doswiadczen uzyskanych przez zalozyciela w ramach wczesniejszej
wspOlpracy (w tym wspolpracy uczelnianej) z przedsiebiorstwami czy tez

« baze dzialania stanowi wiedza, ktdra posiadaja absolwenci studiow, a jedy-
nie sposdb jej wykorzystania stanowi powigzanie z praca na uczelni (np.
w formie dostrzezenia okazji rynkowej).

Podkreslane jest czesto, ze rozpoczecie dzialalnosci firmy w ramach tego obsza-
ru jest korzystne ze wzgledow finansowych. Daje to szanse¢ na uniknigcie pono-
szenia znaczacych nakladéw inwestycyjnych na kosztowne i czasochtonne prace
wdrozeniowe i badawcze. Tak powstajaca firma stosunkowo szybko moze uzyskac
gotowo$¢ do $wiadczenia ustug i co za tym idzie — do generowania przychodow.
Daje to mozliwo$¢ rozpoczecia funkcjonowania firmy przy relatywnie ograniczo-
nych $rodkach finansowych. W tym przypadku jako jeden z gtéwnych czynnikow
wydtuzajacych czas potrzebny do generowania przychodéw wskazywano koniecz-
nos¢ uzyskania niezbednych zezwolen/certyfikatéw, na przyktad certyfikatéw do-
puszczajacych laboratorium do wykonywania danego rodzaju ustug (testow).

W przypadku firm o niskiej intensywnosci wykorzystania wiedzy pochodzg-
cej z sektora nauki cechg charakterystyczng jest znaczaca przewaga aktywnosci
firmy w ramach dziatalnosci z obszaru 2 nad dzialalnoscig z obszaru 1 (patrz ry-
sunek 26). Tak wiec w okresie budowania firmy oraz w po jej powstaniu zasadni-
cze zasoby fizyczne oraz zasoby czasu przedsigbiorcy sa poswigcane obszarowi 2.
Najczesciej wskazywanym powodem tej sytuacji jest réznica w potencjale szyb-
kiego generowania przychodéw na poczatku dziatalnosci firmy. Nieco upraszcza-
jac, mozna stwierdzi¢, zZe na pierwszy plan wysuwa si¢ komponent, ktéry pozwala
na generowanie przychodow.
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Obszar 1
Komponent wiedzy pochodzacej

z sektora nauki stanowi kluczowy
element

Obszar 2
Komponent wiedzy pochodzacej z sektora
nauki stanowi element uzupetniajacy

Rysunek 26. Pogladowe poréwnanie zaangazowania firm o niskiej/umiarkowanej
intensywnosci wiedzy pochodzacej z sektora nauki we wdrazanie komponentu
innowacyjnego oraz komponentu nieinnowacyjnego w poczatkowej fazie dziatalnosci firmy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy podkresli¢, ze w badanych firmach tej grupy jednym z kluczowych za-
tozen strategicznych bylo rozpoczecie dziatalnosci w obszarze 2, umozliwiajacym
relatywnie szybkie wygenerowanie nadwyzki finansowej i dzieki temu sfinansowa-
nie procesu stopniowego przygotowania i wdrazania dziatalnosci nalezgcej do ob-
szaru 1, czyli zawierajacej znaczacy fadunek naukowy. Tak wiec obszar 1, wyma-
gajacy zastosowania wiedzy pochodzacej z sektora nauki, stanowi wazny obszar
dziatania przedsigbiorstwa, a szczegolnie jego planéw rozwojowych. Cecha ta jest
istotna z powodoéw definicyjnych - dzieki obecnoséci obszaru 1 nowo powstajace
przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ do kategorii akademickich spin offéw. Zachodzi
bowiem sytuacja bezposredniego zastosowania wiedzy naukowej pochodzacej z or-
ganizacji macierzystej - instytucji z sektora nauki - w nowym przedsigbiorstwie.

5.2. Typ 1 - mikroprzedsiewziecia intensywnie wykorzystujace
wiedze z sektora nauki

Typ 1 obejmuje akademickie spin offy, ktdre intensywnie wykorzystuja w swojej
dziatalno$ci wiedz¢ powiazang z uczelniag wyzsza, przy czym w relatywnie nie-
wielkim stopniu wykorzystuja wiedze¢ biznesowg. Kategoria ta obejmuje glow-
nie przedsiebiorstwa o stosunkowo niewielkim rozmiarze, co ulatwia ograni-
czenie zapotrzebowania na wiedze biznesowq. Podstawa dzialalnosci firmy jest
wiedza naukowa zalozyciela-wlasciciela, ktéra umozliwia zaoferowanie na ryn-
ku jednostkowych rozwigzan ustugowych, dopasowanych do szczegolnej sytu-
acji ustugobiorcy. Tak wigc przedsigbiorstwo zorientowane jest na ekonomiczne
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wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia wlasciciela. Towarzyszy temu czesto wy-
korzystanie pozycji naukowej w dziatalno$ci biznesowej, na przyktad w celu na-
wiazywania i podtrzymywania kontaktéw z kontrahentami. Oferty nowych zlecen
przychodza do firmy dzieki osobom znanym wtascicielowi. Ze wzgledu na wyko-
rzystywany specjalistyczny zakres wiedzy firma koncentruje si¢ zwykle na obstu-
dze waskiej i stabilnej grupy przedsigbiorstw o podobnej charakterystyce. Zdomi-
nowanie dziatalnosci firmy przez osobe wiasciciela (i jego wiedze) stanowi jedno
z waznych ograniczen rozwoju firmy. Utrudnia bowiem wlaczenie dodatkowych
pracownikow w realizacje poszczegolnych funkcji firmy i co za tym idzie — dele-
gowanie zadan oraz rozbudowe skali i zakresu dziatalnosci firmy.

Wymiar wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana Wysoka
intensywnos¢ intensywnosé
wykorzystania wykorzystania

wiedzy biznesowej | wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana
intensywnos¢

. wykorzystania wiedzy Typ2 Typ3
Wymiar . :
wiedzy pochodzacej z nauki
naukowej Wysoka intensywno$¢
wykorzystania wiedzy Typ 1 Typ 4

pochodzacej z nauki

Rysunek 27. Umiejscowienie akademickich spin offéw typu 1 w ramach typologii
zbudowanej na intensywnosci wykorzystania wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowe;j

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zatrudnienie ogranicza sie czesto do przedsigbiorcy-zatozyciela (lub 2-3 zalo-
zycieli), cho¢ w ramach firm tego typu zidentyfikowano réwniez podmioty zatrud-
niajace kilku pracownikéw (raczej nieprzekraczajace 5-6 zatrudnionych). W zi-
dentyfikowanych przypadkach jest to sytuacja stata w dtuzszym okresie, gdyz
oprocz przedsigbiorstw mtodych dotyczy réwniez podmiotéw dziatajacych w ra-
mach ponizszych regul ponad 10 lat.

Oferta rynkowa

Oferte rynkowa tej grupy firm stanowig ustugi o charakterze jednostkowym, kaz-
dorazowo dopasowywane do wymagan konkretnego odbiorcy. W pojedynczych
przypadkach mozemy méwic o elementach dziatalnosci produkcyjnej w niewiel-
kiej skali, odnoszacej sie do wykorzystania zaawansowanych technologicznie
procesow. Mozliwo$¢ budowy oferty tego typu zwigzana jest ze znajomoscia za-
awansowanych i specjalistycznych rozwigzan, zwykle o charakterze technicznym.
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Przyktadowo, w dziedzinie biotechnologii czesto wykorzystywana jest wiedza od-
noszaca si¢ do zrozumienia przyczyn i przebiegu proceséw zachodzacych w prze-
mysle. Dzigki niej oferowane ustugi odnoszg si¢ miedzy innymi do rozwigzywa-
nia zaistnialych problemoéw, ale tez do opracowywania réznorodnego typu zmian
i modyfikacji w procesach. Zalozyciel firmy z dziedziny biotechnologii wskazuje:

[...] zwykle to jest tak, ze firmy proszg nas o pomoc najczesciej wtedy, kiedy maja
juz konkretny problem [...] wiedza, Ze jest to kwestia [tu pada konkretna nazwa
- przyp. P.G.], ktéry niszczy ich produkcje, a czasami nie s pewni i prosza, abysmy
sprawdzili, czy to jest to [...],

a nastepnie: ,,Po sprawdzeniu my musimy szybko przywrdci¢ produktywnos¢ w za-
kladzie”.

Mimo niewielkiego zatrudnienia firmy zaliczane do tej grupy dzialaja cz¢sto
na rynkach poza Polskg. Cze$¢ z nich §wiadczacy ustugi nie tylko dla klientow
z Unii Europejskiej, ale tez USA czy Azji Poludniowo-Wschodniej. W przypad-
ku zaawansowanej wiedzy rynek Polski zwykle nie posiada przedsigbiorstw dzia-
tajacych w odpowiednio duzej skali, aby wygenerowac wystarczajacy popyt (lub
w ogoble nie ma w kraju popytu).

Zasoby ludzkie

Kluczowym zasobem ludzkim jest zatozyciel przedsiebiorstwa. Jego wiedza oraz
kontakty zawodowe i osobiste stanowig niezastapiony skladnik przedsiebiorstwa
typu 1. Jedli firma zatrudnia inne osoby, to odgrywaja one role pomocnicze. Naj-
czesciej obstuguja one czynnosci specjalistyczne, ktore stanowig skladowg ustugi
swiadczonej przez firme¢. Moga one obejmowa¢ na przyktad czynnosci laborato-
ryjne, przygotowywanie zestawien czy tez formalnej czgsci dokumentacji (poza
czes$cig merytoryczng zarezerwowang dla zalozyciela).

Wiedza naukowa posiadana przez zalozyciela przedsiebiorstwa jest $cisle po-
wigzana z wczesniejszg lub obecng dzialalnoscig naukowa w ramach uczelni wyz-
szej lub instytucji naukowej. Jej znaczenie dla firmy mozna scharakteryzowa¢ na-
stepujaco:

1) wiedza o charakterze naukowym stanowi o przewadze konkurencyjnej; jej
wykorzystanie jest kluczowe dla przetrwania przedsi¢biorstwa i mozliwosci
generowania przychodéw;

2) wiedza o charakterze naukowym powigzana jest z prowadzong obecnie
lub wczesniej dziatalnoscig badawczg lub tez byla przydatna w prowadzo-
nej na uczelni dzialalnosci badawczej; stanowi ona baze budowania oferty
rynkowej;
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3) wiedza o charakterze naukowym stanowi najczesciej baze do wypracowania
oferty dla grupy klientéw (gltéwnie przedsigbiorstw) potrzebujacych specjali-
stycznej wiedzy z danego zakresu; dzigki zastosowaniu wiedzy o charakterze
naukowym mozliwe jest miedzy innymi korygowanie istniejacych proceséw
lub tez budowanie nowych; wykracza wiec ona poza wiedz¢ odnoszacy si¢
do waskiej obstugi maszyn czy proceséw, a odnosi sie do calosciowego zro-
zumienia wykorzystywanych w dziatalnosci gospodarczej zjawisk fizycznych,
w tym ich przyczyn oraz przebiegu;

4) wiedza ta jest powigzana z osobg przedsiebiorcy i czgsto ma charakter wie-
dzy ukrytej, tak wiec bez osobistego zaangazowania przedsigbiorcy przed-
siebiorstwo nie ma szansy funkcjonowania na rynku; zalozyciel firmy
z branzy biotechnologicznej wskazal, ze: ,Wlasciwie w firmie jestem w sta-
nie zrobi¢ wszystko, ale potrzebuje pracownikéw, bo samemu wszystkiego
juz nie zdaze zrobic”.

Wykorzystywana w §wiadczonych ustugach wiedza naukowa jest gléwnym
czynnikiem konkurencyjnosci firmy. Daje ona znaczaco szersze spojrzenie na dane
zagadnienia niz podejécie ludzi z przemystu. Na pytanie ,dlaczego Pana oferta jest
wybierana?” zalozyciel firm z branzy biotechnologii odpowiedzial wprost: ,Mamy
unikalng oferte, nikt na $wiecie nie ma takiej oferty [...] Mozliwe Ze jedna firma be-
dzie co$ takiego wprowadzala, ale oni nie maja w tym zadnego doswiadczenia”.

Czynnik czesto wystepujacy w powiazaniu z posiadang przez zalozyciela wie-
dza to unikalne uprawnienia specjalistyczne. Jest to widoczne w badanych firmach
z branzy biotechnologii, w szczegolnosci w zakresie dzialalnosci powigzanej z far-
macja, kosmetyka oraz uprawnieniami dotyczacymi urzadzen i procedur.

Przedsigbiorca prowadzacy firme czesto jednoczesnie kontynuuje swoja dzialal-
nos¢ dydaktyczna/badawczg na uczelni wyzszej. Zwykle budowana jest synergia
miedzy doswiadczeniami ptynacymi z realizacji prac badawczych oraz praktyka
zwigzang z dziatalno$cig na rynku, to znaczy doswiadczenia z pracy z przedsie-
biorstwami w rézny sposéb wzmacniaja poziom prowadzonych prac badawczych.
Zalozyciel firmy z branzy biotechnologii wskazuje:

Prowadzenie firmy daje mi efekt synergii w badaniach naukowych. Bo ja wiem,
co moga przebada¢ tak w naukach podstawowych, zeby to bylo interesujace dla in-
nych [naukowcéw - przyp. P.G.]. Tutaj mam wiedze, ktdra jest tak naprawde nie-
dostepna dla naukowcow, poniewaz mam kontakty bezposrednio z ludzmi, ktérzy
robia produkcje i majg swoje problemy [inne niz naukowcéw- przyp. P.G.],

a nastepnie: , To ze im pomagam, pomaga mi projektowaé moje badania
na uczelni”.
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Wykorzystanie w dziatalnosci przedsiebiorstwa wiedzy o charakterze bizneso-
wym jest stosunkowo niewielkie. Fakt ten mozna wigza¢ z do$¢ ograniczonymi za-
sobami wiedzy biznesowej, jak rowniez doswiadczenia odnoszacego si¢ do prowa-
dzenia dzialalno$ci gospodarczej. Profil wyksztalcenia i do§wiadczenia zalozyciela
firmy ksztaltuje ten rodzaj zasobow firmy typu 1. Wplywa on zaréwno na sposéb
realizowania dzialan gospodarczych przez przedsigbiorstwo, jak i na postrzeganie
jego potrzeb oraz perspektyw rozwojowych. W szczegolnosci mozna zaznaczy¢
brak wiedzy zatozycieli dotyczacej zagadnien odnoszacych sie do organizacji pra-
cy operacyjnej firmy oraz ksztaltowania relacji rynkowych.

Zasoby wiedzy biznesowej wzrastaja nieco w trakcie nabywania réznego typu
doswiadczen odnoszacych sie do prowadzenia firmy oraz do relacji z partnera-
mi gospodarczymi. Dodatkowym i relatywnie mato znaczacym zrédlem wiedzy
sg szkolenia, w ktdrych uczestniczyli zatozyciele.

W odniesieniu do budowania zasobéw wiedzy biznesowej przez badanie akade-
mickich spin offéw typu 1 mozna sformutowac nastepujace wnioski:

1) ze wzgledu na wysoki stopien zastosowania wiedzy naukowej i specjalistycz-
nej przedsigbiorstwa tego typu sa w stanie relatywnie tatwo pozyskac¢ wsparcie
publiczne, w tym w szczegolnosci wsparcie szkoleniowe; wigze sie to z preferen-
cjami réznych form wsparcia nakierowanych na przedsiewziecia innowacyjne
(w szerokim rozumieniu - nie tylko zwigzane z transferem wiedzy z uczelni);

2) na poczatku dziatalnosci zalozyciele czesto korzystaja ze wsparcia szkolenio-
wego badz doradczego?%; dotyczy ono ogdlnych uwarunkowan prowadzenia
firmy, w tym gléwnie elementéw administracyjnych, podstaw opodatkowa-
nia czy tez biznesplanu; sg to dzialania finansowane ze zrédet publicznych
i w zwigzku z tym darmowe lub relatywnie tanie dla firmy; jednoczesnie nie
s3 one oceniane przez przedsigbiorstwa jako bardzo przydatne; dajg ogélny
oglad sytuacji, ale nie pomagaja w poprawie calosciowego spojrzenia na firme;
tak wiec zalozyciele oceniajg, ze nie majg one znaczacego wptywu na podnie-
sienie poczatkowego poziomu wiedzy i swiadomosci biznesowej;

3) wtrakcie dzialalnosci zdarza si¢ korzystanie z réznych form szkolen zwigza-
nych z biznesem, w szczegdlnosci z marketingu oraz finanséw; decyzje s po-
dejmowane spontanicznie, na zasadzie wykorzystania okazji (,,[...] bo jest cie-
kawe szkolenie”), ale nie funkcjonuje nic zblizonego do polityki szkoleniowej
czy polityki pozyskiwania wiedzy; poniewaz pozyskiwana wiedza jest ogélna,
szkolenia tego typu nie majg wplywu na funkcjonowanie firm, gdyz wlasci-
ciel nie potrafi przetozy¢ wiedzy na funkcjonowanie wlasnej firmy.

20 Wtymw sytuacjach, w ktérych doradztwo jest niezbedne do uzyskania jakiejs formy wspar-
cia na zatozenie firmy, na przyktad POKL 6.2 czy rézne formy dziatar regionalnych finanso-
wanych z poszczegdlnych regionalnych programéw operacyjnych.
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Zasoby finansowe

Na poczatku swojej dzialalnosci firmy typu 1 maja bardzo ograniczone zasoby
finansowe. Naktady poczatkowe sg niewielkie — w czesci przypadkow jest to zale-
dwie kilka-, kilkanascie tysiecy zlotych. Mozna jednak stwierdzi¢, Ze sa one spdjne
z planowang oferta firmy i jej prostym modelem biznesowym.

Ponadto najczgsciej identyfikowanym celem dziatalnosci spin offéw typu 1 jest
substytucja lub uzupelnienie istniejgcych dochodéw. Tak wiec nadwyzki finansowe
generowane z czasem przez przedsigbiorstwo umozliwiajg utrzymanie gospodarstwa
domowego przedsigbiorcy. Stanowia one wazne uzupetnienie przychodéw ptyna-
cych z pracy na uczelni wyzszej. W czesci przypadkéw przedsiebiorcy oswiadczali,
ze gdyby nie prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, musieliby powaznie zastano-
wic si¢ nad opuszczeniem uczelni ze wzgledéw finansowych.

Z drugiej strony osiggany z czasem poziom rentownosci firmy oraz przyrost zaso-
béw finansowych nie wplywa znaczaco na jej potencjal rozwojowy. Pojawiajace sie
nadwyzki finansowe sg przeznaczane na wyposazenie, ktére nie jest jednoznacznie
zwigzane z kierunkami rozwoju firmy. W czesci przypadkéw umozliwia ono rea-
lizacje projektow badawczych, ktore sa wazne dla wlasciciela, a ktére nie wptywaja
bezposrednio na pozycje konkurencyjng firmy. Zidentyfikowano wrecz przypadki
zakupow sprzetu, ktory odcigga przedsigbiorce od realizacji dziatan biznesowych,
gléwnie ze wzgledu na to, ze umozliwia zajecie sie¢ dziataniami badawczymi, wezes-
niej z réznych przyczyn (gléwnie finansowych) nieosiaggalnymi dla zalozyciela.

Zasoby fizyczne
Spin offy typu 1 wykazuja sie bardzo ograniczonymi zasobami fizycznymi na po-
czatku dziatalno$ci. Jest to zazwyczaj wyposazenie biurowe, w niektérych wypad-
kach wsparte podstawowymi urzadzeniami technicznymi. Mimo tych ograniczen
dziatalnos¢ przedsiebiorstw jest mozliwa ze wzgledu na ich specyfike oraz mozli-
wosci korzystania z zasobow zewnetrznych. W szczegélnosci odnosi sie to do na-
stepujacych elementow:
1) ustugowego charakteru biznesu - ktéry w pewnych przypadkach zwigzany jest
z realizowaniem kontraktéw doradczych, odnoszacych sie do rozwigzywania jed-
nostkowych oraz specjalistycznych probleméw klientéw, w ktorych wykorzysty-
wany jest sprzet zleceniodawcy (np. w zakresie dostarczenia danych do analizy);
2) mozliwosci skorzystania z czasowo udostepnianej istniejacej infrastruktu-
ry laboratoryjnej — dotyczy to gléwnie laboratoriéw dziatajacych w ramach
uczelni wyzszych, ale czes¢ firm wskazata réwniez na duze znaczenie labo-
ratoriéw dostepnych w parkach technologicznych;
3) wykorzystania outsourcingu jako sposobu na wykonanie jednostkowych zle-
cen odnoszacych si¢ do przygotowania jednostkowego produktu.
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Zasoby organizacyjne

Ze wzgledu na niewielki rozmiar oraz sposéb dzialania firm typu 1 zasoby organi-
zacyjne wystepuja w bardzo ograniczonym zakresie. Ich waga odnosi si¢ do upo-
rzagdkowania dzialalnosci operacyjnej. Tam, gdzie przedsigbiorca zdecyduje si¢
na zatrudnienie osoby odpowiedzialnej za obstuge operacyjna firmy (,,sekreta-
riat”), odnotowa¢ mozna polepszenie i uporzagdkowanie relacji firmy z kontrahen-
tami czy tez sprawniejszg organizacje pracy. Czesto pomaga to lepiej wykorzystac
zasoby z zewnatrz w postaci zespolu wspotpracownikow, ktorzy dziatajg na zasa-
dzie projektow czasowych.

5.2.1. Sciezki rozwojowe

W ramach badania zidentyfikowano dwa podstawowe typy $ciezek rozwojowych
akademickich spin oftéw typu 1:

1) typ 1A - okreslony jako ,,uzupetnianie dochodéw wiasciciela”,

2) typ 1B - okreslany jako ,,usprawnienia organizacyjne i odcigzanie wtasciciela”.

5.2.2. Sciezka rozwojowa typu 1A - ,,uzupetnianie dochodéw wtasciciela”

Typ przedsigbiorstwa realizujacy $ciezke rozwojowa 1A mozna utozsamic z przed-
siewzigciem, ktorego celem ekonomicznym jest uzupetnienie dochodéw zatozy-
ciela lub zalozycieli. W zwigzku z tym zalozyciele i dalej wlasciciele przedsiebior-
stwa nie maja planéw rozwoju skali dziatalnosci ani dazen z tym zwigzanych.
Rozmiar firmy w wymiarze zatrudnienia pozostaje stabilny — prace w niej znaj-
dujg jedynie zalozyciele, a w niektdrych przypadkach dodatkowo osoba prowa-
dzaca sprawy biezace firmy (,,sekretariat”). W firmach typu 1A czesto wystepu-
je sytuacja, w ktorej dziatalno$¢ gospodarcza traktowana jest przez zalozyciela
jako dodatkowa/uzupelniajaca wobec zawodowej pracy naukowej. Moze on wiec
przedsiewzigciu poswiecic jedynie czes¢ swojego czasu przeznaczonego na prace
zawodowy. Fakt ten stanowi istotne ograniczenie dla dziatalnosci firmy i mozli-
wosci jej rozwoju.

Obszarem rozwoju w ramach typu 1A moga by¢ zasoby finansowe oraz zasoby
fizyczne. Wynika to z uzyskania rentownosci firmy oraz z potrzeb zapewnienia
bazowego wyposazenia firmy, ktore jest uzywane bezposrednio do swiadczenia
ustug dla klientow.

Rozwdj w firmach typu 1A posiada rowniez wymiar naukowy. W czesci firm
zaobserwowa¢ mozna rozbudowe zasobdw fizycznych firmy zwigzanych z pro-
wadzeniem dzialalnosci badawczej. Jednoczesnie ten fakt moze stanowi¢ pewne
zagrozenie dla dzialalnosci gospodarczej firmy, gdyz zaobserwowano sygnaty,
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swiadczace, ze dzialania tego typu nie sg realizowane w celu stricte gospodarczym,
a raczej wynikaja z zainteresowan naukowych zalozyciela. Moga wigc odciagaé
uwage i zasoby (np. finansowe) od dzialalnosci gospodarczej.

5.2.3. $ciezka rozwojowa typu 1B - ,,usprawnienia organizacyjne
i odcigzanie wtasciciela”

Drugim ze zidentyfikowanych typow $ciezek rozwojowych jest typ 1B. Dotyczy
on czesci akademickich spin offéw typu 1, ktére w ograniczonym stopniu realizujg
procesy rozwoju rynkowego oraz organizacyjnego. Prowadza one do osiagniecia
poziomu zatrudnienia kilku oséb (zwykle nie przekraczajac 5-6).

Rozwdj organizacyjny odnosi si¢ do stworzenia potencjatu firmy, ktéry
umozliwia sprawng realizacje procesdw operacyjnych, w tym w szczegélnosci
koordynacj¢ roznych typow dzialan. Jest to powigzane z delegowaniem czesci
uprawnien na osobe¢ petniagcg obowiazki ,,sekretariatu” i odciaza niejako wiasci-
ciela/li z czesci czynnos$ci zwigzanych z biezagcym zarzadzaniem oraz umozliwia
skupienie wysitkéw na dziataniach wysokospecjalistycznych i na pracy z klien-
tami. Przez udzial sekretariatu w procesach koordynacji budowane sg zasoby
podstawowej wiedzy biznesowej przedsiebiorstwa.

W konsekwencji zwigkszenia poziomu koordynacji dzialan w firmie mozliwe
jest zatrudnienie kilku pracownikéw (zwykle od 1 do 4), ktérzy odgrywaja role po-
mocnicze w odniesieniu do zadan wlasciciela/li. Najcze$ciej obstuguja czynnosci
specjalistyczne, ale powtarzalne, stanowigce sktadowa ustugi $wiadczonej przez fir-
me. Moga si¢ one odnosi¢ na przyktad do czynnosci laboratoryjnych, przygotowy-
wania zestawien czy tez formalnej czesci dokumentacji (poza cz¢$cig merytoryczng
zarezerwowang dla zalozyciela). Dzigki wzmocnieniu potencjatu koordynacyjnego
mozliwe staje si¢ zatem delegowanie czesci proceséw w firmie. Mimo tego zarza-
dzanie zostaje na poziomie interakcji bezposredniej, nie sg tworzone procedury.

Delegowanie uprawnien zarzadzajacego i wzmocnienie firmy przez zwiekszenie
koordynacji s3 mozliwe najczesciej dzigki wysokiemu poziomowi zaufania do oso-
by przejmujacej te uprawnienia. Wynikaja one zwykle z dtugoterminowych relacji
osobistych (w tym relacji rodzinnych). Dos¢ typowa sytuacja jest zajmowanie po-
zycji osoby obstugujacej sekretariat na przyklad przez zone¢ wiasciciela. Przykta-
dowo: w jednej z badanych firm realizacja dziatan rozwojowych typu 1B mozliwa
byta dzigki temu, ze zalozyciel i wlasciciel firmy nawigzal relacje osobiste z osobg
z sekretariatu. Budowa relacji zaufania umozliwita wzmocnienie pozycji sekreta-
riatu i przejecie przez te osobe czesci zadan koordynacyjnych.

Wzmocnienie funkcji koordynowania umozliwia wykorzystywanie w szer-
szym zakresie roznych form outsourcingu. Najczesciej nie odnosi si¢ ono jednak
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do sktadowych gtéwnego obszaru dziatalnosci przedsigbiorstwa. W czesci przy-
padkéw dotyczy wykorzystania zewnetrznych podmiotéw do pozyskiwania rdz-
nych form wsparcia publicznego. Dzialanie to znaczaco przyspiesza budowanie
zasobow fizycznych przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci w odniesieniu do sprzetu
wysokospecjalistycznego, w tym tworzenia i wyposazania laboratoridw.

5.3. Typ 2 - mikroprzedsiewziecia o niewielkim wykorzystaniu
wiedzy pochodzacej z sektora nauki oraz niewielkim wykorzystaniu
wiedzy biznesowej

Do przedsiebiorstw identyfikowanych jako akademickie spin ofty typu 2 zalicza-
ne s przedsiebiorstwa, ktore w niewielkim stopniu wykorzystuja zaréwno wie-
dze¢ naukowa pochodzacy z sektora nauki, jak i wiedze¢ biznesowa (rysunek 28).
Sa to podmioty o malej skali dziatalnosci, najczgsciej niezatrudniajace zadnych
pracownikow poza zalozycielem lub zalozycielami.

Wymiar wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana Wysoka
intensywnos¢ intensywnosé
wykorzystania wykorzystania

wiedzy biznesowej | wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana
intensywnos¢

. wykorzystania wiedzy Typ2 Typ3
Wymiar . :
wiedzy pochodzacej z nauki
naukowej Wysoka intensywno$¢
wykorzystania wiedzy Typ1l Typ 4

pochodzacej z nauki

Rysunek 28. Umiejscowienie akademickich spin offéw typu 2 w ramach typologii
zbudowanej na intensywnosci wykorzystania wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowe;j

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powodem ich powstania bywa zwykle konieczno$¢ znalezienia dodatkowego
zrodta dochodéw przez zalozyciela. W zwigzku z tym ograniczane s3 do minimum
naktlady zalozycielskie, tak wiec przedsiewzigcie bazuje na dzialalnosci ustugowe;j.

Oferta rynkowa

Oferte rynkowa tej grupy firm stanowig ustugi o charakterze jednostkowym,
kazdorazowo dopasowywane do wymagan konkretnego odbiorcy, migdzy in-
nymi ustugi doradcze czy diagnostyczne. Ze wzgledu na nature dziatan oraz
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mikroskopijny rozmiar firm stosowane sg jedynie proste modele biznesowe. Rela-
cje rynkowe ksztaltowane sa gtéwnie na relacjach osobistych i bazuja na kontak-
tach ze stalymi klientami. Nie ma w ich ramach elementéw rozwinietej sprzedazy,
w tym dziatan marketingowych. Brak jest ujednoliconych procedur itp.

Swiadczone ustugi sa $cisle zwigzane z kompetencjami zalozyciela i wymaga-
ja jego znaczacego zaangazowania. Jednak wiedza wykorzystywana do budowy
gtownego zrebu oferty rynkowej, mimo ze posiada charakter specjalistyczny, nie
jest bezposrednio transferowana z sektora nauki. Powigzania czg¢sto maja nature
posrednia i odnieé¢ je nalezy do wykorzystania wiedzy ukrytej. Zatozyciel firm
z branzy technologii informacyjnych wskazuje na zlozonos¢ powigzan:

[...] wszystko to jest bardzo elastyczne, to znaczy to, czym ja si¢ zajmuje [...] jest
to taki proces cyklicznego podejmowania decyzji, i pewnie gdzie$ tam ta wiedza,
doswiadczenie i obecnos¢ na ilus tam konferencjach, gdzies sie przeklada, ze te de-
cyzje sa by¢ moze trafniejsze.

Nastepnie, podsumowujac efekty swoich doswiadczen naukowych, twierdzi:
»[...] jestem w stanie zaoferowa¢ rozwigzanie niestandardowe”.

Wykorzystanie tego rodzaju wiedzy ttumaczone jest przez przedsigbiorcow
koniecznoscig ograniczenia naktadéw na uruchomienie dziatalnosci gospodar-
czej. Jednoczesnie sposdb budowania oferty rynkowej oraz jej realizacji wskazu-
je na problemy zwiazane z budowaniem relacji rynkowych oraz organizacji pracy
i przez to na ograniczenia zalozycieli w odniesieniu do wiedzy biznesowe;j. Stad
tez zorganizowanie dzialalnosci ustugowej na niewielka skale, a w szczegolnosci
w ramach firmy jednoosobowej, ogranicza ryzyko, gdyz wymaga jedynie podsta-
wowych kompetencji zwiazanych z organizacja proceséw gospodarczych.

Zgodnie z klasyfikacja wprowadzong w podrozdziale 5.1 oraz uwagami dotycza-
cymi relacji miedzy obszarami dziatalnosci gléwna cze$¢ oferty rynkowej firm typu 2
kwalifikowana jest do obszaru 2. Oferta z zakresu obszaru 1 jest w akademickich spin
offach typu 2 we wezesnych i bardzo wezesnych stadiach przygotowania. W zwigzku
z tym nie jest oferowana potencjalnym klientom i wymaga znaczacych dziatan (ba-
dawczych i wdrozeniowych roznego typu), aby mogta by¢ przygotowana w stopniu,
w ktérym mozna jg zakomunikowac¢ rynkowi. Jednocze$nie zaangazowanie wlasci-
cieli akademickich spin offéw typu 2 w prace na uczelni oraz bazowg dzialalnos¢ pro-
wadzonej przez nich firmy powoduje, Ze moga oni poswieci¢ na te dzialtania jedynie
niewielka czg$¢ swojego czasu. Tak wigc w analizowanych firmach prace odnoszace
si¢ do badan i wdrozenia nowych projektéw nie byty intensywne. Mozna raczej okre-
8li¢, ze byly realizowane przez wlasciciela ,,w wolnej chwili”. W konsekwencji trudno
oszacowac prawdopodobienstwo ich przyszlego wdrozenia w zycie jako wysokie.
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Zasoby ludzkie

Zasoby ludzkie firm typu 2 to gléwnie zalozyciele tych przedsiebiorstw. Stad tez
jedynie ich wiedza stanowi zaséb firmy. W ramach dziatalnosci gospodarczej fir-
my wykorzystywana jest wiedza specjalistyczna, ktdra zostala pozyskana dzieki
aktywnosci zalozycieli w prowadzeniu dziatalno$ci naukowo-badawczej, ale nie
jest wynikiem samych badan. Stanowi raczej wiedze, ktora byta wykorzystywana
w odniesieniu do organizacji, techniki czy tez obstugi procesu badawczego, a nie
jest jego wynikiem. W ramach badan tej grupy przedsiebiorstw zidentyfikowano
miedzy innymi:

1) wiedze odnoszacg si¢ do obstugi i w szczegolnosci regulacji wysokospecjali-

stycznych instrumentéw badawczych,

2) wiedze dotyczaca przeprowadzania konkretnych procedur technicznych,

na przyklad specjalistycznych testéw biologicznych lub chemicznych,

3) wiedze zwigzang z tworzeniem oprogramowania webowego (potrzebnego

do badan prowadzonych na uczelni macierzystej).

Wiedza dotyczaca komponentu o wysokim potencjale innowacyjnym jest row-
niez posiadana przez zalozyciela lub zalozycieli firmy. Jest ona jednak zwykle nie-
wystarczajaca do szybkiego uruchomienia dziatalnosci - konieczne jest przepro-
wadzenie cze$ci prac badawczo-rozwojowych.

Zalozyciele akademickich spin offéw typu 2 zwykle nie posiadaja wezesniejszych
doswiadczen w dziatalnosci gospodarczej, a ich profil wyksztalcenia nie jest zwig-
zany z ekonomig/zarzadzaniem. Fakt ten mozna wigzac ze sposobem dzialania tej
grupy firm na rynku, ktéry odnosi si¢ raczej do wykorzystania kontaktéw indywi-
dualnych, ale réwniez doswiadczania trudnosci w dziedzinie komunikacji z odbior-
cami. Wypowiedzi respondentéw wskazujg na niska swiadomos¢ potrzeby promo-
cji oraz zrozumienia relacji biznesowych. Zalozycielka firmy z branzy chemicznej
twierdzi wrecz, ze: ,,[...] nigdy sie nie zastanawiatam, dlaczego mam wzbudzi¢ za-
ufanie... [klientéw - przyp. P.G.], bedac takg malg firmg...”, a dalej: ,,[...] jako$ tak
startujemy do klientow.. ., kto$ przychodzi i jako$ tak si¢ staramy...”.

W odniesieniu do dzialan promocyjnych na pytanie o inicjowanie kontaktu
z potencjalnymi klientami w sytuacji niedostatku zlecen firma z tej samej branzy
wskazuje: ,,My nie chodzimy [do potencjalnych klientéw — przyp. P.G.], to raczej
sie firmy zglaszaja do nas”. Wtasciciel deklaruje, ze firma do chwili wywiadu (4 lata
po utworzeniu) nawet nie zbierala listow referencyjnych od wcze$niejszych klien-
tow. Pokazuje to, jak niska wage przywiazuje si¢ do podstawowych narzedzi sto-
sowanych w biznesie oraz jak niska jest §wiadomo$¢ ich znaczenia dla utrzymania
stabilnosci przedsiebiorstwa. Odzwierciedla to réwniez stwierdzenie zalozycielki
firmy biotechnologicznej, ze po rozpoczeciu dziatalnosci: ,,[...] zeSmy si¢ zderzyli
z tg $ciang zwang reklama”. Wskazala ona, ze to doswiadczenie uswiadomito jej,
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iz ,[...] ten produkt moze by¢ najlepszy na §wiecie, ale jesli si¢ nikt o nim nie dowie,
to silg rzeczy on si¢ nie sprzeda”. Podkreslila rowniez specyfike rynku i koniecz-
nos¢ kierowania ofert do konkretnych klientéw o specyficznych cechach i wyma-
ganiach: ,,To nie jest tak, Ze mozemy wytworzy¢ strone internetowa, ktorg ludzie
przypadkowo znajda [...], to zupelnie nie dziata”.

Brak wiedzy biznesowej jest odczuwany i uswiadamiany przez wlascicieli, jed-
nak wypowiedzi posiadaja charakter ogélny i mato sprecyzowany. Jak twierdzi
wlasciciel firmy z branzy chemicznej: ,Bardzo, bardzo mi tego brakuje [...], tym
bardziej by mi potrzeba byto wlasnie jakiego$ takiego marketingowca..., kogos$
po ekonomii..., kogos kto by zapanowat nad zleceniami i klientami...”, a dalej:
»ja mam wyksztalcenie chemiczne [...] i widzg, Ze by sie przydalo jakies takie - za-
rzadzanie”. Tak wiec ten element dziatalnosci nie zostal przemyslany, a raczej jest
w sferze ogdlnikow.

Niski poziom wiedzy biznesowej powoduje, Ze przedsiebiorcy koncentruja sie
na dzialaniach odnoszacych si¢ do proceséw naukowych. Zwykle dopiero przy
rozpoczynaniu dzialalno$ci przedsigbiorca zdaje sobie sprawe z koniecznosci ak-
tywnych dzialan z dziedziny akwizycji zlecen. Wtascicielka firmy wykorzystujacej
technologie genetyczne wskazuje:

[...] my jestesmy w stanie znalez¢ klientéw, ale musimy ich naprawde fizycznie, ak-
tywnie poszukaé. Wiec jesli aktualnie mamy wazniejsze z naszej perspektywy za-
dania... to tych klientéw po prostu nie szukamy.

W konsekwencji przedsiebiorca jest na etapie szukania pomystu, kto moégiby
pozyskiwa¢ dla firmy potencjalnych zleceniodawcdw.

Mimo niewielkiej wiedzy biznesowej wlasciciele firm raczej w ograniczonym
stopniu korzystaja z kurséw i szkolen z tego zakresu. Podobnie jak w spin offach
typu 1 pozyskiwana w ich ramach wiedza jest ogélna/niezindywidualizowana,
przez co szkolenia tego typu nie majg wptywu na funkcjonowanie firm. Wtasci-
ciel czesto nie potrafi przelozy¢ wiedzy na warunki dziatania wlasnej firmy. De-
cyzje o udziale w szkoleniach o charakterze biznesowym podejmowane sg zwykle
spontanicznie, na zasadzie wykorzystania okazji i nie maja charakteru strategii
dlugofalowe;j.

Zasoby finansowe

Na etapie startu przedsiebiorstwa angazowane sg niewielkie zasoby finansowe. Na-
klady inwestycyjne ograniczane sa zwykle do zakupu (a raczej uzupelnienia) pod-
stawowego sprzetu biurowego, takiego jak komputer czy drukarka, oprogramowa-
nia, wynajecia lokalu i innych drobnych dzialan. Mozna stwierdzi¢, ze koncepcja
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akademickiego spin offu typu 2 jest zwykle podporzadkowana ograniczeniom
finansowym, czyli bazg do rozwazan nad nowa dziatalnoscig jest mozliwos¢ jej
uruchomienia przy minimalnych naktadach finansowych ze strony zalozycieli.
W praktyce w badanych firmach (typu 2) naktady na uruchomienie nie przewyz-
szaly 30 tys. PLN, a cze$¢ z firm w ogodle nie wykazala zadnych nakladéw poza sfi-
nansowaniem procedur formalno-prawnych.

Wiasciciele przedsigbiorstw czesto deklarowali, Ze przychody z dziatalno-
$ci stanowia uzupelnienie ich wynagrodzen uzyskiwanych na uczelniach wyz-
szych, a wiec cze$¢ budzetu ich samych i ich rodzin. Tak wiec akumulacja kapi-
talu na rzecz przedsiewzigcia zajmuje malo istotne miejsce w hierarchii waznosci
przedsiebiorcéw. Ponadto, co istotne, wérdéd badanych przedsigbiorstw nie odno-
towano przedsigwzie¢ o wysokiej rentownosci, co przeklada si¢ na ograniczong
zdolno$¢ do generowania nadwyzki finansowej, ktora moglaby by¢ przeznaczana
na akumulacje¢ kapitatu firmy.

Na poczatku dziatalnosci nie s3 prowadzone zZadne naklady finansowe z zakre-
su obszaru 1. Profil finansowy spin offéw typu 2 powiazany jest rowniez z ogra-
niczong mozliwo$cia generowania nadwyzki finansowej, co powoduje, ze badane
firmy nie sg zdolne do zgromadzenia zasobdw kapitalu umozliwiajacych rozpo-
czecie inwestycji, na przyklad w badania naukowe czy wdrozenia. Tak wiec dzia-
tania te s realizowane w ograniczonej formie, najcz¢sciej w ,wolnym czasie” za-
tozyciela firmy.

Zasoby fizyczne

Przedsiebiorstwa tej grupy nie wykazujg znaczacych zasobow fizycznych. Ogra-
niczajg si¢ one przewaznie do wyposazenia biurowego, w niektérych wypadkach
wspartego podstawowymi urzadzeniami technicznymi i diagnostycznymi badz
tez srodkiem transportu. Jest to powigzane miedzy innymi z:

1) dzialalnoscig specjalistyczna umozliwiajaca unikniecie koniecznosci ko-
rzystania z wlasnego zaawansowanego sprzetu technicznego, ze wzgledu
na ustugowy charakter biznesu; firmy tego typu realizujg kontrakty dorad-
cze dotyczace rozwigzywania jednostkowych oraz specjalistycznych proble-
mow swoich klientow;

2) wykorzystaniem outsourcingu jako sposobu na wykonanie jednostkowych
zlecen dotyczacych przygotowania jednostkowego produktu.

W rzadkich, szczegdlnych przypadkach mozliwe bylo zalozenie firmy na pod-
stawie dostepu przedsiebiorstwa do laboratorium lub urzgdzen w parku techno-
logicznym. Firma ponosi wtedy koszty wynajecia laboratorium jedynie w celu re-
alizacji zlecenia, a ponadto nie ma koniecznosci inwestowania we wlasny sprzet.
Dla firmy diagnostycznej z branzy chemicznej jest to zagadnienie kluczowe:
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»Tu wszystko opiera si¢ na sprzecie. Wszystko jest tak drogie. .., nawet mieszadel-
ko kosztuje [w domysle bardzo duzo - przyp. P.G.]”. Wlasciciel podkresla, ze z pro-
wadzonej dziatalnosci w zaden sposob nie mogtby zakupi¢ uzytkowanego sprze-
tu na wlasnos¢.

Zasoby organizacyjne

Ze wzgledu na fakt, ze t¢ grupe przedsigbiorstw tworzg podmioty, w ktérych prze-
waznie pracujg jedynie zalozyciele, a tylko w niektérych przypadkach osoby pel-
nigce funkcje ,sekretariatu”, nalezy wskaza¢, ze zasoby organizacyjne nie posia-
daja wigkszego znaczenia. W zakresie wspolpracy z otoczeniem mozna réwniez
podkresli¢ matg aktywno$¢ akademickich spin oftéw typu 2. W ramach badania
nie stwierdzono intensywnych dziatan z zakresu budowania sieci wspolpracy, kto-
re stanowilyby substytut zasobow organizacyjnych.

5.3.1. Sciezka rozwojowa typu 2 - stagnacja i drenowanie biznesu

W ramach badania stwierdzono bardzo ograniczong aktywno$¢ rozwojowa aka-
demickich spin oftéw typu 2. Oznacza to, zZe gléwng tendencjg zmian w badanych
przedsigbiorstwach bylo dostosowanie oferty firmy pod wzgledem technicznym.
Zalozyciele i wlasciciele przedsigbiorstw podejmowali dzialania zwigzane z utrzy-
maniem dotychczasowych klientéw przez podazanie za zmianami w ich zaméwie-
niach. Tak wiec zmiany byty inicjowane i niejako ,wymuszane” przez klientow.
Ze wzgledu na bezposredni kontakt przedsigbiorcy ze zleceniodawca przeptyw
informacji w tym zakresie jest utatwiony i przedsigbiorca ma mozliwos¢ szczegé-
fowego omoéwienia warunkéw zamodwienia. Modyfikacja oferty nie jest zwigza-
na z dzialaniami z zakresu B+R i gruntowna zmiang oferowanych ustug, a raczej
z dodaniem do nich pewnych uzupelnien.

Dziatania akademickich spin offéw typu 2 w zakresie zasoboéw organizacyjnych
oraz finansowych, ludzkich i fizycznych sa zwykle spéjne z deklarowanym celem
zalozenia i funkcjonowania firmy, jakim jest uzupetnienie dochodéw zalozyciela
uzyskiwanych z pracy zawodowej na uczelni wyzszej. Nadwyzka finansowa stano-
wi zatem cze$¢ prywatnego budzetu zalozycieli i ich rodzin. Priorytetem jest wiec
biezaca konsumpcja, a nie znaczace inwestycje w rozwdj przedsiebiorstwa. Do-
datkowo nalezy podkresli¢, ze wsrdd badanych przedsigbiorstw nie odnotowano
przedsiewzie¢ o wysokiej rentownosci, co przeklada si¢ na ograniczong zdolnos¢
do generowania nadwyzki finansowej, ktéra mogtaby by¢ przeznaczana na aku-
mulacje kapitatu firmy.
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5.4. Typ 3 - przedsiewziecia o umiarkowanym komponencie wiedzy
pochodzacej z sektora nauki oraz o znaczagcym wykorzystaniu
wiedzy biznesowej

Przedsigbiorstwa zaliczane do akademickich spin offéw typu 3 w ramach pro-
cesow zalozycielskich wykorzystuja w istotnym stopniu wiedz¢ biznesowsa
oraz w niskim lub umiarkowanym wiedze naukowg (rysunek 29). Intensyw-
no$¢ wykorzystania wiedzy biznesowej odnosi si¢ do jej zastosowania w ra-
mach budowy oferty rynkowej firmy oraz jej struktur i zasad dzialania nowego
przedsiebiorstwa. W ramach tworzenia oferty rynkowej zalozyciele §wiado-
mie profilowali produkt w odniesieniu do konkretnego, z géry zamierzone-
go segmentu klientéw. Ponadto wiedz¢ biznesowa wykorzystywano réwniez
w ramach wdrazania réznego typu rozwigzan marketingowych nakierowa-
nych na intensyfikacje sprzedazy oraz w ramach wdrazania zasad zarzadzania
kosztami, w tym kosztami dzialalnosci operacyjnej i inwestycyjnej. Jednym
z gtownych celow dziatania firm typu 3 bylo uzyskanie znaczacych rezultatow
ekonomicznych, a komercjalizacja wiedzy byla postrzegana zazwyczaj jako $ro-
dek do tego celu.

Wymiar wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana Wysoka
intensywno$¢ intensywnosé
wykorzystania wykorzystania

wiedzy biznesowej | wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana
intensywnos¢

. wykorzystania wiedzy Typ2 Typ3
Wymiar X :
wiedzy pochodzacej z nauki
naukowej Wysoka intensywno$¢
wykorzystania wiedzy Typ1l Typ 4

pochodzacej z nauki

Rysunek 29. Umiejscowienie akademickich spin offéw typu 3 w ramach typologii
zbudowanej na intensywnosci wykorzystania wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowe;j

Zrédto: opracowanie witasne.

Sa to podmioty, w ktérych w pierwszym okresie po rozpoczeciu dziatalnosci
pracowalo kilku pracownikéw (zazwyczaj od 3 do 5). Sa one nastawione na stop-
niowy rozwdj dziatalnosci, cho¢ perspektywa obejmuje co najwyzej rynek polski.
Procesy rozwojowe sa pod duza presja wyzwan (zwykle nieprzewidzianych wczes-
niej) pojawiajacych si¢ w pierwszym etapie dziatalnosci. W efekcie rozwoj naste-
puje, cho¢ w umiarkowanym stopniu.
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Wykorzystanie wiedzy biznesowej jest zwigzane z udziatem w zespole zalozy-
cielskim 0séb posiadajacych doswiadczenie w pracy w przedsiebiorstwach oraz
o wyksztalceniu zwigzanym z zarzadzaniem lub ekonomia. Pelnig one zazwyczaj
kluczowe funkcje w zarzadzaniu firma. W czesci przedsigbiorstw sa to rowniez oso-
by powiazane z inwestorami kapitalowymi realizujacymi inwestycje w badanych
firmach. W tym przypadku zwykle petnig one role cztonkéw rady nadzorczej.

Oferta rynkowa

Oferta rynkowa w pierwszym okresie dziatalno$ci oparta jest w gtdwnej mie-
rze na rozwigzaniach o niskim poziomie wykorzystania wiedzy naukowej
(obszar 2 nakreslony w punkcie 5.1.3). W jej przygotowaniu oraz wdrozeniu
wykorzystana zostala przede wszystkim wiedza specjalistyczna niezwigza-
na ze sferg nauki. W wigkszosci badanych podmiotéw zaliczanych do typu 3
oferta rynkowa dotyczy $§wiadczenia ustug, jednak w pojedynczych sytuacjach
zidentyfikowano oferty oparte na produktach.

Oferta rynkowa zostala w trakcie procesu uruchomienia przedsigbiorstwa prze-
mys$lana i sprofilowana pod katem potencjalnych odbiorcéw. W znaczacej czesci
firm wykorzystywane sg rozne formy badan rynkowych. Jest to rowniez powigzane
z wykorzystywaniem réznego typu dziatan rynkowych nakierowanych na inten-
syfikacje sprzedazy. Tak wiec cechg charakterystyczng jest wspdtpraca z rynkiem
i responsywnos¢ na sygnaly z niego ptynace. Wystepuje zdolnos¢ do modyfikacji
i uzupelniania §$wiadczonych ustug. Jest to szczegolnie wazne w tej czesci firm typu
3, ktdre sa nastawione na $wiadczenie ustug duzym podmiotom. Obstuga klienta
w warunkach korporacji wymaga szczegdlnych kompetencji zwigzanych z umie-
jetno$ciag nawigzywania wspolpracy w ramach struktur organizacyjnych o rozpro-
szonej odpowiedzialnosci oraz zmieniajacych sie¢ decydentach.

Opracowanie oferty rynkowej zwigzane jest zazwyczaj z intensywng interakcja
zalozycieli z doswiadczeniem naukowym i reszty zespotu. W powstajacej firmie
z dziedziny analityki medycznej zalozyciel wskazuje na prace catego zespotu za-
tozycielskiego:

Ciezko powiedzie¢, co jest kogo pomyslem. Siedzielismy w tym pokoju. Byl rzucony
temat — co jeszcze jest na tym rynku, co mozna by bylo zrobi¢? Ktos rzucil: na ryn-
ku niemieckim jest ustuga [...] i pytanie [skierowane do respondenta - przyp. P.G.]:
»umiesz to zrobi¢?”. ,,Oczywiscie, bez problemu”.

Z drugiej strony zalozyciele spoza nauki wystepuja w roli os6b hamujacych pro-
cesy inwestycyjne, gdyz z ich perspektywy kluczowa role odgrywa efektywnos¢
finansowa rozwigzania, a nie atrakcyjnos$¢ naukowa rozwigzywanego problemu.
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Akademickie spin offy typu 3 wskazywaly, Ze mimo wykorzystania $srodkow
od inwestoréw kapitalowych nie planowaly rozpoczynania dziatalnosci od pro-
dukcji. Wskazywano na ograniczenia kapitalowe oraz na to, ze ustugi umozliwia-
ja uruchomienie znaczacych inwestycji w maszyny i urzadzenia produkcyjne czy
tez inne sktadniki majatku trwalego firmy.

Kazdy z akademickich spin oftéw typu 3 w swojej ofercie posiada sktadnik wy-
korzystujacy wiedze naukowg pochodzacy z sektora nauki (obszar 1). W szeregu
przypadkow oba obszary wzajemnie si¢ uzupelniajg, stanowigc miedzy innymi
rézne formy tej samej ustugi, gdzie ustluga wykorzystujaca nauke jest traktowana
jako swego rodzaju ,,ustuga premium?. Jej rolg jest zatem na przyklad ukazanie za-
awansowania technologicznego przedsigwziecia, ale réwniez mozliwo$¢ obstugi seg-
mentu klientéw posiadajacych specjalne wymagania (techniczne, skali dziatalnosci
lub inne). W niewielkiej czesci przypadkéw oba obszary sg rozbiezne tematycznie,
a czg$¢ oferty rynkowej niezwierajaca komponentu naukowego jest traktowana jako
projekt, dzigki ktéremu w przyszlosci bedzie si¢ mogta rozwina¢ nowa firma. Tak
wiec oferta bazowa postrzegana jest miedzy innymi jako zrédlo przychodow, kto-
re stanowi¢ beda zasilenie finansowe dla prac nad rozwojem oferty ,naukowe;j”.

W czesci firm na strukture oferty rynkowej wplywa obecnos¢ inwestora — w postaci
podmiotéw realizujacych inwestycje w ramach dziatania 3.1 Programu Operacyjnego In-
nowacyjna Gospodarka (POIG). Inwestorzy tego typu muszg postepowac wedlug zalozen
POIG, stad tez obiektem ich inwestycji (w formie objecia czesci udzialéow?!) sg przedsie-
biorstwa, ktore oprocz perspektyw dynamicznego wzrostu planujg podjaé przedsiewzie-
cie w calosci lub cho¢by w czgéci innowacyjne. Tak wiec przedsiebiorstwa ubiegajace
si¢ o inwestycje muszg wykaza¢ potencjal rozwojowy odnoszacy si¢ do wprowadzenia
produktow, ktdre dadzg mozliwo$¢ utrzymania si¢ na rynku i generowania srodkow
finansowych potrzebnych na rozwoj, ale réwniez przedstawi¢ plan wprowadzenia pro-
duktoéw/ustug, z ktérych przynajmniej cze$¢ bedzie posiadala potencjal innowacyjny.
W tym przypadku komponent oferty rynkowej odnoszacy sie do obszaru 1, oprocz zna-
czenia w kontekscie rozwoju firmy, posiada rdwniez znaczenie jako czynnik umozliwia-
jacy pozyskanie inwestora. W badanych przedsigbiorstwach typu 3 jest on traktowany
jako skladnik oferty, ktory bedzie wprowadzany w przysztosci, jednak w momencie startu
nie posiada kluczowego znaczenia ekonomicznego. Daje perspektywe jako jedna z drog
rozwoju dla firmy, po tym gdy osiagnie stabilno$¢ rynkows i finansows.

21 Inwestycje realizowane na podstawie zatozen dziatania POIG 3.1 nakierowane byty nain-
westycje kapitatowe w nowo utworzonych podmiotach realizujacych projekty innowa-
cyjne. Mozliwa byta inwestycja wynoszaca maksymalnie okoto 800 tys. PLN (konkretnie
réwnowartos$¢ 200000 EUR). Kwota ta stanowi wyznacznik ograniczen zwigzanych z in-
westycja poczatkowa. Nie pozwala ona na myslenie o uruchomieniu dziatalnosci pro-

dukcyjnej, a koresponduje raczej z naktadami na zorganizowanie dziatalnosci ustugowej
wymagajacej specjalistycznego wyposazenia.
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Zasoby ludzkie

Zasoby ludzkie firmy skladaja si¢ na poczatku dziatalnosci z kilku oséb — maksy-
malnie dziesi¢ciu. Najczesciej sa to sami zalozyciele oraz ewentualnie osoby zaj-
mujace si¢ obsluga sekretariatu oraz ksiegowosci. Przy tym juz na poczatku dzia-
talnosci czg$¢ firm zatrudnia personel niezbedny do realizacji Swiadczonych ustug.
Dotyczy to w szczegolnosci firm $wiadczacych ustugi z dziedzin wykorzystujacych
laboratoria, w ktorych niezbedny jest przeszkolony personel - na przyklad do re-
alizacji procedur diagnostycznych.

W ramach zespolu zarzadzajacego mozna wydzieli¢ dwie grupy osob:

1) osoby dysponujgce gtéwnie wiedzg o charakterze technicznym, w tym wie-
dzg naukowa,

2) osoby dysponujace doswiadczeniem zwigzanym z zarzadzaniem zespotem
lub przedsig¢biorstwem.

Do pierwszej grupy naleza osoby z doswiadczeniem w pracy naukowej, do dru-
giej zaliczy¢ mozna osoby z wczesniejszym do$wiadczeniem w zarzadzaniu firma
oraz pracy menedzerskiej na réznych szczeblach zarzadzania. W firmach, w kto-
rych wystepuje inwestor kapitalowy, s3 to osoby z doswiadczeniem i wiedza w za-
kresie zarzadzania finansami przedsigbiorstwa. Ponadto do tej grupy mozna zali-
czy¢ osoby o wyksztalceniu technicznym, ktdre pracowaly w przedsiebiorstwach
na stanowiskach technicznych, posiadaja wiec wiedze o dzialalnosci przedsiebior-
stwa, ale nie posiadaja dos§wiadczenia w calo$ciowym zarzadzaniu firma.

Osoby z tej grupy pelnig wazng role w zakresie budowania wizerunku firmy
jako wiarygodnego partnera. Podkreslana jest ich rola jako 0s6b gwarantujacych
odpowiedni poziom profesjonalizmu podejmowanych dzialan, jak réwniez part-
neréw do dyskusji w zakresie uwarunkowan naukowych/technicznych stosowa-
nych w ramach oferty rynkowe;j.

Zasadniczy wplyw na decyzje strategiczne, ale réwniez na biezace kierowanie
przedsiebiorstwem, posiadajg gléwnie osoby o doswiadczeniu z dziedziny biznesu.
Tak wigc to ich perspektywa jest decydujaca w okreslaniu kierunkéw rozwoju fir-
my oraz sposobu jej dzialalnosci.

W ramach czesci oferty rynkowej nalezacej do obszaru 2 wykorzystywana jest
wiedza specjalistyczna odnoszaca si¢ do nowoczesnych rozwiazan technicznych.
Moze ona pochodzi¢ od zalozycieli:

1) majgcych doswiadczenie uczelniane — w takim przypadku jest to wiedza, ktéra
zostala pozyskana w ramach prowadzenia dzialalnosci naukowo-badawczej,
ale nie jest jej wynikiem; w ramach tej grupy przedsiebiorstw zidentyfikowa-
no miedzy innymi wiedz¢ dotyczaca przeprowadzania testow biologicznych;

2) majacych doswiadczenie w sferze przedsigbiorstw — w tym przypadku jest
to wiedza, ktéra odnosi sie do doswiadczen w identyfikacji potrzeb klientow
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przedsigbiorstwa, w ktérym zatrudniony byt jeden (lub wigcej) z zalozycieli
firmy; w ramach tej grupy przedsigbiorstw zidentyfikowano miedzy innymi
wiedze zwiazang z regeneracjg czesci elektroniki przemystowej.

Wiedza dotyczgca komponentu oferty rynkowej z obszaru 1 jest posiadana przy-
najmniej przez jednego z zalozycieli firmy. Na poczatku dziatalnosci firmy jest ona
jednak niewystarczajaca do szybkiego uruchomienia dzialalnosci — niezbedne jest
przeprowadzenie czesci prac badawczo-rozwojowych, a w dalszej perspektywie
kosztownych dziatan certyfikujacych. Z biznesowego punktu widzenia konieczny
jest rowniez program wdrozenia oferowanych produktéw w sensie rynkowym.

Zasoby finansowe

Zasoby finansowe akademickiego spin oftu typu 3 zwiazane s3 z inwestycja zalo-
zycieli przedsigbiorstwa. Gléwne srodki finansowe pochodzg zwykle od zalozycieli
niezwiazanych ze sferg nauki. W tym przypadku mozna wskaza¢ dwie gtéwne gru-
py zalozycieli zapewniajacych wiekszos¢ kapitatu zalozycielskiego nowych firm:

1) zalozycieli posiadajacych doswiadczenie w zakresie biznesu - kapitat pocho-
dzi z oszczgdnosci zakumulowanych w trakcie ich wczesniejszej pracy za-
wodowej,

2) inwestorow kapitalowych, a w szczegdlnosci inwestorow (fundacje, agencje
rozwoju regionalnego itp.) realizujacych inwestycje w ramach dziatania 3.1
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.

Nalezy podkresli¢, ze inwestycje kapitalowe w ramach dziatania 3.1 POIG na-
kierowane byly na nowo utworzone podmioty realizujace rézne typy projektow
innowacyjnych. Maksymalna dostepna inwestycja wynosita okofo 800 tys. PLN
(konkretnie rownowartos$¢ w ztotych 200000 EUR). Kwota ta stanowi wiec poziom
odniesienia do wielko$ci zasobéw finansowych na poczatku dziatalnosci firmy.

Uwzgledniajac wskazane wyzej uwarunkowania firm typu 3, mozna okresli¢ ich za-
soby finansowe w poczatkowej fazie rozwoju na kwoty od okoto 100 tys. PLN do oko-
to 1 mIn PLN w przypadku przedsiewzie¢, ktore pozyskaty inwestycje kapitalowe.

Zasoby fizyczne

Zasoby fizyczne akademickich spin offéw typu 3 sa zdecydowanie bardziej rozbu-
dowane niz w przypadku typow 1 i 2. Firmy te posiadaja zasoby niezbedne do sa-
modzielnego $wiadczenia podstawowych ustug bedacych w ofercie. Przyklado-
wo: przedsigbiorstwo nakierowane na realizacje ustug diagnostycznych w zakresie
biologii dysponowalo urzadzeniami laboratoryjnymi, przystosowanym pomiesz-
czeniem oraz systemami przetwarzania informacji. Sprzet i pomieszczenie byty
niezbedne do uzyskania certyfikatéw koniecznych do rozpoczecia $wiadczenia
planowanych ustug.
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W niektorych przypadkach firmy, aby ograniczy¢ wielko$¢ inwestycji poczat-
kowej, korzystaly z wyposazenia dost¢gpnego na przykiad w regionalnym parku
technologicznym. Ten rodzaj ograniczania inwestycji byl stosowany w jednost-
kowych przypadkach. Przedsiebiorstwa podkreslaty, ze jest to rozwigzanie, kto-
re ma charakter przej$ciowy. Przy zwiekszeniu skali dziatalnosci konieczne jest
$ciste kontrolowanie zasobdw (w formie wlasnosci) niezbednych do terminowe-
go realizowania zawartych kontraktéw oraz majgcych kluczowy wpltyw na jakosé
oferowanych ustug.

Zasoby organizacyjne

Istniejace struktury organizacyjne sg relatywnie proste, co uzasadnia niewiel-
ki rozmiar organizacji. Posiadajg one maksymalnie dwa szczeble kierownicze
- zarzadzajacego przedsiebiorstwem oraz kierownika zespotu. Zarzadzajacy fir-
ma wykazujg §wiadomos¢ wagi sprawnego zarzadzania dziatalnoscig operacyjna
przedsigbiorstwa dotyczaca prowadzenia biezacych spraw przedsigbiorstwa oraz
uporzadkowania proceséw formalnych (korespondencja, relacje z instytucjami
publicznymi). W znaczacym stopniu umozliwia to wspolprace z partnerami ze-
wnetrznymi w zakresie finansowania publicznego (programy operacyjne) oraz
z inwestorami kapitalowymi.

W przypadku obecnosci inwestoréw kapitatowych relacje w ramach organizacji
sg czesto wynikiem ich wplywu. Wymagana jest bowiem obecno$¢ rady nadzor-
czej, przejrzyste prowadzenie ksigg handlowych w firmie, jak réwniez systematycz-
ne raportowanie realizacji zakladanego planu strategicznego.

W firmach typu 3 czesto wykorzystywane sg ustandaryzowane procedury od-
noszace si¢ do organizacji i koordynacji pracy. Jest to zwigzane z konieczno$cig
wypracowania planéw strategicznych, ktére beda pozytywnie ocenione przez
inwestorow kapitalowych. Tak wiec w przypadku $wiadczenia ustug wystepuja
ustandaryzowane procedury ich przyjmowania, realizacji czy organizacji pracy.

5.4.1. $ciezki rozwojowe

W ramach badania empirycznego zidentyfikowano dwa typy $ciezek rozwojowych
akademickich spin offéw typu 3:
1) typ 3A - okreslony jako ,walka o przetrwanie”,
2) typ 3B - okres$lony jako ,,budowa stabilizacji finansowej oraz zmagania z wy-
korzystaniem wiedzy naukowe;j”.
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5.4.2. Sciezka rozwojowa typu 3A - ,,walka o przetrwanie”

Przedsigbiorstwa realizujace $ciezke rozwojowa typu 3A to firmy, ktérych dziatal-
no$¢ rynkowa koncentruje sie na przedsiewzigciach z obszaru 2, w ograniczonym
stopniu powigzanego z wiedzg pochodzacg z sektora nauki. W ramach typu 3A
przedsiebiorstwa, mimo wykorzystania wiedzy biznesowej, odczuwajg trudnosci
w osiggnieciu stabilnosci finansowej oraz rynkowej. Tak wiec dzialania przedsie-
biorcy dotyczg réznych form dziatan restrukturyzacyjnych oraz dostosowujacych
firme do realnej sytuacji rynkowej. Na plan pierwszy wysuwa si¢ dzialalnie, ktére
mozna by nazwac ,,walka o przetrwanie”.

»~Walka o przetrwanie” jest kluczowa, gdyz spin ofty akademickie typu 3A,
w odroéznieniu od wczesniejszych typow, odczuwajg znaczaca operacyjng presje
finansowgy, zwigzang po pierwsze z wydatkami na dzialalno$¢ operacyjna (w tym
z zatrudnionymi pracownikami), a po drugie z presja na odzyskanie srodkéw za-
angazowanych w ramach inwestycji poczatkowej. Innymi stowy, operacyjne ob-
cigzenia finansowe zwigzane ze skalg dziatalnosci generuja konieczno$¢ uzyskania
istotnej skali sprzedazy zapewniajacej pokrycie tych wydatkéw. Z drugiej strony
wystepuje presja odnoszaca sie do budowania zyskownosci, ktéra jest obserwowa-
na, jesli firma byla wspoétfinansowana przez inwestoréw zewnetrznych (rézne for-
my venture capital). Tym niemniej w przypadku omawianej grupy przedsiebiorstw
gltéwnym problemem nie jest zbyt niska rentowno$¢, ale trudnosci z utrzymaniem
plynnosci finansowe;j.

Przedsiewziecia typu 3A budujg swojg oferte rynkowa na rozwigzaniach do-
stepnych na rynku, zawierajacych modyfikacje wynikajace z zastosowania wiedzy
naukowej. Modyfikacje s3 jednak na umiarkowanym poziomie i nie umozliwiaja
uzyskania unikalnej oferty rynkowej. Ze strony rynku widoczna jest zatem presja
konkurencyjna, w tym cenowa. Szczegélnie istotne jest wyczulenie na ruchy cen
w doét. W przypadku firmy z branzy diagnostyki biologicznej wtasciciel wskazal,
ze miedzy momentem uruchomienia firmy a momentem uzyskania niezbednych
uprawnien do $wiadczenia zakladanych ustug (okoto 15 miesiecy) ceny spadly
do poziomu okolo jednej trzecie ceny wyjsciowej. Powodem bylo gtéwnie wejscie
na rynek podmiotu zagranicznego, ktory wykorzystywal strategie niskiej ceny
do zdobycia polskich klientéw. Tak wiec: ,,Doszlo do tego, ze robimy tych badan
wiecej niz zaktadali$my, ale przychodu z tego mamy trzy razy mniej...”.

Dos$wiadczenia zebrane w ramach prowadzonej dziatalnosci wskazuja, ze za-
soby kluczowe do konkurowania na rynku obejmuja nie tylko zasoby techniczne,
ale przede wszystkim elementy zwigzane bezposrednio z wiedzg odnoszacg si¢
do dziatalnosci na konkretnym fragmencie rynku. Bariera finansowa moze by¢
identyfikowana jako wazny czynnik hamujacy na przyklad rozwoj sieci sprze-
dazy. Wskazano, ze w przypadku ustug specjalistycznych dotarcie do klienta
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zamawiajacego ustugi nie jest czynnoscia jednorazowa. Relacje nalezy budowac
w sposéb ciagly. W regionie, w ktérym to si¢ udalo: ,generujemy potowe przy-
chodéw z calego rynku polskiego”. Niestety, proces budowania relacji w regionie
to co najmniej 6 miesiecy, przez ktdre nalezy dotowa¢ nowo zatrudnionego przed-
stawiciela oraz jego szkolenia, podroze itp. Do rozwoju dziatalnosci firmy potrzeba
co najmniej kilkunastu przedstawicieli. ,Na to zupelnie nas nie stac...”.

Stosowane dziatania
W badanej grupie firm zidentyfikowano nastgpujace rodzaje dziatan nakierowane
na stabilizowanie sytuacji firmy:

1) préby dostosowywania proceséw operacyjnych do ograniczen budzetowych,

miedzy innymi:

 ,obnizka kosztow”, ale rdwniez rozwoj deficytowych rodzajow dziatan
operacyjnych przy $cistej kontroli kosztow,

o guerilla marketing, bootstrapping,

2) przesuwanie wdrozenia komponentu bazujgcego na intensywnym wykorzy-

staniu wiedzy naukowej,

3) poszukiwanie inwestora zewnetrznego.

Reorganizacja proceséw operacyjnych odnosi si¢ do podejmowania réznego ro-
dzaju dzialan dotyczacych ograniczania kosztéw dzialalnosci operacyjnej w fir-
mie, ale réwniez do wdrazania realizacji nowych zadan. Nowe zadania, na skutek
pozyskania doswiadczen z praktycznego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
zostaly zidentyfikowane jako ,deficytowe” w firmie. Niemniej jednak ze wzgledu
na niedobory finansowe s3 one wprowadzane w ograniczonej formie i przy rygo-
rystycznym ograniczaniu ich kosztow. W przypadku jednej z badanych firm dzia-
tania te dotyczyly wejscia na nowe rynki regionalne dzigki temu, ze zdotala ona
ograniczy¢ koszty transportu probek laboratoryjnych. Dokonata tego dzieki po-
mysfowi wykorzystania publicznej komunikacji autobusowej oraz specjalnie za-
projektowanych (wlasnym naktadem sil) matych pojemnikéw przystosowanych
do tego rodzaju transportu. Dodatkowo wykorzystywane sg rozne formy dziatan
marketingowych realizowanych przy minimalnych nakladach, w tym w szczegoél-
nosci wykorzystywanie reputacji oraz wiedzy naukowej przy prezentowaniu ofer-
ty przedsigbiorstwa i budowaniu prestizu $wiadczonych ustug. Jest to efektywne
w szczegolnosci w odniesieniu do wigkszych klientow.

W przypadku firmy biotechnologicznej konsekwencja strategiczng koncen-
tracji na efektywnosci operacyjnej byto miedzy innymi pomijanie realizacji pro-
jektu bazujacego na wiedzy naukowej oraz stopniowe przesuwanie w czasie mo-
mentu jego realizacji. Menedzerowie stwierdzili, ze nie s3 w stanie realizowa¢
planéw inwestycyjnych w sytuacji zagrozenia finansowej stabilnosci firmy.
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Sposobem swego rodzaju ,,ucieczki do przodu” jest w omawianej grupie firm
podejmowanie dziatan zwigzanych z pozyskaniem inwestora kapitalowego. Po-
wstajg oczekiwania, ze dodatkowa inwestycja umozliwi przede wszystkim uzu-
pelnienie zasobow marketingowych, ktére pozwola zdynamizowac sprzedaz. ,,Je-
zeli oni [fundusz inwestycyjny - przyp. P.G.] nie wejda, to my padniemy i trzeba
bedzie zlikwidowa¢ firme...”

Efekty uboczne

Efektem ubocznym diagnozowanym w tej grupie firm sg rézne konflikty w ramach
zespolu zarzadzajacego. Maja one miejsce zasadniczo miedzy czescig zespotu za-
rzadzajacego o pochodzeniu naukowym a cz¢scig posiadajaca doswiadczenie bi-
znesowe. W ich trakcie wychodzg na jaw réznice postaw, a w konsekwencji réznice
oczekiwan w stosunku do biznesu oraz partneréw.

W ramach firmy biotechnologicznej jedna z osi konfliktu okazaly si¢ odmienne
oczekiwania partneréw w stosunku do zaangazowania partnera zwigzanego z na-
uka w pozyskiwanie klientéw firmy. Cho¢ jego wiedza oraz reputacja wywieraly
doskonaty wplyw na potencjalnych klientéw, to zajecie to po pierwszym okresie
zaczal on odbierac¢ jako malo prestizowe i obnizyl swoje zaangazowanie. Innym
czynnikiem konfliktogennym w sytuacji presji finansowej s3 odmienne nastawie-
nia w odniesieniu do naktadéw na sprzet i wyposazenie. Zdarza sie, Ze osoby o do-
$wiadczeniu naukowym znaczgco przeszacowuja parametry sprzetu, ktory ma by¢
zakupiony, co grozi nadmiernymi wydatkami inwestycyjnymi, ktére nastepnie
odbijaja si¢ na sytuacji finansowej firmy. Po czesci jest to zwigzane z postrzega-
niem gléwnie nowych szans na inwestycje, przy ograniczonej kalkulacji korzysci
finansowych. Jeden z zalozycieli posiadajacych doswiadczenie biznesowe wskazat
z przekasem:

Moi koledzy [naukowcy, pracownicy jednego z instytutéw PAN - przyp. P.G.] non
stop mysla w kategoriach okazji rynkowych. [...] méwi, ze ma kolege w o$rodku
w Anglii, ktéry by chcial u nas bada¢ [tu pada nazwa substancji]. Ale do tego [po-
trzebna jest - przyp. P.G.] inwestycja to 500 tys. zl... i on méwi, Ze to okazja...

Jedna z rdl, ktérg przypisal sobie w firmie ten przedsigbiorca, bylo hamowanie
»hierozsadnych” zapedow swoich kolegéw-naukowcow.
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5.4.3. Sciezka rozwoju typu 3B - ,,budowa stabilizacji finansowej oraz
zmagania z wykorzystaniem wiedzy naukowej”

W ramach $ciezki rozwojowej typu 3B zidentyfikowano dwa typowe procesy:

1) proces budowy stabilnosci finansowej i rynkowej firmy na podstawie zaso-
béw w umiarkowanym stopniu wykorzystujacych wiedze pochodzaca z sek-
tora nauki,

2) rozwdj projektoéw bazujacych na wiedzy pochodzacej z sektora nauki.

W badanej grupie firm mozna zidentyfikowa¢ wzajemne zaleznosci tych proce-
séw oraz uklad czasowy, w ktdrym majg miejsce. W poczatkowym okresie dzia-
talnosci firmy wystepuje gléwnie pierwszy z nich. Wynika to z presji ekonomicz-
nej na ustabilizowanie rynkowe oraz finansowe firmy. Po osiagnigciu wzglednej
stabilnosci finansowej (co moze trwa¢ nawet kilka lat) dotacza drugi proces.

Budowa stabilizacji finansowej nast¢puje przez stopniowe doskonalenie kompe-
tencji i relacji rynkowych. Proces ten zaczyna sie od dostosowywania posiadanych
umiejetnosci do konkretnej niszy rynkowej. Waznym czynnikiem jest reputacja,
ktdra jest niezbedna na rynku ustug specjalistycznych. Jednak firmy podkreslaja
brak poczucia stabilizacji - szczegélnie w przypadku przedsigbiorstw oferujacych
swoje ustugi duzym korporacjom:

Rynek od poczatku byt trudny, no bo [oferowalismy - przyp. P.G.] nierynkowe
ustugi. Nie naprawialiémy dla wszystkich, wiec cena nie jest wyznacznikiem, czy
ktos skorzysta z naszych ustug. Do korica nie rozumiemy tych mechanizméw, jak
one [mechanizmy korporacyjne - przypis P.G.] dzialaja. Dajac komus oferte, mimo
ze co$ sie zrobi trzy razy taniej i dwa razy szybciej — nie zawsze si¢ wygrywa. [...]
od poczatku widzieli$émy, ze to nie jest proste, i mimo ze znalezli$my nisze, to zbyt
duzo nie zalezy od naszej oferty. Mimo ze jesteSmy dobrzy, moze si¢ zmieni¢ sytu-
acja [w korporacji - przyp. P.G.] i zostaniemy z niczym.

Waznym etapem w dzialalnosci firm omawianego typu jest osiagniecie sytua-
cji, w ktorej wlasciciele zyskujg poczucie stabilizacji rynkowej i finansowej (cho¢by
w ograniczonym stopniu). Zwykle pozwala to na uwolnienie czesci zasobow czasu
wtascicieli i pracownikow oraz zasobéw fizycznych i finansowych i przeznaczenie
ich na dziatania prorozwojowe.

Rozwdj projektu bazujgcego na wiedzy pochodzacej z sektora nauki jest uzasad-
niany przez przedsiebiorcéw jako szansa na wzrost stabilnosci dziatalnosci firmy.
»Juz, bodajze od [wskazany rok] pracowali$my nad czyms$ drugim, zeby nie by¢
zaleznym tylko od konkretnego klienta”. Ponadto wskazuja oni na mozliwos¢ roz-
woju firmy i znaczace podniesienie jej rentownosci. Rozwoj projektu bazujacego
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na wiedzy pochodzacej z sektora nauki jest realizowany w przedsiebiorstwach
w dwoch obszarach:

1) dzialaniach zwigzanych z opracowaniem i wdrozeniem rozwigzan o natu-

rze technicznej,

2) dziataniach zwigzanych z wejsciem na rynek, stworzeniem i wdrozeniem mo-

delu biznesowego.

W dziataniach odnoszgacych si¢ do opracowania rozwigzania i jego wdroze-
nia pod wzgledem technicznym firmy wykorzystuja nie tylko wiedz¢ naukowa
wspolwlasciciela, ale rowniez wiedze z dziedziny metodyki prowadzenia badan.
Tak wiec wlasciciel firmy spin off z branzy elektronicznej wskazuje, ze: ,,[...] jajuz
wiedziatem, jak wyglada nie tylko laboratorium, ale tez wniosek badawczy [...]".
Stad tez w grupie firm typu 3 w ramach prac nad komponentem o duzej zawarto-
$ci wiedzy z sektora nauki wykorzystywane sg zaré6wno granty zakladajace wspot-
prace naukowa z uczelniami wyzszymi, jak i, co warto szczegélnie podkreslic,
samodzielne granty naukowe. Granty naukowe zostaly wskazane jako kluczo-
we z punktu finansowego utrzymania dziatu B+R, gdyz nie zakladaly (w danym
okresie) udzialu wlasnego podmiotu. Jak wskazuje jeden z wlascicieli: ,,Jestesmy
malg firma i tak naprawde nie powinno nas by¢ sta¢ na utrzymanie dziatu ba-
dawczo-rozwojowego [...]”. Granty pozwalaja na uzupelnienie sprzetu oraz czes-
ciowe zmniejszenie obcigzen zwigzanych z finansowaniem kadry. Jako wyniki
prowadzonych prac badawczych wskazywano zaréwno elementy naukowe, jak
i zwigzane z uzyskiwaniem stopni naukowych (w jednym z przypadkéw byto
to uzyskanie stopnia doktora habilitowanego przez wspdotwlasciciela firmy) oraz
rynkowe (np. prototypy, ktére moga by¢ prezentowane w ramach targow czy tez
na spotkaniach z potencjalnymi klientami).

Z naukowego punktu widzenia otrzymanie grantéw (w zaleznosci od lat) z Mi-
nisterstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego czy tez Narodowego Centrum Nauki
dowodzi wysokiego poziomu naukowego projektéw. Swiadczy¢ o tym moze mie-
dzy innymi fakt, Ze w aplikowaniu o granty bezposrednia konkurencje stanowia
uczelnie wyzsze oraz jednostki naukowe.

Jednym z obszaréw inwestowania w rozwdj projektu jest tez tworzenie zaso-
béw w postaci réznego typu infrastruktury badawczej. Ze wzgledéw finansowych
firmy starajg sie, aby tak sprzet, jak i zatrudnione osoby mialy swoje miejsce nie
tylko w obszarze badawczym, ale réwniez w ramach dziatan operacyjnych firmy.
Duze znaczenie w zakupach sprzetu badawczego posiadaja wspomniane wczes-
niej granty badawcze.

Obszarem dzialan $cisle zwigzanym z tworzeniem oferty od strony technicznej
jest kreowanie mozliwosci sprzedazy produktéw/ustug konkretnym odbiorcom
lub ich grupom. Firmy starajg si¢ wigc budowac swoje kompetencje w zakresie
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sprzedazy, w tym w odniesieniu do identyfikacji rynku oraz modelu biznesowego.
Proces ten okreslany jest zwykle jako bardzo wymagajacy oraz czesto dtugotrwaty.
Nie jest on procesem liniowym, ale sekwencja réznego rodzaju préb i nastepuja-
cych po nich zmian decyzji, na przyklad dotyczacych rynku i modelu dzialania.
Dziatania firmy w zakresie rynkowym sg zwigzane z uczeniem si¢ przez firme
procesow rynkowych zachodzacych w konkretnych niszach, ale réwniez sg spo-
sobem ksztaltowania wlasnych wewnetrznych proceséw zarzadzania kadrami
i ich doskonaleniem. Firma z branzy elektronicznej wskazala: ,Mielismy czto-
wieka [wspoélwlasciciela — przyp. P.G.], ktéry mial doswiadczenie sprzedazo-
we”. Okazalo si¢ jednak, Ze po trzech latach od rozpoczecia dzialan zwigzanych
ze zdobyciem duzego klienta efekty byly wcigz minimalne i projekt zasadni-
czo stal w miejscu. Stopniowe zniecierpliwienie pozostalych wspétwtascicieli
bylo hamowane miedzy innymi przez pozycje tej osoby w firmie. Jednak po jej
wymuszonym odejéciu zmiana na tym stanowisku spowodowata uelastycznie-
nie podejscia i poszukiwanie innych mozliwych rynkéw zbytu. Proces inter-
akcji z rynkiem zostal gruntownie zmieniony - zamiast dziatan polegajacych
na uciazliwych i czasochlonnych prébach zdobycia z gory upatrzonego typu
klienta (rynku, na ktérym juz dzialali, oferujac drobne ustugi innego rodzaju),
podjeto poszukiwania réznych (w tym nieznanych z gory) grup klientow, do kto-
rych dotarcie moze by¢ nieco latwiejsze. Proces ten wymaga bardzo elastycznego
podejscia oraz polaczenia wiedzy technicznej z wiedzg dotyczaca szczegélowych
uwarunkowan rynkowych, tym niemniej moze da¢ dobre efekty:

Obecnie mamy testowe wdrozenia w trzech firmach, ale zupelnie zmieniliémy gru-
pe¢ odbiorcow, ktorym zamierzamy sprzedaé swoj produkt - to znacznie mniejsze
firmy niz wczesniej. Okazalo sie, Ze [nazwa rozwiazania - przyp. P.G.] jest obecna

w wielu miejscach - m.in. w branzy kosmicznej.

5.5. Typ 4 - przedsiewziecia o wysokim poziomie zastosowania
wiedzy pochodzacej z sektora nauki oraz o wysokim poziomie
wykorzystania wiedzy biznesowej

Przedsi¢biorstwa zaliczane do akademickich spin offéw typu 4 w ramach pro-
cesow zalozycielskich wykorzystujg w znaczacym stopniu zaréwno wiedzeg po-
chodzaca ze sfery nauki, jak i wiedze biznesowg (rysunek 30). Buduja one swoja
oferte rynkowa na podstawie wysoko innowacyjnych pod wzgledem technicz-
nym oraz rynkowym produktéw lub ustug. Wyrézniaja sie ztozonym procesem
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przygotowania oferty rynkowej — pierwszego produktu badz zestawu produk-
tow. Punkt wyjsciowy do budowy oferty stanowi wiedza pozyskana w ramach
dziatan badawczych podejmowanych w projektach realizowanych na uczelni
wyzszej lub w innych jednostkach naukowych.

Typowa sytuacja dla tego rodzaju przedsiewziec jest relatywnie diugi czas bu-
dowania oferty rynkowej, ktéra ma sta¢ si¢ bazg funkcjonowania i rozwoju fir-
my. Proces ten wymaga zastosowania obu rodzajow wiedzy w rozwoj technologii
i przygotowanie na jej bazie produktu oraz modelu biznesowego. Firma pracuje
zatem nad zbudowaniem calosciowej oferty rynkowej. Elementem zwykle kom-
plikujacym sytuacje strategiczng firmy jest rynek na stosunkowo wczesnym etapie
rozwoju, ktéry nie ma jeszcze wyksztalconej struktury i standardéw produktow.

Wymiar wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana Wysoka
intensywnosé intensywnos¢
wykorzystania wykorzystania

wiedzy biznesowej | wiedzy biznesowej

Niska/umiarkowana
intensywnos¢

Wymi wykorzystania wiedzy Typ2 Typ3
ymiar . :
wiedzy pochodzacej z nauki
naukowej Wysoka intensywnosé
wykorzystania wiedzy Typ 1 Typ 4

pochodzacej z nauki

Rysunek 30. Umiejscowienie akademickich spin offéw typu 4 w ramach typologii
zbudowanej na intensywnosci wykorzystania wiedzy naukowej oraz wiedzy biznesowe;j

Zrédto: opracowanie wiasne.

Firmy typu 4 zwykle koncentruja si¢ na rozwoju spdjnej oferty rynkowej zawie-
rajacej jeden skladnik, na ktérego przygotowaniu skupione sg wysilki zalozycieli
i przedsiebiorstwa. Jest on skonstruowany na bazie wiedzy pochodzacej z sektora
nauki. Tak wiec wystepuje tu skoncentrowanie wysitkéw zespolu zarzadzajace-
go, calej firmy oraz sieci powigzan na jednym projekcie, wynikajacym z jednego
rodzaju wiedzy. Dzialania nie sg zatem rozpraszane na projekty poboczne, od-
ciagajace uwage od gtéwnego obszaru dziatan. Zespot zalozycielski jest ztozony
w przewazajacej czesci z 0sOb posiadajacych powigzania z sektorem nauki. Jed-
noczesnie s3 tam réwniez obecne osoby posiadajace wczesniejsze doswiadczenie
w prowadzeniu przedsiewzie¢ gospodarczych. Waznym zrédet wiedzy biznesowej
firm typu 4 jest doradztwo, w tym doradztwo pochodzace ze zrodel zwigzanych
z inwestorami kapitalowymi.
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Oferta rynkowa

Podstawg budowy oferty rynkowej jest biznesowe zastosowanie wiedzy pocho-
dzacej z sektora nauki, jednakze oferta rynkowa firm typu 4 nie jest jedynie prak-
tycznym zastosowaniem wiedzy pochodzacej z sektora nauki, ale tez jej twoérczym
rozwinigciem, uwzgledniajacym szczegdtowe wymagania zastosowania rynkowe-
go. Charakter wiedzy nie pozwala na jej bezposrednie wykorzystanie na przykiad
w formie jednostkowych, zindywidualizowanych ustug. Niejako wymuszone jest
wigc zastosowanie wiedzy w ramach ustandaryzowanego produktu lub ustugi ryn-
kowej oferowanej szerokiemu gronu odbiorcéw. Taki uklad miedzy wiedzg a rela-
cjami rynkowymi powoduje, Ze nie jest dostepna opcja startu firmy wykorzystuja-
cego gtéwnie wiedze pochodzaca z sektora nauki, podobnego do opcji zastosowane;
w firmach typu 2. Do wejécia na rynek konieczne jest wiec podjecie szeregu dziatan
polegajacych na przygotowaniu oferty bazowej pod wzgledem rynkowym oraz do-
stosowanie posiadanej wiedzy technicznej do potrzeb rynkowych.

Firmy typu 4 zwykle stoja przed koniecznoscia realizacji relatywnie dtugiego
procesu budowy oferty, ktéry uwzglednia wymagania rynkowe oraz techniczne,
stad tez w tych firmach prowadzone sg dwa réwnolegle procesy:

1) proces o charakterze badawczym, a nastepnie techniczno-wdrozeniowym

- zwigzany z procesami badawczymi odnoszacymi si¢ miedzy innymi
do udoskonalenia cech technicznych planowanego rozwigzania, jak row-
niez do budowy potencjalu technicznego zwigzanego z wdrozeniem rozwia-
zania w praktyce;

2) proces o charakterze rynkowym - zwiagzany z poszukiwaniami odpowied-
niego zastosowania wiedzy naukowej, a w zwigzku z tym konkretnej niszy
rynkowej o odpowiednich potrzebach oraz wielkosci, jak rowniez efektyw-
nego ekonomicznie modelu biznesowego.

Konsekwencja ztozonosci procesu jest fakt, ze firmy typu 4 uruchamiajg swo-
ja dzialalnos¢, nie zawsze majac opracowang catosciowa oferte rynkowg. Proces
ten trwa w niektorych wypadkach nawet kilka lat po rozpoczeciu dziatalnosci.

Czynnikiem, ktdry utrudnia prace nad ofertag w przypadku czesci firm typu 4,
jest rynek bedacy we wczesnym etapie rozwoju. Czesto funkcjonuje na nim wie-
lu drobnych graczy, ktérzy dzialaja na podstawie roznych standardéw technicz-
nych. Firmy typu 4 czesto uczestniczg w projektach badawczych finansowanych
ze $rodkow publicznych, aby rozwijaé¢ swoje kompetencje techniczne, w niekto-
rych przypadkach wykorzystujac partnerstwo ze swoimi potencjalnymi klienta-
mi. Dla firmy z branzy elektrotechnicznej ,,trampoling” do wejécia firmy na rynek
byto w jej poczatkowej fazie istnienia uczestnictwo w duzym projekcie badawczo-
-wdrozeniowym, finansowanym ze srodkéw publicznych. Realizowali go jako je-
den z wykonawcéw czesci badawczej, jednak z czasem okazalo sig, Ze sa jedynym
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partnerem, ktory jest w stanie w rzeczywistosci dostarczy¢ produkt koncowy pro-
jektu. Otworzylo to droge do realizacji kontraktéw dla jednostek samorzadowych
tak w Polsce, jak poza jej granicami. Dla firmy z branzy chemicznej po powstaniu
firmy wazne bylo zbudowanie rozpoznawalnosci marki dzigki miedzynarodowym
konkursom innowacji, a nastgpnie pozyskanie pienigdzy publicznych na rozbu-
dowe kompetencji technicznych oraz doskonalenie rozwigzania technicznego.

Ogromne wyzwanie jest zwigzane z tym, ze w tym przypadku nie ma mowy
o dziataniu na rynkach lokalnych/regionalnych. Firmy typu 4 musza juz od po-
czatku swojej dzialalnosci obstugiwa¢ rynek miedzynarodowy, a jedynie w poje-
dynczych przypadkach ,startuja” na rynku ogélnopolskim, a nastepnie wchodza
na rynki zagraniczne. Stad tez firmy typu 4 wykorzystuja swéj potencjal rynkowy,
aby poszukiwa¢ rynkéw i partneréw. Uzywaja do tego réznych kanalow, w tym
kosztownego uczestnictwa w miedzynarodowych targach. Firma z sektora elektro-
niki wskazala, Ze udzial w targach byt jedna z przyczyn przejsciowych, ale powaz-
nych klopotéw z ptynnoscia finansows, jednak: ,,[...] w sumie si¢ chyba optacato,
bo znalezlismy taka firme ze Skandynawii. Duzo sobie obiecujemy po tym kon-
takcie”, szczegdlnie ze wzgledu, ze: ,,[...] tamten rynek jest [dla tej firmy — przyp.
P.G.] jednym z najlepszych na $wiecie [...]".

Budowa oferty rynkowej opartej na komponencie wysoko innowacyjnym jest
zfozona pod wzgledem rynkowym oraz zwykle wymaga wysokich naktadéw ka-
pitalowych, stad zidentyfikowano przypadki akademickich firm spin off, ktére
na etapie tworzenia pierwotnej koncepcji biznesu zmienialy zasadniczo swoje po-
dejscie do oferty rynkowej. W trakcie wspolpracy z doradcami zewnetrznymi
(w tym potencjalnymi przyszlymi inwestorami) rezygnowaly ze startu gtéwnie
ze wzgledu na komponent z wysokim udzialem wiedzy naukowej i ostatecznie roz-
poczynaly swoja dzialalno$¢ na podstawie komponentéw nisko innowacyjnych,
czyli ostatecznie klasyfikowane byty jako spin ofty typu 3.

Zasoby ludzkie
Zasoby ludzkie, podobnie jak w pozostalych kategoriach akademickich spin offéw,
stanowia dla przedsigbiorstwa zaséb kluczowy, przy czym zasadnicza warto$¢ jest
skoncentrowana w zespole zalozycielskim. W badanych przedsigbiorstwach typu 4
we wszystkich zespolach zalozycielskich wiekszos$¢ stanowily osoby posiadajace
doswiadczenie w pracy naukowej na uczelni wyzszej. Posiadana przez nie wiedza
w kazdej z badanych firm stanowila baz¢ powstania przedsigbiorstwa i, przy za-
kladanym ksztalcie oferty rynkowej, nie mogta by¢ zastapiona przez wiedze in-
nych osob.

Wiedza bedaca fundamentem firmy i punktem wyjscia do budowania oferty
rynkowej posiada charakter wiedzy naukowej, ktéra zostata wytworzona w ramach
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prac badawczych czy tez projektowych realizowanych w ramach uczelni wyzsze;.
Jednakze zwykle nie jest ona chroniona na przykiad w formie patentu. Zwykle za-
chodzi koniecznos$¢ rozwoju tej wiedzy z uwzglednieniem specyficznych warun-
kow koniecznych do zastosowania praktycznego. Kadra zaltozycielska jest przy-
gotowana do prowadzenia dziatalno$ci badawczej i rozwojowej, posiada bowiem
doswiadczenie w realizacji projektow badawczych.

Zasoby wiedzy zwigzane z zespolem zalozycielskim w firmach typu 4 sg zna-
czaco wzbogacane przez $cisle kontakty z aktualnymi pracownikami uczelni wyz-
szej. Jest to cecha typowa dla firm tego typu. Wystepuje we wszystkich analizowa-
nych przypadkach i jest podkreslana jako czynnik niezwykle istotny w odniesieniu
do procesu rozwoju wiedzy technicznej, jak rowniez naukowej przedsigbiorstwa.
Posiada zwykle charakter dwojakiego rodzaju dziatan:

1) wsparcie udzielane przez dawnego opiekuna naukowego przy rozwigzywaniu
szczegolowych probleméw zwigzanych z aspektami technicznymi procesow
czy tez konstrukcji; w niektérych wypadkach zdarzaja si¢ wrecz kontakty
zblizone do mentoringu, majgce miejsce, gdy zespdt zatozycielski wywodzi
sie z zespotow kierowanych przez naukowcdéw (zwykle profesoréw) o duzej
reputacji, a czasem wrecz migdzynarodowej stawie; maja réwniez charakter
dyskusji merytorycznych majacych na celu poszukiwanie nowych interesu-
jacych plaszczyzn rozwoju firmy;

2) Iaczenie sil, majace miejsce na przyklad w ramach wspdlnych tematéw ba-
dawczych, ktdre s3 podejmowane przez przedsiebiorstwo razem z instytucja-
mi z obszaru nauki; posiada bardziej partnerski charakter, tak wigc osoby
z przedsiebiorstwa, jak rowniez ze sfery nauki sa réownorzednymi partnerami.

Potencjal zasobéw ludzkich firmy w odniesieniu do utrzymywania relacji z sek-
torem wiedzy ma istotne znaczenie. Jest ono podkreslane w szeregu réznych aka-
demickich spin offéw. Jedna z firm (branza chemiczna) wskazuje wrecz, ze w jej
przypadku same poczatki akademickiego spin offu zwigzane s3 z tym, ze szef ze-
spotu badawczego na uczelni zainspirowal czes¢ swoich dwczesnych podwtadnych
do zalozenia przedsigbiorstwa, a nastepnie wspieral ich w tej decyzji. Ponadto wska-
zywany jest szereg form réznego typu dziatan stanowigcych wsparcie merytoryczne
dla funkcjonowania spin oftéw ze strony 0séb pracujacych na uczelniach, z ktérymi
wlasciciele firm nie posiadaja Zadnych relacji biznesowych. Istotne jest na przyklad
wykorzystanie reputacji naukowej oraz osobistych kontaktéw z ,,duzymi gracza-
mi” rynkowymi oraz instytucjami. Przedsiebiorca z branzy chemicznej zauwaza:

[...] pierwsze firmy si¢ do nas zaczely przez Profesora zglaszaé, bo Profesor w roz-
nych miejscach méwit, ze jego wychowankowie, jego doktoranci, robig ciekawe rze-
czy..., no i oni wtedy z checig [...] z nami podejmowali rozmowy.
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Poniewaz mowa tu o duzych miedzynarodowych korporacjach przemystowych,
bez tego osobistego wprowadzenia wejscie w dialog z malg, nowo powstala firma
nie byloby mozliwe. W innym przypadku (firma elektrotechniczna) wykorzystanie
relacji bylego mentora naukowego umozliwilo miedzy innymi zbudowanie konsor-
cjum z instytutami naukowymi w celu realizacji duzego grantu naukowego. Grant
ten stanowit znaczacy krok w rozwoju zasobéw produkcyjnych firmy.

W ramach proceséw tworzenia akademickich spin offow typu 4 niezbedne jest
zastosowanie szerokiego wachlarza elementéw wiedzy biznesowe;j. Jest ona sku-
mulowana w zespole zarzadzajacym, jednak zwykle nie jest pozyskiwana w formie
zaangazowania osob posiadajacych wezesniejsze doswiadczenia biznesowe. Proces
ksztaltowania nowego biznesu, opartego na zupelnie nowym rozwigzaniu, zwig-
zany jest z tym, ze dopiero w stopniowym budowaniu elementéw nowego projektu
biznesowego ksztaltowana jest swiadomos¢ tego, jakie elementy wiedzy biznesowej
beda potrzebne. Dla firm typu 4 charakterystyczne jest wiec to, Ze proces pozy-
skiwania i ksztaltowania wiedzy biznesowej jest relatywnie diugotrwaty i dotyczy
czlonkoéw zespotow zarzadzajacych, ktorzy nie mieli wezesniej doswiadczen bizne-
sowych lub mieli ich niewiele. Powigzany z tym jest fakt, Ze okres przygotowywania
sie cztonkoéw zespotu do uruchomienia projektu w jego profesjonalnej (cho¢ nie-
ostatecznej) formie trwal w badanych firmach bardzo dtugo — w najkrétszym przy-
padku prawie 2 lata (firma z branzy chemicznej: ,,[...], ale gdy juz sie zaczeta praca
koncepcyjna nad projektem, to trwato to niemal dwa lata”), ale w wielu przypad-
kach nawet 4-5 lat. Z drugiej strony bardzo waznym zrédtem wiedzy biznesowej
s3 podmioty zewnetrzne, w szczegolnosci doradcy biznesowi, w tym inwestorzy
venture capital. Szczegdlnym wyzwaniem dla spin offéw typu 4 jest zrozumienie
wyzwan biznesowych, ktére stanowig unikalny punkt wyjscia do przygotowania
zalozen projektu biznesowego. Wigze si¢ to z klasycznym dylematem wczesnej fazy
komercjalizacji nowych rozwiazan technicznych - ,kto i w jaki sposéb moze ko-
mercyjnie wykorzysta¢ rozwigzanie, ktérym dysponuje zespdt?”. Tak wiec z jed-
nej strony wyzwanie stanowi pozyskanie wiedzy z zakresu rynkéw docelowych
oraz logiki dziatania potencjalnych klientéw, ale osobnym problemem jest réwniez
praktyczna implementacja tej wiedzy w ramach budowy oferty rynkowej. Wigze si¢
to zwykle z gruntownym przemodelowaniem sposobu myslenia o ksztalcie ofer-
ty. Nabywana jest wiedza o wymaganiach potencjalnych odbiorcéw odnoszacych
sie nie tylko do istoty technicznej, ale do konkretnych cech produktu rynkowego,
w tym do niezawodno$ci, wsparcia technicznego, wygody uzytkowania czy tez
kompatybilnosci z juz uzytkowanymi rozwigzaniami.

Ten obszar zastosowania zasobow wiedzy rynkowej stanowi domene dzialan
przedsigbiorcéw, ktdrzy - analizujac swoje interakcje z potencjalnymi klientami
oraz réznego typu informacje z rynku - s3 w srodku procesu budowy zalozen
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rynkowych. Byl on wspierany przez doradcodw zewnetrznych, ktorych kompetencje
odnosily si¢ do budowy przedsigbiorstwa. W przypadku firmy z branzy chemicznej
proces poszukiwania wiedzy zwigzany byl z przygotowywaniem i prezentowaniem
kolejnych wersji koncepcji biznesowych. Jednakze bez doradztwa zewnetrznego
byt on do$¢ powolny. Tak wiec proces wykorzystania doradztwa posiadat kluczowe
znaczenie w okresie przed rozpoczeciem dziatalnosci. Przedsiebiorca wskazuje:

Przedstawicieli [podmiotu $wiadczacego doradztwo - przyp. P.G.] spotkalem pierw-
szy raz podczas targow start-upow [...]. Opowiedzialem o moim projekcie, kupili wi-
zje rozwoju i tak zaczeto [...] Na poczatku biznesowo bylem w ,,lesie”. Od [...] [pod-
miotu $wiadczacego doradztwo — przyp. P.G.] otrzymalem wsparcie, aby opracowa¢
projekt, [...] razem tworzyliémy pierwszy biznes plan i model biznesowy |[...] Bez
tego wsparcia, [...] w pracy z konkretng osoba, [...] taki rozwdj nie bytby mozliwy.

W niektdrych przypadkach doradztwo bylo pomocne juz na etapie przed pod-
jeciem decyzji o probie komercyjnego wykorzystania wiedzy naukowej. W przy-
padku firmy z branzy transportowej taka sytuacja byly rozmowy z przedstawicie-
lem inwestora kapitalowego, z ktérym kontakty nawigzano przy okazji jednego
z regionalnych malych spotkan nauka-biznes. Wedlug gtéwnego zalozyciela firmy
pierwszych kilka rozméw pokazalo potencjal biznesowy wiedzy oraz mozliwe mo-
dele biznesowe jej wykorzystania. I cho¢ do inwestycji tego konkretnego inwestora
nie doszlo ze wzgledéw formalnych, to spotka w trakcie procesu zalozycielskiego
regularnie korzystata ze wsparcia doradczego i ostatecznie wystartowala z inwe-
stycja kapitalowq pozyskang od innego inwestora.

Budowanie bazy wiedzy na temat struktury rynku byto procesem, w ktérym wy-
korzystywano przyklady innych podmiotéw dziatajacych na istniejacym juz rynku
lub na rynkach pokrewnych. Postugiwano si¢ w nim bardzo szerokim zakresem
dzialan przedsigbiorczych - od uzywania osobistych kontaktéw do oséb znajomych
(w tym kontaktéw uczelnianych), przez poszukiwanie danych w sieci internetowych,
bazach danych, az po kontakty z miedzynarodowymi organizacjami regulujacy-
mi relacje miedzynarodowe w niektérych dziedzinach gospodarki. W pojedyn-
czych przypadkach odbywaly sie wizyty w konkurencyjnych przedsiebiorstwach
zagranicznych, co na przyktad w przypadku firmy elektrotechnicznej mialo miejsce
w trakcie wyjazdu studyjnego do USA, bedacego nagroda w konkursie na innowa-
cyjne przedsigwziecie. Szczegdlne znaczenie w pozyskiwaniu wiedzy o strukturze
rynku podkreslane jest przez podmioty zainteresowane przyszla wspélpraca na ryn-
ku. Te firmy, ktdre byty w stanie za pomocg swojej oferty zainteresowa¢ dziatajace
juz na danym rynku przedsigbiorstwa, podkreslaja, zZe to one w znacznym stopniu
wplynely na podejmowane decyzje dotyczace ksztaltowania relacji z rynkiem.
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Cze$¢ obszarow wiedzy biznesowej, ktére sg przedmiotem poszukiwania i na-
stepnie stosowania w praktyce spin offéw typu 4, odnosi si¢ do typowych zakresow
dzialania kazdego przedsiebiorstwa. Chodzi tu w szczegélnosci o procedury prawne
zwigzane z funkcjonowaniem firmy (w tym IP), jak réwniez kompetencje z zakresu
finanséw oraz organizacji przedsiebiorstwa. Te elementy wiedzy byly réwniez po-
zyskiwane z zewnatrz, jednak przedsigbiorcy wyraznie nadajg im charakter narze-
dziowy, wykorzystywany w dzialalnosci operacyjnej, ktory nie posiada istotnego
wplywu na strategiczny kierunek rozwoju projektu nowej firmy (mialy one mie-
dzy innymi posta¢ doradztwa lub tez wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi).

Zasoby finansowe

Uruchomienie i rozwdj przedsiebiorstwa typu 4 wymaga znaczacych inwestycji
poczatkowych. W przypadkach zidentyfikowanych w badaniu zaangazowanie ka-
pitalowe w pierwszym roku zanotowano na poziomie od okolo 600 tys. do okoto
2 mln PLN. W tym przypadku znaczace jest zadanie finansowania zewnetrzne-
go w postaci inwestorow venture capital. Szczegélna role odgrywali inwestorzy
realizujacy projekty zwigzane z Programem Operacyjnym Innowacyjny Rozwoj,
dziatanie 3.1, odnoszace si¢ do inwestycji kapitatlowych w innowacyjne start-upy.
W pozostalych przypadkach zaobserwowano aktywno$¢ inwestoréw komercyj-
nych, w tym inwestycji korporacyjnych.

Pojedyncze akademickie spin ofty typu 4 wykorzystywaly w fazie wczesnego
rozwoju jako gléwne zewnetrzne zrédlo finansowania rézne formy grantéw ba-
dawczych (NCN) oraz finansowanie projektow ze zrédet POIG. W jednym przy-
padku jako kluczowy wklad finansowania poczatkowego wskazano grant uzy-
skany z Fundacji Nauki Polskiej. Zostal on w gléwnej mierze spozytkowany jako
wklad wlasny nowej firmy do projektéw badawczo-rozwojowych, co w ciggu roku
podwoito dostepne dla nowego podmiotu srodki finansowe. Ze wzgledu na wyso-
ka innowacyjnos¢ oferty rynkowej oraz prowadzenie dziatalno$ci badawczo-na-
ukowej firmy typu 4 dos¢ czegsto wykorzystuja mozliwo$¢ finansowania w postaci
grantéw badawczych oraz innych $rodkéw publicznych.

Zasoby organizacyjne
W zadnym z analizowanych przypadkéw nie miato miejsca zastosowanie zlozo-
nych metod organizacji pracy. Istniejace struktury organizacyjne posiadaly maksy-
malnie dwa szczeble kierownicze - zarzadzajacego przedsiebiorstwem oraz kierow-
nika zespotu. Takie podejscie ma uzasadnienie w wielkosci zatrudnienia badanych
firm, ktore nie przekraczato kilkunastu pracownikéw.

Pomijajac jednak skale dzialania, akademickie spin offy typu 4 charakteryzuja
sie relatywnie wysoka profesjonalizacja formalnych aspektéw swojej dziatalnosci.
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Czynnikiem o znaczacym wplywie na te sytuacje jest obecnos¢ inwestoréw kapi-
tatowych, dla ktérych uporzadkowanie spraw formalnych w spdlce jest warunkiem
bezdyskusyjnym. Inwestorzy stanowili wazne zrédlo wiedzy dotyczacej stosowa-
nych procedur prawnych i organizacyjnych.

Czes¢ badanych akademickich spin offéw wykazywata budowanie formalnych
procedur oraz struktur organizacyjnych. Bylo to widoczne w odniesieniu do firm
posiadajacych ustabilizowang oferte rynkowa — waznym czynnikiem motywu-
jacym byta potrzeba koordynacji istniejacych proceséw i ograniczenie ryzyka
zwigzanego z rozwojem skali dzialalnosci. Towarzyszyla temu stopniowa profe-
sjonalizacja zarzadzania, szczegolnie w postaci uwzgledniania procedur uspraw-
niajacych realizacje powtarzalnych dziatan produkcyjnych i innych. W jednym
z badanych przypadkow miala miejsce unikalna w skali calej grupy 60 badanych
przedsiebiorstw sytuacja, a mianowicie zatrudnienie profesjonalnego menedzera
na stanowisko prezesa zarzadu firmy.

W firmach, ktére nie posiadaly ustabilizowanej oferty rynkowej, brakowato
wyraznych struktur odpowiedzialnych za poszczegélne dziatania. Stosowane
bylo regularne przesuwanie zasobéw ludzkich miedzy réznymi typami zadan
(np. badaniami i rozwojem) a produkcja czy tez zadaniami zwigzanymi z marke-
tingiem (np. uczestnictwem w targach). Jest to odzwierciedleniem koniecznosci
czestych zmian w produkcie oraz poszukiwania nowych rozwiazan technicznych
i rynkowych na najblizszg przysztosc.

Zasobem organizacyjnym waznym z punktu widzenia akademickich spin offow
typu 4 s uprawnienia do korzystania z wlasnosci intelektualnej, ktéra powstawa-
ta w réznych formach na uczelni wyzszej. Transfer wiedzy jest na tyle znaczacy;,
ze nie obejmuje jedynie (jak w typach 1, 2 i 3) réznych form wiedzy ukrytej, ale
réwniez wiedze jawna. Jest ona najczesciej efektem prac badawczych prowadzo-
nych na uczelni, w zawigzku z czym jest chroniona prawnie przez uczelni¢ wyz-
sza. Pozyskanie uprawnien do korzystania z wtasnosci intelektualnej jest wiec jed-
nym z kluczowych czynnikéw powstania nowego podmiotu. Brak tych uprawnien
uniemozliwia zaistnienie przedsiebiorstwa na rynku?2. Badane firmy pozyskiwaty

22 W takiej sytuacji teoretycznie mozliwe jest zastosowanie réznego typu rozwigzan szaro-
strefowych, zwigzanych z omijaniem praw patentowych lub ich tamaniem. Jednocze$-
nie strategia taka ma szanse by¢ skuteczna w przypadku, gdy rozwiazanie techniczne
moze by¢ wykorzystywane na matg skale, w ramach swiadczenia ustug czy tez doradz-
twa. Z drugiej strony, jesli wejscie na rynek jest zwigzane ze znaczna skala przedsiewzie-
cia oraz znaczacymi inwestycjami poczatkowymi, mozliwo$¢ zastosowania rozwigzan
szarostrefowych jest niewielka lub zadna. Wiaze sie to z dwoma gtéwnymi rodzajami
ryzyka: 1) przy duzej skali dziatalno$ci bardzo trudno ukryé wykorzystanie rozwigzan
technicznych, bedacych wtasnoscia uczelni, przez jej bytego lub obecnego pracownika
(autorstwo danego rozwigzania zasadniczo wyklucza przypadkowe uzycie), 2) znaczace
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prawa wlasnosci jedynie w formie licencji. W analizowanej populacji nie odnoto-
wano przypadku sprzedazy praw wlasnosci przez uczelnig na etapie startu. Licen-
cje miaty gltéwnie charakter licencji wylacznych, a jedynie w jednym przypadku
licencji niewylaczne;j.

We wszystkich badanych przypadkach co najmniej jeden z twércoéw rozwigzan
technicznych, ktére zostaly objete ochrona prawng przez uczelnig, a nastgpnie sta-
nowily baze do utworzenia nowej firmy, zostal udzialowcem nowej firmy komer-
cjalizujacej to rozwigzanie. Niemniej jednak sam proces uzyskiwania wlasnosci
intelektualnej byt ztozony i dtugotrwaly. W przypadku firmy z branzy logistyki,
oferujacej systemy wspomagania sterowania, glowny produkt powstal na bazie roz-
wigzan zawartych z rozprawie doktorskiej pomystodawcy. Niemal dwa lata zajat
proces wyjasnienia, czy istnieje mozliwo$¢ wykorzystania wlasnosci intelektual-
nej wytworzonej w jego rozprawie doktorskiej w ramach nowego przedsi¢bior-
stwa i w jaki sposob tego dokonaé. Dziatania prowadzone byly jako pionierskie
na uczelni, stad towarzyszyla im budowa instytucjonalnego otoczenia procesow
komercjalizacji technologii. Podobnie w firmie z branzy biotechnologii proces ten
trwal niemal dwa lata i uwazany byl za pionierski, gdyz w pewnym stopniu prze-
cieral nowych szlak dziatan.

Zasoby fizyczne

Zasoby fizyczne firm typu 4 s3 jednym z czynnikéw wyrézniajacych je na tle in-
nych typow akademickich spin oftéw. Pod wzgledem nakladéw na sprzet przewyz-
szajg zwykle wiekszo$¢ firm typu 3, ponadto oprécz wyposazenia, ktore dotyczy
dziatalnosci produkcyjnej/ustugowej, czgs¢ posiadanych urzadzen jest zwiazana
z dziatalnoscig naukowo-badawcza.

Tak znaczace potrzeby powoduja, Ze poszczegolne przedsiebiorstwa stosujg roz-
maite metody zmniejszania nakladéw inwestycyjnych na zasoby fizyczne, mie-
dzy innymi przez wykorzystanie istniejacych zasobéw zewnetrznych, dostepnych
na przyklad w ramach parkéw technologicznych czy inkubatoréw. W celu ograni-
czenia wielkosci inwestycji poczatkowej niektére firmy korzystaly z wyposazenia
dostepnego w regionalnym parku technologicznym. W przypadku firmy chemicz-
nej doszto nawet do zmiany jej lokalizacji o ponad 300 km, co spowodowane byto
faktem, ze park technologiczny, zlokalizowany w tej wiasnie odlegltosci od pierwot-
nej lokalizacji tworzacej sie firmy, zaoferowal mozliwos¢ zakupu (na swoj koszt)
ikorzystania ze specjalistycznego sprzetu laboratoryjnego wartosci okoto 1,5 mln
PLN. W innych przypadkach chodzi o wykorzystanie przestrzeni dostepnej w ra-
mach inkubatoréw po cenie ponizej poziomu rynkowego. Pewng przeszkoda w tym

inwestycje poczatkowe wymagaja zaangazowania zewnetrznych inwestoréw, ktérzy nie
pozwola sobie na utrate inwestowanego kapitatu ze wzgledu na ryzyko prawne.
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jest relatywnie szybki wzrost zapotrzebowania na zasoby. Firma z branzy elektro-
niki wskazala wrecz: ,,[...] po kilku miesigcach stalismy si¢ jedyna firma w historii
inkubatora [...], ktéra wynajmowala 7 pomieszczen”. Tak wigc rozwdj dzialalnosci
czasem wymusza stopniowe ,wychodzenie” z mniejszych instytucji wsparcia.
Dostep do zasobéw produkcyjnych oraz rynkowych (np. dystrybucja) w pojedyn-
czych przypadkach zostaje zabezpieczony przez outsourcing zwigzany z inwestycjami
kapitalowymi przedsiebiorstw przemystowych. W takim przypadku mamy do czy-
nienia z nielicznymi inwestorami corporate venture capital, taczacymi cechy inwe-
stora kapitalowego oraz partnera biznesowego z pokrewnego sektora. Inwestycje ta-
kie z jednej strony buduja silng pozycje w zakresie zasobow finansowych, ale réwniez
zasadniczo ograniczaja naklady kapitalowe firmy przeznaczane na rozwoj rynku.

5.5.1. Sciezki rozwojowe

W ramach badania empirycznego zidentyfikowano dwa typy $ciezek rozwojowych
akademickich spin offéw typu 4:

1) typ 4A - okreslony jako ,start-up z gotowa oferta rynkowa”,

2) typ 4B - okreslony jako ,start-up z rozwijang oferta rynkows”.

5.5.2. Sciezka rozwojowa typu 4A - ,,start-up z gotowga oferta rynkowa”

Akademickie spin offy realizujace $ciezke rozwojowa typu 4A to firmy, ktore zdotaty
dopracowac oferte rynkowa na poziomie umozliwiajacym sprzedaz ustandaryzowa-
nego produktu/ustugi. Zastosowane rozwiazania pochodzace z sektora nauki zosta-
ty przeksztalcone w produkt, ktéry posiada mozliwosci skalowania sprzedazy. Jest
to mozliwe dzigki jego standaryzacji, umozliwiajacej oderwanie wiedzy od jej twor-
cow i zastosowanie w procesach produkcyjnych czy tez ustugowych. Dojscie do tego
momentu rozwojowego zmienia nastawienie firmy z obstugi jednostkowego klienta
na kompleksowe myslenie o rynku. Co za tym idzie - firmy typu 4A koncentruja sie
w duzym stopniu na zagadnieniach rozwoju potencjatu sprzedazowego. Towarzy-
szy temu nastawienie na rozwdj réznego typu dzialan rynkowych oraz rozbudowe
struktur organizacyjnych powigzanych z obstuga zwiekszonej skali dziatalnosci.

Wykorzystywana w przypadku $ciezki rozwojowej 4A wiedza naukowa znalazia
zastosowanie w produktach, ktore nie sg pod bezposrednig presjg innych, nowych
odkry¢ naukowych. Wpisuja si¢ ponadto w standardy wymagan klientéw, ktére juz
wystepowaly na rynkach docelowych. Takie uwarunkowania umozliwity koncen-
tracje na dopracowaniu zastosowania rynkowego rozwigzania naukowego przed
uruchomieniem dziatalnosci firmy. Mozna wigc wskaza¢ dwa powigzane ze soba
warunki brzegowe $ciezki 4A:
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1) rynek docelowy przygotowany na przyjecie nowej wiedzy w formie ustan-

daryzowanego produktu - brak konkurencyjnych standardéw rynkowych,

2) technologia bazowa dopracowana i gotowa do sprzedazy na rynku - brak

bezposredniej presji ze strony wchodzacych na rynek nowych technologii.

Tak wigc $ciezka rozwojowa typu 4A zwigzana jest w duzej mierze z koncen-
tracja na dziataniach rynkowych nakierowanych na osiagniecie stabilnej pozycji
na rynku. Konieczne jest w zwigzku z tym wykorzystanie wiedzy biznesowej z r6z-
nych dziedzin (w tym marketingu, a w szczegoélnosci dystrybucji) w powigzaniu
ze specyfika konkretnego produktu oraz rynku.

Badane firmy zaliczane do $ciezki typu 4A rozwijaty ponadto swoja wiedze bi-
znesowa w zakresie budowy struktur organizacyjnych i koordynacji proceséw.
Nalezy podkresli¢, Ze nie wigzalo si¢ to z wyraznym wzrostem skali organizacji
w zakresie zatrudnienia. I tak w przeciggu 3-5 lat od momentu uruchomienia ba-
dane firmy tej grupy zatrudnialy co najwyzej kilkanascie oséb. Skala dziatalno-
$ci zwiekszyla sie jednak znaczaco w zakresie skali sprzedazy oraz obstugiwanych
rynkow — wszystkie badane firmy z tej grupy wprowadzily sprzedaz na rynkach
poza Polska. Czgsto bylo to jednak osiggane z wykorzystaniem réznego typu dzia-
tan outsourcingowych, poczynajac od podzlecania duzej czesci produkciji, kon-
czac, jak w przypadku firmy dzialajacej w branzy kosmetycznej, na outsourcingu
wszystkich dziatan zwiazanych z produkcja, pakowaniem, dystrybucja oraz cz¢s-
ciowo promocja.

W ramach dzialalnosci firm zwigzanych ze $ciezka rozwojowa typu 4A wi-
doczne bylo nastawienie na pozyskiwanie nowej wiedzy biznesowej z zewnatrz,
ze wzgledu na to, ze wszystkie firmy przyporzadkowane do tej kategorii pozyskaty
na rynku rézne formy inwestycji kapitalowej. W pewnym zakresie wsparcie byto
powiazane z tymi dzialaniami. Wskazywany byl udzial inwestora zewnetrznego
jako zrodla wiedzy, w szczegdlnosci w zakresie regulacji prawnych oraz zarzadza-
nia finansami i rachunkowosci. W jednym z przypadkéw wlasciciele zdecydowali
sie na zatrudnienie zawodowego menedzera do zarzadzania spétka i kierowania
jej rozwojem. Byto to zwigzane miedzy innymi z rosnacg ztozonoscig procesow
w firmie oraz koniecznoscig przygotowania przedsigbiorstwa do pozyskania dru-
giej transzy finansowania kapitalowego.

Koncentracja na dziatlaniach rynkowych nie powoduje, ze badane firmy za-
przestaly zupelnie dziatalnosci badawczej. Jest ona prowadzona najczesciej
w formie uczestnictwa firm w réznego typu wspoipracy badawczej z uczelnia-
mi - w formie projektéw finansowanych zewnetrznie lub w ramach wspoélpracy
bezposredniej. Nalezy jednak podkresli¢, ze dziatania te podporzadkowane zo-
staty dtugoterminowej strategii rozwoju i nie stanowig priorytetu dzialalnosci
w pierwszych kilku latach po uruchomieniu firmy.
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5.5.3. Sciezka rozwojowa typu 4B - ,,stopniowy rozwdj oferty rynkowej”

Akademickie spin ofty realizujace $ciezke rozwojowa typu 4B to przedsigbiorstwa,
ktoére intensywnie wykorzystywaty zaréwno wiedz¢ naukows, jak i wiedze bi-
znesowy, przy czym do okresu startu nie przygotowaly stabilnej oferty rynkowe;j.
Z tego powodu kluczowym zadaniem, ktorego realizacja wigzata sie z angazowa-
niem znaczacych zasobéw firmy, byt stopniowy rozwoj oferty rynkowej. W tym
zakresie mozna bylo wyrézni¢ dwa typy dziatan realizowanych przez analizowa-
ne firmy:

1) rozwdj i dopracowanie technologii bazowej,

2) rozwdj i dopracowanie ksztaltu produktéw/ustug oraz zwigzane z tym mo-

dyfikacje stosowanych rozwiazan technicznych.

Dziatania odnoszace si¢ do rozwoju i dopracowania technologii bazowej do-
tyczyly sytuacji, w ktdrej postrzegany przez firme kluczowy czynnik przewagi
konkurencyjnej na rynku to opracowanie fundamentalnie nowej technologii. No-
wos¢ w tym przypadku dotyczy skali $wiatowej, a konsekwencja jej wprowadzenia
do praktycznego uzytkowania jest modyfikacja rozwigzan stosowanych w réznych
galeziach przemystu. Oczywiscie wigze si¢ to z dopracowaniem technologii w od-
niesieniu do szeregu aspektéw powigzanych z wprowadzeniem jej do przemystu,
w tym z kwestiami produkeji w skali technicznej. Przedstawiciel firmy chemicz-
nej wskazal miedzy innymi: ,,[...] dwa lata pracowali$my nad patentem, a obecnie
skalujemy proces tak, aby pracowa¢ na kilogramach a nie na miligramach”. Inny-
mi wyzwaniami byly zagadnienia ksztaltowania efektywnosci finansowej, ochrony
srodowiska czy mozliwo$ci wspdtpracy nowych rozwigzan z istniejacym parkiem
maszynowym. Waznym czynnikiem byl réwniez wyscig z innymi podmiotami
pracujacymi nad swoimi autorskimi rozwigzaniami. Badane firmy wskazywa-
ty, ze o mozliwo$ciach zastosowania danego rozwigzania w konkretnym zakresie
zwykle decyduje nie ogdlna koncepcja, ale niuanse, ktdre sg zwigzane ze specyfika
danego uzytkownika przemystowego.

Drugi ze wskazanych rodzajow dziatan odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej bada-
ne firmy zakfadaty dzialanie na rynku bedacym we wczesnym etapie tworzenia.
Mimo przewidywanego duzego rozmiaru rynku w przysztosci w chwili powsta-
nia firmy i w pierwszym okresie jej dziatania rynek byl niewyksztalcony, o pofrag-
mentowanej strukturze, zwigzanej miedzy innymi z funkcjonujacymi réwnolegle
odmiennymi standardami rozwigzan stosowanych w produktach oraz dynamicz-
nymi zmianami w odniesieniu do kierunkéw rozwoju rynku.

Obie wyzej zarysowane sytuacje nie sprzyjaja mozliwosci przygotowania jedno-
litej oferty rynkowej oraz ustabilizowaniu si¢ modelu biznesowego firmy. Stad tez
podmioty zaliczane do tej $ciezki rozwojowej charakteryzuja si¢ elastycznym po-
dejsciem do realizowanej dzialalnosci. Podejmuja rozmaite dziatania zmierzajace
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do dostosowania si¢ do konkretnej sytuacji biznesowej, by mozna bylo wygenero-
wac $rodki finansowe na dalsze prace nad ofertg bazows. Tak wigc rozpoczyna-
ja dzialalno$¢ stricte biznesowa, zwigzang z realizowaniem zamdwien pochodzg-
cych od partneréw rynkowych (zwykle zamoéwien jednostkowych, dopasowanych
do unikalnych wymagan), ale réwniez zarabiaja na réznego typu doradztwie na-
ukowym i technicznym oraz pozyskuja srodki finansowe dzieki realizacji gran-
tow badawczych catkowicie lub w czesci finansowanych ze srodkéw publicznych
(krajowych i migdzynarodowych).

Elastyczno$¢ i mozliwo$ci dostosowawcze sa w duzej mierze zwigzane z posiada-
ng wiedzg naukowg i techniczna. Jest to jednak czynnik, ktory musi by¢ wspierany
przez osobiste zaangazowanie wlascicieli oraz ich gotowos¢ do kreowania nowych
rozwigzan, ich oceng i ewentualng realizacje. Wspolwlasciciel firmy z branzy elek-
trotechnicznej powiedzial: ,,Z kolegami [wspotwlascicielami - przyp. P.G.] robimy
sobie czesto takie burze mézgéw”, ktore maja na celu wygenerowanie pomystow
zwigzanych z nowymi mozliwosciami zastosowan posiadanych rozwiazan tech-
nicznych. Przy tym, jak stwierdzil nieco pdzniej, méwiac o inspiracjach nowych
zastosowan: ,Rzadko korzystamy z internetu, bo to nas raczej ogranicza” i - co do-
dal w podsumowaniu wypowiedzi — powoduje ,wtérnos¢ pomystéow”. Wskazuje
to na koniecznos$¢ niemalze wizjonerskiego podejscia do dzialalno$ci wlasnej fir-
my w dluzszej perspektywie.

Osobnym obszarem aktywnosci firm jest zachowanie efektywnosci finanso-
wej swojej dzialalnosci. Firmy, mimo unikatowosci realizowanych zlecen, stara-
ja si¢ pracowa¢ nad optymalizacja procesow. Przedsigbiorca z branzy elektroniki
stwierdzit:

Poniewaz to nie jest seria, to sporo czasu nam zajmuje zmontowanie takiego jed-
nego [tu wskazano nazwe produktu — przyp. P.G.]. O wiele krocej niz kiedys, ale
wciaz zbyt dlugo. Jest to kwestia elektroniki.. ., ze za duzo tam tych przewodoéw idzie.
Wszystko staramy sie¢ jak najbardziej upraszczad, ale to wymaga czasu... no i do-

$wiadczenia.
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Niniejsza praca w szerokim ujeciu podejmuje temat wplywu wiedzy naukowej
oraz wiedzy biznesowej na charakterystyke nowo powstajacej firmy — akade-
mickiego spin offu. Stad tez wlasnie akademickie spin offy stanowia grupe
podmiotow, ktdrej poswiecono znaczaca uwage. Autor staral si¢ ukazac ich
zlozony obraz, tak na etapie powstawania, jak rdwniez w okresie nastepuja-
cym po utworzeniu, w postaci wskazania typowych $ciezek rozwojowych. Jego
intencja bylo przedstawienie opisywanej zbiorowos$ci w sposob uporzadkowa-
ny oraz nacechowany realizmem. W tym celu postuzyt sie szerokim spektrum
przeanalizowanej literatury oraz zlozonym procesem badawczym. Uzyskany
obraz akademickich spin offéw jest daleki od odrealnionego wizerunku ,,szyb-
ko rosngcych gazel”, znanych z opiséw akademickich spin offéw zamieszcza-
nych w literaturze popularnej. Ukazuje on jednak wartos¢ tego sektora tak
z punktu korzysci gospodarczych, odnoszonych miedzy innymi przez komer-
cjalizacje wiedzy wywodzacej si¢ z nauki, jak i ekonomicznych, uzyskiwanych
przez przedsiebiorcow nawet wtedy, gdy ich zakres dziatalnosci limitowany
jest na przyklad celami, ktore nie zakladajg potrzeby wzrostu firmy (np. sub-
stytucja zarobkow).

W pracy przyjeto podejscie do definiowania akademickich spin offow, kto-
re ujmuje szerokie spektrum analizowanego zjawiska. Wlaczono do analizy
nowo powstajace przedsiebiorstwa, ktore zostaly zalozone (wspoétzatozone)
przez osoby zaangazowane w prace naukowa na uczelni lub w innej instytucji
naukowej i przynajmniej czesciowo oparte na wykorzystaniu wiedzy naukowej
powigzanej z tg pracg (podrozdzial 2.1). Z analizy wylaczono przedsigwzigcia
studentow i absolwentow, ktorych zalozyciele nie posiadajg jeszcze znaczacego
doswiadczenia w zakresie prowadzenia badan naukowych. Tak wiec przyje-
ta perspektywa jest wezsza, niz ta prezentowana przez Pirnaya i innych! czy
tez przez Banerskiego i innych2. Z drugiej strony jest ona zasadniczo szersza
niz podejscia bazujace na istnieniu formalnych relacji (kontrakty licencyjne,

1  F. Pirnay, B. Surlemont, F. Nlemvo, Toward a Typology of University Spin-offs, ,,Small Busi-
ness Economics” 2003, no. 21, s. 355-369.

2 G.Banerski, A. Gryzik, K.B. Matusiak, M. Mazewska, E. Stawasz, Przedsiebiorczos¢ akade-
micka (rozwdj firm spin-off, spin-out) - zapotrzebowanie na szkolenia stuzgce jej rozwojowi.
Raport z badan, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2009.
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relacje kapitatowe i inne) miedzy akademickim spin offem a uczelniami lub
innymi jednostkami naukowymi3.

Przyjete zalozenia i struktura opisu zostaly podporzadkowane celowi gléwnemu
pracy, ktory odnosi si¢ do okreslenia wptywu wiedzy naukowej oraz wiedzy bizne-
sowej na charakterystyke nowo powstajacej firmy — akademickiego spin offu. Tak
wigc zasadnicze znaczenie dla przedstawionych w ksiazce analiz posiada perspekty-
wa zastosowania dwoch rodzajow wiedzy: naukowej, zwigzanej z doswiadczeniami
zawodowymi zalozycieli nabytymi w instytucjach sektora B+R, oraz biznesowej, ko-
niecznej do prowadzenia dziatalnosci biznesowej. Zréznicowanie zastosowania obu
rodzajéw wiedzy wsrod akademickich spin offéw stalo si¢ podstawg do stworzenia
typologii przedsiebiorstw, obejmujacej cztery typy akademickich spin offéw. Kazdy
z nich charakteryzuje si¢ inng kombinacjg intensywnosci zastosowania wiedzy na-
ukowej i wiedzy biznesowej. Kategoryzacja ta dostarczyla ptaszczyzny do charaktery-
styki kazdego typu firm. Tak wigc wszystkie kategorie poddano analizie w dwdch ob-
szarach. Pierwszym z nich byla konfiguracja zasobéw wykorzystywanych w ramach
firmy na starcie jej dziatalno$ci. W analizie i opisie postuzono si¢ podzialem zasobow
na cztery kategorie, a mianowicie zasoby: fizyczne, finansowe, ludzkie oraz organiza-
cyjne. Ponadto wskazano gléwne skfadniki oferty rynkowej kazdego z typéw firm.

Przeprowadzenie podziatu przedsiebiorstw na kategorie stanowifo dla autora
istotne wyzwanie, gdyz w praktyce realizacja tego zadania napotykala na szereg
trudnosci. Jedng z nich byt fakt, ze przedsiebiorcy uruchamiajacy nowa dzialal-
nos¢, nawet jesli posiadali stopnie czy tytuly naukowe, rzadko zastanawiali si¢ nad
strukturg pochodzenia wiedzy angazowanej w proces przedsigbiorczy. Co wiecej,
przedsigbiorcy nie zawsze byli sklonni przyznac¢, ze posiadajg braki w zakresie umie-
jetnosci czy wiedzy z dziedziny biznesu, ponadto w czesci przypadkow sktonni byli
do nadmiernie wysokiej oceny nowoczesnosci angazowanej wiedzy naukowej. Wy-
magalo to zatem od autora publikacji podejscia, ktére w ramach rozmowy weryfi-
kowato spdjnos¢ informacji pozyskiwanych przez respondentow, z wykorzystaniem
pytan odnoszacych si¢ do analizowanych zagadnien z réznych perspektyw (trian-
gulacja danych). Pozwalalo to z jednej strony weryfikowa¢ uzyskane informacje,
ale rowniez dzigki naswietlaniu tematu z réznych stron respondenci wskazywali
na aspekty, ktdre byly przez nich poczatkowo niezauwazane lub niedoceniane.

W ramach przeprowadzonej analizy uzyskano szereg efektéw poznawczych i teo-
retycznych, w tym uporzadkowano pojecia, definicje i kategorie akademickich spin
offéw na podstawie przegladu literatury, zaproponowano wiasne podejscie pojeciowe

3 Por. miedzy innymi S. Shane, Academic Entrepreneurship. University Spinoffs and Wealth
Creation, Edward Elgar, Cheltenham-Northampton 2004; A. Vohora, M. Wright, A. Lockett,
Critical junctures in the development of university high-tech spinout companies, ,,Research
Policy” 2004, no. 33, s. 147-175.
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i kategoryzacje spin oftféw, jak réwniez podsumowano szacunki skali zjawiska aka-
demickich spin offéw w Polsce. Do znaczacych efektéw nalezy réwniez wlaczenie
do analizy akademickich spin oftéw, ktére bazuja na wiedzy naukowej o charakte-
rze wiedzy ukrytej. Stanowi to duze wyzwanie badawcze ze wzgledu na problemy
w identyfikacji wykorzystania konkretnego rodzaju wiedzy ukrytej (tj. wiedzy na-
ukowej) w procesie zalozenia firmy. Bylo to mozliwe jedynie dzieki wykorzystaniu
metodologii jakosciowej, opartej na wywiadach realizowanych przez autora opraco-
wania. Skladniki wiedzy ukrytej zidentyfikowano migdzy innymi w zakresie spo-
sobu realizacji ustug dla klientéw (np. wykorzystanie wiedzy odnoszacej si¢ do kali-
browania ztozonej aparatury naukowej, ktéra wymaga zrozumienia i uwzglednienia
ztozonych zjawisk fizycznych do spelnienia wymagan réznych typéw prac badaw-
czych oraz wnioskowania naukowego), glebokiej interpretacji wynikéw badania (np.
oprocz identyfikacji sktadu probek biologicznych obejmuje analize powodow wy-
stapienia danego skladu oraz wskazania dotyczace metod przywrocenia stanu po-
czatkowego z pomoca zlozonych proceséw biologicznych) czy tez wiedzy z zakresu
metodyki prowadzenia procesu badawczego (np. formulowanie celéw badawczych,
doboru metody badawczej oraz sposobéw realizacji procesu badawczego). Nalezy
podkresli¢, ze wistotnej czesci przypadkow wykorzystania wiedzy ukrytej przedsie-
biorcy nie zastanawiali si¢ nad charakterem oraz pochodzeniem stosowanej wiedzy.
Tak wiec proces badawczy wymagal uzyskania informacji odnoszacych si¢ do istoty
oferty rynkowej oraz sposobow jej realizacji. Nalezy podkresli¢, ze podejscie takie jest
zbiezne z punktem widzenia Pearsona* oraz Agrawala®, wskazujacych na znaczenie
wiedzy ukrytej pozyskiwanej na uczelni w trakcie realizacji projektéw badawczych
czy nieudanych eksperymentdw. Ze wzgledu na swojg charakterystyke nie moze by¢
ona przedmiotem patentéw, natomiast z powodzeniem moze by¢ wykorzystywana
w procesie ksztaltowania oferty rynkowej nowej firmy. Akademickie spin offy ba-
zujace na wykorzystaniu wiedzy ukrytej byty w szeregu badan wylaczone z analiz
dostepnych w literaturze, gtéwnie ze wzgledu na trudno$¢ w identyfikacji i ocenie
zakresu stosowania wiedzy naukowej pochodzacej z sektora nauki.

Efektem metodologicznym pracy sa zalozenia dotyczace sposobu oceny zrézni-
cowania intensywno$ci wykorzystania wiedzy naukowej przez akademickie spin
offy. Zamiarem autora nie byta ocena poziomu naukowego zastosowanej wiedzy,
co w praktyce byloby niezwykle trudne do realizacji. Zadanie to zostalo zrealizowa-
ne przez analize zakresu wykorzystania wiedzy naukowej w ramach oferty rynko-
wej. Poniewaz oferta rynkowa akademickich spin oftéw w wigkszosci przypadkow

4 A.Pearson, K. Brockhoff, A. Von Boehmer, Decision parameters in global R&D management,
»R&D Management” 1993, vol. 23, no. 3, s. 249-263.

5  A.Agrawal, Engaging the inventor: Exploring licensing strategies for university inventions and
the role of latent knowledge, ,,Strategic Management Review” 2006, no. 27, s. 63-79.
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sklada sie z wielu czesci, ktére moga by¢ oferowane na rynku jako osobne ustugi
(produkty), przyjeto, ze ocena intensywnosci wykorzystania wiedzy naukowej bazo-
wac bedzie na analizie poszczegolnych czgsci oferty. Tak wigc w badanych podmio-
tach identyfikowano czesci sktadowe oferty, a w ramach wywiadéw identyfikowa-
no te bazujgce na wiedzy naukowej (w réznych sposob - szerzej patrz punkt 5.1.3).
Zidentyfikowane skladniki oferty w ramach wywiadéw oceniane byly pod katem
znaczenia dla przedsiebiorstwa oraz jego zdolnosci do konkurowania i generowania
przychodéw w pierwszym okresie dzialalnosci firmy. Takie postepowanie umozli-
wilo spdjne podejscie do stopniowania wykorzystania wiedzy naukowej wérdd ba-
danych podmiotow.

Podejscie to oprocz aspektéw metodologicznych posiada réwniez walory poznaw-
cze. Ukazuje ono bowiem kolejny wymiar ztozonosci problematyki wydzielania i iden-
tyfikacji akademickich spin offéw na podstawie kryterium zastosowania wiedzy po-
chodzacej z organizacji macierzystej. W praktyce nawet w mikroprzedsi¢biorstwach
struktura oferty rynkowej nie jest jednorodna i w jej tworzeniu s3 wykorzystywane
rozne rodzaje wiedzy (nie liczac wiedzy biznesowej). Tak wiec w akademickich spin
offach wyrézni¢ mozna czesci oferty, w ktoérych udziat wiedzy naukowej jest niewielki
lub zaden. Ale réwniez mozna wskazac takie, w ktorych udziat wiedzy naukowej jest
wysoki. Tak wiec, aby uzyska¢ calosciowy obraz danej firmy, konieczne bylo spojrze-
nie osobno na poszczegolne skladniki oferty, a nastepnie wnioskowanie o jej ogolnej
sytuacji. Nalezy podkresli¢, ze w szeregu przypadkéw oba obszary wzajemnie moga
si¢ uzupelnia¢, stanowigc na przyklad rézne formy tej samej ustugi, gdzie ustuga wy-
korzystujaca nauke jest traktowana jako swego rodzaju ,,ustuga premium”, ktérej za-
lety moga doceni¢ jedynie klienci ze specjalnymi wymaganiami (technicznymi, skali
dziatalnosci lub innymi). W niewielkiej czesci przypadkéw oba obszary byly rozbiez-
ne tematycznie, a cz¢$¢ oferty rynkowej niezawierajaca komponentu naukowego byla
traktowana jako projekt, ktory pozwoli w przyszlosci rozwing¢ si¢ nowej firmie. Tak
wigc oferta bazowa postrzegana byla miedzy innymi jako Zrédlo przychoddéw, ktére
stanowi¢ beda podstawe finansowa umozliwiajacg rozwoéj oferty bazujacej na nauce.

W ramach zaproponowanej typologii akademickich spin offéw wyrdznione zo-
staly cztery typy przedsiewzig¢. Kazdy z nich posiada unikalng konfiguracje cech
odroézniajacych je od pozostatych. Zostaly one opisane i poddane analizie w od-
niesieniu do charakterystyki oferty rynkowej oraz czterech kategorii zasobow:
ludzkich, finansowych, fizycznych i organizacyjnych.

Wsréd wyrdznionych typow akademickich spin oftéw widoczne sa znaczace rdz-
nice w sposobie budowy oferty rynkowej oraz czynnikach konkurowania (tabela 14).
W ramach firm typu 112 dominuja zindywidualizowane ustugi bazujace na wykorzy-
staniu wiedzy naukowej lub specjalistycznej, jednak wéréd firm typu 4 mamy do czy-
nienia z ofertg produktowa, ktéra przedsiebiorstwa staraja sie uczynic skalowalna.
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Tabela 14. Zestawienie skréconych charakterystyk oferty rynkowej akademickich spin offow

Skrécona charakterystyka oferty rynkowej

Typ 1 | Gtdwnie ustugi o charakterze jednostkowym, kazdorazowo dopasowywane

do wymagan konkretnego odbiorcy. W pojedynczych przypadkach mozna méwié

o elementach dziatalnosci produkcyjnej w niewielkiej skali. Odnosi sie ona

do wykorzystania zaawansowanych technologicznie proceséw, takich jak na przyktad
synteza nowoczesnych substancji w ilosciach laboratoryjnych.

Typ 2 | Gtdwnie ustugi o charakterze jednostkowym, kazdorazowo dopasowywane

do wymagan konkretnego odbiorcy, miedzy innymi ustugi doradcze czy tez
diagnostyczne. W ramach dziatalno$ci gospodarczej firmy wykorzystywana jest wiedza
specjalistyczna, ktdra zostata pozyskana dzieki aktywnosci zatozycieli w prowadzeniu
dziatalnosci naukowo-badawczej, ale nie jest wynikiem samych badan. Stanowi raczej
wiedze, ktdra jest wykorzystywana w odniesieniu do organizacji, techniki czy tez
obstugi procesu badawczego, ale nie jest ich wynikiem.

Typ 3 | Gtédwnie ustugi, cho¢ wystepuja tez przypadki dziatalnosci produkeyjnej.

W przewazajacej czesci ofert udziat wiedzy naukowej jest niewielki lub zaden. Mozna
rowniez wskazac cze$é, w ktdrej udziat wiedzy naukowej jest wysoki. W szeregu
przypadkow oba obszary wzajemnie sie uzupetniaja, stanowigc na przyktad rézne
formy tej samej ustugi. W tym przypadku ustuga wykorzystujaca nauke jest traktowana
jako swego rodzaju ,ustuga premium”, przeznaczona dla klientéw ze specjalnymi
wymaganiami. W niewielkiej czesci przypadkdéw oba obszary s rozbiezne
tematycznie, a czes¢ oferty rynkowej niezwierajgca komponentu naukowego jest
traktowana jako projekt, ktory pozwoli w przysztosci rozwingé sie nowej firmie. Tak
wiec oferta bazowa postrzegana jest miedzy innymi jako zrédto przychoddw, ktére
stanowi¢ beda baze finansowa umozliwiajaca rozwdj oferty bazujacej na nauce.

Typ 4 |Dziatalno$¢ produkcyjna lub ustugowa. Punkt wyjsciowy do budowy oferty stanowi
wiedza pozyskana w ramach dziatar badawczych podejmowanych w projektach
realizowanych na uczelni wyzszej lub w innych jednostkach naukowych. Oferta rynkowa
nie jest jedynie praktycznym zastosowaniem wiedzy pochodzacej z sektora nauki.
Stanowi raczej jej twdrcze rozwiniecie, uwzgledniajace szereg wymagan zwigzanych

z zastosowaniem rynkowym. Charakter wiedzy zazwyczaj nie pozwala na jej bezposrednie
wykorzystanie, na przyktad w formie jednostkowych, zindywidualizowanych ustug.
Niejako wymuszone jest wiec zastosowanie wiedzy w ramach ustandaryzowanego
produktu lub ustugi rynkowej oferowanej szerokiemu gronu odbiorcéw. Taki uktad

relacji miedzy wiedza a rynkiem powoduje, ze zazwyczaj nie jest dostepna opcja startu
firmy wykorzystujacego gtéwnie wiedze pochodzaca z sektora nauki, podobnego

do opcji zastosowanej w firmach typu 2. Dla wejscia na rynek konieczne jest zatem
podjecie szeregu dziatan polegajacych na przygotowaniu ztozonej oferty bazowej oraz
dostosowanie posiadanej wiedzy technicznej do potrzeb rynkowych.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zasoby ludzkie w badanych firmach w znaczacej mierze decydowaty o mozliwo-
$ci konkurowania firmy. Jest to cecha typowa dla wigkszosci nowo powstatych ma-
tych przedsiebiorstw, jednak w ramach poszczegdlnych typow zalozyciele oddzialywali
na firme w nieco inny sposob (tabela 15). W przypadku typu 2 stanowili calo$¢ zaso-
bow ludzkich firmy, przez co calo$¢ dzialalnosci firmy byla realizowana przez zalozy-
cieli. W przypadku firm typu 3 i 4 widoczny byt podzial na zalozycieli o rodowodzie
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zawodowym z sektora nauki oraz spoza niego. W przedsiewzieciach typu 3 zauwazalna
byla rola tych pierwszych, skoncentrowana gtéwnie na dostarczaniu wiedzy naukowej,
przy ograniczonej roli w zakresie zarzadzania, podczas gdy w przedsigbiorstwach typu 4
osoby te mialy znaczacy lub tez decydujacy wplyw na strategiczne kierunki rozwoju.

Tabela 15. Zestawienie skréconych charakterystyk
zasobdw ludzkich akademickich spin offéw

Skrécona charakterystyka zasobow ludzkich

Typ 1 |Kluczowym zasobem ludzkim jest zatozyciel przedsiebiorstwa. Jego wiedza

oraz kontakty zawodowe i osobiste stanowig kluczowy i niezastgpiony sktadnik
przedsiebiorstwa. Jesli firma w réznej formie zatrudnia inne osoby, to odgrywaja one
role pomocnicze (sekretariat/obstuga czynnosci realizowanych przez zatozyciela).
Typ 2 | Niemal wytacznie zatozyciel/zatozyciele przedsiebiorstwa.

Typ 3 | Na poczatku dziatalnosci sktadaja sie z kilku 0sdb - ponizej 10. Najczesciej sa to sami
zatozyciele oraz ewentualnie osoby zajmujace sie obstugg sekretariatu oraz
ksiegowosci. Przy tym juz na poczatku dziatalno$ci czes$¢ firm zatrudnia personel
niezbedny do realizacji ustug. Dotyczy to w szczegdlnosci firm Swiadczacych ustugi

z dziedzin wykorzystujacych laboratoria, w ktérych niezbedny jest przeszkolony
personel, na przyktad do realizacji procedur diagnostycznych.

Typ 4 |Podobnie jak w pozostatych kategoriach akademickich spin offéw stanowia dla
przedsiebiorstwa zaséb kluczowy, przy czym zasadnicza wartosc jest skoncentrowana
w zespole zatozycielskim. W badanych przedsiebiorstwach typu 4 we wszystkich
zespotach zatozycielskich wiekszo$¢ stanowity osoby posiadajace doswiadczenie

w pracy naukowej na uczelni wyzszej. Posiadana przez nie wiedza w kazdej z badanych
firm stanowita baze powstania przedsiebiorstwa i, przy zaktadanym ksztatcie oferty
rynkowej, nie mogta byc¢ zastgpiona przez wiedze innych oséb.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badane firmy znaczaco rdéznily sie w odniesieniu do wielkosci zasobéw finanso-
wych oraz zrédet ich pozyskania (tabela 16). Roznice te s3 szczegdlnie widoczne w za-
kresie wykorzystania srodkéw pochodzacych od inwestoréw kapitalowych VC/BA.
Podczas gdy przedsiewziecia typu 1 czy 2 bazowaly na bardzo ograniczonych oszczed-
nosciach zatozycieli, to w przypadku firm typu 4 mamy do czynienia z przedsiewzie-
ciami, ktére nie mogtyby udac sie bez znaczacego finansowania zewnetrznego.

Tabela 16. Zestawienie skroconych charakterystyk zasobdw
finansowych akademickich spin offow

Skrécona charakterystyka zasob6w finansowych

Typ 1 | Bardzo ograniczone zasoby finansowe. Naktady poczatkowe byty niewielkie

- w wiekszosci przypadkow byto to zaledwie kilka-, kilkanascie tysiecy ztotych.
Typ 2 | Naktady poczatkowe ograniczane do minimum. W badanych firmach naktady
na zatozenie firmy nie przewyzszaty 30 tys. PLN, a w szeregu przypadkéw byty
to jedynie optaty administracyjne.
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Skrécona charakterystyka zasob6w finansowych

Typ 3

Zwiazane z inwestycja zatozycieli przedsiebiorstwa. Gtéwne $rodki finansowe
pochodzity z wptat od zatozycieli niezwigzanych ze sfera nauki, a w niewielkiej czesci
przypadkow od inwestoréw kapitatowych (VC/BA).

Typ 4

Uruchomienie i rozwdj przedsiebiorstwa typu 4 wymaga znaczacych inwestycji
poczatkowych - zasobdw finansowych. W przypadkach zidentyfikowanych badaniem
w pierwszym roku zanotowano zaangazowanie kapitatowe na poziomie od okoto

600 tys. do okoto 2 mln PLN. W tym przypadku znaczaca byta rola finansowania
zewnetrznego, gtdwnie w postaci inwestoréw venture capital.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Minimalny poziom zasobdw fizycznych posiadajg firmy typu 2, przy czym nie
wykazuja one tendencji do inwestowania w ich zwigkszenie (tabela 17). Kontrastu-
je to z zachowaniami identyfikowanymi wsréd firm typu 1, ktore réwniez startuja

z ograniczonymi zasobami, ale zaraz po rozpoczeciu dzialalnosci starajg sie sukce-
sywnie zwigkszaé poziom zasobdw fizycznych, inwestujac w sprzet w réznym stopniu
potrzebny do realizacji oferty rynkowej i jej rozwoju. W przypadku firm typu 3 oraz 4
inwestycje w zasoby fizyczne warunkowaly mozliwos¢ uruchomienia dziatalnosci.

Tabela 17. Zestawienie skrdéconych charakterystyk
zasobow fizycznych akademickich spin offéw

Skrécona charakterystyka zasobow fizycznych

Typ1l

Ograniczone. Posiadane zasoby fizyczne sprowadzaty sie zazwyczaj do wyposazenia
biurowego, w wiekszos$ci przypadkdw wspartego bazowymi urzadzeniami
technicznymi (w tym laboratoryjnymi) badz srodkiem transportu. Mimo tych
ograniczen dziatalno$¢ przedsiebiorstw byta mozliwa ze wzgledu na ich specyfike
(korzystanie ze sprzetu klienta) lub mozliwos$ci korzystania z zasobow fizycznych
podmiotdéw zewnetrznych (uczelnia, park technologiczny). Wykazano nastawienie
na inwestowanie w sprzet ze Srodkéw pochodzacych z przychoddéw firmy.

Typ 2

Minimalne. Posiadane przez przedsiebiorstwo wyposazenie ograniczato sie
przewaznie do wyposazenia biurowego (po czesci osobistego, uzywanego w ramach
firmy), w rzadkich przypadkach wspartego podstawowymi urzadzeniami technicznymi
i diagnostycznymi badz tez Srodkiem transportu.

Typ 3

Firmy posiadaty zasoby fizyczne niezbedne do samodzielnego $wiadczenia
podstawowych ustug bedacych w ofercie, w tym sprzet laboratoryjny oraz inne
wyposazenie techniczne.

Typ 4

Jeden z czynnikéw wyraznie wyrdzniajacych typ 4 na tle innych akademickich spin
offéw. Pod wzgledem naktaddw na sprzet przewyzszaty wiekszos¢ firm pozostatych
typéw. Ponadto oprécz posiadanego wyposazenia do dziatalno$ci produkcyjnej/
ustugowej czes¢ firm posiadata urzadzenia zwigzane z dziatalnoscia naukowo-
-badawcza.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ze wzgledu na wielko$¢ badanych podmiotéw zasoby organizacyjne w odnie-
sieniu do budowy struktur organizacyjnych posiadaly ograniczone znaczenie,
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a w przypadku firm typu 2 Zadne. Jednak szczegélnie w firmach typu 3 oraz 4
wskazywane bylo znaczenie proceséw organizacji dziatan dotyczacych rozwoju
wiedzy i jej stosowania. Duze znaczenie w czesci typow mial tez kapitat relacyjny.
Firmy typu 1 pozyskiwaly dzigki niemu dostep do brakujacych zasobow specjali-
stycznych u partneréw zewnetrznych, takich jak uczelnie, instytuty badawcze czy
parki technologiczne. W czgsci firm typu 4 jako jeden z waznych zasobéw rozwo-
jowych wskazywano relacje z osobami ze §wiata nauki, ktére swojg wiedzg wspie-
raly dzialania nakierowane na rozwdj i wdrazanie zaawansowanych rozwigzan.

Tabela 18. Zestawienie skroconych charakterystyk zasoboéw
organizacyjnych akademickich spin offéw

Skrécona charakterystyka zasobdw organizacyjnych

Typ 1 | Wystepowaty w ograniczonym zakresie. Ich waga objawiata sie w przypadkach
uporzadkowania dziatalnosci operacyjnej (sekretariat), co odcigzato zatozyciela/
zatozycieli. Wazne byto posiadanie pozytywnych relacji osobistych z podmiotami
zewnetrznymi, ktérych zasoby mogty by¢ w rézny sposéb wykorzystane w dziatalnosci
firmy.

Typ 2 | Nie posiadaty znaczenia dla firmy.

Typ 3 | Istniejace struktury organizacyjne byty relatywnie proste, co uzasadniato niewielki
rozmiar organizacji. Posiadaty one maksymalnie dwa szczeble kierownicze

- zarzadzajacego przedsiebiorstwem oraz kierownika zespotu. Jednoczesnie
stosowane byty ustandaryzowane procedury odnoszace sie do organizacji

i koordynacji pracy, w tym logistyki proceséw $wiadczenia ustug. Stosowane byty
rowniez zazwyczaj wszystkie dziatania formalne zwigzane z funkcjonowaniem spétki
kapitatowej oraz relacjami z inwestorami kapitatowymi (raportowanie dziatalnosci,

w tym raportowanie finansowe).

Typ 4 | Posiadaty one znaczenie w zakresie zastosowania metod organizacji pracy. Ze wzgledu
na maty rozmiar organizacji istniejgce struktury organizacyjne miaty maksymalnie
dwa szczeble kierownicze. Pomijajac jednak skale dziatania, akademickie spin

offy typu 4 charakteryzowaty sie relatywnie wysoka profesjonalizacja formalnych
aspektéw swojej dziatalnosci. Czynnikiem o znaczacym wptywie na te sytuacje byta
obecno$é inwestoréw kapitatowych, dla ktérych uporzadkowanie spraw formalnych
w spotce to warunek bezdyskusyjny. Inwestorzy stanowili wazne zrédto wiedzy

z zakresu stosowanych procedur prawnych i organizacyjnych. W czesci firm jednym

z gtéwnych zasobdw byty zasoby relacyjne - dotyczace kontaktow z osobami ze $wiata
nauki, ktére swoja wiedza wspieraty dziatania nakierowane na rozwdj i wdrazanie
zaawansowanych rozwigzan.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza poszczegdlnych typow przedsigwzig¢ pokazuje, iz zastosowane kryte-
ria podziatu pozwolily na:
1) zidentyfikowanie wspdlnych charakterystyk poszczegolnych typow przed-
siewzie¢ — przedsiebiorstwa stosujace te sama konfiguracje intensywnosci
wykorzystania wiedzy naukowej i wiedzy biznesowej wykazywaty zblizone
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zachowania w odniesieniu do poszczegélnych kategorii zasobéw oraz ofer-
ty rynkowej;

2) zidentyfikowanie r6znic w zakresie konfiguracji wykorzystywanych zaso-
boéw oraz struktur ofert rynkowych wystepujacych w poszczegolnych typach
przedsigbiorstw.

Oba powyzsze elementy dajg podstawe o wnioskowania o istnieniu wptywu zrézni-
cowania intensywno$ci wykorzystania wiedzy naukowej i biznesowej na zachowania
firm w zakresie konfiguracji zasobow oraz charakterystyki oferty rynkowej. Powyz-
szy wniosek zgodny jest z hipotezg 1 oraz hipoteza 2 zalozonymi we wstepie pracy.

Analiza zréznicowania akademickich spin offéw byta kontynuowana w odniesieniu
do charakterystyki $ciezek rozwojowych, ktore byty realizowane zaraz po uruchomie-
niu firmy. Okres analizy w tym przypadku objal maksymalnie 4-5 lat po uruchomieniu
firmy, stad tez opisywanych $ciezek nie nalezy traktowac jako rozwoju w perspektywie
diugookresowej. Pokazuja one jednak wyrazne rdznice wystepujace miedzy firmami
z poszczegolnych typow. Jest to widoczne w odniesieniu do:

1) nastawienia wobec rozwoju przedsigbiorstwa,

2) sposobu rozumienia rozwoju przedsigbiorstwa — byto to widoczne gtéwnie
w zakresie poszczegdlnych kategorii analizowanych zasobow,

3) sposobu rozumienia rozwoju oferty rynkowe;j.

Whioskiem plynacym z analizy $ciezek rozwojowych poszczegélnych typow
jest konkluzja, ze nie zidentyfikowano $ciezek ,,uniwersalnych”, typowych dla
kazdego czy tez wiekszosci typow. Niemal wszystkie sciezki rozwojowe rdznig sie
od siebie®, co ponownie pokazuje, ze zalozone w niniejszej pracy kryteria réznico-
wania przedsigbiorstw posiadajg rzeczywisty wplyw na ich zachowania. Wniosek
ten zgodny jest z hipoteza 3 niniejszej pracy.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze w badanej perspektywie czasowej opisane $ciezki
rozwojowe nie prowadzily do takiej zmiany przedsiebiorstwa, ktdra skutkowata-
by zmiana typu, do ktérego dana firma zostala przyporzadkowana na etapie star-
tu. Co za tym idzie - $ciezki rozwojowe nie prowadzg na przyktad do znaczacego
zwigkszenia intensywnosci wykorzystania wiedzy naukowej czy tez wiedzy bizne-
sowej. Jest to wazny wniosek, gdyz wskazuje na to, ze firmy - poza akademickimi
spin offami typu 4 - nie wykazuja znaczacych dziatan zmierzajacych do wyjscia
poza poczatkowa baze¢ wiedzy oraz konfiguracje zasobow. Nie oznacza to, Ze nie
zachodza w nich procesy uczenia si¢ - s3 one oczywiscie obecne, jednak zachodzg
w ustalonych na poczatku dzialania firmy ramach dotyczacych typu stosowanej
wiedzy i jej zakresu. Jesli nastepuje wyjscie poza ten zakres, posiada ono charakter
6  Wyjatkiem sg pewne zbiezno$ci miedzy Sciezkamitypu 1Ai2. Sa one jednak zwigzane z wy-

stepujacym w obu przypadkach brakiem rozwoju przedsiewziecia niz z podobienstwami
w dziataniach rozwojowych.
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»drobnych krokow”. Czesto sg to usprawnienia, ktére nie wplywaja na konfigu-
racje zaangazowanych zasobdw, ale ulatwiajg ich wykorzystanie. Dotyczy to mie-
dzy innymi usprawnien w ramach obstugi biura firmy, wprowadzenia prostych
instrumentéw marketingowych w ramach dziatania firmy, skorzystania z doradcy
zewnetrznego przy pozyskiwaniu finansowania.

Baza teoretyczng prowadzonych analiz empirycznych bylo powigzanie procesu
przedsigbiorczego z elementami podejscia zasobowego. W ramach analiz literatu-
ry prowadzonych w rozdzialach 3 i 4 wskazano na charakterystyke zasobow oraz
mozliwe obszary oddzialywania dostepnej ich konfiguracji na decyzje przedsie-
biorcze. Ma to miejsce w przypadku ksztaltowania potencjatu przedsigbiorcy w za-
kresie kluczowych sktadnikéw procesu przedsigbiorczego, to jest dostrzegania oka-
zji rynkowej oraz oceny jej atrakcyjnosci i mozliwosci realizacji (m.in. przy uzyciu
kontrolowanych lub potencjalnie dostepnych zasobow - rozdziat 4). Elementem
rozwazan byta ponadto analiza odnoszaca si¢ do mozliwosci wptywu konfiguracji
zasobow na postrzeganie ryzyka nowych projektow (podrozdzial 3.3.), co stanowi
skladnik procesu oceny atrakcyjnosci okazji rynkowe;j.

Zréznicowanie konfiguracji zasobéw w poszczegolnych typach firm, jak row-
niez zréznicowanie $ciezek rozwojowych zgodne s3 z zalozeniami o wplywie do-
stepnej konfiguracji zasobow na przebieg procesu przedsi¢biorczego. Przedsie-
biorcy typéw 1, 2 i 3 najczesciej powielaja swoje wezesniejsze zachowania, czasem
doskonalgc pewne sktadniki proceséw zachodzacych w firmie. Postgpowanie ich
wykazuje zbiezno$¢ z postrzeganiem procesow z perspektywy zaleznosci $ciezko-
wej (path dependence)’. Zasoby wczedniej wykorzystywane, jak réwniez wiedza
zaangazowana dotychczas w ramach przedsiewziecia moga by¢ zatem postrzega-
ne jako czynnik zamykajacy (lock-in)® w ramach konkretnej $ciezki. W tym przy-
padku nie s3 one czynnikiem, ktéry jest zwigzany z kreowaniem barier wyjscia
z biznesu. Nie maja zbytniego znaczenia, gdyz wigkszo$¢ badanych firm to firmy
ustugowe o relatywnie malej skali inwestycji w zasoby fizyczne (w szczegélnosci
typ 11 2) i mlode, nieposiadajace dlugiej historii dziatalnosci. Jednoczesnie wy-
daje sie, ze konfiguracja zasobow oraz wiedzy kreuje ograniczenia (a moze nawet
prowadzi do rutyny) w ocenie atrakcyjnosci projektéw przedsiebiorczych mozli-
wych do realizacji w przysztosci.

W odniesieniu do calej analizowanej zbiorowosci mozna wskaza¢ gléwne
wnioski odnoszace sie do charakterystyki akademickich spin offow w odniesie-
niu do $ciezek rozwojowych:

7 J. Sukiennik, Path dependence - proces przeksztatcen instytucjonalnych, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, nr 493, s. 163-173.

8 P. David, Clio and the Economics of QWERTY, ,American Economic Review” 1985, vol. 75,
no. 2,s.332-337.
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1) orientacja nastawiona na silny rozwoj przedsiebiorstwa jest rzadkoscig w gru-
pie badanych przedsiebiorstw; znaczacy rozwdj zasobow ludzkich czy fizycz-
nych dla firm typu 1 i 2 pozostaje poza zakresem mozliwosci (a moze nawet
wyobrazen) przedsiebiorcow; nie jest brany w ogole pod uwage, gdyz zna-
czacych wyzwan dostarcza dzialalno$¢ gospodarcza prowadzona w biezacej
formie - szczegdlnie jesli jest ona dzialalno$cia stanowiacg jedynie uzupet-
nienie pracy naukowej zalozyciela;

2) firmy w znaczacym zakresie wykorzystujace wiedze biznesows (typ 3 i 4)
w przytlaczajacej wigkszosci sa rowniez podmiotami o niewielkiej dynamice
rozwoju oraz ograniczonych planach rozwojowych, nakierowanych na osiag-
niecie co najwyzej wielkosci kilkunastu/kilkudziesieciu zatrudnionych; fir-
my nalezace do typu 4, intensywnie wykorzystujace oba badane typy wiedzy,
cho¢ wyraznie wyrdzniaja si¢ pod wzgledem skali zaangazowania zasobow
oraz zlozonosci oferty rynkowej, to jednak nie nalezy ich utozsamiac z tak
zwanymi gazelami biznesu; s3 to firmy o silnych podstawach do konkuro-
wania na rynku oraz osiggnieciach w zakresie rozwoju; ich rozwéj mozna
okresli¢ jednak jako ewolucyjny i stopniowys;

3) badane akademickie spin offy typow 1, 2 i 3 w stosunkowo ograniczonym
stopniu korzystaly ze wsparcia zewnetrznego zwigzanego z ich rozwojem;
firmy chetnie wykorzystywaly wsparcie w postaci ustug lokalowych w par-
kach technologicznych czy inkubatorach technologicznych, jak réwniez
pewne ustugi informacyjne dostepne dla lokatoréw tego typu instytucji;
jednak jedynie w grupie firm typu 4 mialy one istotny wplyw na powsta-
nie oraz dzialania rozwojowe w zakresie oferty rynkowej i budowy bazy
zasobow (finansowych i fizycznych); zalozyciele firm typu 4 w znakomitej
wiekszosci podkreslajg znaczenie wsparcia zewnegtrznego w procesie budo-
wy i rozwoju firmy; czynnik ten mozne zatem mie¢ znaczenie jako element
umozliwiajacy rozwoj.

Zastosowanie wiedzy biznesowej w ramach analizowanych przedsiewzie¢ mia-
to kluczowq role w zakresie budowy bazy zasobowej firmy oraz ztozonosci oferty
rynkowej. W ogdélnym ujeciu w ramach badanych akademickich spin offéw wy-
stepowaly dwa Zrédia wiedzy biznesowej:

1) zewnetrzne — w odniesieniu do zalozycieli posiadajacych doswiadczenie za-
wodowe zwigzane z jednostkami sektora nauki; byto ono zwigzane z wy-
korzystaniem wiedzy os6b spoza sektora nauki, ktére byly zaangazowane
w proces zalozycielski; kluczowg role odgrywato wiaczenie ich w zespoét za-
tozycielski budujacy nowe przedsiewziecie, co skutkowalo ich bezposrednim
wplywem na ksztalt i rezultaty procesu przedsigbiorczego; wazna role odgry-
waly rowniez osoby, ktére zwigzane byly z inwestorami kapitalowymi, przez
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co mialy mozliwo$¢ wplywu na sposob ksztaltowania oferty oraz zasobow;
zrédla zewnetrzne mialy zasadnicze znaczenie dla powstania akademickich
spin offow typu 3 i4;

2) procesowe — odnoszgce si¢ do procesu uczenia si¢ zalozycieli posiadajacych
doswiadczenie zawodowe zwigzane z jednostkami sektora nauki w zakresie
wiedzy biznesowej; wiedza tego rodzaju pozyskiwana byla (z bardzo réz-
ng intensywnoscig) w ramach procesu przedsi¢biorczego, a w szczegdlnosci
od osdb, z ktérymi nastepowala interakcji w ramach tego procesu; zZrédta
zewnetrzne mialy zasadnicze znaczenie dla powstania akademickich spin
offow typu 11i 2.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w cze$ci firm typu 3 oraz we wszystkich firmach
typu 4 réwniez mial miejsce proces uczenia zalozycieli z sektora nauki. Mial
on jednak zazwyczaj inny przebieg oraz intensywno$¢. Kluczowe znaczenie po-
siadal fakt bezposredniej i stalej interakcji w ramach zespotu zatozycielskiego.
Wspdlna praca oraz dochodzenie do wspolnych decyzji niejako wymuszato zwiek-
szenie wiedzy biznesowej, tak aby rozumie¢ proces i méc w nim uczestniczy¢. Po-
wigzanie wiedzy pozyskiwanej oraz pochodzacej z zewnatrz obecne jest miedzy
innymi w pracy Rasmussena i innych?, ktdra opisuje ten czynnik w perspekty-
wie umiejetnosci wykorzystywanych w procesie przedsiebiorczym akademickich
spin offow.

W przypadku akademickich spin offéw typu 1 i 2 niskiemu stopniowi wykorzy-
stania wiedzy biznesowej towarzyszyta w wielu przypadkach niska §wiadomos¢,
ze tego typu wiedza moglaby wplyna¢ na zakres dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Typowym zachowaniem byla koncentracja uwagi na pozyskiwaniu i wykorzysty-
waniu wiedzy powigzanej bezposrednio z realizacja oferty rynkowej. W odniesie-
niu do ekonomiki biznesu zasadniczym problemem byty ograniczone mozliwosci
finansowe. Jednak rozwigzania oparte na wykorzystaniu wiedzy biznesowej byty
traktowane raczej jako koncepcje teoretyczne, do§¢ mocno oddalone od prakty-
ki gospodarczej dnia codziennego. Charakterystyczne byly relacje respondentéw
dotyczace ich wlasnych reakeji zwigzanych ze swoistym zdziwieniem, gdy na sku-
tek roznych czynnikéw wdrozyli oni rozwigzania organizacyjne lub marketingo-
we, a te zadzialaly i podniosty efektywnos¢ firmy w danym obszarze. Czynnika-
mi uruchamiajacymi zmiany byly miedzy innymi dzialania pracownikow, reakcje
na dzialania kryzysowe lub tez sugestie partneréw biznesowych (najczesciej po-
wtarzajace si¢). Jednoczesnie w badanych przypadkach §wiadomos$¢ sukcesu w ja-
kiej$ dziedzinie nie powodowata zwigkszenia skltonnosci do rozwoju bazy wiedzy

9  E.Rasmussen, S. Mosey, M. Wright, The Evolution of Entrepreneurial Competencies: A Longi-
tudinal Study of University Spin-Off Venture Emergence, ,Journal of Management Studies”
2011, vol.48,no0.6,s.1314-1345.
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biznesowej i rozpoczecia rozwazan dotyczacych mozliwosci wdrazania rozwigzan
w innych dziedzinach niz dotychczasowe.

Z punktu widzenia polityki gospodarczej opisana typologia oraz $ciezki roz-
wojowe stanowig czynnik wzbogacajacy postrzeganie akademickich spin offow.
Wskazane oraz szczegélowo scharakteryzowane typy podmiotéw stanowig baze
odniesienia do analizy potrzeb wsparcia. Wyrazne zréznicowanie badanych
przedsiebiorstw w ramach sposobéw wykorzystania zasobow oraz konstruk-
cji oferty daje podstawy do formulowania ofert dedykowanych dla poszcze-
golnych typow firm. Wsparcie powinno uwzgledniaé specyfike wykorzystywa-
nia poszczegdlnych zasobow, co warunkuje mozliwo$¢ uzycia poszczegolnych
narzedzi polityki publicznej. Tak wigc akademickie spin ofty typu 4, dzieki
swojej charakterystyce, w zréznicowany sposob wykorzystuja szereg instru-
mentdéw wsparcia zwigzanych z zasobami finansowymi, fizycznymi czy wie-
dza. Jednak w ramach pozostatych typoéw przedsiewzie¢ absorpcja wsparcia
byla ograniczona.

Mozna stwierdzi¢, ze opisane mechanizmy pozostawania w ramach poczatkowej
logiki rozwoju, opartej na stosowaniu podobnych mechanizméw w ramach pro-
cesu przedsiebiorczego, moga oddzialywa¢ negatywnie na efektywnos¢ réznych
form dostarczania, a w zasadzie zastosowania dostarczonej wiedzy biznesowe;j.
Zdaniem autora niniejszego opracowania stanowi to jedno z wyzwan w zakre-
sie stosowanych metod wsparcia, szczegdlnie dla akademickich spin offéw typu 1
i 2. Wskazane wydaja si¢ dalsze analizy mechanizméw wytracajacych firmy z da-
nej $ciezki rozwojowej i otwierajacych na nowe sposoby organizacji zasobéw oraz
oceny okazji rynkowej. Zrozumienie tych mechanizméw mogloby znaczaco pod-
nie$¢ efektywno$¢ wsparcia dostarczanego w ramach doradztwa czy mentoringu
dla nowych przedsiebiorstw.

Uzyskane rezultaty badania posiadajg pewne ograniczenia w zakresie wniosko-
wania i uogdlniania rezultatow, ktére wynikajg zaréwno z przyjetych zatozen, jak
i z charakterystyki badanych przedsigwzig¢. Jedng z kluczowych charakterystyk
badanych podmiotéw byt mlody wiek, gdyz niemal 90% z nich w chwili realizacji
wywiadul® mialo za sobg mniej niz pie¢ lat dziatania na rynku. Cecha ta w zna-
czacym stopniu sprzyja uzyskaniu danych odnoszacych sie do procesu tworzenia
nowego przedsiebiorstwa oraz jego cech w poczatkowej fazie dzialalnosci. Tak wiec
jest zbiezna z celami badania. Z drugiej jednak strony prowadzi do ograniczenia
przedziatu czasowego, o ktérym mozna uzyskac informacje. W odniesieniu do ba-
dania wplynetlo to na ograniczenie danych dotyczacych przebiegu $ciezek rozwo-
jowych akademickich spin offéw.

10 Lub ostatniego z wywiaddw, gdy zrealizowano ich wiecej niz jeden.
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Inne ograniczenia wynikajg z przyjetej metodologii badania. Zastosowanie ana-
lizy jakos$ciowej znaczaco zmniejsza mozliwos¢ wnioskowania o skali badanych
zjawisk. W odniesieniu do uzyskanej typologii akademickich spin offéw na bazie
wynikow podjetych badan nie mozna wnioskowa¢ o liczebnosci poszczegélnych
kategorii, a w konsekwengji o ich strukturze. Tego typu analizy mozna rekomen-
dowac jako przyszle tematy badawcze realizowane z wykorzystaniem ilosciowych
metod badawczych.

Wskazana w opracowaniu klasyfikacja akademickich spin offéw posiada poten-
cjal w zakresie wykorzystania w narzedzi polityki gospodarczej. Stanowi ona nie
tylko podkreslenie niejednorodnosci tej kategorii firm, co samo w sobie zwieksza
$wiadomos¢ obiektu polityki, ale moze réwniez stanowi¢ punkt wyjscia do mysle-
nia miedzy innymi w kategoriach:

1) zrozumienia réznych aspektow uzytecznosci wszystkich typow akademickich
spin offéw z punktu widzenia gospodarki (lub ich wiascicieli), w odniesieniu
do transferu réznych typéw wiedzy do gospodarki, obejmujacych nie tylko
wiedze¢ jawng, w postaci chronionej przez prawo wilasnosci przemystowej,
ale rowniez wiedzg ukryta, transferowang na przyklad w formie ustug czy
ekspertyz;

2) zréznicowania zapotrzebowania na rdzne kategorie wiedzy i zasobow fizycz-
nych, finansowych czy ludzkich.

Uzyskane rezultaty badan oraz poczynione analizy pozwalajg sformutowac po-
stulaty dotyczace proponowanych kierunkéw dalszych badan. Przede wszystkim
wskazana jest dalsza szczegétowa analiza uwarunkowan dzialalno$ci akademi-
ckich spin offéw jako zbiorowosci zlozonej i zréznicowanej. Konieczne jest po-
glebienie wiedzy w odniesieniu do identyfikacji przypadkow modyfikacji sciezek
rozwojowych akademickich spin offéw (szczegolnie typu 1 i 2) w kierunku dzia-
tan rozwojowych oraz ewentualnej intensyfikacji wykorzystania wiedzy naukowej
(szczegllnie typu 2 i 3). W tym kontekscie interesujagcym polem przysztych analiz
jest réwniez zagadnienie wykorzystania instrumentéw wsparcia przez rézne typy
akademickich spin offéw, miedzy innymi podniesienie poziomu wykorzystania
wsparcia przez firmy typu 1, 2, i 3 oraz ksztaltowanie efektywnosci instrumentow
pomocowych w zakresie wzmocnienia dynamiki rozwoju firm typu 4.

Jednym ze szczegdtowych wskazan jest propozycja analizy dotyczacej wpltywu
uwarunkowan zasobowych na przebieg proceséw przedsiebiorczych z perspekty-
wy zaleznodci $ciezkowej (path dependence). Jak wspomniano we wcze$niejszych
rozwazaniach, szczegdlnie interesujace wydaje si¢ by¢ zagadnienie ograniczania
postrzegania okazji rynkowych, warunkowane przez subiektywna ocene dostep-
nej konfiguracji zasobéw. Warte rozwazania jest jego oddzialywanie jako czyn-
nika zamykajacego (lock-in). Ten kierunek badan pokrewny jest postrzeganiu
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konsekwencji wplywu konfiguracji zasobow na ,filtr okazji”!! warunkujgcy do-
strzezenie okazji rynkowej oraz sposéb jej oceny!?2.

Tematem badan, ktory w przyszlosci powinien zosta¢ zauwazony, jest obszar re-
startow firm akademickich. Jest on w tej chwili malo zauwazalny, gtéwnie ze wzgle-
du na mlody wiek wigkszo$ci akademickich spin offéw. Jednak gdy czes$¢ z dziata-
jacych obecnie przedsigbiorstw zakonczy swoja dzialalnos¢ (z réznych przyczyn),
zapewne niektorzy z przedsigbiorcéw zdecyduja sie¢ ponownie sprobowac swo-
ich sit w biznesie i uruchomia nast¢pne przedsigbiorstwo. Taka sytuacja sprzyja
pozyskiwaniu wiedzy biznesowej, rozwija mozliwosci gromadzenia doswiadczen
i uczenia sie, stad tez charakterystyka dzialania tych podmiotéw, w tym w zakre-
sie stosowanych konfiguracji wiedzy, powinna stanowi¢ obszar zainteresowania
badawczego.

Interesujacym aspektem, ktory moze stac si¢ przedmiotem przysztych analiz,
sa rowniez nieliczne przypadki zidentyfikowanych akademickich spin offéw, ktére
wykazuja cechy firm rodzinnych. Firmy rodzinne w grupie podmiotéw akademi-
ckich i ich uwarunkowanial3 wydaja sie by¢ interesujgcym i zupelnie dotychczas
nieopisanym polem analizy.

11 R. Krupski, Koncepcja strategii przedsiebiorstwa z perspektywy zasobowej ukierunkowanej
na okazje, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci”
2014, nr 27,s. 153-165.

12 1. Otola, K. Szymczyk, Filtr okazji jako czynnik warunkujgcy strategie internacjonalizacji przed-
siebiorstw, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2017, nr 113,
s.339-354.

13 J.Jezak, Rozwdj przedsiebiorczosci rodzinnejw Polsce na tle tendencji swiatowych, ,Przeglad
Organizacji” 2016, nr 4, s. 52-59.
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Zatacznik 1. Scenariusz wywiadu

Dotyczy: badania akademickich spin offéw, przedsiebiorstw zarejestrowanych
na terenie Polski, spelniajacych warunki zawarte w sekcji ,,Kryteria kwalifikacji
przedsigbiorstwa”.

»Scenariusz wywiadu” stanowi narzedzie dla prowadzacego wywiad i nie jest
udostepniany respondentom.
I. Kryteria kwalifikacji przedsiebiorstwa
Jesli ze wzgledow merytorycznych lub technicznych nie jest mozliwa weryfika-
cja kryteriow kwalifikacji przed wywiadem, muszg by¢ one poddane weryfikacji
w jego trakcie. Decyzja o kwalifikacji przedsigbiorstwa do analizy moze by¢ pod-
jeta dopiero po ukonczeniu wywiadu.

1. Powstanie nowego przedsigbiorstwa.

— Przedsigbiorstwo powstalo, wykorzystujac w ramach przygotowania swo-
jej oferty rynkowej wiedz¢ pochodzaca z organizacji macierzystej(ych).

2. Zidentyfikowany transfer wiedzy z organizacji macierzystej.

— Jest mozliwa identyfikacja zakresu wiedzy (jawnej lub ukrytej), ktérego
pozyskanie jest zwigzane z pracg w organizacji macierzystej i ktory zostat
wykorzystany w ramach przygotowania oferty rynkowej nowego przed-
siebiorstwa.

3. Powigzania osobowe z organizacja macierzysta.

— W proces powstawania oraz dzialania nowego przedsigbiorstwa byla/jest
zaangazowana przynajmniej jedna osoba, ktora nabyla wiedze i doswiad-
czenie w organizacji macierzystej i przekazala ja nowemu przedsigbiorstwu.

4. Organizacja macierzysta nalezy do grupy uczelni wyzszych lub publicznych
instytucji badawczych.
II. Schemat wywiadu - gléwne obszary merytoryczne
Wywiad ma na celu zebranie informacji na nastepujace zakresy tematyczne:
1. Procesy, partnerzy i zdarzenia prowadzace do powstania przedsiebiorstwa.
. Proces dziatalnosci i rozwoju przedsiebiorstwa.
. Oferta rynkowa przedsigbiorstwa i jej struktura.
. Rodzaje wiedzy stosowanej w ramach oferty rynkowe;j.
. Charakterystyka zatozyciela/li.
. Zasoby firmy - w momencie zaloZenia przedsiebiorstwa oraz ich ewolucja

AN Ul R~ W

w trakcie dalszej dziatalno$ci.
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Ad 1. Procesy, partnerzy i zdarzenia prowadzace do powstania przedsiebiorstwa

A. Kluczowe zdarzenia prowadzace do powstania firmy, w tym kontekst czasowy:
— préba wyznaczenia ram procesu powstania firmy, w odniesieniu do pro-

cesu przedsiebiorczego zwigzanego z poszukiwaniem okazji biznesowej
oraz jej modyfikacjami.

B. Relacje z organizacja macierzystg oraz jej agendami, np.:

— centrum transferu technologii,
— rzecznik patentowy (np. uczelni),
— wladze organizacji macierzystej i bezposredni przetozeni.

C. Rola zalozycieli w procesie zakladania przedsiebiorstwa — wazna jest iden-
tyfikacja petnionych rdél, gdy wystepuja zaréwno zalozyciele zwigzani z in-
stytucjami sektora B+R, jak i spoza niego:

— rola w identyfikacji i ocenie okazji biznesowej,
- rola w organizacji zasobdw,
— rola w organizacji procesow.

D. Gléwni partnerzy (poza organizacja macierzystg), ktorzy oddzialywali
na proces tworzenia przedsigbiorstwa, np.:

— wspolpracownicy z organizacji macierzystej, ale dziatajacy jako osoby pry-
watne, poza strukturami organizacji macierzystej,

— dzialajace przedsigbiorstwa,

— instytucje regionalne i krajowe, np. park przemyslowy, agencje rozwoju
regionalnego,

— doradcy biznesowi,

— inwestorzy kapitalowi i inne.

Ad 2. Proces dzialalno$ci i rozwoju przedsiebiorstwa
A. Kluczowe zdarzenia zwigzane z dzialalnoscig przedsigbiorstwa po jego zalo-
zeniu, w tym kontekst czasowy, np.:
— rozwdj skali dziatalnosci,
— procesy rozwoju organizacji - zatrudnianie pracownikéw, budowanie
struktur,
— procesy rozwoju oferty rynkowej,
— pozyskiwanie kluczowych partneréw.
B. Relacje z organizacja macierzystg oraz jej agendami:
— centrum transferu technologii,
— rzecznik patentowy (np. uczelni),
— wladze organizacji macierzystej i bezposredni przetozeni.

C. Rola zalozycieli w zakresie dziatalnosci biezacej i rozwoju przedsigbiorstwa
- wazna jest identyfikacja petnionych rél, gdy wystepuja zaréwno zalozycie-
le zwigzani z instytucjami sektora B+R, jak i oraz spoza niego:
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rola w identyfikacji i ocenie okazji biznesowej,
rola w organizacji zasobow,
rola w organizacji procesow.

D. Gléwni partnerzy (poza organizacja macierzysta), ktorzy wplywali na dzia-
talnos¢ i rozwoj przedsigbiorstwa, np.:

wspoltpracownicy z organizacji macierzystej, ale dzialajacy jako osoby pry-
watne, poza strukturami organizacji macierzystej,

dzialajace przedsiebiorstwa — kooperanci lub konkurenci,

instytucje regionalne i krajowe, np. park przemystowy, agencje rozwoju
regionalnego,

doradcy biznesowi,

inwestorzy kapitalowi i inne.

Ad 3. Oferta rynkowa przedsiebiorstwa i jej struktura
A. Pierwotna oferta rynkowa - oferta na etapie uruchomienia przedsiebiorstwa:

»co dostarcza przedsigbiorstwo klientom?” - skfadniki oferty w odniesie-
niu do produktéw i ustug docierajacych do klientéw,

»ha czym polega warto$¢ dostarczana klientom?”,

»jaka jest charakterystyka oferty — ustugi/procesy jednostkowe dostoso-
wywane do konkretnego odbiorcy czy tez ustandaryzowane skladniki
oferty?”,

uwarunkowania techniczne - ,jakie procesy techniczne sa zwigzane z jej
realizacja?”,

uwarunkowania wspdtpracy z innymi podmiotami przy $wiadczeniu ofer-
ty rynkowej, np. poddostawcy, outsourcing.

B. Pierwotna oferta rynkowa — kontekst rynkowy:

stopient nowosci podstawowych produktéw/ustug firmy — ocena w stosun-
ku do konkurentéw zagranicznych oraz konkurentéw regionalnych,
stopienn nowosci podstawowych technologii firmy — ocena w stosunku
do konkurentéw zagranicznych oraz konkurentéw regionalnych.

C. Rozwoj oferty rynkowe;j:

zmiany w zakresie oferty rynkowej,

zmiany w zakresie wartosci dostarczanej klientom,

zmiany w charakterystyce oferty rynkowej - wprowadzanie nowych sktad-
nikow zwigzanych ze standaryzacja ustug/produktow,

dzialania zwigzane z rozwojem, realizowane wewnatrz przedsiebiorstwa
wspoélpraca z partnerami zewnetrznymi przy rozwoju oferty (wymiana
wiedzy, projekty B+R itp.) i jej efekty,

uwarunkowania wspdtpracy z innymi podmiotami przy $wiadczeniu ofer-
ty rynkowej np. poddostawcy, outsourcing.
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Ad 4. Rodzaje wiedzy stosowanej w ramach oferty rynkowej
A. Gléwne rodzaje wiedzy - identyfikacja:

— wiedza naukowa wywodzjca si¢ z réznego typu proceséw badawczych
i odnoszgca si¢ do ich wynikéw lub tez procesu ich realizacji, wlicza si¢
wiedze o charakterze wiedzy jawnej lub ukrytej,

— wiedza o charakterze technicznym, ale niekwalifikowana jako wiedza na-
ukowa, np. zwigzana z procesem studiow wyzszych, szkoleniami zawodo-
wymi itp.,

— wiedza biznesowa - zwigzana z wyksztalceniem lub doswiadczeniem bi-
Znesowym.

B. Kontekst czasowy wykorzystania poszczegélnych rodzajow wiedzy.
C. Sposoby pozyskiwania nowej wiedzy w ramach dzialania przedsigbiorstwa:

— budowanie bazy doswiadczenia,

— korzystanie ze zrodel zewnetrznych (doradztwo, szkolenia, nowi pracow-
nicy itp.).

D. Wiedza jawna i sposoby jej ochrony - posiadane zasoby, takie jak patenty, li-
cencje, certyfikaty.
Ad 5. Charakterystyka zalozyciela/li
A. Charakterystyka i wyksztalcenie - dotyczy wszystkich zalozycieli, wystepu-
ja zaréwno zalozyciele zwigzani z instytucjami sektora nauki, jak i spo-
za niego:

— dotychczasowa $ciezka zawodowa w ramach instytucji sektora B+R oraz
poza nimi,

— dotychczasowa $ciezka zawodowa w sektorze przedsiebiorstw,

— dotychczasowa $ciezka jako przedsiebiorcow.

B. Motywacja do zalozenia firmy, znaczenie przedsigbiorstwa dla zalozyciela/li,

w tym m.in.:

— zagadnienie substytucji dochodéw, okreslenie celu ekonomicznego dzia-
tania przedsiebiorstwa,

— samorealizacja,

— mozliwo$¢ realizacji wlasnych zainteresowan badawczych.

C. Relacja z organizacja macierzysta:

— historia pracy/wspolpracy,

— ograniczenia nakladane przez organizacje macierzysta,

— szanse istniejace/realizowane dzieki obecnej/wczedniejszej wspodtpracy
zZ organizacjg macierzysta.
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Ad 6. Zasoby firmy - w momencie zalozenia przedsiebiorstwa oraz ich ewolucja
w trakcie dalszej dzialalnosci
A. Finansowe:

— wielkos$¢ zasobow finansowych potrzebnych do uruchomienia przedsig-
biorstwa,

— zrédla pozyskania zasobdw finansowych i warunki ich uzyskania,

— rola srodkéw whniesionych przez zalozycieli w procesie zalozenia przed-
siebiorstwa,

— wykorzystywane sposoby ograniczania zapotrzebowania kapitalowego.

B. Ludzkie - dotyczy charakterystyki osob zatrudnionych (zalozycieli dot. pkt 5)

— liczba 0séb zatrudnionych (w tym wzrost zatrudnienia),

— najwazniejsze elementy dotyczace charakterystyki wyksztalcenia i do-
$wiadczenia zawodowego 0s6b zatrudnionych (w tym relacje zatrudnio-
nych z sektorem B+R),

— zakres dzialan przedsigbiorstwa realizowanych przez osoby zatrudnio-
ne na poczatku dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz zmiany w trakcie jego
rozwoju.

C. Fizyczne:

— wyposazenie bedace w posiadaniu przedsiebiorstwa — obszary jego wyko-
rzystania w ramach dziatalno$ci firmy,

— poziom wyspecjalizowania posiadanego wyposazenia i uwarunkowania
jego wykorzystania (np. konieczne kwalifikacje, szczegdlne warunki uzyt-
kowania),

— wykorzystanie wyposazenia nalezacego do partneréw zewnetrznych (np.
uczelnia, park technologiczny, inne przedsigbiorstwa),

— proces gromadzenia majatku fizycznego.

D. Organizacyjne:

— forma organizacyjno-prawna przedsiebiorstwa,

— zasady przyporzadkowywania zadan pracownikom lub (w nieco wigk-
szych podmiotach) wydzielenie struktur organizacyjnych,

— sposob realizacji i ewentualnej standaryzacji procesow,

— zasoby relacyjne — mozliwo$¢ interakcji z otoczeniem.

III. Podstawowe informacje o przedsiebiorstwie:

. Nazwisko anKietowanego ............c.ccoveeeeceirnenecccrennenccennneecereneeeesenen.
. Stanowisko ankietoOwanego ..............cococeeeueirinincncerinincncceiescceeeseeeenes
. Nazwa przedsiebiorstwa ..........c.ccccceviveiiiiiinncieeeee e

W =
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Organizacja wywiadu

W wywiadach powinna bra¢ udzial ograniczona liczba os6b - wlasciciel lub wspol-
wlasciciel przedsigbiorstwa (1 lub 2 osoby) i osoba prowadzaca wywiad. Czas trwa-
nia spotkania - od 40 minut do 2 godzin.

Wskazane jest, aby wywiad przebiegal w warunkach wzglednego komfortu
dla respondenta. Dotyczy to miejsca i czasu, ktére umozliwiag mu/jej oderwanie
sie od spraw biezacych i koncentracje¢ na tematyce wywiadu. Dodatkowo chodzi
o umozliwienie swobody wypowiedzi na tematy, ktére dla respondenta mogg miec
charakter informacji wrazliwych (np. relacje z organizacja macierzysta, trudnosci
w budowie i dzialalnosci firmy).

Przebieg spotkania, za zgodg respondenta, powinien by¢ nagrywany, tym nie-
mniej prowadzacy wywiad sporzadza notatki, ktore sg wykorzystywane przy pro-
wadzaniu wywiadu oraz do jego pdzniejszej analizy.

Prowadzacy spotkanie wskazuje tematy dyskusji i stara sie, aby respondent,
odpowiadajac na zadawane pytania, wypowiadatl si¢ w ptynny sposéb. Respon-
dent powinien mie¢ mozliwo$¢ wskazywania gradacji waznosci omawianych czyn-
nikéw oraz omawiania czynnikéw najwazniejszych z jego/jej punktu widzenia.
Prowadzacy wywiad powinien w umiarkowany sposéb ogranicza¢ wypowiedz,
czyniac to gléwnie wtedy, gdy respondent powtarza przekazane informacje lub
gdy wypowiedz wychodzi poza tematyke wywiadu. Prowadzacy powinien dopil-
nowac, aby respondent omdéwil wszystkie zagadnienia zakladane w scenariuszu
wywiadu.

Ogodlna struktura spotkania:

1. Wskazanie gléwnych probleméw dyskusji.

2. Dyskusja przebiegajaca pod kontrola prowadzacego wywiad. Dyskusja po-

winna si¢ koncentrowa¢ na wskazanych w scenariuszu zagadnieniach.

3. Na zakonczenie wywiadu prosba o krétkie przedstawienie najwazniejszych

zdaniem rozmdwcy watkow poruszonych w wywiadzie.



Abstract

Academic Spin-offs. Knowledge, Resources and Development Paths

Academic spin-offs are seen as one of the visible effects of the process of commer-
cialising scientific knowledge and enhancing the market offer with services and
products based on scientific knowledge. Since the early 1990s, they have become
the subject of interest of the world of science and the economic policy. The litera-
ture, however, often focuses on the most ambitious endeavours arising from key
global universities. This leads to marginalisation in research analyses of a signifi-
cant majority of this kind of undertakings which arise without formal links with
universities or show no tendency for dynamic development.

The establishment of academic spin-ofts from the point of view of the scientif-
ic analysis of this phenomenon is characterised by a particularly interesting fea-
ture. It combines entrepreneurial activities related to the implementation of the
entrepreneurial process with the use of scientific knowledge. Although the entre-
preneurial process accompanies the founding of almost every new enterprise, the
use of scientific knowledge during this process is relatively rare in the economy.
Therefore, the entrepreneurial process specific for this group of companies consti-
tutes a starting point for the key element of this monograph, i.e. the classification
of academic spin-offs based on the intensity of the use of scientific knowledge and
business knowledge as part of the business launching process.

The main aim of the monograph is therefore the determination of the impact
of scientific knowledge and business knowledge on the characteristics of a newly
established academic spin-oftf company. The implementation of the main aim is re-
lated to the fulfilment of epistemological objectives which concern (i) systematisa-
tion of factors included in the academic spin-off definition, (ii) theoretical embed-
ment of the components of the entrepreneurial process in the context of knowledge
used in the process of establishing a new enterprise, and (iii) systematisation of the
link between the entrepreneurial process and resources.

Empirical objectives included (i) determination of the impact of scientific knowl-
edge and business knowledge application on the configuration of academic spin-off
resources, (ii) determination of the impact of scientific knowledge and business
knowledge application on the structure of the market offer of an academic spin-off
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company, (iii) determination of the impact of scientific knowledge and business
knowledge application on the development path of an academic spin-oft immedi-
ately after the establishment of the company, and (iv) verification of the concept
of categorisation of academic spin-offs based on diversity in the use of scientific
and business knowledge.

The approach to defining academic spin-offs adopted in the monograph cap-
tures a wide spectrum of the analysed phenomenon. The analysis encompassed
new enterprises founded (co-founded) by persons involved in scientific work
at a university or other scientific institution and at least partly based on the use
of scientific knowledge related to this work. The adopted approach allows for the
analysis of a wide range of this phenomenon but it also creates research challenges
concerning the precise identification of companies that meet the definition crite-
ria. This applies to the identification of components of scientific knowledge used
in the establishment of academic spin-off companies as well as the identification
of the enterprises whose founders worked in scientific units.

Due to the exploratory-descriptive-explanatory goals of the study and the par-
ticular difficulties in identifying enterprises for analysis, qualitative research
methods were adopted, including in-depth interviewing techniques. It allowed
for a detailed analysis of individual cases in the context of founding processes and
company development. In-depth interviews were conducted with company own-
ers or co-owners at the companies’ headquarters personally by the author of the
publication. The contents of individual interviews were (with the knowledge and
consent of interlocutors) recorded on digital media, which enabled their repeated
reproduction at the data analysis stage.

A critical review of the literature was a starting point for the conducted em-
pirical analysis. It provided the basis for presenting a cohesive theoretical con-
cept combining the entrepreneurial process, including the application of scien-
tific and business knowledge in its course, and its result in the form of resource
configuration. Thus presented perspective of interdependence was a starting point
to formulate the assumption concerning the possibility of classifying academic
spin-offs. It assumes an empirical analysis of the features of entities character-
ised by a similar level of implementation of a given type of knowledge. The mod-
el was built in the form of a matrix that assumes two dimensions of knowledge
utilisation in the framework of a given undertaking: (1) academic spin-offs with
a high or low/moderate level of business knowledge use, (2) academic spin-offs
with a high or low/moderate level of scientific knowledge use.

The use of qualitative methodology in the conducted study determines the ap-
proach to the verification of formulated hypotheses. Thus, an approach taking into
account qualitative characteristics of the obtained research material was used. The
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features of each type of surveyed enterprises were described in detail in the struc-
ture of the market offer and individual categories of resources. Comparisons (tab-
ular) were made comprising the most important features of each of the analysed
types of resources and market offer structures.

The conducted analysis indicated that the applied criteria for academic spin-offs
allowed us (1) to identify common characteristics of enterprises belonging to each
type of undertakings, and (2) to identify differences in the configuration of re-
sources used and the structure of the offer between individual categories of en-
terprises. Both of the above-presented elements provide the basis for inference re-
garding the existence of the influence of diversity in the intensity of scientific and
business knowledge use on the behaviour of companies in the area of resource
configuration and on the characteristics of their market offer. The above-present-
ed conclusion is consistent with hypothesis 1 and hypothesis 2 formulated in the
monograph introduction.

The analysis of diversity of academic spin-ofts was continued in relation to the
characteristics of development paths followed immediately after the company was
established. These paths show clear differences between companies of particular
types. This is evident in relation to:

o attitudes towards enterprise development,

o the way of understanding enterprise development — which is mainly visible

in the scope of particular categories of analysed resources,

« the way of understanding the development of the market offer.

The conclusion derived from the analysis of development paths of particular
types of academic spin-off companies is that no “universal” paths, typical of each
or most of the analysed types of companies exist. Development paths differ from
one another, which shows that the criteria for differentiation of enterprises assumed
in this monograph have a real impact on their behaviour.

The diversity of resource configurations in particular types of companies as well
as diversification of development paths are consistent with the assumptions about
the impact of the available resource configuration on the course of the entrepre-
neurial process. Entrepreneurs in type 1, 2 and 3 companies usually repeat their
previous behaviour, sometimes improving certain components of processes occur-
ring within the company. Their behaviour shows a convergence with the percep-
tion of processes from the perspective of path dependence. The resources previ-
ously used as well as the knowledge already involved in the business venture can
therefore be seen as a factor locking companies within a specific path. In this case,
they are not a factor that is related to creating barriers to exit. They do not matter
too much, as most of the surveyed companies are service companies with a rela-
tively small scale of investment in physical resources (in particular, types 1 and 2)
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and young companies without a long history of business activity. At the same time,
it seems that the configuration of resources and knowledge creates limitations (and
perhaps even leads to the development of routine) in assessing the attractiveness
of entrepreneurial projects possible to implement in the future.

The essential characteristics of the monograph also encompass the inclusion
of academic spin-offs which are based on tacit scientific knowledge in the research
analysis. This was a major research challenge due to problems in the identification
of the use of a specific type of tacit knowledge (i.e. scientific knowledge) in the
process of launching a business. This was possible only due to the use of qualita-
tive methodology based on interviews carried out personally by the author of the
study. In a number of cases of using tacit knowledge, entrepreneurs did not think
about the nature and origin of the applied knowledge. Thus, the research process
required obtaining information referring to the nature of the market offer and
methods of its implementation. It should be emphasised that such an approach
coincides with the point of view of Pearson et al. (1993) and Agrawal (2006) in-
dicating the importance of tacit knowledge acquired during the implementation
of research projects, in particular as a result of failed experiments.
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Od Redakcji

Doktor Pawel Glodek ukonczyl w 1995 roku studia na Wydziale Ekonomiczno-
-Socjologicznym Uniwersytetu Lodzkiego na kierunku ekonomika i organizacja
produkgji. Nastepnie rozpoczat studia doktoranckie na nowo utworzonym Wy-
dziale Zarzadzania tej uczelni. W roku 1997 realizowal program studiéw doktoran-
ckich ,,Europejski Program Doktorski w Zakresie Przedsigbiorczosci i Zarzadzania
Mala Firmg”, prowadzony przez Universitat Autonoma de Barcelona (Hiszpania)
oraz Vaxjo University (Szwecja) we wspdlpracy z innymi uczelniami z Europy.
W 1998 roku rozpoczat prace jako asystent w Katedrze Przedsigbiorczosci i Poli-
tyki Przemystowej UL, a w 2002 roku przystapil do obrony rozprawy doktorskiej
pt. Zewnetrzne Zrédla finansowania procesow zaktadania i rozwoju matych firm
technologicznych, napisanej pod kierunkiem prof. dra hab. Bogdana Piaseckiego.

W publikacjach dra Pawta Glodka wazna role odgrywajg zagadnienia zwiagzane
z przedsigbiorczos$cig innowacyjng oraz jej uwarunkowaniami finansowymi. Pro-
wadzil on badania i analizy zwigzane ze strukturg kapitalowa matych firm innowa-
cyjnych, zrédtami finansowania firm o réznym stopniu innowacyjnosci, jak row-
niez ekonomikg zrédet finasowania projektow innowacyjnych. W ramach tematyki
innowacji znaczace miejsce zajmuja publikacje odnoszace si¢ do komercjalizacji
wiedzy naukowej. Dotycza one uwarunkowan oceny projektéw komercjalizacyj-
nych, struktur komercjalizacji wiedzy na uczelniach, jak réwniez dziatan przedsie-
biorczych wykorzystujacych projekty komercjalizacyjne (w tym akademickie spin
ofty). W ostatnich latach w kregu zainteresowan autora znalazta si¢ tematyka ab-
sorpcji wiedzy w ramach doradztwa biznesowego dla matych przedsiebiorstw.

Dr Pawet Glodek jest autorem i wspolautorem ponad pig¢édziesigciu publika-
cji, w tym w jezyku angielskim. Sg one rezultatem projektéw badawczych reali-
zowanych miedzy innymi ze wsparciem Narodowego Centrum Nauki. Autor byt
uczestnikiem ponad trzydziestu konferencji naukowych, z czego ponad potowe
stanowily konferencje miedzynarodowe, w tym RENT XXV Anniversary Confe-
rence — Research in Entrepreneurship and Small Business (Bode, Norwegia) oraz
dwukrotnie International Council for Small Business (ICSB) World Conference
(w Sztokholmie oraz Nowym Jorku).

Jego praca naukowa pozostaje w zwigzku z aktywnoscig ekspercka. Jest autorem
szeregu ekspertyz z zakresu innowacji, zrédet finansowania i przedsigbiorczosci
akademickiej, zrealizowanych miedzy innymi dla Ministerstwa Infrastruktury
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i Rozwoju, Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju oraz Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. Byt cztonkiem
zespolow eksperckich tworzacych regionalne strategie innowacji w kilku woje-
woddztwach Polski. Jest réwniez wspdtautorem ekspertyzy dla Komisji Europej-
skiej oraz innych organizacji miedzynarodowych, takich jak International Car
Distribution Programme.

W sferze dydaktyki dr Pawet Glodek wykorzystuje doswiadczenia badawcze
oraz eksperckie. Prowadzi zaje¢cia dydaktyczne na studiach pierwszego i drugiego
stopnia w jezyku polskim i angielskim. Obejmuja one tematyke przedsiebiorczo-
$ci, zarzgdzania innowacjami, finasowania innowacji, komercjalizacji technologii,
jak réwniez modeli biznesowych przedsigbiorstw. Ponadto autor od ponad dzie-
sieciu lat prowadzi zajecia dydaktyczne w ramach Distance Learning Programme,
realizowane wspdlnie przez studentéw Wydzialu Zarzadzania UL, Uniwersytetu
we Flensburgu (Niemcy) oraz Uniwersytetu w Kempten (Niemcy).
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