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Seria Innowacje

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencjg rzadowa podlegajaca Mini-
strowi wtasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy ustawy z 9 listopada 2000 roku. Zada-

niem Agenciji jest zarzadzanie funduszami z budzetu panstwa i Unii Europejskiej, przezna- =
Budowa pakietu

czonymi na wspieranie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobéw ludzkich.

0d ponad dekady PARP wspiera przedsiebiorcéow w realizacji konkurencyjnych i innowa- usl’ug proi 1] nowacyj nych

cyjnych przedsiewziec. Celem dziatania Agengji, jest realizacja programéw rozwoju gospo-
darki wspierajacych dziatalnos¢ innowacyjna i badawcza matych i srednich przedsiebiorstw

(MSP), rozwoj regionalny, wzrost eksportu, rozwdj zasobéw ludzkich oraz wykorzystywanie w cen t rac h t ran Sfe ru tec h no I Og ]|

nowych technologii.

Misja PARP jest tworzenie korzystnych warunkéw dla zréwnowazonego rozwoju polskiej

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

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpowiedzialna
za wdrazanie dziatart w ramach trzech programéw operacyjnych Innowacyjna Gospodar-
ka, Kapitat Ludzki i Rozwdj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agencji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz zachecanie
przedsiebiorcow do stosowania nowoczesnych technologii w swoich firmach. W tym celu
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi portal internetowy poswiecony tema-
tyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a takze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt
Przysztosci. Przedstawiciele MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw
uczestniczy¢ w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP

(www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsréd mikro, matych i srednich firm do-

stepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za posrednictwem strony internetowej
web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-biznesu. W Agencji dziata osrodek sieci Enterprise Eu-
rope Network, ktory oferuje przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej
oraz zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na Wspdlnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia Krajowego Systemu Ustug, ktéry pomaga w zakfada-

niu i rozwijaniu dziatalnosci gospodarczej. W ponad 150 osrodkach KSU (w tym: Punktach JarOS'aW OS|adacz
Konsultacyjnych KSU, Krajowej Sieci Innowacji KSU, funduszach pozyczkowych i porecze-
niowych wspdtpracujacych w ramach KSU) na terenie catej Polski przedsiebiorcy i osoby

Gordon Ollivere

rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodarcza moga uzyskac informacje, porady i szkolenia

z zakresu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a takze uzyskac pozyczke lub porecze-
nie. PARP prowadzi réwniez portal KSU: www.ksu.parp.gov.pl. Partnerami regionalnymi
PARP we wdrazaniu wybranych dziatari s3 Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Pariska 81/83, 00-834 Warszawa tel. +48 22 432 89 91-93
tel. +48 22 432 80 80 0801332202

fax +48 22 432 86 20 info@parp.gov.pl KAPITAL LUDZKI PARP @ UNIA EUROPEISKA :***}

biuro@parp.gov.pl NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUsZ SPOLECZNY  [HRSEN

www.parp.gov.pl
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Komplementarnymi elementami publikacji sa:

Audycja audio: Zagadnienia wtasnosci intelektualnej w transferze technologii
Audycja video: Metodyka i organizacja doradztwa w zakresie transferu
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Streszczenie

Centra Transferu Technologii to zréznicowana organizacyjnie grupa, re-
alizujaca programy wsparcia transferu i komercjalizacji technologii oraz
wszystkie towarzyszace temu procesowi zadania. W publikacji staramy
sie odpowiedzie¢ na pytania: Czym jest ustuga proinnowacyjna (poza
tym, iz jest ona $wiadczona przez CTT)? Na co trzeba zwréci¢ uwage,
decydujac sie na powotanie CTT lub na zmiane pakietu ustug proinno-
wacyjnych?

Jako punkt odniesienia, w niniejszej publikacji przedstawione zosta-
ty sposoby i zakres realizacji pakietu ustug proinnowacyjnych przez
osrodki Krajowej Sieci Innowacji oraz osrodki sieci Enterprise Europe
Network. Obecnie ustugi proinnowacyjne swiadczone sg miedzy inny-
mi przez 22 osrodki KSI zlokalizowane na terenie catego kraju oraz przez
30 osrodkéw dziatajacych w sieci Enterprise Europe Network zgrupo-
wanych w czterech konsorcjach. Obie sieci realizowaty pakiety dofinan-
sowywanych ustug przez okres kilku lat, co daje szanse na ocene ich
funkcjonowania i wyciggniecie wnioskdéw na przysztos¢ zarébwno przez
juz istniejgce CTT, jak i te z IOB, ktoére takie pakiety chca przygotowacé
i wdrozyc.

Dodatkowe informacje dotyczace funkcjonowania Centréw Transferu
Technologii pochodza z europejskiej sieci Quality Net, ktérg Gordon
Olivere — wspdéfautor przedstawianej publikacji, zarzadzat w latach
2003-2009. Doswiadczenia te sa o tyle cenne, ze dotycza — bardzo zréz-
nicowanej pod wzgledem struktury wtasnosciowej, sposoboéw finanso-
wania i standardéw pracy - grupy jednostek, ktére faczy tylko jedno
- $wiadczenie ustug proinnowacyjnych.

W publikacji przedstawilismy wszystkie najistotniejsze elementy mar-
ketingu ustug proinnowacyjnych (sama ustuge, jej wycene, metody
i miejsca jej dostarczania oraz sposoby i metody komunikacji) oraz
gars¢ informacji o tym, jak ustuge wdrozy¢ (w oparciu o jakie zasoby).
Uwazamy, ze kluczem do sukcesu CTT jest znalezienie odpowiedniego
miejsca na rynku — wyznaczonego takimi kryteriami, jak wielkos$¢ zapo-
trzebowania ze strony klientéw, struktura tego rynku, obecnos¢ innych
waznych uczestnikdw procesu innowacyjnego w naszym otoczeniu itd.,



Jedli jednak zdecydujemy sie na uruchomienie pakietu ustug dlatego,
ze ,wlasnie trwa nabdr” na Centra Transferu Technologii, to by¢ moze
uda sie nam zdobyc¢ finansowanie na nasze dziatania, ale istnieje oba-
wa, ze wartos¢ i jakos¢ tak zbudowanego pakietu ustug bedzie nieza-
dowalajaca.



ROZDZIAL 1
Wstep - ustugi proinnowacyjne

Przedmiotem niniejszej publikacji jest nakreslenie ram odniesienia
oraz przekazanie zestawu podstawowych informacji, ktére wspomoga
Instytucje Otoczenia Biznesu (IOB) w tworzeniu oferty ustug proinno-
wacyjnych. Adresatem broszury sg przede wszystkim Centra Transferu
Technologii (CTT), ktére taka oferte juz posiadaja, ale mamy nadzieje,
ze okazg sie one uzyteczne tez i w innych OB, ktére chciatyby poszerzy¢
swoj pakiet ustug.

Tre$¢ zawarta w broszurze powinna by¢ uzyteczna zaréwno dla Centrow

Transferu Technologii, ktore takie ustugi juz Swiadczg, jak i dla tych Insty-

tucji Otoczenia Biznesu, ktére chca uruchomi¢ nowy pakiet ustug pod

wspolng nazwa ,ustug proinnowacyjnych”:

« Aktywnym CTT zamieszczone informacje powinny poméc w poprawie
funkcjonalnosci oferowanych ustug (w spetnianiu wymagan klientéw)
oraz w ich ,urynkowieniu”. W ich sytuacji najbardziej przydatnymi beda
elementy benchmarkingu oraz marketingu i walidacji pakietu ustug.

+ OB, ktérym brakuje kompletu informacji na temat ustug proinnowacyj-
nych, przedstawimy istote przedmiotowych ustug i zasoby niezbedne
do ich uruchomienia na poziomie (na poczatek) podstawowym.

W rozdziale 3.1. przedstawiamy definicje, strategie funkcjonowaniai zakres
ustug $wiadczonych przez Centrum Transferu Technologii. Na potrzeby ni-
niejszej broszury poczynimy jednak juz w tym miejscu pewne zatozenie
- dla uproszczenia, a uproszczenie to wynika z definicji ustugi proinnowa-
cyjnej (patrz rozdziaty 2.1.i 2.2.), uznamy, ze 0B, ktorej podstawowym
zakresem dzialania sa ustugi proinnowacyjne, jest wtasnie Centrum
Transferu Technologii (definicje petng zacytowano w rozdziale 3.1.).

1.1. Wzorce i odniesienia

W niniejszej publikacji bedziemy wielokrotnie powotywac sie na do-
Swiadczenia trzech sieci $wiadczacych ustugi proinnowacyjne. Do po-
réwnania ofert i rezultatéw dziatania wykorzystamy zatozenia i zapisy
zewaluacji i walidacji jakosci ustug, pochodzace z Krajowej Sieci Innowa- 9
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¢ji (KSI) Krajowego Systemu Ustug, sieci Enterprise Europe Network (EEN)
oraz sieci Quality Net.

Krajowa Sie¢ Innowacji zostata powotana do zycia przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsiebiorczosci, aby ufatwi¢ firmom rozwéj poprzez
wdrazanie innowacji. Jej historia siega roku 2003, kiedy to PARP po-
wotata Grupe Zadaniowg ds. KSI (decyzja o tym zapadta jeszcze w roku
2002). Zadaniem KSI jest wsparcie przedsiebiorcéw z sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw w procesie transferu technologii. Sie¢ KSI to
grupa IOB wchodzacych w sktad Krajowego Systemu Ustug, ktéra Swiad-
czy proinnowacyjne ustugi doradcze, zgodnie z okreslonym i badanym
standardem. Standard ten okresla Rozporzadzenie Ministra Gospodarki
i Pracy (obecnie obowiagzuje wersja z dnia 24 maja 2011 roku). W maju
2009 roku rozstrzygnieto konkurs na wsparcie osrodkéw KSI w ramach
projektu systemowego PARP ,Rozwdj ustug doradczych o charakterze
proinnowacyjnym $wiadczonych przez osrodki Krajowej Sieci Innowa-
¢ji”. Obecnie (rok 2011) ustugi proinnowacyjne $wiadczone sg przez 22
osrodki KSI zlokalizowane na terenie catego kraju'.

Sie¢ Enterprise Europe Network dziata od 1 stycznia 2008 roku. Powota-
na zostata w ramach Programu Ramowego na rzecz Konkurencyjnosci
i Innowacji (Competitiveness and Innovation Framework Programme 2007

- 2013 - CIP). £aczy w sobie dorobek i zalety dwéch poprzednio dziata-

jacych na rzecz sektora MSP sieci: Euro Info Centres i Innovation Relay

Centres. Obecnie dziata blisko 600 osrodkéw sieci Enterprise Europe Ne-

twork w Europie i krajach basenu Morza Srédziemnego. W Polsce dziata

30 osrodkéw zgrupowanych w czterech konsorcjach:

« CP-BSN (Central Poland - Business Support Network) — 6 osrodkéw
na terenie 4 wojewddztw (mazowieckie, tédzkie, kujawsko-pomorskie,
pomorskie), koordynator — PARP.

« BISNEP (Business and Innovation Support for North-East Poland)
- 6 osrodkéw na terenie 3 wojewddztw (podlaskie, warminsko-mazur-
skie, lubelskie), koordynator — Uniwersytecki Osrodek Transferu Techno-
logii Uniwersytetu Warszawskiego.

+ B2Europe West Poland - 9 osrodkéw na terenie 5 wojewddztw (zachod-

Proces swiadczenia tych ustug finansowany jest z dziatania 5.2. Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (dzieki czemu dla
klientow - beneficjentéw ustugi - jest ona bezptatna), natomiast przedsiewziecia, stuzace zapewnieniu odpowiednich kwalifikacji kon-
sultantdw oraz wspotdziataniu w ramach sieci, finansowane sa z poddziatania 2.2.1 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (7).



niopomorskie, lubuskie, wielkopolskie, dolnoslaskie, opolskie), koordy-
nator - WCTT.

« BSN South Poland - 9 osrodkéw na terenie 4 wojewodztw ($laskie, ma-
topolskie, swietokrzyskie, podkarpackie), koordynator — CTT Politech-
niki Krakowskiej.

Sie¢ oferuje MSP kompleksowe ustugi, ktére majg im poméc w petni
rozwing¢ ich potencjat i zdolnosci innowacyjne. Sie¢ Enterprise Europe
Network jest takze posrednikiem, umozliwiajacym instytucjom Unii Eu-
ropejskiej petniejsza orientacje w potrzebach MSP.

Sie¢ Quality Net ma swoje korzenie w programie SPRINT z poczatku
roku 1990, gdy ponad 40 Regionalnych Centréw Doradztwa Technolo-
gy (RTACS) z catej Europy spotkato sie w celu przeprowadzenia oceny
efektywnosci operacyjnej. Analizy byly wykonywane w oparciu o bada-
nia ankietowe oraz serie wyjazdéw studyjnych. Skutkiem takiego poste-
powania byta seria wymian ,dobrych praktyk” (8). Dziatania te znalazty
kontynuacje w sieci Quality Net, ktéra obecnie zrzesza 15 europejskich
i 1CTT z Chinii jest jednym z najlepszych benchmarkéw dla europejskich
Centréw Transferu Technologii’.

1.2. Definicja ustug proinnowacyjnych

1.2.1. Wg Rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy z dnia
27 stycznia 2005 r. w sprawie Krajowego Systemu Ustug
dla Matych i Srednich Przedsiebiorstw (Dz. U. 27 (2005)
poz. 221)

Po raz pierwszy’ ustuga proinnowacyjna (a $ci$le doradcza o charakte-
rze proinnowacyjnym) zostata zdefiniowana w Rozporzadzenia Mini-
stra Gospodarki i Pracy z dnia 27 stycznia 2005 r. (1) przy okazji planéw
objecia tego typu ustug systemowymi dziataniami wspierajagcymi ich
dostepnos¢ w ramach Krajowego Systemu Ustug (KSU), wskazujac do
ich Swiadczenia Krajowaq Sie¢ innowacji (KSI). Jak zdefiniowano w Roz-

2 Takze dlatego, ze reprezentuje CTT dziatajace w bardzo réznych modelach finansowania — od sponsoringu, poprzez projekty, az po
finansowanie czysto komercyjne.

3 Niestety nadal definicje z Rozporzadzenia MGIP w sprawie KSU sa jedynymi powszechnie stosowanymi definicjami ustug proinnowa-
cyjnych, uzywanymi przez Instytucje Otoczenia Biznesu. Z tych tez powodéw potraktujemy je jako referencyjne.

11
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porzadzeniu, ustuga systemowa Krajowej Sieci Innowacji KSU to ustu-

ga doradcza o charakterze proinnowacyjnym, ktéra ,,sfuzy rozwojowi

przedsiebiorstwa przez poprawe istniejqgcego lub wdrozenie nowego

procesu technologicznego, produktu lub ustugi, dotyczqgca w szcze-

golnosci:

« oceny potrzeb technologicznych,

« promocgji technologii i nowych rozwiqzan organizacyjnych,

» wdrazania nowych technologii,

« innych dziatan, w ktérych nastepuje transfer wiedzy lub innowacyj-
nej technologii”.

Rozwijajac przytoczona definicje z Rozporzadzenia dowiadujemy sie,

Ze na ustuge proinnowacyjng sktadaja sie dwa procesy:

« przeprowadzenie audytu technologicznego polegajagcego na ocenie
potencjatu i potrzeb technologicznych przedsiebiorcy oraz mozliwosci
i potrzeb w zakresie rozwoju wytwarzanych produktéw lub ustug,

« przeprowadzenie procesu transferu technologii — rozumianego jako
proces, ktéry stuzy rozwojowi przedsiebiorstwa przez poprawe istnie-
jagcego lub wdrozenie nowego procesu technologicznego, produktu
lub ustugi, polegajacy na przekazaniu informacji o naturze technicznej
oraz procedur niezbednych, aby jeden podmiot byt w stanie powielac
prace innego podmiotu.

Audytowi technologicznemu oraz innym metodom diagnozy potrzeb
przedsiebiorstw poswiecone zostaty juz dwie broszury (nr 2 i 3) przy-
gotowane w ramach inicjatywy Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego
Biznesu, dlatego tez nie bedziemy tego tematu eksploatowac i skon-
centrujemy sie na drugiej grupie ustug.

Historyczna juz definicja procesu transferu technologii wspieranego

przez osrodek sieci KSI okreslata go jako kilkuetapowy proces, ktéry

obejmuje w szczegdlnosci:

« przygotowanie oferty lub zapytania o technologie;

- wprowadzenie oferty lub zapytania o technologie do bazy danych Kra-
jowej Sieci Innowacji KSU;

« przeglad profili dostawcéw lub odbiorcéw technologii umieszczonych
w bazie danych Krajowej Sieci Innowacji KSU;

« nawigzanie kontaktu z dostawca lub odbiorca technologii;



« pomoc doradczg we wdrazaniu technologii lub pomoc podczas nego-
cjacji i zawierania umowy pomiedzy odbiorcag a dostawca technologii;
« monitorowanie wdrazania technologii lub realizacji umowy.
Proces mégt by¢ realizowany wybiérczo, jednak warunkiem uznania wy-
konania petnej ustugi transferu technologii przez osrodek sieci KSI byto
wykonanie podprocesu dotyczacego pomocy podczas negocjacji i za-
wierania umowy, ktérego rezultatem byto zawarcie umowy transferu
technologii pomiedzy odbiorcg a dostawca technologii. W ten sposob
jednoznacznie wskazano na najistotniejszy element ustugi proin-
nowacyjnej, jakim jest umowa stanowiaca podstawe transferu wie-
dzy lub technologii.

Funkcjonowanie sieci KSI byto przedmiotem analiz i refleksji (nieco sze-
rzej w rozdziale 3.1.) i doprowadzito miedzy innymi do modyfikac;ji tre-
$ci Rozporzadzenia.

1.2.2. Wg Rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy z dnia
24 maja 2011 r. w sprawie Krajowego Systemu Ustug
dla Matych i Srednich Przedsiebiorstw (Dz. U. Nr 112
(2011), poz.656.)

Aktualnie obowiazujace Rozporzadzenie wprowadza modyfikacje defini-
¢ji ustugi doradczej o charakterze proinnowacyjnym: sq to ustugi stuzgce
utworzeniu lub rozwojowi przedsiebiorstwa przez wdrozenie nowego lub
istotnie ulepszonego produktu (wyrobu Ilub ustugi), nowego lub istotnie
ulepszonego procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnejw przyjetych przez przedsiebiorstwo zasadach dziatania,
w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. (2)

Juz na pierwszy rzut oka wida¢, ze znacznie przesunieto akcenty na cele,
jakie ma wspomoc osrodek KSI swiadczacy ustuge proinnowacyjng, za-
miast definiowac narzedzia, ktére maja zosta¢ wykorzystane. Choc i te,
w postaci zapiséw paragrafu 16, pojawiajg sie w rozporzadzeniu (z 2011)
- 53 duzo bardziej pojemne, i sprawiajg, iz dobdr tych narzedzi bedzie
mogt odbywac sie w duzo bardziej elastyczny sposéb, uzalezniony od
rzeczywistych potrzeb wspieranego przedsiebiorstwa’.

4 Oczywiscie duzo zalezy od tego, jak zostana opisane ustugi,kwalifikowane” do objecia dofinansowaniem w ramach spodziewanego
,nowego” projektu systemowego KSI.



14

| tak, w rozporzadzeniu z roku 2011 znajdujemy zapis, iz osrodek sieci

KSI, realizujac ustuge:

» dokonuje oceny potencjatu i potrzeb ustugobiorcy w zakresie moz-
liwosci i potrzeb wdrozenia nowego lub istotnie ulepszonego pro-
duktu (wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie ulepszonego proce-
su, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej
w przyjetych przez przedsiebiorstwo zasadach dziatania, w organiza-
cji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem, zwanej ,audytem
innowacyjnosci”;

» doradza we wdrozeniu innowacji stuzacej rozwojowi przedsiebior-
stwa przez poprawe istniejagcego lub wdrozenie nowego produktu
(wyrobu lub ustugi), procesu, metody marketingowej lub metody or-
ganizacyjnej w zakresie zasad dziatania przedsiebiorstwa, organizacji
miejsca pracy lub relacji z otoczeniem, polegajacej na przekazaniu in-
formacji oraz procedur niezbednych, aby jeden podmiot byt w stanie
powielaé prace innego podmiotu lub stosowac rozwigzania bedqce
w posiadaniu innego podmiotu lub stosowa¢ rozwigzania nowe za-
projektowane na swoje potrzeby przez inny podmiot.

Tak jak i w poprzedniej wersji rozporzadzenia, znajdziemy tutaj odnie-
sienia do wymagan wobec podmiotéw ubiegajacych sie o rejestracje
lub zarejestrowanych w KSU (paragraf 4 i 5) oraz podtrzymany zapis
o koniecznosci posiadania statej umowy o wspotpracy z jednostka na-
ukowaq (lub bycia jej jednostka organizacyjna) - takze paragraf 4. - usto-
sunkujemy sie do nich w rozdziale 3.3.

1.3. Poszerzona definicja ustug proinnowacyjnych

Ustugi proinnowacyjne nie sg oczywiscie pomystem oryginalnie pol-
skim. Ustugi tego typu sa $wiadczone od wielu lat (na réznych zasadach)
przez I0B na calym swiecie. W tym rozdziale odniesiemy sie do defini-
cji ustug proinnowacyjnych znanej w Polsce’ sieci Enterprise Europe
Network.

5 Znanej m.in. z faktu, ze ustugi te s w Polsce dostepne.



1.3.1. Ustugi na rzecz innowacji oraz transferu technologii
i wiedzy (wg CIP - zrealizowane w ramach sieci
Enterprise Europe Network) - edycja 2008-2010

Kiedy w roku 2007 decydowano o powotaniu nowej sieci europejskiej,

majacej zastapic sie¢ Innovation Relay Centres, to w oparciu o art. 21 de-

cyzji ustanawiajacej Program Ramowy na rzecz Konkurencyjnosci

i Innowacji (CIP) zdecydowano o potaczeniu jej z nie mniej znang i za-

stuzong dla integracji Unii Europejskiej - sieciqg Eurolnfo (5). Jednymi

z celéw ogtoszonego wédwczas konkursu na $wiadczenie zintegrowa-

nych ustug wspierajacych dziatalnos¢ gospodarcza i innowacje byty:

« zwiekszenie synergii miedzy wszystkimi partnerami sieciowymi po-
przez $wiadczenie ustug zintegrowanych;

- utrzymanie i dalsze zwiekszenie dostepnosci, bliskosci, jakosci i pro-
fesjonalizmu ustug zintegrowanych $wiadczonych za posrednictwem
tej sieci;

« podniesienie swiadomosci — gtéwnie wsiréd MSP — w zakresie zagad-
nien polityki wspolnotowej i ustug swiadczonych w ramach sieci,
w tym podniesienie swiadomosci w zakresie ochrony srodowiska natu-
ralnego i efektywnosci ekologicznej MSP, polityki spéjnosci i funduszy
strukturalnych;

Dla zrealizowania tych celéw przygotowano konkursy na realizacje na-

stepujacych ustug:

- ustugi w zakresie informowania, informacji zwrotnych, wspotpracy
i umiedzynarodowienia (art. 21 ust. 2 decyzji, modut a),

« ustugi w zakresie innowacji oraz transferu technologii i wiedzy
(art. 21 ust. 2 decyzji, modut b),

- ustugi w zakresie zachecania do uczestnictwa MSP w Si6dmym Progra-
mie Ramowym badan (art. 21 ust. 2 decyzji, modut ¢).

Ponizej przedstawimy rozwiniecie ustug, ktére w latach 2008-2010 sta-
nowity wyznacznik standardu swiadczenia ustug wspierajacych inno-
wacyjnos¢ przedsiebiorstw w Europie, czyli tych, ktére zgodnie z nasza
nomenklaturg nazywamy proinnowacyjnymi.

Zgodnie z Artykutem 21.2. Modut b/Aneks Ill (CIP) (6), ustugi wspierajace
innowacje (proinnowacyjne) oraz transfer technologii zostaty opisane
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w formie kliku pakietéw. Celem dofinansowania ustug byto stworze-
nie instrumentu, ktory pozwoli na zmniejszenie rozstepu (innova-
tion gap) pomiedzy Europq a jej glownymi konkurentami. Ustugi te
poprzez sprawne i skuteczne zwiekszenie potencjatu innowacyjnego
i wydajnosci europejskich przedsiebiorstw oraz wprowadzanie inno-
wacyjnych produktéw na rynki miedzynarodowe miaty przyczynic
sie do tworzenia miejsc pracy, wzrostu gospodarczego i zréwnowa-
zonego rozwoju gospodarki europejskiej. Mozemy powyzsze zdanie
potraktowac jako definicje ustugi proinnowacyjne;j.

Pomimo, ze pomoca planowano obja¢ gtéwnie grupe MSP - jako gtéw-
na grupe beneficjentéw - to uznajac role innych podmiotéw w procesie
innowacyjnym, dziatania te skierowane zostaty takze do uniwersytetow,
o$rodkéw badawczych, regionalnych klastréw opartych na technologii
przemystu i ustug, wiekszych firm, réznego typu stowarzyszenh profesjo-
nalnych i handlowych oraz jednostek sektora publicznego. Wskazano
takze brokeréw technologii i agencje rozwoju jako te, ktére w sposéb
istotny uczestnicza w procesie wymiany informacji i technologii oraz
stymulowaniu innowacyjnego wzrostu gospodarek. Ustugi proinnowa-
cyjne skatalogowano w pie¢ grup.

Pierwsza grupa ustug: Rozpowszechnianie informacji i podnoszenie
Swiadomosci w zakresie innowacji, polityk, ustawodawstwa oraz pro-
gramow wsparcia, poprzez:

« stworzenie i realizacje, na podstawie analizy lokalnych potrzeb, planu
komunikacji i planu marketingowego;

- rozwaj strony internetowej, stuzacej jako gtéwna platforma dla ope-
racji, jak réwniez innych narzedzi do komunikacji i marketingu ustug
i mozliwosci wspétpracy z grupa docelowych klientow;

- promowanie uczestnictwa i upowszechniania informacji na temat in-
nowacji UE;

« branie udziatu w sponsorowanych przez UE programach promocyj-
nych, takich jak Europejskie Dni Innowacji, stoiska informacyjne i pre-
zentacje na konferencjach i targach.

Druga grupa ustug: Uczestniczenie w rozpowszechnianiu i wykorzy-

staniu wynikéw badan, poprzez:

« promowanie wynikéw europejskich i krajowych programéw badan
i rozwoju technologicznego, ktére sg bardzo cennym Zrédtem innowa-



Cji — promocja ta, na poziomie europejskim, pozwoli na unikniecie po-
dwdjnego wydatkowania srodkéw publicznych w podobnych projek-
tach, a wykorzystanie potencjatu rynkowego tych wynikéw w praktyce
powinno doprowadzi¢ do zwrotu z poczynionych inwestycji;

- wspieranie ponadnarodowego wykorzystania i rozpowszechniania
wynikéw prac badawczo-rozwojowych, finansowanych przez UE lub
z funduszy regionalnych i krajowych projektéw badawczych.

Trzecia grupa ustug: Zapewnienie ustug w zakresie transferu technolo-

gii i wiedzy oraz budowania partnerstwa pomiedzy wszelkimi podmio-

tami zajmujacymi sie innowacja. W sytuacji, w ktérej uczestnicy procesu
innowacyjnego (zwtaszcza mate firmy czy publiczne uniwersytety) nie
dysponowali odpowiednimi kompetencjami, istotg wsparcia innowadji,
transferu wiedzy i technologii miato by¢ dostarczanie ustug brokerskich

i wsparcie budowy regionalnych, ponadregionalnych i miedzynarodo-

wych partnerstw wspétpracy technologicznej, w tym:

« Osrodki sieci miaty przeprowadzac analizy potrzeb swoich klientow,
zaréwno na poziomie sektoréw, jak i na poziomie poszczegdlnych firm.
W oparciu o jasno okreslone wymagania, miaty aktywnie wyszukiwac
potencjalne partnerstwa i promowac rozwigzywanie problemoéw tech-
nologicznych oraz zdobywanie kompetencji w celu spetnienia okre-
slonych potrzeb. Szczegdlng uwage nalezato zwrdci¢ na technologie
innowacyjne i rozwigzania zmniejszajgce wptyw na srodowisko lub
optymalizujgce wykorzystanie zasobdw (tzw. ekoinnowacje).

« Wsparcie w wyszukiwaniu miedzynarodowych rynkoéw i aplikacji dla
rozwigzan klientéw polegato na maksymalizacji zwrotu z inwestycji,
jakie na badania i rozw6j poniesli klienci osrodkdéw sieci, a w konse-
kwencji na polepszaniu ich pozycji konkurencyjne;j.

- Internacjonalizacja i wspodtpraca technologiczna w ramach klastrow
- nie tylko wspétpraca pomiedzy przedsiebiorstwami, ale takze pomie-
dzy ich gronami - mogta przyczyniac sie do wzrostu gospodarczego
i efektywniejszego wykorzystywania zasobéw materialnych i wiedzy.

Osrodki sieci wspomagac¢ miaty pozyskanie niezbednej wiedzy i kom-
petencji za granica, wtedy, gdy wiedza ta nie byta dostepna lokalnie.
Wytyczne te byly sformutowane dosy¢ ogdlnie i pozwalaty osrodkom
sieci swobodnie kreowa¢ poszczegélne ustugi z takich obszaréw jak:
prawo wiasnosci intelektualnej, finansowanie innowacji, zarzagdza-
nie innowacjami i specjalistyczne sektorowe i techniczne know-how
(w tym ekoinnowacje).



Dziatania® przedstawiaty sie nastepujaco:

- kontakt z klientem i stworzenie profilu technologicznego (np. ofer-
ty lub zapytania) — osrodki byty zobowigzane do zbierania informacji
zwrotnej na temat jakosci wsparcia lokalnego biznesu oraz poziomu
Swiadczenia ustug,

» miedzynarodowe poszukiwanie partneréw m. in. poprzez publikacje
i promocje profili technologicznych za pomocag odpowiednich narze-
dzi, wyszukiwanie i dopasowywanie (tzw. matching) profili technolo-
gicznych i partneréw, a takze poprzez organizacje miedzynarodowych
imprez brokerskich, organizacje ukierunkowanych misji gospodar-
czych oraz innych pro-aktywnych i ukierunkowanych na match-making
imprez,

« pomoc w negocjacjach i przy zawieraniu uméw o wspodtpracy, ktéra
powinna koncentrowac sie na takich dziedzinach jak ochrona praw
wihasnosci intelektualnej, finansowanie innowacji, lub wiedzy - ustugi
te mogty by¢ swiadczone zaréwno przez ekspertdw wiasnych, jak i ze-
wnetrznych w regionie i za granica,

« prowadzenie i/lub uczestnictwo w grupach specjalistycznych, ktére
zapewniajg platformy wymiany profili technologicznych w poszcze-
gdlnych sektorach - organizacja wysoce wyspecjalizowanych imprez
brokerskich i misji tematycznych, a takze stworzenie forum do dyskusji
w celu ciggtego doskonalenia oraz zrozumienia potrzeb i jakosci $wiad-
czonych ustug,

- w celu zwiekszenia mozliwoéci MSP w szukaniu odpowiednich partne-
réw, partnerzy sieci mieli $cisle wspétpracowac i koordynowac np. ka-
lendarz imprez - tak, aby nie kolidowaty z duzymi miedzynarodowymi
targami i wystawami.

Czwarta grupa ustug: Stymulowanie potencjatu przedsiebiorstw,
zwiaszcza MSP, do wprowadzania innowacji. Innowacje i ustugi transfe-
ru wiedzy i technologii miaty wzmocni¢ zdolnos¢ lokalnych przedsie-
biorstw do korzystania z zalet, jakie daje wspétpraca miedzynarodowa.
Uznano, ze w tym zakresie powinny by¢ realizowane dwa typy dziatan:
- dziatania na rzecz firm, ktére maja potencjat do przyjmowania nowych

technologii, w tym nowych, ,czystych” technologii - te przedsiebior-

6 Ktére Komisja Europejska uznata za nadajace sie do dofinansowania (zatem zgodne z politykami europejskimi). Nalezy zatem trak-
towac je jedynie jako cze$¢ wigkszej grupy mozliwych do wyswiadczenia ustug, zwlaszcza, jesli ustugi te bedg swiadczone na drodze
komercyjnej.



stwa miaty by¢ wspierane w zakresie przedsiebiorczosci i innowacyjno-
$ci, w celu przygotowania ich do internacjonalizacji;

- dziatania na rzecz przedsiebiorstw, nie posiadajacych jeszcze tego po-
tencjatu absorpcyjnego, w celu wzmocnienia ich potencjatu innowa-
cyjnego.

Jak miato sie to odbywac? Np. poprzez”:

- organizacje wizyt studyjnych dla firm (w celu skorzystania z do$wiad-
czen zagranicznych firm);

« organizacje seminariéw, warsztatow dla wybranych sektoréw, stowa-
rzyszen i grup;

« audyt technologiczny/audyt innowacji;

« $ledzenie trenddw, zapytan i ofert technologicznych w obszarze zainte-
resowania klienta (tzw. technology watch);

- dtugofalowe wsparcie doradcze dla mtodych firm w celu stymulacji ich
strategicznego rozwoju i wzrostu potencjatu innowacyjnego, w tym
mentoring prowadzony przez eksperta zagranicznego;

- zapewnienie szkolen w zakresie technik zarzgdzania innowacjami dla
pracownikow firmy.

Pigta grupa ustug: Ufatwianie taczenia z innymi ustugami w zakresie
innowacji, w tym z ustugami zwigzanymi z zarzadzaniem wifasnoscig in-
telektualna. W celu utatwienia dostepu lokalnego biznesu do szeregu
ustug wspierajacych ich proces innowacyjny — w tak duzym stopniu, jak
to mozliwe — nalezato wspétpracowad zinnymiistniejgcymi dostawcami
ustug. Komisja Europejska rekomendowata dogtebne poznanie lokalnie
dostepnych programéw wsparcia i pakietow ustug komplementarnych
do tych, ktére swiadczone byty przez sie¢. Szczegdlnie rekomendowa-
nymi do objecia lokalna wspotpraca byly pakiety ustug zwigzanych
zfinansowaniem innowacji czy systemami wsparcia dla start-up'éw oraz
kwestiami praw wiasnosci intelektualnej lub ustugami zarzadzania in-
nowacjami. Na poziomie europejskim takie porozumienia o wspotpracy
rekomendowano do kontynuowania zwtaszcza z takimi organizacjami,
jak Europejska Agencja Kosmiczna czy EUREKA.

7 Patrz przypis poprzedni - to tylko przykady.
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1.3.2. Kontynuacja ustug na rzecz innowacji oraz transferu
technologii i wiedzy (w ramach sieci Enterprise Europe
Network) — edycja 2011-2013

Decydujac sie na kontynuacje dofinansowania sieci Enterprise Europe
Network, Komisja Europejska zmienita opis spodziewanych dziatan.
Zamiast struktury modutowej (dla przypomnienia - ustugi wspierajace
innowacyjnosc i transfer technologii stanowity modut b) zdecydowano
podzieli¢ aktywnosci osrodkéw sieci na dziatania — wsparcie interna-
cjonalizacji i innowacyjnosci (a zatem ustugi proinnowacyjne) zna-
lazto sie w Dziataniu nr 6.

Celem dzialania zatytulowanego ,,wsparcie internacjonalizacji i in-
nowacyjnosci” jest zwiekszanie poziomu innowacyjnosci klientéw,
poprzez dostarczanie im wysokiej jakosci specjalistycznych ustug
doradczych o bardziej zaawansowanym charakterze niz np. konsul-
tacje czy wizyty w firmach. Dzialanie to ma na celu z jednej strony
badanie potencjatu innowacyjnego, technologicznego i rynkowe-
go klientéw, z drugiej strony natomiast dostarczanie im ustug po-
zwalajacych ten potencjal wykorzysta¢, co w efekcie ma przetozy¢
sie na ich lepsza pozycje na rynku. Ustugi w ramach Dziatania 6 beda
dostarczane poprzez dwojaki typ ustug:

« ustugi dla klientéw biznesowych,

« ustugi dla instytucji.

Ustugi dla klientéw biznesowych polega¢ beda na:

- wspieraniu kwestii zwigzanych z prawem wtasnosci intelektualnej (IP);

« doradztwie w kwestii finansowania projektéw unijnych (szczegdlnie
CIPi7PR);

« przeprowadzaniu audytéw;

« podajmowaniu dziatan w innych obszarach, majacych na celu umie-
dzynarodowienie firmy i zwiekszenie jej potencjatu innowacyjnego, do
ktérych zaliczy¢ mozna m.in.:

« standardy i normy miedzynarodowe,
« oznaczenia CE,

« przepisy i regulacje (np. REACH),

« porady prawne,

« porady podatkowe,



« zarzadzanie innowacjami,
- inwestycje zagraniczne,
« umiedzynaradawianie klastrow,
« przygotowywanie raportéw z rynkéw itp.;
« oferowaniu firmom ustug coaching’u i mentoring’u.

Definicja tego dziatania (zgodnie z ,Annex_2_Definitions” (6)) nie pre-

cyzuje doktadnie wszystkich typéw ustug, ktére osrodek Enterprise

Europe Network moze $wiadczy¢ w ramach dziatania, lecz podpowiada,

jakie z nich powinny by¢ realizowane. Dla przyktadu, w osrodkach zrze-

szonych w konsorcjum ,West Poland” szczegdlny nacisk kfadzie sie na:

» wspieranie kwestii zwigzanych z prawem witasnosci intelektualnej
(IP): pomoc w przypadku naruszenia IP klienta, kopiowania jego IP,
oceny potencjatu IP danej firmy, audyty IP;

» doradztwo w kwestii finansowania projektow unijnych: pomoc
w przygotowaniu i ztozeniu wniosku projektéw B+R - wsparcie
w uzyskaniu finansowania projektu EU, w szczegdlnosci z programu
CIPi 7PR;

« przeprowadzanie audytéw: zarébwno technologicznych, innowacyj-
nosci oraz B+R (majacych na celu m.in. okreslenie mozliwosci wyste-
powania firmy jako partnera w projektach B+R (7PR itp.)), oceny pomy-
stow klienta na biznes, audyt konkretnej technologii lub procesu - ich
celem ma by¢ zdefiniowanie ,$ciezki” dla klienta, ktéra powinien obrag,
aby odnies¢ sukces.

Jak wida¢ po przedstawionych przyktadach, w ostatnich latach nastapi-
ta pewna konwergencja pojecia ustugi proinnowacyjnej — definicja sto-
sowana w polskich przepisach zbliza sie do definicji ustugi stosowanej
przez sie¢ finansowang przez UE. Doswiadczenia europejskie wskazuja,
ze tak pojemna i elastyczna definicja przyczynia sie do polepszenia jej
jakosci i zzadowoleniem nalezy przyjac fakt, ze w krajowej sieci wspar-
cia (KSI) bedziemy jg wtasciwie powielac.






ROZDZIAL 2
Wprowadzanie ustug proinnowacyjnych

2.1. Strategia dziatania osrodka swiadczacego ustugi
proinnowacyjne

W Polsce Centra Transferu Technologii to zréznicowana organizacyjnie
grupa nie nastawionych na zysk® jednostek doradczych szkoleniowych
i informacyjnych’, realizujagcych programy wsparcia transferu i komer-
cjalizacji technologii i wszystkich towarzyszacych temu procesowi
zadan (11).

Do podstawowych celéw dziatalnosci centréw nalezy zaliczy¢ (8):

- waloryzacje potencjatu naukowo-innowacyjnego w regionie, tworze-
nie baz danych i rozwijanie sieci kontaktow miedzy $wiatem nauki
i gospodarki;

« opracowywanie studidow przedinwestycyjnych, obejmujacych roz-
poznanie zalet nowych produktéw i technologii oraz poréwnanie ich
ze znajdujacymi sie na rynku substytutami, ocene wielkosci potencjal-
nego rynku, oszacowanie kosztow produkgcji i dystrybucji oraz niezbed-
nych naktadéw inwestycyjnych;

- identyfikacje potrzeb innowacyjnych podmiotéw gospodarczych (au-
dyt technologiczny);

« popularyzacje, promocje i rozwdj przedsiebiorczosci technologiczne;j.

CTT sa naturalnym partnerem parkdéw i inkubatoréw technologicznych,
pre-inkubatoréw, funduszy ryzyka i innych instytucji, w realizacji progra-
mow wspierania innowacyjnosci gospodarki. Cze$¢ zadan, dotyczacych
wsparcia technologicznego i biznesowego innowacyjnych firm, moze
by¢ realizowana przez pracownikéw CTT. Sg to m.in.:

« dostep do baz danych i informacji technologicznej;

« doradztwo technologiczne i patentowe;

« pozyskiwanie funduszy grantowych na rozwéj przedsiewzie¢ innowa-

cyjnych;

8 Jesli decydujemy sie jedynie na dziafalno$c¢ komercyjna, ten warunek nie musi by¢ oczywiscie spetniony.
9 Koncepcja,nowego”KSI dopuszcza¢ ma jednostki komercyjne.
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« poszukiwanie partneréw i posrednictwo kooperacyjne;
« promocja firm i rozwijanych projektéw;
- pomoc w zakresie certyfikacji i ochrony prawnej (9).

Obecnos¢ Centréow Transferu Technologii na rynku (w kontekscie
zapotrzebowania na ustugi proinnowacyjne) jest uzasadniona, o ile
istnieje rzeczywista strona popytowa (przedsiebiorstwa produkcyj-
ne i ustugowe) lub strona podazowa przysztego transferu technolo-
gii (uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe).

Tymczasem, w naszej opinii, zbyt wiele CTT powstaje w oparciu o do-
stepne srodki, bez refleksji, czy te jednostki sa potrzebne, a jesli nawet
sg, to czy w takiej, jak przyjeta przez nie, formule. lle bowiem efektywnie
dziatajagcych CTT moze zmiescic sie na rynku, w sytuacji, gdy po stronie
twércdw mamy kilka przecietnych uczelni, a po stronie popytowej poje-
dyncze innowacyjne firmy? To niestety pytanie retoryczne'® — popyt jest
maty, a ustugi w czesci watpliwej jakosci — wydaje sig, ze niektére CTT nie
maja pomystu na wartoséciowe ustugi.

Z podobnym problemem zetkneta sie ,Stara Unia” w momencie, kiedy
ze wzgledu na redukcje funduszy czes¢ IOB musiata zacza¢ desperacko
poszukiwac swojej niszy rynkowej — niektdre bezskutecznie.

Doswiadczenia sieci Quality Net, juz po wspomnianym zatamaniu ,ryn-
ku” ustug wspieranych z pieniedzy publicznych, dowodzg, ze mozna
stworzy¢ taki model funkcjonalny CTT, w ktérym jednoczesnie re-
alizowane sg projekty komercyjne i spotecznie istotne.

Obecna struktura i metody pracy instytucji zrzeszonych w Quality Net
pokazuja, ze skuteczne CTT sg niezwykle silnie powigzane z otoczeniem
politycznym i gospodarczym, w ktérym dziataja. Dotyczy to nie tylko
klientéw, ktérym stuza, ale takze sponsoréw i instytucji finansujacych
oraz historycznych wplywoéw, ktére uksztattowaty ich rozwdj (8).

Na co wiec nalezy zwréci¢ uwage decydujac sie na powotanie CTT
lub na zmiane pakietu swiadczonych ustug proinnowacyjnych?

1 Jedynie w krajach,nowej UE" obserwujemy obecnie wzrost iloéci przedsiebiorstw produkcyjnych.



Przemyst. Whasciwie w catej UE mamy do czynienia ze spadkiem ilosci
przedsiebiorstw produkcyjnych'’, stanowigcych naturalng grupe klien-
téw dla,,twardego” transferu technologii. W konsekwencji wiele europej-
skich CTT zmuszonych jest do dokonania istotnego skoku jakosciowego
w oferowanych ustugach i do dotarcia z wartosciowa ofertg do sektora
nowych technologii. Pojawienie sie firm opartych na wiedzy przyczynia
sie do tworzenia nowych klastrow, w takich obszarach jak: urzadzenia
medyczne, nanotechnologie, mikrosystemy, itp. Podobnie sektor IT
moze dla wielu regionéw w Polsce stanowi¢ powazna alternatywe roz-
wojowg wzgledem technologii tradycyjnej produkgji.

W odréznieniu od ustug proinnowacyjnych charakterystycznych dla
przemystu z dominacjg sektoréw tradycyjnych, CTT pracujace dla no-
wych sektoréw musza zmieni¢ swe ustugi proinnowacyjne na takie, kté-
re pomoga klientom w znalezieniu nowych sposobéw konkurowania
(doradztwo strategiczne), uzasadniag inwestycje w innowacje organiza-
cyjne czy marketingowe, pomogga chroni¢ nie tylko wynalazki, ale tez
znak towarowy itd. Przy okazji trzeba aktywnie patrze¢ na dziatania klasy
politycznej i angazowac sie w tworzenie, a nastepnie w realizacje Regio-
nalnych Strategii Innowacji — m.in. dla dobra swoich klientow.

Sektor ustug. Wiekszos¢ CTT uwaza sektor produkcyjny za gtéwna gru-
pe docelowa, tymczasem doswiadczenia ostatnich lat wskazujg, ze sektor
ustug moze by¢ réwnie atrakcyjny. W Europie sektor ustug (eksperckich,
opartych na wiedzy) rosnie szybciej niz inne obszary innowacji. W Niem-
czech szacuje sig, ze 30% wzrostu wartos$ci wynika obecnie z rozwoju
wiedzy w sektorze ustugowym'", Dla CTT interesujacym klientem moga
by¢ nie tylko wysokospecjalizowane firmy ustugowe oparte na wiedzy,
ale takze rynek mediéw, instytucji finansowych, turystyka, doradztwo go-
spodarcze czy projektowanie. Jesli CTT umiejetnie sprzegnie swoje ustugi
z ofertg jednostek badawczo-rozwojowych, to jest szansa na stworzenie
wartosciowych produktow takze dla nauk spotecznych. Nie nalezy przy
tej okazji poming¢ koniecznosci wspotpracy z sektorem ustug dla przed-
siebiorstw — czyli zinnymi Instytucjami Otoczenia Biznesu.

Sektor badawczo-rozwojowy. Brak obecnosci silnych o$rodkéw na-

12 Przy 15% w sektorze produkcyjnym.
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ukowych w obszarze oddziatywania CTT nie jest czynnikiem dyskwa-
lifikujgcym. Nalezy pamieta¢, ze wiekszos$¢ jednostek naukowych i tak
posiada swoje wiasne CTT, ktérych gtéwnym obszarem dziatania jest
komercjalizacja wiedzy wytworzonej na uniwersytetach czy w innych
jednostkach B+R. W tym kontekscie, zwtaszcza w Polsce, gdzie poziom
komercyjnej przydatnosci wiedzy wytwarzanej w jednostkach nauko-
wo-badawczych jest niski, oznaczatoby to dla takiego ,komercyjnego”
CTT konkurencje z ,uczelnianym'™ CTT o i tak bardzo szczupte zasoby.
Koncentracja na stronie popytowej pozwala na lepsze rozeznanie zapo-
trzebowania, a wspétpraca z jednostkami naukowo-badawczymi powin-
na wéwczas sprowadzac sie do umiejetnego definiowania wspdlnych
przedsiewzie¢ w modelu sponsoringu przemystowego. Do tego nie
trzeba by¢,uczelnianym” CTT - wystarczy dobre rozeznanie w mozliwo-
$ciach poszczegdlnych zespotéw badawczych, a odlegtos¢ geograficzna
nie jest juz kluczowym kryterium. Podsumowujac — duzo efektywniej
mozna wspierac transfer wiedzy i technologii majac za gtéwnych klien-
tow odbiorcow technologii i wspétpracujac z jednostkami naukowymi
niz odwrotnie (8).

Co to oznacza w praktyce? W pierwszej kolejnosci nowo tworzone CTT
musi zidentyfikowac te sektory i klastry, ktore s planowane do objecia
wsparciem przez regionalne projekty rewitalizacyjne — zdobywa w ten
sposéb zrédta finansowania na,rozbiegu”. Po drugie, nowe CTT musi da-
zy¢ do ,usieciowienia sie” na poziomie regionalnym, krajowym i miedzy-
narodowym (z jednostkami naukowymi, klastrami, innymi IOB: parkami
technologicznymi, CTT itd.). Niektére CTT wspotpracuja takze z sekto-
rem publicznym - np. z opieka zdrowotng - sektor ten, pomimo iz na
pierwszy rzut oka wydaje sie mato innowacyjny, w rzeczywistosci jest
motorem postepu w wielu dziedzinach wiedzy.

Forma organizacyjna. W Europie spotykamy CTT funkcjonujace w do-
wolnych wihasciwie ramach formalno-prawnych:

« spotki akcyjnej (dziatajacej dla zysku);

« spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia (dziatajacej lub nie dla zysku);
« niezaleznego stowarzyszenia (cztonkowie — subskrybenci ustug);

« dziatu w uczelni;

13 Ale takze CTT ulokowane przy dowolnej innej jednostce badawczo-rozwojowej.



« agencji zaleznej od rzadu krajowego;
- agencji regionalnej.

Gtéwnym celem dziatalnosci uczelnianych dziatéw transferu technolo-
gii jest organizacja szerokiej ptaszczyzny kontaktéw miedzy badaniami
a przemystem. Mozna wyodrebni¢ dwa kierunki ewolucji rozwoju tego
typu osrodkdéw. Czes¢ skupia sie na promowaniu uniwersyteckich kon-
taktéw i nadawaniu im form prawnych. Inne obraty szersze pole dzia-
tania, specjalizujac sie w kontaktach z dziatajgcymi w regionie MSP
i pomagajac im w pozyskaniu nowych technologii oraz wiedzy facho-
wej. Akademickie osrodki obcigzone administracjg uczelniang nie za-
wsze mogg sprosta¢ zmieniajgcym sie potrzebom rynku i partneréw
biznesowych. Zaczeto wiec poszukiwac bardziej elastycznych struktur
organizacyjno-prawnych, zapewniajacych wiekszg efektywnosc¢ i zabez-
pieczajacych interes srodowiska naukowego. Te warunki w najwiekszym
zakresie spetniaja niezorientowane na zysk instytucje trzeciego sektora
- fundacje i stowarzyszenia. (9).

Finansowanie. By¢ moze najwiekszym wyzwaniem dla kierownictwa

kazdego CTT jest znalezienie odpowiedniego potgczenia mozliwosci

i Zrodet finansowania, tak, aby utrzymac sie na rynku. CTT moze by¢ fi-

nansowane z kilku kierunkéw — ponizej przedstawiamy najpopularniej-

sze elementy ukfadanki:

- finansowanie typu ,core” - pochodzace z organu zatozycielskiego/wia-
$ciciela — pokrywajace pewien minimalny koszt funkcjonowania CTT, fi-
nansowanie projektéw musi by¢ zapewnione staraniem wtasnym CTT;

- finansowanie ze srodkéw publicznych — na konkretne projekty — zwy-
kle w ramach programéw UE, rzadowych lub regionalnych;

- finansowanie z realizacji projektéw pozyskanych w trybie zamowien
publicznych;

- finansowanie pochodzace z realizacji projektéw komercyjnych — pozy-
skanych na zasadzie wyboru oferty CTT przez klienta;

« sponsoring — prenumeraty, darowizny i wszystkie formy niezarobkowe-
go przychodu.

Nalezy jednak pamieta¢, ze ogdlny trend finansowania CTT prze-
widuje systematyczne zmniejszanie finansowania na bazie projek-
tow, redukcje finansowania typu,core” z naciskiem na zdobywanie
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srodkéw przez CTT ze zlecen komercyjnych i w przetargach. Szan-
sa dla niektérych osrodkow jest pozyskanie finansowania ze stro-
ny wspotpracujacego z CTT (albo wiasciciela CTT) stowarzyszenia
czy klastra, na zasadzie subskrypcji zdefiniowanego pakietu ustug
(np. ,pakiet podstawowy”).

2.2. Marketing ustug proinnowacyjnych

Struktura tego rozdziatu nawigzuje do znanego powszechnie uktadu 4P

czyli,marketing mix'u” w uktadzie:

« Product (w naszym przypadku ustuga),

» Price (Cena),

« Place (Dystrybucja),

« Promotion (Promocja).

Pamietamy jednak (i wielokrotnie zwrécimy na nie uwage) o trzech do-

datkowych elementach charakterystycznych dla marketingu ustug:

« People (Ludzie) — wszyscy ludzie zaangazowani bezposrednio lub po-
$rednio w proces ustugowy sg wazni. Ludzie moga dodawac istotng
wartos$¢ do oferowanych ustug. To ludzie sprzedaja ustugi i moga
wzmocni¢ lub ostabi¢ dziatania marketingowe.

« Physical Evidence (Swiadectwo materialne) — sposéb, w jaki ustugi sa
dostarczane musi by¢ odpowiednio wyjasniony. Indywidualne do-
Swiadczenie klienta (komunikacja) i udokumentowanie tego co robimy
(np. raport) - sg jedynym dowodem wyswiadczenia ustugi.

« Process (Proces) — procedury dostarczania i konsumpcji ustug sa nie-
zbednym elementem w strategii marketingu ustug. Wszystko musi
dziatac sprawnie, aby utrzymac zaufanie konsumenta.

Przez rozwijanie 4P marketingu i zwiekszeniu znaczenia trzech opi-
sanych powyzej elementow, CTT moze liczy¢ na odniesienie sukcesu
w marketingu ustug proinnowacyjnych, nawet, jesli przedmiotem dzia-
tania jest cos, co dla wielu jest niewidzialne i nienamacalne.

2.2.1. Ustugi
Niestety nie ma okre$lonej metodyki i rekomendowanej $ciezki procesu

projektowania ustug. W prezentowanej juz sieci Quality Net podzielono
28 ustugi proinnowacyjne na cztery pakiety:



« Transfer Informacji,

« Transfer Technologii,

« Transfer Umiejetnosci,
« Wsparcie Strategiczne.

Rysunek nr 1 przedstawia przeglad popularnosci ustug zagregowanych
w organizacjach sieci Quality Net. Jak wida¢, wtasciwie kazda z kategorii
ma przynajmniej status,wazny”w pewnej grupie osrodkoéw, jednak bliz-
sze przyjrzenie sie ujawnia, ze CTT uwazajg transfer technologii i wspar-
cie strategiczne za dominujacy kierunek ustug. Dane szczegdtowe wska-
Zuja, ze z szesciu najpopularniejszych ustug tylko jedna pochodziz grupy
transferu informacji, a zadna z grupy transferu umiejetnosci. Poréwnanie
z poprzednimi badaniami ujawnia zmiany wsréd osrodkéw doradztwa
od ogo6lnych dziatan szkoleniowych i informacyjnych w kierunku funkgcji
specjalisty w zakresie rozwoju klastréw, firm start-up i dostepu do finan-
sowania (8).

Rysunek 1. Znaczenie poszczegdlnych grup ustug w ofercie osrodkow
zrzeszonych w Quality Net (8).
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Tabela 1. Katalog ustug proinnowacyjnych wg Quality Net (8).

Grupa ustug Ustugi proinnowacyjne

1.1 Publikacje dotyczace innowacji

1.2 Dostep do baz danych

1.3 Ustugi analizy zawartosci sieci, dziatania na rzecz “ogdélnego” marketingu

1

: 1.4 Nie-techniczne wizyty w firmach
ITRANSFER

INFORMACJI 1.5 Seminaria i warsztaty informujace o stanie techniki

1.6 Targi i wystawy

1.7 Wsparcie korzystania z programéw wspierajacych przedsigbiorczos¢

1.8 Ogdlna informacja biznesowa i marketingowa
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2

TRANSFER
TECHNOLOGII 2.5 Profesjonalne ustugi brokerskie

2.1 Wsparcie dla wynalazcéw

2.2 Techniczne wsparcie dla przedsiebiorstw (ustugi eksperckie)

2.3 Audyt technologii/innowacyjnosci

2.4 Badania strukturyzowania, poszukiwanie produktéw, proceséw

2.6 Rynkowa lub techniczna waluacja projektéw

2.7 Wsparcie wytwarzania lub marketingu

2.8 Wdrozenie nowych systemdw technologicznych

3

TRANSFER
UMIEJETNOSCI 3.5 Poszukiwanie ekspertow i pracownikow

3.1 Szkolenia techniczne | innowacyjne

3.2 Systemy zarzadzania informacjg

3.3 Promocja zmian technologicznych i w obszarach ,miekkich”

3.4 Staze i wymiana personelu

3.6 Szkolenia dla pracownikéw B+R

3.7 Ustugi brokerskie dla jednostek badawczych

3.8 Audyt B+R

4

4.1 Wsparcie ekspertéw d/s finanséw lub zarzadzania

4.2 Pre-inkubacja przedsiewzie¢ technologicznych

4.3 Konsultacje dla ciat politycznych i JST

4.4 Koordynacja polityk regionalnych w zakresie wspierania innowacji

WSPARCIE 4.5 Standardy jakosci, wdrazania, zarzadzanie laboratoriami
STRATEGICZNE testujacymi/certyfikujacymi

4.6 Projekty na rzecz ochrony srodowiska

4.7 Projekty na rzecz klastréw i grup przedsiebiorstw/sektorow

4.8 Naukowe i spoteczne projekty typu foresight

Metoda projektowania ustugi., Wybor ustugi”, ktérg chcieliby$my

wdrozy¢ w CTT, ma z ,projektowaniem ustugi” niewiele wspolnego.

Moze co najwyzej podpowiedzie¢ kierunek, w jakim mogliby$my po-
dazac. Metod projektowania jest wiele, ponizej zaprezentujemy jedna
z nich - DMADV (nazwa metody pochodzi od skrétu pieciu krokéw me-
tody — patrz Tab. 2). DMADV jest znang z podejscia Six Sigma metodyka

projektowania wysoko jakosciowych wyrobow i ustug.

Tabela 2. Specyfika procesu projektowania ustugi w oparciu o metody-
ke DMADV [Oprac. wiasne].

Kroki | Dziatania

Define - zdefiniuj cele, jakie chcesz osiaggna¢. Co ma by¢ zaprojektowane? Dlaczego projektujemy

D taka ustuge? Wykorzystaj narzedzia takie jak np. QFD (Quality Function Deployment), aby upewnic¢
sie, ze cele s3 zgodne z wymaganiami klienta i strategig CTT.

m Measure - okres| krytyczne dla procesu i dla wymagan klienta miary.,Przettumacz” wymagania
klienta na cele strategiczne i cele operacyjne projektowanej ustugi.

A Analyze - przeanalizuj opcje, jakie sa dostepne do wsparcia w osiggnieciu celéw. Okresl spodzie-
wane wydajnosci i inne parametry procesow.

D Design - teraz zaprojektuj sam proces swiadczenia ustugi. Jesli potrzebujesz, wykonaj ustuge ,pro-
totypowa’, przeprowadz symulacje, pilotaz itp. O ile to konieczne, przeprowadz walidacje ex ante.

v Verify - sprawdz efekty swojej pracy w realnym swiecie. Pozwol ustudze pracowa, jesli dostrze-
zesz problem — wré¢ do kroku DEFINE.




Rysunek 2. Proces projektowania ustug zgodnie z metodyka DMADV
[Oprac. wiasne].

Desigr\}\ \

Analyze

Model DMADV jest stosowany, gdy nowy proces musi by¢ opracowany

w celu spetnienia wymagan klientéw. Jest réwniez uzywany w przypad-

ku, gdy proces zostat zoptymalizowany wczesniej za pomoca innych

technik, ale nadal nie jest w stanie zaspokoi¢ jakosciowych potrzeb

klientéw. Zastosowanie procedury DMADV do projektowania ustug ma

nastepujace zalety:

« pomaga w okresleniu potrzeb klienta i pomiarze produktu lub ustugi;

« proces biznesowy jest analizowany w celu znalezienia rozwigzan, ktére
pomoga w spetnianiu potrzeb klientéw i ich wymagarn;

» model biznesowy ulepszany jest w ten sposéb, by pomagat w spetnia-
niu wymagan klientéw;

- wymyslony nowy model biznesowy jest kontrolowany w formie symu-
lacji w celu sprawdzania jego skutecznosci w spetnianiu potrzeb klien-
tow i specyfikacji.

Nalezy pamieta¢, ze rownowaga pomiedzy pakietem ustug standar-
dowych, a ustugami kustomizowanymi jest istotna z punktu widze-
nia realizacji zalozonego modelu biznesowego.

Projektujac ustugi pamietajmy takze o zasadzie KISS (ang. Keep It Simple,
Stupid) albowiem, jak mawiat jeden z twdrcow informatyki, Edsger Wybe
Dijkstra (1930-2002): ,Prostota jest warunkiem niezawodnosci”. Zdanie to
mozna odnies$¢ zaréwno do produktédw informatycznych, jak i do ustug
proinnowacyjnych. To wiasnie sposéb obstugi klienta (wlasciwie to zla
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jakos¢ samej ,,obstugi’, a nie jej rezultatéw) w 70% decyduje o tym, ze
klient rezygnuje z dalszej wspétpracy z firma konsultingowa: nieprzej-
rzystos¢ procedury, zbyt czeste zmiany obstugujacych konsultantow,
zmieniajace sie narzedzia komunikacji, koniecznos¢ powtarzania prze-
kazanych juz danych itd. sprawiaja, ze mozemy skutecznie zniecheci¢
klienta do naszej ustugi.

Innowacja - strumien wartosci. Firmy oparte na wiedzy - swiadczace

wysokospecjalistyczne ustugi — tworzg wartos, realizujgc jeden lub wie-

cej z ponizszych proceséw:

« poszukiwanie probleméw, w tym zdobywanie klientéw i definiowanie
ich problemoéw;

« rozwigzywanie probleméw, w tym poszukiwanie alternatyw i ich ocena;

« wybor alternatywy;

- wdrozenie jednej z alternatyw;

« pilotowanie wdrozonego projektu i monitoring efektywnosci zastoso-
wanego rozwiazania.

Aby méc dokonad strategicznego wyboru — okreslenia zakresu ustug, ja-
kie chcemy swiadczy¢ — w kontekscie fancucha wartosci dodanej, musi-
my ten fancuch wartosci w procesie innowacyjnym okresli¢. Ze wzgledu
na réznice w sposobie i zakresie Swiadczonych ustug proinnowacyjnych
dla odbiorcéw i dostawcdw technologii, takiego mapowania nalezy do-
kona¢ dla obu przypadkéw.

Ttem dla zdefiniowania zakresu ustug proinnowacyjnych swiadczo-
nych potencjalnym odbiorcom technologii bedzie proces innowacyj-
ny - od zaistnienia potrzeby dokonania zmiany, az po podsumowanie
i ocene rezultatéw zmiany. Rysunek nr 3. przedstawia nieco uproszczony
cykl innowacyjny (11), problemy, jakie na poszczegdlnych etapach maja
klienci oraz co moze im zaoferowac CTT.

Podobna analiza dla potencjalnego dostawcy technologii polega na
analizie probleméw, jakie ma podmiot, chcacy wdrozyc swoja techno-
logie i probie ustalenia na tym tle, gdzie, jak i przy uzyciu jakich zasobéw
te procesy mozemy jako CTT wesprze¢. Schemat dla strumienia warto-
$ci, jakim jest komercjalizacja wiedzy, przedstawiono na rysunku nr 4.



Rysunek 3. Pakiet ustug proinnowacyjnych jako odpowiedZ na proble-

[Oprac. whasne].
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Rysunek 4. Pakiet ustug proinnowacyjnych dla dostawcéw technologii

w modelu sprzedazowym [Oprac. wtasne].
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Bez wzgledu na to, czy nasza grupa klientéw to odbiorcy technologii czy

tez dostawcy, dylemat przed jakim staje CTT to alternatywa, czy by¢':

- generalista, ktory rozwigzuje szeroki zakres problemoéw (zagospodaro-
wujemy caty fancuch wartosci), czy

- specjalista (zajmujemy sie tylko kwestiami zarzadzania IP albo tylko au-
dytami technologicznymi itp.).

Jednakze bez wzgledu na to, czy CTT suwerennie definiuje swdj pakiet,
czy tez jest mu on narzucany, osrodek chcacy swiadczyc tego typu ustugi
musi dokona¢ analizy dostepnych zasobéw (w wypadku zdiagnozowa-
nego ich braku, sformutowac plan ich uzupetnienia), po to, aby mie¢ da-
leko idaca pewnos¢, ze ustuga, ktorg zamierza swiadczy¢, bedzie odpo-
wiedniej jakosci. W zaleznosci od rodzaju ustug skfadajacych sie na pakiet
ustug proinnowacyjnych, istniejg okreslone kryteria oceny ich jakosci.

Do podstawowego zestawu kryteridw, jakimi postuguja sie nabywcy

przy ocenie jakosci swiadczonych ustug, nalezy zaliczy¢:

- dostepnos¢ ustugi (dogodna lokalizacja placéwki, odpowiedni czas
jej otwarcia, krétki czas oczekiwania na wykonanie ustugi), informacje
o ustugach, sformutowane prawidtowo i w sposéb przystepny dla kaz-
dego nabywcy;

« kompetencje ustugodawcy (uzyskiwane dzieki fachowemu przygoto-
waniu i szkoleniom, dodajmy — systematycznym szkoleniom);

« uprzejmos¢ ustugodawcy (odnoszenie sie do klienta z zyczliwoscia
i szacunkiem - nalezy pamietad, ze jest to bardzo czesto funkcja stosun-
kéw panujacych wewnatrz organizacji - jesli w CTT nie ma zyczliwosci
i szacunku do personelu — trudno spodziewac sie takiego stosunku per-
sonelu do klientow);

« zaufanie (wiarygodnos¢ firmy i jej pracownikéw, dbato$¢ o interesy
klientow — przede wszystkim w kontekscie poszanowania tajemnicy
przedsiebiorstwa);

- rzetelnos¢ (prawidtowe i doktadne swiadczenie ustug);

« odpowiedzialnos$¢ ustugodawcy (szybkie i fachowe dziatanie, uwzgled-
niajgce oczekiwania nabywcow);

« bezpieczenstwo (dbatos¢, by ustuga byta pozbawiona ryzyka - akurat

14 Czesto uczelniane CTT nie maja wyboru — zgodnie ze swoimi statutami musza zajmowac sie przede wszystkim komercjalizacja wiedzy
wytworzonej na uczelni, zajmujac w tancuchu wartosci z goéry ustalong pozycje (obok najczesciej niezaleznego Biura Rzecznika Patento-
wego, Dziatu Prawnego Uczelni, Dziatu Nauki itp. jednostek).
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jest to niezmiernie trudne do osiggniecia w przypadku ustugi proinno-
wacyjnej);

« rodzaj stosowanych $rodkéw materialnych (zalicza sie tu widoczne dla
klienta takie elementy ustugi jak: stan placowki i jej wyposazenie);

« znajomos¢ potrzeb nabywcédw (ustugodawca winien staraé sie zrozu-
mie¢ potrzeby i oczekiwania klientéw).

Wszystkie te elementy sg wazne, jednakze w zaleznosci od prowadzonej
dziatalnosci, mozna potozy¢ wiekszy nacisk na te elementy z propono-
wanej listy, ktére beda najistotniejsze z punktu widzenia jakosci obstugi
docelowej grupy klientéw.

Minimalizacja ryzyka dla klienta. Przy zakupie ustugi proinnowacyjnej
(zwtaszcza, gdy jest to pierwsza tego typu zakupywana ustuga ), w ocenie
klienta ryzyko dokonania niewtasciwego wyboru jest bardzo wysokie. Dla-
tego tez wazne jest zbadanie czy - oraz z jakiego powodu - klient moze
czuc sie niepewnie przy zakupie ustugi. Klient, aby zredukowac ryzyko:

« pracuje z ludZmi i firmami, ktére zna;

- prosi o opinie cztonkéw swojej organizacji;

« bierze pod uwage referencje innych klientéw.

CTT projektujace ustuge proinnowacyjng musi pamietac zatem o budo-
wie dobrych, dtugofalowych relacji ze swoimi klientami oraz o skuteczne
Public Relations, ktore pozwolg na bycie rozpoznawalnym i postrzega-
nym jako instytucja godna zaufania.

Ryzyka, jakie ponosi klient Centrum Transferu Technologii, maja charak-

ter wielowymiarowy:

«Ryzyka fizyczne. Ma to miejsce np. w przypadku ustug osobistych.
W przypadku klientéw korporacyjnych wybér np. agencji PR bedzie
miat wptyw na wizerunek firmy.

» Ryzyka psychosocjologiczne (emocjonalne). Ryzyko to zwigzane
jest z akceptacjg wyboru firmy przez srodowisko zleceniodawcy (tutaj,
to CTT musi uprzednio zadba¢ o swdj wizerunek). Nietrafny wybor fir-
my konsultingowej niepoprzedzony dyskusjami oraz wyboér firmy kon-
sultingowej posiadajacej wielu przeciwnikéw w firmie klienta moze
wigzac sie dla konsultanta z nieprzyjemnymi przezyciami oraz zadowo-
leniem jego przeciwnikdéw.

»Ryzyka finansowe. Ryzyko to jest szczegdlnie wazne w przypad-



ku ustug proinnowacyjnych, gdzie koszt pojedynczego zlecenia jest
znaczacy.

» Ryzyka utraty czasu. Proces podejmowania decyzji o wyborze CTT
moze by¢ kosztowny oraz dtugotrwaty. Procedura wytonienia dorad-
cy dla firmy panstwowej moze trwac kilka miesiecy. W przypadku po-
mytki przy wyborze osrodka do $wiadczenia ustugi proinnowacyjnej
problemy, ktére miata ona rozwigzaé, pozostaja nierozwigzane przez
dtugi czas.

Minimalizacja ryzyka klienta powinna by¢ realizowana poprzez za-
gwarantowanie mu akceptowalnego poziomu jakosci Swiadczenia
i sposobu zabezpieczenia jego interesow oraz stworzenie przejrzy-
stego i dostepnego systemu reklamacji.

Dodatkowo, warto sobie uswiadomi¢, co moze sie sta¢, jesli niezado-
wolony klient postanowi nie tylko zgtosi¢ reklamacje, ale dochodzi¢
zados$cuczynienia za poniesione straty. Zta inwestycja i stracony czas
mog3a zostac przez niezadowolonego klienta wycenione. Nie znamy
z innych Zrédet przypadku dochodzenia takich roszczen, ale mozliwos¢
taka miesci sie w ogdlnie obowigzujacych ramach prawnych. Czy CTT sa
ubezpieczone od odpowiedzialnosci cywilnej? A jesli tak, to czy jest to
ubezpieczenie wiasciwe' i na odpowiednig kwote? By¢ moze pytania te
sktonig CTT do samodzielnego zastanowienia sie takze nad tym (bardzo
waznym) aspektem dziatalnosci.

Rysunek 5. Standaryzacja $wiadczenia ustugi (w przypadku ustug standar-
dowych - $ciezka gérna i kustomizowanych - sciezka dolna). [Oprac. wiasne]
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“:4 SWOJA WYMAGANIA WYROB ":J
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15 Czy jest np. klauzula odpowiedzialnoci za produkt/ustuge?
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Projektowanie. Z procesowego punktu widzenia wejsciem do realiza-
¢ji ustugi proinnowacyjnej sa wymagania klienta oraz niezbedne zasoby.
Wyjsciem natomiast jest ustuga oraz jej rezultat (dowdd fizyczny) do-
starczony do klienta. Wewnatrz procesu mamy do czynienia z sekwencja
krokow, ktére przedstawiamy na rysunku nr 5.

Realizacja ustugi proinnowacyjnej to proces, ktéry dla CTT jest procesem

gtéwnym i jemu to podporzadkowywane sg pozostate procesy osrodka.

Procesy te maja byc¢ spdjne. Dlatego nalezy:

« okresli¢ cele jakosciowe i wymogi dotyczace wyrobu;

- okresli¢ procesy (pod-procesy) oraz niezbedne zasoby;

« opracowac odpowiednig dokumentacje dla tych proceséw;

- okresli¢ zasady realizacji procesu;

- okresli¢, co jest potrzebne, aby dostarczy¢ klientowi dowodoéw, ze za-
réwno sam proces $wiadczenia ustugi, jak i jej rezultaty spetniajg wy-
specyfikowane wymagania.

Okreslenie wymagan dotyczacych ustugi. Wymagania klienta musza
by¢ znane, aby w konsekwencji dostarczy¢ to, czego klient oczekuje.
Dlatego nalezy wyspecyfikowa¢ wymogi klienta, co do ustugi, rezultatu
i dziatan po zakonczeniu ustugi (tzw. follow up, gwarancja, itp.). Nalezy
takze ustali¢ te wymagania, ktérych klient jasno nie okreslit, ale moga
mie¢ znaczenie dla poprawnego funkcjonowania wyrobu. Nalezy réw-
niez okresli¢ wymogi prawne oraz normy i standardy, jakie moga doty-
czy¢ dostarczanej ustugi.

Rysunek 6. Ztozonos¢ pojecia,wymagania klienta” [Oprac. wtasne].
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Przeglad wymagan dotyczacych ustugi. Zanim przedstawimy kliento-
wi nasza oferte, nalezy upewnic sie, ze mozemy te wymagania spetnic.
Aby upewnic sie, ze mozemy dostarczy¢ wiasciwa ustuge, nalezy spraw-
dzi¢, czy znamy wymagania odnosnie spodziewanego rezultatu. Jezeli
wymagania klienta zostaty przekazane w formie nieudokumentowanej
(np. podczas rozmowy), to nalezy je udokumentowad i potwierdzi¢
zgodnos¢ z ustaleniami przed ich zaakceptowaniem. Ma to na celu eli-
minacje niedomoéwien, jakie czesto maja miejsce, jezeli klient zamawia
ustuge droga nieformalna'®. Wymaganie scistej specyfikacji jest potrzeb-
ne zarbwno w ustugach komercyjnych, jak i dofinansowywanych. Jezeli
w trakcie realizacji co$ zmienito sie w wymaganiach klienta albo w na-
szych mozliwosciach, nalezy to zapisa¢ w odpowiednich dokumentach
i poinformowac klienta o zaistniatej zmianie.

Komunikacja z klientem. Nalezy wdrozy¢ odpowiednie zasady komu-

nikacji z klientem co do informacji o ustudze, rezultatach, kwestiach han-

dlowych oraz obstugi ewentualnych reklamaciji:

- ustala sie osoby odpowiedzialne za kontakt techniczny i handlowy
z klientem;

« opracowuje sie odpowiednie procedury postepowania z reklamacjami;

- ustala sie z klientem zasady obstugi zlecen i zgtaszania uwag lub
reklamadji.

Pierwszym etapem ,wtasciwego” procesu projektowania jest opracowa-

nie wiasciwego planu. Plan powinien zawierac:

- ustalenia zespotu odpowiedzialnego za proces projektowy oraz przy-
dzielenie mu odpowiednich uprawnien i zasobéw;

- okreslenie poszczegolnych etapdw w projektowaniu (etapédw rozwoju
ustugi);

- ustalenie przegladéw, weryfikacji i walidacji na poszczegdlnych eta-
pach projektowania.

Nalezy takze zapewni¢ odpowiednia komunikacje i zasady odpowie-

dzialnosci pomiedzy poszczegdlnymi zespotami, biorgcymi udziat

w projektowaniu. Np. projekt moze by¢ tak duzy, ze kilka zespotéw go

wykonuje na poszczegdlnych etapach lub czes¢ projektu jest realizo-

wana przez dostawcow. Plan oczywiscie nalezy aktualizowaé podczas

15 Bez przekazania whasnej, petnej specyfikacji albo bez potwierdzenia naszej, standardowej specyfikacji (oczywiscie kwestia potwierdze-
nia pisemnego jest tez problemem — zwtaszcza, gdy dojdzie do reklamacji)

39



40

procesu projektowego, aby odzwierciedlat rzeczywistos¢ i byt pomocny
w zarzadzaniu projektem.

Przed przystapieniem do wtasciwego projektowania nalezy zebra¢ dane

wejsciowe, ktére obejmuja:

» wymagania funkcjonalne dotyczace parametréw ustugi i jej rezultatéw;

« wymagania prawne i standardy/normy, ktére maja zastosowania;

« informacje z rynku o problemach w poprzednich ustugach;

- inne (np. informacje o konkurencyjnych ustugach, publikacje, badania
marketingowe, itp.).

Zebrane wymagania nalezy przeglada¢ pod katem kompletnosci, jed-

noznacznosci oraz spdjnosci. Oczywiscie poszczegdlne wymagania nie

moga sobie nawzajem przeczy¢. Dane wyjsciowe z projektowania to:

- specyfikacja ustugi (opis, schemat itp.);

« wymagania i specyfikacja stosowanych metod, Zzrédet informacji, na-
zwiska kluczowych ekspertéw itp.;

« kryteria odbioru ustugi (czas realizacji, rezultat, itp.);

- dokumentacja dla klienta/uzytkownika (przewodnik, broszura infor-
macyjna, raport, analiza itp.);

« sprawozdania z walidacji ustugi, opinie klientéw ustugi,tesowej” itp.

Dane wyjsciowe powinny by¢ poréwnane z danymi wejsciowymi, aby

potwierdzi¢ zgodnos¢ projektu ustugi z wymaganiami. Podczas plano-

wania ustala sie takze, na jakim etapie realizacji projektu ma by¢ wykona-

ny przeglad projektowania. Te przeglady nalezy realizowac po to, aby:

« oceni¢, na jakim etapie sg prace projektowe i w jakim stopniu spetniaja
wymagania,

- zidentyfikowac¢ wszelkie problemy, jakie moga zaistnie¢ w danym eta-
pie oraz opracowac dziatania zaradcze.

W przegladzie powinny bra¢ udziat odpowiednie osoby. Z przegladu

musi by¢ sporzadzony zapis. W przypadku ustug proinnowacyjnych

o standardowym przebiegu i trwajgcych krétko, mozna ograniczy¢ sie do

kontroli przebiegu realizacji ustugi pod koniec, przed przekazaniem re-

zultatu klientowi. W przypadku ustug ztozonych, nalezy powaznie za-

stanowi¢ sie nad tworzeniem dla kazdej z ustug tzw. ,planu jakosci”.

Podczas planowania ustugi ustala sie, czy nalezy dokonywac¢ walidacji



rezultatu. Walidacja powinna by¢ rozwaznie przemyslana, a jej wyniki
dobrze przeanalizowane pod katem niezawodnosci ustugi. Na potrzeby
walidacji ustugi stosuje sie réznego rodzaju wdrozenia pilotazowe, ktére
mozna wesprzec¢ technikami statystycznymi.

Do wytworzenia wtasciwego rezultatu w ramach ustugi proinnowacyj-
nej czesto niezbednym jest zakupienie odpowiednich danych, materia-
téw czy innych ustug od swoich dostawcow. Zaméwienia do dostawcéw
muszg jasno opisywac zamawiany towar lub ustuge oraz - jezeli jest
to wymagane - takze inne warunki. Jasno sprecyzowane zamowie-
nia pozwalaja na minimalizacje nieporozumien z dostawcami oraz
chronig CTT przed przykrymi konsekwencjami w przypadku, gdy
dostarczony komponent jest niezgodny. Etyka zawodowa kaze infor-
mowac klientow o tym, ze czes$¢ ustugi, jaka otrzymuja, zostata wytwo-
rzona przez poddostawcow/podwykonawcéw. Nalezy jednak utrzymadé
rozsadny balans pomiedzy informowaniem o tym fakcie, a przekazywa-
niem petnych (takze biznesowych) informacji o podwykonawcach i kon-
traktach z nimi.

Jakosc¢ ustugi proinnowacyjnej. Zdefiniowanie standardu jakosci
(,wzorca jakosci”) w ustugach profesjonalnych jest bardzo trudne.
W odniesieniu do pewnych typéw ustug, ,wysoka jakos¢” jest wrecz de-
finiowana przez niestandardowe rozwigzania, np. komercjalizacja tech-
nologii nie majgca wczesniejszego precedensu musi by¢ nieszablonowa,
w tym sensie, ze jej zawartos¢ kreatywna nie jest powieleniem uprzednio
zastosowanych rozwigzan. W innych typach ustug, np. upowszechniania
informacji o ofertach i zapytaniach technologicznych, widoczna jest ry-
walizacja zwolennikéw standaryzacji i zindywidualizowanego podejscia
do problemu.

Jakos¢ ustugi proinnowacyjnej moze by¢ oceniana z dwdch réznych
punktéw widzenia. Obserwowana z wewnatrz firmy oznacza zgodnos¢
ze standardami, normami i okreslonymi warunkami. Jezeli spojrze¢ na
nig z zewnatrz, to jej podstawa bedzie relatywna ocena klienta postrze-
ganej przez niego ustugi. Wtasnie ta ocena nazywana zamiennie przez
klienta ,zadowoleniem’, ,satysfakcjg” lub ,jakoscia”, jest podstawa suk-
cesu rynkowego firmy. Zazwyczaj przyjmuje sig, ze kluczowa determi-

nantg satysfakcji klienta jest relacja pomiedzy subiektywna oceng
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poziomu wykonania ustugi a oczekiwaniami klienta. Zgodnie z tym
modelem satysfakcja powstaje w sytuacji, gdy subiektywna ocena po-
ziomu wykonania ustugi jest co najmniej réwna oczekiwaniom. (15)

Tabela 3. Spodziewana zmiana (profesjonalizacja) $wiadczonych ustug. (15)

od

Do

Niepetnego lub niewtasciwego zrozumienia
wymagan klienta.

Systematycznej pracy w celu zrozumienia
i zaspokojenia potrzeb klientéw wewnetrznych
i zewnetrznych.

Nastawienia na dorazne cele i ograniczona
perspektywe dziatan.

Swiadomego réwnowazenia celéw doraznych
i dtugofalowych.

Dopuszczalnej granicy btedu i pézniejszego

dziatania naprawczego - jako norma postepowania.

Dazenia do ciagtego doskonalenia wyeliminowania
usterek oraz dobrego wykonania juz za pierwszym
razem.

Niezorganizowanego, indywidualnego

rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji.

Zorganizowanego, grupowego i wspdlnego
rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji.

Zarzadzania bez jasno sprecyzowanych celéw,
obawa przed popetnieniem btedow.

Otwartego stylu, jasno okreslajacego cele,
zachecajacego do rozwigzywania problemoéw
i podejmowania decyzji grupowych.

Ustugi proinnowacyjne sg na tyle ztozone, ze trudno jest oceni¢ ich
wykonanie. Efekty realizacji tychze ustug sa czesto opdznione (umo-
wa transferowa zostata podpisana, ale efekty wdrozenia przyjda np. za
2 lata), a dokonanie oceny jakosci nawet po zamknieciu zlecenia moze
by¢ trudne. Klienci nie posiadajg niekiedy odpowiednich kwalifikacji,
ktore pozwolityby im dokonac oceny technicznych kompetencji ustugo-
dawcy. Co wiecej, zdarza sig, ze klient nie jest w stanie okresli¢ swoich
oczekiwan co do wyniku $wiadczenia ustugi, jak réwniez wobec samych
ustugodawcéw. W celu zapewnienia odpowiedniego poziomu $wiad-
czonej ustugi, nalezy wyzby¢ sie niewtasciwych zachowan i zastapic je
zachowaniami profesjonalnymi (patrz Tab. 3).

Reklamacje. Ustuga proinnowacyjna ma charakter niematerialny. Klien-
ci musza podja¢ decyzje o zakupie ustugi nie bedac pewnymi jej
efektu. Na poczatku wspotpracy klienci nie decyduja sie na dana firme
z powodu znanej jako$ci ustugi (bo nie ma mozliwosci jej sprawdzenia
i nie ma wczesniejszych ustug do poréwnania) ale zpowodu wizerunku
firmy. Na wizerunek wptywa bardzo wiele elementéw, ktére sie kumu-
luja. Klient najczesciej przenosi swoje oczekiwania jakosciowe z dziatan
promocyjnych na standardy dziatania firmy.



W sektorze ustug reklamacje sktadane s rzadziej niz w sektorze pro-
dukcyjnym. Dzieje sie tak pomimo tego, ze klienci firm ustugowych sg
czesciej niezadowoleni z otrzymanego swiadczenia niz z zakupionych
wyrobdéw. Sposréd sktadanych reklamacji w ustugach, pozytywnie zata-
twia sie ich proporcjonalnie mniej niz w sektorze produkcyjnym, a ich
wyjasnienie zajmuje wiecej czasu. Jedng z gtéwnych tego przyczyn jest
to, ze wszystkie usterki wyrobow sg widoczne i problemem staje sie tyl-
ko ustalenie z czyjej winy powstaty.

Stopnie reakgcji klienta spowodowane niezadowoleniem z ustugi (17).

« Efekt c'est la vie - klienci przyjmuja niski poziom swiadczonej ustug
za norme i w ogdle nie reaguja. Ten typ klienta moze wrdéci¢ do ustugo-
dawcy, jednak czy na pewno o to nam chodzi?

« Klient traci 100% przekonania do firmy - strata zaufania wigze sie
ze zwiekszeniem niepewnosci ustugi. Klient stara sie kontrolowac prze-
bieg nastepnego $wiadczenia w maksymalnym wymiarze. Wiagze sie
to takze ze zmniejszeniem satysfakgji z ustugi wykonanej na wysokim
poziomie. Strata zaufania jest takze ,dziedziczona” pomiedzy firmami.
Zjawisko to jest szczegdlnie zauwazalne w branzy ustug marketingo-
wych. Klient, ktory zawiddt sie na jednej firmie i przeszedt do nastepnej,
ma do niej ograniczone zaufanie, a nowa firma bedzie musiata dtugo
pracowac, aby je odzyskac.

« Zgtaszanie pretensji — jakkolwiek by¢ moze uzasadnione, to gtosne
zgtaszanie niezadowolenia - najczesciej w obecnosci innych klientéw
- wptywa niekorzystnie na relacje z klientami oraz na wizerunek firmy
profesjonalne;j.

« Reklamacja - najbardziej pozadana z form roszczenia praw konsu-
menckich. Pozwala na identyfikacje problemu oraz niezadowolonych
klientow.

«Informowanie znajomych o zlej ustudze - kazdy klient, ktéry do-
$wiadczyt ztej ustugi, poinformuje o tym fakcie 10 swoich znajomych,
oni z kolei poinformujg nastepnych itd. (klasyczny efekt kuli $nieznej).

» Nigdy wiecej nie skorzysta z ustugi — stosunkowo duzy wspétczyn-
nik klientéw pod wptywem niezadowolenia nigdy wiecej nie skorzysta
z ustugi danej firmy. Koniecznym jest kontrolowanie i badanie odptywu
klientéw w celu okreslenia przyczyn oraz wielkosci tego zjawiska.

« Klient terrorysta - sfrustrowany klient jest w stanie poinformowa¢ me-
dia o swoich ztych doswiadczeniach albo/i skorzystac z drogi sgdowej.
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llos¢ reklamacji uzalezniona jest takze od jednostkowej ceny ustugi. Im
ustuga jest drozsza, tym mniej zgtaszanych jest reklamacji. Nie ma to
raczej bezposredniego przetozenia na drozsze — wyzszej jakosci. Wiagze sie
to raczej z faktem, iz ustugi drozsze, a takimi s ustugi profesjonalne, maja
bardziej ztozony charakter i dominuje w nich pierwiastek niematerialny.
Trudno jest odbiorcy takiej ustugi podwazy¢ opinie ustugodawcy, zwiasz-
cza, gdy jest on zazwyczaj wysokiej klasy specjalista lub znanym autoryte-
tem. Istnieje zatem bariera informacyjno-merytoryczna oraz bariera psy-
chologiczna, ktéra jest nie do przejscia dla wiekszosci klientéw CTT.

Technical Assistance Research Programs (TARP) prowadzit zakrojony
na szeroka skale program badawczy. Wyniki tego programu wskazaty,
ze jedynie 4 na 100 niezadowolonych oséb decyduija sie ztozy¢ reklama-
cje. 96% rozczarowanych 0séb nie przedstawito swoich zarzutéw ustu-
godawcy. Wiekszos¢ z tych 96% oséb po prostu nie skorzystata wiecej
z oferty danej firmy. Nie pozostaty one jednak obojetne wobec nega-
tywnego doswiadczenia. Kazda z niezadowolonych oséb przekazata
opis swojego problemu przecietne 10 innym osobom (18). Powody za-
niechania ztozenia reklamacji przedstawiaty sie nastepujaco:

« uwazali, ze i tak to nic nie da (50%);

« kosztuje to zbyt duzo wysitku (17%);

« nie chcieli powodowac trudnosci (17%);

« byli zbyt zajeci (8%);

« byli zbyt zestresowani (8%).

W ten oto sposob tworzy sie grozna goéra lodowa, ktérej widoczny jest
tylko wierzchotek (4%), zasadnicza jej czesc jest dla ustugodawcy niewi-
doczna. W ekstremalnych warunkach moze dojs¢ do sytuacji, w kté-
rej firma jest przekonana o najwyzszej jakosci swoich ustug, a ocena
ta bazuje na zerowym wspoétczynniku reklamacji. Moze to wprowa-
dzic firme $wiadczaca ustugi w putapke.

Naturalnym dziataniem firmy ustugowej jest zatem maksymalne uta-
twienie klientom reklamowania ustug, czyli zniesienie wszelkich barier
blokujacych klientéw. Nie ma jednak tak bezposredniego przetozenia.
Opracowywanie systemu przyjmowania reklamacji powinno by¢ do-
konane z uwzglednieniem utrzymania réwnowagi pomiedzy tatwa
dostepnoscia do systemu reklamacji, a mozliwoscig naduzywania tejze



dostepnosci. Firma ustugowa nie powinna sprawiac wrazenia, jakby spo-
dziewata sie duzej ilosci reklamacji, bo moze to w konsekwencji dopro-
wadzi¢ do spadku wartosci marki firmy.

2.2.2. Wycena

Waznym jest, aby zdawac sobie sprawe, ze klienci nie szukaja ustug,
jakich firma ustugowa dostarcza, ale korzysci, jakie te ustugi mogtyby
przynies¢. W przypadku ustug wysokospecjalistycznych klient szuka
najczesciej pomocy przy rozwigzaniu probleméw, poszukiwaniu i roz-
wijaniu drog rozwoju oraz obiektywnej rady. Inwestycja w relacje z klien-
tami ma istotny wptyw na caty biznes - zaréwno na sprzedaz catkowita,
jak i na zyskownos¢. Ten finansowy wptyw wynika z dwéch zaobserwo-
wanych zjawisk:

« klienci pozostajg klientami przez dtuzszy czas;

« kupujg oni wiecej podczas okresu, w ktorym sa klientami firmy profe-

sjonalne;j.

Badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych wykazaty nastepu-

jace korzysci (14):

- zwiekszenie retencji klientdw o 5 punktéw procentowych powoduje
wzrost zyskownosci od 35% (firmy softwarowe) do 95% (agencje re-
klamowe) — wynika to z faktu utrzymania wiekszej liczby klientéw oraz
wyzszej optacalnosci wspétpracy ze znanymi klientami;

« zyskownos¢ wzrasta w kazdym kolejnym roku, w ktérym wspédtpracuje
sie z klientem.

Na wzrost zyskownosci zwigzanej z czasem utrzymania klientéw maja

wptyw cztery inne czynniki:

» wzrost przychodow - dojrzali klienci zlecaja firmie wiecej tego same-
go rodzaju ustug oraz ustug innego rodzaju;

« oszczedno$c kosztow — kiedy klient nauczy sie obchodzi¢ z ustugo-
dawca, a ustugodawca nauczy sie obchodzi¢ z klientem, obie strony
staja sie bardziej wydajne w swojej pracy — wynika to ze zwiekszenia
wydajnosci operacyjnej oraz redukgji kosztow operacyjnych;

- referencje — dojrzali-lojalni klienci, ktérzy sa zadowoleni z poziomu
Swiadczonych im ustug, chetniej rekomenduja firme;

e nizsza elastycznosc cenowa - klienci, ktorzy korzystaja z ustug da-
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nej firmy przez diuzszy czas, widza realng warto$¢ nawigzanych relagji
i w zwigzku z tym sa mniej wrazliwi na ceny.

Jak powinna by¢ ustalana cena? Znowu nie ma zadnej zelaznej reguty,
ktéra mozna by zastosowac i ktérg mozna by rekomendowac. Jednakze
praktyka wskazuje, ze wiele z CTT stosuje jako standardowa metode wy-
ceny oparta o koszty (pracochtonnosc) ustugi. Najczesciej cata ustuga
jest kalkulowana w oparciu o spodziewany czas realizacji ustugi przez
gtéwnego konsultanta, przy uzyciu stawki godzinowej (dnidwki), ktéra
odzwierciedla ten koszt wraz z kosztami dodatkowymi oraz zysk dla CTT.
Pozostatymi czynnikami, wptywajacymi na stawke, sa: zakres zlecenia,
rodzaj, poziom skomplikowania i oczywiscie termin realizacji. Przy dtu-
gotrwatej wspotpracy CTT udzielajg swoim klientom rabatu badz usta-
lajg state ceny ryczattowe, obejmujgcej okres rozliczeniowy swiadczenia
ustugi. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze mozliwe jest to raczej tylko przy sto-
sunkowo prostych ustugach.

W przypadku niektérych ustug proinnowacyjnych, np. ustug broker-
skich, stosuje sie tez réznego rodzaju metody uzalezniajgce stawke (wy-
nagrodzenie) za ustuge od osiggnietych efektéow. Zwykle jednak jest to
system hybrydowy, w ktérym czes¢ ceny kontraktowej pokrywa koszty
a cze$¢, w postaci tzw. ,success fee”, odzwierciedla spodziewane albo
ustalone przez klienta przychody, zyski czy oszczednosci. Wiekszo$¢ CTT
obciaza sprzedajacego/kupujacego technologie prowizjg procentowg'’
od wartosci umowy zawartej miedzy nimi dzieki dostarczeniu ustug do-
radczych zwigzanych transferem technologii/IP.

Nalezy jednoczesnie zwréci¢ uwage na konieczno$¢ wykazania odpo-
wiedniej elastycznosci w stosowaniu réznych optat w zaleznosci od po-
trzeb klienta i jego mozliwosci. W tym celu wiele CTT publikuje ,cennik
standardowy’, ktéry reguluje zakres optat dla kazdego rodzaju ustugi.
Powinien by¢ on na tyle szczeg6towy, aby obejmowat wszystkie standar-
dowe ustugi, z wyjatkiem szczegdlnych przypadkéw, o ktérych méwili-
Smy wczesniej. Wéwczas cena jest ustalana na drodze indywidualnych
negocjacji z klientem',

17 Zuykle na podomie kiku procent.

18 Oczywiscie nie do zastosowania w przypadku ustug dofinansowywanych. Tam cena prawie zawsze jest maksymalna w stosunku do
mozliwosci sponsora. A klienta i tak to nie interesuje, bo jest nieodptatna



2.2.3. Promocja i komunikacja

Centrum Transferu Technologii musi takze zdefiniowa¢ sposéb komu-
nikowania' sie z potencjalnymi i biezgco obstugiwanymi klientami.
Miejsca, w ktérych nastepuje kontakt - tzw.,,punkty styku”— omoéwimy
nieco dale;j.

Rysunek 7. Skutecznos$¢ poszczegdlnych form dziatarh promocyjnych
(na podstawie danych IRC). Ankietowani wskazywali wartos¢,1” — me-
toda nieskuteczna - do,5” - metoda bardzo skuteczna (10).

Mailing Telemarketing

Reklama w mediach Konferencje i wystawy

%
50

Seminaria i szkolenia

190 zawartosci komunikatu juz wspominalismy. Teraz o formie.
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Akwizycja klientow. Na poczatku warto zastanowic sie, jak do tego kon-
taktu doprowadzi¢. Korzystajac z doswiadczen sieci Innovation Relay Cen-
tres, w ktorej to przeanalizowano stosowane metody pod katem ich sku-
tecznosci w promocji ustug wspierania transferu technologii, mozemy
zasugerowac pewne rozwigzania (10). Wyniki przedstawiono na Rys. 7.

Jak wynika z przedstawionych wynikow, najskuteczniejsza metoda
promocgji jest bezposrednia wizyta w przedsiebiorstwie. Aby jed-
nak do tego doszto, musimy skorzysta¢ z innych kanatéw dotarcia
do oséb decyzyjnych w przedsiebiorstwie. Mozna tego dokona¢ po-
przez mailing lub rozmowe telefoniczng - inne metody, np. podczas
seminariow czy konferencji, sa mniej skuteczne. Najmniej skutecz-
na jest promocja w mediach, pomimo to wiele z osrodkéw nadal de-
cyduje sie na korzystanie z tej metody”’.

Komunikacja. Ustuga - jak uwazaja specjalisci zajmujacy sie tzw. ,servi-
ce design” - to seria roztozonych w czasie interakcji przechodzqcych przez
rézne punkty styku z konsumentem. Wiekszos¢ firm posiada wiele mozli-
wych punktéw styku, za posrednictwem ktérych kontaktuje sie z klienta-
mi (11). Proces ustugowy przechodzi zwykle przez kilka takich punktéw
kontaktu i czesto to w miejscu ich potaczenia pojawiaja sie problemy,
skutkujgce dobrym albo ztym doswiadczeniem uzytkownika.

W przypadku ustug proinnowacyjnych mamy do czynienia z do$¢ zto-
zonym systemem réznego rodzaju punktéw styku: klient komunikuje
sie z CTT za posrednictwem specjalistow i konsultantéw bezposrednio
w biurze, poprzez portal internetowy, infolinie, artykuty i reklamy praso-
we czy tez w innych (rzadziej) mediach. Bardzo czesto jednym z pierw-
szych punktéw styku przedsiebiorstwa z CTT jest jakis interfejs np. for-
mularz na stronie internetowej — przyszly klient co$ wysyta, potem co$
gdzies sie dzieje, czesto proces znowu konczy sie na interfejsie panelu
klienta. W wielu CTT te rézne kawatki uktadanki powstaja niezaleznie
(droga niekontrolowanego przyrostu) bez nadrzednego planu.

Projektowanie ustugi proinnowacyjnej powinno wiec takze odwotac sie
do zmiany spojrzenia na proces komunikacji z klientem w poszczegél-

20 podejrzewamy, ze przenoszone s tutaj doswiadczenia, jakie CTT miaty z akwizycja szkoler i pozytywnym wéwczas odzewem ze strony
czytelnikow, stuchaczy itp.



nych punktach styku. Projektowanie ustug zapewnia, ze punkty sty-
ku wspotdziataja, tworzac doskonate doswiadczenia dla klientéw.

Analiza jakosci catego procesu ustugowego pomoze kazdemu CTT, ktére
szuka mozliwosci poprawy zadowolenia klientéw. Znaczenie ma prze-
ciez nie tylko kazdy etap $wiadczonej ustugi, ale takze ustugi powiaza-
ne, takie jak szkolenia czy zdobywanie finansowania (patrz rozdziat 3.2.).
Centrum Transferu Technologii musi wiec taki proces ustugowy ,zmapo-
wac’, wyznaczajac punkty styku z klientami i dobierajac najlepsze z moz-
liwych rozwigzan komunikacyjnych oraz punktéw ,przesiadkowych” do
innych, oczekiwanych przez klientéw ustug, niekoniecznie pozostajacych
w gtéwnym nurcie ustug proinnowacyjnych (Patrz rys. 3 i 4).

Sprzedaz. Warto zwrdci¢ uwage na trzy filary skutecznego marke-
tingu dziatalnosci CTT. Pierwszy z filaréw marketingu ustug proinno-
wacyjnych daje o sobie zna¢ w momencie, kiedy potencjalni nabywcy
majg wiedze o istnieniu danego CTT. Wtedy dopiero zaczynajg intere-
sowac sie nim blizej i chca go pozna¢. Nosnikami moga by¢: bezposred-
nie rozmowy z klientami, broszury reklamowe, listy z oferta firmy itp.
Kluczem tworzacym zainteresowanie nabywcéw sa bezposrednie
efekty/rezultaty swiadczonych ustug, a nie sam proces ich $wiadcze-
nia czy ich koncepcje. Najlepiej w zwigzku z tym przedstawia¢ klientom,
jaki bedzie rezultat sSwiadczonych im ustug, a nie co w tym celu ustugo-
dawca bedzie robit.

Drugi filar marketingu ustug ujawnia sie, kiedy potencjalny klient wi-
dzi, ze CTT jest w stanie mu pomac, zna jego potrzeby oraz ma moz-
liwosci ich zaspokojenia. W tym momencie ustugobiorca i ustugodawca
gotowi sg do wzajemnej wspotpracy zwigzanej ze swiadczeniem ustugi.

Aby byto mozliwe przejscie od pierwszego filaru marketingu ustug do
drugiego, trzeba klientom dac¢ informacje w formie artykutow, ra-
portow itp., gdzie przekazane zostana cenne dla nich idee, ktore
moga ich edukowac i umacniac przeswiadczenie o kompetencjach
CTT. Czasem dostarczenie tego rodzaju informacji moze zachecic¢ poten-
cjalnych klientow do bezposredniego spotkania z konsultantami i naby-
cia okreslonych ustug. W niektérych przypadkach trzeba im dostarczy¢
bardzo duzo informacji, aby przekona¢ ich do siebie. Mozna w tym celu
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wykorzysta¢ wpisy w internecie, prezentacje oferty ustugowej, wycinki
z artykutéw prasowych itp.

Przejscie z drugiego filaru marketingu ustug do trzeciego opiera sie na
rozmowach prowadzacych do zawarcia umowy/sprzedazy. Wigza sie
one zwyjasnieniem klientom, na czym polega dana ustuga, prezento-
waniem im idei, pomystéw majacych rozwiazac problemy, z jakimi przy-
szli do ustugodawcy.

Po przejsciu catej opisanej drogi z klientem, CTT wraca do ,domu’, majac
podpisang umowe lub kontrakt na $wiadczone przez siebie ustugi. Przej-
scie z trzeciego filaru marketingu ustug do ,domu” opiera sie na negocja-
cjach i zamknieciu/sfinalizowaniu sprzedazy. Kluczem do osiggniecia w tym
wzgledzie sukcesu jest wypracowanie pomiedzy ustugodawca i ustugobior-
€3 pozycji,ja wygrywam i ty wygrywasz", ktéra potwierdza, ze oczekiwania
klienta zostang zaspokojone przez ustugi wykonane przez CTT.

2.3. Wdrozenie

W niniejszym rozdziale zastanowimy sie nad wdrozeniem pakietu
ustug proinnowacyjnych w osrodku, ktéry do tej pory takich ustug nie
Swiadczyt.

2.3.1. Koszty i inne zasoby niezbedne do realizacji

Wdrozenie ustug proinnowacyjnych jest kosztowne. Podstawowym
kosztem bedga koszty pozyskania odpowiednio wykwalifikowanego per-
sonelu, odpowiedniej infrastruktury i sSrodkéw technicznych. Niebaga-
telnym kosztem beda tez koszty dostepu do know-how, do baz danych
i budowy/uczestnictwa w sieci.

Infrastruktura. Wskazane wczesniej punkty styku implikuja koniecz-

nos¢ podjecia decyzji co do sposobu komunikowania sie z klientami. Bez

wzgledu na to, jaki kanat wybierzemy, decyzja nasza wptynie jedynie na

proporcje, w jakich bedziemy musieli zapewni¢ poszczegdlne zasoby.

Zawsze bowiem bedziemy mie¢ do czynienia z koniecznoscia posiada-

nia biura, bedziemy potrzebowa¢ aktywnej infolinii oraz narzedzi infor-
50 matycznych itp.



Personel. W transferze technologii kwestie personalne sg tak istotne, jak
w samej dziatalnosci badawczej. Jako$¢ ustug proinnowacyjnych w duzej
mierze jest determinowana przez jakos¢ kluczowego personelu (eksper-
tow, brokerow, konsultantéw). Doswiadczenia sieci Quality Net wskazuja
na opfacalnos¢ pozyskiwania personelu z przedsiebiorstw lub z innych
firm sektora ustug profesjonalnych. Oczywiscie oznacza to koniecz-
nos$¢ zapewnienia im atrakcyjnego i konkurencyjnego wynagrodzenia.
W osrodkach tych ponad potowa personelu (z czego wiekszos¢ persone-
lu,kluczowego”) ma wyksztatcenie na poziomie uniwersyteckim (8).

Nalezy podkresli¢, ze istotnym kosztem funkcjonowania kazde-
go CTT oprocz - kosztow wynagrodzenia personelu - sg tez kosz-
ty ciaglego podnoszenia kwalifikacji - zmieniajg sie technologie
i przyzwyczajenia klientow w zakresie komunikacji, zmieniaja sie
narzedzia oddziatywania (chociazby coraz silniejszy udziat por-
tali spotecznosciowych) czy wreszcie same technologie, stanowiace
przedmiot transferu.

Wymiana wiedzy i informacji posrednio prowadzi do wzmocnienia efek-
tu ,usieciowienia” CTT, moze co prawda grozi¢ utratg czesci know-how,
jednakze zwykle, przy zastosowaniu minimum ostroznosci, bilans pozo-
staje zdecydowanie dodatni.

W Polsce dosy¢ ciekawe kryteria kwalifikacyjne dla personelu kluczowe-

go specyfikuje sie¢ KSI. Osrodek, ktéry chciatby swiadczy¢ ustugi pro-

innowacyjne, musi zatrudnia¢ na podstawie umowy o prace minimum

dwie osoby, w wymiarze co najmniej dwoch petnych etatéw facznie,

w tym co najmniej jedng stale obecng w miejscu wykonywania dziatal-

nosci (4). Osoby te powinny posiadac wyzsze wyksztatcenie oraz co naj-

mniej dwuletnie doswiadczenie w pracy:

« w przedsiebiorstwie produkcyjnym, na stanowisku co najmniej specja-
listy lub rownorzednym, zwigzanym z procesem produkcyjnym, lub

« w podmiocie Swiadczacym ustugi doradcze zwigzane z tworzeniem,
wdrozeniem lub obstugg technologii, na stanowisku co najmniej spe-
cjalisty lub rownorzednym, lub

« w podmiocie $wiadczacym ustugi doradcze o charakterze proinnowa-
cyjnym, na stanowisku co najmniej specjalisty lub réwnorzednym.
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Osoby te powinny tez wykazywa¢ sie doswiadczeniem zwigzanym
z udziatem w realizacji co najmniej dwdch ustug doradczych o charak-
terze proinnowacyjnym?'. Ze wzgledu na konieczno$¢ osiggniecia efek-
tywnosci dziatan brokerskich takze na rynkach miedzynarodowych,
osoby te powinny wykazac sie co najmniej bierng znajomoscia jednego
oficjalnego jezyka Unii Europejskiej (z wytaczeniem jezyka polskiego)™.
Wydaje sie, ze standardy na tym poziomie powinny przyjmowac CTT bez
wzgledu na to, czy funkcjonujag w sieci KSI, czy nie.

Procedury. Poniewaz wiekszo$¢ ustug proinnowacyjnych jest ukierun-
kowana na transfer wiedzy lub technologii, a sam transfer bedzie sie od-
bywat w silnie sformalizowanym srodowisku, w oparciu o umowe, warto,
aby CTT od poczatku zadbaty o odpowiedni poziom formalizacji i stan-
daryzacji swoich ustug. W zadnym wypadku nie moze to by¢ przerost
formy nad trescia.

Ramy i procedury ustugi proinnowacyjnej przedstawiliSmy w rozdziale
nr 2. - w przypadku ustug dofinansowanych sponsor zazwyczaj definiu-
je nie tylko, co chce otrzymac, ale i jak to ma by¢ osiggniete i udokumen-
towane. Proponujemy CTT, aby analizujgc schematy przedstawione na
rysunkach 3 i 4, samodzielnie opisa¢ przeptyw informacji — wykonujac
" dostosowany do posiadanych zasobéw osobo-
wych i materialnych, a nastepnie po walidacji - stworzy¢ i wdrozy¢ pro-

klasyczny ,work flow
cedury postepowania.

Inne zasoby niematerialne. Wspomniano juz wczesniej o efekcie usie-
ciowienia, ktéry w sposéb bezsporny wptywa na podniesienie zdolnosci
CTT do $wiadczenia wysokowartosciowych ustug proinnowacyjnych.
W tym miejscu zacytujemy zapis z aktualnego Rozporzadzenia (4), ktére
wymaga, aby podmiot $wiadczacy ustugi doradcze o charakterze proin-
nowacyjnym, zainteresowany uczestnictwem w sieci KSI, byt zwigzany
z jednostka naukowa umowa o wspotpracy, okreslajaca w szczegdlnosci
zasady udziatu tej jednostki w realizacji ustug doradczych o charakterze
proinnowacyjnym (chyba, ze stanowi wydzielong organizacyjnie jed-
nostke takiej jednostki naukowej).

21 Zatem CTT albo przystgpuiac do Kl musi takie osoby,pockupicod stnieacych CTT, lbo et uz wezeérie) na rynku siug prin-
nowacyjnych, tyle, ze w oparciu o inne zrédta przychodéw (inne projekty, dziatalnos¢ komercyjna itd.).

22\ poprzedniej edycji Rozporzadzenia (1) byt to jezyk angielski — wspotczesna , lingua latina” Teraz wybor jezykow, w jakich komunikujg
sie konsultanci, pozostawiony jest samemu CTT. Nalezy mie¢ nadziejg, ze ze wzgledu na kryterium skutecznosci bedzie to jezyk, w ktorym

komunikuja sie potencjalni partnerzy naszych klientow.
23 Mozna zajrzec do broszury pt.,Audyt technologiczny” - przedstawilismy tam zasady konstrukcji tego typu diagramow.



Jak uczy doswiadczenie KSI, osrodek/CTT moze $wiadczy¢ ustugi pro-
innowacyjne samodzielnie, bez usieciowienia. Jednak jakos¢ tych ustug
jest zazwyczaj watpliwa. Brak kontaktéw w srodowisku naukowym
skutkuje w konsekwencji stabszg ofertg dla klienta. Jest to problem wie-
lu CTT, zwlaszcza z mniejszych miejscowosci — brak dostepu do petnej
i zréznicowanej bazy wspdtpracownikéw moze prowadzi¢ do sytuacji,
w ktérej prébujemy co rusz sprzedawac tego samego ,uniwersalnego”
eksperta. W dtuzszej perspektywie bedzie to budzi¢ zdziwienie, a potem

i opor klientow.

Przy okazji warto jeszcze wspomniec o organizacjach zajmujacych sie

utrzymaniem standardu $wiadczonych ustug. Takie zgrupowania, zrze-

szajace profesjonalistéw z dziedziny transferu technologii oraz zapew-
niajgce przeptyw wiedzy i doswiadczen w tym zakresie, to na przyktad:

« Association of European Science & Technology Transfer Professionals.
Misja stowarzyszenia ASTP jest udoskonalanie i promowanie transferu
wiedzy i technologii miedzy europejska baza naukowg a przemystem.

« Association of University Technology Managers. Gtéwnym celem sto-
warzyszenia AUTM jest wsparcie i rozwdj akademickiego transferu
technologii w swiecie.

« Licensing Executive Society International to zgrupowanie 32 stowarzy-
szen praktykow transferu technologii, specjalistow ds. licencji i praw
wiasnosci intelektualnej.

- Technology Innovation International to stowarzyszenie profesjona-
listdw promujacych wsparcie innowacji i Swiadczacych ustugi w sferze
transferu technologii.

« Stowarzyszenia Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przedsiebiorczo-
sci w Polsce (SOOIPP), ktére oprocz wspierania osrodkéw swiadcza-
cych ustugi proinnowacyjne, zrzesza takze inne instytucje wspierajace
przedsiebiorczos¢, np. parki technologiczne itp.

2.3.2. Harmonogram

Doswiadczenia krajowe i Swiatowe wskazuja, ze stworzenie atrak-
cyjnego pakietu ustug wymaga minimum dwéch lat (8). Osrodki,
bez wzgledu na Zrédta finansowania, musiaty oprécz duzych naktadéw
finansowych, spedzi¢ odpowiednio duzo czasu na budowie zaufania
po stronie odbiorcéw technologii (przedsiebiorstw) oraz dostawcéw
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technologii. Pozyskanie konsultantéw, ktérzy maja juz doswiadczenie
i sq rozpoznawalni w lokalnym (a moze i ponadregionalnym) kontekscie,
znacznie ten proces przyspiesza, co nie znaczy, ze utatwia. Nalezy pamie-
ta¢, ze konsultant nie moze straci¢ na wiarygodnosci w trakcie, transferu”
do nowej organizacji, wéwczas bowiem, pomimo teoretycznie duzego
potencjatu wzrostu, bedzie bardzo trudno z niego skorzystac.

Moze powstac pytanie: Jak wdraza¢? Czy powinnismy budowa¢ od po-
czatku mozliwie szeroki pakiet ustug, czy tez decydowac sie na rozwdj
sekwencyjny?

Sprawa wydaje sie dosy¢ prosta: pakiet ustug podstawowych (np.
zwiazanych z wyszukiwaniem i transferem informacji) powinien by¢
w miare kompletny od samego poczatku. Natomiast ustugi wysoko-
specjalistyczne powinnismy dodawa¢ sukcesywnie, walidujac je po
drodze w bezposrednim kontakcie z klientami.



ROZDZIAL 3
Walidacja ustug proinnowacyjnych

Rozdziat ten ma na celu przekazanie informacji CTT, posiadajacym
w swojej ofercie ustugi proinnowacyjne, garsci wytycznych, jak pod-
niesc jakosc¢ i efektywnosc ustug.

3.1. Ocena spetnienia oczekiwan klienta

Istnieja teorie, ze jako$¢ nie jest juz determinanta sukcesu firmy. Miata ja
zastapic¢ innowacyjnosc lub tez wtasciwe zarzadzanie wiedza. By¢ moze,
ale zepchniecie jakosci na dalszy plan drogi do sukcesu oznacza jedy-
nie, ze nie jest juz ona traktowana jako wartos¢ dodana ustugi, lecz jako
fragment jej zasadniczej czesci — rdzenia produktu ustugowego.

Wiekszos¢ (ponad 3/4 klientéw firm doradczych) za gtéwny czynnik
gwarantujacy dtugotrwatg wspotprace z firma doradczg uznaje zado-
wolenie z wynikéw poprzedniej wspbétpracy oraz jakos¢ oferowanych
ustug. Oba te elementy oczywiscie wykazujg sprzezenie zwrotne. Duze
znaczenie dla lojalnosci klientéw ma takze wiedza, zaangazowanie
w prace czy zachowanie konsultantéw (12). Blisko potowa z klientéw
poprzez pojecie jakosci rozumie terminowos$¢ ustug. Na drugim miej-
scu wymieniane sg profesjonalizm, fachowos$¢, wiedze, znajomos¢ za-
gadnien i wyksztatcona kadra pracownicza. Na trzecim miejscu wymie-
niane s3 wiarygodnos¢, rzetelnos¢, uczciwosé, pewnosé, kompetencje
i solidnos$¢ oraz ukierunkowanie ustugi na potrzeby klienta.

Rysunek 8. Dlaczego klienci przechodzg do konkurencji? (12)

/ M| jakosc ustugi
15%

[l cena

jakos¢ rezultatu
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Wyniki tych polskich badan potwierdza analiza przeprowadzona przez
,The Forum Corporation”. Badania przeprowadzone zostaty wsrod klien-
tow, ktérzy maja ciagta potrzebe zakupu okreslonego dobra, lecz nie na-
bywaja go od swojego dotychczasowego dostawcy. Jak zauwazono, cho-
ciaz cena produktu oraz jego jako$¢ sg wymieniane przez klientéw jako
powody przejscia do konkurencji, to powody te majg mniejsze znaczenie
w poréwnaniu do jakosci ustugi (patrz Rys. 7). Elementy, jakie sktadaja sie
na 70% rezygnacji z dotychczasowego dostawcy dobr, to doswiadczenie
kiepskiej ustugi (48%), brak osobistego kontaktu lub indywidualnego po-
dejscia do klienta (20%) lub niewystarczajaca wiedza personelu (12).

Czy mozemy sie czego$ nauczy¢ od osrodkow, ktére realizowaty proin-

nowacyjng ustuge systemowa w ramach projektu PO IG 5.2. — czyli od

osrodkéw KSI? Opinia oséb i instytucji, dokonujacych ewaluacji dzia-

tania sieci KSI w ramach projektu systemowego, sa dosy¢ surowe (8).

Na potrzeby niniejszej broszury odniesiemy sie tylko do tych zwigzanych

z sama ustuga, pamietajac, ze wiele z obserwowanych zjawisk ma bez-

posredni zwigzek z nierynkowym charakterem $wiadczenia tych ustug

(z petnym dofinansowaniem):

« Koszty ustug byty niemal identyczne we wszystkich osrodkach i bliskie
kosztowi maksymalnemu (3500 zt za audyt technologicznych i 35 000 zt
jako maksymalny koszt pozostatych ustug zmierzajacych do wsparcia
transferu technologii)™.

« Jakos¢ i przedmiot transferéw technologii budzita cze$ciowo watpli-
wosci, jednak brakuje mechanizméw, ktére w sposéb jednoznaczny
i obiektywny okreslatyby jakos¢ wspieranych transferéw technologii.
Czes¢ wspartych przez osrodki KSI transferow dotyczyta proceséw
wspomagdajacych w przedsiebiorstwach, a nie podstawowych (zatem
wsparcie innowacji marketingowych, organizacyjnych a nie produkto-
wych czy procesowych). Oczekiwano tymczasem, ze gtéwnie wspiera-
ne beda innowacje produktowe lub procesowe.

« Watpliwosci oceniajacych budzi fakt wspierania transferu technologii
wiasnych. W tych wypadkach ,transfer technologii” byt de facto ele-
mentem procesu sprzedazy wtasnych rozwigzan — co rodzi podejrzenie
bycia beneficjentem projektu systemowego®.

2 Zasadriczo kwoty t nie sa kwotami wygérowanymi - e dlaczego prawie zawsze marmy do czyenia 2 kotami maksymalnymi?

Pewnie zadziatata tu,logika projektowa’

257 drugiej strony zjawisko to mozna byto przewidziec, zadajac od osrodkow K statej wspdtpracy lub, co gorsza, bycia czeécig jednostki
naukowej.



« Element wspétpracy w ramach sieci nie dziatat - osrodki nie przekazy-
waly sobie klientéw. Wynika to z faktu, iz osrodki w zasadzie s3 gotowe
do wsparcia kazdego rodzaju technologii — nie specjalizuja sie.

« Dodatkowo, sie¢ KSI nie jest rozpoznawalna wsréd potencjalnych klien-
tow, co skutkowato niskim popytem na ustugi.

Ten zestaw probleméw, jakie zaobserwowano podczas realizacji projek-
tu systemowego w latach 2009-2011, staje sie baza do dokonania zmian
i usprawnien w,nowym KSI” - zostanie to przedstawione w nastepnym
rozdziale. Osrodki, ktére planuja wdrozenie ustug proinnowacyjnych
w najblizszym okresie, powinny sie zapozna¢ z listg dziatar napraw-
czych, jakie przygotowata KSI.

My jednoczesnie rekomendujemy wszystkim osrodkom planujacym
uruchomienia takich ustug klasyczne podejscie ,bottom up” - czy-
li NAJPIERW budowe pakietu ustug w oparciu o zapotrzebowanie
rynkowe (poswieciliSmy temu rozdziat 4.), a nie ,top down” - jakie
reprezentuje czes¢ osrodkéw - najpierw szukanie dofinansowania,
a POTEM dopasowanie do tego ,jakiegos” pakietu ustug.

Dysponujemy dla poréwnania takze rezultatami badania stopnia satys-
fakcji klienta ze $wiadczonych ustug w konsorcjum sieci EEN w Polsce
Zachodniej. Dziatalno$¢ osrodkéw w Polsce Zachodniej zostata prze-
analizowana pod katem stopnia satysfakcji dotychczasowych klientéw
oraz diagnozy potrzeb obecnych i potencjalnych klientéw. Badanie zo-
stato przeprowadzone w okresie od listopada do grudnia 2009 roku na
prébie 267 przedsiebiorstw, z czego 89 firm to obecni klienci osrodkéw
EEN, a pozostate 178 firm to potencjalni klienci (9).

Dowiedziano sie z badania, ze przedsiebiorstwa — jako najczesciej spo-

dziewane kanaty transferu technologii — rozpoznaja:

« maszyny i urzadzenia;

« nabyte wyfgczne prawa wtasnosci do nowoczesnych technologii oraz
produktéw/ustug;

« samodzielnie opracowane nowe rozwigzania techniczne oraz produk-
ty/ustugi.

Najwiecej firm wskazato, jako Zrédto swojej innowacyjnosci, samodziel-
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nie opracowane nowe rozwigzania techniczne oraz produkty/ustugi.
Nieco ponad potowa respondentéw zrodet przewagi konkurencyjnej
upatruje w maszynach i urzadzeniach nabytych w kilku ostatnich latach,
natomiast nabyte wytaczne prawa wtasnosci do nowoczesnych techno-
logii oraz produktéw/ustug stanowig zrédto przewagi konkurencyjnej
tylko dla niespetna 1/3 badanych firm.

Przedsiebiorcy wymienili szereg metod pozyskiwania wiedzy o mozli-
wosciach wprowadzenia nowych produktéw/ustug, ktére sg stosowane
w ich firmach. Najwiecej respondentéw wskazato obserwacje klientéw
jako metode najczesciej wykorzystywang do pozyskiwania wiedzy nt.
nowych rozwigzan technicznych czy mozliwosci wejscia na rynek z no-
wymi produktami i ustugami. Wiekszos¢ klientéw EEN wykorzystuje do
tego celu literature branzowa, ktéra stanowi kompendium wiedzy na
temat nowosci na rynku. Znacznie gorzej wypadaja pod tym wzgledem
bazy technologii oraz produktéw i ustug. Warto podkresli¢, ze rowniez
efektywnos¢ seminaridw i szkolen, jako metod pozyskiwania wiedzy,
jest oceniana stosunkowo krytycznie.

Jak natomiast wygladata struktura wykorzystania proponowanych przez
sie¢ EEN ustug? Najbardziej popularna ustuga, z ktérej skorzystato blisko
40% klientow, dotyczyta pozyskiwania zagranicznego partnera do wspét-
pracy. Prawie 1/3 przedsiebiorstw zwrocito sie do najblizszego osrodka
EEN o pomoc we wdrazaniu nowych technologii lub wprowadzaniu na
rynek nowych produktéw. Co czwarty klient wspétpracowat z osrodkiem
EEN w staraniu sie o dotacje unijne. W skali od 1 do 5, gdzie 1 to ocena
bardzo niska, a 5 to ocena bardzo wysoka, klienci ocenili ustugi osrod-
kéw EEN $rednio na 4,05. Obszarem najwyzej ocenionym przez przedsie-
biorcéw byto uczestnictwo w programach badawczych Unii Europejskie;j.
Drugim w kolejnosci obszarem byto aplikowanie o fundusze europejskie.
Najnizej oceniony zostat obszar, ktéry jednoczesnie cieszyt sie najwieksza
popularnoscia - pozyskiwanie zagranicznego partnera. Najwiekszy udziat
ocen bardzo dobrych i dobrych widoczny jest w obszarze uczestnictwa
w programach badawczych Unii Europejskiej, jednak we wszystkich ob-
szarach, udziat ocen dobrych i bardzo dobrych przekraczat 70%.

Zrédto zadowolenia klientéw moze wynikac z m.in..:
« potencjatu ludzkiego osrodkéw EEN;



« Sprawnosci organizacyjnej;
« potencjatu rynkowego ustug o$rodkéw EEN.

Klienci osrodkéw EEN najlepiej oceniajg potencjat ludzki osrodkéw.
Podobnie przedstawia sie sprawnos$¢ organizacyjna. Trzecie miejsce
zajmujg czynniki, ktére zdefiniowalismy jako potencjat rynkowy ustug
osrodkéw EEN. Klienci osrodkéw EEN najwyzej oceniaja potencjat or-
ganizacyjno-merytoryczny osrodkéw, tj.: kompetencje oséb swiadcza-
cych ustugi, sprawnos¢ obstugi i czas realizacji. Gorzej wyglada ocena
przydatnosci ustug i zgodnos$¢ z oczekiwaniami, natomiast najstabiej
wypada wptyw tych ustug na wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci
firmy. Warto, aby te lekcje zapamietaty wszystkie CTT - nie wystarczy
bardzo dobry personel, musi by¢ jeszcze pomyst na ustuge i jej zgod-
nos¢ z oczekiwaniami klienta®.

Gdy do klientéw bioracych udziat w badaniu zwrécono sie z pytaniem
o powdd, dla ktérego zdecydowali sie skorzystac z oferty osrodkéw EEN,
okazato sie, ze dominujgcymi przyczynami korzystania z ustug osrod-
kéw EEN byty: brak odpfatnosci za swiadczone ustugi oraz interesujacy
temat - na tej bazie trudno budowac ustugi o wartosci rynkowe;j.

Przedsiebiorcy pytani o to, w jaki sposéb chcieliby, aby ustugi byty
$wiadczone, wskazywali:

« konsultacje indywidualne (przede wszystkim);

« szkolenia i konferencje;

- telefonicznie (rzadziej niz to wynika z praktyki EEN).

Respondenci wskazali na raporty z badania rynku, w tym opinie o inno-
wacyjnosci oraz opracowania typu technology watch, jako kolejng ocze-
kiwang forme dostarczania ustugi.

Whioski i rekomendacje oparte na powyzej zaprezentowanych (skréto-
wo) badaniach przedstawimy w nastepnym rozdziale.

26| tutaj mamy problem z tymi IOB, ktére mysla w kategoriach ,projektowych’: dla nich klientem nie jest firma, ktérej $wiadcza ustuge,
a sponsor — najczesciej instytucja publiczna. | to jej wymagania starajg sie spetnic. W konsekwencji dostajemy pakiet ustug co najwyzej
poprawnych.
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3.2. Modyfikacja pakietu

Moze powstac pytanie: Co w zwigzku z otrzymanymi rezultatami z ba-
dania zadowolenia klienta lub innej ewaluacji powinno zrobi¢ CTT?
Ot6z w jakosci swiadczonych ustug proinnowacyjnych najistotniejsza
rola przypada komunikacji i szeroko rozumianej dostepnosci do ustu-
gi i konsultantéw, ktérzy ja Swiadcza. Polepszanie jakosci calej tria-
dy - jakos¢ produktu, obstugi i komunikacji - pozwala nie tylko na
modyfikacje pakietu i optymalizacje jego uzytecznosci dla klienta,
ale tez moze stuzy¢ skuteczniejszemu wyroznieniu sie wsrod kon-
kurentéw.

Narastajgca konkurencja oraz dtugi czas trwania procesu realizacji ustu-
gi zmusza CTT do partnerskiego traktowania klienta oraz wiekszego
niz poprzednio respektowania jego wymagan. Nacisk na relacje mie-
dzyludzkie w marketingu stanowi prébe rozszerzenia roli, jaka odgrywa
obstuga klienta oraz potaczenie jej z doskonaleniem jakosci i dziatalno-
$cig marketingowa. Stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej
nastawionej na jakos¢ jest jednym z najwiekszych wyzwan w programie
zarzadzania CTT.To, czy CTT bedzie w stanie przetrwac na konkurencyj-
nym rynku, zalezy w duzym stopniu od tego, czy sposéb jego dziatania
nadaza za gwattownymi zmianami w otoczeniu rynkowym i czy osro-
dek dostosowuje sie do oczekiwan klientow.

Obstuga klienta polega na tworzeniu wiezi z klientami i innymi uczest-
nikami gry rynkowej (partnerami, konkurentami, urzedami itd.) w celu
nawigzania dtugotrwatej, korzystnej dla obu stron wspotpracy. Dostar-
czanie klientowi wysokiej jakosci ustug rozumiane jest jako proces,
rozpoczynajacy sie od rozpoznania potrzeb po dostarczenie wysokiej
jakosci produktu lub ustugi, obejmujacy wszystkie czynnosci przed,
w trakcie i po zawarciu transakcji. Ten szerszy kontekst obstugi klienta
jest obecnie coraz czesciej spotykany w literaturze i badaniach (19).

By lepiej zrozumie¢ oczekiwania klientéw i doprowadzi¢ do zmiany po-
strzegania firmy osiggajac petne wzajemne zrozumienie ustugobiorcy
i ustugodawcy, CTT powinny pozna¢ oczekiwania nabywcéw ustug.
Pomiar jakosci obstugi jest w wielu przypadkach najwiekszym proble-
60 mem, przed jakim stoi osrodek. Istnieje jednak wiele metod takich po-



miaréw, jak na przyktad:

« pomiar czasu wykonywania ustugi;

« pomiar czasu oczekiwania na ustuge;

- rejestrowanie liczby reklamacji;

« ocena lojalnosci (wiernosci) klientéw itp.

Wiele firm stosuje kilka z tych metod, czesto wzbogacajac je o réznego
rodzaju ankiety wypetniane przez klientéw po wykonaniu ustugi. CTT
powinno przeprowadzi¢ analize mozliwych do zastosowania metod
i wybra¢ najodpowiedniejsze i najefektywniejsze dla danego rodzaju
ustug i wielkosci firmy?’.

Jakos¢ obstugi klienta w firmie jest suma jakosci ustug swiadczonych
przez poszczegdlnych pracownikéw firmy — konsultantéw. Koncepcja
zarzadzania zorientowanego na jako$¢ totalng ustug powinna przyczy-
nia¢ sie do powstawania pewnej wizji w CTT, do ktérej nalezy przekona-
nie, ze petna orientacja na jakos¢ i zadowolenie klientéw jest mozliwa
przy zaangazowaniu wszystkich zatrudnionych. Sprzyja¢ temu moze
zarzadzanie wedtug formuty 4F, zgodnie z ktdrg jasno sg okreslone war-
tosci, szanse i mozliwosci dla kazdego z pracownikéw.

» Focus - opieraj swoje dziatanie jako przedsiebiorca na jasnej dla pra-
cownikoéw i klientéw koncepcji prowadzenia przedsiebiorstwa.

« Fast first — staraj sie we wszystkim, co robisz, by¢ pierwszy. Badz pierw-
szy we wprowadzaniu nowych produktéw, systemu obstugi, lojalnosci
wobec klientow itd..

« Flexibility - badz elastyczny w mysleniu, dziataniu, dostosuj dziatania
do warunkdw, a nie odwrotnie.

« Friendly — badz przyjazny dla wszystkich, poszukuj partneréw dziatania.

Polityka CTT powinna zawiera¢ wytyczne dla gtéwnych dziatan firmy
w aspekcie obstugi klienta. Powszechnga praktyka jest publikowanie po-
lityki firmy w formie pisemnej i jej rozpowszechnianie wsréd pracowni-
kéw oraz potencjalnych klientéw. Polityka CTT moze by¢ sformutowana
w sposdb zwiezty, informujacy, jak wazni klienci sg dla firmy i w jaki spo-
s6éb firma traktuje swych klientéw lub rozszerzony, oparty na analizie
poszczegdlnych faz procesu obstugi klienta.

27 pamietac nalezy, ze tak, jak walidujemy ustuge, powinniémy walidowac metody pomiaru i oceny jakosci swiadczonych ustug. Przyjecie
jednego-dwoch kryteriow i metod pomiaru w tak skomplikowanej materii jest absolutnie niewystarczajace, aby ocenic jakos¢ ustug.
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Polityka dziatania firmy w odniesieniu do klienta powinna by¢ popie-
rana przez odpowiednia strukture organizacyjna. Istotnym proble-
mem w projektowaniu struktury organizacyjnej CTT jest wyznaczenie
osoby lub oséb odpowiedzialnych za jakos¢ obstugi klientéw (tzw.
Jfront office”). Niepoprawnie zaprojektowana struktura organizacyjna
firmy moze przyczynic sie do powstania opdznien, nieporozumien lub
duplikacji dziatan, co moze spowodowac pogorszenie pozycji firmy na
polu obstugi klienta. Przeprowadzone badania amerykanskie wskazu-
ja, iz odpowiedzialnos¢ za obstuge klienta moze by¢ umiejscowiona
i dobrze funkcjonowa¢ w ramach dziatéw marketingu, dystrybucji lub
sprzedazy. Rzadko natomiast dobrze spetniajg te funkcje dziaty zajmu-
jace sie ksiegowoscia lub produkcja —w CTT konsultanci petnig de facto
funkcje dziatu produkcji — $wiadczg ustugi — jednak to odstepstwo od
zasady ogdlnej jest w ocenie analitykéw uzasadnione. Klienci bardzo
czesto wrecz oczekuja, ze od poczatku bedzie sie nimi,opiekowat” wy-
znaczony konsultant. Duzy wptyw na proces obstugi klienta wywiera
wtasciwy dobdr pracownikéw, ktérzy docelowo beda kontaktowali sie
z kupujacym, a zatem rekrutacja pracownikéw powinna opierac sie
na procedurze oceny zalet pracownikéw odnosnie przysztych zadan
— kryterium decydujagcym o podziale na ,front” i ,back Office” bedzie
w tym kontekscie poziom zdolnosci interpersonalnych poszczegdlnych
konsultantéw.

W poprzednim rozdziale mielismy mozliwo$¢ zaznajomienia sie z oce-
nami dokonywanymi przez klientéw i sponsora ustug proinnowacyj-
nych $wiadczonych w ramach sieci EEN i KSI — ze wzgledu na szczuptos¢
formy tej publikacji zacytowalismy tylko najwazniejsze z tez zawartych
w ocenach. Warto w tym miejscu przedstawi¢ wnioski, jakie wyciagnie-
to z ocen i jakie zmiany w dziatalnosci osrodkéw i w samych ustugach
proinnowacyjnych zasugerowano i wdrozono.

W sieci KSI uznano, ze uzasadnieniem dalszego istnienia sieci jest brak
odpowiednich zasobow po stronie potencjalnych beneficjentéw na
samodzielne finansowanie ustug proinnowacyjnych?. Ze wzgledu na
dofinansowywanie ustug proinnowacyjnych przez projekt systemowy,
grupa docelowa nie ulegnie zmianie. Bedg nimi nadal podmioty z sek-

28 Jest to mocno dyskusyjna teza. Kazdy przedsiebiorca, ktory kupuje na rynku jakiekolwiek dobro materialne (maszyna) czy niematerial-
ne (IP, ustuga), analizuje optacalno$¢ takiego przedsiewziecia. By¢ moze po prostu w naszych ustugach jest za mato wartoéci dodanej?



tora MSP” (8). Nalezy natomiast spodziewac¢ sie decyzji o ograniczeniu
liczby branz, do ktérych skierowany bedzie projekt™.

Ustugi wspierajace innowacyjnos¢ sg skomplikowane, czasochtonne
i obarczone duzym ryzykiem. Wymagaja duzej elastycznosci i adaptacyj-
nosci ze strony o$rodkéw. Prawdopodobnie wiec w,nowym”KSI osrodki
beda mie¢ wiekszg swobode doboru elementéw ustugi i dostosowania
do specyficznych potrzeb konkretnego przedsiebiorcy — dotyczy¢ to ma
w szczegdlnosci procesu transferu technologii. Jak sie spodziewamy,
nowa ustuga proinnowacyjna bedzie lepiej uwzglednia¢ réznorodny,
zréznicowany charakter proceséw transferu technologii. Podstawowe
obszary wsparcia przedsiebiorstw w ramach transferu technologii, ktére
powinny by¢ uwzgledniane przez I0B w ich portfelu ustug® **:
« transfer technologii — zakup urzadzen, maszyn i ich wdrozenie;
« transfer technologii z zakupem know how, licencji;
« komercjalizacja technologii (pomoc w komercjalizacji technologii na
linii od tworcy do firmy).

Oczekiwane jest specjalizowanie sie osrodkéw Krajowej Sieci Innowacji.
W wiekszosci przypadkéw osrodki KSI nie wykazuja specjalizacji branzo-
wej — realizowane przez nie ustugi nie wykazuja koncentracji na wybra-
nych branzach. Powoduje to, ze konsultanci nie sg ekspertami w wybra-
nym obszarze, a klienci wola wybiera¢ profesjonalistow. Nalezy uznag,
ze specjalizacja ,pionowa” na poszczegdlnych branzach nie jest jedyna
mozliwg, mozna sobie wyobrazi¢ osrodek swiadczacy ustuge proinno-
wacyjng wyspecjalizowany na pewnym tylko fragmencie ustugi®.

Etap | — audyt innowacyjny, ktéry ma zastapic¢ audyt technologiczny,
bedzie zawiera¢ analizy dotyczace mozliwosci wprowadzenia w danym
przedsiebiorstwie czterech rodzajow wyréznionych w Podreczniku Oslo
innowacji: produktowych, procesowych, marketingowych i organiza-
cyjnych, tak, aby w raporcie z audytu znalazly sie wskazéwki mowigce

29 Rozwazane jest wyznaczenie minimalnego poziomu obrotow dla przedsiebiorstw mikro-, gdyz doswiadczenia wskazuja, iz najmniejsi
zwykle nie maja zdolnosci absorpcji pomocy. Méwiac kolokwialnie — wydane na nich publiczne pienigdze nie zawracaja sie w postaci
poprawy ich konkurencyjnosci (a wiec nowych miejsc pracy czy tez podatkdw)

30 Decyzja jest jednak,polityczng’i musi zapas¢ na odpowiednio wysokim szczeblu.

31 0ile koniecznie chcg je dofinansowywac w ramach projektu systemowego KSl.

32 Warto zauwazy¢ zgodnos¢ ze zdiagnozowanymi w badaniu EEN najczeéciej stosowanymy zrodtami, z jakich pochodza nowe tech-
nologie.

33 Tworcy KSl licza sie jednak z tym, ze najwiecej chetnych bedzie do $wiadczenia najprostszej wydawatoby sie ustugi — audytu techno-
logicznego.
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o tym, ktérego rodzaju innowacja w danym przedsiebiorstwie powinna
zosta¢ wdrozona.

Audyt powinien zawiera¢ dodatkowe elementy analizy finansowej oraz
analizy pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Rekomendacje wynikajace
z audytu innowacyjnego maja by¢ poparte analizami finansowymi i po-
zycji rynkowej, wykazujacymi, jakie dziatania z punktu widzenia danego
przedsiebiorstwa beda optymalne nie tylko z punktu widzenia potrzeb
innowacyjnych, ale tez z finansowego punktu widzenia oraz z perspek-
tywy pozycji rynkowej (obecnej i docelowej) danego podmiotu.

Etap Il - transfer technologii - dopuszczalne bedzie finansowanie wdro-
zenia rozwigzan innowacyjnych tylko w obszarze technologicznym
sensu stricte — wdrozenie innowacyjnych rozwigzan technologicznych.
Przedsiebiorca bedzie mdgt takze skorzysta¢ z ustug Osrodka KSI KSU
przy wdrozeniu innych rozwigzan, poza technologicznymi, zidenty-
fikowanych w audycie, jednakze wdrozenie takie, transfer rozwigzan
pozatechnologicznych (mimo, ze realizowany zgodnie ze standardem
ustug proinnowacyjnych KSU), bedzie musiat zosta¢ optacony przez
przedsiebiorce.

Transfer innowacji (technologii - w wersji z dofinansowaniem) - ustu-
ga bedzie sktadac sie przede wszystkim z doradztwa, zmierzajacego do
wdrozenia w przedsiebiorstwie rekomendacji wynikajacych z raportu
z audytu. Rekomendacje te powinny zosta¢ doprecyzowane poprzez
wskazanie konkretnego rozwigzania innowacyjnego (technologiczne-
go), ktore nalezy wdrozy¢ u klienta, aby odpowiedzie¢ na jego potrzebe
innowacyjnga (technologiczna) i ,poprowadzi¢ go wskazang w audycie
Sciezka rozwoju”. Jak w etapie | - dla kazdej konkretnej innowacji (tech-
nologii) powinna zosta¢ przeprowadzona analiza finansowa, analiza
pozycji rynkowej oraz analiza synergii — odniesienie do mozliwosci osig-
gniecia zjawiska synergii pomiedzy proponowanym nowym rozwiaza-
niem a mozliwoscig wykorzystania posiadanych technologii, zdolnosci
produkcyjnych, zasobdéw i umiejetnosci. Dopiero posiadajac takie kon-
kretne informacje, przedsiebiorca powinien wybra¢ konkretna inno-
wacje (technologie), ktorg zakupi i wdrozy w swoim przedsiebiorstwie
w ramach ustugi transferu innowacji (technologii).



W sieci EEN. Wynikiem badania sg wnioski i rekomendacje, ktére w in-
tencji opracowujacych raport z badania, pozwolg lepiej dopasowac ofer-
te ustugowa osrodkéw EEN do potrzeb grupy docelowej (9).

Po pierwsze - kto jest klientem? Zwrdcono uwage, iz grupa docelowa
przedsiebiorstw — klientéw i potencjalnych klientéw osrodkéw EEN
- to w przewazajacej mierze przedsiebiorstwa sektora produkcyjne-
go lub/i ustugowego, ktére wyrdzniaja sie wiekszym poziomem inno-
wacyjnosci, duza sktonnoscig do prowadzenia prac B+R, intensywnym
korzystaniem z funduszy europejskich, a takze znaczagcym udziatem
eksportu w sprzedazy.

Po drugie — czego oni oczekuja? Osrodki EEN, aby wyjs¢ naprzeciw
oczekiwaniom przedsiebiorcow, beda musiaty uruchomic ustugi, kté-
rych celem bytoby dostarczanie rzetelnej i wysokospecjalistycznej in-
formacji rynkowej. Widac rosnace zapotrzebowanie na state zwieksza-
nie poziomu zaawansowania ustug, tak, aby miaty one wiekszy wptyw
na rozwoj firmy*.

Analiza tych danych wskazuje, ze przedsiebiorcy chca wiekszego, niz

dotychczas oferowany, stopnia zaawansowania ustugi:

» oczekuja ustug o wiekszym stopniu zaawansowania, na co wska-
zuje duzy udzial konsultacji indywidualnych, szkolen oraz badan
rynku jako preferowanej formy wsparcia. Znacznie mniejszym za-
interesowaniem cieszg sie formy wsparcia o charakterze stricte in-
formacyjnym.

» Zakres ustug powinien by¢ poszerzony o dostarczanie specjali-
stycznych informacji rynkowych/branzowych za pomoca badan
rynkowych realizowanych na potrzeby z gory okreslonych grup
klientow, reprezentujacych konkretne nisze rynkowe.

Uwazamy, ze zaproponowane zmiany sg w daleko idacej korelacji ze

zdiagnozowanymi oczekiwaniami klientéw i daja szanse na znaczne
poprawienie jakosci $wiadczonych ustug.

wptynetyby na rozwdj konkretnej firmy.
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Podsumowanie

O czym jeszcze musimy pamietac planujac budowe pakietu ustug pro-
innowacyjnych?

Zmiana srodowiska odbiorcow technologii. Mamy do czynienia
z ogdlnoeuropejskim trendem upadku tradycyjnego przemystu i wzro-
stu nowych przemystéw wysokich technologii®**. CTT muszg dosto-
sowac sie do tych trendéw i skupi¢ rozwdj nowych ustug na ,nowych
przemystach”, cho¢ przez czas jakis ,reorganizacja” projektéw przemy-
stowych nadal bedzie cieszyta sie powodzeniem. W tej kategorii musi-
my uwzglednic¢ tez wzrost sektora ustug opartych na wiedzy (z zupet-
nie innym zapotrzebowaniem na ustugi proinnowacyjne) oraz coraz
silniejszg presje na ,technologie ekologiczne’, ,zréwnowazony rozwéj”
itp. hasta. Warto te zmiany sledzi¢, bo tam tez beda alokowane $rodki

na finansowanie ustug.

Zmiany w finansowaniu badan naukowych. Zmieniajg sie ramy dla
dziatalnosci edukacyjneji badan naukowych. W wiekszosci krajow euro-
pejskich obserwuje sie rosngcy poziom interakcji otoczenia gospodar-
czego z uniwersytetami. Przejawia sie to m.in. w finansowaniu badan
naukowych i prac rozwojowych pod warunkiem pojawienia sie partne-
ra ,przemystowego”. Druga cecha odrdzniajaca dzisiejsze finansowanie
badan naukowych jest tez coraz wieksza aktywnos¢ wiadz regionalnych
oraz klastrow w kreowaniu i finansowaniu polityki badan i rozwoju.

Zmiana w kierunkach innowacji. Co prawda ,nowe KSI” stawia na in-
nowacje produktowe i procesowe, jednak trendem europejskim jest
coraz bardziej istotny komponent ,miekki” w prowadzonej dziatalno-
$ci innowacyjnej. W zakresie innowacji ,twardych” akcent przesuwa sie
w kierunku projektowania (w tym design) i szeroko pojetej kastomizacji
(personalizacji). Drugim wymiarem, ktory opisuje zmiane w kierunkach
innowacji, jest geografia gospodarcza - Swiatowe centra produkcyj-
ne* przesuwaja sie na Daleki Wschod. Efektywne CTT musi opanowac
odpowiednie know-how, ktére pomoze mu operowac na tych nowych
rynkach.

35 Polse eszeze sabowiddalny e i ey go lekcenaiye.

36 Takze naukowe — Chiny staja sie najwiekszym producentem wiedzy, a poziom finansowania nauki liczony w % PKB siega unijnego.
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Kompleksowa analiza ustug proinnowacyjnych dowodzi, ze gwat-
townie spada popyt na ustugi dostarczania informacji, utrzymuje
sie niski popyt na ustugi szkoleniowe, a wzrasta zapotrzebowanie
na ustugi z grupy wsparcia strategicznego, zwtaszcza dla jednostek
samorzadu terytorialnego”. Wszystko to sprawa, ze Centrum Trans-
feru Technologii Swiadczace ustugi proinnowacyjne samo musi by¢
ekstremalnie proinnowacyjne - nieustannie monitorujac otocze-
nie, musi dostosowywac swoja oferte do zmieniajacego sie rynku.

3770 nie jest obszar typowo zagospodarowywany przez CTT, ale doswiadczenia z sieci Quality Net wskazuja, Ze jest bardzo wazny, i co
ciekawe, rozwojowy!
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Wykaz rysunkéw i tabel
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[Oprac. wtasne].
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[Oprac. whasne].
Rysunek 4. Pakiet ustug proinnowacyjnych dla dostawcéw technologii
w modelu sprzedazowym [Oprac. wiasne].
Rysunek 5. Standaryzacja $wiadczenia ustugi (w przypadku ustug
standardowych - $ciezka gdrna i kustomizowanych
- $ciezka dolna). [Oprac. wiasne]
Rysunek 6. Ztozonos¢ pojecia,wymagania klienta”. [Oprac. wtasne]
Rysunek 7. Skutecznos¢ poszczegdlnych form dziatar promocyjnych
(na podstawie danych IRC). Ankietowani wskazywali wartos¢,1”
— metoda nieskuteczna - do, 5" - metoda bardzo skuteczna (10).
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zwyréznieniem, 1993), doktoryzowat sie z zakresu chemii i metabolizmu lekéw przeciw-
nowotworowych na Wydziale Chemii PWr (1998). W roku 2002 ukoriczyt studia podyplo-
mowe na PWr z zakresu, Zarzadzanie Jakoscig” W roku 2003 uczestnik Miedzynarodowe-
go Foresight’'u Technologicznego - Panel Biotechnologiczny — organizowanego przez
UNIDO (Budapeszt). W roku 2006 ukoriczyt szkolenie z zakresu przygotowywania prze-
mystowych studiéw wykonalnosci organizowane przez biuro UNIDO w Wiedniu. W roku
2008 ukoniczyt studia z zakresu komercjalizacji nauki i technologii prowadzone przez
Uniwersytet £L6dzki oraz Uniwersytet Stanowy w Teksasie (USA) uzyskujac tytut Master of

Sciences - Science and Technology Commercialization (MSSTC).

Pracowat jako adiunkt w Instytucie Immunologii i Terapii Doswiadczalnej PAN we Wro-
ctawiu (1999) a nastepnie jako Kierownik Dziatu Zapewnieni Jakosci w Weterynaryjnych
Zaktadach Farmaceutycznych Fatro-Polska Sp. z 0.0. w Kobierzycach (2000-2002), dopro-
wadzajac przedsiebiorstwo do uzyskania pozwolenia na produkcje lekéw weterynaryj-
nych. Od listopada 2002 do sierpnia 2009 roku pracownik Wroctawskiego Centrum Trans-
feru Technologii PWr, jako konsultant a nastepnie kierownik zespotu oraz koordynator

projektéw. Od lipca 2007 do sierpnia 2009 roku petnit funkcje z-cy Dyrektora WCTT.

W latach 2003-2008 wyktadowca i promotor prac dyplomowych na studiach podyplo-
mowych PWr,Zarzadzanie Jakoscia”z zakresu systemu bezpieczenstwa zywnosci HACCP,
w latach 2005-2006 wyktadowca i promotor prac dyplomowych na studiach podyplomo-
wych PWr ,Zarzadzanie Systemami Przemystowymi” z zakresu zarzadzania technologia.
Prowadzi szkolenia z zakresu zarzadzania wiedza, komercjalizacji technologii i wdrazania
innowacji na kursach i studiach podyplomowych organizowanych przez znaczace orga-
nizacje i jednostki naukowe i Instytucje Otoczenia Biznesu (np. wykfad na konferencji
Europejskiego Urzedu Patentowego PATLIB'2008; studia podyplomowe Wyzszej Szkoty
Informatyki Stosowanej i Zarzadzania przy Instytucie Badan Strukturalnych PAN w War-

szawie; studia podyplomowe Wyzszej Szkoty Biznesu we Wroctawiu)

Od kwietnia 2007 zatozyciel i whasciciel firmy INNOVA; od wrzesnia 2009 partner KGHM
LETIA Legnicki Park Technologiczny S.A. a od listopada 2009 partner Wroctawskiego Cen-

trum Badan EIT Plus Sp. z o.0.



W swojej dziatalnosci koncentruje sie wokét tematyki innowacyjnosci i jej bezposred-
niego wspierania w przedsiebiorstwach. Przeprowadzit blisko 80 audytéw technologicz-
nych, w przypadku 7 klientéw doprowadzit do podpisania miedzynarodowych umoéw
transferu technologii; autor 16 strategii komercjalizacji, 11 studidw wykonalnosci i bizne-
splandw, 2 projektow restrukturyzacji i urynkowienia Instytucji Otoczenia Biznesu, coach

biznesowy 6 start upGw.

Gordon Ollivere — z wyksztatcenia informatyk, wiekszoé¢ swojej kariery zawodowej
poswiecit pracy w charakterze eksperta i doradcy w zakresie innowacji i transferu tech-
nologii. W latach 1996-2006 wspofrealizator regionalnych programéw rozwoju w kilku
panstwach Unii Europejskiej, w tym sieci osrodkéw transferu technologii ,QualityNet”.
Obecnie zaangazowany w rozwdj profesjonalnej sieci doradztwa w pétnocno-zachod-
niej Anglii — wieloletni zarzadzajacy centrum innowacji i transferu technologii RTC North
- oraz w przedsiewziecie zatytutowane ,Portal Otwartych Innowacji” w Wielkiej Brytanii.
Realizator wielu miedzynarodowych projektow pomocy technicznej w zakresie transferu
technologii i innowacji. Cztonek licznych ciat doradczych, m.in. Rady Doradczej Newca-
stle University Business School oraz Rady Doradczej w zakresie innowacji i rozwoju przy
UNESCO. Autor kilkunastu publikacji na temat doradztwa technologicznego i strategii

rozwoju innowacji.
Opiekun merytoryczny

Marzena Mazewska - konsultant, trener, specjalistka z zakresu organizacji i zarza-
dzania przedsiebiorczoscia, absolwentka Uniwersytetu Gdanskiego i Wyzszej Szkoty Biz-
nesu i Administracji w Warszawie. Posiada dwudziestoletnie doswiadczenie w doradztwie
dla MSP oraz instytucji otoczenia biznesu w dziedzinie inkubacji przedsiebiorczosci i in-
nowadji, transferu technologii oraz rozwoju regionalnego. W latach 1996-1998 ekspert
Projektu Banku Swiatowego w zakresie rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce, a w latach
2000-2007 ekspert Programu Rozwoju Ekonomiki i Przedsiebiorczosci Fundacji Open So-
ciety Institute w Nowym Jorku na Europe Wschodnia i Azje Centralna. Wspétuczestniczyta
w realizacji kilkudziesieciu krajowych i miedzynarodowych projektéw zwigzanych z roz-
wojem sektora MSP i instytucji otoczenia biznesu. Autorka i wspétautorka ponad 60 pu-
blikacji, analiz, ekspertyz i opracowan w wyzej wymienionym zakresie. Cztonek Zarzadu

Stowarzyszenia Osrodkéw Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce.
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SKUTECZNE OTOCZENIE INNOWACYJNEGO BIZNESU

Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu to inicjatywa Polskiej Agen-
¢ji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), ktéra ma na celu wspieranie rozwoju
osrodkéw innowacji, czyli parkéw i inkubatoréw technologicznych, centréw
innowacji i centréw transferu technologii, akademickich inkubatoréow przed-
siebiorczosci oraz sieci aniotéw biznesu i funduszy kapitatu zalagzkowego. Do-
$wiadczenia Swiatowe wskazuja, ze tego typu podmioty silnie wpisujg sie we
wspotczesng logike rozwoju ekonomiczno-spotecznego, stanowiac infrastruk-
ture gospodarki wiedzy. Umozliwiaja one przede wszystkim zblizenie nauki do
biznesu, a tym samym poprawe warunkéw dla innowacyjnej przedsiebiorczo-
$ci, transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. Odgrywaja kluczowa role
w budowie efektywnego systemu innowacji w wymiarze krajowym, jak i po-
szczegOlnych regionow.

Kompetentne i profesjonalne zaplecze instytucjonalne moze efektywnie
wspiera¢ innowacyjng przedsiebiorczos¢ oraz procesy transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy. Osrodki innowacji powinny stymulowac powstawanie
i rozwdj nowych innowacyjnych firm, wspotprace pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi a uczelniami, jak réwniez pomiedzy samymi przedsiebiorstwami, przyczy-
niajac sie do budowy gospodarki opartej na wiedzy. Funkcja tych instytucji jest
$wiadczenie specjalistycznych ustug proinnowacyjnych, z reguty nie dostep-
nych na rynku.

W Polsce dziata ponad 240 réznego rodzaju instytucji zajmujacych sie wspar-
ciem rozwoju innowacyjnego biznesu, ale ich dziatalnos¢ czesto jednak nie jest
dostatecznie profesjonalna i odbiega od swiatowych standardéw. Osrodki in-
nowacji borykaja sie w polskich warunkach ciagle z wieloma problemami.
Inicjatywa PARP zaktada wzmacnianie potencjatu i kompetencji osrodkow
innowacji oraz ksztattowanie dogodnych warunkéw dla poprawy innowacyj-
nosci polskiej gospodarki. W pierwszym etapie prac zdefiniowano elementy
sktadajace sie na polski system transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
(STTIKW) oraz okre$lono jego sity motoryczne i bariery'.

Wzmacnianie osrodkéw innowacji w Polsce jest realizowane poprzez szerokie
spektrum dziatann tworzacych dogodne warunki dla rozwoju otoczenia inno-
wacyjnego biznesu, obejmujace:

- opracowanie zestawu rekomendacji zmian w polskim STTiKW?, uporzadko-
1 Wynii prac zawira publkacia KB Matusik | Gl (e):ystem sy echnologikomerdalzaciwiedzywPolce -siymotaycze iy
Warszawa, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci 2010

2 KB. Matusiak, J. Guliriski, (red.): Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komerdjalizacji wiedzy, Warszawa, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci 2010



wanych w spdéjne kategorie propozycji dziatan i instrumentéw w zakresie:
systemowo-strukturalnym, regulacyjnym, instytucjonalnym i organizacyj-
nym, $wiadomosci i kultury innowacji oraz kompetencji kadr dla innowacyj-
nej gospodarki;

« rozwoj kompetencji i wzmocnienie skutecznosci funkcjonowania osrodkéw
innowacji poprzez przygotowanie, organizacje i obstuge spotkan, semina-
riow, krajowych i zagranicznych wyjazdéw studyjnych oraz opracowanie
podrecznikéw, broszur, prezentacji, audycji audio i video dotyczacych réz-
nych aspektéw funkcjonowania osrodkéw innowacji i rozwoju ustug proin-
nowacyjnych;

- utworzenie internetowej bazy zagranicznych i krajowych dobrych praktyk’,
pokazujacej ciekawe mechanizmy funkcjonowania osrodkéw innowacji oraz
form ustug proinnowacyjnych, wartych upowszechnienia w polskich warun-
kach;

« popularyzacje problematyki innowacji i komercjalizacji wiedzy, zwiekszenie
$wiadomosci opinii publicznej oraz wkadz samorzadowych i rzagdowych o roli

i miejscu o$rodkéw innowacji w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
Szczegdtowe informacje o inicjatywie, jak i planowanych dziataniach:

skuteczneotoczenie@parp.gov.pl

www.pi.gov.pl/bios

3 httpy//www.pi.gov.pl/bin-debug/
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