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Wykaz skrotow

ABM — Agencja Badan Medycznych
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ARIZ — Algorytm Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan
ARIZ 77 — jak wyzej, wersja z 1977 .
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CECA - Lancuch przyczynowo-skutkowy wad

CEMI - Naukowo-Produkcyjne Centrum Potprzewodnikow
CEO — dyrektor generalny, prezes

ChRL — Chinska Republika Ludowa

CL — Centrum Lukasiewicz

CNRS - Centre National de la Recherche Scientifique
CoCom - kraje bloku wschodniego

CSIC - Consejo Superior de Investigaciones Cientificas
CTT - Centrum Transferu Technologii

CZITT - Centrum Zarzadzania Innowacjami 1 Transferem Technologii
DARPA — Amerykanska agencja zarzadzania projektami zaawansowanych badan na
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DFA - Projektowanie dla montazu

DFM - projektowanie dla produkcji

DOE - Projektowanie eksperymentdéw, Design of experiments
ERISA - Employee Retirement Income Security Act

ETA - Analiza drzewa zdarzen Event Tree Analysis

EUR — waluta Euro

Eurostat — Europejskie Biuro Statystyczne

FMEA - Metoda Analizy Skutkow i Przyczyn Wad

FP TEWA - fabryka potprzewodnikoéw

FS — fin. Spot.

FTA - analiza drzewa porazek Failure Tree Analysis

GUS — Gloéwny Urzad Statystyczny

HBR — Harvard Business Review

HR -human resources

IBS - Instytut Badan Stosowanych Politechniki Warszawskiej sp. z o.0.



IDEALS - Ideal Design of Effective and Logical Systems, Idealne projektowanie
efektywnych i logicznych systemow

IIS - Fraunhofer Institute for Integrated Circuits

IMIF — Instytut Mikroelektroniki I Fotoniki

IN — Innovation Incubator

[P — wiasno$¢ intelektualna

IRR - wewngtrza stopa zwrotu

IT — technologie informacyjne

ITE — Instytut Technologii Elektronowej

KBN -komitet badan naukowych

KE — Komisja Europejska

KIT - Krakowski Instytut Technologiczny,

L-IMIF — Lukasiewicz - Instytut Mikroelektroniki i Fotoniki
MA TRIZ — Migdzynarodowe Stowarzyszenie TRIZ

MAB — miedzynarodowe agendy badawcze

MIT - Massachusetts Institute of Technology

MId - miliardy

MML - Metoda matych ludzikow

MNiSW — Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
MOS technologii

MSP — Mate i érednie przedsigbiorstwa

MVP — podstawowa wersja produktu, minimum viable product
NASA — amerykanska agencja kosmiczna

NASDAQ — amerykanska gielda papieréw wartosciowych
NCBR — Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

NCN — Narodowe Centrum Nauki

NIT - Narodowego Instytutu Technologicznego

NPV - Net Present Value,

NREL — amerykanskie Narodowe Laboratorium Energii Odnawialnej
OBR - o$rodek badawczo-rozwojowy
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PKB — Produkt Krajowy Brutto

POLON POL-on — zintegrowany system informacji o nauce polskiej i szkolnictwie
WYZszym

PUF - Poszukiwanie ukierunkowane funkcyjnie

PW — Politechnika Warszawska

QFD - Quality Function Deployment

RCA - root cause analysis

RCA+ - Root Conflict Analysis

RIE/ICP - technologie trawienia plazmowego

SBL — Sie¢ Badawcza Lukasiewicz

SIPOC - Metoda analiz procesu poprzez budowe diagramu
T.F. - Towarzystwa Fraunhofera : Fraunhofer-Gesellschaft
THz - teraherc

TOC - Teoria ograniczen

TQM - Zarzadzanie przez jakos$¢

TRIZ — Teoria Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan
TRIZ-biznes - Teoria Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan dla zarzadzania
TRL — Poziom gotowos$ci Technologicznej

TRPK - tabeli rozwigzywania problem6éw komercjalizacyjnych
TTO — Biuro Transferu Technologii

UE — Unia Europejska
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WIPO - Swiatowa Organizacja Wiasnosci Intelektualne;
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Wprowadzenie do problematyki pracy

Niniejsza praca powstata w ramach programu doktoratow wdrozeniowych Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, realizowanego w Szkole Doktorskiej Nauk Spotecznych
Uniwersytetu Lodzkiego. Komponent wdrozeniowy naktadat na badacza obowigzek
zwrocenia szczegdlnej uwagi na praktyczne wykorzystanie uzyskanych wynikéw prac
naukowych. Mialo to miejsce, zgodnie z koncepcja badan w dziataniu, poprzez
organizacj¢ szeregu spotkan warsztatowych w macierzystej jednostce, czyli Instytucie
Technologii Materiatow Elektronicznych, a po jego przeksztalceniu — w Instytucie
Mikroelektroniki i Fotoniki, zrzeszonego w Sieci Badawczej Lukasiewicz.
Pomyst na niniejszg prace ma swoje zrodlo w zrealizowanych w instytucie szkoleniach
dotyczacych Teorii Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan w 2018 r., w szczegdlnosci
za$ przedstawienia sposobu tworzenia jednego z narzedzi — matrycy sprzecznosci.
Uniwersalno$¢ matrycy do rozwigzywania sprzecznosci technicznych, bazujacej na
analizie kilku tysigcy S$wiadectw wynalazczych zrodzita pytanie o mozliwosé
zastosowania takiego podejscia w innych dziedzinach. Z drugiej strony matryca, jak
1inne narzedzia TRIZ, ograniczaja si¢ do stworzenia nowego rozwigzania, pomijajac
problematyke wdrozenia i sprzedazy (czyli komercjalizacji, w przypadku niniejszej pracy
w jednostkach naukowych). Problematyka ta rodzi zupelnie inne wyzwania niz
wytaniajace si¢ w czasie tworzenia technologii, ktora bedzie podlega¢ wdrozeniu
wewngetrznemu badz, zazwyczaj odptatnemu, transferowi do innych podmiotow.
Wobec powyzszego, ogoélnym celem pracy jest rozszerzenie stosowania Teorii
Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan do analizy 1 rozwigzywania zagadnien procesu
komercjalizacji po opracowaniu rozwigzania technologicznego.
Szczegbdtowe cele badawcze pracy obejmuja:
e przedstawienie uwarunkowan ekonomicznych i kulturowych komercjalizacji,
e odpowiedz na pytanie, w jaki sposéb TRIZ moze pomo6c naukowcom w tworzeniu
innowacji,
e wskazanie dodatkowych uwarunkowan dla skutecznego wdrozenia TRIZ
w jednostkach naukowych,
e odpowiedz na pytanie, w jaki sposob TRIZ jest wykorzystywany do problematyki
zarzadzania,
e przedstawienie szczegdlnych uwarunkowan komercjalizacji odnosnie produkcji

uktadow elektronicznych, w szczegolnosci w przypadku Lukasiewicz - IMIF.



Praca, ze wzgledu na swdj charakter, posiada rowniez cele wdrozeniowe (praktyczne).
Sa to:

e Sformutowanie wilasnego algorytmu i narzedzi rozwigzywania problemoéw
zarzadzania w procesie komercjalizacji.

e Weryfikacja przydatnosci narzedzia poprzez jego zastosowanie w czasie
warsztatow problemowych w jednostce naukowej, Praca zostala podzielona na
pie¢ rozdziatow, z czego dwa pierwsze sg rozdzialami teoretycznymi, a kolejne
trzy to rozdziaty empiryczne.

W rozdziale pierwszym przedstawiono pojecie komercjalizacji, w tym definicje, jaka
postugiwano si¢ w pracy. Ponadto wskazano réznice pomiedzy polskim a europejskim
systemem innowacji, strukture, strategi¢ i1 kultur¢ innowacyjnych przedsigbiorstw.
Opisano rowniez istotne elementy otoczenia procesu komercjalizacji, w postaci instytucji
wsparcia, uwarunkowania tworzenia 1 komercjalizacji wlasnosci intelektualne;j.
Tworzenie przez jednostki naukowe spotek celowych, spin-out oraz spin-off jest réwniez
jednym ze sposobow na komercjalizacj¢ wiedzy, co takze zostalo zawarte w rozdziale,
podobnie jak wskazanie roli publicznych posrednikow w procesie oraz nowego rodzaju
wsparcia w postaci finansowania spoteczno$ciowego, w tym w sektorze nauki. Wreszcie
na koncu rozdzialu przedstawiono czynniki warunkujace procesu komercjalizacji,
w postaci dostgpnosci kapitatu 1 technologii, prawa, roli czynnikoéw kulturowych,
zjawiska tzw. doliny $mierci, czy tez wewnatrzorganizacyjnych metod zarzadzania
procesem (akty prawa wewnetrznego, metody oceny portfela projektow innowacyjnych).
Rozdzial drugi rozprawy poswigcono zastosowaniu Teorii Rozwigzywania
Innowacyjnych Zadan w procesie komercjalizacji, poprzez opis samego TRIZ (jego
genezy, podstawowych narzedzi, wskazania zalet i wad). Istotnym elementem pracy jest
zbadanie 1 przedstawienie zjawiska TRIZ-biznes, stad tez odpowiedni podrozdzial mu
poswiecony, w tym analiza mozliwosci zastosowania w tzw. Wyzwaniach Lukasiewicza
(wktad autora w dziedzing), oraz opracowane wtasne narzgdzia TRIZ-biznes, w postaci
algorytmu rozwigzywania probleméw procesu komercjalizacji, tabelarycznego
,»Przegladu rozwigzan dla barier procesu tworzenia, wdrozenia i komercjalizacji
innowacji” w wersji petnej i podstawowej oraz formularza oceny projektéw naukowych.
W ostatnim podrozdziale TRIZ zostal poréwnany z 26 metodami usprawniania
produktéw oraz organizacji.

W rozdziale trzecim przedstawiono studium przypadku zastosowania TRIZ w procesie

komercjalizacji Sie¢ Badawcza bLukasiewicz - Instytut Mikroelektroniki 1 Fotoniki.
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W tym celu przedstawiono charakterystyke instytucji, jaka jest L-IMIF, jej wieloletniej
historii (poprzednich form organizacyjnych), uwarunkowan prawnych w jakich
funkcjonuje, zasoboéw jakimi dysponuje oraz sposobu realizacji procesu komercjalizacji,
w tym poprzez wspotprace z zewnetrznymi podmiotami. Rozdzial zawiera rowniez opis
projektow realizowanych w L-IMIF, w tym typowy dla nich model komercjalizacji oraz
studium przypadku projektu ,,Przyrzady grafenowe na wegliku krzemu do detekcji pola
magnetycznego w skrajnych warunkach temperaturowych”, ze szczegdlnym
uwzglednieniem jego potencjalu do wdrozenia. Wreszcie ostatnia cze$¢ rozdziatu
przedstawia, w jaki sposob pracownicy L-IMIF poznali TRIZ oraz projekt wewnetrzny,
do opracowania ktorego wykorzystano jedno z narzedzi TRIZ.

Na rozdziat czwarty sktada si¢ opis wynikow badan jakosciowych w postaci wywiadow
poglebionych, przeprowadzonych z pracownikami i kadra zarzadzajaca L-IMIF.
Wywiady dotyczyly specyficznych barier z jakimi borykaja si¢ podczas wspolpracy
z otoczeniem gospodarczym jednostki naukowe, w tym w szczegdlnosci L-IMIF.
Rozdzial pigty zawiera wyniki badan jakosciowych w postaci wywiadow poglebionych
dotyczacych zastosowania TRIZ w praktyce, w tym w jednostkach naukowych oraz
doswiadczen lub wiedzy na temat TRIZ-biznes, a takze wdrozenie opracowanego przez
autora algorytmu 1 narzgdzia rozwigzywania problemow zarzadzania w procesie
komercjalizacji. Ponadto przedstawiono przebieg dwoch edycji  warsztatow
problemowych w L-IMIF, ktore stanowity weryfikacje przydatnosci narzedzia.

Ostatnig cz¢$¢ pracy stanowi podsumowanie 1 wnioski praktyczne.

W pracy zastosowano nastepujace metody badawcze:

- krytyczny przeglad literatury dotyczacej uwarunkowah 1 otoczenia procesu
komercjalizacji,

- przeglad literatury w czasopismach Harvard Business Review oraz MIT Sloan Review
dla okresu od 01.01.2010 r. do 30.12.2022 r.,

- badania jako$ciowe w postaci szesciu wywiadow poglebionych dotyczacych
komercjalizacji oraz siedmiu dotyczacych TRIZ,

- studium przypadku: komercjalizacji w L-IMIF oraz potencjalnych zastosowan
praktycznych wynikow jednego z projektow naukowych,

- analizy poréwnawczej Centrum Lukasiewicz 1 Towarzystwa Fraunhofera,

- badania w dziataniu, w postaci przeprowadzonych warsztatow ktore weryfikowaty

ustalenia teoretyczne i miaty na celu zmian¢ w organizacji,
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- ilosciowe, w postaci podstawowych statystyk opisujacych L-IMIF, oraz zastosowania
algorytmow sztucznej inteligencji do okreslenia potencjatu zastosowania komercyjnego
grafenu.

Z przeprowadzonych w pracy badan i1 wieloletniego dos$wiadczenia praktycznego
doktoranta mozna wnioskowac, iz problem komercjalizacji technologii jest zagadnieniem
ztozonym 1 szczego6lnie istotnym dla dalszego rozwoju gospodarczego Polski. Bazowanie
na wprowadzaniu cudzych rozwigzan jest niewystarczajace by znalez¢ si¢ w grupie
krajow o najwyzszym PKB per capita. W poréwnaniu z typowymi przedsi¢biorstwami,
przedsiebiorstwa innowacyjne generuja wigksze przychody oraz zapewniajg lepiej platne
miejsca pracy. Polska poza srodkami wlasnymi przeznaczanymi na nauke dysponuje
dofinasowaniem z UE, co rodzi rowniez pytanie, w jaki sposob zapewni¢ warunki do ich
efektywnego wykorzystania.

Innowacje stanowig takze istotny element zapewnienia bezpieczenstwa panstwa wobec
zagrozen militarnych. Zmiany technologiczne powoduja, ze inwestowanie w pewne
rodzaje uzbrojenia moze nie mie¢ juz uzasadnienia. Technologie informacyjne sa
niezbedne do prowadzenia wspodtczesnych dzialan wojennych. Jak przedstawiono
W niniejszej pracy, pierwsze zastosowania nowych technologii, np. w produkcji
elektronicznej, mialy miejsce w przemysle zbrojeniowym, co poprzedzalo pdzniejsze,

cywilne zastosowania (opisano na przyktadzie historii mikroelektroniki, w tym £-IMIF).

11



Rozdzial 1 Teoretyczne uwarunkowania komercjalizacji

1.1. Pojecie komercjalizacji
Polska nie osiggne¢ta poziomu rozwoju gospodarczego i1 ptac wiodacych gospodarek Unii
Europejskiej, Azji i USA. Niski poziom innowacyjnosci jest jednocze$nie rezultatem
(bogate kraje maja wolne $rodki na inwestycje), jak i powodem (innowacje generuja
ponadprzeci¢tne zyski i majg wkitad do PKB) powyzszych zjawisk.
W rankingu Komisji Europejskiej European Innovation Scoreboard (edycja 2021), Polska
zajela 24 miejsce na 28 panstw cztonkowskich Unii Europejskiej, czyli czwarte od
konca!. Najmocniej odstajemy od $redniej europejskiej jesli chodzi o liczbe doktoratow
(22 % $redniej UE), w tym realizowanych przez studentéw zagranicznych (11 %). Liczba
doktorantéw, obok publikacji migdzynarodowych (53,2 % $redniej UE), jest czynnikiem
napedzajagcym innowacyjno$é?.
W 2021 r. w Globalnym Indeksie Wiedzy UNDP nasz kraj zajat 33 miejsce na 154
panstwa, za$§ w Globalnym Indeksie Innowacji 40 miejsce (spadek z pozycji 38
w 2020 r.)*. Globalny Indeks Wiedzy zbudowano w oparciu o 232 wskazniki dotyczace
edukacji, innowacji oraz technik informacyjnych i komputerowych.
Z problemem niskiego poziomu innowacyjnosci wigze si¢ problematyka komercjalizacji,
czyli zagadnienie wdrazania do gospodarki wiedzy naukowe;.
Komercjalizacja definiowana jest w literaturze roznorako (co nie oznacza, Zze bez
punktow wspolnych). Narodowe Centrum Badan i1 Rozwoju w 2016 r. okreslito jg jako
,dziatania obejmujace transfer technologii 1 wdrozenie wynikéw, ktore z zalozenia maja

przynie$é wihascicielowi tych wynikow przychody i korzysci finansowe™*

. Bazujac na
dokonanym przegladzie definicji komercjalizacji, M. Radlo z zespotem wskazuja, Ze jest
to proces ,,w ktorym co$ staje si¢ (lub jest) przedmiotem obrotu rynkowego w ramach

dzialalno$ci nastawionej na zysk™>.

' H. Hollanders, N. Es-Sadki, European Innovation Scoreboard 2021, Luxembourg: Publications Office of
the European Union, 2021.

2 G. Calcagnini, I. Favaretto, Models of university technology transfer: analyses and policies, Journal of
Technology Transfer, 41, 2016, s. 655.

3 Indeks opracowany przez Uniwersytet Cornella ze Swiatowa Organizacja Wtasnosci Intelektualnej -
WIPO, uwzgledniajacy m.in. patenty

4 M. Barszcz (red), Komercjalizacja B+R dla praktykéw, 2016, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,
Warszawa, s. 20.

> M. Radlo et al., Komercjalizacja, wdrozenia i transfer technologii. Definicje i pomiar. Dobre praktyki
wybranych krajow, Oficyna Wydawnicza SGH, 2020, s. 43



Zakres podmiotowy pojecia komercjalizacji wyznaczono zgodnie z podrgcznikiem
Frascati, dotyczacym pomiaru b+r. Obejmuje on nastepujace grupy podmiotoéw: sektor
przedsigbiorstw (lgcznie z przedsigbiorstwami spin-off, w ktorych jednostki szkolnictwa
wyzszego posiadajg udzialy), sektor rzadowy (z wylaczeniem przedsiebiorstw
panstwowych). Zasadniczym kryterium odrézniajacym jest kontrola przez panstwo. Do
tej kategorii nalezy zaliczy¢ rowniez instytuty badawcze niekontrolowane przez
pozostate dwa sektory. Na szkolnictwo wyzsze sktadajg si¢ uniwersytety, politechniki i
inne szkoty realizujgce program nauczania na poziomie wyzszym, a takze wydzielone,
kontrolowane podmioty wyspecjalizowane w pracach b+r (np. kliniki). Ostatni
z sektorow dotyczy prywatnych instytucji niekomercyjnych, pokrywajac si¢ z sektorem
organizacji pozarzadowych, 1 okreslony zostal mianem marginalnego (ze wzgledu na
udzial w ogole dziatalno$ci b+r).

Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce wskazuje 10 podmiotéw prowadzacych
gléwnie dziatalno$¢ naukowa w sposob samodzielny i ciggly (w tym kategorie ,,inne”)
oraz 5 instytucji wsparcia: Narodowa Agencj¢ Wymiany Akademickiej, Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju, Narodowe Centrum Nauki, Agencj¢ Badan Medycznych oraz
Akademi¢ Kopernikanska. Dystrybuujg one krajowe 1 miedzynarodowe $rodki na badania
naukowe. Jesli chodzi o proces komercjalizacji, szczeg6lne znaczenie maja NCBR oraz
ABM, specjalizujace si¢ w badaniach stosowanych, a w przypadku NCBR réwniez prac
badawczo-rozwojowych, zatem ukierunkowanych na tworzenie nowej wiedzy na
potrzeby opracowywania konkretnych produktow lub proceséw. Badania podstawowe,
ktorych celem jest zdobycie wiedzy o nieznanych mozliwych zastosowaniach wspiera
NCN.

Zgodnie z ustawa Prawo o szkolnictwie wyZzszym 1 nauce wyrdézniamy dwa typy
komercjalizacji:

e Komercjalizacja bezposrednia, czyli ,, sprzedaz wynikdéw badan naukowych, prac
rozwojowych lub know-how zwigzanego z tymi wynikami albo oddawanie do
uzywania tych wynikow lub know-how, w szczego6lnosci na podstawie umowy
licencyjnej, najmu oraz dzierzawy®

e Komercjalizacja posrednia, czyli ,,obejmowanie lub nabywanie udziatow lub

akcji w spotkach w celu wdrozenia lub przygotowania do wdrozenia wynikow

6 art. 2 ust. 1 pkt 35, Ustawa z dnia 20 lipca 2018 1. - Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz. U. 2018
poz. 1668,
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badan naukowych, prac rozwojowych lub know-how zwigzanego z tymi

wynikami’”’.
Komercjalizacja moze zatem polegac¢ na odsprzedazy wynalazku podmiotowi trzeciemu
lub jego rozwojowi przez jednostke w celu samodzielnego wdrozenia.
D. Trzmielak witacza do definicji budowe modelu biznesowego: ,,Komercjalizacja (..) jest
ksztattowaniem wartosci dodanej dla idei, wynikéw badan, technologii i nowego
produktu. Jest rowniez budowaniem modelu biznesowego obecnej lub przysziej
organizacji opierajacej rozw6j o nowe technologie lub nowe produkty”®. Terminem
pokrewnym komercjalizacji jest transfer wiedzy, np. D. Trzmielak wskazuje, ze transfer
technologii jest cze$cig procesu komercjalizacji’. Mozna wrecz stwierdzi¢, Ze transfer jest
gléwnym celem tego procesu (jezeli bedziemy pamigtac, ze moze mie¢ miejsce zarOwno
migdzy dziatem badawczym a produkcyjnymi/§wiadczacymi ustugi wewnatrz
przedsiebiorstwa, jak i na zewnatrz).
Waskie rozumienie procesu, koncentrujace si¢ wylacznie na etapie sprzedazy poprzez
,,wprowadzenie nowego produktu lub ushugi na rynek” proponuje A.H. Jasinski'’.
W szerszym rozumieniu, zblizonym do zakresu poj¢cia z jakim stykamy si¢ w przypadku
komercjalizacji w jednostkach naukowych, jest to ,proces pozyskiwania pomystow,
wzbogacania ich o komplementarng wiedze, opracowywania 1 wytwarzania towarow
nadajacych si¢ do sprzedazy oraz sprzedazy towaréw na rynku”!!. K.B. Matusiak
proponuje stosunkowo uniwersalng definicje, wskazujac na ,caloksztalt dziatan
zwigzanych z przeksztalcaniem wiedzy w nowe produkty, technologie 1 rozwigzania

organizacyjne”!?

. Pojecie komercjalizacji w niniejszej pracy begdzie stosowane zgodnie
z t3 definicja, ktora odpowiada do$wiadczeniom autora. Ze wzgledu na praktyczny
charakter pracy (zgodnie z formulg doktoratéw wdrozeniowych) zrezygnowano
z tworzenia wilasnej. Z kolei definicje ktadace nacisk na prawny aspekt komercjalizacji
(czyli odptatne przekazanie praw wlasnosci intelektualnej) nadmiernie zawezityby pole
analizy 1 doprowadzity do pominigcia istotnych uwarunkowan procesu, dotyczacych np.

fazy tworzenia koncepcji badan.

7 Ibidem, art. 2 ust. 1 pkt 36

8 D. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii - determinanty i strategie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, 2013, s. 15.

° D. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii ...., op.cit,s. 38.

10 A, H. Jasifski, Innowacyjno$¢ w gospodarce Polski. Modele, bariery, instrumenty wsparcia,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, s. 31.

''W. Mitchell, K. Singh, Survival of Businesses Using Collaborative Relationships to Commercialize
Complex Goods. Strategic Management Journal, 1996, 17(3), s. 170.

12 K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii: Stownik poje¢, PARP, Warszawa 2011, s. 139.
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Typowe ujgcie procesu komercjalizacji, ktdry rozpoczyna si¢ dopiero z zakonczeniem
czgsci badawczej, pasuje do badan podstawowych. W badaniach stosowanych za
poczatek nalezatoby uzna¢ dokonanie rozeznania rynkowego co do potencjalnych
zastosowan. Jest to o tyle istotne, ze btedy na tym etapie utrudniajg badz uniemozliwiajg
praktyczne zastosowanie wynikdw czy tez odsprzedaz. Charakterystyczna jest
koniecznos$¢ odejscia od liniowego spojrzenia na proces naukowo-badawczy (od badan

podstawowych, przez stosowane, po prace rozwojowe).

1.2. Rola komercjalizacji w polityce technologicznej panstwa

W XIX w. Friedrich List wskazat wzrost konkurencyjno$ci gospodarki niemieckiej jako
cel polityki (okreslonej jako krajowy system ekonomii politycznej w publikacji pod tym
tytutem z 1841 r.), ktory mial zosta¢ osiggniety poprzez wdrozenie nabytej wiedzy
onowych technologiach!3. Zainteresowanie ekonomistéw problematyka polityki
innowacyjnej zaczeto si¢ na poczatku lat 80. XX wieku, kiedy m.in. zdefiniowano jej cel
jako osiagniecie 1 utrzymanie mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci produkcji danego
kraju'*. Wspolczesne rozumienie polityki innowacyjnej zmierza do tgcznia elementow
réznych polityk w komplementarng catos¢, z podkresleniem zwigzkow ze strategicznymi
celami tejze polityki na poziomie regionalnym i krajowym!>. Istotne jest rozréznienie
miedzy polityka innowacji a 0ogdlng polityka wzrostu gospodarczego. Pierwsza powinna
koncentrowa¢ si¢ na rozwoju technologii, ktére aktualnie nie istnieja, podczas gdy
polityka wzrostu zmierza do zachecenia do przeniesienia lub stworzenia biznesu na
danym terytorium!¢,

Polityke technologiczng mozemy rowniez zdefiniowa¢ zgodnie ze sposobem podejscia
panstwa do roli, jakag powinno odgrywa¢ w rozwoju nauki w odniesieniu do potrzeb
gospodarki. B. Bozemann na podstawie doswiadczen USA wskazat na 3 paradygmaty
(modele) dotyczace wspolczesnej polityki technologicznej: oparte na zawodnosci rynku,
misyjne 1 wspotpracy. Paradygmat zawodnego rynku zaktada, Ze rynek jest generalnie
najbardziej efektywnym sposobem alokacji zasobow. W szczegolnych przypadkach,

kiedy zawodzi, wkracza panstwo, poprzez zachecanie sektora prywatnego do badan.

13 C. Freeman, The “National System of Innovation” in historical perspective, Cambridge Journal of
Economics, 19(1), 1995, s. 5.

4 A H. Jasinski, Polityka innowacyjna w procesie transformacji w Polsce: czy skuteczna?, Optimum.
Economic Studies, s. 71.

15 M.A. Weresa, Wspolczesny model polityki innowacyjnej — do$wiadczenia liderdéw innowacyjnosci,
Ekonomia XXI Wieku, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 3(11), 2016, s. 228.
16 D. Breznitz, The Cardinal Sins of Innovation Policy, Harvard Business Review, 2014/7, s. 1-2.
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W podejsciu misyjnym panstwo realizuje badania w dziedzinach, w ktérych wystepuje
interes ogolnospoleczny, np. rolnictwie czy przemysle obronnym. Wspoélpraca na polu
technologii zaktada najszersza role panstwa w badaniach, ktorych wyniki w postaci
innowacji przekazywane sa do sektora prywatnego'’. Trudno nie zauwazy¢, ze np. polska
polityka innowacyjna realizuje wszystkie trzy paradygmaty, cho¢ np. model wspotpracy
jest mocno ograniczony przepisami prawa zabraniajagcymi nieodptatnego przekazywania
know-how 1 innych praw wlasnosci intelektualnej innym podmiotom (w tym
prywatnym).

Model potrojnej helisy (tripple helix) zaktada uzupeiniajaca role 3 sektorow:
produkcyjnego, rzadowego i naukowego w tworzeniu innowacji'®. Dzieki zachodzacym
migdzy sektorami interakcjom, moga zosta¢ sklasyfikowane jako system (systemy)
innowacji, ktore realizuja dzialania w trzech przestrzeniach: wiedzy, innowacji

i konsensusu!’

. Odpowiednio przestrzen wiedzy odnosi si¢ do jej generowania,
rozpowszechnienia i wykorzystania, przestrzen innowacji do organizacji, gldwnie
publicznych, wysitkéw dla tworzenia startupéw, migracji przedsigbiorczych jednostek,
dzialania jednostek wyspecjalizowanych we wspotpracy mig¢dzysektorowej (np. biur
transferu technologii), podczas gdy przestrzen konsensu obejmuje organizacje bedace
polem wymiany idei migdzy kluczowymi lokalnymi aktorami systemu innowacji,
formutujace zalecenia strategiczne lub nowe idee rozwoju systemu innowacji w sytuacji
kryzysu lub braku zasob6w?’. Rys. 1.1 ilustruje przeptyw pomiedzy sektorami ludzi
(absolwenci uniwersytetow), idei (potrzeby przedsigbiorcow, bedace podstawa badan

aplikacyjnych) oraz brakujacych zasobow z sektora publicznego. Wspodlpraca trzech

sektorow tworzy wspolne pole tworzenia innowacji.

17 B. Bozeman, Technology transfer and public policy: a review of research and theory, Research Policy,
29(4-5), 2000, 630-634.

8 M. Ranga, H. Etzkowitz, Triple Helix Systems: An Analytical Framework for Innovation Policy and
Practice in the Knowledge Society, Industry and Higher Education, vol. 27, 4: 2013.August 1, s. 237-262.
19 Ibidem.

20 Ibidem.
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Rysunek 1.1, Model potrojnej helisy, zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: M.
Ranga, H. Etzkowitz, Triple Helix Systems: An Analytical Framework for Innovation
Policy and Practice in the Knowledge Society, Industry and Higher Education, vol. 27, 4:
2013, s.237-262.

Zgodnie z powyzszym, komercjalizacja, jako czg$¢ procesu powstawania innowacji,
wymaga aktywnej roli panstwa jako regulatora transferu technologii, a takze prowadzenia
badan w celu przejscia do etapow blizszych wdrozenia w dziedzinach mato atrakcyjnych
z punktu widzenia rynku. Niedoskonato$¢ rynku w osiggnieciu optymalnego poziomu
innowacyjno$ci, uzasadniajaca interwencj¢ panstwa, spowodowana jest tym, ze
technologia nie jest ani klasycznym towarem ani dobrem publicznym, w zwigzku z czym
wystepuja réznice w prywatnych i spotecznych zyskach z innowacji?'.

Na tym tle trzeba przeanalizowac¢ polskie warunki realizacji polityki naukowej. Jest ona
ksztattowana przez regulacje stworzone na poziomie krajowym jak i ogélnoeuropejskim.
Istnienie licznych panstwowych o$rodkéw innowacji (zarowno prowadzacych badania,
jak 1 wspierajacych ich wdrazanie) wskazywaloby na dominacj¢ paradygmatu
wspotpracy w polityce innowacyjnej, cho¢ wprowadzenie m.in. ulgi innowacyjnej

w podatkach wskazuje, Ze jest réwniez stosowane instrumentarium paradygmatu

21 P.M. Romer, Endogenous technological change, Journal of Political Economy, 1990, no. 5, 5.71 i 99.
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zawodnego rynku. Problematyka niniejszej pracy dotyczy wynikajacych z polskiego
modelu polityki innowacyjnej trudno$ci, z jakimi borykaja si¢ jednostki publiczne

w transferze wlasnych osiggnie¢ do gospodarki.

1.2.1.Europejski system innowacji
Kluczowym elementem europejskiego (w rozumieniu: dotyczacego krajow
cztonkowskich UE oraz, w mniejszym stopniu, krajow stowarzyszonych) modelu
innowacji, biorgc pod uwage skale srodkow, jest siedmioletni program wspierania badan
i innowacji Horizon Europe (aktualnie na lata 2021 - 2027). Srodki zarzadzanego
centralnie przez Komisj¢ Europejska Horizon Europe nie sa przypisane do konkretnych
panstw cztonkowskich. Wsparcie przyjmuje gltownie forme¢ dotacji wyplacanych
bezposrednio uczestnikom procesu innowacyjnego (czym rozni si¢ np. od regionalnego
systemu dystrybucji $rodkéw UE)?2. Cele gtéwne i obszary tematyczne programu
ustalane s3 centralnie przez KE dla calego obszaru UE — stanowig one odpowiedz na
wyzwania cywilizacyjne plynace z diagnozy stanu catej wspdlnoty. W odpowiedzi na nie
indywidualne podmioty (najczesciej w formie migdzynarodowych partnerstw)
przygotowuja projekty, ktore nastepnie selekcjonowane sg zgodnie z przyjetymi
kryteriami.
Ze wzgledu na silng konkurencje miedzynarodowa, polskie podmioty od lat partycypuja
w programie w niewielkim stopniu; srodki wyptacane naszym podmiotom nie
odpowiadajg wktadowi Polski do budzetu programu.
Komercjalizacja w programie odpowiada pojgciu upowszechniania i wykorzystania (org.
dissemination and exploitation). Sa to niezbgdne elementy kazdego projektu. Przewiduje
si¢ 3 rodzaje wykorzystania: komercyjne, spoteczne i1 polityczne.
Ze wzgledu na niski stopien partycypacji polskich®® jednostek wptyw europejskiego
systemu innowacji (w rozumieniu centralnym) na transfer technologii z polskiej nauki do

przedsiebiorstw nalezy uznaé¢ za $ladowy w ujeciu statystycznym?*, z wylaczeniem

22 Horizon Europe, (materiat informacyjny) Luksemburg: Urzad Publikacji Unii Europejskiej, 2021
Bhttps.//research-and-innovation.ec.europa.eu/statistics/framework-programme-facts-and-
figures/horizon-2020-country-profiles-2014-2020_en, dane dla Polski [dostgp: 26.03.2025]. Polskie
jednostki sktadaja 1.81 % wszystkich wnioskéw w Horizon 2020, otrzymujac dofinansowanie na poziomie
1,10 % budzetu programu. UE liczy 448 mln mieszkancéw, Polska 36,69 mln, stad proporcjonalnie Polska
powinna mie¢ 12,2 % udziatu w obu kategoriach.

24 Roczne naklady krajowe brutto na dziatalno$¢ B+R (GERD) w 2023 r. wyniosty 53,1 mld zk;
dofinansowanie z Horyzont dla polskich podmiotéw stanowi 1,66 % calosci wydatkow, przy czym program
trwat 6 lat, stad udzial w poszczegodlnych latach bylby kilkukrotnie mniejszy; Informacje sygnalne
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intensywnego, punktowego wykorzystania przez niektore podmioty (np. spotka
Ensemble3 powotana przy Sie¢ Badawcza Lukasiewicz — Instytut Mikroelektroniki

1 Fotoniki w Warszawie).

1.2.2.Polski system innowacji

Na polski system innowacji (w ujeciu modelu potrdjnej helisy) sktada si¢ panstwo,
przedsigbiorcy oraz sektor naukowy. Panstwo wptywa na pozostatych aktorow poprzez
dostarczanie ram regut wspotpracy (m.in. prawo wiasnosci intelektualnej), kryteriow
oceny dziatalno$ci innowacyjnej (ministerstwo odpowiedzialne za sprawy nauki) dla
sektora szkolnictwa wyzszego i nauki, a takze dostarcza zasoboéw do realizacji badan
1 wspolpracy poprzez system dotacyjny. Istotng barierg dla wspdtpracy nauki i biznesu
jest sposob oceny naukowcow przez jednostki naukowe premiujacy publikacje?®. Sposob
oceny pracownika przez jednostke jest pochodng sposobu oceny jednostki przez panstwo,
od czego z kolei zalezy poziom subwencji. Z drugiej strony zasady awansu naukowego
sqa sprzeczne z logika finansowania nauki, podkre$lajaca znaczenie uzytecznosci
wynikéw prac badawczych?.

Istotne znaczenie majg tworzone przez sektor panstwowy programy dotacyjne
wspierajace badz zachgcajace do dzialan proinnowacyjnych oraz ulgi w systemie
podatkowym. Ostatnia faza procesu innowacji, produkcja, wspierana jest przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczo$ci. Wreszcie sektor rzadowy zapewnia réwniez
zasoby w postaci gotowe] przestrzeni (parki technologiczne, inkubatory
przedsigbiorczo$ci) a takze wiedzy (doradztwo, szkolenia).

Sektor tworzenia wiedzy, czyli szkolnictwo wyzsze 1 nauka, dostarcza kadr dla sektora
produkcyjnego (uniwersytety 1 politechniki) oraz generuje wlasnos¢ intelektualng bedaca
podbudowa dla innowacyjno$ci przedsigbiorstw (instytuty badawcze, instytuty Sieci
Badawczej tukasiewicz, instytuty PAN). Do sektora wiedzy nalezy takze zaliczy¢
prywatne centra badawczo-rozwojowe, glownie funkcjonujace jako jednostki zalezne od

srednich 1 duzych przedsigbiorstw.

Gtownego Urzgdu Statystycznego, Dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa w Polsce w 2023 r., z dnia
29.10.2024 r. [https://stat.gov.pl/]

25 D.M. Trzmielak, M. Gregorczyk, B. Gregor, Transfer wiedzy i technologii z organizacji naukowo-
badawczych do przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £0dz 2016 1. s. 93.

26 K.B. Matusiak, J. Gulinski, (2010), Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy, PARP, s. 37 142.
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Sektor produkcyjny i ustugowy powinien by¢ konsumentem rezultatéw wytworzonych
przez oba wyze] wspomniane sektory. Niestety, funkcjonowanie wspodtpracy
miedzysektorowej spotyka si¢ z powszechng krytyka, w szczegdlnosci na linii nauka-
przedsiebiorcy?’. Rzadko korzystaja oni z wiasnosci intelektualnej powstalej poza
przedsigbiorstwem. W zwigzku z tym oba sektory funkcjonuja raczej w odrgbnych
Swiatach, co zreszta znajduje odbicie w licznych badaniach barier procesu
komercjalizacji — nie tylko w Polsce. Powszechnie wskazuje si¢ na problemy
komunikacyjne i rozbiezno$¢ priorytetdéw pomiedzy naukowcami a przedsigbiorcami.

Wyjasnieniem moze by¢ rowniez niski poziom kapitatu spotecznego, w tym zaufania,

jaki stwierdza sie w spoteczenstwie polskim?®

, co wskazywaloby na nierozwigzane
problemy w ramach modelu poczwoérnej helisy, w ktorej obok wspotpracy pomigdzy
sektorem nauki, przedsigbiorcami oraz sektorem publicznym wskazuje si¢ na wplyw
srodowiska kulturowego, mediéw 1 spoteczenstwa obywatelskiego na tworzenie
innowacji*’. Dostarczajg one (lub nie) korzystnych warunkéw dla kreatywnos$ci oraz
informacji zwrotnej dla pozostatych sektoréw na temat trafnosci podejmowanych decyz;ji
odnosnie polityki systemu innowacji’.

Ponadto panstwowy system instytucjonalny wsparcia innowacji okazuje si¢ zawodny; np.
w latach 2008 - 2015 r. nastgpit spadek liczby firm innowacyjnych w przemysle, za§ wg
danych GUS w latach 2015 - 2020 r. nastgpil spadek wydatkéw na aktywnos$é
innowacyjng ws$rod przedsigbiorstw. Panstwowe instytucje zatrudniaja 80 %
pracownikow b+r, podczas gdy to z przemystu pochodzi 80% wdrozonych innowacji’!.
Udzial nakladow wewnetrznych b+r w PKB w 2020 r. wynidst 1,39%?32. Jest to wynik
skromny w poréwnaniu z ponad 3 % np. w Niemczech. Trzeba mie¢ jednak §wiadomos¢,

ze rozdzial przemystu od nauki, z wszystkimi negatywnymi konsekwencjami, nie jest

27 A.H. Jasinski, Polityka innowacyjna w procesie transformacji ..., op.cit, s. 235.

28 Np. w ramach cyklicznego Europejskiego Badania Spotecznego, Runda 11 — 2023, Ple¢ we wspolczesnej
Europie: nowe spojrzenie na rownos$¢ i na odwroét od niej, dla pytania: Wigkszosci ludzi mozna zaufac lub
nie mozna by¢ zbyt ostroznym? (11 stopni skali) mediana odpowiedzi dla Polski plasowata nasz kraj na 15
pozycji sposrod 23 badanych krajow europejskich https://www.europeansocialsurvey.org/, [dostep:
24.04.2025 r.]; zaufanie uznawane jest za kluczowy lub jeden z kluczowych elementoéw pojecia kapitatu
spolecznego (np. Kapital spoteczny i jego wymiary, w: A. Bienkunska, P. Ciecielag, A. Goralczyk,
M. Haponiuk, R. Wieczorkowski, Jako$¢ zycia i kapitat spoteczny w Polsce. Wyniki Badania sp6jnosci
spolecznej 2018, GUS, Warszawa 2020).

2 E. G. Carayannis, D. F.J. Campbell, Mode 3 Knowledge Production in Quadruple Helix Innovation
Systems. 2 1st-Century Democracy, Innovation, and Entrepreneurship for Development, Springer, 2012, s.
12-14.

30 Ibidem, s. 1.

31 A H. Jasinski, Polityka innowacyjna w procesie transformagji ..., s. 235.

32 Dzialalno$¢ badawcza i rozwojowa w Polsce w 2020 r. (informacja sygnalna), GUS.
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tylko domeng Polski. W USA korporacje do lat 70-tych posiadaly co najmniej
poréwnywalne osiggni¢cia w naukach podstawowych jak sektor akademicki, jednakze od
lat 80-tych zaczely koncentrowaé sie na pracach rozwojowych®®. Dominacja sektora
akademickiego w badaniach podstawowych skutkuje rosngcymi problemami z
wdrozeniami odkry¢ do gospodarki, mimo inwestowania coraz wigkszych $rodkow w
badania, gtéwnie z powodu braku niezbednych zasobow, ktore posiada wylacznie sektor
przemystowy>*. Dlatego tak istotna jest rola posrednikow w postaci wyspecjalizowanych
agend rzadowych finansujacych luke rozwojowa 1 powstawanie firm odpryskowych,

zasilanych $rodkami z funduszy wysokiego ryzyka.

1.3. Komercjalizacja a nauki o zarzadzaniu 1 jakoS$ci
Komercjalizacja technologii jest procesem zawierajacym elementy z roznych dziedzin
nauki. Problemy techniczne rozwigzywane sa w ramach badan w dziedzinie, ktorej
dotyczy innowacja. Problemy prawne, dotyczace m.in. transferu wtasnos$ci intelektualne;j
opisywane s3 w naukach prawnych. Wycena wartosci technologii dotyczy nauk
ekonomicznych® i nauk o zarzadzaniu i jako$ci w postaci zarzadzania finansami
przedsigbiorstwa, elementem ktoérego jest m.in. wycena aktywow trwatych w postaci
wlasno$ci intelektualnej. Zarzadzanie dzialem b+r, nadzor nad specjalistami
(technologami), rola innowacji w przetrwaniu 1 wzroscie przedsigbiorstwa oraz
planowaniu  strategicznym  nalezy rdéwniez do  zarzadzania. W  ujeciu
makroekonomicznym rola innowacji w budowaniu wzrostu gospodarczego zostata
wskazana w nagrodzonej Nagroda Nobla pracy R. Solowa*®. Komercjalizacja jest
nieodzownie zwigzana z pojeciem innowacji. W ujeciu pioniera teorii innowacji J.
Schumpetera komercjalizacja jest wpisana w samg innowacj¢ (Schumpeter nie
postugiwat sie pojeciem komercjalizacji; wg niego innowacja zawiera w sobie zarowno

pomysl, jak i realizacj¢). Teoria zjawiska komercjalizacji jest opisywana w ramach nauk

3 A. Arora, S. Belenzon, A. Patacconi, J. Suh, Why the U.S. innovation ecosystem is slowing down.
Harvard Business Review, 2019, s. 5.

34 Ibidem,s. 417.

35 Np. D.M. Trzmielak Ocena warto$ci ekonomicznej technologii w: D.M. Trzmielak, Komercjalizacja
wiedzy i technologii..., op.cit.,s. 145-165.

36 R. Solow, A Contribution to the Theory of Economic Growth, Quarterly Journal of Economics, 1956, nr
70.
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ekonomicznych i zarzadzania®’. Z drugiej strony, badania nad komercjalizacja moga
zasila¢ 0gdlng teorie dyscypliny?®.

W badaniach nad komercjalizacjg analizuje si¢ m.in. modele komercjalizacji technologii,
determinanty 1 bariery procesu, czynniki sukcesu, sposoby zarzadzania budzetem
i portfolio projektéw, strategie patentowania, otoczenie procesu, rol¢ posrednikow,

strukture organizacji korzystng dla innowacji, aspekty prawne czy podatkowe.

W literaturze nauk o zarzadzaniu wskazuje si¢ strukture, strategie i kulture jako kluczowe
elementy przedsigbiorstwa podlegajace analizie. Warto spojrze¢ na nie w perspektywie

komercjalizacji i innowacji.

1.3.1. Struktura innowacyjnego przedsicbiorstwa
W 2003 r. Tushman i Berner wysungli postulat tzw. dwurgcznosci (ang. ambidexterity)
struktury przedsigbiorstw produkcyjnych dzialajacych na innowacyjnych rynkach.
Struktura dwurgczna oznacza wydzielenie w przedsigbiorstwie dziatdéw zajmujacych si¢
innowacyjno$cig, o odmiennych regutach funkcjonowania od dzialow produkcyjnych.
Postulat byl odpowiedzig na kryzys wielkich amerykanskich przedsigbiorstw lat 80
1 90-tych. Jego zrodlem wg autoréw bylo skostnienie przedsiebiorstw bedace wynikiem
koncentracji na doskonatej produkcji (poprzez stosowanie metod takich jak just-in-time)
aktualnie wystgpujacych produktow 1 zaniedbanie innowacyjnosci, ktoéra wymaga
bardziej swobodnego dzialania. Analizowano rowniez optymalng strukture zespotu
wydzielonego do badan i rozwoju. Zespot innowacyjny nie powinien by¢ zbyt liczny, za$
ptaska struktura zniecheca do walki o stanowiska®. Nie bez znaczenia jest tez proporcja
pomiedzy przedsigbiorcami a ekspertami w dziedzinie w zespole innowacyjnym.
Eksperci nie powinni stanowié¢ wiecej niz 40 % zespohu*’. Z kolei w przypadku sektora
naukowego struktura np. uczelni wyzszych nie jest dostosowana do szybkiego przebiegu

procesu komercjalizacji, gdyz wymaga podjecia kilku decyzji przez odrebne dzialy,

37 D.M. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii..., op.cit, s. 16.

38 R. Fini, E. Rasmussen, J. Wiklund, M. Wright, Theories from the Lab: How Research on Science
Commercialization Can Contribute to Management Studies (July 2019), Journal of Management Studies,
Vol. 56, Issue 5, 2019, s. 868.

39'S. Bahcall, The Innovation Equation. The most important variables are structural, not cultural, Harvard
Business Review, marzec-kwiecien 2019.

40 R. Katila, Too Many Experts Can Hurt Your Innovation Projects, Harvard Business Review Digital
Atrticles, 2017, nr 7.
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w tym rektora. Moze by¢ to zniechgcajace dla przedsiebiorcow, w przypadku ktoérych
czas realizacji jest istotnym czynnikiem warunkujacym sens calego procesu.

Proces badawczy i komercjalizacji by byt skuteczny wymaga innej struktury niz typowa
dziatalno$¢ uzyteczna o powtarzalnym charakterze. Stad problemem komercjalizacji jest
m.in. spotkanie podmiotéw o odmiennej strukturze, np. naukowcy o czgsto
autonomicznej pozycji w ramach macierzystych jednostek zachowuja si¢ inaczej niz
typowy pracownik przedsigbiorstwa produkcyjnego. Innowacja wymaga ryzyka,
wyobrazni, sprzyjajacych warunkéw zewnetrznych, jednak jej zaniedbanie przez
podmioty o strukturze dopasowanej do doskonalej produkcji powtarzalnych produktow
konczy si¢ dla tych podmiotéw porazkag. W ramach jednostek naukowych o pozycji
swiadczg stopnie naukowe, publikacje 1 granty, co generuje logike utrudniajaca spetnienie

potrzeb przedsigbiorcow.

1.3.2. Strategia

Dziatania innowacyjne wymagaja uwzglednienia w strategii przedsi¢biorstwa.
Konieczne jest wyznaczanie celow, wskaznikéw i1 termindéw realizacji, przypisanie
zasobow technicznych i finansowych oraz kadry*!. USwiadomienie znaczenia
innowacyjnos$ci dla przetrwania i wzrostu firmy spowodowato pojawienie si¢ postulatu
tworzenia strategii innowacyjnej, rozstrzygajacej np. jakiego typu innowacje beda
finansowane (rutynowe czy radykalne), a takze tworzenie oddzielnych substrategii dla
kazdego z dzialow firmy, by niwelowaé opor wobec zmian*?. Informacji przydatnych do
formulowania strategii moga dostarczy¢ narzedzia big-data, zbierajace za pomoca
algorytmow sztucznej inteligencji dane z Internetu o trendach innowacyjnych*’.

Strategie komercjalizacji mozemy podzieli¢ na typu push (tworzenia wiedzy, a nastepnie
poszukiwanie odbiorcow) oraz pull (tworzenie innowacji na podstawie potrzeb
potencjalnych obiorcéw, ,,potrzeba jest matkag wynalazkow’). Podzial push-pull, ktory
wprowadzit P. Kotler w odniesieniu do strategii marketingowych, jest uzyteczny rowniez
w przypadku komercjalizacji. W polskim sektorze naukowym dominuje strategia push,
zraczej stabymi rezultatami (niski odsetek komercjalizowanych patentow jednostek

naukowych). Strategia push moze by¢ uzasadniona, jezeli rynek na nasza innowacj¢

4L P. F. Drucker, Praktyka zarzadzania, MT Biznes, Warszawa 2017, s. 117.

42 G.P. Pisano, You need an innovation strategy, Harvard Business Review, 2015, czerwiec, s. 46-54.

4 Por. W. Cetera, W. Gogotek, A. Zomierski, D. Jaruga, Potential for the use of large unstructured data
resources by public innovation support institutions, Journal of Big Data, 2022.
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jeszcze nie istnieje (np. uktady scalone)**. Strategia pull jest wymuszana m.in. przez
system redystrybucyjny dotacji (np. programy NCBR, gdzie temat innowacji okresla
przedsigbiorca a badania realizuja jednostki naukowe) oraz poprzez jednostki
zarzadzajace (np. Program Wyzwan Sieci Badawczej Lukasiewicz, gdzie biznes okresla
problem do rozwigzania dla instytutdéw). Wada strategii pull jest ograniczenie przez
wyobraznie klienta*>. Obecnie coraz cze$ciej model ten okreslany jest jako model
innowacji napedzanej przez uzytkownika (user-driven innovation, innowacja popytowa),
co do istoty jednak pozostaje ten sam — ramy innowacji okre$la rynek*®.

Model interaktywny (lub interakcyjny) zaktada stata wspotprace i komunikacje jednostek
naukowych i podmiotéw gospodarczych przez okres tworzenia innowacji. 4743

W modelu pull wydzielona jednostka (w literaturze czesto okre§lana mianem biura
transferu technologii — technology transfer offices, TTO), zbiera informacje od
przedsiebiorcow o ich zasygnalizowanych problemach, a nastgpnie na tej podstawie
uruchamiane s3 badania. Czgsto na etapie kontaktu biura transferu technologii

z przedsigbiorcg okresla si¢ zrodlta finasowania badan, czy udzial we wilasnos$ci

intelektualnej, ktéra dopiero powstanie.

1.3.3. Kultura
Organizacja pracy specjalistow, w tym naukowcoéw, niezbednych do innowacyjnosci,
rodzi specyficzne trudnosci (m.in. dotyczace kontroli, a raczej braku mozliwos$ci kontroli
przez manageréow)®. Kapital spoleczny specjalistow technicznych i naukowcow
(posiadanie rozlegtej sieci kontaktow ze specjalistami z innych branz) zatrudnionych
w firmie oddziatuje na jej potencjat do tworzenia nowych ustug, produktéw i procesow>".
Kultura stanowi jedng ze sktadowych réznicujgcych krajowe systemy innowacji.
Jednoosobowe zarzadzanie w petni oddanym do dyspozycji zespotem lezy u podstaw
sukcesu Toyoty oraz jej przewagi nad kulturg rozproszonej odpowiedzialnosci i zasoboéw

amerykanskich korporacji. Niski poziom zaufania spolecznego podnosi koszty

4 G.P. Pisano, You need an innovation...,op.cit., s. 54

4 Ibidem, s. 53.

46 A. H. Jasinski, Innowacyjno$¢ w gospodarce Polski..., s. 16

47 E. Gwarda-Guszynska, Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsicbiorstwach.
Uwarunkowania wyboru - kluczowe obszary decyzji, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 2013, s. 43.
4 A. H. Jasinski, Innowacyjno$¢ w gospodarce Polski..., s. 30.

4P, F. Drucker, Praktyka zarzadzania, s. 458-497.

50 R.Burt, Structural Holes and Good Ideas, American Journal of Sociology Tom 110 Number 2, wrzesief
2004, s. 349 i nastepne.
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transakcyjne oraz zwicksza poziom ryzyka, ktory w przypadku innowacji w sposob
naturalny jest zawsze na wysokim poziomie.

Za Schumpeterem mozemy podkresli¢ rolg przedsiebiorcy (lub gldéwnego managera)
w innowacyjnosci firmy. Przedsi¢biorca-innowator poprzez np. nowe potaczenie
srodkdw produkcji, stworzenie nowego produktu lub ushugi, tworzy innowacje
przetamujaca rownowage konkurencyjng na rynku: ,,Bazujac na dotychczasowej wiedzy
przedsigbiorca dokonuje odkrycia nowej wiedzy lub formuje nowe rozwigzania, by
zapewni¢ firmie ponadstandardowe zyski”>!. Od jego kompetencji i do§wiadczenia, na
ktore sktadaja si¢ perspektywy przyniesione z innych branz, zalezy by¢ lub nie by¢

przedsigbiorstwa.

1.4. Otoczenie procesu komercjalizacji
Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym 1 nauce (Dz.U. 2018 poz. 1668 z dnia 20 lipca
2018 r.) w rozdziale szostym wskazuje na nastepujace Sciezki komercjalizacji, mozliwe
dla sektora nauki:
- powotanie inkubatoréw przedsigbiorczosci oraz centréw transferu technologii;
- sprzedaz badz oddanie do uzywania (m.in. licencje) wtasnos$ci intelektualnej;
- objecie udziatow w spotce celowej stworzonej w celu komercjalizacji.
Powyzszy katalog nalezy traktowac jako punkt wyjs$cia a nie wyczerpujacg tematyke liste.
Ponize; omowiono szereg narzedzi i instytucji wspomagajacych poszczegolne sciezki

komercjalizacji.

1.4.1. Instytucje wsparcia
Instytucje majace na celu wsparcie innowacyjnych przedsigbiorstw to inkubatory
przedsigbiorczosci, parki technologiczne, akceleratory, fundusze wysokiego ryzyka oraz
aniotowie biznesu.
Inkubatory przedsigbiorczosci sa instytucjami wspierajacymi powstawanie nowych

przedsigbiorstw. W tym celu udostepniaja zasoby infrastrukturalne, finansowe oraz

S J.A. Nickerson, T.R. Zenger, J.M. Olin, J. M. A Knowledge-Based Theory of the Firm-The Problem-
Solving Perspective. Organization Science, 2004, 15(6), s. 618.
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doradztwo ekspertow °2. Dzieje sie tak do osiagniecia poziomu dojrzatoéci rynkowej, gdy
przedsiebiorstwo powinno opusci¢ inkubator?>,

Istnienie miejsc, gdzie moga rozpoczac¢ dzialalnos¢ i funkcjonowaé taniej niz podmioty
0 ugruntowanej pozycji na rynku sprzyja rozwojowi przedsiebiorczosci. Ponadto
w przypadku najmu preferencyjne warunki oznaczaja mozliwos¢ opuszczenia inkubatora
w dogodnym dla przedsiebiorcy terminie>®. Inkubatory zapewniaja roéwniez doradztwo
prawne 1 ksiggowe, a takze np. typowy sprzet przemystowy. Doradztwo moze by¢
szczegblnie potrzebne — statystyki wskazuja, ze wigkszos¢ przedsigbiorstw konczy
dziatalno$¢ w pierwszych dwoch latach od zalozenia, a ponadto pozwala oszczedzi¢ na
kosztach zatrudnienia. Idea inkubatorow przedsigbiorczosci powstata w USA i
rozprzestrzenita si¢ powoli w latach 60-tych 1 70-tych, réwniez w postaci inkubatorow
zakladanych przez panstwo. Jeszcze w 1980 r. w USA funkcjonowalo tylko 12
inkubatoréw, dopiero zaangazowanie rzadu w ich promocj¢ doprowadzito do
zwielokrotnienia tej liczby (do 1995 r. powotano 600 inkubatorow)>.

Niektorzy autorzy uwazaja (na podstawie danych dotyczacych zatrudnienia oraz
generowanych zwrotéw z inwestycji), ze propagowanie powszechnej przedsigbiorczosci
nie ma sensu’®, jednakze nalezy wziaé pod uwage, ze przedsigbiorstwa zakladane przez
naukowcow, ze wzgledu na profil dzialalnosci oraz poziom intelektualny tworcow, r6znig
si¢ od nie rokujacej wigkszych nadziei dziatalno$ci tworzonych w dziedzinach o niskich

barierach wej$cia przez osoby o przecig¢tnych kwalifikacjach.

Przyktady funkcjonowania instytucji wsparcia miodych przedsigbiorstw w Polsce
przedstawiono ponizej na przykladach trzech instytucji, wskazywanych przez ekspertow
z L-IMIF jako dobre praktyki w tej dziedzinie: Akademii Gorniczo-Hutniczej,
Politechniki Warszawskiej oraz Centrum Lukasiewicz.

Akademia Gorniczo-Hutnicza wspiera proces komercjalizacji na wszystkich etapach, od
doradztwa w wyborze tematow badawczych, poprzez fazg inkubacji (tzw. przed
akceleracyjna), doradztwo oraz inwestycje w ramach specjalnie wydzielonej spotki.

Inkubacja oraz komercjalizacja w podejsciu push czy tez komercjalizacji bezposredniej

52 K. Gorka, Ocena wybranych aspektow rozwoju inkubatoréw przedsiebiorczo$ci w Polsce na tle rozwoju
rynku inkubatorow przedsigbiorczo$ci w Stanach Zjednoczonych, Zarzadzanie i Finanse, 2/2 2013,
Uniwersytet Gdanski, s. 112.

33 K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii... op.cit, s. 104.

SIbidem.

35 K. Gorka, Ocena wybranych aspektow rozwoju inkubatoréw..., s. 117.

5¢'S. Shane, Why encouraging more people to become entrepreneurs is bad public policy, Small Business
Economics, 2009, 33(2), 141-149.
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(czyli ochrong wlasnosci intelektualnej oraz ewentualnym udzielaniem licencji) zajmuje
si¢ Centrum Transferu Technologii, bedace jednostka w ramach AGH. Wsparciem
w tworzeniu 1 funkcjonowaniu spétek odpryskowych zajmuje si¢ spotka Innoagh (we
wrzesniu 2023 r. w fazie inkubacji znajdowalo si¢ 15 przedsiebiorstw, 14 bylo juz
samodzielnych). Innoagh ma forme¢ spotki celowej, utworzonej przez uczelni¢ na
podstawie art. 149 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce,
realizujgc tzw. komercjalizacje posrednia (zgodnie z ustawg: ,,polegajaca na
obejmowaniu lub nabywaniu udziatéw lub akcji w spotkach lub obejmowaniu warrantow
subskrypcyjnych uprawniajacych do zapisu lub objecia akcji w spoétkach”). Innoagh
obejmuje mniejszosciowe udzialty w inkubowanych spétkach w zamian =za
dofinansowanie lub aport w postaci praw wlasnosci intelektualnej®’. Ponadto oferuje
ustugi  badawczo-rozwojowe, prowadzi dzialalno$¢ edukacyjng 1 promuje
przedsigbiorczo$¢®. Sposréd realizowanych projektow warto wspomnieé Strefe
pomystodawcy, ktora oparta jest na koncepcji tzw. lejka innowacji (innovation funnel)’,
czyli kilkuetapowym mechanizmie selekcji duzej liczby pomystow. W duzych
miedzynarodowych przedsiebiorstwach sg to tysigce®, a w przypadku ww. Strefy jest to
tysigc w ramach czterech rund.

Do kwietnia 2023 r. ekosystem wspierania innowacji Politechniki Warszawskiej sktadat
si¢ z dwoch elementdw. Za wsparcie na etapie tworzenia przedsigbiorstwa odpryskowego
odpowiadata jednostka uczelni — Centrum Zarzadzania Innowacjami i1 Transferem
Technologii, prowadzaca szkolenia dotyczace budowy modelu przedsigbiorstwa,
przepisOw prawa skierowanych do przedsigbiorcow oraz specyficzne na temat umowy
zatozycielskiej (tzw. founders agreement), finansowania i prezentacji dla potencjalnych
inwestorow oraz dostarczajagca wsparcia merytorycznego w postaci $rodkow na

stworzenie prototypu®'. Rozwojem stworzonych spotek zajmuje sie zatozona w 201252

57 https://krakow.wyborcza.pl/krakow/7,44425,14303561,innoagh-czyli-jak-wykorzystac-wiedze-w-

biznesie.html

58 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnoéci spotki Krakowskie Centrum Innowacyjnych Technologii

Innoagh Sp. z 0.0. w roku 2022, Krakow, dnia 22 maja 2023 r.

59 https://www.agh.edu.pl/aktualnosci/info/innoagh-wesprze-polskich-innowatorow; [dostep: 13.12.2023,
g.10:08]

60 M. Reitzig, Is your company choosing the best innovation ideas? MIT Sloan Management Review, 52(4),
2011, 47-52.

o1 https://cziitt.pw.edu.pl/dla-pracownikow-pw/przedsiebiorczosc-startupy-oraz-spolki-spin-off-i-spin-
out/preinkubacja/

62 Przez pierwszy rok dziatalnosci pod nazwa: Centrum Transferu Technologii Politechniki Warszawskiej
sp. z o. o., Wystapienie Pokontrolne P/14/084 — Zarzadzanie wlasno$cia intelektualng w szkotach
wyzszych, Najwyzsza Izba Kontroli, Jednostka kontrolowana: Politechnika Warszawska (okres: od 1
pazdziernika 2011 r. do 30 wrze$nia 2014 r ), LWA.4101.029.03.2015 P/14/084.
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spotka celowa PW, Instytut Badan Stosowanych Politechniki Warszawskiej sp. z o.0.,
taczaca ustugi inkubatora przedsigbiorczosci (takie jak przestrzen do prowadzenia
dziatalnos$ci, marketing doradztwo), parku naukowo-technologicznego (w postaci
dostepu do infrastruktury badawczej PW) oraz inwestora (na koniec 2022 r. IBS posiadat
udziaty w 30 spin-off®®). Spotka zatrudnia 8 0séb w réoznym wymiarze czasu pracy,
korzysta takze z tzw. personelu zewnetrznego (w 2022 r. 40 0s6b)®*. Organizacja zasadza
si¢ na funkcjonowaniu tzw. centrow: Centrum Komercjalizacji Wynikow Badan, czyli
transferu technologii dla komercjalizacji posredniej — spotka dysponuje portfelem 404
technologii mogacych by¢ podmiotem komercjalizacji oraz pigciu o charakterze
badawczo-rozwojowym. Cato§¢ udziatow w spdlce celowej posiada Politechnika
Warszawska. Od kwietnia 2023 r. Centrum Zarzadzania Innowacjami i Transferem
Technologii zostalo zlikwidowane, powotano za$ Centrum Innowacji, z zakresem
dziatania tozsamym z CZITT®.

Centrum Lukasiewicz powotalo do zycia akcelerator majacy na celu zwigkszenie liczby
przedsiebiorstw odpryskowych zaktadanych przez pracownikow instytutow sieci.
Akcelerator Lukasiewicza to program o charakterze zamknigtym, tj. moga bra¢ w nim
udzial wylacznie pracownicy instytutow Sieci Badawczej Lukasiewicz. Dotychczas
(grudzien 2023 r.) odbyly si¢ dwie edycje programu. Koncepcja programu zaktada
wieloetapowg rekrutacje do cykli szkolen, zakonczonych wylonieniem zespotow, ktore
prezentuja koncepcje spotki technologicznej potencjalnym inwestorom (funduszom
inwestycyjnym)®®. W pierwszej edycji w 2021 r. wyltoniono 14, a w drugiej w 2022 r.
8 zespotow do etapu prezentacji. Wsparcie doradcze dotyczy uzupeitnienia wiedzy
badaczy o wybrane elementy ksztalcenia menadzerskiego: aspektow prawnych
utworzenia podmiotu gospodarczego oraz jego finansowania, badania rynku, modeli
biznesowych, marketingu. Z punktu widzenia teoretycznego podziatu Akcelerator
Lukasiewicza, ktorego celem jest zalozenie spotki przez wybrany zespdt naukowcow,

blizszy jest inkubatorowi przedsigbiorczosci, gdyz akceleratory (jak sama nazwa

6 Dodatkowe informacje i objasnienia do sprawozdania finansowego za okres od 01.01.2022 r. do
31.12.2022 r. Instytutu Badan Stosowanych Politechniki Warszawskiej Sp. z o.0.

8 Jbidem, personel wewnetrzny: ,,Niezalezni (pracujacy na wiasny rachunek) lub zalezni pracownicy
(pracownicy podnajmowani) w petni uczestniczacy w projektach B+R danej jednostki statystycznej, ktoérzy
nie sg formalnie osobami zatrudnionymi (..)”, https:/stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-
stosowane-w-statystyce-publicznej/4046,pojecie.html

65 Zarzadzenie nr 10 /2023 Rektora Politechniki Warszawskiej z dnia 8 marca 2023 r. w sprawie zmian
w strukturze organizacyjnej PW oraz zmian do Regulaminu organizacyjnego Politechniki Warszawskiej
(WEITI, CZIiTT, IDUB, CINN, CPR, DAS).

% N. Puszczykowska, Akcelerator — biznes w zasiegu reki, Polimery dla Biznesu 1/2023, nr 5 styczen.
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wskazuje) majg zazwyczaj na celu przyspieszenie rozwoju juz istniejagcych podmiotow.
Z drugiej strony ograniczony czasowo zakres wsparcia oraz etap prezentacji przed
inwestorami sg typowe dla akceleratoréw, stad bylaby to egzemplifikacja stusznosci
podejs$cia amerykanskiego, traktujgcego akceleratory jako podtyp inkubatorow.

Wydzielenie innowacji, ktéra przynajmniej teoretycznie moglaby by¢ realizowana
w ramach dzialalnosci instytutow, w ktérych pracuja badacze, mozna uzasadni¢ waga dla
mniejszego podmiotu przychodow ze sprzedazy jednego produktu w stosunku do

istotno$ci dla $redniego lub duzego przedsiebiorstwa, jakimi sa instytuty®’.

PW AGH Sie¢ Badawcza
Lukasiewicz

Liczba 252098 2093,83% 45007
pracownikow
naukowych
Liczba 5201 608371 N/D
absolwentow
(2022 r.)
Liczba 1972 15 15 technologii,
inkubowanych 1 spotka
spotek
Liczba spotek 27 16 0
w jakich objeto
udzialy
Rodzaj wsparcia | doradcze/ doradcze/ doradcze
(doradcze/ infrastrukturalne/ infrastrukturalne/
infrastrukturalne/ | inwestycyjne inwestycyjne
inwestycyjne)
Rok rozpoczecia | 2012 2009 2021
wsparcia

Tabela 1.1 Pordéwnanie trzech modeli funkcjonowania wsparcia przedsigbiorczo$ci

naukowej, zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych PW, AGH, CL.

Trzeba mie¢ $wiadomo$¢, ze model funkcjonowania akceleratora sieci Centrum

Lukasiewicz nie moze uzyskac podobnych rezultatow, jak systemy innowacji PW i AGH,

7 C. M. Christensen, The Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, 2016.
68 Sprawozdanie Rektora z dziatalnosci Politechniki Warszawskiej za rok 2022.

8 Sprawozdanie Rektora AGH z dziatalno$ci uczelni w 2022 1.

0 https:/lukasiewicz.gov.pl/; dane zapewne szacunkowe, gdyz Instytuty SBL posiadajg autonomie
i sprawozdaja swoja dziatalnos$¢ odrgbnie od CL, liczba obejmuje pracownikdéw naukowych i inzynieréw,
a wiec szersza kategorie niz w przypadku AGH i PW.

"https://www.cok.agh.edu.pl/fileadmin/ migrated/COK/DUSOS/sprawozdawczosc_statystyki/Absolwen
ci_wedlug_kierunkow_studiow 2022.pdf

72 Sprawozdanie Rektora z dzialalnoéci Politechniki Warszawskiej za rok 2022.
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co jest spowodowane: sieciowg, a nie jednolita strukturg SBL, jedynie dwuletnim
okresem funkcjonowania, a takze brakiem absolwentow, ktorzy w przypadku uczelni
wyzszych s3 naturalnym zrodlem dla nowych przedsigbiorstw technologicznych’.

Centrum Lukasiewicz wlagcza fundusze inwestycyjne w proces oceny technologii (Demo
Day 11 II), jednakze nie dysponuje wiasng spotka celowa, ktora mogtaby obja¢ udziaty
w startupach. Szereg instytutow sieci stosowato przez lata wlasne praktyki wspierania
przedsigbiorstw odpryskowych, obejmujac w nich udzialy, stad dziatania CL majg
charakter uzupetniajacy (szczegoélnie, ze dysponentami infrastruktury, z ktorej korzystaja
spoiki sg instytuty, a nie Centrum Lukasiewicz). Rozwigzaniem mankamentu jakim jest
brak bazy absolwentow, sposrdd ktorych rekrutuje si¢ grupa przysztych przedsiebiorcow
moze by¢ program rekrutacji naukowcow-przedsigbiorcdw spoza sieci, np. amerykanski
Lab-Embedded Entrepreneurship Program’®. Program zaktada otwartg rekrutacje przez
tzw. wezly obiecujacych naukowcow, skierowanie do jednego z laboratoriow krajowych,
wyplate stypendium na realizacje badan i wprowadzenie technologii na rynek. Ustugi
doradcze dostarczaja lokalne instytucje otoczenia biznesu, opieke merytoryczng
zapewnia naukowiec z laboratorium (przyktady: Berkeley Lab Cyclotron Road, Oak
Ridge National Laboratory Innovation Crossroads, Argonne National Laboratory Chain
Reaction Innovations, NREL Innovation Incubator (IN?), Manhattan District’”). Istotny

jest udzial w programie otoczenia przemystowego ze zblizonych sektorow gospodarki.

Kolejny element systemu wsparci innowacji stanowig parki technologiczne. Jest to
wydzielona przestrzen przez wtadze samorzadowe w intencji $ciggnigcia do nich
najnowoczesniejszych firm technologicznych. Jako gldwne cele parku technologicznego
nalezy wskaza¢ wspomaganie mlodych przedsigbiorstw hi-tech oraz zapewnienie
optymalnych warunkéw do komercjalizacji.”® Dotacje, ulgi i preferencje jakie otrzymuja
maja na celu rozwoj spotecznosci lokalnej, lokalnej gospodarki, wzrost zatrudnienia (w
tym tzw. dobrych miejsc pracy), wzrost wplywow podatkowych.

W Europie dofinasowanie ze §rodkéw europejskich pozwolilo na powotanie licznych

inkubatoréw przedsiebiorczosci oraz parkow technologicznych, w tym rowniez w Polsce.

3 Np. wg badania Polskie Startupy 2023, Fundacja Startup Poland, najwicksza grupe (38 %) zatozycieli
startupow stanowia osoby pomigdzy 26 a 35 rokiem zycia.

74 https://www.energy.gov/eere/ammto/lab-embedded-entrepreneurship-program; dostep: 15.12.2023.

75 M. B. Cernicek, D.W. Mcbranch, Manhattan District: A Lab-Embedded Entrepreneur Program. United
States. https://doi.org/10.2172/1514902.

76 B. Matusiak, Parki technologiczne. Instytucjonalne wspieranic przedsiebiorczoéci, procesow
innowacyjnych i rozwoju regionalnego, Fundacja Inkubator, £.6dz 1995
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Niestety, jak wykazal raport Europejskiego Trybunalu Obrachunkowego, nie speinity
swoich zamierzen odno$nie rozwoju innowacyjnej przedsigbiorczosci, stajac si¢ gldwnie
przestrzenig biurowa’’.
Akceleratory przedsigbiorczosci wspieraja miode firmy w formie infrastrukturalne;j,
doradczej 1 inwestycyjnej. Od innych instytucji wspierajacych (przede wszystkich
inkubatorow przedsiebiorczoéci) roznig je’s:

* kryteria selekcji,

* wspieranie przedsiebiorstw zarzadzanych przez zesp6t a nie pojedynczych

przedsigbiorcow

» okres wsparcia: zazwyczaj 3—4 miesiace,

* konieczno$¢ przekazania czesci udzialow w przedsigbiorstwie.
Warto podkresli¢, ze akceleratory sa skierowane do przedsigbiorstw, ktore wyszly juz
z fazy czysto koncepcyjnej (jak to si¢ dzieje w przypadku inkubatorow) i potrzebuja
wsparcia np. finansowego dla przys$pieszenia ich rozwoju.
Akceleratory nie zawsze sg niezaleznymi podmiotami. Tworzg je roOwniez niektdre duze
przedsiebiorstwa. Jako przyktad modelu wewnetrznej akceleracji mozna podaé Bosch”.
System opiera si¢ na czteroetapowej selekcji duzej liczby pomystow (z 823 inkubowano
24 przedsigbiorstwa)®®, na podstawie kryteriow strategicznych, za$§ rozszerzenie
finasowania mozliwe jest wylacznie w oparciu o dane ptynace z rynku. Obowigzkowym
elementem programu jest konieczno$¢ przeprowadzenia stu wywiadow z potencjalnymi
uzytkownikami na etapie dopracowywania pomystu oraz testowanie w Srodowisku
docelowym wstepnej, podstawowej wersji produktu (MVP-minimum viable product)®!.
Poréwnanie loséw inkubowanych projektow w akceleratorze w stosunku do pozostatych
pozwolito Bosch na twierdzenie, ze akcelerator pozwala 4-krotnie przy$pieszy¢ czas na
otrzymanie przychodu z inwestycji®?. Warto zwroci¢ uwage, Ze mechanizmy

akceleracyjne zaktadajg finasowanie wielomiesigcznych etapow ze $wiadomoscia, ze

"7 Czy ze $rodkéw EFRR skutecznie wspierano rozwdj inkubatoréw przedsiebiorczosci? Sprawozdanie
specjalne nr 7, Europejski Trybunat Obrachunkowy, s. 31 —32.

8 K. Swieszczak, Akceleratory przedsigbiorczosci tworzone przez banki jako instytucjonalna forma
wsparcia sektora FinTech, Finanse, nr 1, 2017, Komitet Nauk o Finansach PAN, s. 243 i 244.

7 A. Osterwalder, T. Viki, Y. Pigneur, Why Your Organization Needs an Innovation Ecosystem, Harvard
Business Review, 2019, vol. November.
8https.//www.bosch-innovation-consulting.com/de/unsere-services/validation-program/;
dostep:16.12.2023, g:20:59

81'V Ceia, https:// changelogic.com/blog/corporate-explorer-sara-carvalho [dostep 17.12.2023, g. 18:54] za:
A. Binns, C. O’Reilly, M. Tushman, Corporate Explorer: How Corporations Beat Startups at the
Innovation Game, Willey, 2022 r.

82 A. Binns, C. O’Reilly, M. Tushman, Corporate Explorer: How Corporations Beat Startups..., op.cit.
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tylko niewielka cze$¢ skonczy si¢ sukcesem. Z drugiej strony, programy akceleracyjne
mogg mie¢ podobng zalet¢ co biura transferu technologii (TTOs), redukujac asymetri¢
informacji dla inwestorow poprzez dokonanie wsparcia 1 przydzielenie wilasnych
zasobow do wyselekcjonowanych spin-off®®. Statystyki dotyczace programow
akceleracyjnych wskazuja, ze tylko niewielkg czg$¢ pomystow udaje si¢ zrealizowac (np.
na 750 zgloszonych pomystow do akceleratora Sony w stosunku do 14 zakonczonych
sukcesem — 1,87 %%, Bosh — 2,92 %). Akcelerator Sony kwestie udziatu klientow
rozwigzat inaczej niz Bosh, poprzez crowdfunding® — korzystajac z zalety, jaka jest
udzielanie informacji zwrotnej przez inwestorow-potencjalnych uzytkownikow
dotyczacej elementow, ktore wymagaja poprawy w inkubowanym pomysle.
Charakterystyczne jest rowniez przejscie po pigciu latach funkcjonowania od programu
wewnatrz firmy do modelu otwartego, co motywowane bylo statystykami dotyczacymi
liczby pomystéw odnoszacych sukces®®. Japonskich przedsiebiorcow wspiera aplikacja
StartDash, opracowana przez Sony, pomagajaca nakresli¢ obraz modelu biznesowego (na
podstawie do§wiadczen pomystodawcy aplikacji Shinji Odashima oraz wiedzy ptynacej
z funkcjonowania akceleratora)®’. Poprzez zadanie 400 pytan StartDash ma za zadanie
rowniez uchroni¢ pomystodawcow przed poniesieniem powaznych strat po rozpoczeciu

rzeczywistej dziatalno$ci gospodarczej®®.

Elementem wspierajacym proces komercjalizacji sg rowniez fundusze wysokiego ryzyka
(ang. Venture Capital (VC). Finansowanie innowacyjnych pomystow wigze si¢ z
ponadstandardowym ryzykiem, zarowno technologicznym jak 1 rynkowym. W
przypadku innowacji by je ograniczy¢ nie wystarcza zwykle procedury rynku
finansowego. Potrzebna jest szczegdétowa selekcja pomystow o charakterze eksperckim.
Stad istotna rola funduszy wysokiego ryzyka.

Inwestowanie w przedsigbiorstwa oparte na wiedzy naukowej rodzi specyficzne
problemy, przede wszystkim braku wystarczajacej wiedzy u potencjalnych inwestorow
do oceny warto$ci przedsiewzigcia. Ponadto np. w przypadku nauk materiatowych

rezultatami moga by¢ zainteresowane gldwnie agendy rzadowe, w szczegolnosci w

8 P. Gubitta, A. Tognazzo, F. Destro, Signaling in academic ventures: The role of technology transfer
offices and university funds. The Journal of Technology Transfer, 41(2), 2016, 368-393.

8 A. Osterwald, Y. Pigneur, F. Etiemble, A. Smith, Niezwyciezona firma, Onepress, 2021.

85 Ibidem.

8 Ibidem.

87 https://www.sony.com/en/SonylInfo/technology/stories/entries/StartDash/; dostep: 27.12.2023.

88 Ibidem.
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przypadku materiatow dla energetyki. Inwestycje te charakteryzuja si¢ ponadto dlugim
czasem oczekiwania na rezultaty, wysokimi kosztami oraz trwalg niepewnoscig
dotyczaca technologii 1 rynku (nie wiadomo, na jakim rynku znajdzie ostatecznie
zastosowanie opracowana technologia)®. Przykladowo, stworzenie innowacyjnego
produktu opartego na osiggnieciach nauk materiatowych zajmuje zwykle od 5 do 15 lat,
co nie obejmuje okresu poszukiwania i penetracji rynku docelowego®. Przedstawiciele
funduszy inwestycyjnych dzielg si¢ na inwestujacych we wezesnych (tzw. preeseed, seed)
1 pozniejszych okresach (tzw. seria A, B itd.). Etapowos¢ finansowania powoduje, ze
trudno$cia moze by¢ pogodzenie zdania i interesow inwestoréw z roéznych rund.
Fundusze z zatozenia biorg pod uwagg, ze duza cze$¢ inwestycji skonczy sie catkowita
porazka, cze$¢ pozwoli na zwrot kapitatu, a zysk zostanie sfinansowany z najmniejszej
czgsci przedsiebiorstw, ktore osiaggng zwrot kilkunastokrotny czy nawet kilkusetkrotny w
stosunku do zainwestowanego kapitatu®’. Stad fundusze inwestuja np. w 30 - 50 spotek.

Zazwyczaj oczekuje si¢ stuprocentowego zaangazowania w prace organizacji.

W czasie realizacji projektu inwestycyjnego wystepuje takze wiele zagrozen. Konflikty
w ramach zespotu (np. o podziatl zysku) czy zmiany technologiczne na rynku moga
skutkowac¢ porazka przedsiebiorstwa i stratg sSrodkéw funduszu. Stad przy podejmowaniu
decyzji fundusze bazuja na wlasnej sieci kontaktow, dzigki czemu ograniczajg asymetri¢
informacji odnoénie sity zespotu zarzadzajacego®>.

Rola funduszy inwestycyjnych wysokiego ryzyka ro$nie wraz ze wzrostem liczby
zawieranych umow i ich warto$cig (np. w USA od 52 mld USD w 2010 r. do 171 mld
USD w 2017 r.)®. Inwestycje w Europie s3 mniejsze pomimo wzrostu naktadow na
dziatalnos$¢ b+r, zarowno w Polsce (1,46 %) jak 1 w Europie (2,2 %), przy czym jest to

mniej, niz w USA (3,46 % ) (rys. 1.2).

8 E. Maine, P. Seegopaul, Accelerating advanced-materials commercialization. Nature Materials 15, 2016,
487-491

0 Ibidem.

°1 Zdarzaja si¢ fundusze (rzadziej) ktore nie majg tak agresywne;j strategii inwestowania i oczekiwan co do
zwrotu kapitatu, wtedy jednak oczekuja np. ze startup bedzie na etapie samofinansowania.

92 P. Gompers, W. Gornall, S.N. Kaplan, I.A. Strebulaecv, How Venture Capitalists Make Decisions. An
inside look at an opaque process, Harvard Business Review, 99(2), 2021, s. 72.

% R. Florida, I. Hathaway, How the geography of startups and innovation is changing, Harvard Business
Review, 2018, s. 13.

33



Time frequency: Annual
Sector of performance: All sectors
Unit of measure: Percentage of gross domestic product (GDF)
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Rysunek 1.2 Naktady na dziatalno$¢ b+r w Polsce i UE, zrédlo: Eurostat.

Ze wzgledu na réznice prawne migdzy Polskg a USA skala inwestowania jest mniejsza,
w USA dominujg duze przedsigbiorstwa, w tym m.in. fundusze emerytalne (w Polsce jest
to zakazane), za$ indywidualni inwestorzy stanowig mniejszos¢. Fundusze emerytalne
w USA nie inwestujg duzego odsetka w rynek VC (np. ok. 1 %) jednakze ze wzgledu na
skale zgromadzonych $rodkow stanowi to jakosciowa roznice w stosunku do rynku
europejskiego.

Kluczowa rol¢ w liberalizacji dostgpu funduszy emerytalnych do rynku kapitatu
wysokiego ryzyka odegrata ustawa Employee Retirement Income Security Act (ERISA)
w 1974 r. wraz z jej podzniejszymi modyfikacjami’*. Wczesniejszy wptyw funduszy
wysokiego ryzyka na gospodarke amerykanska byt bardzo podobny jak w Europie.
Dzigki stosowanym metodom selekcji i do§wiadczeniu kadr zarzadzajacych fundusze sg
w stanie wyselekcjonowa¢ kandydatéw, ktérzy maja znaczacy wplyw na krajobraz
gospodarczy kraju; co najmniej 50 przedsiebiorstw sposrod 300 najwigkszych w USA nie
powstatoby bez inwestycji VC, w tym wskaza¢ mozna sze$§¢ amerykanskich

przedsiebiorstw o najwiekszej kapitalizacji (m.in. Apple, Amazon, Tesla)®’.

%4 W. Gornall, I.A. Strebulaev, The Economic Impact of Venture Capital: Evidence from Public Companies,
June 2021, https://ssrn.com/abstract=2681841
% W. Gornall, L.A. Strebulaev, The Economic Impact of Venture...
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Poza dostgpem do kapitatu, réznica w podejsciu do niepowodzen jest jednym
z elementow, ktore thumacza wigkszg sktonno$¢ naukowcow z USA do zakladania
przedsigbiorstw odpryskowych niz ich kolegow z Europy. Stany zjednoczone r6znig si¢
uregulowaniami prawnymi dotyczacymi upadtosci 1 bankructwa, co jak uwaza si¢ moze
wigza¢ si¢ z mniejsza stygmatyzacja przedsigbiorcy, ktory zakonczyt dziatalnos¢,
w stosunku do Niemiec i pozostatych krajow europejskich, w tym Polski’®. Efektem
swiadomosci ograniczen prawnych jest przyjecie przez organy UE oraz m.in. Polski
odpowiednich uregulowan prawnych: tzw. dyrektywy drugiej szansy®’ oraz ustawy prawo

upadtosciowe’s.

Fundusze VC nie inwestuja wylacznie w startupy; moga inwestowac¢ takze w podobne

fundusze.

Polski rynek VC znajduje si¢ jeszcze w poczatkowej fazie rozwoju, w zwigzku z tym
dominuja na nim $rodki publiczne, co z jednej strony jest naturalne (podobnie rozwijat
sie rynek amerykanski, ktory jest obecnie ok. 5-krotnie wigkszy od europejskiego pod

wzgledem dostepnych srodkéw®, nie wspominajac o polskim).

Warto podkresli¢, ze rynek tzw. deep tech VC (czyli tzw. twarde technologie, oparte m.in.
o rezultaty dlugotrwatych badan naukowych|) to 20 % (mierzac warto$¢ kapitatow)'®
catego rynku VC, zdominowanego przez tworzenie aplikacji i oprogramowania, jednakze
zmiany klimatyczne 1 idace za nimi pokazne fundusze przeznaczane przez rzady (w tym
przypadku prym nad USA wiedzie Unia Europejska) stanowig coraz wigksza szans¢ na

rozw0j firm prowadzonych przez naukowcow.

Lokalne $rodowisko gospodarcze bardziej korzysta z efektu rozprzestrzeniania nowej
wiedzy w przypadku inwestowania przez fundusze inwestycyjne w startupy niz w

przypadku zwyktych inwestycji w badania 1 rozwdj w przemysle, co jest spowodowane

% T. Tajti, Bankruptcy stigma and the second chance policy: the impact of bankruptcy stigma on business
restructurings in China, Europe and the United States. China-EU Law J 6, 1-31 (2018)

97 Dyrektywa 2019/1023 w sprawie ram restrukturyzacji zapobiegawczej, umorzenia dlugéw i zakazow
prowadzenia dzialalno$ci oraz w sprawie $rodkéw zwigkszajacych skuteczno$¢ postgpowan dotyczacych
restrukturyzacji, niewyptacalno$ci i umorzenia dlugdéw, a takze zmieniajacej dyrektywe (UE) 2017/1132
(dyrektywa o restrukturyzacji i upadtosci)

% Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. - Prawo restrukturyzacyjne (Dz.U. 2015 poz. 978)

% Np. w 2016 r. inwestycje w Europie w VC byly 6-krotnie mniejsze:
https://www.forbes.com/sites/craigsmith/2023/02/14/europes-venture-capital-scene-is-narrowing-the-gap-
with-the-us-despite-global-investment-slowdown/ [dostgp:16.04.2024]

100 Np. raport An Investor’s Guide to Deep Tech, Boston Consulting Group, X 2023.
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101 o prawda istnieja

posiadaniem dostepu do technologii i do§wiadczeniem inwestoréw
powazne argumenty przeciwko promowaniu i  subsydiowaniu = masowe;j
przedsigbiorczosci, opierajgce si¢ na bardziej efektywnym wykorzystaniu zasobow
dostepnych na rynku przez funkcjonujace od lat przedsiebiorstwa!%?, ale startupy nowych
technologii nalezalyby do takich, ktéore maja w wiekszym stopniu szans¢ speinic¢
oczekiwania wysokich wzrostéw, generowania zatrudnienia i zmiany krajobrazu

gospodarczego (np. poprzez efekt spill-out)!®.

1.4.2. Licencjonowanie i sprzedaz patentow

Licencjonowanie i sprzedaz patentéw, a takze innej wlasnos$ci intelektualnej jest jedng
z typowych form komercjalizacji. Co prawda, jak to dowcipnie podsumowat jeden
z autorow w publikacji naukowej: ,,Ochrona patentowa dostosowana jest do $wiata, gdzie
projektuje si¢ putapki na myszy, podczas gdy my projektujemy nowe myszy”, co mozna
by strawestowa¢ jako wniosek, Ze instrumentarium ochrony patentowej jest
niedostosowane do ogdlnego, aktualnego stanu techniki, to jednak pominigcie ochrony
wlasnosci intelektualnej w rozwazaniach nad procesem komercjalizacji byloby duzym
btedem'%. Wciaz ochrona patentowa, szczegdlnie poza terytorium Polski, uwazana jest
za istotny element przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych odno$nie wtasnos$ci
intelektualnej generowanej przez jednostki naukowe i podmioty z nimi zwigzane, jak np.
spin-off. Jako ograniczenia ochrony patentowej mozemy wskaza¢ np. dlugos¢ tej ochrony
—40 lat a takze istnienie krajow, w ktorych mozliwo$¢ egzekucji tejze ochrony jest bardzo
trudna badz iluzoryczna (tak dzialo si¢ przez wiele lat np. ChRL, ale tez
w przedwojennym okresie industrializacji Japonii). To powoduje, Ze np. nie doszto do
opatentowania sktadu Coca-Coli. Powszechnie sposobem zarabiania na wlasnosci
intelektualnej, w tym przez najwicksze $wiatowe korporacje, jest zglaszanie patentow
w celu pozniejszego wyszukiwania firm, ktore je tamia, 1 uzyskiwanie odszkodowan na
drodze sadowe;j.

Z problematyka sprzedazy, czy tez licencjonowania patentow wigze si¢ problem ich

wlasciwe] wyceny. Wiekszo$¢ patentowanych wynalazkéw nie ujrzy nigdy $wiatta

101 M, Schnitzer, M. Watzinger, Measuring the Spillovers of Venture Capital, The Review of Economics
and Statistics, 104(2), 2022, s. 276.

192§, Shane, Why encouraging more people..., op.cit., 141-149.

103 Efekt spill-out, czyli niezamierzony wplyw dzialania jednego podmiotu na pozostale, np. w postaci
wczesniej opisanego rozprzestrzenienia nowej wiedzy ze wspartych przez VC startupow.

104 R, Zeckhauser, The challenge of contracting for technological information. Proceedings of the National
Academy of Sciences of the United States of America, 93(23), 1996, 12743—-12748.
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dziennego. Warto wspomnie¢, ze liczbg miliona patentéw osiagnig¢to ponad sto lat temu,
w 1911 r.!% W przypadku instytucji panstwowych, sa one zobowigzane do dokonywania
wyceny 1 uzyskiwania zgody organdéw nadzorczych przy transakcjach powyzej kwoty
ustalonej przez panstwo. Ryzyko zwigzane z mozliwym zarzutem niewtasciwej wyceny
stanowi istotng barier¢ dla komercjalizacji wlasnoséci intelektualnej w jednostkach
publicznych.
W zalezno$ci od strategii podmiotu dokonywaniu zgloszen patentowych towarzysza
rozne motywy. Moze by¢ to mozliwos¢ licencjonowania, sygnat dla inwestorow,
blokowanie zaistnienia podobnych rozwigzan'%.
Powyzsza list¢ nalezy uzupeti¢ zyskami z wygranych proceséw sadowych z firmami
famigcymi patenty. Strategia niektorych firm moze opiera¢ si¢ wyltacznie na zastraszaniu
firm, szczegOlnie startupow, naruszeniem niewykorzystywanych patentow, jakie
posiadaja, w celu uzyskania odszkodowania na mocy ugody. Takie praktyki, jako
hamujace innowacyjno$¢, spotykaja sie z zakazami ze strony organdéw panstwowych!?’,
Strategia patentowa obejmuje m.in. analiz¢ swoich patentow, a takze tzw. rodzin
patentowych (grupy kilku patentow wywodzacych si¢ z zastrzezenia pierwszenstwa) oraz
analize portfolio patentéw konkurencji w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej!®®,.
Strategia patentowania moze odnosi¢ si¢ do odpowiedzi na pytanie, co patentowaé —
badania sugeruja, ze firmy akcyjne notowane na gietdzie patentuja raczej w modelu
eksploatacyjnym (czyli bazujac na poprzednich odkryciach) co zapewne zwigzane jest
z krotkim horyzontem inwestycyjnym!®.

1.4.3. Spoiki celowe, spin-out i spin-off
W celu komercjalizacji technologii jednostki naukowe moga powotywacé spotki celowe.
Spotka celowa jest to jednoosobowa spotka kapitatlowa utworzona przez uczelnie

publiczne lub niepubliczne w celu wdrozenia lub przygotowania do wdrozenia wynikow

105 One Millionth Patent Awarded without Ceremony, Scientific American, August 1911 r.

106 T, Veer, F. Jell, Contributing to markets for technology? A comparison of patent filing motives of
individual inventors, small companies and universities, Technovation, Volume 32, Issues 9-10, 2012, s.
513.

1071, Appel, J. Farre-Mensa, E. Simintzi, Patent trolls and startup employment, 2019, Journal of Financial
Economics, s. 708 — 709.

198 Sy, Fang-Pei & Lai, Kuei-Kuei & Sharma, R. & Kuo, Tsun, Patent priority network: Linking patent
portfolio to strategic goals, Journal of the American Society for Information Science and Technology, s.
2353.

19 H, Gao, P. Hsu, K. Li. Innovation Strategy of Private Firms. Journal of Financial and Quantitative
Analysis, 2018, 53(1), 1.
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dziatalnoéci naukowej lub know-how.!'? | Jednoosobowo$é” wyraza sie¢ w posiadaniu
wszystkich akcji przez jednego wspdlnika lub akcjonariusza.

W odroznieniu od ww. CTT, rolg spotek celowych nie jest komercjalizacja catosci
dorobku naukowego jednostki, a zazwyczaj jednej technologii. Ponadto spotka ma za
zadanie rozwijac i/lub sprzedawac produkt czy ustuge. Warto podkresli¢, ze technologia
ktorg otrzymuje spotka (zazwyczaj w formie aportu ze strony jednostki macierzystej) nie
musi by¢ na poziomie rozwoju gwarantujgcym rozpoczecie produkcji. Spotka moze mieé
za zadanie pozyskanie inwestorow oraz grantdw (najczesciej publicznych) w celu
rozwinigcia technologii do poziomu rynkowego.

Funkcjonowanie spotek celowych powotywanych przez jednostki naukowe spotkato sie
z krytyka Najwyzszej Izby Kontroli, wskazano na brak wymiernych wynikéw ich
powotania'!l,

Przedsigbiorstwa odpryskowe dzieli si¢ na spin off i spin out. Spin off sg powigzane
kapitalowo i osobowo z macierzysta jednostka. Jednostki naukowe powotuja tego typu
spotki w celu bezposredniej komercjalizacji technologii wykraczajacej poza zakres
dziatalnoéci statutowe;j!!2.

W przypadku spoltek spin out sg one powolywane przez obecnych lub bytych
pracownikow jednostki. Ich zalezno$¢ od jednostek macierzystych jest bardziej ulotna
niz w przypadku spotek celowych i nie ma charakteru prawnego ani kapitalowego.
Wynika ona bardziej z charakteru wdrazanej technologii, pokrewnej dziatalnosci
jednostki, wynajmie powierzchni czy aparatury, funkcjonowaniu naukowca-
przedsigbiorcy w srodowisku badaczy jednostki. Niektorzy badacze uwazaja, ze model w
ktérym spin-off jest tworzony przez istniejaca firme¢ (tzw. Venture Building), jest
potencjalnie uzyteczny dla tworzenia spin-off przez uniwersytety, m.in. ze wzgledu na
krotsza krzywa uczenia sie!''’. Takie rozwigzanie moze niwelowaé podstawowa
przeszkode, jaka jest nieche¢ naukowcoOw do budowania przedsiebiorstwa samodzielnie.
Jego realizacja moglaby wyglada¢ w sposob nastgpujacy: firma przejmuje wiasnosé

intelektualng, ktéra nie jest zainteresowany naukowiec, a nastepnie buduje wokot niej

119Dz, U. 2018 poz. 1668, Ustawa z dnia 20 lipca 2018 . Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, art. 149
ust. 1 ustawy.

! Transfer wiedzy i technologii poprzez spoiki jednostek naukowych - Informacja o wynikach kontroli
(2018), Najwyzsza Izba Kontroli, s. 9.

112 K B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii..., op.cit, s. 78.

113 R, de Alvarenga, O.C. Junior, C.C.A. Estorilio, Venture Building Strategies: How Universities’
Acceleration Programs Could Improve Based on this Approach, 2023. w: F. Deschamps, E. Pinheiro de
Lima, S.E. Gouvéa da Costa, M. G. Trentin, (red.) Proceedings of the 11th International Conference on
Production Research — Americas, ICPR 2022.
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zespot tworzacy startup i produkt. Trudnoscig jest oparcie dziatalno$ci spin-off na
najnowszych osiaggnigciach nauki, wymagajacych rozlegltej wiedzy naukowej i
eksperckiej, co zasadniczo zaweza grupe potencjalnych menadzerow mogacych
zarzadza¢ tak powotanym spin-offem.

W celu poszukiwania modelu funkcjonowania komercjalizacji odkry¢ naukowych
dokonywanych w instytutach badawczych warto siggnag¢ do literatury opisujacej
funkcjonowanie startupow. Wbrew pozorom, tworcy takich przedsigbiorstw stajg przed
podobnymi wyzwaniami co badacze, ktorzy realizujg badania z zamystem komercyjnym
(np. w ramach projektéw badawczo-rozwojowych). Zreszta definicja startupu wedhlug
niektorych autor6w moze zawiera¢ inicjatywy w ramach S$ciezki tzw. Intra-
przedsigbiorczos$ci, czyli wykorzystanie przez przedsigbiorstwo cech przedsigbiorczych
niektorych pracownikow do tworzenia innowacji. To, co wyrdznia startupy od
pozostalych przedsigwzie¢ to poziom ryzyka: ,startup to (...) instytucja stworzona z
my$éla o budowaniu nowych produktéw lub ustug w warunkach skrajnej niepewnosci”! .
To, czy sa one realizowane w ramach istniejacych struktur czy tez poprzez zalozenie
nowych ma znaczenie wtorne. Metoda Lean Startup opracowana przez E.Riesa w celu
wskazania optymalnej Sciezki tworzenia innowacyjnych przedsiebiorstw w szczegdlnosci
dotyczy poczatkowego okresu, kiedy nabywanie wiedzy poprzez falsyfikowanie
kolejnych hipotez dotyczacych klienta, jego potrzeb i rynku jest wazniejsze od
pozyskiwania $rodkow. Poprzez cykl wielokrotnych iteracji dostosowywania minimum
viable product, czyli produktu w najbardziej podstawowej wersji, mozliwe jest
zweryfikowanie wlasnej, najczescie] w duzej czesci blednej, wiedzy na temat potrzeb
rynku. Wymagane jest roOwniez inne spojrzenie na ksiggowos$¢ (tzw. ksiggowos¢
innowacyjna), czyli przyjrzenie si¢, ktoére wskazniki przyblizaja nas do osiagnigcia
zatozonych celow biznesowych (poprzez obserwacje, ktore zmiany wptywaja na poprawe
wybranych wskaznikow, zamiast opierania si¢ na bardziej ogdlnych miarach —np. zmiana
produktowa poprawita liczbe nowych uzytkownikow w grupie X zamiast ogdlnego
wzrostu nowych uzytkownikéw miesiecznie)'!>.

Kwestia zmiany jest kluczowa dla powodzenia przedsiewzie¢ innowacyjnych,
dokonywania tzw. piwotu, czyli radykalnej zmiany profilu prowadzonej dziatalnosci,

produktu lub ustugi, w celu osiggni¢cia dopasowania do rynku (tzw. product-market

114 B Ries, Metoda Lean Startup, Onepress, 2011, s. 28.
1S 1hidem, s.101 - 128.
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fit)!16. Warto wspomnieé, ze ten wymog stoi w sprzecznosci z logika projektow, ktore
utrudniaja dokonywanie jakichkolwiek zmian. Sztuka prowadzenia startupu polega z
jednej strony na zaangazowaniu w jego dziatalnos$¢, a z drugiej — na umiejetnosci tzw.
szybkiego upadku, gdyby okazalo sie, ze idea nie sprawdzila sie'!”. Jest to oczywiscie
trudne dla tworcoOw przedsigwzigcia z powoddw psychologicznych. Niestety, pracownicy
jednostek naukowych naleza do grupy dochodowej najtrudniejszej jak chodzi o szanse na
powodzenie startupow — staty, przecietny przychdd zniechgca do dziatan ryzykownych
oraz wyrzeczen w postaci permanentnego braku rownowagi migdzy zyciem osobistym a

18 " Czesto dzieje sie to kosztem zdrowia, co prowadzi¢ moze do

praca zawodowa
zjawiska wypalenia!'’, gdyz zatozyciel spin-offu, w przeciwiefstwie do etatowego
pracownika, nie moze pozwoli¢ sobie na urlop. Co warte podkreslenia, nowi
przedsigbiorcy, zapewne z powodu braku doswiadczenia, nie radza sobie dobrze z
wyborem przedmiotu dziatalno$ci gospodarczej i w rezultacie czesciej ponosza
porazke'?’. Badania przeprowadzone wérdd startupéw druku 3D przez Scotta Shane’a,
wskazuja na rolg wcze$niejszego doswiadczenia w rozpoznaniu mozliwosci
zastosowania wiedzy naukowej. Nie oznacza to zniwelowania wplywu czynnikow
osobowych, ale ich uzupetnienie. Znajomo$¢ danego, konkretnego rynku zagranicznego
bedzie na pewno przydatna w trakcie rozpoczecia dziatalnosci na nim 1 wptywa na szanse
utrzymania si¢ (przedsigbiorcy bez doswiadczenia musza dopiero rozpoznaé rynek i

dokonuja gorszych wyborow). Potrzeby kompetencyjne startupéw zmieniajg si¢ w czasie,

a ich braki sg gtéwnym powodem zakltécen w liniowym rozwoju firmy'?!.

1.4.4. Posrednicy w transferze technologii
Wytworzona warto$¢ intelektualna w sektorze naukowym wymaga znalezienia klienta
wsrdd przedsiebiorcow. Z kolei naukowcy moga poszukiwaé sygnatéw z rynku, jakie
badania sg potrzebne. Posrednicy w procesie komercjalizacji, tacy jak centra (biura)

transferu technologii oraz brokerzy innowacji poprzez kontakty z przedsigbiorcami

116 D, Feinleib, Why startups fail, Apress, 2012 .

7 Ibidem, s. 40.

"8 Ihidem, s. 100.

9 Np. C. Fernet, O. Torrés, S. Austin, J. St-Pierre, The psychological costs of owning and managing an
SME: Linking job stressors, occupational loneliness, entrepreneurial orientation, and burnout, Burnout
Research, Volume 3, Issue 2, 2016.

120 Shane, Why encouraging more people ..., op.cit, s. 141-149.

121p, Seppiinen, K. Liukkunen, M. Oivo, On the Feasibility of Startup Models as a Framework for Research
on Competence Needs in Software Startups. w: P. Abrahamsson, L. Corral, M. Oivo, B. Russo (red)
Product-Focused Software Process Improvement. PROFES 2015. Lecture Notes in Computer Science,
2015, vol 9459.
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wypelniaja to zadanie. Ponadto ich rolag moze by¢ edukacja studentéw i naukowcoéw w
dziedzinie przedsigbiorczosci akademickie;.

Centra Transferu Technologii powstaja jako wydzielone jednostki zwigzane z
macierzystg jednostkg naukowga szkolnictwa wyzszego poprzez powigzania kapitatlowe.
Ich zadaniem jest katalogowanie wypracowanej w jednostce wiasnosci intelektualne;j,
wycena, poszukiwanie zainteresowanych klientéw oraz negocjowanie warunkow
sprzedazy. Odpowiednikiem CTT w instytutach badawczych sg dzialy komercjalizacji o
podobnych celach, aczkolwiek nie majace odrgbnej formy prawne;.

Istnieje obszerna literatura badajaca czynniki wplywajace na wydajnos¢ CTT, glownie
zagraniczna. W Polsce wskazuje si¢ m.in. na stosunkowo niewielkie zatrudnienie kadry,
ktéra dodatkowo nie posiada wszystkich niezbednych kompetencji'?2.

Brokerem technologii mozemy nazwac¢ instytucje wspierajacg transfer technologii
pomiedzy sfera naukowa a przedsigbiorcami lub zawod (w Polsce zwany réwniez
brokerem innowacji). W pierwszym rozumieniu firma posredniczaca w zamian za
znalezienie klienta zainteresowanego dang technologia otrzymuje wynagrodzenie np. w
formie udzialéw w nowo powstalym przedsiebiorstwie czy procentu od kapitahu'?®. W
drugim moze by¢ to np. pracownik jednostki odpowiedzialnej za komercjalizacje¢ wobec
instytucji naukowej. W obu przypadkach kluczowa sprawag jest wybor projektow
dajacych szans¢ na komercjalizacj¢ oraz poszukiwanie klientow zainteresowanych

innowacyjnymi projektami w swojej dziedzinie.

1.4.5.Crowdfunding czyli finansowanie spoteczno$ciowe
Finansowanie spotecznosciowe (FS) jest wzglednie nowa formg finansowania projektow
biznesowych, nie tylko innowacyjnych. Pierwsze uzycie angielskiego odpowiednika
terminu datuje si¢ na 2006 r.'** Jego glowng idea jest publiczna zbidrka $rodkow za
pomocg platform internetowych na dane przedsigwzigcie gospodarcze, ktére moze
znajdowac si¢ w fazie koncepcyjnej, poczatkowej lub potrzebowa¢ $rodkow na dalszy
rozw6j. Crowdfunding, poprzez mozliwos¢ oferowania przedsprzedazy, jest sposobem

na zbadanie potencjalnego popytu rynkowego oraz marketing firmy. FS rozni si¢ od

122 P, Glodek, M. Wisniewska, Budowa potencjatu uczelni wyzszej do wspodlpracy z przedsigbiorstwami.
Rola scoutingu wiedzy, 2015, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego s. 92.

123 D. M. Trzmielak, Komercjalizacja wiedzy i technologii ..., op.cit., s. 128.

124 P, Schnaider, Crowdfunding jako cyfrowa, alternatywna forma finansowania projektow mniejszych i
ryzykownych w wybranych krajach na podstawie badan ankietowych, Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Volume 393, 2020, s.43,
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zbidrki publicznej na inne cele otrzymywaniem réznych form gratyfikacji przez
inwestorow — moze to by¢ np. pierwsza partia produktow, znizka itp.'?> Kwoty moga by¢
dowolne lub ujete w ramach przedziatow — prezenty zwrotne uzaleznione sg wtedy
zwykle od wybranego przedzialu. Istnieje réwniez forma finansowania, w ktorej
wplacajacy obejmuje udzialy w przedsigwzigciu w zamian za udziat w przyszlych
zyskach. Poza motywacja materialng, w szczegolnosci w przypadku innowacji
medycznych, motywacjg wplacajacych moze by¢ che¢ zwalczenia choroby, na ktérg
cierpig oni lub ich najblizsi, czy tez che¢ doprowadzenia do pojawienia si¢ produktu,
ktorego nie ma na rynku, a ktory mogltby postuzy¢ do realizacji ich potrzeb. Ze wzgledu
na trudnosci ze zgromadzeniem duzej liczby chetnych, FS przeznaczone sg dla projektow
0 ograniczonej potrzebie dofinasowania, maksymalnie kilka milionéw, co z zalozenia
eliminuje innowacje w  niektorych kosztochtonnych dziedzinach. Badania
przeprowadzone w Wielkiej Brytanii wykazaty, ze ofertami FS zainteresowane sg nie
tylko osoby prywatne, ale takze rzady i fundusze Venture Capital oraz Aniolowie
Biznesu.

Idea crowdfundingu nie jest catkowicie nieznana sSrodowisku naukowemu. Przyktadowo,
w USA funkcjonujg portale Experiment.com czy Crowd.Science, na ktorych naukowcy
zbierajg $rodki na proponowane tematy badawcze, gtdwnie o stosunkowo skromnych
budzetach rzgdu kilku tysigcy dolarow. Oczywiscie, jesli idea jest blizsza rynku, mozna
wyniki badan komercjalizowa¢ w formie dofinansowania firmy w ramach duzych
platform FS, jak Kickstarter. Polski crowdfunding obecnie (2024 r.), ze wzgledu na
zmiany prawne dotyczace operatorow ofert, przechodzi gruntowne zmiany w postaci
m.in. konieczno$ci uzyskania licencji, a takze wprowadzenia zakazu zawartego w
Kodeksie Spotek Handlowych odnosnie takiego sposobu finansowania spotek z o.o.

Limit kapitatu, jaki mozna zebra¢ zostat podniesiony z 1 do 5 mln EUR.

1.5. Determinanty procesu komercjalizacji
Determinanty procesu komercjalizacji to czynniki, ktore wplywaja negatywnie lub
pozytywnie na jego przebieg i ostateczny wynik w postaci sprzedazy przedsigbiorcom
technologii opracowanej przez sektor naukowy. Wystepuja one zarOwno w otoczeniu

gtéwnych aktoréw procesu (jednostka naukowa — przedsigbiorca), na ktore nie majg oni

125 L. Hornuf, A. Schwienbacher, Market mechanisms and funding dynamics in equity crowdfunding,
Journal of Corporate Finance 50, 2018, s. 556.
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wptywu, jak np. globalne trendy technologiczne, otoczenie prawne i kulturowe i ktore
oddziatuja na proces w sposdb posredni oraz czynniki o bardziej bezposrednim
charakterze, na ktore aktorzy maja mniejszy (dostep do finansowania) lub wiekszy wptyw
(generowana wiedza).

Tworzenie wiedzy przez jednostki badawcze (instytuty naukowe, uczelnie wyzsze,
prywatne centra b+r) odbywa si¢ od badan podstawowych poprzez prace badawczo
rozwojowe po komercjalizacje (sprzedaz produktu, uruchomienie nowej ustugi,
zastosowanie nowego procesu). Potrzeby klienta zna zwykle przedsi¢biorca operujacy na
danym rynku, chyba ze to on ma by¢ gtéwnym odbiorcg innowacji (jesli innowacja
rozwiazuje jaki$ specyficzny problem firmy, np. z odpadami, procesem produkcyjnym).
W klasycznym ujeciu Schumpetera przedsigbiorca odgrywa istotng rolg taczac rézne
elementy w nowy produkt.

Dostepne zasoby w sposob oczywisty determinuja realizacje projektu wdrozeniowego.
Przedsigbiorca musi posiada¢ kadry, infrastrukture i maszyny niezb¢dne do prac nad
produktem 1 jego produkcja, a jednostka naukowa — niezbedne do prac badawczych.
Srodki finansowe shizace procesowi komercjalizacji, tak jak w przypadku catego procesu
innowacji, mozemy podzieli¢ na zewnetrzne 1 wewngtrzne wobec podmiotu.

Zrédla zewnetrzne moga pochodzié ze $rodkéw publicznych lub prywatnych.
Rozroznienie jest o tyle istotne, ze $rodki publiczne obwarowane sg szeregiem restrykcji
(np. konieczno$¢ stosowania przepisOw zamowien publicznych), zas przy ich dostepnosci
stosuje si¢ kryteria spoteczno-polityczne (np. rozwoj gospodarczy regionu, z ktorego
pochodzi przedsigbiorca). Ich zaletg jest mozliwos$¢ finansowania projektéw z dziedzin,
w ktorych komercjalizacja jest trudniejsza (np. nowe materiaty). Srodki publiczne moga
mie¢ charakter dotacji, subwencjonowanych kredytow, ulg podatkowych. Inne formy to
np. panstwowe udziaty w funduszach typu Venture Capital'*®. Fundusze prywatne to np.
kredyty bankowe, inwestycje typu Venture Capital (zalgzkowe, startup, pierwszego
etapu), crowdfunding. Crowdfunding (zar6wno w formie bezzwrotnej, jak 1 akcjonariatu
rozproszonego) polega na publicznej zbidrce pienigdzy (w tym przypadku na
uruchomienie produkcji innowacyjnego produktu lub ustugi).

W kontekscie srodkow finansowych warto wspomnie¢, ze powszechnie uznaje sig, 1z
niekoniecznie ten, kto jest innowatorem, rzeczywiscie najbardziej korzysta na innowacji

— najczesciej wigksze zyski uzyskuje si¢ z imitacji. Jest to spowodowane faktem, ze

126 A, H. Jasifiski, Innowacyjno$¢ w gospodarce Polski..., 5.79.
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imitator kopiujac produkt zmienia go w odpowiedzi na reakcj¢ rynku na pierwotna
innowacje'?’. Ponosi mniejsze koszty niz innowator: imitacje s3 opracowywane za cenc

65 % kosztu powstania oryginatu, w 30 % krétszym czasie'*8

. Latwos$¢ imitacji moze by¢
czynnikiem istotnie zniechecajacym do inwestowania w innowacje. Wielu ekspertow
uwaza jednak, ze powielanie pomystow, ktore juz sa na danym rynku nie jest zalecane

(chyba ze jest to wczesny etap jego rozwoju)'®.

Szczegdlowy 1 obszerny przeglad barier dla komercjalizacji w Polsce przedstawit
K. Matusiak z zespolem, wskazujac 27 barier strukturalnych, 25 systemowych oraz
25 kulturowo-$wiadomosciowych i 21 kompetencyjnych!3’. Jakkolwiek nie sposéb si¢ z
nimi nie zgodzi¢, powstaje pytanie, czy nie sg one pochodng innego zjawiska. Zgodnie z
przywotanym wczesniej raportem Komisji Europejskiej European Innovation Scoreboard
2021 najbardziej innowacyjnym krajem $wiata jest Korea Potudniowa. Powtarza ona
sukces wczesniej odniesiony przez Japoni¢, a obecnie wzorzec ten probuja powtdrzy¢
Chiny. Model ten zaklada stworzenie podwalin przemystu poprzez produkcje masowa
produktow bedacych tanimi imitacjami produktéw zachodnich. Dopiero na nastepnym
etapie, wobec powszechnej dostepnosci kapitatu, mozliwe jest inwestowanie we wlasne
innowacje i osiagnigcie przewagi konkurencyjnej rowniez nad Zachodem. Barierami dla
takiego modelu bylyby wiec uwarunkowania polityczne Europy Zachodniej —
koniecznos¢ zapewnienia czystego Srodowiska czy praw pracowniczych, szczegélnie

biorac pod uwage ze 98% wartosci innowacji przechwytujg imitatorzy'>!

. Z drugiej strony
podobne problemy do wskazanych przez K. Matusiaka i zespot odnosnie sfery
akademickiej wystepuja w srodowisku naukowym w USA (w ktérym np. nie bylo okresu
gospodarki socjalistycznej, co autorzy uznajg za jedng z przyczyn), tj. rozdziat
ekosystemu innowacji na cze$¢ akademicka oraz przemystowa, ktore stabo ze soba

wspbtpracuja!2.

127 0. Shenkar, Defend your research: Imitation is more valuable than innovation, Ohio State University's,
Fisher College of Business, Harvard Business Review, kwiecien 2010, 88(4)

128 E, Mansfield, M. Schwartz, S.Wagner, Imitation Costs and Patents: An Empirical Study. The
Economic Journal, 91(364), 1981, 907.

129 Ma to uzasadnienie teoretyczne, np. T. Eisemann w: Why startups fail, wskazuje, ze na ustabilizowanym
rynku koszty pozyskania klienta (CAC) moga by¢ wyzsze niz wartos¢, jaka kiedykolwiek przyniesie on
firmie (LTV).

130 R, Barski, K. B. Matusiak, J. Gulifiski, System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy w Polsce
: sity motoryczne i bariery, PARP, 2010, s. 27 — 48.

131'S. Berinato, Defend your research: Sometimes, less innovation is better. Harvard Business Review,
2017, lipiec-sierpien.

132G, Arora, S. Belenzon, S. Jungkyu, Why the U.S. innovation ecosystem..., op.cit., s. 1-9.
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Podrgcznik Oslo Manual, wspdlne dzieto OECD i Eurostat powstale w celu
wprowadzenia wspolnych miar w badaniu innowacji, posrdd barier we wspotpracy w
tworzeniu 1 przeptywie wiedzy wskazuje m.in. na obawy, ktére powstrzymuja
przedsigbiorcow przed wspotpraca. Firmy moga mie¢ trudno$¢ w znalezieniu wlasciwego
partnera, ktory bedzie wiarygodny i nie doprowadzi do utraty know-how. Ponadto
obawiajg si¢ kosztow spraw sadowych zwigzanych z podziatem korzysci z patentow czy
naruszenia przepisOw ochrony konkurencji. Wskazuje si¢ roéwniez na brak czasu i

srodkéw finansowych!.

1.5.1. Kapitat i technologia

Dostep do kapitatu dla realizacji przedsigwzie¢ innowacyjnych 1 badan jest istotny. Obok
barier dotyczacych wspotpracy miedzy naukowcami i przedsigbiorcami oraz prawnych,
bariery finansowe s3 uwazane za najwieksze dla dziatalno$ci innowacyjne;j'.

Dostep $rodkow dla badaczy 1 wynalazcow historycznie miat charakter mecenatu (np.
Leonardo da Vinci) lub inwestycji, ze wzgledu na odlozenie efektu w czasie. Nikola Tesla
swoje przelomowe prace finansowal ze srodkow, ktorych uzyskanie byto uproszczone w
sposoOb trudny dzi§ do wyobrazenia — na podstawie umow spisywanych z wlascicielami
bankow na kartce papieru. Czes¢ srodkow zostata zmarnowana, nie przeszkodzito mu to
jednak w pozyskiwaniu kolejnych, dzigki ktorym powstaty takie wynalazki, jak prad
zmienny. Umozliwial to szybki rozwo6j produkcji i handlu na poczatku XX w. —
generujacy zyski, ktore mozna bylo przeznaczy¢ na inwestycje w przysztosciowe
dziedziny. Dzi§ z podobng sytuacja mamy do czynienia w Chinach, ktére dzigki
wzrostowi PKB 1 przejeciu roli ,,fabryki $wiata” posiadaja $rodki na inwestycje w
najnowoczesniejsze technologie.

Komercyjne formy finansowania, jak kredyt bankowy lub leasing, moga wystapi¢ w
momencie, gdy proces komercjalizacji zbliza si¢ do zakonczenia w postaci
przygotowania do produkcji gotowego produktu. Dzigki wykorzystaniu leasingu,
obnizona zostaje bariera w postaci braku kapitatu wlasnego na zakup potrzebnego

sprzetu'®>. Dla startupéw poszukujacych finasowania w niewielkiej skali, a

133 OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation,
4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, OECD Publishing,
Paris/Eurostat, Luxembourg, 2018, s. 142.

134 Jasinski, Innowacyjnoéé w gospodarce Polski..., s. 54.

135 P, Pietras, P. Glodek, Finansowanie przedsiewzig¢ innowacyjnych w MSP, PARP, 2011, s. 36.
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nieposiadajacych wystarczajacych zabezpieczen, wsparciem moga by¢ fundusze
pozyczkowe !¢,

Dotacje panstwowe moga by¢ istotnym elementem procesu innowacji, szczegdlnie w
dziedzinach, w ktorych zjawisko ,,doliny §mierci” jest szczegdlnie dotkliwe, a skutki
spoteczne prowadzonych badan istotnie korzystne. Polski system dotacyjny obejmuje
wszystkie etapy rozwoju innowacji: od badan podstawowych, poprzez prace b+r, po
komercjalizacj¢ 1 produkcje. Kazdy z etapéw ma odrebne kryteria oceny, preferencje (lub
ich brak) dotyczace umiejscowienia geograficznego, a takze charakteru wspieranego
podmiotu, stopien dofinansowania, nieco odmienne stosowanie prawa (np. Prawa
Zamoéwien Publicznych) i1 budzety. Jest to jeden z powodow niskich efektow procesu
komercjalizacji. Uzyskanie dotacji na wczesniejsze etapy nie gwarantuje sukcesu w
kolejnych, kazdorazowo oceny dokonuje innych zespoél. Biurokracja potrzebna do
obstugi srodkéw stanowi kolejng bariere, w szczegdlnosci w przypadku przedsiebiorcow.
Wielu z nich musi nagle dysponowaé czeécig $rodkow na zasadach pokrewnych
sektorowi publicznemu, co powoduje, ze tatwo o blad skutkujacy np. korekta finansowa.
Z kolei niewlasciwa proporcja pomiedzy $rodkami na rdézne etapy procesu
komercjalizacji sprawia, ze dobre projekty moga przepas¢ w ocenie z przyczyn
pozamerytorycznych. Logika instytucji biurokratycznych jest obca przedsigbiorcom, dla
ktérych naturalne jest np. ze pewne projekty moga traci¢ sens gdy zmienia si¢ rynek i
otoczenie, a inne z kolei nalezy gruntownie zmieni¢, podczas gdy jednostki nadzorcze
oczekuja wystapienia o zgod¢ na kazdg zmiang, z czym wigze si¢ np. oczekiwanie na
wydanie decyzji.

Podatki wplywaja na innowacj¢ na dwa sposoby. Moga do niej zniechg¢caé poprzez
nadmierne uszczuplenie dochodow przedsiebiorcy lub zachecaé poprzez dedykowane
innowacyjnosci ulgi.

W Polsce od 2016 r. przedsigbiorcy moga skorzysta¢ z ulgi podatkowej na dziatalnos¢
zwigzang z innowacj3. Podobne ulgi funkcjonujg od lat w wielu krajach w roznych
formach.

Ulgi i zachety podatkowe wptywaja na wzrost inwestycji w b+r, jakkolwiek nie jest to
stosunek 1 do 1, prawdopodobnie podnosza takze poziom innowacyjnosci

137

przedsigbiorstwa °’. W zwiazku z powyzszym, w procesie komercjalizacji z jednostek

136 Ibidem, s. 34.
137 1. Goldberg, B. Berg-Andersson, P. Rouvinen, A study on R&D tax incentives: final report, European
Commission, Directorate-General for Taxation and Customs Union, Publications Office, 2015, s. 95.
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naukowych do przedsigbiorstw trzeba bra¢ pod uwage wnioski wyptywajace z analizy
aktualnego stanu prawnego dotyczacego opodatkowania, w szczegdlnosci
kwalifikowalno$¢ poszczegdlnych wydatkéw na badania i rozwdj, np. koszty nabycia
wlasnosci intelektualnej czy limity, w jakich poruszaja si¢ przedsigbiorcy. Z kolei
dofinasowanie utworzenia wlasnego centrum badawczo-rozwojowego mozna traktowac
jako szanse dla jednostek naukowych (jezeli ustugi beda komplementarne) lub zagrozenie
(zdublowanie zasobow). Dla komercjalizacji istotna jest nie tylko ulga na innowacje, ale
roOwniez poziom opodatkowania.

Wsrod czynnikow zewngtrznych warto zwroci¢ uwage na fakt, ze transfer technologii ma
najwigksza szanse realizacji, jezeli jednostka naukowa funkcjonuje w regionie z
koncentracja firm technologicznych, dzigki czemu uzyskuje dostgp do zasobow
przemystowych!*®. Wielokrotnie wigksze dostgpne kapitaly oraz bardziej elastyczne
prawo powoduje, ze np. najwazniejsze europejskie przedsiebiorstwa biotechnologiczne

sa notowane na amerykanskiej gietdzie papierow wartosciowych NASDA Q™.

1.5.2. Prawo
W przypadku jednostek publicznych barierg dla transferu technologii sg regulacje
ograniczajagce dowolno$¢ w dysponowaniu majatkiem jednostki (w tym patentami i
know-how). Wynika to posrednio z zainwestowania na etapie badawczym Srodkow
publicznych. Regulacje te powoduja potencjalne zagrozenie dla osob decydujacych o
sprzedazy sktadnikow IP (i innych formach komercjalizacji), ktore moga spotkac sie z
zarzutem niewlasciwej wyceny tychze skladnikow, a nawet naduzy¢ majatkowych!#C,
Trudnos$ci dotycza rowniez powolywania spotek odpryskowych, wnoszenia aportu w
postaci majatku czy patentow, szczegolnie w kontekscie odpowiedzialnosci za

ewentualng porazke przedsiewzigcia.

138 J. Friedman, J. Silberman, University Technology Transfer: Do Incentives, Management, and Location
Matter?. The Journal of Technology Transfer 28, 17-30 2003, s. 1 i 20.

139 Warunki dla rozwoju startupdw sg zrdznicowane w rdznych cze$ciach USA, Kalifornia i Boston
oceniane s3 jako zapewniajace szczegolnie korzystne warunki. W Europie tez wystgpuje regionalna
koncentracja innowacji, powodowana obecno$cig firm produkcyjnych i siedzib duzych przedsigbiorstw
(Dokument roboczy stuzb Komisji towarzyszacy Nowemu europejskiemu planowi na rzecz innowacji,
sekcja 2.3.1 ,,Przepasé innowacyjna”, https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52022SC0187)

140 K. Lobacz, P. Niedzielski, Uczelnie wyzsze jako element procesu komercjalizacji wiedzy w Polsce —
wyzwania i bariery, s. 82, w: P. Glodek, M. Wisniewska, Budowa potencjatu uczelni wyzszej do
wspotpracy z przedsigbiorstwami. Rola scoutingu wiedzy, 2015, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.
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Zastanawiajac si¢ nad rolg prawa w innowacyjnosci, mozemy wyrézni¢ role hamujaca
badz przyspieszajaca przejscie do nowych technologii. Panstwo moze, w celu ochrony
innych dobr lub wartosci, wprowadza¢ ograniczenia, ktore beda hamowac tworzenie lub
wprowadzenie innowacyjnych dziatan, potencjalnie uzytecznych dla obywateli.
Wyrazistg ilustracja sa regulacje dotyczace badan nad komérkami macierzystymi, zakazy
dotyczace tworzenia hybryd czlowiek-zwierzg itp. Rola przyspieszajaca to wszelkiego
rodzaju utatwienia czy wyjatki zwigzane z innowacjami, np. partnerstwo innowacyjne w
prawie zamowien publicznych. Opinia 91% przedsigbiorcéw, zgodnie z badaniem firmy
Emst & Young z 2020 r. jest taka, ze prawo nie nadaza za innowacjami'*!. Z drugiej
strony panstwo nakazuje odejscie od pewnych tradycyjnych technologii, generujacych
szkody dla srodowiska lub zdrowia ludzkiego, wymuszajac popyt na innowacje ze strony
przedsigbiorcow. Tu z kolei dobra ilustracja sa regulacje dotyczace odpadow,
wprowadzenie oplat za emisje CO2, czy zakaz produkcji samochodéw spalinowych. Z
punktu widzenia komercjalizacji warto wspomnie¢ o uregulowaniach dotyczacych praw
wlasnosci przemystowej. Jednym z najbardziej znanych przykladow wplywu praw
wlasnosci intelektualnej na komercjalizacje jest amerykanska ustawa tzw. Bayh—Dole
Act, ktorej istota sprowadzata si¢ do ulatwiania licencjonowania dla przedsigbiorcow
wiedzy naukowe] wytworzonej na uniwersytetach. Jej wdrozenie spowodowato
gwattowny wzrost odsetka komercjalizowanych technologii. Co warte jednak
podkreslenia, skopiowanie przez inne kraje ww. rozwigzania w postaci ulatwienia
przejscia technologii z sektora naukowego do komercyjnego nie musi prowadzi¢ do
podobnych efektow!42.

Bariery prawne z punktu widzenia rozwigzywania probleméw przedsigbiorstwa w
tworzeniu projektow innowacyjnych moga by¢ mozliwe do rozwiazania, o ile naleza do
sfery podlegajacej negocjacjom w ramach formulowania umow, np. z partnerami procesu
komercjalizacji (jak dzieje si¢ np. w czasie tworzenia umow konsorcjalnych na potrzeby
projektow innowacyjnych) lub niemozliwe (np. zakaz uzycia pewnych technologii).
W drugim przypadku niemozliwe jest usprawnianie danego procesu systemu
technicznego za pomocg narz¢dzi TRIZ, np. analizy fancucha wad, o czym mowa bedzie

w kolejnym rozdziale. W zwigzku z powyzszym nalezy wzia¢ je pod uwage na wstepnym

14 EY Law Compass, Prawo i innowacje. Wyzwania 2020.
142N, Baldini, University patenting and licensing activity: A review of the literature. Research Evaluation,
15(3), 2016, s. 197.
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etapie formulowania pomyshi na projekt innowacyjny'®*. W ten sposéb unika sie

zmarnowania zasobow na projekt, ktory nie moze by¢ zrealizowany.

1.5.3. Kultura
Analiza otoczenia kulturowego sprzyjajacego lub hamujacego transfer technologii musi
zosta¢ przeprowadzona w kilku wymiarach. Po pierwsze, dochodzi do spotkania r6znych
systemow wartosci zwigzanych z wykonywanymi funkcjami spotecznymi — w tym
przypadku mowa o triadzie: przedsiebiorca, naukowiec lub innowator, urzednik. Zaden z
nich na co dzien nie zajmuje si¢ transferem technologii, w zwiagzku z czym postepuje w
trakcie procesu zgodnie z ustalonymi wzorcami. Kultura innowacyjnosci,
charakteryzujaca takie przedsigbiorstwa jak Google, czy tez obecna np. w Dolinie
Krzemowej, utatwia twoérczym jednostkom realizacje ich pomystéw. W Polsce typowy
przyktad to spotkanie kultury akademickiej, stawiajacej na doskonalo$¢ naukowsa i
nowatorstwo, pragmatyzmu przedsigbiorcy, zainteresowanego gotowym (najlepiej do
produkcji), niekoniecznie najbardziej nowatorskim rozwigzaniem, oraz urzgdnika, ktory
czesto nadzoruje projekt z dziedziny, o ktorej ma mgliste wyobrazenie, w zwigzku z czym
nadzor dotyczy spraw formalnych czy prostych do stwierdzenia wskaznikow. Naukowcy
mogg mie¢ z kolei problem z przelozeniem je¢zyka technicznych wtasciwos$ci innowacji
na jezyk tworzenia wartosci dla uzytkownika koncowego, na czym skupia si¢
przedsigbiorca. Rozwigzaniem nie musi by¢ ,,przymusowa” reorientacja naukowcow o
ugruntowane] pozycji w kierunku komercjalizacji, ale tworzenie odrebnej Sciezki
kulturowej dla absolwentéw 1 mlodych adeptow nauki, dla ktérych komercjalizacja ich
osiggnieé jawi sie jako sposob na podniesienie wlasnej pozycji w $rodowisku'*.
Przezwyciezenie barier kulturowych we wspdlpracy nauka — przedsigbiorcy powinno
opiera¢ si¢ na delikatnie wywazonym kompromisie biorgcym pod uwage wartosci obu

145

stron *°. Najwazniejszym czynnikiem sprzyjajacym komercjalizacji naukowej sa normy

panujace w danym $rodowisku akademickim, ksztattowane przez jego liderow!S.

143 E. Dhawan, Why Your Innovation Team Needs a Lawyer, Harvard Business Review, lipiec 2016.

144 T. Yoshioka-Kobayashi, Institutional Factors for Academic Entrepreneurship in Publicly owned
Universities in Japan: Transition from a Conservative Anti-industry University Collaboration Culture to a
Leading Entrepreneurial University. Science, Technology and Society. 2019;24(3), s. 438.

145 R. Rybnicek, R. Kénigsgruber, What makes industry—university collaboration succeed? A systematic
review of the literature. Journal of Business Economics, 89(2), 2019, s. 232.

146 R K. Goel, D. Goktepe-Hultén, Academic leadership and commercial activities at research institutes:
German evidence. Managerial and Decision Economics, 39(5), 2018, s. 602.
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Podstawowym warunkiem powodzenia jest docenienie ,,trzeciej misji” jako rtOwnowazne;j
ksztatceniu i badaniom przez zarzadzajacych jednostka naukowa'*’.

Nowym oczekiwaniem panstwa i spotecznosci lokalnych jest wzbogacanie lokalnej
gospodarki o przedsiebiorstwa hi-tech lub podnoszenie poziomu innowacyjnosci
istniejagcych. Czasami motywacje do rozwoju spotecznosci lokalnych moga by¢
zaskakujace, np. uniwersytet Yale zmagat si¢ rosngca przestepczosciag wobec naukowcoOw
i studentow!*®. Jednoczesnie warto pamietaé, ze — dzieki wigziom spotecznym z kadra —
absolwenci 1 byli pracownicy uczelni stanowi¢ moga obiecujace zroédto dla wspoipracy

nauka — biznes!*.

1.5.4. Dolina $mierci
Koncepcja doliny $mierci odnosi si¢ do dobrze znanego zjawiska w literaturze
przedmiotu dotyczacego luki rozwojowej pomigdzy opracowaniem prototypu urzadzenia
a jego wykorzystaniem komercyjnym!*’. Jest ono bezposrednio zwigzane ze zjawiskiem
wzrostu kosztu kolejnych etapow badan w ramach kolejnych pozioméw skali gotowosci
technologicznej (Technology Readiness Level, TRL). TRL jest powszechnie
stosowanym sposobem przedstawienia etapéw rozwoju innowacji opracowanym
pierwotnie przez NASA. Podejscie to upowszechnilo si¢ w krajach anglosaskich, a
nastgpnie zostalo zaadaptowane i1 wilaczone (ze zmianami) do polityki Unii
Europejskiej'®!. W Polsce postuguja sie nimi instytucje publiczne, np. Narodowe
Centrum Badan 1 Rozwoju. TRL dostarcza wspolnego jezyka do opisu rezultatow
kolejnych, kluczowych etapéw badan 1 rozwoju produktu. Definicj¢ poziomow

gotowosci technologicznej zawiera zatgcznik do rozporzadzenia MNiSW!'32, Doéé

147 A. Stolze, K. Sailer, Advancing HEIs’ third-mission through dynamic capabilities: the role of leadership
and agreement on vision and goals The Journal of Technology Transfer 47, 2022, s. 595.

148 'S, M. Breznitz, From Ivory tower to industrial promotion: The case of Yale university and the
biotechnology cluster in New Haven, Building Technology Transfer Within Research Universities: An
Entrepreneurial Approach, 2014 s. 212.

149 M.G. Colombo, M. Guerini, C. Rossi-Lamastra, et al., The “first match” between high-tech
entrepreneurial ventures and universities: the role of founders’ social ties. The Journal of Technology
Transfer 47, 2022, s. 270.

130 Np. S.K. Markham, S.J. Ward, L. Aiman-Smith, A.I. Kingon, The Valley of Death as Context for Role
Theory in Product Innovation. Journal of Product Innovation Management, 27, 2010 s. 402—417; R. Moss
Kanter, Innovation: The Classic Traps, Harvard Business Review, 84(11), s. 72-83.; J. Hudson, H.F.
Khazragui, Into the Valley of Death: Research to Innovation.Drug Discovery Today, 2013, vol.18, no. 13-
14.

151 M. Herder, From NASA to EU: the evolution of the TRL scale in Public Sector Innovation, The
Innovation Journal: The Public Sector Innovation Journal, Volume 22(2), 2017, article 3.

152 Zatacznik do rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 28 sierpnia 2020 1. (poz.
1495) w sprawie zadan Narodowego Centrum Badan i Rozwoju zwigzanych z realizacjg badan naukowych
lub prac rozwojowych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.
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powszechne jest przyporzadkowanie pozioméw TRL do trzech faz rozwoju produktu,
czyli badan podstawowych, badan przemystowych oraz prac rozwojowych:

Poziom I (badania podstawowe): ,,obserwacja i opis podstawowych zasad zwigzanych z
funkcjonowaniem danej technologii”'>®. Na tym poziomie osiagnigto interesujace
rezultaty badan podstawowych, o ktorych praktycznych implikacjach mozna jedynie
spekulowac.

Poziomy od II do VI (badania przemystowe — do opracowania pierwszej wersji prototypu)
— opracowanie 1 weryfikacja doswiadczalna koncepcji technologii, a na dalszych
poziomach — III, IV i V — rdwniez komponentéw technologii, zarowno w laboratorium
jak 1 w warunkach podobnych do rzeczywistych (na poziomie VI takze testy
demonstratora technologii lub modelu w takich warunkach)!>*.

Poziomy od VII do IX (prace rozwojowe) — obejmuja testy prototypu w warunkach
operacyjnych (czyli takich, w jakich bedzie pracowal produkt). Rezultatem poziomu IX
powinna by¢ technologia, ktéra przeszta pomyslnie testy w warunkach operacyjnych i
nadaje sie wdrozenia'>.

Szacuje sig, ze koszt przygotowania produktu od pomystu do produkcji rosnie od 1 do
100. Zazwyczaj jednostki naukowe koncza prace na poziomie ewaluacji technologii w
laboratorium, podczas gdy przedsigbiorcy oczekujg prototypu albo wrgcz gotowego
produktu do przeskalowania na produkcj¢ masowa. Szczegdlnie jest to widoczne w
medycynie czy produktach farmaceutycznych, gdzie koszty badan klinicznych liczone w
milionach dolarow oraz ich dlugotrwalo$¢ potrafia zahamowac¢ obiecujace projekty.
Przejs$cie doliny $mierci stanowi istotne wyzwanie dla procesu komercjalizacji. Mozna
powiedzie¢, ze wigkszo§¢ pomystow innowacyjnych nie jest w stanie przejs$¢ tej fazy, ze
szkodg dla ogoélnego poziomu rozwoju technologii. W przypadku startupéw jest to
90 %!%. Powstaje wiec pytanie, kto poniesie koszty prowadzenia dlugotrwatych badan

na tym etapie, przy braku dochodow.

153 Ibidem.

5% Ibidem; rozporzadzenie postuguje sie terminem ,;rzeczywisty”, cho¢ np. Komisja Europejska uzywa
pojecia ,relevant” co mozna ttumaczy¢ rowniez jako: podobny, co w wigkszym stopniu pozwalatoby
odrézni¢ pojecie ,,warunkéw operacyjnych” wystepujacych na poziomie VII i IX (HORIZON 2020 —
WORK PROGRAMME 2018-2020 General Annexes, G. Technology readiness levels (TRL), Commission
Decision C(2017)7124)

155 Ibidem.

136 T, Ritter, C.L. Pedersen, An Entrepreneur's Guide to Surviving the "Death Valley Curve", Harvard
Business Review, Digital Articles. 4/13/2022, s. 1.
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Z tego powodu, w celu wsparcia badan medycznych coraz czgsciej powotuje si¢
specjalistyczne agendy takie jak np. polska Agencja Badan Medycznych za$ w przypadku
pozostatych badan — takie jak Narodowe Centrum Badan 1 Rozwoju.

Rola panstwa w redukcji barier prowadzacych do doliny $mierci nie jest wytacznie
pozytywna. Procedura zatwierdzania nowych produktow z branz regulowanych (np.
farmaceutycznej) przez agendy panstwowe generuje zjawisko niepewnosci regulacyjne;j
(nie wiadomo, czy produkt zyska akceptacj¢ po wielu latach badan), co hamuje
innowacyjnos¢ przedsigbiorstw, ktére mogg mie¢ problem ze sprostaniem dodatkowemu
ryzyku generowanemu przez prawodawce '’

Dolina $mierci jest szczeg6lnie trudna do przejscia, jezeli wigze si¢ z odplatnym
przekazaniem technologii innemu podmiotowi. Wigze si¢ to m.in. z asymetrig informacji
pomiedzy kupujacym a sprzedajagcym dotyczacej warto$ci technologii, a takze z
trudnoscig w oszacowaniu ryzyka biznesowego i technologicznego, co jest szczegdlnie
dotkliwe w branzach opierajacych si¢ na osiagnigciach z fizyki, chemii czy inzynierii
materiatlowej %,

Jednym z powodow powstawania luki rozwojowej jest fakt, Zze rzady inwestuja w badania
podstawowe nie przyktadajac naleznej wagi do finansowania kolejnych faz rozwoju'™’.
Dostepnos¢ srodkow finansowych dla jednostek naukowych jest lepsza w przypadku
badan podstawowych niz stosowanych. Jednostki otrzymujg $rodki bezposrednio, bez
koniecznosci znalezienia partnera biznesowego, granty moga by¢ mniejsze (wigc mozna
udzieli¢ ich wigkszej liczby), badania podstawowe nie sg powigzane z polityka rozwoju
regionalnego, w przeciwienstwie do funduszy UE na badania przemystowe 1 prace
rozwojowe, ktore uzalezniaja warto$¢ 1 dostepnos$¢ dotacji od zamieszkiwania w
regionach bogatszych i1 biedniejszych (latwiejszy dostep do finasowania). Mozna
wreszcie badania podstawowe finansowac ze srodkow subwencji centralne;.

Pewng szansg na skrocenie cyklu badawczego sa technologie algorytméw sztucznej
inteligencji (szczegolnie np. w inzynierii materialowe] czy farmacji). Pojawily sie

réwniez rozwigzania bedace symulatorami, pozwalajace przeprowadza¢ wirtualne

157 J. Bonnin Roca, E. O’Sullivan, The role of regulators in mitigating uncertainty within the Valley of
Death. Technovation, 109, 2022, s. 1

158 A Arora, S. Belenzon, S. Jungkyu, Why the U.S. innovation ecosystem..., op.cit,s. 8.

159 G.S. Ford, T.M. Koutsky, L.J. Spiwak, A Valley of Death in the Innovation Sequence: An Economic
Investigation. SSRN Electronic Journal, 2011, s. 36.
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doswiadczenia, ktérych jedynie wyniki, o ile s3 obiecujace, weryfikuje sie w

rzeczywistych warunkach, co w sposob zasadniczy obniza koszty i czas trwania badan*®.

1.5.5. Czynniki wewngtrzne

Jednostki naukowe maja wplyw, mimo czynnikow wewngtrznych, na poziom transferu
technologii. Akty prawa wewnetrznego (regulaminy, plany dziatan itp.) moga wspierac
lub hamowa¢ komercjalizacj¢. Istotne sg tez obowigzujace kryteria selekcji projektow,
dotyczace aktualnego zbioru zakonczonych i realizowanych projektow innowacyjnych.
Ich rezultaty moga mie¢ form¢ know-how, patentdw, prototypow, wzorow
przemystowych itp. OdpowiedZ na pytanie, ktére z projektdéw powinny by¢ dalej
rozwijane czy tez skierowane do komercjalizacji i sprzedazy, nie jest tatwa. Duze
przedsigbiorstwa radza sobie z tym problemem poprzez zastosowanie mechanizmow
przegladowych swoich portfolio. Kluczowe wymiary, ktéore powinny zostaé
przeanalizowane, to poziom ryzyka, nieznajomosci rynku, konkurencja oraz
dochodowos¢!%!. Zasadniczo, im bardziej projekt jest oddalony od gtéwnej dziatalnosci
firmy oraz wymaga dostosowania aktualnych wymiarow jej funkcjonowania, z tym
wiekszym ryzykiem porazki si¢ wigze. Umiejetno$¢ szybkiego pozbywania si¢
projektow, ktore stracity sens 1 relokacji zasobow, bazujaca na doglebnej znajomosci
projektow przez zarzad w oparciu o kryterium realizacji dlugoterminowych celow
strategicznych moze stanowié o sukcesie firm w tworzeniu innowacji'®?. Projekty nie
tworzace wartosci 1 przewagi konkurencyjnej powinny by¢ eliminowane z portfela;
nalezy inwestowac w takie, ktore maksymalizujg oba parametry.

Szacowanie warto$ci biezacej netto (Net Present Value, NPV) jest popularnym sposobem
finansowej oceny warto$ci projektow innowacyjnych. Istota metody polega na
porownaniu ,,poniesionych aktualnie naktadow z wartoscig biezacych 1 przysztych

przychodow (...)"1%3.

160 Np. projekt GNOME firmy Google: A. Merchant, S. Batzner, S.S. Schoenholz. et al., Scaling deep
learning for materials discovery, Nature 624, 2023, s. 80—85.

161 G.S. Day, Is it real? Can we win? Is it worth doing? Managing risk and reward in an innovation portfolio.
Harvard Business Review, 2007,85(12).

1621, Kester, A. Griffin, E.J. Hultink, An Empirical Investigation of the Antecedents and Outcomes of NPD
Portfolio Success, Journal of Product Innovation Management 31(6), 2014, s. 1202-1203.

163 S, Marciniak, Korzy$ci i koszty dziatalno$ci innowacyjnej, w: L. Biaton (red), Zarzadzanie dzialalno$cia
innowacyjna, Wydawnictwo Placet, 2010, s. 285.
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Finansowy sposob oceny, mimo jego popularnos$ci, jest najbardziej zawodnym sposobem
wylaniania najlepszych projektow. W szczegdlno$ci nie pozwala na optymalne
dostosowanie zasoboéw do projektu oraz zrownowazenie portfela ze wzgledu na

164 Rowniez dla funduszy inwestycyjnych nie jest to pierwszoplanowy wskaznik

ryzyko
(podobnie jak IRR, wewngtrza stopa zwrotu) oceny projektéw, gdyz w tym przypadku
liczy sie stopa zwrotu z inwestycji w momencie wyjscia'®. Zadna z metod nie jest
pozbawiona wad, stad dobrym pomysiem byloby opracowanie metodologii ich
zastosowania facznego.

Wybdr projektow do realizacji / rozwoju nie musi mie¢ na celu wylacznie
krotkoterminowego zysku z dziatalno$ci komercyjnej. Moze by¢ roéwniez
podporzadkowany celom strategicznym, dla ktérych projekt bedzie dostarczat

166 W przypadku badan nad np.

kompetencji, w tym rozwijal kompetencje pracownikow
nowymi materiatami, proces rozwoju trwa wiele lat, co wymusza myslenie dlugofalowe
w prowadzacych je przedsigbiorstwach.

Fundusze inwestycyjne i agendy rzagdowe organizuja panele ekspertow oceniajace projekt
w kilku obszarach. Rozwinigciem tego modelu jest zebranie opinii ekspertdéw oraz

kategoryzacja uzyskanych ocen wg obliczonych progow dla scenariuszy o rdéznym

poziomie optymizmu w celu uzyskania oceny tacznej'®’.

164 G. Robert, J. Scott, J. Elko, Best practices for managing R & D portfolios. Research Technology
Management, 41(4), 1998, s. 31.

165 P Gompers, W. Gornall, S.N. Kaplan, I.A. Strebulaev, How Venture Capitalists.., op.cit., s. 74.

166 W. J. Gutjahr, S. Katzensteiner, P. Reiter, et al., Competence-driven project portfolio selection,
scheduling and staff assignment. Central European Journal of Operations Research 16, 2008, s. 281-306.
167 R. Bandarian, (2007), Evaluation of commercial potential of a new technology at the early stage of
development with fuzzy logic, Journal of Technology Management & Innovation, vol. 2 wyd 4, s. 12743.
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Rozdzial 2 Zastosowanie TRIZ w komercjalizacji

2.1. Geneza TRIZ

Tworcg Teorii Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan, bedacej przedmiotem niniejsze;j
analizy, byl radziecki (rosyjski) teoretyk pracy tworczej, wynalazca, pisarz fantastyczno-
naukowy i pracownik biura patentowego Henryk (ros. Gienrich) Altszuller (1926-1998).
Zainteresowany od mtodosci opracowywaniem rozwigzan problemdow inzynierskich
(zgtosit kilka patentow wlasnego autorstwa) rozpoczat jednocze$nie badania nad
ustaleniem generalnych zasad wynalazczosci w odniesieniu do wlasnych pomystow.
Doszedt do wniosku, ze brakuje metody organizacji postgpowania kreatywnego, a
doktadnie cze$ci dotyczacej rozwigzywania problemow technicznych. W zwigzku z tym
w latach czterdziestych i pigédziesigtych XX w. rozpoczat prace nad stworzeniem takich
metod, zaczynajac od analizy radzieckiego odpowiednika patentéw tzw. §wiadczen
autorskich w poszukiwaniu powtarzajacych si¢ wzorcow rozwigzywan problemoéw (na
tej podstawie powstato najbardziej znane narzedzie TRIZ, matryca sprzecznosci
technicznych). Prace musiaty jednak zosta¢ czasowo wstrzymane, gdyz Altszuller, m.in.
z powodu krytyki polityki wladz odno$nie wynalazczosci trafit do gutagu; po rehabilitacji
1 skréceniu wyroku w 1954 r. zostal objety zakazem pracy. Na pewien czas stal si¢
pisarzem powiesci fantastycznonaukowych, ktore opieral na skategoryzowanych
wczesniej watkach przejawiajacych si¢ w innych publikacjach (lista byta pono¢
kompletna).

Pod koniec lat piecdziesigtych powrdcit do prac nad uporzadkowaniem procesu
tworczego oraz opracowaniem narzedzi ulatwiajacych inzynierom tworzenie koncepcji
dokonywania usprawnien istniejagcych maszyn i urzadzen. Rozw6j metod 1 narzedzi
wynikajacy z podstaw teoretycznych, ktore przyjat tworca, trwa do dnia dzisiejszego,
aczkolwiek podstawowy zakres metod i1 narzedzi zostal opracowany w przeciggu
pierwszych trzydziestu lat i dotyczyl sformutowania kilku kluczowych koncepcji dla
teorii: sprzecznosci technicznej, idealnego rozwigzania koncowego oraz prekursora tzw.
systemu 9 okien. Do lat 60-tych odkrycia Altszullera nie spotkaty si¢ z zainteresowaniem
wynalazcow, przetomowa okazata si¢ publikacja z 1959 r. w czasopisSmie poswieconym
problemom wynalazczo$ci. Wzrastajaca od tego czasu znajomo$s¢ metody zaowocowata

szeregiem przeprowadzonych warsztatéw w zakltadach przemystowych.
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W tym okresie Altszuller prezentowal swoja metod¢ w kolejnych publikacjach, na
wyktadach i szkoleniach, tworzac grupe wspotpracownikoéw, ktorzy dalej popularyzowali

jaw ZSRR, a po jego upadku w 1991 r. w ramach stowarzyszenia TRIZ.

TRIZ mozemy zaliczy¢ do metod tworczego rozwigzywania problemow, ktorymi
zajmuje si¢ inwentyka, wywodzaca si¢ od badajacej proces dokonywania odkry¢
heurystyki'®®. Jest zaliczana do metod inwentycznych o charakterze analitycznym, w
odroznieniu do dwoch pozostatych grup bazujacych na swobodnych i wymuszonych

)1%%. Mozna ja rowniez

skojarzeniach, oraz cato$ciowych (w odréznieniu od wycinkowych
zaliczy¢ do metod systemowego generowania innowacji, poprzez ukierunkowane
poszukiwania w drodze wykorzystania zestawOw narzedzi bazujacych na prawach
rozwoju techniki'’®. TRIZ jest algorytmem (czyli wskazaniem kolejnych krokéw do
wykonania) wykorzystania zestawu narzedzi majacych prowadzi¢ potencjalnego
wynalazce w kierunku wlasciwego rozwigzania. Stanowi przeciwienstwo dziatania
spontanicznego, eliminuje chaotyczne poszukiwania nowych rozwigzan i liczenie na
genialno$¢ odkrywcy. Jej narzedzia oparte s3 na generalizacji metod 1 rozwigzan
stosowanych przez wynalazcéw do tworzenia innowacji.
Chcac scharakteryzowa¢ TRIZ mozna postuzy¢ si¢ stowami samego autora: ,,Teoria
wynalazczo$ci bada twodrczo$¢ wynalazcza w celu ustalenia skutecznych metod
rozwigzywania zadan wynalazczych”7!. Oznacza to, Ze punktem wyjscia jest zebrane
doswiadczenie tworcow, 1 przesledzenie, w jaki sposéb odkryli nowe rozwigzanie, a
nastepnie przedstawienie w formie standaryzowanego narzedzia. Narzedzia wynalazcze
sa potaczeniem wiedzy z nauk $cistych, czy tez inzynierii z metodami przetamania inercji
psychiczne;.
TRIZ opiera si¢ na podstawowym zatozeniu, ze ewolucja systemow technicznych
odbywa si¢ zgodnie z pewnymi prawami i trendami. Pozostate zatozenia teorii:

1. Zadania innowacyjne i rozwigzania powtarzajg sie.

2. Zadania innowacyjne, rozwigzania i czynno$ci podjete w celu rozwigzania

innowacyjnych zadan mozna sprowadzi¢ do wspdlnych mianownikéw. (indukcja)

168 7. Martyniak, Wstep do inwentyki, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 1997,s. 71 8.

169 Ibidem, s. 39 1 41.

170 'W. Gierulski, A. Hnydiuk-Stefan, B. Kaczmarska, S. Lobejko, K. Santarek, J. Wisniewska,
Komercjalizacja wynikéw badan i innowacyjnych rozwigzan w Polsce, Polska Akademia Nauk, Komitet
Inzynierii Produkcji, 2018, Polskie Towarzystwo Zarzadzania Innowacjami, s. 37.

7I'H, Altszuller, Algorytm wynalazku, Wiedza Powszechna, Warszawa, 1972, s. 13.
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3. Kolejnos¢ uogolnionych czynnosci w celu rozwigzania innowacyjnych zadan jest
stata.
Uogolnione rozwigzania TRIZ nazywane sg narzedziami. Praca odnosi si¢ do kilku z listy
narzedzi, ktore zostaty uznane przez Miedzynarodowe Stowarzyszenie TRIZ (MA TRIZ)
na podstawie statystyk dotyczacych uzywania ich przez praktykow TRIZ!” oraz tych, z
ktoérymi spotkano si¢ w czasie pracy badawczej — analizy tancucha przyczynowego wad,
metody matych ludzikoéw, minimalnego systemu technicznego, trimmingu. Pelna lista

uznanych podstawowych koncepcji, komponentéw i narzedzi TRIZ!” liczy 72 pozycje.

Elementem TRIZ, powstatym wcze$niej, jest Algorytm Rozwigzywania Innowacyjnych
Zadan. W ramach algorytmu tworca wyrdznit zespdt czynnosci do wykonania w celu
rozwigzania zadania wynalazczego, ktorego gldwne podpunkty przedstawiono ponizej
(wersja ARIZ 77):

1. Wybor zadania
Budowa modelu zadania
Analiza modelu zadania
Przezwycigzenie sprzecznosci fizycznej

Wstepna ocena otrzymanego rozwigzania

AN O e

Rozwinigcie otrzymanego rozwigzania

7. Analiza toku rozwigzania
Istota ARIZ jest rozwigzanie sprzeczno$ci fizycznej. Autor przewidywal aktualnos¢
zawartych w niej ,.,chwytow wynalazczych” (zasad wynalazczych) na 10 — 15 lat,
tymczasem sg one wykorzystywane do dnia dzisiejszego.
Do 1965 r. ARIZ (Algorytm Rozwigzywania Innowacyjnych Zadaf, nazwa TRIZ
pojawita si¢ dopiero w 1972 r.) zostat uzupetiony do 25 etapéw. Na poczatku lat 70-tych
zakonczyto si¢ wprowadzanie kolejnych zasad wynalazczych, bedacych czescig
najbardziej] rozpoznawalnego elementu TRIZ, czyli Matrycy Rozwigzywania
Sprzecznosci Technicznych, wraz z uzupetnieniem jej o kolejne parametry z aktualnej
listy 39.
Aktualnie TRIZ stosowany jest przez szereg korporacji migdzynarodowych, sposrod

ktorych najbardziej znane to Samsung, LG i1 Boeing. Nabycie wiedzy eksperckiej

1728, Litvin, V. Petrov, M. Rubin, V. Fey, TRIZ body of knowledge, Altshuller Institute for TRIZ Studies,
https://www.aitriz.org/triz/triz-body-of-knowledge
173 Ibidem.
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dotyczacej TRIZ odbywa si¢ w ramach certyfikowanych szkolen, prowadzonych przez
wykwalifikowanych konsultantow posiadajagcych wymagany poziom certyfikacji
wydawany przez stowarzyszenie TRIZ. Jest szczegdlnie popularny w Korei Potudniowej,

gdzie rzad zaangazowat si¢ w jego promocje.

Warto to podkresli¢, gdyz Korea Poludniowa jest jednym ze $wiatowych liderow
innowacji. Niekwestionowana pozycja kraju wynika nie tylko z sukceséw firm takich jak
Samsung, LG czy Hyundai, ale takze potwierdzaja ja niezalezne rankingi
innowacyjnos$ci. Zgodnie z Global Innovation Index, $wiatowym rankingiem zdolnosci
innowacyjnych, tworzonym przez WIPO (Swiatowa Organizacja Wlasnosci
Intelektualnej, dzialajaca pod egida ONZ), w ostatnich czterech latach (2020 — 2024)
Korea Poludniowa osiggata w kolejnych latach pozycje 10, 5, 6, 10 i 6 posrod 133
gospodarek!”*. W przypadku Korei nie jest stwierdzeniem na wyrost, ze istotny udziat w
tym sukcesie odegral TRIZ. Wskazuje na to przede wszystkim masowo$¢ znajomosci
tejze metody; zgodnie ze statystykami stowarzyszenia MA TRIZ, ponad 21 tys.
Koreanczykoéw posiada certyfikaty TRIZ tylko tego stowarzyszenia, na 39 tys.
certyfikatow wydanych przez organizacje w ogole!”>. TRIZ jest tak popularny w Korei,
ze w 2005 r. w czasie probnego egzaminu na studia 600 tys. studentow zadano pytania
oparte 0 podstawowe koncepcje TRIZ (sprzecznosci techniczne i fizyczne)!’S. Liczba
wydanych certyfikatow nie jest miarodajna, gdyz duze firmy, jak Samsung czy LG,
posiadaja dedykowane zespoly szkolgce pracownikdéw 1 rozwigzujace problemy za
pomoca TRIZ. Historia TRIZ w Korei rozpoczyna si¢ od szkolenh w koncernie LG w
1995 r. prowadzonych przez rosyjskich ekspertow. Sukcesy komercyjne produktow, do
projektowania ktorych LG zastosowato TRIZ sklonito inne firmy (m.in. Samsung) do
zainteresowania i wdrozenia TRIZ wérdd swoich inzynierow.

W jaki sposob koreanskie firmy wykorzystujg TRIZ? Miedzynarodowa firma doradcza
GEN TRIZ'”” wskazuje przypadek Hyundaia. Za pomoca analizy ewolucji mechanizmu
podnoszenia klapy bagaznika samochodu opracowano system automatycznego

podnoszenia klapy (Huyndai Smart Liftgate™). LG wykorzystuje narzedzia metody do

174 Republic of Korea ranking in the Global Innovation Index 2024, WIPO, https:/www.wipo.int/gii-
ranking/en/republic-of-korea; ranking tworzony na bazie pomiaru ok. 80 wskaznikow [dostep:02.04.2025]
175 https://matriz.org/ [dostep:02.04.2025]

176 Seung-Hyun Yoo, TRIZ In Korea, doniesienia pokonferencyjne MATRIZ Fest 2005,
https://www.metodolog.ru/00453/00453 .html [dostep:02.04.2025]

177 https://www.gen-triz.com/case-5; [dostep:02.04.2025]
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tworzenia nowych produktow oraz ograniczania kosztow!’8, np. LG Cable (cztonkowi
grupy LG), udato sie dzigki ich zastosowaniu podnies¢ jako$¢ izolatora polimerowego
oraz rur termokurczliwych!”. TRIZ wdrazany jest przez szereg koreanskich uczelni
wyzszych (Postech, Hanyang, Yonsei, Polytechnics)'*°. Samsung wykorzystal TRIZ do
tworzenia setek patentow, za$ jedna z najbardziej znanych innowacji obejmowata
modyfikacje glowicy lasera DVD!®!. W przypadku Samsunga dedykowany zespot
zajmuje si¢ nie tylko doradztwem i szkoleniem, ale takze tworzeniem metodologii na
bazie TRIZ dostosowanej do potrzeb firmy'®2,

Boeing stosuje TRIZ zaréwno na etapie tworzenia koncepcji nowych wynalazkow, jak i
w celu opracowania strategii prognozowania rozwoju technologii (sposob na

184 zastosowania odnos$nie

wyznaczenie celow w zarzadzaniu)'®?. Ponizej przedstawiono
poziomdéw TRL (przypisanie wilasne):

e Ulepszanie projektow — znalezienie odpowiedniej mocy, aby spelni¢ wymagania
dotyczace szybkosci roztadowania paliwa dla tankowca KC-767 — (badania
przemystowe, II - IV TRL),

e Tworzenie wynalazkow — mechanizmy zaciskowe do wnetrz samolotow,
rozwigzania przeciwdeszczowe dla samolotow 1 nowe technologie uruchamiania
—(TRL D),

e Usunigcie sprzecznosci technicznych, ktére prowadzily do kompromisowych

(nieoptymalnych) projektéw — (badania przemystowe, II - IV TRL).

178 D. K. Lau, The role of TRIZ as an inventive tool in technology development and integration in China,
Proceedings of 2004 International Conference on the Business of Electronic Product Reliability and
Liability (IEEE Cat. No.04EX809), 2004, s. 157.

17Y.]J. Kang ; Y.I. Kwon, P.K. Chung, A. Skuratovich, TRIZ applications in LG cable and case studies,
https://www.aitriz.org/triz-articles/inside-triz/435-Ig-case-study-for-making-shrinking-tubes,
[dostep:02.04.2025].

180 J. Shin, What makes Korea so enthusiastic about TRIZ? 9 sympozjum TRIZ w Japonii, http://www.triz-
japan.org/PRESENTATION/sympo2013/Pres-Overseas/EI02eS-Shin(Korea)-130821.pdf
[dostep:02.04.2025]

181 https://www.forbes.com/sites/haydnshaughnessy/2013/03/07/why-is-samsung-such-an-innovative-
company/; [dostep:02.04.2025]

182 S. Cheong, V. A. Lenyashin, A. T. Kynin, N. B. Feygenson, YongKwan Lee, Seungheon Han, TRIZ
and innovation culture at Samsung Electro-Mechanics Company, The Fourth TRIZ Symposium in Japan,
2008, https://www.osakagu.ac.jp/php/nakagawa/TRIZ/eTRIZ/epapers/e2009Papers/eCheong TRIZSymp20
08/09eP-Cheong-TRIZSymp2008-090709.pdf; [dostep:02.04.2025].

18 S.D. Button, F.T. Calkins, Recreate the cause, The Boeing Technical Journal, 2021,
https://www.boeing.com/resources/boeingdotcom/features/innovation-quarterly/iq-2021-ql.pdf  [dostep:
15.07.2022]

184 Ibidem.
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2.2. Narzedzia

Zestaw narzedzi TRIZ byt rozbudowywany 1 modyfikowany przez dziesigciolecia,
jednakze dwie niezmienne podstawowe idee przy$Swiecajace metodzie to zasada
poszukiwania idealnego rozwigzania koncowego oraz przezwyci¢zania sprzeczno$ci
technicznych jakie rodzi dany problem wynalazczy'’. Filozofia TRIZ, nakre$lona przez
tworceg, opiera si¢ na odrzuceniu pogladu ,,nie da si¢” wobec roszczenia osiggnigcia
wyobrazonego i — wydawatoby si¢ — nieosiggalnego systemu technicznego o najlepszych
parametrach. Okreslenie stanu idealnego stanowi punkt wyjscia dla doskonalenia danego
systemu technicznego w procesie odnajdywania realnych przyczyn problemoéw, ich
parametryzacj¢ i ujecie w postaci sprzeczno$ci technicznych. Kolejnym etapem jest
proponowanie ogdlnego kierunku rozwigzania (tzw. rozwigzania wynalazcze).
Ponizej zaprezentowano omowienie najbardziej znanych narzedzi:
e Matryca sprzecznosci. Sklada si¢ listy 39 wzajemnie powigzanych parametrow,
w przypadku ktorych poprawa jednego powoduje pogorszenie innego w wyniku
zastosowania danego rozwigzania technicznego usprawniajgcego system wraz ze
wskazaniem grupy rozwiazan (zasad wynalazczych). Kazdy patent stanowi probe
rozwigzania sprzecznosci poprzez zastosowanie innowacji (przyktadowo:
samochod elektryczny nie emituje spalin, ale ma ograniczony zasieg).
e 40 zasad wynalazczych — zgeneralizowane rozwigzania sprzecznoS$ci
technicznych 1 fizycznych. Stosowane razem z macierza sprzecznosci, jako zbior

sposobow na ich rozwigzanie.

40 zasad wynalazczych H. Altszullera
1. Podziatu 19. Dzialanie 31. Zastosowanie
2. Wydzielenia impulsowe materiatéw
3. Jakosci lokalnej 20. Ciaglego porowatych
4. Asymetrii dzialania 32. Zmiany barwy
5. Laczenia 21. Przeskoku 33. Jednorodno$ci
6. Uniwersalno$ci 22. , Przeksztalcania 34. Odrzucania 1
7. Matrioszki szkody w regeneracji
8. Przeciwcigzaru korzys¢” czesci

185 7. Martyniak, (1997), Wstep do inwentyki...,op.cit, s. 98 1 99.
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9. Przeciwdzialania 23. Sprze¢zenia 35. Zmiany stanu
zapobiegawczego zwrotnego obiektu
10. Dziatania 24.  Posrednika” 36. Zastosowania
zapobiegawczego 25. Samoobstugi przejsé
11. ,,Uprzednio 26. Kopiowania fazowych
podtozone;j 27. Tania 37. Zastosowanie
poduszki” nietrwatos$¢ rozszerzenia
12. Ekwipotencjalnosci zamiast drogiej cieplnego
13.,,Na opak” trwatosci 38. Zastosowanie
14. Sferoidalnosci 28. Zamiany uktadu silnych
15. Dynamiczno$ci mechanicznego utleniaczy
16. Dzialanie 29. Wykorzystanie 39. Zastosowanie
czgsciowe lub konstrukcji srodowiska
nadmiernie pneumatycznych neutralnego
17. PrzejScia w inny 1 hydraulicznych 40. Kompozycji
wymiar 30. Wykorzystanie materialow
18. Drgan elastycznych
mechanicznych powlok 1
cienkich bton

Tabela 2.1 40 zasad wynalazczych, Zrodto: opracowano na podstawie: G. S.
Altszuller, Elementy twodrczosci inzynierskiej, Wydawnictwa Naukowo-
Techniczne, Warszawa 1983, s. 125-139.
Kazda z zasad posiada opis wskazujacy sposob jej stosowania lub warianty
rozwiazan szczegdtowych (zdecydowana wigkszo$¢). Przyktadowo, dla zasady nr
1 (wg réznych thumaczen — podziatlu, segmentacji lub rozdrobnienia) mozliwe sa
trzy warianty'%

a)Podzieli¢ obiekt na niezalezne czgsci,

b)Wykona¢ obiekt jako rozbieralny,

c)Zwigkszy¢ stopien podziatu obiektu na czesci.
e Trimming, czyli analiza funkcjonalno$ci komponentow systemu technicznego w

odniesieniu do kosztow w celu optymalizacji. Trimming nie jest narzedziem

186 G. S. Altszuller, Elementy tworczo$ci inzynierskiej, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa
198, s. 125-139., s. 126.
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187

eliminowania problemow, ale ich diagnozowania'®’. Moze zosta¢ wykonany w

ramach tzw. trzech zasad A, B i C. Zgodnie z nimi, komponent moze zosta¢
usuniety, jezeli!®®:

- usunigty zostanie obiekt jego funkcji (A),

- obiekt jego funkcji sam wykona t¢ funkcje (B),

- inny komponent wykona jego funkcje (C).

Przyktad zastosowania trimmingu do obnizki kosztow systemu technicznego —
thumika zamieszczono ponizej. W pierwszym etapie inzynierowie firmy Hyundai
zastosowali diagram funkcyjno-kosztowy, przyporzadkowujacy poszczegodlne

komponenty zaworu zmiennego (cz¢$¢ thumika) do kosztow i funkcjonalnosci

(rysunek ponizej):
9
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Rysunek 2.1 Przykladowe zastosowanie trimmingu, Zrédlo: K. Sang-Ha., S.
Gwang-Seob, L. Sang-II, H. Hak-Shon, S. Min-Soo, A. Hyun-Soo, The New
Approach To Problem-Solving Algorithm, w: Proceedings of TRIZfest 2015,
September 10-12, 2015, Seoul, South Korea, s. 241 — 249.

187G, Ikovenko, S. Yatsunenko, P. Karendat, M. Przymusiata, S. Kobyakov, J. Obojski, Z. Vintman,
Wspotczesna Teoria Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan. Podrgcznik na I poziom certyfikacji
Migdzynarodowego Stowarzyszenia TRIZ, Novismo, Warszawa 2017, s. 79.

138 Ibidem.
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W ten sposdb zdiagnozowano elementy o niskiej funkcjonalnosci (lewa dolna
¢wiartka wykresu) oraz o wysokim koszcie (prawa gorna c¢wiartka), ktore
postanowiono usung¢ z systemu za pomocg modelowania funkcyjnego zgodnie z

zasada B (rysunek ponizej):

Support
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Rysunek 2.2 Modelowanie funkcji zaworu zmiennego po trimming, zrodto: K.
Sang-Ha., S. Gwang-Seob, L. Sang-Il, H. Hak-Shon, S. Min-Soo, A. Hyun-Soo,
The New Approach To Problem-Solving Algorithm, w: Proceedings of TRIZfest
2015, September 10-12, 2015, Seoul, South Korea, s. 241 — 249.

Rezultatem bylo przeprojektowanie zaworu zmiennego w taki sposob, by zawierat
mniej komponentdw, ktore przejety funkcje usunietych.

e lancuch przyczynowo-skutkowy wad (znany jako CECA). Stuzy do odnalezienia
wady kluczowej, ktérej eliminacja spowoduje rozwigzanie problemu. Procedura
transfer feature przewiduje zadawanie i poszukiwanie odpowiedzi na kolejne
pytania ,,dlaczego”, az do odnalezienia prawdziwe] przyczyny problemow.
Glowna idea metody jest pokrewna do takich narzedzi spoza palety TRIZ jak
RCA (root cause analysis), 5S-why itp.

e Transfer cech (znany rowniez pod nazwa integracji alternatywnych systemow) —
stuzy przeniesieniu cech z innych systemow (hybrydyzacji), przy czym moga to
by¢ rowniez ,,systemy biologiczne”, czyli gatunki roslin 1 zwierzat, do systemu
bazowego. Pierwszym etapem algorytmu jest wykonanie analizy funkcji systemu.

e Analiza funkcyjna — shuzy zrozumieniu interakcji pomiedzy wszystkimi
cze$ciami systemu i nakres$leniu wynikajacych z nich problemoéw. Rodzaje czgsci
1 interakcji sa zdefiniowane przez twoércow metody jako komponenty oraz

funkcje. Pokrewng analizie funkcyjnej jest koncepcja triady SAO (przedmiot-
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akcja-obiekt), gdzie okresSla si¢ przedmiot i obiekt (odnoszace si¢ do
komponentow systemu technicznego) oraz akcje (odnoszace si¢ do
wykonywanych funkcji)'®.

Analiza funkcyjna procesow — dla procesu rozumianego jako zestaw
nastepujacych operacji, pozwala na ich klasyfikacje i ocene w celu stworzenia
modelu funkcyjnego.

Wepol (model substancja-pole) — Modelowe ujecie minimalnego systemu
technicznego, jako systemu skladajacego si¢ z trzech elementéw: pierwszej
substancji (S1), drugiej substancji (S2) oraz oddzialywujacego migdzy nimi pola

(P1)"°. Tradycyjnie przedstawiane w formie trojkata:

P

S1 S2

Rysunek 2.3 Posta¢ ogolna wepola, Zrédto: G. S. Altszuller, Elementy tworczo$ci
inzynierskiej, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1983, s. 60.

Poza podstawowg formg wepoli moga wystepowac¢ modele niepetne (bez jednego
z podstawowych elementdéw) lub bardziej rozbudowane (o odpowiednio wigkszej
ilosci pol lub substancji)'”!. Dzicki takiemu modelowemu przedstawieniu,
mozliwe jest zastosowanie do rozwigzania problemu opracowanych przez
G. Altszullera 76 standardowych rozwigzan wynalazczych, stanowigcych
sposoby przeksztatcania modeli wepolowych, oparte (podobnie jak np. matryca
sprzeczno$ci) na analizie rozwigzan zawartych w $wiadczeniach autorskich
ZSRR (odpowiednik patentéw funkcjonujacych w §wiecie zachodnim).

Idealne rozwigzanie koncowe — okreslenie idealnego rozwigzania, do ktorego
bedzie dazy¢ analiza, bez zwracania uwagi na trudno$ci w jego osiggnigciu.
Wzorce ewolucji systeméw technicznych — narzedzie prognostyczne stuzace do

wskazania kierunkéw rozwoju technologii. Altszuller wskazal na 8 wzorcéw

18 G. Cascini, A. Fantechi, E. Spinicci, Natural Language Processing of Patents and Technical
Documentation. In: Marinai, S., Dengel, A.R. (eds) Document Analysis Systems VI. DAS 2004. Lecture
Notes in Computer Science, vol 3163, Springer, Berlin, Heidelberg, 2004, s. 509

190 G. S. Altszuller, Elementy twérczosci. .., op.cit., s. 49-61.

1 L. Chybowski, Metody tworzenia innowacyjnych rozwigzah — wepola i TRIZ-owskie rozwigzania
standardowe, Industrial Monitor - produkcja i utrzymanie ruchu, Nr 3/(32) 2018, s. 8-12.
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(tendencji). Poprzez analize¢ danego systemu technicznego i poréwnanie z
wzorcami mozemy przewidzie¢ w jakim kierunku nastapi jego rozwoj. Bez
wzgledu na rodzaj trendu, podaza on w kierunku idealnosci.

e Analiza zasobow systemu — analiza dostepnosci zasobéw w celu rozwigzania
problemu, zar6wno wewnatrz systemu jak i poza nim

e KrzywaS
Krzywe w ksztalcie litery S sg do$¢ rozpowszechnionym w $§wiecie nauki
sposobem opisu rozwoju rdéznych zjawisk w czasie. Mozemy wskaza¢
zastosowania od prognoz rozwoju populacji, analiz ekonomicznych!®> po
prognozy rozwoju dyfuzji innowacji i wiele innych!®>. W przypadku TRIZ
moéwimy o krzywej S rozwoju systemu technicznego. Najprostszy sposob oddania
idei krzywej to odniesienie do zycia stworzen biologicznych: kazdy system
techniczny przechodzi przez okres powolnego rozwoju w dziecinstwie, szybki
wzrost w okresie mtodosci, powolny w okresie dojrzatym oraz schytek wieku
zaawansowanego'*. Jest to moment, w ktorym system techniczny oparty na

nowych zasadach zastepuje poprzedni.

192 Np. Lunchao Hu, Kailan Tian, Xin Wang, Jiang Zhang, The “S” curve relationship between export
diversity and economic size of countries, Physica A: Statistical Mechanics and its Applications, Volume
391, Issue 3, 2012, s. 731-739.

193 D. Kucharavy, R. De Guio, Application of S-shaped curves, Procedia Engineering, Volume 9, 2011,
s. 559-572,

194§ Xiaoling, Z. Minyi, IWINT, Inc, What we could get from S-curve,
http://www.aitriz.org/documents/TRIZCON/Proceedings/Shi-Zhang-What-we-could-get-from-S-

curve.pdf, dostgp:21.07.2024.
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Parametry systemu

Nowy system

>

Czas

Rysunek 2.4 Przebieg krzywej S rozwoju systemu technicznego, zrodio:

opracowanie wilasne.

Przyktadowo, w tej chwili drastycznie rosng koszty tworzenia kolejnych generacji
chipobw opartych na krzemie, a jednocze$nie nastgpuje powolny wzrost
dostgpnosci 1 funkcjonalnosci komputeréw kwantowych, co moze $wiadczy¢ o
nadchodzacej zmianie dominujacej technologii obliczen maszynowych. Istotnym
elementem pozwalajacym na wyznaczenie na krzywej miejsca rozwoju, w jakim
znajduje si¢ dana technologia, jest mapowanie, ktore mozna wykona¢ poprzez
ilo$ciows i jako$ciowg analize odpowiednich patentéw z baz patentowych!®>.

Powyzsze narzgdzie powinno zainteresowa¢ roéwniez ekonomistow 1
menadzeréw. Przykladem moze by¢ polska branza wydawnicza ok. 2019 r.!%¢
Wielu przedsigbiorcow nabyto w tamtym okresie nowe prasy drukarskie, ktore
byly jednak coraz rzadziej wykorzystywane. To, czego nie wzigto pod uwage, to
rosngca popularnos$¢ ksiazek elektronicznych. Technologia tradycyjnego druku

stala si¢ schytkowa i1 niszowa.

Poszukiwanie ukierunkowane funkcyjnie (PUF)

195W. Zhao, H. Zhang, P. Jiang, R. Tan, A process model for application of TRIZ, 2007 IEEE International
Conference on Industrial Engineering and Engineering Management, Singapore, 2007, s. 1990-1994.

196 Przykiad, jaki podat jeden z profesorow Wydziatu Dziennikarstwa UW w trakcie pracy autora w dziale
komercjalizacji ITME w 2019 r.
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Istota PUF jest ,znalezienie i wykorzystanie analogii pomig¢dzy rdéznymi
zjawiskami do rozwigzania danego problemu”'®’. W tym celu konieczne jest
Sledzenie rozwigzan stosowanych nawet w zupeinie odmiennych i nieintuicyjnych
dziedzinach nauki czy techniki. Czesto przytaczanym przyktadem takiego
wykorzystania analogicznych rozwigzan jest Intel, ktéry dazac do rozwigzania
problemu tworzacych si¢ niedoskonatosci w stosowanych materiatach
wykorzystal rozwigzanie z przemystu produkcji szampandéw. Przyroda jest
bogatym zrodlem mozliwych rozwigzan — istniejg strony internetowe

198 Rozwiazan warto szukaé

podsuwajace biologiczne i ewolucyjne rozwigzania
réwniez w dziedzinach, w ktorych poniesiono pokazne wydatki na b+, takich jak
technologie medyczne, przemyst zbrojeniowy i lotniczy!'®®. By z nich jednak
skorzysta¢, konieczna jest analiza systemu technicznego w celu odnalezienia
funkcji, ktére rozwigza dany problem (stad nazwa metody — poszukuje si¢
obszaréw wiedzy, gdzie funkcja ma istotne znaczenie). Warto wspomnie¢, ze
inzynier Samsunga 1 ekspert TRIZ O. Feygenson, jak sam ocenia, w 80%

projektow wykorzystuje PUF?%,

System 9 okien

Narzgdzie znane rowniez jako 9 ekranéw twoérczego myslenia, operator
systemowy, pozwala przetamac bezwtad psychologiczny w mysleniu o problemie,
ktory z pozoru moze wydawac si¢ nierozwigzywalny. Kluczem jest spojrzenie z
innej perspektywy — okreslenie istotnych elementéw otoczenia, majacych zwigzek
z problemem (co zawsze jest problematyczne i rodzi dyskusje w czasie sesji w
grupach) zwanego super systemem, okreslenie samego systemu (organizacji,
systemu technicznego), w ktorym wystapil, oraz jego komponentéw, majacych
zwiazek z problemem (tzw. podsystem). Nastepnie kazda z ww. kategorii opisana
zostaje w przesztosci oraz przysztosci. Narzedzie pozwala na lepsze zrozumienie
zwigzkéw pomigdzy réznymi istotnymi elementami problemowej sytuacji i

znalezienie nieoczywistych rozwigzan. Bywa tez uzywane do przedstawienia

Y7 L. Chybowski, D. Chybowska, Metody tworzenia innowacyjnych rozwigzan technicznych - FOS, czyli
poszukiwania zorientowane na funkcj¢. Industrial Monitor - produkcja i utrzymanie ruchu, Nr Q1/(19)
2016, 44-45.

198 Np. https://asknature.org/, polecana przez jednego z ekspertow poddanych wywiadowi.

199 L. Chybowski, D. Chybowska, Metody tworzenia innowacyjnych rozwigzan technicznych - FOS...,

200 0. Feygenson, TRIZ for Disruptive Innovation, https://www.youtube.com/@TRIZAssociationofAsia,
27 marca 2019; dostep:16.07.2024.
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ewolucji systemow technicznych, a takze do ulatwienia peinej identyfikacji

problemu?®!.

Przyktadowa matryce stuzaca do opisu problemu przedstawiono ponizej:

Przesztos¢ Terazniejszos¢ Przyszto$¢
Otoczenie problemu Otoczenie Otoczenie problemu

Supersystem . problemu "
w przesztosci w przysztosci
Konsekwencje

Przyczyny problemu problemu w

System w przesztosci Problem przysztosci

Sktadowe systemu Sktadowe systemu

Podsystem w przesztosci Sktadowe systemu w przysztosci

Rysunek 2.5 Matryca 9 okien TRIZ, zrodto: opracowanie wiasne.

e Prawo kompletnosci systemu technicznego
Prawo to zostato sformutowane przez H. Altszullera jako wymog posiadania przez
kazdy system techniczny czterech podstawowych elementow: silnika,
mechanizmow transmisji, jednostki roboczej oraz mechanizmu sterujacego, w

stanie pozwalajacym na realizacje funkcji systemu?*

. Oznacza to, ze jezeli jaka$
czgs$¢ systemu funkcjonuje nieprawidtowo, system nie bedzie dziatal, nawet jesli
pozostate czesci dziataja doskonale®®. Jest jednym z praw rozwoju systemu
technicznego, ktore z kolei pomagaja w dokonywaniu prognoz rozwoju systemow
technicznych (razem ze wspomniang krzywa S oraz matrycg 9 okien)**.

e Analiza funkcyjna
Zaadaptowana do TRIZ z inzynierii wartoS$ci (a doktadnie od jej tworcy, Lawrenca

D. Milesa)205. Stuzy okresleniu komponentow systemu, a takze wskazaniu, jakie

201 Np. w procesie transferu technologii, P. E. Fayemi, P. Crubleau, S. Richir, Restoring TRIZ Approach to

Ease a Technology Transfer, Procedia Engineering, Volume 131, 2015, s. 214-218.

202 G.S. Altshuller, Creativity as an exact science. Theory of the solution of inventive problems, Gordon
and Breach Publishers, Studies in Cybernetics:5, 1998 r, s. 223 — 225.

203 Ibidem.

204 p, Chybowska, L. Chybowski, A review of TRIZ tools for forecasting the evolution of technical
systems. Management Systems in Production Engineerings, 2019, Volume 27, Issue 3, pp. 174-182.

205 M. Hatas, Najpro$ciej: Analiza Funkcjonalna i Trimming, http:/triz.oditk.pl/strefa-wiedzy/narzedzia-
triz/najprosciej-analiza-funkcjonalna-i-trimming. [dostep: 20.03.2025, g.8:24]
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funkcje pelnig wzgledem siebie (no$niki funkcji i ich obiekty). W dalszych
etapach funkcje sa ocenianie ze wzgledu na sposéb realizacji, jako korzystne,
niewystarczajaco korzystne lub szkodliwe. Analiza zmierza do eliminacji
no$nikow funkcji (komponentow), ktore generujag najwigksze koszy nie
wykonujac kluczowych funkcji, m.in. poprzez realizacj¢ ich przez inne
komponenty systemu.

Metoda matych ludzikow (MML, ang. smart little people)

Opracowana przez H. Altszullera, znana réwniez m.in. jako metoda
miniaturowych krasnoludkéw (dwarfs), pozwalajaca na przelamanie inercji
psychicznej w trakcie opracowywania rozwigzan. Mimo swojej niezbyt powaznej
nazwy (co jak si¢ okazuje potrafi by¢ barierg dla jej stosowania) moze by¢
stosowana dla jak najbardziej powaznych probleméw technicznych.
Przyktadowo, L. Chybowski opublikowat studium przypadku zastosowania
metody dla ulepszenia konstrukcji statkow pasazerskich®®®. Istota MML jest
przedstawienie problemu technicznego w formie malych postaci o cechach
ludzkich (np. mobilno$ci) dzigki czemu mozna zdefiniowaé to, co jest do
zrobienia, zamiast zatrzymywac si¢ na fazie ,,jak to zrobi¢”. Ludziki zastgpuja w
modelu czesci / czgsteczki / atomy (w zaleznos$ci od tego, w jakiej skali wystepuje
system techniczny, ktory ma zosta¢ usprawniony) — tylko od wyobrazni grupy
zalezy, w jakie cechy / narzgdzia mozna je wyposazy¢, by rozwiagzaé sprzeczno$¢

techniczng bedaca zrodlem problemu.

2.3. Zalety 1 wady TRIZ

W literaturze wystepuja listy wad 1 zalet TRIZ, sporzadzane na podstawie np. ankiet

zawierajacych pytania otwarte do uzytkownikéw, aczkolwiek brak podsumowania

wskazujacego najwazniejsze z nich. Na podstawie studiow literaturowych poczynionych

przez Autora, przemys$len wilasnych oraz do$wiadczen praktycznych zwigzanych ze

stosowaniem metody, mozna okresli¢ liste najwazniejszych zalet 1 wad TRIZ.

Wsrod najwazniejszych zalet mozna wskazac:

- ograniczenie czasu 1 $Srodkow poswieconych na poszukiwanie rozwigzan probleméw

technicznych. Jest to mozliwe dzigki temu, Ze metoda bazuje na uogo6lnionej wiedzy z

206 1., Chybowski, The usage of the Miniature Dwarfs method in the improvement of passenger ship
construction, Scientific Journals of the Maritime University of Szczecin, 2017, nr. 51.
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przesztosci. To dzialanie uporzadkowane (algorytmiczne), czyli wskazujace kolejne
kroki do podjecia przez tworce, w odroznieniu do chaotycznych poszukiwan. Zalety te
potwierdzaja uzytkownicy systemu, wskazujagc dodatkowo utatwienie w identyfikacji
probleméw oraz mozliwos¢ odkrycia wiekszej ilosci pomystow, niz bez uzycia
metody??’,

- TRIZ pozwala przetamaé inercj¢ myslenia, dostarczajac nieoczywistych punktéw
widzenia problemu?®®,

- Okazuje si¢ szczegolnie przydatny do doskonalenia proceséw produkcyjnych?®. Jego
przewaga na tym polu nad innymi metodami polega nie tylko na identyfikacji probleméw,
jak Lean czy Six Sigma, ale rowniez na dostarczeniu standaryzowanych narzedzi do ich
rozwigzania?!?,

- Dzigki kompleksowos$ci narzgdzi opracowanych przez zespot Altszullera redukuje
ryzyko pomiecia istotnego, dostepnego rozwigzania problemu?!!,

- Stwierdzono generalny wzrost kreatywnos$ci inzynierow, ktorzy przeszli szkolenie
TRIZ?'2. Wskazywatoby to na utrwalenie sposobu myslenia o rozwigzywaniu problemow
nawet bez bezposredniego stosowania narzedzi metody.

Z kolei najwazniejsze wady to:

- niska elastyczno$¢ metodologii, ktorej zrozumienie 1 poznanie jest czasochtonne, a
takze wielorako$¢ podejéé do zastosowania narzedzi?!?,

- TRIZ wymaga specjalistycznej wiedzy, ktora nabywa si¢ zazwyczaj na platnych,
wielodniowych szkoleniach,

- czg$¢ narzedzi ulegla dezaktualizacji — przyktadowo wspotczesne analizy narzedzia ,,76

standardowych rozwigzan wynalazczych” wskazuja, ze moze by¢ ich 1112!4,

207 Ibidem.

208 1. M. Ilevbare, D. Probert, R. Phaal, A review of TRIZ, and its benefits and challenges in practice,
Technovation, 33 (2013), 30-37, s. 35.

29V, Sojka, P. Lepsik, Use of TRIZ, and TRIZ with Other Tools for Process Improvement: A Literature
Review, Emerging Science Journal Vol. 4, No. 5, October, 2020, s. 319 — 335.

219 1bidem.

21y, Souchkov, TRIZ: Theory of Solving Inventive Problems to Support Engineering Innovation in
Maritime Industry, Zeszyty Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie, 2018, 55 (127), 9-19.

212 K. Birdi, D. Leach, W. Magadley, Evaluating the impact of TRIZ creativity training: an organizational
field study. R&D Management, 42(4), 2012, s. 315.

213 Ibidem.

214 D. Russo, S. Duci, From Altshuller’s 76 Standard Solutions to a New Set of 111 Standards. Procedia
Engineering, 131, 2015, s. 747.
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- pojawiaja si¢ opinie, ze zostat stworzony ,,przez inzynieréw dla inzynierow” 1 przez to
jest niepotrzebnie i nadmiernie rozbudowany w stosunku do uzyskiwanych efektow (ang.
,,over-engineered”)?!>,

- TRIZ nie jest wykorzystywany w zasadzie do rozwigzywania problemow IT.

2.4. TRIZ-biznes

2.4.1 Adaptacje TRIZ-biznes

Jak stusznie stwierdzil Z. Martyniak w podreczniku do inwentyki: ,,Jakkolwiek algorytm
Altszullera przeznaczony jest w zasadzie dla wynalazcow z dziedziny techniki, to jednak
szereg zasad 1 wskazowek (...) daje si¢ rozciggnac rowniez na inne dziedziny (...) w tym
takze (...) w zakresie organizacji i zarzadzania”?'®. Problemy organizacji czesto da si¢
sprowadzi¢ do sprzeczno$ci miedzy parametrami, np. sptaszczajac strukture organizacji
oszczedzamy na kosztach kadry kierowniczej, ale powodujemy wzrost liczby stanowisk
wykonawczych podporzadkowanych kierownikom?!”. Jest to spojrzenie podobne do
popularnego w XIX i poczatkach XX wieku wyobrazenia organizacji jako maszyny, z
typowa trudnoscia polegajaca na konieczno$ci uwzglednienia w jaki§ sposéb ludzi
(pracownikow, menadzeréw) w organizacji. Jedno z proponowanych podej$¢ nawigzuje
do koncepcji zasobow ludzkich (w trakcie analizy zasobow potrzebnych do rozwigzania
problemu)?!®.

Rozwigzywanie probleméw w organizacji polega zazwyczaj na zaangazowaniu
istniejacej wiedzy do stworzenia rozwigzania. Mozna bazowa¢ na wiedzy ptynacej z
wczesniejszych prob, lub stara¢ sie wyobrazi¢ sobie rozwigzanie wraz z ewentualnymi
konsekwencjami (tzw. metody heurystyczne)’!’. TRIZ, jako jedna z metod

heurystycznych, stara si¢ przetamac jednoczesnie ich ograniczenia, czyli przypadkowos¢.

Klasyczny (techniczny) TRIZ, a takze matryca sprzecznosci nie nadaje si¢ bezposrednio
do wusprawniania organizacji. Istnieje jednak szereg metod bedacych jego
przeksztatceniem w kierunku stworzenia zestawu narzgdzi do rozwigzywania jej

problemow. Problemy techniczne nie sg jedynymi, z jakimi boryka si¢ organizacja.

251, M. Ilevbare, D. Probert, R. Phaal, A review of TRIZ..., op.cit., s. 35.

216 7. Martyniak, Wstep do inwentyki..., op.cit., s. 97.

217 Ibidem, s.99.

218 S, Mueller, The TRIZ resource analysis tool for solving management tasks: Previous classifications and
their modification. Creativity and Innovation Management, 14(1), 2005, s. 43-58.

219 J A. Nickerson, T.R. Zenger, J.M. Olin, A Knowledge-Based Theory of the Firm..., op.cit., s. 620-621.
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Czesto sg one ze soba powiazane, np. ktopoty z zarzagdzaniem zespotem moga wptywaé
na jako$¢ przygotowywanych rozwigzan. Stad pojawilo si¢ poszukiwanie sposobu
rozwigzywania problemow tego typu za pomoca TRIZ oraz jego rozwinig¢ TRIZ-biznes.
TRIZ-biznes obejmuje zmienione lub uzupelione narzedzia TRIZ dla rozwigzania
problemow zarzadzania przedsi¢biorstwem, czyli jego kadrami, zasobami, kosztami,
wspotpraca, formutowaniem strategii, podejmowaniem decyzji itp. W tym rozumieniu
analizujemy nie system techniczny, ale organizacj¢ 1 przebiegajace w niej procesy.
Proby taczenia TRIZ z biznesem koncentrujg si¢ m.in. na:

- okresleniu dojrzatosci rynkowej technologii. Moze si¢ to odby¢ poprzez maszynow3a
ekstrakcje tekstu patentdéw i odnalezienie trendéw technologicznych a nastepnie
wykorzystanie zasad trendow ewolucyjnych TRIZ, dzigki czemu mozna wskazac¢
technologie bliskie przejicia do fazy dojrzatej®?°.

- poszukiwaniu nowych rynkow dla innowacji. W tym celu nalezy zastosowaé narzgdzia
TRIZ do usunigcia kontekstu innowacji poprzez odnalezienie ogdlnych problemow, ktore
rozwigzuje, w tym poprzez wykorzystanie narzedzia analizy funkcyjnej do zdefiniowania
alternatywnych zastosowan dla funkcji, ktore posiada innowacja, potencjalnie
uzytecznych dla innych przedsigbiorcow??!. Dla zmaksymalizowania szans zastosowania
w innych branzach nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ trendow ewolucyjnych, wybierajac
zastosowania o wysokim poziomie dojrzato$ci’*?.

- faczeniu TRIZ z innymi metodami (np. LEAN). TRIZ moze postuzy¢ do odnalezienia i
rozwigzania sprzecznosci, ktore prowadza do strat, a ktorych nie udaje si¢ rozwigzac
narzedziami LEAN, poprzez wykorzystanie matrycy sprzeczno$ci parametrow
technicznych oraz 40 zasad wynalazczych??,

- zastosowaniu analizy funkcyjnej do probleméw biznesowych. Moze to obejmowac
uzupehienie klasycznej analizy o nowe rodzaje komponentéw: niematerialne (np.

reakcje), bazy danych, ludzi i dopowiadajagce im nowe, niewystepujace w klasycznej

220 M. Wang, D. Chang, C. Kao, Identifying technology trends for R&D planning using TRIZ and text
mining. R&D Management, 40(5), 2010, s. 491.

221 M. Bianchi, S. Campodall’Orto, F.Frattini, P. Vercesi, Enabling open innovation in small - and medium-
sized enterprises: how to find alternative applications for your technologies. R&D Management, 40(4),
2010, s. 414-431

222 Ibidem.

223 P, Gamboa, M.L. Singgih, Lean Manufacturing Improvement Using ECRS and TRIZ Methods:
Literature Review, Proceedings of the International Conference on Industrial Engineering & Operations
Management; Surakarta, Indonesia, September 14-16, 2021.
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analizie, funkcje (np. obserwuje)*?*. Dzicki temu mozliwe jest tworzenie modeli
funkcyjnych proceséw biznesowych.

- dostosowaniu analizy zasobow TRIZ do probleméw biznesowych??®. Klasyczna analiza
zasobow TRIZ obejmuje zasoby fizyczne (substancje, pola, czas, przestrzen) z
pominigciem zasobow ludzkich, stad potrzeba prac teoretycznych i analiz w celu
wprowadzenia takiej kategorii. Dzicki temu mozliwe jest stosowanie TRIZ do
problemoéw zarzadzania.

- wspomaganiu zarzadzania strategicznego. Moze przybra¢ forme¢ rozwigzywania
probleméw na roznych etapach rozwoju przedsiebiorstwa funkcjonujacego w niszy za
pomocg transformacji ich na odpowiednie parametry matrycy sprzeczno$ci technicznych
TRIZ (np. problem z zyskiem — obnizenie stabilno$ci (sztywnosci) struktury (parametr

matrycy) przedsiebiorstwa (w tym przypadku Alipay)?%®.

Inne podejscie moze
obejmowaé przyporzadkowanie, na podstawie dziedzinowego przegladu literatury,
kluczowych parametrow matrycy sprzecznosci (i wynikajace z tego przyporzadkowanie
odpowiednych zasad wynalazczych) do priorytetéow konsumentéw z danej branzy??’.
Poprawa jednego z parametréw powoduje jak wiadomo pogorszenie innych, stad
konieczna jest decyzja, na podstawie wiedzy eksperckiej, zastosowanie ktérego z 40
rozwigzan TRIZ bedzie najlepsza strategig dla konsumenta, 1 stanowi rozwigzanie warte
zainwestowania®?%,

- zastosowaniu TRIZ do problemoéw zarzadzania informacja. Przyktadowo, moga to by¢
problemy z komunikacja wewnetrznag w przedsicbiorstwie®”. Zastosowanie analizy
funkcyjnej TRIZ ma za zadanie wskazanie komponentow (elementoéw) danego systemu
oraz funkcji (interakcji) migdzy nimi (w ww. przypadku komponentami byty komorki

organizacyjne uczestniczace w komunikacji). Klasyfikuje réwniez komponenty ze

wzgledu na wazno$¢ wobec gtownej funkcji systemu. Dzigki temu uzyskuje sie¢

224 V. Souchkov, Extension of Function Modeling to Non-Technical Systems, Proceedings of the 15 th
MATRIZ TRIZfest-2019 International Conference, 2019, , International TRIZ Association — MATRIZ,
s.130-137.

225 S, Mueller, The TRIZ resource analysis tool..., op.cit.

226 H. Liu, H. Qu, Y. Li, An Analytical Framework for the Evolution of Innovation of Niches in Business
Ecosystems based on TRIZ. Procedia Engineering, 174, 2017, 37-44.

27y X. Li, Z. X. Wu, H. Dinger, H. Kalkavan, S. Yiiksel, Analyzing TRIZ-based strategic priorities of
customer expectations for renewable energy investments with interval type-2 fuzzy modeling, Energy
Reports, Volume 7, 2021, s. 95-108

228 Ibidem.

229 N. Saunin, Function analysis for organizational and management problems. A reverse approach, TRIZ
Review: Journal of the International TRIZ Association, Vol 2/1. April 2020, s.70-80.
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klarowany obraz istotnych kolejnych etapéw procesu, bedacy dobrym punktem wyjscia

do poszukiwania rozwigzania.

Podejscie w kierunku rozbudowy TRIZ o elementy z nauki o zarzadzaniu wystepuje
rowniez w Polsce. W 2013 r. zrealizowano projekt pn. ,,Akademia TRIZ dla biznesu”
(Swietokrzyskie Centrum Innowacji i Transferu Technologii Sp. z o.0., Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Swictokrzyskiego oraz Centrum Transferu Technologii
przy Politechnice Krakowskiej)**°. Szkolenia dotyczace zastosowania TRIZ do

probleméw przedsigbiorcow realizowane sg m.in. przez Grupg ODiKT.

Istniejg réwniez publikacje, zazwyczaj ksigzkowe, ujmujace dostosowanie TRIZ do
problemow zarzadzania w sposob kompleksowy. Zazwyczaj autorzy probujg przedstawic
parametry ,biznesowe” w formie matrycy sprzeczno$ci, a nastepnie proponuja
rozwigzanie. Jedno z podejs¢, zaprezentowane przez Y.T. San, polega na
przyporzadkowaniu kazdemu ze standardowych rozwigzan wynalazczych podobnych
rozwigzan problemow organizacyjnych oraz probe parametryzacji problemow

organizacji i zarzgdzania w ramach zamknietej listy?*'.

W jaki sposéb nastepuje wykorzystanie narzedzi TRIZ w przedsiebiorstwie? Skuteczng
metoda jest zorganizowanie warsztatow z pracownikami firmy poswieconych
rozwigzywaniu probleméw, zaréwno technicznych jak i organizacyjnych. Warsztaty
porzadkuja wiedzg pracownikow, a takze, co bardzo istotne, pozwalajag na ujawnienie
tzw. cichej wiedzy (tacit knowledge), niedostgpnej w utrwalonych Zroédtach informacji
(np. jak wykorzysta¢ dany patent — znanej tylko zespotowi, ktdry go przygotowal lub
wiedzy dotyczacej faktycznego funkcjonowania procedur w organizacji itp.). TRIZ, o
czym byla juz mowa wczesniej, pozwala szybciej dotrze¢ do wlasciwego rozwigzania
oraz oszczgdzi¢ Srodki materialne przeznaczone na sprawdzanie szeregu nietrafnych

rozwigzan.

Generalng zaletag TRIZ jest klarowno$¢ wygenerowanego rozwigzania, bez wzgledu na
to, czy odnosimy si¢ do problemow systemu technicznego czy tez organizacji. Dzigki

analizie funkcyjnej mozemy okresli¢, kto odgrywa gtéwng role w danym procesie w

230 https://www.transfer.edu.pl/pl/triz.htm, dostep: 06.09.2023
1Y, T. San, TRIZ - Systematic Innovation in Business & Management, FirstFruits Sdn Bhd, 2014.
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przedsigbiorstwie, jakie sg cele organizacji jako cato$ci, ale takze jak te cele powinny by¢
roztozone na funkcje (interakcje) pomiedzy komponentami systemu (np. komérkami w
organizacji), oraz jakie problemy wystepuja na kolejnych etapach procesu. Stad

rozwigzanie jest przemys$lane i kompleksowe, a takze uniwersalne.

Zastosowanie TRIZ w pracy badawczej ma bardzo istotny efekt w postaci pobudzenia
naukowcow lub inzynieréw do pracy tworczej, tj. intensywnej pracy nad rozwigzaniem.
Ulatwia tworzenie rozwigzan bazowych, bedacych punktem wyjscia do opracowania
ostatecznego rozwigzania. Pobudza wyobrazni¢ do wizualizacji idealnego rozwigzania,
wskazuje podatne na réznorakie interpretacje pomysty, wptywa pozytywnie na prace w
grupie. Zastosowanie podejscia, w ktorym proces powstania innowacji podzielony jest na
etapy 1 ustrukturyzowany, powoduje zwigkszenie wktadu intelektualnego w kazdy z
elementow, a w trakcie pracy zespolowej pomaga utrzyma¢ wysoki poziom

zainteresowania oraz pobudza czlonkow grupy do dyskusji i wymiany pogladow.

W przypadku problemoéw z dziedziny zarzadzania z powodzeniem mozna zastosowac
analiz¢ tancucha przyczynowego wad. Bazowy problem (np. niska sprzedaz) nalezy
podda¢ doktadnej analizie, ktora wskaze, co jest w organizacji problemem Zrodlowym,
ktory bedzie rozwigzany za pomocg innych narzedzi TRIZ.

Analiza tancucha przyczynowo-skutkowego wad (CECA) stuzy w przypadku systemow
technicznych do odnalezienia wady kluczowej, ktorej eliminacja spowoduje rozwigzanie
problemu, za pomocag zadawania kolejnych pytan ,dlaczego”, az do odnalezienia
prawdziwej przyczyny probleméw. Podobnie w przypadku problemoéw z dziedziny
zarzadzania (np. sprzedaz jest niska) dopiero doktadna analiza wskazujaca, co lezy u
podstaw wady podstawowe] pozwala na odnalezienie problemu do rozwigzania za
pomocg innych dziatan?3?.

TRIZ zawiera szereg elementdw wspierajacych proces komercjalizacji. Po pierwsze,
moze pomoc w sformutowaniu pomystu na innowacyjny produkt i ustuge. W jednostkach
naukowych TRIZ jest szczegolnie uzyteczny w sytuacji, w ktorej przedsiebiorca zglasza
si¢ z potrzeba usprawnienia aktualnych produktéw badz sygnalizuje swoje potrzeby,
ktére wymagaja rozwigzania technicznego. TRIZ moze wpisywac si¢ w strategie pull

jednostek naukowych, dla usprawnienia aktualnych, istniejacych na rynku produktow

22 D. Chybowska, L. Chybowski, B. Wisnicki, V. Souchkov, S. Krile, Analysis of the opportunities to
implement the BIZ-TRIZ mechanism. Engineering Management in Production and Services,11(2) 2019,
19-30.
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przedsigbiorcy (potrzeby sa wyrazane w ramach rozmow bilateralnych naukowcow i biur
transferu technologii z przedsigbiorcami). Dobrym przyktadem jest firma Boeing, ktora
usprawnia swoje produkty z uzyciem analizy funkcyjnej TRIZ w celu dotarcia do
gltoéwnego problemu.

Innym sposobem moze by¢ integracja TRIZ z Quality Function Deployment, ktora to
metoda zaktada zbieranie danych na temat potrzeb klientow, a nastgpnie przekladanie ich
na wymagane funkcje produktow badz ustug. Konwersja pomie¢dzy potrzebami a
mozliwosciami stanowi doskonaty punkt wyjscia dla sformutlowania sprzecznosci
technicznych, ktore moga by¢ rozwigzywane za pomocg narz¢dzi TRIZ.

Wyzej wspomniana analiza CECA (fancucha przyczynowo - skutkowego wad) moze
wskaza¢ problemy bazowe, ktore powoduja zatrzymanie badZz spowolnienie procesu
komercjalizacji. Sam proces komercjalizacji moze zosta¢ okreslony za pomoca analizy
funkcyjnej, w ramach ktorej wskazujemy, jakie komponenty uczestnicza w procesie (w
tym jednostki w organizacji), jakie wykonuja funkcje dla pozostatych komponentéw, a
takze poziom wykonywania tych funkcji oraz ewentualne komponenty wykonujace
funkcje szkodliwe w procesie. Analiza zasobow przedsiebiorstwa, rozszerzona w
stosunku do oryginalnej, technicznej analizy zasobow TRIZ o kategori¢ zasoboéw
ludzkich, dostarcza wiedzy o czgsto nieznanych wczesniej zasobach (rowniez
istniejacych w otoczeniu firmy), mogacych postuzy¢ do rozwiazania zdiagnozowanych
problemoéw w procesie komercjalizacji. Jezeli proces przebiega w sposob nieprawidtowy,
analizowane sg poszczegolne elementy procesu w poszukiwaniu zrodtowej przyczyny,
co moze by¢ podstawag do dalszych rozwazah w celu rozwigzania problemu. Jesli
innowacyjny produkt i ushuga w sposob niewystarczajacy buduja warto$¢ dla klienta w
stosunku do kosztu, jaki musi on ponies¢, mozna zastosowa¢ zasady tzw. trimmingu w
celu koncentracji na gléwnych parametrach wartosci. Jest to uzyteczne réwniez w
stosunku do tych projektow z portfolio, ktore za pomocg analiz z innych metod uznano
za zbyt kosztowne do dalszej realizacji. Jak wykazano w rozdziale poswigconym
wewnetrznym czynnikom determinujacym komercjalizacje, solidna analiza rynku jest
jednym z kluczowych elementéw wplywajacym na sukces projektu innowacyjnego, stad
narzedzia TRIZ stuzace przewidywaniu trendow technologicznych moga pomoc w
odpowiedzi na pytanie o przyszly popyt na dany produkt. TRIZ moze by¢ wykorzystany

do rozwigzania sprzecznosci technicznych, ktore wylaniajg si¢ na kolejnych etapach
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(TRL) opracowywania technologii?**. W przypadku poziomu drugiego moze postuzy¢ do

sformutowania pomystu na nowa technologi¢, za§ w okresie po pojawieniu si¢ produktu
na rynku — jego usprawnieniu. Sam proces produkcji, o ile tego wymaga, moze zostac

poddany optymalizacji (tzw. trimming).

Ponizej przedstawiono przeglad szczegdétowych pomystéw na wykorzystanie narzedzi
TRIZ do transferu technologii:
e Zastosowanie analizy funkcyjnej oraz narzedzi poszukiwania wzorcow do analizy

patentow w celu wskazania alternatywnych zastosowan?*,

Przedsigbiorcy
posiadajacy dang technologie¢ moga by¢ zainteresowani jej odplatnym
licencjonowaniem do innych branz. Stad potrzebne jest wskazanie, dla ktorych z nich
posiadane rozwigzanie moze by¢ najbardziej uzyteczne. W tym celu mozna
analizowa¢ maszynowo duze zbiory patentdéw w celu identyfikacji potencjalnych
zastosowan, w pierwszym etapie poszukujac w zdaniach struktury tzw. triady SAO
(przedmiot-akcja-obiekt)**>. Odnoszac triady SAO do poje¢ analizy funkcyjne;
TRIZ, przedmiot i obiekt odnosza si¢ do komponentéw systemu technicznego,

podczas gdy akcja do wykonywanych funkcji**.

Wzorce ewolucji systemow
technicznych pomagaja okresli¢ potencjal rynkowy na podstawie prognoz korzysci
dla konsumentow?’.

e Zastosowanie TRIZ do zarzadzania wiedza. TRIZ, jako jedna z metod
uporzadkowanego generowania rozwigzan, moze pomoéc w kodyfikacji abstrakcyjne

238

wiedzy, ktéra pojawia si¢ u tworcy w trakcie procesu projektowania=°. Odpowiada

ona tzw. ,,cichej wiedzy” (tacit knowledge) ktora wystepuje poza opublikowanym
rozwigzaniem w standaryzowanej formie (np. w formie patentu) a jest niezbedna do

239

zastosowania rozwigzania=”. Dzieki temu informacja staje si¢ bardziej dostepna np.

dla innych inzynierow w ramach komunikacji wewnetrznej w firmie.

233 0. Y. Abramov, TRIZ-assisted Stage-Gate Process for Developing New Products, Journal of Finance
and Economics, 2014, Vol. 2, No. 5, s. 178-184.

234 M. Spreafico, D. Russo, Identify New Application Fields of a Given Technology (Conference Paper)
University of Bergamo, Viale Marconi 4, Dalmine, BG, 24044, Italy.

235 G. Cascini, A. Fantechi, E. Spinicci, Natural Language Processing ...., s. 509.

26 Ibidem.

7 P, Livotov, Using Patent Information for Identification of New Product Features with High Market
Potential,Procedia Engineering,Volume 131,2015, s. 1159.

238 P, Prickett, 1. Aparicio, ETRIZ a portal for design creativity (Conference Paper), Frontiers in Artificial
Intelligence and Applications Volume 255, 2013, Cardiff School of Engineering, Cardiff University, United
Kingdom, s. 201-202.

29 Ibidem
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Wykorzystanie metody sprzeczno$ci do analizy konkurencyjnych rozwigzan.
Wykorzystujac bogactwo informacji patentowej generowanej przez konkurencje
przedsigbiorstwa stajg przed szansg tworzenia innowacji w nowy sposob. Lepsze
zarzadzanie procesem tworzenia innowacyjnych rozwigzan poprzez wykorzystanie
narzedzi TRIZ obejmuje odnajdowanie sprzecznosci lezacych u podstaw wybranych
patentéw, przyporzadkowanie im skonfliktowanych parametrow zgodnie z matryca
sprzecznosci, a nastepnie nadanie im wag przez ekspertow w celu wyboru tych, ktore
podlegaé beda poprawie w celu optymalizacji produktu®*°.

Rozwigzanie problemoéw technicznych na drodze pomi¢dzy prototypem a rynkiem.
TRIZ pozwala dokonywa¢ optymalizacji dla kolejnych faz komercjalizacji np.
opracowanych farmaceutykow (m.in. metody podawania leku, badania kliniczne a

takze zagadnienia produkcji takie jak postaé dawkowania)’*!

. Pojawiajace si¢
problemy w trakcie kolejnych etapéw badan na drodze do produkcji w przemysle
farmaceutycznym mozna wyrazi¢ za pomocg sprzecznosci i rozwigza¢ poprzez
zastosowanie 40 zasad wynalazczych?*?.

Transfer rozwigzan pochodzacych z natury do techniki — biomimetyka. Organizmy
zywe 11ich ewolucja moga by¢ Zrédlem inspiracji dla inzynieréw. W drodze rozwoju,
gatunki sg nosicielami r6znych rozwigzan problemow jakie napotykaja w zetknigciu
z otaczajaca rzeczywistoscig, ktore mozna potraktowac jak rozwigzania sprzecznosci
technicznych (oczywiscie nie na drodze decyzji inzynieréw, ale selekcji i doboru
naturalnego). Jednakze udana transmisja rozwigzan natury do technologii to
zazwyczaj inspiracja jedynie pojedynczg specyficzng funkcja, jaka wystepuje w
przyrodzie (np. samooczyszczenie kwiatdw), stad prowadzone sa analizy dla
stworzenia nowych wersji narzedzi TRIZ specjalnie w tym celu — TRIZ
biomimetyczny***. Dzieje sie to na drodze modyfikacji etapoéw algorytmow
uzyskiwania rozwigzania, na jakich oparte sg narzedzia klasycznego, technicznego

TRIZ.

240 D, Cavallucci, T. Eltzer, Improving the relevance of R&D'S problem solving activities in inventive
design context (Conference Paper), Proceedings of ICED 2007, the 16th International Conference on
Engineering Design Volume DS 42, 2007, 12p.

E. Domb, A. Mlodozeniec, Using TRIZ to Accelerate Technology Transfer in the Pharmaceutical

Industry, European TRIZ Association TRIZ Futures Conference, Florence, Italy, November 3-5, 2004.

242 Ibidem.

23 J.F. V. Vincent, O.A. Bogatyreva, N. R. Bogatyrev, A. Bowyer, A. K. Pahl, Biomimetics: Its practice
and theory, Journal of the Royal Society Interface, Volume 3, Issue 9, 22 August 2006, Pages 471- 482
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Jednym z kluczowych elementow kazdego biznesu jest model biznesowy, czyli
specyficzny sposob operowania na rynku danej firmy, pozwalajacy jej funkcjonowacé i
rozwija¢ si¢. Sprzedaz badan naukowych rowniez wymaga okreslenia modelu
biznesowego. Nie jest mozliwa, jesli nie okre§limy wartos$ci, jaka produkt ma dostarczaé
klientowi. Samo know-how moze by¢ trudne do sprzedazy, szczegoélnie w sytuacji
upowszechniania wytworzonej wiedzy w ramach np. publikacji naukowych.

W tej sytuacji wazne jest okreslenie, ktore z naszych odkry¢ moga by¢ zastosowane w
elementach produktow tworzacych najwyzsza wartos¢ dla klienta, a takze ktére elementy
istniejgcego systemu technicznego si¢ na nig skladaja. Pomoc moze w tym jedno z
narzedzi TRIZ: gtéwne parametry wartosci (Main Parameters of Value, MPV)?*, Istotg
narzedzia jest nie tylko okre$lenie wartosci, dla ktorych klient kupuje produkt, ale
rowniez jakie parametry techniczne ja okres$laja, a nastgpnie stworzenie nowego
rozwigzania, ktore poprawiatoby ich wartosci. W ten sposob mozliwe jest zbudowanie
przewagi konkurencyjnej wobec innych produktow, juz obecnych na rynku.

TRIZ moze réwniez pomoc w identyfikacji dziedzin, w ktérych dana technologia moze
znalez¢ zastosowanie i zosta¢ np. licencjonowana, innych niz te, o ktérych myslat autor
patentu®®. Podobnie jak w poprzednim przypadku, konieczne jest wyodrebnienie funkcji

zgodnie z metodologig analizy funkcyjnej TRIZ.

2.4.2 TRIZ-biznes — podejscie autorskie

Opisane powyzej rozwini¢cia TRIZ-biznes nie odpowiadajg w wystarczajacy sposob na
problemy jednostki naukowej, jaka jest Instytut Mikroelektroniki i Fotoniki. W zwigzku
z tym wkladem autora niniejszej pracy w rozwdj dyscypliny jest opracowanie wlasnych
narzedzi TRIZ-biznes. Pierwszym z nich jest algorytm rozwigzywania problemow
procesu komercjalizacji.

Opracowany algorytm sktada si¢ z nastepujacych krokow:

- sformutowanie problemu

- cze$¢ diagnostyczna (opis problemu)

- opracowanie rozwigzania

- ocena uzytecznos$ci rozwigzania.

244 Por. B. Christoph, M. Christopher, L. Udo, Designing new concepts for household appliance with the
help of TRIZ, w: Proceedings of the 21st International Conference on Engineering Design (ICED17), Vol.
4: Design Methods and Tools, Vancouver, Canada, 21-25.08.2017.

245 M.Bianchi, S. Campodall’Orto, F. Frattini, P. Vercesi, Enabling open innovation ...,op.cit., s. 414.
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Sformutowanie problemu moze nastgpi¢ samodzielnie lub w grupie. Rozwigzanie
powinno zosta¢ zrealizowane w ramach grupy, tworzenie rekomendacji dla oséb spoza
grupy (w szczegoOlnosci dyrekcji) nie jest zalecane. Zastosowanie narzedzia
zaprezentowano w dalszej czgsci pracy (podrozdziatl dotyczacy zastosowania TRIZ w
praktyce).

Drugie z narzedzi, shuzace realizacji etapu ,,opracowanie rozwigzania” powyzszego
algorytmu, stanowi tabelaryczny ,,Przeglad rozwigzan dla barier procesu tworzenia,
wdrozenia 1 komercjalizacji innowacji” (zalacznik do pracy). Uzyteczno$¢ podziatu
rozwigzan z przegladu literatury jest $cisle zwigzana z charakterem zastosowania (np. w
czasie warsztatow z grupa badawcza najbardziej uzyteczny podziat dotyczyt zasobow,
struktury 1 kadr organizacji).

W celu przygotowania narzedzia dokonano w pierwszej kolejnosci przegladu literatury
w czasopismach Harvard Bussines Review oraz MIT Sloan Review dla okresu
01.01.2010 r. do 30.12.2022 r. Celem bylo odnalezienie rozwigzan stosowanych lub
zalecanych przez naukowcéw 1 praktykéw zarzadzania w celu rozwigzywania
problemow, jakie wystepuja w procesie tworzenia innowacji oraz komercjalizacji, a takze
poprawy jego parametrow, takich jak liczba 1 jakos$¢ realizowanych pomystow, szybkos¢
opracowania rozwigzania oraz stopien jego dostosowania do potrzeb rynku. Poszukiwano
réwniez rekomendacji dotyczacych pogodzenia sprzecznych oczekiwah partnerow
naukowych i komercyjnych, a takze pracownikow i organizacji, zalezno$ci dotyczacych
optymalnej struktury organizacji oburgcznej 1 sformutowania strategii innowacyjnego
przedsigbiorstwa. Kluczem wstepnej selekcji byto odwotywanie si¢ do innowacji w tytule
lub abstrakcie artykutu.

Ograniczenie do publikacji z okresu obejmujacego ostatnie dwanascie lat pozwolito na
stworzenie odpowiednio obszernej bazy artykutow do analizy. Z drugiej strony
problematyka innowacji podlega logice zmian technologicznych 1 zbyt dlugi okres
badania mogiby prowadzi¢ do mylnych wnioskow.

Celem przegladu bylo sformutowanie tabeli rozwigzywania probleméw
komercjalizacyjnych (TRPK - zatacznik do pracy), bedacej zastepnikiem matrycy

rozwigzan problemow technicznych z algorytmu Altszullera.
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Mimo ze pierwotng inspiracja dla opracowania rozwigzania byta matryca sprzecznosci,
to sposob wykonania TRPK jest zgodny ze wskazanym przez A. Goralskiego dla
macierzy eksploracji, z ta réznica, ze korzystano wylacznie ze zbioru literatury?*°.

Poza wersjg pelng tabeli, opracowano réwniez wersje uproszczong poprzez dopasowanie
rozwigzan z przegladu literatury odno$nie innowacji do 40 zasad wynalazczych
opracowanych jako odpowiedz na 39 sprzeczno$ci technicznych H. Altszullera.
Zidentyfikowano 19 ogolnych zasad, do ktérych mozna sprowadzi¢ rozwigzania z
literatury, ktore przedstawiono ponizej w tabeli 2.2. Zasady te mozna traktowac jako
punkt wyjscia do opracowania innych rozwigzan dla problemow organizacji i zarzadzania
(zasoby przedsiebiorstwa, zatrudnienie, wspotpraca z innymi podmiotami, strategia
rozwoju, innowacji, portfela technologii, zmian struktury, ewaluacja dziatalnosci). Wiele
z nich jest dobrze znanych i1 stosowanych przez menadzerow i innych praktykéw
zarzadzania, np. sprzgzenie zwrotne, czy wszelkiego rodzaju scalania w postaci fuzji lub
przeje¢. Ich zastosowanie ma przede wszystkim uruchomi¢ wyobrazni¢ grupy
wyznaczonej do rozwigzania problemu, przetlamaé szablonowe myS$lenie o nim i
zobaczy¢ go w innym wymiarze.

Ponizej przedstawiono analiz¢ wybranych sze$ciu (kryterium byta popularnos¢ w
analizowanej literaturze) poszczeg6lnych rozwigzan, ich roli w zarzadzaniu, a takze
sprzecznosci, ktorych rozwigzanie stanowig.

1. Rozdrobnienie (segmentacja, podziat). Podzial przedsigbiorstw stanowi istotne
dzialanie w dziedzinie ich restrukturyzacji. Ponadto tworzenie kolejnych
wyspecjalizowanych podjednostek w  strukturze jest niezbedne w miar¢ wzrostu
przedsigbiorstwa, np. pierwsi pracownicy przedsigbiorstwa musza by¢ wielofunkcyjni,
gdyz jest nich niewielu. Z czasem, gdy ro$nie liczba obstugiwanych klientoéw oraz
zasoby, ktorymi dysponuje przedsiebiorstwo, konieczne staje si¢ zatrudnienie
specjalistow, tworzenie dziatow 1 zatrudnianie menadzeréw S$redniego szczebla.
W podanych w tabeli przykitadach pochodzacych z przegladu literatury rozdrobnienie
miato na celu dywersyfikacje¢ ryzyka projektow innowacyjnych.

2. Scalanie jest wilasciwg strategia, jezeli chcemy wzmocni¢ wspotprace pomigdzy
oddzielnymi podmiotami.

Laczenie podobnych podmiotéw w postaci fuzji 1 przejec jest powszechng praktyka

wsrod przedsigbiorcéw, podobnie jak integracja pozioma, polegajaca m.in. na tgczeniu

246 A, Goralski, Zadanie, metoda, rozwigzanie, WNT, Warszawa 1980.
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podobnych jednostek wewnatrz przedsigbiorstwa. W odniesieniu do przegladu literatury
scalanie dotyczylo struktury przedsigbiorstwa i1 rozwigzywato problem delegacji
odpowiedzialnosci wplywajacej na jakos¢ wybranych do realizacji pomystow na nowe
procesy, produkty czy ustugi oraz zniechecalo do orientacji na awans w strukturze
kosztem orientacji na osiggni¢cia innowacyjne jako zrodto prestizu i pozycji pracownika
w przedsiebiorstwie. Trzeci z analizowanych artykutow sugerowal, ze (podobnie jak w
przypadku fuzji i przejec), jednym z czynnikow sprzyjajacych powodzeniu wspotpracy
innowacyjnej jest podobienstwo portfela projektéw badawczych.

3. Na odwrdt — rozwigzanie problemow w zarzadzaniu poprzez wykonanie odwrotnego
dziatania do stosowanego aktualnie. Przyktadowo, rozwigzaniem dla pojawiajacej si¢
straty w przedsigbiorstwie moze by¢ nie zwalnianie pracownikoéw, ale dodatkowe ich
zatrudnienie (np. jezeli sktadniki majatku trwatego, takie jak urzadzenia produkcyjne
generujace koszty stale, nie sg wykorzystywane w optymalny sposob). Strategie
behawioralne (w uproszczeniu: kija i marchewki) stanowig rowniez dobry przyktad
odwrotnych instrumentoéw stosowanych w tym samym celu.

4. Sprzgzenie zwrotne — inaczej: informacja zwrotna, ang. feedback. Mechanizm
oddziatywania efektu dziatania na zrodto. W zarzadzaniu moze to by¢ np. informacja,
jakiej udzielaja menadzerowie pracownikom na temat rezultatow ich pracy, klienci na
temat jako$ci oferty itp. Zjawisko jest badane w szeregu nauk, zastosowania w
zarzadzaniu nie s3 zrédlem najwigkszego zainteresowania, jak wynika z ponizszego
wykresu (feedback jako stowo kluczowe w bazie publikacji SCOPUS — 420 304
dokumenty):
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Rysunek 2.6 Obszary zastosowan sprzezenia zwrotnego, zrodto: Elsevier B.V.

Informacja zwrotna odgrywa kluczows role w zarzadzaniu efektywno$cig w organizacji,
a takze shuzy motywowaniu pracownikoéw. W przeprowadzonym przegladzie literatury
rozwigzania oparte o sprz¢zenie zwrotne mialy zwigkszy¢ zainteresowanie powodzeniem
innowacyjnego  przedsiewzigcia  (przekazywanie udziatbw  poddostawcom i
pracownikom). Paradoksalnie zniesienie negatywnej informacji zwrotnej w przypadku
porazki wewngtrznego projektu innowacyjnego powinno zacheca¢ pracownikéw do
dziatania (skoro, jak wskazujg statystyki, takie porazki zdarzaja si¢ dziesigciokrotnie
czgsciej niz sukcesy). Warto jednak ustanawia¢ wskazniki monitorujagce w ramach
wspotpracy badawczej, by moc korygowaé negatywne tendencje. Z kolei rolg
finansowania spoteczno$ciowego sa nie tylko $rodki finansowe na realizacjg
przedsiewzigcia, ale rowniez wczesna informacja na temat pomyshu na produkt od
najbardziej zainteresowanych.

5. Posrednik — rola posrednikéw w dziatalnos$ci gospodarczej jest znana. Niektore z
rodzajow dziatalnosci (np. zakup akcji) wymagaja zwrocenia si¢ do licencjonowanego
posrednika majacego stosowne uprawnienia (np. biura maklerskiego). Posrednicy w
handlu pomagaja dotrze¢ do nieznanych grup klientdéw. Ponadto outsourcing, czyli

zlecenie na zewnatrz ustug, ktore wczesniej firma realizowata samodzielnie, pomaga np.
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zachowac niezbyt rozbudowang strukture i liczbg pracownikéw. W tworzeniu innowacji
role posrednika w zasypaniu tzw. doliny $mierci powinno odegra¢ panstwo poprzez
publiczne granty. Wejscie na nowy rynek z innowacyjnym produktem czasem lepiej
zleci¢ startupom ktére sg juz na nich obecne. Niekiedy, zamiast probowac¢ dostac si¢ z
nowoscig na zaplanowany, trudny rynek, warto poszukaé rozwigzania posredniego w
postaci rynku o mniejszych wymaganiach, ktéry pozwoli udoskonali¢ produkt.

6. Tania, krotka zywotno$¢ — zroznicowanie produktéw substytucyjnych na rynku moze
dotyczy¢ przewidywanej zywotnosci (ktora zazwyczaj wigze si¢ z nizszg ceng).
W specyficznych warunkach tymczasowos$ci (np. pobyt w hotelu) preferowane sa
produkty jednorazowe, albo o minimalnych parametrach dostosowanych do diugosci
pobytu. W przypadku innowacji powstaje konieczno$¢ tworzenia wersji uproszczonych
do minimum, albo wrecz emulujacych tylko funkcje, gdyz spotkanie z rynkiem moze
oznacza¢ tworzenie wielu wersji pierwotnego produktu, przy ograniczonych zasobach
(typowa sytuacja startupu). W przypadku innowacji wymagajacych badan b+r typowym
rozwigzaniem jest prototyp (demonstrator) potwierdzajacy wykonalno$¢ podstawowych
zatozen. Wersja podstawowa, ktorag mozna zaprezentowac, pozwala rOwniez na zebranie

pierwszych opinii z rynku.

Zasada Rozwiazanie z przegladu Zrédlo
wynalazcza literatury

Zwigksz liczbe projektow | M. Corstjens, G.S. Carpenter, T.M.
o matych budzetach. Hasan, The promise of targeted
innovation. MIT Sloan
Management Review, 60(2), 2019,

1.Podziat . __ 5. 3944
(rozdrobnienie) Wygeneruj wiele | B. Posner, M.E. Mangelsdorf, 12

projektow innowacyjnych
w celu rozwigzania danego

Essential Innovation Insights. MIT
Sloan Management Review, 59(1),

problemu. Wybierz | 2017, s. 27-36.
zréznicowane  problemy
jako cel procesu.

2. Wyodrgbnienie | Stworz mechanizmy | P. J.  Williamson, E. Yin,
przechodzenia Accelerated innovation...
pracownikow  pomigdzy
jednostkami.

Deleguj elementy procesu
innowacyjnego do grup
pracownikow

3. Miejscowa | Stworz program wsparcia, | Y. Rahrovani, If You Cut

jakos¢ ktory udostepni | Employees Some Slack, Will They

pracownikom 3 rodzaje
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zasobOw: czas, narzedzia
technologiczne lub
wsparcie ekspertow.

Innovate?, May 2018, MIT Sloan
Management Review.

5. Scalanie /
laczenie /
osadzanie

Zmniejsz liczbe szczebli w
strukturach selekcji
pomystow (brak delegacji
odpowiedzialnosci).

M. Reitzig, Is your company...,
op.cit., s. 47-52.

Zmniejsz liczbg szczebli
w hierarchii.

S. Bahcall,, The Innovation
Equation. The most important
variables are structural, not cultural,
“Harvard Business Review”

(March—April 2019)

Szukaj partnerow | J. A. Pertuzé, E. S. Calder, M.
0 podobnym portfolio | Edward, W. A. Lucas, Best
projektéw badawczych. Practices for Industry-University
Collaboration, MIT Sloan
Management Review, 51(4), 2010,
s. 83-90.
6. Wykorzystaj motywacje | B. C. Raasch, E. Von Hippel,
Wielofunkcyjnos¢ | pracownikow Innovation  process  benefits:
(studentow/praktykantéw) | Journey as a reward. MIT Sloan
do innowacji: che¢ | Management Review, 55(1), 2013,
robienia czego§ nowego | s. 32-39.
oraz prestiz
Znajdz w  organizacji | M. Arena, R. Cross, J. Sims, M.
osoby, ktore posiadajg | Uhl-Bien, How to  catalyze
relacje z cztonkami wielu | innovation in your organization.
grup (rowniez  poza | MIT Sloan Management Review,
organizacja) i przydziel im | 58(4), 2017, s.39-46.
rolg brokerow, ktorzy beda
kontaktowaé sig
z grupami. Znajdz osoby
posiadajace dobre relacje
z cztonkami danej grupy,
iktére beda  wdrazad
innowacje.
10. Wstepne | Omow wypracowany | T. Eisenmann, Why Start-ups Fail.
dzialanie / wstgpna | pomyst z potencjalnymi | Harvard Business Review, May-
aranzacja uzytkownikami. June 2021.
Zbierz opinie ludzi | C. B. Bingham, R. M. McDonald,

zroznych branz na temat
problemu, ktéry bedziesz
si¢ starat rozwigzac. Zbierz
opinie grup najbardziej

zainteresowanych
opracowywanym
rozwigzaniem. Zbierz
opinie o0séb z innych

jednostek organizacji na

Mastering Innovation’s Toughest
Trade-Offs, MIT Sloan
Management Review, 63(4), 2022,
s. 66-72.
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temat problemow
wdrozenia.

13. Na odwrot Zdefiniuj szczegotowo | S. D. Anthony, D. S. Duncan, M. A.
problem, na ktory | Pontus, Innovation Isn’t the
oczekujesz rozwigzan w | Answer..., op.cit.
postaci innowacji zamiast
ogolnego opisu.

Nagradzaj za sukcesy, | S. Bahcall, The Innovation

a nie awans w hierarchii.

Equation..., op.cit.

Przeanalizuj, czego nie
wieadomo na  temat
problemu, a nie jak go
rozwigzac.

E. Guinan,, K. J. Boudreau,, K. R.
Lakhani, Experiments in Open
Innovation at Harvard Medical

School, Sloan Management
Review, 54(3), 2013, s. 45-52.

15. Dynamizacja /
dynamika /
dynamicznos$¢

Kupuj cudze technologie
1 sprzedawaj swoje
technologie.

U. Lichtenthaler, M. Hoegl, M.
Muethel, Is your company ready for
open innovation? MIT Sloan
Management Review, 53(1), 2011,
s. 45-48.

Twoérz produkty podatne
na poprawki po wdrozeniu.

W. McKinley, S.Latham, M.
Braun, Don’t Treat Innovation as a

Cure-All, Harvard Business
Review, 2014.

17. Przejscie w

Stworz  wirtualng gielde

T. Grohsjean,, L. Dahlander,, A.

inny wymiar pomysiow, gdzie | Salter, P. Criscuolo, Better Ways to
pracownicy beda | Green-Light New Projects. MIT
Linwestowa¢”  wirtualne | Sloan Management Review, 63(2),
srodki. 2022, s. 33-38.
Stworz wewnetrzny rynek | B. H. Benbya, M. Van Alstyne,
wiedzy (internal | How to Find Answers Within Your
knowledge marktet) | Company, MIT Sloan Management
w formie platformy IT | Review, 52(2), 2011, s. 65-75.
wymiany rozwigzan
miedzy pracownikami
19. Dziatanie | Kup lub wypozycz | P.I. Furseth, R. Cuthbertson, The
okresowe brakujace zasoby. right way to spend your innovation
budget, Harvard Business Review,
2018, vol. August.
20. Ciagle | Postaw na dlugoterminowg | L. Frelund, F. Murray, M. Riedel,
dziatanie wspotprace. Developing Successful Strategic
pozyteczne Partnerships  With  Universities,

MIT Sloan Management Review,
59(2), 2018, s.71-79.

Zmien umowy | W. Frick, When Treating Workers
zatrudnienia na | Well Leads to More Innovation,
dlugotrwate, dostosowane | Harvard Business Review Digital
do  dhlugosci  procesu | Articles, 2015.
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komercjalizacji od
pomystu do rynku
21. Przeskok /| Stworz zupelnie nowy | W. Chan Kim,, R. Mauborgne, It’s
pominigcie rynek poprzez rozwigzanie | time to dispel the myth that
problemow, ktorymi nikt | innovation must be disruptive.
si¢ dotad nie zajmowat. Nondisruptive creation is an
alternative path to growth. MIT
Sloan Management Review, 60(3),
2019, s. 46-55.
22.  Odwrbcenie | Analizuj porazki. T. Grohsjean, L. Dahlander, A.
szkody w korzys¢ Salter, P. Criscuolo, Better
Ways..., op.cit.
23. Sprzezenie | Ustal 1 monitoruj stan | L. Frelund, F. Murray, M. Riedel,
zwrotne / reakcja | wskaznikoéw dla | Developing Successful..., op.cit.
zwrotna /| wspolpracy.
feedback Utworz zbiorke M. A. Stanko, D. H. Henard, How
crowdfundingow3. Crowdfunding Influences
Otrzymasz informacje Innovation, MIT Sloan

zwrotng od entuzjastow,
co poprawié.

Management Review, 57(3), 2016,
s. 14-18.

Przekaz udziaty
poddostawcom

T. Eisenmann,
op.cit.

Why Start-ups...,

Nie karz za  bledy
(projekty innowacyjne
niosg ryzyko porazki)

S. D. Anthony, D. S. Duncan, M. A.
Pontus, Innovation Isn’t the
Answer..., op.cit.

Przekaz pracownikom
udzialy w podmiocie.

W.  Frick, When
Workers..., op.cit.

Treating

24. Posrednik

Nawigz wspoOlprace
z firmami (np. startup)
obecnymi na tym rynku.

N. Furr, A. Shipilov, Building the
right ecosystem for innovation,

MIT Sloan Management Review,
59(4),2018, 5.59-64.

Szukaj mniejszych
rynkoéw, dzigki ktorym
bedziesz mogt rozwijaé
produkt przed przejsciem
na kolejne.

J. V. Sinfield, F. Solis, Finding a
Lower-Risk Path to High-Impact
Innovations, MIT Sloan
Management Review, 59(1), 36—
41.

Sprawdz, czy dostepne sa
srodki publiczne. Stworz
konkurs dla naukowcow

Z zewnatrz, ktorzy
przychodza z wlasnym
startupem, otrzymuja

stypendium 1 dostep do
aparatury. Inwestuj mate
kwoty na  poczatku,
inwestu] wigksze kwoty
dla tych, ktorzy osiagaja
efekty.

A. Arora, S. Belenzon, S. Jungkyu,
Why the U.S. innovation ecosystem
..., op.cit.
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27. Tania, krotka | Wypus¢ wersje | P. J.  Williamson, E. Yin,
zywotnos¢ podstawowg 1  zbierz | Accelerated innovation: The new
opinie z rynku. challenge from China. MIT Sloan
Management Review, 55(4), 2014,
s.27-34
Wykreuj tani  produkt | G.P. Pisano, You need an
oparty na innowacyjnej | innovation  strategy, = Harvard
technologii Business Review, 2015, no. June.
Opracyj wersje | T. Eisenmann, Why Start-ups...,
podstawowa op.cit.
1 przeprowadz testy
u uzytkownikow.
Stworz  tani  produkt | N. Radjou, J. Prabhu, 4 CEOs Who
skoncentrowany na | Are Making Frugal Innovation
glownych funkcjach. Work, Harvard Business Review,
November, 2014.
28. Zastgpienie | Przeprowadz audyt | S. R. Gordon,, M. Tarafdar, The IT
schematu narzedzi IT. Audit That Boosts Innovation, MIT
mechanicznego Sloan Management Review, 2010,
no.Summer.
35. Zmiana | Zmien alokacje zasobow | Reevaluating incremental
parametrow pomiedzy projektami | innovation, Harvard  Business
obiektu usprawnien 1 innowacji | Review, vol. 2018, no. September-
przetomowych. October, 2018,.
Zwigksz liczbe projektow | G.P. Pisano, You need an
ulepszen bazowych | innovation...,op.cit.
innowacji.
40. Zroznicowanie | Ogranicz udziat | R. Katila, Too Many Experts...,
zamiast uzytkownikoéw — | op.cit.
jednolitosci ekspertow (np. lekarzy) d
40 % zespotu
projektowego.

Tabela 2.2 Zestawienie wybranych zasad wynalazczych z wynikami przegladu literatury,

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na potrzeby niniejszej pracy dokonano analizy rozwigzania nr 1 sposrod typowych
rozwigzan wynalazczych H. Altszullera, czyli rozdrobnienia (inaczej: segmentacja,
podzial) i jego roli w rozwigzywaniu problemoéw organizacji. Przyktadowo, podziat jest
stosowany w stosunku do stanowisk pracy wystepujacych w organizacji, gdy zwiekszone
zostaje zatrudnienie w celu zwigkszenia produkcji, ale powoduje to zmniejszenie
zasobdw (np. finansowych). Segmentacja pozwala na koncentracj¢ na matym wycinku
rzeczywisto$ci i — cho¢ niesie szereg zagrozen, rowniez dla procesu innowacji — pozwala
na stawianie celéw wytacznie w ramach tego wycinka, co, jak pokazuje przykiad
pordwnania innowacyjnych produktow w

startupach w stosunku do duzych

88



przedsigbiorstw, pozwala unikng¢ ryzyka marginalizacji poczatkowo skromnego, jak
chodzi o przychody, nowego produktu. Powody, z jakich menadzerowie dziela
przedsigbiorstwa, sg zlozone. Przyktadowo, w 2023 r. chinski gigant sprzedazy
internetowej, Alibaba, zostal podzielony m.in. na sze$¢ grup biznesowych, z wlasnym
dyrektorem zarzadzajacym oraz zarzadem. Cytujac Prezesa Alibaby: ,,Dzi¢ki tej zmianie
wszystkie nasze firmy stang si¢ bardziej zwinne, usprawnig podejmowanie decyzji i
umozliwig szybsze reagowanie na zmiany rynkowe”. Reasumujac, oznacza to, ze wraz
ze wzrostem przedsiebiorstwa wydluza si¢ czas podejmowania decyzji i reakcja na
zmiany. Podzial pozwala na uwrazliwienie na informacje zwrotng dotyczaca
powierzonego podmiotowi (pracownikowi, dziatowi, wydzielonemu przedsigbiorstwu)
zakresu zadan, co umozliwia realizacj¢ dziatan dostosowawczych. W tym sensie pozwala
na ograniczenie strumienia informacji zwrotnej do poziomu mozliwego do
przeanalizowania przez potencjalnego adresata w przedsigbiorstwie, w odroznieniu od
organizacji, w ktorej adresaci nie sg w stanie dotrze¢ do istotnych dla nich informacji,
ktorych liczba ro$nie wraz z rozmiarem i zr6znicowaniem oferty przedsiebiorstwa.

W wybranych publikacjach z dokonanego przegladu literatury podziat pozwalat na
zwigkszenie sumaryczne] efektywno$ci zaangazowanych zasobow w sytuacji, gdy
rezultat procesu innowacyjnego jest niepewny, poprzez realizacj¢ grupy mniejszych
pomystow zamiast jednego duzego, co wymaga postawienia bardziej ogdlnego celu.
Podzial podmiotu pozwala na stworzenie odrgbnych, dostosowanych strategii
zarzadzania, kultur organizacyjnych 1 wunikalnych kombinacji zasobow. Jest
dopasowaniem do warunkow otoczenia, np. zréznicowania grup klientow czy specyfiki
geograficznej.

Trzecie z opracowanych narzedzi to formularz oceny projektéw naukowych. Jego celem
jest diagnoza i1 podniesienie potencjalu do wdrozenia i komercjalizacji, poprzez poprawe
jakosci badania rynku, ktére powinno wskazywac potencjalnych klientow 1 ich potrzeby,
wynikajace z wiedzy naukowca oraz badania rynku. Formularz sktada si¢ z 19 pytan (w

tym 2 pytania oparte wytacznie na TRIZ technicznym):

Lp. | Pytanie

1 Czy przeprowadzono analize wielkos$ci potencjalnego rynku?

Czy zidentyfikowano gléwnych graczy na rynku?

2
3 Czy okreslono dynamike wzrostu rynku?
4

Czy istniejg bariery prawne w projekcie?
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5 Czy uzyskany dzigki realizacji projektu produkt posiada przewage

konkurencyjng?

6 Jaka przewage konkurencyjng posiada produkt uzyskany dzieki realizacji
projektu?

7 Czy przewaga konkurencyjna bedzie mogta zosta¢ utrzymana, np. dzigki
patentowi, tajemnicy przedsi¢biorstwa, unikalnej infrastrukturze, dostepowi

do surowcoOw?

8 Przy jakim wolumenie sprzedazy prognozowane zyski sa wigksze niz koszty?

9 Czy sprawdzono, ze przedsiebiorca akceptuje koszty wdrozenia?

10 Czy produkt jest zgodny z 0go6lng strategia rozwoju przedsigbiorcy?

11 Czy naukowiec zna odbiorce technologii?

12 Czy znany jest czas i1 koszt rozwoju produktu po zakonczeniu projektu do

poziomu produktu gotowego do sprzedazy?

13 Czy zidentyfikowano zrdédta finasowania dla kolejnych etapow rozwoju

produktu po zakonczeniu projektu i czy sg dostepne dla instytutu i firmy?

14 Czy firma dostarczyta list intencyjny?

15 Czy wniosek zostal oceniony pozytywnie przez eksperta z instytutu, ktory zna

rynek docelowy?

16 Na jakim etapie rozwoju znajduje si¢ technologia produktu ?

17 Czy koszt produktu koncowego znacznie wzrosnie po wprowadzeniu

komponentu zawierajagcego innowacje?

18 Czy innowacja begdzie wykorzystana do poprawy funkcjonalnosci elementu

wykonujacego kluczowe funkcje w produkceie?

19 Czy innowacja poprawia funkcjonalnosci elementu wykonujacego kluczowe

funkcje w produkcie w sposob znaczacy?

Tabela 2.3 Kwestionariusz oceny potencjatu wdrozenia i komercjalizacji, Zrédto:
opracowanie wtasne.

Gloéwng ideg formularza jest zwrocenie uwagi na ww. aspekty w czasie planowania prac
naukowo-badawczych, ktéore miatyby zakonczy¢ si¢ wdrozeniem. Punkty 17 — 19
opierajg si¢ na zatozeniach diagramu funkcjonalno-kosztowego, jednego z narzedzi
TRIZ, majacego na celu osiggnigcie maksymalnej funkcjonalnosci produktu przy
obnizonych kosztach. Zastosowanie narzg¢dzia zaprezentowano w dalszej czgéci pracy

(podrozdziat zastosowania TRIZ w praktyce).
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2.4.3 Zalety i wady TRIZ-biznes

Zdaniem autora, rozwini¢cia TRIZ-biznes posiadajg szereg zalet. Po pierwsze,
wymagaja zazwyczaj niewielkiego przygotowania ze strony osob, ktére juz majg wiedzg
na temat TRIZ (gdyz bazuja na dobrze znanych narzedziach). Po drugie, w niektérych
przypadkach (np. Root Conflict Analysis V. Souchkova) stanowig rozwinigcie
eliminujace wady oryginatu (czyli oryginalnego root cause analysis)**’. Ponadto
TRIZ-biznes, tak jak oryginatl, opiera si¢ na algorytmach, czyli wskazuje konkretne kroki,
ktore nalezy podjac, by osiagnaé rozwigzanie problemu, zachowujac konieczny poziom
elastycznosci — w czym ma przewage nad innymi metodami rozwigzywania problemow
zarzadzania organizacjami. Ogdlne sposoby rozwigzywania probleméw zarzadzania sg
cze$ciowo tozsame z ustalonymi przez Altszullera (np. opisane dalej w pracy sprezenie
zwrotne) na podstawie analizy $wiadectw autorskich (patentow). Bogactwo narzedzi
TRIZ (technicznego) daje pole do szerokiego dostosowania do zrdéznicowanej
problematyki funkcjonowania organizacji (opisane wcze$niej na przyktadach z
literatury). Przewaga TRIZ-biznes opiera si¢ roéwniez na adresacie, gdyz doswiadczeni
inzynierowie s3 mniej zaskoczeni proponowanymi narzedziami 1 rozwigzaniami
(poniewaz znaja niektore z nich z edukacji lub praktyki zawodowej), podczas gdy
podejscie bazujace na gotowych rozwigzaniach jest zupelnie nieznane kadrze
administracyjnej czy menadzerom.
Jako wady mozna okresli¢ brak jednoznacznego kanonu podej§¢ TRIZ-biznes,
wymagania dotyczace znajomo$ci metod bazowych (w wigkszym stopniu wobec
trenerdw czy konsultantow niz uczestnikow) czy tez, w niektorych przypadkach, wysoki
poziom skomplikowania. W przypadku (czgstym) stosowania TRIZ-biznes razem z
analiza proceséw w celu ich udoskonalania, zalety 1 wady beda pochodnymi zalet 1 wad

analizy procesow (np. czasochtonnosc¢).

2.5. Porownanie do innych metod zarzadzania

Rezultaty przegladu metod alternatywnych oraz ich poréwnanie do TRIZ w konteks$cie

rozwigzywania problemoéw w procesie komercjalizacji zawiera ponizsza tabela.

27 V. V. Souchkov, A Guide to Root Conflict Analysis (RCA+) For Business and Management
Applications, Edition 2.0, ICG Training & Consulting, Enschede, The Netherlands,
https://www.xtriz.com/publications/RCA+ 2 BM.pdf: dostep: 19.07.2024.
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W szczeg6lnosci warta uwagi jest metoda QFD, jako Ze moze ona stanowi¢ doskonale

,»biznesowe” uzupehienie technicznego TRIZ.

TRIZ oczywiscie nie stanowi odpowiedzi na wszystkie problemy zwigzane z
opracowaniem nowych produktow, koncentruje si¢ na cz¢sci dziatalnosci tworczej, ktora
dotyczy producenta — konsument ma tu rol¢ pomocnicza, o ile inzynier stosujacy metode
wlaczy go do tzw. super systemu, czyli otoczenia produktu. Metoda nie przewiduje
wlaczenia uzytkownikow koncowych czy specjalistow od marketingu na wczesnych
etapach procesu produkcji, zgodnie z popularng koncepcja design thinking, nakierowana
jest bowiem na rozwigzywanie problemu technicznego, z pominigciem kwestii jego

opakowania.

Istota metody Poréwnanie do TRIZ

Total Quality Management

Zarzadzanie przez jako$¢ (TQM) jest | Spojrzenie na organizacje z perspektywy

zespolem  praktyk 1 narzedzi | procesow do poprawienia, co jest istotg

menadzerskich nakierowanych na | podej$cia, prowadzi do koncentracji na tzw.

calo$ciowe (fotal) podniesienie jakosci | innowacjach  przyrostowych 1 moze

produktow 1 ustug przedsigbiorstwa.
Dzieje si¢ to poprzez oddzialtywanie
zdeterminowanego na podniesienie
jako$ci zarzadu na cztery elementy
organizacji: uczestnictwo pracownika,
poprawe jakosci wykorzystywanych

materialow oraz technologii

(np.
maszyn) oraz metody organizacji
produkcji. Do zbioru narz¢dzi metody

nalezy opisana dalej Six Sigma.

prowadzi¢ do skostnienia organizacji 1
koncentracji na poprawieniu istniejagcych

produktow?*8.

TRIZ stuzy rozwigzywaniu
probleméw w przelomowy sposob, za$s
TRIZ-biznes ma wskazywac na rozwigzanie
problemow  zwigzanych z

Stad TQM nie bedzie

procesami
zarzadzania.
uzyteczne do rozwigzywania problemow
komercjalizacji, cho¢ standaryzacja moze
stanowi¢ odpowiedzZ na jednostkowe
problemy. W szczegolnosci w przypadku
jednostek

naukowych  konieczne jest

248 M. J. Benner, M. L. Tushman, Exploitation, exploration, and process management: The productivity
dilemma revisited, Academy of Management Review, 28(2), 2003.
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ostrozne stosowanie takich rozwigzan, gdyz

moga thumi¢ innowacyjno$¢>*.

Lean Management

Koncepcja Lean Management, ktorej | Obie pokrewne metody tacza podobne
rdzen stanowi ,,ogniskowanie dziatan | ograniczenia w porownaniu do TRIZ.

1 projektowanie dzialan zgodnie ze

25250 Koncepcja Lean Management zawiera

strumieniami ~ warto$ci zyskata

popularnosé w zwiazku z sukcesem pewne elementy, ktére moga wydawac si¢

rynkowym i ekspansia w USA interesujagcym punktem odniesienia do

dalszych badan, m.in. zdefiniowanie
koncernu Toyota.

Jednym 7 jj kluczowych elementéw wszystkich czynno$ci w tzw. strumieniach

: . Sci - dl h kté
jest nieustanna walka warto$ci dla wytwarzanych produktow

i ustug®®'. Jednakze zaréwno pozostate
z marnotrawstwem na  drodze

. , elementy, jak 1 zastosowanie
dostosowania procesOw

o . strumieniowania warto$ci w dotychczasowej
w  przedsicbiorstwie do potrzeb

Iienta. praktyce nie udowodnity swojej
uzytecznosci do procesOw innowacyjnosci
Podstawowa zasada tzw. szczuptego | i komercjalizacji, gdyz: ,,.Lean trudno jest
zarzadzania to ustalenie, co klient | wykorzysta¢ w procesach zwigzanych z
postrzega jako wartos¢. Wykonywanie | eksperymentowaniem, tworzeniem 1
zadan przez pracownikow ma na celu | przetwarzaniem nowej wiedzy 2.
dostarczenie nabywcy tego, czego

oczekuje.

Toyota Production System

Wczesniej wspomniany Lean | Podobnie, jak w przypadku ww. Lean

Management posiada wiele elementow Management.

wspolnych z Toyota Production

System, ktoéry uwazany jest za

29 Ibidem.

2301, Sobaniska (red.), Lean accounting — integralny element lean management. Szczupta rachunkowo$é w
zarzadzaniu, 2013 Wolters Kluwer, s. 8

21 A, Grycuk, Bariery w stosowaniu koncepcji lean management, Kwartalnik nauk o przedsiebiorstwie,
2016/3,s. 73

22 Ibidem, s. 77.
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prototyp Lean Management (m.in.

zastosowanie Just-in-Time)?>,

Six Sigma

Jest to metoda  zasadniczego
ograniczania defektéw generowanych
w procesie, do poziomu kilku sztuk na
milion, poprzez realizacj¢ projektow
optymalizacje

majacych na celu

procesow.

firma

Odkrywca

Motorola, juz nie istnieje na rynku, istniejg

metody Six Sigma,
za$ publikacje wskazujace (ww. Tushmann
et al cytowany w tabeli w pozycji TQM), ze
stosowanie TQM (w tym: Six Sigma)
przyczynito si¢ do upadku Motoroli poprzez
hamowanie innowacyjnosci. Stad nie
wydaje si¢, by Six Sigma moglo zostaé
zastosowane do usprawniania procesu

komercjalizacji jako jedyny zestaw narzedzi.

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis)

Metoda Analizy Skutkow 1 Przyczyn

Wad  pomaga we  wczesnym

wykrywaniu mozliwych zrodet usterek

1 problemo6w na etapie projektowania.

Metoda ta dzieli z TRIZ jeden z elementow,
tj. doglebng analiz¢ przyczyn podobng do
metody Five Why oraz root-cause-analysis.
Jednak na tym podobienstwa si¢ koncza.
Stuzy ona do zupehnie innego etapu rozwoju
produktu, juz po udanym procesie
komercjalizacji 1 nie tyle do rozwigzania, co
cyklu

do  zapobiegania  problemom

produkcyjnego.

8D (Eight Disciplines Problem Solving)

Metoda rozwigzywania problemow w
ramach o$miu etapdéw, poczawszy od
sformutowania zespotu,
wszechstronne zdefiniowanie
problemu 1 jego przyczyn, w tym
zrédtowych

przyczyn oraz

przeprowadzenie dziatah naprawczych

Uzyteczno$¢ metody do rozwigzywania
problemoéw procesu komercjalizacji jest
niewielka ze wzgledu na to, ze zostala
procesie

opracowana z my$la o

gdy specyfika

komercjalizacji jest potaczenie aspektow

produkcyjnym, podczas

menedzerskich z dziatalno$cig naukowa

253 A. Janokis, Lean management: charakterystyka, Przeglad Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla

Bezpieczenstwa nr 4, 2012, s. 181.
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facznie z zapobieganiem nawrotowi

problemu.

i dopiero na ostatnim etapie dziatalnosci —
produkcyjng. Produkcja oznacza, ze
w zasadzie proces komercjalizacji jest

zakonczony, w zwigzku z czym metoda ta

QFD (Quality Function Deployment)

Istota tej metody jest dopasowanie
charakterystyk tworzonego produktu
do oczekiwan klientow. Odbywa si¢ to
na drodze tworzenia kontradykcji,
stanowig dla

ktére wytyczne

opracowania ostatecznego produktu.

moglaby  shuzy¢ jako dalszy etap
rozwigzywania probleméw dla dziatow
produkcyjnych.

QFD stanowi uzupelienie dla TRIZ

w przypadku projektowania gtownie dobr
konsumpcyjnych. Kontradykcje pomiedzy
charakterystykami produktu
a oczekiwaniami klientéw w niektorych
przypadkach moga by¢ przelozone na
kontradykcje matrycy sprzeczno$ci TRIZ
(np. waga produktu a jego wytrzymatosc)
badz stanowi¢ wyjscie do poszukiwania
rozwigzan

probleméw w  produkcie

(w jezyku TRIZ: systemie technicznym).

Design Thinking

Design Thinking 16zni  si¢ od
zwyktego procesu opracowywania
badaniem

produktu potrzeb

uzytkownika 1 projektowaniem
produktu zgodnie ze
zdiagnozowanymi potrzebami. Jest to
myslenie jak projektant od poczatku
tworzenia  produktu®>*.  Design
Thinking wychodzi od glebokiego
zrozumienia potrzeb  konsumenta
(tzw. insight), ktére definiuja, co jest

potrzebne, w odrdznieniu od typowego

Podejscie typu Design Thinking nie moze
by¢ wprost uzyte do usprawnienia procesu
komercjalizacji w jednostce badawcze;.
Gltowne zalozenia dotycza projektowania

W oparciu o rozpoznane 1 zrozumiane

W odpowiedni Sposob potrzeby
uzytkownikéw  koncowych.  Jednostki
naukowe, w tym instytuty badawcze,

znajdujg si¢ w innym miejscu tworzenia
produktu i de facto element, w ktérym
Thinking  bylby

przejmujg na

Design najbardziej

uzyteczny siebie

254 T, Brown, Design Thinking, Harvard Business Review, Czerwiec 2008.
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modelu, gdzie dostosowuje si¢ wyglad

opracowanego przez  projektanta

produktu do gustow uzytkownikow.

przedsigbiorcy. Instytuty najczesciej nie sa

producentami rozwigzan, ktére

bezposrednio znajdg si¢ na rynku, poza
agendami takim jak np. Instytut Wzornictwa
Zrozumienie

Przemystowego. potrzeb

przedsigbiorcy  jest  bardzo  istotne,

dziatalno$¢ instytutow nie ogranicza si¢

jednak tylko do strategii tzw. pull, czyli

reakcji na potrzeby zglaszane przez
przedsigbiorcow, ale rowniez jest to
generowanie  nowych,  przelomowych

rozwigzan, ktore nie istniejg. Przedsigbiorcy
i konsumenci nie s3 §wiadomi, ze istnieje
taka mozliwo$¢ zaspokojenia ich potrzeb.
TRIZ stanowi metode komplementarng do

Design Thinking.

Analiza

morfologiczna

Analiza morfologiczna rozpoczyna si¢
od okreslenia roéznych elementow
(komponentdéw) sytuacji problemowe;j
oraz mozliwych wariantow cech, ktore
posiadaja. W tym celu sporzadzana jest
dwuwymiarowa matryca o czgsto
bardzo duzej liczbie pdl, taczone s3
w  pary rozne  wartosci  dla
komponentow w celu poszukiwania
nowego rozwigzania. Na kolejnym
etapie konieczna jest redukcja liczby
mozliwych ~ kombinacji  zgodnie
z regula m.in. logiczne] niemoznosci
zaistnienia wigkszosci (ponad 90%)
wariantow. Tworcg

analizy  jest

astronom szwajcarskiego pochodzenia

Przewaga TRIZ nad analiza morfologiczna
jest kompleksowo§¢ — na TRIZ sktada sie
szereg narzedzi, co daje wigksze mozliwosci

roznorakich zastosowan.
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F. Zwicky, ktéry opracowat ja w latach
40. 1 50., pierwotnie w celu stworzenia
nowego silnika rakietowego. Metoda
wykorzystywana jest nie tylko do
analizy systemOow technicznych, ale
réwniez rozwigzan spoteczno-
politycznych, prawnych,
architektonicznych oraz z dziedziny
zarzadzania®>>,

Przyktadowe zastosowanie analizy
morfologicznej  przedstawiono na
rysunku 2.7 pod tabela. W wyniku
analizy opracowano rozwigzanie, ktore
stanowi nowy system o warto$ci Al
komponentu A, B2 komponentu B, C1

komponentu C.

Diagram Ishikawy (diagram ryby)

Diagram przedstawiono na rys. 2.8.
Jego nazwa wywodzi si¢ od ksztattu
przypominajacego  szkielet  ryby.
Glowe (czoto) diagramu stanowi
problem wyjsciowy, ktory
W nastgpnym etapie pracy grupy jest
charakteryzowany na poszczegdlnych
gléwnych  kategoriach  (o$ciach).
Dalsza analiza polega na uzupetnianiu
diagramu o  kolejne  problemy
(elementy) szczegotowe. Diagram
stanowi sposob wizualizacji ztozonych
problemow, utatwiajacy kompleksowe

(bez pominigcia zadnych istotnych

Diagram Ishikawy pozwala

zrozumieé

problem, natomiast TRIZ dostarcza rowniez

narzedzi do jego rozwigzania.

255 A. Alvarez, T. Ritchey, Applications of General Morphological Analysis, Acta Morphologica Generalis,
Swedish Morphological Society, AMG Vol. 4 No. 1 (2015), s. 2.
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wymiarow/ elementéw) spojrzenie na

jego sktadowe oraz zrozumienie relacji
256

miedzy nimi

Po

ka Yoke

Metoda projektowania majaca na celu

uniemozliwienie popelnienia btedu

przez uzytkownika (odpowiednik
zargonowego terminu stosowanego
przez programistow
,idiotoodpornos¢”). Zaktada
eliminacje btedow poprzez
»Systematyczne monitorowanie zrodet
potencjalnych btedow podczas

realizacji procesow (..)"?*’. Jedna ze
sktadowych Toyota Production System

oraz Lean Management.

Narzedzie o waskim zakresie stosowania,
zapewne mozliwe do stosowania réwnolegle

do TRIZ.

Kaizen

metoda

,matych

Japonska stopniowych

udoskonalen, krokow”,
pozwalajaca kazdorazowo wycofac si¢
ze zmian, jezeli okaza si¢ niekorzystne

(w odroznieniu od czgsto spotykanych

Kaizen jest w réwnym stopniu metoda
ulepszania, co filozofig cigglej zmiany. Stad
mozliwe jest stosowanie rownolegle z TRIZ.
TRIZ oznacza jednak odmienne spojrzenie

na problem (w zalezno$ci od narzedzia) oraz

w $wiecie zachodnim duzych zmian @ dostarcza rozwigzan  zredefiniowanego
systemow technicznych czy | problemu (ktory ma charakter wady
organizacyjnych, trudnych do | kluczowej).
odwrdcenia).

Schemat komunikacji
Schemat (model) komunikacji, | Schemat komunikacji moze stuzy¢ jako
opracowany przez rosyjskiego | metoda rozwigzywania probleméw, o ile

236 T, Proctor, Tworcze rozwigzywanie problemow. Podrecznik dla menadzera, Gdanskie Wydawnictwo

Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 210-211.
257 P. Chmura, Poka-Yoke, w: D. Stadnicka
Politechnika Rzeszowska, Rzeszow 2021, s. 39.

(red.), Lean Manufacturing. Kompendium Wiedzy,
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jezykoznawceg R. Jakobsona, wskazuje

szes¢ niezbednych elementow
komunikacji:?®

- nadawcg,

- odbiorce,

- wiadomos¢,

- kontekst,

- wspdlny, choéby czesciowo, dla obu
stron kod

- kanat komunikacji.

stwierdzi si¢, ze przyczyna jest np.
niezrozumienie kierowanych komunikatow
poprzez postugiwanie si¢ innym kodem

zargon) badz

(np. brak niezbgdnego

kontekstu. Brak wspdlnego jezyka jest
jednym ze zdiagnozowanych problemow
procesu komercjalizacji, ale zdecydowanie
nie jedynym i nie najwazniejszym. Stad nie
podwaza konieczno$ci stosowania TRIZ,
ktory poprzez stosowanie zdefiniowanych
poje¢ ma na celu m.in. wprowadzenie
wspolnego jezyka (np. komponent systemu,

funkcja).

Analiza przeptywu informacji

Analiza przeptywu informacji moze
mie¢ miejsce W postaci tworzenia

schematow przeptywu informacji jako

element poprawy procesow
zarzadzania®®.  Polega ona na
identyfikacji wszystkich ~ Zrodet
informacji, czynnosci  jakie sg

dokonywane w celu ich przetworzenia
oraz opisania, jaka informacja zostaje

przekazana dalej.

Analiza przeptywu informacji moze by¢
czescig rozwinie¢ TRIZ-biznes, i1 jako taka
moze by¢ stosowana w IMIF jako punkt
wyjscia dla poszukiwania problemow, ktore
na dalszych etapach mozna rozwigzywac za

pomoca TRIZ lub jego adaptac;ji.

Projektowanie dla montazu (DFA), projektowanie dla produkcji (DFM)

Designing for Assembly

(projektowanie dla montazu, DFA) —
taki

projektowanie  produktow w

sposob, by montaz byt mozliwie

Gltéwne ze zdiagnozowanych probleméw

komercjalizacji  IMIF  nie  dotyczyly

problemow  technicznych  zwigzanych

z montazem czy wdrozeniem do produkcji,

bezproblemowy 1 tani, czemu | ponadto produkty przeznaczone do montazu

238 L. Linask, Differentiation of language functions during language acquisition based on Roman

Jakobson’s communication model, 2018, Sign Systems Studies, 46(4), s. 519.

2% H. J. Harrington, K. Esseling, V. Nimwegen, Business Process Improvement Workbook:
Documentation, Analysis, Design, and Management of Business Process Improvement, 1997, MC Graw-
Hill, s. 181-183.
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towarzyszy zwykle wyzsza jako$§¢

i bezawaryjno$¢ produktu?®.
Odpowiednio, Design for
Manufacturing (projektowanie dla
produkc;ji, DFM) oznacza

analizowanie koncepcji produktu na
wczesnych fazach projektowania, by
unikng¢é  probleméw w  czasie
wdrozenia do produkcji. Dzigki temu
zyskuje si¢ rowniez skrocenie cyklu
1 obnizenie kosztu projektowania

produktu®¢!.

nie s3 dominujagcym typem rezultatow

projektow Instytutu. Produkty tworzone

w Instytucie nie sg przeznaczone do masowe;j

produkcji.

Teoria ograniczen (TOC)

Glowne zatozenia teorii sprowadzajg
sie¢ do dwoch twierdzen: kazdy system
posiada co najmniej jeden staby punkt,
za$ na drodze do zwigkszenia zysku
przedsigbiorstwa stoja ograniczenia
W systemie

zarzadzania, ktorych

usuniecie spowoduje jego wzrost?®,

Teoria ograniczen moze by¢ przydatna do

udoskonalania ~ wdrozonych  technologii

produkcyjnych, czy  ustabilizowanych
proceséw, podczas gdy gtownym zadaniem
Instytutu jest prowadzenie badan na rzecz
tworzenia nowych technologii w odpowiedzi
na potrzeby przedsigbiorcow 1 gospodarki.
Stad teoria ograniczen moze mie¢ niewielkie
zastosowanie w udoskonalaniu procesu

komercjalizacji IMIF.

Analiza drzewa zdarzen (ETA — Event Tree Analysis), analiza drzewa porazek (FTA —

Failure Tree Analysis)

Metody analizy hipotetycznych lub

przesztych  scenariuszy  zdarzen,

wychodzace od pojedynczego

zdarzenia (np. awaria komponentu

Zastosowania metody dotycza gltownie

systemow, w ktorych awarie moga

prowadzi¢ do powaznych konsekwencji (np.

przemyst wydobywczy, energetyka jadrowa).

260 C. H. Simmons, D. E. Maguire, N. Phelps, 3 - Design for manufacture to end of life w:
C. H. Simmons, D. E. Maguire, N. Phelps (red.), Manual of Engineering Drawing (Fifth Edition),

Butterworth-Heinemann, 2020, s. 160.

26IM. O’Driscoll, Design for manufacture, Journal of Materials Processing Technology 122 (2002) s. 318.
262 7. T. Simsit, N. S. Giinay, O. Vayvay, Theory of Constraints: A Literature Review, Procedia - Social
and Behavioral Sciences, Volume 150, 2014, s. 930-931,
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systemu technicznego) i analizujace

kolejne mozliwe nastgpstwa
w binarnym uktadzie prawda/fatsz (np.
zadziatat system awaryjny TAK/NIE).
Dla kazdej odpowiedzi tworzone sa
kolejne odgalezienia. Obliczane jest
rowniez prawdopodobienstwo

zaistnienia  kolejnych  elementow

tancucha (np. prawdopodobienstwo
wybuchu to X, prawdopodobienstwo
awarii systemu powiadamiania jest Y
razy mniejsze niz X itp.). Gléwnag
zaleta metody jest ,schematyczna

wizualizacja relacji  przyczynowo-

skutkowych w systemie?3.

W zwigzku z tym metoda nie odpowiada na

potrzeby Instytutu, ktory bywa

dostarczycielem jedynie komponentow dla

ww. branz.

Idealne projektowanie efektywnych i logicznych systemow

IDEALS (Ideal Design of Effective and

Logical Systems; Idealne

projektowanie efektywnych
1 logicznych systeméw) to metoda
usprawniania organizacji, opracowana
przez G. Nadlera w latach 60-tych XX
w. Jej kluczowym elementem jest
zatozenie nie tyle poprawy
poszczegblnych elementéw organizacji
(jak zaklada to np. Kaizen), ale
odnalezienie systemu idealnego (czyli
takiego, w ktorym koszty jednostkowe
realizacji zadania dla ktérego istnieje
organizacja, Wynosza zero), a nastepnie
do

dostosowanie warunkow

£0

W TRIZ istnieje bardzo podobne narzedzie
pod nazwa ,,idealnego systemu koncowego”,
ktore jest jednak uzupelnione szeregiem
innych narzedzi wskazujacych Sciezke
doj$cia do wybranego systemu, na czym

polega jego przewaga nad IDEALS.

263 1, Chybowski, Analiza drzewa niezdatnosci. Podstawy teoretyczne i zastosowania. Wydawnictwo
Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie, Szczecin 2017 za: L. Chybowski, Analiza drzewa niezdatnosci
— wprowadzenie do metody, Industrial Monitor - produkcja i utrzymanie ruchu, Nr 2/(26) 2017, s. 45.
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rzeczywistych wdrozenia (gdzie, ze
wzgledu na ograniczenia techniczne

1 inne, koszty jednostkowe beda

obecne)?%*,

Teoria do

mina Heinricha

Herbert W. Heinrich na podstawie
analizy wypadkéw  zaproponowat

teori¢ domina jako sposéb wyjasnienia

ich przyczyn. Zgodnie z nia,
niewtasciwe zachowania s
powodowane szeregiem
wczesniejszych, powigzanych
czynnikow (biologicznych
i $rodowiskowych)?®.  Usuniecie

jednego z czynnikow oznaczaloby

eliminacj¢ zdarzenia.

W TRIZ wystepuje narz¢dzie o podobnej
funkcji: ,,analiza tancucha przyczynowego
wad”, ktére z powodzeniem moze zastgpic¢

teori¢ domina.

Synektyka
Synektyka to metoda  grupowego | Heurystyczna synektyka jest
rozwiazywania problemow | komplementarna do algorytmicznego TRIZ.

technicznych 1 teoretycznych. Zostata
opracowana przez W.J.J. Gordona, za$

zatozenia opublikowane

jej
w 1961r.2%.  Jej glowne zalozenia
sprowadzaly si¢ do odpowiedniego

doboru grupy projektowej,

zmierzajacej do rozwigzania

problemow, np. technicznych, w celu

W synektyce w odroznieniu od TRIZ
podkresla si¢ role sktadu grupy projektowe;;

z drugiej strony, TRIZ parametryzuje

problem, co jest jego wielka zaletg?®’.

264 M. Szarucki, Modele doboru metod w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania w ujeciu G. Nadlera,

Zeszyty naukowe UEK, 2016, Nr 6.

265 7. Ibn Awal, K. Hasegawa, A Study on Accident Theories and Application to Maritime Accidents,

Procedia Engineering, Volume 194, 2017, s. 298-

306.

266 'W.J.J. Gordon, Synectics The Development of Creative Capacity, Harper & Row, 1961.
269 Wniosek z jednego z wywiadow z ekspertami TRIZ zawarty w odpowiednim podrozdziale pracy.
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opracowania  nowego  produktu,

poprzez wyjscie poza ramy myS$lenia
0 rzeczywistosci przedsigbiorstwa za

pomoca ,,uczynienia tego, co dobrze

99267

znajome, dziwnym”™®’. W tym celu

grupa stosowata 4 rodzaje analogii:

osobista, bezposrednig, symboliczng

268

1 fantastyczng”°. Metoda ma bardziej

ustrukturyzowany  charakter  niz,

réwniez heurystyczna, burza mézgow.

SIPOC

Metoda analiz  procesu poprzez

budowe diagramu uwzgledniajacego
nastgpujace  elementy:  dostawcy
(S-suppliers), naktad (I-input), proces

(P-process), produkt koncowy

(O-output),  klient  (C-customer).

Naktady dostawcow sa poprzez
procesy wewnetrzne w - organizacji
dla

przeksztalcane ~w  produkty

klientow?"°,

Gléwnym produktem tworzonym przez
jednostki naukowe, w tym Instytut, dla
klientow zewnetrznych jest realizacja badan
naukowych (w procesie komercjalizacji). Ich
nowatorstwo (warunek sine-qua-non) polega
na niepewnosci naukowej, co powoduje, ze
nie podlegaja latwej

standaryzacji czy

mapowaniu procesOw (jak diagram SIPOC).

Projektowanie e

Design of experiments (DOE) — opiera
si¢ na analizie statystycznej zwigzkow
pomigdzy zmiennymi i wynikami dla

danego typu zjawisk, dzigki czemu

ksperymentow (DOE)
Zdiagnozowane problemy procesu
komercjalizacji nie odnosza si¢ do

problemoéw wystepujacych w trakcie samego

procesu badawczego, stad nie podwazajac

generalnie potencjalnej uzytecznosci DOE

267 Ibidem, np. s. 36.

268 Ibidem.

20°S. Meier, S. Klarmann, N. Thielen, Ch. Pfefferer, M. Kuhn, J. Franke, A process model for
systematically setting up the data basis for data-driven projects in manufacturing, Journal of Manufacturing
Systems, Volume 71, 2023, s. 5-6.
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mozliwa jest optymalizacja warunkow | dla IMIF, TRIZ stanowi lepsza odpowiedZ na

przeprowadzania eksperymentéw?’!. | ww. problemy.

Metoda Kano
Odpowiada na potrzeby | Metoda ta moze by¢é z powodzeniem
przedsigbiorcow dotyczace | stosowana komplementarnie do TRIZ?”.

dostosowania produktu do potrzeb | W takim ujeciu TRIZ stuzy do rozwigzania
klientow. sprzecznosci  wynikajacych z wymagan
W zwigzku z tym, w ramach metody, | wobec produktu sformutowanych w oparciu
potencjalni klienci pytani sa, jakie | o opinie klientow.

cechy s3 wg nich?’:

- obowigzkowe, czyli takie, jakie
produkt musi posiadaé, by spehié

minimalne oczekiwania klienta

- jednowymiarowe, czyli takie, ktorych
wzrost  prowadzi do  wzrostu

zadowolenia klienta

- atrakcyjne, ktore  zwigkszaja
satysfakcje, cho¢ klient ich nie

oczekiwat
- obojetne.

Dzigki uzyskanym odpowiedziom
mozliwe jest wskazanie cech produktu,

ktére klienci uznajg za priorytetowe.

Metoda Feynmana

271 A, Jankovic, G. Chaudhary, F. Goia, Designing the design of experiments (DOE) — An investigation on
the influence of different factorial designs on the characterization of complex systems, Energy and
Buildings, Volume 250, 2021, s. 2.

272 Q. Xu, R. J. Jiao, X. Yang, M. Helander, H. M. Khalid, A. Opperud, An analytical Kano model for
customer need analysis, Design Studies, Volume 30, Issue 1, 2009, s. 88.

23 Np.Y. Yan,Y. Liang, H. Guan, Kano-DEMATEL-TRIZ-based product design for nail tables and chairs:
A two-category user study, BioResources 20(2), 2025, s.3101-3117.
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Metoda (technika), jaka stosowat | Technika uzyteczna w trakcie pracy
noblista z dziedziny fizyki, Richard | pedagogicznej, ktorej zasadniczo instytuty
Feynman, w trakcie swoich wyktadow. | SBL nie realizuja.

Zaktada ona zasadnicze uproszczenie
przekazu, by byl zrozumiaty dla

odbiorcy, poprzez:’

- spisanie swojej wiedzy na temat

danego zagadnienia,

- stworzenie prostego, zrozumialego

nawet dla dziecka, wyjasnienia,
- identyfikacja luk w wiedzy,

- przeformutowanie zagadnienia do

analogii.

Scrum

Metoda organizacji pracy matych grup | Scrum moze zosta¢ potaczony z TRIZ (wtedy
roboczych o wyznaczonych celach. | zespoly w ramach sprintu stosowatyby ktores
Zrédtem jej pochodzenia jest fakt, ze | z narzedzi TRIZ do ulepszenia systemu
sekwencyjny  system  zarzadzania | technicznego), stad stanowi nie tyle
projektami 1 tworzeniem | alternatywe, co metode organizacji zespotu
oprogramowania, okazat sie | TRIZ.

nieaktualny w  $wicie  szybko
starzejacych  si¢  technologicznie
produktow?’>. SCRUM postuguje sie
specyficzng terminologia: ,,product
backlog” — lista dziatan sluzacych
ulepszeniu produktu, sprint — czyli
zespotowe, krotkotrwale dziatanie

shuzace osiagnieciu celu czastkowego.

274 B.P. Reyes, R M.F.L. Blanco, D.R.L. Doroon, J.L.B. Limana, A.M.A. Torcende, Feynman Technique
as a Heutagogical Learning Strategy for Independent and Remote Learning, Recoletos Multidisciplinary
Research Journal 9 (2), 2021, s. 4.

275 H. Takeuchi, I. Nonaka, The New New Product Development Game, styczen 1986, Harvard Business
Review.
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»increment” czyli pojedyncze
ulepszenie wytworzone w czasie sesji

)?7. Metoda ma charakter

(tj. sprintu
iteracyjny oraz ewolucyjny — ww.
product backlog jest aktualizowany po

kazdym cyklu.

Tabela 2.4 Porownanie TRIZ do innych metod doskonalenia organizacji oraz produktow

1 procesow, zrodlo: opracowanie wlasne.

Komponent A Mozliwa wartos¢ A1 | Mozliwa warto§¢ A2 | Mozliwa
wartos$¢ A3

Komponent B Mozliwa warto$¢ B1 | Mozliwa wartos¢ B2 | Mozliwa
wartos¢ B3

Komponent C Mozliwa warto$¢ C1 | Mozliwa warto§¢ C2 | Mozliwa
wartos¢ C3

Rysunek 2.7 Model analizy morfologicznej, zrodto: opracowanie wiasne.

Gléwna | . Glowna | " Glowna |
. przyczyna [1] | przyczyna [2] | . przyczyna [3] |

Powdd szezegdtowy [1.1]

Powdd szezegdtowy [1.2]

Problem

Glowna Glowna Glowna 1
. przyczyna [4] | | przyczyna [5] |  przyczyna [...] |

Rysunek 2.8, Schematyczne ujecie diagramu ryby, zrodlo: opracowanie wtasne.

Podsumowujac powyzsze pordwnanie uzytecznosci metod stosowanych przez
menadzerow w celu doskonalenia organizacji do wuzyteczno$ci TRIZ i
TRIZ-biznes w celu usprawnienia procesu komercjalizacji, zdaniem autora nalezy

stwierdzi¢, ze ze wzgledu gldéwnie na orientacje na wybrane aspekty tworzenia

276 K. Schwaber, J. Sutherland, Przewodnik po Scrumie: opis regut, Listopad 2020, thum. T. Wtodarek,
https://scrumguides.org/, dostgp: 22.07.2024.
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produktow, brak potaczenia aspektéw menadzerskich z produkcyjnymi oraz waski zakres
proponowanych przez kazda metode narzedzi, ich zastosowanie do usprawnienia procesu
komercjalizacji bytoby potencjalnie mniej skuteczne, niz TRIZ oraz TRIZ-biznes. Zespot
Altszullera oraz dzisiejsi eksperci TRIZ rozwijajac metodyke przez dziesigciolecia mieli
$wiadomos¢ istnienia i pojawiania si¢ innych podej$¢, a wybrane elementy byty wlaczane
do metod TRIZ. Istnieje rowniez bogata literatura przedstawiajagca metody taczace ww.
konkurencyjne metody z TRIZ (np. Lean, Design Thinking, oraz — co szczegélnie
uzasadnione — QFD). W opisanych wyzej przypadkach stwierdzono zagrozenia ptynace
z koncentracji na doskonatosci istniejacych produktéw dla proceséw innowacyjnych, co

podwaza dhugofalowa uzytecznos$¢ czgsci narzegdzi, a nie dotyczy TRIZ ani TRIZ-biznes.
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Rozdzial 3. Wykorzystanie TRIZ w procesie komercjalizacji w
swietle badan jako$ciowych

3.1 Proces komercjalizacji w §wietle badan jakosciowych

Zaro6wno opisanie otoczenia procesu komercjalizacji, jak 1 przedstawienie
egzemplifikacji jego przebiegu na podstawie danych zastanych w L-IMIF nie pozwala na
odpowiedz na pytania dotyczace specyficznych barier, z jakimi borykaja si¢ we
wspotpracy z otoczeniem gospodarczym jednostki naukowe, a w szczegolnosci Instytut.
Stad pojawita si¢ konieczno$¢ uzupetliania obrazu przedstawionego w poprzednim
rozdziale o rezultaty badan jako$ciowych (wywiadoéw) z pracownikami L-IMIF. Kazde z
zagadnien, o ktore pytano ekspertéw, wytonilo si¢ jako rezultat przeprowadzonego
przegladu literatury przedstawionego w pierwszym rozdziale pracy lub doswiadczen
badacza z wieloletniej pracy w jednostkach naukowych (pelne zestawienie zagadnien
wraz z podstawg teoretyczng znajduje si¢ w tabeli 3.6). Eksperci wskazali zar6wno na
ograniczenia dotyczace osobowosci naukowcoéw, niedoskonatosci polityki panstwa, jak i
niezrozumienie specyfiki pracy naukowej przez przedsigbiorcow. Podali réwniez znane
im pozytywne przykltady wspotpracy nauki i1 biznesu.

Istota metody wywiadu badawczego jest przeprowadzenie celowej rozmowy pomigdzy
co najmniej dwiema osobami. Ze wzgledu na przygotowang wczesniej listg¢ pytan oraz
poziom standaryzacji, wywiady mozemy podzieli€¢ na: strukturyzowane
(kwestionariusze), czeSciowo ustrukturyzowane oraz poglebione. Znajomo$¢ przez
badacza uwarunkowan teoretycznych dotyczacych barier procesu komercjalizacji oraz
znajomo$¢ terenu badania (tj. realizacji badanh 1 wspdlpracy naukowcéw z
przedsigbiorcami — czeSciowa, ze wzgledu na liczbe zatrudnionych i zlozono$¢ agendy
badawczej Instytutu) zadecydowata o wyborze wywiadu czgsciowo ustrukturyzowanego
jako metody badawczej. Wybor uzasadniony byt rowniez eksploracyjnym charakterem
badania (zebranie informacji na temat egzemplifikacji danego rodzaju bariery w
komercjalizacji w przypadku Instytutu oraz znanych dobrych praktyk komercjalizacji)
oraz niemozno$cig pelnego przewidzenia pojawienia si¢ watkow istotnych ze wzgledu
na gtéwny cel pracy.

Podstawowym celem badania byto uzupelnienie obrazu procesu komercjalizacji w
L-IMIF. W okresie styczen-marzec 2022 roku przeprowadzono 6 wywiadow z bytymi 1
obecnymi pracownikami oraz cztonkami kadry kierowniczej. Ekspertéw poinformowano

wczesniej o celu badania i gléwnych tematach, ktore zostang poruszone (tabela 3.1).
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Wywiady nagrywano, nast¢pnie poddano wstgpnej transkrypcji za pomoca narzedzia
bazujacego na metodzie rozpoznawania glosu (narzgdzie ,,transkrybuj’”) MS Word 365,
oraz (ze wzgledu na wystepowanie btedow) korektom dokonanym przez badacza w
porownaniu do nagran. Sposéb przeprowadzenia wywiadow podyktowany byl wygoda
ekspertow, stad przeprowadzono: dwa wywiady bezposrednie, dwa z wykorzystaniem
platformy MS Teams oraz dwa telefoniczne. Transkrypcje zostaty poddane kodowaniu w
grupy barier oraz dobrych praktyk dotyczacych procesu komercjalizacji. Dobor 0s6b do
badania miat charakter celowy, ponizej przedstawiono kryteria witgczenia do badania:

- posiadanie stopnia naukowego (niezbgdne ze wzgledu na ztozono$¢ problematyki);

- zréznicowanie jak chodzi o reprezentowang dziedzing nauki (2 ekspertow z dziedziny
nauk spotecznych , 4 z dziedziny nauk $cistych);

- zréznicowanie doswiadczenia w obszarze problematyki wdrozen i komercjalizacji:

a) modelu funkcjonowania gospodarki — dwoéch ekspertow mogto odnies¢ si¢ do sposobu
funkcjonowania wspotpracy nauki z przedsigbiorstwami, zarowno w ramach gospodarki
centralnie planowanej, jak 1 po 1989 r., a pozostalych czterech wylacznie do drugiego
okresu;

b) roli w procesie komercjalizacji — dwdch bylych czionkéw dyrekeji obu instytutow
reprezentowato perspektywe menadzerska, z ktorg wigzata si¢ m.in. odpowiedzialnos¢ za
podejmowane decyzje; kolejnych dwdch byto wiascicielami wlasnych przedsiebiorstw,
stad posiadali mozliwo$s¢ poréwnania systemu warto$ci charakterystycznego dla
przedsigbiorcow oraz dla naukowcow. Jeden z ekspertow, ze wzgledu na doswiadczenie
zawodowe zwigzane z pracg w instytucjach grantodawczych, mogt przyjac perspektywe
spojrzenia na procesy zachodzace w Instytucie w kontekscie funkcjonowania catego
systemu wsparcia innowacji w Polsce (opisanego w podrozdziale ,,Otoczenie procesu
komercjalizacji”’). Wreszcie jeden z ekspertow prezentowal perspektywe wytacznie

pracownika naukowego L-IMIF.

Zagadnienie Podstawa teoretyczna
Dobér tematéw do badan Koncepcja ,,user-driven” research
podstawowych
Generowanie nowych Przeglad literatury nt. roli i probleméow w
pomystow generowaniu pomystéw na innowacje (Harvard
Business Review oraz MiT Sloan Review)
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Selekcja projektow do dalszego | Pordéwnanie niemieckiego i polskiego modelu

rozwoju wsparcia publicznego dla procesu innowacji

Patentowanie i problemy Przeglad literatury (HBR 1 MiT Sloan Review)

prawne

Wyszukiwanie partneréw Przeglad literatury (HBR i MiT Sloan Review)

biznesowych

Finansowanie komercjalizacji Przeglad literatury (HBR 1 MiT Sloan Review)

Problemy kulturowe Rola kultury organizacyjnej w procesie

1 wspotpraca w zespole innowacji opisana w jednym z podrozdziatow
pracy

Dobre praktyki w procesie Zagadnienie o charakterze czysto

komercjalizacji eksploracyjnym; wtasne do§wiadczenia badacza
ze wspolpracy z partnerami z sektora
przedsigbiorstw ITME

Tabela 3.1 Zagadnienia wywiadu wraz z uzasadnieniem teoretycznym, zrodto:

opracowanie wlasne.

Interlokutorzy wskazali jako przyktady dobrych praktyk instytucje otoczenia biznesu,
czyli akceleratory przedsigbiorczosci, w tym swiadczone przez nie konkretne ustugi oraz
kilka firm technologicznych, ktére znaja, a ktore powstaly w zwigzku z dziatalnoscig
jednostek naukowych (omowione na koncu podrozdziatu). Wymieniono akceleratory
przedsigbiorczosci Politechniki Warszawskiej, Akademii Gérniczo — Hutniczej oraz
Centrum Lukasiewicz (opisane w czgs$ci teoretycznej pracy).

Wywiady mialy na celu zarowno wskazanie wewngtrznych barier dla przeprowadzenia
procesu w L-IMIF jak 1 — w przypadku prowadzenia przedsigbiorstwa spin-off —
omoOwienie roli badan podstawowych i ochrony wtlasno$ci intelektualnej w procesie,
mozliwosci faczenia ro6l naukoweca 1 przedsigbiorcy, czy tez barier systemowych polityki
panstwa. Wybrane najwazniejsze opinie ekspertow przedstawiono ponizej.
W szczego6lnosci wskazano, ze wyzwania dla procesu komercjalizacji dotycza nie tylko
finansowania projektéw i1 problematyki technologicznej, ale takze kwestii patentowania,
kultury organizacyjnej, znalezienia wlasciwych partneréw, czy wreszcie samych
pomystow na skuteczne wdrozenie nowego rozwigzania. Ponadto wskazano czynniki,

ktére moga sprzyja¢ powodzeniu procesu.
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Bariery finansowe

W niektérych przypadkach o niepowodzeniu procesu komercjalizacji decyduje brak
zasobow finansowych potrzebnych do rozpoczecia produkcji czy ukonczenia prac nad
innowacja. Warto przy tym pamigtac, ze koszty przejscia na kolejne poziomy gotowosci
technologicznej rosnag. W przypadku rozwigzan medycznych moga by¢ potrzebne np.

badania kliniczne, ktorych koszt liczy si¢ w milionach ztotych.

Nieznajomos¢ potrzeb przemyshu

Brak znajomosci potrzeb przemystu, powszechny wsréd naukowcdéw, moze owocowac
niewiedza na temat mozliwych potencjalnych zastosowan opracowanego rozwigzania.
Tworzenie wartosciowych pomystow utrudnia hermetyczno$¢ srodowiska biznesowego,
ktore nie dzieli si¢ planami na przyszios¢ (stad brak wiedzy jakie badania prowadzi¢).
Naukowcy z kolei czgsto spedzaja cale zycie w jednym $rodowisku, co utrudnia
powstawanie nowych koncepcji. Realizacja projektow z partnerami z réznych dziedzin
czg¢sciowo niweluje ten negatywny efekt, jednak mimo to, zdaniem ekspertow, niewielu
naukowcoOw ma rozlegle kontakty z przedsigbiorstwami, szczegdlnie wsrod
najcenniejszych gltownych firm technologicznych. Przedsigbiorcy, z ktorymi sig
kontaktuja czesto sa niechetni wspotfinansowaniu tworzenia produktéw innowacyjnych,
najchetniej kupiliby gotowy produkt, przy czym nie sa sklonni informowa¢ o swoich
planach 1 potrzebach z kilkuletnim wyprzedzeniem, co umozliwiloby prowadzenie

ukierunkowanych badan.

Struktura jednostek naukowych jako bariera w procesie komercjalizacji

Realizacje komercjalizacji wewnatrz jednostek naukowych utrudnia bezwladnos¢ tego
typu duzych struktur?’’. Ze wzgledu na zmienno$¢ rynku oraz konieczno$é utrzymania
ptynnosci finansowej firmy, przedsigbiorcy musza podejmowac szybkie decyzje (jest to
czas ograniczony chociazby dzialaniami konkurencji), podczas gdy proces

podejmowania decyzji w jednostkach naukowych jest wieloetapowy i dtugotrwaly.

277 Jednostki naukowe to $rednie lub duze przedsiebiorstwa, o rozbudowanej strukturze i z gory ustalonych
stanowiskach (np. dyrektor, gtowny ksiegowy, radca prawny, rzecznik patentowy), licznych regulacjach
wewngetrznych oraz dysponujgce publicznymi zasobami wg restrykcyjnych regut (np. prawo zaméwien
publicznych, zgody organéw nadrzednych na zbycie sktadnikow majatku), co wydtuza proces podjgcia
decyz;ji.
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Polityka panstwa jako bariera w procesie komercjalizacji

Dla tworzenia innowacji potrzebna jest rowniez sprzyjajaca polityka panstwa. Zdaniem
ekspertéw panstwo polskie nie tworzy polityki przemystowej i bedacych jej rezultatem
programdow wieloletnich, gdzie poszczegodlne granty w tancuchu rozwoju produktu
prowadzityby ostatecznie do produkcji. Dofinansowane projekty opierajg si¢ na pomysle
najczesciej pochodzacym od naukowca. Szczegdlnie w elektronice, wymagajacej
wielkich naktadéw, uniemozliwia to odtworzenie krajowej produkcji. Dodatkowo system
finansowania stawia na firmy MSP, a nie duze, ktore w elektronice odgrywaja kluczowa
role.

Ponadto system grantowy oceniono jako zbyt zdefragmentowany, o krotkiej
perspektywie czasowej, a takze wymuszajacy skostnialo$¢ merytoryczng projektu, w
sytuacji zmieniajgcego si¢ rynku — w miar¢ upltywu czasu wiele projektow zaczyna tracié
sens. Logika administracyjna jest dla przedsigbiorcow ryzykowna, realizacja projektu
oznacza bycie przez wiele lat ,,na fasce” instytucji nadzorczej, ktora moze np. zmienié

zdanie 1 zazada¢ nagle zwrotu dofinansowania.

Orientacja na realizacje badan podstawowych

Zdaniem ekspertow hojne finansowanie badan podstawowych jest niezbedne, gdyz liczba
pomystow na produkty czy ustugi jest wielokrotnie mniejsza od liczby przeprowadzanych
badan, ktore moga doprowadzi¢ do ich powstania. Rezultaty badan podstawowych stuza
takze dla tworzonych przez lata technologii, na ktorych bazuja produkty czy ustugi.
Czasami jednak powodem, dla ktérego naukowcy angazujg si¢ badania tego typu jest brak
przemystu, z ktérym moga wspdtpracowac. Badania podstawowe powinny opierac si¢ na
prognozach co do potrzeb przemystu w przysziosci — jezeli nie znamy technologii, ktora

moze je zaspokoiC.

Prawo wlasnosci intelektualnej

Kwestig problematyczng jest nacisk (lub jego brak) na uzyskiwanie praw ochrony
wlasnosci intelektualnej (np. patentu, wzoru uzytkowego). Publiczny system wsparcia
tworzenia innowacji, poprzez przyznawanie punktdéw w procesie oceny (np. ocena
parametryczna, granty), starat si¢ zache¢ca¢ naukowcow do zabezpieczenia praw do

technologii. Rowniez w procesie oceny startupow przez rynek VC?’® posiadanie ochrony

278 np. Metoda wyceny Scorecard Valuation B. Payna.
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uwazane jest za korzystne. Z drugiej strony, zdaniem ekspertow patentowanie nie jest
elementem niezb¢dnym do komercjalizacji — powinno nastgpowaé po analizach
ekonomicznych potencjalu rynkowego, a nie doskonatosci naukowej. Czgsto utrudnia
komercjalizacje¢, gdyz wystepuja trudnosci z wyceng wartosci patentéw. Z kolei jednostki
naukowe nieche¢tnie godza si¢ na udziat w zyskach w zamian za wniesienie patentu do

spin-off, preferowana jest platno$¢ w momencie przekazania.

Bariery kulturowe jako bariery w procesie komercjalizacji

Eksperci, ktorzy bedac naukowcami samodzielnie prowadzili dziatalno$¢ gospodarcza,
wskazali réwniez na bariery kulturowe utrudniajace realizacj¢ procesu komercjalizacji.
Wigkszo$¢ naukowcoOw nie ma doswiadczen z prowadzeniem biznesu, w zwigzku z tym
zwykle nie rozumie, ze dla przedsigbiorcy najwazniejsze sa wymierne rezultaty, o
okreslonym poziomie i czasie, oraz ze pozycj¢ partnera godnego zaufania zdobywa si¢
poprzez wiarygodnos¢ wywigzywania si¢ z kontraktu, a nie $wiatowy poziom
realizowanych badan. Realizujac pomyst, naukowiec mysli kategoriami nowosci na skalg
Swiatowa, podczas gdy czesto problem przedsigbiorcy mozna rozwigzaé technologiami o
srednim poziomie zaawansowania. WspoOlprace z innymi podmiotami utrudnia
powszechna obawa o kradziez wlasno$ci intelektualnej (pomystow itp.). Naukowcy i
kadra kierownicza Instytutu moga przy podejmowaniu decyzji w wigkszym stopniu
korzysta¢ na ekspertyzach i wiedzy naukowej (evidence-based policy, np. raporty
rynkowe), roOwniez zastanawiajac si¢ nad tworzeniem innowacji (czy znajdziemy
wlasciwy rynek, jaka przyjmiemy polityke cenowa, czy nie sg dostepne substytuty w
innych krajach).

Badani, ktoérzy mieli do$wiadczenie w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej,
wskazywali na odmienno$¢ uwarunkowan pracy naukowca w Instytucie i menadzera.
Przyktadowo, jezeli naukowiec decyduje si¢ wyjs¢ z technologia poza obszar
macierzystej jednostki, naraza si¢ na szereg ryzyk. Zatozenie 1 prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej niesie ze sobg zjawiska nieznane naukowcom. Oznacza prace bez
mozliwo$ci wzigcia urlopu i etatu przez wiele lat oraz ryzyko niepowodzenia - naukowcy

nie s3 zazwyczaj ludZzmi majetnymi i potencjalnie oznacza to dla nich zyciowa katastrofe.

Bariery technologiczne jako bariery w procesie komercjalizacji
Problemy technologiczne maja zdaniem ekspertow zardwno charakter wewnetrzy, jak i

zewngetrzny. Jednostki naukowe posiadajg urzadzenia stuzace do badan lub ewentualnie
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matej produkcji, a nie produkcji masowej. Problemy zewngtrzne to brak przedsigbiorcow
o podobnym profilu technologicznym oraz upadek dawnych klientow w postaci
panstwowych przedsigbiorstw, potaczony z niedostosowanymi do potencjatu jednostek
oczekiwaniami agend panstwowych co do przetomowych efektow tworzonych innowacji
dla spoteczenstwa i gospodarki.

Poza systemem grantowym, $rodki prywatnych inwestorow trafiaja do produktow

bliskich zastosowaniu rynkowemu, a takich w instytutach jest niewiele.

Sprzecznos¢ rol naukowca i przedsigebiorcy

Jednym z tematow poruszanych w czasie wywiadow byla koncepcja taczenia roli
naukowca i przedsigbiorcy. Eksperci mieli rézne zdanie na ten temat — niektorzy uwazali,
ze s3 to role sprzeczne 1 utrzymywanie naukowcow poza sferg przedsiebiorczosci jest
korzystne. Argumentowano réwniez, ze nie zawsze mentalno$¢ naukowca i
przedsiebiorcy sa rozbiezne, ale osoby laczace obie naleza do rzadkosci. Umiejetnoscé ta
jest czestsza w mtodym pokoleniu naukowcdw, ktérzy np. tworza start-upy. Trudno
jednak by¢ najlepszym naukowcem, kiedy jednoczesnie prowadzi si¢ biznes.

Pomyst na startup musi odpowiada¢ na potrzeby rynku, a takie sg3 w przypadku
naukowcoOw rzadkoscig. Niektore rodzaje dziatalno$ci, np. produkcja, wymagaja
naktadow finansowych niemozliwych do samodzielnego zgromadzania przez
naukowcow.

Warto dodaé, ze system finansowania spin-offow opartych na zaawansowanych

technologiach jest w Polsce 1 Europie duzo stabiej rozwinigty niz w USA.

Dobre praktyki komercjalizacji

Bazujac na swoim wieloletnim do$wiadczeniu, eksperci wskazywali rozne czynniki
sprzyjajace komercjalizacji. Po pierwsze, niektore branze gospodarki sg bardziej chtonne
na innowacje niz inne — wskazano branz¢ medyczng jako posiadajaca sprecyzowane
oczekiwania i w ktorej proces komercjalizacji prowadza praktycy. Warto doda¢, ze
medycyna moze by¢ rowniez wdzigczng branza z powodu pewnosci co do popytu na
rozwigzania, generowanego przez mnogos$¢ chordb dotykajacych ludzi?”. Jednoczesnie
problemy zdrowotne sg traktowane priorytetowo, stad sktonnos¢ do zakupu innowacji, a

nie tylko powierzchownego =zainteresowania potencjalnych klientow. Uczestnicy

29 A. Arora, S. Belenzon, S. Jungkyu, Why the U.S. innovation ecosystem ..., op.cit.
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wywiadow wskazali takze na rolg pomocy prawnej przy zakladaniu swojego
przedsigbiorstwa przez naukowcow, ktorzy nie maja nawet podstawowego wyksztatcenia
w tym zakresie, w szczegolnosci, ze przepisy dotyczace dzialalnosci gospodarczej
oceniane sg jako skomplikowane. Komercjalizacje¢ utatwia tez znalezienie niszowego
zastosowania technologii, dostosowanego do potrzeb waskiej grupy przedsiebiorcow.
Jednak by byto to mozliwe konieczna jest doglebna znajomos¢ ich potrzeb. Kontakty
moga utatwi¢ zwigzki ze znanym os$rodkiem naukowym o uznanym prestizu. Praktyczna
wiedza lidera odpowiedzialnego za komercjalizacj¢ oraz zdolnos¢ do stworzenia zespotu
posiadajacego kompletne kompetencje do wykonania zadania to kolejne z wymienionych

czynnikow sukcesu.

W czasie wywiadow eksperci byli proszeni o wskazanie znanych im dobrych praktyk
komercjalizacji. Wskazano branz¢ medyczng jako taka, a takze spdtki Fluence i
Amazemet oraz model wsparcia wystepujacy w Akademii Gorniczo-Hutnicze;.

Zdaniem jednego z ekspertow: ,,W naukach medycznych sg bardzo sprecyzowane
oczekiwania 1 za kazdym razem komercjalizacje organizuje praktyk na podstawie
konkretnych przypadkéw, wystepuje tam bardzo wysoki stopien zrozumienia

przemystu”.

Wspomniany przez jednego z ekspertow Fluence sp. z o0.0. powolano w 2016 r.
Przedsigbiorstwo jest producentem rozwigzan laserowych femtosekundowych (0,000
000 000 000 001 sekundy; jedna bilardowa cze$¢ sekundy) dostosowanych do potrzeb
przedsigbiorcow.

Firma zostata zaloZona przez pracownikéw naukowych dwoch wydzialow Uniwersytetu
Warszawskiego: Fizyki i Instytutu Chemii Fizycznej (Uniwersytet nie jest udziatowcem,
co pozwala na klasyfikacje jako spin-out). Wspodlpraca zatozycieli w ramach
uniwersytetu trwala od 2003 r., przez 13 lat do momentu zatozenia spotki®*®; kluczowe
byto wykupienie patentu od UW. Zrédtem technologii byly samodzielnie opracowywane
rozwigzania dla problemow z laserami pojawiajace sie w czasie pracy naukowe;j>8!.
Eksperci firmy potrafig zaprojektowac laser dzigki symulacjom komputerowym opartym
na modelach matematycznych, co jest unikalne w stosunku do jednostek naukowych ze

wzgledu na kompletne kompetencje zespotu. Rozw¢j firmy ma umozliwi¢ pozyskiwanie

280 https:/fluence.technology/pl/zespol/; dostep: 08.12.2023.
281 https:/fluence.technology/pl/wartosci/; dostep: 08.12.2023.
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inwestoroOw z zewnatrz, przedsigbiorstwo jest rowniez beneficjentem wsparcia prac b+r
ze $srodkow publicznych.

Kolejny z podanych przyktadéw udanej komercjalizacji stanowi firma Amazemet sp.
z0.0. Jest to spin-off pracownikow naukowych dwoéch wydziatow Politechniki
Warszawskiej, zajmujagcy si¢ m.in. wytwarzaniem metalicznych materialow
proszkowych.

Amazemet oferuje dostep do wlasnych laboratoriow, ustugi rozwigzywania problemow
inzynierskich, ekspertyzy naukowe, dostgp do dodatkowych zasobow Politechniki

Warszawskiej, specjalistyczny druk 3D oraz produkcje proszkéw metalicznych?®?,

Politechnika Warszawska”®3

poczatkowo posiadata udzialy w firmie, jednakze zespot w
2020 r. je wykupil. Zdaniem zatozyciela spotki, Lukasza Zrodowskiego, model
biznesowy zasadza si¢ w podobnych proporcjach na zapewnianiu przewagi
konkurencyjnej producentom urzadzen w tancuchu wartosci specjalistycznego druku 3D
poprzez oferowanie usprawnien urzadzen opracowanych przez spotke w toku
rozwigzania wlasnych problemoéw inzynierskich oraz sprzedazy patentow globalnym
producentom?%4,

b. Zrodowski wskazuje rowniez na komplementarny charakter jednostki badawcze;
(wtym przypadku Politechniki Warszawskiej) ze spotka, poprzez wzajemne
niwelowanie wad obu struktur (PW posiada znaczaca infrastrukture oraz rozpoznawalng
marke)?%.

Istotng role w dziatalnosci odgrywaja patenty (zatozyciel jest wskazany jako wynalazca
lub wspotwynalazca kilkunastu patentow), wyzej wspominana sprzedaz praw wlasnosci
intelektualnej zazwyczaj jest motywowana przez nabywce checia zablokowania
mozliwo$ci nabycia jej przez konkurencj¢ i pozywania za ich naruszenie.

Z punktu widzenia budowy optymalnego modelu komercjalizacji warto podkresli¢

pozytywng rol¢ patentow, ale tylko w modelu push i w oparciu o rozwigzanie, ktore

samodzielnie stosowato si¢ wczesniej w dziatalno$ci komercyjne;.

282 hitps://www.amazemet.com/research-and-development; dostep 8.12.2023

283 doktadnie: Instytut Badah Stosowanych Politechniki Warszawskiej sp. z 0.0.

284 Rozmowa Mec. M. Miernik-Grzesiowskiej z E.Zrodowskim, https:/lookreatywni.pl/baza-
wiedzy/iptalk-nowy-cykl-rozmow-z-innowatorami-o-wlasnosci-intelektualnej-lukasz-zrodowski/;
opublikowano 02.07.2021, dostep: 08.12.2023.

285 Ibidem.
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3.2 Wykorzystanie TRIZ w swietle badan jakoSciowych

3.2.1 Sposdb przeprowadzenia badania
Wywiady przeprowadzono z ekspertami i naukowcami postugujacymi si¢ TRIZ, a takze
uczestnikami szkolen w okresie luty — maj 2024 r. Jeden z wywiaddéw przeprowadzono w
L-IMIF, pozostatych 6 z ekspertami z catego kraju. Zastosowano metode doboru tzw. kuli
$nieznej, ze wzgledu na fakt, ze sSrodowisko specjalistow TRIZ nie jest zbyt liczne (mowa
nie o osobach przeszkolonych, ale o ekspertach postugujacych si¢ TRIZ w zyciu
zawodowym 1 majgcym osiggni¢cia bazujgce na TRIZ takie jak patenty, publikacje,
prowadzenie szkolef, prowadzenie startupéw wykorzystujacych TRIZ do tworzenia
produktéow). Generalnym zalozeniem wywiadow byta anonimowo$¢, jednakze sposrod
ekspertow dwodch zezwolito na oznaczanie swoich wypowiedzi. Byl to profesor doktor
habilitowany inzynier, II oficer mechanik okr¢towy Leszek Chybowski, autor szeregu
patentow, publikacji poswigconych TRIZ (w tym cytowanych w niniejszej pracy),
stosujacy TRIZ w pracy zawodowej, a takze prowadzacy szkolenia dla innych (m.in.
Politechnika Slaska, Akademia Morska w Szczecinie) oraz Jerzy Obojski, wyktadowca,
trener 1 konsultant z wieloletnim doswiadczeniem w szkoleniach z TRIZ (m.in. 1300
pracownikow koncernu ABB w Chinach) oraz réwnie rozleglym praktycznym
do$wiadczeniem w stosowaniu TRIZ w pracy zawodowej do rozwigzywania problemow
inzynierskich w tworzeniu nowych produktow.
Badanie miato odpowiedzie¢ na nast¢gpujace pytania badawcze:

1. Jakie sg alternatywne do TRIZ metody rozwigzywania problemow technicznych
1 tworzenia nowych produktow?
Jaki jest stosunek ekspertow do metod TRIZ-biznes?
Jakie s3 najczgsciej wykorzystywane narzgdzia TRIZ?
W jaki sposob ekspert praktycznie wykorzystuje TRIZ?
Jakie sg wady 1 zalety metody?

A i

Czy znane sg przyklady praktycznego wykorzystania TRIZ w jednostkach
naukowych?

Poza odpowiedziami na ww. pytania, wywiady dostarczyly powaznej dawki uzytecznych
informacji dotyczacych biografii H. Altszullera, srodowiska TRIZ (organizacji, ktore je
tworzg) oraz przyszlych zastosowan TRIZ, w szczegdlno$ci w sztucznej inteligencji.

Eksperci wskazali rowniez szereg publikacji 1 narzedzi IT, ktdre usprawniaja stosowanie



metody lub stanowig jej rozwinigcie. Uzupetiono takze informacje na temat warunkow
stosowania TRIZ.

Niektore wywiady w istotnej czesci dotyczyly zagadnien poruszanych w podrozdziale
dotyczacym specyfiki tworzenia startupow. Eksperci TRIZ doradzajg bowiem miodym
tworcom innowacyjnych przedsigbiorstw oraz sami tworza takowe.

Jedna z kwestii poruszanych w wywiadach byty kontrowersje wokot liczby patentow
jakie zbadal, w celu stworzenia kluczowych narzedzi, H. Altszuller. Instytut Altszullera,
ktory ma dostep do dokumentow zréodtowych wskazuje liczbe ok. 25 tys., ale nie tyle
patentdw, co tzw. §wiadectw autorskich, ktére obowigzywaty w ZSRR i byly zasadniczo
ubozsze w tres¢ w stosunku do patentéw w rozumieniu $wiata zachodniego. Wynikato to
z zamknigtego systemu gospodarczego ZSRR 1 braku obaw o dzialania konkurencji.
Drugim istotnym elementem byt fakt, ze prace wykonata grupa badaczy, stad mozliwos¢

przeanalizowania tak duzej liczby.

3.2.2 Opinie ekspertow odnos$nie startupow

Eksperci doradzajacy tworcom startupow nie ograniczaja si¢ wylacznie do TRIZ.
Doradztwo moze dotyczy¢ dziatan zwigzanych z weryfikacja uzytecznosci samego
pomystu, np. czy nie popetniono btedu lokalizmu, czyli czy potrzeba, jakg ma zaspokoic,
wystepuje poza macierzystym srodowiskiem, co bedzie miato kluczowe znaczenie przy
skalowaniu. Odnosnie tworzenia startupéw zwrocono uwage, ze moga osiggnaé wysoka
stope zwrotu z inwestycji 1 mozliwos¢ reinwestycji poprzez modyfikacje istniejacych
rozwigzan, ktore nie sg chronione autorskimi prawami majatkowymi — w odrdznieniu od
koncentracji na wysokich technologiach, ktore oznaczaja dziesigcioletnig prace nad
innowacja radykalng czy tez substytucyjng. Tak dlugi okres rodzi przede wszystkim
problem sfinansowania prac 1 dzialalno$ci startupu. Z drugiej strony otworzenie
dzialalnosci gospodarczej pozwala na poznanie wielu problemoéw, np. z poddostawcami,
ktére podczas tworzenia rozwigzania za pomocg TRIZ czy synektyki nie s3 widoczne,
podobnie jak umozliwia wlaczenie odbiorcéw w proces projektowania, co moze oznaczac
zmian¢ pierwotnej koncepcji produktu. TRIZ pomaga tworzy¢ produkt, ale bez
uwzglednienia szeregu probleméw (omowionych w rozdziale dotyczacym uwarunkowan
komercjalizacji) nie odniesie on sukcesu rynkowego. Jeden z ekspertow, ktory jest
wladcicielem startupu, podat przyklad zastosowania TRIZ do usprawnienia produktu,

ktory sprzedaje, poprzez modyfikacje struktury materiatu.
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3.2.3 Warunki stosowania TRIZ w jednostkach naukowych

W zasadzie eksperci byli zgodni, ze szkolenie jako takie jest niewystarczajagcym
elementem dla skutecznego stosowania TRIZ. Przede wszystkim wskazano, ze
znajomos$¢ dziedziny dla jakiej opracowuje si¢ rozwigzanie jest kluczowa, chociazby po
to, by opracowane rozwigzanie nie dublowato juz istniejacych na rynku. Jedna z os6b
przytoczyta wypowiedz, ze do poprawnego stosowania TRIZ wymagana jest
dziesiecioletnia praktyka. Inni nie byli tak radykalni, aczkolwiek wskazano, ze do
osiggni¢cia wysokiego poziomu znajomosci TRIZ potrzebne jest przede wszystkim jego

ciggte stosowanie.

W ramach badania przeprowadzono rowniez wywiad z jednym z uczestnikow szkolenia,
ktory byt jednoczes$nie propagatorem jego organizacji w jednostce naukowej. Jako
motywator wskazano efekt nowosci oraz zaciekawienie wstepnymi informacjami, ktore
spowodowaty che¢ glebszego poznania metody. Szkolenie I stopnia w pelni zaspokoito
oczekiwania uczestnikodw, wskazano wrgez na ,,zauroczenie”. Byto to tez pretekstem do
stworzenia grupy roboczej i zrzeszenia pracownikow jednostki. Ostateczne wrazenie
kilka lat po szkoleniu jest takie, ze jest to ,,fajna rzecz, ale nie wiadomo jak tego uzyc¢”.
W ocenie uzytkownika do stosowania TRIZ konieczne jest posiadanie produktu lub linii
technologicznej. Zabrakto wiedzy, jak wdrozy¢ TRIZ w prace w laboratorium. Ponadto
zeby dokona¢ wdrozenia, zdaniem uczestnika potrzebny jest ,,suport, ludzie, ktorzy
gdzie§ probuja to robi¢”. Uczestnicy szkolenia odniesli wrazenie, ze TRIZ jest
przeznaczony do duzych fabryk (wskazano przyktad Huawei). Zdaniem interlokutora nie
byto prawda twierdzenie, ktére padto w czasie szkolenia, ze TRIZ da si¢ rozwigzac¢ kazdy
problem, nie znajac dziedziny techniki, ktorej dotyczy.

Inni eksperci rowniez wskazywali na liczne szkolenia, ktore odbywaja si¢ w jednostkach
naukowych w catej Polsce, oceniajac, ze czgsto jest to ,,martwa” wiedza. Warunkiem
utrwalenia TRIZ jest posiadanie ,,promotora” metody w zarzadzie jednostki,
wykazujacego zainteresowanie 1 pobudzajacego grupe do dziatania. Co warte
podkreslenia, TRIZ jest lepiej wykorzystywany w grupach. Konieczne jest jednak
zaznajomienie cztonkOdw z zalozeniami stojacymi za danym narzedziem (np. analizg
funkcyjng) przed jego zastosowaniem, np. w trakcie szkolenia, gdyz w innym przypadku

uzyskane rezultaty beda bezwartosciowe.

Znane z praktyki ekspertow zastosowania TRIZ do badan naukowych dotyczyly

wykorzystania analizy funkcyjnej do stworzenia metody pomiarowej oraz rozwigzywania
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problemow, ktére wystepuja w badaniach, np. opracowania stanowiska badawczego,
braku wiarygodno$ci wynikow, spojnosci pomiarowej, okreslenia bledu pomiaru,
eliminacji zaktocen z otoczenia dla badania poprzez przeniesienie zjawiska do
laboratorium  (czyli problemu, jak przeprowadzi¢ badania w  warunkach
laboratoryjnych?). Jednostki naukowe stosuja TRIZ takze do zlecen komercyjnych
wykonywanych na rzecz przemyshu, do planowania i rozwoju badan naukowych oraz

rozwigzywania problemow w trakcie procesu badawczego.

Nowoscig wskazang przez jednego z badanych jest wykorzystanie w TRIZ algorytméw
sztucznej inteligencji do np. uproszczenia stosowania matrycy sprzecznosSci.
W szczeg6lno$ci zintegrowanie narz¢dzi z Chat GTP pozwala na stworzenie przyjaznego
interfejsu, gdzie za pomocg jezyka naturalnego mozemy zleci¢ rozwigzanie sprzecznos$ci
technicznych i fizycznych z wykorzystaniem macierzy sprzeczno$ci. Opis problemu
nastgpuje w postaci ogoélnej (np. jednego akapitu), podczas gdy algorytm proponuje
rozwigzania na podstawie zasad wynalazczych (mozna poleci¢ zaproponowanie np.

trzech rozwigzan).

Wskazano przyktady stosowania TRIZ w przemysle, w tym systemy wytwarzania i
dystrybucji energii, wytworzenia biowggla, a takze innych proceséw na pograniczu
biologii, chemii 1 mechaniki, a takZze na wykorzystanie w przemysle samochodowym.
TRIZ moze by¢ uzyteczny rowniez dla programistow poprzez stworzenie podstawy

specyfikacji dla oprogramowania.

Eksperci byli pytani o powody zainteresowania metodg. W przypadku Leszka Obojskiego
bylo to zatrudnienie w korporacji ABB w dziale poszukujagcym sposobu na
rozwigzywanie problemow technicznych. Dzigki TRIZ w krétkim czasie uzyskano
10 patentow. Sukces wzmocnit jego motywacje do poglebienia wiedzy i1 rozpoczecia
prowadzenia szkolen — szczeg6lnie duze zainteresowanie wystepowato w Chinach, gdzie

w ciggu roku przeszkolil 1300 osob.

W innym przypadku zainteresowanie TRIZ wigzato si¢ ze stworzeniem projektu na
studiach (budowa stotu ogrodowego); nastepnie rozpoczeto wykorzystywanie TRIZ do
rozwigzywania probleméw pochodzacych np. z przemystu czy tez wystepujacych w

badaniach.

W trakcie wywiadu przytaczano przyktady firm stosujacych TRIZ: ABB, Cornig (polski

producent §wiattowodow), Samsung czy Pampers.
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3.2.4 Wykorzystywane narzedzia TRIZ
Wsrod praktykow TRIZ nie ma zgodnosci co do wyboru najlepszego narzedzia TRIZ.
W wywiadach wskazali te wykorzystywane najczescie;:
e KirzywaS
e Poszukiwanie ukierunkowane funkcyjnie
e System 9 okien
e Metody morfologiczne
e Prawo kompletnos$ci systemu technicznego
e Analiza morfologiczna
e Analiza funkcyjna
e Metoda matych ludzikow
Najczgsciej wymienianym narzedziem bylo Poszukiwanie Ukierunkowane Funkcyjnie

(PUF) — wskazat je m.in. L. Chybowski.

Jako uzyteczng w pracy z ludzmi nieobeznanymi z TRIZ i niebedacymi inzynierami,
jeden z ekspertow wskazal metode matych ludzikéw. Czgsto wymieniana byta takze

krzywa S 1 jej uzyteczno$¢ dla przewidywania przysztosci systemow technicznych.

3.2.5 TRIZ-biznes

W zasadzie eksperci byli zgodni co do istnienia takiego podejscia i nie podwazali jego
stusznosci. W tym kontekscie czesto padato nazwisko Valeriego Souchkova, zatozyciela
organizacji International Business TRIZ Organization®®. Kluczem jej dzialania jest
analiza i ulepszenie proceséw biznesowych, ponadto opracowano w niej wlasng wersje
tancucha przyczynowo-skutkowego wad. Analiza sprzecznos$ci bazowych (Root Conflict
Analylis — RCA +) bazuje na spostrzezeniu, ze w typowej analizie poszukiwania
przyczyny podstawowej wady (Root Cause Analysis) eliminowany moze by¢ czynnik,
ktéry w systemie peini rowniez pozyteczng rolg, stad odkrywa si¢ sprzeczno$ci i
wykorzystuje narzedzia TRIZ do ich rozwigzania®®’. Istnieje rowniez wersja dostosowana

do rozwigzywania probleméw zarzadzania, przyktadowo problemu niskiej sprzedazy?®.

286 hitps://www.biztriz.net/

B7V. V. Souchkov, A Guide to Root Conflict Analysis (RCA+), Edition 2.0, ICG Training & Consulting,
Enschede, The Netherlands,
https://www.xtriz.com/publications/ValeriSouchkov_RCA_Plus_Edition_2.pdf; dostgp: 19.07.2024.

288 V. V. Souchkov, A Guide to Root Conflict Analysis (RCA+) For Business and Management...,op.cit.
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Jeden z ekspertow uwazal, Zze tworzenie oddzielnego podejscia jest zbedne, gdyz
problemy przedsigbiorstwa rozwigzywaé mozna za pomocg narzedzi TRIZ technicznego.
Zwrocono uwage, ze o ile dla inzynierow niektore proponowane dziatania TRIZ moga
wydawacé si¢ oczywiste, to ze wzgledu na brak w ksztatceniu przedsigbiorcow czy
administracji tre$ci dotyczacych metod rozwigzywania probleméw moga by¢ one dla nich

bardziej uzyteczne.

Zdaniem J. Obojskiego, wynikajacym z wiasnej praktyki (co potwierdzalty rowniez jego
rozmowy z osobami stosujagcymi TRIZ w biznesie), TRIZ dla biznesu dziata lepiej niz
np. w klasycznej mechanice, gdyz naukowcy-inzynierowie obeznani z patentami
intuicyjnie stosujag podobne chwyty wynalazcze, podczas gdy dla administracji czy
managerdw jest to spotkanie z zupelnie nowymi rozwigzaniami. Narzedzie ,,Krzywa S”

powinna sta¢ si¢ obowigzkowym punktem ksztatcenia na uczelniach ekonomicznych.

Rowniez wedtug opinii ekspertow, z ktorymi przeprowadzano wywiady, TRIZ nie jest
przeznaczony wylacznie dla inzynieréw. Podawano przyktady, gdy zaproszenie na sesje
TRIZ zmierzajace do opracowania nowych produktéw oséb z administracji, np.
ksiegowych czy HR, wprowadzato swieze spojrzenie i prowadzito do zadawania pytan o
wlasciwosci, ktore dla inzynierow byly oczywiste, cho¢ nie powinny (np. ,,dlaczego to

jest przezroczyste u konkurencji?”).

Matryca sprzeczno$ci technicznych Altszullera zawiera 39 parametrow systemu
technicznego. Poprawa warto$ci jednego parametru moze sta¢ w sprzeczno$ci z
pogorszeniem wartosci innego. Dla procesow, ktore przebiegaja w organizacjach
powstaly alternatywne matryce biznesowe. W opinii badanych, rozwigzania TRIZ biznes
beda dotyczyty usprawnien proceséw (w odréznieniu od TRIZ technicznego, tworzacego
np. nowe produkty). Podkreslano, ze zasadniczo wszystkie metody inwentyczne sa
uniwersalne, bo dotycza zmiany sposobu myslenia i s3 mozliwe do zastosowania do

dowolnego problemu.

Poglad jednego z ekspertéw byt tozsamy z pogladem autora niniejszej pracy: ,,jak dla
mnie nie ma nic ztego w podejsciu 1 w dazeniu do zastosowaniu TRIZ szerzej — nawet do
problemoéw stricte biznesowych 1 dotyczacych kwestii zarzadzania. Natomiast
wymagatoby to z pewnoscig rozbudowania i adaptacji metod w taki sposob, zeby

nadawaly si¢ one do nieco innego obszaru zastosowania”.
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3.2.6 TRIZ a alternatywne narzedzia

Wigkszo$¢ 0sob, z ktorymi przeprowadzono wywiady nie ograniczala si¢ do stosowania
TRIZ w ksztalceniu, ale rowniez wykorzystywala metode w pracy wiasnej nad
stworzeniem innowacji. O ile w przypadku TRIZ dla biznesu mozna méwi¢ o wigkszej
przydatnosci ze wzgledu na brak zaznajomienia z zagadnieniami rozwigzywania
problemow w ogdle, o tyle w przypadku np. inzynieréw w firmach jest odwrotnie — brak
na studiach tzw. przedmiotéw migkkich (lub nieprzyktadanie do nich wigkszej wagi)
doprowadza do tego, ze w trakcie warsztatbw w firmach bardzo czesto przyczyna
probleméw nie s3 sprawy techniczne, a braki w komunikacji. W tym kontekscie
wymieniono schemat komunikacyjny i jego zalozenia jako remedium, podobnie jak
analiz¢ przeptywu informacji. Uczestnik szkolenia TRIZ wskazal z kolei Diagram
Ishikawy czy Poka Yoke jako wykorzystywane narzedzia. Wspotpracujacy z firmami
produkcyjnymi moéwili, ze czestym rozwigzaniem jest traktowanie TRIZ jako etapu
uzupetniajacego do SIX Sigma czy Lean. Cz¢$¢ przedsiebiorstw stosujacych TRIZ nie
afiszuje si¢ z tym, tak jest np. w przypadku metodyki Samsung Innovation, ktéra

wywodzi si¢ na TRIZ.

Istotnym uzupetnieniem TRIZ jest synektyka — w szczegdlnosci wskazano na
komplementarno$¢ TRIZ jako metody algorytmicznej z heurystyczng synektyka. TRIZ
(na co zwrocit uwage jeden z badanych) parametryzuje problem, co jest jego wielka
zaletg. Wskazano na pomini¢ta w TRIZ kwesti¢ stworzenia projektu oraz dopasowania
go do osobowosci 1 doswiadczen grupy. Realizacja projektu niesie ze sobg nie tylko

problemy techniczne, ale rowniez problemy z budzetem, zakresem, jako$cig i doborem

zespotu.
Ekspert Metoda
1 Poka Yoke
Diagram Ishikawy
Kaizen
2,3 Schemat komunikacyjny
Six Sigma
Analiza przeptywu informacji
J. Obojski | Projektowanie dla montazu (DFA)
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Projektowanie dla produkcji (DFM)

Teoria ograniczen
L. Drzewa zdarzen (ETA)
Chybowski | Ideals

Teoria domina Heinricha

Analiza drzewa porazek (FTA)

Drzewa atakow

6 Synektyka
SIPOC

Projektowanie eksperymentoéw

7 Metoda Kano

Metoda Feynmana

Analiza morfologiczna

Tabela 3.2 Zestawienie alternatywnych narzgdzi wykorzystywanych przez ekspertow,

zrodto: opracowanie wilasne.

3.2.7 Zalety i wady TRIZ

TRIZ pozwala generowa¢ pokazng liczb¢ pomystéw innowacyjnych. J. Obojski
przytoczyt przyktad ze szkolenia, gdzie zastosowano 40 zasad wynalazczych do
wymyslenia ,kreatywnych butow”. W rezultacie powstatlo ponad 800 pomystow.
Oddzielng kwestig jest selekcja sposrdod takiej liczby projektow, jednakze sprawdzenie,

czy podobne rozwigzanie nie zostato wczesniej opatentowane, pozwala na jej redukcje.

TRIZ znajduje zastosowanie w zdefiniowaniu problemu w kontekscie skutku 1 przyczyny,
a takze parametrycznego opisu problemu, czego nie umozliwiajag metody heurystyczne

(np. synektyka).

Zdaniem niektorych ekspertéw, to, czego brakuje w TRIZ, to podejscie projektowe.
Z drugiej jednak strony jeden z interlokutoréw byt zdania, ze TRIZ dobrze ,.komponuje
si¢” z elementami zarzadzania projektami, takimi jak znany z metodologii SCRUM tzw.
sprint (czyli sesja o okreslonej dlugosci, w trakcie ktorej ,,pomysty sa przeksztalcane w

warto$¢”)??

289 K. Schwaber, J. Sutherland, Przewodnik po Scrumie..., op.cit.
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Niektorzy postulowali réwniez np. zmniejszenie liczby zasad wynalazczych z 40 (czgsé
si¢ dubluje lub sa do$¢ podobne). Spowodowatoby to uproszczenie systemu. Ponadto
zasada ,,zastosuj materialy kompozytowe” stracita uzytecznos¢ ze wzgledu na swojg

0CczZywistos¢.

Niektore z narzedzi, proste w zalozeniach, okazujg si¢ trudne do zastosowania, np.
fancuch przyczynowo-skutkowy wad wymaga wyczucia, w ktérym miejscu zatrzymac
si¢ z zadawaniem kolejnych pytan. Co prawda istniejg wytyczne nakazujgce zakonczy¢
analiz¢ w momencie zadawania pytan o oczywiste zaleznosci fizyczne (np. dlaczego
woda sktada si¢ z wodoru i tlenu?) czy tez wtedy, gdy bariera ma charakter prawny, ale

nie s3 one wystarczajace do poprawnego korzystania z CECA.

Jako wade traktuje si¢ typowa dlugos$¢ szkolenia wymaganego do uzyskania trzeciego
poziomu certyfikacji TRIZ, co trwa ok. pottora miesigca. Co wigcej, samo szkolenie nie
jest wystarczajace do sprawnego postugiwania si¢ narzedziami TRIZ, konieczne jest
poswigcenie czasu na ¢wiczenia. Stad wielu matych i §rednich przedsiebiorcoOw nie staé
na tak dhugie wylaczenie oddelegowanych pracownikéw z dziatalnosci bedacej zrodtem
przychodoéw. Stad pojawia si¢ zainteresowanie innymi metodami, ktore przynosza
szybsze rezultaty. Skomplikowanie metody powoduje, ze zdarzaja si¢ zamowienia na

szkolenia po latach, z argumentacja: ,,mieliSémy szkolenie, ale juz nie pamigtamy”’.

Jednym ze sposoboéw wyeliminowania wady zwigzanej z liczbg narzedzi moze by¢
stosowanie tylko jednego z nich — J. Obojski podal przyktad tzw. TRIZ mastera, ktory
stosowal wytacznie 40 zasad wynalazczych, uwazajac, ze pozostate narzedzia sg jedynie

jego rozwinigciami.

Niestety ze wzgledu na obecng (lipiec 2024 r.) sytuacje polityczng i agresj¢ Rosji na
Ukraine, niezamierzonym problemem z TRIZ (wskazat na to np. L. Chybowski) jest
pochodzenie metody — wiele os6b uwaza, ze metoda pochodzaca z ZSRR jest
automatycznie ma niewielkg warto$¢. Nalezy przy tym podkresli¢, Zze wobec niezwykle
preznego rozwoju TRIZ np. w Korei Poludniowej, ale takZe zainteresowania i stosowania

metody w USA, trudno uzna¢ to za jej rzeczywista ,,wade”.
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Rozdzial 4 Studium przypadku zastosowania TRIZ w procesie

komercjalizacji L-IMIF

Studium przypadku to szczegdétowy opis, zazwyczaj rzeczywistego, zjawiska
gospodarczego, np. organizacji, procesu zarzadzania, jego elementow lub otoczenia
organizacji, w celu sformutowania wnioskow o przyczynach i rezultatach jego przebiegu.
W przypadku Instytutu Mikroelektroniki i Fotoniki, studium ma obrazowa¢ wspolprace
naukowcoOw z przemyslem i przedsigbiorcami, w szczeg6lnosci uwarunkowania dla
wdrozen oraz procesu komercjalizacji. Studium obejmuje zar6wno historie, jak i aktualny
stan Instytutu oraz okresla gtowne $ciezki rozwoju w przysztosci. Moze by¢ traktowane
jako egzemplifikacja problemoéw typowych dla instytutow badawczych, a takze sektora

nauki w Polsce.

4.1 Charakterystyka instytucji
4.1.1 Zanim powstal L-IMIF, czyli historia ITME i ITE

Historia Instytutu jest nierozerwalnie zwigzana z przemystem poétprzewodnikowym w
Polsce, zwlaszcza po II wojnie $wiatowej, gdzie zapotrzebowanie na podzespoly
elektroniczne (w tym diody, rezystory, uktady hybrydowe, az po uklady scalone) zostato
dostrzezone zwlaszcza w sektorze obronnosci Uktadu Warszawskiego. Tylko
zrozumienie wspomnianych uwarunkowan pozwala na stworzenie obrazu obecnego
Instytutu 1 jego przysztosci.

Okres PRL, pomimo ograniczen wynikajacych z tzw. zimnej wojny 1 zelaznej kurtyny,
nie byl czasem catkowitego odcigcia polskich naukowcow 1 inzynieréw, a takze
przemystu, od osiagnie¢ technologicznych krajow zachodnich (w przypadku produkcji
uktadow scalonych szczegolnie USA, a pdzniej rowniez krajow azjatyckich). Dochodzito
do wymiany mysli, cho¢ w skromnym zakresie, co dawato szans¢ na jej rozwdj mimo
barier politycznych. Ogromna rola elektroniki w powojennej produkcji zbrojeniowe;j
wymusila wprowadzenie przez kraje rozwinigte, pod przewodnictwem USA, restrykcji
wobec sprzedazy licencji czy urzadzen do krajow bloku wschodniego (CoCom). Nie
oznaczalo to jednak, ze nie mozna byto ich naby¢ np. w krajach trzecich, cho¢ bylo to
kosztowne i ucigzliwe. Oczywiscie, nie wszystkie technologie zostaly objete sankcjami i
PRL wiele licencji nabyt w krajach zachodnich legalnie. Jednoczesnie byt to okres, gdy

naukowcy w dziedzinie elektroniki w Polsce starali si¢ wykorzysta¢ swoj potencjat
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intelektualny i, pomimo przeciwno$ci natury technicznej, dogoni¢ kraje zachodu®®.

Zarowno w Polsce, jak i w ZSRR, ogromng rol¢ odegrat wywiad gospodarczy, dzigki
czemu wiele instytucji skupito si¢ kopiowaniu technologii z USA. W Rosji, w ramach
specjalnie stworzonego osrodka Zielenograd, wzorujacego sie na Dolinie Krzemowej?*!,
produkowano podzespoty elektroniczne, w technologiach wykazujacych zaledwie
kilkuletnie opdznienie w stosunku do czotowki swiatowe;j.

Potwierdzone w czasie Il wojny §wiatowej ogromne (jak na 6wczesne czasy) mozliwosci
obliczeniowe pierwszego komputera lampowego ENIAC zwrocily uwage wojska w
kierunku tego typu maszyn, co wraz z prezentacja duzo mniej energochtonnego
tranzystora (1947r.) zastepujacego lampy proézniowe zapoczatkowato lawinowy wzrost
inwestycji: najpierw w komponenty elektroniczne, a nastgpnie w maszyny matematyczne
— pierwsze komputery. W USA doprowadzito to w poczatkowym okresie rozwoju
elektroniki do swoistego mariazu biznesu i1 $rodkow rzadowych, a zdolni naukowcy i
wynalazcy w latach 50-tych i 60-tych dokonywali kolejnych przetomowych odkry¢, ktére
znajdowaly szanse wdrozenia do produkcji w prowadzonych przez nich firmach. Efekty
tej pracy, ze wzgledu na bardzo wysokie koszy i1 brak zastosowan konsumenckich,
kupowato wojsko. Celem armii byto posiadanie lepszych i bardziej wydajnych systemow
naprowadzania na cel bomb 1 rakiet. Stad tez kraje bloku wschodniego nie mogty
pozwoli¢ sobie na brak takiego przemystu, w szczegodlnosci w sytuacji embarga na
gotowe wyroby.

W 1958 r. powstata fabryka potprzewodnikow FP TEWA, ktora byta pierwszym duzym
podmiotem skupiajacym wiele rozproszonych wczesniej przedsigbiorstw. Zaktadano, ze
dzigki efektowi skali i1 kumulacji réznorodnych umiej¢tnosci z dotychczasowych
zakltadow mozliwe stanie si¢ wejscie na rynek z elementami o wigkszej ztozonosci w
produkcji. Powstaty w 1966 r. Instytut Technologii Elektronowej (w latach 1966-1970 w
strukturach PAN, a pozniej w Zjednoczeniu CEMI) stanowil od poczatku zaplecze
naukowo-badawcze dla fabryki, projektujac nowe wyroby 1 ulepszajac te, ktore
znajdowaly si¢ juz w produkcji. Od poczatku ITE PAN wspotpracowat blisko z Fabryka
Potprzewodnikow TEWA, produkujaca tranzystory 1 diody dla przemystu

290 Np. A. Filipkowski w artykule ,,Stan i pespektywy rozwojowe elektroniki” w 1971 r. szacowal, ze
zapdznienie wzgledem ,krajow $redniozaawansowanych” wyniosto pomiedzy 7 a 10 lat, rozdzial z
publikacji II Kongresu Nauki Polskiej: Materiaty i dokumenty, Tom II, cz¢$¢ 2, PAN, s. 727 — 747.

21 Ch. Miller, Wielka wojna o chipy. Jak USA i Chiny walcza o technologiczng dominacje nad $wiatem,
Przeswity, 2023, podrozdzial: Sowiecka Dolina Krzemowa.
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elektronicznego®®?. W 1970 r. powotano Naukowo-Produkcyjne  Centrum
Potprzewodnikow (CEMI). Zgodnie z nazwa w jego sklad weszty zardwno zaklady
produkcyjne, w tym ww. FP TEWA, jak i instytuty badawcze, w tym ITE. Produkcja
rosta i byla coraz bardziej zréznicowana, co — dzigki licencjom na tranzystory, diody 1
uktady scalone zakupionym z krajow o$ciennych — wzmacniato potencjal przemystu
polprzewodnikowego w Polsce. Rownolegle z rozwojem gotowych podzespotow
elektronicznych rosta $wiadomo$¢ tego, jak istotne sg materialy do produkcji tych
elementéw. Zaktady doswiadczalne zajmujace si¢ inzynierig materiatowg takze zostaty
wlaczone do wickszych jednostek jako Osrodek Naukowo-Produkcyjny Materiatow
Potprzewodnikowych, ktory ostatecznie przyjat w 1979 r. na ponad trzydziesci kolejnych
lat nazwe Instytutu Technologii Materiatébw Elektronicznych®® (ITME). Instytut
funkcjonowat wraz z Centrum Naukowo-Produkcyjnym Materiatow Elektronicznych,
(p6zniej jako Unitra-CEMAT, a nastgpnie CEMAT’70), zlokalizowanym przy
ul. Woélczynskiej 133 na warszawskich Bielanach, opracowujac nowoczesne technologie
materialowe 1 dostarczajac unikatowych materiatow elektronicznych do produkcji
niskoseryjnych specjalizowanych urzadzen.

ITE w latach 70-tych projektowato 1 wdrazato coraz bardziej zaawansowane uklady
scalone, stuzace nie tylko aplikacjom wojskowym, lecz takze cywilnym — przyktadem
moze by¢ produkcja zegarka elektronicznego w Unitra Warel z polskim uktadem
sterujacym. Dekada lat siedemdziesiatych obfitowata takze w zakupy nowych licencji, w
tym podzespolow elektronicznych. W tym kontekscie warto wspomnie¢ negocjacje
(ostatecznie nieudane) z firmg Fairchild z USA w latach 70-tych. Przedsigbiorstwo to
odegralo wyjatkowa rol¢ w powstaniu przemyshu elektronicznego oraz Doliny
Krzemowej, opracowujac w drugiej potowie lat 50-tych pierwsze uktady scalone®*.
Jednym z jego zatozycieli byt Gordon Moore, autor stynnego prawa o podwajaniu liczby
tranzystorow w rownych odstepach czasu. To wtasnie prawo Moore’a powodowato, ze
przemyst elektroniczny bloku wschodniego musial nieustanie dogania¢ 1 modernizowac
produkowane urzadzenia, chociazby ze wzgledu na rywalizacj¢ militarng. Z tego samego

powodu sprzedaz technologii, nawet opracowanych w firmach prywatnych, pozostawata

292 P, Dumania, Utworzenie PEWA i TEWA oraz powstanie ITE i NPCP, w: M. Sikora, High-tech za
zelazng kurtyna. Elektronika, komputery i systemy sterowania w PRL, Instytut Pamigci Narodowe;j,
Katowice 2017.

23 Ibidem.

294 Ch. Miller, Wielka wojna o chipy. Jak USA i Chiny walcza o technologiczng dominacje nad $wiatem,
Przeswity, 2023, podrozdzial: Noyce, Kilby i uktad scalony.
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pod kontrolg rzadu USA, ktéry nie wydal zgody na licencjonowanie do PRL np.
technologii MOS. Stad zadanie samodzielnego opracowania tej technologii przypadto
inzynierom ITE. W tym czasie ITE tworzylo pamigeci RAM, kalkulatory inzynierskie,
zegarki elektroniczne oraz kopi¢ procesora Intel 8080, MCY7880 (ok. roku 1980).
Opracowane mikroprocesory weszty w sklad produkowanego od 1983 r. polskiego

komputera ELWRO 523 (dostepnego za éwczesne 2 min zt)>°

. Warto wspomnie¢, ze
przecigtne roczne wynagrodzenie wynosito wtedy 173 300 zt, stad oczywiste byto
przeznaczenie takiego komputera na potrzeby przedsigbiorstw czy administracji
rzadowej>s.

W wyniku transformacji ustrojowej i wdrozeniu tzw. ,,planu Balcerowicza”, sytuacja
finansowa wielu duzych firm w Polsce stala si¢ trudna. Brak mozliwo$ci szybkiego
wdrazania nowych technologii, import zachodnich urzadzen elektronicznych i brak
zamowien ze strony wojska spowodowaty, ze lata 90-te przyniosty upadek krajowego
przemystu elektronicznego, na rzecz ktorego pracowaty ITE i ITME. Skutkowato to np.
redukcja zatrudnienia w ITE o 30 %, powodowang zmniejszeniem finansowania ze strony
panstwa®’. Z kolei w ITME zmiany spowodowaly redukcje kadry naukowej oraz
pierwsze proby prywatyzacji tych czgsci Instytutu, ktore byly w stanie konkurowac na
rynku swoimi produktami. W 1994 r. upadta Fabryka Polprzewodnikow TEWA. W
sytuacji kryzysu ITE poszukiwalo mozliwosci wspotpracy z przedsiebiorstwami
zagranicznymi, m.in. z Advanced Photonics INC z USA, wytwarzajacym opracowane w
ITE chipy fotodiod?*®. Finansowanie z dotacji panstwowych uzupelniano poprzez
realizacje grantow KBN, NCBR, NCN czy programdw ramowych. Dzieki temu mozliwe
byto unowocze$nienie bazy infrastrukturalnej Instytutu. Jednoczes$nie kontynuowano
dziatalnos$¢ naukowa w postaci publikacji czy nadawania tytutéw doktora oraz doktora
habilitowanego (zakonczone wraz z wejsciem Instytutow do Sieci Lukasiewicz). Na
poczatku XXI wieku nastgpito przytaczenie do ITE Osrodka Badawczo-Rozwojowego
Mikroelektroniki Hybrydowej 1 Rezystorow w Krakowie, funkcjonujacego obecnie jako

2% East Europe Report. Science & Technology, Joint Publications Research Service Arlington VA,
26.02.1984 r.

296 https://www.zus.pl/baza-wiedzy/skladki-wskazniki-odsetki/wskazniki/przecietne-wynagrodzenie-w-
latach; dostep: 28.07.2024 1.

297 B. Mroziewicz, Instytut Technologii Elektronowej widziany z perspektywy jego 50-letniej dziatalnosci,
50 lat Instytutu Technologii Elektronowej, materialy ITE/ IMIF.

298 Ibidem.
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oddzial zamiejscowy Instytutu, za§ w 2011 r. warszawskiego Osrodka Badawczo-
Rozwojowego PREDOM-OBR>”.

W przypadku ITME, lata 90-te oznaczaty kontynuacj¢ wspotpracy z CEMAT’70 na
nowych zasadach. W 1992 r. powotano do zycia spotke akcyjng CEMAT-SILICON,
akcje ktorej objat CEMAT’70 S.A. (rok wczesniej sam stat si¢ spotka akcyjng), ITME
oraz pracownicy obu instytucji zajmujacy sie produkcja i badaniem krzemu**’. Wobec
braku popytu krajowego, rozwijano sprzedaz do Azji i Europy Zachodniej, osiagajaca
warto$¢ 250 tys. sztuk ptytek krzemowych®®!. Od 2008 r. 77,4% akcji przejat dunski
Topsil. W 2016 r. Topsil sprzedat akcje producentowi ptytek krzemowych GlobalWafers
Co. Ltd. z Tajwanu, ktory trzy lata pozniej, po demontazu i wystaniu urzadzen
produkcyjnych na Tajwan, zakonczyt dziatalno$¢ Topsil Semiconductors Materials S.A.
ITME w kolejnych latach kontynuowato dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa i
produkcyjna, realizujac zlecenia w produkcji niskoseryjnych materialdow na potrzeby
elektroniki: ptytek z r6znych materialdéw na bazie krzemu, fosforku galu, arsenku galu,
czy weglika krzemu. Ponadto starato si¢ wej$¢ na rynek ze swoimi produktami, takimi
jak filtry telewizji satelitarnej, pasty przewodzace, krysztaty kwarcu, krysztaty tlenkowe,
materialy dla optoelektroniki, materialy ceramiczne, spieki specjalne czy zlacza
ceramiczno-metalowe. Jednoczesnie ITME rozbudowywato swdj potencjat naukowo-
badawczy, zakupujac nowe urzadzenia badawcze i starajac si¢ wejs¢ na rynek ushug
badawczych w Polsce. Instytut posiadat takze jedno z nielicznych laboratoriow z
certyfikatem do badan o wysokiej czystosci. Od 2010 r. ITME ma status instytutu
badawczego: rozwijane sg m.in. technologie optoelektroniczne, w tym materialy
krystaliczne dla optoelektroniki, ceramiczne, grafenu (tzw. chemicznego — platkowego
oraz na podtozach, np. miedzi), materiaty bedace przysztoscia elektroniki, jak azotek galu
(GaN), a takze szkla wielosktadnikowe i §wiattowody. Zakupy aparatury o warto$ci
nierzadko przekraczajacej milion euro finansowane sg ze sSrodkow UE (projekty Centrum
Grafenu 1 Innowacyjnych Nanotechnologii) oraz ministra ds. nauki. Podobnie jak ITE,
ITME realizowato (i realizuje, juz jako IMIF) projekty finansowane z grantow KBN,
NCBR, programéw ramowych UE (w tym Graphene Flagship) i NCN. Nowym Zrédiem

29 Ibidem.

390 B. Jakowlew, Centrum Naukowo-Produkcyjne Materialow Elektronicznych — CEMAT oraz Instytut
Technologii Materiatow Elektronicznych — ITME, w: Zarys historii elektroniki w Polsce. Tak to
pamigtamy, Majax PI Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2015.

301 Ibidem.
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finansowania badan od 2020 r. sg dotacje celowe Centrum Lukasiewicz, z ktérych ponad
10 realizowanych byto i jest w L-IMIF.

Etap przeksztalcen obu instytutow zakonczyt si¢ utworzeniem w 2020 r. wspolnego
podmiotu Lukasiewicz — Instytut Mikroelektroniki i Fotoniki®%2,

W kontekscie historii obu podmiotow, tj. ITE i ITME oraz ich ewentualnej przyszto$ci
konieczne sg pewne uwagi. Po pierwsze, w okresie PRL instytuty nie dziataty w prozni,
tylko w $cistym powigzaniu z potrzebami panstwa i przemystu. Stad problematyka braku
wdrozen osiggnie¢ naukowych nie wystepowala. Zamkniety, autarkiczny system
gospodarki centralnie planowanej oraz niemozliwy do zaspokojenia popyt, przy braku
realnej konkurencji powodowanej niska sitag nabywcza ludnosci wyrazong w dolarach,
pozwalaty na niezagrozony rozwoj przez dziesi¢ciolecia. Instytuty funkcjonowaty w tym
okresie gtdwnie w ramach tzw. zjednoczenia branzowego, bedacego formg zarzadzania
przez panstwo szeregiem organizacji (przedsigbiorstw, jednostek naukowych)
pracujacych w ramach jednej branzy (rysunek 3.1 w ujeciu trzech sektorow modelu
potrdjnej helisy). Co warte podkreslenia, PRL dysponowat petlnym tancuchem
produkcyjnym elektroniki, od materiatdéw po produkty koncowe. Ograniczenia dotyczyty
koniecznosci zakupu know-how za granica oraz maszyn do produkcji. Zatrudnienie
siegato dziesieciu tysiecy osob, co z dzisiejszego punktu widzenia jest warto$cig
abstrakcyjng (fabryka Intela pod Wroctawiem, ktorej koszt oceniano na 20 mld zt, miata

zatrudni¢ ok. 2 tys. osob).

302 Uchwata Nr 10/2020 Rady Centrum Fukasiewicz
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Rysunek 4.1 Model funkcjonowania instytutéw badawczych w ramach Zjednoczenia
,unitra”, zrodto: opracowanie wiasne.

Lata 90-te stanowity dla instytutow podwdjny cios, gdyz z jednej strony upadatl krajowy
przemyst elektroniczny, bedacy ich glownym klientem, a z drugiej panstwo ograniczato
srodki przeznaczane na naukg.

Oba instytuty byly zmuszone poszukiwa¢ odbiorcéw za granicg oraz koncentrowac si¢
na produkcji bardziej specjalizowanej. W przypadku ITE B. Mroziewicz ocenil, ze doszto
w tym okresie do ,swoiste] dezintegracji tematycznej cato$ci Instytutu”, cho¢
jednoczesnie kierownicy zakladow uzyskali wolno$¢ w pozyskiwaniu srodkow z

Zewne}trz3 03,

Podobne procesy zachodzity z r6zng predkoscia przez ostatnie
dziesigciolecia w ITME, gdzie w zalezno$ci do mozliwosci znalezienia zrddet
finansowania badan i ewentualnych klientéw likwidowano 1 tworzono kolejne zaklady
naukowe. Spowodowato to z pewnoscig wylonienie zaktadéw o wysokiej renomie i
poziomie prowadzonych badan, jednakze utracono kompletnos¢ kompetencji w tancuchu
produkcji elektroniki. Ponadto instytuty narazone sa na te same problemy, co reszta
srodowiska naukowego w Polsce, polegajace m.in. na poswigcaniu duzej ilosci czasu

przez naukowcow na sprawy formalnego pozyskiwania i rozliczania grantow, kontrole

303 B, Mroziewicz, Instytut Technologii Elektronowej widziany z perspektywy jego 50-letniej
dziatalnosci...,op.cit. s.9.
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itp. Stad liczne, wyrazane przez pracownikéw pamigtajacych system funkcjonujacy przed
1990 r., opinie o jego przewadze. Mlodsi pracownicy, nie znajacy go, dostosowali si¢ do
nowego, doceniajac wigkszy stopnien autonomii, ktéry przyniosly zmiany ustroju.
W nowej rzeczywisto$ci instytuty pracuja na rzecz wigkszej grupy podmiotow, ktorych
sktad jest bardziej zroznicowany i zmienny w czasie, cho¢ z drugiej strony sa pewni stali
partnerzy, jak Vigo System czy przemyst zbrojeniowy (np. WB Electronics). Niektorzy
pracownicy staraja si¢ dokonywaé komercjalizacji poprzez tworzone przez siebie

przedsiebiorstwa odpryskowe.

Dotacje
celowe Ct

Rysunek 4.2 Model finansowania publicznego badan dla przemystu elektronicznego
Lukasiewicz — IMIF, zrodto: opracowanie wlasne.

W zwiazku z powyzszym, aktualny model funkcjonowania instytutow mozna nazwac
zdecentralizowanym (w ujeciu finansowym przestawiony na rynku 3.2). Jednakze na
horyzoncie pojawiajg si¢ mozliwo$ci zmiany sytuacji oraz zwigkszonej roli Polski 1 Unii
Europejskiej. Epidemia COVID-19, uswiadomienie sobie roli czipow dla catej
gospodarki oraz przyjegcie zobowigzan inwestycyjnych zarowno przez UE, jak i kraje
cztonkowskie beda powodowaly pojawienie si¢ inwestycji liczonych w miliardach
dolarow 1 najnowoczesniejszych fabryk.

Wsrod specjalistow branzy trwa dyskusja nad mozliwo$ciami, na razie czysto

teoretycznymi, odbudowy przemyshu potprzewodnikowego w Polsce w jakiejkolwiek
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formie*®*. Gloéwna argumentacja za takim rozwigzaniem dotyczy kwestii zapewnienia
bezpieczenstwa poprzez mozliwos¢ kontrolowania produkcji na miejscu, co ma
znaczenie dla infrastruktury krytycznej i obronnosci. Ze wzgledu na mozliwosci
finansowe 1 kompetencje specjalistow, sita rzeczy oznaczatoby to produkcje z
wykorzystaniem starszych technologii. Jest to o tyle uzasadnione, ze dla wielu niszowych
zastosowan sa one zupelnie wystarczajace, stad produkcja takich uktadow np. w USA.
Jednoczesnie, panstwo polskie przyjmuje nowa role — nie tyle w tworzeniu i kontroli
produkcji uktadow scalonych, co w zachecaniu glownych producentow §wiatowych do
inwestowania. ,Krajowe  Ramy  Wspierania  Strategicznych  Inwestycji
Potprzewodnikowych” z grudnia 2023 r. zaktadaja przeznaczenie w ciggu trzech lat, tj.
do 2026 r., 1 mld 840 mln USD (ponad 7,3 mld zt wg kursu z lipca 2024 r.) na ww.

wsparcie®?®

. Biorgc pod uwagg koncepcje budowy komplementarnych fabryk w catej UE,
wylaniajacy si¢ nowy model mozemy nazwaé ,,modelem paneuropejskim”. W jego
ramach zaden kraj nie posiada calosci potencjatu ani $rodkow finansowych
pozwalajacych na realizacje od projektu do produkcji w fabryce, jednak dzigki
koordynacyjnej roli UE oraz $rodkom finansowym, wspotpracujace przedsigbiorstwa z
Unii Europejskiej tworzg tancuch wartosci. Warto wspomnie¢, ze podobne zalozenia
przys$wiecaly utworzeniu Airbusa, ktory aktualnie zatrudnia 130 tys. pracownikow w 180
lokalizacjach na $wiecie. Wspotpraca licznych podmiotéw na rzecz jednego produktu jest
koniecznoscia, a nie preferowang opcja, gdyz rzady wola, o ile to mozliwe, realizacje

dzialan przez jeden podmiot®®¢.

304 G. Kaminski, Nie widze dzisiaj mozliwo$ci rozwoju przemystu potprzewodnikowego w Polsce, portal
Mikrokontoler, https://mikrokontroler.pl/wywiad/nie-widze-dzisiaj-mozliwosci-rozwoju-przemyslu-
polprzewodnikowego-w-polsce-mowi-grzegorz-kaminski-z-firmy-onsemi/ oraz P. Grabiec, Widzg¢ dzisiaj
konieczno$¢  rozwoju przemystlu polprzewodnikowego w  Polsce, portal Mikrokontoler,
https://mikrokontroler.pl/2024/04/23/widze-dzisiaj-koniecznosc-rozwoju-przemyslu-
polprzewodnikowego-w-polsce-mowi-piotr-grabiec-emeryt-prof-ite-obecnie-instytutu-mikroelektroniki-i-
fotoniki/; dostep: 29.07.2024.

305 Uchwata nr 239 Rady Ministrow z dnia 8 grudnia 2023 r. w sprawie ustanowienia rzagdowego programu
pod nazwa ,,Krajowe Ramy Wspierania Strategicznych Inwestycji Potprzewodnikowych”, ogloszenie:
2023-12-18, Monitor Polski, 2023, poz.1419.

396 K. Hayward, Airbus: Twenty Years of European Collaboration, International Affairs, 64(1), 1987, 11—
26.
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Rysunek 4.3 Model funkcjonowania L-IMIF ,,Chips Act”, zrodto: opracowanie wlasne.

Rola L-IMIF w nowym modelu wytania si¢ powoli 1 nie jest zapewne jeszcze w pelni
okreslona, ze wzgledu na wzgledng ,,Swiezo$¢” sytuacji. W tym konteks$cie warto jednak
wspomnie¢ dwie inicjatywy — warsztaty, ktore IMIF zorganizowal wspoélnie z
pracownikami Intela w pazdzierniku 2023 r. Rozmowy dotyczyly ewentualnego
wspolnego opracowywania prototypow urzadzen péiprzewodnikowych oraz utworzenia
programu szkolen na temat technologii pétprzewodnikowych®*’. Pojawiajg sie réwniez
glosy krytyczne — zdaniem niektorych ekspertow (np. dr Grzegorza Janczyka, L.-IMIF)
inwestycja nie przyczyni si¢ do rozwoju polskiej mikroelektroniki chociazby ze wzgledu

308

na brak producentéw potprzewodnikow’"°. Z kolei dr P. Cywinski, 6wczesny Kierownik

Dzialu Komercjalizacji L-IMIF, ocenial, ze inwestycja moze zachgci¢ innych

397 Wywiad A. Kubiasik z A. Szerling, Lukasiewicz-IMiF w tafcuchu produkcyjnym firmy Intel?, portal
Mikrokontoler, 19.12.2023, dostep: 30.07.2024.

38 G. Janczyk, Inwestycja Intela w Polsce, https:/imif lukasiewicz.gov.pl/inwestycja-intela-w-polsce/,
29.06.2023, dostep: 30.07.2024.
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producentow czipéow do inwestycji w Polsce’®, a takze rozwingé sieé
wyspecjalizowanych poddostawcow?1?,

Druga inicjatywa dotyczy budowy linii  pilotazowe] polprzewodnikow
szerokopasmowych we wspotpracy z Instytutem Wysokich Cisnien PAN, finansowane;j
w ramach programu Chips Act, jednej z czterech budowanych w UE, o wartosci 50 mln
zP!!. Inwestycje publiczne w linie pilotazowe s3 niezbedne, ze wzgledu na wysokie
koszty oraz ryzyko, co utrudnia rozwdj catego sektora®!?. Linie pilotazowe s3 ogniwem
pomiedzy badaniami w laboratorium a producentami.

Symbolem zmiany myslenia strategicznego o znaczeniu suwerennosci elektronicznej jest

réwniez przeznaczenie w najblizszych latach blisko 300 min zt ze srodkow Krajowego

Planu Odbudowy na doposazenie w aparature L.-IMIF.

4.1.2 Forma prawna instytucji

SBL — Instytut Mikroelektroniki i Fotoniki jest panstwowa osoba prawna powstatg na
podstawie uchwaty Rady Centrum Lukasiewicz z dnia 18 wrze$nia 2020 r. o potaczeniu
SBL-Instytutu Technologii Elektronowej i SBL-Instytutu Technologii Materialow
Elektronicznych, powotang do prowadzenia badan naukowych i prac rozwojowych.
Instytut prowadzi dziatalno$¢ naukowa w dziedzinie nauk inzynieryjno-technicznych
oraz nauk Scistych i przyrodniczych. Rolg instytutéw jest realizacja badan shuzacych
potrzebom gospodarki; w przypadku Instytutu jest to przemyst mikroelektroniczny 1
fotoniczny.

Przed wutworzeniem nowego podmiotu ostatnia zmiana podstawy prawnej
funkcjonowania obu instytutoéw miata miejsce w 2019 r. (na mocy ustawy z 21 lutego
2019 r. o Sieci Badawczej Lukasiewicz) poprzez wiaczenie ITME 1 ITE do Sieci
Badawczej Lukasiewicz. Zadania instytutow Sieci Badawczej Lukasiewicz zostaty
okreslone jako realizacja projektow dotyczacych badan (gtownie aplikacyjnych) i prac
rozwojowych w odniesieniu do celow panstwa, komercjalizacja oraz wspodtpraca

miedzynarodowa®!?. Centrum sieci miato na celu, oprécz ww. zadan tozsamych z

309 Intel zbuduje w Polsce fabryke czipéw. Nasz komentarz dla ,Pulsu Biznesu”,
https://imif.lukasiewicz.gov.pl/intel-inwestuje-w-polsce/, 18.06.2023 r. dostep: 30.07.2024.

310 Warsztaty Intel-Lukasiewicz [PODSUMOWANIE], , https://imif.lukasiewicz.gov.pl/inwestycja-intela-
w-polsce/, 30.10.2023, dostep: 30.07.2024.

311 Budujemy linie pilotazowa w ramach Chips Act, https:/imif.lukasiewicz.gov.pl/linia-pilotazowa-chips-
act/, 24.06.2024, dostep: 30.07.2024.

312 https://www.chips-ju.europa.eu/Pilot-lines/, dostep: 30.07.2024.

313 Ustawa z dnia 21 lutego 2019 r. o Sieci Badawczej Lukasiewicz.
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zadaniami instytutow, stworzenie mechanizméw wspdlpracy migdzysieciowe;,
dystrybucje $rodkéw finansowych®'* oraz sprawowanie funkcji kontrolnych wobec
instytutow sieci. Ustawa okreslata, ktore z aktualnie funkcjonujgcych instytutow zostaty
wlaczone w jej sktad. Reforma instytutow zasadzata si¢ na koncepcji stworzenia sieci
badawczej, czyli podmiotow odrgbnych w $wietle prawa (kazdy z instytutow jak i
Centrum posiadaja osobowo$¢ prawng), powigzanych poprzez cele funkcjonalne (grupa
zadan wymienionych w ustawie, ktérg ma realizowac ,,sie¢”, czyli instytuty sieci i
Centrum Sieci), osobowo (poprzez udziat w posiedzeniach Rady Instytutu
przedstawiciela Prezesa CL, powolywanie Dyrektora przez Prezesa CL) oraz w sposob
rzeczywisty, poprzez realizacj¢ wspdlnych projektéw oraz regularny udziat w
spotkaniach dotyczacych np. opracowywania koncepcji regulamindw obowigzujacych
wszystkie instytuty. Jednocze$nie, co odréznia sie¢ Lukasiewicz od np. Polskiej
Akademii Nauk, Centrum Sieci jest jednostka finanséw publicznych, podczas gdy
instytuty nie naleza do tego grona. W ustawie mozemy takze znalezé ustepy
charakterystyczne dla centralnych organéw panstwa (np. ministerstw), jak art. 2 ust. 4
ustawy, okreslajacy wzor okraglej pieczeci z wizerunkiem orta, ktorym moze postugiwaé
si¢ Centrum 1 instytuty sieci. W $wietle krajowego rejestru sadowego, ministrem
nadzorujacym instytut jest ,,Prezes Centrum Lukasiewicz”.

Organami instytutoéw SBL sa: dyrektor oraz rada. W porownaniu do poprzedniego stanu
prawnego, tj. zaliczenia instytutow do ogolnej kategorii instytutoéw badawczych, zmienita
si¢ nazwa rady (z rady naukowej na radg¢ instytutu), co jednak nie oznacza catkowitego
wylaczenia z zakresu jej dziatania spraw dotyczacych nauki (rada okresla kierunki
dziatalnosci badawczej 1 wdrozeniowej). W jej sklad poza pracownikami wchodza
réwniez eksperci spoza instytutu. W 2023 r. byli to przedstawiciele nastgpujacych
przedsigbiorstw?!3:

- Lars Lighting Sp. z o.0.

- WB Electronics System S.A.

- VIGO System S.A.

- DACPOL Sp. z o0.0.

Sa to firmy wspodlpracujace z instytutem od lat (rowniez z dawnym ITME 1 ITE).

314 W przypadku komercjalizacji Centrum odnosito si¢ do celow calej sieci oraz know-how.
315 https://imif.lukasiewicz.gov.pl/o-nas/ [dostep: 6.07.2023 g. 9:25]
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W XXI w. budowa innowacji odbywa si¢ najczesciej w kooperacji miedzy podmiotami,
w zwigzku z czym zdolno$¢ do tworzenia struktur sieciowych o charakterze
krétkotrwatym (tj. ograniczonym do czasu trwania projektu innowacyjnego) odgrywa
istotng role.

Rozwoj i upowszechnienie technologii informacyjnych utatwiaja wspotprace odleglych
geograficznie podmiotéw. Tworzenie struktur sieciowych pomiedzy jednostkami
naukowymi ma powodowac poprawe wspotpracy w kierunku komercjalizacji dokonan
naukowych. W Europie najbardziej znane sieci naukowe krajowych systemow innowacji
to: Fraunhofer-Gesellschaft (Niemcy), Centre National de la Recherche Scientifique
(CNRS-Francja), Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC-Hiszpania),
Consiglio Nazionale delle Ricerche (Wlochy). Model Sieci Badawczej Lukasiewicz ma
charakter holdingowy z mocno zaakcentowang rola Centrum, przez co korzySci ze
wspolpracy s3 uzaleznione od jego sprawnosci organizacyjnej*'®.

Analizujac sposob prawnej organizacji Centrum Lukasiewicz warto porownaé ja z
organizacja, ktora w powszechnej opinii byla jej pierwowzorem, czyli Towarzystwa
Fraunhofera (dalej zwanego T.F.). Instytuty T.F. nie posiadaja osobowos$ci prawnej, stad
pierwotnym elementem reformy Sieci Badawczej Lukasiewicz byla proba podobnego
ubezwtasnowolnienia poszczegdlnych instytutow (nieudana). Jednakze na tym
podobienstwa si¢ koncza. Analizujac forme¢ prawna, nalezy abstrahowac od osiaganych
rezultatdéw przez obie formy organizacyjne — czyli scentralizowang, kontrolowang przez
panstwo, jak w przypadku CL oraz opartg o koncepcje samorzadu, jak w przypadku T. F.
Gospodarka niemiecka posiada wiekszy potencjat niz polska, w szczegolnosci w obszarze
innowacyjnos$ci, czego dowodem moze by¢ pozycja w European Union Scoreboard
(zarowno edycja 2023, jak 1 wcze$niejsze), liczbie zglaszanych i1 przyznawanych
patentéw oraz dostgpnych na rynku produktéw przemystowych obu krajow, a takze
specjalizacji Niemiec w produkcji maszyn dla przemystu. Stad polscy naukowcy
pracujacy w instytutach majg trudniejsze zadanie w pozyskaniu partnerow do
komercjalizacji. Poréwnanie powinno dotyczy¢é w zwigzku z tym teoretycznej
przydatnosci obu struktur do zadan, jakie wyznaczono podmiotom (bardzo podobnych).
Odrzuci¢ nalezy argument, ze forma stowarzyszeniowa nie jest mozliwa dla polskich
instytutow, ze wzgledu na ich histori¢ czy uzytkowanie majagtku panstwowego (np.

bezptatne korzystanie z uzytkowania wieczystego gruntoéw), mozliwe bylo bowiem

316 7. Matyjas, L. Bohdanowicz, Projekt Sieci Badawczej Lukasiewicz — analiza pordwnawcza na tle
rozwigzan migdzynarodowych. 16(4), 2018, s. 149.
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przytaczenie do T.F. instytutow funkcjonujagcych w dawnej NRD (np. pracujacych dla
przemystu elektronicznego w rejonie Drezna), co oznacza ze przeszkody formalno-
prawne sg mozliwe do przezwyci¢zenia. T.F. jako organizacja samorzadna posiada Senat
(wybierany przez zgromadzenie generalne, w ktoérym kazdy cztonek F.T. dysponuje
jednym glosem), ktéry z kolei wybiera prezesa. W CL prezesa nominuje minister.
Instytuty 1 ich pracownicy sa po prostu informowani o jego powolaniu, co najwyzej moga
po jego wyborze sktada¢ skargi do ministra na jego dziatalno$¢. Elementy samorzadu
wystepuja w przypadku rady instytutu, jednakze nie zmienia to ogolnego stanu rzeczy,
jakim jest panstwowy zarzad instytutow. Samorzadnos$¢ nie oznacza, ze T.F. jest
catkowicie niezalezne od panstwa niemieckiego. Statut okresla bowiem, ze 7 czlonkow
senatu (na 18) to przedstawiciele wtadz federalnych i1 landéw. Koordynacja z polityka
panstwa jest niezb¢dna chocby ze wzgledu na korzystanie przez T.F. ze $rodkow
publicznych przyznawanych na projekty naukowe. Dyrektorzy poszczegdlnych
instytutow, ktore nie posiadajg osobowos$ci prawnej, sa wybierani przez Zarzad T.F.
(ktorych z kolei wybiera, tak jak prezesa, Senat). Reforma instytutoéw tworzaca Sie¢
Lukasiewicz w Polsce zmierzata nie w kierunku samorzadu naukowcow, samodzielnie
wybierajacych organy stanowigce, ale stworzenia instytucji uzaleznionej od panstwa (w
wigkszym stopniu niz posiadajgca Zgromadzenie Ogolne Polska Akademia Nauk). W
zasadzie stanowi to kontynuacje zapisow poprzedniej ustawy o instytutach badawczych,
w ktorych dyrektora powotywat minister nadzorujacy. Biorac pod uwagg fakt, Ze proces
prac naukowych czy innowacyjnych jest silag rzeczy autonomiczny (nikt poza
zainteresowanym naukowcem nie jest w stanie doprowadzi¢ go do konca, szczegolnie
gdy mowa o kierowniku projektu badawczego), takie podejscie jest niezrozumiate.
Pracownicy nie maja wplywu na obsad¢ stanowisk kierowniczych instytutu — maja ja
politycy, co oznacza brak gwarancji mianowania na stanowisko dyrektora osoby
spetniajacej oczekiwania naukowcdw (przy czym moze ona na fali zmian politycznych
zosta¢ odwotana, za$ pracownikom pozostajg inicjatywy w postaci pisania np. listow
poparcia, ktore moga zosta¢ uwzglednione przez prezesa CL lub nie). Taki centralny
system zarzadzania miat uzasadnienie w okresie PRL, kiedy instytuty pracowaly w $cislej
kooperacji na zlecenie panstwowego przemystu. Tam, gdzie zaklady panstwowe
przetrwaly wraz z towarzyszacymi instytutami, zapewne nadal ma to wigksze
uzasadnienie, niz w przypadku instytutow pozbawionych jednoznacznego odbiorcy prac

badawczych.

139



W kontekscie czasochlonnosci procesu tworzenia nowych technologii (ktory moze trwaé
10 — 20 lat) niezrozumiaty jest zakaz petnienia funkcji dyrektora instytutu przez wiecej
niz dwie pigcioletnie kadencje (wzorowany zapewne na podobnych zakazach
dotyczacych wladz samorzadowych czy Prezydenta RP), nie istniejacy w T.F.
Interesujace zapisy (w praktyce, a przynajmniej w latach 2019 — 2023, martwe) dotyczace
procesu komercjalizacji znalezé mozna w rozdziale 4a ustawy dot. finansowania
inwestowania przedsigbiorcow w dzialalno$s¢ naukowa. Model takiego inwestowania
mial polega¢ na finansowaniu w formie konkursow projektow w zakresie tematycznym,
okreslanym przez prezesa CL. w ramach programoéw strategicznych. Do konkursu miaty
przystepowaé m.in. wybrane podmioty systemu nauki, a takze przedsi¢gbiorcy posiadajacy
status centrum badawczo-rozwojowego lub prowadzacy dziatalno$¢ naukowa w inny
sposob. Jest to model spotykany w Polsce np. w formie programéw strategicznych
realizowanych przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju. W rozdziale wprowadzono,
aczkolwiek bez szczegdtowego rozwinigcia, pojecie ,,zdolnosci do komercjalizacji”.
Mozna domniemywaé, ze chodzi o zdolno$¢ do wdrozenia, §wiadczenia ustug lub
produkcji poprzez wykorzystanie wilasnosci intelektualnej wypracowanej w ramach
projektu (wymog zdolnosci do prowadzenia badan naukowych jest sprawdzany w inny
sposOb, poprzez wskazanie rodzajow pomiotow uprawnionych do uczestniczenia w
konkursie).

Koncepcja Sieci jest zapewne poktosiem innego, wczesniejszego pomystu, tj. powolania
tzw. Narodowego Instytutu Technologicznego (NIT). Zaktadat on scalenie wszystkich
instytutow w jeden podmiot prawny (panstwowa osobg prawng). Praktyka
funkcjonowania Sieci, na ktorg sktada si¢ m.in. korzystanie z prawa laczenia instytutow
(rozdzial 7 ustawy), doprowadzita do redukc;ji liczby instytutow z 37 w 2019 r. do 22 w
roku 2023, zatem o ponad jedng trzecig. Nazwy nadawane niektéorym instytutom po
polaczeniach (Poznanski Instytut Technologiczny, Krakowski Instytut Technologiczny,
Warszawski Instytut Technologiczny — PIT, KIT, WIT) sugerowaly, Ze ostatecznym
celem planowanych polaczen moglo by¢ powotanie pojedynczego NIT.

Poszczegdlne instytuty w wyniku reformy utracily autonomi¢ w dziedzinie okreslania
procedur zwigzanych z procesem komercjalizacji oraz korzystania z aparatury przez
podmioty trzecie. Ustawa ceduje na prezesa CL okreslenie zapisOw regulaminow
zarzadzania prawami autorskimi i prawami pokrewnymi oraz prawami wlasnos$ci
przemystowej wraz z zasadami komercjalizacji, a takze korzystania z infrastruktury

badawczej Centrum Lukasiewicz i1 instytutow Sieci.
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Instytuty Sieci zobowigzane sa do sporzadzania i przedktadania prezesowi Sieci
sprawozdania finansowego. SBL-IMIF, ze wzgledu na speinianie warunkéw art. 64
ustawy o rachunkowosci ($rednioroczne zatrudnienie powyzej 50 etatow), przedkiada
roOwniez opini¢ biegtego rewidenta.
Poprzednia forma prawna funkcjonowania instytutéw cedowala funkcje nadzorcze na
Ministra ds. Nauki oraz opierala sposob dystrybucji subwencji o wyniki oceny
funkcjonowania, przeprowadzanej w cyklach 4-letnich (tzw. ocena parametryczna w
czterostopniowej skali). Ocena dotyczyta nie tylko instytutow badawczych, ale ogotu
podmiotéw zaliczanych do systemu nauki (gtéwnie uniwersytetow i politechnik).
W trakcie ostatniej oceny>!’, zarébwno ITME, jaki i IMIF zaliczono do wspdlnej grupy
oceny SI3EI, dotyczacej przemystu elektronicznego i informatycznego. Oba instytuty
uzyskaly kategori¢ A (w skali od C do A+, gdzie C oznaczato ocen¢ najnizsza). Jednym
z kryterium oceny byla komercjalizacja, rozumiana jako osiagnigte przychody ze
sprzedazy wlasnosci intelektualnej z sektora przedsigbiorstw o warto$ci powyzej
500 tys. zt. Ocena czastkowa obu instytutdéw wskazuje na komplementarny charakter ich
dziatalnosci, zgodny z koncepcja lezaca u zarania ich powolania (badania o charakterze
podstawowym, ktérych wynikiem byty publikacje — przewaga ITME, rozwoj technologii
elektronicznej na dalszych etapach TRL — ITE). Ocena, na ktora skladajg si¢ liczne
parametry, uwzglednia m.in. liczb¢ pracownikoéw naukowych, nie wskazujac na réznice
w skali podejmowanej dziatalnosci (np. ITME realizowato wigcej projektow
wdrozeniowych niz ITE, ale zatrudnialo wigcej pracownikéw naukowych). Polaczenie
obu instytutow w L-IMIF powinno dlugofalowo przynies¢ pozytywne rezultaty dla
procesu komercjalizacji, zgodnie z zasadg synergii.

4.1.3 Specyfika Sieci Badawczej Lukasiewicz
Na Sie¢ Badawczg Lukasiewicz sktadajg si¢ dwa elementy: Centrum SBL oraz Instytuty
SBL. Jest to struktura, w ktorej Centrum pelni role koordynujaca wspdiprace
migdzysieciowg oraz z otoczeniem zewng¢trznym, kontrolng, regulacyjng a takze
dystrybucji srodkow finansowych.
Koordynacja wspotpracy miedzysieciowej ma miejsce w postaci zapewnienia wspolnych
kanatéw komunikacji (np. intranet), inicjatyw takich jak akcelerator pomysiow,
organizacji konferencji, targéw czy szkolen. Koordynacji wspodtpracy z otoczeniem

zewngtrznym shuzy stuzenie jako skrzynka kontaktowa dla instytutow (pojedynczy punkt,

317 Za lata 2012-2016, publikacja wynikow w 2017 r.
141



z ktorym przedsigbiorcy moga si¢ kontaktowaé, i ktory przekazuje dalej kontakt na
podstawie wiedzy na temat kompetencji i zasoboéw instytutow). Kolejnym z zadan sieci
jest przeprowadzanie kontroli w instytutach, a takze organizowanie indywidualnych
spotkan za kadrg instytutow majacych na celu wyjasnianie sytuacji problemowych.
Funkcja regulacyjna sprowadza si¢ gldéwnie do ustalania regulamindw (zgodnie z Art. 31.
Pkt 1 ustawy o SBL) dotyczacych zarzadzania wtasnoscig intelektualng i udost¢gpnianiem
infrastruktury badawczej. Centrum uczestniczy tez w procesie pozyskiwania subwencji
ministra wlasciwego do spraw nauki przez instytuty (opiniuje i przekazuje wnioski
instytutow) a takze dystrybuuje dotacje na badania i inwestycje. Dotacje celowe sa
uzyskiwane przez instytuty sieci w ramach cyklicznych konkurséw. Tematyka badan ma
stuzy¢ realizacji strategicznych celow gospodarczych i1 naukowych panstwa polskiego.
Poza dokumentami zewngtrznymi sie¢ okre$la wlasne priorytety badawcze, zawarte
strategiach dziatalnoéci (na cztery i dziesieé lat)*!®,

Struktura Sieci Badawczej Lukasiewicz (rysunek 4.4) jest nastgpujgca: minister ds. nauki
powotuje Prezesa oraz wiceprezesow Centrum, sprawuje réwniez nadzor nad jej
dzialalnoéciag oraz ocenia osiggnigte rezultaty. Organem Centrum jest roéwniez
siedmioosobowa Rada CL, ktorej przedstawicieli deleguja ministrowie gospodarki,
energii, informatyzacji, nauki oraz klimatu. Rada ma za zadanie okres$la¢ agende
badawcza dla sieci (zapewne w postaci transmisji priorytetow poszczegélnych ww.
ministerstw). Ponadto m.in. zatwierdza plany, sprawozdania i strategie, a takze zmiany
organizacyjne instytutow sieci (potagczenia czy likwidacje). Poza Rada CL funkcjonuje
réwniez dwudziestoosobowe Kolegium Doradcoéw, stanowigcych rodzaj zaplecza
intelektualnego dla prezesa, ktorego opinie czy propozycje nie majg charakteru
wigzacego. Kolegium formutuje ponadto stanowiska odno$nie okreslenia zachodzacych
zmian technologicznych 1 ich skutkéw spotecznych, a takze tzw. map drogowych
dotyczacych technologii®'.

Prezes Sieci powoluje poszczegdlnych dyrektorow instytutdow i ich zastepcoOw oraz co
najmniej 60 % sktadu rady instytutu Sieci (opis zadan rady zawarto w poprzednim
podrozdziale).

Specyfika dziatalnosci Sieci w publicznym systemie jednostek naukowych jest realizacja

glownie badan aplikacyjnych i prac rozwojowych*?, ktorych rezultaty podlegaé powinny

318 Zatwierdzone po raz pierwszy przez Rade Centrum Lukasiewicz 23 grudnia 2024 r.
319 Art. 1 ust. 2 pkt 3 ustawy o SBEL..
320 Ustawa o SBL,, art. 1, pkt. 1, podpkt 1.
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komercjalizacji. Badania podstawowe maja by¢ wyjatkiem (stad tez szczegdlna
przydatnos¢ TRIZ, zorientowanego na tworzenie rozwigzan wdrozeniowych poprzez
udoskonalania systemow technicznych). Tematyka badan ma wynika¢ z panstwowych
dokumentow strategicznych. Zakazane jest samodzielne ksztatcenie doktorantéw (moze
by¢ realizowane w podmiotach zewngtrznych). Oznacza to koncentracj¢ na badaniach na
potrzeby przemystu oraz odejécie od orientacji na tworzenie czystej wiedzy naukowej (co
wyraza si¢ w uzywanym nazewnictwie, gdzie nie wystepuje przymiotnik ‘naukowy’

zaré6wno jak chodzi o organy sieci jak i nazwy stanowisk pracownikow).

Minister ds. Minister ds. Ministrowie ds.
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Rysunek 4.4 Schemat zaleznosci instytucjonalnej Sieci Badawczej Lukasiewicz, zrodto:
opracowanie wiasne.

Z kolei pozostawione poza siecig publiczne instytuty badawcze moga prowadzié
generalnie badania naukowe (bez zawezenia do aplikacyjnych) i prace rozwojowe,

niekoniecznie w zwigzku z politykg strategiczng, poza tym moga prowadzi¢ ksztatcenie
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w szkotach doktorskich i poddawane sg cyklicznej ewaluacji jednostek naukowych, ktéra
jest podstawa otrzymywania dotacji z budzetu panstwa. Struktura stanowisk, na jakich
zatrudnieni s3 w tych instytutach pracownicy, w odréznieniu od SBL, odpowiada etapom
kariery naukowej (od asystenta do profesora).

Pozostate najistotniejsze podmioty systemu nauki czyli Instytuty Polskiej Akademii
Nauk, prowadza gtoéwnie badania podstawowe, za$ sektor szkolnictwa wyzszego poza

dziatalnoscig naukowg koncentruje si¢ na ksztatceniu.

4.1.4 Zasoby L-IMIF

Spojrzenie na przedsigbiorstwo z perspektywy zasobdéw (Resource Based View) ma
ugruntowang pozycj¢ wsrod badaczy zarzadzania strategicznego. Od czasdéw analiz
E. Penrose, podkres§lajacych rol¢ zroznicowanego wykorzystania zasobow do
swiadczenia ustug (unikalnego dla kazdej firmy), ktére w rezultacie decyduje o
przewadze konkurencyjnej 1 tworzeniu innowacji, rola zasobow w rozwoju
przedsigbiorstwa jest niekwestionowana. Posiadane zasoby s3a jednym z czynnikow
determinujacych przyszto§¢ Instytutu i szanse na komercjalizacje powstajacych w nim
innowacji.

Analizy zasobow dokonano zgodnie z podziatem zaproponowanym przez R.W. Griffina
na zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe oraz informacyjne.

Wraz z utworzeniem Sieci Badawczej Lukasiewicz zasoby ludzkie instytutéw
przyporzadkowano do dwéch piondw: wsparcia i badawczego®?!. Liczba pracownikow
Instytutu wynosi ok. 400 0s6b (2024 r.), z czego w pionie badawczym 179°%2. Siatke
stanowisk, wraz z wymaganymi kwalifikacjami, wprowadzono odgérnie dla wszystkich
instytutow sieci w drodze rozporzadzenia. W pionie badawczym mozna wyr6zni¢ dwie
generalne kategorie stanowisk: specjalista (od mlodszego po gltoéwnego) oraz lidera
obszaru, przy czym zaréwno w przypadku gldwnego specjalisty, jak i lidera wymagane
jest m.in. posiadanie stopnia doktora. W dziale wsparcia przewiduje si¢ réwniez
specjalistow (gradacja jak dla pionu badawczego) i1 inzynieréw (mlodszy, inzynier,
samodzielny, starszy, gtowny), liderow obszarow, dyrektora oddziatu instytutu,

specjaliste technicznego, oraz zawody regulowane, tj. gldéwny ksiggowy, rzecznik

321 Ustawa o SBL.
322 https://radon.nauka.gov.pl/dane/nauczyciele-akademiccy-badacze-i-osoby-zaangazowane-w-
dzialalnosc-naukowa [dostep:19.08.2024 g. 07:58]
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patentowy, radca prawny. Ponadto instytuty moga zatrudnia¢ kierowcédw, pracownikow
technicznych i obstugi oraz praktykantow/ stazystow.

Wprowadzenie sztywnych wymogow dotyczacych kwalifikacji, opierajacych si¢ na stazu
pracy oraz pozycji w hierarchii moze zastanawia¢ w konteks$cie wysitkow na rzecz
komercjalizacji sieci. Awans w instytucjach, ktérych celem jest tworzenie innowacji
powinien zaleze¢ od wynikoéw, za$ hierarchiczna, wielopoziomowa struktura sprzyja
prowadzeniu dziatan na rzecz wewnetrznej polityki, a nie zdobywaniu przez pracownika

pozycji dzigki osiggnieciom, np. na polu gospodarczego wykorzystania wynikow.

Stopien / tytul naukowy Liczba naukowcow
Doktor 67

Doktor habilitowany 19

Profesor zwyczajny 8

Brak stopnia 85

Ogodtem w pionie naukowym 179

Tabela 4.1 Zatrudnienie naukowcow ze stopniem doktora, doktora habilitowanego i
profesora w L-IMIF, sierpien 2024, zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych z
systemu POLON [19.08.2024].

W pionie naukowym stosunek naukowcoOw posiadajacych stopnie i tytuty naukowe do
pozostatych jest bliski potowie (52%), natomiast jesli chodzi o poréwnanie do ogotu
zatrudnionych w Instytucie wynosi 23%. Zatrudnianie wysokiego odsetka naukowcow
stanowi o charakterze Instytutu, odrozniajagc go od np. typowego przedsigbiorstwa
produkcyjnego. Naukowcy osiagneli swoje stopnie naukowe w nastgpujacych
dyscyplinach: elektronika (41 na 88 doktoréw i dr hab.), fizyka (odpowiednio 18),
inzynieria materialowa (odpowiednio 17), chemia (odpowiednio 4) oraz pojedyncze
przypadki innych dyscyplin.

Zatrudnienie w L-IMIF nalezy ocenia¢ w stosunku do zaktadanych zadan, stad mozna je
porowna¢ np. z odpowiednikiem z Towarzystwa Frauhofera. Przede wszystkim, w T.F.
funkcjonuje dedykowana mikroelektronice grupa badawcza zrzeszajaca 11 instytutow, z
ktorych tylko jeden, Fraunhofer Institute for Integrated Circuits (IIS), zatrudnia ok. 1050
pracownikow. Nawet biorac pod uwage mniejsza liczbg ludnosci Polski, zatrudnienie w
L-IMIF nalezy uzna¢ za skromne.

Art. 18 pkt 2 ustawy o SBL stanowi, ze instytut nalezacy do Sieci pokrywa koszty

biezacej dziatalnosci z uzyskiwanych przychodéw. Ustawa wymienia caly szereg
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potencjalnych zrodet finansowania, zgodnie jednak ze sprawozdaniem finansowym
L-IMIF za rok 2022 na przychody ze sprzedazy produktow i uslug o wartosci blisko 92
mln zl sktadaty sie gtdéwnie subwencja (34,5 mln, 37%), dotacje ze Zrddet krajowych
(22 mln, 24%) 1 zagranicznych (5 mln, 5%), przychody z tytulu amortyzacji finansowanej
z dotacji inwestycyjnej lub subwencji na zadania inwestycyjne (15 mln, 16%), przychody
ze sprzedazy prac b+r (5,5 mln, 6%), przychody z opracowania i wykonania prototypow
uktadow (0,7%), oraz procesOw technologicznych (0,9%). Komercja gospodarcza
przyniosta 2,3 mln czyli 2,4%. Tytulem objasnienia warto doda¢, ze przez subwencj¢
nalezy rozumie¢ $rodki finansowe, o ktore wnioskuje instytut SBEL. do Ministra ds.
Szkolnictwa Wyzszego wraz z opinig Prezesa CL. Wniosek oceniany jest na podstawie
kryteriow wymienionych w ustawie, aczkolwiek brak szczegdétowego, punktowego
algorytmu oceny parametrycznej, stad swoboda w ustalaniu konkretnej warto$ci
pozostawiona jest Ministrowi. Z kolei pozycje ,.komercja gospodarcza” nalezy odr6znic¢
od ,komercjalizacji”. Komercja dotyczy wykorzystania skladnikow majatku do
$wiadczenia uslug niemajacych komponentu naukowego, czyli np. najmu powierzchni.
Dotacje ze zrodet krajowych 1 zagranicznych sg przekazywane na realizacj¢ projektow
naukowo-badawczych (np. dla roku 2024 sg to 32 trwajace projekty) przez instytucje
mogace finansowac¢ dany projekt (z reguty publiczne, cho¢ zdarzajg si¢ wyjatki).

Na zasoby rzeczowe L-IMIF skladaja si¢ grunty (w tym uzytkowane wieczyscie),
budynki, urzadzenia techniczne i maszyny, $rodki transportu oraz inne Srodki trwate
(np. urzadzenia biurowe, komputery itp.).

Po potaczeniu w 2021 r., Instytut prowadzi dziatalnos¢ w czterech lokalizacjach: w
Warszawie (dawne ITE 1 ITME, Predom - Centrum Badan i Certyfikacji), Piasecznie
(Zaktad Technologii Mikrosysteméw) oraz Krakowie (Centrum Mikroelektroniki
Hybrydowej i LTCC). Grunty uzytkowanie wieczyscie, na ktorych zlokalizowany jest
Instytut wraz z oddzialtami (z wyjatkiem PREDOM), maja taczng powierzchni¢
52 687,56 m>.

Budynki, ktorymi dysponuje Instytut, pochodza z lat 70 i 80-tych. W ramach kolejnych
inwestycji aparaturowych i budowalnych zmodernizowano szereg laboratoriow —
prezentuja one swiatowg klase wyposazenia 1 czystosci, dzigki czemu m.in. mozliwa jest
praca nad nanomateriatlami. Na dofinansowang ze srodkow publicznych aparature sktada
si¢ kilkaset urzadzen, niektére o charakterze unikalnym na skalg krajowa, o tacznej

warto$ci blisko 56 mln zt (dane za 2022 r.). Z punktu widzenia przedsigbiorcoOw to
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wlasnie ta aparatura stanowi przewage konkurencyjng Instytutu nad podmiotami typu

MSP, ktére nie dysponuja powierzchnig ani $rodkami na zakup drogiego sprzetu.

L-IMIF jest wtascicielem (lub wspotwlascicielem) praw wlasnosci przemystowej do

48 patentow (w tym 8 europejskich) oraz 2 wzoréw uzytkowych32.
2017-2020 2020-2023
ITME 15 (w mocy) IMIF 1 (w mocy) oraz 10
ITE w toku

Tabela 4.2 Patenty (ogdétem) i wzory uzytkowe w okresie trzech lat (wg daty zgloszenia)
przed i po polaczeniu, zroédto: opracowanie wlasne na podstawie danych UPRP.
2017-2020 2020-2023
ITME 7 (W mocy) IMIF 0

ITE

Tabela 4.3 Patenty europejskie w okresie trzech lat (wg daty zgloszenia) przed i po

potaczeniu, zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych UPRP.

liczba PWP
grafen
inne 14 weglik krzemu
12
wzory uzytkowe 10 fotonika
8
6
inz. materiatowa 4 pétprzewodniki
2
0
elektronika lasery
zdrowie materiaty ceramiczne
eneregtyka sensory
GaN detektor

Rysunek 4.5 Zgloszenia praw wilasnosci intelektualnej (w mocy 1 w toku) L-IMIF wg
zastosowan, zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych UPRP.
Zgodnie ze sprawozdaniem finansowym, przychody z komercjalizacji wyniosty w 2022 r.

1 485 129,72 zt, przy czym te ze sprzedazy patentéw 1 udzielania licencji wyniosty 0 zt.

323 Stan na 22.08.2023 r., Urzad Patentowy Rzeczpospolitej Polskiej,
https://ewyszukiwarka.pue.uprp.gov.pl/
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Zmniejszona aktywno$¢ dotyczaca ochrony wlasnos$ci intelektualnej moze wynikac ze
zmiany polityki panstwa, tj. zmniejszenia roli liczby patentow w procedurze
przyznawania dotacji (aktualnie, po utworzeniu SBL, jest to subwencja) dla instytutow.
Zgodnie z ustaleniami z badan jako$ciowych, eksperci zwigzani z Instytutem uwazajg te
zmiang za korzystna, tj. odej$cie od odgdrnego motywowania do tworzenia wnioskéw o
ochron¢ wlasnosci intelektualnej. Patentowanie nie gwarantuje osiggniecia przychodow
z licencjonowania, gdyz patent musi znalez¢ nabywce, a takze posiada wady (np.
narazenie na imitacj¢ poza obszarem patentowania).

Pokazny udzial patentow zwigzanych z grafenem, zglaszanych gléwnie w drugiej
dekadzie lat dwutysigcznych, zwigzany byt z jednej strony z licznymi programami
rzagdowymi, z drugiej — z naturalnym zainteresowaniem badaczy nowym materiatem i
oczekiwaniami dotyczacymi jego mozliwych zastosowan. Zaangazowanie w badania
grafenem w Polsce (jesli mierzyc¢ je liczbg zgtoszen i uzyskanych praw ochrony wtasnos$ci

intelektualnej) jest zbiezne z tendencjami §wiatowymi, co prezentuje ponizszy wykres.
200
150
100

50 i | : -

200720082009 201020112012201320142015201620172018201520202021

Rysunek 4.6 Liczba patentow dla technologii (produktow) wykorzystujacych grafen,
zrodlo: A. Zotnierski, W. Cetera, D. Jaruga, J. Grzegorek, G. Sowula, Graphene and its
Applications. Study on the Development trends in research and on the Implementation
Potential using big data and Information Refining Methods, Journal of Nanotechnology
Research, 4, 2022, s.117-124.

Aktywno$¢ L-IMIF w zgloszeniach wnioskow o ochrong praw wtasnosci intelektualnej
mozemy poréwnac do innych w jego najblizszym otoczeniu, czyli regionie warszawskim
(stotecznym — wyodrgbnionym z woj. mazowieckiego pod wzgledem statystycznym oraz
zasad dotyczacych podziatu subsydiow UE) na podstawie Regionalnego Rankingu
Innowacyjnosci UE, umozliwiajacego dla wybranych zmiennych poréwnanie regionow

w kraju 1 poza nim.
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PL91 - Warszawski stoleczny profile over time

Source. European Innovation Scoreboard 2023
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Rysunek 4.7 Regional Innovation Scoreboard 2023 — Warszawa — Wiasnosé
intelektualna, zrodto: opracowanie wlasne.

Tendencje w badanym okresie 2016 — 2023 pokrywaja si¢ ze wskazanymi jako silne i
stabe strony Polski w Europejskim Rankingu Innowacyjnosci (edycja 2023) — mniej
zgloszen dotyczacych migdzynarodowej ochrony patentowej, wigcej — znakow
towarowych, natomiast zgloszenia dotyczace wzorow uzytkowych na podobnym
poziomie. Warto$ci zmiennych maja charakter relatywny — jest to liczba wnioskéw o
ochrong dla danej kategorii (patenty PCT, znaki towarowe, wzory uzytkowe) do wartosci

Produktu Krajowego Brutto.

Kategorie, w ktorych Polska wyrdznia si¢ | Kategorie, w ktorych Polska wyr6znia si¢

pozytywnie na tle pozostatych krajéw UE | negatywnie na tle pozostatych krajow UE
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(wartosci  dla  wskaznikdow powyzej

$redniej dla UE)

(wartosci  dla  wskaznikow  ponizej

$redniej dla UE)

e Zgloszenia wzorow uzytkowych

e Przedsigbiorstwa oferujace
pracownikom szkolenia ICT

e Mobilno$¢ miedzy miejscami pracy
w nauce i technologii

e Zgltoszenia znakow towarowych

e Odsetek ludnosci z wyzszym

wyksztatceniem

e Absolwenci studiow
doktoranckich

e Zgloszenia patentowe PCT

e Technologie zwigzane ze
srodowiskiem

e Innowatorzy procesow
biznesowych

e Wydatki na innowacje na

pracownika

Tabela 4.4 Pozycja Polski w European Union Scoreboard 2023 — wybrane wskazniki,

zrédlo: opracowanie wlasne.

4.1.5 Wdrozenia, komercjalizacja oraz wspotpraca z przedsigbiorcami w £-IMIF

Instytut wspotpracuje z otoczeniem gospodarczym w zrdznicowany sposob. Moze by¢

to:

a) realizacja projektow z partnerem przemystowym w celu wdrozenia i sprzedazy,

b) realizacja projektow w celu tzw. wdrozenia wewnetrznego (tj. skierowanie
wynikow projektu do produkcji wlasnej),

¢) wykonywanie na specjalistycznej aparaturze badawczej ustug komercyjnych

(np. pomiaréw),

d) udziaty w zewngtrznych podmiotach gospodarczych typu spin-off,

€) wynajem powierzchni wraz z aparaturg badawcza,

f) inne, niezwigzane sensu stricte z dziatalno$cig naukows (,,zwykty” wynajem

powierzchni, np. magazynowej).

Proces komercjalizacji w IMIF zostanie przedstawiony w odniesieniu do podpunktow

a-d.

W celu zintensyfikowania procesu komercjalizacji, w 2018 r. powotano w ITME dziat

komercjalizacji 1 marketingu. Po polaczeniu (zgodnie z polityka Centrum Lukasiewicz)

funkcjonuje jeden dziat dla calego instytutu. Dzial Komercjalizacji i Sprzedazy

wspotpracuje z pionem badawczym (w ramach grup badawczych), oferujagc pomoc w
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roznych wymiarach w zakresie swoich kompetencji. Zakres dziatalno$ci obejmuje
zarowno koncepcje pull (tj. pozyskiwanie klientoéw/partnerow, badania rynkowe na rzecz
wnioskow projektowych) jak i push (tworzenie spotek zaleznych, czysto$¢ patentowa), a
takze dziatania strategiczne (np. zarzadzanie portfelem technologii).

Zgodnie z bilansem za rok 2022 r., odnosnie komercjalizacji bezposredniej, a wigc
samodzielnej sprzedazy, Instytut wykazuje przychody w dwoch kategoriach:
opracowania 1 wykonania prototypdéw uktadow oraz opracowanie i wykonanie procesow
technologicznych. Przez opracowania i wykonania prototypow uktadéw nalezy rozumieé
projektowanie uktadéw scalonych i systemow (we wspoOtpracy z producentami

$wiatowymi w modelu fabless)***

. Opracowanie i wykonanie proceséw technologicznych
dotyczy ,,(...) elektronolitografii, fotolitografii, litografii laserowej i nanostemplowania,
trawienia plazmowego RIE/ICP, implantacji jonéw oraz procesdw termicznych™3%,

Z punktu widzenia L-IMIF istotnym elementem komercjalizacji sa projekty
naukowo-badawcze z przedsigbiorcami. Typowy ksztatt takiego projektu zaktada
wykonanie przez grupe badawcza Instytutu zleconych przez przedsigbiorce badan,
ewentualne opatentowanie opracowanego rozwigzania, podczas gdy wdrozenie i
ewentualng sprzedaz realizujg przedsigbiorcy.

Instytut dysponuje portfelem technologii na tyle dojrzatych, ze nadajacych si¢ do

wykorzystania przez otoczenie gospodarcze. Przedstawiono je w ponizszej tabeli.

Technologia Zastosowanie
Kwantowe lasery Komunikacja, monitorowanie srodowiska, medycyna
kaskadowe 1 przemyst obronny
G-Flake® Graphene Akumulatory, materiaty kompozytowe 1 powtoki mostow,

jachtéw, samochodow, silniki elektryczne, metalowe czgsdci

Grafen epitaksjalny Elektronika fal milimetrowych, detekcja THz, diagnostyka
opartej o wysokotemperaturowe pole magnetyczne

Urzadzenia na bazie Elektronika uzytkowa, fadowanie bezprzewodowe, sektor

azotku galu ICT, centra danych, konwersja i magazynowanie energii,

sterowanie silnikami elektrycznymi i o§wietleniem LED

324 rukasiewicz — Instytut Mikroelektroniki i  Fotoniki, Oferta biznesowa Instytutu,
https://imif.lukasiewicz.gov.pl/, [dostep: 20.08.2024]
325 Ibidem.
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Specjalistyczne uktady Moduty Czujnikéw Internetu Rzeczy, przetwarzanie
scalone 1 rozwoj sygnalow, przetwarzanie danych, cyberbezpieczenstwo,
systemow wspotprojektowanie sprzetu — oprogramowanie, ASIC,

eksperymenty kosmiczne

Platforma oparta na Si oparte na krzemie mikro i nanourzadzenia do zastosowan
interdyscyplinarnych, gtéwnie przemystowych,

srodowiskowych, obronnych i biomedycznych

Moduty termoelektryczne | Chlodzenie urzadzen potprzewodnikowych

Wktadka piezoelektryczna | Medycyna i sport

Tabela 4.5 Technologie L-IMIF z zakresem zastosowan, zroédto: opracowanie wlasne na
podstawie: Technologie gotowe do uzytku komercyjnego,

https://imif.lukasiewicz.gov.pl/katalogi-do-pobrania/, dostep: 20.08.2024 r.

Poza komercjalizacja bezposrednig, Instytut obejmuje rowniez udzialy w podmiotach
powotanych w celu wdrozenia 1 komercjalizacji wynikow odkry¢ naukowych
(komercjalizacja posrednia). Aktualnie jest to Ensemble 3 Sp. z 0.0. w ktorej Instytut
posiada 100 % udziatow. Powstanie spoiki jest zwigzane z projektem o tozsamej nazwie,
realizowanym przez L-IMIF oraz Uniwersytet Warszawski, z wkladem finansowym z
programu Horizon 2020°2° (10,81 miln euro). Spotka jest wymieniana w pierwszej
dziesiatce inicjatyw z najwiekszym wkladem finansowym przez Komisje Europejska*?’.
Samo posiadanie spotki przez Instytut nie jest niczym szczegdlnym (zgodnie ze
sprawozdaniami finansowymi, na 22 instytuty SBL 15 posiada zaangazowanie w kapitale
lub 20% w ogo6lnej liczbie gtosow). Specytika Ensemble 3 jest fakt, ze z punktu widzenia
klasyfikacji gospodarczej jest to spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia, podczas gdy
z punktu widzenia organizacji finansujacych jest ona Centrum Doskonatosci (w sensie
doskonatosci naukowej). Wskazuje to na zard6wno naukowy, jak 1 gospodarczy cel
powolanego podmiotu. Zakres dziatania okreslono jako technologie oparte na wzroscie

krysztalbw oraz materiaty funkcjonalne o wlasnosciach elektromagnetycznych, co

326 Centra Doskonalosci sg obecne rowniez w IX edycji Programéw Ramowych UE Horizon Europe
(2021 - 2027), Inicjatywa Teaming for Excellence: Tworzenie nowych lub modernizacja istniejacych
Centrow Doskonalosci w krajach uczestniczacych w rozszerzeniu poprzez strategiczne partnerstwa z
wiodgcymi instytucjami za granica.

327 https://dashboard.tech.ec.europa.eu/qs_digit dashboard mt/public/sense/app/1213b8cd-3ebe-4730-
b0f5-fade326df2e2/sheet/0c8af38b-b73c-4da2-bad1-
73ea34ab7acd/state/analysis/select/Programme/H2020/select/Country%20Code/PL [dostep: 22.07.2023]
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stanowi kontynuacj¢ dzialalno$ci jednego z zaktadéw dawnego ITME. Poza
finasowaniem ze $rodkow europejskich, wystepuje finasowanie ze zrédet krajowych
(MAB — migdzynarodowe agendy badawcze), uzasadnione ze wzgledu na forme
wspotpracy sieciowej (zalozeniem projektu jest zatrudnienie najlepszych naukowcow

polskich i zagranicznych).

4.1.6. Projekty L-IMIF jako element procesu komercjalizacji
W Instytucie realizowanych jest kilkadziesigt projektéw naukowych i infrastrukturalnych
(m.in. zakupu aparatury naukowej niezbgdnej do badan) o wartosci kilkuset milionow
ztotych. Sa to projekty badan podstawowych (gltéwnie Narodowego Centrum Nauki),
badan przemystowych i prac rozwojowych, realizowane we wspodtpracy z przemystem
oraz firmami MSP (finansowane ze $rodkéw budzetu panstwa za posrednictwem
Centrum Sieci Badawczej Lukasiewicz oraz NCBR). Wymagaja one dokonania analiz
rynkowych, wspolpracy z partnerami przemystowymi i podjecia dziatan marketingowych
(m.in. wizyt na targach przemystowych) w celu wdrozenia i ewentualnej pdzniejszej
komercjalizacji.
Ze wzgledu na istotno$¢ dla Instytutu formuly projektowej prowadzenia badan
naukowych, przeprowadzono analiz¢ projektoéw realizowanych w Instytucie w
odniesieniu do ustalen teoretycznych (gléwnie zawartych w TRPK) oraz wynikéw badan
jako$ciowych. Przeanalizowano 31 zakonczonych projektow wspotfinansowanych,
realizowanych od 2010 r. do maja 2023 r., ktore przewidywaly mozliwos¢ wdrozen.
Typowa formuta projektu zakladala realizacj¢ przez Instytut badan na rzecz
przedsigbiorcy zainteresowanego wdrozeniem. Mozliwa byla réwniez sytuacja
wdrozenia wewnetrznego (w kilku projektach). Efekty praktyczne projektow
obejmowaly:
- opracowanie technologii,
- patent,
- przekazanie do komercjalizacji przez przedsigbiorce,
- opracowanie prototypu.
Projekty stuzyly rozwigzaniu problemu naukowego formutowanego w publikacjach
naukowych lub sygnalizowanego przez przedsigbiorcow, odpowiadaly réwniez na
wyzwania spoteczne (takie jak zdrowie, ochrona $rodowiska), a takze okreslaly
parametry rozwigzania docelowego. W szczegdlnosci oparcie pomystu na projekt na

potrzebach wyrazanych przez wiele grup interesariuszy zwigksza szans¢ na wdrozenie,
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podobnie jak zawarcie w koncepcji projektu analizy rynku (co bylo regula w

analizowanych projektach).

4.1.7 Studium przypadku projektu naukowego
W celu zarysowania specyfiki funkcjonowania L-IMIF zostanie przedstawiony jeden z
realizowanych projektéw naukowych: ,,Przyrzady grafenowe na wegliku krzemu do
detekcji pola magnetycznego w skrajnych warunkach temperaturowych”, finansowany z
programu Lider Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. Projekt realizowano od
1.01.2018 do 31.12.2021 r. Moze on stanowi¢ przyklad rozwoju badan nad
nanomateriatem, jakim jest grafen. Od publikacji przelomowego artykutu, opisujacego
udane pozyskanie warstwy grafenu®?® w 2004 r. do momentu zakofczenia projektu
min¢lo 14 lat, co nalezy uznaé za krotki okres, biorgec pod uwage, ze mamy do czynienia
z badaniami z dziedziny inzynierii materiatlowej, ktore wymagaja wielu lat badan
podstawowych, zanim uzyskane rezultaty pozwalaja na przejScie na poziom badan
przemystowych (TRL II — IV). Na poczatku opracowywania technologii moze nie by¢
znane jej ostateczne zastosowanie; w ponizszym przypadku beda to najprawdopodobnie;j
elektrownie termojadrowe, ze wzgledu m.in. na odporno$¢ na promieniowanie

neutronowe>2’,

Problematyka komercyjnego zastosowania grafenu byla poruszana w szeregu prac
opublikowanych przez pracownikéw naukowych ITME i IMIF, gléwnie w kontekscie
badan o charakterze podstawowym lub wdrozen na wezesnych poziomach TRL. Istotnym
rozroznieniem w przypadku tego nanomateriatu jest sposob jego uzyskiwania: metody
chemiczne stuzg do otrzymywania ptatkow grafenu, co sugeruje uzycie m.in. w
kompozytach, podczas gdy wypalanie w specjalistycznych piecach warstwy ciaglej 1
pokrywanie nig np. miedzi wskazuje na mozliwe zastosowanie m.in. w przemysle
elektronicznym. Grafen ptatkowy produkowany w IMIF jest blizszy zastosowania
komercyjnego w takich dziedzinach przemystu jak magazynowanie energii czy jako

zabezpieczenie przed korozja>*. Niestety w tym przypadku jego technologia jest rowniez

328 K.S. Novoselov, A K. Geim, S,V. Morozov, et al. Electric Field Effect in Atomically Thin Carbon Films.
Science 306 (2004): 666-669.

329 S. El-Ahmar, M. J. Szary, T. Ciuk, R. Prokopowicz, A. Dobrowolski, J. Jagielto, M. Ziemba, Graphene
on SiC as a promising platform for magnetic field detection under neutron irradiation,

Applied Surface Science, Volume 590, 2022.

330 7. Matyjas, Graphene Flakes — Prospects for Commercialization, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzgdzanie 2018,
Vol. XIX, wyd. 6, cz. I, s. 305.
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prostsza do wdrozenia i przeskalowania przez konkurencje (tj. zwigkszenia wolumenu
produkcji od produkcji niszowej do masowej), ponadto jako produkt substytucyjny
mozna traktowa¢ nanowarstwy grafitu. W przypadku zastosowania masowego
(. produkcji np. w dziesigtkach ton) najprostszag metoda jest uzyskiwanie grafenu
ptatkowego z grafitu, co oznacza przewage konkurencyjng krajow posiadajacych ztoza
(w Europie jest to np. Norwegia). Przewaga IMIF jest wysoka jakos¢ produkowanego
materiatu, szczegélnie istotna dla zastosowan naukowych i badan (ktére obecnie
dominujg). ,,Dolina $mierci” dla grafenu otrzymywanego tg metoda wydaje si¢ krotsza,
jednakze wystepuja inne ryzyka, o ktéorych wspomniano w czesci teoretycznej (np.
przejecia duzej czesci wartosci generowanej przez innowacje przez imitatorow).

Analiza ilo§ciowa zastosowan grafenu z uzyciem metod big-data wykonana w 2022 r.
wskazuje na dominacj¢ zastosowan nanomateriatowych 1 elektrotechnicznych
(charakterystyczne dla grafenu uzyskanego metoda ekstrafoliacji), na dalszych pozycjach
wystepuja  zastosowania do magazynowania energii oraz biotechnologiczne

)*3!. Mozna to intepretowaé jako zwiekszone

(charakterystyczne dla grafenu ptatkowego
wysitki w celu uzyskania uzytecznych komercyjnie rezultatdéw oraz potwierdzenie
potencjalnych zastosowan nanomaterialow. Przedmiotowy projekt grafenowego czujnika
wpisuje si¢ w zastosowania elektrotechnologiczne. Kolejne badania ujawnily

przydatno$¢ jego wiasciwosci dla energetyki jadrowej 2.

4.2 Historia zastosowania TRIZ w L-IMIF

W 2017 roku odbyt si¢ pilotaz programu, w ramach ktorego trzech pracownikow
Instytutu brato udziat w szkoleniu organizowanym przez firm¢ NOVISMO. Raport po
szkoleniu, obejmujacy zalecenia zostal przedstawiony owczesnej Dyrekcji Instytutu.
Ponadto, zorganizowane zostalo seminarium pokazujace sukcesy tej metody w
opracowywaniu nowych rozwigzan technologicznych.

W 2018 r. w ITME odbyly si¢ dedykowane szkolenia dla kilkudziesieciu pracownikow
(gtownie naukowych), majace na celu zapoznanie z narzedziami TRIZ. Szkolenia
dotyczyly 11 II poziomu certyfikacji.

Zakres szkolenia na poziomie I obejmowal:

31 A, Zotierski, W. Cetera, D. Jaruga, J. Grzegorek, G. Sowula, Graphene and its Applications. Study on
the Development trends in research and on the Implementation Potential using big data and Information
Refining Methods. Journal of Nanotechnology Research, 4, 2022, s.117-124.

32 T. Ciuk et al., High-Temperature Thermal Stability of a Graphene Hall Effect Sensor on
Defect-Engineered 4H-SiC(0001), IEEE Electron Device Letters, Vol. 45, nr 10, pazdziernik 2024.
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- analiz¢ funkcyjng (w tym: analiz¢ komponentdéw, analiz¢ interakcji, modelowanie
funkcyjne),

- analize tancucha przyczynowo-skutkowego wad,

- trimming,

- zasady wynalazcze (w tym: pojgcie sprzecznosci technicznej, matryca sprzecznosci,
pojecie sprzecznosci fizycznej, rozwigzywanie sprzeczno$ci fizycznych, rodzaje
zasobow w TRIZ, baza efektow naukowych),

- poszukiwanie ukierunkowane funkcyjnie,

- uzasadnienie pomystow.

Szkolenie zakonczylo si¢ egzaminem, w wyniku ktorego 26 uczestnikow uzyskalo
certyfikat MA TRIZ pierwszego poziomu.

Zakres szkolenia na poziomie II obejmowat:

- analize funkcyjng procesow,

- poszukiwanie ukierunkowane funkcyjnie i trimming w procesach technologicznych,

- transfer cech,

- Algorytm Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan (ARIZ),

- modelowanie wepolowe 1 system standardowych rozwigzan wynalazczych,

- krzywa S rozwoju systemow.

Podobnie jak poprzednio, szkolenie zakonczylo si¢ egzaminem, w wyniku ktoérego

23 uczestnikéw uzyskato certyfikat MA TRIZ drugiego poziomu.

Warto nadmieni¢, ze w Polsce szkolenie MA TRIZ na poziomie pierwszym (stan na
18.10.2023 r.) ukonczyto 718 osob, na poziomie drugim 154 osoby, na poziomie trzecim
28 0s6b, na poziomie czwartym 2 osoby, a na poziomie pigtym jedna osoba. Oznacza to,
ze uczestnicy L-IMIF stanowig 3,2 % certyfikowanych w Polsce przez MA TRIZ
ekspertéw poziomu pierwszego oraz 14,9 % poziomu drugiego.

Efektem warsztatow bylo nie tylko rozpoczgcie prac nad niniejszym doktoratem
wdrozeniowym (matryca sprzecznos$ci technicznych zainspirowata autora do stworzenia
w jego ramach TRPK), ale rowniez realizacja projektu o charakterze wdrozeniowym
przez pracownikow E-IMIF (zostat on oméwiony ponizej). Swiadczy to o tym, ze TRIZ
pobudza u pracownikow kreatywnos¢ (co jest zgodne z ustaleniami rozdzialu na temat
zastosowan nietechnicznych), za§ w przypadku L-IMIF — réwniez my$lenie w kategorii

praktycznego zastosowania posiadanej wiedzy.
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Metoda oznaczania probek (IT’sME)
Projekt dotyczyl pierwotnie poprawy efektywnosci w jednym z projektoéw realizowanych
w ITME, a ostatecznie opracowane zostato rozwigzanie pozwalajgce na monitorowanie
obiegu probki badawczej, wraz z dostgpem do wszystkich badan jakie na niej
wykonano3?. Zaktadat cztery cele:
e stworzenie prototypu bazy obstugujacej obieg probki w laboratorium, projekcie
lub grupie badawczej,
e gromadzenie wiedzy i korzystanie z niej grupowo (w tym takze historycznie),
e przyspieszenie pracy w przypadku poszukiwan wartosci i parametréw dla danej
probki/procesu/charakteryzacji,
e pomoc w planowaniu kosztéw, harmonogramow, czasu pracy urzadzenia, analizie
zuzycia.
Projekt IT’sME miat na celu wprowadzenie systematycznego i uporzadkowanego obiegu
informacji o probkach wytwarzanych w Instytucie. Ilo§¢ wytwarzanego materiatu,
réznorodno$¢ metod charakteryzacji i optymalizacja czasu na ich wykonanie wymagaty
wprowadzenia okreslonych procedur zwigzanych z nazewnictwem, oznaczaniem i
dostgpem do konkretnych danych jak najszybciej 1 jak najproscie;.
Tam, gdzie bylo to mozliwe, planowano rowniez uzycie czytnika kodow i drukarki
etykiet. Wytyczne dotyczace postgpowania z probka, kodem do niej przypisanym oraz
tworzenia ,.historii” probki (powinna podaza¢ za probka, by¢ uzupelniana na kazdym
etapie, dane powinny by¢ chronione) pochodzity z wezesniejszych, podobnych inicjatyw
zrealizowanych w ITME.

Na rys. 3.7 przedstawiono przyktadowy, pojedynczy cykl, jakiemu podlegala probka.

333 Prezentacja W. Kaszuba podsumowujgca wyniki pilotazowego wdrozenia, ITME, 2019.
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Cykl dodawania informacji

Zebrane Obiekt o -
infromacje w &— (PO analizie informacji)

Realizacja procesu Planowanie procesu

wytworzenie np. arkusza

—

Rysunek 4.8 Cykl dodawania informacji w projekcie IT’sME, zZrodto: opracowanie
wlasne na podstawie prezentacji W. Kaszuba podsumowujacej wyniki pilotazowego
wdrozenia, ITME, 2019.

Zgodnie ze schematem przedstawionym na rysunku, po wytworzeniu probki (obiekt)
nastgpowato planowanie procesu (charakteryzacja, naktadanie kontaktow, ciecie, itp.); po
jego zakonczeniu karte probki (w formie np. arkusza XLS) uzupetniano o wyniki danego
procesu. Cykl byt powtarzalny dla kolejnych operacji wytwarzanych na konkretnej
probce. Analiza danych nastgpowala po zebraniu wynikow. W czasie tworzenia
narzedzia, do wyobrazenia catego skomplikowanego procesu zastosowano pochodzaca z
TRIZ tzw. metod¢ matych ludzikow (MML, eng. smart little people), opisang w rozdziale
dotyczacym TRIZ. Jeden ,ludzik” mial za zadanie przeprowadzi¢ probke przez
planowanie procesu, jego realizacje i umiesci¢ wynik na karcie. Operacji na prébce mogto
by¢ bardzo wiele (ograniczeniem byl program MS Excel, pozwalajacy na stworzenie
maksymalnie 256 kolumn i miliona wierszy), w ktérym osadzona zostala baza danych w
formie skryptu w jezyku VBA (Visual Basic for Applications).

Oznaczanie probek zgodnie z opracowang metodg okazato si¢ skutecznym rozwigzaniem

1 jest nadal stosowane w ramach grupy.
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Rozdzial 5 Adaptacja TRIZ do problematyki komercjalizacji

5.1 Zastosowanie opracowanego narzedzia w IMIF

Do poprawy procesu komercjalizacji w ITME, a w pdzniejszym okresie L-IMIF,
wykorzystano formule warsztatowa, ktora stuzyla jednocze$nie doskonaleniu
zaproponowanego algorytmu rozwigzywania probleméw procesu komercjalizacji,
opisanego wczesniej w pracy. Kazdorazowo prowadzacy weryfikowat stan wiedzy na
temat barier procesu komercjalizacji (zar6wno na podstawie wiedzy teoretycznej, ktorej
wyrazem jest rozdziat I pracy, jak i doswiadczenia) w odniesieniu do grupy docelowe;j
(naukowcy zaktadéw / grup badawczych, pracownicy dziatu komercjalizacji). Na tej
podstawie powstawaty projekty typu spin-off, stuzace usunieciu barier w procesie

komercjalizacji (schemat na rysunku ponizej).

Spin-off
tabela Spin-off
oceny motywacija
projekiow

Szkolenie TRIZ

TRPK .
: Wdrozenie
+ koncepcja —>

Rysunek 5.1 Schemat powstania i wdrozenia metody TRPK, Zrodio: opracowanie wilasne.

Jezeli w trakcie warsztatow grupa sygnalizowala, ze rozwigzanie z literatury nie jest
zgodne z doswiadczeniami cztonkow grupy, proponowano rozwigzanie bardziej ogolne.
Jesli ktore$ z zaproponowanych rozwigzan wzbudzito zainteresowanie, prezentowano
szerszy kontekst zjawiska na podstawie badan, na ktérych oparto rozwigzanie
(np. generalne zaleznosci miedzy traktowaniem pracownika w przedsiebiorstwie a
motywacja). Rozwigzania szczegdtowe (3 typu) byty formutowane przez grupe.

Nastepnie na podstawie rozwigzania tworzono konkretne dzialanie do zrealizowania
przez grupe¢ lub prowadzacego. W przypadku pracy z grupa badawczg warsztaty odbyly
si¢ w dwoch turach. W celu usprawnienia pracy nad rozwigzaniem, w [ turze
przedstawiano schemat procesu komercjalizacji w L-IMIF, natomiast w II turze schemat

rozwoju technologii.
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Pierwsze warsztaty w roku 2022 zostaly zrealizowane z dziatem komercjalizacji w dwoch
turach, w odstepie dwutygodniowym. W ich ramach zaprezentowano wersje TRPK, ktora
spotkala si¢ z przychylnym przyjeciem kierownika dziatlu, oraz zasygnalizowano
szczegblne oczekiwania dotyczace diagnozy potrzeb przedsigbiorcoOw (co jest zgodne z
wnioskami z przeprowadzonych badan jako$ciowych wskazano, ze przedsi¢biorcy nie sg
chetni do dzielenia si¢ wiedzg na temat swoich przysztych potrzeb). Ze wzgledu na
zroznicowanie Instytutu (kilka grup badawczych, kilkaset zrealizowanych w ciggu
ostatnich lat projektow naukowych i wdrozeniowych) uznano, ze najlepszym mozliwym
zrédtem wiedzy na temat potrzeb przedsiebiorcow moga by¢ projekty naukowe, gdyz z
reguty zawieraja obowigzkowy element badania rynku (z wyjatkiem projektow badan
podstawowych, gdzie jest on obecny w stopniu sladowym). Jednoczesnie jest to element
oceniany przez agendy dystrybuujace Ssrodki, w zwigzku z tym uznano, ze podniesienie
jakos$ci opisow tej czgsci wniosku moze przynies¢ podwdjnie pozytywny efekt. Dla dziatu
komercjalizacji bylaby to gotowa diagnoza wskazujaca na potrzeby przedsigbiorcow
odno$nie danej grupy tematow badawczych. Przykladowo: jezeli projekt dotyczylby
wykorzystania materiatu ,,X” do poprawy wiasciwos$ci np. paneli fotowoltaicznych, to
dobrze przygotowana diagnoza wskazywalaby potencjalnych klientow i ich potrzeby,
wynikajace z wiedzy naukowca oraz badania rynku. Stad jako efekt warsztatow powstat
formularz oceniajacy projekty (opisany wezesniej w rozdziale dotyczacym zastosowania
TRIZ w komercjalizacji na stronie 90).

Warsztaty Il z grupg badawcza odbyly sie¢ w 2023 r. w dwodch turach. W celu
usprawnienia pracy nad rozwigzaniem, w [ turze przedstawiano schemat procesu
komercjalizacji w L-IMIF, za$§ w II turze schemat rozwoju technologii.

Poza prezentacja formularza oceny projektow, o ktorym byta mowa wczes$niej, warsztaty
poswigcone byly:

- prezentacji tabeli rozwigzywania problemoéw komercjalizacji,

- przedstawieniu modelu procesu komercjalizacji w IMIF (na podstawie
przeanalizowanych projektoéw naukowo-wdrozeniowych).

Przed czg$cig praktyczng zaprezentowano teoretyczne ustalenia dotyczace mozliwos$ci
spojrzenia na badania podstawowe z punktu widzenia praktycznego zastosowania przed
ich rozpoczeciem — tzw. kwadrat Pasteura, ktory jest stosowany przez DARPA3**. Model

ten zaktada, ze wybitni teoretycy w trakcie ograniczonego w czasie projektu rozwiagzuja

334 R.E. Dugan, K.J. Gabriel, “Special Forces” Innovation: How DARPA attacks problems, Harvard
Business Review, 2013, no. OCT.
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zardwno problem o fundamentalnym znaczeniu dla nauki, jak i przygotowuja wdrozenie
(w przypadku DARPA — o znaczeniu militarnym dla przemystu obronnego USA). Grupa
uznata pomyst za interesujacy, cho¢ jego praktyczne wdrozenie w Instytucie wymagatoby
dtuzszych prac koncepcyjnych. Problemem zasygnalizowanym przed spotkaniem przez

kierownika Grupy Badawczej byto podniesienie motywacji w zespole.

161



Przedsiebiorca

Instytut

Jednostka
posredniczgca

Potrzeba
innowacji

Tak
Czy dostepne sa
srodki
zewnetrzne 7

Przeprowadzenie
analizy rynku

Nie

Opracowanie
agendy badawczej

Oczekiwanie na
mozliwosé
dofinansowania

Opracowanie
koncepdji

wdrozenia

Ztozenie
i Qpracowanie
wniosku o P Wdrozenie
dofiansowanie prototypu
4

Przekazanie

Realizacja nikéw
badan wynikon
przedsiebirocy
b 4
Tak

Whniosek
wybrany do

dofinansowania
?

Zakoriczenie
prac

Rysunek 5.2 Proces wspotpracy L-IMIF z otoczeniem gospodarczym, zrodto: opracowanie wilasne.

Sprzedaz

162



W odpowiedzi przygotowano prezentacj¢ rozwigzania pochodzacego z TRPK:
Wigczenie do zespotu osob o motywacji pozamaterialnej oraz zastosowanie motywacji
pozamaterialnej generalnie w zespole.

Rozwigzania szczegdtowe byly formutowane przez grupg, w tym przypadku rozwazano
role pracy naukowej jako motywatora — uznano, ze jej udziat jest wystarczajacy dla
motywacji pracownikow. W szczegdlnosci wskazywano na mozliwosci tworcze, jakie
daje np. pisanie publikacji w opozycji do pracy typowo produkcyjne;j.

Kolejne warsztaty poswigcone byly motywacji do pracy naukowej wytacznie w ramach
grupy badawczej. W tym celu dokonano schematyzacji problemu odnos$nie do
oczekiwanych przez kierownika rezultatdow w postaci udziatu pracownikow w tworzeniu
danej technologii, co jest procesem wieloletnim (typowy okres to dziesie¢ lat). Sposrod
proponowanych rozwigzan wstgpng akceptacje kierownika grupy zyskat pomyst
cyklicznej prezentacji wktadu w technologi¢ przez pracownikéw. Ze wzgledu na dlugosé
procesu (10 lat) i prawdopodobng czestotliwos$¢ prezentacji (raz na kwartal), konieczny
jest dalszy monitoring rezultatdow zaproponowanego rozwigzania oraz ewentualne
korekty / poszukiwanie innych rozwigzan.

Ponadto w ramach przegladu literatury po warsztatach wskazano wybrane publikacje

klasykow zarzadzania odnoénie motywacji (P. Drucker, F. Herzberg>®

, W. Taylor) oraz
teorie (behawioralna).

Podsumowujac prace przeprowadzone w trakcie warsztatow nalezy wskazaé, ze
rozwigzania zawarte w tabeli stanowily podstawe do opracowania rozwigzan
praktycznych, aczkolwiek w przypadku bardziej ztozonych zjawisk (jak np. motywacja)

konieczne byto ich dodatkowe opracowanie w formie uzupetnien po warsztatach.

Doswiadczenia z realizacji warsztatow w roku 2021 1 2022 wskazuja, ze korzystne jest

zorganizowanie warsztatow wstepnych, poswigconych:

a) diagnozie problemdéw w procesie komercjalizacji,
b) dotarciu do problemoéw zrédtowych w procesie za pomocg analizy RCA.
Zard6wno warsztaty wstepne, jak 1 te posSwiecone wypracowaniu rozwigzania powinny

zawiera¢ nastgpujace elementy:

335 F. Herzberg, One More Time: How Do You Motivate Employees?, Business Review, Vol. 81, No. 1,
1968, s. 87-96.
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a) sprawdzenie, czy zdiagnozowane problemy nie leza poza zasiggiem wptywu
grupy warsztatowej (np. wynikajace z przepisOw prawa, wymagajace dziatan
dyrekcji);

b) analiza, czy ktores z ogdlnych i szczegotowych rozwigzan wynikajacych
z przegladu literatury moze mie¢ zastosowanie do danego problemu;

c) opracowanie na podstawie rozwigzan ogolnych lub szczegdélowych
konkretnych dziatan (w formie projektu do realizacji);

d) powotanie zespotu projektowego.

Rezultaty przegladu literatury mozemy podzieli¢ ze wzglgdu na:

- narzgdzia, ktore zalecaja praktycy zarzadzania do wykorzystania w celu poprawy
rezultatow procesu komercjalizacji,

- etap procesu komercjalizacji, od badan podstawowych po wdrozenie i sprzedaz,

- problematyke dotyczaca zasobow, struktury, kadr organizacji oraz wspoOlpracy
z otoczeniem (gtownie partnerami),

- poziom zastosowania (dotyczace strategii przedsigbiorstwa wzgledem innowacji lub

rozwigzania problemow szczegotowych).

O podziale powinna decydowac specyfika grupy, w pracy z ktdrg bedzie wykorzystywana
tabela.

Po zakonczeniu prac nad niniejszg rozprawg doktorskg planuje si¢ wdrozenie
opracowanych narzedzi (formularza oceny projektow, algorytmu wraz z tabelg

rozwigzan) w formie przyjecia procedury wewnetrznej w L-IMIF.
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5.2 Potencjat TRIZ-biznes do zastosowania w Wyzwaniach Lukasiewicza

Jedng z form wspotpracy sektora publicznego i1 przedsigbiorcow z jednostkami
naukowymi stanowig tak zwane wyzwania. Formulowane sg przez ONZ w przypadku
dotkliwych probleméw rozwojowych, dla ktorych poszukuje si¢ rozwigzan
technologicznych (np. oczyszczanie wody na terytoriach o niskim poziomie rozwoju
gospodarczego 1 spotecznego) czy Narodowe Centrum Badan 1 Rozwoju w przypadku
nowoczesnych technologii proekologicznych.

Do tej klasy nalezy zaliczy¢ rowniez tzw. Wyzwania Lukasiewicza, czyli regularnie
oglaszane konkursy na rozwigzania zglaszane przez przedsigbiorcow (gtéwnie
krajowych) dla instytutow znajdujacych si¢ w Sieci Badawczej Lukasiewicz. Potrzeby
przedsigbiorcOw czy spoteczne moga by¢ rdwniez punktem wyjscia do prowadzenia
badan podstawowych, o ile okaze si¢, ze aktualny zas6b wiedzy nie pozwala na
rozwigzanie problemu. Konieczne jest jednak przettumaczenie potrzeb uzytkownikow na
parametry techniczne, w czym pomoc moze TRIZ, poprzez integracje z wspomnianym
wczesniej Quality Function Deployment.

Wktadem niniejszej pracy do dyscypliny naukowej — nauk o zarzadzaniu i jakosci jest
okreslenie roli, jaka moze petni¢ TRIZ-biznes w narzedziu opracowanym przez organ
centralny Sieci Badawczej bLukasiewicz, czyli Centrum Yrukasiewicz, stuzacym
intensyfikacji wspotpracy komercyjnej pomigdzy instytutami sieci a przedsigbiorstwami.
Wyzwania Lukasiewicza to otwarty program zachgcajacy przedsigbiorcoOw (np. poprzez
ogloszenie na stronie internetowej Centrum) do bezplatnego opisania problemu, z jakim
mierzg si¢ w swojej dziatalnosci 1 na jaki nie mogg znalez¢ rozwigzania (zazwyczaj
oznacza to, ze nie jest ono dostepne na rynku, lub niemozliwe do wdrozenia, np. z powodu
wymaganych parametrow infrastruktury czy braku innych zasoboéw). System dziata w
sposOb nastepujacy: centrala otrzymuje zgtoszenie od przedsigbiorcy, a nastepnie kieruje
je do ogotu lub niektorych instytutow sieci, ktére z kolei dystrybuujg je do odpowiednich
grup badawczych. Jezeli problem wyda si¢ interesujacy i mozliwy do rozwigzania, grupa
odpowiada CL (oczekiwany przez Centrum czas na reakcje jest krotki, zgodnie z
oczekiwaniami przedsigbiorcow), ktére w ramach wewngtrznego panelu ocenia
zgloszone propozycje i kontaktuje si¢ z przedsiebiorcag. W ten sposdb powstajag pomysty

na wspdlne prace badawcze w kierunku opracowania nowych produktow czy procesow.
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W tym kontekscie TRIZ-biznes moze by¢ uzyteczny do analizy i usprawnienia procesow
realizowanych przez przedsigbiorstwo poprzez>>°:

- okreslenie listy mozliwych rozwigzan,

- okreslenie wplywu (i sprzecznos$ci) pomigdzy rozwigzaniami odno$nie trzech gtéwnych
celow usprawniania procesow: poprawy wydajnos$ci, obnizenia kosztu i poprawy jakosci.
Przyktadowo, na zaproponowanej przez H. J. Harringtona liscie 41 rozwigzan
usprawniajacych procesy znajduje si¢ grupa ,,problemow z pracownikami”, a wsrdd nich
»Szkolenie pracownikow”. Jest ono pozytywnie (pojedynczy +) skorelowane z
wydajnos$cia, bardzo pozytywnie (++) z jako$cig oraz negatywnie z kosztem procesu. W
zalezno$ci od preferencji menadzera, to rozwigzanie moze by¢ korzystne, o ile
priorytetem jest podniesienie jako$ci. Co warte podkreslenia, dotyczy to tych aspektow
problemow, ktore nie sg stricte techniczne, ale moga towarzyszy¢ problemom
technicznym (w tym przypadku zwigzanym z jakos$cig) i ktore moga znajdowaé si¢ w
sprzeczno$ci. Bazowe rozwigzanie ,,szkolenie pracownikdw” wymaga oczywiscie
uszczegotowienia 1 wypelnienia treScia w ramach pracy grupy projektowej
oddelegowanej do usprawnienia procesu.

Innym proponowanym przez autora zastosowaniem podej$cia TRIZ-biznes jest
wykorzystanie zmodyfikowanej TRPK, ktéra moze pomoc w rozwigzaniu problemow
ktére moga zastopowaé udany proces komercjalizacji 1 drozenia rozwigzania
opracowanego w ramach Wyzwan. Modyfikacja taczytaby TRPK z wybranymi
kategoriami oceny rozwigzan zaproponowanych przez H.J. Harringtona.

Lista 41 rozwigzan H.J. Harringtona dotyczy ogoéléw proceséw wystepujacych w
przedsigbiorstwie. Jej analiza wskazuje, ze powstata z mysla o fazie eksploatacji, a nie
eksploracji. Innowacje sa traktowane jako jedno z rozwigzan listy i wystepuja w
kontekscie usprawniania metod (zapewne chodzi o sposoby produkcji). Stad rozwigzania
w wigkszosci nie mogg by¢ stosowane bezposrednio do usprawnienia procesu realizacji
wyzwan. Proponowana modyfikacja polega na uzyciu wybranych rozwigzan z TRPK,
jednoczes$nie uzupetniajac listg¢ o dwie z trzech kategorie oceny H.J. Harringtona (tj.
wplyw na jako$¢ i1 koszt). Kategoria produktywnosci, jako nieadekwatna do procesu
komercjalizacji, zostata zastgpiona kategorig czasu (dlugo$¢ procesu innowacji jest
istotnym czynnikiem dla przedsigbiorcow odnos$nie decyzji o realizacji projektow

innowacyjnych). Tak uzupetiong list¢ zaprezentowano w tabeli 5.1 ponizej. ‘+’ przy

336 H. J. Harrington, Lean TRIZ, CRC Press, 2017, s. 50-63.
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kategorii oznacza przewidywany pozytywny wplyw na kategori¢ procesu, ‘-
negatywny, 0 neutralny. Przyktadowo, rozwigzanie ‘Wypus$¢ wersje podstawowa i zbierz
opinie z rynku’ ma neutralny wptyw na czas procesu (gdyz dokonalismy komercjalizacji,
tyle ze w mniejszym wymiarze), pozytywny na koszt (jest tansza, niz docelowa, a takze
pozwala na generowanie przychodu w trakcie tworzenia innowacji docelowej) oraz
pozytywny na jako$¢ docelowego, bardziej skomplikowanego rozwigzania (gdyz bedzie
uwzgledniato opinie 1 uwagi dla wersji podstawowej).

Autor postuluje wilaczenie opracowanej tabeli jako czesci zarzadzenia Centrum
Lukasiewicz skierowanego do og6tu instytutow SBL jako fakultatywnego elementu do
stosowania w trakcie realizacji procesu obstugi poszczegdlnych wyzwan
przedsigbiorcoOw. Zarzadzenie mogltoby zawiera¢ w treSci nastgpujace sformutowanie:
»W celu skrocenia czasu realizacji procesu innowacyjnego, obnizki kosztu lub
podniesienia jako$ci (rozumianej jako dopasowanie do potrzeb uzytkownika
koncowego), w zaleznosci od priorytetow kierownika projektu bedacego efektem

wyzwan Lukasiewicza, zaleca si¢ stosowanie rozwigzan z niniejszej tabeli”.

Rozwigzanie zawarte w zrodle Czas |Koszt | Jakos¢

Przydziel pracownikow, ktorzy maja osobista motywacj¢ do

rozwigzania problemu (np. zdrowotng)*’. + + 0

Zbierz opinie ludzi z r6znych branz na temat problemu, ktory
bedziesz sie staral rozwigzaé. Zbierz opinie grup najbardziej
zainteresowanych opracowywanym rozwigzaniem. Zbierz opinie

0sOb z innych jednostek organizacji na temat problemow

wdrozenia®¥®. - - +
Wypus¢ wersje podstawows i zbierz opinie z rynku’®”. 0 + +
Deleguj elementy procesu innowacyjnego do grup pracownikéw>°, + - -
Szukaj partneréw o podobnym portfolio projektow badawczych®*!, - 0 +

337 H. DeMonaco, P. Oliveira, A. Torrance, C. Von Hippel, E. Von Hippel, When patients become
innovators. MIT Sloan Management Review, 60(3), 2019, s. 81-88.
338 C. B.Bingham, R. M. McDonald, Mastering Innovation’s Toughest ..., op.cit.

39p 7. Williamson,, E. Yin, Accelerated innovation...,op.cit.
349 1bidem.
My Frelund, F.Murray, M. Riedel, Developing Successful..., op.cit.
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Postaw na dtugoterminowa wspotprace®+. + 0

Ustal i monitoruj stan wskaznikow dla wspotpracy>*. + -

Szukaj mniejszych rynkow, dzieki ktorym bedziesz mogt rozwijaé

produkt przed przejsciem na kolejne**. - +

Szukaj rynku, gdzie ztozono$¢ produktu jest niska i gdzie masz

dostep do najbardziej potrzebnych komponentow>*. - +

Poszukaj nowego rynku dla technologii poprzez sprawdzenie w
bazach patentow, gdzie jej funkcjonalnosci majg juz

zastosowania#S, - +

Zdecyduj o wejSciu w nowy obszar, jezeli praca do wykonania dla

klienta jest taka sama jak obecnie®*’. + 0

Sprawdz, jaki jest stopien nieznajomosci rynku, czy rynek jest
wystarczajaco duzy, czy klienci beda mogli 1 beda chcieli kupié

opracowany produkt®*. - -

Ogranicz udzial uzytkownikéw — ekspertow do 40% zespotu

projektowego™®’. 0 0

Zdefiniuj szczegdlowo problem, na ktory oczekujesz rozwigzan

w postaci innowacji**°. - 0

Wskaz ograniczenia projektu dla rozwigzania problemu?>!. - 0

Odrzucaj projekty, jesli nie dysponujesz zasobami do realizacji lub

wypozycz zasoby>2. + 0

342 Ibidem.
33 Ibidem.
v Sinfield, F.Solis, Finding a Lower-Risk...,op.cit.

M. Reeves, , T. Fink, , R. Palma, J. Harnoss, Harnessing the secret structure of innovation, MIT Sloan
Management Review, 59(1), 2017, s. 36-41.

346\, Arena, , R. Cross, , J. Sims, , M. Uhl-Bien, How to catalyze...,op.cit.

37 coM. Christensen, T. Bartman, D. van. Bever, The Hard Truth About Business Model Innovation, MIT
Sloan Management Review, September 2016.

MG, Day, Is It Real?..., op.cit.

349R. Katila, Too Many Experts..., op.cit.

30g, D.Anthony, D.S. Duncan, M.A. Pontus, Innovation Isn’t the Answer to All Your Problems, Harvard
Business Review, June 2015.

31 Ibidem.

352 1bidem.
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Wykreuj tani produkt oparty na innowacyjnej technologii*>. - +

Zmien umowy zatrudnienia na dtugotrwate, dostosowane do

dtugosci procesu komercjalizacji od pomystu do rynku’>*. 0 0

Przeprowadz wywiady z odbiorcami*>>. - -

Znajdz firmy, ktore majg pracownikdéw potrafigcych zrozumied

technologie twojej innowacji*. + 0
Twérz produkty podatne na poprawki po wdrozeniu®>’. + -
Stwérz tani produkt skoncentrowany na gtéwnych funkcjach®>®. + +
Prowadz badania na podstawie potrzeby spotecznej®™’. - 0

Tabela 5.1 Wybrane rozwigzania TRPK dla wyzwan Lukasiewicza, zrodto:
opracowanie wlasne.

5.3 Sprzeczno$ci w naukach o zarzadzaniu

Jedno z glownych narzedzi TRIZ, matryca sprzecznosci technicznych, wskazuje typowe
sposoby radzenia sobie ze sprzeczno$ciami lezacymi w mozliwych rozwigzaniach
problemow technicznych. Sprzecznos$ci nie wystepuja oczywiscie wytacznie w §wiecie
techniki, rzeczywisto$¢ polityczna, spoteczna 1 gospodarcza rowniez nie sa od nich
wolne. Wsrod klasykow analizujacych sprzecznosci od strony filozoficznej czy tez
polityki gospodarczej wymieni¢ mozna Hegla i Marksa. W badaniach organizacji
mozemy takze wyrdzni¢ nurt koncentrujacy si¢ na sprzecznosciach. W literaturze
anglojezycznej czesto spotykanymi terminami pokrewnymi s3: kontradykcje
(contradictions) oraz paradoks (paradox). Odnosza si¢ one do dwdch przeciwstawnych
sit, ktére musza by¢ brane pod uwage przez menadzera w czasie podejmowaniu decyzji.

Moga to réwniez by¢ sprzecznosci, przed jakimi staje badacz formutujacy model

33G.P. Pisano, You need an innovation..., op.cit.

Btw. Frick, When Treating Workers Well..., op.cit.

3BT, Eisenmann, Why Start-ups..., op.cit.

36 A, Arora, S. Belenzon, S. Jungkyu, Why the U.S. innovation ecosystem, op.cit.
3T w, McKinley, S. Latham, M. Braun, Don’t Treat Innovation..., op.cit.

38\, Radjou, J. Prabhu, 4 CEOs..., op.cit.

3 RE. Dugan, K.J. Gabriel, “Special Forces” Innovation..., op.cit.
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teoretyczny w naukach o zarzadzaniu i jakosci*®.

Klasyczny dylemat dotyczy
koniecznosci stosowania jednocze$nie strategii eksploatacji istniejacych produktoéw, jak
i eksploracji, w celu poszukiwania nowych?¢!. Jest to sprzeczno$¢ pomiedzy aktualnymi
potrzebami organizacji (ktore lepiej zaspokaja eksploatacja, zwickszajac przychody,
umozliwiajac np. wzrost plac, a wiec takze motywacji pracownikéw), a przysztymi (kiedy
w wyniku innowacji przetomowych lub usprawnien przychody spadna, lub organizacja
ulegnie likwidacji). Czesto zalecanym rozwigzaniem jest stosowanie maksymy 70%-
20%-10%, odnoszacej si¢ do stopnia koncentracji wysitkow organizacji kolejno na
biezacej dziatalno$ci oraz kilkuletniej i wieloletniej perspektywie, co w przypadku
innowacji oznacza usprawnienia istniejagcych produktow, innowacje na rynkach
przyleglych oraz najbardziej ryzykowne, ale potencjalnie najbardziej dochodowe,
innowacje przetomowe. Rozwigzanie sprzeczno$ci pomig¢dzy potrzebami dzi$ i1 jutra
opiera si¢ na podziale zasobdéw organizacji. Negatywnym skutkiem takiej strategii jest
utrata 1/3 zasobow, ktérag mozna by ograniczy¢, np. poprzez imitacje w miejsce innowacji
(co jest o ok 1/3 mniej kosztowne).

Sprzecznos$¢ pomiedzy eksploracja a eksploatacja mozemy przedstawi¢ jako sprzecznos¢
miedzy celami strategicznymi (zyski-innowacje przetomowe), kierowaniem si¢
aktualnymi potrzebami klienta 1 proba wdrozenia innowacji, oraz wzajemnie

niezbednymi dla innowacji zapatem i dyscypling®®.

Kategoryzacje na podstawie
przegladow literatury wskazuja na konkurencyjne warto$ci, takie jak organizowanie
versus konieczno$¢ uwzglednienia sprzecznych oczekiwan odno$nie sukcesu, a takze

sposoby radzenia sobie ze sprzeczno$ciami’®.

Jedno z podejs¢ badawczych do
kontradykcji, konfliktow 1 paradoksow organizacyjnych obejmuje postawe polegajaca na
godzeniu si¢ przez menadzerdw (czy tez czlonkow organizacji) z wystgpowaniem
sprzeczno$ci, a nie proba ich rozwigzywania (jezeli miatoby to prowadzi¢ do konfliktu —
perspektywa paradoksu). Z kolei zgodnie z dialektyka, dwie sprzeczne postawy czy

elementy prowadza poprzez transformacje do powstania nowej wartosci’®*. Nowe

360 M. S. Poole, A. H. van de Ven, Using Paradox to Build Management and Organization Theories, The
Academy of Management Review Vol. 14, No. 4 (Oct., 1989), pp. 562-578 (17 pages).

361 M. J. Benner, M. Tushman, Process Management and Technological Innovation: A Longitudinal Study
of the Photography and Paint Industries, Administrative Science Quarterly, 47 (2002): 676-706.

362 C. Andriopoulos, M. W. Lewis, Exploitation-Exploration Tensions and Organizational Ambidexterity
Organization Science 20(4), pp. 696—717

363 W. K. Smith, M. W. Lewis, Toward a theory of paradox: A dynamic equilibrium model of organizing,
Academy of Management Review 2011, Vol. 36, No. 2, 381-403.

364 T, J Hagrave, A.H. Van de Ven, Integrating dialectical and paradox perspectives on managing
contradictions in organizations, Organization Studies 2017, Vol. 38(3-4), s. 325.
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rozwigzanie ma jednak charakter nietrwaly, gdyz nie zmienia podstawowych
sprzecznoéci, ktore ujawnia sie w nowej opozycji*®’.

Wspodlng cechg obu podej$¢ jest uswiadomienie sprzecznosci sformutowanej jako
konflikt bedacy podstawa dla innowacyjnoéci**®. Spojrzenie na przedsigbiorczos¢ z
perspektywy paradoksu moze oznaczaé, ze jest on immamentng cechg okreslajaca
przedsigbiorstwo, poprzez niekonczacy si¢ cykl pojawiajacych si¢ mozliwosci,
wymagajacych dostosowania, wystepujacy razem z planowym dzialaniem (co
wydawatoby sie sprzecznoscia)’®’.

Wystepowanie sprzeczno$ci moze by¢, wbrew pozorom, uznawane za cenne, o ile
organizacja potrafi je zintegrowa¢ w nowa warto$¢, jak w przypadku np. przedsigbiorstw
projektujacych produkty (mozna nazwaé takie zachowanie strategia integracji)**®. W tym
przypadku chodzi o zmiang¢ stanu psychicznego pracownikow z negatywnych skutkow

9

napigcia na pozytywne cele doskonalo$ci®®®. Inne sposoby radzenia sobie ze

sprzeczno$ciami to rozdzielenie w czasie lub przestrzeni (strukturalne w ramach

przedsigbiorstwa)*7

. W przypadku pracy grupowej napiecia i sprzecznosci maja swoja
warto$¢, a proste sposoby zmierzajace do ich rozwigzania bez dogtebnego zrozumienia
przyczyn mogg prowadzié¢ do odwrotnych skutkéw niz zamierzone®’!.

Sposoby, za pomoca ktorych organizacje zarzadzaja sprzecznosciami pomiedzy
istniejagcymi produktami a potrzebami innowacji moga skupia¢ si¢ na zarzadzaniu
zespolowym skoncentrowanym na liderze, ktorzy bierze na siebie ciezar taczenia
kontradykcji oraz zespotach, ktore koncentruja si¢ na wewngtrznych procesach
prowadzacych do equlibirum pomiedzy eksploatacja a eksploracja’’?. Wydzielenie

innowacji do odrgbnego podmiotu moze by¢ konieczne, o ile istniejace produkty

dominujg nad innowacjg®”>.

365'W. K. Smith, M. W. Lewis, Toward a theory of paradox..., op.cit, s. 386-387.

366 1hidem, s. 327.

367 A. Ropo, J. G. Hunt, Entrepreneurial Processes as Virtuous and Vicious Spirals in a Changing
Opportunity Structure: A Paradoxical Perspective. Entrepreneurship Theory and Practice, 1995, 19(3), s.
91-111.

368 C. Andriopoulos, M. W. Lewis, Managing Innovation Paradoxes: Ambidexterity Lessons from Leading
Product Design Companies, Long Range Planning, Volume 43, Issue 1, 2010, Pages 104-122.

3% Ibidem.

370 Ibidem.

371 K. K. Smith, D. N. Berg, Paradoxes of Group Life: Understanding Conflict, Paralysis, and Movement
in Group Dynamics, 1st Edition, John Wiley & Sons, 1997.

372 W.K. Smith, M. L. Tushman, Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for
Managing Innovation Streams, Organization Science, vol. 16, no. 5, 2005, pp. 522-36.

373 Ibidem.
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W tym kontekscie warto przytoczy¢ ciekawy przyktad instytutow badawczych, w ktérych
zachodzi odwrotny proces — organizacje skoncentrowane na eksploracji posiadaja
mniejsze kompetencje do tworzenia samodzielnie produktow 1 sprzedazy, stad
powolywane sg przedsi¢biorstwa odpryskowe, ktore majag wypeli¢ ta luke.
Niedomagania modelu eksploracji (ekstremalny poziom ryzyka) w kierunku
przetomowych odkry¢ sa rekompensowane przez posrednikoéw (gtownie publicznych), co
paradoksalnie powoduje, ze konieczno$¢ wysitku w kierunku tworzenia produktow jest
bardziej ryzykowna, niz eksploracja. Jest to zrozumiate, jesli wezmie si¢ pod uwage
glowny trzon finansowania instytutow w dtugim okresie, jakim sg badania zlecane przy
wspotudziale przedsigbiorcow o charakterze eksploracyjnym. To decyduje o bagazu
doswiadczen, skladzie kadry oraz zasobach technicznych instytutow. Wysilki Sieci
Badawczej Lukasiewicz od poczatku zmierzaly do narzucenia instytutom logiki
eksploatacji, co ignorowalo zasoby instytutow. Inne sprzecznosci, ktore wystepuja w
zwigzku lub  wokot procesu komercjalizacji moga dotyczy¢  konfliktow
wewnatrzgrupowych w ramach powotywanych konsorcjéw (nieodzownych ze wzgledu
na brak zasobow kazdego z podmiotéw wchodzacych w ich sktad do samodzielnego
przeprowadzenia catego procesu od pomystu do wdrozenia). Paradoksy tych czasowo
funkcjonujacych grup mogg dotyczy¢: rozbieznosci interesOw organizacji, konfliktu
pomiedzy osobowosciami naukowca i przedsigbiorcy czy tez by¢ charakterystyczne dla
wszystkich grup jako takich, jak konflikty wynikajace ze spotkania roéznych
indywidualnos$ci, do§wiadczen czy punktow widzenia. Roznice kulturowe moga nasila¢
tendencje odsrodkowe w grupach (prowadzac nawet do rozpadu) w przypadku
wspolpracy migdzynarodowej, ktora nie jest w przypadku instytutow badawczych niczym
niezwyktym. Jako przyktad autor niniejszej pracy moze poda¢ negocjacje ze strong
chinska, ktorych byt $wiadkiem — Chinczycy dopuszczali podpisanie dokumentu o
wspotpracy, ktory miat by¢ przygotowany ad hoc, w trakcie spotkania, co byto zupeknie

niezrozumiate i nieakceptowalne dla Europejczykow’’*

. Nie mniej istotne moga by¢
konflikty wewnatrzorganizacyjne, w ramach funkcjonujacych grup zadaniowych
(wystepujacych pod nazwa np. zakladow naukowych, grup badawczych itp.). Proste
zmierzanie do stlumienia konfliktow bez zrozumienia warto$ci wktadu odmiennych

punktow widzenia w tozsamos$¢ grupy moze nie by¢ optymalng strategia, gdyz bycie

374 Prawdopodobnie wiaze si¢ to z innym postrzeganiem wartosci formalnego ustanowienia wspotpracy —
mniej istotnego dla Chinczykow, ktorzy stawiaja na bezposrednie relacje migdzyludzkie, tzw. Quanxi (np.
P. Hessler, Przez drogi i bezdrozna. Podréz po nowych Chinach, 2013, Wydawnictwo Czarne).
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grupa zaklada paradoks tworzenia wspolnych wigzi przez roznigce si¢ od siebie

jednostki®”>.

Szczegdlnie w przypadku badan naukowych, ktére wiaza si¢ ze
zdecydowanie wyzszym poziomem niepewnosci co do Sciezki prowadzacej w kierunku
zatozonego rezultatu, podkreslana jest rola swobody prowadzenia badah naukowych oraz
autonomii naukowca. Wigze si¢ z tym oczywiscie sprzeczno$¢ z kulturg organizacji
eksploatacyjnych (przedsiebiorcow czy administracji panstwowej), charakteryzujacej si¢
wyzszym poziomem dyscypliny 1 dgzeniem do konformizmu. Przedsigbiorcy, wobec
paradoksu kreatywnosci 1 potrzeby stabilizacji jednoczesnie, moga — podobnie jak to si¢
dzieje w grupach — cedowa¢ chaos zwigzany z procesem tworczym na pracownikow
instytutow badawczych (K. Smith i D. Berg pisza, ze zazwyczaj w grupach procesy
kreatywnej destrukcji realizowane sg przez 1 lub 2 osoby) w ramach grup zadaniowych
realizujagcych projekty badawczo-wdrozeniowe.

Eksperci, z ktorymi przeprowadzono wywiady poglebione (omoéwione w rozdziale 3),
nakreslili  jeszcze jedng sprzeczno$¢ — koncepcje naukowca-przedsiebiorcy.
Nawigzaniem do tej koncepcji jest misja Sieci Badawczej Lukasiewicz ,,Science is
Business” (Nauka to przedsigbiorczos¢/ dziatalno§¢ komercyjna). Czes¢ ekspertow
uwazala, ze skuteczne taczenie tych rol jest niemozliwe (tj. sprzecznos¢ odbije si¢
negatywnie na jakos$ci pracy przedsigbiorcy 1 naukowca). Ponadto zdaniem jednego z
ekspertow, wprowadzanie naukowcoOw w §wiat przedsigbiorczo$ci 1 uswiadamianie im
korzysci jakie niesie spowoduje, Ze stracg zapat do pracy naukowej. Inni uwazali, Ze jest
to nieodzowne w dzisiejszym $wiecie. Kluczowg kwestig jest ustalenie, co jest istotg tej
sprzecznosci postaw (jak wyjasniliSmy wczesniej, istnienie sprzecznosci nie oznacza
koniecznosci jej zniesienia, a nawet moze mie¢ pozytywne konsekwencje). Kwestia
godzenia rél naukowca 1 przedsigbiorcy nie jest nieznana literaturze. W szczegdlnosci
wskazano, ze jedng ze sktadowych roli tzw. Principal Investigator (gldéwny badacz, np.
kierownik grupy badawczej) obok zadan zwigzanych z rozwijaniem kontaktow
naukowych, wykonywania badan 1 kierowaniem projektami jest postawa
przedsiebiorcy®’S. Z drugiej strony naukowcy, angazujacy sie¢ w dziatania komercyjne

starajg si¢ zachowaé pierwszorzedno$¢ tozsamosci naukowca®”’. Podwdjna tozsamosé,

375 K. K. Smith, D. N. Berg, Paradoxes of Group Life..., op.cit.

376 C. O'Kane, V. Mangematin, J. A. Zhang, J. A. Cunningham, How university-based principal
investigators shape a hybrid role identity, Technological Forecasting and Social Change, Volume 159,
2020, 120179.

3778, Jain, G. George, M. Maltarich, Academics or entrepreneurs? Investigating role identity modification
of university scientists involved in commercialization activity, Research Policy, Volume 38, Issue 6, 2009,
Pages 922-935.
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naukowca i przedsigbiorcy, majg raczej charakter wspierajacy dla komercjalizacji, niz
konfliktogenny na poziomie psychologicznym i generujacy bariery dla dziatan
komercjalizacyjnych?’®. Nie kazdy naukowiec zostanie przedsigbiorca, ale wykazywanie
ponadstandardowej aktywnosci naukowej oraz postaw zarzadczych moze by¢ dobrym
wskazaniem do zainteresowania przedsigbiorczosciag oparta o wyniki badan naukowych.
W podrozdziale 4.1.4 wskazano na jakich stanowiskach moga by¢ zatrudniani
pracownicy SBL. Warto podkresli¢, ze nazewnictwo jest charakterystyczne dla
przedsigbiorstw produkcyjnych, z celowym pominieciem struktury charakterystycznej
dla uczelni, czyli takich stanowisk jak adiunkt czy profesor. Ma to na celu wzmozenie
wysitku  w celu reorientacji pracownikow dzialu badawczego na dziatalno$¢
wdrozeniowa 1 odej$cie od tzw. czystej nauki (czyli dominacji badan podstawowych i
publikacji).

W wymiarze indywidualnym nie sposdb pomina¢ czynnika postrzegania wlasnej
skutecznos$ci, ktore jest niezbedne do podjecia decyzji o zatozeniu (badz nie)

przedsigbiorstwa®”’

. W przypadku naukowcoéw mozemy mie¢ do czynienia ze zjawiskiem
btednego kota — trudnosci z wdrozeniem do praktyki gospodarczej osiggnie¢ naukowych,
wynikajace z czynnikéw zewnetrznych, m.in. upadku przemystu wobec konkurencji z
Azji, moze rodzi¢ poczucie braku skutecznosci, a to z kolei prowadzi¢ do braku wiary w

potencjalng skuteczno$¢ bycia menadzerem wlasnego przedsigbiorstwa.

5.4 Badania w dzialaniu

Niniejsza praca ma charakter doktoratu wdrozeniowego. Z tego wzgledu prowadzone
badania bliskie byty formuty user-driven research, czyli badan inspirowanych potrzebami
klienta koncowego, ale takze koncepcji badan w dziataniu (action research).

W szczegolnosci cykl realizowanych prac odpowiadat cyklowi badan w dziataniu®®,

378 M. Wang, D. Soetanto,, J. Cai, et al., Scientist or Entrepreneur? Identity centrality, university
entrepreneurial mission, and academic entrepreneurial intention. Journal of Technology Transfer,2022, 47,
s. 119-146.

379 K. Wennberg, S. Pathak, E. Autio, How culture moulds the effects of self-efficacy and fear of failure on
entrepreneurship, Entrepreneurship & Regional Development, 2013, 25:9-10

380 D. Coghlan, Action Research: Exploring Perspectives on a Philosophy of Practical Knowing

Academy of Management Annals, Vol. 5, No. 1, 1 Jun 2011, s. 57.
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Identyfikacja

et Planowanie

Rysunek 5.3 Etapy badania w dziataniu, Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie
D. Coghlan, Action Research: Exploring Perspectives on a Philosophy of Practical
Knowing

Identyfikacja probleméw badawczych nastgpowata w toku corocznych warsztatow z
pracownikami L-IMIF. Po nich nastgpowat etap planowania i realizacji badan (gtéwnie
w formie przegladow literatury i1 innych danych wtérnych) odpowiadajacych na
zdiagnozowane pytania. Przygotowane rozwigzania, w formie prezentacji lub narzedzi,
byty prezentowane uzytkownikom koncowym i przez nich testowane, a nastgpnie
przekazywano opinie na temat ich uzytecznosci oraz ewentualnych mankamentow
(ewaluacja). Byto to zgodne ze wskazéwkami jednego z pionierdw teorii praktycznego
zastosowania badan spotecznych w dziataniu, K. Lewina, wg ktorego najlepszym testem
zrozumienia danego zjawiska jest jego systematyczna zmiana na drodze eksperymentu’®!,
Realizowane badania miaty na celu zmiang¢ w organizacji, 1 to na poziomie mozliwie
najblizszym realizacji (dzialu komercjalizacji 1 sprzedazy oraz grupy badawczej).
Koncepcja badania w dziataniu oznacza rezygnacje z bezwzglgednego stosowania
paradygmatu badacza — bezstronnego obserwatora na rzecz podejscia mieszanego
(z jednej strony obserwacja, z drugiej — punktowa interwencja). Naukowy charakter
badania zostatl zagwarantowany poprzez opieranie si¢ gtdéwnie na Zrodlach naukowych
jako podbudowie dziatan praktycznych oraz tworzonych narzgdzi. Ewaluacja oraz
krytyka ze strony potencjalnych uzytkownikow koncowych pozwolita na kazdorazowa
zmian¢ kierunku poszukiwan badawczych w celu jak najlepszego dopasowania do
potrzeb klienta. Zastosowanie rezultatdw badan w praktyce zblizylo realizacje czesci
wdrozeniowej pracy do konsultingu, co w przypadku badan stosowanych w dziedzinie
zarzadzania i jakoéci w zasadzie jest nieodzowne’*?.

Jednym z podstawowych problemoéw w trakcie wprowadzania zmian w organizacji jest
niezrozumienie przez uczestnikOw procesOw, Ze najczesciej oni sami rowniez

przyczyniaja si¢ do powstania problemow, o ktére obwiniajg innych. Dzieje si¢ tak z

381 Ch. Argryris, Knowledge for action. A guide to overcoming bariers to organizational change, Jossey-
Bass Publishers, San Francisco, 1993, s. 8-11.

382 M. Saunders, P. Lewis, A. Thornhill, Research Methods For Business Students, Seventh Edition, 2016,
Pearsons Education Limited, s. 10.
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powodu stosowania logiki rozwigzywania problemow zgodnej z tzw. modelem I korekcji
zachowan prowadzacych do btedu, ktéry zaproponowat Ch. Argyris®®® (tzw. uczenie w
petli pierwszej) wobec modelu 11, skierowanego na zmiang warto$ci, jakimi kierujg si¢
cztonkowie organizacji, bedacych podbudowsg szkodliwych zachowan, co gwarantuje
trwalg zmiang. W celu minimalizacji zachowan w ramach modelu I stosowano w czasie
warsztatow zasade, ze omawiane sg tylko problemy dotyczace wszystkich zebranych oraz

mozliwe do implementacji przez nich.

383 Ch. Argryris, Knowledge for action..., op.cit.
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Podsumowanie

Na zakonczenie przeprowadzonych analiz i badan nalezy stwierdzi¢, ze ogolny cel pracy
W postaci rozszerzenia stosowania TRIZ do analizy i rozwigzywania kolejnych zagadnien
na dalszych etapach po opracowaniu rozwigzania zostal osiggniety poprzez
zidentyfikowanie 1 wskazanie istniejgcych rozszerzen TRIZ (tzw. TRIZ-biznes).
Obejmuja one transfer technologii, rozwigzywanie problemdéw procesu sprzedazy,
identyfikacje obiecujacych patentow ze wzgledu na etap rozwoju technologii oraz
udoskonalenie proceséw w przedsiebiorstwie. Ze wzgledu na wdrozeniowy charakter
pracy, w osiaggniecie celu ogolnego wkiad mialy podjete dziatania praktyczne.
Po pierwsze opracowano tabele rozwigzan probleméw komercjalizacji, bazujacej na
wykonanym przegladzie literatury naukowej, przedstawiajac je w wersji szczegdlowe;j,
jak 1 uogolnionej. Stosowanie tabeli jest mozliwe w ramach stworzonego algorytmu
grupowego rozwigzywania problemow komercjalizacji, na ktéry sktadajg si¢ nastepujace
etapy: diagnoza i schematyczny opis problemu, wskazanie rozwigzan szczegoétowych z
literatury badz opracowanie rozwigzania na podstawie uogolnionych rozwigzan z tabeli,
sformutowanie rozwigzania w formie projektu do zrealizowania w okresie po
warsztatach. Wreszcie, w odpowiedzi na wyrazone potrzeby pracownikow L-IMIF,
opracowano kwestionariusz oceny potencjalu komercjalizacyjnego projektu z
elementami TRIZ. Calo$¢ zostata poddana pilotazowemu wdrozeniu w ramach pracy z
jedna z grup badawczych L-IMIF.

Praca obejmowala rowniez szczegdtowe cele badawcze. Pierwszym z nich bylo
przestawienie uwarunkowan ekonomicznych, prawnych 1 kulturowych komercjalizacji.
Stwierdzono, ze czynniki ekonomiczne warunkujace komercjalizacje to dostep do
kapitatu, w szczegdlnosci do srodkow publicznych, dla okresu po zakonczeniu badan
podstawowych a wdrozeniem, wewngtrzna spojnos¢ i komplementarnos¢ kolejnych
ogniw systemu grantowego, koncentracja w poblizu przedsigbiorstw technologicznych
oraz korzystny system podatkowy promujacy innowacje. Z kolei czynniki prawne moga
stanowi¢ bariery spowalniajagce obrot wlasnoscig intelektualng, o ile sg wilasnos$cig
podmiotéw publicznych, podobnie jak ograniczenia bioetyczne. Z drugiej strony
rozwigzania prawne moga stanowi¢ akcelerator dla komercjalizacji, jezeli wymuszaja, ze
wzgledu na ochron¢ innych wartosci (ochrona $rodowiska czy zdrowia), odejscie od
aktualnie stosowanych technologii. Uwarunkowania kulturowe dotyczg réznic pomiedzy

kulturg 1 warto$ciami przedsiebiorstw (efektywnos$¢, zysk ekonomiczny), jednostek
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naukowych (doskonato$¢ naukowa, poziom nowosci) i publicznych agend nadzorujacych
oraz grantodawczych (zgodnos$¢ z formalnymi procedurami). Na poziome jednostek jest
to r6éznica pomiedzy rolg przedsiebiorcy a naukowca, i proba pogodzenia obu, a takze
promocja  odpowiednich lideréw w lokalnych s$rodowiskach  naukowych,
upowszechniajacych postawy sprzyjajace komercjalizacji.

Kolejny z celow szczegdtowych dotyczyt odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob TRIZ
moze pomoc naukowcom w tworzeniu innowacji (poprzez wywiady przeprowadzone z
pracownikami oraz zewnetrznymi ekspertami-praktykami TRIZ). Z doswiadczen
ekspertow wynika, ze mozliwe zastosowania dotycza tworzenia metod pomiarowych,
opracowania stanowisk badawczych, planowania 1 rozwigzywania problemoéw
pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji projektow naukowych. TRIZ jest rowniez pomocny
w czasie wspolpracy z przemystem, a takze jezeli pracownik naukowy stworzy wlasne
przedsiebiorstwo produkcyjne (spin-off).

Celem pracy bylo réwniez wskazanie dodatkowych uwarunkowan dla skutecznego
wdrozenia TRIZ w jednostkach naukowych. Podkreslono konieczno$¢ organizacji
dzialan grupowych po szkoleniu — w szczego6lnos$ci istotna jest rola menadzerow
bedacych promotorami stosowania TRIZ, w innym przypadku nabyta wiedza zaczyna
zanikac.

W rezultacie przeprowadzonych analiz odpowiedziano réwniez na pytanie, w jaki sposob
TRIZ jest wykorzystywany do problematyki zarzadzania (poprzez analiz¢ dostgpnych
publikacji dotyczacych zastosowania TRIZ w zarzadzaniu oraz w czasie wywiadow
poglebionych z ekspertami). Dzieje si¢ to poprzez modyfikacj¢ bazowych narzedzi i
polaczenie z innymi metodami (analiza procesowa, LEAN), rozszerzanie ich poprzez
dotaczanie np. komponentu ludzkiego. Szczegdlnie przydatny moze by¢ w procesie
podejmowania decyzji odnos$nie wyboru rynku dla innowacji, poprzez m.in. okreslenie
dojrzatosci technologii, a takze dla zarzadzania strategicznego. Analiza funkcyjna i
zmodyfikowane wersje tancucha przyczynowego wad réwniez znalazty zastosowanie do
analizy problemow / sprzeczno$ci pojawiajacych si¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstw
(np. sprzedazy). Wreszcie czterdziesci zasad wynalazczych mozna stosowaé
bezposrednio do problemoéw z dziedziny zarzadzania jako sposob przetamania inercji
psychicznej.

Ostatni z celéw szczegotowych pracy dotyczyt przedstawienia szczegodlnych
uwarunkowan komercjalizacji odno$nie produkcji uktadow elektronicznych w przypadku

Lukasiewicz-IMIF. Wskazano, ze potencjal do komercjalizacji w przypadku
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Lukasiewicz-IMIF jest ksztattowany gtownie poprzez decyzje o charakterze politycznym
(dotyczace alokacji srodkow publicznych) na poziomie krajowym oraz europejskim. Jest
to spowodowane rosngcymi kosztami produkcji elektronicznej, ktore (przy zatozeniu
posiadania pelnego tancucha produkcji) juz dawno przekroczyly mozliwosci
pojedynczego panstwa. Potencjal na poziomie mikro jest ksztattowany gtownie poprzez
trwajaca od lat wspodtprace z nielicznymi krajowymi przedsigbiorstwami branzy
elektronicznej 1 pokrewnymi (np. fotonika, produkcja laseréw). Zaréwno analizy z
wykorzystaniem algorytmow sztucznej inteligencji jak i1 zawarte w pracy studium
przypadku komercjalizacji jednego z projektow naukowych L-IMIF potwierdzity
potencjat istotnego, specjalistycznego zastosowania grafenu w przemysle, co jest warte
podkreslenia ze wzgledu na potencjat badawczo-produkcyjny L-IMIF w tym zakresie.
Niewielka dochodowos$¢ (w poréwnaniu do duzych kosztow) produkcji elektronicznej
nie §wiadczy o jej malym znaczeniu; przeciwnie, powszechnos$¢ stosowania czipow, ich
rola nie tylko w produkcji cywilnej, ale rowniez wojskowej wymusza dziatania publiczne
w celu zapobiezenia paralizowi gospodarczemu w sytuacji niedoboru. Stanowi to szans¢
na rozw¢j Instytutu, poprzez zwickszone naktady na zakup urzadzen badawczych,
zatrudnienie, projekty badawcze oraz pojawianie si¢ nowych partnerow do wspotpracy
komercyjnej, w tym zagranicznych o ugruntowanej pozycji. Stad komercjalizacja moze
zosta¢ zrealizowana w ramach trzech sformutowanych modeli: zdecentralizowanej
wspolpracy z podmiotami krajowymi, tworzenia spotek spin-off oraz formulujacego si¢

modelu paneuropejskiego.
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Zalacznik 1 Przeglad rozwigzan dla barier procesu tworzenia, wdrozenia i komercjalizacji innowacji

Bariera w procesie

Rozwiazanie zawarte w Zrodle

Zrodio

Motywacja partnera

Opracowanie projektu opartego na pomysle partnera motywuje
go do wniesienia wktadu finansowego.

M. C. Lacity, L. P. Willcocks, Outsourcing
Business Processes for Innovation, Sloan
Management Review, 54(3), 2013, s.62-32.

Niepelna wiedza nt.
rynku

Zbierz pomysly od technikow i sprzedawcow, ktorzy widza w
jaki sposob twoj produkt jest uzywany.

N. C. Thompson, D. Bonnet, M. J. Greeven,,W.
Lyu, S. Jaballah, Why Innovators in China Stay
Close to the Market, MIT Sloan Management
Review, 64(1), 2022, s. 28-32.

Motywacja pracownikow

Przydziel pracownikéw, ktorzy majg osobista motywacje do
rozwigzania problemu (np. zdrowotna).

Niepelna wiedza nt.
rynku

Zbierz tworzone przez konsumentdéw ,,chalupnicze” innowacje z
uzyciem twoich produktow.

H. DeMonaco, P. Oliveira, A. Torrance, C. Von
Hippel, E. Von Hippel, When patients become
...,op.cit.

Zyski z wdrozen ponizej
oczekiwan

Kupuj cudze 1 sprzedawaj swoje technologie.

Motywacja pracownikow

Wprowadz zachety dla pracownikow do identyfikowania
mozliwos$ci zakupu lub sprzedazy technologii.

U. Lichtenthaler, M. Hoegl, M. Muethel, Is your
company..., op.cit.

Niepelna wiedza nt.
rynku / bledna koncepcja
badawcza

Zbierz opinie ludzi z r6znych branz na temat problemu, ktory
bedziesz si¢ starat rozwigzac. Zbierz opinie grup najbardziej
zainteresowanych opracowywanym rozwigzaniem. Zbierz opinie
0s6b z innych jednostek organizacji na temat problemow
wdrozenia.

C. B.Bingham, R. M. McDonald, Mastering
Innovation’s..., op.cit.

Poziom motywacji

Stworz mechanizmy przechodzenia pracownikoOw pomiedzy
jednostkami.

P.J. Williamson, E. Yin, Accelerated innovation...,
op.cit.
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Niepelna wiedza nt.
rynku

Wypus¢ wersje podstawowg 1 zbierz opinie z rynku.

Proces innowacyjny jest
zbyt wolny

Deleguj elementy procesu innowacyjnego do grup pracownikow.

Niepelna wiedza o
nowym rynku

Nawiagz wspotprace z firmami (np. startup) obecnymi na nowym
rynku.

N. Furr, A. Shipilov, Building the right
ecosystem..., op.cit.

Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Zorganizuj warsztaty.

Stworz forum online.

J. Birkinshaw, C. Bouquet, L. J. Barsoux,The 5
Myths of Innovation | MIT Sloan Management
Review, 52210, 2011.

Niski poziom wdrozen

Zatrudniaj 2 typy pracownikoOw — powigzanych ze §wiatem
zewngtrznym, ktdrzy zbierajg idee, oraz powigzanych z
zespotami — ktérzy beda je wdrazac.

E. Whelan, S. Parise, J. De Valk, R. Aalbers,
Creating employee networks that deliver open

innovation. MIT Sloan Management Review, 53(1),
2011,s. 37-44.

Efektywnos$¢ wspotpracy

Szukaj partneréw o podobnym portfolio projektow badawczych.

Postaw na dtugoterminowa wspotprace.

Ustal 1 monitoruj stan wskaznikow dla wspotpracy.

L. Frelund, F.Murray, M. Riedel, Developing
Successful..., op.cit.

Szukaj partneréw o podobnym portfolio projektow badawczych.

Postaw na dtugoterminowa wspotprace.

J. A. Pertuzé, E. S. Calder, M. Edward, W. A.
Lucas, Best Practices for Industry..., op.cit.

Zyski z wdrozen ponizej
oczekiwan

Przy$piesz proces tworzenia innowacji kosztem tworzenia barier
w dostepnie do istniejacych technologii. Stworz baze¢ dobrych
praktyk w firmie. Implementuj dobre praktyki konkurencji w
formie standardow.

G. Von Krogh, T. Netland, M. Worter, Winning with
open process innovation, MIT Sloan Management
Review, 59(2), 2018, s. 53-56.
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Niskie zwroty z
inwestycji w innowacje

Przeprowadz audyt narzedzi IT.

S. R. Gordon, M. Tarafdar, Innovation & I T The IT
Audit ...,op.cit.

Niskie zwroty z
inwestycji w innowacje

Zwieksz liczbe projektow o matych budzetach.

M. Corstjens, G.S. Carpenter, T.M. Hasan, The
promise of targeted innovation, MIT Sloan
Management Review, 60(2), 2019, s. 39-44.

Niepelna wiedza nt.
rynku

Wybierz nowg branzg patrzac na swoje kompetencje (a nie rodzaj
potrzeb, ktore zaspokajal poprzedni produkt).

W. Shih, The real lessons from Kodak’s decline,
MIT Sloan Management Review, 57(4), 2016 ,s.11—
13.

Silna konkurencja na
rynku docelowym

Stworz zupetnie nowy rynek poprzez rozwigzanie problemow,
ktoérymi nikt si¢ dotad nie zajmowat.

W. Chan Kim,, R. Mauborgne, It’s time to dispel...,
op.cit.

Poprawa jakosci i liczby
generowanych
1 wdrozonych innowacji

Opracuyj strategi¢ wzrostu i wizj¢ czym przedsiebiorstwo ma si¢
sta¢, okresl zasoby przeznaczone na osiggniecie celu.

S. D. Anthony, M. W. Johnson, J. V. Sinfield,
Institutionalizing Innovation, MIT Sloan
Management, Review 49, no. 2 winter 2008, s.45-
53.

Zyski z wdrozen ponizej
oczekiwan

Wygeneruj wiele projektow innowacyjnych w celu rozwigzania
danego problemu. Wybierz zréznicowane problemy jako cel
procesu.

B. Posner, M.E. Mangelsdorf, 12 Essential
Innovation Insights, MIT Sloan Management
Review, 59(1), 2017, s.27-36.

Niski poziom wdrozen

Zle¢ wskazanie nowych rynkéw liderom naukowym, przydziel
do wdrozen przeci¢tnych naukowcow.

F. T. Rothaermel, A. M. Hess, Innovation strategies
combined, MIT Sloan Management Review, 51(3),
2010, s.13-15.

Motywacja pracownikow

Wykorzystaj motywacje pracownikow (studentow/praktykantow)
do innowacji: che¢ robienia czego$ nowego oraz prestiz.

B. C. Raasch, E. Von Hippel, Innovation process
benefits..., op.cit.

Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Zmniejsz liczbe szczebli w strukturach selekcji pomystow
(brak delegacji odpowiedzialnosci).

M. Reitzig, Is your company..., op.cit. s. 47-52.

Niepelna wiedza o
nowym rynku

Utworz zbidrke crowdfundingowg. Otrzymasz informacje
zwrotng od entuzjastow, co poprawic.

M. A. Stanko, D. H. Henard, How
Crowdfunding..., op.cit.
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Uzytkownicy na nowym
rynku nie znajg produktu

Utworz zbidrke crowdfundingowsg. Zareklamujesz produkt.

Niska jako$¢ pomystow

Stworz gielde pomystow on-line, gdzie pracownicy beda

T. Grohsjean,, L. Dahlander,, A. Salter, P. Criscuolo,

innowacyjnych LHinwestowac¢” wirtualne $srodki. Better Ways..., op.cit.

Wysokie ryzyko Szukaj mniejszych rynkow, dzigki ktorym bedziesz mogt J. V. Sinfield, F. Solis, Finding a Lower-Risk...,
projektow rozwija¢ produkt przed przejsciem na kolejne. op.cit.

innowacyjnych

Dtugi czas oczekiwania
na zwrot inwestycji
z innowacji

Szukaj rynku, gdzie ztozonos$¢ produktu jest niska i gdzie masz
dostep do najbardziej potrzebnych komponentow.

M. Reeves, , T. Fink, , R. Palma, J. Harnoss,
Harnessing the secret..., op.cit.

Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Stworz gielde pomystow on-line, gdzie pracownicy beda
Linwestowac” wirtualne srodki.

J. Rao, J. Weintraub, How Innovative is Your
company culture, 2013, 54 (3), 2013, s. 28-38.

Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Otworz konkurs na pomysty, gdzie zgtoszenie pomystéw bedzie
indywidualne i otwarte dla kazdego, przeprowadz wstepng
selekcje przez niezalezne osoby, zle¢ dopracowanie pomystu
przez grupe wybrana przez pomystodawce, zle¢ realizacje przez
zespot powigzanych osob.

Jill E. Perry-Smith, How Collaboration Needs
Change From Mind to Marketplace, MIT Sloan
Management Review, 63(2), 2021, s. 24-32.

Niski poziom wdrozen

Poszukaj nowego rynku dla technologii poprzez sprawdzenie w
bazach patentow, gdzie jej funkcjonalno$ci majg juz
zastosowania.

Niska efektywnos¢
procesu innowacji

Analizuj porazki.

Zyski z wdrozen ponizej
oczekiwan

Znajdz w organizacji osoby, ktore posiadajg relacje z cztonkami
wielu grup (rowniez poza organizacja) i przydziel role brokerow,
ktorzy beda kontaktowac si¢ z grupami. Znajdz osoby
posiadajace dobre relacje z cztonkami danej grupy ktore beda
wdraza¢ innowacje.

M. Arena, , R. Cross, , J. Sims, , M. Uhl-Bien, How to
catalyze..., op.cit.
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Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Dopus¢ do zgtaszania pomystow poprawiajgcych produkcije
pracownikow produkcyjnych

Popraw proces produkcyjny poprzez delegowanie pracownikow
produkcyjnych do pracy w innych jednostkach

P. B. Cornelius, B. Gokpinar, F. J. Sting, How
temporary assignments boost innovation, MIT
Sloan Management Review, 62(3), 2021, s.9—11.

Dopus¢ ekspertow z zewnatrz do wszystkich etapdw procesu
badawczego — formutowania pytan, selekcji pomystow i
wdrozenia.

Przeanalizuj, czego nie wiadomo na temat problemu, a nie jak go

rozwiazac.

Wykorzystaj konkursy w ramach istniejacych platform IT
(tzw. wyzwan).

E. Guinan,, K. J. Boudreau,, K. R. Lakhani,
Experiments in Open..., op.cit.

Trudno$¢ w odnalezieniu
pracownikow

0 wymaganych
kompetencjach

Stworz wewnetrzny rynek wiedzy (internal knowledge market)
w formie platformy IT wymiany rozwigzan mi¢dzy
pracownikami dla: prognoz, rozwigzywania problemow
ogolnych i badawczo-rozwojowych

B. H. Benbya, M. Van Alstyne, How to Find..., op.cit.

Motywacja pracownikow

Stworz program wsparcia, ktory udostepni pracownikom 3
rodzaje zasobow: czas, narze¢dzia technologiczne lub wsparcie
ekspertow.

Y. Rahrovani, If You Cut Employees Some Slack,
Will They Innovate? May 2018, MIT Sloan
Management Review.

Wysokie ryzyko
projektow
innowacyjnych

Zdecyduj o wejsciu w nowy obszar, jezeli praca do wykonania
dla klienta jest taka sama jak obecnie.

C. M. Christensen, T. Bartman, D. van. Bever, The
Hard Truth..., op.cit.

Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Oglo$ otwarty nabor na rozwigzania probleméw, dopus¢
naukowcoOw spoza swojej dziedziny

H. Lifshitz-Assaf, M.L. Tushman, K.R. Lakhani, A
Study of NASA Scientists Shows How to
Overcome Barriers to Open Innovation, Harvard
Business Review, 2018, no. May.
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Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Stworz platforme internetowg z pomystami (portal
spotecznosciowy)

D. Minor, Brook P., Bernoff J., Data from 3.5
million employees shows how innovation really

works, Harvard Business Review, 2017, vol. 17, no.

October 9.

Brak zasobow dla
innowacji

Kup lub wypozycz brakujace zasoby.

P.I. Furseth, R. Cuthbertson, The right way...,
op.cit.

Zyski z wdrozen ponizej
oczekiwan

Zmien alokacje zasobow pomigdzy projektami usprawnien i
innowacji przelomowych.

Reevaluating incremental innovation, Harvard
Business Review, 2018, vol. 2018, no. September-
October.

Nieznane ryzyko
projektu innowacyjnego

Sprawdz, jaki jest stopien nieznajomosci rynku, czy rynek jest
wystarczajaco duzy, czy klienci beda mogli i beda chcieli kupi¢
opracowany produkt.

G. Day, Is It Real?..., op.cit.

Brak projektow
nastawionych na
innowacje przelomowe

Nagradzaj za sukcesy, a nie awans w hierarchii.

Zmniejsz liczbg szczebli w hierarchii.

S. Bahcall, The Innovation Equation. The most
important variables are structural, not cultural,
Harvard Business Review, March—April 2019.

Niski poziom wdrozen

Ogranicz udziat uzytkownikow — ekspertow do 40% zespotu
projektowego.

R. Katila, Too Many Experts Can Hurt Your
Innovation Projects, Harvard Business Review
Digital Articles, 2017, no. 7.

Zdefiniuj szczegdlowo problem, na ktory oczekujesz rozwigzan
W postaci innowacji.

Wskaz ograniczenia projektu dla rozwigzania problemu.

Nie karz za btedy (projekty innowacyjne niosa ryzyko porazki).

Odrzucaj projekty, jesli nie dysponujesz zasobami do realizacji
lub wypozycz zasoby.

S. D. Anthony, D. S. Duncan, M. A. Pontus,
Innovation Isn’t the Answer...,op.cit.
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Zmierz uzyskanie (lub brak efektu) w czasie dostosowanym do
dziedziny projektu.

S. Kirsner, What Big Companies Get Wrong About
Innovation Metrics, Harvard Business Review
Digital Articles, 2015, vol. 5, no. 6.

Zyski z wdrozen ponizej
oczekiwan

Zwigksz liczbe projektow ulepszen bazowych innowacji.

Roézne dziaty firmy
utrudniajg wdrozenie
nowego produktu nie
udostepniajac zasobow

Okresl dla kazdego dziatu przedsigbiorstwa jego cele
W Innowacyjnosci.

Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Zbierz pomysly z zewnatrz, jezeli testowanie pomystu nie bedzie
drogie i dtugotrwate.

Niewystarczajacy popyt
na innowacyjny produkt

Wykreuj tani produkt oparty na innowacyjnej technologii.

G.P. Pisano, You need an innovation...,op.cit.

Niski poziom wdrozen

Nagradzaj bardziej za sukcesy niz za doswiadczenie na danym
polu.

E. Weiner, Renaissance Florence Was a Better
Model for Innovation than Silicon Valley Is,
Harvard Business Review, 2016.

Motywacja pracownikow

Zmien umowy zatrudnienia na dlugotrwate, dostosowane do
dhugosci procesu komercjalizacji od pomystu do rynku.

Przekaz pracownikom udzialy w podmiocie.

W. Frick, When Treating Workers Well Leads to
More Innovation, Harvard Business Review Digital
Articles, 2015.

Problem z wdrozeniami
w rezultacie pracy
zespotowej

Wprowadz jasne i mierzalne cele dla zespotu.

Praca w grupie ma stuzy¢ realizacji zadan.

Wprowadz state spotkania zespotu, na ktorych omawia si¢
realizacj¢ zadan.

R. Schwarz, What the Research Tells Us About
Team Creativity and Innovation, Harvard Business
Review Digital Articles, 2015, s.2—4.
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Problem z brakiem
idealnego lidera w grupie
projektowe;j

Zatrudnij do zespotu osoby, ktérych kompetencje uzupeinia
brakujace kompetencje lidera.

Brak doswiadczenia

w danym rodzaju
produkcji i znajomosci
rynku

Przeprowadz wywiady z odbiorcami.

Brak wplywu na
poddostawcow

Przekaz udziaty poddostawcom.

T. Eisenmann, Why Start-ups..., op.cit.

Zyski z wdrozen ponizej
oczekiwan

Stworz konkurs dla startupow, inwestuj mate kwoty na poczatku,
inwestuj wicksze kwoty, dla tych ktérych model biznesowy moze
si¢ rozwijac.

A. Osterwalder, T. Viki, Y. Pigneur, Why Your
Organization ..., op.cit.

Brak $rodkow na
realizacje projektow
innowacyjnych

Poszukuj finansowania venture capital, jezeli masz innowacje
z dziedziny ICT oraz nauk medycznych, dla innowacji w
inzynierii materialowej — tylko wtedy, gdy pojawia si¢
perspektywa popytu na rynku.

Brak srodkow na
funkcjonowanie spin-off
W inzynierii materialowej

Sprawdz, czy dostepne sg srodki publiczne. Stworz konkurs
naukowcow z zewnatrz, ktdrzy przychodza z wltasnym
startupem, otrzymujg stypendium i dostep do aparatury. Inwestu;
male kwoty w startupy na poczatku, inwestuj wigksze kwoty dla
tych, ktore przynosza efekty.

Trudnosci we wspotpracy
z partnerami

Znajdz firmy, ktére majg pracownikow potrafigcych zrozumiec
technologi¢ twojej innowacji.

A. Arora, S. Belenzon, S. Jungkyu, Why the U.S.
innovation ecosystem...., op. cit.

Nieoptymalna wielko$¢
budzetu na innowacje

Zmierz luke wzrostowa pomiedzy twoimi obecnymi produktami
a produktami na rynku.

D. Anthony, David S. Duncan, Pontus M. A. Siren,
Build an Innovation Engine in 90 Days, 2014,
Harvard Business Review, December.
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Wysoki poziom ryzyka
projektu innowacyjnego

Tworz produkty podatne na poprawki po wdrozeniu.

McKinley, S. Latham, M. Braun, Don’t Treat
Innovation..., op.cit.

Brak §rodkoéw na
realizacj¢ projektow
innowacyjnych

Stworz tani produkt skoncentrowany na gléwnych funkcjach.

N. Radjou, J. Prabhu, 4 CEO:s..., op.cit.

Niski poziom wdrozen

Prowadz badania na podstawie potrzeby spoleczne;.

Szukaj zastosowan dla badan rozwijanych na uniwersytetach,
gdy badania przekrocza pewng masg¢ krytyczna.

R.E. Dugan, K.J. Gabriel, “Special Forces”
Innovation..., op.cit.

Niska jako$¢ pomystow
innowacyjnych

Nagradzaj pracownikdéw w wysokosci 5 - 15 % wartosci
innowacji lub 50 % za innowacje o matej wartoscii 10 % za te o
wysokiej warto$ci.

O. Baumann, N. Stieglitz, Don’t Offer Employees
Big Rewards for Innovation, Harvard Business
Review, 2014 June.
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Streszczenie

Grzegorz Sowula
Zastosowanie Teorii Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan
w dzialalno$ci komercjalizacyjnej Lukasiewicz - Instytut Mikroelektroniki i

Fotoniki

Wraz z rozwojem technologicznym problematyka tworzenia innowacji zyskuje na
znaczeniu zarOwno w wymiarze poszczegolnych przedsigbiorstw jak 1 polityki panstwa.
Znane sposoby wytwarzania, §wiadczenia usthug i realizacji proceséw nie wystarczaja do
dalszego rozwoju gospodarczego oraz uzyskania poziomu plac charakterystycznego dla
najbogatszych panstw. Polska, zgodnie z wszelkimi prowadzonymi rankingami, nie jest
liderem w tworzeniu innowacji, z czym wigze si¢ problematyka komercjalizacji, czyli
wdrazania do gospodarki wiedzy naukowej. Jednym ze sposobow usprawnienia i
usystematyzowania procesu tworzenia innowacji jest zastosowanie narzedzi Teorii
Rozwigzywania Innowacyjnych Zadan. Narzedzia TRIZ ograniczajg si¢ jednak do
stworzenia nowego rozwigzania, pomijajac problematyke komercjalizacji.

Celem pracy jest rozszerzenie stosowania TRIZ do zagadnief procesu komercjalizacji.
Cele badawcze pracy objmuja zaré6wno analiz¢ procesu komercjalizacji jak 1 samego
TRIZ. Praca ma odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob TRIZ moze pomodc naukowcom
w tworzeniu innowacji, wskaza¢ uwarunkowania dla skutecznego wdrozenia TRIZ
w jednostkach naukowych a takze przedstawi¢ w jaki sposob TRIZ jest wykorzystywany
do problematyki zarzadzania. Ze wzgledu na realizacj¢ komponentu wdrozeniowego
pracy w Lukasiewicz — IMIF konieczna jest rowniez odpowiedZ na pytanie o
uwarunkowania komercjalizacji odno$nie produkcji uktadow elektronicznych. Cele
praktyczne pracy obejmowaly sformutowanie algorytmu i narzedzi rozwigzywania
problemow zarzadzania w procesie komercjalizacji oraz weryfikacje ich przydatnosci.
Zastosowane metody badawcze obejmowaly krytyczny przeglad literatury dotyczacej
procesu komercjalizacji, w szczegolnosci przeglad literatury w czasopismach Harvard
Business Review oraz MIT Sloan Review, badania jako$ciowe w postaci wywiadow
poglebionych dotyczacych komercjalizacji oraz TRIZ, studium przypadku
komercjalizacji w L-IMIF, w tym jednego z projektow naukowych oraz analizg
porownawcza Centrum tukasiewicz 1 Towarzystwa Fraunhofera. Koncepcje badania w

dziataniu zrealizowano w postaci przeprowadzonych warsztatow w L-IMIF. Badania
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ilosSciowe mialy charakter pomocniczy 1 obejmowaly przedstawienie statystyk
opisujacych L-IMIF oraz zastosowania algorytmow sztucznej inteligencji do okreslenia
zastosowania grafenu.

Ogoélny cel pracy w postaci rozszerzenia stosowania TRIZ do zagadnien procesu
komercjalizacji zostal osiagnigty po pierwsze poprzez zidentyfikowanie i wskazanie
istniejacych rozszerzen TRIZ (tzw. TRIZ-biznes). Obejmuja one transfer technologii,
rozwigzywanie problemow procesu sprzedazy, identyfikacje obiecujacych patentow ze
wzgledu na etap rozwoju technologii oraz udoskonalenie proceséw w przedsiebiorstwie.
Ponadto opracowano tabele rozwigzan problemow komercjalizacji, bazujacej na
wykonanym przegladzie literatury naukowe;.

Cele badawcze osiagnigto poprzez przestawienie uwarunkowan ekonomicznych,
prawnych 1 kulturowych komercjalizacji. Czynniki ekonomiczne warunkujace
komercjalizacje to dostgp do kapitalu, spdjnos¢ i komplementarno$¢ systemu
grantowego, blisko§¢ przedsiebiorstw technologicznych oraz korzystny system
podatkowy. Czynniki prawne moga stanowi¢ bariery spowalniajace obrdt wlasnosciag
intelektualng lub stanowi¢ akcelerator dla komercjalizacji, jezeli wymuszaja odejscie od
stosowanych technologii. Uwarunkowania kulturowe dotycza r6znic pomig¢dzy kulturg 1
warto$ciami przedsiebiorstw, jednostek naukowych oraz agend publicznych. Na poziome
jednostek jest to réznica pomiedzy rolg przedsigbiorcy a naukowca.

Badania miaty réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob TRIZ moze pomoéc
naukowcom w tworzeniu innowacji. Mozliwe zastosowania generalnie dotycza
planowania 1 rozwigzywania problemow pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji projektow
naukowych. TRIZ jest rowniez pomocny w czasie wspOlpracy nauki z przemyslem.
Wskazano ponadto dodatkowe uwarunkowania dla wdrozenia TRIZ w jednostkach
naukowych w postaci organizacji dziatan grupowych po szkoleniu, oraz roli promotorow
stosowania TRIZ.

Praca wskazuje réwniez sposob wykorzystania TRIZ do problematyki zarzadzania,
gléwnie poprzez modyfikacje bazowych narzgdzi i potaczenie z innymi metodami. TRIZ
moze by¢ przydatny dla menadzeréw w procesie podejmowania decyzji odnosnie wyboru
rynku dla innowacji, a takze dla zarzadzania strategicznego. Analiza funkcyjna 1
zmodyfikowane wersje tancucha przyczynowego wad znalazty zastosowanie do analizy
problemow / sprzeczno$ci w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Zasady wynalazcze sa

dobrym sposobem przetamania inercji psychiczne;j.
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Rezultatem analiz jest takze przedstawienie uwarunkowan komercjalizacji odno$nie
produkcji uktadéw elektronicznych w Lukasiewicz-IMIF. Potencjat do komercjalizacji
jest ksztaltowany gtownie poprzez decyzje o charakterze politycznym, w szczegdlnosci
dotyczace alokacji srodkow publicznych. Koszty produkcji elektronicznej przekroczyty
mozliwos$ci panstwa czy przedsiebiorstwa, co oznacza konieczno$¢ dziatan na poziomie
Unii Europejskiej. Potencjal osrodkéw badawczych jest ksztattowany gltéwnie poprzez
wspotprace z nielicznymi krajowymi przedsigbiorstwami z branzy. Przeprowadzone
analizy potwierdzity mozliwosci zastosowania grafenu w przemysle, co jest warte

podkreslenia ze wzgledu na potencjat badawczo-produkeyjny L-IMIF.

Stowa kluczowe: TRIZ, komercjalizacja, sieci badawcze, sprzecznosci w zarzadzaniu,

innowacje.
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Grzegorz Sowula
Abstract
Application of the Theory of Inventive Problem Solving in commercialisation

activities Lukasiewicz - Institute of Microelectronics and Photonics

With technological development, the issue of innovation is gaining importance both in
terms of individual companies and state policy. Familiar methods of production, service
provision, and process implementation are not sufficient for further economic
development and achieving the wage levels characteristic of the richest countries.
According to all rankings, Poland is not a leader in innovation, which is linked to the
issue of commercialization, i.e., the implementation of scientific knowledge into the
economy. One way to streamline and systematize the process of innovation is to use the
tools of the Theory of Inventive Problem Solving. However, TRIZ tools are limited to
creating new solutions, ignoring the issue of commercialization.

The aim of this work is to extend the application of TRIZ to issues related to the
commercialization process. The research objectives of the dissertation include both an
analysis of the commercialization process and of TRIZ itself. The thesis aims to answer
the question of how TRIZ can help scientists create innovations, identify the conditions
for the effective implementation of TRIZ in scientific units, and present how TRIZ is used
in management issues. Due to the implementation component of the work at L.ukasiewicz
— IMIF, it is also necessary to answer the question about the conditions for
commercialization in relation to the production of electronic systems. The practical
objectives of the work included the formulation of an algorithm and tools for solving
management problems in the commercialization process and the verification of their
usefulness.

The research methods used included a critical review of the literature on the
commercialization process, in particular a review of the literature in the Harvard Business
Review and MIT Sloan Review journals, qualitative research in the form of in-depth
interviews on commercialization and TRIZ, a case study of commercialization at L.-IMIF,
including one of the scientific projects, and a comparative analysis of the Lukasiewicz
Center and the Fraunhofer Society. The concept of the study was implemented in the form
of workshops conducted at L-IMIF. Quantitative research was auxiliary in nature and
included the presentation of statistics describing L-IMIF and the application of artificial

intelligence algorithms to determine the use of graphene.
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The overall objective of the work, namely to extend the application of TRIZ to
commercialization issues, was achieved firstly by identifying and pointing out existing
extensions of TRIZ (so-called TRIZ-business). These include technology transfer,
solving sales process problems, identifying promising patents in terms of technology
development stage, and improving processes within the company. In addition, a table of
solutions to commercialization problems was developed based on a review of the
scientific literature.

The research objectives were achieved by presenting the economic, legal, and cultural
conditions for commercialization. The economic factors determining commercialization
are access to capital, the coherence and complementarity of the grant system, the
proximity of technology companies, and a favorable tax system. Legal factors can be
barriers that slow down the transfer of intellectual property or act as an accelerator for
commercialization if they force a departure from existing technologies. Cultural
conditions relate to differences between the culture and values of companies, scientific
institutions, and public agencies. At the individual level, this is the difference between
the role of an entrepreneur and that of a scientist.

The research also sought to answer the question of how TRIZ can help scientists create
innovations. Possible applications generally relate to planning and solving problems that
arise during the implementation of scientific projects. TRIZ is also helpful in the
collaboration between science and industry. Additional conditions for the implementation
of TRIZ in scientific units were also identified, in the form of organizing group activities
after training and the role of promoters of TRIZ application.

The work also indicates how TRIZ can be used in management, mainly by modifying the
basic tools and combining them with other methods. TRIZ can be useful for managers in
the decision-making process regarding the choice of market for innovation, as well as for
strategic management. Functional analysis and modified versions of the defect cause
chain have been applied to the analysis of problems/contradictions in the functioning of
enterprises. Inventive principles are a good way to break mental inertia.

The analyses also present the conditions for commercialization of electronic system
production at Lukasiewicz-IMIF. The potential for commercialization is mainly shaped
by political decisions, in particular those concerning the allocation of public funds. The
costs of electronic production have exceeded the capabilities of the state or the company,
which means that action is needed at the European Union level. The potential of research

centers is mainly shaped by cooperation with a few domestic companies in the industry.
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The analyses confirmed the possibilities of using graphene in industry, which is worth

emphasizing due to the research and production potential of £-IMIF.

Keywords: TRIZ, commercialization, research networks, contradictions in management,

innovations.
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