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1. Wprowadzenie

W dobie powszechnego dostepu do informacji, globalnej konkurencji, z ktorg zmagaja si¢
nie tylko duze, ale rowniez mate i $rednie firmy, wdrazanie innowacji staje si¢ powaznym
narzedziem walki konkurencyjnej. W niektorych wypadkach wprowadzenie innowacyjnego
rozwigzania jest by¢ albo nie by¢ dla przedsigbiorstwa. Cykl wdrazania innowacji skraca sie,
natomiast koszty pozostaja niezmienne. W obliczu nieuchronno$ci wdrazania nowych
rozwigzan najbardziej efektywnym i skutecznym sposobem realizacji takich projektow jest
faczenie si¢ w sieci. W sieci jest bowiem taniej, szybciej i bezpieczniej realizowaé nawet
skomplikowane i ztozone przedsigwzigcia innowacyjne.

Dotychczas zostalo opublikowanych stosunkowo niewiele prac dotyczacych
innowacyjno$ci matych przedsigbiorstw, istnieje jednak wiele badan dotyczacych efektow
wdrazanych innowacji'. W odniesieniu do sektoréw przemystowych, rozwéj innowacji
w przedsigbiorstvach produkcyjnych badano z naciskiem na wykorzystywanie nowych
technologii’.

Niniejszy artykut przybliza problematyke wdrazania innowacji na poziomie matych
i $rednich przedsigbiorstw przy wykorzystaniu zwigzkéw partnerskich o charakterze
sieciowym 1 z udziatem jednostek badawczo-rozwojowych. W koncowej czgsci zostaly
przedstawione wyniki niewielkich badan sondazowych dotyczacych barier wspotpracy dwoch
odmiennych uczestnikow sieci: przedsigbiorstw 1 jednostek B+R. Wzajemne obawy,
ograniczenia organizacyjne 1 formalne, nierzadko zte wczesniejsze do§wiadczenia znaczaco

ograniczajg rozwdj wspolpracy w sieci.

2. Innowacje w MSP i ich podatnos¢ na wspolprace sieciowa

Procesy innowacyjne wymagaja dziatah zewnetrznych 1 wewnetrznych 1 coraz rzadziej
zdarza si¢, aby zamykaly si¢ w ramach jednej firmy. Firmy posiadaja zdolno$¢ innowacyjna
nie tylko dzigki wiasnej zdolnoSci organizacyjnej, ale rowniez dzigki kontaktom

zewnetrznym. Naturalnym $rodowiskiem rozwoju dziatalno$ci innowacyjnej jest zatem

! Patrz na przyklad: Avermaete T., Viaene J., Morgan E.J., Crawford N.: Determinants of innovation in small
food firms. “European Journal of Innovation Management”, No. 6(1), 2003, p. 8-17; de Jong J.P.J., Marsili O.:
The fruit flies of innovations: a taxonomy of innovative small firms. “Research Policy”, No. 35(2), 2006,
p- 213-229.

2 Patrz na przyktad: Heidenreich M.: Innovation patterns and location of European low- and medium technology
industries. “Research Policy”, No. 38(3), 2009, p. 483-494; Kirner E., Kinkel S., Jaeger A.: Innovation paths
and the innovation performance of low-technology firms — an empirical analysis of German industry.
“Research Policy”, No. 38(3), 2009, p. 447-458.
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organizacja sieciowa budowana wokét osrodkow badawczo-rozwojowych (model formalny)
lub wokot konkretnych projektow (model uzytkowy).

Szczegoblnie istotng role w procesach innowacyjnych odgrywa sektor MSP. Kazda z firm
tego sektora ma wlasne, specyficzne zachowanie innowacyjne, co przektada si¢ na role tych
firm w polityce gospodarczej. >

W rozdziale tym zostanie omowiona m.in. istota innowacji, jej rodzaje i zrodla, pojecie

innowacyjnosci.

2.1. Istota innowacji i jej rodzaje

Termin innowacji jest nierozerwalnie zwigzany z takimi pojeciami, jak idea, reforma,
nowo$¢ czy zmiana. Procesy, zjawiska 1 fakty o charakterze technicznym, spotecznym,
organizacyjnym czy psychologicznym uwaza si¢ za innowacje. Jest to niesprecyzowane
i bardzo zrdznicowane pojecie innowacji, ktore wynika z krotkiej tradycji badan nad
innowacjami, ale rowniez ze wzgledu na r6znorodnos¢ ujec teoretycznych.

Na poczatku ubieglego stulecia J.A. Schumpeter jako pierwszy wprowadzil pojecie
innowacji w dziedzinie nauk ekonomicznych. Definiowal on innowacje bardzo szeroko,
migdzy innymi jako:

— wprowadzenie nowych wyrobow lub udoskonalenie istniejgcych wyrobow,

— udoskonalenie lub wprowadzenie nowej metody produkc;i,

— zapoczatkowanie nowego rynku,

— zastosowanie nowego sposobu sprzedazy 1 dokonywania zakupow,

— zastosowanie w produkcji nowych potfabrykatow i surowcow,

— wdroZenie nowej organizacji produkcji’.

Taka definicja innowacji podkre§la szerokie implikacje w gospodarce. Innowacje
obejmuja znaczng cz¢s¢ wazniejszych zmian, majacych miejsce w dziatalnosci gospodarcze;.
Dotycza one przedsiewzie¢ technicznych, zmian produktowych i1 procesowych, ale rowniez
marketingowych, ekonomicznych czy organizacyjnych. Cecha wspdlng innowacji jest
element nowosci i zastosowanie go w praktyce (z pozytywnym wynikiem ekonomicznym)°.

Zapoczatkowanie innowacji dokonuje si¢ najczeséciej podczas realizacji przedsiewziec

inwestycyjnych, ktére opieraja si¢ na decyzjach inwestycyjnych 1 s3 kluczowym

3 Stawasz E.: Raport z badan ,,Analiza potrzeb innowacyjnych przedsigbiorstw z sektora MSP w woj. t6dzkim”.
1.6dz 2004, s. 4.

4 Matusiak K.B. (red.): Innowacje a transfer technologii. PARP, Warszawa 2005, s. 65.

5> Juchniewicz M., Grzybowska B.: Innowacyjno$¢ mikroprzedsiebiorstw w Polsce. PARP, Warszawa 2010,
s. 31.
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wyznacznikiem wdrozenia innowacji w firmie, a takze ksztaltuja jej efektywnos¢
dtugookresowa®.

Sukces kazdej, mniejszej czy wigkszej firmy zalezny jest od posiadanego kapitatu,
osiggnietego dochodu czy kosztéw poniesionych na jego uzyskanie. Wszystkie decyzje, jakie
podejmowane s3 przez kadre¢ zarzadzajaca, dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa,
odzwierciedlane sg w finansach. Mozna zatem stwierdzi¢, ze jednym ze Zrédet sukcesu firmy
jest jako$¢ prowadzonych finansow’.

Koszty w wymienionych grupach innowacji sg zréznicowane. Koszty wdrozenia
wystepujace w innowacjach procesowych czy organizacyjnych sg najnizsze, a czasami nawet
zerowe, co oznacza, ze przedsigbiorstwo moze by¢ innowacyjne bez konieczno$ci ponoszenia
kosztéw. Ale istnieja rowniez innowacje, w ktorej koszty sa znacznie wyzsze, na przyklad
w przypadku produktowych czy marketingowych innowac;ji®.

W literaturze przedmiotu innowacje wystepuje wiele klasyfikacji innowacji. Biorac pod
uwage dziedzing gospodarki jako kryterium, z ktérej wywodzi si¢ termin innowacji badz
dziedzina dzialalnosci, ktérej dotyczy innowacja, innowacje dzieli si¢ na cztery grupy’:

— innowacje produktowe,

innowacje procesowe,

innowacje marketingowe,

innowacje organizacyjne.

2.2. Struktura procesu wdrazania innowacji

Innowacje wchodza obecnie we wszystkie etapy dziatalno$ci gospodarczej, ujawniajac si¢
w produktach, zarzadzaniu, projektach, dzialaniach marketingowych czy obstudze klienta.

Innowacje rozpatrywane sa w ujeciu rzeczowym i czynno$ciowym. Innowacja w ujeciu
rzeczowym jest postrzegana jako wynik, rezultat zastosowania danej wiedzy czy postepu, zas
Innowacja w ujeciu czynnosciowym to proces innowacyjny. Na rys. 1 zaprezentowane zostaly
etapy procesu innowacyjnego'°.

Proces definiowany jest jako sekwencja nastepujacych po sobie i1 potaczonych
przyczynowo zmian, ktore stanowig etap rozwoju, np. produktu'!. Natomiast proces

innowacyjny okreslany jest jako szereg zmian, ktore prowadza do powstania i rozwoju

® Pomykalski A.: Innowacje. Politechnika £.6dzka, £.6dz 2001, s. 207.

7 Szarucki M.: Etapy procesu innowacyjnego w przedsicbiorstwie. www.naukaigospodarka.pl, 2009.
8 Boguszewicz T.: Innowacje nie muszg kosztowaé. ,,Rzeczpospolita”, 11.12.2008.

° Pomykalski A.: op.cit., s. 18.

19 Szarecki M.: op.cit.

11 Zieleniewski J.: Stownik jezyka polskiego. PWN, Warszawa 2003.
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innowacji, czyli generowanie idei innowacyjnej bez wzgledu na pomyst i obszar dziatalno$ci
innowacyjne;j'2.

Proces innowacyjny zlozony jest z uporzadkowanych chronologicznie etapow, ktore
powigzane s3 ze sobg interakcjami. Procesy te rozpatruje si¢ z punktu widzenia catlej
gospodarki, przedsiebiorstwa badz pojedynczej innowacji'>. Proces innowacyjny ztozony jest
z fazy powstania innowacji oraz fazy upowszechnienia tej innowacji, za$ ilo$¢ etapow zalezy

od definicji i zakresu procesu innowacyjnego'“.

1. Identyfikacja
problemu

2. Generowanie
pomyshu

3. Wstepna
weryfikacja

4. Projektowanie
i testowanie

5. Wdrozenie

6. Sprzedaz

Rys. 1. Etapy procesu innowacyjnego

Fig. 1. The stages of the innovation process

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Niedzielski P.: Zarzadzanie innowacjami
w przedsigbiorstwach ustugowych, [w:] Filipiak B., Panasiuk A. (red.): Przedsi¢cbiorstwo
ushugowe. Zarzadzanie. PWN, Warszawa 2008, s. 240.

Literatura przedmiotu wyrdznia trzy podstawowe modele, ktére przedstawiaja proces
innowacyjny. Mowa o modelu procesu innowacyjnego: ,,pchanego przez nauke”, ,,ciagnigtego
przez rynek” oraz modelu sprzezonym'>.

12 Janasz W. (red.): Strategie innowacyjne przedsiebiorstw. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2001, s. 195.

13 Francik A., Pocztowski A.: Procesy innowacyjne. Akademia Ekonomiczna, Krakow 1991, s. 281-283.

14 Janasz W. (red.): op.cit., s. 194.

15 Jasinski A.H.: Innowacje techniczne a dziatalno$¢ marketingowa. Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzg-
dzania, Warszawa 1998, s. 13-14.
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Modele liniowe sg bardzo atrakcyjne i czgsto wykorzystywane ze wzgledu na prostote
1 przejrzystos¢. Procesy innowacyjne realizowane sg w roznej skali i przez r6zne podmioty,
ale takze w roznych sektorach. W realizacji procesOw innowacyjnych duze znaczenie ma
ryzyko oraz umiejetnos¢ wykorzystania szansy.

W modelu sprzgzonym, na podstawie ktérego analizuje si¢ proces innowacyjny,
innowacje traktowane sa jako sekwencyjny proces, ktory dzieli si¢ na odrebne funkcje
(rys. 2)'°.

Proces innowacyjny w ujeciu nowoczesnym jest okreslany mianem modelu sprzezonego.
Model ten definiuje proces jako szereg interakcji: od powstania koncepcji innowacji do
momentu jej wdrozenia i rozpowszechnienia. Model sprzezony traktuje innowacje jako proces

ciggly, a nie jako jednorazowy akt!’.

4 N\
Nowa potrzeba Potrzeby spoleczne i rynkowe }
. J
A
\ 4
( )
Generowanie Prace Prototyp Produkcja Marketing Rynek
nowego pomysiu rozwojowe i wdrozenie i sprzedaz
J
A
\4
4 )
Nowa oG .s .
technologia Stan techniki i technologii produkcyjnych
. J/

Rys. 2. Model sprze¢zony procesu innowacyjnego

Fig. 2. Coupled model of the innovation process

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Glodek P., Pietras P.: Finansowanie przedsiewzigé
innowacyjnych w MSP. PARP, £6dz 2011, s. 14.

W modelu sprz¢zonym nie ma poczatku i konca, a elementy i czynnosci, ktore sktadaja
si¢ na ten model, oddziatywaja na siebie. Impuls do dziatania, czyli do rozpoczecia projektu
innowacyjnego, moze wystgpi¢ w kazdym etapie tego modelu. Nie ma znaczenia, w ktérym
etapie powstanie pomysi, ale istotne jest, aby przedsigbiorstwo zjednoczylo mozliwos$¢
technologiczng z potrzebami rynkowymi w poczatkowym etapie procesu innowacyjnego'®.

Najwazniejszym aspektem procesu innowacyjnego jest efektywnos¢ ekonomiczna. Kazde
przedsigbiorstwo, ktore realizuje rozwigzania innowacyjne, ponosi zwigzane z tym koszty

innowacyjne. Z kolei, namacalne wyniki finansowe pojawiajg si¢ dopiero w ostatnim etapie

16 Glodek P., Pietras P.: Finansowanie przedsiewzie¢ innowacyjnych w MSP. PARP, £.6dz 2011, s. 14.

17 Santarek K. (red.): Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizméw transferu technologii.
PARP, Warszawa 2008, s. 70.

18 Gtodek P., Pietras P.: op.cit., s. 14-15.
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procesu innowacyjnego, czyli po wprowadzeniu produktu innowacyjnego na rynek,
oczywiscie wtedy, gdy popyt na nowy produkt zostal oszacowany prawidtowo .

W zalezno$ci od tego, ile czasu trwa proces innowacyjny, zmianie ulegaja koszty
planowania procesu innowacyjnego i poziom ryzyka. Im bardziej rewolucyjny i przetomowy
charakter ma rozwigzanie innowacyjne, tym wyzsze ryzyko®’.

Na proces innowacyjny sktada si¢ szereg elementéw, jednak do$wiadczenia z praktyki
oraz literatura wskazuja, ze faza wdrazania innowacji jest najstabszym ogniwem. W calym
toku wdrazania mozna dostrzec btgdy i nieprawidtowosci, ktére wystapilty w poczatkowych
etapach procesu. Zarowno proces wdrozeniowy, jak i struktura procesu moga si¢ roznic,
co jest uzaleznione od rodzaju innowacji (produktowa, organizacyjna, procesowa itp.).

Zdolno$¢ wdrozeniowa jest definiowana jako mozliwo$¢ praktycznego wykorzystania
konkretnego rozwigzania w praktyce. Zdolno$¢ ta obejmuje szereg warunkow, przestanek
1 wymagan, ktore sg niezbedne do praktycznego urzeczywistnienia innowacji.

Analiza zdolno$ci wdrozeniowej to instrument, ktéry przygotowuje, wdraza i usprawnia
nowe rozwiazania?'.

Rozpigtos$¢ 1 ztozonos¢ procesu innowacji powoduje, ze mate i Srednie przedsigbiorstwa
nie s3 w stanie samotnie go przeprowadzi¢. Wymagana jest zatem wspotpraca na linii osrodek
badawczy — przedsigbiorstwo. W praktyce dochodzi do tworzenia duzo bardziej ztozonych

zwigzkow, w sklad ktorych wchodzi kilka przedsigbiorstw 1 co najmniej jeden osrodek B+R.

3. Istota i rodzaje komercjalizacji

Komercjalizacja technologii w szerokim wymiarze okreslana jest jako caloksztalt dziatan,
ktore zwigzane sg z przenoszeniem wiedzy technicznej badz organizacyjnej oraz zwigzanej
z nig wiedzy know-how, do praktyki. Komercjalizacja technologii jest wiec procesem
majacym na celu zasili¢ rynek nowymi technologiami®2.

Punktem wyjscia dla komercjalizacji sa najczgsciej opracowane wyniki badan lub
wynalazek. Powotlujg one do zycia nowe mozliwosci badawcze i techniczne, ale nie posiadaja
wartosci rynkowej. Dopiero wskazanie praktycznego zastosowania stwarza mozliwosci
kreowania warto$ci. Praktyczne zastosowanie okresla mozliwosci nowych badz ulepszonych
produktow (ushug), ale takze usprawnia obecne procesy produkcyjne, informacyjne,

logistyczne itp. To wlasnie zakres mozliwych usprawnien i1 zasieg przysztych uzytkownikow

19 Niedzielski P.: Zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwach ustugowych, [w:] Filipiak B., Panasiuk A.
(red.): Przedsigbiorstwo ustlugowe. Zarzadzanie. PWN, Warszawa 2008, s. 240.

20 Janasz W., Koziot K.: Determinanty dziatalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 2007, s. 39.

2! Glodek P., Pietras P.: op.cit., s. 15-16.

22 Matusiak K. (red.): Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé. PARP, Warszawa 2005, s. 84.
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wyznacza wartos¢ komercyjng badan naukowych. Dlatego proces komercjalizacji od samego
poczatku zwigzany jest ze szczegblowym rozpoznaniem zalet ulepszonego badz nowego
pomystu, technologii czy pomystu, a takze z analizg zdolnosci, potencjatu w obszarze
wykorzystania ich na rynku.

Wstepna analiza jest najczesciej bardzo ogdlna i bazuje na stosunkowo tatwo dostgpnych
informacjach. Natomiast, gdy rozwigzanie posiada wiasnosci, ktére pozwola wykorzysta¢ go
na rynku w satysfakcjonujacej skali, to analiza jest bardziej szczegdtowa, i co za tym idzie
drozsza. W ramach analizy dokonuje si¢ szczegdétowej oceny: wielkosci potencjalnego rynku,
charakterystyki dostawcoéw oraz dostgpu do nich, wymaganych naktadéw inwestycyjnych,
sposobdw zabezpieczenia wlasno$ci intelektualnej, kosztow produkc;ji itp.

Jezeli kadra zarzadzajaca przedsiebiorstwem nadal jest zainteresowana rozwini¢ciem
pomystu i wprowadzeniem go w formie produktu na rynek, rozpoczyna si¢ proces wdrozenia.
Kolejnym etapem jest powstanie prototypu, ktory w nastgpstwie procesu innowacyjnego
przybiera namacalng forme. Najp6zniej na tym etapie nalezy zdecydowacé o wyborze strategii
komercjalizacji dla naszego rozwigzania. Wybrana strategia komercjalizacji bedzie miata
zasadniczy wpltyw na przyszly wybor modelu biznesowego, ktory bedzie wykorzystywany
W procesie wytwarzania i sprzedazy produktu.

Powyzszy opis procesu komercjalizacji jest bardzo uproszczony i stanowi jedynie
schemat.

T Szczegodlowa ocena .
Ocena pobiezna przedsiewziecia Biznes plan

7. Promaocja

5. Demonstracja

1.
wizZja - koncepcja
przedsiebiorstwa

9.
Padtrzymanie

2.
Mabilizuj
zZainteresowanie
i srodki

4.

lobilizuj
zasoby dla
demonstracii

B.
hlobilizuj
sktadniki
rynkowe

Mabilizyj
zasohy
komplementarng

Rys. 3. Proces komercjalizacji technologii wg Vijaya Jolly’ego
Fig. 3. The process of technology commercialization by Vijay Jolly

Zrédto: Glodek P., Pietras P.: Zrodta finansowania dla komercjalizacji technologii i wiedzy. PARP,
Warszawa 2011, s. 14.
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Proces komercjalizacji w swojej istocie nie jest liniowy, poniewaz zdarzaja si¢ w nim
sytuacje, ktore sprawiajg, ze potrzebne sa zmiany wczesniejszych decyzji. Wedtug Jolly
(rys. 3) w procesie komercjalizacji mozna wydzieli¢ etapy, ktore musi przejéé projekt?.
Proces komercjalizacji innowacji powoduje zatem naturalne rozszerzenie sieci

o instytucje otoczenia biznesu, firmy konsultingowe, banki i instytucje finansowe.

4. Skutecznos¢ wdrazania innowacji a typologia organizacji sieciowych

Cechy organizacji sieciowych, azwlaszcza rodzaj i skala ich dziatalnosci, okres
powstawania i rozwdj sieci, stopien integracji i sita powigzan partnerow wptywaja na duze
zréznicowanie form takich organizacji. W tej czeSci opracowania zostang przedstawione
wybrane typologie organizacji sieciowych, rozpatrywane z punktu widzenia skuteczno$ci
wdrazania innowacji.

Po pierwsze, mozna sklasyfikowa¢ organizacje sieciowe z punktu widzenia stopnia
dominacji koordynatora sieci (brokera czy centrum sieci), ico za tym idzie sposobu
sterowania strukturg sieciowq.

Uwzgledniajac to kryterium, mozna wyrdzni¢ dwie kategorie organizacji sieciowych?:

— sieci zdominowane,

— sieci rownorzednych partnerdow.

Sieci zdominowane wystepuja wowczas, gdy centrum sieci posiada bilateralne stosunki
z wieloma zazwyczaj mniejszymi partnerami. Ci partnerzy czy tez raczej firmy satelickie
przejmuja poszczegolne funkcje tancucha wartosci przedsiebiorstwa dominujgcego. Partnerzy
maja zapewnione stale zlecenia (zamowienia) oraz ograniczone ryzyko funkcjonowania ze
wzgledu na zrzeszenie si¢ z duzym przedsigbiorstwem, ale sg z reguty silnie uzaleznione od
tego przedsiebiorstwa (np. sieci utworzone wokét duzych korporacji, takich jak: Benetton czy
Procter & Gamble).

Schemat funkcjonowania takiej sieci przedstawiono na rys. 4.

23 Glodek P., Pietras P.: op.cit., s.13.

24 Powyzszy podziat oraz oméwienie wyréznionych typow sieci przedstawiono za: Cygler J.: Organizacje
sieciowe jako forma wspoéldziatania przedsigbiorstw, [w:] Romanowska M., Trocki H. (red.): Przedsi¢biorstwo
partnerskie. Difin, Warszawa 2002, s. 156-157.
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O

Rys. 4. Schemat sieci zdominowanej

Fig. 4. Diagram of dominated network

Zrodto: Cygler J.: Organizacje sieciowe jako forma wspéldziatania przedsigbiorstw, [w:] Romanowska M.,
Trocki H. (red.): Przedsigbiorstwo partnerskie. Difin, Warszawa 2002, s. 157.

W kontek$cie wdrazania innowacji ten typ sieci wykorzystywany jest z reguly
w sytuacjach, gdy silne rynkowo przedsigbiorstwo wdraza zmian¢ innowacyjng. Jednym
z partneréw sieci jest wtedy jednostka badawczo-rozwojowa, pracujaca na rzecz centrum
sieci. Natomiast pozostate przedsigbiorstwa partnerskie sa swego rodzaju ,,dystrybutorem”
zmian wypracowanych przez centrum sieci we wspolpracy z jednostkg B+R. Przyktadem
moga by¢ tutaj wszelkiego rodzaju innowacje wdrazane w sieci partneréw franszyzowych.

Sie¢ rownorzednych partneréw charakteryzuje si¢ natomiast tym, ze partnerzy rozwijaja
wzajemne powigzania i wspotpracuja ze sobg na zasadach rownorzgdnych bez wyodrebniania
jednego silnego osrodka dominujacego. Sg to wiec z reguly organizacje sieciowe tworzone
przez rownorzednych partnerow ze wzgledu na potencjat techniczny i ekonomiczny, dajace
z jednej strony mozliwo$¢ zachowania wigkszej sity oraz elastyczno$ci oddziatywania na
konkretny sektor rynku, z drugiej strony wymagaja one jednak szybkiej i sprawnej
koordynacji systemow informacyjnych oraz uzgodnien sfery strategicznej poszczegoélnych
partnerow (np. sieci przewoznikow lotniczych).

Przykladem tego rodzaju sieci tworzonych Ilub wykorzystywanych do wdrazania
innowacji moze by¢ Klaster Mazurskie Okna. Jest to organizacja, ktora zrzesza kilkadziesiat
matych 1 $rednich firm z regionu Warmii 1 Mazur. Wybrani partnerzy wdrazaja rézne rodzaje
innowacji, taczac si¢ po kilka — kilkanascie przedsigbiorstw. Przyktadowe innowacje
wdrazane w tych sieciach: ,,Wspolna sprzedaz”, ,,Wspolne zakupy”, ,,Wzmocnienie

potencjatu innowacyjnego i1 rozwoj klastra stolarki otworowej w Polsce Wschodnie;j”.
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Wielu autorow zajmujacych si¢ organizacjami sieciowymi klasyfikuje je ze wzgledu na

uklad (charakter) zwiazkow pomiedzy partnerami.

I tak na przyklad J. Bryson, P. Wood i D. Keeble?® wyrdzniaja trzy rodzaje sieci, biorac

pod uwage powigzania, ktore sg konieczne do tego, aby firma w ogdle mogta funkcjonowac.

Sa to:

sieci popytowe, odnoszace si¢ do powigzan firmy z klientami, do pozyskiwania
nowych dziedzin 1 utrzymywania kontaktéw z klientami,

sieci podazowe, dotyczace powigzan kooperacyjnych wykorzystywanych w procesie
dostarczania produktéw lub ustug,

sieci wspomagania, odnoszace si¢ do relacji wsparcia w uktadach partnerskich,
np. w sektorze bankowym lub konsultingowym.

Rozw¢j form organizacji sieciowych wigze si¢ w duzym stopniu z globalizacja

gospodarki i powstawaniem na coraz szerszg skale ponadnarodowych korporacji oraz sieci

mig¢dzynarodowych. Tak problem ten przedstawia M. Castells, ktory wskazuje, ze sieci

powstajg z reguty wokot wielkich wielonarodowych korporacji albo tworza si¢ na gruncie

sojuszy 1 kooperacji miedzy takimi korporacjami. Kooperacyjne sieci matych i $rednich

przedsiebiorstw odgrywaja — zdaniem tego autora — mniejszg role w kluczowych branzach

gospodarki globalne;.

Przyjmujac powyzsze zatozenie, M. Casttels wyrdznia®®:

sieci dostawcow, obejmujace porozumienie podwykonawcze pomiedzy klientem
(spotka centralng) oraz dostawcami posrednich elementéw produkc;i,

sie¢ producentow, tworzong w wyniku porozumien koprodukcyjnych, umozliwia-
jacych konkurujagcym producentom potaczenie zdolnosci produkcyjnych, zasobow
finansowych 1 ludzkich w celu rozszerzenia oferty produktéw i1 geograficznego
zasiggu,

sieci klientow, posiadajgce charakter terminowych powigzan spotek produkcyjnych
z dystrybutorami, kanatami marketingowymi, posrednikami handlowymi uzupeknia-
jacymi produkt o rézne elementy oraz uzytkownikami docelowymi na rynkach
krajowych lub migdzynarodowych,

koalicje standardu, zawierane przez podmioty zdolne do narzucania standardow
w skali globalnej, w celu podporzadkowania okreslonej liczby firm wzorcom ich
wlasnego produktu lub kompatybilnosci z nim,

sieci kooperacji technologicznej, umozliwiajace pozyskiwanie projektow produktow
1 technologii produkcji, wspdlng produkcje 1 rozwijanie technologii oraz wymiany

generycznej wiedzy naukowej 1 wynikoOw prac badawczo-rozwojowych.

25 Bryson J., Wood P., Keeble D.: Business networks, Small Firm Flexcibility and Regional Development in UK
Business Service. “Enterpreneurship and Regional Development”, No. 5, 1993.
26 Castells M.: Spoteczenstwo w sieci. PWN, Warszawa 2008.
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5. Bariery wspolpracy na styku przedsiebiorstwo-osrodek B+R

W dalszej czes$ci opracowania przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych wsrdd
kilkudziesigciu respondentow, reprezentujacych podmioty z sektora przedsigbiorstw
1 badawczo-rozwojowego, wspotpracujacych ze sobg w réznego typu sieciach partnerskich.
Glownym celem badania bylo okreslenie podstawowych barier w procesie transferu
technologii i komercjalizacji wiedzy.

W ramach badan analizowano problemy komercjalizacji projektow badawczych
w wybranych przedsigbiorstwach 1 instytutach naukowo-badawczych na terenie wojewodztwa
todzkiego. W ramach przeprowadzonej metody badawczej analizowano problemy
komercjalizacji, stopien szansy i ryzyka w zaproponowanych sposobach komercjalizacji,
problemy w podstawowych etapach komercjalizacji, bariery wspolpracy pomiedzy sfera
nauki i biznesu, a takze powody, dla ktérych osrodki naukowe oraz firmy komercyjne
rezygnuja ze wspOlpracy podczas komercjalizacji projektow badawczych. Kolejnym
elementem przeprowadzonych badan bylo pytanie dotyczace ilosci podjetych prob przez
respondenta w celu nawigzania wspolpracy z firmg komercyjng, badz osrodkiem naukowym

w procesie komercjalizacji.

5.1. Podmiot badawczy i préba

Badania zostaty przeprowadzone na grupie 29 osob. W badanej grupie brali udziat
przedstawiciele firm komercyjnych oraz pracownicy osrodkéow naukowo-badawczych.
Badana grupa przedsigbiorstw w wojewodztwie todzkim liczyta 7 jednostek, za$ grupa
przedstawicieli o$rodkow naukowo-badawczych 22 jednostki. Badana populacja byla
zroznicowana pod wzgledem branzowym. W celu jak najbardziej efektywnego procesu
wywiadu zastosowano metod¢ pozyskiwania podmiotu do badania poprzez bezposredniag

wizyte ankietera w podmiotach.

5.2. Wyniki przeprowadzonych badan

W przeprowadzonych badaniach za pomoca kwestionariusza ankietowego wzigto udziat
29 o0so6b. Wsrod respondentow 59% ankietowanych stanowity kobiety, a 41% mezczyzni.

Najliczniejsza grupe respondentow stanowita grupa osob w wieku 30-40 lat — 72%
ankietowanych. 17% to grupa wiekowa 20-30 lat, 7% to respondenci w wieku powyzej
55 roku, 4% to ankietowani w wieku 40-55 lat.

Wsréd ankietowanych najwigksza liczbe respondentéw stanowita grupa z branzy bio-

technologicznej 1 budowlanej — po 21%, nieco mniejszg grupe stanowita branza chemiczna —
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17%. Kolejng grupa byli ankietowani z branzy medycznej — 14%, 10% z branzy
informatycznej, po 7% z branzy mechanicznej oraz fizyki i nauk S$cistych, 3% branza
elektrotechniczna.

5.3. Gléwne problemy komercjalizacji projektow badawczych

Za 5 najwazniejszych probleméw w procesie komercjalizacji projektow badawczych
ankietowani uznali:

— nieznajomo$¢ realiow biznesowych wérod osrodkdw naukowych,

— brak instytucji pomocnych w procesie komercjalizacji,

— brak porozumienia pomi¢dzy Srodowiskiem nauki i biznesu,

— obcigzenia biurokratyczne,

— brak zainteresowania wspotpracg ze strony osrodkow naukowych.

niedostateczne dotacje ze strony panstwa
problemy z wycena finansowa wartosci patentu
brak odpowiedniego sprzetu do komercjalizacji
sposoby finansownia przedsiewziec¢
problem przy pozyskiwaniu doatcjiz UE
brakwsparcia ze strony panstwa
brak zainteresowaniawspdélpraca ze strony..
problem z pozyskiwaniem partneréw do..
brak zainteresowaniainwestoréow praca naukowa
bariery prawne
dlugi okres komercjalizacji
male zapotrzebowanie przedsiebiorstw na..
zle warunki do przeprowadzaniapracB+R
brak oplacalnosci finansowej
zly przeplyw informacji pomiedzy..
brak zainteresowaniawspdélpraca ze strony..
obciazeniabiurokratyczne
brak porozumienia pomiedzy sferabiznesuinauki
brakinstytucji pomocnych przy komercjalizacji

nieznajomos¢ realiéw biznesowych wsrad..

Rys. 5. Problemy komercjalizacji projektow badawczych wskazane przez ankietowanych
Fig. 5. Problems of commercialization of research projects identified by the respondents
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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20 ankietowanych uznalo nieznajomo$¢ realiow biznesowych jako najwigkszy problem
komercjalizacji projektow badawczych. 14 respondentdw uznato, ze duzym problemem, ktory
utrudnia badz uniemozliwia proces komercjalizacji, jest brak wykwalifikowanych osob 1 instytucji
pomocnych przy komercjalizacji. Wedlug 12 ankietowanych, kolejnym problemem jest brak
porozumienia pomiedzy strefa nauki i biznesu. Zdaniem 11 ankietowanych, istotnym problemem
w procesie komercjalizacji projektow badawczych jest nadmiema biurokracja oraz brak
zainteresowania wspOlpracg ze strony firm komercyjnych. Kolejnych 9 respondentéw uznato,
ze problemem w procesie komercjalizacji jest wadliwy przeplyw informacji pomiedzy osrodkami
naukowymi a strefg biznesu. Wedlug 8 ankietowanych, proces komercjalizacji wiedzy i transferu
technologii jest procesem nieoptacanym pod wzgledem finansowym. Wsrdd probleméw znalazly sie
rowniez: dlugi okres komercjalizacji — 6 ankietowanych, nieodpowiednie warunki do przepro-
wadzania prac B+R — 7 ankietowanych, male zapotrzebowanie firm komercyjnych na nowe,
innowacyjne technologie — 6 respondentow oraz bariery prawne — 5 ankietowanych. Po 4 ankieto-
wanych uznalo, ze problemem jest brak inwestoréw oraz trudnosci w pozyskaniu partnerow do
wspolpracy. Za najmniej klopotliwy problem respondenci uznali brak odpowiednich programéw ze
strony panstwa — 3 ankietowanych, problemy przy pozyskiwaniu funduszy na proces komercjalizacji
ze strony UE — 3 ankietowanych, sposob finansowania projektow (zrédla wiasne badz obce) —
2 ankietowanych, brak odpowiedniego sprzetu niezbednego w procesie komercjalizacji —
2 ankietowanych oraz brak checi do wspolpracy ze strony osrodkéw naukowo-badawczych —
2 ankietowanych. Tylko 1 ankietowany uznal, Zze problemem sg trudnosci z wyceng finansowg
wartodci patentu. Wedhug respondentéw niedostateczne dotacje ze strony panstwa nie stanowig

probleméw w procesie komercjalizacji wiedzy.

Tabela 1
Problemy komercjalizacji wedlug osrodkow naukowych
Problemy komercjalizacji Liczba os6b
brak optacalnosci finansowej 2
brak zainteresowania wspolpraca ze strony przedsigbiorstw 0
brak zainteresowania wspolpraca ze strony osrodkow naukowych 1
brak wsparcia ze strony panstwa 0
nieznajomos¢ realiow biznesowych wsrdod naukowcow 4
zty przeptyw informacji pomig¢dzy przedsigbiorcami a naukowcami 1
brak zrozumienia pomigdzy strefami nauki i biznesu 6
brak zainteresowania kadry naukowej komercjalizacjg wiedzy 1
mate zapotrzebowanie przedsigbiorstw na nowoczesne technologie 1
niedostateczne dotacje ze strony panstwa 0
brak zainteresowania inwestorow pracg naukowa 1
obciazenia biurokratyczne 5
bariery prawne 3
problem przy pozyskiwaniu dotacji z UE 0
zte warunki do przeprowadzania prac B+R 2
problem z pozyskiwaniem partneréw do wspotpracy 1
dtugi okres komercjalizacji 2
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cd. tabeli 1
sposoby finansowania przedsiewzieé¢ 0
brak zrodet finansowania 2
brak odpowiedniego sprzetu do komercjalizacji 0
brak instytucji pomocnych przy komercjalizacji 3
problemy z wyceng finansowg warto$ci patentu 0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwigkszymi problemami w procesie komercjalizacji projektow badawczych wedlug
17% przedsigbiorcow jest brak zrozumienia pomiedzy strefa nauki i biznesu, 14% ankieto-
wanych stwierdzito, ze problemem jest biurokracja, za$ 11% uwaza, ze nieznajomos¢ realiow

biznesowych wérod naukowcow to problem w procesie komercjalizacji.

Tabela 2
Problemy komercjalizacji wedtug przedsigbiorcow
Problemy komercjalizacji Liczba os6b
brak oplacalnosci finansowej 8
brak zainteresowania wspotpracg ze strony przedsi¢biorstw 11
brak zainteresowania wspotpraca ze strony osrodkéw naukowych 3
brak wsparcia ze strony panstwa 3
nieznajomos¢ realiow biznesowych wsréd naukowcow 20
zty przeplyw informacji pomiedzy przedsigbiorcami a naukowcami 9
brak zrozumienia pomigdzy strefami nauki i biznesu 12
brak zainteresowania kadry naukowej komercjalizacjg wiedzy 7
male zapotrzebowanie przedsigbiorstw na nowoczesne technologie 6
niedostateczne dotacje ze strony panstwa 0
brak zainteresowania inwestorow praca naukowg 4
obcigzenia biurokratyczne 11
bariery prawne 5
problem przy pozyskiwaniu dotacji z UE 3
zte warunki do przeprowadzania prac B+R 7
problem z pozyskiwaniem partnerow do wspolpracy 4
dtugi okres komercjalizacji 6
sposoby finansowania przedsigwzieé¢ 2
brak zrodet finansowania 7
brak odpowiedniego sprzetu do komercjalizacji 2
brak instytucji pomocnych przy komercjalizacji 14
problemy z wycena finansowa wartosci patentu 1

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

5.4. Ocena stopnia ryzyka dla ré6znych metod komercjalizacji badan

Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ w czterostopniowej skali ryzyka komercjalizacji
wynikow badan wg szeSciu roznych metod. Wyniki wskazan przedstawia tabela 3.
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Tabela 3
Stopnie ryzyka dla wymienionych sposobdw komercjalizacji projektu (liczba wskazan)
Sposéb komercjalizacji znikomy maly Sredni duzy

Sprzedaz 7 7 4 6
Licencja 5 8 8 4
Alians 2 2 11 9
Joint venture 2 1 15 6
Nowe przedsigbiorstwo 0 0 6 17
Umowa o doradztwo 8 9 6 1

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wisréd ankietowanych 34% respondentéw uznato, ze znikomy stopien ryzyka wystepuje
w sposobie umowa o doradztwo. Kolejnym sposobem komercjalizacji jest sprzedaz — 29%
ankietowanych uwaza, ze ten sposob komercjalizacji ma znikomy stopien ryzyka. Licencja —
21%, po 8% ankietowanych na pozostale dwa sposoby komercjalizacji. 33% ankietowanych
uznato umowg o doradztwo za maty stopien ryzyka. 30% licencja, 26% sprzedaz, 26% nowe

przedsiebiorstwo, 7% alians 1 4% joint venture.

5.5. Obawy przed wspolpraca z przedsi¢biorstwami deklarowane przez przedstawicieli
osrodkow naukowych

Za trzy najwigksze problemy, ktore wedlug przedstawicieli osrodkéw naukowych
zniechgcajg do wspotpracy z firmami komercyjnymi, ankietowani uznali:

— brak dostgpu do informacji o potrzebach badawczych firm komercyjnych — 25%

ankietowanych,

— brak informacji o mozliwos$ci podjecia wspoipracy — 25% ankietowanych,

— brak potrzeby wspolpracy — 24% ankietowanych.

Wsrod respondentow 12% uznato, ze wspotpraca z firmami komercyjnymi jest
nieoplacalna. Tyle samo ankietowanych uznato, ze firmy komercyjne prowadza proces
komercjalizacji projektow we wtasnym zakresie. 2% ankietowanych podato inne powody, dla
ktorych osrodki naukowe nie podejmuja wspolpracy z przedsiebiorstwami. Sg to niski prestiz
podejmowania takich dzialan w $wiecie nauki oraz brak checi i sensownych rozwigzan ze

strony osrodkow naukowych.
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Rys. 6. Powody, dla ktorych osrodki naukowe nie podejmuja wspotpracy z firmami komercyjnymi
Fig. 6. Reasons for research centers don’t take cooperation with commercial companies
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod przedsigbiorcow 2 kobiety w przedziale wiekowym 20-30 lat 1 30-40 lat oraz
3 mezczyzn w przedziale wiekowym 20-30 1 2 w wieku pow. 55 lat uznato brak dostgpu do
informacji o potrzebach badawczych przedsiebiorstw za powdd, dla ktorego osrodki
naukowe nie podejmujg wspolpracy z firmami komercyjnymi w celu komercjalizacji prac
B+R. Kolejnym réwnie waznym powodem jest brak potrzeby wspolpracy, i1 tutaj sytuacja
wyglada tak samo jak w przypadku braku dostepu do informacji. W pytaniu 7 ankietowani nie
uznali prowadzenia badan B+R we wlasnym zakresie jako powodu, dla ktorego osrodki
naukowe nie podejmuja wspotpracy z firmami komercyjnymi.

Natomiast wsrdod przedstawicieli sektora B+R 12 kobiet (3 kobiety w przedziale
wiekowym 20-30 lat 1 9 kobiet w przedziale wiekowym 30-40 lat) oraz 5 mezczyzn
(1 mezczyzna z przedzialu wiekowego 20-30 lat 1 4 mezczyzn w przedziale wiekowym
30-40lat) uznalo brak informacji, ze wspodlpraca jest mozliwa, za powod, dla ktérego
przedsiebiorcy nie chca wspotpracowaé w procesie komercjalizacji. Kolejnym powodem,
dla ktérego osrodki naukowe nie chca wspolpracowaé z firmami komercyjnymi w procesie
komercjalizacji, jest brak dostgpu do informacji na temat potrzeb badawczych
przedsigbiorstw. Tak uwaza 15 naukowcow, w tym 12 kobiet (3 kobiety w przedziale
wiekowym 20-30 lat i 9 kobiet w przedziale 30-40 lat) oraz 5 m¢zczyzn (w tym 1 me¢zczyzna
w przedziale 20-30 lat i 4 m¢zczyzn w przedziale 30-40 lat).
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5.6. Obawy przed podejmowaniem wspolpracy przez firmy komercyjne z osSrodkami
naukowo-badawczymi

Za trzy najwicksze problemy, ktore wedlug przedstawicieli osrodkéw naukowych
zniechecajg do wspotpracy z firmami komercyjnymi, ankietowani uznali:

— brak dostgpu do informacji w zakresie ofert osrodkow naukowych — 26% ankieto-

wanych,

— brak potrzeby wspolpracy — 21% ankietowanych,

— firmy nie wiedza, ze wspolpraca jest mozliwa — 21% ankietowanych.

Wsrédd respondentéw 16% uznalo, ze wspotpraca z osrodkami naukowo-badawczymi jest
zbyt kosztowna. 13% ankietowanych uznalo, ze firmy komercyjne prowadza badania we
wlasnym zakresie. Tylko 3% respondentow podato inne powody, dla ktorych firmy
komercyjne niechetnie podejmuja wspodtprace z osrodkami naukowymi. Sg to: biurokracja
i duze narzuty ze strony uczelni, o$rodki naukowo-badawcze nie znajg realiow biznesowych

oraz zbyt ryzykowna nieoptacalna wspotpraca.

inne 3
wspolpracaz naukowcamijest zbhyt 14
kosztowna
firmy nie wiedzg ze wspoélpracajest 18
mozliwa
prowadzabadanianaukowe we
wlasnym zakresie
brak dostepu do informacjiw zakresie
ofert osrodkéw naukowych

23

brak potrzeby wspélpracy 18

Rys. 7. Powody, dla ktorych firmy komercyjne nie podejmujg wspolpracy z osrodkami badawczymi
Fig. 7. Reasons for commercial companies don’t take the cooperation with research centers
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrdd przedsigbiorcéw 2 kobiety w przedziale wiekowym 20-30 lat i 30-40 lat oraz
5 mezczyzn (3 mezezyzn w przedziale 30-40 lat 1 2 mezczyzn powyzej 55 lat) uznalo brak
dostepu do informacji w zakresie ofert osrodkoéw naukowych za powdd, dla ktérego firmy
komercyjne nie podejmuja wspOlpracy z osrodkami B+R. Za kolejny powdd braku
wspotpracy w procesie komercjalizacji przedsiebiorcy uznali wysokie koszty wspotpracy
z naukowcami. Tak sadzi 1 kobieta w przedziale wiekowym 40-55 lat 1 4 mezczyzn
(po 2 mezczyzn z przedziatu 30-40 lat 1 powyzej 55 lat).
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Natomiast wsrdd przedstawicieli sektora B+R 10 kobiet (3 kobiety w przedziale
wiekowym 20-30 lat i 7 kobiet w przedziale 30-40 lat) oraz 6 mezczyzn (2 mezczyzn
w przedziale 20-30 lat i 4 megzczyzn w przedziale 30-40 lat) rowniez uznato brak dostepu do
informacji w zakresie ofert osrodkow naukowych jako powod, dla ktorego firmy komercyjne
nie podejmuja wspotpracy z osrodkami B+R.

5.7. Najwieksze bariery dla wspolpracy pomiedzy Srodowiskiem nauki i biznesu

Za trzy najwazniejsze bariery dla wspolpracy §rodowiska nauki i biznesu respondenci
uznali:

— niewystarczajacy przeptyw informacji pomigdzy srodowiskami — 30% ankietowanych

— obciazenia biurokratyczne 1 bariery prawne — 28% ankietowanych,

— brak konkretnych ofert wspotpracy ze strony osrodkéw naukowych — 17% ankieto-

wanych.

Wsrdd respondentow, 15% ankietowanych uznalo, ze wina lezy po stronie panstwa,
a doktadnie, brakuje zachety i wsparcia ze strony panstwa. 8% ankietowanych uznato
wspotprace za nieoptacalng, a 2% ankietowanych podalo inne bariery dla wspotpracy migdzy
tymi dwoma sferami. Sg to: brak sprecyzowanych informacji dotyczacych projektow ze

strony przedsigbiorstw oraz brak produktow odpowiadajacych na realne potrzeby rynku.

inne

brak konkretnych ofert wspétpracy ze
strony naukowcow

brakzachety ze strony panstwa

obciazeniabiurokratyczneibariery
prawne

brak optacalnosci finansowej

niewystarczajacy przeplyw informacji
pomiedzy srodowiskami

Rys. 8. Bariery dla wspdtpracy pomigdzy srodowiskiem nauki a biznesu
Fig. 8. The barriers to cooperation between the science and business environment
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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6. Podsumowanie

Podejmowanie dziatalnos$ci innowacyjnej jest bardzo trudnym zadaniem wymagajacym
nie tylko znacznej wiedzy merytorycznej w zakresie samej innowacji, ile w zakresie metod,
technik jej wdrazania, sposobow finansowania, czy analizy ryzyka jej podjecia lub
zaniechania. Zlozono$¢ tego procesu wymusza na managerach matych i $rednich firm
nawigzywanie wspolpracy z innymi przedsiebiorstwami (bgdacymi w podobnej sytuacji) oraz
z osrodkami badawczo-rozwojowymi. Te ostatnie, stymulowana przez krajowa lub europejska
polityke rozwoju, coraz bardziej ewoluujg w kierunku otwarcia na takg wspotprace, pomimo
licznych faktycznych badz pozornych barier. Wspolpraca ta w sposdb naturalny jest
realizowana w formie tworzenia organizacji sieciowych, zazwyczaj prostych, sktadajacych si¢
z kilku podmiotéw. Przedstawione powyzej wyniki sondazowych badan pokazuja, jak
znaczna jest jeszcze nieufno$¢ i nieSwiadomos$¢ na styku sfery badawczo-rozwojowej
i przemystowej. Badania nie sg oczywiscie reprezentatywne, mogg jednak stanowi¢ swego
rodzaju sygnat dla instytucji otoczenia biznesu, jak wiele dziatan, i w jakim kierunku nalezy
przeprowadzi¢, aby zwigkszy¢ $wiadomos¢ przedstawicieli obu sektorow. Badania moga
rowniez sugerowaé¢ odpowiedz, dotyczaca przyczyn slabego wykorzystania S$rodkow
w perspektywie finansowej 2017-2013, skierowanych do sektora MSP na wzmocnienie jego

innowacyjnos$ci 1 wspotpracy ze sferg badawczo-rozwojowa.
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