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Wprowadzenie

Nowoczesne gospodarki czerpia sitg napedowa z rozwoju i wymiany wiedzy.
Tradycyjne zrodta przewag traca na znaczeniu. To wlasnie rozwoj nowych pomy-
stow biznesowych i technologii jest wspotczesnie postrzegany jako podstawowy
czynnik rozwoju, a procesy innowacyjne' nabieraja szczegdlnego znaczenia.

Powodzenie dziatan wspierajacych innowacje uzaleznione jest od
pewnych charakterystycznych cech tego zjawiska?:

— Innowacja ma charakter interakcyjny. Jej kreacja opiera si¢ na re-

lacjach powstajacych zarowno wewnatrz firmy, jak i w kontaktach

! Jak podano w Podreczniku Oslo: ,,innowacja (innovation) to wdrozenie nowego lub

znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ushugi) albo procesu, nowej metody marke-
tingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem”. Minimalnym wymogiem zaistnienia innowacji jest, by 6w pro-
dukt, proces, metoda marketingowa czy organizacyjna byly nowe (lub znaczaco udoskonalo-
ne) dla podmiotu wdrazajacego. Zalicza si¢ tu rozwiazania, ktore organizacja opracowala jako
pierwsza, oraz te, ktore zostaty przyswojone od innych podmiotow. Podrecznik Oslo. Zasady
gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji, OECD, 2005.

2 I. Guinet, National Systems of Financing Innovations, OECD, Paris 1995, s. 21, za:

Budowanie zdolnosci innowacyjnych regionéw, red. A. Nowakowska, Wydawnictwo UL, £.6dZ
2009, s. 20.
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z otoczeniem bliskim (kooperanci, konkurenci, wladza lokalna, in-
stytucje otoczenia).

— Innowacja jest zlokalizowana. Tworzona jest na konkretnym tery-
torium o specyficznych zasobach (kluczowych i niepowtarzalnych
W procesie jej tworzenia), powodujacych, ze przeniesienie innowa-
cji jest niemozliwe.

— Innowacja jest procesem integracji — bazuje na zintegrowanej struk-
turze, a takze specyficznej formie organizacji sprzyjajacej jej po-
wstaniu, absorpcji i dyfuzji.

— Innowacja jest procesem uczenia sig, procesem interaktywnym, wy-
nikajacym z organizacyjnego i instytucjonalnego kontekstu.

— Innowacja ma w duzej mierze pozatechnologiczny charakter, tyl-
ko w niektorych przypadkach zalezy od zupekie technologiczne-
go know-how.

— Innowacja ma wymiar spoteczny, wynika z réznorodnych zalezno-
$ci migdzy podmiotami — jest zakorzeniona w systemach i instytu-
cjach spolecznych.

— Innowacja to proces kreatywnej destrukcji. Wprowadzanie innowa-
c¢ji zmienia dotychczasowa strukture rynku i gospodarki, systemy
organizacyjne, sposoby zarzadzania oraz zachowan.

— Innowacja ma zrédta kulturowe, wynika takze z tradycji, systemu
wartos$ci, ma kontekst historyczny.

— Innowacja jest ryzykowna i kosztowna, szczeg6lnie dla pomiotow
matych, co ma znaczacy wptyw na proces jej tworzenia.

Jak wskazuje si¢ w literaturze przedmiotu, procesy innowacyjne maja
interaktywny charakter. Mowi sig, ze innowacja jest ,,interakcyjna i multidy-
scyplinarna’. Innowacja wymaga partnerstwa, bez relacji wspotpracy z part-
nerami — nie tylko kooperantami, ale i lokalnymi lub regionalnymi samorza-
dami — kreacja i dyfuzja innowacji nie sa mozliwe. Innowacje coraz czgsciej
tworzone sa w wyniku interakcji organizacji z otoczeniem*. Co wigcej, okazuje
sig, ze nierzadko innowacje maja zrodto nie w samych przedsigbiorstwach, lecz

> K.B. Matusiak, Budowa powiqzan nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy,

SGH, Warszawa 2010, s. 31.

4 H. Etkowitz, The Triple Helix of University-Industry-Government. Implications for

Policy and Evaluation, SISTER, Working Paper 2002, 11.
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w srodowisku o charakterze niegospodarczym, jak na przyktad w osrodkach
akademickich. Dodatkowo mozna zauwazy¢, ze nawet wykreowane w przed-
sigbiorstwach pomysty coraz cz¢éciej znajduja zastosowanie poza nimi. Skoro
proces kreacji innowacji ma srodowiskowy kontekst i tak wazne sa jej relacje
z otoczeniem, to dla usprawnienia tego procesu nalezy ktas¢ nacisk na two-
rzenie relacji niestandardowych, partnerskich, zindywidualizowanych, relacji
lamiacych bariery, stroniacych od struktur hierarchicznych, biurokratycznych,
ktore sa dla tego procesu utrudnieniem.

Wspolczesne otoczenie organizacyjne wymaga prowadzenia inno-
wacji w sposob otwarty, a wigc zastosowania koncepcji otwartej innowacji
(open innovation). Oznacza to nie tylko poszukiwanie innowacyjnych idei
na zewnatrz organizacji czy sprzedawanie wlasnych pomystow na zewnatrz.
Chodzi o stworzenie innowacyjnego modelu biznesowego, ktory wykreuje
warto$¢ dodana, a ktorej czg$¢ zostanie przejgta przez organizacje go two-
rzaca. Koncepcja otwartej innowacji oznacza szerokie korzystanie przez
organizacj¢ z zewngtrznych pomystow i technologii na rzecz ich wlasnych
modeli biznesowych, a zarazem pozwalanie, by nieuzyte przez t¢ organizacje
pomysty zasility jej otoczenie’.

1. Istota poSrednictwa innowacyjnego

Posrednicy innowacji (innovation intermediaries) stanowia szeroka
grupe uczestnikow proceséw innowacyjnych, wymiany wiedzy oraz transferu
technologii, ktorzy, cho¢ nie sa strong tych proceséw, moga petni¢ w nich
wiele funkcji, jak foresight czy diagnoza zapotrzebowania na technologie,
przetwarzanie informacji i wiedzy, gatekeeping i brokering (kontrola prze-
ptywu technologii i posrednictwo), testowanie, budowa ram ochrony prawnej
komercjalizowanej wiedzy, komercjalizacja wiedzy oraz technologii i wiele
innych®.

Uczestnictwo innovation intermediaries w procesach transferu i komercja-
lizacji wiedzy czy technologii ma zwiazek z barierami (np. komunikacyjnymi)

5 H. Chesbrough, Open innovation: the new imperative for creating and profiting from

technology, Harvard Business School Press 2003, s. 43.

¢ J. Howells, Intermediation and the role of intermediaries in innovation, ,,Research

Policy” 2006, 35.
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migdzy dostawca a odbiorca wiedzy lub technologii. Posrednik umozliwia
taka wymiang. W krajach, w ktérych procesy wymiany wiedzy sa rozpo-
wszechnione, a sektor nauki i badan wspodlpracuje aktywnie ze srodowiskiem
gospodarczym, posrednictwo nie ma tak istotnego znaczenia (cho¢ wystepuje
i przyczynito si¢ do rozpowszechnienia praktyk wymiany wiedzy). Te kraje
sa pod tym wzgledem dojrzalsze. Rola posrednikow jest szczeg6lnie wazna
w krajach lub regionach, ktore sa pod tym wzgledem jeszcze niedojrzate. Tutaj
posrednicy umozliwiaja zrozumienie interesOw stron procesu wymiany, przy-
czyniajac si¢ w ten sposob do rozpowszechnienia tych procesow.

Niektorzy z takich posrednikow swiadcza bardziej kompleksowe ustugi,
niektorzy uczestnicza tylko w wybranych aspektach lub etapach procesu
wymiany. Zmieniajace si¢ otoczenie spoleczno-gospodarcze, rosnaca presja
innowacyjna oraz réznorodnos¢ organizacji i ich potrzeb wyksztalcily coraz
to nowe formy posrednictwa.

Posrednicy ci, jak wskazuje literatura i praktyka, moga funkcjonowac
pod réznymi nazwami i formami organizacyjnymi, na przyktad jako’:

— intermediaries (posrednicy),

— podmioty trzecie (third parties),

— brokerzy,

— agencje posredniczace (intermediary agencies),

— podmioty pomostowe (bridge builders),

— firmy posredniczace (intermediary firms),

— ,,zlota raczka technologii” (bricoleur),

— nadbudowa organizacji (superstructure organisation),

— brokerzy wiedzy (knowledge brokers),

— ciala posredniczace (intermediary level bodies),

— brokerzy technologii,

— organizacje graniczne (boundary organisations),

— posrednicy wiedzy (knowledge intermediaries),

— instytucje regionalne.

7 Tamze.
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Dziatalnos$¢ posrednikéw powinna wptywac migdzy innymi na nastg-
pujace zdolnosci firm®:

1. Rozpoznanie potrzeb technologicznych w kontekscie posiadanych
zdolnos$ci do budowy lub zachowania przewagi konkurencyjnej poprzez sys-
tematyczny audyt. W drodze takiego audytu powinna powstac strategia tech-
nologiczna firmy prowadzaca do jej wzrostu i rozwoju.

2. Rozpoznanie co do dostgpnych technologii i zestawienie ich
Z potrzebami.

3. Pordownanie pomig¢dzy dostgpnymi opcjami mozliwymi do uzyska-
nia w drodze benchmarkingu.

4. Wybor najlepszej opcji w drodze powyzszych porownan.

5. Pozyskanie technologii obejmujace procesy negocjacyjne w zakresie
cen, specyfikacji, transferu wiedzy, praw wlasnosci itp.

6. Wdrozenie technologii w firmie z uwzglednieniem planowania pro-
jektowego i innych procedur zarzadczych na rzecz uzyskania wlasciwego
polaczenia technologii ze srodowiskiem organizacyjnym.

7. Wykorzystanie technologii oraz nauka optymalnego jej wykorzysta-
nia. Ta ostatnia faza skutkuje budowa istotnych kompetencji organizacji, kom-
petencji dla niej wlasciwych, tworzona jest tu wiedza cicha (milczaca).

Wykorzystanie innovation intermediaries w procesie transferu technolo-
gii opiera si¢ na nastgpujacych spostrzezeniach dotyczacych wspierania pro-
cesow innowacyjnych’:

1. Procesy wymiany w transferze technologii coraz czgéciej maja cha-
rakter nie typu “jeden-przekazuje-jednemu” (one-to-one), ale ,,jeden-prze-
kazuje-wielu” (one-to-many) lub ,wielu-przekazuje-wielu” (many-to-many).
Powoduje to potrzebg uwzglednienia roznych form transferu technologii, nie
zawsze typu bezposredniego, a wigc podejscia zindywidualizowanego.

2. Technologia jest towarem wielowymiarowym, stanowi pewien
pakiet, ktory moze by¢ dostepny tylko przy uwzglednieniu wielu zrodet. Stad
potrzeba posrednictwa decyzyjnego — osoby posredniczacej, ktora wystepuje
w imieniu organizacji pozyskujacej technologi¢ i ktora bierze pod uwage indy-
widualnos¢ danej transakc;ji.

8 J. Bessant, H. Rush, Building bridges for innovation: the role of consultants in technol-

ogy transfer, ,,Research Policy” 1995, 24.

°  Tamze.
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3. Technologia nie ma charakteru statycznego w czasie, lecz podlega
ciaggtym zmianom. Dlatego kazdy transfer technologii jest unikalny, specyficzny
w kontekscie danej organizacji i wymaga zindywidualizowanego zarzadzania.

4. Tradycyjne modele dyfuzji innowacji zaktadaja, ze kluczowym czyn-
nikiem motywujacym firmy do poszukiwania zmian jest koszt. Tymczasem
adopcja innowacji zalezna jest od szerszego zestawu czynnikow, czesto o cha-
rakterze subiektywnym, nienamacalnym. Wsparcie transferu musi uwzgled-
nia¢ rolg odbiorcéw innowacji —ich specyficzne, indywidualne kryteria oceny.

5. Analiza procesow dyfuzji nowosci wskazuje na rolg tzw. liderow
opinii w spoteczno$ci wybranego sektora lub przemystu. Tutaj rodzi si¢
potrzeba uwzglednienia w formach wsparcia efektu demonstracji poprzez
zaangazowanie w proces transferu takich wlasnie ludzi.

6. Systemy wsparcia opieraja si¢ czg¢sto na pewnych torach, trajekto-
riach innowacyjnosci, po ktérym poruszaja si¢ organizacje wybranego sektora
na drodze do konkurencyjnos$ci. Daje to z pewnoscia efekt przyspieszenia
we wdrazaniu nowo$ci w wybranych sektorach i optymalizuje efektywnos¢
wsparcia. Takie podejscie rodzi jednak ryzyko, ze wzorzec zarysowany jest
zbyt wasko 1 nie uwzglednia pewnych istotnych kwestii. Dlatego czgsto nie-
zbedne jest indywidualne podej$cie do organizacji.

7. Tradycyjne modele innowacji zaktadaja, ze dostep do innowacji jest
szeroki i swobodny. Tymczasem wiedza o nich jest nierzadko niedostgpna dla
niektorych, zwlaszcza matych firm. Stad potrzeba urozmaicenia kanatow pro-
mocji wiedzy o nowos$ciach.

8. Tradycyjne modele interakcji w transferze technologii nie doceniaja
roli dostarczycieli czy odbiorcow w procesie wymiany. Jak si¢ jednak okazuje,
moga oni by¢ wzajemnie istotnym zrodlem wiedzy i informacji. Proces
wymiany powinien bra¢ pod uwageg zaangazowanie uczestnikow wymiany
1 umiejetne rozpoznanie ich potrzeb i wiedzy.

9. Proces transferu technologii powinien obejmowac¢ faze powdroze-
niowa oraz promowac i utatwia¢ adaptacj¢ nowych rozwigzan. Witasciwe
wykorzystanie dostarczonej technologii wymaga procesu uczenia si¢. Na tym
etapie potrzebne jest zindywidualizowane wsparcie.

10. Uzytkownicy innowacji sa niejednorodni. Standardowe rozwiazania
czgsto nie znajduja zastosowania. Konieczna jest elastyczno$e.

11. Transfer technologii powinien obejmowac aspekty kulturowe, ktore
moga determinowac sukces lub porazke transferu.
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Konieczne jest wspieranie procesow uczenia sig, poprzez ktore firmy
stopniowo poprawiaja swoja zdolno$¢ innowacyjna. Niezbedna jest wiedza
o tym, co decyduje, Ze organizacje podnosza swoje kompetencje w tym zakre-
sie. Taka wiedze daje uczestnictwo menedzera w tym procesie.

Powyzsze spostrzezenia wskazuja zdecydowanie, ze kazdy proces trans-
feru technologii jest inny. Zarzadzanie tak ztozonym procesem wymaga wigc
kompetencji zarzadczych na wysokim poziomie i zdolno$ci innowacyjnych
firm zaangazowanych w ten proces. Brak tych specjalistycznych kompetencji
uznawany jest za jedna z kluczowych barier transferu wiedzy i technologii.
Niezbgdne staje sig¢ tym samym zastosowanie konsultantéw w roli posredni-
kow towarzyszacych 1 wspierajacych firmy w procesie transferu technologii.

W procesie zasilenia organizacji zewngtrznymi pomystami czy tech-
nologiami (a wigc zgodnie z koncepcja open innovation) wystepuja jeszcze
inne ograniczenia, jak na przyklad paradoks informacyjny Arrowa. Polega on
na tym, iz potencjalny nabywca przed zakupem technologii potrzebuje dos¢
szczegotowej wiedzy na jej temat. Jesli jednak podmiot oferujacy technolo-
gi¢ dostarczy te wiedze przed jej sprzedaza, de facto mozna powiedzieé, ze
juz si¢ dokonat transfer bez kompensaty na rzecz sprzedajacego’. Skutkuje
to zatem sytuacja, w ktorej dostawca ogranicza informacje na temat techno-
logii, a odbiorca musi dokonac jej oceny na podstawie niepelnych informacji.
Kolejnym zrédtem problemdw jest relacja pomigdzy duza firma jako nabywca
i mala jako dostarczycielem technologii. W takiej relacji, typu Dawid i Goliat,
istnieje sktonno$¢ do podwyzszania oceny roli matej firmy. Z punktu widze-
nia matych firm istnieje tez ryzyko niedostatecznej ochrony jej pomystow
lub wykorzystania ich bez kompensaty'" Takie sytuacje powoduja stosowa-
nie przez strony roznych praktyk majacych na celu zabezpieczenie wtasnych
interesow, co powoduje z kolei obnizenie otwartosci i zdolno$ci do transferu.
Kolejnym wyzwaniem jest korzystanie z nieoczywistych zrddet informac;ji,
nietypowych, a ktore moga sta¢ si¢ waznym zrodlem innowacji'?. Tutaj zasto-
sowanie moze mie¢ z kolei scouting technologiczny. Te forme posrednictwa
omoéwiono w dalszej czesci artykutu.

10 K.J. Arrow, Essays in the Theory of Risk-Bearing, North-Holland Pub. Co., Amsterdam,
s. 152.

H. Chesbrough, Open Business Models. How to Thrive In The New Innovation
Landscape, Harvard Business School Press 2006, s. 136.

2 Tamze, s. 136-137.
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Zgodnie z zatozeniem koncepcji open innovation niewykorzystana wiedza
wytworzona w danej organizacji powinna zasila¢ inne organizacje. Tutaj takze
wystgpowa¢ moga pewne ewentualne utrudnienia, na przyklad wiazace sig
z niezrozumieniem uczestnikow organizacji eksportujacej wiedze faktu, ze inna
organizacja moze korzysta¢ z dorobku organizacji ,,zrodtowe;j” z sukcesem, a ta
,,zrodtowa” z niej nie skorzystata'>. Mimo ze otrzymuje ona rekompensate jako
np. udziat w zyskach, licencja czy innej postaci, powsta¢ moga cz¢sto watpliwo-
Sci, czy nie nalezy jej si¢ stuprocentowy udziat w sukcesie organizacji odbiorcy.
Jest to btedne myslenie, bowiem sukces organizacji importujacej wynika z war-
tosci dodanej przez nia wytworzonej. Taki tok myslenia jest ponadto wysoce
antyinnowacyjny. Zgodnie z nim lepiej jest bowiem pochowac¢ ideg, niz pozwo-
li¢ innym z niej skorzysta¢. Ponadto taka postawa odmawia tworcom innowacyj-
nych pomystéw prawa do sprawdzenia ich pomystéow w praktyce. Natura inno-
wacyjnych tworcow jest jednak taka, ze motywowani checia komercjalizacji
swoich inicjatyw moga opusci¢ swoja rodzima organizacj¢, pozbawiajac ja tym
samym cennych zasobow ludzkich. Sama organizacja moze tez przeciez wiele
zyskag, uczac si¢ z doswiadczen innych podczas wykorzystania jej pomystu.

Obie strony koncepcji open innovation napotykaja zatem pewne utrudnienia,
ktoérych pokonanie moze spoczywac na posrednikach. Jednak organizacje posred-
niczace rowniez zderzaja si¢ okreslonymi wyzwaniami, jak cho¢by identyfikacja
potrzeb technologicznych organizacji odbiorcy. Niezbedne jest bardzo szczego-
fowe rozpoznanie tych potrzeb, by organizacja dawca mogta z pewnoscia stwier-
dzié, ze jej rozwigzanie odpowie na to zapotrzebowanie, ale bez konieczno$ci ujaw-
niania szczegotow przed formalnym etapem przekazania technologii (dotyczy to
radzenia sobie z paradoksem informacyjnym Arrowa). Mozna tez wskaza¢ wiele
istotnych wyzwan stojacych przed organizacjami, ktore nie sa zwigzane z zadna
strong wymiany. Jest tym cho¢by zdolno$¢ do przedstawiania swoich ustug jako
wartosciowych. Inng istotng sprawa jest tez umiejg¢tna ocena potrzeby zachowa-
nia anonimowosci przez ktoras ze stron wymiany dla zabezpieczenia jej interesow.

Wiele panstw i organizacji dostrzega potrzebg wtaczania w proces inno-
wacji posrednikow. Za przyktady zastosowania posrednictwa postuza: bry-
tyjskie Knowlegde Transfer Partnerships (Partnerstwa Transferu Wiedzy)
oraz niemiecki model scoutingu technologicznego zastosowany w Deutsche
Telekom (DT) pod nazwa Technology Radar.

13 Tamze, s. 138.
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2. Knowledge Transfer Partnerships

Knowledge Transfer Partnerships (KTPs) to brytyjski program o zasiggu
krajowym wspomagajacy sektor biznesu w podnoszeniu jego konkurencyjno-
$ci, produktywnosci i wydajnosci poprzez lepsze wykorzystanie wiedzy, tech-
nologii i umiejetnosci dostepnych w ramach wiedzy wytworzonej w osrod-
kach naukowych Wielkiej Brytanii. Program ten zaktada utworzenie partner-
stwa pomigdzy biznesem (firma), instytucja akademicka i wykwalifikowa-
nym wspolpracownikiem (associate), ktorym jest absolwent uczelni. Rola tego
posrednika jest utatwienie procesu transferu wiedzy i osadzenie jej w §rodo-
wisku przedsigbiorstwa.

Wspotpracownik
(associate)

Knowledge
Transfer
Partnership

I| Partner biznesowy —l

Rysunek 1. Uczestnicy Knowledge Transfer Partnerships

|_ Partner akademicki

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materiatdéw badawczych.

Poprzez wspodlprace osiagane sa cele zarowno przedsigbiorstwa, uczelni
jak 1 wspolpracownika. Firma otrzymuje specjalistyczna wiedzg, za pomoca
ktorej tworzone sa innowacyjne rozwiazania. Transfer wiedzy uwzglednia spe-
cyfike potrzeb przedsigbiorstwa i szczegolne srodowisko organizacyjne danej
firmy. Jak pokazuja dane dotyczace wynikow funkcjonowania KTPs, na kazdy
1 mln brytyjskich funtéw wydanych przez rzad w ramach KTPs przypada

4" Na podstawie badan w ramach migdzynarodowego projektu Innopolis finansowanego
w ramach Interreg IVc, (http://knowledgecities.eu, 11.11.2011) oraz witryny programu KTPs
(http://www.ktponline.org.uk/, 11.11.2011). Baza zrealizowanych partnerstw i ich opis sa do-
stgpne pod adresem: http://casestudies.ktponline.org.uk/casestudies (11.11.2011).
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przyrost o 4,25 mln funtéw zysku netto przedsigbiorstw, 3,2 min funtéw zain-
westowanych w urzadzenia i maszyny oraz 112 nowych miejsc pracy.

Osrodek naukowy pozyskuje wiedz¢ na temat potrzeb sektora gospodarczego
wzgledem brakujacej wiedzy, dzigki czemu moze ukierunkowac swoje badania
naukowe na zaspokajanie tych potrzeb. Przy tej okazji powstaja publikacje naukowe.
Projekt przyczynia sig takze do podniesienia oceny jednostek naukowych w ramach
brytyjskiego przegladu jakosci badan naukowych (Research Assessment Exercise).
Dane pokazuja, ze kazdy projekt w ramach KTPs skutkuje kilkoma projektami
badawczymi (doktadnie 3,6) i 2 artykutami naukowymi.

Wspotpracownik (associate) zyskuje perspektywe zatrudnienia w firmie.
Absolwent taki ma mozliwo$¢ zarzadzania ambitnym projektem. Jak pokazuja
statystyki, po zakonczeniu projektu 60% wspotpracownikow zostato zatrudnio-
nych w firmach, w ktorych realizowali projekt.

Okres trwania projektu w ramach KTPs uzalezniony jest od potrzeb przedsig-
biorstwa i oczekiwanych wynikow. Strategiczne zadania realizowane sa w ramach
projektow trwajacych od 1 roku do 3 lat. Zadania o charakterze taktycznym podej-
mowane sa w ramach partnerstw krotszych, trwajacych od 10 do 40 tygodni.

Koszty zaangazowania osrodkow naukowych i akademickich pokrywane
sa ze zrodet publicznych, przedsigbiorstwa natomiast pokrywaja koszty wiasne.
Instytucja udzielajaca publicznego finansowania jest Technology Strategy Board
(Strategiczna Rada Technologiczna). Jest to rzadowa instytucja zarzadzana
przez sektor prywatny. W celu zwigkszenia matym i $§rednim przedsigbior-
stwom dostgpu do partnerstw wprowadzono dodatkowe finansowanie, reduku-
jace ich zaangazowanie do 25% kosztow projektu. Obserwuje si¢ rosnace zainte-
resowanie tworzeniem partnerstw. Poréwnanie lat 2009 1 2010 pokazuje wzrost
rz¢du 26% w liczbie projektow, 15% wzrost zaangazowania jednostek uczelnia-
nych, 14% wzrost liczby rekrutowanych wspotpracownikow.

3. Scouting technologiczny w Deutsche Telekom

Scoutingiem technologicznym mozna okresli¢ systematyczne podejscie
przedsigbiorstwa, w ramach ktorego asygnuje ono czgs¢ swoich zasobow ludz-
kich lub tez zatrudnia konsultantéw zewngtrznych w celu zbierania informa-
cji z zakresu nauki i technologii 1 ktore to podejscie utatwia pozyskiwanie
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technologii lub prowadzi do pozyskania technologii'®.

Podejscie takie ma rodowdd japonski — wywodzi si¢ ze wczesnych lat
80. XX wieku, a w p6zniejszym czasie identyfikowane byto w wielu migdzy-
narodowych korporacjach'®.

Scouting technologiczny moze by¢ ukierunkowany na okreslone techno-
logie Iub tez nieukierunkowany, identyfikujacy luki technologiczne lub rynki
do tej pory przez dany podmiot nieobstugiwane. Istotnym aspektem scoutingu
technologicznego jest korzystanie z formalnych, ale i nieformalnych zrodet in-
formacji, wlaczajac w to osobiste kontakty scoutéw. Scouting oznacza tym sa-
mym niejako wyjscie w teren, na zewnatrz organizacji, poza formalne kontakty
w celu poszukiwania, rozwoju technologii i jej biznesowych zastosowan.

Niekiedy w literaturze mozna spotka¢ uzycie terminu scouting techno-
logiczny wymiennie z foresightem technologicznym. Nie sa to jednak poje-
cia tozsame (rysunek 2).

Wspomaganie zarzadzania
technologig poprzez informacje
o rodzacych sie technologiach

Identyfikacja, ocena
i wykorzystanie informacji
o rozwoju technologii

Pozyskiwanie, rozwdj,
przechowywanie i sprzedaz
technologii

Zarzadzanie
technologia

Foresight
technologiczny

Scouci identyfikujg i oceniajg Scouting Scouci utatwiaja pozyskiwanie
nowe technologie technologiczny technologii

Budowa i wykorzystanie sieci
ekspertéw dla przewagi
konkurencyjnej

Rysunek 2. Relacje pomigdzy foresightem technologicznym, scoutingiem tech-
nologicznym a zarzadzaniem technologia

Zrédto: R. Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts...

15 R. Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts for Competitive Advantage: Technology

Scouting In the ICT Industry, ,,R&D Management” 2010, Vol. 40, No. 2.
16 Zastosowanie scoutingu technologicznego z przyktadami, w: J. Birkinshaw, F. Monteiro,

External Knowledge Sourcing: Uncovering the Technology Scouting Process, AIM Research
Working Paper Series, listopad 2007.
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Tradycyjne formy pozyskiwania informacji o technologiach, jak na przy-
ktad korzystanie z baz danych na temat patentéw czy analiza publikacji nauko-
wych, maja istotne ograniczenia, polegajace migdzy innymi na konieczno-
$ci zadania wlasciwego pytania. W przeciwnym razie istotne informacje nie
zostaja zidentyfikowane. Takze wykorzystanie metody delfickiej uzywa-
nej przy foresighcie technologicznym posiada pewne wady. Ogolnie mozna
stwierdzi¢, iz tradycyjne metody, jak przeszukiwanie baz danych i metoda del-
ficka, cechuja si¢ nastgpujacymi wadami:

— nie angazuja interesariuszy wewngetrznych, co moze prowadzi¢ do

niskiej akceptacji wynikow wewnatrz organizacji,

— ma miejsce opoznienie identyfikacji technologii wzglgdem momen-
tu jej powstania (proces publikacji czy procedura patentowa);

— brak jest powiazania ze zrodtem informacji, jak to ma miejsce przy-
padku scoutingu technologicznego, gdzie wchodzimy w bezposred-
ni kontakt z autorem lub zrédtem technologii.

Do sprawnie funkcjonujacego systemu scoutingu niezbg¢dne sa wilasci-
wie dobrane osoby scoutdw. Scout powinien wyrozniaé si¢ mysleniem late-
ralnym (réownoleglym), posiada¢ wiedzg i rozeznanie w nauce oraz technolo-
giach, by¢ szanowanym w $rodowisku organizacji, na rzecz ktoérej dziata, by¢
zorientowanym interdyscyplinarnie oraz tworczym'”.

Scouting technologiczny, w zestawieniu z tradycyjnymi metodami, przy-
nosi nastgpujace przewagi'®:

— pozwala na szybka identyfikacj¢ rodzacych sig technologii,

— radzi sobie z nietypowymi sytuacjami z uwagi na swoj niesformali-

zowany charakter,

— pozwala pozyskac bogata wiedzg na temat powstajacych technologii,

— pozwala na zewngtrzne wsparcie dla technologii (poprzez sieé¢
zewngetrznych ekspertow mozliwe jest wsparcie wielu faz i aspek-
tow zarzadzania technologiami, w tym na przyktad pozyskanie
zewngetrznego finansowania badan i rozwoju).

17" R. Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts...

18 Tamze; R. Rohrbeck, J. Heuer, H. Arnold, The Technology Radar - an Instrument of
Technology Intelligence and Innovation Strategy, http://www.rene-rohrbeck.de/documents/
Rohrbeck Heuer Arnold (2006) Technology-Radar Paper.pdf (11.11.2011).
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W Deutsche Telekom funkcjonuje system zwany Technology Radar
wykorzystujacy sie¢ scoutéw do zbierania informacji o technologiach mozli-
wych do wykorzystania przez DT".

Granice Sie¢

organizacji scoutow

—  Przephyw O Wewnetrzni . Zrédta m Scouci (wewnetrzni/zewngtrzni)

informacji interesariusze

Rysunek 3. Przyktadowa struktura sieci scoutdéw w Deutsche Telekom

Zrédto: R. Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts...

Cele scoutingu technologicznego w DT:

1. Woczesna identyfikacja technologii, trendéw technologicznych,
szokow technologicznych.

2. Podnoszenie §wiadomosci co do szans i zagrozen rozwoju technologii.

3. Stymulacja innowacji poprzez laczenie wiedzy na temat powstaja-
cych technologii z potencjalnym biznesowym wykorzystaniem.

4. Ulatwianie pozyskiwania technologii z zewnatrz bezposrednio przez
scoutéw za pomocg ich zrodet informacji.

Technology Radar to proces nie tylko pozyskiwania informacji poza
organizacja, ale takze selekcji i oceny pozyskanych danych oraz ich wdroze-
nie (rysunek 4).

19 Opis rozwigzania na podstawie: R. Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts...;
R. Rohrbeck, J. Heuer, H. Arnold, The Technology Radar ...
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Identyfikacja Selekcja

Miedzynarodowa sie¢
scoutdw wykorzystujaca @ Strategia Innowacyjna

jako zrédto informacji
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technologii i marketingu
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Rysunek 4. Proces Technology Radar w DT

Zrédto: R. Rohrbeck, Harnessing a Network of Experts ...

W scouting technologiczny w DT zaangazowane sa nastgpujace grupy
uczestnikow:

— interesariusze wewngtrzni, na przyktad menedzerowie ds. B+R, pro-

duktow i planowania strategicznego,

— zespot foresightu technologicznego,

— scouci technologiczni (wewngtrzni i zewngtrzni),

— eksperci lub inne zrodia informacji, do ktérych zwracaja si¢ scouci.

Pomigdzy powyzszymi grupami uczestnikow systemu zachodza cztery
gtéwne rodzaje interakcji, ktore musza by¢ satysfakcjonujace dla oséb w nie
zaangazowanych, by zapewni¢ efektywnos¢ systemu:

1. Interesariusze wewngtrzni otrzymuja informacje podane w taki
sposéb i takim jezykiem, by byly uzyteczne i zrozumiate oraz prowadzity do
podjecia dalszych dziatan wraz z ich finansowaniem.

2. Scouci technologiczni dostarczaja opisy technologii w zamian za
bezposrednia zaptate, informacjg zwrotna i uznanie ze strony firmy.

3. Eksperci z przemystu i osrodkéw akademickich dostarczaja informacji
na temat prowadzonych badan w zamian za kontakty z DT (posiadajace poten-
cjal ewentualnej wspotpracy badawczej lub dostarczajace danych empirycznych).

4. Eksperci dostarczaja interesariuszom wewngtrznym dodatkowe;j
informacji i przekazuja know-how w celu wdrozenia pomystow technologicz-
nych w zamian za finansowanie wspolnych przysztych inicjatyw badawczych.
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Struktura scoutingu technologicznego w Deutsche Telekom oparta jest na
czterech najwazniejszych zasadach:

— zaangazowanie scoutow z szerokimi formalnymi i nieformalnymi
powiazaniami;

— zapewnienie silnych powiazan pomigdzy scoutami;

— promocja powiazan pomigdzy scoutami a interesariuszami we-
wnetrznymi;

— usprawnienie komunikacji pomiedzy ekspertami zewngtrznymi
a interesariuszami wewngtrznymi.

Podsumowanie

We wspolczesnym otoczeniu spoteczno-gospodarczym niezbgdne
jest wdrazanie coraz to nowych rozwiazan. By zapewni¢ efektywnos¢
podejmowanych dziatan, organizacje musza otworzy¢ si¢ na zewnatrz.
Otoczenie moze by¢ bowiem zréodtem cennych innowacyjnych rozwigzan.
Moze tez czerpaé z rozwiazan niewykorzystywanych w danej organizacji.
Takie dziatanie, oparte na koncepcji otwartej innowacji (open innovation),
jest procesem ztozonym i wymaga wysokich kompetencji. Nie zawsze strony
procesu wymiany sa w stanie zapewni¢ optymalizacj¢ procesu wymiany
wiedzy czy transferu technologii. Bariery wystgpujace migdzy stronami
generuja potrzebe zaangazowania wysoko wykwalifikowanych posrednikow.
Posrednictwo innowacyjne (innovation intermediation) jest wykorzystywane
bardzo szeroko i przybiera réznorodne formy. Jak pokazuje praktyka, mimo
istniejacych ograniczen i wyzwan, jakie stoja przed posrednikami, wlasciwe
ich wykorzystanie przynosi szereg korzysci wszystkim uczestnikom wymiany
wiedzy.
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Summary

Technology transfer or knowledge exchange processes are very complex. What is
more, each one is specific to the actors involved. In such multi-dimensional phenomenon
there is much room for misunderstanding. This requires very qualified knowledge in order
make the interaction effective. This knowledge is necessary on every stage of the trans-
fer. Therefore there is a need for entities which can facilitate the process. In such circum-
stances innovation intermediaries arise. The article presents the idea and role of innova-
tion intermediation. The thesis is illustrated by two case studies — British and German.



