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Wprowadzenie

Tworzenie warunkdéw sprzyjajacych rozwojowi firm sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw (MSP) oraz wzmocnieniu innowacyjnosci gospo-
darki zawarto w wytycznych polityki szeroko udokumentowanych na pozio-
mie Unii Europejskiej (Strategia Lizbonska, CORDIS, Euroabstracts,
Innovation Union Scoreboard). Podobnie powszechne jest wskazywanie
doradcow biznesowych zatrudnionych m.in. w osrodkach przedsigbiorczosci,
instytucjach naukowych i na uczelniach wyzszych oraz w osrodkach innowa-
cji jako wazne ogniwo w osiaganiu tych celow. Zauwazalna jest takze wysoka
dynamika rozwoju sektora doradztwa i szkolen dla MSP w Europie', bedaca
wynikiem dynamicznego wzrostu poziomu wykorzystania doradztwa bizne-
sowego przez przedsigbiorstwa?, rowniez z sektora MSP.

' D.R. Soriano, The impact of consulting service on Spanish firms, ,Journal of Small
Business Management” 2003, Vol. 41, No. 4, s. 409-416.

2 R. Bennett, P. Robson, Business link: use, satisfaction and influence of local gover-
nance regime, ,,Policy Studies” 2003, Vol. 24, No. 4, s. 163-86.
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Rozwoj rynku doradztwa biznesowego implikuje potrzebe rozpoznania
jego wplywu na wyniki osiagane przez przedsigbiorstwa. Dlatego tez dorad-
com biznesowym poswigcono szereg projektow badawczych, poczawszy od
wplywu poszczegdlnych ustug doradczych na firmy, a skonczywszy na anali-
zie satysfakcji przedsigbiorstw z otrzymanych ustug tego rodzaju’. Brakuje
jednak poglebionych studiow empirycznych w zakresie istoty oddzialywania
doradztwa biznesowego. Analizy dokonywane z punktu widzenia funkcjono-
wania organizacji wsparcia biznesu pomijaja poglebiona perspektywe firm.
Stad tez zagadnienie dotyczace wptywu doradcow biznesowych na decyzje
strategiczne matych przedsigbiorstw, w szczegdlnosci te dotyczace ich wzrostu
i rozwoju poprzez dziatania innowacyjne, wymaga szczegotowe] analizy
badawcze;j.

Niniejsze opracowanie poddaje analizie wptyw doradcow biznesowych
na strategiczne decyzje firm innowacyjnych zwiazane z komercjalizacja
nowych pomystéw biznesowych. W ramach artykutu przedstawia si¢ analize
wplywu doradcéw biznesowych na postrzeganie relacji ryzyka do zysku.
Autorzy poddaja analizie poszczegolne obszary wpltywu zwigzane z korzyst-
nymi i niekorzystnymi profilami renty z planowanych przedsigwzig¢ innowa-
cyjnych oraz ich oddzialywanie na zarzadzanie procesem innowacyjnym
w MSP.

1. Doradztwo biznesowe w funkcjonowaniu matych firm
Doradztwo biznesowe jest z reguly rozumiane szeroko. Dotyczy to

zarowno $wiadczonych ustug, jak i podmiotéw, ktore je oferuja. Bennett and
Robson* wskazuja sze$¢ zrodet doradztwa biznesowego: zawodowi doradcy

*  Por. m.in.: T. Mughan, L. Lloyd-Reason, C. Zimmerman, Management consulting and
international business support for SMEs: need and obstacles, ,,Education + Training” 2004,
Vol. 46, No. 8/9, s. 424-432; M. Jaques, B. Povey, Assessing the changing role, attitudes
and knowledge of UK business advisors to the benefits of benchmarking and benchmarking
tools, ,,.Benchmarking: An International Journal” 2007, Vol. 14, No. 5, s. 639-661; A.J. Berry,
R. Sweeting, The effect of business advisers on the performance of SMEs, ,,Journal of Small
Business and Enterprise Development” 2006, Vol. 13, No. 1, s. 33-47.

4 RJ. Bennett, Expectations-based evaluation of SME advice and consultancy: an ex-

ample of business link services, ,,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2007,
Vol. 14, No. 3, s. 435-457.
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o profilu specjalistycznym, zawodowi doradcy o profilu ogélnym, kontakty
rynkowe, kontakty spoteczne, partnerzy biznesowi oraz publiczne instytucje
otoczenia biznesu. W ich ujgciu sektor prywatny dominuje nad publicznym
w zakresie obszaru ustug wsparcia. Wérdd dostawcow tego typu ustug
z sektora prywatnego znalez¢ mozna zar6wno prywatne mate, kilkuosobowe
firmy konsultingowe, jak tez szereg instytucji finansowych zainteresowanych
efektywnoscig firmy, na przyktad banki, firmy faktoringowe, agencje fundu-
szy inwestycyjnych oraz agencje brokeréw finansowych.

Mughan® i inni dostarczaja liste podmiotéw $wiadczacych wsparcie
doradcze dla MSP w europejskich realiach gospodarczych. Obejmuje ona
zakres od instytucji rzadowych do podmiotow sektora prywatnego. Jaques
i Povey® rozr6zniaja trzy role doradcoéw biznesowych:

— doradcéw operacyjnych, ktorych mozna okresli¢ jako doradcow
»pierwszego kontaktu”, sa to firmy lub osoby, ktére posiadaja sze-
rokie spojrzenie obejmujace szereg problemow przedsigbiorstwa, ale
nie posiadajace glebokiej wiedzy specjalistycznej;

— doradcéw specjalistycznych, ktorzy posiadaja wiedze z dziedzin,
takich jak ICT, rozw¢j innowacji i technologii, finanse, wymiana
migdzynarodowa, szkolenia zawodowe, rozwiazania Srodowiskowe
itd.;

— doradcéw menedzerow, ktorzy sa odpowiedzialni za kierowanie do-
radcami specjalistycznymi lub operacyjnymi, ale takze sami osobi-
$scie wykonuja cze$¢ zadan doradcow.

Pomimo tak szerokiej oferty, a takze duzego wsparcia skierowanego na
rozwoj sektora badania nad jakoscia ustug doradczych wskazuja na wystepo-
wanie szeregu problemow we wspotpracy z przedsigbiorstwami. Przedsigbiorcy
korzystajacy z doradztwa biznesowego konsekwentnie potwierdzaja w bada-
niach, ze jako$¢ oferowanych ustug jest nizsza od oczekiwanej’. Adamson
wskazuje, ze poczatkowe spotkania doradcoéw z ich klientami — matymi
firmami — obfituja w nieporozumienia, co zwiazane jest gldwnie z cechami
osobowosciowymi obu stron i wynikajacym z nich odmiennym podejsciem

5 T. Mughan, L. Lloyd-Reason, C. Zimmerman, Management consulting...

6

M. Jaques, B. Povey, Assessing the changing role...

7 J. Tann, S. Laforet, Assuring Consultant Quality For SMEs — The Role of Business
Links, ,,Journal of Small Business and Enterprise Development” 1998, 5 (1), s. 7-18.
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do problemu®. Yusuf® w swojej analizie pokazuje z kolei, ze poczatkujacy
przedsigbiorcy uczestniczacy w programach doradczych w ponad 30%
przypadkow zglaszali, ze otrzymali wsparcie jedynie w dwoch (lub mniej)
z czterech pozadanych obszaréw. Wsrdd poczatkujacych przedsigbiorcow
poszukujacych ogolnego doradztwa lub szkolen tylko 18% otrzymato realne
wsparcie, a jedynie 17% potwierdzito uzyskanie pomocy w zakresie zwiaza-
nym z produktem lub rynkiem. Zgodnie z badaniami Bennetta'® oczekiwania
MSP odnosénie do szkolen, doradztwa w zakresie eksportu i dotacji zostaty
spetnione jedynie w 40% przypadkdow. Z kolei w przypadku doradztwa doty-
czacego ksztaltowania nowego produktu/ustugi, sprzedazy i marketingu oraz
innowacji i technologii wyniki byty znaczaco gorsze. Przedstawione rezultaty
potwierdzaja wnioski z innych badan, ktore potwierdzaja, ze doradcy bizne-
sowi najlepiej sprawdzaja si¢ w specjalistycznych obszarach, tam, gdzie
potrzeby firm sa wasko sprecyzowane i mozliwe jest zapewnienie odpowied-
niej jakosci ustugi.

Jednoczesnie badawcze wskazuja, ze mali przedsigbiorcy nie uznaja
ustug doradczych za kluczowe dla swoje dziatalnosci, czesto jednak uwazaja,
ze sa one istotne'’. Wren i Storey wymieniaja dwa powody celowego poszuki-
wania doradztwa: 1) potrzeba kontaktu z nowoczesnymi rozwiazaniami ze
wzgledu na przewidywanie probleméw mogacych si¢ pojawi¢ w przysztosci;
2) konieczno$¢ zmagania si¢ z istniejacym juz kryzysem firmy. W tym kon-
tek$cie podaja takze dowody empiryczne potwierdzajace pozytywny wpltyw
doradztwa biznesowego w zakresie marketingu na wzrost sprzedazy, wielkos¢
przychodéw oraz zatrudnienie, otrzymanego w firmach $rednich (wdrazaja-
cych nowe projekty)'2. Analizy te wykazuja w szczegdlnosci znaczaca role
doradcow biznesowych w zakresie wiedzy technicznej.

8 1. Adamson, Management consultant meets a potential client for the first time: the

pre-entry phase of consultancy in SMEs and the issues of qualitative research methodology,
,,Qualitative Market Research: An International Journal” 2000, Vol. 3, No. 1, s. 17-26.

°  I.-E. Yusuf, Meeting entrepreneurs’ support needs: are assistance programs effective?,
»Journal of Small Business and Enterprise Development” 2010, Vol. 17, No. 2, s. 294-307.

10 R.J. Bennett, Expectations-based evaluation of SME...

1" R. Bennett, P. Robson, Business link...; A.J. Berry, R. Sweeting, The effect of business...

12 C. Wren, D. Storey, Evaluating the effect of soft business support upon small firm per-
formance, ,,Oxford Economic Papers” 2002, 54 (2), s. 334-365.
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2. Ryzyko i zysk w projektach innowacyjnych

Ze wzgledu na istotg projektow innowacyjnych majacych na celu wpro-
wadzenie nowosci na rynek poziom ryzyka nalezy postrzega¢ jako znaczaco
wyzszy od standardowego danego rynku. Waznym polem analizy w zakresie
decyzji co do inwestycji w przyszte innowacje jest wigc analiza relacji poziomu
ryzyka do planowanego zwrotu'. Istnieje szereg formalnych metod analizy
relacji ryzyka do zwrotu, m.in. warto$¢ biezaca netto (NPV), wewngtrzna
stopa zwrotu (IRR). Odnosza si¢ one zwykle do analizy efektywnosci projek-
tow inwestycyjnych. Ich wykorzystanie w przypadku projektéw innowacyj-
nych moze powodowac trudnosci zwiazane gtéwnie z potrzeba stworzenia
szeregu zatozen co do przysztosci. Ze wzgledu na znaczacy stopien nieprze-
widywalnosci tak tempa rozwoju nowej technologii, jak i dynamiki procesu
dyfuzji rynkowej zastosowanie tych metod jest szczegdlnie problematyczne
w przypadku wezesnych faz projektow komercjalizacji'.

Dlatego przedsigbiorcy czgsto staja przed trudnosciami w zakresie oceny
przysztego ryzyka oraz zwrotu zwigzanego z innowacjami ze wzgledu na
problemy z dostegpem do odpowiedniej informacji rynkowej, co z kolei jest
konsekwencja braku praktycznych doswiadczen rynkowych z produktem,
ktéry nie byl jeszcze testowany na rynku. Moga oni koncentrowac si¢ na
korzysciach ptynacych z nowych produktow lub ustug oferowanych ich
gtownym klientom oraz w zakresie decyzji co do przysztych inwestycji —
bazowaé na sygnatach rynkowych'.

Zdolnos¢ do podejmowania ryzyka jest czesto wskazywana jako jedna
z glownych cech osobowosci przedsigbiorcy. Jednoczesnie sposob, w jaki ryzyko
jest szacowane, moze si¢ znaczaco rézni¢ miedzy poszczegdlnymi matymi
przedsigbiorstwami. Znaczaca czg$¢ tych roznic jest zwiazana z osobowoscia

3 T. Mazzarol, S. Reboud, Customers as predictors of rent returns to innovation in
small firms - an exploratory study, ,International Journal of Entrepreneurship and Innovation
Management” 2005, 5 (5/6), s. 483-494.

4 H. Gatignon, T.S. Robertson, The Impact of Risk and Competition on Choice of
Innovations, ,Marketing Letters” 1993, 4 (3), s. 191-205.

15 T. Mazzarol, S. Reboud, The Strategic Decision Making of Entrepreneurs within Small

High Innovator Firms, ,International Entrepreneurship and Management Journal” 2006, 2 (2),
s. 261-280.
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przedsigbiorcy'®. Badania wskazuja rowniez, ze innowacyjne przedsigbiorstwa
sktonne sa do przeszacowywania catkowitej wartosci planowanej innowacji
przy jednoczesnej niepetnej analizie ryzyka oraz kosztow wejscia na rynek'’.

3. Decyzje strategiczne w kontek$cie innowacyjnosci

W poszczegbélnych modelach zarzadzania strategicznego w matych
firmach to przedsigbiorca odgrywa istotna rolg w procesie formulowania stra-
tegii i procesie wprowadzenia innowacji'®. Mimo ze strategia firmy moze by¢
postrzegana jako efekt oddzialywania szeregu réznych czynnikéw, to szcze-
golnie w odniesieniu do przedsigbiorstw na wczesnych etapach rozwoju rola
przedsigbiorcy w zarzadzaniu strategicznym ma zasadnicze znaczenie".
Osobiste nastawienie przedsigbiorcy odgrywa kluczowa role w poszukiwaniu
nowych okazji rynkowych oraz zaspokajaniu potrzeb klientow firmy?’.
Podobne efekty obserwuje si¢ w odniesieniu do decyzji strategicznych doty-
czacych wykorzystania roznych typow finansowania?'. Wsrod gtéwnych cech
przedsigbiorcy poszczegélni autorzy wskazuja elastyczno$¢ adaptacji oraz
zdolno$¢ do zmian strategii w celu zaspokojenia potrzeb rynku??.

Berman® i inni sugeruja, ze wiele problemow zwiazanych z efektyw-

16 D. Smallbone, R. Leigh, D. North, The characteristics and strategies of high growth
SME:s, ,International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research” 1995, 1 (3), s. 44-62.

7 G. Martin, H. Staines, Managerial competencies in small firms, ,, The Journal of

Management Development” 1994, 13 (7), s. 23-34.

8 D.J. Storey, Understanding the small business sector, Routledge, London 1994;

A. Gibb, L. Davies, In pursuit of framework for the development of growth models of the small
business, ,,International Small Business Journal” 1990, Vol. 9, s. 15-31.

19 E. Garnsey, A New Theory of the Growth of the Firm, Proceedings of the 41st ICSB
World Conference, Stockholm 1996.

20 J. Kickul, L.K. Gundry, Prospecting for strategic advantage: The proactive entrepre-
neurial personality and small firm innovation, ,,Journal of Small Business Management” 2002,
40(2), s. 85-97.

2 N. Michaelas, F. Chittenden, P. Poutziouris, A model of capital structure decision mak-
ing in small firm, ,,Journal of Small Business and Enterprise Development” 1998, Vol. 5, No. 3,
s. 246-260.

22 D. Smallbone, R. Leigh, D. North, The characteristics and strategies...

2 J. Berman, D. Gordon, G. Sussman, 4 study to determine the benefits small business
firms derive from sophisticated planning versus less sophisticated types of planning, ,,The
Journal of Business and Economic Studies” 1997, 3 (3), s. 1-11.
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nos$cia dziatania matych firm moze by¢ zwiazanych z niedostatkami zarza-
dzania strategicznego, podczas gdy ich sukces wydaje si¢ pozytywnie skore-
lowany z wyzsza ztozonoscia dziatan w zakresie planowania strategicznego.
Przedsigbiorcy zarzadzajacy innowacyjnymi MSP sktonni sa do przejawiania
postaw ,,uczenia si¢ poprzez dziatanie” w obszarach strategicznych, takich jak
rozwoj nowego produktu, maksymalizacja korzysci z klientow czy tez infor-
macja o dostawcach?*. Rownocze$nie przedsigbiorcy ci uzywaja sieci relacji
osobistych, by podnies¢ efektywnos¢ i stabilno$¢ swoich przedsigbiorstw.
Utrwalona sie¢ relacji z duzym prawdopodobienstwem wzmacnia szanse
przedsigbiorcy na wzmocnienie pozycji konkurencyjnej, dostep do zasobow
oraz potencjat obrony przed konkurentami®.

4. Metodologia badan

W ramach badan poddano analizie udziat doradcéw biznesowych w pro-
cesie zarzadzania innowacjami w matych firmach. W badaniach zastosowano
metode wielokrotnych studiow przypadkow (multiple case study)®, ktéra
umozliwia zarowno testowanie, jak i rozwijanie teorii. Ponadto badania
taczace studium przypadku z wykorzystaniem kwestionariusza diagnostycz-
nego sa zalecane jako narzedzie porownywania przypadkow charakteryzuja-
cych sie wysoka wiarygodno$cia?’.

Badania zostaly przeprowadzone w ramach mi¢dzynarodowego projektu
VETBA realizowanego w ramach programu UE Leonardo da Vinci. W bada-
niach wzigto udziat 40 doradcow biznesowych oraz 36 prezesow matych firm
z szeSciu krajow europejskich (Polska, Wielka Brytania, Irlandia, Rumunia,
Portugalia i Belgia). Dane empiryczne zostaly zebrane od stycznia do marca

24 M. Lankhuizen, R. Klein-Woolthuis, The National Systems of Innovation Approach and
Innovation by SMEs, Zoetermeer: SCALES Scientific Analysis of Entrepreneurship and SMEs,
Netherlands Ministry of Economic Affairs 2003.

2 D. Jarrett, A strategic classification of business alliances: A qualitative perspective built
from a study of small and medium-sized enterprises, ,,Qualitative Market Research” 1998, 1 (1),
s. 39-49.

% R.K.Yin, The Case Study Crisis: Some Answers, ,,Administrative Science Quarterly”
1981, 26 (1), s. 58-65.

2 R.XK. Yin, K.A. Heald, Using the Case Study Method to Analyse Policy Studies,
»Administrative Science Quarterly” 1975, 20 (3), s. 371-381
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2011 roku w 6 krajach europejskich (Wielka Brytania, Irlandia, Polska,
Rumunia, Belgia i Portugalia). Kazdy kraj reprezentowany jest przez 6—8
przypadkéw. Dane zostaly zebrane w trakcie trwajacych okoto 1,5 godziny
bezposrednich wywiadow ustrukturyzowanych.

Na potrzeby niniejszej analizy doradca biznesowy zdefiniowany zostat jako
osoba zatrudniona lub samozatrudniona, ktéra przy wykorzystaniu kompeten-
cji osobistych (w szczegolnosci wiedzy i doswiadczenia) dziata w celu dodania
warto$ci do dziatalno$ci matych i §rednich przedsigbiorstw poprzez dostarcze-
nie krotko- lub dlugoterminowego wsparcia. Z tego punktu widzenia doradca
biznesowy moze by¢ postrzegany raczej jako broker wiedzy biznesowej, a nie
jedynie jako specjalista w okreslonej dziedzinie (np. ksiggowos¢, prawo itp.),
stad tez jego udzial na poziomie strategicznym jest wartosciowy. Doradcy moga
swiadczy¢, zatem trzy rodzaje ustug: szkolenia, udzielanie porad/informacji
w odpowiedzi na konkretny problem oraz dtugoterminowe doradztwo/mento-
ring. Dotyczy to zardwno doradcdéw pracujacych na rzecz podmiotu publicznego
(zatrudnionych w parkach naukowo-technologicznych, inkubatorach przedsig-
biorczos$ci 1 innych instytucjach), jak tez pracujacych na zasadach rynkowych
(zatrudnionych w matych prywatnych firmach konsultingowych).

5. Roéznice w charakterystyce ustug doradczych w badanych krajach

Pomimo zastosowania w ramach badan metodologii studium przypadku,
w celu analizy starano si¢ o zebranie danych o charakterze ilosciowym. Nie
moga by¢ one uznane za statystycznie istotne, ale dostarczaja uzytecznej bazy
do glebszej analizy. Moga ponadto stuzy¢ jako podstawa do wyboru przed-
stawionych studiéow przypadkow. Interesujace wnioski zostaty sformutowane
podczas analizy rozbiezno$ci pomigdzy poszczegolnymi krajami.

Raport VETBA? wskazuje na wystgpowanie podobienstw w obrgbie
dwoch grup krajow: a) krajow rozwijajacych sig, do ktorych zaliczaja sig
Polska, Rumunia i Portugalia, a ktére do§wiadczaja zblizonych proble-
moéw z ksztatcaca si¢ kultura przedsigbiorczosci; b) krajow rozwinigtych,

2 K. Lobacz, A Competence Based Model for Business Advisors Development Training

Needs Analysis. Summary Report, raport badawczy przygotowany w ramach projektu VETBA
2011 (maszynopis powielony).
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jak Wielka Brytania, Irlandia i Belgia, gdzie otoczenie biznesu jest wystar-
czajaco dojrzate, aby zapewni¢ korzystne ramy dla przedsigbiorczosci inno-
wacyjnej. Bazujac na modelu kompetencji, zidentyfikowano réznice, ktore
mozna wiaza¢ z odmiennos$cig krajow odnosnie m.in. do kultury przedsig-
biorczosci, systemu edukacji, infrastruktury biznesowej (zarowno ludzkiej,
jak i instytucjonalnej) oraz dostgpnego kapitatu. Roznice te maja odzwier-
ciedlenie w obszarze postaw przedsigbiorcow wobec doradztwa, ale rowniez
w odniesieniu do podejscia doradcéw biznesowych do $§wiadczonych ustug.
Dlatego w analizie podzielono probg badawcza na dwie grupy: kraje rozwi-
nigte i kraje rozwijajace sie.

6. Pomiar wplywu doradcéw biznesowych

Zastosowany schemat pomiaru wplywu na decyzje wykorzystuje ele-
menty modelu analizy relacji ryzyko — zysk zaproponowanej w pracy Santiego®
i innych, rozwinigtego nastgpnie przez Mazzarola i Reboud*® i zaadaptowa-
nego do badania oddzialywania doradztwa biznesowego przez Lobacz®.
Bazuje on na dwoch watkach powiazanych ze soba. Pierwszym z nich jest
profil renty (Rent Profile), ktory odnosi si¢ do potencjalnej renty z innowa-
cji, drugim jest diagnostyczny diament innowacji (Innovation Diagnostic
Diamond), odnoszacy si¢ do zarzadzania procesem wdrozenia. Profil renty
jest wynikiem trzech czynnikow: potencjalnej rocznej wielkosci sprzedazy
(wielkos¢ sprzedazy), potencjalnej sredniej stopy zysku z innowacji (stopa
zysku) oraz dtugosci czasu zycia innowacji na rynku (dtugos¢ cyklu zycia).
Kazdy z nich jest mierzony z wykorzystaniem pomiaru trzech sktadnikow
czastkowych. Kombinacja wszystkich trzech sktadnikow renty, okreslanych
przez niski lub wysoki poziom, pozwala wyrdzni¢ co najmniej sze$¢ profili
przedsigwzigc (tabela 1). W celu pomiaru wplywu doradcy biznesowego profil
rentowy jest sporzadzany dla dwoch sytuacji — jako sytuacja wyjsciowa, przed
uzyskaniem wsparcia ze strony doradcy oraz po uzyskaniu ustugi.

2 M. Santi, S. Reboud, H. Gasiglia, A. Sabouret, Modéle de valorisation et de protection
intellectuelle des innovations des PEI, HEC/INPI 2003, July, s. 63.

30 T. Mazzarol, S. Reboud, Customers as predictors of rent returns to innovation...;
ci sami, The Strategic Decision Making...

31 K. Lobacz, 4 Competence Based Model. ..



20 Katarzyna Lobacz, Pawel Glodek

Tabela 1
Profile konfiguracji renty z innowacji
Profil renty Wielko$¢ sprzedazy Stopa zysku Dhugos¢ cyklu zycia
Sledz niska niska niski
Mistrz wysoka wysoka wysoki
Gadzet niska wysoka niski
Joker wysoka niska wysoki
Kometa wysoka high/low niski
Oaza niska high/low wysoki

Zrédto: T. Mazzarol, S. Reboud, Customers as predictors of rent returns to in-
novation...

Diagnostyczny diament innowacji (DDI) sktada si¢ z czterech indeksow
obrazujacych dziatania zwiazane z zarzadzaniem innowacja. Indeks rynku
wskazuje na zakres, w jakim firma zarzadza relacjami z klientami, oraz
sposob, w jaki okresla warto$¢ innowacji dla jej rynku docelowego. Indeks
innowacji wskazuje na instytucjonalne aspekty procesu kreowania innowacji
w firmie oraz dziatania zwiazane z zarzadzaniem wlasnoScia intelektualna.
Indeks zasobow jest wskaznikiem odnoszacych si¢ do zarzadzania zasobami
potrzebnymi w procesie komercjalizacji innowacji. Indeks strategii odnosi sig
do procesu planowania strategicznego majacego przeciwdziataé przeszkodom
wystepujacym na drodze do osiagnigcia sukcesu dziatan komercjalizacyjnych.
Indeksy odzwierciedlaja typowe problemy wewngtrzne i zewngtrzne zwia-
zane z procesem komercjalizacji nowych produktow, takie jak: brak modelu
biznesowego, mate zaangazowanie w analizy rynkowe, brak doswiadcze-
nia w zarzadzaniu, powierzchowne planowanie strategiczne itp.>> Wszystkie
cztery indeksy, zamieszczone na jednym wykresie, prezentuja stopien zaanga-
zowania danej firmy w praktyki zarzadzania procesem komercjalizacji.

32 H. Grupp, S. Maital, Managing New Product Development and Innovation:
A Microeconomics Toolsbox, Edward Elgar, Cheltenham 2001.
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7. Analiza rezultatéw badan

Ze wzgledu na zasadnicze znaczenie doboru przypadkow dla zapewnie-
nia trafno$ci wnioskow do analizy przyjeto osiem przypadkéw wyselekcjono-
wanych na bazie wynikow badan diagnostycznych opisanych w poprzednim
podrozdziale. Do nizszej przedstawionej analizy wlaczono podmioty repre-
zentujace krancowo rozne profile renty (profil najlepszy — sledz oraz profil naj-
stabszy — mistrz). Grupa poddana analizie zostata wyselekcjonowana réwniez
z uwzglednieniem stopnia rozwoju kraju pochodzenia, tj. kraju o rozwinigtym
srodowisku biznesowym (Wielka Brytania, Belgia, Irlandia) oraz o rozwijaja-
cym si¢ Srodowisku biznesowym (Polska, Portugalia, Rumunia). Podstawowe
charakterystyki badanych firm zostaty zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2

Podstawowa charakterystyka analizowanych przypadkoéw

Wiek | Zatrudnienie | Przychody
. 3 Grupa . Profil
Firma Sektor* Kraiow firmy (liczba roczne | .
J (lata) | pracownikow) | (mln €) y
A Informacja i komunikacja rozvg? el o 39 0,85 mistrz
B Opieka zdrowotna i pomoc rozwijajace| 4 ) mistrz
spoleczna si¢
C Qbsigga ryk,l% meruchomosm rozwijajace| ¢ 21 0.6 dedz
i dziatalno$¢ profesjonalna sig
D O.bshtlga ryk}} n1eru9homosc1 rozwijajace| ¢ 7 12 deds
i dziatalno$¢ profesjonalna sig
E Edukacja rozwinigte | 3 3 0,3 mistrz
F Informacja i komunikacja | rozwinigte | 2 3 . mistrz
G Informacja i komunikacja | rozwinigte | 2 1 . sledz
H Opieka zdrowotna i pomoc rozwinigte | 7 20 1 sledz
spoleczna

Zrodto: opracowanie wiasne.

3 Sektory odpowiadaja klasyfikacji wg PKD, zostaly jednak ujednolicone z systemami
innych krajow w celu zapewnienia poréwnan migdzynarodowych.
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Wyselekcjonowane przypadki firm funkcjonuja w ramach réznych sek-
torow ushugowych zaliczanych do niskiej lub §redniej techniki. To powoduje,
ze glownym przedmiotem analizy nie jest proces komercjalizacji nowej tech-
nologii, lecz rozwiazan innowacyjnych, ktérych innowacyjno$¢ jest rozpatry-
wana z punktu widzenia rynkdéw, na ktorych sa komercjalizowane. Cztery
z wybranych przedsigbiorstw (A, B, E, F) reprezentuja szybko rozwijajace si¢
sektory (ustugi teleinformatyczne, zdrowie, edukacja specjalistyczna), ktore
W znaczacym stopniu intensywnie wykorzystuja wiedzg i nowe rozwiazania
technologiczne. Ten czynnik moze implikowacé korzystny poziom profilu renty
dotyczacej planowanych projektow innowacyjnych. Z drugiej strony cztery
firmy (niektore z nich z tych samych sektorow) wskazuja na mato korzystny
profil renty z planowanej innowacji (C, D, G, H). Analizowane firmy zaliczane
pod wzgledem profilu renty do kategorii mistrz planuja wprowadzi¢ na rynek
rozwigzania o wysokim poziomie innowacyjnosci, podczas gdy przedsigbior-
stwa zaliczane do kategorii $ledZ chca dostarczy¢ na rynek produkty bedace
jedynie udoskonaleniem juz istniejacych.

Wszystkie analizowane firmy wspdtpracowaty w zakresie komercjaliza-
cji innowacyjnego projektu przynajmniej z jednym doradca biznesowym.
Zakres tej wspotpracy byl zréznicowany, od prostego outsourcingu az po
dtugoterminowe doradztwo/mentoring. Wszystkie przedsigbiorstwa byly
reprezentowane przez do§wiadczonych przedsigbiorcéw posiadajacych weze-
$niejsze doswiadczenia dotyczace procesu opracowania nowego produktu.
Stad tez wykorzystanie doradztwa biznesowego moze by¢ w ich przypadku
uznane za dziatanie §wiadome i zamierzone.

Dla kazdego przypadku przedsigbiorstwa sporzadzano profil renty
zwiazanej z planowanym przedsigwzigciem innowacyjnym. Trzy sktadniki
tejze renty zostaly zamieszczone w tabeli 3. Na bazie wywiadu sporzadzano
rowniez profil, ktory uwzgledniat efekty otrzymanego doradztwa. W przy-
padku badanych podmiotéw nie odnotowano zasadniczych zmian w profilu
renty. W potowie przypadkéw otrzymane doradztwo nie mialo zadnego
efektu, a w odniesieniu do pozostalej czesci firm odnotowane zmiany miatly
charakter niewielkich korekt. W Zzadnym przypadku nie odnotowano zmian,
ktore by zmienity profil renty w znaczacym stopniu.
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Tabela 3
Sktadniki profilu renty w odniesieniu do badanych przypadkow
— przed ustuga doradcy biznesowego i po ustudze
Przed doradztwem Po doradztwie Réznice
Firma Wielko$¢ | Stopa Dlugose Wielko$¢ | Stopa Dilugosé Wielko$¢ | Stopa Dlugos¢
sprzedazy | zysku °,yk¥” sprzedazy| zysku c.kuu sprzedazy| zysku C,ykh‘
zZycCla zycCla zycCla
A 14 11 10 14 11 10 0 0 0
B 10 8 11 10 8 11 0 0 0
C 7 6 6 7 5 5 0 -1 -1
D 5 7 5 7 5 5 2 2 0
E 12 8 12 12 8 14 0 0 2
F 15 14 9 15 14 9 0 0 0
G 5 6 6 5 6 6 0 0 0
H 5 3 7 6 3 7 1 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W drugim etapie analizy dla badanych przypadkéw przeprowadzono

analiz¢ diagnostycznego diamentu innowacji. Dla poszczegdlnych podmio-
tow zostaty skalkulowane poszczegdlne indeksy — sktadniki DDI (tabela 4).
Zostaty one pokazane w uktadzie, w ramach ktoérego widoczne jest zaangazo-

wanie przedsigbiorstwa w dzialania odnoszace si¢ do poszczegolnych indek-

sow. Nastepnie zamieszczono wskazniki ilustrujace zaangazowanie doradcy

w ramach analizowanych obszaréw aktywnos$ci. Pordbwnujac oba obszary,

mozna zauwazy¢ dos¢ duze réznice pomigdzy wskaznikami dla obu stron

wspotpracy. Nalezy podkresli¢, ze w wigkszos$ci przypadkéw widoczne jest

istotne znaczenie doradcy przynajmniej w jednym obszarze, a zwykle w wigk-

szej ich liczbie.
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Tabela 4

Sktadniki DDI — zaangazowanie przedsigbiorstwa oraz aktywnosc¢ i znaczenie do-

radcy
Poziom realizacji zadan Znaczenie doradcy w realizacji zadan
Firma w ramach indeksu: w ramach indeksu:
rynku |innowacji| zasobow [strategicznego| rynku |innowacji |zasobow strategicznego

A 7.4 7,6 8,2 74 7,6 2,4 3,6 4,2

B 7.8 7.4 7,2 7,8 5,6 6 7,2 6

C 8,6 8,6 9,8 8,4 6 5,6 6 6

D 8,6 5,4 7.4 7 6,2 5,4 6 6,2

E 9,2 8 5,8 8,2 8 7,8 5,8 8,2

F 8,6 8,2 8,8 9 8,6 8,2 8,8 9

G 6,6 6 5,4 52 5,4 5,6 8 5,6

H 6 6 6,6 6 8 8 6,6 7,2

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze wptyw doradcéw biznesowych

na decyzje strategiczne badanych firm wydaje si¢ ztozony i niejednoznaczny.

W zakresie wyceny renty innowacyjnej i poprawy potencjalnej rentownosci

planowanej innowacji nie odnotowano znaczacego wptywu doradcdéw bizne-

sowych. Na jego niewielki poziom nie ma wptywu stopien doswiadczenia

przedsigbiorcy, ktory zwroécit si¢ po wsparcie. Drobne korekty, ktorych przed-

sigbiorcy dokonywali w swoim postrzeganiu, zarowno w pozytywnym, jak

1 w negatywnym kierunku, nie zmienily w zadnym z przypadkoéw profilu
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renty wedlug przyjetej klasyfikacji**. Mozna przypuszczaé, ze jest to zwia-
zane z samym charakterem przedsigwzi¢¢ przedsigbiorczych, w ktérych
przedsigbiorca widzi okazj¢ niedostrzegana przez innych, co jest wynikiem
posiadania przez niego wiedzy w jaki$ sposob niedostepnej dla innych.
W zakresie tej wiedzy, dotyczacej istoty przedsigwzigcia, wptyw doradcow
biznesowych nie jest widoczny. Mozna zalozy¢, ze rola doradcoéw odnosita sig
wige do techniki wdrazania przedsigwzigC, a nie do spraw zwiazanych z ich
strategicznym ksztattowaniem.

Odmienne rezultaty uzyskano w odniesieniu do roli doradcow w zakre-
sie zarzadzania ryzykiem wynikajacym z komercjalizacji innowacji. Tu
widoczna jest ich rola polegajaca na wsparciu w postaci dostarczenia praktycz-
nej specjalistycznej wiedzy, ktéra wpltywa na poszczegolne obszary zarzadza-
nia ryzykiem i w konsekwencji moze obniza¢ postrzegany poziom ryzyka pro-
jektu. Rezultaty przeprowadzonych badan wskazuja, ze podejs$cie firm do
wsparcia, a w szczegolnosci wsparcia otrzymanego w zwiazku z projektami
komercjalizacji rozwiazan innowacyjnych, réznia si¢ w zaleznosci od typu
przedsigbiorstwa, etapu jego rozwoju, kompetencji i osobowosci whasciciela/
zarzadzajacego, wezesniejszych do§wiadczen oraz sposobu postrzegania inno-
wacji, ktéra ma by¢ wdrozona. W odniesieniu do tego ostatniego kryterium
badania wskazuja na zréznicowanie zachowan w zaleznos$ci od typu postrze-
ganej renty innowacyjnej — tu rozpatrywane dwa skrajne przypadki renty:
korzystnej i niekorzystne;.

Firmy, ktérych projekty innowacyjne prezentuja niekorzystny profil
renty (kategorii oznaczonej na bazie podejscia Mazzarola i Rebaud*® jako
$ledz), dziataja wedtug jednej z dwoch strategii. Pierwsza bazuje na zalo-
zeniu, ze przedsigbiorca zna i rozumie znacznie lepiej rynek, jego zagroze-
nia i szanse, dlatego jest w stanie wdrozy¢ nowe rozwigzanie samodzielnie,
bez zadnej pomocy z zewnatrz. To podejscie jest charakterystyczne dla firm
o dobrej pozycji rynkowej, ktorych sytuacje charakteryzuja stabilne wyniki
oraz przyrostowe innowacje nasladowcze (firmy C i D). Druga jest stosowana

34 Badania prowadzone przez zespdt pod kierunkiem Mazzarola i Reboud udowodnity
istnienie zalezno$ci pomigdzy profilem renty innowacji a sposobem zarzadzania jej komer-
cjalizacja. Zob. Strategic Innovation in Small Firms. An International Analysis of Innovation
and Strategic Decision Making in Small and Medium Sized Enterprises, eds T. Mazzarol,
S. Reboud, Edward Elgar, Cheltenham 2009.

35 T. Mazzarol, S. Reboud, Customers as predictors of rent returns to innovation. ..
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w przypadku, gdy renta jest zbyt niska, aby inwestowaé wigksze zasoby
w dane przedsigwzigcie, ale jednoczesnie projekt jest dla przedsigbiorstwa
cenny ze wzglgdu na mozliwe do osiggnigcia korzysci posrednie. W tym przy-
padku zauwazalna jest tendencja do swego rodzaju ,,outsourcingu” komercja-
lizacji.

Jednakze w przypadku, kiedy wysoka renta jest mozliwa do uzyskania,
wszystkie zasoby sg angazowane, a do doradcy biznesowego firma zwraca si¢
w celu pozyskania kompetencji, ktérych sama nie posiada i ktére ocenia jako
istotne, gdy chce si¢ osiagnac sukces. Doradca biznesowy wydaje si¢ wowczas
czyms$ w rodzaju przedsigbiorcy zastgpczego, zapewniajacego pokrycie obsza-
row wiedzy, w ktorych firmie brakuje kompetencji. Dotyczy to zatem przed-
sigwzie¢ o wysokiej rencie innowacyjnej (oznaczonej w badaniu jako mistrz),
ktore sa mozliwe do osiagnigcia z innowacji o charakterze bardziej radykal-
nym, majacych zasieg ponadkrajowy, a wigc o wysokim potencjale ekspor-
towym.

Pomimo matej proby analizowanych przypadkow warto odnotowac, ze
réznice w stopniu rozwoju kultury przedsigbiorczosci w poszczegolnych
krajach wydaja si¢ mie¢ wptyw na wykorzystanie doradztwa biznesowego
jako elementu strategii prowadzenia przedsigbiorstwa. Ten czynnik odnosi si¢
zarowno do przypadkow korzystnego, jak i niekorzystnego profilu renty
potencjalnej innowacji. Podczas gdy firmy z krajow rozwijajacych si¢ oraz
rozwinigtych wykazuja szereg podobienstw w podejsciu do innowacji,
widoczny jest zdecydowanie mniejszy wktad doradcow biznesowych w proces
decyzyjny firm z krajow rozwijajacych si¢. Wydaje si¢, ze mozna to wigzac
m.in. z wystepujacym tam ograniczonym zaufaniem do podmiotéw zewngtrz-
nych jako takich oraz z potencjalnymi stabosciami sektora doradcéw bizneso-
wych, wynikajacymi z jego mniej zaawansowanego poziomu rozwoju. Warto
zauwazy¢, ze najwickszy wplyw doradcoéw biznesowych zostat odnotowany
w zakresie czynnikéw proceduralnych, takich jak m.in. przygotowanie
formalnego, pisemnego biznesplanu, w zakresie przygotowania spojnego
modelu finansowego oraz uzyskania wszystkich potrzebnych zezwolen.

Analiza wykazata dodatkowo, ze im wigkszy wptyw na niepowodze-
nie poprzednich innowacji miato ogélne nastawienie rynku docelowego, tym
wigksza potrzebe wspolpracy z doradca biznesowym odczuwat przedsigbiorca.
Preferencje matych innowacyjnych firm dotyczace typu preferowanych ustug
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doradczych i formy wspotpracy z doradca wydaja si¢ z kolei niezalezne od
ich wezesniejszych doswiadczen w zakresie komercjalizacji. Jednakze w ana-
lizowanych przypadkach mozna zauwazy¢, ze potrzeba uzyskania wsparcia
w obszarach, w ktorych firmie brakowalo kompetencji, wzrastata wraz z jej
doswiadczeniem w zakresie innowacyjnosci.

Analiza rezultatow badan wskazuje, ze istnieje potrzeba bardziej szcze-
gotowego rozpoznania relacji pomigdzy aktywnoscia doradcow biznesowych
a poziomem rozwoju otoczenia biznesowego oraz szeroko rozumianej kultury
przedsigbiorczosci. Elementy te wydaja si¢ wptywac na wykorzystanie ustug
doradcow w przedsigbiorstwach. Natura tej relacji oraz jej sila powinny by¢
istotnym sktadnikiem dalszych analiz i badan.
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Summary

This paper examines the influence of business advisors on strategic decisions
of innovative firms related to commercialization of business ideas. The study address
research question on the influence of business advisors on risk-return screening. The
approach concerning commercialization of business ideas (development and imple-
mentation of innovation) was chosen to be useful for the purpose of this analysis, as
appropriate level of rent affect entrepreneurs’ decision on investment in particular
innovation and the probability of its achievement. Through employment of rent-return
diagnostic screening tool of innovation, the study investigates how firms take advan-
tage of outsourcing within the process. Authors seek to define support areas related
to favourable and unfavourable rent profiles of planned innovations and how they
affect innovation process management employed in SMEs. Results of the analysis
suggest that business advisors have minor impact on innovation rent valuation and
improvement, regardless experience of entrepreneur who turn for advice. However
they play important role in risk management, but not necessarily by offering support
of practical specialist knowledge. Firm’s approach to business advice changes depend-
ing on favourable and unfavourable rent profile of innovation the firm is willing to
implement. Entrepreneurs from developed countries take greater advantage from
cooperation with BA, which confirm the importance of mature entrepreneurial
culture as well as business infrastructure.



