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STRATEGICZNE DYLEMATY
W PROCESIE KOMERCJALIZACJI INNOWACYJNYCH ROZWIAZAN

Wprowadzenie

Od wielu lat innowacje stanowia sile napedowag wzrostu gospodarczego.
Ich tworzenie lub pozyskiwanie i skuteczna komercjalizacja powoduja, ze odbiorcy
maja do wyboru coraz wigkszy wachlarz produktow, ushug, technologii i procesow.
Skuteczna komercjalizacja innowacyjnych rozwigzan przynosi¢ moze warto$¢ do-
dana nie tylko wlascicielom, ale rowniez klientom czy partnerom przedsigbiorstwa'.
Jest to skomplikowany proces, ktorego efektem jest wdrozenie innowacji na rynek
przy jednoczesnym zapewnieniu jej akceptacji przez klientow, wyrazajacej si¢
wielkoscia sprzedazy i osiaganych zyskoéw?. Proces ten zaczyna si¢ jednak duzo
wczesniej. Okresla sie go czgsto sformutowaniem ,,0d pomyshu do rynku”, co ozna-
cza wiele etapow, ktore sktadaja sie na catoksztatt tego procesu. Kolejne etapy dzia-
tan w procesie komercjalizacji to: pomyst (uswiadomienie potencjatu i wyjatkowo-
$ci innowacji, zebranie informacji o innowacji, weryfikacja praw wilasnosci intelek-
tualnej do innowacji); inkubacja (okreslenie potencjatu komercyjnego innowacji,
przygotowanie planu komercjalizacji, dokonanie analizy finansowej w celu okre-
$lenia zrodet finansowania komercjalizacji); demonstracja (przygotowanie takiej
wersji innowacji — w formie produktu/ustugi, ktéra wprowadzona zostanie na ry-
nek); promocja (prezentacja produktu/ustugi potencjalnym klientom, zebranie in-

' D. Midgley: The Innovation Manual, John Willey & Sons Ltd., West Sussex 2009,
s. 143-151. Pojecie innowacyjne rozwiazanie obejmuje szeroko rozumiane innowacje: technolo-
giczne, produktowe, procesowe.

2 K.V. Jolly: Commercializing New Technologies, Harvard Business Press, Boston, Mas-
sachusetts 1997, s. 8.
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formacji dotyczacych produktu/ustugi od klientéw); utrzymanie (ekspansja i utrzy-
manie produktu/ushugi na rynku, pelne wykorzystanie mozliwosci innowacji)’.

W wigkszosci przypadkéw pomysty rodza sie¢ w gtowach tych, ktorzy pozniej
nie majg nic wspdlnego z rynkowym wdrazaniem innowacji. Najczgsciej powstaja
na uczelniach, w instytutach naukowo-badawczych Iub tworza je przypadkowi in-
dywidualni innowatorzy. Niewiele firm na rynku pracuje nad samodzielnym gene-
rowaniem innowacji. Jest to dlugotrwaly 1 kosztowny proces, ktory nie zawsze musi
zakonczy¢ si¢ sukcesem. Z tego powodu waznym zadaniem przedsigbiorstw, ktdre
chca budowac swoja pozycje rynkowa na bazie innowacji, jest pozyskiwanie pomy-
stow w taki sposob, aby zminimalizowa¢ koszty oraz ryzyko zwigzane z ich two-
rzeniem. Juz na tym etapie spotykaja si¢ z wieloma dylematami o znaczeniu strate-
gicznym dla ich przysztosci. Dylematy te wigzg si¢ czgsto ze sposobem pozyskiwa-
nia innowacji (np. kupi¢ licencje, stworzy¢ fuzje, przeja¢ inng firme¢, wspotpraco-
waé z partnerem, ktory posiada pomyst), a w dalszej kolejno$ci rowniez ze sposo-
bem ich wdrazania na rynek i zapewnienia sukcesu na tym rynku (np. z kim
1 w jakim zakresie wspotpracowac, jaki model biznesowy bedzie najlepszy dla da-
nego przedsiewzigcia, w jaki sposob stworzy¢ potrzebe klienta w zakresie posiada-
nia produktu, jak uzyskac efekt satysfakcji klientow). W procesie komercjalizacji
duze znaczenie odgrywaja takze dylematy strategiczne typu: w jaki sposob finan-
sowa¢ pozyskiwanie 1 wdrazanie innowacji oraz jak chroni¢ innowacje przed ko-
piowaniem.

Celem tego artykulu jest identyfikacja najwazniejszych strategicznych dyle-
matdéw przedsicbiorstw w procesie komercjalizacji innowacyjnych przedsigwzigé
oraz przedstawienie wynikow badan pilotazowych prowadzonych w tym zakresie
na grupie 50 przedsiebiorstw dziatajacych w sektorach podlegajacych szybkim
zmianom technologicznym (innowacyjnym).

1. Dylematy o znaczeniu strategicznym w procesie komercjalizacji
Podstawowym dylematem strategicznym przedsigbiorstw, ktdore w procesie

budowy lub utrzymania przewagi konkurencyjnej bazuja na innowacjach, jest do-
step do odpowiednich zasobow*. Przedsigbiorstwa czesto staja przed decyzja czy

3 E. Gwarda-Gruszczynska, T. Czapla: Kompetencje menedzera ds. komercjalizacji,

PARP, Warszawa 2011, s. 18.

4 Zgodnie z teorig zasobowa podstawa budowy przewagi konkurencyjnej sa niematerialne
zasoby strategiczne. W sytuacji gdy przedsi¢biorstwo nie posiada takich zasobow, a chce budo-
wac swoja pozycje konkurencyjng na rynku, stoi przed dylematem ich pozyskania. C.K. Prahalad
i G. Hamel okreslajg zasoby tego typu jako zasoby strategiczne, czyli takie, ktore posiadaja naste-
pujace cechy: sa unikatowe, trudne do zdobycia, trudne do kopiowania, cenne, rzadkie i dobrze
zorganizowane. Zob.: C.K. Prahalad, G. Hamel: Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press,
Warszawa 1999; K. Obto;j: Strategia konkurencji, PWN, Warszawa 2001.
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tworzy¢ innowacje samodzielnie, czy kupi¢ je (np. licencj¢) na zewnatrz, czy moze
wspotpracowac z innym podmiotem lub podmiotami w procesie tworzenia innowa-
cji. Do zasobow niezbednych do przeprowadzenia skutecznej komercjalizacji moz-
na zaliczy¢ tu miedzy innymi: kreatywnych pracownikéw, odpowiednie zaplecze
naukowo badawcze, $rodki finansowe na badania i rozwoj itp.

Proces komercjalizacji innowacyjnych rozwigzan nie konczy si¢ na etapie
tworzenia innowacji, lecz rozciaga si¢ rOwniez na dziatania zwigzane ze stworze-
niem i testowaniem prototypu, a w dalszej czeSci takze wdrozeniem rynkowym
innowacji. W tych kolejnych etapach dost¢p do odpowiednich zasobow odgrywa
réwnie wazng role, cho¢ wigze si¢ ze znacznie wickszg liczba dylematow, nie tylko
zwigzanych z faktem posiadaniem zasobow, ale réowniez pewnych kluczowych
umiejetnosci. O przebiegu procesu wdrazania i wyborze odpowiedniej strategii
w tym zakresie decydujg niejednokrotnie takie zasoby, jak: dostep do sieci dystry-
bucji, mozliwo$ci §wiadczenia dodatkowych ustug, mozliwos$ci produkcyjne, rela-
cje z klientami lub dostawcami’.

Zdaniem D. Teece’a innowacyjna firma moze tym wigcej skorzysta¢ finanso-
wo z przeprowadzonej komercjalizacji, im zasoby strategiczne, ktorymi dysponuje,
sg trudniejsze do pozyskania na rynku przez jej konkurentow. Jesli przedsigbior-
stwo posiada tego typu zasoby, to powinno duzo uwagi poswigcic¢ na ich kontrole,
szczegOlnie na kontrole tych zasobow, ktéorych wytworzenie wigze si¢ z duzymi
kosztami. Rodzaj zastosowanej kontroli i ochrony tych zasobéw skutkowa¢ moze
bowiem sukcesem takiego przedsiebiorstwa lub jego porazka’.

Aby wypracowaé zasoby strategiczne, przedsigbiorstwa musza poswigcic¢
duzo czasu, wysitku i srodkow finansowych, totez ochrona tych zasobdw jest bez
watpienia konieczna’, a sposob tej ochrony niejednokrotnie stanowi kolejny dyle-
mat strategiczny w procesie komercjalizacji innowacyjnych rozwigzan. Wybor
odpowiedniej strategii ochrony, na przyktad w postaci strategii patentowej, strategii

> D. Teece: Profiting from Technological Innovation: Implications for Integration, Colla-

boration, Licencing and Public Policy, ,,Research Policy” 1986, no. 15, s. 285-305; R.A. Bur-
gelman, M.A. Maidique, S.C. Wheelwright: Strategic Management of Technology and Innova-

tion, McGrow-Hill, Boston, Missouri 1996, s. 231-251.

®  D. Teece: Profiting from Technological..., op. cit.

7 Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest coraz czesciej przenoszona przez przedsicbiorstwa

do lokalizacji offshore, do krajow o nizszych kosztach pracy, co ogranicza mozliwosci rozwoju
sektorow w krajach zachodnich — jednak stanowi szanse dla gospodarek krajow wschodnich.
W tych wiasnie krajach czgsto dochodzi do nieprawnego wykorzystywania innowacji. Zagrozenie
stanowig rowniez cyberprzestepcy specjalizujacy si¢ w wyludzaniu informacji i zasobow wiedzy.
Problem ryzyka zwiagzanego z wlasnoscia intelektualng opisuje raport firmy McAfee. Zob. Unse-
cured Economies: Protecting Vital Information, McAfee, 2009, http://resources.mcafee.com/con
tent/NAUnsecuredEconomiesReport z dnia 20.01.2010.



256 Edyta Gwarda-Gruszczynska

licencjonowania czy innych, moze zapobiega¢ ewentualnemu kopiowaniu i bez-
prawnemu wykorzystaniu cennych zasobow®.

Znaczenie zasobOw strategicznych, poziomu ochrony wiasnosci intelektualnej
oraz efektywno$¢ kosztowsg podkreslaja rowniez J.S. Gans, D. Hsu oraz V.A.
Aggarwal, dodajac do listy istotnych kwestii przy wyborze strategii w procesie
komercjalizacji jeszcze jeden element — fakt, czy przedsi¢biorstwo posiada dostep
do odpowiednich Zrédetl finansowania i posiada wczesniejsze doswiadczenia z in-
stytucjami udostepniajacymi finansowanie innowacyjnych rozwiazan’. Ich zdaniem
wczesniejsza wspolpraca z firmami tego typu daje wigksze mozliwosci rozwoju
zwlaszcza mtodym przedsi¢gbiorstwom.

Praktyka gospodarcza potwierdza, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw przede
wszystkim tych matych i $rednich, w trakcie procesu komercjalizacji stoi przed
problemem sfinansowania badan i etapu tworzenia prototypu oraz w dalszej czesci
sfinansowania wdrozenia innowacji. Poniewaz etapy te obarczone sg zwykle duzym
ryzykiem i wymagaja zaangazowania odpowiedniej ilosci $rodkéow finansowych,
przedsigbiorstwa czesto stajg przed dylematem dotyczacym wyboru odpowiedniego
zrédla finansowania. Zwykle maja one do wyboru kilka mozliwych zrédet finanso-
wania, do ktorych zaliczy¢ mozna: kredyt bankowy, fundusze unijne, inwestorow
branzowych, Business Angel, emisj¢ akcji, fundusze zalagzkowe typu venture capi-
tal. Podejmujac decyzje o wyborze sposobu finansowania przedsiewzigcia, przed-
sigbiorstwa powinny rozwazy¢ wszystkie za i przeciw kazdej z dostepnych form.

Tabela 1
Specyfika zrodet finansowania innowacyjnych rozwigzan
Zr6dto finansowania Specyfika
innowacji
Kredyt bankowy Specyfika kredytu bankowego polega na tym, Ze inwestor zaanga-

zowany jest jedynie od strony finansowej, celem inwestora jest
zwrot kredytu i zysk z odsetek niezaleznie od sytuacji firmy.
W konsekwencji niska sklonno$¢ do ryzyka banku oznacza, ze
trudno jest uzyskaé kredyt nowemu podmiotowi bez historii, szcze-
golnie na nietypowe innowacyjne przedsigwzigcie. Dodatkowo
podmioty wczeséniej zadluzone maja ograniczone szanse uzyskania
kredytu. Kredyt obciaza regularnymi sptatami, niezaleznie od wy-
nikéw finansowych, a tym samym wymaga duzej ptynnosci

8 E. Gwarda-Gruszczynska: Strategie przedsiebiorstw a ochrona wlasnosci intelektualnej,

w: D. Trzmielak (red.): Komercjalizacja wiedzy i technologii a wlasnos¢ intelektualna, Wyd.

Centrum Transferu Technologii Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 2010, s. 135-156.

 J.S. Gans, D.H. Hsu, S. Stern: When does start-up innovation spure the gale of creative

destruction, ,,Randal Journal of Economics” 2002, nr 33(4), s. 571-586; D. Hsu: Venture capital-
ists and cooperative start-up commercialization strategy, ,,Management Science” 2006, nr 52,
S. 204-219; Aggarwal V.A.: Modes of cooperative R&D commercialization by start-ups, Working
Paper Wharton School of Management 2008.
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Fundusze unijne Specyfika funduszy unijnych polega takze na zaangazowaniu jedy-
nie od strony finansowej. Celem inwestora jest realizacja prioryte-
tow zwiagzanych z modernizacja okreslonych (zdefiniowanych
w grupie projektow unijnych) segmentow gospodarki. Wymagany
tu jest zwykle wktad wiasny i stosowane sg skomplikowane proce-
dury. Czegsto okazuje si¢ tez, ze fundusze posiadaja ograniczone
srodki. Autor innowacji jest dla inwestora jednym z wielu oczeku-
jacych na pomoc i rozliczanym z tej pomocy

Inwestor branzowy Specyfika inwestora branzowego polega na tym, ze zaangazowanie
finansowe pochodzi z zewnatrz, a wraz z pozyskaniem go autor
innowacji umozliwia inwestorowi udzial w zarzadzaniu przedsie-
wzigciem. Celem takiego inwestora jest umocnienie wlasnej pozy-
cji rynkowej i niekoniecznie musi by¢ zainteresowany rozwojem
przedsiewziecia w takiej formie, jak zaplanowat to autor innowacji.
Wystepuje tu wigc zagrozenie utraty kontroli przez autora innowa-
cji, podporzadkowanie si¢ strategii inwestora i potencjalna ko-
nieczno$¢ wiaczenia do szerszych struktur. Niewykluczone jest
réwniez zamknigcie kupionej firmy jako sposéb na eliminacje
konkurencji

Business Angel Specyfika Business Angel polega na tym, Ze jest to osoba cze¢$ciowo
zaangazowana nie tylko w finansowanie, ale i rowniez w zarzadza-
nie przedsigwzieciem. Business Angel wchodzi do spoétki jako
udzialowiec oraz jako menedzer. Celem inwestora jest realizacja
zysku ze wzrostu wartosci swoich udzialow w firmie. Inwestor
zwykle posiada duze do$wiadczenie zwigzane z dziatalno$cia
w biznesie, nalezy jednak pamigtac, ze jest to osoba prywatna, ktora
w kazdej chwili moze zmieni¢ zdanie i si¢ wycofaé z inwestycji

Emisja akcji Finansowanie dziatalno$ci nowego przedsiewzigcia innowacyjnego
moze rowniez odbywac si¢ na zasadzie emisji akcji (IPO) np. na
NewConnect. Zaangazowanie inwestora ma wtedy charakter jedy-
nie finansowy, inwestor liczy na zysk z obrotu akcjami. Dla matych
firm procedura moze okaza¢ si¢ jednak zbyt skomplikowana
i kosztowna. Skutecznos¢ tej drogi zalezy od koniunktury gietdo-
wej, istnieje tez ryzyko wyczerpania si¢ zrodta pdzniejszego dofi-
nansowania w przypadku zaklocen w realizacji projektu. Finanso-
wanie takie jest szczegdlnie ryzykowne w fazach rozwoju przed-
sigwzigcia typu seed (w fazie pomystu) i start-up (w poczatkowym
etapie dziatalno$ci)

Venture capital Zrédtem finansowania zapewniajacym zardwno zaangaZowanie
finansowe, jak i zaangazowanie w zarzadzanie przedsigwzigciem sg
fundusze typu venture capital. W tym przypadku fundusz zostaje
udziatowcem, dzieli ryzyko i zyski z wlascicielami. Celem inwesto-
ra jest tutaj realizowanie zysku poprzez wielokrotny wzrost warto-
$ci firmy, a nastgpnie odsprzedanie swoich udziatéow po kilku la-
tach. Zaleta wyboru tej formy finansowania jest fakt, ze fundusz nie
dazy do przejecia spotki, gdyz sam zajmuje si¢ wylacznie dziatal-
no$cig inwestycyjna, nie ingeruje w codzienne zarzadzanie firma,
a zajmuje si¢ jedynie doradztwem strategicznym i przygotowaniem
przedsigbiorcéw do kolejnych faz rozwoju przedsigbiorstwa. Jest to
zatem odpowiednia forma finansowania dla wspomnianych przed-
siewzie¢ w fazie rozwoju typu seed lub start-up

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Dostep do odpowiednich zasobdéw o charakterze strategicznym dla procesu
komercjalizacji decyduje o rozwigzaniu kolejnego dylematu, przed ktorym staja
przedsigbiorstwa komercjalizujace innowacyjne rozwigzania — dziata¢ samodzielnie
czy wspotpracowac w procesach tworzenia, pozyskiwania czy wdrazania innowacji
na rynek. Ten dylemat szeroko zostal juz opisany w literaturze przedmiotu, rozwia-
zania i wskazowki przytacza teoria kosztow transakcyjnych, teoria gier, koncepcja
zasobowa'’. Menedzerowie kazdego przedsicbiorstwa musza jednak, na podstawie
dostepnej wiedzy o potencjale zarzagdzanego przez nich przedsigbiorstwa oraz wa-
runkach panujacych w jego otoczeniu, sami podja¢ najlepsza dla ich firmy decyzje
strategiczng dotyczaca opcji modelu biznesowego.

2. Wyniki badan pilotazowych

Badania pilotazowe prowadzone bylty w 2010 roku. Wzieto w nich udziat
50 przedsigbiorstw reprezentujacych sektory, w ktérych zachodzg szybkie zmiany
technologiczne, takie jak: informatyka, telekomunikacja, biotechnologia, farmacja,
aparatura medyczna. Analizowane przedsi¢biorstwa to zwykle mate i $rednie firmy.
Wigkszo$¢ z nich to polskie spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig lub przedsie-
biorstwa jednego wtasciciela dziatajace od dwoch do 20 lat na rynku.

Z badan pilotazowych wynika, ze wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw samo-
dzielnie tworzy innowacje, prowadzac wlasng dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, co
zadeklarowalo az 63% respondentéw. Badane przedsigbiorstwa wspottworza row-
niez innowacje, nie jest to jednak zwykle zaplanowana dlugofalowa strategia dzia-
fania, a raczej dziatania wynikajace z aktualnych potrzeb rynku. Badane przedsig-
biorstwa wspottworza innowacje z klientami (45%), kupuja od oséb prywatnych lub
innych przedsigbiorstw (25%), wspottworza z uczelniami wyzszymi lub instytutami
naukowymi (19%), kupuja innowacyjne rozwigzania od uczelni wyzszych (16%),
korzystajg z innowacji open-source (16%)"".

Tak jak sugeruje dostgpna literatura przedmiotu, rowniez w przypadku bada-
nych przedsigbiorstw, jednym z podstawowych dylematéw strategicznych zwigza-
nych z podjeciem decyzji o tym, czy tworzy¢ innowacje samodzielnie, czy wspot-
pracowaé z partnerami w tym zakresie, jest dostep do odpowiednich zasoboéw. Naj-
czgsciej podnoszone przez respondentdw byly kwestie, takie jak: brak dostepu
do $rodkéw finansowych na badania i rozwoj (deklarowato 44% badanych), wyma-

0. Williamson: The Economic Institutions of Capitalism, The Free Press, New York

1987, s. 20-21; A. Sulejewicz: Wspdipraca konkurencyjna w swietle teorii gier, SGH, Warszawa
1994, s. 24-25; 1.B. Barney: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of
Management” 1991, vol. 17, s. 99-120.

""" W przeprowadzonych badaniach pilotazowych respondenci mieli mozliwo$é wyboru kil-
ku odpowiedzi.
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gania klientow lub kooperantow (44%), dostep do wiedzy niezbednej do stworzenia
innowacji (38%), dostep do pomystow (25%), dostep do wykwalifikowanych pra-
cownikow (13%), dostgp do infrastruktury umozliwiajgcej prowadzenie badan na-
ukowych (13%). Respondenci okreslali wptyw braku dostgpu do tych zasobéw na
decyzje o sposobie dziatania (samodzielne tworzenie lub wspoélpraca, kupowanie
itp.) jako bardzo duzy.

W procesie tworzenia innowacji przedsigbiorstwa najczesciej korzystaja
z finansowania na bazie $rodkéw wlasnych (odpowiedz ,,zawsze” zadeklarowato
72% respondentdow), czgsto réwniez z kredytow komercyjnych (31%), $rodkéw
pochodzacych od partneréw biznesowych (34%) oraz z funduszy europejskich oraz
firm typu venture capital (po 16%).

Bardzo cze¢sto badane przedsi¢gbiorstwa chronig swojg wlasno$¢ intelektualng
poprzez zachowanie tajemnicy handlowej (72%) oraz podpisywanie umow o za-
chowaniu tajemnicy z pracownikami (63%), stosuja ochrone patentowg (31%),
ochrone znakéw towarowych (34%) 1 copyright (19%).

W kolejnych etapach procesu komercjalizacji przedsigbiorstwa pytane o to,
w jaki sposob wdrgzaja innowacje na rynek, deklarowaly, ze robig to samodzielnie
przy wykorzystaniu wlasnych zasobow (28%), sprzedaja innowacj¢ w fazie badan
1 rozwoju — prototyp, wyniki badan (22%), sprzedajg licencje (16%), wdrazajg in-
nowacje we wspolpracy z partnerami (6%) lub stosuja wariant mieszany, czyli
tacznie wszystkie formy wdrazania (28%).

Jesli przy wdrozeniu wybierana jest jednak wspotpraca, to partnerami najcze-
Sciej sa klienci (69%), dostawcy (47%) lub inne przedsigbiorstwa w tym samym
sektorze lub w ramach grupy kapitatowej (po 22%).

O sposobie wdrozenia rynkowego innowacji najczes$ciej decyduje dostep
do zasoboéw finansowych (59%), umozliwiajacych testowanie i produkcje (38%),
wiedza i umiejetnosci kadry zarzadzajacej oraz jej wizja przedsicbiorstwa (34%),
dostep do informacji i nowej wiedzy (34%). Co ciekawe, respondenci (9%) uwaza-
li, ze staby wplyw na sposéb wdrozenia majg takie zasoby, jak: mozliwo$ci organi-
zacyjne 1 posiadanie zasobow umozliwiajacych np. dystrybucje, dziatania marke-
tingowe, zabezpieczenie pod wzgledem kadrowym itp. Ponad 60% badanych przed-
siebiorstw podkreslato duze znaczenie efektywnosci kosztowej i ryzyka w procesie
komercjalizacji, co rowniez miato wptyw na wybor sposobu pozyskiwania i wdra-
zania innowacji.

Podsumowanie
Wyniki przeprowadzonych badan pilotazowych potwierdzaja tezg, ze najpo-

wazniejsze dylematy strategiczne w procesie komercjalizacji innowacyjnych roz-
wigzan zwigzane s3 z dostepem do odpowiednich zasobow. Dostep do zasobow
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determinuje wybor sposobu dziatania zardéwno w procesie pozyskiwania, jak
1 wdrazania innowacji. Najbardziej pozadanymi zasobami byly w tym przypadku
zasoby finansowe, ale rOwniez zasoby wiedzy oraz zasoby umozliwiajace prowa-
dzenie badan, testowanie oraz produkcj¢. Badanie pokazato, ze przedsicbiorstwa
stawaly przed dylematami wyboru formy finansowania dzialalno$ci i najczesciej,
oprocz finansowania dziatalnosci z wiasnych $rodkoéw, wybieraty fundusze unijne
lub venture capital.
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STRATEGIC DILEMMAS
IN THE COMMERCIALIZATION PROCESS OF INNOVATION

Summary

The aim of this article is identify strategic dilemmas connected with commerciali-
zation process of innovations. Commercialization is recognized here as a process start-
ing at the idea stage and ending with innovation implementation to the marketplace.
Main strategic dilemmas in this process are access to: complementary assets, financial
resources, intellectual property protection and choice weather to do it itself or cooperate
in commercialization process. In the article the author also presents the results of pilot
research.
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