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Wprowadzenie

Przez wiele lat podstawg konkurencyjnosci firm byta strategia przedsiebior-
stwa. Obecnie coraz czes$cie] mowi sie¢, ze sa nig modele biznesowe. Dobry pomyst,
przetlomowa technologia czy koncepcja nowego produktu to za mato, by odnie$¢
sukces. Przyktad wrecz legendarny to polski niebieski laser, ktorego zalety po-
wszechnie uznano za przetomowe, a jego komercjalizacja data w pierwszych latach
zaledwie 2% udziatu w rynku. Zabraklo dobrego pomyshu na biznes, czyli modelu
biznesowego.

Model biznesowy to opis tego, jak dziata dane przedsigbiorstwo, kim sg jego
klienci, co cenig sobie ci klienci, jak przedsigbiorstwo zapewnia klientom warto$¢,
nie ponoszac zbednych kosztow. Istota modelu biznesowego jest tworzenie samo-
nape¢dzajacych sie spirali wartosci. Poczatek takich spirali warto$ci moze wynikaé
z tworzenia technologii lub innowacyjnych rozwiazan, a sposob, w jaki przedsie-
biorstwo je komercjalizuje, moze stanowi¢ podstaw¢ do stworzenia skutecznego
modelu biznesowego. Fakt ten zauwazyli zar6wno praktycy, doradcy, jak i autorzy
publikacji naukowych opisujacy w swoich opracowaniach wplyw komercjalizacji
na ksztalt modelu biznesowego'. Firma McKinsey & Company od wielu lat prowa-
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dzi badania, w ktorych wykazuje istnienie takich zaleznosci. Juz w latach osiem-
dziesigtych wyniki badan potwierdzaly, ze firmy, ktore wigczaty do swoich produk-
tow nowe technologie i traktowaly proces komercjalizacji jako swego rodzaju filo-
zofie dziatania i podstawe modelu biznesowego, uzyskiwaty wicksze marze i osia-
galy wigkszy udziat w rynku. Badania firmy McKinsey & Company z roku 2010
potwierdzity stuszno$¢ i ciggle aktualny charakter tej tezy.

Poniewaz problematyka tworzenia i konkurowania przedsigbiorstw za pomoca
ich modeli biznesowych wraz z postgpujacym nieustannie rozwojem technologii
i procesami globalizacji nabiera coraz bardziej na znaczeniu, celem artykutu jest
pokazanie zalezno$ci miedzy komercjalizacja a stosowanymi przez przedsigbior-
stwa modelami biznesowymi. Zalezno$ci te zobrazowane zostana przykladami
praktycznymi. Pomystodawcy lub autorzy komercjalizowanych technologii w wielu
przypadkach nie maja wiedzy o zarzadzaniu i konstruowaniu modeli biznesowych,
zaprezentowane zostang rowniez mozliwosci, z jakich moga skorzysta¢ w celu
uzyskania wsparcia w tym zakresie.

1. Skuteczny model biznesowy

Jak pokazujg przyktady wielu liderow rynkowych, podstawg osiggania silnej
pozycji konkurencyjnej jest skuteczny model biznesowy. R. Casadeus-Masanell
i J.E. Ricart uwazaja, ze skuteczny model biznesowy powinien spetniaé trzy kryte-
ria’:

— powinien by¢ zbiezny z celami firmy — co oznacza, ze wybory podejmo-
wane w trakcie projektowania modelu biznesowego powinny w konse-
kwencji umozliwi¢ osiggniecie jej celow;

— powinien mie¢ charakter samo wyzwalajacy si¢ — co oznacza, ze wybory
podejmowane przez menedzerow podczas konstruowania modelu bizneso-
wego muszg si¢ wzajemnie dopelia¢ (model musi by¢ wewngtrznie spoj-
ny);

— powinien by¢ solidny — co oznacza, ze nie powinien traci¢ efektywnosci
wraz z uptywem czasu i w tym celu musi by¢ odporny na cztery zagroze-
nia: nasladownictwo (czy konkurenci s3 w stanie powieli¢ model bizneso-
wy), trzymanie w szachu (czy klienci dostawcy lub inni gracze przejmuja
wytworzong przez ciebie warto$¢ dzigki wzmocnieniu swojej sily przetar-
gowej), zastdj wynikajacy z samozadowolenia organizacji, substytucja (czy
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nowe produkty obnizaja warto$¢, jaka klienci dostrzegaja w twoich produk-
tach lub ustugach).

Skuteczny model biznesowy odnosi si¢ do logicznych postaw dziatania przed-
sigbiorstwa — czyli do sposobu jego funkcjonowania, wytwarzania oraz przejmowa-
nia wartoéci dla interesariuszy w warunkach konkurencji rynkowej’. W ramach
tworzenia modelu biznesowego menadzerowie podejmuja szereg wybordéw, doty-
czacych np. sposobu postgpowania, majatku, nadzoru, w efekcie ktorych przedsig-
biorstwo ponosi okreslone konsekwencje o charakterze trwatym lub zmiennym.
Istota skutecznego modelu biznesowego jest to, ze tworzy spirale wartos$ci — inaczej
mowiac, petle sprzgzenia zwrotnego — ktore same si¢ wzmacniajg.

2. Istota procesu komercjalizacji innowacyjnych rozwiazan

Na istote procesu komercjalizacji innowacyjnych rozwiazan sktadaja si¢ czte-
ry podstawowe komponenty. Pierwszym z nich jest pomyst, wyniki badan nauko-
wych lub technologia, ktore stanowig podstawe tworzenia lub rozwoju innowacyj-
nych produktéw, ustug czy procesow. Drugim elementem jest wartos¢. Komercjali-
zacja pomystow, wynikéw badan lub technologii nie miataby sensu, gdyby w jej
efekcie wihasciciele (pomystodawcy), klienci lub inni interesariusze w procesie ko-
mercjalizacji (np. partnerzy biznesowi) nie otrzymywali dodatkowej warto$ci.
Trzecim istotnym komponentem procesu komercjalizacji jest klient, bez ktérego nie
bytoby sensu przeprowadzania procesu komercjalizacji, oraz warto$¢ dodana dla
tego ostatniego ogniwa procesu’. Czwartym istotnym komponentem komercjaliza-
cji jest jej organizacja w ramach procesu.

Proces komercjalizacji sktada si¢ z czterech podstawowych etapow: koncepcji,
rozwoju, urynkowienia, utrzymania i dyfuzji. Na tych etapach menadzerowie musza
podejmowac szereg wyborow, ktdre przyniosa okreslone konsekwencje w przyszto-
$ci w postaci sukcesu komercjalizacji lub jej niepowodzenia. Wybory te moga do-
tyczy¢: sposobu oceny koncepcji, a w tym réwniez oceny jej potencjatu rynkowego
1 wartosci ekonomicznej, mozliwosci i zakresu ochrony wlasnosci intelektualnej,
sposobu testowania i sprawdzenia, ze koncepcja jest mozliwa do wykonania, moz-
liwosci 1 sposobu stworzenia prototypu, wyboru sposobu i partnerdow, z jakimi beda
przeprowadzaé komercjalizacje, lub zrodet finansowania’.

Poniewaz firmy r6znig si¢ od siebie ze wzgledu na posiadane zasoby, umiejet-
nos$ci, wiedzg 1 kulture, wybory dotyczace ksztaltu modelu biznesowego sg roézne.

3
4
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Wazne jest jednak, aby byly zbiezne z celami przedsi¢biorstwa, spojne i wzajemnie
si¢ dopelnialy. Przedsigbiorstwa, ktore prowadza wlasng dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa, tworzace wlasne technologie lub innowacje, konstruowaé beda od-
mienne modele biznesowe od tych, ktore dziataja na tym samym rynku, ale bazuja
na innowacyjnych technologiach lub rozwiazaniach stworzonych przez inne przed-
sicbiorstwa. Te, ktore prowadza wtasng dziatalnos¢ B+R, w ramach wyborow przy
konstruowaniu modelu biznesowego opartego na procesie komercjalizacji maja do
dyspozycji kilka opcji — wdraza¢ innowacyjne rozwiagzanie samodzielnie, sprzedaé
licencje, wspotpracowaé z partnerami w ramach aliansu strategicznego Iub joint-
venture. Te przedsiebiorstwa, ktdre nie prowadza wilasnej dziatalnosci B+R, pode;j-
muja wybory, typu, czy kupi¢ licencjg, czy przeja¢ inne przedsigbiorstwo posiada-
jace dostep do wynikoéw badan lub technologii, czy moze stworzy¢ z nim fuzje.

3. Przyklady przedsi¢gbiorstw tworzacych modele biznesowe w oparciu
o komercjalizacje pomystéw lub technologii

Przygladajac si¢ praktyce gospodarczej, zauwazy¢é mozna wiele przykladow
firm, ktére bazujac na rozwoju i wykorzystaniu nowych technologii w swoich pro-
duktach Iub ustugach, zbudowaty zwycieskie modele biznesowe, bazujac na proce-
sie komercjalizacji pomystu lub technologii. Jako klasyczny przyktad mozna podaé
firme Google, ktorej poczatki zaczgty sie w 1998 roku od pomystu dwoch studen-
tow informatyki Uniwersytetu Stanforda, pomystu, zeby dostarcza¢ jak najwigkszej
liczbie 0s6b na catym $wiecie jak najwiecej informacji, jednocze$nie przestrzegajac
zasady — nie szkodzi¢®. W ramach komercjalizacji tego pomystu menadzerowie
Google’a musieli podja¢ szereg wyborow dotyczacych sposobu funkcjonowania
przedsiebiorstwa, nadzoru nad przedsigbiorstwem, ksztaltu kultury organizacyjnej,
jaka w nim panuje, doboru odpowiednich pracownikow. Niejednokrotnie wybory,
ktére mialy zapewni¢ zwycigski model, nie byly fatwe’, ale przyktad Google poka-
zuje, ze byly zawsze zwigzane z celami firmy (wszyscy pracownicy znajg i traktuja
jako cel gtowny nadrzgdna ide¢ zalozycieli Google’a) oraz byly spojne i wzajemnie
dopetniajace sie.

Spojnos¢ wybordw i ich wzajemne dopelnianie si¢ mozna dostrzec na wielu
ptaszczyznach dziatania tego przedsigbiorstwa. Zasady rekrutacji pracownikoéw sa
tu proste — pracownicy Google’a to w wigkszosci ludzie mtodzi, tworczy, potrafigcy
pracowaé w grupie, uprzejmi i pomocni, tzw. noszacy si¢ w stylu Google’a. To,
jakich pracownikow zatrudnia Google, ma wptyw na spos6b motywowania tu przy-

® DA. Vise, M. Malseed, The Google Story, Delacorte Press, New York 2005.

Cenzura, z jaka spotkat si¢ Google, wchodzac na rynek chinski, stanowila powazny pro-
blem wyboru decyzji o pozostaniu na nim lub nie.
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jety — o premii decyduja opinie kolegdéw, a nie przetozonego, jak w wigkszosci
innych przedsigbiorstw, Google oferuje swoim pracownikom darmowe positki,
darmows ptywalnig, sitownie, pralni¢. Z systemem motywacyjnym wigza si¢ rOw-
niez: system tworzenia innowacji (praca w matych grupach, zasada 20% dla infor-
matykéw, nagradzanie kreatywnosci, pomysty pracownikdw sg analizowane
i wdrazane w zycie) oraz system kontroli (kontrola pracownika poprzez innych
uczestnikow grupy, brak Scistej i sztywnej hierarchii). Wszystko to razem tworzy
samo wzmacniajace si¢ spirale wartosci i w konsekwencji stanowi zwycigski model
biznesowy.

Na rynku produktéw i ustug internetowych czy teleinformatycznych podobny
przyktad zwycieskiego modelu biznesowego, ktdrego podstawg byta komercjaliza-
cja pomystow i rozwigzan technicznych, moze stanowi¢ Apple. W ciagu 10 lat
Apple, niszowy wytworca komputeréw 1 oprogramowania, przeksztalcit si¢ w lidera
rynkowego, ktory stworzyl upragniong marke¢ dla masowego odbiorcy (100 min
iPodéw sprzedanych w ciggu pierwszych 6 lat, 500 tys. iPadow sprzedanych
w pierwszym tygodniu obecnosci na rynku). Niewatpliwie na sukces Apple’a ztozy-
1o si¢ wiele elementow, i nie s3 to tylko innowacyjne produkty. Osiagneli to dzigki
nowemu modelowi biznesu, ktéry pozwolit klientom realizowaé rézne zadania
(czyli osiggaé cele czy likwidowaé bariery) — zar6wno funkcjonalne (np. stuchanie
muzyki, tatwy dostep do bardzo taniej muzyki), jak i emocjonalne (np. przynalez-
no$¢ do ,.klubu” ludzi bedacych na czasie i nowoczesnych). Nikomu wczesniej nie
udato si¢ skutecznie zrobi¢ czego$ podobnego. Dzigki temu Apple powigkszyt
30-krotnie rynek, na ktérym dziala, i po raz pierwszy od ponad 20 lat przesScignat
Microsoft pod wzgledem kapitalizacji rynkowe;j®.

Innym przyktadem zwiazku komercjalizacji, w tym przypadku technologii
1 wynikéw badan naukowych, z tworzeniem modelu biznesowego moze by¢ polska
firma Stem Cells S.A. Zatozona przez wroctawskich naukowcow spotka Stem Cells
Spin S.A. jest spotka biotechnologiczng, ktérej celem jest komercjalizacja odkry¢
zwigzanych z posiadanym wynalazkiem dotyczacym wyprowadzania, hodowli
i zastosowania komorek macierzystych, o symbolu MIC-1, z rosnacych porozy
jeleniowatych oraz substancji pochodnych, a takze produkcji na ich bazie natural-
nych (niemodyfikowanych chemicznie ani genetycznie) substancji biologicznych
o niezwyklym potencjale regeneracyjnym tkanek organizmoéow ludzkich i zwierze-
cych. Celem Stem Cells Spin S.A. jest komercjalizacja innowacyjnych odkry¢
zwigzanych komorkami macierzystymi o symbolu MIC-1, ktéra obejmuje: hodowle
komérek macierzystych MIC-1, wytwarzanie substancji bedacych pochodng komo-
rek, prace badawczo-rozwojowe nad technologia hodowli MIC-1, badanie wtasci-
wosci oraz potencjalnych pol zastosowan dla produkowanych substancji biotechno-

8 http://www.egospodarka.pl/58912,Dobry-model-biznesowy-recepta-na-

sukces,1,20,2,i.html (15.01.2012).
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logicznych, opracowywanie produktéw oraz proces ich badan, sprzedaz wytwarza-
nych produktéw i substancji biotechnologicznych. Warto§¢ Stem Cells Spin S.A.
budowana jest w oparciu o konsekwentng realizacje strategii w trzech obszarach
funkcjonalnych: ° rozwéj i ochrona whasnosci intelektualnej, rozwéj produkcji,
rozw0j innowacyjnych lekow i produktéw leczniczych. Zbieznos¢ z celami, spoj-
no$¢ i dopehianie si¢ — niezbgdne elementy skutecznego modelu biznesowego
— przejawiajg si¢ w nieprzerwanym procesie prowadzenia badan nad metodami
optymalizacji hodowli komorek MIC-1 1 wytwarzania surowcOw na ich bazie oraz
badan kierunkowych majacych na celu poszukiwanie nowych wtasciwosci i obsza-
réw terapeutycznych dla stosowania komoérek macierzystych MIC-1 i substancji
pochodnych.

Strategia komercjalizacji wynalazkéw bedacych w posiadaniu Stem Cells Spin
uwzglednia produkty mozliwe do uzyskania zar6wno w horyzoncie krétszym (ry-
nek dermokosmetyczny i suplementy diety, surowce biologiczne), jak i dtuzszym
(produkty lecznicze). W obszarze zastosowan medycyny ludzkiej i weterynaryjne;j
Spotka prowadzi kilka programoéw badawczych, w ramach ktorych rozwijane sa
projekty innowacyjnych lekow biologicznych oraz substancji biotechnologicznych
(pOtproduktéw) znajdujacych si¢ na réznych etapach przygotowawczych przed
badaniami przedklinicznymi. Wszystkie elementy modelu biznesowego powiazane
sg z podstawowym miejscem powstawania warto$ci, jakim sg badania i rozwdj. To
tutaj rozpoczyna si¢ samonapedzajaca spirala warto$ci modelu biznesowego, ktora
wplywa na wybory przedsigbiorstwa dotyczace sposobu dzialania czy wspdtpracy
z partnerami na rynku. Dzigki takiemu modelowi biznesowemu skonstruowanemu
wokot odkrywczej technologii oraz wyborom dokonywanym przez wilascicieli
1 osoby zarzadzajace spotka osigga sukcesy nie tylko na rynku polskim, ale rowniez
na rynku migdzynarodowym.

4. Wsparcie w procesie budowy modelu biznesowego opartego na komercja-
lizacji innowacyjnego pomystu lub technologii

Nie wszystkie firmy odnosza tak spektakularne sukcesy dzigki stworzonym
przez siebie modelom biznesowym, jak Google, Apple czy Stem Cells Spin S.A.
Jednak, jak pokazuje praktyka tych firm, przyjecie komercjalizacji pomystu lub
technologii jako jednego z zasadniczych elementéw budowy tego modelu moze by¢
skutecznym sposobem na sukces. Takie podejscie jest szczegdlnie wazne w przy-
padku os6b tworzacych wlasne przedsigbiorstwa na bazie stworzonych przez siebie
lub pozyskanych nowych technologii i innowacyjnych rozwigzan. W wigkszos$ci
przypadkow jako osoby o wyksztatceniu technicznym lub specjalistycznym w innej

’ http://stemcellsspin.com.pl
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dziedzinie nie posiadajg wiedzy w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem i kon-
struowania organizacji.

Promocja przedsigbiorczosci i innowacyjnosci w Polsce przyniosta w ostat-
nich latach wiele mozliwosci dla takich osob. Ci przedsiebiorcy (pomystodawcy),
ktorzy odnosza sukces, czegsto juz na etapie pomyshu spotkajg sie z instytucjami,
ktére pomagaja im zrozumie¢ zasady funkcjonowania biznesu, w tym zasady two-
rzenia modelu biznesowego. Przyktadem takiej pomocy sg centra transferu techno-
logii, centra innowacji, inkubatory przedsigbiorczosci, parki naukowo-
technologiczne i tym podobne instytucje. Sg to organizacje, ktorych celem jest za-
checanie do podejmowania dziatalno$ci i pomoc w rozwoju przedsigbiorczosci,
w tym do zakladania przedsiebiorstw na bazie wtasnych innowacyjnych pomystow.
W Polsce jest coraz wigcej osrodkow o takim profilu dziatalnos$ci. Wedtug raportu
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci w roku 2010 samych inkubatoréw
przedsiebiorczosci byto w catej Polsce 45'°.

Szczegodlnie wazng forma pomocy dla pomystodawcow, ktérzy zamierzaja
skomercjalizowaé swoj pomyst, technologi¢ lub wyniki badan naukowych, sg inku-
batory przedsigbiorczo$ci. Oferuja one wiele korzystnych rozwigzan poczatkujagcym
przedsigbiorcom. Do korzysci takich, oprocz podstawowych udogodnien w postaci
taniej powierzchni biurowej, udogodnien w postaci dostepu do Internetu, telefonu
i faksu, mozna zaliczy¢ przede wszystkim ushugi wsparcia biznesu (doradztwo stra-
tegiczne, finansowe, prawne, ksiggowe 1 inne) oraz pomoc finansowa (lub pomoc
w pozyskaniu funduszy). Zarzadzajacy inkubatorem czesto pomagaja pomystodaw-
com zaplanowa¢ odpowiedni model biznesowy. Praca nad zaplanowaniem modelu
rozpoczyna si¢ juz na etapie przyjmowania przedsigbiorcow do inkubatora, a dalej
kontynuowana jest w trakcie na przyktad przygotowania firmy do spotkan z insty-
tucjami finansujacymi, jak np. venture capital.

Przyktadami przedsigbiorstw, ktore dzigki uczestnictwu w inkubatorze przed-
sigbiorczos$ci zbudowaty solidne modele biznesowe i dzi$ osiagaja sukcesy na ryn-
kach, na ktorych funkcjonujg, moga byé Listonic'' i LIW Care Technology'?, ktére
rozwijaly si¢ w inkubatorze zarzadzanym przez Centrum Transferu Technologii
Uniwersytetu L.odzkiego. Listonik komercjalizowat w ramach inkubatora pomyst na
biznes — mobilna lista zakupow, a LIW Care Technology pomyst na fotelik pionizu-
jacy dla dzieci z porazeniem mézgowym. Modele biznesu tam wypracowane z 0so-
bami przygotowujacymi przedsigbiorstwa do dalszej samodzielnej drogi w biznesie
utatwity tym firmom réwniez dostep do $rodkow finansowych na rozwoj. Zaréwno

10" Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce. Raport 2010, red. K. Matusiak, PARP,

Warszawa 2010, s. 74.

" www.listonic.com (15.01.2012).

12 .
www.liwcare.pl
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Listonic, jak i LIW Care Technology dzigki spojnej koncepcji dziatania otrzymaty
pomoc funduszy venture capital, co umozliwito im dalszy rozwdj.

Podsumowanie

Jak pokazuja przytoczone powyzej przyktady, sam pomyst czy tworzenie
innowacji lub nowych technologii nie jest kluczem do sukcesu. Posiadanie odpo-
wiedniej strategii dziatania tez przestato nim by¢. Dzisiaj duzym gwarantem sukce-
su jest odpowiednio skonstruowany model biznesowy. Model biznesowy dotyka
zaréwno tego, co firma oferuje i komu, jak i tego, co jest niezbedne po stronie za-
sobow, procesow, aby to wytworzy¢ i dostarczy¢, oraz jak na tym sensownie zaro-
bi¢. Model biznesowy bardziej wyczerpujaco opisuje nasz biznes niz tylko produkt.
Innowacyjny produkt, technologia, pomyst i ich komercjalizacja moga stanowié
dobry punkt wyjscia do budowy zwycieskiego modelu biznesowego.
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COMMERCIALIZATION OF INNOVATIVE IDEAS
VERSUS COMPANY’S BUSINESS MODEL

Summary

For the several past years strategy was recognized as the tool for creating a com-
petitive advantage. Today many authors point to the business model. Business models
of companies differ, each of them may be different and specific. In this article the au-
thor tries to show the connection of business model and commercialization process.
Some examples of successful companies that created their business models based on
commercialization are presented. The author also underlines the role of incubators in the
process of business model creation for seed and start-up companies.
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