, Skuteczne Otoczenie

NN |nnowacyjnego Biznesu

Seria Innowacje

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa podlegajaca Mini-
strowi wtasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy ustawy z 9 listopada 2000 roku. Zada-
niem Agencji jest zarzadzanie funduszami z budzetu paristwa i Unii Europejskiej, przezna-

czonymi na wspieranie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobéw ludzkich.

Metody inkubacji

0d ponad dekady PARP wspiera przedsiebiorcow w realizacji konkurencyjnych i innowa-

. . s . . P . . . . L] y 4 L]
cyjnych przedsiewziec. Celem dziatania Agencji, jest realizacja programéw rozwoju gospo- p roj e ktow b 1Zn esowyc h

darki wspierajacych dziatalnos¢ innowacyjna i badawcza matych i srednich przedsiebiorstw

(MSP), rozwoj regionalny, wzrost eksportu, rozwéj zasobéw ludzkich oraz wykorzystywanie
nowych technologii.

Misja PARP jest tworzenie korzystnych warunkéw dla zréwnowazonego rozwoju polskiej

gospodarki poprzez wspieranie innowacyjnosci i aktywnosci miedzynarodowej przedsie-
biorstw oraz promocja przyjaznych srodowisku form produkgji i konsumpcji.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpowiedzialna
za wdrazanie dziatat w ramach trzech programéw operacyjnych Innowacyjna Gospodar-
ka, Kapitat Ludzki i Rozwdj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agengji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz zachecanie
przedsiebiorcéw do stosowania nowoczesnych technologii w swoich firmach. W tym celu
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi portal internetowy poswiecony tema-
tyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a takze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt
Przysztosci. Przedstawiciele MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsigbiorstw
uczestniczy¢ w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP

Metody inkubacji projektéw biznesowych

(www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsrdd mikro, matych i srednich firm do-

stepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za posrednictwem strony internetowej
web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-biznesu. W Agencji dziata osrodek sieci Enterprise Eu-
rope Network, ktdry oferuje przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej

oraz zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na Wspdlnym Rynku. |Za be I a Kowa I Czyk

PARP jest inicjatorem utworzenia Krajowego Systemu Ustug, ktéry pomaga w zaktada- i
niu i rozwijaniu dziatalnosci gospodarczej. W ponad 150 osrodkach KSU (w tym: Punktach J u I lta PaWI'OWS ka
Konsultacyjnych KSU, Krajowej Sieci Innowacji KSU, funduszach pozyczkowych i porecze-
niowych wspétpracujacych w ramach KSU) na terenie catej Polski przedsiebiorcy i osoby

Federico Sarti

rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodarcza moga uzyskac informacje, porady i szkolenia

z zakresu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a takze uzyskac pozyczke lub porecze-

nie. PARP prowadzi réwniez portal KSU: www.ksu.parp.gov.pl. Partnerami regionalnymi Ig or Za g o B i a Setti

PARP we wdrazaniu wybranych dziatari s3 Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Panska 81/83, 00-834 Warszawa tel. +48 22 432 89 91-93
tel. +48 22 432 80 80 0801332202

fax +48 22 432 86 20 info@parp.gov.pl KAPITAL LUDZKI PARP @ UNIA EUROPEISKA :***:*

biuro@parp.gov.pl NARODOWA STRATEGIA SPOJINOSCI Funpusz spoteczny  [RSREN

www.parp.gov.pl
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projektow biznesowych



Komplementarnymi elementami publikacji sa:
1.1. Audycja audio: Identyfikacja potrzeb przedsiebiorcy
1.2. Audycja audio: Mowa ciata i techniki NLP w obstudze klientéw

Komplementarne elementy dostepne sg na Portalu Innowacji:
www.pi.gov.pl



Metody inkubac;ji

projektow biznesowych

Autorzy:

Izabela Kowalczyk
Julita Pawtowska
Federico Sarti
Igor Zago Biasetti

Gdansk/Szczecin/Torino 2011



Autorzy lzabela Kowalczyk
Julita Pawtowska
Federico Sarti
Igor Zago Biasetti

Recenzent drinz. Karol Litynski
Rada prof. dr hab. Jerzy Cieslik, prof. dr hab. Jacek Gulinski, prof. dr hab. Jan Koch,
Programowa Elzbieta Ksigzek, dr inz. Karol Litynski, dr Krzysztof B. Matusiak (przewodniczacy),
Marzena Mazewska (sekretarz), dr Aleksandra Nowakowska,
prof. dr hab. Edward Stawasz, dr Agnieszka Turyniska, dr Dariusz Trzmielak.
Publikacja wspoéffinansowana przez Unie Europejskga ze srodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach projektu systemowego
~Rozwdj zasobow ludzkich poprzez promowanie wiedzy, transfer
i upowszechnianie innowacji"
(Program Operacyjny Kapitat Ludzki, dziatanie 2.1.3)
Publikacja Bezptatna

© Copyright by Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011

Publikacja dostepna jest takze w wersji elektronicznej na Portalu Innowacji
http://www.pi.gov.pl/

Poglady i tezy przedstawione w publikacji nie muszg odzwierciedla¢ stanowiska
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, a jedynie stanowiska Autoréw.

ISBN 978-83-7633-091-4
Naktad: 1000 egz.
Wydanie |

Przygotowanie Tomasz Gargula
dodruku Open Mind



Szanowni Panstwo!

Wysoka aktywnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw oraz efektywne wyko-
rzystanie przez nie wiedzy i wynikéw badan naukowych sg kluczowymi
czynnikami konkurencyjnosci polskiej gospodarki. Istotnym elementem
skutecznego systemu innowacji sg instytucje otoczenia biznesu, takie
jak parki i inkubatory technologiczne czy centra transferu technologii,
ktére wspierajg firmy oraz wspomagajg przeptyw wiedzy i technologii
pomiedzy jednostkami naukowymi a przedsiebiorcami. Utatwiajg one
tym samym wdrazanie nowych rozwigzan do praktyki gospodarczej.
Przez swojg proinnowacyjng dziatalno$¢ silnie wpisuja sie we wspétcze-
sna logike rozwoju ekonomiczno-spotecznego, stanowiac infrastrukture
gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach.

Krajowe instytucje otoczenia biznesu charakteryzuja sie wysokim po-
tencjatem rozwoju, a ich rola w intensyfikacji proceséw innowacyjnych
stale ros$nie. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczos$ci wspiera ich
dziatalnos¢ na wielu ptaszczyznach. W ramach dziatania 5.3 Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka oraz siostrzanego dziatania
.3 Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschodniej, PARP udziela
wsparcia w zakresie rozbudowy infrastruktury kluczowych krajowych
parkéw naukowo-technologicznych i inkubatoréw technologicznych.
Z kolei dzieki uruchomionemu Dziataniu 3.1 Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka mozliwe jest wsparcie dziatan tych instytu-
¢ji skierowanych na zwiekszenie liczby przedsiebiorstw dziatajacych
W oparciu o innowacyjne rozwigzania miedzy innymi poprzez swiadcze-
nie ustug niezbednych dla nowopowstatych przedsiebiorstw oraz zasile-
nia finansowego.

Uzupetnieniem powyzszych dziatan jest inicjatywa PARP ,Skuteczne
Otoczenie Innowacyjnego Biznesu’, ktérej celem jest wzmacnianie
potencjatu i kompetencji kadr instytucji proinnowacyjnych w Polsce.
W ramach tego przedsiewziecia Agencja podjetfa szereg dziatahh wspie-
rajgcych funkcjonowanie instytucji otoczenia innowacyjnego biznesu.
Istotnym elementem jest przygotowywanie i upowszechnianie serii pu-
blikacji omawiajacych zagadnienia prowadzenia i rozwijania dziatalno-
$ci proinnowacyjnej instytucji otoczenia biznesu.




Chciatabym, aby niniejszy poradnik petnit funkcje drogowskazu dla ko-
ordynatoréw proceséw inkubacyjnych (zarzadzajacych inkubatorami,
prowadzacych inkubacje, np. na uczelni wyzszej, czy w parku naukowo-
technologicznym) oraz dla konsultantéw i ekspertéw, towarzyszacych
na co dzien mtodym przedsiebiorcom lub osobom, ktdre sa zaintereso-
wane zatozeniem wtasnej firmy.

Od dobrze zorganizowanego i przeprowadzonego procesu inkubacji
niejednokrotnie zalezy udany start i przyszty sukces firmy. Zdarza sie,
ze przedsiebiorstwo zawdziecza swéj rozwdj splotowi wielu wydarzen
i okolicznosci. Jednak dobrze dobrana metoda inkubacji czesto jest tym
czynnikiem, ktory decyduje o powodzeniu przedsiewziecia.

W tresci poradnika znajdg Panstwo opisy ré6znych metod pracy z klien-
tem, od ktérych w duzym stopniu zalezy sukces inkubowanych przedsie-
wziec¢. W publikacji przedstawiono takie metody pracy nad projektami
biznesowymi jak: mentoring, couching oraz tutoring. Scharakteryzowa-
no réwniez predyspozycje pracownikéw osrodkéw otoczenia biznesu,
niezbedne dla efektywnej pracy z przedsiebiorcami, oraz przedstawiono
wzory dokumentoéw, ktére mozna wykorzystac w pracy z klientem.

Polecam Panstwa uwadze rowniez pozostate pozycje wydane w ramach
inicjatywy ,Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu”. Ich elektro-
niczne wersje znajduja sie na Portalu Innowacji w dziale dedykowanej
naszej inicjatywie: www.pi.gov.pl/bios.

Zachecam Panstwa do lektury.
Bozena Lubliriska-Kasprzak

Prezes
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci

Warszawa, wrzesien 2011
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Wprowadzenie

Niniejszy poradnik powstat w celu utatwienia pracy i wspotpracy z klien-
tami Osrodkéw Innowacji (Ol)' w warunkach zaostrzajacej sie konkuren-
¢ji miedzy réznymi instytucjami. Rynek czeka na nowe idee i pomysty,
ktére lepiej beda zaspokajac potrzeby konsumentéw. Jednak najtrud-
niejszym zadaniem dla przedsiebiorcéw jest prawidtowe zdefiniowanie
potrzeb klientéw oraz skonfrontowanie nowych pomystéw z rzeczywi-
stymi oczekiwaniami rynku.

Projekt biznesowy to spdjna koncepcja, ktorej realizacja prowa-
dzi z duzym prawdopodobienstwem do opracowania konkretnych
produktéw. Koncepcja powinna przejsc proces weryfikacji w zakre-
sie potencjatu rynkowego.

Sytuacja gospodarcza w Polsce i na swiecie ulega dynamicznym zmia-
nom poprzez globalizacje, ktéra determinuje mozliwosci rozwoju no-
wych koncepgji biznesowych, co w bardzo wysokim stopniu wptywa
na warunki prowadzenia biznesu Projekt biznesowy nie zawsze jest
gotowym do wdrozenia rozwigzaniem, moze to by¢ réwniez pomyst,
ktéry ma jedynie szanse przeksztatcenia sie w konkretny produkt. Po-
tencjalne produkty lub ustugi powinny zaspokaja¢ potrzeby rynkowe,
a projekt powinien przejs¢ proces weryfikacji w zakresie potencjatu ryn-
kowego. Na tym etapie znajdujg sie zaréwno juz funkcjonujace firmy,
jak i inicjatywy w fazie koncepcji. Jednak jedne i drugie wymagaja
wsparcia w przechodzeniu do kolejnych etapéw rozwoju.

Wsparcie oferowane przez Instytucje Otoczenia Biznesu, w tym Osrodki
Innowacji, moze dotyczy¢ zaréwno naukowca, studenta, jak i biznesme-
na. Co wiecej, takie same metody wsparcia réwniez moga by¢ zastoso-
wane zaréwno na etapie tworzenia wizji firmy, jak i przy wprowadzaniu
jej produktéow na rynek globalny (miedzynarodowy).

Oferta ustug instytucji wsparcia powinna zmieniac sie w kierunku uzy-
skiwania wiekszej efektywnosci mierzalnych skutkéw inkubacji, takich

Zgodnie z definicjg raportu K.B. Matusiak (red.): Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2010, Warszawa, PARP 2010
- o$rodki innowadji to instytucje, w ktérych nastepuje szeroka promocja i inkubacja innowacyjnej przedsigbiorczosci, transfer technologii
i dostarczanie ustug proinnowacyjnych, aktywizacja przedsiebiorczoéci akademickiej i wspdtpracy nauki z biznesem



jak np. wielkos$¢ obstugiwanego rynku, wartos¢ przychodéw genero-
wanych przez wspierane podmioty czy tez liczba patentéw lub liczba
utworzonych miejsc pracy.

W nowym okresie programowania pomocy unijnej dla Polski niezbedna
bedzie przemiana istniejacych organizacji w Osrodki Innowacji nowej
generacji, stosujgce nowoczesniejsze metody wsparcia. W pierwszej
kolejnosci nastagpi zmiana metod w istniejgcych osrodkach, a w rezul-
tacie ulegng one przemianie, podobnie jak instytucje wsparcia biznesu
w innych krajach. Metody te w sposéb naturalny pojawiajg sie w takich
osrodkach, ze wzgledu na ich skutecznos¢ i lepsze mozliwosci wptywa-
nia na rozwgj projektow biznesowych w Ol.

Zaprezentowane w poradniku sposoby wspierania projektéw bizneso-
wych nalezy traktowac jako narzedzia, najlepiej stuzace zaspokojeniu
potrzeb klientéw Ol.

Osrodki Innowacji powinny sprecyzowac, ktére metody sa najefek-
tywniejsze wobec preferowanych przez nie segmentéw rynku ustug,
a jednoczesnie mocno zindywidualizowa¢ podejscie w odniesieniu do
poszczegdlnych klientéow. Autorzy poradnika zakfadaja, ze proba za-
prezentowania oraz usystematyzowania rzadko stosowanych w Polsce
metod wsparcia powinna utatwi¢ w przysztosci prace Osrodkéw Inno-
wagji i zmodyfikowa¢ metody inkubacji projektéw biznesowych. Sa to
metody polegajace na wykorzystaniu indywidualnego doradztwa oraz
wprowadzenia w zycie ustug: mentoringu, tutoringu, coachingu oraz
scoutingu.



ROZDZIAL 1
Charakterystyka Osrodkéw Innowacji

Osrodki Innowacji (Ol) to parki i inkubatory technologiczne, centra trans-
feru technologii, preinkubatory, i inkubatory akademickie, wspierajace
procesy innowacyjne poprzez réznego typu formy pomocy i ustugi pro-
innowacyjne’.

Podstawowa oferta Ol obejmuje przede wszystkim:

- udzielanie informacji,

« szkolenia i szeroko pojete doradztwo o charakterze ogdlnym,

- ustugi wspierajace rozwdj dziatalnosci w obszarze badan i rozwoju,
« pomoc przy pozyskiwaniu kapitatu,

« ustugi dotyczace ochrony wiasnosci przemystowe;j.

Zgodnie z definicjg przedstawiong w raporcie,Osrodki Innowacji i Przed-
siebiorczosci w Polsce™ system wsparcia tworzg dziatania interwencyjne
o prorozwojowym charakterze, podejmowane w ramach polityki ekono-
micznej i spotecznej kraju. Wsparcie rozwoju gospodarczego obejmuje
publiczne i publiczno-prywatne dziatania, tworzace specyficzne ustugi
skierowane do wybranych podmiotéw i struktur uznanych za strategicz-
ne dla kraju.

Wiasciwie zaprojektowane mechanizmy powinny wyzwalaé¢ kumulacyj-
ne efekty rozwojowe w wymiarze regionalnym lub dla catej gospodar-
ki, tzw. ,efekt kuli snieznej". To jest gtéwny cel prowadzenia dziatalnosci
przez Osrodki Innowacyjnosci (Ol) w Polsce. Swiadczone ustugi powinny
by¢ dopasowane do etapéw rozwoju klienta*:

2 KB. Matusiak, J. Gulinski (red.): Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, Warszawa, PARP
2010,s.13.

3 KB. Matusiak (red.): Osrodki innowadji i przedsiebiorczosci w Polsce, Raport 2010, Warszawa, PARP 2010.

4 Klientami I0B s3 osoby lub firmy bedace beneficjentami oferowanego wsparcia.




Schemat 1. Obszary wsparcia.

Pomyst / pomystodawca
Stadium pomystu

Zakladanie firmy
Faza wzrostu
C} Budowanie strategii rozwoju

C} Internacjonalizacja i globalizacja

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zgodnie z raportem ,Osrodki Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce™

mozna dokonac¢ klasyfikacji instytucji wsparcia ze wzgledu na:

a. osrodki przedsiebiorczosci — szeroka promocja i inkubacja przed-
siebiorczosci, dostarczanie ustug wsparcia dla matych firm i akty-
wizacja rozwoju regionéw peryferyjnych lub dotknietych kryzysem
strukturalnym;

b. osrodki innowacji — szeroka promocja transferu technologii i do-
starczanie ustug proinnowacyjnych, aktywizacja przedsiebiorczosci
akademickiej i wspotpracy nauki z biznesem.

0Od poczatku transformacji systemowej w 1990 roku liczba osrod-
kéw innowacji i przedsiebiorczosci systematycznie wzrasta, osia-
gajac w potowie 2010 r. liczbe 735.

Aktualna liczba osrodkéw zostata okreslona na podstawie badan prze-
prowadzonych w potowie 2010 r. i obejmuije:

« 24 parki technologiczne i 21 inicjatyw parkowych,

+ 20 inkubatorow technologicznych,

« 62 preinkubatory i akademickie inkubatory przedsiebiorczosci,

+ 45 inkubatoréw przedsiebiorczosci,

+ 90 centréw transferu technologii,

- 317 oérodkéw szkoleniowo-doradczych i informacji.

5 K.B. Matusiak (red.): Osrodki Innowadji i Przedsiebiorczosci w Polsce, Raport 2010, Warszawa, PARP 2010, s. 20.
6Tamze, s. 22.



Do zaawansowanych ustug oferowanych przez istniejace instytucje

otoczenia biznesu naleza:

« szkolenia specjalistyczne i jezykowe,

« doradztwo w zakresie budowania zespotéw,

« wdrazanie programoéw zwigzanych z ochrong $rodowiska oraz certyfi-
kacja dotyczaca wymogow UE,

« opracowywanie biznesplanéw i analiz finansowych dla nowych przed-
siewzie¢,

« wykonywanie analiz rynku w réznych obszarach konkurencyjnosci,

- realizacja audytéw technologicznych,

- oferowanie ustug prawnych z zakresu prawa gospodarczego, w tym np.
wlasnosci przemystowej,

« pomoc przy pozyskiwaniu zrédet dofinansowania w tym dotacji, pozy-
czek lub kredytow,

« indywidualne ustugi mentoringu i coachingu dla poczatkujacych
menedzeréw’ - obecnie te ustugi znajduja sie w poczatkowej fa-
zie wdrazania; przy okazji nalezy nadmieni¢, ze przedsiebiorcy na
dalszych etapach rozwoju réwniez sg zainteresowani tego typu
wsparciem.

Do ustug proinnowacyjnych swiadczonych przez Ol zalicza sie:

- diagnoze potrzeb technologicznych odbiorcéw,

« promocje technologii i rozwigzan organizacyjnych dostawcoéw,

« ustugi doradcze i ekspertyzy,

« pomoc w przygotowaniu umoéw, w tym umow licencyjnych,

« tworzenie nowych podmiotéw gospodarczych (firmy typu spin-off, czy
tez spin-out).

Od poczatku XXI w. obserwuje sie staty wzrost zainteresowania przed-
siebiorcéw osrodkami innowacji i przedsiebiorczosci®. W tym okresie
pojawily sie nowe zadania i mozliwosci finansowania dziatalnosci z fun-
duszy unijnych oraz srodkéw krajowych.

Przedsiebiorczos¢ promowana jest w ramach polityki gospodarczej, co
przejawia sie w uruchomieniu wielu programéw rzadowych, takich jak:

d

,Przede wszystkim przedsiebiorczos¢”, ,Kierunki dziatania rzadu wobec

7 Na podstawie informacji dostepnych na stronie internetowej: WWW. etykieta-w-biznesie.wieszjak.pl
8 Osrodki Innowadji i Przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2010, op. cit,, s. 30.



matych i srednich przedsiebiorstw od 2003 do 2006 r; ,Pierwsza praca’,
~Kapitat dla przedsiebiorczych”.

Pojawity sie rowniez nowe inicjatywy wspdlnotowe i programy finan-
sowane ze $srodkéw Phare: ,Inicjatywa | i Il ,Spdjnos¢ Spoteczno-Go-
spodarcza’, ,Krajowy program rozwoju MSP” itp. oraz dziatania zwiaza-
ne z uczestnictwem firm i instytucji B+R w 5. i 6. Programie Ramowym
Badan, Rozwoju Technicznego i Prezentacji UE. Wzrosta tym samym licz-
ba zadan i srodkéw na ich finansowanie, adresowanych do instytucji

wsparcia.

Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci otrzymaty nowe mozliwosci roz-

woju w réznej formie:

« bezposrednie, podmiotowe dofinansowanie dziatalnosci w ramach
punktéw konsultacyjno-doradczych, gminnych centréw informacji,
centréw Euro-Info, Innovation Relay Centres, sieci punktéw informa-
cyjnych;

- dotacji celowych na finansowanie ustug szkoleniowych, doradczych
i informacyjnych dla MSP;

« dokapitalizowanie funduszy pozyczkowych i poreczeniowych.

Rozwdj nowych podmiotéw nastepuje gtdéwnie przez ustugi wsparcia
$wiadczone przez ustabilizowane rynkowo instytucje, czesto o diugiej
historii: izby przemystowo-handlowe, cechy rzemieslnicze oraz szkoty
wyzsze. Dynamicznie ro$nie zaangazowanie wtadz lokalnych w dziata-
nia proinnowacyjne, odpowiadajace na strategiczne wyzwania, przed
ktérymi stoi polska gospodarka: podniesienie konkurencyjnosci i inno-
wacyjnosci, realizacja zatozen Strategii Lizbonskie;j.

Waznym dziataniem konsolidujagcym $rodowisko instytucji wsparcia
w poszczegolnych wojewddztwach sg prace nad regionalnymi stra-
tegiami innowacji. Sukcesywnie poprawiaja sie warunki wspotpracy
z samorzadami lokalnymi, powiatowymi i wojewddzkimi. Widoczny jest
réwniez rozwoj kontaktéw miedzynarodowych zaréwno z instytucjami
panstw Unii, jak i Europy Srodkowo-Wschodniej.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej stworzyto nowg jakos¢ w funk-
14 cjonowaniu i perspektywach rozwoju osrodkéw innowacji i przedsie-



biorczosci. Dla wzmocnienia istniejgcych i tworzenia nowych instytu-
Cji wspierania innowacji i przedsiebiorczosci kluczowe znaczenie maja
dziatania w zakresie:

1) Tworzenia programéw wspierania przedsiebiorczosci, innowacyjno-
$ci i rozwoju matych i $rednich firm na poziomie krajowym, regionéw
i powiatow.

2) Poprawy zarzadzania i przejrzystosci decyzyjnej istniejacych pro-
gramow wsparcia oraz odbiurokratyzowania procedur konkursowych.
Zdecydowanie wiekszy nacisk powinien by¢ potozony na trwatos$¢ lo-
kalnych instytucji i ciggto$¢ programéw.

3) Rozwoju tzw. ,miekkich ustug wsparcia’, rozbudowy ustugi coachin-
gu, preinkubatoréw, inkubatoréw akademickich oraz inicjatyw klastro-
wych. Szczegblne znaczenie majg wyspecjalizowane instrumenty fi-
nansowe, w tym kapitat zalagzkowy (seed capital) w otoczeniu instytucji
naukowo-badawczych.

4) Uporzadkowania regulacji prawnych, podatkowych i finansowych
dotyczacych organizacji pozarzadowych, w tym ograniczenia dowol-
nosci interpretacji przepiséw przez urzedy skarbowe. Uporzadkowania
i uproszczenia mechanizmoéw pomocy publicznej dla przedsiebiorstw.
5) Szkolen i doskonalenia zespotéw; podnoszenia umiejetnosci opra-
cowywania projektéw i przygotowywania aplikacji; rozwoju edukacji
doradcéw biznesu i transferu technologii. Szerokie zastosowanie tech-
nologii informacyjnych i komunikacyjnych.

6) Rozwoju struktur lobbingowych w regionach i na poziomie krajo-
wym. Opracowanie modelu samooceny instytucji i programow przy
wykorzystaniu technik benchmarking’u oraz promocja ,dobrych przy-
ktadow”.

7) Stymulowania rozwoju regionalnych systemdéw innowacji jako sieci
wspotpracy administracji, instytucji naukowo-badawczych oraz osrod-
kéw innowacji i przedsiebiorczosci. Promocji nowoczesnych instrumen-
tow wsparcia w administracji i wéréd dziataczy samorzadowych w gmi-
nach i regionach.

8) Pomocy w przygotowaniu studiow wykonalnosci i biznesplanéw
nowych osrodkéw oraz dbatosci o ich rownomierny rozwdj na terenie
catego kraju.

9) Rozwoju miedzynarodowych kontaktéw i wspotpracy’.

9 Osrodki Innowadji i Przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2010, op. cit., s. 31.



Ol funkcjonujace w Polsce mozna opisa¢ w nastepujacy sposéb:

« Wystepuje duze spektrum instytucji, ktére sg zainteresowane rozwo-
jem projektow i przedsiewzie¢ wspieranych w ramach prowadzonej
przez nie podstawowej dziatalnosci.

« Kazdy rodzaj osrodka ma swojg specyfike i realizuje konkretne funkcje
w systemie wsparcia.

« Instytucje te staraja sie w okreslonym czasie udzieli¢ wsparcia przed-
siebiorcom bez wzgledu na rodzaj i poziom zaawansowania przedsie-
wziecia.

+ Nie stosuje sie efektywnej wspdtpracy sieciowej pomiedzy osrodka-
mi, ktére powinny uzupetnia¢ sie brakujagcymi kompetencjami wtasnie
w oparciu o networking.

« Brakuje szerszego spojrzenia na udzielane wsparcie dla przedsiebior-
cOw w aspekcie potrzeb rozwojowych danego regionu. Wystepuja
utrudnienia w nawigzywaniu efektywnej wspotpracy miedzy réznymi
instytucjami oraz motywacji zmierzajacej do wprowadzenia uzupetnia-
jacych sie specjalizacji miedzy osrodkami.



ROZDZIAL 2
Typologia klientow

Co to jest typologia klientéw? - definicja i pojecia

Jest wiele rodzajéw typologii klientéw i stuzg one réznym celom w pro-
cesie obstugi klienta oraz ustalenia priorytetow sprzedazowych w fir-
mach badz instytucjach okotobiznesowych. W tym poradniku potozono
nacisk na metody strategiczno-marketingowe, tj. skupione na rodzajach
typologii, pozwalajacych Ol na jak najbardziej efektywne zaspokojenie
potrzeb klientéw.

Typologia klientow jest zestawem narzedzi psychologicznych i biz-
nesowych, za pomoca ktorych organizacje orazich pracownicy moga
w efektywniejszy spos6b rozpozna¢ potrzeby swoich klientéw i do-
starczy¢ im ustugi, szyte na miare”.

W dynamicznie zmieniajagcym sie swiecie gospodarczym, w ktérym
konkurencja jest coraz bardziej bezwzgledna, dla osrodkéw innowacji
- i nie tylko — wazne staje sie to, aby dostarcza¢ klientom ustugi dopa-
sowane do ich potrzeb. Kazdy Osrodek innowacji powinien zatem dys-
ponowaé wypracowanymi metodami kategoryzacji klientow wedtug
kryteridw strategiczno-marketingowych. Metody te powinny by¢ zinte-
growane z systemem informatycznym instytucji badzZ z niego wynikac,
aby mogty dostarczy¢ petnego obrazu historii kontaktu z klientem oraz
informacji o obszarach dziatania osrodka, ktére wymagajg udoskonale-
nia pod katem obstugi klienta (brak pewnych ustug czy brak odbiorcéow
istniejgcych ustug). Wazne jest, aby cele postawione i kontrolowane
przez o$rodek dzieki takiej metodologii byty w zgodzie z tym, czego
oczekuja klienci od danej instytucji oraz miaty charakter dtugotermino-
wy, niezalezny od dostepnych w danej chwili zrédet finansowania ze-
wnetrznego.

Pierwsza z tych metod obejmuje kategoryzacje klientow wedtug
kryteriow dotyczacych korzysci dla instytucji, jakie wspotpraca
z danym klientem moze przynies¢. Dotyczy to zaréwno korzysci czysto
ekonomicznych, jak i innych zidentyfikowanych przez instytucje. Meto-
da ta wynika bezposrednio z tzw. zasady Pareto, ktéra w odniesieniu
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do dziedziny biznesowej méwi, ze 20% procent klientdw przynosi 80%

zyskéw. Zgodnie z tg zasada, warto skupiac sie na wspodtpracy gtéwnie

z tymi klientami, ktorzy daja instytucji najwiecej korzysci, pozostawia-

jac na drugim planie tych, ktérzy zajmuja duzo czasu w stosunku do

realnych i potencjalnych korzysci, ktére moga przynies¢. Wprowadze-

nie takiego systemu klasyfikacji klientéw przyczynia sie do znacznego

zwiekszenia efektywnosci pracy, jako ze pozwala zaangazowac zasoby

tam, gdzie oczekiwane rezultaty bedg lepsze. Oprécz oczywistych zalet

merytorycznych systemu, jest on technicznie fatwy do wdrozenia. Pro-

ces wdrozenia obejmuje podstawowo nastepujace etapy:

1. Zdefiniowanie celow strategicznych instytucji.

2. Okreslenie kryteriéw oceny klientow na podstawie zdefiniowa-
nych celéw.

3. Dokonanie oceny klientow.

4. Regularny monitoring dokonanych ocen.

5. Wprowadzanie zmian doskonalacych system oceny.

Pierwszy krok wymaga podejscia do instytucji, ukierunkowanego na
jej diugotrwate dziatania jako podmiotu dazacego do samofinanso-
wania sie. Dodatkowo, niezbedna jest dogtebna analiza otoczenia we-
wnetrznego'® i zewnetrznego instytucji oraz jej zasobdw i mozliwosci,
zaangazowanie ze strony kierownictwa'' oraz konsekwencja w jego
wdrozeniu. Jako ze opracowanie i realizacja strategii dziatania instytugji
jest podstawa dla jej efektywnego funkcjonowania oraz stanowi jeden
z elementéw zarzadzania strategicznego, instytucje otoczenia biznesu
powinny juz, co do zasady, formalnie ja posiadac i konsekwentnie reali-
zowac. Jezeli brakuje takiego dokumentu w instytucji, powinien on by¢
utworzony przez pracownikéw najwyzszego szczebla i jak najszybciej
wdrozony w zycie.

Drugi krok powinien by¢ logicznym przetozeniem pierwszego na rela-
cje instytucji z klientami i jej oczekiwan wobec nich. Logika tego etapu
jest taka, aby stworzy¢ kryteria oceny klientéw zgodne z 0ogélng stra-
tegia organizacji, ktére odpowiadajg na pytania ,Kim sg nasi najlepsi
klienci?”, ,Dlaczego nimi sa?”, ,0d kiedy nimi s3?” oraz ,Do kiedy nimi

10 httpy//mfiles.pl/pl/index.php/Otoczenie_organizacji

" Nalezy pamietac, ze kierownictwo musi czynnie wspiera¢ caty proces, zwlaszcza na etapie stworzenia strategicznych dokumentdw.
Wprowadzenie takich dokumentéw musi wynikac z dobrej woli kierownictwa, ktére w takiej sytuacji musi sie w to zaangazowac. Nie
kazda instytucja posiada takie dokumenty, co moze wynikac wiasnie z braku zainteresowania ze strony kierownictwa.



beda?” Definiowanie wymiaru czasowego jest niezmiernie wazne ze
wzgledu na to, iz status danego klienta moze ulega¢ zmianie. Wszelkie
narzedzia informatyczne, zawierajace kluczowe informacje o kontak-
tach z klientami i umozliwiajace ich raportowanie, powinny by¢ w tym
procesie wykorzystywane.

Zalecenie: stworzy¢ kryteria ilosciowe, umozliwiajace obiektywna oce-
ne klientéw przez kazdego pracownika instytucji. Kazde kryterium po-
winno posiada¢ miare punktowa. Sumaryczna punktacja przedstawia
w jasny i zrozumiaty sposéb, ktérzy klienci sg kluczowi w ramach dzia-
talnosci instytucji.

Po zdefiniowaniu kryteridw na ich podstawie (trzeci krok) dokonuje sie
nastepnie oceny klientéw. Warto stworzy¢ w systemie informatycznym
instytucji odpowiednie zapisy, ktére umozliwiaja rozpoznanie aktualne-
go statusu klientéw. Poniewaz status klientéw zalezny jest od ich aktyw-
nosci, konieczne jest monitorowanie ich statusu w regularnych odste-
pach czasowych (krok czwarty). Zazwyczaj jest to kwartat, chociaz co
do zasady, powinno to wynikac z specyfiki dziatalnosci danej instytucji.
Nalezy réwniez pamieta¢ o dokonywaniu regularnej oceny funkcjono-
wania samego systemu ocen (krok piaty) oraz o wprowadzaniu stosow-
nych zmian celem udoskonalenia sposobu jego funkcjonowania.

W zaleznosci od wybranych kryteriéow, problem dla systemu moze
stanowi¢ nowy klient, z ktérym nie miato sie do czynienia wczesniej.
W takiej sytuacji zaleca sie ustalenie tymczasowego statusu specjal-
nie dla nowych klientéw, ktéry sygnalizuje, ze petna ocena mozliwosci
wspodtpracy z klientem nie moze by¢ dokonana z powodu braku wystar-
czajacej ilosci danych. Po uptywie odpowiedniego czasu, status takiego
klienta powinien by¢ zaktualizowany na podstawie historii kontaktow,
a sam klient obstugiwany zgodnie z tym statusem.

Majac powyzsze na uwadze, nalezy zaznaczy¢, iz kategoryzacja ta nie
powinna by¢ podstawa do nieobstugiwania klienta, ktéry wedtug
niej nie wydaje sie by¢ interesujacy dla instytucji. Stanowi ona jedynie
narzedzie dostarczajace informacji o profilach klientéw osrodka, umoz-
liwiajgce zarébwno dopasowanie ustug do potrzeb poszczegolnych grup
klientéw, jak i identyfikacje obszaréw deficytowych w dziataniu osrodka.
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Nalezy takze pamieta¢, ze kazdy nowy kontakt z klientem stanowi oka-
zje do rewizji kategoryzacji i — co za tym idzie — powinien by¢ traktowa-
ny jako mozliwos¢ do ewentualnej poprawy relacji z klientem.

Typologia klientéw wedtug korzysci, jakie przynosza oni organizacji,
pozwoli na obiektywnga weryfikacje, ktérzy klienci sg kluczowi dla funk-
cjonowania organizacji oraz na ich klasyfikacje wedtug predefiniowa-
nych kryteriéw. Utatwia to nie tylko planowanie poszczegélnych dzia-
tarh marketingowych instytucji, ale rowniez porzadkuje sposéb, w jaki
obstuga klienta jest realizowana.

Tak uporzadkowany system typologii klientéw ma charakter dtugoter-
minowy i przekrojowy i powinien by¢ zastosowany wszedzie tam, gdzie
dochodzi do kontaktu z klientami, niezaleznie od tego, na jakich zasa-
dach dziata instytucja. To jest rGwniez wazne dla instytucji, ktérych dzia-
talnosc opiera sie na projektach finansowanych ze zrédet zewnetrznych,
w tym dotacyjnych. Co do zasady powinny one wykorzysta¢ obecnos¢
$rodkéw publicznych na rynku do stworzenia kompleksowego i daleko-
sieznego systemu funkcjonowania, opartego przede wszystkim na rela-
cjach zklientami i umozliwiajgcego dalsze funkcjonowanie instytucji po
wyczerpaniu tychze srodkéw.

Druga metoda strategicznej klasyfikacji klientow jest segmentacja
rynku. Jest to procedura dokonania podziatu rynku na wzglednie jed-
norodne grupy konsumentow, ktore z uwagi na podobienstwo cech
ujawniaja podobny popyt, w celu przygotowania produktu wychodza-
cego naprzeciw ich potrzebom, a w konsekwencji uzyskania przewagi
rynkowej. Gtéwna zaleta segmentacji rynku jest optymalizacja dzia-
tan marketingowych skierowanych do zidentyfikowanych grup od-
biorcow.

Do klasyfikacji klientéw wedtug tej metody moga by¢ wykorzystywane
rézne parametry. Przewaznie stosowane sg kryteria geograficzne, de-
mograficzne i psychograficzne. Segmentacja geograficzna odnosi sie
do podziatu na rézne jednostki geograficzne, takie jak panstwa, stany,
regiony, okregi administracyjne, miasta i ich dzielnice. Uwzgledniajac
lokalne zréznicowanie preferencji, instytucja musi zdecydowac sie do
20 jakich obszaréw geograficznych chce skierowac swoje ustugi oraz z ja-



kimi klientami zamierza szerzej wspotpracowac. Chociaz jest to oczy-
wiste, nie kazda organizacja dokonata takiego podziatu, kierujac swoje
ustugi czasem do przypadkowych klientow.

Jezeli chodzi o segmentacje demograficzng, podziat rynku dokony-
wany jest na ogét na podstawie zmiennych demograficznych takich jak
wiek, pte¢, liczba cztonkéw rodziny, cykl zycia rodziny, dochéd, zawéd,
wyksztatcenie, religia, rasa i narodowos$¢. Zmienne demograficzne sg
najczesciej stosowang forma kategoryzacji klientéw, jako ze zwigzane
s3 W najwiekszym stopniu z potrzebami, preferencjami i intensywno-
$cig uzytkowania dobr przez konsumentéw.

Wazne: ze wzgledu na swoja specyfike instytucje oferujgce ustugi
inkubacyjne powinny kierowac sie przede wszystkim dwoma kry-
teriami: wiekiem i wyksztatceniem

Chociaz potrzeby klientéw poszukujacych wsparcia w zakresie zatozenia
i prowadzenia wiasnego biznesu sg w jakims stopniu podobne, te dwa
czynniki moga mie¢ ogromny wptyw na to, czego klienci najbardziej
oczekuja od organizacji. Wynika to m.in. z tego, iz wiek i wyksztatcenie
decydujg w duzej mierze o doswiadczeniach zdobytych przez klientéw,
co bezposrednio przektada sie na ogélny poziom wiedzy niezbednej do
prowadzenia firmy. Jest to szczegdlne widoczne w przypadku start-u-
p6w technologicznych, dla ktérych wiedza jest najwazniejszym czyn-
nikiem sukcesu.

Kolejny element klasyfikacji klientow stanowi segmentacja wedtug
cech psychograficznych. Jest to podziat rynku, uwzgledniajacy czyn-
niki takie jak: przynaleznos$¢ do klasy spotecznej, styl zycia, zaintereso-
wania czy cechy osobowosci. W przypadku Ol ostatni z tych elementéw
odgrywa niezwykle wazna role w procesie zdobywania i utrzymywania
kontaktow z klientami. Osrodki szukajg bowiem ludzi z odpowiednimi
cechami osobowosci, predestynujacymi do pomysinego prowadzenia
biznesu. Najbardziej pozadane cechy osobowosci do prowadzenia fir-
my to m.in. wiasna inicjatywa, sita woli i odwaga, zdolnosci do podej-
mowania decyzji, przywddztwo oraz ukierunkowanie na rezultaty.
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Majac na uwadze takie zmienne, na etapie planowania dziatan mar-
ketingowych powinno sie stosowa¢ metode pn., Diagram Ishikawy”.
Stuzy ona stwierdzeniu, jakie zmienne moga mie¢ wptyw na decyzje
klienta o korzystaniu z ustug naszej instytucji oraz planowaniu na tej
podstawie odpowiednich dziatarh marketingowych.

Zaleca sie stworzenie jednego diagramu dla kazdej z oferowanych
przez instytucje ustug. Pozwoli to bowiem na zréznicowanie dzia-
tan promocyjno-marketingowych dla kazdej z nich, co zwieksza ich
skutecznosc.

Diagram Ishikawy jest graficzng analiza wptywu réznych czynnikéw
oraz ich wzajemnych powiazan, wywotujacych okreslony problem jako-
$ciowy oraz analiza rezultatéow (skutkéw) spowodowanych dziataniem
tych powiazan. Metoda ta stworzona zostata w celu rozpoznania zalez-
nosci pomiedzy wymaganiami klienta a jakoscig finalnego produktu
i utatwienia ustalenia jego cech. Diagram porzadkuje logicznie i chrono-
logicznie przyczyny lub czynnosci ze wzgledu na zdefiniowany problem®™.
Pozwala takze zgromadzi¢ i usystematyzowac wiedze, ktéra umozliwia
rozwazenie potencjalnych przyczyn wystepowania danego problemu.
W oparciu o wiedze ekspercka prowadzi do uporzadkowania potencjal-
nych przyczyn i sformutowania roboczych hipotez na temat zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych, poprzedzajac planowe zbieranie danychiich
analize, ktéra ma doprowadzi¢ do wykrycia rzeczywistych przyczyn®.

Punktem wyjsécia do tworzenia diagramu jest pozioma o$ skierowana
w prawa strone, ktdra jest okresleniem wyraznie sformutowanego pro-
blemu (skutku) i ktéra faczy gtéwne kategorie przyczyn w formie pochy-
tych strzatek, prowadzacych do badanego zjawiska. Kolejnym krokiem
jest okreslenie przyczyn, ktére rozdziela sie na podstawowe (gtéwne)
przyczyny i podprzyczyny. Do kazdej kategorii przyczyn przyporzadko-
wane sg poziome strzatki, ktére symbolizujg gtéwne powody wystapie-
nia badanego problemu. Wykres rozbudowywany jest przez dotaczanie
kolejnych przyczyn i podprzyczyn (patrz rysunek ponizej)™.

12 httpy//www jakosc.biz/diagram-ishikawy.html

13 Wielemborek P: Metody kompleksowego zarzqdzania jakosciq. Opracowanie programu do wykresu Pareto i wykresu przyczyn i skutkéw,
Czestochowa, Politechnika Czestochowska 2001.

14 ibidem



Schemat 2. Diagram Ishikawy.

Otoczenie Pracownicy

Duza Stabe
konkurencja wyszkolenie
Mata liczba Staba
nowych firm wspétpraca
Utrudniony
dostep
do $Srodkéw
finansowych
—
Brak klientéw
o | zainteresowanych
1 ustugami
inkubacyjnymi
T
Brak
celéw —>
jakosciowych
Staba .
promocja ———» Nadmiar
ustugi obowiagzkéw
Nieodpowiednia iBnr?okrmacji
grupa zwrotnej
docelowa od klientow

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Do najczesciej stosowanych kategorii przyczyn (zgodnie z zasadg 5M+E)
naleza:

- cztowiek (Man),

- materiat (Material)

« sprzet/maszyna (Machine),

« stosowana metoda (Method),

« kierownictwo (Management),

« Srodowisko/otoczenie (Environment).

Procedura tworzenia diagramu powinna przebiegac w nastepujacej ko-
lejnosci:
«Krok 1: Jasno zdefiniowac problem/powdd analizy i zapisa¢ go na
koricu gtéwnej osi.
« Krok 2: Okresli¢ gtéwne kategorie przyczyn.
- mozna skorzysta¢ z 5M, 4P, 4S
- Co powoduje btad/uszkodzenie ...?
- Opisac osie kategorii.
« Krok 3: Uszczegdtowic¢ kazda z zaproponowanych kategorii
(podkategorie).
- Dlaczego tak sie dzieje?
* Krok 4: Uszczegotowic kazda z podkategorii.
- Dlaczego tak sie dzieje?
- Prowadzi¢ identyfikacje do chwili, kiedy juz nie mozna
znalez¢ uzytecznych informacji.
« Krok 5: Dokonac ostatecznej weryfikacji i analizy diagramu.

Analiza przyczyn probleméw wystepujacych przy swiadczeniu ustug
pozwala udoskonali¢ dziatania marketingowe prowadzone przez dany
Osrodek Innowacji oraz poprawi¢ dodatkowo sposéb dostarczenia po-
szczegoblnych ustug. Ponadto, warto takze stworzy¢ system klasyfikacji
klientéw oparty na metodach segmentacji rynku oraz zintegrowac go
do wykorzystywanego w organizacji systemu zarzadzania relacjami
z klientami (CRM). Skraca to czas uzyskania informacji o danym klien-
cie oraz pozwala na bardziej precyzyjne dopasowanie oferowanych
ustug.

Nic nie wptywa bardziej na sukces czy porazke organizacji niz wybor
strategicznego kierunku jej dziatania oraz umiejetnos¢ wdrozenia ta-



kiego systemu, ktéry przyczyni sie do jego skutecznej realizacji”’. Kazda
organizacja zajmuje sie, nawet jezeli tylko ad hoc, zarzadzaniem wszel-
kiego rodzaju relacjami z interesariuszami'® (klienci, dostawcy, wtadze
lokalne i regionalne, konkurenci), a kazdy zarzadzajacy taka organizacja
powinien wiedzie¢, jakie sg mozliwosci w tym zakresie, aby dostarczy¢
jak najbardziej profesjonalng ustuge. Podstawg do zarzadzania relacja-
mi jest system CRM.

Definicja CRM

CRM (Customer Relatioship Management) jest procesem majacym
na celu zarzadzanie relacjami z klientami. Innymi stowy mozna
stwierdzi¢, ze CRM jest pewnego rodzaju struktura, sktadajaca sie
z ludzi, proceséw i technologii'’.

To oznacza, ze CRM nie dotyczy jedynie procesu sprzedawania ustug
przez Osrodki Innowacji czy zarzadzania sprzedaza, ale réwniez szeregu
innych aspektéw dotyczacych relacji z klientami, takich jak: automaty-
zacja proceséw promocyjno-marketingowych, segmentacja klientéw,
zarzadzanie reklamacjami, zarzadzanie procesami wewnatrz organi-
zacji, badanie zadowolenie klienta z obstugi oraz zarzadzenie strate-
giczne. System informatyczny, wspomagajacy realizacje takich celow
- i utozsamiony na ogét w uproszczonym rozumieniu z catym procesem
- stanowi w tym kontekscie jeden z elementéw catego procesu zarza-
dzania relacjami z klientami, a nie jest celem samym w sobie.

Podstawowe funkcje systemu CRM dla Ol

Wprowadzenie systemu CRM niesie za sobg szereg konsekwencji dla

organizacji opartych na wiedzy'®, wéréd ktorych wytoni¢ mozna trzy

gtéwne:

1. samodoskonalenie sie pracownikéw organizacji,

2. indywidualizacja dziatan marketingowych, w tym podejscia do po-
szczegblnych klientow,

15Thomson, A.A, Strickland, J.: Crafting and executing strategy, New York, McGraw-Hill/Irwin 2001.

16 Bergeron, B.: Essentials of CRM, New York, John Wiley & Sons Inc 2002.

17 Finnegan, D, Willcocks, L.: Implementing CRM. From technology to knowledge, Chichester, John Wiley & Sons Ltd, 2007.

18 Organizacja oparta na wiedzy jest pojeciem okreslajacym organizacje, ktérej przewaga konkurencyjna na rynku wynika z wypracow-
anej czy juz posiadanej przez nig wczesniej wiedzy. Innymi stowy to organizacje, ktorych najcenniejszym produktem jest wiedza,,majaca
posta¢ wartosciowych ustug” Ze wzgledu na zakres oferowanych ustug mozna powiedzie¢, ze Ol do takich organizacji naleza.
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3. wprowadzenie nowych produktéw czy ustug, odpowiadajacych
wymogom klientéw i majacych charakter innowacyjny"”.

Realizacja punktu pierwszego jest mozliwa dzieki udostepnieniu pra-
cownikom organizacji narzedzia pozwalajgcego usprawniac ich orga-
nizacje pracy. Moga oni bowiem zarzadza¢ w sprawny sposéb swoimi
kontaktami, dziataniami zaplanowanymi w zwigzku z obstuga danego
klienta, dokumentami powstajacymi w trakcie obstugi oraz innymi pro-
cesami, majacymi potencjalne znaczenie dla relacji z klientem.

Dodatkowo, system ten wdrozony i wykorzystywany przez pracowni-
kéow w ramach przemyslanej struktury organizacyjnej stanowi klucz do
proceséw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza wewnatrz organizacji,
umozliwiajac dostep do ré6znego rodzaju zasobdw opracowanych przez
pracownikéw w réznych momentach i przypadkach.

Indywidualizacja dziatan marketingowych dotyczy mozliwosci, jakie
daje CRM w zakresie dopasowania poszczegdélnych dziatart do potrzeb
klientéow. Jest to mozliwe dzieki zgromadzeniu w systemie komplek-
sowych danych, dotyczacych historii kontaktéw z klientem oraz jego
spostrzezen co do oferowanych ustug. Dodatkowo, mozliwa jest au-
tomatyzacja proceséw zwigzanych z kategoryzacja klientéw wedtug
wybranych kryteridw, co z kolei pozwala na zwiekszenie skutecznosci
wyboru dziatarn marketingowych pasujacych do konkretnej grupy do-
celowe;j.

Zgromadzone dzieki CRM informacje umozliwiaja rowniez identyfikacje
i zarzadzanie waskimi gardfami w funkcjonowaniu osrodka i — co za tym
idzie — ich poprawe. Ponadto, kompleksowo administrowane kontakty
z klientami pokazuja, jakie sa oczekiwania klientow wobec organizacji,
jej produktéw czy ustug, co z kolei pozwala na ich ciggte udoskonalenie
i dopasowanie do potrzeb odbiorcéow (rola CRM w dziatalnosci Ol zosta-
ta szczego6towo opisana w zataczniku nr 7).

Jesli organizacja nie posiada wdrozonego systemu CRM, to mozna do-
kona¢ typologii klientéw uzywajac np. tabeli Excela. W takiej tabeli nie

26 19 Finnegan, D, Willcocks, L.: Implementing CRM. From technology to knowledge, Chichester, John Wiley & Sons Ltd, 2007.



moze zabrakna¢ miejsca na powigzania zidentyfikowane dzieki seg-
mentacji rynku cech klientéw z oferowanymi przez instytucje ustugami,
tj. dla kazdej z zidentyfikowanych grup odbiorcéw dopasowana powin-
na by¢ przynajmniej jedna ustuga. Przyktadowa tabela przedstawiona
jest ponizej.

Tabela 1. Przyktad typologii klientow.

Miejsce

. . Dochéd Branza
zamieszkania

Wiek | Wyksztatcenie

Miasta do 500 000 Do 2000,00 zt

UstugaA | 18-25 | Pomaturalne . - L Informatyka
mieszkancow miesiecznie

UstugaB | 25-35 | Srednie/wyzsze M!asta d? 1, 000000 O(.j 5.000'90 z Chemia
mieszkancow miesiecznie

Ustuga € 525 | Wyssze Miasta do 100 000 0Od 1000,00 zt Robotyka

mieszkancow miesiecznie

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Tego typu klasyfikacja moze réwniez dotyczy¢ etapu rozwoju samego
przedsiewziecia. Gtéwnymi kryteriami takiej kategoryzacji, ktérymi na-
lezatoby sie przy tym kierowa¢, sa: poziom rozwoju pomystu, scouting
- identyfikacja projektéw, stadium rozwoju firmy, gtéwny problem do
rozwigzania, autor projektu oraz umiejetnosci pomystodawcy w zarza-
dzaniu projektem/przedsiewzieciem. Szczegdtowe informacje o kaz-
dym z tych kryteriéw przedstawione zostaty ponizej:

2.1. Poziom rozwoju pomystu

Kazde innowacyjne przedsiebiorstwo oparte jest nainnowacyjnym
pomysle, ale nie kazdy innowacyjny pomyst da sie przeksztatcic
w prosperujace przedsiebiorstwo.

Sukces procesu wdrazania pomystu w zycie uzalezniony jest bowiem
od tego, w jakim stopniu odpowiada on potrzebom konsumentoéw,
a nie od rozwoju samej technologii.

Nie sam pomyst czy technologia powinna podlega¢ ocenie, tylko moz-
liwosci jej urynkowienia.

Potrzebny jest zatem efektywny system weryfikujacy etap rozwoju
pomystu biznesowego oraz jego ewentualne mozliwosci wdrozenia.
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System ten stuzy rowniez identyfikacji obszaréw dotyczacych tegoz
pomystu, ktére wymagajg udoskonalenia i — co za tym idzie - pozwala
odpowiedzie¢ na pytanie: Jakie ustugi Ol moga oferowag, aby najlepiej
zaspokoic te potrzeby? Najwazniejsze kryteria, ktére konsultanci Ol po-
winni przy tym bra¢ pod uwage, to zdolno$¢ przedsiebiorcy do zaspo-
kojenia potrzeb klientéw korncowych we wszystkich etapach procesu
konsumpcyjnego oraz innowacyjno$¢ rozwigzania.

Jako punkt wejsciowy do tego kryterium mozna wykorzystywac¢ cykl
doswiadczenia nabywcy, biorgc pod uwage, ktére aspekty nie zostaty
uwzglednione oraz jakie wymagaja udoskonalenia. Cykl doswiadczenia
nabywcy dotyczy sposobu oraz kryteriow, ktore konsumenci uwzgled-
niaja przy dokonywaniu wyboru produktéw. Obejmuje to na ogét szes¢
podstawowych etapéw: zakup, dostawa, uzytkowanie, dodatki, konser-
wacja oraz unieszkodliwianie.

Przy pierwszym z tych etapow konsultanci Ol powinni sprawdzaé¢, czy
zaproponowane przez klienta rozwigzanie uwzglednia nastepujace
aspekty:

« lle czasu zajmuje klientowi znalezienie produktu/ustugi? (pozycja stro-
ny w wyszukiwarkach internetowych, cechy charakteryczne produktu
- kolor, opakowanie, zapach, logo, itp.)

« Czy miejsce dokonywania zakupdw jest atrakcyjne i dostepne? (firma
miesci sie w centrum handlowym, centrum miasta z tatwym dostepem
do komunikacji miejskiej).

« Jak bezpieczne jest Srodowisko, w ktérym transakcja jest dokonywana?
(zazbezpieczone transakcje internetowe, bezpieczne przetwarzanie
danych osobowych, sklepy okamerowane, itp.).

« Jak szybko mozna dokona¢ zakupu? (mozliwo$¢ zakupu przez internet,
sms'y; produkt dostepny na miejscu czy na zaméwienie, itp)™.

Jezeliklient Ol brat pod uwage ww. parametry przy projektowaniu ustug/

produktéw oferowanych przez jego firme, to wowczas przechodzi sie

do nastepnego etapu. Jesli natomiast jeden z tych obszaréw nie zostat
uwzgledniony badz nie jest dostatecznie opracowany, konsultant razem

z klientem ustala odpowiednie kroki w celu rozwigzania problemu. Taki

sam sposodb postepowania powtarza sie przy kazdym z ww. etapdéw.

20\, Chan Kim, Maubourgne, R.: Knowing a Winning Business Idea when you see one, Boston, Harvard Business Review, 2000 (ttumaczenie
wiasne)



Drugi etap obejmuje taricuch dostawy rozumiany jako wszystkie czyn-

nosci, poczawszy od pozyskania podstawowych surowcéw, a skorhczyw-

szy na sprzedazy koncowemu nabywcy produktu finalnego i utylizacji

tego, co z niego zostaje po zuzyciu®'. W tym momencie wazne jest, aby

uwzgledni¢ zagadnienia dotyczace przede wszystkim czasu dostawy.

Pytania wspomagajace w tym etapie brzmia:

« lle trwa proces dostawy produktu/ustugi?

- Jak trudne jest rozpakowanie oraz instalowanie produktu®’?

Kolejny etap cyklu doswiadczenia nabywcy dotyczy z kolei kwestii

uzytkowania produktu/korzystania z ustugi. Podstawowe obszary do

uwzglednienia przez konsultanta przy rozmowie z klientem znajda od-

zwierciedlenie w ponizszych pytaniach:

« Czy produkt/ustuga wymaga specjalnego szkolenia, czy pomocy spe-
cjalistycznej przy uzytkowaniu?

« Czy produkt/ustuga jest fatwy do przechowywania, gdy nie jest uzyt-
kowany?

- Jak efektywne sa funkcje/funkcjonalnosci produktu oraz jakie korzysci
wynikaja z korzystania z ustugi?

Zwykle ten obszar jest najlepiej opracowany przez start-up'y. Wynika to
z mylnego, chociaz czesto spotykanego przekonania, iz dobry produkt/
ustuga jest wystarczajacym warunkiem do osiggniecia sukcesu na ryn-
ku oraz ze innowacje moga wystepowac tylko w tym obszarze. Chociaz
analiza produktu/ustugi jest niezmiernie waznym elementem procesu
wdrozenia pomystu biznesowego, stanowi ona jedynie czes¢ catego pro-
cesu wejscia firmy na rynek. Mimo to wazne jest, aby uzyskac jak najwie-
cej informacji o samym produkcie celem umiejscowienia go na rynku.

Kolejny aspekt, na ktéry nalezatoby zwréci¢ uwage przy procesie klasyfi-
kacji pomystow opartym na cyklu doswiadczenia nabywcy, stanowig do-
datki rozumiane jako dodatkowe produkty czy ustugi potrzebne do pra-
widtowego korzystania ze sprzedawanego produktu. Chociaz nie zawsze
brany pod uwage, jest to wazny element przy planowaniu produktu/ustu-
gi, jako ze moze zawezi¢ grupe oséb chetnych do zakupu/korzystania.

21 Horrison, A, Van Hoek, R: Zarzadzanielogisykg, Polsie Wydawnictwo Ekonomicane, 2009,

i;;lzvﬂg\an Kim, Maubourgne, R:: Knowing a Winning Business Idea when you see one, Boston, Harvard Business Review, 2000 (ttumaczenie
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To samo mozna powiedzie¢ o kolejnym etapie cyklu doswiadczenia na-
bywcy, tj. konserwacji. Tutaj nalezy zadawac sobie pytanie: Czy pro-
dukt lub ustuga wymaga konserwacji zewnetrznej oraz jak trudne jest
ich utrzymanie i aktualizacja? Taka kwestia jest szczegdlnie wazna przy
produktach/ustugach wymagajacych udoskonalenia badz aktualizacji
w krétkim czasie.

Ostatni etap procesu klasyfikacji przedsiewziecia wedtug kryteriow
opartych na cyklu doswiadczenia nabywcy obejmuje unieszkodliwie-
nie produktu, tj. aspekty zwigzane z mozliwoscia recyklingu czy odzy-
skania surowcow lub podzespotéw. Chociaz jest to temat, ktéry nabrat
rozgtosu w ostatnich latach nie tylko w Polsce, ale na catym $wiecie, moz-
na jednak stwierdzi¢, ze przy wiekszosci planowanych pomystéw nie jest
on dostatecznie powaznie traktowany. Taka sytuacja ma miejsce szcze-
golnie tam, gdzie pomystodawca nie widzi zadnego bezposredniego
zwigzku miedzy produktem/ustuga a kwestiami dotyczacymi ochrony
srodowiska. Wazne tutaj jest uswiadomienie klientowi, ze takie kwestie
moga potencjalnie dotyczy¢ kazdego produktu/ustugi. W tym celu
postuzyc¢ sie mozna nastepujacymi pytaniami wspomagajacymi:

« Czy produkt wytwarza odpady?

« Jak technicznie wyglada jego unieszkodliwienie?

Innowacyjnos¢ pomystu

Jezeli chodzi o klasyfikacje pomystéw wedtug kryterium ,innowacyj-
nosci”, przydatna moze by¢ tzw. mapa uzytecznosci produktu dla na-
bywcy (,Buyer utiliy map”), jedno z narzedzi stosowanych w ramach stra-
tegii,btekitnego oceanu”. Mapa ta przedstawiona zostata ponizej:

Schemat 3. Mapa uzytecznosci produktu®.

Szesc sfer 5 io Produkty : ; '
uzytecznosci Zakup Dostawa  Uzytkowanie dodatkowe Konserwacja Un\lsisezrl:i%dll
Efektywnos¢
Prostota x I:lx
ONI:
Wygoda X\/ ?
MY: \/
i NISZA: 7
Rozrywka
Image

Zrédto: Opracowanie wiasne.

30 = http://www.seipa.edu.pl



Mapa ta pokazuje w osi poziomej sze$¢ etapdw cyklu doswiadczenia na-
bywcy, a w osi pionowej sfery uzytecznosci dla klienta. Te ostatnie s de
facto whasciwymi kryteriami, ktérymi konsultant kieruje sie przy ocenie
innowacyjnosci projektu biznesowego. Kazdy produkt/ustuga zazwy-
czaj jest projektowany wokét jednego z tych kryteridow, uwzgledniajac
inne w mniejszym stopniu. Tradycyjnie mapa jest wykorzystywana do
stworzenia nowych, innowacyjnych produktéw przez poszukiwanie
obszaréw jeszcze nie zagospodarowanych badz zagospodarowanych
niewystarczajaco. Natomiast w przypadku klasyfikacji pomystu, me-
toda dotyczy umiejscowienia go na jednym z pdl i oceny jego pozycji
wzgledem tego, co juz na rynku istnieje. Konsultant razem z klientem
zaznaczaja sfere uzytecznosci oraz etap cyklu doswiadczenia nabywcy,
na jakich nowa firma ma by¢ oparta, a nastepnie poréwnujg z obecnie
dziatajacymi na rynku przedsiebiorstwami z tej samej branzy (taka po-
gtebiona wiedze o rynku powinien konsultant posiadac). Jesli obszar ten
juz jest zagospodarowany, to nalezatoby sie zastanowi¢ nad zmiang stra-
tegii nowej firmy w kierunku obszaréw, w ktérych konkurencja jest mata
albo nie ma jej wcale. Zwieksza to bowiem szanse odniesienia sukcesu
na rynku.To oznacza, ze na podstawie mapy mozliwe jest, w stosunkowo
krétkim czasie, zaproponowanie przez konsultanta zmian w produkcie/
ustudze, podstawowych dla nowego przedsiebiorstwa, tak, aby w miare
mozliwosci wybraé nisze rynkowa dla przysztej dziatalnosci firmy.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wyzej omawiane metody stanowig
ogromna pomaoc przy ustaleniu etapu rozwoju pomystu oraz ukierunko-
waniu rozmowy z klientami. Dodatkowo, sa one oparte na metodologii,
w centrum uwagi ktérej stoi nabywca, co umozliwia juz na wstepie skie-
rowanie sposobu myslenia przysztego przedsiebiorcy nie na produkt,
lecz na zaspokojenie potrzeb odbiorcy. Przedstawione metody posia-
dajg réwniez zalete polegajacg na identyfikowaniu juz na wczesnym
etapie nieoczywistych probleméw, pojawiajacych dopiero w trakcie dal-
szego rozwoju produktu/ustugi, co pozwala na niemal natychmiastowa
reakcje i poprawe niedociagnied.

2.2. Scouting - identyfikacja projektow

Kolejnym podejsciem, polegajacym na dopasowaniu ustug Ol do po-
trzeb jego klientéw, jest scouting.
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Scouting jest uwazany za nowoczesng metode identyfikacji projektow
naukowych, ktére charakteryzuja sie wysokim potencjatem rynkowym.

Przy wykorzystaniu tej metody Ol (do ktérych m.in. naleza uczelnia-
ne centra transferu technologii) poszukujg projektéw biznesowych
juz w laboratoriach, gdzie powstaja wyniki badan naukowych. Scout-
ing jest wiec metoda identyfikacji projektow o wysokim potencjale ryn-
kowym na wczesnym etapie ich rozwoju. Czesto ,projektami” sg atrak-
cyjne wyniki badan naukowych, ktére wedtug ekspertéw moga miec
zastosowanie rynkowe. Klientami, ktérzy wspotpracuja z Ol przy projek-
tach tego typu, sa na ogét przedstawiciele nauki.

Podjecie wtasciwej decyzji - dotyczacej oceny potencjatu projektu
- wymaga od specjalistow Ol odpowiedniego podejscia do procesu
rozpoznania. Nie moga oni bowiem skupiac sie jedynie na poszukiwa-
niu gotowych pomystéw na biznes, ale réwniez na poszukiwaniu po-
mystéw atrakcyjnych komercyjnie w pewnej perspektywie. Dlatego
pomysty powinny by¢ poddawane rzetelnej ocenie, umozliwiajacej we-
ryfikacje potencjatu rynkowego i dobranie do nich odpowiedniego mo-
delu biznesowego. Z tego powodu, wedtug m.in. ekspertéw z Politech-
niki Turynskiej i Inkubatora I3P, scouting nalezy uznac za kamien milowy
w procesie inkubacji**. Prawidtowe przeprowadzenie tego etapu po-
zwala unikna¢ mozliwych btedéw pierwszej oceny, gdy stabe pomysty
czesto otrzymujg pozytywna rekomendacje inkubatora. Poczatkowa
ocena nie jest elementem decydujacym o sukcesie procesu preinkuba-
¢ji. Na dalszym etapie, tzn. przed zainwestowaniem duzych $rodkéw
pienieznych, stosuje sie kolejng weryfikacje potencjatu projektow.

Metoda ta stawia dodatkowe zadania przed Ol, poniewaz scouting
realizowany jest na duza skale i ma za cel przejrzenie duzej ilosci
projektow. Ol musi zaangazowac w jego realizacje wielu pracow-
nikéw. Liczba pracownikéw Ol nie jest jednak wystarczajaca do prze-
prowadzenia scouting’u i dlatego Inkubator I13P proponuje tworzenie
scouting’owej sieci wspotpracy. Jest to sie¢ faczaca naukowcédw, ktod-
rzy bardzo dobrze orientuja sie w realizowanych na uczelni projektach

(rokujacych duze szanse na wdrozenie) i pracownikéw OI”. Zdarza sie,

24 Tamze.
25 Tamze.



ze mimo posiadania ciekawych wynikéw badan, naukowcy nie trafiajg
do uczelnianych biur transferu technologii (co moze $wiadczy¢ o szarej
strefie oraz o tym, ze ich badania nie zostaty uznane przez nich samych
za atrakcyjne dla przemystu). Czesto mamy do czynienia z sytuacja,
w ktoérej naukowcy nie posiadajg dostatecznej orientacji nt. komercyj-
nych aspektéw przeprowadzonych prac badawczych lub komercyjny
obszar aplikacji pozostaje poza zakresem ich zainteresowan®.

R. Barski i T. Cook opisujg szczegétowo metodyke dziatan w tym zakre-
sie, zalecajac, aby nowo powstate Osrodki Innowacji i centra transferu
technologii rozpoczynaty swojg dziatalno$¢ od przeprowadzenia prze-
gladu oraz oceny potencjatu prowadzonych i ostatnio zakoriczonych
badan we wspétpracujacych z nimi instytucjach naukowych. Dziatania
te wymagaja rowniez przeprowadzenia rozméw z samymi naukowcami
na temat ich pracy i mozliwych komercyjnych zastosowan uzyskanych
wynikéw badan. W efekcie przeprowadzonej analizy wynikéw tych ba-
dan, kierownictwo Ol powinno wybra¢ te projekty, ktére daja najwiek-
sze szanse na komercjalizacje poprzez sprzedaz praw do rozwigzania,
licencjonowanie lub tez uruchomienie spétki typu spin-out/spin-off.
Badanie powinno obja¢ rowniez biezaca sytuacje w zakresie ochrony
wiasnosci intelektualnej potencjalnie komercjalizowanych rozwigzan.
Taka metode scouting’u nazywa sie ,audytem technologicznym opar-
tym na jednorazowym zdarzeniu”.

Kolejnym sposobem poszukiwania w instytucjach naukowych pomy-
stéw nadajacych sie do wdrozenia jest metoda ,rekomendacji”. Jest to
formalne lub nieformalne przekazanie informacji do Ol na temat tego,
ze dany profesor lub naukowiec zajmuje sie projektem, ktéry ma poten-
cjat komercjalizacyjny. Metode te nazywa sie wykorzystaniem ,wywia-
dowcéw technologii”.

Wywiadowcy to osoby, ktore dziatajg na rzecz pozyskania projektu do
celéw komercjalizacyjnych. Osoby te najczesciej s zainteresowane upo-
wszechnieniem danej technologii, poniewaz licza na jakis$ udziat w zyskach
wynikajacych z komercjalizacji lub tez s zainteresowane korzysciami, ja-
kie moze odnies¢ dany uniwersytet z tytutu transferu technologii.

26 scouting rzadko znajduje sie w ofercie Ol, jednak oprocz 13P stosuje go m.in. META Group http://www.meta-group.com/aboutushtml,
2nd International Matching Event, 21-22.04.2008.
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W literaturze wystepuja réwniez inne okreslenia takich oséb:
« mistrzowie przedsiebiorczosci,

« wydziatowi przedstawiciele CTT,

- Sniffer Dogs (Psy tropigce).

Wywiadowcy moga wywodzic¢ sie zaréwno z O, jak i z uczelni.

Pracownicy Ol realizuja te zadania w ramach swoich obowigzkéw stuz-
bowych. Natomiast pracownicy uczelni muszg by¢ przekonani do za-
sadnosci takiej koncepcji funkcjonowania Ol w obszarze transferu tech-
nologii.

,Sniffer Dogs'ami” mogg by¢ réwniez pracownicy administracji danej
instytucji naukowej, posiadajacy bezposredni dostep do informacji, do
ktérych trudno by byto dotrze¢ pracownikom zewnetrznie usytuowa-
nego Ol. Stad tez ich bardzo wazna rola w realizacji scouting’u.

Najwazniejszym elementem prowadzenia przez pracownikéw Ol sku-
tecznego scouting’u jest pozyskanie odpowiedniego zaufania ze stro-
ny wiadz instytucji oraz prowadzenie takich dziatan, ktére zapewnia
umacnianie dobrych relacji z pracownikami, w tym zaréwno z samymi
naukowcami, jak i administracja”.

Wtoski inkubator (13P), petnigcy funkcje Ol, poprzez zastosowanie sco-
uting’u identyfikuje kazdego roku ok. 150 pomystéw na biznes, z kt6-
rych 50 zostaje opisanych w postaci biznesplanéw, z tego z kolei po-
wstaje okoto 15 nowych start-up’éw. Taka doktadna ocena potencjatu
projektow wymaga, jak zostato to wczesniej opisane, doskonatej
wspoétpracy pomiedzy uczelnianym Ol, a naukowcami (klientami
osrodka). Dotarcie do kazdego potencjalnego przedsiebiorcy (w tym
na przyktad naukowca, ktéry pracuje nad projektem majacym poten-
cjat rynkowy) wymaga duzych nakfadéw pracy. Na opisywanej juz
wczesdniej Politechnice Turynskiej, aby usprawnié proces rozpoznania
komercyjnego potencjatu wynikdédw prowadzonych prac badawczych,
utworzono komérke pn. ,anteny wydziatéw’, sktadajaca sie z badaczy
i doktorantéw, majacych bezposredni dostep do wynikéw badan na




swoich wydziatach. Zadaniem tej komorki jest Scista wspétpraca z in-
kubatorem, co oznacza prowadzenie statego monitoring'u najlepszych
pomystéw na biznes. Z turynskich doswiadczen wynika, ze taka wspot-
praca moze by¢ niezwykle skuteczna, gdyz umozliwia szybkie
i efektywne przeprowadzanie zakrojonych na szeroka skale poszu-
kiwan ciekawych projektow.

Scouting wg wioskiego inkubatora (I13P) to identyfikacja pomystow,
ktoéra jest nastepstwem procesu ciagtego doskonalenia oraz okre-
slania, ktéry pomyst na biznes moze w perspektywie krétko- lub
sredniookresowej zosta¢ wykorzystany rynkowo.

Propagatorzy tej metody inicjowania projektéw biznesowych podkresla-
ja, ze scouting (jako proces rozpoznania potencjatu) przebiega réwnole-
gle zwazniejszym procesem, ktéry zachodzi w umysle naukowca. Jest to
proces podejmowania decyzji. Badacz moze szukaé¢ pomystu na zna-
lezienie zastosowania wynikdw swoich badan, a w konsekwencji moze
podjac decyzje o zostaniu przedsiebiorca. Jest to bardzo wazny proces
decyzyjny, w ktérym bierze udziat rowniez Ol, prowadzacy badacza od
poczatkowego pomystu na zastosowanie wynikéw badan do decyzji
o staniu sie - badz nie - przedsiebiorca®. Rozwéj projektu bizneso-
wego powinien by¢ wiec wsparty przez dzialania Ol, polegajace za-
réwno na ocenie samego pomystu, jak i na ocenie aspiracji klienta.

2.3. Stadium rozwoju firmy

Wielu autoréw traktuje rozwoj przedsiebiorstwa jako proces, sktadajacy
sie z logicznie uporzadkowanych faz i etapdw, przez ktére przechodza
normalnie rozwijajgce sie organizacje. Operuje sie pojeciem cyklu zycia
organizacji, ktére oznacza ogét zjawisk badz proceséw tworzacych za-
mkniety krag rozwojowy organizacji w pewnym okresie®.

Wiedza o stadiach rozwoju danego przedsiebiorstwa stanowi jedng
z podstaw oferowania klientom najbardziej odpowiednich ustug. Naj-
prostsze modele rozwoju przedsiebiorstwa wyrézniaja trzy podsta-
wowe fazy w zyciu organizacji: narodziny i mtodos¢ (formowanie sie

28 Dla jednostki wazny pod wzgledem osobistym, zawodowym i finansowym.
29 platonoff, A, Sysko-Romariczuk S.: Dynamiczne modelowanie funkcjonowania przedsiebiorstwa, Szczecin, Uniwersytet Szczeciriski, 2003.
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i wstepny rozwdj), dojrzatos¢ (stabilizacja i dynamiczna réwnowaga)
oraz zmiane (odrodzenie i dalszy wzrost) lub kryzys (schytek i rozpad)™.
Koncepcja ta zostata zaprezentowana na ponizszym rysunku.

Etapy i punkty zwrotne rozwoju przedsiebiorstwa’

Schemat 4. Etapy i punkty zwrotne rozwoju przedsiebiorstwa.

A
Wartos¢
dodana
. @ Zmiana

@ D *., rewolucyjna
Zmiana @

rewolucyjna Zmiana
ewolucyjna
Czas
Formowanie sie Stabilizacja Zmiana (wzrost - odrodzenie)
i wstepny rozwoj i doskonalenie lub kryzys, schytek i upadek

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Pierwszy z przedstawionych na rysunku etapéw moze jeszcze by¢ po-
dzielony na podfazy w zaleznosci od momentu rozwoju przedsiebior-
stwa. Sg to: faza zalazkowa czyli zasiewu, faza rozruchu i faza urynko-
wienia. Warto zaznaczy¢, ze na kazdym z tych etapow niezbedne sg
rézne ustugi dostarczane przez Osrodki Innowacji, majace na cele za-
spokojenie potrzeb klientéw.

Faza zalagzkowa obejmuje wszelkie dziatania przygotowawcze zwia-
zane z rozpoczeciem dziatalnosci gospodarczej, tj. badania rynkowe
i analizy, tworzenie pierwszego biznesplanu i modelu finansowego.
Dtugosc tej fazy moze sie roznic¢ w zaleznosci przede wszystkim od sek-
tora, w ktorym przedsiebiorstwo dziata®. Charakterystyczne dla tej fazy
jest bardzo wysokie ryzyko niepowodzenia przedsiewziecia. Na tym
etapie wymagane srodki finansowe sg stosunkowo niewielkie i prze-
waznie majg pokry¢ podstawowe koszty zwigzane z zatozeniem firmy*
oraz pracami przygotowawczymi.

Digem.

31 ibidem.

32 www.private-equity.pl
33 httpy//www.venture-capital.info.pl/fazy_rozwoju_i_finansowania.html



Faza rozruchu z kolei rozpoczyna sie w momencie rejestracji firmy oraz
wypracowania podstaw organizacyjnych, finansowych, technologicz-
nych i prawnych. Za gtéwne problemy przedsiebiorstwa na tym etapie
rozwoju mozna uznac:

« brak koncepcji marketingowe;j,

« koniecznos¢ pozyskiwania zewnetrznych srodkéw finansowych,

- znalezienie pierwszego klienta*.

Wiedza o zréznicowanych potrzebach, pojawiajacych sie na kazdym
z etapdw rozwoju przedsiebiorstwa, umozliwia natychmiastowe ofero-
wanie klientom ustug, majacych na celu zaspokojenie tych potrzeb.

Faza urynkowienia stanowi prébe weryfikacji firmy na rynku poprzez
wprowadzenie nowych i czesto innowacyjnych ustug czy produktéw.
Najwieksze problemy, z ktérymi borykaja sie przedsiebiorcy na tym eta-
pie rozwoju firmy, to przede wszystkim brak stabilnej organizacji oraz
brak srodkéw finansowych na rozwdj dziatalnosci firmy. Z drugiej strony
za$, przedsiebiorstwo w tej fazie moze pozyskac o wiele wiecej srodkéw
niz na poprzednich etapach, poniewaz w tej fazie wykazuje ono szybko
rosnace przychody i zaczyna osigga¢ state zyski®.

Faza dojrzalosci (stabilizacja i doskonalenie) to etap, na ktérym przed-
siebiorstwo posiada juz ustabilizowana pozycje rynkowg i nie ma za-
zwyczaj problemoéw z brakiem srodkéw na finansowanie biezacej
dziatalnos$ci®. W tej fazie nastapi¢ moze stagnacja wielkosci sprzedazy
i udziatu w rynku, okresy wzglednych wzrostéw i spadkéw sprzedazy
badz tez kolejny okres rozwoju dzieki udanej restrukturyzacji i nagte-
mu zwiekszeniu zapotrzebowania na produkty i ustugi®’. Etap ten ma
na celu uporzadkowanie dziatan po etapie szybkiego wzrostu, szcze-
géblnie w obszarze systemu zarzadzania, dokonanie jego diagnozy
i oceny — szczegdlnie pod katem uzytecznosci w podejmowaniu decyzji,
umozliwiajacych wzrost wartosci dodanej przedsiebiorstwa — podjecie
refleksji nad dotychczasowym kierunkiem rozwoju przedsiebiorstwa
(weryfikacji przyjetych i zrealizowanych celéw), diagnoze posiadanych
umiejetnosci, przygotowanie i sformalizowanie struktury organizacyj-
34 Gorak K. Fazo zolqékowa azaroztuchu pzedsibiorst Werszaws, PARR 2007,

35 Gorak, K. Anioly biznesu w Polsce i na $wiecie, Warszawa, PARP, 2007.

36 httpy//www.private-equity.pl/fazroz html
37 Lichniak, 1.: Nauka o przedsiebiorstwie, Warszawa, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, 2010.
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nej, porzadkowanie zbioréw informacji, formutowanie podstawowych
kryteriow i zasad dziatania, a takze odnowienie kluczowych zasoboéw.
Zblizajac sie do zakonczenia tego etapu, nalezy rozpocza¢ formutowa-
nie zatozen misji przedsiebiorstwa (poszukiwanie wiasnej tozsamosci).

Ostatni etap rozwoju przedsiebiorstwa (zmiana lub kryzys) jest wyni-
kiem procesow zachodzacych podczas fazy stabilizacji. Procesy te pole-
gaja na podejmowaniu decyzji inwestycyjnych zwigzanych z rozwojem
nowych produktéw i ustug, akceptacji celéw i misji przedsiebiorstwa
oraz poprawie skutecznosci i efektywnosci dziatania. W razie, gdy zo-
stang pomyslnie przeprowadzone, dziatania te moga doprowadzi¢ do
dalszego rozwoju firmy, a w przeciwnym razie do jej upadku.

Klasyfikacja klientéw biznesowych powinna uwzgledniaé cykl zycia
przedsiebiorstwa, jako ze jego potrzeby zmieniaja sie na kazdym z eta-
pow. Taka klasyfikacja moze dodatkowo stuzy¢ jako podstawa do okre-
$lenia strategicznych kierunkéw rozwoju Ol, dostarczajac informacji
o tym, jakiego rodzaju know-how jest potrzebny do $wiadczenia pew-
nych ustug i jakie zasoby nalezy przy tym stosowac.

W rezultacie do kazdego etapu zycia firmy dostosowane sg najlepiej
pasujgce merytorycznie ustugi. Decyzje o przyporzadkowaniu ustug do
potrzeb firm korzystajacych z ustug Ol podejmuje kierownictwo Ol na
podstawie wtasnych doswiadczen i posiadanych zasobéw. Ponizsza ta-
bela ilustruje taki scenariusz.

Tabela 2. Faza rozwoju przedsiebiorstwa i ustug Ol .

Faza Faza zmiany
Faza Faza Faza ———— A
. . stabilizacji (wzrost-odroczenie)
zalazkowa | rozruchu | urynkowienia | . A

i doskonalenia lub kryzysu
Ustuga A X X X
Ustuga B X X
Ustuga C X X
Ustuga D X X X X X

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Sporzadzenie przedstawionej wyzej tabeli musi by¢ wynikiem ogélnej

strategii organizacji, okreslajgcej m.in. mozliwe do oferowania ustugi

oraz grupy docelowe tychze ustug, poniewaz nie kazda organizacja jest

w stanie — ze wzgledéw kadrowych, sprzetowych czy innych - oferowac
38 przedsiebiorcom catg palete ustug.



2.4. Gtéwny problem do rozwigzania

Gtoéwnymi obszarami problemowymi w przedsiebiorstwach sa:

« problemy ze skutecznym znalezieniem odbiorcéw produktéw i ustug;

« trudnosci w dostepie do nowoczesnych rozwigzan, usprawniajacych
firme i jej produkty/ustugi;

« trudnosci w dostepie do kapitatu;

« brak dostepu do wiedzy, np. na temat mozliwosci obnizania kosztéw
funkcjonowania.

Waznym elementem analizy skutecznosci udzielanej pomocy jest okre-
Slenie pozycji Ol w procesie wspierania przedsiebiorcy.

W tym momencie wazne jest udzielenie odpowiedzi na nastepujace py-

tania:

- Czy firma pozyskata wiedze/uzyskata dostep do wiedzy, ktéra jest wy-
korzystywana lub zostanie wykorzystana w ciaggu najblizszego roku na
potrzeby zmian organizacyjnych lub technologicznych*?

« Czy firma pozyskata/nawigzata kontakt z nowymi klientami?

« Czy powstaty nowe/zostaty ulepszone dotychczasowe produkty/ustugi
firmy?

- Czy firma uzyskata fatwiejszy dostep do kapitatu?

« Czy zostaty wprowadzone/sg wprowadzane nowe rozwigzania, posia-
dajace znaczenie z punktu widzenia obnizenia kosztéw funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa?

+ Czy od czasu skorzystania z ustug Ol nastgpit wzrost/zahamowanie
spadku przychodéw firmy?

« Jezeli tak, jaka byta rola ustug Ol w tym procesie?

Planujacy interwencje publiczng powinni monitorowa¢ efekty swoich
dziatan m.in. poprzez analize dalszej obecnosci przestanek bedacych
przyczyng interwencji.

Rynek instytucji otoczenia biznesu (w tym Ol) ewoluuje i w opinii au-
toréw poradnika sektor publiczny powinien wycofywac sie z pewnych
typdéw interwencji, nawet jesli w przesztosci okazywaty sie sukcesem.

38 w tym przypadku chodzi okreslenie czasu reakcji, trudno bowiem uznac, ze zmiany wprowadzone po roku od udzielenia wsparcia
mtodej firmie ciggle jeszcze sg nastepstwem pomocy udzielonej przez Ol.
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2.5. Autor projektu

Chociaz mozna osiggna¢ sukces w réznych branzach i stosowac przy
tym réznego rodzaju podejscia, jeden aspekt wszystkie te biznesy fa-
czy: ludzie. To oni stoja za kazdym sukcesem kazdego przedsiewziecia
biznesowego ze swoimi aspiracjami, emocjami, obawami, motywacja.
Typologia klientéw wedtug autoréw projektéw stanowi¢ powinna za-
tem jeden z najwazniejszych elementéw zwigzanych z dostosowaniem
ustug Ol do potrzeb klientéw.

Niezaleznie od tego, czy osoba zamierzajaca zatozy¢ przedsiebior-
stwo jest studentem, naukowcem czy praktykiem z branzy, powinna
ona posiadac¢ pewne cechy charakteru, predestynujace do prowadze-
nia biznesu, a konsultant z kolei powinien dysponowa¢ niezbednymi
umiejetnosciami do rozpoznania tychze cech. Wedtug literatury na ten
temat®, podstawowe cechy psychologiczne charakteryzujace przed-
siebiorcéw to:

- aktywne dyspozycje osobowosci (proactive personality disposition),

- wiara we wtasng skutecznosc (self efficacy),

« wieksza niz przecietna sktonnos¢ do podejmowania ryzyka.

Jak mozna z tego wywnioskowa¢, zadanie konsultanta w tym obszarze
nie nalezy do najtatwiejszych. Potrzebna bowiem jest specjalistyczna
wiedza psychologiczna, doswiadczenia oraz intuicja, aby oceni¢, czy
postawa klienta faktycznie jest pochodna ww. cech.

W tym kontekscie warto:

- zadawac klientowi pytania otwarte dotyczace przyczyn, dla ktdrych
chce zrealizowa¢ pomyst biznesowy,

« zapytac klienta, dlaczego uwaza, ze pomyst jest dobry, a on jest najlep-
szg osobg do jego realizacji,

» badac reakcje klienta na ewentualne niepowodzenie przedsiewziecia.

Oproécz typologii opartej na takich cechach psychologicznych, war-
to jest pogrupowac autoréw projektéw wedtug ich ,pochodzenia”,
tj. zgodnie z tym, czym zajmujg sie zawodowo. Taka klasyfikacja czasem
pokrywa sie z psychologiczna, jako ze niektére cechy charakteru poja-

39Young, J, Doyle, W, Fisher, R.: Entrepreneurs: Relationships between cognitive style and entrepreneurial drive, Journal of Small Business
and Entrepreneurship, vol.16, nr 2, 2002.



wiaja sie czesciej w danej grupie zawodowej. Przyktadowymi grupami
klientow sa studenci, naukowcy oraz praktycy z branzy, ktérzy do tej
pory posiadali state, etatowe zatrudnienie.

Aby najlepiej dostarczy¢ ustugi odpowiedniej grupie klientéw, posia-
dajacych podobny ,background”, nalezy stworzy¢ typologie klientow
oparta na cechach psychologicznych autoréw projektow biznesowych.
Typologia ta pozwoli konsultantom Ol zaplanowa¢ rozmowe z klienta-
mi oraz ukierunkowac jg w strone dostarczenia dopasowanych dla nich
ustug.

Ww. osoby réznig sie posiadang wiedzg merytoryczna. Na ogot student
zamierzajacy zatozy¢ wiasny biznes, mimo entuzjazmu i dobrych checi,
nie posiada wystarczajaco duzo wiedzy o prowadzeniu biznesu i wyma-
ga ustug zwigzanych z wprowadzeniem do tego $wiata (szkolenia, do-
radztwo podstawowe). Naukowiec charakteryzuje sie gteboka wiedza
merytoryczng o technologii, ktéra chce sprzeda¢, lecz niekoniecznie
posiada wiedze o biznesie i zasadach funkcjonowania mechanizméw
rynkowych. W tym przypadku, zastosowang metodyka moze by¢ co-
aching badz mentoringu. Praktyk z branzy z kolei zna jej specyfike,
technologie w niej stosowane, ma kontakty, ale czasem brakuje mu
umiejetnosci w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem.

2.6. Kompetencje pomystodawcy w zarzadzaniu
projektem/przedsiewzieciem

Powstawanie nowych przedsiebiorstw, a poézniej ich przetrwanie, jest
zjawiskiem, ktére jest uzaleznione od wielu czynnikéw. Sg to zaréwno
czynniki wewnetrzne, zwigzane z osobistymi predyspozycjami poten-
cjalnych przedsiebiorcéw, jak réwniez uwarunkowania zewnetrzne,
tj. otoczenie prawno-ekonomiczne, w ktérym musi funkcjonowac nowa
jednostka i problemy, ktére musi przezwyciezad. Przetrwanie wchodza-
cych na rynek przedsiebiorstw jest zdeterminowane warunkami, w ja-
kich powstajg, Srodkami, jakimi dysponuja, profilem prowadzonej dzia-
talnosci, dostepem do subwencji, pozyczek, kredytéw i innego rodzaju
kapitatu, zasiegu tej dziatalnosci i jej wynikow finansowych®. W warun-

40 GUS,: Warunki powstania i dziatania oraz perspektywy rozwojowe polskich przedsiebiorstw powstatych w latach 2004-2008,
Warszawa, 2010.
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kach gospodarki wolnorynkowej w latach 2004-2008 jedynie 30% zato-
zonych firm w Polsce przetrwato pierwszych pie¢ lat*.

Zarzadzanie firma w takim otoczeniu w taki sposéb, aby odniosta suk-
ces rynkowy, stanowi nie lada wyzwanie i czesto wymaga wiedzy m.in.
w takich obszarach jak:

« prawo gospodarcze,

- finanse i ksiegowos¢,

« marketing,

« zarzadzanie zasobami ludzkimi,

Zobacz, jakie kompetencje
posiada Twoja instytucja

) i w tych obszarach - zbuduj
« zarzadzanie ryzykiem,

ustugi na nich oparte.

« zarzadzanie strategiczne.

Osoby, zamierzajace zatozy¢ witasng firme, posiadajg zréznicowany
poziom wiedzy w tych obszarach i wymagaja réznego rodzaju ustug
wspierajacych. Konsultant Ol, chcac dostarczy¢ kazdemu klientowi jak
najlepiej dostosowang ustuge, musi dysponowaé odpowiednig meto-
da do weryfikacji i klasyfikacji klientow w tym zakresie.

Metoda weryfikacji poziomu wiedzy merytorycznej klienta polega na
zadawaniu w trakcie rozmowy takich pytan z kazdego z ww. obszaréw,
aby w wyniku uzyskanych odpowiedzi dokonac ich weryfikacji. Pytania
te, dotyczace zakresu merytorycznego przedsiewziecia, muszg pojawiac
sie w sposéb naturalny i nieinwazyjny. W efekcie analizy udzielonych
odpowiedzi bedzie mozliwe dostarczenie kompleksowego wsparcia
dla klienta. Jest to logicznym wynikiem procesu identyfikacji potrzeb
klienta. Na podstawie zdobytych informacji oraz w wyniku posiadanych
doswiadczen nalezy stworzy¢ klasyfikacje klientéw wedtug potrzeb
i poziomu ich wiedzy. Dla poczatkujacych nalezy opracowa¢ kom-
pleksowy pakiet ustug, uzupetniajacych luki (szkolenia, doradztwo
podstawowe), a z kolei dla bardziej zaawansowanych powinno sie
ustalic przebieg poglebionych form wsparcia. Taka klasyfikacja zale-
zy oczywiscie od grupy docelowej danej instytucji i powinna by¢ dosto-
sowana do jej realiow.

4T bidem.




2.7. Poziom rozwoju projektu

W dalszej czesci opracowania zaktada sie zaprezentowanie metod
wsparcia $wiadczonych przez Ol w zaleznosci od poziomu zaawanso-
wania danego projektu biznesowego. Taka systematyka stwarza tez
doskonata okazje do pokazania roli Ol, ktéra powinna by¢ aktywna na
kazdym etapie rozwoju projektu biznesowego.

Tabela 3. Rola Ol w zaleznosci od etapu rozwoju projektu.

Obszar wsparcia Etap rozwoju Rola Ol

Idea, koncepcja, brak zdefiniowanej

Stadium pomystu formy prawnej

Preinkubacja

Zaktadanie firmy Start-up - rejestracja firmy Preinkubacja/Inkubacja

Start-up - mtoda firma o krétkim stazu

Faza wzrostu Inkubacja/Park Technologiczny

dziatania
Budowanie Firma o stazu 2-3 lat, na etapie intensyw- .
" . . Park Technologiczny
strategii rozwoju nego rozwoju

Firma posiadajaca doswiadczenie
Internacjonalizacja na rynku lokalnym lub rozwigzanie
i globalizacja technologiczne, bedace innowacja
na skale miedzynarodowa

Osrodek Innowacji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

I. ETAP: Stadium pomystu
Jest to etap polegajacy na poczatkowej preinkubacji — na tym etapie
nastepuje wybdr innowacyjnych pomystéw.

Metodyka wspotpracy/zakres ustug:

a. Ocena przedsiewziecia pod wzgledem mozliwosci odniesienia
sukcesu rynkowego.

b. Ocena mozliwosci znalezienia odpowiedniego inwestora, zainte-
resowanego wejsciem kapitatowym w rozwoj przedsiewziecia.

¢. Pomoc w pierwszych rozmowach i kontaktach z potencjalnym
inwestorem.

Metody wsparcia:

W osrodkach wspierania przedsiebiorczosci oraz innowacyjnosci na-
lezy zwroci¢ uwage na mozliwosé uruchomienia ustug, bedacych
odpowiednikiem ,osobistego kontaktu pracownika z potencjalnym
przedsiebiorcg”. W tym obszarze ustug, ktore zostang w szczegédtach
scharakteryzowane w dalszej czesci podrecznika, powinny by¢ reali-
zowane: mentoring grupowy oraz scouting.
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Zasady wspotpracy:

Osrodek innowacyjnosci powinien mie¢ opracowane $ciezki rozwoju,
ktére moga miec zastosowanie przy analizie preinkubowanego przed-
siewziecia.

Il. ETAP: Zaktadanie firmy

Jest to etap, w ktérym pomysty biznesowe sg przeksztatcane w przed-
siewziecia o wysokim potencjale rozwojowym. Najwazniejsze pytania,
na jakie nalezy umie¢ odpowiedzie¢, to:

W JAKI SPOSOB? JAKIMI METODAMI? KIEDY | CO NALEZY ZROBIC'?)

Na tym etapie nalezy starac sie zoptymalizowac proces tworzenia pod-
miotu w odniesieniu do harmonogramu prowadzonych dziatar, dobo-
ru optymalnej formy prawnej oraz szybkiego przygotowania projektu
do wprowadzenia na rynek produktéw lub ustug, ktére pojawia sie
w wyniku jego realizacji.

Najwazniejszymi elementami wspdtpracy z Ol sg: ocena skali przed-
siewziecia, okreslenie zrédel finansowania, dobdr wlasciwych me-
tod produkcji, opracowanie harmonogramu dziatan oraz ocena
w zakresie optymalizacji zasobow i materiatéw, wybor formy opo-
datkowania. W ostatniej fazie nalezy réwniez zaja¢ sie rozwigzaniem
probleméw dotyczacych promocji, dystrybucji oraz okreslenia polityki
cenowej.

Metodyka wspétpracy/zakres ustug

Wsparcia nalezy udzieli¢ w nastepujacych obszarach:

a. Opracowania i przedstawienia schematu rozwoju przedsiewziecia
i charakterystyki procesu inwestycyjnego.

b. Opracowania niezbednych dokumentéw w procesie inwestycyj-
nym (np. studium wykonalnosci, biznesplan, wniosek).

c. Wspotpracy przy wyborze formy prawnej dla przedsiewziecia,
formy opodatkowania oraz Zzrédet finansowania.

d. Analizy SWOT.

W efekcie powyzszych dziatart po podjeciu decyzji o rejestracji danego

podmiotu niezbedna bedzie réwniez pomoc w sprawach organizacyj-

44 nych i formalno-prawnych.



Metody wsparcia:
W tym obszarze ustugi powinny by¢ realizowane w nastepujacym za-
kresie: mentoring indywidualny (ewentualnie mentoring grupowy),
coaching, tutoring.

Ill. Etap wzrostu oraz budowanie strategii rozwoju firmy

Etapy dotyczace wzrostu oraz budowania strategii sg zwigzane z po-
dobnym zakresem pomocy, ktdrej moze udzieli¢ Ol w celu zapewnienia
mozliwosci przyspieszonego rozwoju.

Réznice w podejsciu do podmiotéw na tych etapach polegajg przede
wszystkim na stosowaniu bardziej zaawansowanych form pomocy
w przypadku firm dtuzej dziatajacych na rynku. Chodzi tu o wieksze
wsparcie ustug przez mentora lub tutora, ktérzy staja sie nieodzownym
elementem oferowanej pomocy.

Metodyka wspoétpracy/zakres ustug

Wsparcie projektu dotyczy nastepujacych obszarow:

Umiejetnosci oceny i analizy potrzeb organizacji oraz rynku.
Oceny osiggnietych efektéw prowadzonych dziatan.

Okreslenia najwazniejszych barier rozwoju.

Oceny ryzyka - risk management.

Pomocy w budowaniu strategii rozwoju.

Okreslenia potrzeb szkoleniowych, zakreséw kompetencji, ktére

0o o N T oo

sg niezbedne do uzyskania dalszego etapu rozwoju.

Metody wsparcia:

W tym obszarze ustugi powinny by¢ realizowane w nastepujacym za-
kresie: mentoring indywidualny, coaching, tutoring, o ktérych bedzie
mowa w dalszej czesci podrecznika.

IV. Internacjonalizacja i globalizacja

Zmiany obecnie wystepujace w swiatowej gospodarce nie dajg sie wy-
jasnic tylko wytacznie w oparciu o klasyczng wiedze ekonomiczna. Dzi$
w Swiecie wystepujg dwa dominujace procesy: zmiany demograficzne
oraz globalizacja i to wtasnie od nich nalezy zaczyna¢ rozwazania nad
przysztym ksztattowaniem sie $wiata i jego gospodarkg™.

42 Stawicka M.K., Noga M. (red.): Globalizacja a konkurencyjnos¢ w gospodarce swiatowej, CEDEWU 2009.
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Swiat biznesu wyprzedza dzi$ w wielu obszarach nauke. Dopiero spraw-
dzone w praktyce metody, narzedzia i techniki staja sie obiektem ba-
dan, analiz i rozpraw naukowych. Jednak te dwa srodowiska potrzebuja
sie nawzajem, dlatego powinno sie dazy¢ do uzyskania maksymalnej
synergii w zachodzacych miedzy nimi interakcjach.

Wedtug L.S. Welcha i R. Luostarinena® internacjonalizacja to proces
zwiekszania zaangazowania sie przedsiebiorstwa w miedzynarodowe;j
dziatalnosci gospodarczej, ktéra obejmuje zarébwno wewnetrzne (pa-
sywne), jak i zewnetrzne (aktywne) formy umiedzynarodowienia firmy.

Do pasywnych form zaliczy¢ mozna: import, zakup licencji, korzystanie
z franchising’u, poddostawy dla eksportujacych firm czy tez koopera-
cje z zagranicznymi przedsiebiorstwami na terytorium wtasnego kraju.
Natomiast aktywne formy angazowania sie za granica obejmuja: eks-
port, zagraniczne inwestycje bezposrednie, rézne formy kapitatowej
i niekapitatowej kooperacji oraz miedzynarodowe alianse strategiczne™.

Metodyka wspotpracy/zakres ustug

Zapotrzebowanie na ustugi Ol moze dotyczy¢ nastepujacych sfer:

a. Oceny szans pod wzgledem mozliwosci odniesienia sukcesu rynko-
wego.

b. Analizy niezbednych zasobow, ktdére beda potrzebne do osiaggnie-
cia zatozonych celéw.

c. Wspotpracy przy opracowaniu harmonogramu, budzetu oraz za-
kresu rzeczowego planowanego przedsiewziecia.

d. Opracowania i przedstawienia schematu rozwoju przedsiewziecia
i charakterystyki procesu inwestycyjnego.

e. Analizy szans i zagrozenh oraz mocnych i stabych stron projektu
(SWOT).

f.  Oceny mozliwosci znalezienia inwestora zainteresowanego zaku-
pem udziatéw w danym przedsiewzieciu.

g. Pomocy w pierwszych rozmowach i kontaktach z potencjalnym in-
westorem.

h. Pomocy w zakresie zarzadzania i organizacji.

5 Praybylska K. Proces internacjonalizacj przedsibiorstwa w teori ckonomiczne), Zeszyty Naukowe it 3, Wyzsza Szkola Ekono-

miczna w Bochni, 2005.

44 Tak szeroko rozumiana internacjonalizacja nie oznacza strategii rozwoju firmy bezposrednio ukierunkowanej wytacznie na
zagraniczne rynki, ale takze na rynek krajowy, ktéry coraz bardziej zintegrowany jest z rynkiem globalnym.



Metody wsparcia:
W tym obszarze ustugi powinny by¢ realizowane w nastepujacym za-
kresie: mentoring indywidualny, coaching, tutoring.

Tabela 4. Metodyki wspierajgce rozwdj projektéw biznesowych.

Obszar wsparcia

Etap rozwoju

Metodyka

Stadium pomystu

Idea, koncepcja, brak zdefiniowanej
formy prawne;j.

Mentoring grupowy, scouting.

Zaktadanie firmy

Start-up - rejestracja firmy.

Mentoring indywidualny
(ewentualnie mentoring grupowy),
coaching, tutoring.

Faza wzrostu

Start-up - mtoda firma o krétkim stazu
dziatania.

Mentoring indywidualny, coaching,
tutoring.

Budowanie
strategii rozwoju

Firma o stazu 2-3 lat, na etapie intensyw-

nego rozwoju

Mentoring indywidualny, coaching,
tutoring.

Internacjonalizacja
i globalizacja

Firma dziatajaca powyzej 5 lat na rynku
lokalnym lub posiadajaca rozwigzanie
technologiczne, bedace innowacja

na skale miedzynarodowa.

Mentoring indywidualny, coaching,
tutoring (jesli firma nadal wyraza
potrzebe wspdtpracy z opiekunem
projektu).

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Podsumowujac, typologia klientéw moze przyjac rézne formy poczaw-
szy od klasyfikacji ich zachowan konsumenckich przy zakupie ustug,
az do segmentacji rynku wedtug predefiniowanych kryteriéw. Nieza-
leznie natomiast od formy, wazne jest, aby zidentyfikowac te potrzeby
klientéw, ktére maja jakies znaczenie w kontekscie ustug oferowanych
przez nasza organizacje. Umozliwia to zatem dostosowanie oferty do
tych potrzeb, co pocigga za soba efektywniejsze wykorzystanie $rod-
koéw organizacji. Dzieki temu dziatania marketingowe sg bardziej sku-
teczne i mniej kosztowne.

Osrodki Innowacji powinny dopasowywac swoje ustugi do potrzeb po-
szczegblnych grup odbiorcéw.

Aby mogly to efektywnie czyni¢, potrzebna jest im takze wiedza doty-
czaca charakterystyki gtéwnych metodyk pracy z klientami pod katem
ich aspektéw technicznych, grupy docelowej i etapéw w rozwoju pro-
jektu biznesowego. Préba zdefiniowania tych obszaréw podjeta zostata
w nastepnym rozdziale.
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ROZDZIAL 3
Metodyka pracy nad projektem

Osrodek Innowacji towarzyszy procesowi przeksztatcania pomystu
w produkt. Na proces ten sktada sie m.in. etap formutowania projektu
z uwzglednieniem zaangazowania autoréw danego rozwiazania. Po-
mystodawcy uczestnicza rowniez w kolejnym etapie, polegajacym na
realizacji projektu biznesowego wspieranego przez Ol.

Schemat 5. Rola IOB/Ol.

Pomyst o) Pm&l;t/ =) Produkt

\

10B/0I

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rola Osrodka zmienia sie wraz z rozwojem danego pomystu. Wsparcie jego
rozwoju zaczyna sie od preinkubaciji, czyli kontaktu z pomystodawca.

Zgodnie z teorig innowacji PF Druckera® zwraca on uwage na szcze-
golne potrzeby firm z obszaru zaawansowanych technologii w zakresie
wiasciwego zarzadzania, przywotujac jednoczeénie postac T. Edisona
jako przyktadu genialnego wynalazcy i bardzo kiepskiego przedsie-
biorcy. Wydaje sig, ze zbyt czesto zapomina sie, jak trudne do pogodze-
nia s role przedsiebiorcy i wynalazcy. Od tego pierwszego oczekuje
sie bowiem wtasciwego rozpoznania szans rynkowych i umiejetnosci
zarzadzania firma, od drugiego natomiast twoérczego rozwigzywania
probleméw zwigzanych z techniczna strong przedsiewziecia. Powyzsze
umiejetnosci rzadko spotyka sie jednoczesnie u jednej osoby.

Coraz szybsze tempo rozwoju techniki oraz krétsze niz w przypadku
branz tradycyjnych cykle zycia produktow sprawiaja, ze dziatalnos¢ firm

45 pF. Drucker: Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiebiorczos¢, Warszawa, EMKA 2004
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prowadzona jest w niezwykle zmiennym otoczeniu. MSP staja przed wy-
zwaniem ciggtego zwiekszania elastycznosci swoich dziatai oraz coraz
wiekszej umiejetnosci adaptacji do wymagan rynku oraz indywidual-
nych klientéw. Elastyczno$¢ danej organizacji moze sie przejawiac w ela-
stycznosci zarébwno struktur oraz proceséw, jak i strategii oraz celéw.

Ol oferuje szereg ustug o charakterze ogdlnym i specjalistycznym. Cze-
sto jednak klienci nie korzystaja z nich, poniewaz nie orientuja sig, ja-
kie sa mozliwosci ich zastosowania oraz jaka moze by¢ ich skutecznos¢
w konkretnej sytuacji danego beneficjenta. Poziom specjalistycznych
ustug powinien by¢ dostosowany do etapu rozwoju projektu, branzy
lub zgtaszanych potrzeb przez samych klientéw. Potrzeba skorzysta-
nia z pewnych ustug powinna by¢ zarekomendowana przez opiekuna
projektu.

Osrodki rzadko wykorzystujg narzedzia stuzace do weryfikacji projek-
tow swoich klientéw, w celu okreslenia etapu ich rozwoju oraz tego,
na ile spetniajg warunki, na podstawie ktorych otrzymaty wsparcie.
Projekty powinny przechodzi¢ indywidualny proces weryfikacji w celu
okreslenia, czy zostaly osiaggniete zatozone cele biznesowe. Dziatania te
maja na celu pomoc w wytyczeniu sciezki rozwoju, ktéra bedzie przy-
datna dla danego podmiotu w osiaggnieciu kolejnego etapu rozwoju
oraz uswiadomienie przedsiebiorcy brakéw, ktére uniemozliwiajg mu
uzyskanie lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Prowadzony mo-
nitoring powinien by¢ opisany w umowie z przedsiebiorca, korzystaja-
cym ze statego wsparcia oferowanego przez Ol.

Kryteria dotyczace objecia wsparciem w ramach danej instytucji powin-
ny by¢ zwigzane zaréwno ze stanem zaawansowania pomystu, jak i eta-
pem cyklu rozwoju projektu.

Kluczowe jest zdefiniowanie najwazniejszych potrzeb inkubowa-
nych projektow.

Stosujac odpowiednie kryteria w zakresie segmentacji klientow, korzy-

stajacych z oferty osrodka innowacji, mozna bedzie, wedtug takich sa-

mych metod, poddac weryfikacji zatozenia projektéw, zgtoszone przez
50 pomystodawcéw, planujacych skorzystac z jego ustug.



Konsekwencjg zastosowania takiego podejscia w ramach Ol bedzie
mozliwos¢ zmierzenia efektow prowadzonej dziatalnosci w kontekscie
osiggniecia celéw, ktdre majg wymiar zarébwno lokalny, jak i regional-
ny. W osrodkach innowacyjnosci powinno dochodzi¢ do ,zderzenia”
nowych pomystéw z oceng rzeczywistych potrzeb rynkowych.

Ol powinny stanowi¢ facznik aktywnie wspétpracujacy ze wszystkimi
graczami oraz instytucjami wystepujacymi na rynku, tak, aby ta wspét-
praca przynosita konkretne efekty ich partnerom. Waznym elementem
tego dziatania bedzie wyksztatcenie okreslonych obszaréw specjaliza-
¢ji w kazdym osrodku innowacji, w ktérych te instytucje beda ze soba
wspotpracowad. W tym celu niezbedne bedzie tworzenie nowych po-
wigzan merytorycznych miedzy instytucjami. Istotne réwniez bedzie
dzielenie sie informacjami oraz ustugami, a takze potaczenie dziatan
w celu utworzenia sieci lokalnych Ol.

Wsparcie inkubowanych projektéw powinno odbywac sie poprzez ta-

kie instrumenty jak:

« Tworzenie korzystnych warunkéw infrastrukturalnych dla wspieranych
projektéw.

« Przydzielenie ,Opiekuna projektu’, ktéry jest na biezaco orientuje sie
w biezacych potrzebach wsparcia danego przedsiebiorcy oraz doko-
nuje oceny umiejetnosci korzystania przez niego z oferty Ol. Osoba ta
powinna by¢ réwniez odpowiedzialna za monitorowanie postepéw
realizacji projektu w trakcie rozwoju biznesu.

« Mozliwos¢ skorzystania z pomocy mentora — tj. osoby z branzy, ktéra
charakteryzuje sie okreslonymi osiggnieciami w biznesie.

» Mozliwos¢ skorzystania z réznych ofert, ale wybranych przez opiekuna,
ekspertéw, doradcoéw, osoby o odpowiednich kompetencjach, ktére
beda w stanie pomaoc zrealizowac przedsiewziecia zaplanowane przez
przedsiebiorcow.

« Opracowanie Indywidualnego Planu Rozwoju Projektu — ktéry bedzie
stanowit instrument kontroli oraz bedzie stuzyt do oceny, czy w ramach
danego projektu lub przedsiewziecia osiggnieto zaplanowane rezulta-
ty. Najwazniejszym elementem tego Planu jest:

— okredlenie tzw. kamieni milowych,
- analiza barier i ocena ryzyka,
— okreslenie obszaréw odpowiedzialnosci doradcoéw/opiekundw, kto-
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rzy beda reagowac w sytuacjach, gdy realizacja przedsiewziecia
bedzie istotnie odbiegata od przyjetych zatozen.
Projekty obstugiwane przez Ol powinny by¢ monitorowane nie tylko
na poczatkowym etapie nawigzania wspotpracy z osrodkiem, ale przez
caly czas jej trwania. Nalezy tutaj zaproponowac odpowiednie ustugi
na okreslonym etapie rozwoju projektu, ktére moga by¢ wazne dla
przedsiebiorcy lub pomystodawcy.

Podsumowujac zagadnienia dotyczace metodyki pracy nad projek-
tem, warto na koniec uporzadkowac cele, jakie stojg zaréwno przed Ol,
jaki przed przedsiebiorca/pomystodawca. Cele Ol odnosza sie do zakre-
su i jakosci sSwiadczonych ustug:

- 0siggniecia okreslonego w poréwnaniu do innych instytucji o podob-
nym charakterze poziomu efektywnosci oferowanego wsparcia,

« wypracowania metod weryfikacji realizowanego programu, ktéry be-
dzie mozna stosowac zgodnie z opracowanymi procedurami do no-
wych projektow (zmniejszajac ryzyko niepowodzenia udzielanego
wsparcia),

» budowania statych zespotéw doradczo-eksperckich, efektywnie reali-
zujacych cele Osrodka oraz jego partnerow.

Do najwazniejszych celow przedsiebiorcy/pomystodawcy mozna zaliczy¢:

« 0siggniecie zatozonego celu biznesowego lub projektowego, a w celu
biznesowym - zatozonej rentownosci,

- weryfikacje zatozen i zasobéw przeznaczonych do realizacji przedsie-
wziecia — czy sg adekwatne do skali dziatania,

» budowanie stabilnej organizacji,

« ograniczanie ryzyka biznesowego poprzez unikanie btedéw, ktére po-
petnili inni na tej samej drodze,

« zbudowanie partnerskich relacji z ekspertami z danej branzy, ktére po-
moga szybciej osiggna¢ zaplanowane zatozenia biznesowe.

Zaletg uporzadkowania celéw Ol oraz przedsiebiorcy/pomystodawcy
jest to, ze obie strony bez trudnosci moga znalez¢ obszary obopdlinych
korzysci z ich realizacji — co pozwala tatwiej ksztattowac ich wspotprace
na rzecz rozwoju projektu biznesowego.



3.1. Doradztwo

W ostatnich latach zauwazalny jest w Polsce wzrost liczby instytucji
zajmujacych sie doradztwem biznesowym. Jest to miedzy innymi efekt
wiekszej dostepnosci srodkéw, w tym publicznych, na wsparcie tych-
Ze organizacji oraz $wiadczonych ustug, zwiekszenia swiadomosci za-
rowno przedsiebiorcow, jak i 0s6b zamierzajacych zatozy¢ wtasng firme
o korzysciach tego rodzaju ustug dla rozwoju ich biznesu. Ale czym wia-
Sciwie jest doradztwo biznesowe, jakie ustugi obejmuje i kiedy jest naj-
lepszym rozwigzaniem dla naszych klientéw?

Definicja

Doradztwo to proces wspierania klienta w rozwigzywaniu proble-
mow lub osigganiu zatozonych wynikéw. Wsparcie moze mieé postac
informacji, zalecen czy praktycznej pracy. Doradztwo biznesowe moze
by¢ zdefiniowane jako praktyka wspomagania firmy w poprawieniu jej
wydajnosci przede wszystkim poprzez analize istniejacych w przedsie-
biorstwie problemoéw biznesowych i opracowanie planu ich rozwigza-
nia. Zazwyczaj mamy do czynienia z kompleksowym procesem wspie-
rania firmy, dotyczacym jednego czy wiecej jej obszaréw dziatania, a nie
z jednorazowym dziataniem na rzecz tegoz przedsiebiorstwa.

Co do zasady istniejg dwa gtéwne podejscia do $wiadczenia ustug do-
radczych - podejscie ukierunkowane (prescriptive) i utatwiajace
(facilitative), reprezentujace dwie skrajnie réznigce sie od siebie szko-
ty obstugi klienta. W praktyce jednak rzadko spotyka sie realizacje do-
radztwa w czystej formie ukierunkowanej lub utatwiajacej, najczesciej
wykorzystywane jest podejscie mieszane, zréznicowane ze wzgledu na
typ klienta i rodzaj jego problemu.

Doradztwo ,,ukierunkowane” r6zni sie od ustugi konsultingowej tym,
ze obejmuje szerszy obszar wiedzy i umiejetnosci niz wyspecjalizowa-
na ustuga konsultingowa, zatem nie ogranicza sie do rozwigzania tyl-
ko jednego problemu. W tym podejsciu celem nie jest bezpos$rednie
uczenie klienta, jak sobie poradzi¢ z problemami, z ktérymi sie boryka
i ewentualnie bedzie sie borykac w przysztosci, tylko dostarczenie go-
towych rozwigzan klientowi. To nie oznacza, Ze zaproponowane roz-
wigzania nie sg dopasowane do potrzeb klienta, tylko ze mniejszy nacisk
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ktadziony jest przez doradce na sam proces uczenia sie przez klienta.

Proces swiadczenia doradztwa wedtug tego podejscia sktada sie na
0go6t z pieciu etapow:

« wstepu,

« zbierania informacji i diagnozy,

« rozwigzania problemu,

« wdrozenia rozwigzania,

« zamkniecia®.

Etap wstepu stanowi pierwszy kontakt miedzy doradca a klientem/fir-
ma. Na tym etapie badane sa potrzeby klienta, wyjasnione sa role kazdej
ze stron w procesie doradczym, dokonana jest wstepna analiza problemu
wraz z stworzeniem planu prac, jak réwniez podpisana jest umowa mie-
dzy doradca a klientem, regulujaca ramowe warunki $wiadczenia ustugi
oraz prawa i obowigzki stron w tym procesie.

Drugi etap z kolei obejmuje zbieranie szczegétowych informacji o przed-
siewzieciu biznesowym i problemie. Zebrane dane s3 nastepnie analizo-
wane i stanowig podstawe do stworzenia planu jego rozwigzania.

Trzeci etap dotyczy stworzenia i zaproponowania klientowi kilku wa-
riantow rozwigzania problemow wraz z przedstawieniem ich zalet i wad/
niedoskonatosci, wyboru jednej z zaprezentowanych mozliwosci oraz
stworzenia szczeg6towego planu jej wdrozenia. Na tym etapie pewne
kwestie wymagajace doprecyzowania moga réwniez by¢ konsultowane
z klientem.

Wskazowka: przy wyborze rozwigzania uzyskaj zawsze pisemne po-
twierdzenie klienta przyjetych ustalen. To zobowiazuje klienta do reali-
zacji zaplanowanego rozwigzania oraz pozwala unikna¢ potencjalnych
roszczen klienta zwigzanych z wyborem rozwigzania w przysztosci.

Na czwartym etapie dochodzi do wdrozenia wczesniej opracowanego
planu, ktére moze by¢ przeprowadzone przy pomocy doradcy badz cat-

kowicie samodzielnie przez klienta. Kwestia ta powinna zosta¢ ustalona

46 Ibidem



w umowie o $wiadczenie ustugi celem unikniecia przysztych, nieuza-
sadnionych roszczen. Warto zaznaczy¢, ze poczatkowy plan wdrozenia
rozwigzania moze ulegaé na tym etapie rewizji i doskonaleniu.

Po wdrozeniu uzgodnionego rozwigzania powinno nastgpi¢ podsumo-
wanie podjetych dziatan oraz ocena ich efektéw (etap piaty). Z punk-
tu widzenia doradcy wazne jest, aby uzyskac informacje zwrotne od
klienta na temat sposobu wykonania ustugi celem jej udoskonalenia
w przysztosci. Moze to mie¢ charakter nieformalny w postaci rozmowy
z klientem badZ formalny w postaci ankiety lub innego sformalizowa-
nego narzedzia.

Monitoring

Nalezy monitorowac¢ wyniki wdrazanych rozwigzan oraz zadowolenie
klienta z zaproponowanego przez Ciebie rozwigzania. Wazniejsze od
zdobywania nowych jest ich utrzymywanie dotychczasowych klientéw
oraz budowanie ich lojalnosci wobec instytucji.

Podejscie w tak ,czystej” postaci stosowane jest bardzo rzadko i ogra-
nicza sie do przedstawienia informacji teoretycznych, dotyczacych da-
nej sytuacji biznesowej. Najczesciej wykorzystywane jest w stosunku
do klientéw, ktérzy posiadaja wystarczajacg wiedze merytoryczng do
dokonania wyboru rozwigzania danego problemu i poszukujg potwier-
dzenia swoich przekonan u specjalisty branzowego.

Istnieje réwniez inne podejscie do $wiadczenia ustug doradczych, na-
zwane podejsciem ,utatwiajacym” (facilitative). Podejscie to skupia
sie raczej na samym procesie doradzania i umozliwieniu klientowi sa-
modzielnego rozwigzania danej kwestii anizeli na udzielaniu meryto-
rycznych, konkretnych informacji. Podejscie ,utatwiajace”w swiadczeniu
ustug doradczych polega na zwiekszeniu efektywnosci dziatan klientéw
poprzez uczenie ich krytycznego myslenia wobec swoich zachowan
i sposobu rozumowania®. To oznacza, ze zamiast sugerowac konkretne,
jednostkowe rozwigzanie probleméw klienta, doradca wspotpracuje
z nim, aby on sam zdefiniowat obszary problemowe firmy/przedsie-
wziecia oraz wspdlnie z doradca wypracowat ich rozwiazanie.

47 Schwarz R.: The Facilitator and Other Facilitative Roles [w:] Gallos J.: Organization development — a Jossey-Bass reader, 2006 (praca
zbiorowa).
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Niewatpliwg zaleta takiego podejscia jest to, ze zaréwno klient, jak
i doradca sg bardziej zaangazowani we wdrozenie proponowanego roz-
wigzania, jako ze zostato ono wspélnie wypracowane™®, Przyczynia sie to
bezposrednio do zwiekszenia efektywnosci dziatan klienta oraz do zo-
bowigzania obu stron do monitorowania efektéw podjetych dziatan.

Etapy procesu swiadczenia doradztwa ,utatwiajacego”:

1. Wstepna rozmowa z klientem (wystuchanie jego potrzeb i oczeki-
wan) (Initial conversation with a client).

2. Planowanie i prezentacja przebiegu doradztwa (Planning the con-
sultation).

3. Dochodzenie do uzgodnienia z klientem co do wdrozenia zapropo-
nowanego rozwigzania (reaching agreement with the client).

4. Zakonhczenie i ocena doradztwa (completing and evaluating the
consultation)®.

Pierwszy etap polega na wstepnym badaniu intereséw klienta. To ozna-
cza, ze poczatkowo nalezy uzyskac od klienta uzasadnienie, dlaczego
rozwigzanie danego problemu jest dla niego tak wazne, ze byt gotow
zwrdcic sie do doradcy zewnetrznego. Tym samym odchodzi sie od tra-
dycyjnego podejscia, wedtug ktérego wiekszy nacisk jest potozony na
rozwigzanie samego problemu anizeli na proces doprowadzajacy do
jego rozwigzania. ROwnie wazne jest przede wszystkim to, jak klient od-
nosi sie do problemu i czego w zwigzku z tym oczekuje od doradcy. Na
tym etapie doradca powinien réwniez wyraznie zakomunikowac swoje
spostrzezenia dotyczace problemu klienta, uzyskaé potwierdzenie dla
swoich domnieman o problemach klienta i ustali¢ wspdlnie z nim dalszy
przebieg procesu doradztwa. Doradca powinien przekaza¢ klientowi,
na czym polega podejscie utatwiajace, jakie to rodzi konsekwencje dla
klienta oraz zaprezentowac stosowne przyktady tej metodyki.

Drugi etap obejmuje doktadne planowanie i proponowanie przebiegu
procesu doradczego, a w tym: cele, harmonogram, role i odpowiedzial-
nos¢ w trakcie realizacji ustugi. Tak ustalony plan jest przedstawiony
klientowi w jasny sposob, przy czym ttumaczony jest kazdy etap zapro-
ponowanego rozwigzania oraz na czym on polega.

48 |
Ibidem.
49 Schwarz R, Davidson A.: The skilled facilitator fieldbook, San Francisco, Jossey-Bass 2005, s. 498.



Wazne na tym etapie jest réwniez to, aby doradca komunikowat, na
czym jego pomoc bedzie polegata oraz swéj sposéb postepowania na
kazdym etapie realizacji ustugi doradczej. Nalezy organizowac w tym
celu spotkanie, zaprezentowac siebie i swoje nastawienie do procesu,
czego sie oczekuje od klienta i czego on moze od doradcy oczekiwac.
Zaleca sie méwienie wprost, jakie sg zasady wspodtpracy, ktére sie pro-
ponuje, a gdy klient tego nie akceptuje, nalezy ustali¢ inne zasady. Nale-
zy by¢ rébwniez na tyle elastycznym, na ile to nie przeszkadza w przebie-
gu procesu oraz pamietac o tym, aby doradztwo wychodzito naprzeciw
potrzebom klienta, a nie osrodka.

Kolejny etap jest logiczng kontynuacja drugiego i dotyczy zbierania
informacji zwrotnych od klienta odnosnie przedstawionego planu
prac. Warto tutaj pytac sie o ewentualne obawy co do poszczegdlnych
punktéw planu oraz ustali¢ kolejne kroki przy jego realizacji. W razie gdy
realizacja doradztwa wymaga zaangazowania innych oséb zwigzanych
zklientem, nalezy badac réwniez ich nastawienie do catosci procesu. Po
zebraniu takich informacji, powinno sie uzgodni¢ wersje procesu do-
radczego i jego przebiegu. Tworzy to pewng atmosfere zaangazowania
klienta, ktory czuje, ze jego zdanie jest w ten sposdb brane pod uwage.
Dodatkowo, zwieksza to prawdopodobienstwo powodzenia przedsie-
wziecia, jako ze klient zauwazy mozliwos¢ realnego wptywu na to, co sie
dzieje podczas realizacji ustugi.

Klient powinien by¢ zaangazowany w proces stworzenia planu
dotyczacego przebiegu ustugi. To w koncu on jest osoba, ktdra de
facto nadaje procesowi doradczemu kierunek. Watpliwosci co do
zasadnosci np. danego narzedzia czy organizacji spotkania zespo-
lowego musza by¢ wyjasniane na biezaco, aby nie powstata bloka-
da ze strony klienta co do stusznosci kontynuowania ustugi. Warto
zawsze pytac o wrazenie klienta, o jego nastawienie do danego te-
matu, o postepy, ktore widzi dzieki uczestnictwu w procesie.

Po ustaleniu ww. kwestii nastgpi¢ powinno wdrozenie planu doradz-
twa. Podczas realizacji planu wazne jest, aby klient byt angazowany
i wystuchany na kazdym etapie. Pozwoli to bowiem na szybkie reago-
wanie ze strony doradcy na ewentualne niedociggniecia oraz zwiekszy
poczucie zaangazowania ze strony klienta. Nie powinno sie kierowac
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procesem bezposrednio, a jedynie tworzy¢ warunki, aby to klient wziat
sprawe w swoje rece i zaczat dziata¢ w odpowiednim dla niego kierun-
ku. Zadane pytania powinny by¢ zawsze otwarte, co umozliwia kliento-
wi zastanowienie sie nad dang kwestig. Jezeli proponuje sie jemu ewen-
tualne kierunki rozwiazania, to wéwczas nie nalezy sugerowad, co jest
dla niego lepsze, jako ze on sam musi sobie uswiadomi¢, jakie ma pro-
blemy i jakie widzi z nich wyjscia. To jest istotne, poniewaz jest to jego
projekt biznesowy, ktéry ma unikatowy charakter (kazdy biznes jest
w pewnym sensie jedynym w swoim rodzaju, bo rézni ludzie w nim pra-
cuja, nawet jesli stosuja podobne podejscie). Nie nalezy bac sie pytan
ze strony klienta, a odpowiadac na nie nalezy rzeczowo, podajac przy-
ktady udanych rozwigzan, wskazujac na ewentualne problemy, ktére
kazde z nich ze sobg przynosi.

Wazne jest takze to, aby tworzy¢ logiczne powigzania miedzy kolejnymi
spotkaniami z klientem poprzez to, ze daje sie jemu za kazdym razem
jakie$ zadanie, a na nastepnym spotkaniu monitoruje sie je i omawia sie
postepy w procesie. Nalezy przy tym realizowac proces doradczy w taki
sposéb (chociazby przez podsumowanie przebiegu doradztwa), aby
klient uswiadomit sobie, jakie sg korzysci ptyngce z procesu. To spra-
wia, ze klient czuje sie jeszcze bardziej zaangazowany. Jesli widoczne sg
postepy oraz korzysci z realizowanego procesu, poziom motywacji do
jego kontynuowania rosnie. Ponadto, nalezy podkresla¢ zawsze, kiedy
to mozliwe, przewage konkurencyjna, ktora swiadczenie ustugi pozwoli
firmie klienta osiggna¢. W ten sposéb tworzy sie u klienta pewne poczu-
cie wyjatkowosci, stanowigce kolejny element motywujacy do konty-
nuacji wspétpracy z doradca. Tak jak wspomniano wczesniej, nie nalezy
zapominac réwniez o zbieraniu informacji zwrotnych od klienta, robigc
to w sposdb naturalny, ale konsekwentny.

Czwarty i ostatni etap obejmuje zakoriczenie procesu doradczego
oraz jego podsumowanie. W tym momencie doradca razem z klientem
sprawdzaja, czy ustuga zostata wykonana wedtug planu oraz jaki jest
poziom zadowolenia klienta z wykonanej ustugi. To jest réwniez miejsce
do zbierania wszelkich informacji zwrotnych od klienta celem uspraw-
nienia procesu $wiadczenia ustugi w przysztosci.



Gdy proces bedzie dobiegat konca, klient z pewnoscig poinformuje Cie
o osiggnieciach i dokonanych postepach. Zapytaj o jego plany na przy-
sztos¢ i upewnij sie, czy jest jakis most miedzy tym, co zostato wspodlnie
opracowane a tym, co bedzie dokonywane. Zadajac klientowi odpo-
wiednie pytania, upewniaj sie, ze zmiany zaistniate w wyniku procesu
maja charakter dtugotrwaty, i przypomnij mu o mozliwosci kontynu-
owania wsparcia w przysztosci.

Kiedy stosowac?

Podejscie ,utatwiajgce” wykorzystywane jest przede wszystkim w sytu-
acjach, kiedy procesy dotyczace zarzadzania przedsiebiorstwem musza
by¢ udoskonalone®. Wynika to z samej specyfiki tej metodyki, ktora
dotyczy przede wszystkim zdolnosci przedsiebiorcy do ustawicznego
uczenia sie i tworzenia wartosci dodanej dla swoich ustug czy produk-
tow. Metoda ta jest zalecana woéwczas, kiedy w dany proces zaangazo-
wany jest zespot ludzi ze sobga scisle wspdtpracujacych®. W takich sy-
tuacjach doradca jest w stanie analizowa¢ relacje zachodzace miedzy
poszczegdlnymi cztonkami zespotu oraz ich wptyw na caty proces.

Wedtug hierarchii opracowanej przez Arthura Turnera®, doradztwo, ufa-
twiajace’, chociaz stosowane w réznych okolicznosciach, stuzy przede
wszystkim osigganiu celdéw zwigzanych z budowg konsensusu i zaan-
gazowania wsréd pracownikéw firm oraz utatwieniu procesu uczenia
sie u klienta.

Niezaleznie od stosowanego podejscia, podstawga swiadczenia ustug
doradczych jest efektywne zidentyfikowanie obszaru projektu wyma-
gajacego poprawy badz rozwoju.

Tak jak wczesdniej podkreslono, podejscie "utatwiajgce” charakteryzuje
sie mozliwoscig wiekszego wptywu klienta na rozwdj wydarzen i final-
ny efekt podjetych dziatari oraz tym, ze doradca dziata raczej jako ka-
talizator pewnych rozwiazan, ktére ustala wspdlnie z klientem. Z tego
witasnie powodu proces ten wymaga specjalistycznej wiedzy zaréwno
z zakresu zarzadzania biznesowego, jak i psychologii.

50 Turner A.: Consulting is more than giving an advice, Boston, Harvard Business Review. 1982.
5T Schwarz R, Davidson A.: The skilled facilitator fieldbook, San Francisco, Jossey-Bass 2005.
52Turner A Consulting is more than giving an advice, Boston, Harvard Business Review. 1982.
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Sposdb postepowania, jaki zaktada podejscie ,utatwiajgce”, stanowi
punkt wyjscia do zaproponowania najbardziej skutecznego rozwiagza-
nia dla danego problemu. Czesto popetniany btad w diagnozowaniu,
polegajacy na braku aktywnego stuchania potrzeb klienta, doprowa-
dza do przedtuzenia procesu wsparcia, zmniejszenia jego skuteczno-
$ci czy wrecz jego zaniechania. Cho¢ teoretycznie kazdy przedsiebior-
ca, poszukujacy wsparcia w danej instytucji doradczej, powinien by¢
w stanie okresli¢, jaki obszar go interesuje i jakiego rodzaju wiedza jest
mu potrzebna do efektywnego prowadzenia biznesu, to doradca po-
winien zdoby¢ te informacje, ktére pozwalajg na doktadne ustalenie
rzeczywistego stanu rzeczy i — co za tym idzie — zaproponowanie naj-
skuteczniejszego rozwigzania problemu. W praktyce jednak przedsie-
biorcy, diagnozujac swojg sytuacje, czesto btednie oceniajg swoj pro-
blem, wskazujgc zazwyczaj na jego skutek, a nie na przyczyne (np. brak
srodkéw finansowych wskazany jako problem moze by¢ skutkiem ztej
gospodarki finansowej w firmie lub niedostatecznego wykorzystania
narzedzi marketingowych dla zwiekszenia sprzedazy).

Doradztwo spetnia w pierwszym etapie role diagnostyczna, a nastep-
nie stuzy wsparciu w rozpoznawaniu i rozwigzywaniu probleméw, po-
jawiajacych sie w trakcie powstawania i rozwoju firm. W zaleznosci od
zidentyfikowanych potrzeb oraz etapu rozwoju pomystu biznesowego,
ustugi doradcze moga dotyczy¢ ré6znych obszaréw, poczawszy od pro-
cesOw biznesowych zachodzacych w firmie, poprzez zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, skonczywszy na zarzadzaniu strategicznym i wdrazaniu
nowych technologii.

Zapewnienie tak zréznicowanych ustug doradczych na odpowiednio
wysokim poziomie moze by¢ dla wiekszosci Ol w Polsce problematycz-
ne ze wzgledu na brak srodkéw finansowych do utrzymywania takiej
specjalistycznej kadry. Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ ,prze-
kierowanie” klienta do zaprzyjaznionej instytucji o podobnym profilu
dziatalnosci, posiadajacej odpowiednich specjalistéw badz stworzenie
wokot instytucji sieci niezaleznych ekspertow, ktérzy zaangazowani sa
kazdorazowo w miare potrzeby w proces doradczy. To ostatnie rozwig-
zanie moze by¢ zastosowane szczegdlnie przez instytucje dziatajace
w uczelniach wyzszych, majace utatwiony dostep do naukowcéw badz
60 ekspertéw branzowych w nich zatrudnionych. Nalezy jednak pamieta¢,



ze taka sytuacja moze nastgpic¢ jedynie przy ustugach ptatnych, jako ze
niezalezni eksperci musza by¢ odpowiednio wynagradzani za wykona-
na prace.

Schemat 6. Rodzaje ustug doradczych.

. Dziatalnos¢ Zarzadzanie
Zarzadzanie B+R zasobami
strategiczne ludzkimi

Organizacja Zarzadzanie

pracy Doradztwo

wiedza
i technologia

Finanse
izrodta Procesy
finansowania produkcyjne

Obszar Marketing
prawny i sprzedaz

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dokonujac wyboru ustugi dla okreslonego/danego klienta, dorad-
ca musi zwroci¢ uwage na dwa podstawowe obszary.

Pierwszy dotyczy samego przedsiewziecia i obejmuje kwestie wymaga-
jace doprecyzowania badz dalszej analizy. Moga to by¢ kwestie takie jak
badanie wielkosci rynku zbytu oraz perspektywa jego rozwoju w naj-
blizszych latach, wymagania prawne zwigzane z zakresem dziatalnosci
firmy, bariery wejscia na rynek, charakterystyka grupy docelowej i ist-
niejacych konkurentéw, naktady finansowe potrzebne do uruchomienia
biznesu czy do jego utrzymania oraz ustalenie modelu biznesowego.

Drugi za$ obszar odnosi sie do samego przedsiebiorcy i zwigzany jest
ze stopniem posiadanej przez niego wiedzy merytorycznej w zakresie
dotyczacym zarédwno samego pomystu — zwlaszcza jesli opiera sie na
specjalistycznej technologii — jak i zarzadzania firmg. Czyli uzyskania



odpowiedzi, czy jest on merytorycznie przygotowany do prowadzenia
biznesu. Dodatkowy element w tym obszarze dotyczy tego, czy klient
posiada niezbedny potencjat emocjonalny i cechy charakteru, prede-
stynujace go do realizacji zamierzonego projektu biznesowego.

Jak sprawdzi¢ te aspekty juz na pierwszym spotkaniu z klientem? J

Jezeli mowa o obszarze dotyczacym samego przedsiewziecia, to po-
trzebna jest wiedza specjalistyczna, co oznacza, ze doradca oprécz
ogdlnej wiedzy z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem, powinien
specjalizowac sie w danej branzy i dysponowac niezbednymi danymi
o niej, umozliwiajagcymi rzetelng ocene pomystu.

Przydziel doradce, majacego specjalistyczng wiedze o branzy, do
obstugi dziatlajacego w niej klienta. W razie braku takiego doradcy,
mozna przyjac zlecenie, podzlecajac ustuge zaprzyjaznionemu Ol, po-
siadajacemu niezbedne kadry do prowadzenia procesu. Alternatywnie
mozna po porostu skierowac klienta do tegoz osrodka.

Ustalenie realnego poziomu wiedzy i doswiadczenia przedsiebiorcy
w odniesieniu do realizacji planowanego pomystu jest procesem nie-
co bardziej skomplikowanym niz samo okreslenie mozliwosci jego re-
alizacji. Pomimo to, doradca powinien poczatkowo koncentrowad sie
na uzyskaniu od klienta ogélnych informacji na temat przedsiewziecia,
sprawdzajac przy tym poziom jego wiedzy oraz diagnozujac i ustalajac
obszary merytoryczne, ktére wymagaja uzupetnienia. Dane dotyczace
samego przedsiebiorcy, takie jak wyksztatcenie, doswiadczenia zawo-
dowe, kursy i szkolenia odbyte oraz inne podobne informacje, stano-
wig dodatkowe zrédia informacji do planowania przebiegu doradztwa,
tj. do ustalenia na jakich zasobach wiedzy klienta moze sie oprzeg,
a jakie mozna oferowac klientowi.

Warto zauwazy¢, ze doradca moze dodatkowo pomdc klientowi po-

przez rekomendacje specjalistycznej literatury oraz informowanie

klienta o kursach i szkoleniach w tym zakresie. Celem gtéwnym procesu

doradczego jest jednak, jak wskazano wczesniej, zwiekszenie efektyw-

nosci dziatania firmy oraz umozliwienie samodzielnego rozwigzywania
62 jej problemoéw w przysztosci (podstawa uczenia sie).



Jezeli mowa o cechach psychologicznych klienta, predestynuja-
cych go do prowadzenia biznesu i — co za tym idzie - majacych duzy
wplyw na powodzenie przedsiewziecia, to sa one najtrudniejszymi do
wychwycenia aspektami procesu udzielania doradztwa ze wzgledu na
ich niekwantyfikowalny charakter. Mimo trudnosci metodologicznych,
mozliwa jest ocena tych aspektéw za pomoca odpowiednich pytan za-
dawanych w trakcie rozmowy z klientem.

Pytaj przede wszystkim o motywacje klienta do podjecia takiej
dzialalnosci oraz jego nastawienie do probleméw, mogacych wy-
stapic w trakcie realizacji przedsiewziecia.

Chociaz jest to obszar, na ktéry sam doradca ma znikomy wptyw, to ma
on istotne znaczenie przy ustaleniu, jakie ustugi i w jaki sposéb beda
realizowane. Wiaze sie to przede wszystkim z tym, ze klient niewystar-
Czajgco zmotywowany moze przerwac proces realizacji projektu. Waz-
ng cechg charakteru, ktérej obecnos¢ u klienta moze mie¢ wptyw na
metode $wiadczenia ustug doradczych, jest jego przedsiebiorcza posta-
wa, charakteryzujaca sie przede wszystkim dynamizmem, aktywnoscia
zyciowa, sktonnoscig do podejmowania ryzyka, umiejetnoscia przysto-
sowywania sie do zmieniajacych sie warunkéw, dostrzeganiem szans
i umiejetnoscia ich wykorzystywania oraz innowacyjnoscia.

W trakcie realizacji procesu doradczego warto zwraca¢ uwage na mowe
ciata klienta oraz sposéb komunikowania sie w trakcie Swiadczenia
ustug. Moze to stuzy¢ potwierdzeniu wczesniej zdobytych informacji
o kliencie. Trzeba przy tym pamieta¢, ze aby doradcy byli w stanie doko-
nac takiego rodzaju oceny, potrzebne jest odpowiednie ich przeszkole-
nie z zakresu psychologii biznesu.

Reasumujac, przy $wiadczeniu ustug doradczych nalezy zawsze zwra-
ca¢ uwage na to, czy ta forma wsparcia jest odpowiednia do problemu
klienta. Dodatkowo, bazujac na swojej wiedzy i do$wiadczeniach oraz
na wstepnej analizie problemu klienta, doradca powinien dokona¢ wy-
boru pomiedzy poszczegdlnymi, mozliwymi do stosowania podejscia-
mi, aby méc dostarczy¢ klientowi najbardziej adekwatnej pomocy.

Pamietaj o uzyskaniu informacji zwrotnych od klienta. Pozwoli to na
udoskonalenie ustug w przysztosci.
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3.2. Konsultacje

W odrdznieniu od doradztwa, konsultacje nie majg charakteru pogte-
bionego wsparcia, nie sg tez na 0gét czescia dtuzszego procesu analizy
jawnych i ukrytych potrzeb klienta. Co wiecej, odbywajg sie jednora-
zowo lub kilkakrotnie w zaleznosci od ztozonosci problemu i potrzeb
klienta. Metodyka ta polega na udzielaniu fachowych porad w danej
dziedzinie wiedzy.

Osoba udzielajagca konsultacji zwykle koncentruje sie na konkretnym
zagadnieniu przedstawionym przez klienta. Co do zasady, konsultant
nie prowadzi klienta za reke przez caty proces $wiadczenia ustug, lecz
tylko wskazuje mozliwe drogi osiggniecia zaplanowanego rezultatu.

Rolg konsultanta jest udzielanie wsparcia, ktérego celem jest wiasciwe
zrozumienie przez klienta problemu badz wskazanie mozliwych jego
rozwigzan. W praktyce metodyka ta wyglada tak, ze klient zwraca sie
do konsultanta z jednym badz kilkoma pytaniami, ktére odnosza sie do
jakiego$ problemu, z ktérym przedsiebiorca boryka sie w danej chwili
i dla rozwigzania ktérego potrzebuje pomocy zewnetrznej. Koniecznos¢
poszukiwania pomocy zewnetrznej najczesciej wynika z niewystarcza-
jacej wiedzy klienta na temat problemu. Konsultant, dysponujac facho-
wa wiedzg oraz odpowiednim doswiadczeniem, udziela odpowiedzi na
zadane przez klienta pytania. Jak wspomniano wczesniej, zadane przez
konsultanta dodatkowe pytania stuza jedynie doprecyzowaniu potrzeb
klienta w celu przekazaniu najbardziej potrzebnych informacji. Jesli sie
pojawig inne pytania, dotyczace szerszego zakresu projektu bizneso-
wego, stuza jedynie umiejscowieniu przedstawionego przez klienta
problemu w catej strukturze przedsiewziecia i - co za tym idzie - do-
starczenia mu lepiej sprecyzowanych informacji stuzacych rozwigzaniu
konkretnego problemu.

Konsultacje posiadaja nizszy stopien kompleksowosci oraz maja bar-
dziej jednostronny charakter niz doradztwo, jako ze konsultant, posia-
dajacy wiedze fachowa tylko udziela klientowi odpowiedzi na pytania
dotyczace konkretnych obszaréw jego zainteresowania. Chociaz, oczy-
wiste jest, ze w trakcie Swiadczenia tej ustugi zachodzj interakcje, lecz
64 nie maja one docelowo doprowadzi¢ do powstania wspdlnych pomy-



stéw czy rozwigzan dla danego problemu, tj. nie posiadajg ,demokra-
tycznego’, kreatywnego charakteru. Sg one dla konsultanta narzedziem
weryfikacji, czy przekazana informacja jest prawidtowo odbierana oraz
wskazéwka na czym powinien on bardziej sie skupi¢ w odniesieniu do
tego konkretnego klienta. Stanowig one wiec tylko pewnego rodzaju
sprzezenie zwrotne w procesie, w ktérym konsultant i tak odgrywa do-
minujaca role.

Relacja ta sprawia na 0go6t o wiele mniej trudnosci metodycznych niz
w przypadku innych ustug oferowanych przez Ol — zwtaszcza tych
o otwartym podejsciu — konsultant bowiem nie musi kierowac pro-
cesem, ktérego kierunku on sam do konca nie rozpoznaje. Niemniej
jednak, istniejg pewne, niemal nie do unikniecia problemy w pracy
z klientami, wynikajace z faktu, ze posiadajg oni pewne wyobrazenia
o Oliumiejetnosciach jego pracownikoéw, ktére - jezeli nie zostang spet-
nione - sg powodem do rozczarowania. W takiej sytuacji konieczne jest,
aby konsultant faktycznie posiadat wysoko specjalistyczng wiedze,
umiat jg przekazac klientowi w sposéb odpowiadajacy jego mozli-
wosciom i oczekiwaniom oraz kontrolowat przebieg prowadzonych
rozmow celem utrzymania zaufania wobec kompetencji konsultan-
ta. Jakikolwiek blad popelniony w tym zakresie moze doprowadzi¢
do straty zaufania klienta do zaproponowanego przez konsultanta
rozwigzania, do samego konsultanta oraz do instytucji, ktora re-
prezentuje, co z kolei rzutuje znacznie na jej wizerunek. Dlatego tez
wazne jest, aby przy pierwszym kontakcie z klientem wstepnie zbadac
jego oczekiwania co do $wiadczonej ustugi. Badanie to nie musi miec
formalnego charakteru jak w przypadku doradztwa, jako Ze nie posiada
bezposredniego znaczenia merytorycznego dla samej ustugi, tylko ra-
czej marketingowe i uzaleznione jest przede wszystkim od umiejetno-
sci interpersonalnych konsultanta.

3.3. Mentoring

Kilkuletnie badania prowadzone przez Wharton School - dziatajaca przy
University of Pennsylvania — na tysigcu uczestnikéw programu men-
toringu w firmach reprezentujacych nowe technologie potwierdzaja,
ze mentoring stanowi niezwykle wazny element wsparcia mtodych
pracownikéw. Osoby, ktére w ramach tego programu wspotpracowa-
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ty z mentorem, byty pieciokrotnie czesciej awansowane.,,The American
Society for Training & Development” podaje, iz ponad 75% kierowni-
kow uwaza indywidualny mentoring za jeden z najwazniejszych czynni-
kéw, majacych wptyw na ich zawodowy sukces. Inne zrédta informuja,
ze 77% firm uwaza mentoring za przyczyne zwiekszonej wydajnosci
i zdolnosci utrzymywania pracownika w firmie®. Powyzsze informacje
dotycza mentoringu organizowanego wewnatrz organizacji gospodar-
czej, gdzie wsparcia udziela doswiadczony pracownik na rzecz nowicju-
sza i najczesciej ma to miejsce w duzych korporacjach, gdzie pracuje
wiele 0séb o réznym doswiadczeniu i w réznym wieku. Mimo tego,
ze znacznie mniej badan odnosi sie do wspierania rozwoju matych
i srednich firm, mozna znalez¢ wiele dowoddéw na réwnie pozytywny
wplyw mentoringu na wzrost MSP (na rozwdj samej firmy oraz jej pra-
cownikéw i whascicieli*®).

Do gtéwnych przyczyn tak dobrych wynikéw, jakie niesie za soba zasto-

sowanie mentoringu naleza:

- transfer wiedzy,

« dostep do sieci kontaktéw mentora,

« rozwdéj kompetencji osobistych i spotecznych ,ucznia” uwzgledniajacy
jego zainteresowania i $ciezke kariery.

W Polsce trudno znalez¢ modelowe przyktady zastosowania mentorin-
gu. Nie jest on popularny ani w korporacjach, ani w ofercie Osrodkéw
Innowacji. Szkoty wyzsze réwniez nie przekonaly sie jeszcze do tego na-
rzedzia — tak szeroko stosowanego w Stanach Zjednoczonych Ameryki
czy tez w Australii®®. Jednak wsrdd nielicznych przyktadéw coraz wiek-
szg popularnos¢ zdobywa mentoring zorientowany na rozwdj przedsie-
biorczosci, choc¢ trzeba przyznad, ze czesto jest on btednie definiowany
i mylony np. z coachingiem oraz innymi formami wsparcia mtodych
(lub przysztych) przedsiebiorcow. W Polsce do tej pory dostepny byt
mentoring lub jego namiastka w nastepujacych przedsiewzieciach:
« cykliczny ,,Program Mentoringu i Coachingu” - wspélna inicjatywa Sto-
warzyszenia Autokreacja oraz Akademickich Inkubatoréw Przedsiebior-

53 S K. Karwala: Mentoring jako strategia wspierajqca wszechstronny rozwdj osobisty, Wyzsza Szkota Biznesu — National, Louis University,

Nowy Sacz 2009

540 sukcesach mentoringu (polegajacego na wspieraniu miodych przedsiebiorcéw przez doswiadczonych) méwi m.in. raport,Business
In The Community — Annual Report 2010", www.businessmentors.org.nz

55 S K. Karwala: Model mentoringu we wspdlczesnej szkole wyzszej, Wyzsza Szkota Biznesu — National, Louis University, Nowy Sacz 2007.



czosci. Grupa docelowg byli mtodzi przedsiebiorcy w wieku 18-35 lat
wspierani przez okres 6 miesiecy przez do$wiadczonych biznesmenéw,
petnigcych role mentoréw™. Pomoc obejmowata prowadzenie i rozwdj
matego przedsiebiorstwa, w tym takie obszary jak: wsparcie mtodego
przedsiebiorcy w przygotowaniu i realizacji biznesplanu, przekazywa-
nie wiedzy i pomoc w nawigzywaniu kontaktéw biznesowych, moni-
torowaniu rozwoju firmy i rozwigzywaniu problemoéw, doradztwo itd.
Program ten wymaga jednak komentarza, otéz: trudno mowié o men-
toringu, jesli jest on $wiadczony w tak krotkim okresie — 6 miesiecy.
« program Gdanskiej Fundacji Przedsiebiorczosci ,Mentoring dla kobiet
"7 réwniez oferowat bardzo matg ilo$¢ godzin mentoringu
i dlatego niemozliwym jest pokazanie jego pozytywnych rezultatéw,
poniewaz rozmywa sie wsrdd innych rownolegle proponowanych

w biznesie

ustug wsparcia.

Poza tym wiele Ol powotuje sie na prowadzenie programéw mentorin-
gowych, ktére przy blizszej analizie okazuja sie zwyktymi konsultacjami.

Dlatego tak wazne staje sie¢ wprowadzenie wyjasniajace, czym rze-
czywiscie jest mentoring.

Dla potrzeb tego poradnika zostang oméwione tylko te rodzaje mento-
ringu, ktére moga i powinny pojawic sie w ofercie Ol. Ich zadaniem jest
wspieranie rozwoju projektéw biznesowych (poprzez rozwéj innowacji,
przedsiebiorczosci, oraz komercjalizacje itp.).

W zwigzku z tym, ze ta metodyka moze by¢ stosowana na kazdym
etapie rozwoju projektu biznesowego, poswiecona zostanie jej
najwieksza uwaga.

PRAWDZIWY MENTOR NIE ZMIENIA SWOJEGO UCZNIA.
SPRAWIA, ZE UCZEN SAM DOKONUJE PRZEMIANY.

Zrédto: Lois J. Zachary58

56 szerzej o programie http://coaching-ccr.pl/program-mentoring-i-coaching.php
57 http//www.mentoringkobiet.pl/page. php?t=1
58 Cytat pochodzi z: Lois J. Zachary: The Mentee’s Guide. Making Mentoring Work for You, Jossey-Bass, San Francisco 2009.
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Mentoring to partnerska relacja miedzy mistrzem (dojrzatym przed-
siebiorcg) a uczniem (przysztym lub mtodym przedsiebiorca), zoriento-
wana na odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia poprzez inspiracje,
stymulowanie i przywdédztwo. Polega gtéwnie na tym, by uczen, dzie-
ki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac w ten
sposdb samoswiadomos¢ i nie bat sie iS¢ wybrang przez siebie droga
samorealizacji. Obejmuje on takze doradztwo, ewaluacje oraz pomoc
w programowaniu sciezki sukcesu ucznia.

Wedtug profesoréw: Davida Megginsona® i Davida Clutterbucka®, men-
toring indywidualny polega na udzielaniu drugiej osobie indywi-
dualnej pomocy we wprowadzeniu zmiany w jego wiedzy, sposo-
bie pracy lub myslenia. Jednym z zadan mentoringu jest wspieranie
w dokonywaniu istotnych zmian. Rola mentora polega na udzieleniu
pomocy przedsiebiorcy w uchwyceniu szerszego kontekstu tego,
co sie aktualnie dzieje, a co na pierwszy rzut oka moze sie wydawac
dla przedsiebiorcy nieistotne®'.

Zadaniem mentora jest wiec wskazywanie przedsiebiorcy kierunku roz-
woju i wspieranie go w podjeciu najlepszej z mozliwych decyzji. Mentor
jako doswiadczona osoba, ktéra pomysinie prowadzita niejedna firme,
chetnie dzieli sie swoimi doswiadczeniami zdobywanymi w réznych sy-
tuacjach rynkowych. Przekazywanie mtodszym biznesmenom swojej
wiedzy zdobytej w praktyce gospodarczej traktuje m.in. jako wtasne
ustawiczne ksztatcenie i autorozwoj®.

Mentoring mozna blizej opisa¢ uzywajac m.in. ponizszych pojec:
ROZWOJ - celem ,mentoringu przedsiebiorczego” jest zaréwno osobi-
sty, jak i profesjonalny rozwdj osoby korzystajacej z tej ustugi (mentee).
Poza tym, wzmocnienie i wsparcie gotowosci biznesowej otrzymujace-
go pomoc mentora; w relacji tej stawia sie trzy podstawowe pytania:
Gdzie sie znajduje? Dokad zmierzam? Jak tam doj$¢®?

59 Naukowo zajmuje sie zarzadzanier zasobami ludzkimi i jest wspotzatozycielem European Mentoring and Coaching Council (EMCC).
60 Wyktada mentoring i coaching na Sheffield Hallam University, jest autorem wielu ksigzek dot. mentoringu.

611, Kowalczyk: Mentoring dla mafych i srednich firm — Niezbedne narzedzie wsparcia w okresie kryzysu, [w:] EKONOMICZNE PROBLEMY UStUG
NR 46, Szczecin, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego 2010.

62, Kowalczyk: Mentoring - sposéb na zarzqdzanie wiedzq w MSP, [w:] D. Tokarska, M. Iskra (red.): Przedsiebiorstwo XXI wieku. Szanse i Zagro-
Zenia, Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta Il w Lublinie, Stalowa Wola 2010.

63 W wielu opracowaniach, dotyczacych mentoringu jako metody wspierania rozwoju przedsiebiorczosci, mozna spotkac takie réwna-
nie, w ktérym mieszczg sie te trzy podstawowe pytania: METODOLOGIA MENTORINGU= REFLEKSJA NAD SOBA/NAD SWOJA SYTUACIA
+ AKTYWNE UCZENIE SIE + STRATEGIA.



MENTOR-WOLONTARIUSZ - jego praca nie powinna by¢ wynagra-
dzana. Natura mentoringu zmienia sie diametralnie wraz z wprowa-
dzeniem zapfaty za prace mentora: jego praca staje sie podobna do
profesjonalnego doradcy lub konsultanta, a to nie jest celem mento-
ringu. W mentoringu mentor dzieli sie z mtodym przedsiebiorca swoim
doswiadczeniem w prowadzeniu firmy i moze zacheca¢ do korzystania
z ekspertyz doradcéw i konsultantéw (poprzez analize realnych potrzeb
przedsiebiorcy). Mentorem jest osoba bardziej doswiadczona oraz prze-
waznie starsza od swojego ,ucznia’, ktéra oferuje swoja wiedze firmie
nie pobierajac za to zadnego wynagrodzenia. Satysfakcjg dla niej jest
mozliwos¢ dzielenia sie swoim doswiadczeniem.

ZAUFANIE - kluczowy, konieczny element w biznesie oraz w men-
toringu. Tematy poruszane w procesie udzielania pomocy mtodemu
przedsiebiorcy nie moga wychodzi¢ poza relacje mentor — firma. W tym
celu - dla podkreslenia wagi poufnosci — bardzo czesto zawiera sie po-
rozumienie wraz z klauzulg poufnosci (zatgcznik nr 1). Warto zaznaczy¢,
ze réwniez mentor wyjawia swoje ,sekrety biznesowe".

SZACUNEK - relacja mentorska opiera sie na gtebokiej relacji ludz-
kiej, w ktdrej partnerzy ucza sie wzajemnie szanowac i doceniac jeden
drugiego.

+WYGRANA-WYGRANA” (win-win) — tak mozna scharakteryzowac¢ te
aktywnos¢, poniewaz zaréwno mentor, jak i firma (mtody przedsie-
biorca) zyskaja na tej relacji. Ta cecha mentoringu czesto wzbudza kon-
trowersje*, dlatego ponizej zostata szczegdtowo opisana za pomocy
tabeli.

Tabela 5. Korzy$ci mentora i jego ucznia - relacja typu ,wygrana-wygrana’”.

MENTOR UCZEN - PRZEDSIEBIORCA (mentee)
Osobista rados¢ i satysfakcja w zwiazku z,wprowa- | Lepsze rezultaty uzyskiwane dzieki stawianiu
dzaniem”zmian w czyjes$ zycie. wyzwan i ich podejmowaniu.

Nowe spojrzenie (zaczerpniete dzieki poznaniu po-
tencjatu ucznia), ktére zwieksza rozwdj zawodowy
i osobisty mentora.

Uczenie sie omijania gtéwnych, proceduralnych
przeszkdd w zyciu zawodowym.

Poznawanie nowej wiedzy i nowych technik. Znaczacy wplyw na postawe pro przedsiebiorcza.

64 Kontrowersje wynikaja z tego, ze potocznie uwaza sie, ze mentoring jest relacj, ktéra niesie ze sobg korzysci tylko dla jednej strony
—dlaucznia. Nie jest to prawda z tego chociaz wzgledu, ze opinie i Swiadectwa mentoréw temu zaprzeczaja. Przyktady mozna znalez¢
w opracowaniu: |. Wastanmo Mentoring in an Entrepreneurial Setting — the Mentor’s Perspective, Helsinki, Swedish School of Economics
and Business Administration 2000. 69
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Rozwdj sieci posiadanych kontaktow.

Rozwdj kariery, umiejetnosci i sieci kontaktéw.

,Nowe zrédto” pozyskiwania wspotpracownikéw
do przysztych projektow.

W okresie wprowadzanych zmian mentor daje
oczekiwane poczucie stabilnosci, bezpieczenstwa.

Satysfakcja z dzielenia sie swoja wiedza ekspercka
i doswiadczeniem z innymi.

Pozyskanie doswiadczonego przewodnika w tema-
tyce zupetnie nieznanej wczesniej przez mtodemu
przedsiebiorcy (mentor pomaga mu np. organizo-
wac pierwsze spotkania z klientami itp.)

,Odbudowa” dotychczasowej motywacdji, gtebsze
poznawanie siebie (wzrost samoswiadomosci) i
swojej branzy (czasami nowych branz, ktére stano-
wig domene ,ucznia”).

Wieksza pewnos¢ siebie i lepsze samopoczucie.

Dalszy rozwdj umiejetnosci i cech przywédczych.

Lepsze dziatanie i efektywnosc.

Rozwdj umiejetnosci interpersonalnych i komuni-
kacyjnych.

Rozwoj umiejetnosci interpersonalnych i komuni-
kacyjnych.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Relacja mentoringu ma szanse na realizacje réwniez dzieki temu, ze niesie
za sobg korzysci nie tylko dla ucznia, ale i dla jego mistrza. Mentor, dzieki
wspotpracy z mtodszym kolega, poznaje nowe rozwigzania technologicz-
ne dotyczace wspdlnej branzy. Czuje sie potrzebny i jest dumny z tego,
ze jego sie¢ kontaktéw powieksza wachlarz wspotpracownikéw mtodego
przedsiebiorcy. Jednoczesnie sie¢ kontaktow powieksza sie w tak szybkim
tempie, ze rébwniez mentor zdobywa nowe kontakty biznesowe.

Kandydata na mentora mozna zacheci¢ do pracy na rzecz poczatkuja-
cego przedsiebiorcy stowami E. Eriksona®: ,Osiggniesz krytyczny punkt
decyzyjny, gdy osiagniesz sredni wiek. Bedziesz mégt wtedy sie podda¢
(przesuwajac sie do punktu STAGNACJI), ale masz tez szanse na dobry
rozwdj, przechodzac do PRODUKTYWNOSCI i szczesliwych lat 50, 60
i tak dalej. Mozesz to zrobi¢ poprzez uswiadomienie sobie, ile juz prze-
szedte$ i ze pokonates wiele przeszkdd, i ze nowe pokolenie idzie za
tobg, a ty masz wiele mu do zaoferowania. Poprzez bycie efektywnym
mentorem mozesz raz jeszcze przenies$¢ sie do petnej sukceséw fazy
PRODUKTYWNOSCI”.

Inne rodzaje mentoringu

Oproécz wsparcia realizowanego poprzez tzw. mentoring indywidualny,
mozna spotka¢ mentoring grupowy (MG).

65 Cytat dotyczy faz typowych dla rozwoju zawodowego. Potencjalny mentor, osiggajac wiek éredni, moze sam zadecydowac, czy chce
sie tylko cieszy¢ z tego, co juz osiggnat — zatrzymuijac sie w punkcie stagnacji — czy chce raz jeszcze przejs¢ do punktu nowej produktyw-
nosci poprzez wspieranie swoim do$wiadczeniem innych. Zrédto: L. Philips-Jones: Reasons to Be a Mentor, The Mentoring Group, artykut
dostepny na stronie www.mentoringgroup.com, /2011.07.23/.



MG to metoda oparta na pracy jednego mentora z kilkoma osobami
jednoczesnie. Najpierw dobierani sg przyszli przedsiebiorcy, potem
mentor poprzez,dopasowanie” go do ich potrzeb.

W tym typie mentoringu relacje mentor i uczen wystepuja na réznych
poziomach zaleznosci,'waznosci. Mentor — prowadzi grupe i pomaga jej
w zmierzaniu w wybranym wspélnie kierunku, ktéry najczesciej doty-
czy oceny zgtaszanych przez uczniéw projektéw biznesowych. Przyszli
przedsiebiorcy — przyjmuja role mentoréw (gdyz tak samo jak mento-
rzy biorg udziat w ocenie projektéw zgtaszanych przez swoich kolegéw-
uczniéw), ktdrzy dziatajg na rzecz innych uczestnikéw grupy. W wielu
przypadkach uczestniczenie w grupowym mentoringu mozna uznac
za bardziej wymagajace od mentoringu indywidualnego. Kandydaci na
przedsiebiorcéw musza bowiem wierzy¢ w siebie i w swoje przedsie-
wziecia, musza tez mie¢ odwage dzielenia sie swoimi doswiadczeniami
z innymi, nawet z tymi, ktérzy moga by¢ w takiej samej sytuacji. Jednak
i to wyzwanie, polegajace na publicznym przedstawianiu (i argumento-
waniu) swojego pomystu (ktéry czesto jest konkurencyjnym pomystem
wobec innych przedstawianych przez uczestnikdéw mentoringu grupo-
wego), moze okazac sie bardzo satysfakcjonujacym doswiadczeniem.
Uczen w wyniku,prac w grupie” uzyskuje kilka opinii, sugestii i porad od
wspodtuczestnikdw grupy, nie tylko od mentora. Ponizej przedstawione
zostaty dodatnie i ujemne cechy mentoringu grupowego.

Jest to doskonata metodyka do stosowania na etapie wstepnej oce-
ny pomystu biznesowego®. Etap ten mozemy okresli¢ jako wczesna
preinkubacja, gdyz uczestnicy grupy nie prezentujg jeszcze konkret-
nego biznesplanu, a jedynie pomyst na biznes. Czasami moga to by¢
bardzo optymistyczne wyniki badan, ktére wedtug nich maja potencjat
komercyjny.

Zastosowanie MG bardzo dobrze sprawdza sie w krajach, w ktérych
tradycje biznesowe sg dtugie, gdyz tam mamy do czynienia z wysokim
poziomem zaufania spotecznego. Dlatego tez wydaje sie, ze ten typ

66 powazna wada takiego rozwiazania dla potencjalnego przedsiebiorcy jest jego znaczne obciazenie na rzecz $wiadczenia ustug men-
torskich dla kolejnych uczniéw, zamiast zajmowania sie wtasnym przedsiewzieciem. Co prawda rozwija to umiejetnosci interpersonalne,
lecz opdznia wejscie na rynek, a tym samym potencjalny zysk firmy. Jako metoda rozwijania przedsiebiorczosci moze znalez¢ zastosowa-
nie w fazie preinkubacji, a dla odciazenia potencjalnych przedsiebiorcéw warto ograniczyc ich role (poprzez jasne ustalenie regut pracy
grupy) tylko do bycia uczniami. Wtedy warto modyfikacji poddac caty program MG wzmacniajac role mentora poprzez prace drugiego
mentora. Dzieki takiemu podejsciu kazdy pomyst uczestnika grupy otrzyma po dwie opinie — kazda od innego mentora.
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mentoringu jest odpowiedni dla polskich warunkéw, ale tylko pod wa-
runkiem odpowiedniego przygotowania uczestnikdw poprzez zazna-
jomienie ich z dobrymi praktykami MG. Zaufanie spoteczne w Polsce
jest bowiem bardzo niskie i dlatego trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje,
w ktérej kandydaci na przedsiebiorcéw beda chetnie méwili o swoich
dylematach publicznie, tj. w kilkuosobowej grupie®. Jednak sg tez wy-
jatki — na przyktad w Estonii, ktéra mimo tego, ze nie moze poszczycic
sie dtuga tradycja w biznesie, od kilku lat z powodzeniem realizuje MG
dla kobiet - kandydatek na przedsiebiorcow®.

Tabela 6. Mentoring grupowy (MG) - korzysci.

KORZYSCI MG

OGRANICZENIA MG

Aktywizacja i budowa pewnosci siebie wsréd mto-
dych przedsiebiorcéw/kandydatéw na przedsie-
biorcéw; zdaja sobie sprawe, jak wiele wiedza

i ze potrafiag pomagac innym.

Mentor moze nie by¢ w pracy z grupa tak dobry,
jak w przypadku indywidualnych spotkan.

Wszyscy uczestnicy zyskuja nowe doswiadczenia

i nowe kontakty z wieloma osobami zamiast tylko
zjedng; ucza sie rowniez praktycznego budowania
sieci i kooperacji.

Sktad grupy moze wptywac ograniczajaco na
wymianeg pogladéw.

Grupa stanie sie zespotem, gdy kazdy w grupie
bedzie wystarczajaco pewien sam siebie i bedzie
miat wkfad poprzez uznawanie doswiadczenia,

Nie wszyscy miodzi przedsiebiorcy sg wystarczaja-
€0 zaangazowani i nie uczestnicza regularnie
W procesie mentoringu?

osiggniec i zdolnosci pozostatych osob.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

E-mentoring

Wspétczesnie tradycyjna forma mentoringu jest wspierana, a coraz cze-
$ciej tez zastepowana, przez e-mentoring (electronic mentoring, online
mentoring, cybermentoring).

Ta forma mentoringu rozwija sie bardzo dynamicznie, a to za sprawg
coraz lepiej dostosowanych do potrzeb pracy zdalnej oraz komunikacji
narzedzi i ustug®.

Jego rosnaca popularnos¢ wynika z duzego komfortu i fatwosci na-
wigzywania nowych kontaktéw i ich dalszego utrzymywania — nie sa
bowiem konieczne bezposrednie spotkania, brak jest ograniczen geo-

Ze ,wiekszosci ludzi mozna ufa¢” (ESS 2006) i - tak jak w poprzednich edycjach — jest to najgorszy wynik wsrdd wszystkich badanych
paristw (tym razem 17).

68 Efekty MG realizowanego w Estonii opisuje m.in. raport z projektu ,FEM" realizowanego m. in. przez Women's Enterprise Agency in
Helsinki, http://www.intermin.fi, /23.07.2011/.

69 Business In The Community, 2010 Annual Report, Business Mentors New Zealand.



graficznych i czasowych, a wiele kwestii mozna oméwic przy wykorzy-
staniu poczty elektronicznej czy tez komunikatoréw, siedzac wygodnie
w domu przed komputerem.

W zwigzku z tym, ze czynnik ludzki i sita oddziatywania e-mentoringu
na ucznia (utrudnione utrzymywanie motywacji, ograniczona interak-
cja, brak mowy ciata) moze okazac sie niedostateczna, czesto ta nowo-
czesna forma stanowi jednak tylko uzupetnienie dla mentoringu trady-
cyjnego.

E-mentoring doskonale nadaje sie do uzupetnienia i wzmocnienia
oferty mentoringu tradycyjnego, gdy pomiedzy spotkaniami mentor
i uczen dodatkowo wymieniajg informacje poprzez telefon, e-mail lub
internetowe komunikatory itp.

Projektowanie programu mentoringowego

Program mentoringowy wymaga duzego naktadu pracy, aby rzeczywi-
Scie relacja mentor-mentee przyniosta oczekiwane rezultaty.

Dlatego bardzo wazne jest odpowiednie zaprojektowanie programu
mentoringowego. Ol odgrywa tu role koordynatora, ktéry kojarzy
mistrza z uczniem.

Zanim jednak do tego dojdzie, przed instytucjg wspierajaca rozwéj
przedsiebiorstwa (obecnego lub przysztego) stoi wiele trudnych i ztozo-
nych zadan. Osrodek Innowaciji caty czas stoi w cieniu catego procesu,
przed jego uruchomieniem jest bardziej widoczny i ,aktywny”, pdzniej
usuwa sie w cien, zostawiajac inicjatywe mentorowi, jednak nie rezy-
gnuje z monitorowania przebiegu procesu. Bardzo wazne bowiem jest
przygotowanie zaréwno mentoréw, jak i ich ,podopiecznych” do tej wy-
szukanej i efektywnej metody wspotpracy.

Sukces mentoringu zalezy m.in. od dtugosci programu, w jakim mentor
i jego uczen biorg udziat. Czas spedzony wspélnie ma bowiem ogromny
wptyw na decyzje o podtrzymywaniu kontaktu miedzy mentoremijego
uczniem po zakoniczeniu programu. Krétki program nie daje szans na
rozwiniecie gtebokich relacji. Co wiecej, analizy prowadzone w USA po-
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kazuja, ze podstawowym czynnikiem gwarantujacym sukces programu
mentoringowego jest jakos¢ relacji. Dlatego tez niezbedne do podtrzy-
mania tej relacji jest poczucie stopniowego dojrzewania zaangazowa-
nych w nig 0s6b”. Podreczniki, podpowiadajace jak planowa¢ program
mentoringowy, zalecajg maksymalny czas trwania programu. Najlepiej,
gdyby program ten dawat szanse budowania wspétpracy miedzy men-
torem i uczniem przez okres min. 3 lat, z mozliwoscig wydtuzenia nawet
do 6-7 lat. To z kolei stawia przed Ol kolejny wymdg - zaangazowania
polegajacego na prowadzeniu programu przez specjalnie dedykowa-
nego pracownika - koordynatora programu mentoringowego'.

Mentoring sktada sie z wielu etapdw, ktére obrazuje ponizszy rysunek.
Ich zrozumienie pomaga zaplanowac¢ wszystkie elementy niezbedne
dla funkcjonowania programu, co oznacza m.in. znalezienie odpowied-
nich i chetnych mentoréw oraz rzeczywiscie zainteresowanych wspar-
ciem uczniow.

Schemat 7. Fazy mentoringu.

Faza ::: Faza :‘:: Faza Faza
poczatkowa J

wzrastania separacji redefinicji

AN

FAZA POCZATKOWA (nazywana tez pilotazem):

Zrédto: Opracowanie wiasne.

To okres, w ktérym formuje sie mentoring. Wg Krama, faza ta trwa od
6 do 7 miesiecy’. W sytuacji, gdy caty program trwa 1 rok, faza ta moze
zostac skrécona i sktadac sie z 2-3 spotkan (ktore zamykaja sie w okre-
sie 2 miesiecy). Jest to czas, kiedy dwie strony poznaja sie, buduja pod-
stawe dla dalszej relacji, okreslajg swoje oczekiwania. Wtedy tez musza
70D, Megginson, D. Clutterbuck i inni: Mentoring w dziataniu. Przewodnik Praktyczny, Poznar,, Dom Wydawnicy REBIS 2008.

71 Koordynator programu mentoringowego nie jest jedynym wymogiem. Wprowadzenie mentoringu do pakietu ustug oferowanych
przez Ol oznacza, ze osrodek kompleksowo ujmuje nowa ustuge, traktujac ja jako uzupetnienie swoich dziatarn poprzez m.in. wpisanie jej
do swoich dtugoterminowych celéw strategicznych.

72| Wastanmo: Mentoring in an Entrepreneurial Setting — the Mentor's Perspective, Helsinki, Swedish School of Economics and Business
Administration 2000.



odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy doceniaja i szanujg sie nawzajem
(swoja wiedze, doswiadczenie, potrzeby). Bardzo wazne jest pierwsze
wrazenie, jakie zrobit na mentorze jego ewentualny uczen i vice versa”.
W przypadku, gdy wsparcie dotyczy kandydata na przedsiebiorce,
mentor musi wierzy¢ w mozliwosci ucznia do tego, ze moze on zosta¢
przedsiebiorca. Z kolei uczen powinien wykaza¢ sie przed mentorem
aktywnoscig i motywacja. Musi sobie zdawac tez sprawe, ze jego za-
angazowaniu towarzyszy, niezbedna jest ciezka praca mentora. Pierw-
szy etap wspotpracy jest rowniez po to, aby jg dokfadnie zaplanowac.
Na ogét podpisuje sie porozumienie miedzy stronami (czesto Ol
wystepuje w nim jako koordynator), w ktérym okresla sie oczekiwania
stron wzgledem programu i wzgledem siebie (zatacznik nr 1), podaje
sie tez termin zakonczenia procesu (czesto na poczatku porozumienie
podpisywane jest na okres wstepny, np. sze$s¢ miesiecy, co jest dobrym
rozwigzaniem, pozwalajacym na podjecie Swiadomej, dobrowolnej
decyzji dotyczacej przedtuzenia relacji badz zrezygnowania z niej).
W wielu przypadkach przygotowuje sie tez program dziatan, jakie para
zamierza zrealizowac¢ w ramach spotkan. Jesli ta wstepna wspotpraca
dojrzewa do relacji mentoringowej (co bezposrednio wyraza sie w obu-
stronnej zgodzie na wspétprace na zasadach okreslonych przez strony
i Ol), strony wspdlnie podejmujg decyzje o przejsciu do kolejnego eta-
pu. W zwigzku z tym, ze faza pierwsza ma bezposredni wplyw na
sukces kolejnej, nalezy bardzo dobrze zaplanowac plan dziatania
juz na pierwszym etapie ,poznawania sie” mentora i jego pod-
opiecznego.

FAZA WZRASTANIA: to etap, kiedy mamy do czynienia z maksymali-
zacja funkcji mentoringu. Obie strony dowiaduja sie wiecej o swoich
umiejetnosciach. Faza ta trwa od 2 do 5 lat (w przypadku skréconego
programu moze to by¢ okres 6-8 miesiecy). Partnerzy spotykajg sie re-
gularnie i uczen uczy sie intensywnie od mentora. Spotkania na ogét
poswiecane sg takim zagadnieniom jak: Jak zosta¢ przedsiebiorca?
W jaki sposob rozwija¢ oferowany produkt/ustuge, organizacje pracy
oraz firme?

73 Jesli mentor nie szanuje ucznia, jego zaangazowanie jako mentora nie ma sensu. W udanych relacjach mentoringowych czesto bywa
tak, ze to w fazie poczatkowej uczen zyskuje akceptacje w oczach mentora i przez to mentor angazuje sie wiasciwie w ten proces. Dla
utatwienia sobie wspdtpracy i szanowania swojego czasu, proponuije sie zawsze, aby jeden i drugi mozliwie szybko wyrazili swoje zdanie
odnosnie dalszej wspotpracy — czy druga strona jest akceptowana i czy wytwarza sie miedzy nimi wystarczajacy potencjat emocjonalny
do wspotpracy.
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Na kazdym etapie rozwoju projektu biznesowego mentor zastana-
wia sie, w jaki spos6b mozna rozwigzac problemy zgtaszane przez
ucznia i poprzez coraz lepsze poznawanie go jest w stanie okresli¢,
jakie sa jego rzeczywiste potrzeby.

Czesto bowiem okazuje sie, ze wczesniej zgtaszane przez ucznia ob-
szary wymagajace wsparcia nie naleza do priorytetéw. Co wiecej, staty
kontakt z mentorem pozwala mniej doswiadczonemu przedsiebiorcy
patrze¢ na zgtaszane przez siebie kwestie oczami doswiadczonego
przedsiebiorcy, jakim jest mentor. Okazuje sie, ze tylko doswiadczony
przedsiebiorca, ktory ocenia sytuacje z pewnej perspektywy, jest
w stanie oceni¢ ja realnie. Faza ta jest tym bardziej owocna, gdy
dotyczy dwéch aspektéw rozwoju ucznia: zawodowego i osobiste-
go. Ten podwojny wymiar rozwoju ma ogromny wptyw na czas i jako$¢
trwania relacji mentoringowej”™

W celu lepszego zobrazowania, z jakimi zagadnieniami moze zmierzy¢
sie doswiadczony mentor na etapie FAZY WZRASTANIA, ponizej zostat
zamieszczony opis relacji mentoringowej (przedstawionej z perspekty-
wy mentora).

Schemat 8. Wypowiedz Mentora dotyczaca FAZY WZRASTANIA.
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Zrédto: Opracowanie i ttumaczenie wtasne na podstawie: . Wastanmo: Mentoring in an Entrepre-
neurial Setting — the Mentor’s Perspective, Helsinki, Swedish School of Economics and Business Ad-
ministration 2000.

74 £, St-Jean: Factors Leading to Satisfaction in a Mentoring Scheme for Novice Entrepreneurs, International Journal of Evidence Based Coach-
ing and Mentoring, Vol. 7, No. 1, Feb. 2009.



FAZA SEPARACIJI: na tym etapie zmienia sie natura relacji pod wpty-
wem czynnikéw zewnetrznych lub czynnikéw natury psychospotecz-
nej, ktére dotycza mistrza badz ucznia (zmiany te mogg dotyczy¢ ich
obu jednoczesnie). Faza ta zaczyna sie, gdy podopieczny staje sie bar-
dziej niezalezny. Wg Krama, okres ten moze trwac od 6 do 24 miesiecy
i charakteryzuje sie niepokojem i poczuciem utraty. Koniec tej fazy na-
stepuje, gdy obie strony zdajg sobie sprawe, ze ich relacja nie jestim juz
dtuzej potrzebna. Czasami moze by¢ to bardzo trudny etap dla ucznia,
ale wiasciwie zdarza sie tak tylko wtedy, gdy Zle zostaty mu przekaza-
ne zatozenia mentoringu albo w sytuacji, gdy on nie czuje sie jeszcze
gotowy do bycia niezaleznym. Mentorzy na ogét wraz z zakoriczeniem
programu odczuwaja ulge, gdyz relacja ta wymaga od nich duzego po-
Swiecenia czasu i energii. Jednocze$nie zgadzajg sie na kolejne propo-
zycje wsparcia w roli mentora w przysztosci.

Faza REDEFINICJI: wraz z nig nastepuje zakonczenie relacji mento-
rignowej, ktéra podlega redefinicji, aby przejs¢ w inny rodzaj relacji.
Czesto przybiera postac przyjazni czy tez statych kontaktéw. Wiekszos¢
uczestnikbw programu decyduje sie na utrzymywanie wzajemnych
kontaktow najczesciej za pomocy telefonu, poprzez e-mail, mniejsza
cze$¢ z nich decyduje sie na regularne spotkania osobiste.

Na sukces relacjimentoringowej ogromny wptyw mawspomniany wcze-
$niej czas trwania programu mentoringu. Do innych czynnikéw sukcesu
naleza tez obszary, jakich dotyczyt mentoring. Maja one bowiem wptyw
na utrzymywanie dalszych kontaktéw. Jesli wsparcie, ktére ksztalto-
walo sie poprzez wszystkie fazy, dotyczyto tylko spraw zawodo-
wych, w wyniku redefinicji (ktora jest tez zastanowieniem sie nad
jakoscia, dziedzinami otrzymanego wsparcia) podopieczny moze
podjac decyzje o zakonczeniu wszelkich kontaktow z mentorem.

Projektowanie programu mentoringowego - praktyczne wskazéw-
ki dla Ol

Ol, ktory decyduje sie na prowadzenie programu mentoringowego,
wystepuje w roli koordynatora, ktéry m.in. kojarzy ucznia z mentorem.
W zaleznosci od etapu zaawansowania projektu biznesowego, mentor
bedzie wspétpracowat z kandydatem na przedsiebiorce (preinkubacja
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i mentoring grupowy), mtodym przedsiebiorca (start-up), z dojrzatym
przedsiebiorca (faza internacjonalizacji, dojrzatosci).

W projektowaniu programu, o ktérym mowa, wazne sg nastepujace ele-

menty:

» Wybor koordynatora programu mentoringowego — nominacja od-
powiedniej osoby - koordynatora, ktéry posiada: cechy dobrego orga-
nizatora, fatwos¢ radzenia sobie w réznych trudnych sytuacjach. Oso-
ba ta jest kluczowa dla powodzenia programu, gdyz to do niej beda
zwracali sie mentorzy i uczniowie z zapytaniami, prosbami, ktére nie
zostaty wyjasnione w trakcie pierwszego szkolenia - od tego momentu
koordynator przejmuje zarzadzanie catoscig dziatarh zwigzanych z pro-
gramem.

« Poszukiwanie mtodych przedsiebiorcow/kandydatow na przedsie-
biorcow, ktérzy chca rozwija¢ swoj biznes i sg gotowi poswiecic¢ temu
swoj czas i wysitki — szukanie odbiorcéw programu (jesli Ol prowadzi
park, inkubator technologiczny, przedsiebiorczosci zadanie jest prost-
sze, chociaz polskie doswiadczenia pokazuja, ze nie wszyscy ,rozwija-
jacy sie” przedsiebiorcy sg otwarci na przyjecie tego typu wsparcia”),
wymagana jest od nich powazna decyzja o przystgpieniu do programu
- warto rozmawiac o tym z kazdg firma osobiscie.

« Jednoczesnie tworzona jest dokumentacja niezbedna do koordy-
nowania programu: przystosowanie przygotowanych zatacznikow
pod wzgledem promocyjnym, merytorycznym (lista mentoréw, lista
ucznidw, tekst listu do potencjalnego mentora, wzér porozumienia
mentorskiego zawieranego pomiedzy mentorem - uczniem - a o$rod-
kiem (ktora koordynuje program, ankieta dla klientéow Ol celem identy-
fikacji ich potrzeb).

« Tworzenie listy potencjalnych mentorow, zapraszanie do wspofpracy
wybranych przedstawicieli két biznesu, stowarzyszen przedsiebiorcow,
dojrzatych lokatoréow parkéw naukowo-technologicznych czy inkuba-
toréw wspierane poprzez promocje, poprzedzajacg uruchomienie pro-
gramu. Kluczowymi kryteriami, stuzacymi do zakwalifikowania poten-
cjalnego mentora na liste Ol, powinny by¢ przede wszystkim: uznanie
w branzy, udokumentowanie sukcesu biznesowego oraz doswiadcze-

75 0d ucznia oczekuje sie rzeczywistej aktywnosci w relacji mentoringowej — czesto przedsiebiorcy brak dojrzatosci na przyjecie takiej
ustugi, zdarza sie, ze tak,bliska” relacja z drugim przedsiebiorca staje sie dla niego niemozliwa do przyjecia — moze to wynikac z cech
osobowosciowych oraz z faktu, ze przedsigbiorca nie dojrzat jeszcze do tego typu wsparcia, np. caly czas zyje w przeswiadczeniu o swojej
samowystarczalnosci.



nie w pracy edukacyjnej lub doradczej. Dodatkowo, nalezy dobiera¢
rowniez indywidualne kryteria w zaleznosci od branzy, specyfiki Ol oraz
potrzeb potencjalnych przedsiebiorcéw.

Koordynator poréwnuje obie listy: potencjalnych mentoréw i pod-
opiecznych i sam dla swoich potrzeb tworzy pary mentor-uczen, aby

potem mdgt pomadc firmie przy wyborze mentora - jego obserwacje
i sugestie mogg okazac sie bardzo cenne.

Na kazdym etapie realizacji programu warto odwotywac sie do do-
brych praktyk innych instytucji, ktére maja juz do$wiadczenie w re-

alizacji procesu mentoringowego (te instytucje mozna zaprosi¢ do po-
prowadzenia szkolen dla mentoréw i uczniow).

Szkolenia i spotkania informacyjne dla uczniéw i mentoréw: na
poczatku proponuje sie przeprowadzenie szkolenia wprowadzajacego
w mentoring (dla kazdej grupy osobno o sensie, znaczeniu tej meto-
dyki), pokazanie réznic pomiedzy coachingiem, mentoringiem, kon-
sultacjami, omoéwienie roli mentoringu w badaniu potrzeb. Warto
nadac szkoleniom prestiz (poprzez np. zaproszenie w roli szkolgcego
osoby, ktéra jest symbolem sukcesu i jest szanowana w gremiach biz-
nesowych) i porusza¢ takie tematy jak: relacje ludzkie - komunikacja,
etyka, rozumienie réznych osobowosci. Szkolenia dla mentoréw po-
winny podkresla¢ ich role, pokazujac sukcesy odniesione w innych
projektach. Warto tez zorganizowac spotkanie dla samych mento-
réw, wtedy moga miedzy soba wymienia¢ doswiadczenia i stawac sie
dla siebie superwizorami’.

Kojarzenie par mentor-uczen: koordynator procesu powinien za-

pewni¢ stronom informacje na ich temat (np. poprzez przygotowanie
krétkiej informacji o potencjalnych uczestnikach), aby umozliwi¢ im
podjecie swiadomej decyzji o wyborze partnera — osoby/firmy; nastep-
nym krokiem jest decyzja o pierwszym spotkaniu. Po nim obie strony
analizujg swoje odczucia dotyczace mozliwosci nawigzania wspotpracy
— jezeli spotkanie zostanie odebrane pozytywnie przez obie strony, to
dochodzi do potwierdzenia decyzji o wyborze danego mentora.

- Uroczysta inauguracja programu, w ktorej biora udziat wszyscy
uczestnicy, ktérzy podjeli decyzje o wyborze konkretnego mentora/

76 Stownik Jezyka Polskiego PWN przytacza taka definicje superwizora: ,psychoterapeuta z duzym doswiadczeniem, szkolgcy innych psy-
choterapeutdéw oraz nadzorujqcy ich prace’ Pojecie to uzywane jest rdwniez w szerszym kontekscie, nie ograniczajac sie tylko do profesji
psychoterapeuty. W europejskich i $wiatowych kodeksach etyki zawodowej superwizja jest czyms$ oczywistym. Lekarze, psycholodzy,
pracownicy socjalni itp. maja superwizoréw - kogos z wiekszg wiedzg i doswiadczeniem, kto wspiera, pomaga, podsuwa rézne mozli-
wosci rozwigzania.
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podopiecznego oraz pozostali klienci osrodka, nie bioragcy udziatu
w programie (dzieki takiemu podejsciu nastepuje promocja osrodka
oraz mentoringu poprzez zaprezentowanie dobrych praktyk i zato-
zen tej metodyki). Warto zawsze przy takiej okazji przygotowac jakis
element dotyczacy przedsiebiorczosci — moze to by¢ mini wyktad, po-
gadanka itp.; tutaj nastepuje tez prezentacja uczestnikdéw oraz ciggte
odwotywanie sie do dobrych praktyk, krotka informacja o obecnym
programie: jego zatozenia, charakterystyka mentoringu.

« Pierwsze spotkanie i szkolenia - w pierwszym spotkaniu moze wzigc
udziat koordynator z ramienia o$rodka, aby wdrozy¢ nawyk informo-
wania Ol o planowanych spotkaniach i etapach realizacji relacji men-
toringowe;j. Pierwsze spotkanie powinno miec raczej charakter niefor-
malny (z tego wzgledu Ol pojawia sie na nim tylko na poczatku). Na
tym etapie warto tez zaproponowac uczestnikom programu ustalenie
konkretnych terminéw spotkan i tematyke szkolen, ktére przybliza po-
jecie mentoringu, korzysci, jakie sie z nim wiaza. W zwiazku z tym, ze
mentoring jest metodyka, polegajaca na wypracowywaniu relacji, nie-
zbedne s3 tu szkolenia dotyczace budowania relacji, komunikacji itp.

+ Na koniec nalezy zajac¢ sie monitoringiem catego procesu, jego ewa-
luacja: nalezy $ledzi¢ i organizowad cykliczne spotkania: warsztaty,
szkolenia i stara¢ sie podsumowywac etapy programu. Ponadto trzeba
pamieta¢ o wznawianiu programu dla nowych klientéw i mentorow”.
To oznacza, ze program mentoringowy wymaga od Ol zaangazowania
w jego koordynacje specjalnie wyznaczonej do tego osoby, ktéra be-
dzie doskonatym organizatorem, bedacym w stanie utatwia¢ wspotpra-
ce na linii: mentor-uczen. Kierowanie programem mentoringowym
nie moze stanowi¢ dodatkowego zajecia dla koordynatora, gdyz
od jakosci przygotowania programu zalezy jakos¢ wspoétpracy
mentora i ucznia. Dla uzyskiwania coraz lepszych efektéw warto tez
utworzy¢ sie¢ wspétpracy mentordw, aby sami dla siebie stanowili sie¢
wsparcia na zasadzie superwizji i wymiany doswiadczen. Warto stuchac
sugestii oraz potrzeb wyrazanych przez mentoréw - w ten sposéb pro-
gram mentoringowy moze ulega¢ zmianom i w wiekszym stopniu od-
powiadac na potrzeby jego klientéw.

77 Wg autorow ksigzki pt.: Mentoring w dziataniu. .., szkolenia mentoringowe moga odbywac sie w trzech obszarach: umiejetnosci, spra-
wy firmowe, uswiadamianie mentorom ich metod oraz wykorzystywanie ich. Odnosnie umiejetnosci warto koncentrowac sie gtéwnie na
rozwijaniu odpowiednich dla mentora umiejetnosci i zachowan potrzebnych podczas rozmowy mentoringowej (zadawanie whasciwych,
otwartych pytan, sprawdzanie hipotez i aktywne stuchanie).



Wskazéwki dla Ol, ktéry zamierza wdrozyé mentoring’:

» Mentor powinien by¢ albo bylym, albo obecnie dziatajgcym przedsie-
biorca i/lub aktywnym menedzerem. Ol powinien pomaéc mu w upew-
nieniu sie, ze jest gotowy do petnienia roli mentora (zatacznik nr 2) - taka
ocena jego motywacji ma wptyw na jako$¢ wspétpracy z uczniem.

+ Od ucznia wymaga sie, aby swiadomie wyrazit zgode na uczestnictwo
w procesie. Ol bedzie oceniat gotowos¢ firmy/kandydata na przedsie-
biorce do przyjecia tej ustugi.

« Kojarzenie partneréw mentor-uczenn odbywa sie pod nadzorem pra-
cownikéw Ol, w ktérym tworzy sie zesp6t odpowiedzialny za mentoring
(na poczatku jest to przynajmniej koordynator); w zasadzie kojarzenie
powinno by¢,stymulowane” przez przedsiebiorcéw. Za posrednictwem
i dzieki przewodzeniu Ol, przedsiebiorca-uczen zostanie przedstawio-
ny odpowiedniemu mentorowi (ktérego bedzie mégt wybra¢ sposréd
0s6b zaproponowanych przez Ol). Wspdtpraca moze zostac rozpoczeta
po uzyskaniu zgody obu stron.

« Informacja nt. ucznia zostanie wystana do potencjalnego mentora
przez Ol przed zaplanowanym spotkaniem. Czesto mentor zadowala
sie krétkim opisem firmy, nierzadko przekazywanym telefonicznie lub
za pomocg e-maila. Sposéb komunikacji zalezy od indywidualnych
preferencji mentora.

Wszystkie strony procesu (mentor, uczen i Ol), ktére beda uczestniczy-
ty w przekazywaniu informacji waznych z punktu widzenia intereséw
komercyjnych, zostang poproszone o podpisanie porozumienia men-
toringowego. Nie jest to dokument, ktéry reguluje odrebnie kwestie
dotyczace poufnosci, zawiera jednak takie sformutowanie, ktére petni
funkcje klauzuli poufnosci. Kazda strona porozumienia uznaje, ze po-
dawane przez nig informacje maja charakter poufny (dane poufne bo-
wiem przekazuje nie tylko firma, ale réwniez mentor!).

« Pierwsze spotkanie powinno mie¢ charakter catkowicie nieformalny
- to daje obu stronom szanse na odkrycie mozliwosci wspétpracy. Jest
to szansa na wzajemne poznanie.

« W sytuacji, gdy mentor i uczen decyduja sie na nawigzanie wspdtpra-
¢y, moga rozpocza¢ spotkania z dowolng czestotliwoscia. Wiekszos¢

78 Przygotowane w oparciu o materiat zaprezentowany na szkoleniu w ramach projektu Gate2Growth http://www.gate2growth.com/.
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spotkan powinna odby¢ sie w siedzibie Ol, poniewaz to tez pomaga
W monitorowaniu postepu tego procesu. Koordynator programu, re-
prezentujacy Ol, powinien wzig¢ udziat w pierwszym spotkaniu, o dal-
szych jest informowany przez jego uczestnikow, ale nie bierze w nich
udziatu.

+ W klasycznym mentoringu mentor udziela rad nie bedac zaangazowa-
nym w podejmowanie decyzji (w imieniu ucznia) lub fizyczne wykony-
wanie zadan. Jednak, moze on bardziej ,trzymac reke na pulsie” - jesli
taka bedzie wspdlna decyzja mentora i podopiecznego. Ol jednak po-
winien sugerowac, aby dziata¢ tylko w tych obszarach (np. marketing
lub administracja biznesu), ktére zostaty wczeéniej okreslone i wskaza-
ne jako wymagajace wsparcia.

« Zwrotne informacje od uczestnikéw programu sg bardzo cenne dla Ol
- jako instytucji posredniczacej, kojarzacej i pilotujacej proces mentorin-
gu. Oczywiscie, unikajac zbednej biurokracji, pozyskanie danych tego
typu pozwala rozwija¢ ustugi osrodka na coraz wyzszym poziomie.

« Zacheca sie mentora i ucznia do otwartosci na samym poczatku po-
wstawania ewentualnych réznic w spojrzeniu na omawiane sprawy,
tak, aby na biezaco rozwigzywac problemy, zanim nierozwigzane do-
prowadza do powstania nieporozumien i wzajemnych pretens;ji.

- Jesli kontakty mentora stwarzajg warto$¢ dodang dla ucznia, warto
udostepni¢ mu mozliwos¢ korzystania z nich (uczestniczenie w ne-
tworkingu mentora). Budowa dodatkowych kontaktéw nie moze jed-
nak zaktécic¢ zarzadzania procesem mentoringowym przez Ol. Mentor
i jego uczen powinni by¢ swiadomi tego, ze porozumienie mentorin-
gowe nie daje mozliwosci na wprowadzanie do procesu dodatkowych
podmiotéw - stron.

- Sugeruje sie, aby 1 mentor wspierat 1 ucznia. W sytuacji, gdy mentor
jest szczegoblnie przekonany co do tego, ze moze poswiecac swoj czas
dla drugiego podopiecznego, proponujemy przedstawi¢ mu kolejnego
ucznia, jednak nie wczesniej, niz po okresie pilotazu mentoringowego
dla pierwszego podopiecznego.

« Mentor jest zaangazowany w roli kogo$, kto dobrowolnie poswieca
swdj czas i nie ma zadnych oczekiwan co do tego, ze jego zaangazo-
wanie ma mu przynie$¢ wymierne, materialnie korzysci. Jednak, jesli:
(1) wystepuje dobra relacja pomiedzy firma (uczniem) a mentorem, (2)
mentor daje firmie ,wartos¢ dodang’, (3) strony (wraz ze wspoétwiasci-

82  cielamifirmy) zgadzaja sie z tym, ze mentor mégtby zmieni¢ swoja role



na zarzadzajacego firma - dopiero wtedy takie ,nowe” porozumienie
jest mozliwe.

- Jesli ze zmiang formy zaangazowania mentora wiaze sie jego wktad
finansowy w rozwdj firmy - inwestycja mentora zmienia relacje, jaka
istnieje pomiedzy firmg a mentorem. Mentor-inwestor staje sie mniej
obiektywnym wzgledem firmy i ma wiecej do powiedzenia nt. dziatan,
jakie s3 podejmowane. Zainwestowanie przez mentora whasnych srod-
koéw pokazuje, ze wierzy on w dang firme. Co wiecej, moze to stac sie dla
start-up'u kluczowym zrédtem kapitatu na wczesnym etapie rozwoju.
Decyzja mentora o zainwestowaniu srodkéw we wspierang firme ozna-
cza, ze dotychczasowe porozumienie mentorignowe przestaje obowia-
zywac - dotychczasowy mentor staje sie wspotwiascicielem firmy.

« Nie ma potrzeby, aby wyznaczac¢ granice przebiegu procesu mentorin-
gu. Dlatego tez mentor moze kontaktowac sie z innymi podmiotami/
osobami reprezentujacymi np. fundusze VC, BA czy tez organizacje
coach’dw. Mentor, jesli bedzie to potrzebne, moze wskazac wspieranej
firmie, do jakich zewnetrznych doradcéw, szkoleniowcdw, trenerdw,
konsultantéw powinna sie zgtosié. Taka sytuacja moze by¢ przyczyng
konfliktu z Ol, jesli oferuje on ustuge pn. poszukiwanie inwestora kapi-
tatowego i pobiera prowizje od kwoty pozyskanego kapitatu. Jednak
kierujac sie zasada dobra klienta, Ol ufa mentorowi, ze jego oferta jest
korzystniejsza dla mtodego przedsiebiorcy. Zaktada sie, ze mentor (wy-
brany i zaproszony przez Ol), znajac doskonale swojego ucznia i rynek
wsparcia kapitatowego, doradzi mu najlepiej!

« Pierwszym, matym krokiem do sukcesu biznesowego firmy jest po-
zytywna informacja zwrotna (jakg otrzymuje Ol od uczestniczacych
w programie) dotyczaca relacji mentor-uczen.

« W sytuacji, gdy Ol jest w stanie finansowo organizowac¢ program men-
toringowy”’, nie ma zadnego konkretnego punktu koricowego dla rela-
¢ji mentoringowe;j. Tak jak zostato to wczesniej wspomniane, jesli men-
tor i przedsiebiorca pozostajg w dobrej relacji, wtedy relacja ta moze
przemieni¢ sie w blizsze i dtuzej trwajace zaangazowanie (np. mentor
zostaje inwestorem firmy). Moze by¢ tez tak, ze w pewnym momencie
mentor stwierdzi, ze zrobit dla firmy wszystko, co mégt zrobic i dlate-
go chciatby zaja¢ sie pomoca skierowana do innego, nowego przed-

79 Fakt, ze mentorzy pracuja bez wynagrodzenia, nie oznacza, ze program mentoringowy prowadzony przez Ol nie wymaga od o$rod-
ka zadnych $rodkéw finansowych. Kosztami tego programu sa m.in.: wynagrodzenie koordynatora, zwrot za przejazdy dla mentoréw,
szkolenia itp.
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siewziecia. Nie ma wiec zadnego, wyraznego, konkretnego momentu,
w ktérym relacja ta powinna sie zakonczy¢.

Podsumowanie

Wsréd badaczy i praktykéw mentoringu panuje zgodnos$¢ co do wa-
runkéw zapewniajacych korzysci z zastosowania tej metodyki. Oprécz
wczesniej wspomnianego czasu trwania relacji (co wigze sie réwniez
z czestotliwoscia spotkan i przekfada sie na jakos¢ tej relacji) i obszaréw
wsparcia (nie tylko zawodowe, ale i osobiste), podkreslane sg tez inne
zagadnienia. Nalezg do nich m.in.: zaufanie, dobrowolnos¢ (w okresie
pilotazowym istnieje mozliwo$¢ podjecia decyzji o rozstaniu sie stron),
wz6r do nasladowania (role model), odpowiednie przygotowanie stron
do udziatu w mentoringu, wspieranie pracy mentoréw poprzez super-
wizje realizowane przy pomocy innych mentoréw, aktywna postawa
ucznia, harmonogram podporzadkowany planom ucznia, stata anali-
za programu, polegajaca na regularnym udzielaniu informacji zwrot-
nych Ol. Kluczowym czynnikiem, o ktérym bardzo czesto sie zapomina
- a ktéry odgrywa zasadnicza role w rozwoju postaw przedsiebiorczych
- jest wlasnie nasladowanie wzorcow. Wagner® okreslit to w taki spo-
séb:,Przedsiebiorczo$¢ hoduje przedsiebiorczos¢ zarowno na poziomie

m

indywidualnym, jak i na,regionalnym”. Oznacza to, ze przedsiebiorczo-
$ci najlepiej moze nauczy¢ doswiadczony przedsiebiorca poprzez bycie
wzorem (role model) dla kogos, kto dopiero stawia pierwsze kroki na
rynku. Liczne badania pokazuja, ze posiadanie przedsiebiorcy w rodzi-
nie czy tez w najblizszym otoczeniu, jest najlepszym stymulatorem do

zakfadania wtasnego biznesu.

Na koniec warto raz jeszcze podkresli¢ znaczaca role, jaka petnia
w programie mentoringowym Osrodki Innowacji. D. Clutterbuck®,
ktéry goraco popiera mentoring nieformalny, identyfikuje problem nie-
trwatosci — a co za tym idzie — nieskutecznosci programéw mentoringo-
wych. Z jego badan wynika, ze dzieje sie tak, gdy relacja mentoringowa
nie moze liczy¢ na wsparcie Osrodka Innowacji. W wiekszosci przypad-
kéw, gdy dochodzi do ,spotkania” mentor-uczen, bez odpowiedniej ko-
ordynacji programem i bez wyjasnienia roli mentoringu obu stronom
- taka relacja konczy sie fiaskiem. Potrzeba wiec kompetentnego za-
0, Clutterbuck: Evaluating Mentoring, Cltterbuck Associaes 2005

81D, Clutterbuck: Aricle For People Dynamics — August 2007. In-House Mentoring and Coaching Schemes, Clutterbuck Associates 2005.



rzadzania programem, ktéry bedzie formalny tylko w takim stop-
niu, w jakim jest to konieczne. Ol sam powinien wyczu¢ swoja role
jako operatora programu, aby by¢ obecnym i towarzyszacym, jed-
nak caly czas pozostajac,w cieniu” relacji mentora i jego ucznia.

3.4. Coaching

Wedtug M. Downeya, coaching to proces polegajacy na pomocy swiad-
czonej przez jedng osobe — drugiej, dzieki ktéremu mozliwe staje sie
przyswajanie wiedzy i rozwdj, a przez to doskonalenie umiejetnosci®.
Clutterbuck jest zdania, ze mentoring obejmuje coaching, bezposredniq
pomoc w rozwoju, doradztwo i nieformalng wymiane informacji. Do za-
dan mentora nalezy tez sugerowanie uczniowi, jakie powinien przejs¢
szkolenia, jakie umiejetnosci wymagaja u niego doskonalenia.

| rzeczywiscie, coaching powinien by¢ postrzegany jako element
skladowy mentoringu, ktéry wg wielu znawcéw tematu jest poje-
ciem duzo szerszym, poniewaz dotyczy, obok trenowania konkret-
nych kompetencji, takze inspiracji, odkrywania potencjatu oraz
rozwoju samoswiadomosci.

Oznaczato, ze wlasnie mentor moze doradzi¢ swojemu podopieczne-
mu, aby przeszedt odpowiednie szkolenie albo poddat sie np. coachin-
gowi. Z kolei Ol, posiadajac taka informacje od mentora, moze uzu-
peti¢ swoja oferte o kolejny jej element — coaching®.

Coaching jest czesto mylony z mentoringiem, a mentoring z coachin-
giem. Dzieje sie tak dlatego, ze te dwie metodyki majg wiele wspolnych
cech.

Etapy coachingu

Prawidtowy coaching powinien zosta¢ przeprowadzony w siedmiu eta-

pach®:

1. Identyfikacja potrzeby ulepszenia lub zmiany: u podstaw coachin-
gu lezy potrzeba zmiany. Zazwyczaj taka potrzebe okresla przed-

82 C. Wilson: Coaching Biznesowy. Praktyczny podrecznik dla coachow, menedzeréw i specjalistow HR, MT Biznes 2010,
83 D Megginson: The State of Mentoring and Coaching [w:] The International Journal of Mentoring and Coaching, Vol. IV, Issue 2, Sept. 2006.
84 D, Clutterbuck: Coaching Zespofowy, Poznan, Rebis 2009.
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siebiorca, ale czasami wskazuje mu jg kto$ inny — bliski przyjaciel,
kto$ z otoczenia przedsiebiorcy. Zazwyczaj na pierwszym etapie
coachingu potrzeba zmiany nie bedzie jeszcze sklasyfikowana jako
konkretny cel dziatan lub rezultat.

Obserwacja i gromadzenie informacji — prowadzone w celu zrozu-
mienia, jakie czynniki wptywaja na dziatania przedsiebiorcy. Wstep-
na informacja i analiza dziatan przedsiebiorcy moga pochodzi¢
z réznych zrédel; od wykwalifikowanego coacha, wspétpracowni-
kéw oraz od samego przedsiebiorcy.

Motywacja do opisu celéw wtasnego rozwoju to motywacja do do-
konania zmiany, ktéra zalezy od: potencjalnych korzysci z niej wy-
nikajacych, potencjalnego wysitku i prawdopodobieristwa sukcesu.
Dobry coach stawia pytanie w taki sposéb: Jakie jest ryzyko zwigza-
ne z wcieleniem zmiany w zycie, czyli z sukcesem podopiecznego?
Pomoc w planowaniu osiggniecia celéw: polega na doprecyzowy-
waniu rezultatéw, czyli okresleniu, czego przedsiebiorca by chciat,
a czego chciatby uniknac. Jest to cos wiecej niz okreslanie celéw.
Na tym etapie stawiane sg pytania: Czy sukces otworzy przed tobg
wiecej mozliwosci? A moze wrecz przeciwnie — ograniczy je? Kto
jeszcze moze by¢ zaangazowany w ten proces? Etap ten przewiduje
réwniez ustalenie regut sprawdzania postepow, aby méc odpowie-
dziec sobie na pytanie: Skad przedsiebiorca i coach beda wiedzieli,
ze udaje im sie czyni¢ postepy?

Stworzenie warunkéw dla praktycznego sprawdzenia pozadanych
umiejetnosci: to faza, w ktérej nalezy stworzy¢ plan dziatania do-
tyczacy sprawdzania umiejetnosci w taki sposéb, aby nie ostabi¢
zaangazowania uczestniczacych stron.

Obserwacja dziatan i obiektywna informacja zwrotna: na tym etapie
realizacji tej metodyki moga pojawic sie juz konkrety — obiektywne
informacje zwrotne. Majg one ogromne znaczenie, gdyz zwiekszaja
gotowos¢ przedsiebiorcy do podjecia nowych wyzwan.

Pomoc w przezwyciezaniu niepowodzen: coach stara sie nie do-
puszcza¢ do niepowodzen i wspiera¢ podopiecznego juz na po-
ziomie napotykanych trudnosci. Przez niepowodzenie rozumie sie
réwniez bierng postawe przedsiebiorcy, ktéry chce sie poddag, jest
zmeczony ciagta praca nad sobg i w konsekwencji - nie chce podja¢
zadnych dodatkowych dziatan.



3.5. Tutoring

TUTORING - jest metoda zblizong do mentoringu, ktéra polega na
wspierania rozwoju projektu biznesowego poprzez przydzielenie kaz-
demu projektowi indywidualnego tutora, petnigcego funkcje opiekuna
projektu. Termin ten wywodzi sie z Anglii i pierwotnie oznaczat wspo-
maganie uczniéw w ksztatceniu poprzez system pozaszkolnej edukacji
prowadzonej wtasnie przez tutorow.

Za pierwszego tutora uznaje sie Platona, ktéry miat zwyczaj odbywa-
nia dtugich spaceréw z najlepszymi ze swoich uczniéw. W trakcie tych
spotkan nastepowata wymiana mysli, dzieki bliskiemu kontaktowi z mi-
strzem uczen byt w stanie okresli¢ granice swojej niewiedzy i poznac
wiasne mozliwosci.

Tutoring to proces rozwoju oparty na osobistej relacji miedzy uczacym
sie i uczonym (na zasadzie: dociekliwy student i doswiadczony profe-
sor). Wywodzi sie z brytyjskiej tradycji edukacyjnej, obecnej do dzi$ na
dwoch najstarszych uniwersytetach — Oxfordzie i Cambridge. W indy-
widualnym kontakcie o wiele prostsze staje sie rozpoznanie mocnych
i stabych stron studenta i takie utozenie programu, aby najbardziej od-
powiadat jego indywidualnym potrzebom®.

Réznica miedzy mentoringiem i tutoringiem jest bardzo subtelna. Zo-
stata przedstawiona przy okazji podsumowania dotyczacego: mento-
ringu, coachingu i tutoringu — w dalszej czesci poradnika.

Aby zrozumie¢, czym jest tutoring, najlepiej odwofac sie do jego zZrodet.
Ukazanie metody w ujeciu historycznym pozwala zauwazy¢, ze jest to
ustuga elitarna. W tutoringu uczestniczy bowiem zwykle niewielka sto-
sunkowo liczba oséb, ktére sg uprzywilejowane do korzystania z niego.
Oznacza to réwniez, ze jest to przeniesienie wzorcéw zachowan, kté-
re wystepujg na uczelniach, na sposéb wspierania niedoswiadczonych
przedsiebiorcéw.

8 TUTORING — w poszukiwaniu metody ksztatcenia liderow, LIDERZY PAFW, Warszawa, Wyd. Stowarzyszenie Szkofa Lideréw 2007, s. 31.
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Jednak w celu rozpoczecia swiadczenia ustugi tutoringu, od poczatku

musi by¢ podjeta Swiadoma decyzja przez obie strony:

« przedsiebiorce — chce sie rozwijac ze wsparciem tutora,

« tutora — chce pomagac innym w rozwoju i dzieli¢ sie swoim doswiad-
czeniem, ktére jest niezbedne do rozwoju przedsiebiorcy.

Tutoring jest dobrowolng relacja. Obie strony, decydujac sie na wspot-
prace, powinny spisa¢ tzw. ,kontrakt” okreslajacy wzajemne obowiazki
i oczekiwania. Kontrakt powinien obowigzywa¢ podczas catego pro-
cesu wsparcia. Czas obowigzywania kontraktu jest z géry okreslony.
Z reguty jest to 10-20 sesji w okresie nie dtuzszym niz do 12 lub 18 mie-
siecy. Jest to ustuga, ktorej zastosowanie jest najbardziej efektywne
w poczatkowych stadiach inkubacji projektéw biznesowych. Ustuga ta
nie powinna trwac zbyt dtugo, poniewaz nie powinna sie przeksztatci¢
w staty program spotkan tutora z uczniem. Celem tego wsparcia jest
pomoc w fazie preinkubacji. Czasami Ol stosujg te metodyke do
zarzadzania projektem biznesowym na wszystkich etapach jego
rozwoju. Jednak czesciej mozna znalez¢ zastosowanie tutoringu
w fazie preinkubacji, gdzie szczegélnie wymagana jest indywidu-
alna opieka tutora nad powstajacym projektem biznesowym®,

Podstawa tej metody jest dobra i bliska relacja tutora z jego podopiecz-
nym, oparta na wzajemnym zaufaniu. Tutoring jest spotkaniem dwéch
0s0b - doswiadczonej i mniej doswiadczonej. Efektem tego spotkania
konieczne jest zbudowanie wiezi opartej na zaufaniu, szacunku, obu-
stronnym zaangazowaniu i autorytecie tutora. Tutor jednak - w odroz-
nieniu od mentora - nie musi by¢ przedsiebiorca, a doswiadczonym
opiekunem projektu, ktéry jest w stanie dostarczy¢ projektowi biz-
nesowemu (uczniowi) elementy niezbedne do jego rozwoju. Waz-
ne, aby potrafit wstuchiwac sie w potrzeby ucznia, ktérych zaspokojenie
sprawia, ze projekt biznesowy rozwija sie we wiasciwym kierunku.

Tutoring jest metoda bardzo nieformalna. Jest to proces spontaniczny
i nie dajacy sie wttoczy¢ w zadne schematy. Relacja tutorska jest rela-
cja partnerska, ktéra wzbogaca obydwie strony. Jest ona budowana

86 Taki model tutoringu stosowany jest w inkubatorze I3P, dziatajacym przy Politechnice Turynskiej we Wioszech: tutoring ex ante (po-
legajacy na opiekowaniu sie projektami na etapie preinkubacji) i tutoring ex post (opieka nad projektami biznesowymi realizowanym
przez start-up'y).



na wzajemnym zainteresowaniu. Z jednej strony, przedsiebiorca jest
zainteresowany tym, czego jeszcze nie wie na temat omawianych za-
gadnien biznesowych, a z drugiej, tutor jest zainteresowany nowym,
Swiezym spojrzeniem swojego ucznia na pozornie dobrze znane roz-
wigzania okre$lonych obszaréw problemowych.

Ponizszy rysunek przedstawia tutoring, opierajacy sie na trzech filarach,
ktére dotycza postawy tutora. Jest to postawa, ktoéra bezposrednio
oddziatuje na podejscie do tej relacji ucznia. Tutor rozpoczyna dialog
z uczniem, zachecajac go do wspoétpracy poprzez autentyczng
obecnosc oraz stuchanie swojego podopiecznego.

Schemat 9. Aktywna postawa tutora.

autentycznie obecny
Whnosze siebie do tej
relacji

Jestem Twoim sojusznikiem Jestem nastawiony
Jestem po to, zeby Ciebie wspiera¢ na zmiane, dziatanie,
w dazeniu tam, gdzie zmierzasz uczenie sie

)

Zrédto: TUTORING - w poszukiwaniu metody ksztatcenia lideréw, LIDERZY PAFW 2007, op. cit.

Dopiero takie zapewnienie ze strony tutora sprawia, ze uczen otwiera sie
na wspotprace, co wyraza sie w jego nastawieniu na zmiane, dziatanie
i uczenie sie. Tutor to osoba z wiekszym doswiadczeniem od wspieranego
przedsiebiorcy, jednak to nie musi by¢ kto$ o bardzo unikalnych kompe-
tencjach. Osoba ta charakteryzuje sie predyspozycjami psychologiczny-
mi do budowania wzajemnej relacji opartej na poszanowaniu swojej od-
miennosci. Jest to osoba doswiadczona, ale przede wszystkim umiejaca
stuchac oraz zadawac pytania. Jej kluczowym atutem jest duza orientacja
w mozliwosciach dotarcia do ekspertéw, posiadajacych specjalistyczne
kompetencje — niezbedne dla rozwoju projektéw biznesowych.
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Zadania tutora

Tutor, dzieki postawie polegajacej na stuchaniu swojego ucznia, prze-
kazuje mu swojg akceptacje, gotowos¢ na wspieranie jego dazen. Tutor
zadaje pytania, by moc lepiej go zrozumiec oraz by on mégt lepiej zro-
zumiec siebie.

Pomaga mu porzadkowaé mysli, urealnia¢ pomysty i plany. Wspiera réw-
niez w nazwaniu celdéw i wyrazaniu dylematéw. Ponadto, inspiruje i uru-
chamia wyobraznie. Dzieli sie doswiadczeniami, zatozeniami, wyobra-
zeniami oraz posiada fatwos¢ w kojarzeniu problemu ucznia/projektu
z ekspertem, ktéry jest w stanie rozwigzac pojawiajacy sie problem.

Obserwuje podopiecznego w dziataniu i czesciowo uczestniczy w jego
przedsiewzieciach. Pomaga wycigga¢ wnioski z doswiadczen. Udziela
informacji zwrotnych. Stawia zadania rozwojowe. Wspiera i monitoru-
je ich realizacje. Wzmacnia go w poszukiwaniu rozwiazan probleméw,
trudnych sytuacji i pokazuje skutki planowanych dziatan.

Docenia, uswiadamia wartos¢ tego, co uczen zrobit i pokazuje po-
step w jego rozwoju oraz zmiany, jakie sie dokonaty.

Tutor zaczyna prace z projektem (i jego autorem) od zrozumienia sy-
tuacji, problemow i celéw podopiecznego. Dzieki poznaniu projektu,
przedstawia inne perspektywy, rézne pomysty, odmienne doswiad-
czenia jako propozycje mozliwe do wykorzystania, przeksztatcenia, ale
i odrzucenia. Nie sg to gotowe rozwigzania. Tutor méwi - ,pokazuje ci,
jak to widze z zewnatrz, ale to ty decydujesz”.

Wystepujg bardzo zréznicowane warianty wspotpracy tutor-uczen. Bli-
skie, prawie przyjacielskie relacje i podejscie zadaniowe, projektowe.
Uporzadkowany, systematyczny, zaplanowany proces i spontaniczna,
bardzo elastyczna, dostosowywana do zmieniajacych sie potrzeb rela-
cja. Skupienie na dziatalnosci ucznia i na jego osobie. Tutorzy wskazuja,
ze zasadnicze znaczenie dla powodzenia wspdtpracy ma jakos¢ relacji.

Osiagniecie celu wspotpracy jest mozliwe, gdy:
« Przedsiebiorca ma poczucie, ze tutor szanuje go i darzy zaufaniem, wie-
rzy w niego, jego mozliwosci i rozwaj.



« Przedsiebiorca dostrzega autentyczne zainteresowanie tutora swoim
dziataniami, odczuwa, ze tutor jest zaangazowany w te relacje, ze ma
czas dla niego i ze wspdtpraca z nim jest dla tutora czyms$ waznym.

- Tutor ma poczucie, ze podopieczny obdarza go zaufaniem.

- Tutor jest otwarty na rézne potrzeby, wartosci i dazenia przedsiebiorcy,
akceptuje je réwniez wtedy, gdy sg odmienne od jego wtasnych.

« Tutor jest szczery i autentyczny w kontaktach z przedsiebiorca, ujawnia
swoje uczucia, opinie, doswiadczenia.

« Tutor jest dyskretny, zachowuje poufnos¢.

« Jest wrazliwy wobec uczué, potrzeb i przezy¢ przedsiebiorcy.

« Tutor jest elastyczny w relacji z podopiecznym, potrafi dostosowywac
sie do jego potrzeb.

« Wspotpraca ma charakter zadaniowy i jest nastawiona na dziatanie, ucze-
nie sie — tutor stawia zadania rozwojowe i egzekwuje ich realizacje.

« Wspotpraca opiera sie na mocnych stronach przedsiebiorcy.

« Proces jest uporzadkowany: podzielony na etapy z konkretnie wyzna-
czonymi terminami realizacji.

« Tutor przeprowadza konkretng analize sytuacji przedsiebiorcy , pozna-
je jego srodowisko lokalne, zesp6t, organizacje i jej otoczenie.

« Tutor otwarcie dzieli sie swoim doswiadczeniem.

Ponizej przedstawiono poréwnanie trzech metodyk: mentoringu,
coachingu i tutoringu celem podsumowania oraz podkreslenia réznic
i cech wspdlnych.

Tabela 7. Coaching - mentoring - tutoring — poréwnanie metodyk wsparcia.

Kry’tenun? Coaching Mentoring Tutoring
poréwnania
Mniej formalny: porozu-
Bardziej formalny: mienié najzescie) miedzy
) dwiema stronami (czesto
- kontrakt lub ustanowione | . )
Stopien jednak bywa mieszana

reguty, angazowanie Raczej nieformalny.
trzeciej strony (OI) jako

organizatora programu.

forma mentoringu, tzn.
formalno-nieformalny,
gdzie znaczacg role koor-
dynatora odgrywa Ol).

sformalizowania

Dtuzszy: na ogét niespre-
cyzowana ilo$¢ spotkan,
relacja zazwyczaj trwajaca
od3do5 lat.

Krétszy: na ogét4 do 12.
spotkan ustalonych
w okresie 2-12 miesiecy

Zalezy od terminu
realizacji zaplanowanego
zadania.

Czas trwania
kontraktu




92

Nastawienie
na...

Zadaniowos¢: wieksze
nakierowanie na krotko-
okresowe umiejetnosci

i wykonanie zawodowych
zadan.

Kariere: dtugotermi-
nowe, perspektywiczne
podejscie do zagadnien
zwigzanych z rozwojem
firmy i kariera przedsie-
biorcy, dostarcza uczniowi
konkretne do$wiadczenia.

Rozwéj ucznia i projektu
poprzez rozwigzanie
konkretnego problemu,
ktorego dotyczy kontrakt;
przekazywanie uczniowi
inspiracji, ktéra pomoze
rozwiazac jego problemy.

Poziom wiedzy

Bardziej ogdlny: na ogét
coach wyraza dobra orien-
tacje w zagadnieniach
dot. biznesu, ale sam nie
jest ekspertem bizneso-

Wiegksza wiedza na temat
sektora: na 0ogét mentor
posiada szczegétowa wie-
dze nt. organizacji i sekto-
réw gospodarki, w jakich
pracuja jego podopieczni,

Zdolnosc¢ organizowania
i dostarczania projekto-
wi biznesowemu (oraz
uczniowi) niezbednego
wsparcia dla jego roz-

poddawat sie superwizji.

zalezy, w jaki sposdb
bedzie oceniata prace
mentora i w jaki sposéb
zaplanuje otrzymywanie
od niego zwrotnych
informacji - niezbednych
do whasciwego budowania
oferty Ol - odpowiada-

biznesowej : ) R R . woju. Poprzez stuchanie
wym, nie musi natomiast | potrafi tez skojarzy¢ .
L S ) A potrzeb ucznia, tutor prze-
posiadac rozlegtej wiedzy | ucznia z odpowiednim . o )
o - kazuje O, jakiego wsparcia
na temat branzy, jaka specjalista np. coachem, L
. B} I S specjalistycznego wymaga
reprezentuje uczen. jesli wg niego istnieje taka )
projekt.
potrzeba.
Wiecej szkolen z obszaru
Z wigkszym naciskiem na | zarzadzania: przewaznie
szkolenia dot. relacji:na | mentor odbyt szkolenia
0gdt coach posiada przy- | dot. senior management, | Tutor wprowadzony
gotowanie z psychologii, | zraczej minimalnym przy- | do swojej roli poprzez
Szkolenia psychoterapii lub zarza- gotowaniem do roli co- szkolenie (obejmuje ono
dzania zasobami ludzkimi | ach’a/mentora - ogromne | réwniez zagadnienia dot.
badz odbyt specjalistyczne | znaczenie doswiadcze- budowania relacji).
szkolenie, przygotowujace | nia, ktdrego nie jest
go do roli coach’a. w stanie dostarczy¢ zadne
szkolenie.
Pojedynczy: na ogét men- | Tutor to opiekun projektu,
Podwéjny” coach tora int{eresujq potrze’by !(téry tro’s’zczyisie
. o .| podopiecznego, cho¢ i 0 rozwdj projektu
. interesuje sie potrzebami RPN L . .
Klient ) ; moze by¢ réwniez men- i 0 jego autora; nie musi
zaréwno podopiecznego, i Y S
o R torem dla zarzadu spétki; | by¢ przedsiebiorca
jak i organizacji . ) ) S ;
mentor jest wzorem do - nie petni wiec roli
nasladowania. ,wzoru do nasladowania”.
Odptatnosc¢ . Tak/nie przy nieformalnej
) Tak. Nie. .
ustugi formie kontaktu.
Nieformalna: mentor moze
miec okresowe rozmowy
lub,,odprawy’, jesli
mentoring realizowany
jest w ramach instytucji/
organizacji; w sytuacji, gdy | Nieformalna: podobnie
Ol organizuje program, jak w przypadku mentora
. Formalna: od coach’a w ktorym mentor bierze - zalezy od wymogow
Superwizja L. . . L " .
(hadzor) oczekuje sig, ze bedzie udziat, to od tej instytucji | stawianych przez Ol

(czesto instytucje zrzesza-
jace tutoréw wymagaja
superwizji).

Zrédto: Opracowanie wiasne w oparciu o: Coaching and mentoring — The role of experience and
sector knowledge, Jonathan Passmore, International Journal of Evidence Based Coaching and
Mentoring, Special Issue 2007.




ROZDZIAL 4
Przygotowanie merytoryczne i niezbedne
predyspozycje personelu do pracy z klientem

4.1. Predyspozycje psycho-fizyczne

Ustuga i obstuga klientéw w kazdego rodzaju organizacji, w tym w Osrodku
Innowacji, sg kluczowymi elementami zwigzanymi z osiggnieciem satysfak-
¢ji przez klientéw i - co za tym idzie - stworzenia pozytywnego wizerun-
ku organizacji. Osiggniecie i utrzymanie wysokiej jakosci ustug powinno
zatem by¢ priorytetem dla kazdej dziatajacej instytucji, a to uzaleznione
jest od os6b majacych bezposredni kontakt z klientami. To one bowiem sg
twarzg instytucji i ich postawa wobec swojej pracy oraz klientéw stanowi
istotng czes$¢ procesu,zatrzymywania” klientéw w instytucji®’.

Zjawisko to nabiera jeszcze wiekszego znaczenia w kontekscie rosnacej
konkurencji w obszarze inkubacji przedsiewzie¢. Coraz wieksza liczba in-
stytucji w Polsce, zajmujacych sie tym zagadnieniem, wymusza na kon-
kurentach konieczno$¢ podejmowania odpowiednich krokéw w kierun-
ku zwiekszenia zadowolenia klienta oraz jego lojalnosci wobec instytucji,
co z kolei implikuje konieczno$¢ zatrudnienia odpowiedniego persone-
lu oraz jego przeszkolenie. Ale jak w praktyce to robi¢? Na co powinno
sie zwracac uwage przy rekrutacji i selekcji pracownikéw na stanowisko
zwigzane z obstugg klientow?

Cechy osobowosciowe

Wyniki badan ukierunkowanych na ustalenie, jakie cechy osobowoscio-
we powinny posiadac osoby pracujace na stanowiskach obstugi klienta,
sg czasem ze sobg sprzeczne®. Chociaz kwestie te s3 wazne i szeroko ba-
dane, na pytania te nie uzyskano jednoznacznych odpowiedzi. Niemniej
jednak, wsrod badaczy istnieje pewna zbiezno$¢ stanowisk, wskazujaca,
ze dobra obstuga klienta zalezy m.in. od takich czynnikéw osobowoscio-
wych jak:

« proaktywne nastawienie na obstuge klienta;

- silna motywacja i orientacja na wyniki.

87 Hayes J,Dredge F: Managing customer service, Aldershot, Gower Publishing Ltd, 1998.
88 Fogli L.: Customer service delivery: research and best practices, San Francisco, John Wiley & Sons Inc, 2006. 93




Proaktywne nastawienie na obstuge klienta rozumiane jest jako zestaw
cech, obejmujacych wtasciwosci takie jak stabilnos¢ emocjonalna, ugo-
dowos¢, sumiennos¢, zyczliwosé, rzetelnosc i uprzejmosé. Do pozosta-
tych elementéw mozna zaliczy¢ aktywne, kulturalne, pomocne oraz
spersonalizowane relacje z klientami (Fogli and Whitney 1991).

Jedli chodzi o drugi czynnik (silna motywacja i orientacja na wyniki), to
najwazniejszymi cechami osobowosciowymi sg ekstrawersja i agresja.
Jesli osoba musi aktywnie poszukiwa¢ nowych klientéw dla instytucji,
takie cechy moga okazac sie przydatne. Gdy natomiast ma petnic role
bardziej pasywna, polegajaca np. na obstudze klienta przychodzacego
do instytucji, to takie cechy nie odgrywaja zasadniczej roli.

Oprécz ww. cech osobowosciowych, nazywanych ,social skills’, warto

zwrdécic¢ uwage takze nainne cechy, wskazujace na pewne kompetencje

niezbedne do wykonywania pracy o takim charakterze. Najwazniejsze

z nich to®:

« Pewnosc siebie i elastycznosc — dotyczy to zdolnosci do zachowan
asertywnych, pewnosci w prezentowaniu sie przy jednoczesnej $wia-
domosci whasnych ograniczen (chociaz moze by¢ to wyéwiczone, na
0got jest stosunkowo fatwe do wychwycenia).

» Wytrwatosc i opanowanie — pierwszy czynnik obejmuje zdolnos¢ po-
dazania za stawianymi celami mimo wszelkich utrudnien i problemow.
Druga za$ cecha odnosi sie do umiejetnosci panowania nad swoimi re-
akcjami oraz samodyscypliny.

« Entuzjazm - umiejetnos$¢ ta dotyczy zdolnosci wykazywania pozytyw-
nej postawy w réznych sytuacjach, nawet w trudnych. Jest to element
wskazujacy na zdolno$¢ motywowania sie do pracy.

» Dokladnosc, skrupulatnosé — obejmuje umiejetnosci ustalania prio-
rytetéw, trzymania sie przyjetego planu, zwracania uwagi na fakty
i szczegoty, dostrzegania btedéw oraz trzymania sie zasad i regut funk-
cjonowania instytugji.

- Inteligencja praktyczna (ang. Pratical intelligence) - zwigzana jest
przede wszystkim z umiejetnosciami wykorzystywania wtasnych do-
Swiadczen w sposéb elastyczny i kreatywny, uwzgledniajacy zmieniaja-
ce sie warunki otoczenia. Dodatkowo, dotyczy to zdolnosci dostrzegania

94 & Murley P: Gower handbook of customer service, Aldershot, Gower Publishing Ltd, 1997.



kluczowych elementéw funkcjonowania instytucji i reagowania na nie.

- Wiasna inicjatywa oraz stanowczosc - ogoélnie méwiac, cechy te obej-
muja zdolnos¢ samodzielnego planowania pracy, odpowiedniego re-
agowania na zmieniajace sie otoczenie — nie robi¢ wszystkiego zawsze
wedtug znanego schematu - oraz umiejetnos¢ podejmowania decyzji
w tym zakresie, w ktérym jest to dozwolone na danym stanowisku.

Chociaz takie cechy sg jak najbardziej uzyteczne przy projektowaniu
stanowisk pracy zwigzanych z obstuga klienta oraz rekrutacji na te sta-
nowiska odpowiednich 0séb, sg one niestety trudne do praktycznego
wychwycenia. Istnieja, oczywiscie odpowiednie testy psychologiczne,
sprawdzajace te cechy, ale wiekszos¢ z nich nie powinna by¢ stosowana
przez laikéw, a cena przeprowadzenia takich badan moze by¢ czasem
wysoka. Dla instytucji nie posiadajgcych takich mozliwosci pozostaje
zatem jedynie obserwacja tych cech podczas osobistej rozmowy badz
poprzez opracowane we wiasnym zakresie dokumenty rekrutacyjne,
uwzgledniajace ww. aspekty.

Nalezy pamieta¢, ze kazda instytucja przy wyborze pracownikédw musi
réwniez bra¢ pod uwage strategie i swoje oczekiwania, ustalajac wiasne
kryteria. Wyzej wymienione cechy stanowig zatem pewnego rodzaju
warunki ramowe, majace na celu pomoc w procesie rekrutacyjnym i nie
maja uniwersalnego charakteru. Przed podjeciem dziatan rekrutacyj-
nych nalezy bra¢ pod uwage specyfike danej instytucji oraz stanowiska
pracy, na ktére osoba ma by¢ zatrudniona.

Preferowane predyspozycje psycho-fizyczne pracownikéw Osrod-
kéw Innowagji:

W zespole oséb majacych kontakt z klientem powinny znalez¢ sie ta-
kie, ktére maja bardzo duze predyspozycje do nawigzywania dobrych
kontaktow z ludzmi (wysoki poziom empatii), 0 pogodnym i otwartym
usposobieniu, potrafigce stuchac i zadawa¢ merytoryczne pytania. Oso-
by te powinny umie¢, na podstawie rozmowy, zdefiniowac zakres ocze-
kiwanej wspotpracy przez potencjalnego przedsiebiorce.

W wyniku tych rozméw powinna powsta¢ mapa potrzeb przedsiebiorcy/
pomystodawcy projektu i dokonanie wyboru zakresu mozliwego wspar-
cia, jakiego mozna spodziewac sie od Ol. Pracownicy tego zespotu po-
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winni posiadac niezbyt specjalistyczng, ale za to rozlegta wiedze zwigza-
na z podejmowaniem i prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej.

Do realizacji ustug proinnowacyjnych konieczne jest tez stworzenie spraw-
nego zespotu oséb taczacych w sobie umiejetnosci doradcze, posiadaja-
cych zdolnosci analityczne i wysoki poziom niezaleznosci myslenia.

Te cechy, obok kwalifikacji merytorycznych, obejmujacych wiedze za-
rowno z zakresu finanséw, marketingu, jak i zarzadzania firmga oraz regu-
lacji dotyczacych zagadnien wtasnosci intelektualnej w transferze tech-
nologii, s3 hiezbedne do $wiadczenia efektywnej pracy z klientami OI*.

Najwazniejszymi obszarami zwigzanymi ze wspotpraca z potencjalnym
pomystodawca sa:

« obstuga administracyjna,

« obstuga merytoryczna.

Obstuga administracyjna:

Do podstawowych zadan dziatu administracji nalezy obstuga sekretarska
i organizacyjna, w tym:

« kompletacja umoéw, protokotéw odbioru i innych dokumentéw,

« kompletacja dokumentacji dotyczacej pomocy de minimis oraz publicznej,
« sprawozdawczos¢,

+ komunikacja z beneficjentem.

Obstuga merytoryczna:

Do podstawowych zadan dziatu nalezy:

- analiza potrzeb potencjalnego przedsiebiorcy w zakresie prowadzenia
danego projektu;

« analiza mozliwosci sfinansowania danego projektu poprzez zrodta ze-
wnetrzne;

« pomoc w wyborze formy prawnej podmiotu — analiza potrzeb i dobér
formy prawnej;

« pomoc w poszukiwaniu partneréw biznesowych;

« pomoc w sporzadzaniu dokumentéw w zakresie pozyskania srodkéw
zewnetrznych;

90 Organizacja i zarzadzanie dziatalnoscig inkubatordw technologicznych — M. Mazewska, A. Rabczenko, A. Torz — Gdarisk/Warszawa/
Poznan, PARP 2011.



« pomoc w okredleniu optymalnego systemu dystrybucji, promocji oraz
przy wyborze strategii cenowej;
« szkolenia podnoszace kompetencje przedsiebiorcéw.

Osoby realizujgce obstuge doradcza powinny charakteryzowac sie
cechami, ktére sa zgodne z kryteriami przyjetymi w ramach projektu
JOSEFIN (www.josefin-org.eu) — system wsparcia MSP w obszarze inno-
wacji technicznych (produktowych/procesowych) i/lub umiedzynaro-
dowienia dziatalnosci gospodarczej - realizowanego przez Wroctawskie
Centrum Transferu Technologii Politechniki Wroctawskiej).

Kluczowe osoby niezbedne do realizacji projektu to:

« Doradca wiodacy;

« Doradca Tematyczny w zakresie wykonalnosci technicznej/technolo-
gicznej;

« Doradca Tematyczny w zakresie wykonalnosci ekonomicznej/finansowej;

+ Doradca Tematyczny w zakresie wykonalnosci organizacyjnej/prawne;j.

Doradca Wiodacy

Powinien posiadac wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie w nastepuja-

cych zakresach:

1. Planowanie, finansowanie i realizacja projektow innowacyjnych
wdrazanych przez przedsiebiorstwa (w tym: cele, zadania, harmo-
nogram, kamienie milowe, budzet, wskazniki itp.).

2. Realizacja ustug doradczych na rzecz przedsiebiorstw.

3. Ocena ryzyka (risk assessment) zwigzanego z realizacja projektow
innowacyjnych przez przedsiebiorstwa.

4. Opracowywanie biznesplanéw/studiow wykonalnosci dla projek-
tow biznesowych.

5. Przygotowywanie wnioskéw aplikacyjnych w zgodnosci zwymaga-
niami/wytycznymi instytucji finansujacej lub programu wsparcia.

Doradca Tematyczny w zakresie wykonalnosci technicznej/techno-
logicznej
1. Planowanie i wdrazanie innowacji technicznych (produktowych
i procesowych).
Audyt technologiczny.
3. Analiza potrzeb inwestycyjnych.
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Aktualny stan rozwoju techniki/technologii w kraju i na $wiecie, ich
dostepnos¢ na rynku oraz mozliwos¢ integracji z innymi rozwigza-
niami — w danym obszarze;

Normy krajowe i miedzynarodowe - w danej dziedzinie;
Zapotrzebowanie na prace badawczo-rozwojowe i testy laborato-
ryjne — w danym obszarze;

Wprowadzanie zmian organizacyjnych zwigzanych z wdrazaniem
innowacji technicznych (produktowych i procesowych);
Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej za granica oraz nawigzywa-
nie wspétpracy z podmiotami zagranicznymi — w danej branzy.

Doradca Tematyczny w zakresie wykonalnosci ekonomicznej/fi-

nansowej

1.

2.
3.
4

Analiza popytu/analizy rynku;

Analiza finansowa projektu biznesowego;
Analiza ekonomiczna projektu biznesowego;
Inne elementy biznesplanu.

Doradca Tematyczny w zakresie wykonalnosci organizacyjnej/

prawnej

1.

Aspekty formalno-prawne podejmowania i prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej;

Zagadnienia wtasnosci intelektualnej;

Warunki prawne prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej za granica
lub wspotpracy z partnerami zagranicznymi — w danym obszarze;
Umowy cywilno-prawne zawierane w ramach realizacji projektu in-
nowacyjnego;

Zobowigzania podatkowe zwigzane z realizacjg projektu innowa-
cyjnego.

4.2. Niezbedny zakres wiedzy i umiejetnosci

Oprocz czysto psychologiczno-motywacyjnych cech przypisanych do two-
rzonego stanowiska pracy konieczne jest ustalenie zakresu kompetencji
osoby wykonujacej prace w charakterze konsultanta ds. inkubacji. Zakres
ten powinien zawiera¢ przynajmniej nastepujace elementy’:

N Murley P: Gower handbook of customer service, Aldershot, Gower Publishing Ltd, 1997.



» Umiejetnosci z zakresu technologii — konsultant powinien specjali-
zowac sie w jednej badz maksymalnej trzech branzach technologicz-
nych najlepiej pokrewnych) oraz posiada¢ wiedze z zakresu ekonomii
i finansowej oceny przedsiewzie¢ gospodarczych. Jest to niezbedne
do realnego oszacowania potencjatu rynkowego technologii/przed-
siewziecia opartego na wysoko zaawansowanej technologii oraz do
przeprowadzenia procesu wyceny od poczatku do konca. Chociaz
w niektdre etapy wyceny moga by¢ zaangazowani zewnetrzni specja-
lisci branzowi, konsultant powinien by¢ w stanie merytorycznie $ledzi¢
postep procesu.

» Wiedza o produktach - jest to element $cisle zwigzany z poprzed-
nim punktem. Konsultant powinien posiada¢ rozeznanie rynkowe, by¢
w stanie identyfikowa¢ obszary potencjalnego zastosowania danej
technologii oraz ewentualnie wskaza¢ nisze rynkowe, w kierunku kté-
rych warto podazac.

« Swiadomos¢ biznesowa — cecha ta dotyczy przede wszystkim zdolno-
$ci myslenia biznesowego oraz wiedzy o procesach, doprowadzajacych
do pomyslnego zatozenia i sukceséw w prowadzeniu przedsiebiorstwa,
w tym zarzadzaniu procesami zwigzanymi z obstuga klientéw. Wiedza
z zakresu zarzadzania projektem oraz organizacji i zarzadzania firma
jest rowniez tutaj pozadana.

Przedstawiona lista nie jest wytaczna ani wyczerpujaca. Stanowi tylko
pewien zbior kompetencji, na ktére warto zwraca¢ uwage przy skonstru-
owaniu stanowiska pracy oraz prowadzonej rekrutacji pracownikéw.

Kazda instytucja potrzebuje pracownikéw o réznych umiejetno-
Sciach w zaleznosci od tego, jakie sa jej aktualne potrzeby oraz kul-
tura organizacyjna.

Wyzej wymienione umiejetnosci stanowig nie tylko pewien standard
tego, jak personel zaangazowany w obstuge klienta w Ol powinien sie
zachowad, aby odnosit sukces, ale réwniez moga stanowic podstawe do
opracowania pewnej kultury organizacyjnej w tym zakresie.

W ramach organizacji pracy wewnatrz instytucji zalecane jest stworze-
nie tzw. matrycy zarzadzania ustugami, w ktdrej jedna o$ reprezentu-
je ogodlne obszary merytoryczne obstugiwane przez personel, a druga
branze, w ktérych instytucja dziata. W matrycy zaznaczane sg te obszary,
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dla ktérych istniejg lub powinny istnie¢ w zespole odpowiednie umiejet-
nosci. Matryca stanowi schematyczne przedstawienie obszaréw ustug
instytucji oraz niezbednych do ich realizacji kompetencji. Jej analiza
i poréwnanie z posiadanym potencjatem pozwala na ustalenie ewentu-
alnych brakéw kadrowych i podjecie stosownych decyzji celem udosko-
nalenia proceséw wewnatrz firmy, w tym zatrudnienia nowego perso-
nelu czy stworzenia planu szkoleniowego. Warto podkresli¢, ze matryca
ta moze przybierac r6zne formy i dotyczy¢ kilku obszaréw dziatalnosci
firmy. Przyktadowa matryca przedstawiona zostata ponizej.

Tabela 8. Matryca zarzagdzania ustugami.

. . Zasoby . Procesy
Strategia Technologia ludzkie Sprzedaz biznesowe
Wledzé Wiedza
o narzedziach
. . o produktach
BranzaICT | zarzadzania .
- zbranzy
strategicznego
oraz trendy.
oraz o rynku.
Wiedza ) Wiedza
. ) Wiedza
Branza o0 narzedziach . o standardach,
. ) o produktach Kompetencje
spozyw- zarzadzania . . procedurach
) zbranzy w zakresie HR. .
cza strategicznego oraz funkcjono-
oraz trendy. )
oraz o rynku. waniu firm.
Wiedza
o technikach
Branza Kompetencje sprzedazy,
chemiczna w zakresie HR. marketingu
oraz technikach
negocjacyjnych.
Wiedza Wiedza Wiedza
Branza o narzedziach Wiedza o technikach o standardach,
biotech- caza o produktach Kompetencje sprzedazy, procedurach
. zarzadzania . ) ) .
nologicz- X zbranzy w zakresie HR. marketingu oraz funkcjono-
strategicznego ) )
na oraz trendy. oraz technikach waniu firm.
oraz o rynku. o
negocjacyjnych.

Zrédto: Opracowanie wiasne.




ROZDZIAL 5
Organizacja i narzedzia w procesie obstugi klientow

5.1. Warunki techniczne obstugi klienta
— minimum w zakresie infrastruktury

Proces inkubacji przedsiewzie¢ wymaga specyficznych warunkéw infra-
strukturalnych. Warunki te nie sg jednakowe i zaleza przede wszystkim
od modelu funkcjonowania instytucji. Pomimo to, pewna standaryza-
cja w zakresie infrastrukturalnym wydaje sie by¢ pozadana, zwtaszcza
z punktu widzenia klientéw, ktérzy udajac sie do danej instytucji moga
juz mie¢ pewne wyobrazenie o tym, czego mozna sie po niej spodzie-
wac. Dazenie do standaryzacji nie oznacza, ze kazda instytucja powinna
oferowac doktadnie te same warunki, tylko ze pewne elementy powin-
ny w nich zawsze wystepowac.

Dla uproszczenia, Osrodki Innowacji zostaty podzielone na dwie grupy,
tj. Ol nie posiadajagce zaplecza w postaci pomieszczen dla firm, oferujace
tylko i wylkacznie ustugi preinkubacyjne oraz takie, ktére oferujg ustugi
preinkubacyjne oraz inkubacyjne, posiadajace pomieszczenia dla inku-
bowanych firm.

Warunki techniczne Ol w zakresie preinkubac;ji

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci osrodkéw, oferujacych jedynie

ustugi preinkubacyjne (réznego rodzaju szkolenia i warsztaty oraz do-

radztwo), warunki techniczne do ich prowadzenia wymagajg stosunko-
wo niskich nakfadéw pienieznych. Przede wszystkim instytucje te mu-
szg dysponowac takimi elementami jak:

« Biuro doradcéw - biuro, w ktérym znajduja sie konsultanci/doradcy.
Oproécz oczywistych urzadzen i sprzetéw niezbednych do prawidtowe-
go funkcjonowania instytucji (biurka z fotelami, komputeréw, druka-
rek, telefonu, faksu, kserografu, skanera, niszczarki dokumentoéw, szafy,
funkcjonalnego oswietlenia miejsc pracy, innych mebli itp.), wazne jest
réwniez ich rozmieszczenie w pomieszczeniu zgodnie z zasadami ergo-
nomii, a jednoczesnie w taki sposdb, aby ustugi mogty by¢ swiadczone
w sposdb swobodny i w miare mozliwosci z zachowaniem poufnosci.

- Mata sala konferencyjna - jest to miejsce, w ktérym doradcy moga
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prowadzi¢ rozmowy z klientami w cztery oczy. Jest to wazne przede
wszystkim ze wzgledu na poufnos¢ informacji przekazywanych dorad-
cy przez klienta i na odwroét. To jest takze miejsce, gdzie moga odbywac
sie spotkania biznesowe klientéw z ewentualnymi kontrahentami biz-
nesowymi. Chociaz taka ustuga nalezy raczej do ustug stricte inkuba-
cyjnych, posiadanie takiego pomieszczenia moze by¢ bardzo pomocne
dla klientow na wczesniejszych etapach rozwoju firmy.

« Sala szkoleniowa - tutaj mogg odby¢ sie wszelkiego rodzaju wydarzenia
organizowane przez instytucje — od szkolen i warsztatéw po spotkania
branzowe czy networkingowe. Wielkos¢ sali oraz ilo$¢ sal jest oczywiscie
uzalezniona od wielkosci wydarzen realizowanych przez dang instytucje
oraz od ich czestotliwosci. Sala powinna by¢ wyposazona w urzadzenia,
umozliwiajgce profesjonalne przeprowadzenie wydarzen.

Wyzej przedstawione warunki stanowig minimum w zakresie infra-
struktury dla osrodkéw, zajmujacych sie tylko i wytacznie ustugami pre-
inkubacyjnymi. Chociaz posiadanie takich warunkéw jest niezbedne
do prowadzenia dziatalnosci wspierajacej innowacyjne pomysty, to de
facto wiele Ol korzysta z ustug badz pomieszczeh zewnetrznych firm
w obszarze przede wszystkim organizacji wydarzen o wiekszej skali.
Jest to ciekawe organizacyjnie rozwiagzanie, o ile oczywiscie nie wptywa
negatywnie na jakos¢ $wiadczonych ustug. Wada takiego rozwigzania,
szczegdlnie dla uczestnikéw po raz pierwszy biorgcych udziat w orga-
nizowanym wydarzeniu, jest skojarzenie miejsca z firma wynajmujaca
pomieszczenie, a nie z instytucja organizujaca wydarzenie. Z tego po-
wodu wazne jest, aby pomieszczenia byly odpowiednio oznakowane,
a po zakonczeniu wydarzenia nalezy prowadzi¢ monitoring klientow.
Dla organizacji nalezacych do sieci KSU i KSI wymagania w zakresie in-
frastruktury okresla Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 24 maja
2011 r.w sprawie Krajowego Systemu Ustug dla Matych i Srednich Przed-
siebiorstw™. Dobra praktyka bytoby zastosowanie tych zalecen w kaz-
dym Ol bez wzgledu na to, czy nalezy do sieci KSU/KSI. Rozporzadzenie
naktada miedzy innymi nastepujace obowigzki w tym obszarze:
« Instytucja musi dysponowaé wydzielonym pomieszczeniem przezna-
czonym do prowadzenia indywidualnych spotkarn z podmiotami korzy-
stajgcymi z ustug KSU.

92 Rozporzadzenie stanowi nowelizacje rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 27 stycznia 2005 r. w sprawie Krajowego
Systemu Ustug dla Matych i Srednich Przedsiebiorstw (Dz. U. Nr 27, poz. 221).



« Instytucja musi posiada¢ wyposazenie biurowe, zapewniajace wiasci-
we przechowywanie dokumentacji zwigzanej ze $wiadczeniem ustug
KSU.

« Instytucja musi posiadac urzadzenia techniczne, zapewniajace wta-
$ciwg obstuge podmiotéw korzystajacych z ustug KSU oraz tacznos¢
z tymi podmiotami i z innymi podmiotami zarejestrowanymi w KSU,
w szczegoblnosci sprzet komputerowy wraz z oprogramowaniem biuro-
wym, sprzet zapewniajagcy mozliwos$¢ niezaleznego korzystania z ustug
telefonicznych i ustug dostepu do Internetu.

Oprécz ww. wymagan instytucje Swiadczace ustugi szkoleniowe powin-

ny jeszcze:

« Dysponowac sala szkoleniowa, umozliwiajacg rownoczesne szkolenie
co najmniej dziesieciu oso6b;

+ Dysponowac sprzetem do prezentacji wizualnych.

Warunki techniczne Ol w zakresie inkubacji

Ustugi inkubacyjne wymagaja wiekszych zasobdéw infrastrukturalnych
niz w przypadku pre-inkuacji. Tak jak w przypadku ustug pre-inkuba-
cyjnych wymiar oferowanych ustug zalezy od przyjetej przez instytucje
strateqii.

Podstawowa ustuga jest wynajem pomieszczen dla oséb chcacych za-
tozy¢ wihasna firme, oparta najczesciej na innowacyjnym pomysle. Wraz
Z najmem moga, chociaz nie muszg, by¢ oferowane dodatkowe ustugi,
ktére de facto wymagaja takich samych nakfadéw infrastrukturalnych,
jak w przypadku ustug preinkubacyjnych.

Dla instytucji, stawiajacych na firmy prowadzace regularng dziatalnosc
badawczo-rozwojowa, pozadane jest, aby instytucja zapewnita swoim
klientom dostep do laboratoriéw i ustug badawczych.

Zakres aparaturowy zalezny jest od prowadzonych badan, co oznacza,
Ze musi nastapi¢ pewna specjalizacja ze strony Ol.

Ol dziatajace przy uczelniach moga rowniez oferowac odptatne uzyt-
kowanie aparatury uczelnianej, co stanowi dodatkowe Zrédto przycho-
déw dla uczelni oraz gwarantuje lepsze wykorzystywanie specjalistycz-
nej aparatury.
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Specjalistyczne laboratoria moga by¢ udostepniane na zasadzie wspdl-
nego wykorzystania (jedno laboratorium jest wykorzystywane jedno-
czednie przez wiele inkubowanych firm) badz indywidualnie (kazda firma
wynajmuje pomieszczenie, ktére podzielone jest na biuro i laboratorium).
Pierwszy przypadek jest lepszym rozwigzaniem wtedy, kiedy prace ba-
dawcze prowadzone przez firmy nie majg charakteru ciagtego badz ich
realizacja jest krotkookresowa. Warto zaznaczy¢, ze w tym przypadku na-
lezy zwracac szczegd6lng uwage na harmonogram dostepu do aparatury,
aby kazdy mégt swobodnie z niej korzysta¢. Dodatkowo, nalezy pamie-
ta¢ o kwestiach dotyczacych poufnosci wynikéw prowadzonych badan
(wprowadzenie procedur zabezpieczajacych ze strony instytucji jest tutaj
pozadane) oraz przygotowywanej do ochrony wtasnosci intelektualnej.
W drugim przypadku zas mamy do czynienia z sytuacjg, w ktérej pod-
stawowa dziatalnos¢ firm znajdujacych sie w inkubatorze zwigzana jest
z prowadzeniem specjalistycznych badan. Wyzej przedstawione kwestie
w zakresie ochrony wiasnosci intelektualnej sa wowczas jasno okreslone.
Oprécz wyzej wymienionych propozycji w zakresie infrastruktury, war-
to réwniez uwzglednic kilka pomieszczen w instytucji (specjalnie zapro-
jektowane: wspdlna kuchnia, hall wejsciowy, kantyna badz inne miej-
sce), gdzie wiasciciele badz pracownicy inkubowanych firm moga sie
na co dzien spotykac. Pomieszczenia te maja petnic funkcje katalizujaca
wymiane pomystéw i kontaktéw biznesowych, co z kolei moze rodzi¢
nowe pomysty biznesowe oraz wspélne projekty®™.

5.2. Dostep do zrodet wiedzy

Zapewnienie dostepu do zrodet wiedzy jest integralng cecha udzie-
lanego wsparcia oferowanego przez Osrodki Innowacyjnosci. Jest to
zwigzane z pomocg oferowang na kazdym etapie rozwoju projektu biz-
nesowego (co zostato opisane we wczesniejszych rozdziatach niniejsze-
go podrecznika).

Jednak, aby mozna byto rozwija¢ te obszary, nalezy podejs¢ do tego
zagadnienia w sposéb systemowy, z uwzglednieniem roli i znaczenia
wiedzy dostepnej w Internecie.

93 Szeroko na ten temat wypowiadaja sie autorzy innych publikacji oprawianych w ramach inicjatywy Skuteczne Otoczenie Inno-
wacyjnego Biznesu: M. Mazewska, A. Rabczenko, A. Térz: Organizacja i zarzqdzanie inkubatorem technologicznym, Gdansk/Warszawa/
Poznan, PARP 2011; K.B. Matusiak (red.): Obszary strategiczne w dziatalnosci parkéw technologicznych, Warszawa, PARP 2011.



Wspotczesne czasy charakteryzuja sie bezprecedensowa w dotychcza-
sowej historii iloscia dostarczanych informacji, ktére nalezy w rézny
sposob przetwarzac dla celéw biznesowych.

Proces wymiany informacji miedzy uczestnikami proceséw komercyj-
nych jest realizowany nieustannie i jest przyczyna réwniez okreslonych
nowych potrzeb w zakresie ich analizy, przewarto$ciowywania i ada-
ptacji do konkretnych potrzeb przedsiebiorcy.

Pojecie ,informacji biznesowych” dotyczy wszystkich danych, ktére po-
magaja przedsiebiorstwu w prowadzeniu proceséw zarzadzania i reali-
zacji swoich celéw w Srodowisku rynkowym.

Przede wszystkim dotyczy to takich obszaréw jak:

- informacje dotyczace przedsiebiorstw,

- informacje dotyczace badan rynkowych/marketingowych,

- informacje finansowe,

« bazy danych,

« kontakty w organizacjach branzowych.

Wszystkie wspodtczesne firmy stale staraja sie rozwija¢ swojg pozycje na
obstugiwanych rynkach, sprawniej funkcjonowac oraz wykorzystywac
informacje biznesowe do swoich potrzeb. Czesto jest to rowniez ele-
ment budowania przewagi konkurencyjnej.

Dzieki takim informacjom, przedsiebiorcy odnajduja przede wszystkim:

« potencjalnych dostawcéw oraz odbiorcéw swoich produktéw,

« partneréw kooperacyjnych,

« nowe technologie,

« zrédta finansowania rozwoju,

« informacje o trendach rynkowych,

- przepisy dotyczace prawa gospodarczego,

« Inne informacje przydatne w prowadzeniu dziatalnosci — nt. szkolen,
misji gospodarczych, czy tez dotacji.

Internet obecnie jest gtéwnym instrumentem, stuzacym przekazywa-
niu informacji w zakresie funkcjonowania firmy na rynku.
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Zgodnie z badaniami na temat uzytkowania informacji biznesowych,
ktore objety MSP z réznych branz*, przeprowadzonymi na zlecenie In-
stytutu Wzornictwa Przemystowego, mozna zauwazy¢, ze obecnie in-
formacje biznesowe sg wybierane przez przedsiebiorcdw z nastepuja-
cych zZrédet:

« katalogi firm oraz informatory o firmach krajowych i zagranicznych,

- targi, wystawy handlowe i gietdy towarowe,

- informacje o przedsiebiorstwie i oferty w bazach danych firm,

« serwisy informacyjne,

« porady prawno-ekonomiczne oraz doradztwo.

Zauwaza sie rowniez rosnaca role serwiséw informacyjnych, ktére sa
dedykowane gtéwnie wspodtpracy miedzy firmami (typ relacji B2B).

Wiele relacji biznesowych jest nawigzywanych poprzez kontakty wirtu-
alne. Sa to relacje typu:

« przedsiebiorstwo-przedsiebiorstwo,

« przedsiebiorstwo-instytucje publiczne,

« przedsiebiorstwo-inwestor,

« przedsiebiorstwo-posrednik, klient detaliczny.

Informacje biznesowe ufatwiajg firmom pozyskiwanie nowych koope-
rantéw, dostawcéw, klientéw, nowych technologii, marketingu czy tez
przepiséw prawa. Stad tez rola Osrodka Innowacyjnosci jest koncentra-
cja wiedzy we wszystkich obszarach, ktére moga mie¢ wptyw na sku-
teczno$¢ prowadzonej dziatalnosci wspieranych projektow. Waznym
zrédtem wiedzy, ktére powinny byc¢ rozwijane w Osrodkach Innowa-
cyjnosci sg centra wiedzy dotyczace informacji i analizy biznesowej”.
Centra wiedzy kreujg swiadomos$¢ odbiorcow oraz zaangazowanie inte-
resariuszy w poszczegélnych obszarach oferowanego wsparcia.

Centrum informacji biznesowej umozliwia silniejsze i skuteczniejsze

prowadzenie przedsiewzie¢. Centrum pozwala:

« stworzy¢ centralne zrédto fachowej wiedzy w dziedzinie informacji
i analizy biznesowej;

« scala¢ i wigzac ze sobg procesy i stosowane rozwigzania;

« sprawowac kontrole procesow;

94 Na podstawie artykutu M. Godniak, M. Roszkowski w: Szewczyk A. (red.), Informacja - dobra lub zta nowina, Uniwersytet szczecirski,
Szczecin, 2004.
95 Opracowano na podstawie http://www.mtdc.pl/newsletter_centrum-doskonalosci-analizy-biznesowej-artykuly.xm|



« ogranicza¢ btedy i dokonywa¢ poprawek w systemie.
U podstaw tworzenia planu takiego przedsiewziecia powinny znalez¢
sie takie elementy jak struktura, zasoby oraz zgodnos¢ strategiczna.

Struktura

Nalezy utworzy¢ strukture, umozliwiajacg wykreowanie uniwersalnego
centrum wiedzy, ktérego gtéwnym zasobem bedzie zebranie informacji
i przeprowadzenie analiz biznesowych.

Zasoby

Nalezy utworzy¢ zasoby niezbedne do $wiadczenia ustug na potrzeby
catej organizacji. W tym celu powinno sie okresli¢ obszary wsparcia, ja-
kie daje wspieranym projektom centrum wiedzy w ramach swojej wta-
snej struktury.

Zgodnosc¢ strategiczna

W tym obszarze chodzi o synergie wykorzystania wszystkich instrumen-
tow wsparcia projektow biznesowych. Jednym z elementéw uporzadko-
wanej i systematycznej analityki biznesowej jest jej nieustanny rozwdj.
Samo posiadanie takiej czy innej metodyki nie oznacza, ze funkcjonuje
ona na poziomie centrum. Kluczowe w tworzeniu centrum wiedzy jest:

Wsparcie profesjonalistow

Na tym poziomie Osrodek powinien tworzy¢ zaplecze kompetencyjne,
ktére bedzie wspiera¢ rozwdj zadan wspieranych projektéw.

Osrodek Innowacyjnosci powinien zapewni¢ przedsiebiorcom dostep

do nastepujacych zrodet wiedzy:

1. wsparcie doswiadczonych ekspertéw z danej dziedziny, ktéra re-
prezentuje beneficjent;

2. wsparcie radcoéw prawnych, ktérzy specjalizuja sie w prawie gospo-
darczym;

3. wsparcie doradcéw gospodarczych, ktérzy specjalizujg sie w pro-
wadzeniu spraw zwigzanych z przedsiebiorczoscia oraz sg w stanie



poprowadzi¢ projekt od strony oceny zasobdéw, opracowac czesc
finansowa oraz maja doswiadczenie we wspétpracy z instytucjami
finansujacymi.

Strategiczna zgodnos¢ oferowanej wiedzy

Grupa akredytowanych, profesjonalnych doradcéw, opiekunéw i men-

toréw reprezentuje odrebna kategorie wiedzy zarbwno w wymiarze

taktycznym, jak i strategicznym. Nalezy te elementy scala¢ poprzez:

« dopasowanie strategiczne do celéw Osrodkéw Innowacyjnosci;

« traktowanie analizy biznesowej jako podstawowego elementu tworze-
nia rozwiazan dla odbiorcéw;

« state dazenie do doskonalenia sposobu prowadzenia dziatalnosci po-
przez niesienie pomocy wspieranym projektom biznesowym.

Zakfada sie, ze centrum wiedzy w Ol powinno stac sie rzeczywistym
zrédtem wiedzy fachowej, zintegrowanych proceséw i rozwiazan, kon-
troli i monitoringu, silniejszego wsparcia dla przedsiewzie¢ i lepszego
przeprowadzania prac analitycznych. Skuteczne budowanie centrum
wiedzy wymaga znacznego naktadu czasu i pracy. Jesli jednak przepro-
wadzi sie te prace w prawidtowy sposob, osiagniete dzieki temu korzy-
$ci zaowocuja na kazdym poziomie kontroli instytucji, zwiekszajac przy
tym bezpieczenstwo przysztych przedsiewzie¢ dotyczacych wspiera-
nych projektéw biznesowych.

Do zadan os6b zajmujacych sie centrum wiedzy w ramach Ol powin-
no naleze¢ prowadzenie statej aktualizacji posiadanych zasobéw oraz
archiwizacja informacji, ktére juz nie sg aktualne. Szczegélnie w obsza-
rach prawnych oraz zwigzanych z prowadzonymi projektami.

5.3. Dokumentacja zwigzana ze swiadczonymi ustugami

Dazenie do swiadczenia ustug wysokiej jakosci jest de facto dazeniem
do zadowolenia klienta. Chociaz jest to mozliwe w firmach prowadzo-
nych w sposéb intuicyjny, na dtuzsza mete utrzymywanie tej jakosci
wymagac bedzie standaryzacji. Standaryzacja ta ma ogromne znacze-
nie przy obstudze klientéw, przede wszystkim dlatego, ze porzadkuje
108 proces, pokazujac pracownikom instytucji pewne $ciezki postepowa-



nia, pozwalajace na osiggniecia maksymalnych efektéw przy stosunko-
wo niskich naktadach. Standaryzacja, chociaz pozadana, nie musi by¢
sformalizowana w postaci systemu zarzadzania jakoscia I1SO czy innych
podobnych systeméw. Wazne jest, aby przyjete zostaty zasady regulu-
jace proces zarzadzania jakoscig w instytucji wraz z wszystkimi poten-
cjalnymi konsekwencjami. System ten obejmuje takze dokumentacje
instytucji®®.

Dlaczego jest to tak wazne?

Standaryzacja w zakresie dokumentacji wprowadza pewng struktu-
re funkcjonowania instytucji i reguluje procesy zachodzace wewnatrz
niej. Dodatkowo, dokumentacja stanowi pewne ramy merytoryczne
i formalne, w ktorych pracownicy moga sie porusza¢ oraz buduje sys-
tem wartosci, ktory instytucja chce prezentowaé na zewnatrz. Warto
pamietac, ze system dokumentacji moze, i de facto powinien, by¢ regu-
larnie sprawdzany pod katem efektywnosci dziatania i w razie potrzeby
aktualizowany.
Wprowadzenie standardéw dziatania do proceséw zachodzacych we-
wnatrz instytucji przyczyni sie znacznie do zwiekszenia jej konkuren-
cyjnosci. Korzysci z tego ptynace moga obejmowad swoim zakresem
obszary takie jak stworzenie bardziej efektywnych proceséow bizne-
sowych, ulepszenie technik marketingowych, zwiekszenie moty-
wacji pracownikow poprzez zwiekszenie ich Swiadomosci o warto-
$ciach instytucji oraz wzrost poziomu zadowolenia klientéw”.

Wedtug I1SO*, gtéwne cele wprowadzenia standaryzacji dokumentacji,

niezaleznie od tego, czy wdrozony jest formalny system zarzadzania ja-

koscia, to:

» Przekazywanie informacji - jako narzedzie do przekazywania infor-
macji i komunikacji. Rodzaj i zakres dokumentacji zalezy od charakteru
organizacji, produktéw i proceséw, od stopnia formalnosci systeméw
komunikacji i poziom umiejetnosci komunikowania sie w organizagji
i kultury organizacyjnej.

» Dowod zgodnosci - dostarczanie dowoddw, Ze to, co byto zaplanowa-
ne, zostato faktycznie wykonane.

9 Sommerville |.: Software engineering, Harlow, Pearson Education Ltd, 2007.
97 Blokdijk G.: 1SO 9000, 1SO 9001 100 Success Secrets, Newstead, Emereo Pty Ltd, 2008.
98 http://www.iso.org



» Udostepnianie wiedzy - upowszechnianie i ochrona doswiadczenia
organizacji. Typowym przyktadem s3 specyfikacje techniczne, ktére
moga by¢ wykorzystywane jako podstawa do projektowania i rozwoju
nowego produktu.

Zakres standaryzacji

Standaryzacja w zakresie dokumentacji obejmuje swoim zakresem réz-

ne obszary funkcjonowania instytucji. Wedtug standardu opracowane-

go przezI1SO*, minimum w tym zakresie powinno zawiera¢ nastepujace
elementy:

« Udokumentowana deklaracje polityki jakosci i celéw jakosci.

» Przewodnik jakosci — zawiera informacje o catosci proceséw i sposo-
bie ich realizowania przez instytucje i traktowany jest jako dokument
Zrodtowy.

» Udokumentowane procedury - co do zasady procedury powinny
dotyczy¢ proceséw takich jak kontrola dokumentéw, kontrola zapisow,
audyty wewnetrzne, kontrola nad ustugami niezgodnymi, dziatania ko-
rygujace oraz dziatania zapobiegawcze.

« Dokumenty potrzebne do efektywnego planowania, dziatania
i kontroli proceséw - standardowo obejmuje to dokumenty przedsta-
wione powyzej. Natomiast instytucja moze wdrozy¢ inne dokumenty
wspomagajace zarzadzanie jakoscig organizacji. Przyktadowe doku-
menty to mapa procesow, diagramy proceséw lub ich opisy, schematy
organizacyjne, specyfikacja ustug, dokumenty dotyczace wewnetrznej
komunikacji, wykaz zatwierdzonych dostawcéw, plany badan i kontroli
oraz plany jakosci.

»Rejestr zapisow — dotyczy to wszystkich proceséw zachodzacych
w organizacji. Jest to podstawowy element systemu, jako ze umozliwia
kontrole nad innymi elementami dokumentacji.

Ustanowienie zakresu poszczegdlnych procedur zalezy od wielkosci
firmy, ilodci ustug i zachodzacych w niej proceséw oraz innych elemen-
tow specyficznych dla jej funkcjonowania. Chociaz systemy zarzadzania
jakoscia oraz inne standardy w zakresie dokumentacji nie wyszczegol-
niaja doktadnie, jakie procedury powinny by¢ stworzone, to warto stan-
daryzowac nastepujace procesy:

110 9 http://www.iso.org



« Obieg dokumentow - w ten sposéb kazdy pracownik jest w stanie
identyfikowac osobe odpowiedzialng za dany dokument w danym mo-
mencie oraz wskazywa¢ komu przekaza¢ dany dokument.

- Identyfikacja potrzeb klienta - taki dokument standaryzuje poste-
powanie 0s6b obstugujacych klientéw w sposdb gwarantujacy wy-
soka jakos$¢ swiadczonych ustug. Oprécz graficznego przedstawienia
przebiegu procesu, procedura ta powinna wskazywac, jak odpowied-
nio zareagowac w okres$lonych sytuacjach badz tez stanowic¢ standardy
w tym zakresie. Dodatkowo, warto stworzy¢ na bazie odpowiedniej
dokumentacji wykonawczej, takiej jak karta konsultacji z klientem czy
odpowiednie alogarytmy obstugi klienta specjalny arkusz pomagajacy
w diagnozowaniu potrzeb.

« Realizacja ustug - procedura ta dotyczy przede wszystkim etapow
realizacji poszczegdlnych ustug $wiadczonych przez instytucje oraz
ewentualne osoby odpowiedzialne za czesdci tych proceséw. Warto
pamietac¢ o odpowiednich dokumentach potrzebnych do zbierania in-
formacji o tym, co sie wydarzyto na poszczegolnych etapach realizacji
ustugi. Przyktadowo, dla ustugi szkoleniowej powinny by¢ stworzone
co najmniej: formularz zgtoszenia na szkolenie, wzor listy obecnosci
i ankieta oceny szkolenia.

Inne procesy moga by¢ rowniez standaryzowane w zaleznosci od spe-
cyfiki firmy. Przyktadowo, instytucje bedace czescia uczelni publicznych
musza uwzglednic juz istniejgce procedury uczelniane i stworzy¢ doku-
mentacje z nimi zgodna. To samo odnosi sie do instytucji bedacych filig
ogolnokrajowych organizacji/instytucji czy tez oddziatem koncernéw
miedzynarodowych. W tym ostatnim przypadku system procedur musi
uwzgledniac regionalne specyfiki kraju, w ktérym dziataja.

Chociaz na ogét standaryzacja proceséw biznesowych jest pozadanym
dziataniem, czasem nie warto jednak standaryzowac wszystkich pro-
ceséw. Dobra praktyka jest wybor procesow, dajacych najwiekszy
efekt synergii i skupienie sie na nich. Postepuje sie wéwczas w mys|
nadrzednej zasady zarzadzania procesami: zaczyna sie od elementéw
kluczowych'®. Pozwoli to na zachowanie pewnej elastycznosci poste-
powania w ramach ustalonych przez instytucje procedur oraz na unik-
niecie zbyt czestych zmian zapiséw.

100 http://cio.cxo.pl/news/362947/Konsolidacja.dla.procesowo.dojrzalych.html
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Wdrozenie standardéw w zakresie dokumentacji

Proces wdrozenia standardéw w zakresie dokumentacji jest procesem

zlozonym i pracochtonnym i wymaga zaangazowania zaréwno kierow-
nictwa, jak i pracownikéw. Co do zasady proces ten obejmuje nastepu-
jace etapy'":

1)

Identyfikacja proceséw niezbednych do skutecznego wdroze-
nia systemu (procesy kluczowe) - etap ten wymaga dogtebniej
analizy zasobdw instytucji oraz proceséw zachodzacych w poszcze-
goélnych etapach realizacji prac. Jest to kluczowy etap, mogacy
trwac kilka miesiecy, w zaleznosci od wielkosci instytucji oraz ilosci
ustug zaoferowanych.

Zrozumienie interakcji pomiedzy procesami — szczeg6lnie waz-
ne jest planowanie poszczegdlnych procedur. Pozwala to na wyto-
nienie powigzan logicznych, wystepujacych pomiedzy procesami
i stworzenie catosciowego obrazu funkcjonowania instytucji.
Udokumentowanie proceséw w zakresie niezbednym do za-
pewnienia ich skutecznego funkcjonowania i kontroli - na tym
etapie niezbedne jest stworzenie mapy proceséw oraz poszczegdl-
nych procedur, majacych je uregulowac. Po wdrozeniu procedur
konieczne jest zakomunikowanie pracownikom wprowadzonych
zmian w sposéb umozliwiajacy im zrozumienie funkgcji systemu
oraz zasad jego funkcjonowania.

Monitoring efektywnosci dziatania systemu — po wdrozeniu sys-
temu standaryzacji niezbedne jest jego cykliczne monitorowanie
i aktualizowanie w miare potrzeby. Na tym etapie wyznaczona musi
by¢ osoba odpowiedzialna za kontrole dokumentacji oraz za ich
realizacje.

Przy wdrozeniu systemu moga wystapic réznego rodzaju problemy po-
czawszy od trudnosci w standaryzacji pewnych proceséw wystepuja-

cych w instytucji, az do pojawienia sie oporu ze strony pracownikéw.

Szczegdblnie wazne jest elastyczne podejscie do tematu i przestawienia

zalet systemu wszystkim zainteresowanym osobom, a takze osiggnie-

tych dzieki niemu postepéw. Pozwala to na tagodzenie probleméw in-
terpersonalnych oraz kontrole nad przebiegiem procesu.

107 http://www.iso.org



Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze wdrozenie standardéw w zakre-
sie dokumentacji instytucjonalnych jest niezmiernie waznym ele-
mentem zapewnienia klientom dostepu do wysokiej jakosci ustug.
Wazne jest, aby wartosci stojace za wdrozeniem standardéw zosta-
ty jasno zakomunikowane wszystkim interesariuszom, a sam sys-
tem system byl regularnie sprawdzany i aktualizowany.






ROZDZIAL 6
Przyktady dobrych praktyk krajowych
i zagranicznych

1. Projekt TWIN tzn. Two Women Win
http://www.kaete-ahlmann-stiftung.de/index.php/mentoring.html

+ Realizowany nieustannie od 2001 r. przez Kate-Ahlmann-Foundation
(powiazana z Niemieckim Stowarzyszeniem Kobiet Przedsiebiorcow).

+ Na poczatku obejmowat swym zasiegiem tylko region Westfalii, gdzie
w walce z bezrobociem proponowano kobietom wsparcie, stuzace po-
budzaniu przedsiebiorczosci poprzez m.in. wspotprace z kobietg-men-
torem (przynajmniej 24 miesieczne wsparcie).

« Obecnie projekt obejmuje cate Niemcy i nowa edycja programu ozna-
cza jego doskonalszg forme - jest on stale poddawany ewaluaciji.

« Po zakonczeniu pierwszej edycji projektu az 80% uczestniczacych
w nim mentoréw zadeklarowato dalszg wspétprace.

« Po realizacji programu uczniowie moéwili o swoich mentorach w naste-
pujacy sposéb: ,niewiarygodny poziom empatii mojego mentora; dziele-
nie sie wizjq nt. zarzqdzania biznesem; profesjonalne kompetencje; wiedza
o sektorze biznesowym; zaufanie; ogromna otwartosc”.

2. CANADIAN YOUTH BUSINESS FOUNDATIONS
www.cybf.ca

+ Hasto przewodnie tego programu to: ,Help a young entrepreneur
take flight”.

« Projekt po raz pierwszy uruchomiony w 1996 r. i przeznaczony dla
mtodych przedsiebiorcéw w wieku 18-34 lata, obecnie odbywa sie
jego zmodyfikowana kontynuacja.

+ Wsparcie mentoringowe trwa minimum 2 lata.

+ Program obejmuje tez ciekawa oferte specjalistycznych szkolen dla
mentoréw WORLD CLASS MENTORING.
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3. BUSINESS MENTORS NEW ZEALAND
http://www.businessmentors.org.nz/

- Organizacja non-profit, ktéra powstata w 1990 r., motto zatozyciela
- dr Grahame Craig: ,mentoring to dzielenie sie wiedzq i odwdzieczanie
sie za cos, co sie otrzymato w przesztosci (...)"

» Upowszechniania mentoringu realizowanego spotecznie.

« Obecnie program posiada ok. 1600 mentoréw.

« Kazda firma i kazdy cztowiek moze skorzysta¢ z mentoringu; uczen
sam wybiera mentora, ktéry kontaktuje sie z nim w ciggu 10 dni.

- Jedyng optatg jest sktadka ptacona na 2 lata w kwocie 100$ NZD.

« Rejestracja mentoréw poprzez strone www.businessmentors.org.nz,
strona bogata w $wiadectwa uczniéw i mentoréw oraz raporty dot.
prowadzonego programu.

4. CREAM - the Cambridge Rural Enterprise
And Mentoring Initiative

http://www.eeda.org.uk/files/case-studies/CREAM_vFINAL_FEB_08.pdf

+ Koordynatorem programu byta Agencja Rozwoju Wschodniej Anglii
- East of England Development Agency.

« Program zrealizowany w 2008 r. we wschodniej cze$ci Wielkiej Brytanii,
zachecajacy mieszkancéw tego regionu do zakfadania swoich przed-
siebiorstw.

5. MentorSET - program prowadzony
przez The Women's Engineering Society

www.mentorset.org.uk

« Organizacja poprzez mentoring wspiera kobiety pracujgce w branzach
inzynieryjnych, naukowych.

» Mentorzy sa wolontariuszami.

+ Program jest realizowany na terenie Wielkiej Brytanii, Szkocji, Pétnoc-
nej Irlandii, Walii.

« Udziat w programie jest bezptatny dla cztonkdéw organizacji, osoby nie



posiadajace cztonkostwa ptaca jednorazowa sktadke w momencie wy-
boru mentora 32 funty.






[Zaiqczniki

Zalacznik 1
Lista instytucji w kraju i za granica, zrzeszajacych
konsultantéw i mentoréw

1. The Coaching Network: www.coachingnetwork.org.uk
2. David Clutterbuck Associates: www.clutterbuckassociates.com
3. European Mentoring Centre: www.mentoringcentre.org

4. International Mentoring Association: www.wmich.edu/conferenc-
es/mentoring/ima/html

5. National Mentoring Network: www.nmn.org.uk
6. Oxford School of Coaching and Mentoring: www.oscm.co.uk
7. The European Mentoring and Coaching Council: www.emccouncil.org

8. Executive Network w Polsce: http://www.executivenetwork.pl/pl/
clients-services/executive-coaching/

9. Izba Coachingu w Polsce: http://www.izbacoachingu.com/pl/index.
html

Zalacznik 2

Formularze stuzace do ewaluacji projektéw biznesowych:

Monitoring projektéw powinien by¢ realizowany na podstawie okre-
sowo przeprowadzanych ankiet zwigzanych z ewaluacjg zakresu sto-
sowanego wsparcia oraz oceny efektéw biznesowych osiggnietych na
okreslonym etapie rozwoju projektu. Stad tez formularze te powinny
by¢ wprowadzane do bazy danych klientéw Ol, co bedzie podstawg do
oceny skutecznosci wsparcia zastosowanych metod oraz zasadnosci re-
alizowania ich w okreslonych sytuacjach.



1. Formularz monitoringowy do
w ramach realizacji projektu

oceny wykorzystanego wsparcia

Obszar ewaluacji

Dane dotyczace projektu

Data przeprowadzenia ewaluacji

Numer i tytut projektu

Obszar udzielanego wsparcia/interwencji

Opis problemdw i charakteru wspotpracy

Zastosowane metody wsparcia

Osiagniete skutki

Proponowane nastepne kroki w projekcie

Plan dziatars (harmonogram)

Planowane wsparcie w ramach Ol

Uwagi

Planowany termin kolejnej ewaluacji projektu

2. Formularz do ewaluacji projektu

Zagadnienie Tak/Nie/Nie dotyczy | Komentarze

1 | Czy projekt jest realizowany zgodnie z zatozeniami?

2 | Czy projekt przechodzit juz proces weryfikacji? Kiedy?

3 Czy zostaly osiggniete cele zdefiniowane dla danego
okresu?

4 Czy zatozony harmonogram oraz budzet byty
realistyczne?

5 Czy zasoby przeznaczone do realizacji projektu
sa/byty wystarczajace?

6 Czy projekt podlega zmianom (odchyleniom)
w stosunku do planu?

7 Czy projekt rokuje na dalsza realizacje zgodnie
zplanem?

8 Jakie sg propozycje zmian (zgodnie z sugestiami
ekspertow)?

9 Czy projekt osiggnat wszystkie rezultaty przewidziane
dla danego okresu?

10 Czy sa planowane spotkania w ramach wsparcia
projektu?




Czy sa potrzebne nowe metody wsparcia w celu
poprawy tempa rozwoju projektu?

12 | Czy produkty/ustugi zostaty wprowadzone na rynek?

Czy projekt ma zapewnione $rodki finansowe na
realizacje?

14 | Uwagi

15 | Datai podpis sporzadzajacego

3. Umowa doradztwa

Umowa doradztwa'”

zawarta dnia 20.....r.w
pomiedzy:

(nazwa instytucji)
z siedzibg

reprezentowanym przez

zwanym dalej ,Wykonawcq”

(imie i nazwisko / nazwa firmy) (seria i numer dowodu osobistego /adres i NIP)

zamieszkatym / z siedziba

reprezentowang przez

102 Jezeli umowe podpisuje przedstawiciel OI, a Doradca nie jest etatowym pracownikiem, to Ol podpisuje osobna umowe z Doradca.



§1.

1. Wykonawca oswiadcza, ze posiada potencjat merytoryczny w po-
staci personelu o kwalifikacjach, uprawnieniach oraz doswiadcze-
niu zgodnym z wymaganym standardem od podmiotéw profesjo-
nalnie zajmujacych sie Swiadczeniem ustug tego rodzaju w zakresie
obstugi podmiotéw gospodarczych.

2. Przedmiotem Swiadczonej ustugi jest doradztwo obejmujace na-
stepujace dziedziny'”:

1. rozpoczynania indywidualnej dziatalnosci gospodarczej,

2. zaktadania i przeksztatcania spotek,

3. doradztwa pofaczonego z zarzadzaniem przedsiebiorstwami,

4. opracowania systemoéw prowadzenia rachunkowosci i kontroli
wydatkow,

5. planowania, organizacji pracy oraz efektywnosci zatrudnienia
i zarzadzania personelem,

6. szkolenia pracownikéw,

7. opracowywania systeméw prowadzenia rachunkowosci i kon-
troli wydatkéw,

8. przygotowywania analiz ekonomicznych i biznesplandéw,

9. pozyskiwania dotacji ze $Srodkéw UE,

TO. ettt sssseseas

1. ...

§2.

1. Klient zobowiazuje sie do zaptaty Doradcy za realizacje ustugi wy-
nagrodzenia.

2. Zaptata za zrealizowane ustugi bedzie odbywata sie poprzez odbiér
prac wykonanych w danym miesigcu i na podstawie sumarycznego
zestawienia przepracowanych godzin Doradcy, ktére zostang zaak-
ceptowane przez Klienta.

3. Wynagrodzenie za jedng godzine ustugi doradczej wynosi

§3.
Wykonawca wyznacza Doradce (imiginazwisko) ..........c.c.ccoeveenannn. ,
dziatajgcego w jego imieniu, ktéry osobiscie prowadzi biezace kontakty
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z Klientem, ale moze tez wyznaczy¢ osobe odpowiedzialng za odbiera-
nie i przekazywanie informacji, materiatéw i dokumentéw, ustalanie za-
kresu prac oraz terminu ich wykonania, negocjowanie wynagrodzenia
oraz przyjmowanie ewentualnych reklamacji.

§4.
Klient moze wyznaczy¢ osobe odpowiedzialng za odbieranie i przeka-
zywanie informacji, materiatéw i dokumentéw, ustalanie zakresu zleca-
nych prac oraz terminu ich wykonania, negocjowanie wynagrodzenia
oraz zgtaszanie ewentualnych reklamacji.

§5.

Klient w kazdym momencie ma prawo zada¢ zmiany osoby odpowie-
dzialnej za wykonanie danej ustugi.

W takim przypadku Wykonawca jest zobowigzany niezwtocznie wyzna-
czy¢ nowg osobe posiadajacg kwalifikacje nie nizsze niz osoba, ktora
zastepuje. Wykonawca moze sie zwrdéci¢ do klienta z prosba o uzasad-
nienie powyzszego zadania, co nie zwalnia go jednak od spetnienia
obowigzku okreslonego powyze;j.

§6.

1. Klient jest zobowigzany dostarcza¢ Wykonawcy informacji niezbed-
nych do swiadczenia przez niego ustugi. Wykonawca nie ponosi
zadnej odpowiedzialnosci za jakos¢ ustugi w sytuacji, gdy informa-
cje przekazane mu przez Klienta okaza sie niekompletne lub nie-
zgodne ze stanem faktycznym.

2. Klient zobowiazuje sie do przekazywania Wykonawcy informacgji
i dokumentéw w takim czasie, ktéry umozliwi terminowe wykony-
wanie jego zobowigzan.

3. Szczegdtowa forme przekazania niezbednego zakresu materiatow
oraz informacji Strony ustala w porozumieniu, ktére zostanie zawar-
te w momencie uruchomienia danego zlecenia.

§7.

1. Wszelkie informacje, jakie Strony przekaza sobie w zwigzku z niniej-
szg Umowa traktowane bedg jako catkowicie poufne i beda wyko-
rzystane wytacznie w celu realizacji niniejszej Umowy. W zwigzku
Z powyzszym:



Wykonawca nie wykorzysta uzyskanych od Klienta informacji
w zadnym innym celu, jak tylko doradztwo na rzecz Klienta;
Wykonawca oswiadcza, iz pracownik zaangazowany w swiadczenie
ustugi podpisat indywidualne zobowigzanie dotyczace poufnosci.
Wykonawca zapewnia, ze dysponuje stosownymi procedurami oraz
zabezpieczeniami umozliwiajgcymi zagwarantowanie poufnosci
w odniesieniu do informacji przekazanych mu przez Klienta w zwiaz-
ku ze $wiadczeniem ustug objetych przedmiotem zaméwienia,
Zastrzezenia dotyczace poufnosci dotycza tylko informacji otrzy-
manych od Klienta oraz nie obejmuja informacji uzyskanych z pu-
blicznych zrédet.

Strony moga ujawnic¢ informacje, o ktérych mowa powyzej, jedy-
nie organom lub sadom, ktére sg uprawnione do ich otrzymania na
podstawie obowigzujacych przepiséw prawa.

Powyzsze zobowiazanie do zachowania poufnosci obejmuje wszel-
kie informacje, dane, dokumenty, umowy, know-how lub wszelkie
inne materiaty, pisemne lub ustne uzyskane od Klienta, niezaleznie
od tego, czy sg one istotne z perspektywy ograniczerr w zakresie
ujawniania wynikajacych z bezwzglednie obowiazujacych przepi-
séw prawa i innych regulagji.

Wykonawca zobowiazuje sie do zachowania poufnosci informacji
przekazanych mu przez Klienta przez okres ...... lat po zakonczeniu
realizacji ustug objetych niniejszg umowa.

W przypadku ujawnienia informacji przez Wykonawce osobom/
stronom trzecim w sposob nieuprawniony Klient ma prawo do od-
szkodowania w wysokosSCi ..........ceeevnennnn... zt.

§8.
Wykonawcy przystuguje prawo do odmowy przyjecia poszczegdl-
nych prac zlecanych przez Klienta, w szczegoélnosci jezeli wykonanie
danej pracy faczytoby sie z naruszeniem obowigzujacych przepiséw
prawa lub dobrego imienia Doradcy i 0séb z nim zwigzanych.
Odmawiajac przyjecia danej pracy Wykonawca jest zobowiagzany
do poinformowania Klienta o przyczynach takiej odmowy.
Odmowa wymaga formy pisemne;j.

§9.
Umowa obowigzuje na czas nieoznaczony/oznaczony w okresie



............................... "%, przy czym kazdej ze stron przystuguje
........................................... termin wypowiedzenia.

2. W razie wypowiedzenia Umowy przez ktérakolwiek ze stron Klient
jest zobowigzany wskaza¢, nie pézniej niz na 10 dni przed uptywem
terminu wypowiedzenia, osobe, ktérej nalezy przekaza¢ wszelkie
sprawy zwigzane z prowadzeniem obstugi Klienta na podstawie ni-
niejszej Umowy. Wykonawca jest zobowigzany do niezwtocznego
przekazania takiej osobie wszelkich materiatéw oraz dokumentéw
otrzymanych od Klienta.

§10.
Wszelkie zmiany i uzupetnienia niniejszej Umowy winny by¢ dokony-
wane z zachowaniem formy pisemnej pod rygorem niewaznosci.

§11.
W sprawach nieunormowanych niniejszg umowa zastosowanie maja
przepisy Kodeksu Cywilnego.

§12.
Wszelkie spory, kontrowersje i roszczenia powstajgce pomiedzy Strona-
mi w zwigzku z Umowa, w tym miedzy innymi dotyczace naruszenia,
rozwiazania i waznosci Umowy beda ostatecznie rozstrzygniete przez
sad powszechny witasciwy dla siedziby Wykonawcy.

§13.
Niniejsza Umowa zostata sporzagdzona w dwéch jednobrzmiagcych eg-
zemplarzach w polskiej wersji jezykowej, po jednym egzemplarzu dla
kazdej ze stron.

Klient Doradca

104 Niewtasciwe wykreslic.



4, Karta doradztwa

A.Dane Klienta

KARTA DORADZTWA

Imie i Nazwisko

E-mail

Telefon

Wyksztatcenie

Wiek

Nazwa firmy

Adres

Branza

Stanowisko

B. Spotkanie doradcze

. Problem Zaproponowane Zakres
Lp. Data Czas trwania . . . .
do rozwiazania rozwigzanie tematyczny
C. Opis spotkania
Data:




Zebrane dane przetwarzane sg zgodnie z przepisami ustawy z dnia
29.08.1997 o ochronie danych osobowych (Dz. U. z 2002 r. Nr 101,
poz. 926, ze zm.).

Podpis klienta Podpis doradcy

5. Karta konsulatcji
KARTA KONSULTACJI
Data:

A. Dane Klienta

Typ
MSP
Firma
Duze przedsiebiorstwo
Student
Osoba fizyczna Naukowiec
Praktyk branzowy

Jednostka samorzadowa

Inne
Inne. Jakie? ...

Imie i Nazwisko

E-mail

Telefon

Wyksztatcenie

Wiek

Nazwa firmy

Adres

Branza
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B. Opis spotkania

Zebrane dane przetwarzane sg zgodnie z przepisami ustawy z dnia
29.08.1997 o ochronie danych osobowych (Dz. U.z 2002 r. Nr 101, poz.
926, ze zm.).

Podpis klienta Podpis doradcy




Zalacznik 3
Rola CRM w pracy Ol z przedsiebiorcami

Zarzadzanie relacjami z klientami nie jest fatwym zadaniem, a wdroze-
nie systemu informatycznego, wspomagajacego proces zbierania da-
nych i podjecia decyzji na ich podstawie, nie stanowi gwarancji sukcesu.
Dane zgromadzone w systemie musza bowiem by¢ prawidtowo in-
terpretowane przez osoby zarzadzajace instytucja, ktére moga na
tej podstawie podejmowac konkretne dziatania. System CRM jest
zatem czescia ogolnej strategii instytucji zorientowanej na klienta,
majacej na celu przed wszystkim optymalizacji efektywnosci pracy
oraz zadowolenia klientow (patrz rysunek ponizej).

Schemat 10. Modele i hipotetyczne relacje z klientami.

Zdolnosci
i doswiadczenie
pracownika Orientacja
rynkowa

reaktywna 06l
godlna
Infrastruktura IT . . wydajnosé¢
Orientacja

rynkowa
proaktywna

Architektura
biznesowa

Wykonalnos¢
konwersji

Zrédto: Coltman T.: Where are the Benefits in CRM Technology Investment?, 2006
Jaka jest Twoja organizacja?

Organizacje zorientowane na produkt wychodza z zatozenia, ze klienci
wybieraja produkty/ustugi wedtug ceny. Zatem organizacje te stawiaja
na zmniejszenie kosztoéw operacyjnych i — co za tym idzie — zmniejsze-
nie ceny koncowej produktéw czy ustug.

Organizacje stawiajqce na sprzedaz ustug z kolei skupiaja sie na elemen-
tach marketingu zwiazanych z promocja, dziataniami w obszarze PR
oraz procesem sprzedazy. Na og6t wigze sie to z zmniejszeniem ich cen
oraz zwiekszeniem pakietu oferowanych ustug, ktére maja trafi¢ do jak
najwiekszego grona odbiorcow.
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Organizacje zorientowane na klienta natomiast réznig sie diametralnie
od ww. rodzajéw organizacji tym, ze systematycznie zbieraja i analizu-
ja informacje pochodzace od klientéw, dostarczajac na tej podstawie
ustug/produktéw, ktore odpowiadajg wymogom rynku'®.

Wdrozenie strategii zorientowanej na klienta implikuje alokacje zaso-
boéw organizacji do systematycznego zbierania i analizowania infor-
macji o klientach i konkurentach, do dzielenia sie ta wiedzg o rynku
z pracownikami oraz do wykorzystania jej do rozpoznania, zrozumienia,
kreowania, selekcji, wdrozenia i modyfikacji samej strategii'®. Proces
wdrozenia takiej strategii oraz samego systemu informatycznego CRM
jest kompleksowy i moze by¢ narazony na niepowodzenie. Wedtug
szacunkow amerykanskich naukowcow (Tafti 2002), 70% przypadkow
wdrozenia CRM - tu zrozumiany jako strategia i system informatyczny
- konczy sie niepowodzeniem. Wiekszos¢ problemoéw pojawiajacych
przy wdrozeniu CRM wynika nie z przyczyn technicznych, tylko z kwe-
stii dotyczacych zmian organizacyjnych czy fluktuacji kadr, r6znego po-
dejscia do informacji o klientach oraz zmian w firmie takich jak fuzja,
likwidacja itp. (Schwartz et al 2002). We wszystkich tych przypadkach
najwazniejszym problememijest to, ze zaproponowany plan wdrozenia
systemu nie odpowiada zdolnosci odtworzeniowej organizacji (kadry,
zasoby materialne i niematerialne, infrastruktura, itp.), zaktadajac o wie-
le wiecej niz organizacja jest w stanie realizowac'”.

Istniejg jeszcze inne btedne wyobrazenia funkcji CRM-u, ktére moga
przeszkadza¢ badz zmniejszy¢ skutecznos¢ jego implementacji. Naj-
czesciej popetniane btedy dotycza przede wszystkim traktowania CRM
jedynie jako bazy danych o klientach, narzedzia marketingowego czy
rodzaju programu lojalnosciowego. CRM jest, jak wspomniano wcze-
$niej, elementem strategii organizacji integrujgcej procesy i funkcje
wewnetrzne oraz sieci zewnetrzne celem stworzenia i dostarczenia
wartosci dodanej sprofilowanym klientom. System ten jest oparty na
wysokiej jakosci dane o klientach i na platformie IT'®. CRM zatem do-
tyczy podejscia do klienta i w przekrojowy sposéb obejmuje wszystkie
jego obszary - poczawszy od zarzadzania wiedzg, az do zarzadzania za-
sobami ludzkimi wewnatrz organizacji.

105 Btttle, F: Costumer Relationship Management — Concepts and Technologies, 2009.
106 Coltman T: Where are the Benefits in CRM Technology Investiment?, 2006.

107 Butttle F: Costumer Relationship Management — Concepts and Technologies, 2009.
108 jbidem.



Wedtug firmy konsultingowej Pepper & Rogers'”, wdrozenie komplek-
sowego systemu CRM odbywa sie w 4 etapach:

1. identyfikacja (identify),

2. indywidualizacja (differentiate),

3. interakcja (interact),

4. dostosowanie (customize).

Pierwszy etap wdrozenia obejmuje zgromadzenie informacji o klien-
tach na wszystkich szczeblach instytucji. Na tej podstawie jest mozliwa
identyfikacja potrzeb i zwyczajow danego klienta w relacjach z organi-
zacja.

Drugi etap z kolei dotyczy doktadnej analizy potrzeb klienta celem jego
kategoryzacji. Majac na uwadze, ze klienci reprezentuja rézne poziomy
wartosci dla firmy i maja zréznicowane potrzeby
ryzowac klientéw wedtug oczekiwan instytucji. Segmentacja klientéw
pozwala instytucji na projektowanie specyficznych dziatai pod katem
CRM, ktére dostarczajg klientom dopasowanych ustug. Segmentacja

"% warto jest katego-

oparta na systemie CRM nie powinna by¢ wykonywana tylko na podsta-
wie kryteriow psychograficznych, ale przede wszystkim na podstawie
wspodlnych potrzeb w zakresie prowadzenia biznesu.

Tak zaprojektowane ustugi musza by¢ poddane biezacej ocenie klien-
tow i oferowane w sposdb interaktywny, tj. pozwalajacy na zbieranie
informacji zwrotnych od koncowych odbiorcéw (trzeci etap). Udo-
skonalenie ustugi i dostosowanie do indywidualnych potrzeb danego
klienta, ktéry woéwczas nie wystepuje jako reprezentant poszczegdlnej
grupy, ale jako samo stanowiaca jednostka, jest etapem implementacji
systemu i de facto nie moze by¢ standaryzowane ze wzgledu na sama
specyfike procesu.

W procesie wdrozenia CRM, poza identyfikacja potrzeb klientéw, réwnie
wazne jest identyfikowanie kompetencji samej organizacji i analizowa-
nie, w jaki sposéb CRM moze przyczynic sie do jej rozwoju. Zastosowa-
nie gotowych rozwiazan, nieodpowiadajacych istniejagcym procesom
zachodzacym wewnatrz instytucji, moze spowodowa¢ wiecej utrud-
nien niz korzysci i - co za tym idzie - zmniejszy¢ ogdlng efektywnos¢
pracy instytucji. Nawet w przypadku, kiedy system odpowiada potrze-
bom instytucji, warto przed jego wdrozeniem dokonac¢ analizy wpty-

109 pepper D, Rogers, M.: The 1-to-1 future: building customer relationships one customer at a time, 1996.
110 peppers & Rogers Group & Microsoft Great Plains: A CRM Blueprint: Maximizing ROl from your Customer-Based Strategy. Insight report 2001
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wu systemu na sposob funkcjonowania instytucji (impact analysis)'"'.
Pozwoli to zidentyfikowa¢ mozliwe zmiany, ktére po implementacji
CRM w pewnym stopniu moga mie¢ negatywne skutki koncowe oraz
wrecz uniemozliwi¢ pewne procesy o zasadniczym znaczeniu dla pra-
widtowego funkcjonowania instytucji. Na podstawie takiej analizy pod-
jeta powinna by¢ decyzja o tym, w jaki sposéb przebiega¢ bedzie, jesli
w 0gole, implementacja systemu.

Na etapie powdrozeniowym wazne jest, aby dokona¢ okresowej oce-
ny przydatnosci systemu dla instytucji.

Ocena ta ma odpowiedzie¢ przede wszystkim na pytanie, czy system
umozliwia osiagniecie przez instytucje postawionych celéw, w jakiej
mierze i w jakim czasie. Przy jej dokonaniu nalezy bra¢ pod uwage nie
tylko aspekty technologiczne, ale réwniez strategiczne, organizacyjne
czy procesowe'"”.

Zalety korzystania z systemu CRM
PomysIna implementacja systemu CRM, uwzgledniajaca specyfike in-
stytucji oraz potencjalne zmiany w jej funkcjonowaniu, pocigga za soba
szereg korzysci. Przede wszystkim CRM pomaga przy podejmowaniu
prawidtowych decyzji m.in. odnosnie tego, na ktérych klientach kon-
centrowac oferte ustugowa, kiedy i jak wchodzi¢ z nimi w relacje oraz
jakich ustug im dostarczy¢'”*. Wspomaganie decyzji poprzez system do-
tyczy co do zasady 5 obszaréw:

- Strategia i planowanie - dzieki informacjg zgromadzonym w syste-
mie instytucje moga efektywniej podejmowac decyzje co do przyszto-
$ci instytucji przy uwzglednieniu ewentualnych szans i ryzyk.

« Klienci - system pozwala identyfikowa, jakie sg potrzeby ogétu klien-
tow instytucji i, co najwazniejsze, najbardziej wartosciowych klientow
dla instytudji.

» Ustugi - analizujgc zachowanie klientéw w stosunku do zaoferowanych
przez instytucje ustug, mozliwe jest zaprojektowanie nowych badz do-
pasowanie juz istniejacych do potrzeb klientow.

« Kanaly - na podstawie segmentacji klientéw oraz analizy ich potrzeb
mozliwa jest optymalizacja wyboru kanatéw dotarcia do klientow.

1 ibiano L., Pastor J: owardsa Definiion ofa CAM System Lie-cyce 2006

M2 Bibiano L, Pastor J.: Towards a Definition of a CRM System Life-cycle, 2006.

113 Jacobfeuerborn B, Muraszkiewicz M.: Customer Relationship Management (CRM) Information System.



» Pracownicy — w tym zakresie mozliwa jest ocena efektywnosci pracy
poszczegdlnych konsultantéw oraz planowanie dalszego rozwoju ich
kompetencji na podstawie zidentyfikowanych brakéw czy niedocia-

gniec.

Dodatkowo, przy integracji systemu z innymi dostepnymi na rynku roz-
wigzaniami w zakresie automatyzacji zarzagdzania, mozliwe jest spraw-
ne zarzadzanie fancuchem wartosci przez instytucje.

Schemat 11. tancuch wartosci Portera.

Marza

Badania i rozwoj — rozwéj technOIoéii

Dziatania pomocnicze

Zaopatrzen

Logistyka Dziatania Logistyka Marketing | Serwis

wewnetrzna | operacyjne | zewnetrzna | i sprzedaz Marza

-

v

Dziatania podstawowe

Kazda organizacja ulokowana jest w sieci relacji nawzajem oddziatu-
jacych na siebie. Analiza tych elementéw i sprawne zarzadzanie nimi
umozliwia zwiekszenie wydajnosci organizacji i — co za tym idzie - moz-
liwosci utrzymania sie na rynku.

Zarzadzanie fancuchem wartosci polega przede wszystkim na admi-
nistrowaniu szeregiem elementéw majacych bezposredni wptyw na to,
jak danainstytucjafunkcjonuje oraz na jej 0ogélng efektywnosé na rynku.
Wedtug Michaela Portera'* takimi elementami, na ktére warto zwrdci¢
uwage, sg przede wszystkim infrastruktura, zasoby ludzkie, technolo-
gie, ktdre instytucja posiada, procesy wewnetrzne instytucji, logistyka,
marketing i sprzedaz oraz obstuga klienta. Dostosowany do potrzeb in-
stytucji CRM pozwala na zarzadzanie tymi obszarami w sposéb umozli-

wiajacy tworzenie wartosci dodanej dla klientéw koncowych.

114 porter M.: Competitive advantage: creating and sustaining superior performance, 1985.
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Jak wybra¢ CRM?

Jak wspomniano wczedniej, CRM jest strategia instytucji zorientowa-
na na maksymalizacje zadowolenia klientéw z oferowanych im ustug.
W tym kontekscie wybér danego programu powinien by¢ podporzad-
kowany tejze strategii oraz odpowiadac¢ potrzebom instytucji.

Pytanie kluczowe: jaka przewage chcemy osiagna¢ poprzez wdro-
zenie systemu CRM?'"”

Podczas procesu wyboru systemu nalezy réwniez bra¢ pod uwage aspek-
ty techniczne oprogramowania. Pamietac nalezy, ze nie zawsze ,wiecej”
oznacza lepiej’, tj. wybdr oprogramowania powinien by¢ oparty nie na
ilosci funkgji systemu, tylko na dopasowaniu ich do konkretnych potrzeb
organizacji.

Jedna z kwestii do rozwazenia w tym zakresie jest to, czy system
powinien by¢ zintegrowany z innymi istniejagcymi systemami infor-
matycznymi instytucji, czy tez nie. Chociaz w wiekszosci przypadkow
jest to pozadane, trzeba rozwazy¢ kwestie kosztéw takiej integracji oraz
jakie dodatkowe efekty mozna by osiggna¢ przy integracji systemow
w stosunku do sytuacji poprzedzajacej wprowadzenie zmian. Taka
sama kwestia pojawia sie w kontekscie zastosowania aplikacji webowe;j.
Za stosowaniem tego typu rozwigzania przemawia jego dostepnos¢
w dowolnym czasie i miejscu, a wadg moga by¢ przede wszystkim kwe-
stie dotyczace bezpieczenstwa danych wrazliwych.

Waznym aspektem przy wyborze oprogramowania jest rowniez kwe-
stia raportowania. Jak juz wczesniej wspomniano, istotne jest, aby na
podstawie zbieranych danych podejmowano réwniez decyzje dotycza-
ce przysztosci instytucji. Aby to byto mozliwe, potrzebna jest bardzo
rozbudowana funkcja raportowania, pozwalajgca na przekrojowe spoj-
rzenie na procesy zachodzace w organizacji.

Reasumujac mozna powiedzie¢, ze system CRM jest unikatowym
narzedziem do zarzadzania relacjami z klientami oraz do strate-
gicznego zarzadzania Ol i z tego wzgledu powinien by¢ stosowany
w kazdej instytucji opartej na wiedzy. Ostatecznie jego wdrozenie
oznacza catkowite podporzadkowanie instytucji potrzebom klien-
tow celem dostarczenia im jak najbardziej wartosciowych ustug.

15 ibidem.




Zatacznik 4
Rodzaje doradztwa

Ze wzgledu na zakres udzielanego wsparcia mozna podzieli¢ doradz-
two na poszczegdlne sfery biznesowego wsparcia:

Sa to takie obszary jak:

A. doradztwo strategiczne,

B. doradztwo IT,

C. doradztwo podatkowe,

D. doradztwo finansowe,

Doradztwo strategiczne''*

Kazda strategia bardzo szybko sie dezaktualizuje, dlatego organizacje

muszg dbac o wyznaczanie wcigz nowych zadan i celéw.

W doradztwie strategicznym kluczowe jest indywidualne podejscie do-

radcy do problemu i projektu. Praca w tym obszarze skoncentrowana

jest na tworzeniu kompleksowych planéw rozwoju oraz ich wdrazaniu.

Przyktadowe obszary wymagajace wsparcia doradczego:

« przeprowadzenie analiz strategicznych,

« zaproponowanie drég rozwoju i strategii,

« wsparcie w zakresie realizacji projektow strategicznych,

« okreslenie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa,

- rekomendacje wyborow strategicznych,

« opracowanie i wdrozenie koncepcji zmiany struktury organizacyjnej,

+ opracowywanie programoéw inwestycyjnych,

« wdrozenie systemu motywacji,

- analiza zasobow przedsiebiorstwa,

« analiza branzy i konkurencji.

Zadaniem doradztwa strategicznego jest:

- wskazanie obszaréw zapewniajgcych najwieksze zyski oraz przewage
konkurencyjna w dtuzszym okresie,

« zrozumienie, w jaki sposob firma i jej produkty s postrzegane przez
konsumentoéw,

« wskazanie obszaréw, na ktérych nalezy skupi¢ najwieksze wysitki i alo-
kowac zasoby,

- zrozumienie, dlaczego prowadzone dotychczas dziatania przyniosty

116 Temat doradztwa strategicznego w MSP szeroko omawia publikacja Inicjatywy SOIB: J. Koszatka, R. Sluismans: Doradztwo dla strategii
rozwoju innowacyjnego w MSP, Gdarisk, PARP 2011.
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sukces lub niepowodzenie,
« okreslenie czynnikéw krytycznych dla sukcesu w poszczegdlnych ob-
szarach dziatalnosci,
- wskazanie kierunkéw ekspansji rynkowe;j.
W tym celu sa podejmowane nastepujgce dziatania:
« prowadzenie analiz strategicznych,
« Opracowywanie strategii,
« opracowywanie modeli finansowych,
- wspieranie w zakresie realizacji projektéw strategicznych,
« przebudowa modeli biznesowych,
« opracowywanie koncepcji zmian struktury organizacyjnej,
 wdrazanie systemow jakosci,
- realizacja programéw inwestycyjnych,
« powigzanie systemow zarzadzania z motywacyjnymi.
Wykorzystanie spojrzenia na dane problemy z pozycji,osoby z zewnatrz”
umozliwia stworzenie optymalnej strategii, wdrozenie jej, a takze ela-
styczne dostosowywanie do dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywisto-
$ci biznesowej.
Doradztwo IT (doradztwo informatyczne)
Odpowiednie wsparcie informatyczne organizacji przektada sie na
zwiekszenie efektywnosci proceséw, usprawnienie komunikacji i obie-
gu informacji czy redukcje kosztéw. Istotg ustug doradczych w tym ob-
szarze jest zapewnienie wsparcia wtasciwym procesom biznesowym,
co pozawala na sprawne zarzadzanie firma. Dziatania te obejmuja czyn-
nosci zwigzane z okresleniem potrzeb technologicznych danej firmy,
planowaniem rozwoju, doborem i wdrozeniem odpowiedniej infra-
struktury informatycznej oraz zarzadzanie juz istniejaca. Doradztwo IT
obejmuje bardzo szeroki zakres dziatan, a wsréd typowych zadan nale-
Zy wymienic:
- analize potrzeb informatycznych firmy,
« wsparcie organizacji pracy dziatu informatyki,
+ budowe systeméw informatycznych,
« nadzér techniczny,
« projektowanie obiegu informacji w firmie,
« ocene projektow inwestycyjnych w obszarze [T,
« doradztwo i wsparcie technologiczne,
« reorganizacje proceséw biznesowych z dostosowaniem do T,
« integracje systemow IT.



Doradztwo podatkowe

Zadania w tym obszarze dotycza planowania i wyboru najkorzystniej-

szego dla firmy sposoby, systemu, stawki czy nawet miejsca pfacenia

podatkdw.

Wobec ciggle zmieniajgcych sie przepiséw, tylko ich nieustanny monito-

ring pozwala na najlepsze zaplanowanie wydatkéw, co moze przynosi¢

wymierne korzysci firmie. Doradcy pomagajg w interpretacji obowia-

zujacych przepisow prawnych w aspekcie podatkowym, sporzadzaniu

deklaracji czy przygotowywaniu umoéw. Wérdéd przyktadowych zadan

doradcy podatkowego nalezy wymieni¢:

« tworzenie strategii podatkowych badz inwestycyjnych, optymalizuja-
cych obcigzenia podatkowe,

« miedzynarodowe planowanie podatkowe,

« interpretacje norm prawa podatkowego,

« ustugi doradcze w zakresie podatkéw dochodowych PIT i CIT, podatku
VAT czy akcyzy oraz cef,

 ocene poprawnosci rozliczen publicznoprawnych i deklaracji podatko-
wych,

« reprezentowanie klientéw w postepowaniu podatkowym i sgdowym,

- doradztwo w zakresie fuzji i przejec.

Doradztwo finansowe

Doradca finansowy ma za zadanie dostarczenie najlepszych ofert finan-

sowych, posredniczenie w kontakcie klienta z innymi instytucjami taki-

mi jak banki czy fundusze inwestycyjne.

Wsparcie w tym zakresie moze dotyczy¢ wynegocjowania jak najko-

rzystniejszej dla klienta oferty. Doradca moze réwniez pomagac w wy-

petnianiu wnioskéw, badaniu uméw i nadzorowaniu przebiegu transak-

¢ji. Oprécz posrednictwa z instytucjami finansowymi, doradcy Swiadcza

takze ustugi majace na celu poprawe rentownosci firmy poprzez inge-

rencje w jej struktury finansowe. Do typowych zadan doradcy finanso-

wego naleza:

« dokonywanie wyboru ofert bankéw i innych instytucji finansujacych,

- sporzadzanie analiz finansowych przedsiebiorstw,

« sporzadzanie analiz opfacalnosci inwestydji,

- dokonywanie wyceny firmy,

« planowanie zrédet kapitatu,

« opracowywanie biznesplanéw,

« planowanie struktury kapitatu,



« opracowywanie systemu controllingu,

« opracowywanie planu finansowego przedsiebiorstwa.

Doradztwo personalne

Doradztwo personalne to planowanie i wdrazanie zmian sposobu zarza-

dzania zasobamiludzkim czy wspomaganie pracownikdw w czasie zmian

organizacyjnych w firmie. Przyktadowymi zadaniami, z jakimi spotykaja

sie doradcy personalni, s3:

« przygotowanie i przeprowadzenie procesu rekrutacyjnego,

« opracowanie systemu opiséw stanowisk,

« ocena predyspozycji zawodowych,

« przygotowanie i wdrozenie efektywnych instrumentéw zarzadzania
zasobami ludzkimi,

« badania osobowosci, predyspozycji zawodowych i umiejetnosci pra-
cownikéw/aplikantow,

- analiza potrzeb szkoleniowych'”’.

Najwazniejsze s kompetencje doradcy. Najczesciej jest to osoba, ktéra

posiada kierunkowe wyksztatcenie wyzsze, doswiadczenie zawodowe

oraz zna jezyki obce, w tym jezyki angielski, ktéry jest niezbedny przy

realizacji miedzynarodowych projektéw. Waznym elementem, charak-

teryzujgcym dobrych doradcédw, jest takze doswiadczenie w realizacji

projektow doradczych.

Czesto zdarza sie, ze doradcy to ludzie, ktérzy petnili funkcje kierowni-

cze w przedsiebiorstwach - co jest waznych elementem, wynikajacym

z osobistego doswiadczenia w okreslonych branzach (czesto réznych).

Doradca musi posiada¢ zdolnos¢ analitycznego, krytycznego i logiczne-

go myslenia, a takze niezawodng intuicje. Cechowac go powinna ambi-

cjaiinicjatywa, przejawiajaca sie w stawianiu przed sobg coraz bardziej

skomplikowanych zadan, a takze kreatywnos¢, czyli umiejetnosé znaj-

dowania nowych sposobéw rozwigzywania probleméw i wykorzysty-

wania przy tym wyobrazni i wiedzy.

Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Gospodarki z dnia 24 maja 2011 .

w sprawie Krajowego Systemu Ustug dla Matych i Srednich Przedsie-

biorstw, ustugi doradcze moga by¢ realizowane przez podmioty $wiad-

czace ustugi doradcze w nastepujacych obszarach:

Ustugi doradcze o charakterze ogélnym moga by¢ realizowane

przez osoby, ktdre posiadaja:

138 17 Opracowano na podstawie http://www.cognitis.pl/pl/konsulting/typy-doradztwa



« wyksztatcenie wyzsze w zakresie zwigzanym ze Swiadczonymi ustuga-
mi doradczymi lub wyksztatcenie wyzsze oraz ukoriczone szkolenia lub
studia podyplomowe w zakresie zwigzanym ze $wiadczonymi ustuga-
mi doradczymi lub certyfikat ksiegowy, uprawnienia biegtego rewiden-
ta badz doradcy podatkowego oraz

« co najmniej dwuletnie doswiadczenie zawodowe w realizacji ustug
doradczych lub co najmniej piecioletnie doswiadczenie zawodowe
w dziedzinie zwigzanej ze swiadczonymi ustugami doradczymi.

Podmiot $wiadczacy ustugi doradcze o charakterze proinnowacyj-

nym zapewnia ich realizacje przez osoby, ktére posiadaja:

1) wyzsze wyksztatcenie magisterskie lub inzynierskie oraz co naj-

mniej dwuletnie doswiadczenie w pracy:

+ W przedsiebiorstwie produkcyjnym, na stanowisku co najmniej
specjalisty lub réwnorzednym, zwigzanym z procesem produkcyj-
nym, lub

«w podmiocie swiadczacym ustugi doradcze zwigzane z tworze-
niem, wdrozeniem lub obstuga technologii, na stanowisku co naj-
mniej specjalisty lub réwnorzednym, lub

+ w podmiocie swiadczacym ustugi doradcze o charakterze proinno-
wacyjnym, na stanowisku co najmniej specjalisty lub réwnorzed-
nym, oraz

2) doswiadczenie zwigzane z udziatem w realizacji co najmniej dwéch

ustug doradczych o charakterze proinnowacyjnym, oraz co naj-

mniej bierng znajomos¢ jednego oficjalnego jezyka Unii Europej-
skiej, z wytaczeniem jezyka polskiego.

Podmiot swiadczacy ustugi informacyjne zapewnia ich realizacje

przez osoby, ktére posiadaja:

1) wyksztatcenie wyzsze lub certyfikat ksiegowy, uprawnienia biegte-

go rewidenta badz doradcy podatkowego oraz

2) conajmniejroczne doswiadczenie w realizacji ustug na rzecz przed-

siebiorcow i podmiotéw, podejmujacych dziatalnos¢ gospodarcza

co najmniej w dwdch z nastepujacych zakreséw:

a) administracyjno-prawnych aspektédw rozpoczynania i prowa-

dzenia dziatalnosci gospodarczej,

b) dostepnych programéw pomocy publicznej oraz innych Zrodet

finansowania dziatalnosci gospodarczej,

¢) zasad i warunkéw ubiegania sie o pomoc publiczna.



Zgodnie z obowigzujagcym Rozporzadzeniem Ministra Gospodarki
z dnia 24 maja 2011 r. w sprawie Krajowego Systemu Ustug dla Matych
i Srednich Przedsiebiorstw, podmiot zarejestrowany w KSU, realizujac
ustuge doradcza o charakterze proinnowacyjnym, powinien swiadczy¢
nastepujacy zakres ustug:

1.

dokonuje oceny potencjatu i potrzeb ustugobiorcy w zakresie
mozliwosci i potrzeb wdrozenia nowego lub istotnie ulepszonego
produktu (wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie ulepszonego
procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organi-
zacyjnej w przyjetych przez przedsiebiorstwo zasadach dziatania,
W organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem, zwanej
»audytem innowacyjnosci”;

doradza we wdrozeniu innowacji stuzacej rozwojowi przedsie-
biorstwa przez poprawe istniejgcego lub wdrozenie nowego pro-
duktu (wyrobu lub ustugi), procesu, metody marketingowej lub
metody organizacyjnej w zakresie zasad dziatania przedsiebiorstwa,
organizacji miejsca pracy lub relacji z otoczeniem, polegajacej na
przekazaniu informacji oraz procedur niezbednych, aby jeden pod-
miot byt w stanie powiela¢ prace innego podmiotu lub stosowac
rozwigzania bedace w posiadaniu innego podmiotu lub stosowac
rozwigzania nowe zaprojektowane na swoje potrzeby przez inny
podmiot.



Zalacznik 5
Formularze do Programu mentoringowego

1. Profil Mentora

Program Mentoringowy - Profil MENTORA

Szanowny Mentorze,

Dokument ten zawierat bedzie informacje o Tobie, m.in.: krétkie podsumowanie, gdzie pracujesz i czym
sie zajmujesz, jakie wsparcie mozesz zaoferowac w ramach mentoringu. Zostat on stworzony po to, aby-
$my mogli zaprezentowac te informacje potencjalnemu uczniowi, zanim dojdzie do wyboru przez niego
Mentora i podpisania stosownego porozumienia.

Kopie tego dokumentu nalezy przynies¢ na pierwsze spotkanie, gdyz bedzie stuzyta réwniez do opraco-
wania Porozumienia pomiedzy Mentorem i Partnerem.

Tytut naukowy

Imie

Nazwisko

Zawod

Firma/Instytucja

Branza

Adres miejsca pracy

Doswiadczenie zawodowe

Nr telefonu do pracy

Nr telefonu komérkowego

Adres email

Preferencje dot. geogra-
ficznej lokalizacji ucznia
(prosze podac mozliwie
szczegdtowe wymagania)

Obszary, ktérych moze

dotyczy¢ mentoring 2
3
Prosze opisac
swoje doswiadczenie
w roli Mentora
Dodatkowa informacja
Imie i nazwisko podpis data

Mentor




2. Analiza oferty i potrzeb Mentora

Program Mentoringowy - Analiza Oferty i Potrzeb MENTORA

Co moge wnies¢ do relacji mentoringowe;j?

Mocne strony

Oczekiwania

Zobowigzania

Cele

Czego oczekuje od mojego Partnera (Mentee)

w ramach planowanej relacji mentoringowej?

Mocne strony

Oczekiwania

Zobowigzania

Cele

Imie i nazwisko

podpis

data

Mentor




3. Porozumienie Mentoringowe

POROZUMIENIE MENTORINGOWE

Zawarte dnia pomiedzy:

PRZEDSIEBIORCA/AUTOR PROJEKTU BIZNESOWEGO

MENTOR

zwani dalej Stronami

DATA ROZPOCZECIA PROGRAMU
Strony, przystepujac do Programu Mentoringowego prowadzonego
przez Ol

reprezentowany przez Pania/Pana
- koordynatora Programu, zobowigzujg sie do regularnej wspotpra-
cy okreslonej szczegotowo w zataczniku do tego porozumienia.

Strony zobowiazuja sie do zachowywania w tajemnicy wszelkich
informacji dotyczacych produktéw, opracowan i projektow wykorzy-
stywanych w trakcie procesu mentoringowego. Zobowiazuja sie strzec
powyzszych informacji z najwyzsza starannoscia i nie ujawniac ich w ja-
kiejkolwiek formie. Kazda ze Stron oswiadcza, ze jest sSwiadoma odpo-
wiedzialnosci za bezposrednie lub posrednie spowodowanie szkody,
wynikajacej z nieuprawnionego przekazania tych informacji, jak réw-
niez, ze znane sg jej przepisy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji
w zakresie odpowiedzialnosci karnej i cywilnej za ujawnianie wiado-
mosci stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa. W celu wtasciwej
organizadji i realizacji Programu Strony zobowigzuja sie do regularne-
go informowania Ol o terminach kolejnych spotkan, o ewentualnych
uwagach pojawiajacych sie w trakcie budowania relacji Mentor-Przed-
siebiorca/Autor Projektu Biznesowego

Porozumienie Mentoringowe zawiera sie na okres 6 miesiecy i wyma-
ga ono odnowienia w celu zapewnienia kontynuacji wspdtpracy mie-
dzy Stronami.



Jedli z jakiego$ powodu Strony beda musiaty przerwa¢ relacje mento-
ringu lub jesli relacja ta zmieni swojg forme, Strony zobowiagzuja sie
do natychmiastowego powiadomienia o tym fakcie Ol oraz siebie
nawzajem w formie pisemnej.

Podpis Podpis

FIRMA MENTOR

Podpis

0]



4, Pytania sprawdzajace motywacje Mentora

Siedem lub wiecej odpowiedzi, TAK” wskazuje, ze kandydat na mentora jest
juz przygotowany do pracy w roli mentora.

Powody, dla ktérych uwazam, ze moge zosta¢ MENTOREM TAK NIE

1 | Posiadam specyficzng wiedze, ktéra chciatbym przekazac innym.

2 | Uwazam, ze pomoc innym w uczeniu staje sie dla mnie osobistg nagroda.

3 | Lubie uczy¢ sie zespotowo.

4 | Moim zdaniem praca z osobami, ktdre s inne niz ja, dodaje energii.

5 | Zawsze szukam nowych mozliwosci dla wasnego rozwoju.

6 | Chciatbym, aby ta osoba odniosta sukces.

Szukam mozliwosci, aby poprawi¢ moja reputacje, zwiekszy¢ wkiad
w sprawy wiasnej organizacji lub spoteczenstwa.

8 | Chciatbym pozna¢ nowe wymagania dot. mojej organizacji lub profesji.

Jestem przekonany co do potrzeby dalszego rozwoju
swojego przywddztwa.

10 | Chce robi¢ whasciwe rzeczy.

11 | Chce odpfacic sie tym, co otrzymatem.

Jestem zainteresowany prowadzeniem mentoringu dla konkretnej
osoby.
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Autorzy

Julita Pawtowska - jest whascicielem firmy doradczej, ekspertem do spraw oceny
projektéw dofinansowanych ze $rodkéw unijnych, doradcg gospodarczym oraz niezalez-
nym konsultantem. Posiada ponad 15 lat praktyki w obszarze doradztwa biznesowego.
Doswiadczenie zawodowe zdobyta w trakcie realizacji projektéw dla sektora MSP oraz
duzych podmiotéw. Jako ekspert ds. pozyskiwania funduszy zewnetrznych posiada prak-
tyczna wiedze dotyczaca funkcjonowania instytucji otoczenia biznesu w Polsce, ktéra jest
efektem ponad 5-letniej wspdtpracy z Pomorskim Parkiem Naukowo-Technologicznym.
Specjalizuje sie gtéwnie w opracowywaniu studidw wykonalnosci, biznesplanéw oraz
strategii marketingowych. Ponadto, posiada doswiadczenie w tworzeniu modeli obstugi
klienta, a takze prowadzeniu badan rynkowych i analiz benchmarkingowych. Ma wiele
sukceséw w pozyskiwaniu srodkéw unijnych na realizacje projektéw zaréwno dla MSP,

jak i dla o$rodkéw innowacyjnosci.

Izabela Anna Kowalczyk — kieruje Zespotem ds. Innowadji i Transferu Wiedzy na
Gdanskim Uniwersytecie Medycznym, gdzie w ramach projektu ,Nauka i Biznes” (realiza-
cja lipiec 2009 - czerwiec 2011) byta odpowiedzialna za dziatania proinnowacyjne, doty-
czace przygotowania oferty rezultatéw badan naukowych dla przemystu oraz stworzenia
na uczelni odpowiednich warunkéw dla rozwoju transferu technologii. Dzieki temu pro-
jektowi (i towarzyszacym mu kontaktom zagranicznym) uczelnia rozpoczeta konkretna
komercjalizacje swoich wynikéw, czerpigc wzorce od m.in. zagranicznych partneréw
projektu VALOR (2010-2012). Jest absolwentkg Uniwersytetu Gdanskiego (Wydziat Eko-
nomiczny), od 2009 r., doktorantka Uniwersytetu Szczecinskiego (Katedra Efektywnosci
Innowadji). Szczegdlnie interesuja ja takie zagadnienia jak: przedsiebiorczos¢ akademic-
ka, komercjalizacja wiedzy, transfer technologii, instytucje otoczenia biznesu, mentoring.
Prywatnie wspiera rézne inicjatywy spofeczne m.in. poprzez osobiste zaangazowanie
jako wolontariusz (nieustannie od 1996 r.), co przejawia sie rowniez zainteresowaniem

organizacjami pozarzadowymi i wolontariatem.



Federico Sarti — absolwent Politechniki Turyiskiej oraz Anderson School of Manage-
ment (Los Angeles). Od maja 2011 r. pracuje jako manager ds. eksportu we witoskiej firmie,
zajmujacej sie produkcja i sprzedaza czesci metalowych oraz ustugami technicznymi dla
swoich klientéw. Wczesniej pracowat w zespole kierujacym pracg inkubatora I3P, dziataja-
cego przy Politechnice Turynskiej, gdzie preznie rozwijat networking poprzez liczne kon-
takty i projekty zagraniczne (EuroOfficeServices-EOS, Gate2Growth, Erasmus for Young
Enterpreneurs, UCLA Anderson School of Management Global Access Program). Dzieki
udziatowi w miedzynarodowym programie Gate2Growth byt inicjatorem innowacyjnych

ustug Inkubatora: mentoringu i scoutingu.

Igor Zago Biasetti — z pochodzenia Brazylijczyk, jest absolwentem Instytu Psy-
chologii Uniwersytetu Sao Paulo. Od dwdch i pét roku jest pracownikiem Regionalne-
go Centrum Innowadji i Transferu Technologii Zachodniopomorskiego Uniwersytetu
Technologicznego, gdzie wczesniej zajmowat sie inkubacjg nowych przedsiewzie¢ oraz
przedsiebiorczoscig akademicka, a obecnie doradza firmom, jak zdoby¢ finansowanie na

badania i rozwdéj w ramach programéw badawczych Unii Europejskiej.

Opiekun merytoryczny

dr inz. Karol Litynski - Prezes Fundacji Centrum Innowacji FIRE. Posiada wielolet-
nie doswiadczenie w prowadzeniu projektéw od pomystu, poprzez zatozenie spétki, do
pozyskania inwestora; znajomosc funkcjonowania funduszy seed capital i venture capital
oraz zasad prowadzenia negocjacji w biznesie (wynikajaca z praktycznego uczestnictwa
w pozyskiwaniu kapitatu na rzecz firm typu start-up); praktyczng wiedze w zakresie za-
gadnien dotyczacych tworzenia i dziatalnosci firm high-tech sektora MSP w Polsce oraz
zagadnien transferu technologii i komercjalizacji wynikéw prac badawczych. Szerokie do-
$wiadczenie zawodowe obejmujace zarzadzanie: agencja rzadowa, fundacja, zaktadem
doswiadczalnym uczelni wyzszej oraz mata prywatng firma technologiczna. Od 1972 r.
pracownik naukowy Wydziatu Elektroniki Politechniki Warszawskiej, a w latach 1991-
-2008 - z-ca Kierownika Centrum Rozwoju Przedsiebiorczosci Politechniki Warszawskiej
(aparatura kontrolno-pomiarowa, technologie chemiczne i procesowe, ochrona srodowi-
ska i sprzet z zakresu life-science). W latach 1997-2001 - radca ds. transferu technologii
i zrbwnowazonego rozwoju Ministra Gospodarki w Departamencie Strategii Gospo-
darczej. Na przetomie 2001/2002 petnit funkcje prezesa Agencji Techniki i Technologii.

Od 2010r. cztonek Rady Narodowego Centrum Badar i Rozwoju.
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SKUTECZNE OTOCZENIE INNOWACYJNEGO BIZNESU

Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu to inicjatywa Polskiej Agen-
¢ji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), ktéra ma na celu wspieranie rozwoju
osrodkéw innowacji, czyli parkéw i inkubatoréw technologicznych, centréw
innowacji i centréw transferu technologii, akademickich inkubatoréow przed-
siebiorczosci oraz sieci aniotéw biznesu i funduszy kapitatu zalagzkowego. Do-
$wiadczenia Swiatowe wskazuja, ze tego typu podmioty silnie wpisujg sie we
wspotczesng logike rozwoju ekonomiczno-spotecznego, stanowiac infrastruk-
ture gospodarki wiedzy. Umozliwiaja one przede wszystkim zblizenie nauki do
biznesu, a tym samym poprawe warunkéw dla innowacyjnej przedsiebiorczo-
$ci, transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. Odgrywaja kluczowa role
w budowie efektywnego systemu innowacji w wymiarze krajowym, jak i po-
szczegOlnych regionow.

Kompetentne i profesjonalne zaplecze instytucjonalne moze efektywnie
wspiera¢ innowacyjng przedsiebiorczos¢ oraz procesy transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy. Osrodki innowacji powinny stymulowac powstawanie
i rozwdj nowych innowacyjnych firm, wspotprace pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi a uczelniami, jak réwniez pomiedzy samymi przedsiebiorstwami, przyczy-
niajac sie do budowy gospodarki opartej na wiedzy. Funkcja tych instytucji jest
$wiadczenie specjalistycznych ustug proinnowacyjnych, z reguty nie dostep-
nych na rynku.

W Polsce dziata ponad 240 réznego rodzaju instytucji zajmujacych sie wspar-
ciem rozwoju innowacyjnego biznesu, ale ich dziatalnos¢ czesto jednak nie jest
dostatecznie profesjonalna i odbiega od swiatowych standardéw. Osrodki in-
nowacji borykaja sie w polskich warunkach ciagle z wieloma problemami.
Inicjatywa PARP zaktada wzmacnianie potencjatu i kompetencji osrodkow
innowacji oraz ksztattowanie dogodnych warunkéw dla poprawy innowacyj-
nosci polskiej gospodarki. W pierwszym etapie prac zdefiniowano elementy
sktadajace sie na polski system transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
(STTIKW) oraz okre$lono jego sity motoryczne i bariery'.

Wzmacnianie osrodkéw innowacji w Polsce jest realizowane poprzez szerokie
spektrum dziatann tworzacych dogodne warunki dla rozwoju otoczenia inno-
wacyjnego biznesu, obejmujace:

- opracowanie zestawu rekomendacji zmian w polskim STTiKW?, uporzadko-
1 Wynii prac zawira publkacia KB Matusik | Gl (e):ystem sy echnologikomerdalzaciwiedzywPolce -siymotaycze iy
Warszawa, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci 2010

2 KB. Matusiak, J. Guliriski, (red.): Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komerdjalizacji wiedzy, Warszawa, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci 2010



wanych w spdéjne kategorie propozycji dziatan i instrumentéw w zakresie:
systemowo-strukturalnym, regulacyjnym, instytucjonalnym i organizacyj-
nym, $wiadomosci i kultury innowacji oraz kompetencji kadr dla innowacyj-
nej gospodarki;

« rozwoj kompetencji i wzmocnienie skutecznosci funkcjonowania osrodkéw
innowacji poprzez przygotowanie, organizacje i obstuge spotkan, semina-
riow, krajowych i zagranicznych wyjazdéw studyjnych oraz opracowanie
podrecznikéw, broszur, prezentacji, audycji audio i video dotyczacych réz-
nych aspektéw funkcjonowania osrodkéw innowacji i rozwoju ustug proin-
nowacyjnych;

- utworzenie internetowej bazy zagranicznych i krajowych dobrych praktyk’,
pokazujacej ciekawe mechanizmy funkcjonowania osrodkéw innowacji oraz
form ustug proinnowacyjnych, wartych upowszechnienia w polskich warun-
kach;

« popularyzacje problematyki innowacji i komercjalizacji wiedzy, zwiekszenie
$wiadomosci opinii publicznej oraz wkadz samorzadowych i rzagdowych o roli

i miejscu o$rodkéw innowacji w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
Szczegdtowe informacje o inicjatywie, jak i planowanych dziataniach:

skuteczneotoczenie@parp.gov.pl

www.pi.gov.pl/bios

3 httpy//www.pi.gov.pl/bin-debug/
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