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Streszczenie: podstawowym celem opracowania jest ocena mozliwo$ci wykorzystania wy-
branej metody z zakresu zarzadzania strategicznego dla budowania strategii instytutow ba-
dawczych. Jako dodatkowy cel opracowania przyjeto probe zastosowania wybranej metody
w instytucie badawczym na przyktadzie Instytutu Technologii Materiatdéw Elektronicznych
(ITME) w Warszawie. Na podstawie przeprowadzonych w artykule rozwazan stwierdzono,
iz proces zarzadzania strategicznego moze wspomaga¢ formutowanie strategii w instytutach
badawczych, przy czym z uwagi na specyfike tych jednostek poszczegdlne metody nalezy
poddawa¢ modyfikacjom. Przykladem takiej modyfikacji bylo przeprowadzenie analizy
z wykorzystaniem macierzy BCG na przyktadzie ITME, gdzie dokonano modyfikacji zmien-
nych w macierzy z relatywnego udzialu w rynku i relatywnego wzrostu rynku na potencjat
rynkowy technologii i szybkos¢ wdrozenia technologii, co pozwolito na prezentacj¢ wynikow
macierzy z uwzglednieniem specyfiki analizowanej organizacji.

Stowa kluczowe: proces zarzadzania strategicznego, metody analizy strategicznej, instytuty
badawcze.

Summary: The main aim of the article is to assess the potential of using a selected method
of strategic management for building strategies of research institute. An additional objective
of the study was an attempt to apply the selected method for a research institute on the
example of the Institute of Electronic Materials Technology (ITME) in Warsaw. Based on
the considerations conducted in the article, it was found that the strategic management
process may support the processes of strategies formulation in research institutes, however,
due to the specificity of these units, individual methods should be modified. An example
of such a modification was the analysis using the BCG matrix on the example of ITME,
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where variables in the matrix were modified from relative market share and relative market
growth to market potential of technology and speed of technology implementation, which
allowed the presentation of matrix results taking into account the specificity of the analysed
organization.

Keywords: strategic management process, methods of strategic analyses, research institutes.

1. Wstep

Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy wymaga znacznego zintensyfikowania wspot-
pracy pomigdzy jednostkami naukowymi a przedsiebiorstwami. Wspolpraca taka
przynosi okreslone korzysci nie tylko na poziomie mikro (tj. poziomie poszcze-
g6lnych jednostek naukowych czy tez przedsiebiorstw), lecz takze na poziomach
mezzo (branzy/sektora) oraz makro (catej gospodarki narodowej). Literatura w tym
zakresie jest obszerna; m.in. zwracano uwage na aspekty korzysci z innowacyjnosci
oraz wspolpracy pomig¢dzy jednostkami naukowo-badawczymi a przedsigbiorstwa-
mi [np. Spychalska-Wojtkiewicz 2017; Zontek, Lipianin-Zontek 2012].

Zasady organizacji wspotpracy na linii instytucje badawczo-rozwojowe a przed-
sigbiorstwa sg stosunkowo dobrze rozpoznane, cz¢sto pojedyncze przedsigbiorstwo
bylo zastgpowane siecig i zjawiskami nig rzadzacymi [Czakon 2012], tym niemnie;j
nawet wowczas relacje na linii wspolpracy pomigdzy firmami a jednostkami badaw-
czo-naukowymi za te drugie w zdecydowanej wigkszo$ci przypadkow uznawaty
uczelnie wyzsze [np. Ropega, Lisowska 2015]. Tymczasem, zwtaszcza w warunkach
krajowych, role komercjalizacji przyjmuja na siebie zdecydowanie czesciej inne jed-
nostki funkcjonujace w obszarze polskiej nauki — instytuty badawcze. Podstawa ich
funkcjonowania jest ustawa o instytutach badawczych [Ustawa z 30 kwietnia 2010],
ktora byta kilkukrotnie nowelizowana, a obecnie trwaja prace parlamentarne nad
powolaniem sieci instytutow badawczych w postaci Sieci Badawczej [Projekt ustawy
o Sieci Badawczej 2018] wpisujacej si¢ wprost w rozwigzania zaproponowane w pro-
gramie modernizacji polskiej gospodarki, znanym jako Plan na rzecz Odpowiedzial-
nego Rozwoju, ktdrego operacjonalizacja jest Strategia na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju z 2017 r., przyjeta przez Rade Ministrow 14 lutego 2017 r.

Pomimo znanych od lat podstaw funkcjonowania instytutow badawczych (dawniej
jednostek badawczo-rozwojowych) niemal catkowicie brakuje literatury krajowe;j
zajmujacej si¢ problematyka wypracowania mechanizméw wspomagajacych procesy
zarzadzania takimi jednostkami, w szczego6lnosci mechanizmami budowania strate-
gii konkurowania i rozwoju dla tych specyficznych organizacji funkcjonujacych na
pograniczu $wiata biznesu i nauki.

Majac powyzsze na uwadze, podstawowym celem artykutu jest wykorzystanie
wybranej metody z zakresu zarzadzania strategicznego dla budowania strategii insty-
tutow badawczych. Jako dodatkowy cel opracowania przyjeto probe zastosowania wy-
branej metody w instytucie badawczym na przykladzie jednej z najbardziej uznanych
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polskich jednostek tego typu — Instytutu Technologii Materialéw Elektronicznych
(ITME) w Warszawie'.

2. Proces zarzadzania strategicznego a rozwoj technologii

Proces budowania strategii w przedsigbiorstwie, znany rowniez pod nazwa procesu
zarzadzania strategicznego, jest doskonale poznanym od lat mechanizmem, ktéremu
poswieconych jest wiele opracowan, tak na rynku migdzynarodowym [np. Barney,
Hesterly 2015; Grant 2002; Quinn, Mintzberg 1991], jak i krajowym [np. Kaleta
2013; Krupski 1999; Rokita 2005; Urbanowska-Sojkin i in. 2007]. Z uwagi na za-
kres biezacego opracowania nie ma mozliwosci przyblizenia jego szczegdtow, moz-
liwy jest wytacznie pobiezny zarys.

Podstawowy schemat procesu zarzadzania strategicznego ukazany jest na rysun-
ku 1; jego dwoma podstawowymi elementami sg procesy formutowania strategii
oraz jej implementacji (wdrozenia strategii oraz kontroli jej wynikow). Rozwazania
w artykule dotycza gtownie procesow formutowania strategii, innymi stlowy: po-
dejmowania decyzji na temat mechanizméw konkurowania i przysztego rozwoju,
ktérych podwalinami sa wyniki prowadzonych w organizacji analiz strategicznych
[Gierszewska, Romanowska 2017]. Niekiedy proces ten jest na tyle sformalizowany,
ze jego wyniki sg przedstawiane w postaci sformalizowanego planu strategicznego.

FORMULOWANIE P IMPLEMENTACJA
(decydowanie, co robic¢) (osiaganie rezultatow)

y
A 4

A 4
1. Identyfikacja szans

h 4

i zagrozen 1. Struktura organizacji

2. Okreslenie zasobow —>»| STRATEGIA FIRMY »| i jej powigzania

3. Okreslenie aspiracji 2. Progesy .i zachowania ¢
menedzerow organizacji

4. Odpowiedzialnos¢ 3. Glowne kierownictwo
spoteczna

Rys. 1. Proces zarzadzania strategicznego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Andrews 1991, s. 47].

Skala popularno$ci poszczegolnych metod stosowanych w subdyscyplinie za-
rzadzanie strategiczne byla rowniez przedmiotem badan (tab. 1). Generalnie moz-
na przyjac, ze za bardziej skuteczne uznawane sg z reguly klasyczne metody wy-
pracowane przez nurt ekonomii sektorowej w zarzadzaniu strategicznym [Matyjas

! Autor artykutu taczy prace naukowa z funkcja dyrektora Instytutu Technologii Materiatéw Elek-
tronicznych.
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Tabela 1. Ocena przydatnos$ci poszczegdlnych koncepcji zarzadzania strategicznego

Naukowcy Praktycy
1. Analiza 5 sit 1. Macierz McKinsey/General Electric
2. Koncepcja 7-S 2. Analiza 5 sit
3. Analiza SWOT 3. Model LCAG
4. Model LCAG 4. Analiza SWOT
5. Macierz McKinsey/General Electric 5. Macierz BCG
6. Strategie bazowe 6. Strategie bazowe
7. Macierz BCG 7. Teoria stakeholders
8. Struktura macierzowa 8. Koncepcja 7-S
9. Adaptacja 9. Adaptacja
10. Teoria stakeholders 10. Struktura macierzowa
11. Spoteczna odpowiedzialnosé¢ 11. USA/Japonia
12. USA/Japonia 12. Spoteczna odpowiedzialnosé
13. Jakos$¢ 13. Jakos$¢
14. Kontrola 14. Kontrola

Zrédto: [Marcus iin. 1995, s. 133].

2011], przy czym w ostatnich latach zauwazalny jest stopniowy wzrost znaczenia
czynnikow ,,miekkich” w literaturze zarzadzania strategicznego [Matyjas 2015].

3. Rola instytutow badawczych w Polsce —
komercjalizacja i wdrozenie technologii

Specyfika funkcjonowania instytutéw badawczych w Polsce wynika z zastosowane-
go podziatu gléwnych instytucji naukowych na: uczelnie wyzsze, instytuty Polskiej
Akademii Nauk [Ustawa z 30 kwietnia 2010] oraz instytuty badawcze [Ustawa z 30
kwietnia 2010]. Do 1989 r. instytuty badawcze w Polsce byly czescig systemu pro-
dukcji 1 innowacyjnosci. Wiele z nich Scisle wspotpracowato z konkretnymi przed-
siebiorstwami i nie byly motywowane przez potrzeby produkcyjne oraz rynkowe,
a ich wazng cechg byla centralizacja podejmowania decyzji i administracji oraz
staba komunikacja pomiedzy réznymi segmentami narodowego systemu innowacji
[Radosevic 1998].

W okresie transformacji instytuty badawcze w Polsce nie przeszly gruntowne;j
przemiany. W przeciwienstwie do instytutow w innych krajach postsocjalistycznych
(np. w Czechach) nie zostaty sprywatyzowane, majac relatywnie staby kontakt z biz-
nesem i pozostajac instytutami branzowymi. Znaczacym zrodtem finansowania byty
srodki przekazywane przez panstwo, ktore stopniowo byty zmniejszane; finansowanie
ze zrodet komercyjnych byto relatywnie nieznaczne. Jednoczesnie instytuty te miaty
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problem z efektywnoscig rozumiang jako relacja naktadéw ponoszonych przez pan-
stwo na ich finansowanie w stosunku do liczby uzyskanych patentéw czy publikacji
w znaczacych czasopismach naukowych. Co warte podkreslenia, jak zauwazyli Racine
iin. [2009], instytuty badawcze w Polsce konsumowaty az jedng trzecig publicznych
srodkéw przeznaczonych na badania.

W tych warunkach pod koniec pierwszej dekady XXI wieku wprowadzono pierw-
szg reformg¢ instytutow badawczych w Polsce [Ustawa z 30 kwietnia 2010] przy za-
toZeniu, ze instytuty ,,prowadza badania naukowe i prace rozwojowe ukierunkowane
na ich wdrozenie i1 zastosowanie w praktyce”. Tym niemniej wiele instytutow nadal
przektadato badania podstawowe nad badania stosowane, miato problemy z koope-
racja oraz komunikacja z rynkiem, a ponadto koncentrowato si¢ na nieinnowacyjnej
dziatalnosci ustugowej. W chwili obecnej instytuty badawcze stanowia 114 jednostek
nadzorowanych przez 16 ministrow, co w pewnym stopniu poteguje chaos zwigzany
z wypracowaniem odpowiednich metod ich zarzadzania.

Obecnie procedowany jest projekt potaczenia 38 instytutow badawczych w siec¢
badawczg [Projekt ustawy o Sieci Badawczej 2018]; zdecydowana wigkszos$¢ sposrod
tych instytutow (35) funkcjonuje obecnie jako podmioty nadzorowane przez ministra
wlasciwego ds. gospodarki (w chwili pisania artykutu ministra Przedsigbiorczosci
i Technologii). Proponowana sie¢ czerpie inspiracje ze znanych rozwigzan europej-
skich, w pierwszym rzedzie bazujac na doswiadczeniach niemieckiego Towarzystwa
Fraunhofera. Potaczenie do postaci sieci ma w zatozeniu pozwoli¢ na wykreowa-
nie efektu skali, co widoczne begdzie m.in. w strukturze catkowitego zatrudnienia
wszystkich jednostek wchodzacych w sktad sieci (przeszto 8000 pracownikow) oraz
w lacznych przychodach (ok. 2 mld zt).

Ten ambitny projekt moze wspomoc podstawowy cel funkcjonowania instytutow
badawczych w postaci prowadzenia prac badawczo-rozwojowych oraz komercjali-
zacji ich wynikow do przemystu. Badania podstawowe majg by¢ wedlug zatozen
ograniczone do minimum. Pomimo jednak interesujacych zatozen przyswiecajacych
tworcom proponowanej reformy weigz brakuje wypracowanych metod teoretycznych
wspomagajacych zarzadzanie takg struktura, w tym m.in. jej strategig.

4. Zarzadzanie strategiczne w instytucie badawczym
na przykladzie Instytutu Technologii
Materialow Elektronicznych w Warszawie

Majac na uwadze wspomniane powyzej uwarunkowania funkcjonowania instytu-
tow badawczych, zamierzeniem autora jest przedstawienie przyktadowego sposo-
bu wspomagania procesu budowania strategii instytutu badawczego na przyktadzie
warszawskiego Instytutu Technologii Materialow Elektronicznych (ITME). Instytut
ten jest jedng z najbardziej rozpoznawalnych jednostek naukowych w kraju, znang
réwniez poza jego granicami dzigki znacznym sukcesom w dziedzinie badan nad
grafenem [Matyjas 2018].
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Instytut zostat zatozony w roku 1979, zatrudnia niemal 250 0s6b, w 2017 r. wypra-
cowat prawie 70 mln zt przychodéw przy dotacji statutowej na poziomie niespetna 15%
(ok. 10 mln zt), co stawia go rowniez w czotowce polskich instytutoéw badawczych
z punktu widzenia skali dzialania. Realizujgc rownocze$nie niemal 100 projektow
badawczych (finansowanych m.in. ze srodkow wiasnych, NCN, NCBR, FNP, H2020
1 ESA), prowadzi dodatkowo dziatalno$¢ gospodarcza w postaci sprzedazy wlasnych
rozwigzan naukowo-badawczych, komercjalizacji wynikéw prowadzonych badan,
dziatalnosci produkeyjnej (w obszarze m.in. produkcji ptytek krzemowych, epitaksji
ptytek krzemowych oraz wzrostu krysztatdow), jak i niewielkiej pozostatej dziatal-
nosci gospodarczej (m.in. najem powierzchni). Struktura dziatalnosci jest ztozona
i poniekad zdywersyfikowana, co w znacznym stopniu komplikuje wypracowanie
przysztej strategii ITME.

Kluczowymi obszarami badan Instytutu sa m.in.: grafen epitaksjalny, grafen
ptatkowy, kompozyty i ceramika, optoelektronika (lasery), szkta i $wiattowody, fo-
tolitografia i elektronolitografia, monokrysztaty (SiC, arsenki, fosforki, antymonki),
plytki krzemowe i epitaksja krzemu. To oznacza znaczne rozproszenie dziatalnosci
przy znacznym udziale prowadzonych prac badawczych w obszarach bardzo in-
nowacyjnych, wyprzedzajacych czas wdrozenia na rynek co najmniej o kilka lat
(np. grafen epitaksjalny), a wrecz o dekady (materiaty nowej generacji, inne poza
grafenem materiaty 2D). To znaczaco zmienia proces budowania strategii dla takiej
organizacji, przede wszystkim z uwagi na trudno$¢ w analizowaniu ryzyka podejmo-
wanych prac naukowo-badawczych.

Prowadzac badania wyprzedzajace o wiele lat potencjalne zastosowania komer-
cyjne, nalezy wrecz spodziewac sie, ze ¢zg$¢ z nich zakonczy si¢ fiaskiem. To jest
w zasadzie wpisane w typowa dziatalno$¢ jednostek naukowo-badawczych, zwtaszcza
pracujacych nad materiatami nowych generacji. Niemniej w dalszym ciggu nalezy
stosowa¢ metody z zakresu nauk o zarzgdzaniu wspomagajace tak nietypowe orga-
nizacje jak ITME. Jedna z takich metod jest wypracowana przez zesp6t IC? Univer-
sity of Texas at Austin metodologia Quicklook [Zehner 2012] umozliwiajaca ocene
komercyjnego potencjatu innowacji lub technologii, ktory daje mozliwos¢ uzyskania
informacji niezb¢dnych do podjecia decyzji o wdrozeniu produktu (technologii).

Poza wspomniang metoda Quicklook wlasciwym podejsciem wydaje si¢ wy-
korzystanie jednej z klasycznych technik z zakresu zarzadzania strategicznego. Do
najbardziej obiecujacych i skutecznych zaliczy¢ niewatpliwie nalezy analiz¢ SWOT,
analize 5 sil Portera oraz metody portfelowe. Te ostatnie, zdaniem autora artykutu,
wydaja si¢ najbardziej interesujace z punktu widzenia wykorzystania przy formuto-
waniu strategii dla takiego podmiotu jak ITME. Przy czym za najbardziej wlasciwa
nalezy uzna¢ macierz BCG [Henderson 2006], jednak z uwagi na specyfike funkcjo-
nowania takich jednostek jak ITME pewnym modyfikacjom nalezy podda¢ badane
zmienne w macierzy BCG. W klasycznej postaci badane sg produkty firmy za pomoca
dwodch zmiennych: relatywnego udzialu w rynku oraz relatywnego wzrostu rynku.
W nieznacznie zmodyfikowanej na potrzeby zastosowania dla instytutow badawczych
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Rys. 2. Zmodyfikowana macierz BCG dla ITME

Zrbdto: opracowanie wilasne.

macierzy proponuje za wilasciwe zmienne uznac¢: potencjat rynkowy technologii
oraz szybkos$¢ wdrozenia rynkowego. Ponadto celem badania macierzy nie beda
produkty firmy, lecz technologie jednostki badawcze;.

Przyktad pobieznego zastosowania tak zmodyfikowanej macierzy BCG na
podstawie danych dla ITME zostal przyblizony na rysunku 2. Wnioski ptynace
z przeprowadzonej analizy pozwalajg na stwierdzenie, ze najwigkszy potencjat
sposrod obecnych obszaréw prowadzonych badan w ITME ma technologia grafenu
ptatkowego. Duzy potencjal ma rowniez technologia grafenu epitaksjalnego oraz
prowadzone badania w zakresie kompozytow. Do najmniej atrakcyjnych obszarow
zaliczy¢ nalezy produkcj¢ monokrysztatow oraz ptytek krzemowych. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze, ze analiza zostata dokonana dla obszaréw badawczych prowadzo-
nych w ITME, nie za$ dla poszczego6lnych technologii (to znaczaco wykraczatoby
poza zakres biezacego opracowania). Wyniki dla poszczeg6lnych technologii mo-
gtyby by¢ odmienne.
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5. Zakonczenie

Podstawowym celem opracowania byla ocena mozliwosci wykorzystania metod

zarzadzania strategicznego dla budowania strategii instytutow badawczych na

przyktadzie Instytutu Technologii Materiatow Elektronicznych w Warszawie. Na
podstawie przeprowadzonych rozwazan natury teoretycznej oraz analizy przypad-
ku stwierdzono:

e proces zarzadzania strategicznego, a w szczegolnosci metody analizy strategicz-
nej, moze by¢ stosowany do formutowania strategii instytutow badawczych;

* mechanizmy kreowania strategii dla instytutoéw badawczych powinny by¢ opar-
te na klasycznych metodach z zakresu zarzadzania strategicznego, przy czym
z uwagi na znaczng specyfik¢ funkcjonowania instytutéw badawczych meto-
dy te moga by¢ modyfikowane celem dopasowania do potrzeb analizowanych
podmiotow; wlasciwym podejéciem moze by¢ np. zastosowanie dynamicznych
modeli strategii [Matyjas 2013];

e przeprowadzenie przykladowej analizy z wykorzystaniem zmodyfikowanej ma-
cierzy BCG na podstawie obszarow badawczych ITME w Warszawie potwier-
dzito uzyteczno$¢ metod analizy strategicznej na potrzeby formulowania strate-
gii instytutow badawczych.

Pomimo wymienionych wyzej sugestii nalezy mie¢ na uwadze, ze analizie poddano
specyfike funkcjonowania zaledwie jednego sposrdd przeszio 100 funkcjonujacych
w Polsce instytutoéw badawczych. Problem jest istotny z punktu widzenia potrzeb
rozwojowych polskiej gospodarki oraz przysztej polskiej technologii. Stad wskazane
wydaje si¢ prowadzenie dalszych badan i analiz w tym obszarze.
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