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Problemy przy komercjalizacji innowacji w krajach 

członkowskich Unii Europejskiej 
 

Streszczenie. Celem artykułu jest porównanie wyników badań dotyczących 
problemów związanych z komercjalizacją innowacji w przedsiębiorstwach funk-
cjonujących w krajach członkowskich Unii Europejskiej (UE). W analizie wyko-
rzystano wyniki badań przeprowadzonych w lutym 2015 i 2016 r. przez Kantar 
TNS Political & Social, w których wskazano 10 głównych problemów utrudniają-
cych komercjalizację innowacyjnych towarów lub usług, przy czym ich występo-
wanie było zróżnicowane pod względem częstości i zasięgu. 

Badanie ujawniło powszechność pojawiania się określonych utrudnień, które 
uznano za główne problemy przy komercjalizacji innowacji. Do tych utrudnień 
należy m.in. brak środków finansowych. 

Słowa kluczowe: innowacja, komercjalizacja, przedsiębiorstwo, utrudnienie, 
zarządzanie. 

JEL: O30, O32 

 

 
Każdą innowację, traktowaną jako istotny czynnik rozwoju, można rozpatry-

wać w różnych ujęciach. Jednym z nich jest ujęcie procesowe, w którym inno-
wacja stanowi skutek takich działań cząstkowych, jak: identyfikacja potrzeby, 
identyfikacja stanu techniki i technologii, definiowanie problemu, generowanie 
pomysłów rozwiązania problemu, ocena pomysłów i wybór najlepszego z nich, 
tworzenie różnych koncepcji rozwiązania, ich ocena i wybór najlepszej, opraco-
wanie projektu rozwiązania problemu według wybranej koncepcji oraz realizacja 
projektu — tworzenie innowacji i jej komercjalizacja w przypadku innowacji pro-
duktowej (technologicznej)1 (Baruk, 2015, s. 127). 
                      

1 Uważa się, że komercjalizacja stanowi ważny element innowacji technologicznych, głównie ze 
względu na wysokie ryzyko i koszty (Chiesa i Frattini, 2011, s. 437). 
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Komercjalizacja, polegająca na możliwie szybkim wprowadzeniu nowego lub 
znacznie udoskonalonego wyrobu lub usługi na rynek2 w celu osiągnięcia korzy-
ści finansowych, jest z punktu widzenia ekonomiki organizacji oraz wartości dla 
klienta ważnym etapem powstawania innowacji (Baruk, 2017, s. 3; European 
Commission, 2014, s. Q5). W praktyce wprowadzenie nowego lub udoskonalo-
nego wyrobu lub usługi do sprzedaży napotyka różnego rodzaju utrudnienia 
o charakterze wewnętrznym i zewnętrznym — polityczne, finansowe, techniczne, 
organizacyjne, prawne, marketingowe, społeczne, mentalne, zarządcze itp. 
W szczególności można mówić o takich przeszkodach, jak: brak środków finan-
sowych, brak wiedzy marketingowej, zbyt skomplikowane (niezrozumiałe) lub 
sprzeczne ze sobą przepisy, zdominowanie rynku przez konkurentów (renomo-
wane firmy, mające ugruntowaną pozycję), względnie niski popyt na innowacyjne 
wyroby lub usługi, trudności dotyczące przestrzegania prawa własności intelektu-
alnej, brak standardów i regulacji rynku, nierozwinięte kanały dystrybucji, niedo-
statek wiedzy o rynku, brak umiejętności zarządzania marketingowego czy brak 
umiejętności zarządzania jako takiego (European Commission, 2016, s. 40). 

Względnie wysoka ranga, zwłaszcza ekonomiczna, etapu komercjalizacji, 
wymaga systemowego zarządzania opartego na ogólnej koncepcji zarządzania. 
Obejmuje ono przede wszystkim: 
 wypracowanie określonej polityki w zakresie komercjalizacji innowacji; 
 wybór modelu komercjalizacji; 
 ocenę potencjału komercyjnego; 
 utworzenie komórek organizacyjnych zajmujących się komercjalizacją; 
 opracowanie jej procedur; 
 zapewnienie środków finansowych na komercjalizację; 
 utworzenie systemu informacyjnego o komercjalizowanych innowacjach; 
 pozyskanie osób zdolnych do realizowania komercjalizacji innowacji i opra-

cowania systemu motywacyjnego oraz rozmieszczenie zasobów ludzkich; 
 opracowanie i wdrożenie systemu kontroli. 

W kontekście funkcji zarządzania systemowe zarządzanie komercjalizacją in-
nowacji sprowadza się do: 
 wyznaczania celów w zakresie komercjalizacji i sposobów ich realizacji (pla-

nowania); 
 pozyskiwania zasobów niezbędnych do przeprowadzenia komercjalizacji 

i racjonalnego ich rozmieszczania; zapewnienia współpracy organizacji ze 
środowiskiem biznesu i rynkiem; utworzenia wyspecjalizowanych jednostek 
zajmujących się obsługą komercjalizacji, obejmującą: opiekę nad własnością 
intelektualną, sprzedaż licencji, patentów, szkolenia, wynajmowanie laborato-
riów, organizację wspólnych badań z instytucjami naukowo-badawczymi, two-
rzenie nowych firm wykorzystujących wyniki badań; 

                      
2 Dotyczy to wolnego rynku, którym rządzi prawo maksymalizacji korzyści ekonomicznych. 
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 racjonalnego motywowania osób zaangażowanych w komercjalizację; 
 kontrolowania i podejmowania decyzji korygujących. 

Ułatwieniem w zarządzaniu komercjalizacją innowacji może być znajomość 
modeli takiej komercjalizacji. W ogólnym ujęciu są to modele (Pilitowski, 2010, 
s. 9 i 10): 
 tradycyjny, polegający na sprzedaży innowacji, a także patentów, praw lub 

licencji podmiotom zewnętrznym. Informacje o innowacjach przeznaczonych 
do komercjalizacji umieszcza się w otwartej bazie danych, np. w Internecie. 
W przypadku przekazania praw do eksploatacji wynalazku stronie trzeciej 
w drodze udzielenia licencji dochody organizacji pochodzą z opłat licencyj-
nych. Obsługą licencjonowania (poszukiwaniem licencjobiorcy i negocjowa-
niem warunków umowy) zajmuje się komórka odpowiedzialna za komercjali-
zację innowacji; 

 nowoczesny, polegający na aktywnym udziale organizacji (jej pracowników) 
w procesie komercjalizacji, najczęściej poprzez powołanie przedsiębiorstwa 
odpryskowego typu spin-off lub spin-out. Postępowanie według tego modelu 
może zapewnić organizacji wyższe zyski niż sprzedaż innowacji. 
W praktyce wykształciły się też inne modele, takie jak (Zalewska-Traczyk, 

2015, s. 216 i 217): 
 pozostawienie praw autorskich twórcy innowacji, który sam wybiera sposób jej 

komercjalizacji. Głównymi elementami komercjalizacji w tym modelu są: 
udzielanie licencji na wykorzystanie wynalazków i patentów innym organiza-
cjom, tworzenie spółek spin-off, pośrednictwo w świadczeniu usług eksperc-
kich i konsultingowych; 

 pozostawienie praw autorskich organizacji. 
Oba normalizują sposoby pozyskiwania korzyści przez twórców innowacji 

i jednostki finansujące. 
Według Wawrzynowicza, Gabriela i Krzewińskiego (2014) można mówić 

o trzech modelach komercjalizacji innowacji: 
1) wewnętrznym, kiedy problematyką komercjalizacji zajmuje się wyodrębniona 

komórka organizacyjna działająca w strukturze danej organizacji; 
2) wydzielonym, kiedy ze struktury danej organizacji wyłączony zostaje kontro-

lowany przez nią podmiot (np. spółka, fundacja lub stowarzyszenie) odpowie-
dzialny za komercjalizację innowacji. Rozwiązanie to może funkcjonować 
obok modelu wewnętrznego; 

3) niezależnym, kiedy na zlecenie danej organizacji działa niezależny od niej 
podmiot. Obsługiwana organizacja ma reprezentantów w kierownictwie tego 
podmiotu lub określona jest forma jej udziału we własności. Podmioty tego ty-
pu wyraźnie koncentrują się na wspieraniu spółek spin-off. 
W procesach zarządczych dotyczących komercjalizacji innowacyjnych towa-

rów lub usług występują liczne utrudnienia. Zasadne jest zatem ujawnienie tych 
problemów na podstawie wyników badań empirycznych nad ich strukturą, rangą 
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i powszechnością występowania. Podstawy oceny dostarczyły wyniki badań 
TNS Political & Social3 nad trendami w innowacjach w przedsiębiorstwach funk-
cjonujących w krajach członkowskich Unii Europejskiej (UE). Badania kwestio-
nariuszowe przeprowadzono w lutym 2016 r. wśród kluczowych przedstawicieli 
przedsiębiorstw w krajach UE oraz Szwajcarii i Stanach Zjednoczonych. W arty-
kule dokonano statystyczno-porównawczej analizy wyników tego badania  
w zakresie powszechności problemów występujących przy komercjalizacji inno-
wacji, rozpatrywanych w przekroju krajów członkowskich UE, oraz ich znaczenia 
dla przedsiębiorstw. Analizą objęto dwa okresy — 2012—2014 oraz 2013— 
—2015, co pozwoliło na uchwycenie dynamiki badanego zjawiska. Wnioski  
z przeprowadzonej analizy mogą stanowić podstawę do usprawnienia zarzą-
dzania komercjalizacją innowacji w przedsiębiorstwach. 

 
PROBLEMY WYSTĘPUJĄCE W LATACH 2012—2014 

 
Przedstawiciele przedsiębiorstw, które od stycznia 2012 r. wprowadziły przy-

najmniej jedną innowację w postaci nowych albo istotnie udoskonalonych towa-
rów lub usług, zostali poproszeni o wskazanie problemów towarzyszących ko-
mercjalizacji innowacji, a także ich rangi (problem poważny, drobny lub brak 
problemów). Występowanie utrudnień — średnio w UE (UE-28), w krajach „sta-
rej” UE4 (UE-15) i w nowych krajach członkowskich (UE-13), a porównawczo 
także w Stanach Zjednoczonych — przedstawiono w tabl. 1. Wynika z niej, że 
najpowszechniejszym problemem w UE (dla 65% respondentów) było zdomino-
wanie rynku przez konkurentów, a kolejnymi — brak środków finansowych (dla 
60%) oraz wysokie koszty lub złożoność norm i przepisów (dla 57%). W 46% 
przedsiębiorstw komercjalizację innowacji utrudniały kwestie administracyjne lub 
prawne oraz brak zasobów ludzkich, a w 43% — niski popyt na innowacyjne 
wyroby lub usługi. Brak ekspertyzy marketingowej ograniczał komercjalizację 
innowacji w 39% firm. Na słabo rozwinięte kanały dystrybucji wskazało 
o 3 p.proc. respondentów mniej. Dla co trzeciego przedsiębiorstwa problem 
stanowiło odkrywanie lub wykorzystywanie nowych technologii. Najrzadziej sy-
gnalizowano — przez nieco więcej niż co piątą firmę — trudności dotyczące 
zachowania praw własności intelektualnej. 

Zdominowanie rynku przez konkurentów najczęściej utrudniało komercjaliza-
cję innowacji w przedsiębiorstwach cypryjskich (81% badanych) oraz francu-
skich i polskich (po 78%), a najrzadziej w austriackich i fińskich (po 52%). Mak-
symalna różnica w powszechności tego problemu wynosiła 26 p.proc. 

                      
3 TNS Political & Social (Taylor Nelson Sofres Political & Social) — główna organizacja prowadzą-

ca badania polityczne i społeczne na świecie. 
4 Tworzących UE przed akcesją nowych członków w 2004 r. 
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Brak środków finansowych najczęściej wskazywano w Grecji (81%) i Portuga-
lii (79%), a najrzadziej w Belgii, Danii i Niemczech (po 41%). Największa różnica 
w powszechności występowania tego utrudnienia wynosiła 40 p.proc. 

Utrudnienia spowodowane wysokimi kosztami lub złożonością obowiązują-
cych norm i przepisów najczęściej pojawiały się w Polsce (80%) i we Francji 
(77%). W najlepszej sytuacji pod tym względem znajdowały się Dania (35%; 
różnica między nią a Polską — 45 p.proc.) i Litwa (37%). 

Brak zasobów ludzkich najczęściej stwarzał problemy przy komercjalizacji to-
warów i usług w przedsiębiorstwach łotewskich (64%) i luksemburskich (62%), 
najrzadziej zaś w firmach holenderskich (25%) i duńskich (31%). W przypadku 
tego utrudnienia maksymalna rozpiętość powszechności występowania wyniosła 
39 p.proc. 

Kwestie administracyjne lub prawne najczęściej utrudniały komercjalizację in-
nowacji w przedsiębiorstwach francuskich (67%) oraz polskich i słowackich (po 
62%). Najrzadziej problemy te odczuwano w Finlandii i na Malcie (po 26%; róż-
nica z Francją — 41 p.proc.). 

Niski popyt na innowacyjne towary lub usługi najczęściej wskazywano w fir-
mach portugalskich i cypryjskich (po 63%), a najrzadziej w duńskich (30%) 
i szwedzkich (31%). Największa rozpiętość powszechności występowania tego 
problemu wynosiła 33 p.proc. 

Brak ekspertyzy marketingowej najpowszechniej utrudniał komercjalizację in-
nowacji w Irlandii (63%) oraz Portugalii i na Łotwie (po 57%). Najlepsza sytuacja 
pod tym względem panowała w Niemczech (25%) i Szwecji (28%). Maksymalna 
różnica wynosiła 38 p.proc. 

Słabo rozwinięte kanały dystrybucji były relatywnie mniejszym utrudnieniem, 
najczęściej zgłaszanym przez przedsiębiorstwa portugalskie (55%) i polskie 
(52%), a najrzadziej — duńskie i brytyjskie (po 20%; różnica w stosunku do por-
tugalskich — 35 p.proc.). 

Trudności związane z odkrywaniem i wykorzystywaniem nowych technologii 
najpowszechniej występowały w Portugalii (59%), Grecji (46%) oraz w Belgii 
i Francji (po 45%), a więc w krajach „starej” UE, a najmniej powszechnie w Es-
tonii (23%; różnica między nią a Portugalią — 36 p.proc.) i Danii (24%). 

Trudności dotyczące zachowania praw własności intelektualnej najczęściej 
pojawiały się w Portugalii (40%) i Polsce (32%), najrzadziej zaś w Danii i Estonii 
(po 10%). Największa różnica w powszechności występowania tego problemu 
wynosiła 30 p.proc. 

W większości krajów najpowszechniejszym problemem występującym przy 
komercjalizacji innowacji było zdominowanie rynku przez konkurentów. Taką 
opinię wyrażono w 10 krajach UE-15 i sześciu krajach UE-13. W dziewięciu 
(Finlandia, Grecja, Irlandia, Portugalia, Włochy, Bułgaria, Chorwacja, Łotwa 
i Rumunia) wskazywano przede wszystkim na brak środków finansowych, nato-
miast w pięciu (Niemcy, Polska, Słowacja, Słowenia i Węgry) — na wysokie 
koszty lub złożoność obowiązujących norm i przepisów. 
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Polskie przedsiębiorstwa charakteryzowała wyższa niż średnie wyniki UE po-
wszechność występowania rozpatrywanych utrudnień: 
 zdominowanie rynku przez konkurentów — o 13 p.proc.; 
 brak środków finansowych — o 14 p.proc.; 
 wysokie koszty lub złożoność obowiązujących norm i przepisów — o 23 

p.proc.; 
 brak zasobów ludzkich — o 14 p.proc.; 
 kwestie administracyjne lub prawne — o 16 p.proc.; 
 niski popyt na innowacyjne towary lub usługi — o 6 p.proc.; 
 brak ekspertyzy marketingowej — o 6 p.proc.; 
 słabo rozwinięte efektywne kanały dystrybucji — o 16 p.proc.; 
 trudności związane z odkrywaniem lub wykorzystaniem nowych technologii — 

o 8 p.proc.; 
 trudności dotyczące zachowania praw własności intelektualnej — o 11 p.proc. 

 
PROBLEMY WYSTĘPUJĄCE W LATACH 2013—2015 

 
Wyniki badań obejmujące lata 2013—2015, zamieszczone w tabl. 2, pokazu-

ją, że średnio w UE powszechność poszczególnych utrudnień przy komercjali-
zacji innowacyjnych towarów i usług była podobna jak w latach 2012—2014. 
Najczęściej występującym problemem było, jak w poprzednim badanym okresie, 
zdominowanie rynku przez konkurentów (renomowane firmy o ugruntowanej 
pozycji) — taką opinię wyraziło 65% badanych. 58% badanych wskazało na 
brak środków finansowych, a 57% — na wysokie koszty lub złożoność obo- 
wiązujących norm i przepisów. Prawie co drugie przedsiębiorstwo dostrzegało 
utrudnienia w braku zasobów ludzkich. Dla 46% główny problem stanowiły kwe-
stie administracyjne lub prawne. 45% respondentów upatrywało utrudnień 
w niskim popycie na innowacyjne towary lub usługi, zaś nieco ponad 40% 
— w braku ekspertyzy marketingowej. Słabo rozwinięte kanały dystrybucji były 
przeszkodą dla 38% firm; 35% wskazało na trudności związane z odkrywaniem 
lub wykorzystaniem nowych technologii, a najmniej (23%) na trudności dotyczą-
ce zachowania praw własności intelektualnej. 

W poszczególnych krajach członkowskich UE utrudnienia te pojawiały się 
z różną częstotliwością. Zdominowanie rynku przez konkurentów stanowiło 
najpowszechniejszy problem we Francji (77% respondentów), w Grecji (76%) 
i Portugalii (74%) spośród krajów „starej” UE oraz na Łotwie (82%),  
w Polsce (80%) i na Cyprze (79%) spośród krajów „nowej” UE. Najrza- 
dziej utrudnienie to odczuwały przedsiębiorstwa: brytyjskie (46%), niemieckie 
(52%) i szwedzkie (53%) w gronie krajów UE-15 oraz słoweńskie (52%), litew-
skie (57%) i chorwackie (59%) z UE-13. Maksymalna rozpiętość powszechności 
tego problemu występowała między Łotwą a Wielką Brytanią i wynosiła  
36 p.proc. 
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Na problemy spowodowane brakiem środków finansowych najczęściej wska-
zywali respondenci z przedsiębiorstw: greckich (84%), portugalskich (69%) 
i francuskich (67%) z UE-15 oraz chorwackich (79%), słowackich (75%) i buł-
garskich (70%) z UE-13. Najrzadziej utrudnienie to występowało w przedsiębior-
stwach: szwedzkich (36%) oraz austriackich i duńskich (po 42%) z UE-15 oraz 
maltańskich (43%), węgierskich (53%) i rumuńskich (57%) z UE-13. Największa 
różnica w powszechności występowania tego problemu (między Grecją a Szwe-
cją) wynosiła 48 p.proc. 

Wysokie koszty lub złożoność obowiązujących norm i przepisów utrudniały 
komercjalizację innowacji głównie w przedsiębiorstwach: francuskich (75%), 
irlandzkich (72%) i austriackich (66%) z UE-15 oraz chorwackich i polskich (po 
73%), a także czeskich (64%) z UE-13. W najmniejszym stopniu trudności te 
odczuwały przedsiębiorstwa: brytyjskie (32%), duńskie (37%) i fińskie (39%) 
z UE-15 oraz litewskie (29%), estońskie (33%) i rumuńskie (41%) z UE-13. 
Maksymalna różnica (między Francją a Litwą) wynosiła 46 p.proc. 

Brak zasobów ludzkich był szczególnie mocno odczuwany w przedsiębior-
stwach: belgijskich (60%), francuskich (58%) i irlandzkich (53%) z UE-15 oraz 
czeskich (70%), bułgarskich (66%) i polskich (65%) z UE-13, a najmniej dotkli-
wie — w przedsiębiorstwach: holenderskich (23%), brytyjskich (36%) i włoskich 
(39%) z UE-15 oraz cypryjskich (29%), słoweńskich (52%) i rumuńskich (53%) 
z UE-13. Największa rozpiętość pojawiła się między Czechami a Holandią i wy-
nosiła 47 p.proc. 

Problemy administracyjne lub prawne najczęściej występowały w przedsię-
biorstwach: francuskich (66%), greckich (58%) i luksemburskich (53%) z UE-15 
oraz chorwackich (75%), polskich (65%) i bułgarskich (58%) z UE-13, najrza-
dziej zaś w: brytyjskich (22%), fińskich (28%) i holenderskich (32%) z UE-15 
oraz estońskich (26%), rumuńskich (27%) i litewskich (34%) z UE-13. Maksy-
malna różnica (między Chorwacją a Wielką Brytanią) wynosiła aż 53 p.proc. 

Niski popyt na innowacyjne towary lub usługi był najpowszechniejszy w fir-
mach: portugalskich (62%), greckich (56%) i hiszpańskich (50%) z UE-15 oraz 
polskich (56%), łotewskich (55%) i cypryjskich (50%) z UE-13, a najmniej utrud-
niał komercjalizację innowacji w firmach: szwedzkich (28%), duńskich (31%) 
oraz belgijskich i brytyjskich (po 33%) z UE-15 i maltańskich (22%; różnica 
w powszechności występowania między Maltą a Portugalią — 40 p.proc.), litew-
skich (34%) i węgierskich (37%) z UE-13. 

Problem braku ekspertyzy marketingowej dotyczył w szczególności: Irlandii 
(58%), Grecji (53%) i Francji (47%) z UE-15 oraz Polski (57%), a także Bułgarii, 
Łotwy i Słowacji (po 50%) z UE-13. W najlepszej sytuacji pod tym względem 
były firmy z: Austrii (31%), Wielkiej Brytanii (32%) i Portugalii (34%) z UE-15 
oraz Rumunii (31%), Malty (32%) i Estonii (35%) z UE-13. Maksymalna różnica 
powszechności występowania tego utrudnienia, wynosząca 27 p.proc., wystąpiła 
między Irlandią a Austrią i Rumunią. 
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Na słabo rozwinięte kanały dystrybucji najczęściej wskazywali reprezen- 
tanci przedsiębiorstw: francuskich (51%), greckich (50%) i hiszpańskich (46%) 
z UE-15 oraz chorwackich (50%), łotewskich (47%) i polskich (46%) z UE-13, 
a najrzadziej: holenderskich (17%; różnica w stosunku do francuskich 
34 p.proc.), szwedzkich (20%), a także duńskich i brytyjskich (po 21%) z UE-15 
oraz cypryjskich i rumuńskich (po 28%), a także litewskich i słoweńskich 
(po 32%) z UE-13. 

Trudności związane z odkrywaniem lub wykorzystaniem nowych technologii 
najczęściej zgłaszały firmy: francuskie (53%), greckie (45%) i belgijskie (43%) 
z UE-15 oraz polskie (47%), bułgarskie (39%) i łotewskie (37%) z UE-13, a naj-
rzadziej: niemieckie (20%; różnica w stosunku do francuskich 33 p.proc.), 
szwedzkie i brytyjskie (po 21%) z UE-15 oraz węgierskie (23%), estońskie (24%) 
i rumuńskie (27%) z UE-13. 

Najrzadziej wskazywano trudności dotyczące zachowania praw własności in-
telektualnej. Występowały one przede wszystkim w przedsiębiorstwach: francu-
skich (31%) i luksemburskich (29%) z UE-15 oraz bułgarskich (38%), polskich 
(32%) i maltańskich (26%) z UE-13. Najrzadziej problem ten pojawiał się w fir-
mach: brytyjskich (8%; różnica w stosunku do polskich 24 p.proc.), duńskich 
(15%) i hiszpańskich (17%) z UE-15 oraz estońskich (10%) i rumuńskich (13%) 
z UE-13. 

W większości krajów „starej” (9 z 15), jak również „nowej” UE (8 z 13) naj-
powszechniejszym problemem napotykanym przy komercjalizacji innowacji było 
zdominowanie rynku przez konkurentów. W niektórych krajach najczęstszymi 
utrudnieniami były:  
 w Finlandii, Grecji, Bułgarii, Chorwacji, na Litwie i Słowacji — brak środków 

finansowych; 
 w Austrii, Irlandii, Niemczech i Słowenii — wysokie koszty lub złożoność obo-

wiązujących norm i przepisów; 
 w Belgii — brak zasobów ludzkich. 

Generalnie, rozpatrywane utrudnienia najczęściej odczuwały przedsiębiorstwa 
z Francji, Grecji, Polski, Bułgarii i Chorwacji, a najrzadziej — z Wielkiej Brytanii, 
Szwecji, Rumunii i Estonii. 

Na tle średnich wyników w UE powszechność występowania problemów 
z komercjalizacją innowacyjnych towarów lub usług w polskich przedsiębior-
stwach była wyższa w przypadku: 
 zdominowania rynku przez konkurentów — o 15 p.proc.; 
 braku środków finansowych — o 10 p.proc.; 
 wysokich kosztów lub złożoności obowiązujących norm i przepisów — 

o 16 p.proc.; 
 braku zasobów ludzkich — o 16 p.proc.; 
 kwestii administracyjnych lub prawnych — o 18 p.proc.; 
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 niskiego popytu na innowacyjne towary lub usługi — o 11 p.proc.; 
 braku ekspertyzy marketingowej — o 16 p.proc.; 
 słabo rozwiniętych kanałów dystrybucji — o 8 p.proc.; 
 trudności związanych z odkrywaniem lub wykorzystaniem nowych technologii 

— o 12 p.proc.; 
 trudności dotyczących zachowania praw własności intelektualnej —  

o 9 p.proc. 
W badaniu zidentyfikowano rangę poszczególnych problemów, mierzoną 

w odsetkach badanych przedsiębiorstw. Średnio w UE główne problemy stano-
wiły, odpowiednio w latach 2012—2014 i 2013—2015 (European Commission, 
2016, s. T26—T35; European Commission, 2015, s. T40—T49): 

1) brak środków finansowych — 31% i 30%; 
2) zdominowanie rynku przez konkurentów — po 29%; 
3) wysokie koszty lub złożoność obowiązujących norm i przepisów — po 27%; 
4) brak zasobów ludzkich — 19% i 23%; 
5) kwestie administracyjne lub prawne — 17% i 16%; 
6) niski popyt na innowacyjne towary lub usługi — 13% i 14%; 
7) mało efektywne kanały dystrybucji — 11% i 13%; 
8) brak ekspertyzy marketingowej — po 10%; 
9) trudności związane z odkrywaniem lub wykorzystaniem nowych technologii 

— 8% i 10%; 
10) trudności dotyczące zachowania praw własności intelektualnej — 7% i 8%. 

 

DYNAMIKA ZMIAN POWSZECHNOŚCI WYSTĘPOWANIA PROBLEMÓW 

 
W obu porównywanych okresach średnio w UE po 65% badanych przedsię-

biorstw nie mogło w pełni komercjalizować innowacji ze względu na zdomino-
wanie rynku przez konkurentów. Po 57% firm napotkało na problem w postaci 
zbyt wysokich kosztów lub złożoności obowiązujących norm i przepisów. Nie 
zmienił się odsetek przedsiębiorstw, w których występowały utrudnienia admini-
stracyjne lub prawne (po 46%). Pozostałe trudności w latach 2013—2015 poja-
wiały się częściej niż w latach 2012—2014. Były to: brak zasobów ludzkich 
(wzrost o 3 p.proc.), niski popyt na innowacyjne towary lub usługi, brak eksper-
tyzy marketingowej, słabo rozwinięte kanały dystrybucji, trudności związane 
z odkrywaniem lub wykorzystaniem nowych technologii oraz trudności dotyczą-
ce zachowania praw własności intelektualnej (wzrost po 2 p.proc). Jedynie 
w przypadku braku środków finansowych nastąpił spadek o 2 p.proc., co jest 
zjawiskiem pozytywnym. Zmiany odsetka przedsiębiorstw wskazujących na da-
ny problem przedstawiono w tabl. 3. Wzrost odsetka należy interpretować jako 
zjawisko niekorzystne. 
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Problem w postaci zdominowania rynku przez uznanych konkurentów był 
w latach 2013—2015 powszechniejszy niż w okresie 2012—2014 w przedsię-
biorstwach: austriackich, duńskich, fińskich, greckich, irlandzkich, portugalskich 
i włoskich z UE-15 oraz chorwackich, czeskich, łotewskich, polskich i węgier-
skich z UE-13, przy czym największy przyrost zanotowano na Łotwie 
(13 p.proc.), w Danii (9 p.proc.), Grecji i na Węgrzech (po 7 p.proc.). Spadek 
powszechności występowania tego problemu w szczególności dotyczył przed-
siębiorstw: belgijskich, luksemburskich i brytyjskich (po 12 p.proc.) z UE-15 oraz 
litewskich (14 p.proc.) i estońskich (10 p.proc.) z UE-13. Pod względem po-
wszechności występowania poprawę zanotowano w ośmiu krajach „starej” UE 
i siedmiu nowych krajach członkowskich. 

Wzrost powszechności utrudnienia w postaci braku środków finansowych od-
notowano w przedsiębiorstwach: belgijskich, duńskich, greckich, holenderskich 
i niemieckich z UE-15 oraz bułgarskich, chorwackich, słowackich i słoweńskich 
z UE-13. Na ogół był to przyrost rzędu 2—3 p.proc., a jedynie w Słowenii, na 
Słowacji i w Niemczech wynosił odpowiednio: 9; 8 i 7 p.proc. W pozostałych 
krajach zanotowano spadek oddziaływania tego utrudnienia, szczególnie w Luk-
semburgu (o 18 p.proc.) i Hiszpanii (o 13 p.proc.). Jego powszechność zmniej-
szyła się w 10 krajach UE-15 i dziewięciu UE-13. 

Wysokie koszty lub złożoność obowiązujących norm i przepisów były utrud-
nieniem, którego powszechność występowania wzrosła w siedmiu starych i sze-
ściu nowych krajach UE. Największy wzrost zanotowano w przedsiębiorstwach: 
austriackich (o 21 p.proc.), irlandzkich (o 18 p.proc.) i chorwackich (o 12 
p.proc.). W pozostałych krajach utrudnienie to było odczuwane rzadziej, szcze-
gólnie w: Portugalii (spadek o 14 p.proc.), Finlandii (o 12 p.proc.) i na Litwie 
(o 8 p.proc.). 

Powszechność występowania utrudnienia w postaci braku zasobów ludzkich 
zwiększyła się w ośmiu krajach z UE-15 i 10 krajach z UE-13, przy czym naj-
większy wzrost nastąpił w przedsiębiorstwach: czeskich (o 15 p.proc.), szwedz-
kich (o 12 p.proc.) i duńskich (o 11 p.proc.). W pozostałych krajach wskaźnik 
powszechności oddziaływania tego utrudnienia zmniejszył się, zwłaszcza 
w Luksemburgu (o 19 p.proc.) i Wielkiej Brytanii (o 8 p.proc.). Poprawa sytuacji 
nastąpiła w sześciu krajach „starej” UE i tylko dwóch nowych krajach członkow-
skich. 

Kwestie administracyjne lub prawne jako utrudnienie przy komercjalizacji in-
nowacji zwiększyło powszechność w siedmiu krajach „starej” UE i w ośmiu no-
wych krajach członkowskich, przede wszystkim w przedsiębiorstwach: irlandz-
kich (wzrost o 17 p.proc.), greckich (o 12 p.proc.) i austriackich (o 11 p.proc.) 
z UE-15 oraz chorwackich (o 21 p.proc.), maltańskich (o 14 p.proc.) i łotewskich 
(o 11 p.proc.) z UE-13. Największy spadek odnotowano w przedsiębiorstwach 
portugalskich (o 15 p.proc.), brytyjskich (o 12 p.proc.) i rumuńskich (o 9 p.proc.). 
Poprawę sytuacji zanotowano w ośmiu krajach UE-15 i pięciu UE-13. 
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W przypadku problemu niskiego popytu na innowacyjne towary lub usługi 
wzrost powszechności występowania odnotowano w siedmiu krajach, w tym 
trzech ze „starej” UE. Największy wzrost dotyczył przedsiębiorstw: słoweńskich 
(o 14 p.proc.), niemieckich (o 10 p.proc.) i łotewskich (o 9 p.proc.). Spadek 
nastąpił przede wszystkim w firmach: maltańskich (o 17 p.proc.), cypryjskich 
(o 13 p.proc.), litewskich (o 12 p.proc.) i słowackich (o 10 p.proc.). Poprawę 
sytuacji zaobserwowano w 10 krajach UE-15 i dziewięciu UE-13. 

Problem braku ekspertyzy marketingowej zwiększył powszechność występo-
wania w 14 krajach UE, a zmniejszył — w 11. Największy wzrost odsetka przed-
siębiorstw wskazujących na oddziaływanie tego utrudnienia odnotowano w Gre-
cji (o 15 p.proc.) oraz Polsce i na Węgrzech (po 12 p.proc.), a największy spa-
dek: w Portugalii (o 23 p.proc.), Finlandii (o 13 p.proc.), na Litwie (o 12 p.proc.) 
i w Estonii (o 11 p.proc.). Poprawa sytuacji nastąpiła w siedmiu krajach UE-15 
i czterech UE-13. 

Przyrost odsetka przedsiębiorstw, w których utrudnieniem były słabo rozwinię-
te kanały dystrybucji, nastąpił w 14 krajach, największy: w Chorwacji 
(o 21 p.proc.), Hiszpanii (o 16 p.proc.), na Malcie (o 13 p.proc.) i w Grecji 
(o 10 p.proc.). Poprawa (spadek odsetka) nastąpiła w ośmiu krajach UE-15 
i sześciu UE-13, najwyraźniejsza w: Portugalii (o 18 p.proc.), Rumunii 
(o 11 p.proc.) i Szwecji (o 10 p.proc.).  

Zmienna była też powszechność oddziaływania trudności związanych z od-
krywaniem lub wykorzystaniem nowych technologii. Wzrost tego miernika 
odnotowano w 12 krajach UE, szczególnie w przedsiębiorstwach: duńskich 
(o 12 p.proc.), czeskich (o 10 p.proc.) i francuskich (o 8 p.proc.). W 14 krajach, 
w tym dziewięciu z UE-15, nastąpił spadek (czyli poprawa stanu rzeczy), 
największy w przedsiębiorstwach: portugalskich (o 31 p.proc.), brytyjskich 
(o 10 p.proc.) i niemieckich (o 8 p.proc.). 

Trudności dotyczące zachowania praw własności intelektualnej wzrosły 
w 13 krajach członkowskich. Szczególnie dotyczyło to: Malty (o 9 p.proc.), Irlan-
dii (o 8 p.proc.) i Bułgarii (o 7 p.proc.). W 12 krajach, w tym siedmiu z UE-13, 
powszechność tego utrudnienia zmalała, w największym stopniu w Portugalii 
(o 21 p.proc.) i Wielkiej Brytanii (o 8 p.proc.). 

Porównując powszechność oddziaływania poszczególnych utrudnień napoty-
kanych przy komercjalizacji innowacji w latach 2012—2014 i 2013—2015, moż-
na stwierdzić, że średnio w UE w latach 2013—2015 nastąpiło nieznaczne 
zwiększenie powszechności występowania tych utrudnień, co oznacza nieko-
rzystną sytuację, przy czym pozytywnym zjawiskiem jest zmniejszenie po-
wszechności oddziaływania braku środków finansowych. Wyraźniejsze różnice 
uwidoczniają się w przekroju poszczególnych krajów członkowskich. Spadek 
powszechności oddziaływania utrudnień przy komercjalizacji innowacyjnych 
towarów lub usług odnotowano jedynie w Luksemburgu, w największym stopniu 
w przypadku: braku zasobów ludzkich (o 19 p.proc.), braku środków finanso-
wych (o 18 p.proc.) i zdominowania rynku przez konkurentów (o 12 p.proc.). 
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Można więc uznać, że luksemburskie przedsiębiorstwa w miarę skutecznie ra-
dziły sobie z utrudnieniami. 

Analiza materiałów źródłowych pozwoliła na wskazanie trzech innych krajów 
(Portugalii, Wielkiej Brytanii i Cypru), które dość skutecznie zarządzały komer-
cjalizacją innowacji. Taką konstatację potwierdza zmniejszenie się powszechno-
ści występowania dziewięciu spośród 10 analizowanych utrudnień. Jedynym 
problemem, którego powszechność oddziaływania wzrosła (o kilka punktów 
procentowych) były: w Portugalii — zdominowanie rynku przez konkurentów, 
w Wielkiej Brytanii — słabo rozwinięte kanały dystrybucji, a na Cyprze — brak 
ekspertyzy marketingowej. 

Pozytywnie wyróżniły się ponadto: Estonia, Litwa i Rumunia, gdzie zmalała 
powszechność oddziaływania ośmiu utrudnień. 

Na przeciwnym końcu skali znalazły się przedsiębiorstwa duńskie, w których 
w latach 2013—2015 nastąpił wzrost powszechności oddziaływania wszystkich 
analizowanych utrudnień w stosunku do okresu 2012—2014. Niewiele lepsza 
była sytuacja w przedsiębiorstwach chorwackich i czeskich (wzrost powszech-
ności oddziaływania odpowiednio dziewięciu i ośmiu utrudnień). 

Przewagę liczby utrudnień, których powszechność oddziaływania wzrosła 
(zjawisko negatywne), nad liczbą utrudnień, których powszechność oddziaływa-
nia zmalała (zjawisko pozytywne), w porównywanych okresach odnotowano 
w 12 krajach: Danii, Irlandii, Niemczech, Belgii i Grecji z UE-15 oraz Bułgarii, 
Chorwacji, Czechach, na Łotwie, Malcie, w Polsce i Słowenii z UE-13. W Szwe-
cji, we Włoszech i na Węgrzech pięć utrudnień zwiększyło powszechność od-
działywania i tyle samo ją zmniejszyło. W pozostałych krajach: Finlandii, Hisz-
panii, Holandii, Luksemburgu, Portugalii i Wielkiej Brytanii z UE-15 oraz na Cy-
prze, w Estonii, na Litwie, w Rumunii i na Słowacji z UE-13 przewagę uzyskały 
utrudnienia, których powszechność oddziaływania się zmniejszyła. 

Polskie przedsiębiorstwa znalazły się w grupie krajów, w których liczba utrud-
nień o wzrastającej powszechności oddziaływania na komercjalizację innowacji 
(Polska — 6) przewyższała liczbę utrudnień o malejącej powszechności oddzia-
ływania (Polska — 3) w porównywanych okresach. W przypadku trudności doty-
czących zachowania praw własności intelektualnej powszechność oddziaływa-
nia się nie zmieniła. 
 
Podsumowanie 
 

W ogólnym rozumieniu komercjalizacja innowacji polega na ich dystrybucji 
w systemie gospodarczym (Golovanova i Bekaeva, 2017, s. 30) i prowadzi do 
pomnażania zysku przez sprzedających i nabywców; jest procesem przekształ-
cania produktów na pieniądze zgodnie z modelem „pieniądze-innowacje- 
-pieniądze”. W ujęciu procesowym stanowi końcowy, najbardziej złożony, ryzy-
kowny, a także długi i kosztowny etap procesu innowacyjnego. Jeżeli innowacje 
nie zostają dostarczone do końcowych użytkowników w odpowiednim czasie, to 
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tracą praktyczną wartość (nie są źródłem zysku), dlatego identyfikacja wszelkich 
problemów towarzyszących komercjalizacji i ich usuwanie stają się podstawo-
wym zadaniem menedżerów. Przykładem takiej identyfikacji są omówione 
w artykule wyniki badań empirycznych. 

Statystyczno-porównawcza analiza materiału empirycznego wykazała, że za-
równo w latach 2012—2014, jak i 2013—2015 najczęściej występującym utrud-
nieniem w komercjalizacji innowacyjnych towarów i usług średnio w UE było 
zdominowanie rynku przez konkurentów o ugruntowanej pozycji (będących  
renomowanymi firmami). Najmniej powszechny problem stanowiły natomiast 
trudności dotyczące zachowania praw własności intelektualnej. Jednak w prze-
kroju krajów UE wskaźnik powszechności oddziaływania poszczególnych pro-
blemów wyraźnie zmieniał się w badanych okresach. W latach 2013—2015 
w 17 krajach członkowskich jako największe utrudnienie postrzegano zajęcie 
rynku przez konkurentów (w latach 2012—2014 — w 16 krajach). 

Udział procentowy problemów, którym respondenci nadali rangę głównych 
utrudnień przy komercjalizacji innowacji, wskazuje na wzrastającą tendencję 
w powszechności ich oddziaływania oraz na trudności w ich opanowaniu przez 
kadrę zarządzającą. Wartość merytoryczna opracowania byłaby większa, gdyby 
autorzy badań rozszerzyli je o identyfikację przyczyn oraz uwarunkowań wystę-
powania zidentyfikowanych czynników stanowiących przeszkodę w komercjali-
zacji innowacji. Pozwoliłoby to na podjęcie próby odpowiedzi na pytanie: dlacze-
go struktura problemów komercjalizacji innowacji i ich powszechność występo-
wania jest taka a nie inna, jakie rodzi to skutki i jakie działania zapobiegawcze 
przyczyniłyby się do zmniejszenia powszechności ich występowania?  

Wiedza i doświadczenie autora niniejszej publikacji pozwalają na udzielenie 
uogólnionej odpowiedzi na to pytanie. Niewątpliwie mamy do czynienia ze zło-
żonymi problemami pochodzenia endo- i egzogenicznego, których powszech-
ność występowania, a także ranga w dużym stopniu zależą od: rozwiązań praw-
nych i administracyjnych, systemu zarządzania przedsiębiorstwami (zwykle jest 
on oparty na zarządzaniu kosztami i sporadycznym analizowaniu czynników 
niepewności i ryzyka), koncepcji zarządzania działalnością innowacyjną w skali 
mikro i makro oraz polityki innowacyjnej państw członkowskich, a także zarzą-
dów samych przedsiębiorstw (Baruk, 2014, s. 236—237). Zasadna jest zatem 
zmiana tej polityki na bardziej systemową, opartą na: koncepcji narodowego 
systemu innowacji, strukturach sieciowych, współpracy z klientami indywidual-
nymi i tworzeniu wartości wspólnie z nimi, według ich potrzeb oraz przy wyko-
rzystaniu ich wiedzy i doświadczenia, a także na powszechnym wykorzystywa-
niu zasobów będących w posiadaniu innych organizacji na świecie5. 
                      

5 Aarikka-Stenroos, Sandberg i Lehtimaki (2014, s. 365) sugerują wykorzystanie „sieci komercjali-
zacji innowacji”, obejmującej sieci: przemysłowe, społeczne, strategiczne i przedsiębiorczości, 
w których klienci i użytkownicy, dystrybutorzy, dostawcy, inwestorzy, stowarzyszenia, organizacje 
publiczne oraz decydenci i organy regulacyjne mogliby wspierać komercjalizację poprzez realizację 
zadań praktycznych. 
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Czynności informacyjno-decyzyjne należałoby skoncentrować na (Lee, Olson 
i Trimi, 2012, s. 825—826): 
1) pobudzaniu innowacyjnych pomysłów celem wprowadzania na rynek nowych 

wyrobów, usług i przedsięwzięć; 
2) innowacji łańcucha wartości, dzięki czemu powstanie struktura bardziej efek-

tywna (przejawem tego będzie obniżenie kosztów, poprawa jakości i wzrost 
tempa procesów); 

3) ponownym opracowaniu koncepcji wartości klienta; 
4) rozszerzeniu bazy klientów; 
5) nowych modelach biznesowych. 

Mogłoby to doprowadzić zarówno do utworzenia w przedsiębiorstwach plat-
form innowacji obejmujących konwergencję, współpracę i współtworzenie, opar-
te na systemowych powiązaniach z organizacjami partnerskimi, klientami indy-
widualnymi, dostawcami i osobami nieznającymi się na danej problematyce, jak 
i do usprawnienia działalności innowacyjnej oraz zmniejszenia powszechności 
występowania problemów napotykanych przy komercjalizacji innowacyjnych 
towarów i usług. 

Wydaje się, że wzrost innowacyjności przedsiębiorstw uwarunkowany jest 
głównie ukierunkowaniem kadry kierowniczej na: myślenie strategiczne, kształ-
towanie kultury innowacji w przedsiębiorstwach, gotowość do podejmowania 
ryzyka, zespołowe identyfikowanie i rozwiązywanie problemów, kształtowanie 
systemów motywacyjnych sprzyjających angażowaniu się pracowników w dzia-
łalność innowacyjną, kształtowanie systemowego wykorzystania wiedzy i do-
świadczenia klientów indywidualnych w procesach tworzenia wartości materiali-
zowanej w innowacjach, organizowanie systemowej współpracy z organizacjami 
naukowo-badawczymi itp.  
dr inż. Jerzy Baruk — emerytowany pracownik UMCS w Lublinie. 
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 Summary. The aim of the article is to compare the results of research on 
problems related to the commercialisation of innovations in enterprises operating 
in the European Union (EU) member countries. The analysis was based on the 
results of research conducted in February 2015 and 2016 by Kantar TNS Politi-
cal & Social, which identified 10 major problems hindering the commercialisation 
of innovative goods and services, with their prevalence varying in frequency and 
scope. 
 The research revealed the commonness of specific obstacles that were identi-
fied as the major problems in the commercialisation of innovations. These hin-
drances included, i.a., a lack of financial resources. 
 Keywords: innovation, commercialisation, enterprise, hindrance, manage-
ment. 
 
 
 




