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Predgovor

Kako bi se istrazivacke organizacije i akademski sektor aktivno ukljucili u gospodarski, drustveniiin-
dustrijski razvoj generiranjem znanja u korist drustvenog, kulturnog i gospodarskog razvoja te stvorili
Cvrste partnerske odnose s poslovnom zajednicom, gospodarstvom i drustvom, tj. posvetile posti-
zanju ,trece misije’, nuzna je i kljuéna uloga koju u tom procesu imaju uredi za transfer tehnologije.

Analiza cjelokupnoga inovacijskog sustava pokazala je da aktivnosti prijenosa tehnologije i komer-
cijalizacije istrazivackih rezultata nisu u dovoljnoj mjeri zastupljene na istrazivackim organizacija-
ma, sto predstavlja prepreku jacanju inovacija i suradnji s poslovnim sektorom. Aktivnosti prijenosa
znanja i tehnologije ne planiraju se strateski, ve¢ predstavljaju usputni rezultat provedbe temeljnog
ili primijenjenog istrazivanja, a ne uzimaju se u obzir ni kada se procjenjuje akademski uspjeh poje-
dinih istrazivaca. Pravila o intelektualnom vlasnistvu razlikuju se medu institucijama, neke ih nisu ni
usvojile, sto istrazivac¢ima otezava fokusiranje na aktivnosti komercijalizacije istrazivackih rezultata.

Ovo je razlog zbog kojeg Hrvatska ne uspijeva u potpunosti iskoristiti svoje istraZivacke i tehnoloske
mogucénosti i zaostaje u pretvaranju rezultata vrhunskih istrazivanja u inovacije unato¢ povec¢anim
ulaganjima u istrazivanje i razvo;j.

Kako bi adekvatno odgovorili na ove izazove, uredi za transfer tehnologije trebaju profesionalizirati
svoj rad, prosiriti opseg usluga koje nude te opdéenito pojacati svoje djelovanje.

Podrzavanjem aktivnosti transfera tehnologije i izdvajanjem vise sredstava za primijenjena istrazi-
vanja i eksperimentalni razvoj pomoglo bi se javnoj i privatnoj znanstvenoj zajednici da se priblizi
trzistu, komercijalizira svoja istrazivanja i transformira nova znanja u intelektualno viasnistvo.

Nacionalne smjernice za transfer tehnologija i znanja predstavljaju vazan korak u smjeru definiranja i
jacanju pozicije ureda za transfer tehnologije u inovacijskom sustavu. Smjernicama e se pruziti okvir
za udinkovito koristenje rezultata javno financiranih istrazivanja pravilnim upravljanjem intelektual-
nim vlasnistvom, pove¢anom komercijalizacijom, razvojem poduzetnicke kulture i povezanih vjestina
u javnim znanstvenim organizacijama te za uspjesniju interakciju izmedu javnog i poslovnog sektora.

Preporuke i prakti¢ni savjeti za poboljsanje aktivnosti i rezultata prijenosa znanja i tehnologije defi-
nirani ovim smjernicama temeljeni su na medunarodnoj praksi te prilagodenoj lokalnom kontekstu.

Osobito je vazno naglasiti da ¢e se, sukladno novome zakonodavnom okviru, aktivnosti transfera
tehnologije uzimati u obzir pri ocjenjivanju akademskog uspjeha, kako na institucionalnoj razini, tako
i na individualnoj ¢ime uloga ureda za transfer tehnologije dobiva na vaznosti.

Uvjeren sam kako ¢e preporuke i savjeti definirani ovim smjernicama doprinijeti povecanju bro-

ja prijenosa tehnologija na istrazivackim organizacijama te time znacajno unaprijediti nacionalni
inovacijski sustav.

S postova njer'ﬁ.,/7 //

Ministar zitanosti i obrazovanja
prof. dr. sc. Radovan Fuchs
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Uvod i svrha Smjernica

Nacionalne smjernice za transfer tehnologije i znanja (u daljnjem tekstu: Smjernice) pruzaju
preporuke i praktiéne savjete uredima za transfer tehnologije (UTT-ovima) i upraviteljima u
istrazivaékim organizacijama za poboljSanje aktivnosti i rezultata transfera tehnologije i zna-
nja. Naglasak je na prakticnim aspektima i odgovarajué¢im procesima. Stoga su ciljana publika
javne istrazivacke organizacije i njihova upravljacka tijela, posebno upravljacka tijela odgovorna
za suradnju s poslovnim sektorom. Smjernice bi trebale pomodi javnim istrazivackim organizacija-
ma u poboljsanju rezultata transfera tehnologije i znanja te stvaranju funkcionalnoga znanstveno-
poslovhog ekosustava od kojeg koristi imaju istrazivacka zajednica i hrvatsko gospodarstvo u cjelini.

Smjernice nude opéi okvir za transfer tehnologije i znanja na sveugcilistima i znanstvenim insti-
tutima. Nacionalne smjernice za transfer tehnologije i znanja opisuju standardni skup aktivnosti
tijekom cijeloga Zivotnog ciklusa transfera tehnologije i znanja. Smjernice obuhvadaju cijeli proces,
pocevsi od nastanka ideje do upravljanja postojecim portfeljem intelektualnog vliasnistva. Nadalje,
Smjernice opisuju neke od najcesdih izazova i problema koji su ilustrirani s pomoc¢u odgovarajucih
stvarnih primjera. Adresiranjem tih specifi¢nih izazova i pitanja moze se znac¢ajno poboljsati uc¢inak
transfera tehnologije i znanja. Nacionalne smjernice za transfer tehnologije i znanja te rasprava o
izazovima i problemima dopunjeni su smjernicama o financiranju transfera tehnologije i znanja.

Smijernice se temelje na najboljoj medunarodnoj praksi prilagodenoj lokalnom kontekstu. Podlogu
za Smijernice pripremio je medunarodni strucni tim. Podloga za Smjernice uzima u obzir nacionalnu
regulativu za transfer tehnologije i znanja te odgovaraju¢e medunarodne primjere najbolje prakse.
Podloga takoder odrazava informacije prikupljene u nizu razgovora s dionicima, ukljuéujuéi visu ra-
zinu upravljacke strukture javnih istrazivackih organizacija i voditelje UTT-ova, sto pokriva segment
transfera tehnologije i znanja u Hrvatskoj.

Dokument predstavlja nekoliko razina preporuka, one koje se MORAJU provesti, one koje se
TREBAJU provesti i one koje se MOGU provesti. Preporuke nisu obvezujuée, ali su potrebne u slu-
¢aju kada javne istrazivacke organizacije Zele poboljsati ucinkovitost transfera tehnologije i znanja.
Objasnjenje u nastavku sluzi za odredivanje prioriteta preporuka i njihove provedbe.

> Pojam MORATI koristi se za preporuke koje su nuzne za ucinkovit transfer tehnologije i znanja. Ne-
provodenje tih preporuka znadi visok rizik da transfer tehnologije i znanja neée dobro funkcionirati.

> Pojam TREBATI koristi se za preporuke koje je vazno provesti, ali nije klju¢no. Bez provedbe tih
preporuka transfer tehnologije i znanja ¢e biti manje ucinkovit, ali ¢e inace funkcionirati relativ-
no dobro.

> Pojam MOGCI koristi se za preporuke koje bi zna&ajno pobolj$ale udinkovitost transfera tehnolo-
gije i znanja, ali koje treba provesti tek nakon §to su veé provedene vaznije preporuke (MORATI
i TREBATI).
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1.1 Uredi za transfer tehnologije

Model funkcioniranja UTT-ova u svakoj javnoj istrazivaékoj organizaciji mora biti uskladen s
opéim ciljem i raspoloZivim resursima za transfer tehnologije i znanja. To znadi da javne istrazi-
vacke organizacije moraju odrediti ciljeve transfera tehnologije i znanja. Nedostatak vizije za tran-
sfer tehnologije moze negativno utjecati na mogucénost komercijalizacije. Postoji nekoliko modela
za funkcioniranje UTT-ova:

> Svaka javna istrazivacka organizacija moze imati sredisnji UTT koji se bavi svim aspektima trans-
fera tehnologije i znanja na razini ustanove. U ve¢im institucijama mogu postojati administratori
i/ili skauti na svakom pojedinom fakultetu ili Sak odjelu.

Neke javne istrazivacke organizacije preferiraju neovisni UTT na svakom fakultetu sa sredisnjim
koordinacijskim tijelom.

Regionalni UTT moze biti opcija u slu¢aju manjih drZava ili ograni¢enih mogudénosti za transfer
tehnologije. U nekim sluajevima (primjerice u Slovadkoj) moze postojati samo jedan UTT na ra-
zini drzave za rad na transferu znanja i tehnologije za sve javne istraZivacke organizacije.
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> UTT osnovan kao subjekt posebne namjene (SPV).




SREDISNJI UTT

Najéescéi nacin organiziranja UTT-ova je sredisnji UTT za sveudiliSte s administratorima na svakom
fakultetu ili odjelu. Ovaj model ima nekoliko prednosti. Prvo, sva relevantna prava intelektualnog
vlasnistva koncentrirana su u jednom uredu i puno je lakSe komunicirati s poslovnim sektorom. Na-
dalje, postoji samo jedan proces za sve zaposlenike te ih je lakse obavijestiti o procesima. Sredisnji
UTT takoder moze biti ucinkovitiji zahvaljujudéi dijeljenju resursa. Medutim, postoje i neki nedostaci.
Buduci da imaju sredisnji UTT, voditelji UTT-a nisu toliko blizu znanstvenicima i mozda nisu najbo-
lje upoznati s njihovom strucnoscu i portfeljem intelektualnog vlasnistva opcenito. Nadalje, moglo
bi do¢i do odredenih frikcija izmedu sredisnjeg ureda i specijaliziranih odjela ili fakulteta. U nekim
slucajevima, odnosno za neke fakultete ili odjele zaseban UTT moze biti bolji izbor jer se strategije
transfera tehnologije i znanja mogu razlikovati od sredisnje institucije.

Ako javna istrazivaéka organizacija ima sredisnji ured:
> Moraimati zajednicke politike o kojima su svi fakulteti ili odjeli informirani te kojih se svi pridrzavaju.
> Mora imati zajednicka pravila i procese koji su lako dostupni svim uklju¢enim stranama.

> Mora donositi neku dodatnu vrijednost za znanstvenike (i fakultete ili odjele), kao §to su specija-
lizirane usluge. To znac¢i da UTT mora biti usmjeren na usluge.

> Treba zaposljavati stru¢njake za transfer tehnologije i znanja kako bi mogao pruzati usluge, a
ne samo upravljati njima.

> Trebaimati mapiranje postojedega intelektualnog vliasniétva i mapiranje struénosti (do razine poje-
dinadnih znanstvenika) cijele javne istrazivadke organizacije. Takva evidencija treba biti azurirana.

> Moze razmotriti postavljanje administratora i/ili skauta na pojedinadne fakultete ili odjele za bo-
lju komunikaciju u tim jedinicama i bolje izvore internih informacija o znanstvenicima, njihovoj
stru¢nosti i njihovim rezultatima.

> Ako je obuhvat aktivnosti transfera tehnologije presirok, javna istrazivacka organizacija treba
preispitati djelovanje sredisnjeg ureda i razmotriti mogucénost osnivanja manjih UTT-ova na sva-
kom fakultetu ili odjelu. Sredisnje tijelo i dalje mozZe nuditi specijalizirane usluge ili, primjerice,
sredisnju bazu podataka i administraciju.

MANJI UTT-OVI NA SVAKOM FAKULTETU/ODJELU

Vedée javne istrazivacke organizacije obiéno imaju sredisnji ured za administraciju sa specijali-
ziranim UTT-ovima na svakom fakultetu ili odjelu. lako su javne istrazivacke organizacije obi¢no
jedan pravni subjekt, Sesto se neke odgovornosti i ovlasti (kao §to je suradnja s poslovnim sektorom)
delegiraju na nize razine. Ovaj model ima neke specificne prednosti. Prvo, uredi mogu biti maniji i
fleksibilniji, a time i blize znanstvenicima &iju struénost nije tesko mapirati (npr. voditelj UTT-a moze
imati obrazovanje u tom podruéju). Takoder je lak$e prenijeti strategiju i pravila zaposlenicima. U
usporedbi sa sredisnjim uredom obic¢no postoji blizi odnos izmedu znanstvenika i UTT-a; oni su obic-
no u jednoj zgradi s vise mogucnosti za interakciju. Medutim, glavni nedostatak je taj sto je suradnja
u javnoj istrazivackoj organizaciji fragmentirana, a multidisciplinarne projekte tesko je organizirati
i provoditi. Projekti su obi¢no manji uz stru¢nost samo jednoga odredenog fakulteta ili odjela. Uz
to, manji UTT-ovi obiéno nemaju dovoljno resursa (posebno ljudskih) za pruzanje visokokvalitetnih
usluga kao sto to moze ponuditi sredisnji UTT.

Ako javna istrazivaéka organizacija ima nekoliko manjih UTT-ova

> Mora imati barem jednoga sredisnjeg administratora. Administrator treba imati evidenciju svih
aktivnosti koje se dogadaju na fakultetima ili odjelima.
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> Treba imati zajednicku strategiju koje ¢e se pridrzavati manji UTT-ovi. Svrha strategije je ubla-
Zzavanje fragmentacije.

> Treba komunicirati s drugim jedinicama javne istrazivadke organizacije (kao $to su fakulteti)
radi dijeljenja informacija o moguénostima i prilikama te o razvijanju mogudih interdisciplinar-
nih projekata.

> Treba suradivati s poslovnim struénjacima (kao $to su strudnjaci za validaciju poslovanja ili vred-
novanje patenata/intelektualnog vlasnidtva) u sluéaju nepostojanja kapaciteta za pruzanje takvih
usluga. MozZe se razmotriti sredi$nje pruzanje takvih usluga.

> Moze razmotriti uspostavu vlastite baze podataka intelektualnog vlasnistva i struc¢nosti. Baza
podataka treba biti kompatibilna s bazom podataka sredi$njeg ureda (ako postoji).

REGIONALNI UTT

Regionalni UTT moze biti prikladan model kada nema mnogo prilika za transfer tehnologije i
znanja i/ili kada su resursi na pojedinaénim javnim znanstvenim organizacijama ograniéeni.
Taj bi model mogao biti dobro rjesenje u regijama ili Cak u drzavama u kojima nema mnogo javnih
znanstvenih organizacija i u kojima je ograni¢en ukupni broj prilika za transfer tehnologije. Primje-
njuje se ekonomija razmjera. Druga je prednost to §to se poslovni strucnjaci potrebni za uspjesan
transfer tehnologije i znanja mogu ugovoriti u sklopu jednog UTT-a. Nadalje, portfelj intelektualnog
vlasnistva i struc¢nosti moze se ucinkovitije komunicirati prema poslovnom sektoru.

Postoje znaéajni rizici povezani s ovim modelom. U ovom sludaju pojadavaju se svi nedostaci mo-
dela sredisnjeg UTT-a. Poslovni stru¢njaci ne poznaju dobro znanstvenike i pojedina¢ne javne istra-
Zivacke organizacije, a jos je teZe mapirati cjelokupno intelektualno vliasnistvo i stru¢nost. Vazno je
napomenuti da ¢e se kvaliteta intelektualnog vlasnistva i struénosti vrlo vjerojatno znacajno razli-
kovati medu javnim istrazivackim organizacijama, sto moze uzrokovati odredene frikcije. Postoje
neki primjeri regionalnih UTT-ova, no u vecini slucajeva vlasnistvo nad regionalnim UTT-om moze
predstavljati odredene izazove.

Prilikom razmatranja uvodenja regionalnog UTT-aq, regija i javne istrazivaéke organizacije:

> Moraju vrlo jasno komunicirati ocekivanja i objasniti uloge svih uklju¢enih strana. To ukljucuje
jednu jasnu zajednicku politiku.

> Moraju imati skauta ili barem administratora na svakoj javnoj istrazivackoj organizaciji.

> Trebaju komunicirati strategiju i odgovarajuéa pravila svim javnim istrazivackim organizacijama
i njihovim znanstvenicima.

> Trebajuimati strategiju izvjesdivanja izmedu svih javnih istrazivackih organizacija i regionalnog UTT-a.

> Mogu razmotriti financiranje iz regionalnog prorac¢una. Osim ponudene stru¢nosti, dodatnim re-
gionalnim (ili nacionalnim) proradunom moze se rijesiti jedan od praktidnih problema koje javne
istrazivacke organizacije obi¢no imaju.

UTT KAO SUBJEKT POSEBNE NAMJENE (SPV)

Popularni model za transfer tehnologije je osnivanje UTT-a kao SPV-a u potpunom vlasnistvu
javne istrazivacke organizacije. Cilj je takvog SPV-a olaksati i ubrzati transfer tehnologije i znanja
prema privatnim poduzeéima. Medutim, obi¢no i dalje postoji UTT na razini javne istrazivacke orga-
nizacije koji je usmjeren uglavnom na interna pitanja i procese (kao éto su zastita patenata, prima-
nja zaposlenika itd.), dok je SPV usmjeren na komunikaciju s privatnim sektorom. Ovaj model nudi
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mnoge prednosti. Prvo, SPV je privatno poduzede, a procesi su puno jednostavniji kada se pregovara
s privatnim sektorom. Stoga je pregovaranje obi¢no puno brze, ¢ime se ublazava jedan od najve-
¢ih rizika za ucinkovit transfer tehnologije i znanja, a to je vrijeme. Nadalje, SPV obi¢no moze imati
konkurentne place temeljene na ucinku. Odlucivanje je brze i mogu se primijeniti nacela agilnosti.

Medutim, postoje i znadajni nedostaci. Prvo, osnivanje SPV-a moZe biti komplicirano. Cak i u ovo-
me modelu komunikacija izmedu znanstvenika i SPV-a kao vanjskog tijela moze biti problematic¢na i
cijeli model mora biti orijentiran na usluge, $to znaci da znanstvenici moraju nesto dobiti iz suradnje
sa SPV-om. Glavni razlog zbog kojeg se taj model ne odabire su nedostatna sredstva. lako su za ovaj
model potrebna znadajnija sredstva, postoje inspirativni primjeri tzv. ,lean” pristupa (vidjeti to¢ku
3.5). Pocgeti skromno moze biti dobar nadin za uvodenje ovog modela bez velikih podetnih tro§kova.

Pri razmatranju osnivanja SPV-aq, javna istraZivaéka organizacija:
> Mora biti sigurna da nije u sukobu s vlastitim internim pravilima.

> Mora vrlo jasno komunicirati o¢ekivanja s upravom i mora jasno definirati ovlasti i odgovornosti
(ukljudujudi kljudne pokazatelje uspjesnosti) upravljanja SPV-om.

> Treba zaposliti visokokvalitetne poslovne stru¢njake s iskustvom u privatnom sektoru.

> Treba imati jasnu poslovnu strategiju (ne smije se zaboraviti da je to poslovna strategija, a ne
samo strategija transfera tehnologije i znanja).

> Treba jasno definirati komunikacijske kanale izmedu SPV-a i UTT-a.

> Moze razmotriti suradnju s vanjskim poslovnim struénjacima i to ne samo u slu¢aju ako imaju
problema s financijskim i ljudskim resursima.

1.2 Poslovni andeli, riziéni kapital i ostali dionici

Poslovni andeli i ulagagéi riziénog kapitala vazni su dionici u transferu tehnologije i znanja, a UTT-
ovi trebaju teziti partnerstvima s njima. U srednjoj i istoénoj Europi poslovni andeli i riziéni kapital
nemaju jaku tradiciju u usporedbi s drugim drzavama. Medutim, u posljednje vrijeme ti dionici po-
staju sve vazniji. Oni su posebno relevantni za financiranje sveucilisnih spin-out poduzedéa u ranim
fazama. Fondovi rizicnog kapitala obi¢no se usredotocuju na kasnije faze, ali postoji poveéana usre-
dotocenost i na ulaganja u ranoj fazi.

Poslovni andeli mogu biti angazirani kao neovisni vanjski poslovni struénjaci i pomocéi UTT-ovima
u procjeni poslovnog potencijala njihovih ideja i/ili tehnologija. Ulagadi su obi¢no spremni ugini-
ti to pro bono u zamjenu za rani pristup idejama s najvedim potencijalom koje javna istrazivacka
organizacija ima. Takoder se mogu ukljuciti u obuku zaposlenika i studenata koja je relevantna za
transfer tehnologije i znanja.

U Hrvatskoj djeluje nekoliko fondova kapitala poslovnih andela i ranog stupnja riziénog kapita-
la. Medutim, UTT-ovi takoder trebaju traziti medunarodne prilike. Veéina fondova kapitala poslov-
nih andela i ranog stupnja rizicnog kapitala zainteresirana je za procjenu medunarodnih projekata.

UTT-ovi takoder mogu biti partneri s poduzetniékim potpornim institucijama (PPI) i drugim pos-
rednicima. PPl-ovi bi mogli pomodi UTT-ovima (i opdéenito javnim istraZivadkim organizacijama)
u privladenju vie poduzedéa zainteresiranih za njihovu struénost i/ili tehnologije. UTT-ovi ne treba-
ju PPl-ove smatrati konkurencijom, ve¢ potencijalnim partnerima. Oni obi¢no mogu dovesti nove
partnere i prilike. Medutim, javne istraZivacke organizacije moraju jasno utvrditi pravila suradnje i
objasniti ocekivanja.
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Ovo poglavlje opisuje faze transfera tehnologije i znanja te preporuéene aktivnosti u svakoj fazi.
Kljuéni elementi sazeti su na kraju ovog poglavlja zajedno s kontrolnim popisom. Naglasak je na
prakti¢nim koracima, a istaknuti su oni najvazniji. Transfer tehnologije i znanja ukljucuje pet faza:

1 2 3 4 5
OSMISLJAVANJE OD IDEJE DO KOMERCIJALIZACIJA PODRSKA NAKON UPRAVLJANJE
IDEJE PROIZVODA KOMERCIJALIZACIJE | PORTFELJEM
KONTROLING INTELEKTUALNOG

VLASNISTVA

Faze odgovaraju svim modelima transfera tehnologije i znanja. Faze razradene u nastavku su
primjeri specificnih kljuénih etapa tijekom cijeloga slozenog procesa koji je rijetko linearan. Stoga
se faze opisane u nastavku trebaju shvatiti kao pojednostavljeni prikaz.

2.1 Osmisljavanje ideje

Transfer tehnologije i znanja zapoéinje idejom znanstvenika ili istraZiva¢a. Medutim, ¢ak i u ovoj
fazi potrebno je razumjeti i dobro se pozabaviti potencijalom transfera tehnologije i znanja. U ovoj
fazi postoji nekoliko koraka: dizajn istrazivanja, komunikacija, popularizacija i daljnja edukacija te
kontinuirano pracenje kapaciteta i projekata.

DIZAJN ISTRAZIVANJA

Javne istrazZivacke organizacije moraju razumjeti kako dizajnirati istraZivanje s potencijalom pri-
mjene. Primijenjeno istraZivanje mora zapodeti s problemom koji se Zeli rijesiti. Cini se o&iglednim, ali
vazno je razumijeti §to se podrazumijeva pod pojmom ,,problem® To se ne treba shvatiti kao tehnicki
problem, veé kao problem (ili izazov) koji netko zaista ima. Drugim rijedima, to mora biti problem
za drustvo (stvarnog korisnika), ne samo za znanstvenika. Pri planiranju primijenjenih istraZivanja
korisno je vizualizirati konacni rezultat i postaviti si pitanje riesava li on problem. Nadalje, korisno je
pitati budude korisnike bi li rezultat za njih bio koristan. Cesto je kona&ni rezultat bolji u tehnidkom
ili znanstvenom smislu, ali ne donosi dodatnu vrijednost krajnjem korisniku. Drugim rije¢ima, kori-
sno je konzultirati krajnje korisnike potencijalnog rjesenja prije pocetka rada.

Dizajn istrazivanja treba zapoéeti pregledom najsuvremenijega trenutnog stanja (state-of-the-
art). UTT treba modi pomodi znanstvenicima u istrazivanju trzista - bilo provodenjem istrazivanja
trzista za rezultate istrazivanja s komercijalnim potencijalom ili pomaganjem znanstvenicima u
metodoloskom savjetovanju. Pregled postojedih riesenja podrazumijeva se u istrazivackoj zajedni-
ci; medutim, Cesto se to radi nedovoljno dobro za potrebe transfera tehnologije i znanja. UTT moze
razmotriti pruzanje alata za pomoc¢ znanstvenicima kako bi to mogli uciniti sami, primjerice kup-
njom poslovnih baza podataka.’

1  Kao $to su primjerice https:/www.bvdinfo.com/en-gb/our-products/data/international/amadeus ili https:/www.frost.com/.
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Dizajn istraZivanja moze odrazavati i lokalnu specijalizaciju - kao $to je pametna specijalizaci-
ja - kako bi postojale veée Sanse za uspjeh. UTT moze zapoceti vlastito mapiranje lokalnoga ino-
vacijskog potencijala i osnovnu analizu trzista. Pametna specijalizacija podrazumijeva postojanje
odredenih visokokvalitetnih lanaca vrijednosti. Medutim, to ocito ovisi i o kvaliteti strategija pamet-
ne specijalizacije. Ciljevi socijalnog razvoja takoder su dobra opcija od kojih moze zapodceti dizajn
istrazivanja. Time se osigurava relevantnost drustvene teme koju bi trebalo razmotriti. Medutim,
potrebno je pripremiti i posebnu analizu, kao $to je prethodno navedeno.

Dizajn primijenjenog istrazivanja nije jednokratni proces. Javne istrazivacke organizacije trebaju
pratiti projekte i mocdi predloZiti promjene tijekom samog istrazivanja, posebno u slu¢aju sloZenijih i
dugorocnijih projekata. Postoji visoki rizik da problem istrazivanja nece biti relevantan nakon neko-
liko godina ili da ¢e se u meduvremenu razviti neko zamjensko rjesenje. UTT moze koristiti vanjske
partnere za procjenu kontinuirane relevantnosti istrazivanja. Za takve uloge posebno su pogodni
investitori i poslovni direktori. Znanstvenici takve preporuke trebaju uzeti u obzir, sto moze imati
znacajan utjecaj na uspjeh projekta.

Komercijalizacija je éesto najuspjesnija kada je projekt osmisljen na osnovi neke konkretne po-
trebe partnera iz poslovnog sektora. Zajednic¢ko planiranje ublazava rizik da istrazivanje neée imati
prakti¢nu vaznost nakon zavrsetka. Znanstvenici cesto smatraju da je dijeljenje ideja s poslovnim
sektorom rizidno (poduzede moze ukrasti intelektualno vlasnistvo). Taj rizik ne smije se podcijeniti,
aliistrazivacku ideju treba podijeliti s potencijalnim korisnicima, klijentima ili partnerima sto je prije
moguce. Zajednicko planiranje s poslovnim partnerom pomocdi ¢e u usmjeravanju istrazivanja i odre-
divanju bududih aktivnosti. U slu¢aju da niti jedan potencijalni poslovni partner nije zainteresiran za
te ideje, istrazivacki tim treba krenuti od pocetka i ponovno formulirati problem koji pokusava rijesiti.

Dizajn istrazivanja ne smije se podcijeniti ¢ak ni tijekom ugovornog ili suradni¢kog istrazivanja.
Potreba koju partner pokusava rijesiti cesto je slabo objasnjena, sto moze dovesti do nesporazuma
i neispunjenih oc¢ekivanja. O napretku istrazivanja potrebno je redovito obavjestavati drugu stranu
i uskladivati ocekivanja.

INTERNA KOMUNIKACIJA

Kljuéno je prenijeti pravila o transferu tehnologije i znanja u svakoj organizaciji svim znanstve-
nicima. UTT mora mocéi ne samo odgovoriti na sva pitanja i pomodi znanstvenicima kada zatraze
pomodé, ve¢ mora proaktivno komunicirati usluge koje UTT nudi i mogucénosti komercijalizacije koje
znanstvenici imaju. UTT-ovi moraju imati sve relevantne informacije na svojim internetskim strani-
cama ili odgovaraju¢em dijelu internetskih stranica javnih istrazivackih organizacija. Informacije
trebaju biti prilagodene korisnicima i lako razumljive. UTT moze, na primjer, pripremiti infografike
relevantnih procesa (vidi primjer u prilogu I.). Nadalje, istrazivadi trebaju dobiti jasnu poruku uprave
javne istrazivacke organizacije da institucija cijeni transfer tehnologije i znanja.

UTT-ovi mogu organizirati redovite sastanke sa znanstvenicima koji su zainteresirani za transfer
tehnologije i znanja. Ti bi se sastanci mogli koristiti za podsjeéanje znanstvenika na moguénosti i
prilike za transfer tehnologije, ali bi takoder trebali posluziti kao prilika UTT-u za pradenje struéno-
sti javne istrazivacke organizacije. UTT-ovi mogu organizirati takve sastanke za odredene domene
i odredene teme.

UTT-ovi mogu razmotriti zaposljavanje komunikacijskog menadzera koji bi bio odgovoran za sve
komunikacijske kanale. Taj komunikacijski menadzer moze funkcionirati i kao posrednik izmedu
znanstvenika i stru¢njaka UTT-a. Za vece institucije mogu se koristiti i drugi oblici komunikacije, kao
Sto su interni bilteni ili informacijski kanali u komunikacijskom alatu koji javna istrazivacka organi-
zacija koristi (na primjer MS Teams, Slack itd.).

Interna komunikacija posebno je vazna tijekom suradniékih i ugovornih istrazivanja. Napredak
istrazivanja mora se pratiti interno i redovito komunicirati partnerima. UTT mozZe ponuditi upravljanje
projektima i komunikaciju kao uslugu (ovisno o kapacitetu), §to je posebno korisno za vede projekte.
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POPULARIZACIJA | DALUNJE OBRAZOVANJE

Primjere najbolje prakse i priée o uspjehu treba predstaviti s ciljem jaéanja motivacije znanstve-
nika za ukljuéivanje u aktivnosti transfera tehnologije i znanja. Takvi primjeri pomazu znanstve-
nicima da shvate da mogu uspjeti. Nadalje, pokazuju im da institucija cijeni komercijalni uspjeh.
Primjeri najbolje prakse trebaju ukljucivati cijeli zivotni ciklus suradnje — od definiranja problema do
isporuke konacnog rjesenja. Treba opisati sve aktivnosti u svim koracima. Primjer najbolje prakse
treba zakljuciti navodedi koristi koje su ostvarile sve ukljuc¢ene strane.

Osnovna pravila za transfer tehnologije i znanja, kao $to su primjerice naéela patentiranja, tre-
baju biti dio nastavnih planova i programa. Osnovna nacela treba obraditi $to je prije moguce,
na diplomskoj razini. Minimum je uklju¢ivanje tih nacela u doktorske programe i u podrucja gdje
je komercijalizacija prilicno Cesta, poput elektrotehnike ili informacijske tehnologije. Obrazovanje
je dugoroc¢no nastojanje, ali mozZe znacajno poboljsati ucinkovitost transfera tehnologije i znanja u
buducénosti. Moze se uvesti teorijski predmet usmjeren na nekoliko tema, kao $to su: dizajn istrazi-
vanja, validacija poslovanja, prava intelektualnog vlasnistva, komunikacija s privatnim sektorom,
licenciranje, vrednovanje intelektualnog vlasnistva itd. Korisno je angazirati poslovne struc¢njake koji
u nastavu mogu ukljuciti konkretne primjere iz prakse. Osim teorijskog predmeta, moze postojati i
praktiéni dio u kojem studenti mogu pokusati komercijalizirati svoje imaginarne projekte. Prakticne
vjezbe su obi¢no udinkovitije.

Postoje i druge moguénosti za popularizaciju transfera tehnologije i znanja. UTT-ovi mogu orga-
nizirati hackatone, info dane za poduzeda (partnere), specijalizirane seminare na kojima poduzeda
predstavljaju svoje poslovanije itd. Te aktivnosti cesto su namijenjene studentima, ali se mogu koris-
titi i za popularizaciju suradnje izmedu znanstvenog i poslovnog sektora.

PRACENJE KAPACITETA | PROJEKATA

Treba pratiti sve interne struénjake (znanstvenike) i ostale kapacitete. UTT mora imati dobru evi-
denciju internih znanstvenih kapaciteta. Samo uz pomoé takvih informacija UTT mozZe ucinkovito
uskladiti potraznju s internim kapacitetima. Nadalje, UTT koji je svjestan opce potraznje u poslov-
nom sektoru (na osnovi suradnje ili istrazivanje trzista) moze aktivno traziti posebnu struénost u
sklopu internih kapaciteta.

UTT-ovi trebaju imati internu bazu podataka o znanstvenicima. Pradenje struénosti znanstvenika
mora biti kontinuirano, a neki softverski alati mogu pomodi u azuriranju takve baze podataka. Baza
podataka moze biti samo za internu upotrebu ili i za eksternu. Neka rjesenja baza podataka dostup-
na na trzistu mogu se integrirati u internetske stranice javne istrazivacke organizacije i na taj nacin
omogucditi dijeljenje odgovarajuéih kapaciteta s potencijalnim partnerima u poslovnom sektoru.

U sluéaju aktivnih projekata komercijalizacije treba postojati interna evidencija koja ukljuéuje
fazu u kojoj se svaki projekt nalazi te planirane sljedece korake. Projektima komercijalizacije ¢esto
nedostaju jasan plan i upravljanje projektom. Ciklus prodaje/komercijalizacije obi¢no je dug i zna-
¢ajno komplicira uspjesnu komercijalizaciju. Portfelj projekata komercijalizacije moZze se postaviti na
internetske stranice ili drugu internetsku platformu za povecéanje vidljivosti za zainteresirane strane.

Treba organizirati redovite interne sastanke s najperspektivnijim istrazivaé¢kim timovima. UTT
treba biti u kontaktu s lokalnim znanstvenicima i kapacitetima te kontinuirano podupirati njihove
napore. Osim toga, UTT moze dovesti partnere iz poslovnog sektora na takve sastanke kako bi po-
dijelili svoje potrebe i potencijalno nadahnuli znanstvenika s temama vaznima za poslovni sektor.
Takvi sastanci takoder mogu dovesti i do ugovornih ili suradnickih istrazivanja.
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2.2 Od ideje do proizvoda

Put od ideje do proizvoda je vrlo dug. UTT mora pomodi znanstvenicima da shvate izazov i da se
njime bave. Znanstvenici ¢esto nisu svjesni duboke razlike izmedu izuma i proizvoda. UTT treba
imati resurse da im u tome pomogne te da im pomogne napredovati. Ako UTT ne moze pomodi
znanstveniku, to moze znacajno smanjiti njegovu motivaciju. U ovoj fazi postoji nekoliko klju¢nih pi-
tanja: vlasnistvo nad izumom i njegova zastita, validacija, interni ugovor o komercijalizaciji, zastita
intelektualnog vlasnistva, procjena vrijednosti izuma i komercijalizacija.

VLASNISTVO

Sve izume ostvarene na radu ili u vezi s radom ili su u vezi s djelatnoséu poslodavca potrebno je
prijaviti poslodavcu. Poslodavac se smatra viasnikom ako je izum napravljen na radu ili u vezi s
radom.? Javna istrazivacka organizacija moze prenijeti dio vlasnickih prava ili sva vlasnicka prava
na izumitelje. UTT treba voditi znanstvenika kroz proces najave izuma. UTT treba pripremiti predlo-
zak dokumenta i detaljan vodi¢ za znanstvenike. U UTT-u mora postojati osoba odgovorna za admi-
nistriranje najava. UTT takoder mora imati proces evaluacije za procjenu izuma kako bi pomogao
upravi javne istrazivacke organizacije u odludivanju o tome nastavljaju li s komercijalizacijom (ili
zastitom patenta) izuma. Primjer takvog procesa prikazan je u prilogu .

Za uéinkovit transfer tehnologije i znanja potrebno je imati jasne, lako razumljive procese. UTT
mora voditi ovaj dio komercijalizacije uz minimalne napore znanstvenika. Medutim, znanstvenici
moraju UTT-u pruziti relevantne informacije kako bi javna istrazivacka organizacija mogla odluditi
o daljnjoj komercijalizaciji. Sva formalna pravila i predlosci dokumenata moraju biti lako dostupni
znanstveniku.

Prava intelektualnog vlasnistva moraju u potpunosti biti uskladena sa zakonskom regulativom,
posebice u sluéaju spin-off poduzecéa koja Zele privuéi kapital poslovnih andela ili riziéni kapital.
Ulagaci su vrlo oprezni tijekom dubinske analize intelektualnog vlasnistva. UTT treba objasniti znan-
stvenicima da pridrzavanje procedure nije samo administrativna komplikacija i da ¢e im uskladenost

2  Zakon o radu, Narodne novine, br. 93/14, 127/17,98/19, &lanak 98., stavci 1.-3.
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svih formalnih procesa s odgovarajuéom zakonodavnom regulativom pomodi u uspjesnoj komerci-
jalizaciji izuma. To stiti znanstvenika od bududih sporova, a tipi¢an primjer takvih sporova u sluc¢aju
spin-out poduzeca odnosi se na sukob interesa.

UTT-ovi moraju pazljivo pratiti vlasnistvo i pozabaviti se svim pravnim aspektima prije pregovora
s partnerima iz poslovnog sektora. Cesto postoje sludajevi u kojima se dodatni izumitelji pojavljuju
neposredno prije potpisivanja ugovora o licenciranju. Nadalje, Cesto se zanemaruje pitanje suvlas-
nistva nekoliko javnih istrazivackih organizacija. To mozda nisu glavna pitanja tijekom licenciranja,
ali kada poslovni andeli ili poduzetnici razmisljaju o ulaganju, ta pitanja ¢esto se otkrivaju tijekom
dubinske analize intelektualnog vlasnistva i mogu znatno produljiti pregovaracki proces.

U sluéaju suvlasnistva nad intelektualnim vliasnistvom, suvlasnistvo mora biti popraéeno ugovo-
rom. Ugovor odreduje uloge svakog suvlasnika i, Sto je najvaznije, nacine komercijalizacije i podjele
buducih troskova i prihoda. UTT mora imati evidenciju o suvlasnic¢kim ugovorima i svim obvezama
iz tih ugovora.

Intelektualno vlasnistvo vrlo je relevantno ¢ak i u sluéaju ugovornih i suradnickih istrazivanja.
Ulazno i stedeno intelektualno viasnistvo (background i foreground IP) mora se dobro pratiti. Prije
podetka projekta mora se dogovoriti strategija intelektualnog vlasnidtva (posebno naéin vlasnistva
nad ulaznim i steéenim intelektualnim vlasni$tvom).
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VALIDACIJA (TEHNIGKA, PRAVNA, POSLOVNA)

Istrazivaéki tim obiéno provodi validaciju tehni¢ke kvalitete, ali UTT treba modéi pomoéi metodo-
loski. Klju¢ni aspekt tehnicke validacije je usporedba s konkurencijom i najmodernijom tehnologijom
u odgovaraju¢em podrucju. Istrazivacki tim treba moci pokazati tehnicku superiornost tehnologije.
Mora postojati neka dodatna vrijednost u usporedbi s konkurencijom. Medutim, ta dodatna vrijednost
ne smije se odnositi samo na jeftiniju proizvodnju, kako se ¢esto tvrdi. Troskovi proizvodnje obi¢no
se pogresno procjenjuju jer se trzisne cijene upotrebljavaju kao zamjena za troskove proizvodnje i
troskovi mogu biti preuvelicani zbog visoke marze. U nekim sluc¢ajevima UTT moze imenovati vanj-
skog strucnjaka za neovisnu procjenu tehnologije.

Validacija pravne kvalitete pokazuje da projekt ili izum ima jedinstvene znaéajke koje se mogu
zastititi (patentabilnost) ili barem da nije u sukobu s drugim rje$enjima (sloboda djelovanja). UTT
mora modi osigurati osnovnu pravnu validaciju. Medutim, u sloZenijim slu¢ajevima i u potencijalno
visoko profitabilnim projektima UTT moze imenovati vanjskog odvjetnika za patente ili specijalizira-
na poduzedéa. Sposobnost zastite riesenja vrlo je vazna tijekom pregovora s potencijalnim klijentima
i snazno utjece na konacénu cijenu.

UTT treba moéi pomoéi znanstvenicima u poslovnoj validaciji, barem osnovnom analizom. Pos-
lovna validacija moze se shvatiti kao analiza koja proucava postoje li potencijalni korisnici ili klijenti
koji su zainteresirani za rjesenje. Poslovna validacija ne mora biti vrlo slozena; jednostavno kontinui-
rano prikupljanje povratnih informacija od potencijalnih korisnika obi¢no je dovoljno. Postoji nekoliko
osnovnih preporucenih koraka za pripremu poslovne validacije - ti su koraci navedeni u prilogu Il.

Poslovnu validaciju treba provesti tijekom istrazivanja, a ne nakon istrazivanja jer ona éesto do-
nosi vazne uvide s trii$ta na osnovi kojih se moze prilagoditi istraZivanje. Cesto postoji zabrinutost
da je prerano prikazivanje okvirnih rezultata preriziéno (jer bi primjerice poslovni partner mogao
ukrastiideju), ali postoji mnogo vise primjera koji su izgubili svoj poslovni potencijal jer nisu dovoljno
rano trazili povratne informacije te su stoga razvoj ili istrazivanje bili usmjereni drukcije od onoga
Sto su potencijalni klijenti trebali.

Za validaciju poslovnog potencijala ideja ili tehnologija mogu se angazirati vanjski struénjaci koje
UTT ustrojava kao odbor za komercijalizaciju. Odbor za komercijalizaciju obiéno se sastoji od in-
ternih i eksternih stru¢njaka koji cesto rade pro bono u zamjenu za rani pristup idejama i tehnologi-
jama s poslovnim potencijalom. Vanjski struénjaci obi¢no su poslovni direktori, ulagadciili struénjaci
za transfer tehnologije. Clanstvo u odboru za komercijalizaciju ogranideno je (na primjer na godinu
dana) kako bi se s viemenom mogli ukljuéiti novi vanjski struénjaci. Obi¢no ima vie ¢lanova nego
Sto je potrebno jer Cesto svi struc¢njaci ne mogu sudjelovati na svim sastancima.

UGOVOR O KOMERCIJALIZACIJI

Komercijalizacija mora biti transparentna za sve ukljuéene strane; stoga UTT treba imati pisani
ugovor sklopljen izmedu svih strana. Te strane obi¢no ukljuduju: izumitelje, odjel (voditelja odjela),
fakultet (dekana), sveugiliste (UTT, rektora). Odekivanja se mogu razlikovati, a dak i kada sve strane
dobro komuniciraju tijekom komercijalizacije, korisno je imati te uloge i ocekivanja pripremljene u
pisanom obliku. Vazno je imati ugovor prije pocetka projekta komercijalizacije kako bi o¢ekivanja
(i uloge) svih ukljudenih strana bile jasne od samog podetka. Okvir 2.1 navodi popis tipiénih uloga i
odgovornosti svih dionika.
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OKVIR 2.1 ULOGE | ODGOVORNOSTI DIONIKA U INTERNOM UGOVORU

Javne istrazivacke organizacije su sloZzene organizacije s mnogo dionika s razli¢itim motivacijama.
Proces komercijalizacije obuhvada znanstvenike (izumitelje), voditelje odjela (koji su nadredeni znan-
stvenicima), upravu (koja &esto financira zastitu patenta), voditelje UTT-a (odgovorni za procese
komercijalizacije). Potreban je interni ugovor izmedu dionika za uskladivanje o&ekivanja i uloga svih
dionika. Tipi¢ne uloge su:

LA

IZUMITELJI

> Pruzanje tehnickih smjernica

> Pruzanje tehnicke podrske tijekom postupka patentiranja
(ako je primjenjivo)

> Mogu dobiti udio u prihodu

UPRAVA

> Obic¢no financira zastitu patenta
> Potpisuje ugovore o licenciranju
> Institucijo moze dobiti udio u prihodu

UTT

> Administrira cijeli proces komercijalizacije
> Pruza podrsku svim dionicima tijekom cijelog procesa
> Vodi pregovore s komercijalnim partnerima
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Ugovorom o komercijalizaciji treba odrediti naéin raspodjele potencijalnih prihoda. Preporucuje
se da svaka javna istrazivacka organizacija definira opéa pravila o podjeli dobiti izmedu svih strana
ukljucenih u proces. To mora biti potpuno transparentno s jednim mogucéim tumacenjem. Prakse
za raspodjelu prihoda medu uklju¢enim stranama znacajno se razlikuju. Najvaznije je da su pravila
transparentna kako bi svi znali kako se prihodi dijele prije pocetka komercijalizacije. Medutim, po-
stoje neka opca pravila koja se mogu smatrati najboljom praksom:

> lIzravne trodkove komercijalizacije (kao $to su patentne naknade ili vanjske usluge) treba odbiti
od prihoda prije raspodjele.

> lzumitelji trebaju imati relativno visok udio u neto prihodima (najmanje 30%). To je vazno za znan-
stvenike s ciljem pridrzavanja procesa i pravila koje je odredila javna istrazivacka organizacija.

> UTT treba modi koristiti prihode (obi¢no izmedu 5 i 10% neto prihoda) za druge razvojne aktiv-
nosti. U idealnom slucaju javna istrazivacka organizacija osniva revolving fond u kojem prihodi
od komercijalizacije mogu pokrivati troskove aktivnosti izvan proracuna.

Ugovor o komercijalizaciji treba odrediti kljuéne etape kojih se UTT i znanstvenici trebaju pri-
drzavati. U ugovoru o komercijalizaciji moraju postojati rijeSenja za slu¢aj da se ne ostvare kljuéne
etape. Klju¢ne etape obic¢no ukljucuju sljedede:

Popunjavanje prijave patenta

Provodenje procjene vrijednosti

Detaljna analiza trzista

Pocetak pregovara s prvim potencijalnim klijentom

Priprema nacrta ugovora o licenciranju ili dokumenta term sheet.

vV VvV V¥V Vv Vv

ZASTITA INTELEKTUALNOG VLASNISTVA

UTT treba pripremiti analizu troSkova i koristi (engl. cost-benefit analysis ili CBA) s ciljem utvr-
divanja ideja koje vrijedi zastititi patentom. Potencijalna korist mora se usporediti s proslim i bu-
duéim troskovima tijekom cijelog procesa komercijalizacije. Treba imati na umu tipi¢nu zabludu ko-
mercijalizacije - zabludu nepovratnih troskova. Ljudi ¢esto preferiraju projekte s vedim prethodnim
trodkovima iako postoje projekti sa sli¢nim ili boljim bududim izgledima. Prethodni trokovi (nepo-
vratni tro§kovi) ne smiju utjecati na donosenje odluka o bududim aktivnostima i tro§kovima te na
odredivanje prioriteta projekata.

Nisu sve ideje prikladne za zastitu patentom, no na njih se mogu primijeniti drugi oblici intelek-
tualnog vlasnistva. UTT i znanstvenik moraju razumjeti razliku izmedu patenta, uporabnog modela,
patenta za dizajn, zastitnog znaka i know-how. Neke vrste intelektualnog vlasnistva ne mogu se za-
&tititi (kao $to je softver),® dok je neke izume bolje zadrzati kao know-how. Treba imati na umu da su
patenti javnii da mogu ponuditi neke uvide potencijalnoj ili postoje¢oj konkurenciji. Patent mora biti
dobro napisan, a posebno je vazno da se patent moze tesko zaobidi. Vazno je napomenuti da zasti-
ta patenta ovisi o modelu komercijalizacije - kada od pocetka postoji partner iz poslovnog sektora
(ili postoji namjera osnivanja spin-out poduzeda), uvijek je preporudljivo konzultirati se s bududim
partnerom ili/i stjecateljem licencije o zastiti patenta.

UTT uvijek mora uzeti u obzir kvalitetu odvjetnika za patente. Kao $to je prethodno navedeno, vrlo
je vazno dobro pripremiti patent, posebno patentne zahtjeve. Obi¢no je bolje suradivati s vanjskim
uredom za patente, pogotovo ako institucija nema puno prijava patenata. Specijalizirani ured za
patente obi¢no ima bolju stru¢nost.

3 lIznimka je ameridki patent za softver (softver patentiran u SAD-u).
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U sluéajevima kada javna istrazivacka organizacija odluéi da ideja nije vrijedna komercijalizacije,
znanstvenik treba modi nastaviti s komercijalizacijom ako jos uvijek vjeruje da moze biti uspjes-
na. Ta je logika u skladu s hrvatskim zakonodavstvom, a postoje i javne istrazivacke organizacije
koje su taj pristup ved prihvatile u svojim internim politikama. Takav proces u velikoj mjeri motivira
znanstvenike na osmisljavanje novih ideja. Ako ostali dionici vise puta ne ispune klju¢ne etape iz
ugovora o komercijalizaciji, znanstvenik bi se mogao odlugiti za prijenos intelektualnog viasnistva
u svoje vlasnistvo. Medutim, mora postojati cijena intelektualnog vlasnistva koju je znanstvenik ob-
vezan platiti vlasniku intelektualnog vlasnistva (javnoj istrazivackoj organizaciji). Cijena se moze
izracunati ili kao zbroj svih izravnih troskova povezanih s intelektualnim vlasnistvom ili kao cijena
koju je procijenio neovisni vanjski struénjak.

U sluéaju zajednickoga intelektualnog vlasnistva s partnerom iz poslovnog sektora, moraju se
dogovoriti uloge u procesu zastite intelektualnog vlasnistva. To ukljucuje odabir odvjetnika za
patente, procjenu kvalitete patenta (slobodu djelovanja - engl. Freedom to operate ili FTO, paten-
tabilnost, provedivost), financiranje itd. Potrebno je uzeti u obzir strategiju komercijalizacije; proces
patentiranja bit ¢e drukcije strukturiran ako je rijec o licenciranju nego kad je rije¢ o prijenosu prava
intelektualnog vlasnistva.

PROCJENA VRIJEDNOSTI

UTT mora mocéi pomodéi znanstvenicima u procjeni vrijednosti njihovih projekata ili za to ima-
ti vanjske suradnike. Stru¢nost moze pruziti interni struénjak ili vanjski suradnik ili stru¢njak. UTT
moze imati predloske i vodice za znanstvenike kako bi oni mogli samostalno provesti osnovnu pro-
cjenu. lako je vrlo tesko procijeniti vrijednost intelektualnog viasnistva, postoji nekoliko moguénosti
za provodenje procjene: na osnovi troskova, na osnovi analogije i na osnovi trzista. Odabir odrede-
ne metode je individualan i ovisi o dostupnim podacima. Medutim, ako je mogude, trebalo bi dati
prednost trzisnoj procjeni vrijednosti.
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U sluéaju spin-off poduzedéa procjenu vrijednosti treba provesti vanjska strana radi izbjegavanja
sukoba interesa. Kada su znanstvenici u isto vrijeme i poduzetnici i zaposlenici javne istraZivacke
organizacije, vrlo je tesko razlikovati njihov rad u privatnom poduzedu i u javnoj istrazivackoj orga-
nizaciji. U takvim slu¢ajevima UTT treba preporuciti procjenu vrijednosti nezavisnoga vanjskog tijela

s ciljem ublaZavanja rizika sukoba interesa.

Procjena vrijednosti i CBA znaéajno pomazu tijekom pregovora s partnerima iz poslovnog sek-
tora. Glavna dodatna vrijednost NIJE sama toc¢na cijena, veé pristup temeljen na dokazima, sto
javnoj istrazivackoj organizaciji na pocetku pregovora osigurava bolju poziciju. Svi potencijalni kupci
ili stjecatelji licencije razmisljaju na principu CBA i korisno je ponuditi im procjenu prije nego sto to
uc¢ine sami na osnovi vlastitih ideja o vrijednosti.




2.3 Modeli transfera tehnologije i znanja i
komercijalizacije

Postoje razli¢ite vrste transfera tehnologije i znanja i komercijalizacije. Svaki pojedinacni sluéaj
prikladan je za razlic¢itu vrstu transfera. Ovo poglavlje opisuje sljedece vrste: ugovorno istraziva-
nje, suradnicko istrazivanje, licenciranje intelektualnog vlasnistva i osnivanje spin-out poduzeca. U
praksi postoje kombinacije ovih vrsta, kao sto je licenciranje intelektualnog vlasnistva poprac¢eno
ugovornim istrazivanjem ili spin-out poduzece koje licencira patent.

Na poéetku komercijalizacije UTT-ovi moraju razumjeti posebnosti suradnje s privatnim sekto-
rom za razliku od akademskih procesa. Prvo, klju¢no je reagirati brzo i fleksibilno. Pravovremeni
odgovor vrlo je vazan za privatni sektor, a kasnjenje je jedan od najceséih razloga neuspjele komer-
cijalizacije. Drugo, privatni sektor ocekuje potpunu transparentnost; potrebno je dovrsiti sve inter-
ne procese s ciljem minimiziranja buducdih rizika povezanih s internim proceduralnim pogreskama
(kao $to je nedostatak ugovora o suvlasnistvu s tre6om stranom). Trede, bududi stjecatelj licencije
ili partner ocekuje da ¢e isporuka biti ne samo na vrijeme i transparentna, veé i potpuno u skladu
s razinom kvalitete koja je odredena na pocetku suradnje, bez obzira na to o kojem je razdoblju
godine rijed (kao npr. ispitni rokovi ili ljetni praznici). Kljuéni su dobro planiranje i jasno definiranje
uvjeta na pocetku suradnje.

UGOVORNO ISTRAZIVANJE

UTT treba mapirati internu struénost i kapacitete javne istrazivaéke organizacije s ciljem njihova
uskladivanja s prilikama za ugovorna istrazivanja. Ugovorna istrazivanja ¢esto su prvi korak za
sloZenija partnerstva. Stoga treba dobro mapirati internu struc¢nost javne istrazivacke organizacije.
Kada postoji trzisna potreba za odredenom stru¢noscu ili posebna potreba odredenog poduzeda,
UTT mora modi preporuditi tim ili stru¢njaka. Mapiranje stru¢nosti i specijalizirane opreme je stoga
vrlo vazno. Ako je javna istrazivacka organizacija izrazito velika i ima nekoliko fakulteta ili odjela, ko-
ristan je interni IT alat. To moze biti jednostavan alat kao primjerice MS Excel proracunska tablicaili
specijalizirano softversko riedenje ili CRM softver (Salesforce, Microsoft Dynamics 365 i mnogi drugi).

Promoviranje struénosti i specijalizirane opreme korisno je ako potraznja nije velika, pogotovo
ako jos uvijek nema puno pri¢a o uspjehu. Na pocetku je dovoljna promocija s posebnim naglaskom
na pricu o uspjehu. Price o uspjehu trebaju zapoceti s problemom koji je imao partner iz poslovnog
sektora (utvrdivanje), nastaviti s uslugom koju je javna istrazivaéka organizacija pruzila (rje$enje) te
na kraju dovrsiti s dugoroénim udinkom pruzene ugovorne usluge za klijenta (korist). Ako jo$ uvijek
nema pric¢a o uspjehu, javna istrazivacka organizacija treba zapoceti s marketinskim aktivnostima
za promoviranje stru¢nosti i specijalizirane opreme, koje treba strukturirati na slican nacin kao price
o uspjehu (podevsi s problemom), iako bi opis u tom sluéaju bio teorijski.

Prije svakog ugovornog istrazivanja UTT mora uzeti u obzir potencijalna buduéa prava inte-
lektualnog vlasnistva. Cak i ako se radi o priliéno jednostavnom zadatku, kao §to je mjerenje na
specijaliziranoj opremi, postoji mogudénost otkrivanja nekih opcéenitijinh nacela. Ako nije jasno kako
se prava intelektualnog vlasnistva distribuiraju, moze dodi do sporova. Privatna poduzeéa obi¢no
misle da im, ako plate cijelo istraZivanje ili mjerenje, pripada cjelokupno vlasnistvo. S druge strane,
javna istrazivacka organizacija obiéno smatra da potencijalno intelektualno viasnistvo otkriveno
za vrijeme ugovornog istrazivanja izlazi izvan okvira ugovornog istrazivanja te takvo intelektualno
vlasnistvo smatra svojim.

UTT treba ukljuéiti odredbe o licenciji u svako ugovorno istraZivanje bez obzira na to koliko je
malo vjerojatno da ée doéi do nastanka intelektualnog viasnistva. Kljuéno je definirati $to se
ocekuje — ako se radi o analizi, treba postojati odredba u kojoj se navodi da su potencijalna pra-
va intelektualnog vlasnistva koja izlaze izvan okvira analize iskljuc¢ivo vlasnistvo javne istrazivacke
organizacije. Ako to nije slucaj, to bi se trebalo odrazavati u cijeni. MoZe se uvesti nekoliko modela
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ugovornih istraZivanja (i odredivanja cijena): (i) javna istrazivadka organizacija moze ponovno ko-
ristiti rezultate (neekskluzivno), (i) samo javna istraZivadka organizacija moze koristiti rezultate i
posjeduje potencijalna prava intelektualnog vlasni$tva na temelju tih rezultata, (iii) samo partner
moze koristiti rezultate i potencijalna prava intelektualnog vilasnistva na temelju tih rezultata. Takva
potpuna transparentnost pojednostavnit ¢e pravila u javnim istrazivackim organizacijama, a pri-
vatnim poduzedima ¢e olaksati. U financijskom pogledu moglo bi biti vazno razlikovati naknade za
licencije te prihode od ugovornih istrazivanja jer se oni u racunovodstvenom smislu tretiraju drukdije.

UTT za svako ugovorno istrazivanje mora imati kalkulaciju cijene. Kalkulacija mora odrazavati
model licenciranja, satnicu znanstvenika, amortizaciju opreme ako je primjenjivo i razumnu dobit.
Nacela izraduna moraju biti ista za sve partnere, niti jedan partner ne moze biti favoriziran. Izra-
¢un treba napraviti prije pocetka radova. Ako konacéna cijena ovisi o ¢ovjek-danu znanstvenika ili
vremenu koristenja odredene opreme, to vrijeme mora biti transparentno evidentirano. Ponekad ta
usluga bude preskupa za privatno poduzede, no izracun se ne smije mijenjati jer postoji opasnost
od pruzanja nezakonite drzavne potpore. U Hrvatskoj postoje programi bespovratnih sredstava za
potporu ugovornim istrazivanjima.*

SURADNICKO ISTRAZIVANJE

Suradnicko istrazZivanje je sloZena suradnja izmedu javnih istrazivaékih organizacija i partnera
iz poslovnog sektora.® UTT mora posvetiti posebnu pozornost upravljanju projektom i komunikaci-
ji tijekom projekta. Prije pocetka projekta UTT treba pripremiti ugovor o suradnickom istrazivanju.
Okvir 2.3 navodi popis obveznih i preporuéenih elemenata ugovora o suradnickom istrazivanju. Taj
ugovor obiéno potpisuje ovlasteni potpisnik institucije (ili dijela institucije na osnovi internih pravila).

4 Na primjer, inovacijski vauderi.
5 Razlika izmedu suradni¢kog i ugovornog istrazivanja je u aktivnom sudjelovanju partnera iz poslovnog sektora u istrazi-
vackim aktivnostima.
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Vrsta financiranja suradniékih istraZivanja ima vazne implikacije za intelektualno vlasnistvo. UTT
mora prouditi detalje (i zakonodavstvo EU-a) kada odabere odredenu vrstu suradnidkog istraZivanja.
Postoji nekoliko vrsta suradnickih istrazivanja s obzirom na financiranje:

a. U potpunosti financirana iz javnih izvora (istraZivanje koje u potpunosti financira drZava) — U
sluc¢ajevima kada troskove istrazivanja u potpunosti pokriva drzava, javna istrazivacka organiza-
cija ¢e posjedovati prava intelektualnog vlasnistva koja proizlaze iz istrazivanja. Javna istrazi-
vacka organizacija moze pregovarati o ekskluzivnoj ili neekskluzivnoj licenciji s tre¢im stranama.
Glavni cilj istrazivanja koje financira drzava je maksimiziranje drustvene koristi za Hrvatsku. Uvijeti
licencije moraju se temeljiti na postenim komercijalnim uvjetima.

b. U potpunosti ih financira partner iz poslovnog sektora — U slucajevima kada troskove istrazi-
vanja u potpunosti pokriva partner iz poslovnog sektora, taj partner ima pravo (prema zakonu)
na ekskluzivnu licenciju ili neekskluzivnu licenciju bez tantijeme za steceno intelektualno viasnis-
tvo koje proizlazi iz suradnickog istrazivanja. Prije pocetka projekta potrebno je definirati ulazno
i steceno intelektualno vlasnistvo te ostala pravila. Sadrzaj ugovora o suradnickom istrazivanju
naveden je u okviru 2.3. Cak i u sluaju ekskluzivne licencije, javna istrazivadka organizacija moze
pregovarati o licenciji bez tantijeme za nekomercijalnu upotrebu stecenoga intelektualnog via-
snidtva te obiéno dobiva takvu licenciju. Obje strane (javna istrazivadka organizacija i partner
iz poslovnog sektora) obvezne su podijeliti svoje ulazno intelektualno vlasnitvo; medutim, to se
odnosi samo za ulazno intelektualno viasnistvo koje je potrebno za provodenje rada na projektu.

c. Troskove djelomiéno pokriva partner iz poslovnog sektora — U slucaju istrazivanja koje djelo-
micno financira partner iz poslovnog sektora uvjeti intelektualnog vliasnistva dogovaraju se medu
stranama, a posebno je vazno da UTT potpise ugovor o suradnickom istrazivanju prije pocetka
projekta. U sklopu takvog ugovora dogovaraju se sva prava intelektualnog vlasnistva i druga
pitanja. Ako se ugovor, koji moze biti vrlo kompleksan, ne moze potpisati prije pocetka projekta,
partneri mogu potpisati dokument term sheet kojim se ureduju osnovna poslovna pitanja.

LICENCIRANJE INTELEKTUALNOG VLASNISTVA

UTT moze pripremiti neke tipiéne dokumente o licenciranju kao predloske iako je svaki takav do-
kument razliéit, $to pripremu predlozaka &ini izazovnom. Predlos$ci trebaju sadrzavati objasnjenja u
tekstu kako bi se odvjetniku (ili upravi) omogudilo lakse prilagodavanje ugovora. Dokumenti trebaju
biti lako razumljivi svim uklju¢enim stranama. U slucaju sloZenijih licencija moze biti korisno prvo
pripremiti term sheet. Dokumentom term sheet ukljuc¢ene strane dogovaraju najvaznije odredbe
(kao $to su ekskluzivnost, naknade itd.) s ciljem ubrzavanja procesa ugovaranja. Da bi term sheet
sluzio svrsi, treba biti vrlo jednostavan i sadrzavati samo nekoliko klju¢nih odredbi.

UTT mora definirati predmet ugovora o licenciranju. Ta definicija ¢esto se podcjenjuje i uzrokuje
vecinu sporova. To je posebno vazno za buducénost, kada stjecatelj licencije provodi znacajna istrazi-
vanja, a razlikovanje ulaznoga i stecenoga intelektualnog vlasnistva nije vrlo jasno definirano. Prilog
IIl. donosi pregled dobrih praksi licenciranja.
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Vazno je razlikovati ekskluzivne i neekskluzivne licencije. Ekskluzivna licencija daje stjecatelju li-
cencije moguénost da bude jedini vlasnik intelektualnog vlasnistva. Ekskluzivnost takoder moze biti
djelomiéna - u smislu odredenih segmenata i/ili teritorija. Teritoriji su obiéno povezani s teritorijem
koji je zasti¢eni patentom. Ekskluzivnost trziSnog segmenta korisna je u slu¢ajevima kada postoji
daljnji znacajan komercijalizacijski potencijal za javnu istrazivacku organizaciju na nekonkurentnom
trzistu s prvim stjecateljem licencije. U tom slucaju trzisni segmenti moraju biti vrlo jasno definirani.

Cijene (naknade za licenciju i njihov vremenski raspored) moraju odraZavati druge uvjete licencije.
Na primjer, ekskluzivna licencija ¢e logi¢no biti skuplja od neekskluzivne licencije. Svaka naknada
za licenciju mora imati izradun (tj. logiku izraduna). MozZe postojati izradun na osnovi trogkova i ko-
risti koji navodi korist za stjecatelja licencije. Najbolja i najsigurnija mogucénost je zatraZiti procjenu
naknade za licenciju od vanjskog strucnjaka. Potrebno je uzeti u obzir specificnosti svake pojedi-
nacne komercijalizacije. Ako je rije¢ o licenciji za spin-out poduzece, nema smisla odrediti golemo
ulazno pladanje; moze se odrediti samo tantijema, a prikupljena sredstva mogu biti neravnomjerno
vremenski rasporedena (kao npr. pocevsi od treée godine).

Ako postoji tantijema, ona mora biti precizno definirana. Tantijema je uobi¢ajen oblik naknade za
licenciju. Preporucljivo je da tantijema bude povezana s prihodima, a ne s profitom, kojim se lakse
moze manipulirati. Tantijeme se znatno razlikuju u razli¢itim sektorima. Stoga ih je potrebno defini-
rati za svaki pojedinacan slucaj. Postoje analize s tipicnim stopama tantijeme u odredenim sektori-
ma koje su besplatno dostupne online® ili u profesionalnim bazama podataka.

Svaka licencija mora imati trajanje i posebne uvjete u sluéaju prijevremenog raskida. Trajanje
treba odrazavati prirodu predmeta ugovora o licenciranju. Primjerice, neki patenti su zastarjeli na-
kon tri godine, a neki nisu zastarjeli ¢ak ni nakon deset godina. Sto ugovor o licenciranju dulje traje,

6  Kao $to su https://www.core77.com/posts/23366/Product-Licensing-101-So-Lets-Talk-Money ili https://assets.kpmg/
content/dam/kpmg/pdf/2015/09/gvi-profitability.pdf. 28


https://www.core77.com/posts/23366/Product-Licensing-101-So-Lets-Talk-Money
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to je veca vjerojatnost sporova oko predmeta ugovora i buduéeg razvoja. Svaka licencija mora ima-
ti posebne uvjete o raskidu ugovora o licenciranju, posebno u slu¢ajevima kada ne postoji ulazno
plaéanje i u slucaju ekskluzivnih licencija. Obiéno postoje neke klju¢ne etape, kao sto je minimalni
broj prodanih primjeraka koje se odnose na naknadu za licenciju. Ako se taj broj ne ostvari, davatelj
licencije moze raskinuti ugovor (neispunjavanje kljuéne etape smatra se materijalnom povredom
ugovora). Kljuéne etape i mogudnost raskida (ekskluzivne) licencije vazni su kako stjecatelj licencije
ne bi mogao blokirati intelektualno vlasnistvo. Druga mogucénost je dodavanje minimalne naknade
za licenciju - iznosa koji se plac¢a godisnje bez obzira na uspjesnost stjecatelja licencije.

U ugovoru o licenciranju mora biti odredeno sto se dogada kada davatelj licencije ili stjecatelj
licencije pobolj$a predmet ugovora. Razvoj u vedini sludajeva nastavljaju obje strane (davatelj
licencije i stjecatelj licencije). Kada se poboljdano intelektualno vlasni$tvo znatno razlikuje od ini-
cijalno licenciranoga intelektualnog vlasnistva, nije jasno kako bi se naknade trebale izracunavati.
Preporucljivo je koristiti odredbu u kojoj se sva poboljsanja davatelja licencije smatraju dijelom ini-
cijalnog ugovora o licenciranju i stjecatelj licencije je obvezan platiti naknadu ¢ak i za intelektualno
vlasnistvo poboljsano interno nakon potpisivanja ugovora o licenciranju. Medutim, moraju postojati
jasne granice oko smjera buducéega razvoja i steCenoga intelektualnog vlasnistva opcenito.

Preporucljivo je da UTT ukljuéi besplatnu licenciju za javne istrazZivacke organizacije u akademske
i nastavne svrhe i u slu¢ajevima ekskluzivnih i neekskluzivnih ugovora o licenciranju. Privatna po-
duzeda obi¢no nemaju primjedbe na taj uvjet jer to ne predstavlja konkurentsku prijetnju. Medutim,
mogu postojati neka posebna pravila u pogledu predstavljanja suradnje i objavljivanja. Objavljivanje
je osjetljivo ako bi moglo biti u sukobu s patentiranjem (i nadelom noviteta).

Ugovor o licenciranju rijetko se jednostavno prenosi bez dodatnih usluga davatelja licencije. Sto-
ga su ugovori o licenciranju obi¢no popracéeni ugovorom o ugovornom istrazivanju ili okvirnim ugo-
vorom o suradnji. UTT treba to uzeti u obzir. UTT treba jasno navesti primopredaju intelektualnog
vlasnidtva te navesti $to je dio licencije i koje aktivnosti treba dodatno napladivati.

Postoji nekoliko izazova u pripremi ugovora o licenciranju. RjeSavanje tih izazova klju¢no je u pro-
cesu ugovaranja, a zanemarivanje nekih od tih izazova moze uzrokovati znacajne komplikacije u
bududénosti. Okvir 2.4 opisuje kako se nositi s pet glavnih izazova:

Sto se licencira?

Kako postupati u slu¢aju odredbe o buduéim poboljsanjima?
Je li ugovor fer (win-win)?

Kako odrediti naknadu za licenciju?

Je li ugovor kompliciran?

vV VvV V¥V Vv Vv
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SPIN-OUT PODUZEGA

Neke ideje imaju Siri trzisni potencijal i mogu se komercijalizirati u obliku spin-out poduzeéa -
novooshovanog poduzecéa koje moze imati nekoliko oblika. Osnivanje spin-out poduzeda cesto
uklju¢uje znanstvenike javne istrazivacke organizacije — to nazivamo spin-off poduzeéima. Sudje-
lovanje javne istrazivacke organizacije moze biti uz licenciju ili izravno kapitalom. Licenciranje je
lake i poznatije (u smislu procesa) u javnim istrazivaékim organizacijama. Sudjelovanje javnih

istrazivackih organizacija u kapitalu moze imati neke znacajne prednosti. Vjerojatno je najvaznija
prednost ta da javna istrazivadka organizacija moze donijeti intelektualno vlasniétvo (ukljuditi ga u
obliku nefinancijskog kapitala) koje hovoosnovano poduzede inade ne bi moglo platiti. Osim toga,
to bududu suradnju izmedu osnivacéa (i zaposlenika javne istraZzivadke organizacije) i njihova poslo-
davea moze udiniti jednostavnijom i transparentnijom, ublazavajudi potencijalne sukobe interesa.




Komercijalizaciju, a posebno osnivanje spin-off tvrtki, mozZe se podrzati i preko SPV spin-off po-
duzeéa koje je u potpunom vlasnistvu javne istrazivaéke organizacije. Svrha takvog SPV-a bila
bi komercijalizacija intelektualnog vlasnistva za javnu istrazivacku organizaciju. Buduéi da je SPV
privatno poduzede, procesi bi mogli biti mnogo jednostavniji i, $to je najvaznije, brzi. SPV treba imati
tim poslovnih stru¢njaka koji mogu nadopuniti vjestine koje nedostaju znanstvenicima. Ono moze
funkcionirati kao sucelje izmedu akademske zajednice i dinami¢noga poslovnog svijeta. Kada je
potencijal komercijalizacije na javnoj istrazivackoj organizaciji ogranic¢en, postoji mogucénost osni-
vanja zajednickog SPV-a za vise institucija ili ¢ak regionalnog SPV-a. Kada se osniva zajednicki SPV
za vise institucija, kljucni rizik su vlasnistvo te s njime povezana podjela troskova i prihoda. Za ubla-
Zavanje tog rizika potreban je jasan dogovor o ulogama i odgovornostima svih uklju¢enih strana.
SPV treba biti dobro pozicioniran u ekosustavu rizicnog kapitala i transfera tehnologije, ostvarujudi
partnerstva sa sto vise relevantnih dionika.

Osnivaéi spin-off poduzeéa - znanstvenici - obiéno su tehniéki struénjaci kojima éesto nedo-
staju poslovne vjestine, $to treba nadomjestiti. Tehnic¢ki tim desto podcjenjuje poslovne aspekte.
UTT u tome treba pomodi znanstvenicima putem vlastitog SPV spin-off poduzedéa ili u partnerstvu
s vanjskim partnerima, kao sto su ulagaci, poduzecéa za transfer tehnologije itd. Vazno je da javne
istrazivacke organizacije balansiraju izmedu rada osnivaca u spin-off poduzedu kao poduzetnika i
u javnoj istrazivackoj organizaciji kao znanstvenika. Mogu postojati i spin-out poduzeca bez izrav-
nog sudjelovanja (u kapitalu) znanstvenika, koji mogu biti ukljué¢eni samo kao savjetnici. Prednost
je jasna podjela poslovanja i istrazivanja, a nedostatak je nepostojanje osnivaca koji je spreman u
cijelosti se posvetiti poduzecu. Samo su neke ideje ili tehnologije prikladne za spin-out poduzeca
bez izravnog sudjelovanja znanstvenika, tj. zacetnika ideje.

S ciljem podrzavanja osnivanja spin-off poduzeéa, UTT i/ili SPV moraju biti povezani s ekosusta-
vom kapitala poslovnih andela i riziénog kapitala. Neki partneri (poput fondova kapitala poslovnih
andela) zahtijevaju ekskluzivnost, pokusavajuéi biti jedini partner za javnu istraZivaéku organizaciju.
Medutim, snazno se preporucuje da se nikome ne daje ekskluzivnost, ¢ak ni internom SPV-u. Vise
partnera potice konkurentnost medu njima, sto je vrlo korisno. Prilikom pokretanja poduzecéa s ne-
kom robusnom znanstvenom tehnologijom/know-how, obiéno je potrebno i znadajno financiranje.
UTT moze podrzati spin-off poduzece intelektualnim vlasnistvom ili drugim dodatnim uslugama
(poput onih koje nudi SPV). Medutim, javne istrazivadke organizacije imaju ograni¢ene mogudénosti
izravnih financijskih ulaganja.

Sliéno kao kod licenciranja, postupak osnivanja spin-off poduzeéa treba zapocéeti s dokumen-
tom term sheet koji definira uloge svih dionika i opéu strategiju spin-off poduzeéa. U sklopu
term sheeta treba dogovoriti sve uloge (ukljuéujudi i ulogu javne istrazivacke organizacije) i opéu
strategiju. Term sheet treba biti jednostavan i lako razumljiv te se treba usredotociti na najvaznije
aspekte novoosnovanog poduzeda. Ipak, poslovni aspekti ne smiju se podcijeniti. Spin-off poduzece
je zajednicko ulaganje i to bi se trebalo odrazavati u dogovorenim uvjetima.

Jedna od kljuénih odluka koju UTT mora imati na umu prilikom osnivanja spin-off poduzedéa je
dogovor o osnovnoj strategiji monetizacije. To znaci definirati je li poduzeée osnovano za generi-
ranje dugoroc¢nih prihoda ili pak za prodaju ulagadu ili jacéem konkurentu. Ova osnovna poslovna
strategija znacajno utjece na cijeli proces, ukljucujuci pocetni term sheet i odredivanje uloga svih
ukljucenih strana. Klju¢no je posti¢i dogovor svih osnivaca i strateskih partnera barem o osnovnoj
strategiji monetizacije.

Ako spin-off poduzeée ima izlazni potencijal, UTT treba razmotriti uvodenje naknade za uspjeh
u korist javne istrazivacke organizacije. Ako je javna istrazivacka organizacija izravni vlasnik kapi-
tala, nema potrebe za dodatnom izlaznom naknadom. Medutim, ako postoji samo licencija, tada bi
trebala postojati i naknada jer poduzecée usmjereno na izlaz vjerojatno necée donijeti puno prihoda.

Osnivaéima se preporucuje sklapanje ugovora o uredenju medusobnih odnosa ¢lanova drustva
(engl. shareholders’ agreement ili SHA). Tim ugovorom dogovaraju se posebna pravila koja nisu
uklju¢ena u drustveni ugovor. UTT treba mocdi pomodi pri izradi tog dokumenta. Treba odrediti pra-
vila o izlasku (kada prodati poduzede ili dio tredoj strani) i o potencijalnoj konkurenciji (odredba o
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konkurenciji). UTT treba odrediti minimalnu obvezu znanstvenika, i to posebno prema spin-off po-
duzedima akademskog podrijetla. Ograniceni vremenski kapacitet i predanost znanstvenika jedno
je od najcesdih pitanja u ranoj fazi spin-off poduzeca. O SHA treba pregovarati izravno s ulagacem
(ako postoji podetno ulaganje) i javnom istrazivaékom organizacijom.

Osnivaé spin-off poduzeéa ¢esto moze biti u sukobu interesa u odnosu na njegov rad u javnoj
istraZivackoj organizaciji. UTT-ovi to moraju rieSavati transparentno i u potpunosti. Ne smije biti
prostora za razli¢ita tumadenja. Znanstvenici moraju jasno povuci granicu izmedu svojih istraziva-
nja i svojih poduzeda. Preporucljivo je da spin-off poduzeda imaju neki ugovor s javnom istrazivac-
kom organizacijom, pogotovo ako poduzede treba koristiti opremu u vlasnistvu javne istrazivacke
organizacije. Spin-off poduzede ne smije biti favorizirano u odnosu na druge partnere javne istra-
zivacke organizacije.

Ako je javna istrazivacka organizacija uspjes$na u osnivanju spin-off poduzeéa, UTT mora moéi
upravljati njegovim portfeljem (i/ili kapitalom). Za to moraju postojati procesi. Spin-off poduze-
¢a trebaju izvjestavati o svojim rezultatima, prema mogucdnosti na osnovi slicnog predloska za sva
spin-off poduzeda, kako bi uprava javne istrazivacke organizacije lakse procijenila rezultate. Javne
istrazivacke organizacije trebaju imati jasne ciljeve za ono sto Zele posti¢i kako bi mogle procijeniti

rezultate i pripremiti korektivne mjere ako je potrebno. UTT treba biti zaduzen za pracenje i izvjesdi-
vanje upravi javne istrazivacke organizacije.

2.4 Podrska nakon komercijalizacije i kontroling

Za odrzividugoroéno uspjesan transfer tehnologije suradnja ne prestaje potpisivanjem ugovora
niti zavrsetkom projekta. Vrlo je vazno da UTT nastavi suradivati sa svim partnerima te potenci-
jalnim partnerima. Ta dugoro¢na suradnja zapocinje pregovorima i sadrzajem term sheeta. Jedna
uspjesna komercijalizacija s jakim partnerom znacajno povecava sanse za jos jednu uspjesnu ko-
mercijalizaciju s istim ili drugim partnerom.

S ciljem dobrog dugoroénog odnosa sa svim partnerima UTT-ovi trebaju imati alat za uprav-
ljanje odnosima s klijentima (CRM). To mozZe biti jednostavan alat kao §to je Excel tablica, ali i
profesionalni IT alat. U svakom slucaju, najvaznije je pedantno i kontinuirano biljezenje svih infor-
macija o partnerima (i potencijalnim partnerima). Svaki put kada se UTT sastane s postojedim ili
potencijalnim partnerom, sve korake u partnerstvu, ukljucujuéi sljedece, treba zabiljeziti u CRM-u.
Napredniji CRM sustavi mogu automatski biljeZiti promjene na internetskim stranicama (primjerice,
kada se netko pretplati na newsletter). Mogude je koristiti jedan CRM za vie institucija (ili regija)
radi dijeljenja kapaciteta i troskova. Tim zaduzen za odnose s klijentima potreban je za odrzavanje
dugorocnih odnosa s partnerima.
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UTT moze privuéi nove partnere i ukljucéiti postojeée partnere aktivnostima na drustvenim mre-
zama i umrezavanjem. Na primjer, speed dating se pokazao kao vrlo uspjeSan model. Speed dating
obidno ima odredenu temu. U sklopu teme okupljaju se najbolji interni struénjaci (znanstvenici), kao
i poduzeda koja posluju u odgovarajudim podrudjima. Zatim poduzeda (od kojih se moZe zatraziti
da pripreme izazove koje imaju u sklopu zadane teme) raspravljaju o svojim problemima i izazovi-
ma sa znanstvenicima. Cak i ako se tijekom speed datinga ne dogovori izravno ugovorno istraziva-
nje ili druga konkretna suradnja, takvi susreti pomazu u zadrZzavanju interesa postojecih partnera i
mogu potencijalno privuci nove. Kljuéno je nakon razgovora o mogucoj suradnji zapocetih na speed
datingu nastaviti dalje raditi u tom smjeru i UTT menadzeri moraju biti proaktivni u organiziranju
sastanaka nakon takvih dogadaja.

UTT takoder moze pripremiti program dugoroénog partnerstva s definiranim pravilima, pristu-
pom studentima, pristupom istraZivanju itd. Postoje uspjesni primjeri sustavnog rada s privatnim
partnerima na sveucilistima. Sustavan rad s partnerima donosi transparentnost i povjerenje te stvara
povoljne uvjete za dugorocna partnerstva.

Takozvani sveucilisni laboratoriji jos su jedan primjer kako UTT moze uéinkovito suradivati s
partnerima iz poslovnog sektora. Ovaj koncept nudi poduzedima virtualni prostor na javnoj istra-
zivackoj organizaciji, gdje poduzece moze predstaviti svoje izazove. Te izazove rjesavaju studenti uz
mentorstvo iskusnijih znanstvenika. Poduzeda imaju koristi od rada sa studentima (koji poku$avaju
rijesiti njihove izazove) i pristupa vrhunskim struénjacima. Javna istrazivadka organizacija moze
pruziti priliku studentima za stjecanje praktiénih znanja, odvradajudi ih na taj nadin od napustanja
sveucilista prije diplomiranja.



https://fit.cvut.cz/en/cooperation/for-industry/how-to%20be%20become-a-partner-or-sponsor%20
https://fit.cvut.cz/en/cooperation/for-industry/how-to%20be%20become-a-partner-or-sponsor%20

2.5 Upravljanje portfeljem intelektualnog
vliasnistva

Osim digitalnih evidencija o znanstvenicima, struénosti, opremi i komercijalizacijskim projek-
tima, UTT treba voditi evidenciju o opéem portfelju intelektualnog vlasnistva. Tim portfeljem
treba udinkovito upravljati, posebno u slu¢aju patenata sa Sirom teritorijalnom zastitom i visokim
troskovima. Postoje neki profesionalni alati za upravljanje portfeljem intelektualnog viasnistva. Me-
dutim, posebno ako portfelj nije jako velik, osnovni alat kao sto je Excel proracunska tablica je do-
voljno dobar. Baze podataka o patentima mogu se koristiti za upravljanje portfeljem patenata,” a
ucinkovita evidencija o stru¢nosti internih znanstvenika moze se voditi u dostupnim online alatima.

UTT treba preispitati troskove Zivotnog ciklusa patenta na godi$njoj razini. Analizu troskova i
koristi treba provoditi i aZurirati svake godine ili kada postoje dodatni trogkovi (kao §to su trokovi
patenta). Korisno je koristiti kalkulator za brzo donogenje odluka. Neki su kalkulatori dostupni online.®

7  Primjerice, Patsnap omoguduje korisnicima dodavanje vlastitih podataka, kao $to su podaci o vremenskim razdobljima
plaéanja naknada za patente. Takoder se mozZe automatski povezati s internom CRM bazom podataka.
8 Primjerice https://regelhulpenvoorbedrijven.nl/ipcostcalator/.
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2.6 Preporuke za poboljsanje kvalitete
transfera tehnologije i znanja u UTT-ovima

U cilju osiguranja ucinkovitosti transfera tehnologije i znanja preporucuje se provodenje sljedecih
aktivnosti (ovim redoslijedom):

> Stratesko usmjerenje. Jasno navedite strategiju i cilj transfera tehnologije i znanja u vasoj usta-
novi te ih transparentno i dosljedno komunicirajte znanstvenicima.

> Tim. Osigurajte tim kompetentnih stru¢njaka koji mogu provesti strategiju i postici ciljeve. U slu-
&aju da nema dovoljno resursa, strategija/ciljevi se moraju smanijiti, i obratno. Na podetku pri-

mijenite tzv. ,lean” pristup (vidjeti todku 3.5).

> Interna pravila. Revidirajte internu regulativu i dodajte poticaje za znanstvenike. Pobrinite se da
je regulativa jednostavna i prilagodite regulativu svojoj strategiji i dostupnim resursima.

> Procesi. Pripremite detaljne interne procese i njihov detaljan opis.

> Usredotoéenost na uslugu. Relevantno osoblje u UTT-u treba znati svoje odgovornosti u procesu
komercijalizacije. Transfer tehnologije i znanja treba shvatiti kao USLUGU.

> Komunikacija. Pripremite infografike i druge materijale prilagodene korisnicima kako bi znan-
stvenici mogli dobro razumijeti sve interne procese.

> Predlosci. Pripremite predloske najc¢esce koristenih dokumenata, po moguénosti s komentarima:
> izrac¢un ugovornih istrazivanja

> term sheet (za sloZenije sludajeve licenciranja intelektualnog viasnidtva i za sloZenija
suradnidka i/ili ugovorna istrazivanja)

> ugovor o licenciranju
> ugovor o uredenju medusobnih odnosa ¢lanova drustva.

> Mapiranje. Kontinuirano mapirajte istrazivacku stru¢nost i kapacitete specijalizirane opreme.
Neka to bude dostupno svima interno (znanstvenicima, zaposlenicima UTT-a, upravi javne istra-

Zivadke organizacije), kao i eksterno.

> Modeli licencija. Prethodno definirajte modele licencija u ugovorima za ugovorna istrazivanja.
Udinite to sto transparentnijim.

> Odbor za komercijalizaciju. Osnujte odbor za komercijalizaciju s vanjskim stru¢njacima radi
ucinkovitije procjene ideja i tehnologija s poslovnim potencijalom.
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Financiranje transfera tehnologije i znanja sloZeno je pitanje posvuda i snazno ovisi o ciljevima
javne istrazivacke organizacije. Postoji nekoliko vrsta financiranja. Transfer tehnologije i znanja
rijetko je profitabilan i ¢esto se sufinancira iz javnih projekata. Medutim, moze se poduprijeti vlasti-
tim institucionalnim financiranjem, uklju¢ujudi financiranje iz prihoda od samog transfera tehnolo-
gije i znanja. Osim toga, privatni sektor ponekad moze pomodi (npr. putem pladenih partnerstava i
sponzorstava), posebice najvedi privatni partneri i ekosustav poslovnih andela ili riziénog kapitala.

3.1 Modeli financiranja UTT-ova

UTT-ovi mogu biti organizirani na naéin da pretezno stvaraju prihode za svoje institucije ili kao
servisna infrastruktura za institucionalno osoblje u podruéju transfera tehnologije i znanja. U
prvom slu¢aju UTT se izvorno financira iz institucionalnog proracuna, a prioritet mu je ostvariti za-
radu od transfera tehnologije. UTT-ovi podrzavaju odabrane projekte s najveéim potencijalom ko-
mercijalizacije. Taj pristup uglavnom se usredotocuje na financijske koristi. Drugi slu¢aj odnosi se
na UTT kao servisnu infrastrukturu; UTT pruza usluge svim znanstvenicima i njihovim projektima
kada to zatraze. U usporedbi s prvim pristupom, ovaj model instituciji donosi i nefinancijske kori-
sti, ukljucujuci motivaciju osoblja, institucionalnu promociju, umrezavanje i tematsku raznolikost.

U oba sluéaja, UTT-ovi se izvorno financiraju od institucionalnih resursa javne istrazivacke orga-
nizacije. Okvir 3.1 sazeto prikazuje primjer SPV-a koji je osnovalo Karlovo sveuciliste u Pragu. Glavni
cilj bio je uginiti transfer tehnologije brzim (bez velike administracije na sveudilidtu) i profitabilnim.
SPV funkcionira kao privatni subjekt i moZe se usredotociti samo na profitabilne usluge. Medutim, na
sveucilistu jos uvijek postoji UTT koji nudi usluge znanstvenicima i bavi se administracijom internih
procesa transfera tehnologije. UTT se kasnije moze financirati iz dobiti od komercijalizacije SPV-a.
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Kada UTT funkcionira kao usluzna organizacija na sveuéilistu, vrlo rijetko je profitabilan éak i na

izvrsnim sveugilistima s izvrsnim priéama o uspjehu. Program transfera tehnologije u tom slu¢aju

je vrlo sirok i podrzava projekte i znanstvenike bez obzira na njihov komercijalni potencijal. Medutim,
postoje i druge neizravne koristi kao §to su pozitivha promocija i izgradnja brenda. Ti ¢imbenici su

vrlo vazni u komunikaciji s privatnim sektorom i pomazu u dovodenju najboljih studenata i znanstve-
nika. Te je koristi tesko brojc¢ano izraziti i takvi se UTT-ovi financiraju iz institucionalnih proracuna.
Okvir 3.2 prikazuje primjer iz Danske.

UTT-ovi moraiju traziti smjernice od uprave javne istrazivacke organizacije za odredivanje osnovnih
ocekivanja i ciljeva. Nakon toga UTT razvija odgovarajucu strategiju za postizanje tih ciljeva. Me-
dutim, za postizanje tih ciljeva potrebni su odredeni resursi bez obzira na to je li primarni cilj UTT-a
osiguravanje dodatnog prihoda ili pruzanje visokokvalitetne potpore znanstvenicima. Ako ne posto-
je institucionalni financijski resursi, onda to ciljevi transfera tehnologije i znanja moraju odrazavati.

Ako UTT Zzeli djelomicéno financirati svoje poslovanje iz prihoda od transfera tehnologije i znanja,
mora uspostaviti odgovarajuée financijske procese u instituciji. Javne istrazivacke organizacije i
UTT-ovi obi¢no se financiraju iz godisnjeg proracuna koji se temelji na troskovima u fiskalnoj godi-
ni. Potencijalni prihodi obi¢no se moraju potrositi tijekom fiskalne godine i ne mogu se akumulirati.
Medutim, tokovi prihoda mogu imati razlicitu periodi¢nost. Kada je to mogude, cilj UTT-a treba biti
stvaranje revolving fonda u kojem se prihodi mogu akumulirati tijekom razli¢itih financijskih godina.
Taj fond moze posluziti kao dodatno financiranje uz institucionalni proracun i druge izvore financiranja.
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3.2 Javno financiranje

Neke aktivnosti transfera tehnologije zahtijevaju financiranje na osnovi projekata. Te je aktivnosti
tesko financirati interno ili komercijalno. Obi¢no se te vrste aktivnosti subvencioniraju na nacionalnoj
razini. Ti procesi uklju¢uju posebno projekte dokazivanja koncepta, zastitu intelektualnog vlasnistva
i vrednovanje intelektualnog vlasnistva.

> Projekti dokazivanja koncepta — Projekti dokazivanja koncepta usredotoceni su na ispitivanje
moze li koncept istrazivanja dovesti do nekog opipljivog rezultata. Projekti mogu biti relativno mali,
do 50.000 EUR. Aktivnosti trebaju biti usredotocene na izradu prototipova i poslovne validacije
tih prototipova. Kako bi bio prihvatljiv za ovaj projekt, izum bi trebao biti barem na razini TRLS,
a pozeljna je razina TRLA. O prikladnim projektima moze se konzultirati s odborom za komerci-
jalizaciju s ciliem maksimiziranja stope uspjeha. Konacni rezultati projekta trebaju biti prototip
provjeren s potencijalnim korisnicima i sljedeéi koraci za njegovu komercijalizaciju; to moze biti
term sheet s potencijalnim klijentom, prvi nacrt ugovora o licenciranju itd.

> Zastita intelektualnog vlasnistva — zastita intelektualnog vlasnistva éesto je vrlo vazna za poten-
cijalne kupce. Medutim, patentiranje je ¢esto vrlo skupo, $to se odnosi i na odvjetnike za patente
i na naknade za patente. Stoga je korisno imati na raspolaganju odredena sredstva za potporu
projektima s najveéim potencijalom. Moze se uspostaviti interni fond (koji se ponekad naziva fond
za intelektualno vlasnistvo ili fond za licencije) za podréku takvim projektima. Takav fond obiéno
vodi UTT u ime cijele javne istraZivacke organizacije i financira se iz javnih izvora.

> Procjena vrijednostiintelektualnog vlasnistva - UTT-ovi ¢esto nemaju vjestine za pravilno provo-
denje procjene vrijednosti intelektualnog viasnistva. Nadalje, Gesto je za potvrdu procjene potreban
vjestak kojeg imenuje sud. Stoga podugovaranje procjene vrijednosti intelektualnog vlasnistva
moze biti skupo. Odgovarajuca struc¢nost i potrebna sredstva mogu se financirati iz javnih izvora.

Strategijom pametne specijalizacije do 2029. predvideno je nacionalno financiranje projekata
za dokazivanje koncepta i transfer tehnologije. Nacionalni plan oporavka i otpornosti predvidio
je sredstva za dokazivanje koncepta i transfer tehnologije u sklopu odjeljka C3.2 R3-11, a dodatna
sredstva predvidena su iz Europskih strukturnih i investicijskih fondova 2021. - 2027.

Kako bi bile prihvatljive za nacionalno financiranje projekata transfera tehnologije, istrazivacke
organizacije moraju ispunjavati minimalne kriterije prihvatljivosti. Istrazivacke organizacije moraju
imati politike transfera tehnologije i znanja koje sadrze njihove strategije transfera tehnologije, a koja
se transparentno komunicira sa znanstvenicima i javnoscéu. Takoder moraju imati razvijena pravila
i procese transfera tehnologije koji su lako dostupni svim stranama uklju¢enim u proces transfera
tehnologije. Nadalje, istraZivacke organizacije moraju imati ili interni UTT ili potpisan ugovor s vanj-
skim UTT-om. U svakom slucaju, istraZivacka organizacija mora posjedovati protokole izvjestavanja
i komunikacijske kanale s UTT-om. Konacno, istrazivacka organizacija mora odrediti transparentna
opca pravila za podjelu dobiti, ugovorna istraZivanja, suradnic¢ka istrazivanja, licenciranje i osnivanje
spin-off poduzeca. U prilogu IV. nalazi se cjelovita kontrolna lista minimalnih kriterija prihvatljivosti
za financiranje iz navedenih programa - za istrazivadke organizacije (Kontrolna lista A).

Subjekti koji obavljaju djelatnost transfera tehnologije i znanja za potrebe nacionalnog finan-
ciranja projekata transfera tehnologije smatraju se UTT-ovima ako ispunjavaju minimalne kri-
terije prihvatljivosti. Subjekt mora posjedovati evidenciju o pruzanju usluga znanstvenicima, imati
metodologiju za odredivanje prioriteta usluga te imati alat za evidentiranje intelektualnog vlasnis-
tva i strudnosti znanstvenika. Sto se tide aktivnosti, subjekt mora pruZati savjetovanje o planiranju
i osmisljavanju te licenciranju, kao i osnovne analize trzista, metodologiju analize troskova i koristi,
osnovnu procjenu vrijednosti intelektualnog vlasnistva i marketingke aktivnosti. Subjekt takoder mora
imati izradene predloske ugovora o licenciranju, ugovora o suvlasnistvu intelektualnog vlasnistva i
ugovora o ¢uvanju tajnosti podataka. U prilogu IV. nalazi se cjelovita kontrolna lista prihvatljivosti
za UTT-ove (Kontrolna lista B).
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Postoji nekoliko moguénosti financiranja transfera tehnologije i znanja medunarodnim javnim
projektima. Program Obzor Europa osigurava do 100% sredstava s relativno velikim iznosom sred-
stava za projekt. Medutim, ovaj program vrlo je konkurentan i stope uspjesnosti javnih istrazivackih
organizacija iz novih drZzava ¢lanica su prilicno male. UTT moze Kkoristiti i regionalne prilike poput
Visegradskog fonda (Hrvatska je pridruzeni &lan), Interreg Europa, Interreg srednja Europa, Interreg
Dunav i nekoliko drugih manjih programa. Ostali programi koji nude posebnu podrsku za transfer
tehnologije i znanja su primjerice Europski institut za inovacije i tehnologiju.

3.3 Financiranje iz poslovnog sektora

Bez obzira na iznos institucionalnog financiranja, UTT treba uloZiti dodatne napore u stvaranje
partnerstva s privatnim sektorom. Ako je potrebno, UTT mozZe suradivati s poduzedima (ili poje-
dinadnim strudnjacima) koja su usmjerena na transfer tehnologije i znanja s ciljem podugovaranja
nekih od svojih aktivnosti. Svaki UTT moze pripremiti popis stru¢njaka kojima zeli pristupiti. Ako na
lokalnoj razini nema dovoljno stru¢njaka, UTT se moze obratiti poduzeéima iz drugih drzava.

UTT takoder moze razmotriti uvodenje programa sponzorstva. UTT moze pripremiti pogodnosti
za privatna poduzeda (kao $to su pristup studentima, sveudili$ni laboratoriji, promocija itd.) u zam-
jenu za male periodi¢ne naknade. To ne pomaze samo u financijskom smislu, nego i potencijalne
partnere drzi u blizini i dugoro¢no stvara mrezu partnera. To takoder daje kredibilitet javnoj istrazi-
vackoj organizaciji u o¢ima drugih poduzeca ili ulagaca. Jedan je od primjera model na Fakultetu
informacijske tehnologije ¢e$koga Tehnidkog sveudilita u Pragu (Okvir 2.5).

Kada postoji izvrsna istrazivaéka skupina, postoji moguénost izravnog sponzorstva iz poslovnog
sektora. Poduzede obi¢no u zamjenu za ovu vrstu sponzorstva ima prednost pri licenciranju rezul-
tata istrazivanja koje je ostvarila istrazivacka skupina. To je bio vrlo uspjeSan model na Institutu za
organsku kemiju i biokemiju Cegke akademije znanosti® koja ima godi$nje sponzorstvo u vrijednosti
od 1 milijun USD (Gilead Sciences).

3.4 Financiranje kapitalom poslovnih andela i
rizichim kapitalom

UTT moze biti partner s poslovnim andelima i fondovima riziénog kapitala. Poslovni andeli i fon-
dovi rizicnog kapitala mogu osigurati kapital potreban za stvaranje spin-out poduzecéa i dugoroc-
no povecati stopu uspjesnosti spin-out poduzeca. Ekosustav kapitala poslovnih andela i rizicnog
kapitala u Hrvatskoj je relativno nerazvijen pa UTT-ovi mogu traziti ulaganja od poslovnih andela i
rizicnog kapitala u inozemstvu. Svi ulagaci poslovni andeli, kao i fondovi rizicnog kapitala, bore se
za pronalazak visokokvalitetnih projekata za ulaganje. UTT mora imati na umu da predlaze samo
visokokvalitetne projekte s potencijalom za osnivanje spin-out poduzec¢a. Ako je osnivanje spin-out
poduzeca jedan od glavnih ciljeva strategije transfera tehnologije i znanja, UTT treba razmotriti
&lanstvo u medunarodnim mreZama poslovnih andela i/ili mrezama riziénog kapitala (npr. Global-
na mreza poslovnih andela, Europska mreza poslovnih andela, Investicijska mreza poslovnih andela
Ujedinjenog Kraljevstva itd.).

UTT-ovi trebaju imati portfelj tehnologija pogodnih za osnivanje spin-out poduzeéa. UTT treba
imati spremne standardizirane dokumente na jednoj stranici za potencijalne ulagace za svaki spin-
out. Ti dokumenti mogu se aktivno dijeliti potencijalnim ulagac¢ima i trebaju biti lako dostupni online

9 https://www.uochb.cz/en
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(primjerice na internetskim stranicama ili u nekom drugom digitalnom alatu). Kvaliteta projekata
je kljudna. Bolje je navesti manje projekata (ili samo jedan s najveéim potencijalom) nego vise pro-
jekata manje kvalitete.

UTT-ovi moraju osigurati pridrZzavanje svih internih procesa (ukljuéujuéi zakonske obveze) jer
ulagagéi provode vrlo strogu dubinsku analizu i svaki nedostatak prije ili kasnije izade na vidjelo.
Ti unutarnji procesi ukljuc¢uju jasan dogovor sa znanstvenicima, koji treba biti u pisanom obliku za-
biljeZen u ugovoru o komercijalizaciji. U slu¢aju spin-out poduzeca i potencijalnih vanjskih ulagaca
znanstvenici moraju biti spremni za takvu situaciju; mogu se primijeniti neka ogranic¢enja, poput
maksimalnoga moguceg kapitala koji su znanstvenici spremni prenijeti na ulagace.

UTT-ovi mogu prikupiti povratne informacije o tehnologijama od vanjskih partnera. Na primjer,
UTT moze prikupiti povratne informacije od odbora za komercijalizaciju. Standardizirani dokumenti
na jednoj stranici moraju biti vrlo precizni. Povratne informacije prije kontaktiranja ulagaca pove-
¢avaju stopu uspjesnosti.

3.5 ,,Lean” financiranje UTT-ova

Tzv. lean pristup moze pomodi uravnoteziti uéinkovitost i troskove UTT-ova. Uloga UTT-ova je vrlo
sloZzena i upravljanje cjelokupnim programom je cesto skupo. Potrebno je navesti prioritete i kljucne
rezultate. Zatim se interni kapaciteti mogu raspodijeliti prema prioritetima. Interni UTT usredotocit
¢e se na prioritete za koje ima kapacitete, dok se ostatak mora raspodijeliti samim znanstvenicima
ili podugovoriti. Oéekivanja uprave javne istrazivacke organizacije moraju biti uskladena s internim
financiranjem. Tzv. lean financiranje UTT-a ima koristi od sljedecéih postupaka:

> Uvijek pokusajte zapoéeti s malim postupcima i nastavite s ambicioznijim ciljevima. Bolje je
samo dodatna financijska sredstva nego, sto je najvaznije, uspjeh povecava povjerenje znanstve-
nika u sposobnosti UTT-a. Tek nakon sto se postignu i komuniciraju odredeni uspjesi, UTT moze
rasti i ponuditi vise usluga.

> Vodite dobru evidenciju o internim istrazivaé¢kim kapacitetima i izvrsnosti te privliaéite ulaznu
potraznju. Udinkovito predstavljajte svoju struénost vanjskom svijetu, posebno na svojim inter-
netskim stranicama.

> Budite spremni za UTT pilotiranje - testirajte $to dobro funkcionira, a $to ne i prilagodite tome
planove UTT-a. Razmisljajte kao start-up poduzede. Uvijek zapocnite s aktivnostima s najve¢om
dodatnom vrijednosdéu i povoljnim omjerom troskova i koristi. Ucinite sve korake iz plana rada
UTT-a $to jednostavnijima. Postoji mnogo alata koji pomazu u digitalizaciji i automatizaciji procesa.

> Podugovorite dugotrajne, ali relativno standardizirane zadatke. Vanjske usluge ¢esto su jefti-
nije u usporedbi s internim troskovima iako to u pocetku nije ocigledno. Potrebno je uzeti u obzir
cijenu rada internog zaposlenika i ustedeno vrijeme koje taj zaposlenik moze posvetiti zadacima s
vecim prioritetom. Postoje mnoga inovacijska poduzeda te strucnjaci za analizu trzista ili patente
koji su visokospecijalizirani i stoga ucinkovitiji u takvim zadacima. UTT-ovi ne trebaju pokusavati
pokriti cijeli program interno, ve¢ trebaju imati snaznu mrezu vanjskih strucnjaka.
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> Provedite poslovnu validaciju svih aktivnosti transfera tehnologije i znanja i odluéite podrza-
ti samo one projekte sa znacajnim poslovnim potencijalom - ustedite vrijeme za aktivnosti
na koje mozete najvise utjecati. Poslovna validacija ne mora biti rigorozna ako nema dovoljno
kapaciteta, ali odredivanje prioritetnih projekata je vazno. UTT moze koristiti odbor za komerci-
jalizaciju ili drugo vanjsko tijelo za pomod s poslovnom validacijom. Odbor za komercijalizaciju™
Cesto je vrlo uéinkovita metoda za procjenu poslovnog potencijala internih projekata s minimal-
nim trogkovima (&lanovi obiéno rade pro bono).

> Odaberite najbolje timove i ciljajte sponzorirana istrazivanja. Povezite se s drugim javnim
istraZivaékim organizacijama i zajedno predstavite svoju struénost. MoZete se povezati regio-
nalno ili, kao $to je poljski SPV za transfer tehnologije i znanja uc¢inio, na nacionalnoj razini.™ Dio
sponzoriranih prihoda od istrazivanja moze se iskoristiti za pokrivanje fiksnih troskova za dobro
funkcioniranje UTT-a i rad na drugim prilikama.

Organiziranje UTT-a kao spin-off poduzeéa moze pomoéi u uvodenju poslovno orijentiranog
lean pristupa. Postoje primjeri u kojima UTT koji funkcionira kao subjekt privatne komercijalizacije
koji je zapod&eo uz tzv. lean pristup nastavlja postupno rasti nakon podetnog uspjeha (u usporedbi
s CUIP-om u koji su uloZena velika sredstva, vidi okvir 3.3). UTT moze zapodeti s minimalno dvoje
ljudi. Prva osoba moze se usredotoditi na administraciju i evidenciju (kao $to su izumi, patenti itd.),
a druga na odredivanje prioriteta i odabir projekata s najveéim potencijalom. Neke rutinske analize
(kao $to su analiza trzidta, poslovna validacija, pretrazivanje patenata itd.) mogu se podugovarati.
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PRILOG I. TRANSFER TEHNOLOGIJE | ZNANJA | KOMERCIJALIZACIJA: INFOGRAFIKA

Proces najave

REZULTAT ISTRAZIVANJA

Kao zaposlenik stvaram rezultat koji je po svojoj
prirodi intelektualno vlasnistvo.

OBAVIJEST O REZULTATU

Odmah nakon stvaranja rezultata popunjavam obavijest
o stvaranju rezultata i Saljem je elektronickom postom.

PROCJENA

Poslodavac, odnosno uprava javne istrazivacke organizacije
¢e u roku od tri mjeseca nakon popunjavanja obavijesti
provesti procjenu i donijeti odluku

ODLUKA A ‘ ODLUKA B
VLASNISTVO JAVNE VLASNISTVO IZUMITELJA
ISTRAZIVACKE ORGANIZACIJE

Javna istrazivacka organizacija Javna istrazivacka organizacija
odluduje da ¢e upravljati odlucuje da nece preuzeti
rezultatom i nastavlja sa zastitom administriranje te prava rezultata
intelektualnog vlasnistva. ostaju u vlasnistvu zaposlenika.




Kontrolna lista za komercijalizaciju

ANALIZA TRZISNOG POTENCIJALA

Analiza trziSnog potencijala koristi se za utvrdivanje poslovnog
potencijala tehnologije, ukljucujuci utvrdivanje ciljnih trzista i
potencijalnih klijenata. Takva analiza predstavlja nuzne ulazne
podatke za strategiju komercijalizacije.

STRATEGIJA KOMERCIJALIZACIJE

Na pocetku procesa komercijalizacije rezultata istrazivanja
uvijek se definira strategija, npr. licencija, start-up poduzece,
ugovorno istrazivanje itd.

UGOVOR O KOMERCIJALIZACIJI

Nakon strategije treba potpisati ugovor o komercijalizaciji.
Ugovor treba definirati odgovornosti svih dionika.

ZASTITA INTELEKTUALNOG VLASNISTVA

S obzirom na strategiju komercijalizacije, nacin i razina zastite
intelektualnog vlasnistva, npr. patent, medunarodni patent,
poslovna tajna itd.

KONTINUIRANA VALIDACIJA

Trziste i konkurentna prednost rezultata mijenjaju se s vreme-
nom te se stoga sve tehnologije pogodne za komercijalizaciju
redovito evaluiraju koristec¢i kredibilnu metodologiju koja se
primjenjuje u prestiznim organizacijama u inozemstvu.




PRILOG Il. KONTROLNA LISTA ZA POSLOVNU VALIDACIJU

Poslovna validacija pomaze u provjeri komercijalnog potencijala odabrane tehnologije. Ako se anali-
zira vise rjesenja ili tehnologija, ova usluga je ucinkovit nacin za odredivanje prioriteta i usmjeravanje
maksimalnog napora na ona rje$enja koja imaju najvedi potencijal na trzistu (bilo komercijalni ili
drustveni). Kao rezultat toga, klijenti dobivaju provjerene informacije o tome na kojem trZiétu njiho-
vo rjiesenje ima najvedi potencijal, koji kljucni problem kupca tehnologija rjesava i kako doéi do tih
kupaca. Obi¢no se testiraju dva do tri razli¢ita slu¢aja uporabe.

KONTROLNI POPIS ZA POSLOVNU VALIDACIJU

Pojedinacni koraci ne moraju nuzno kronoloski slijediti jedni druge. Mogu se obavljati paralelno ili
se njihov redoslijed moze zamijeniti. To se posebno odnosi na korake 2, 3, 4 i 5. Proces uvijek tre-
ba odrazavati odekivanja i tehnoloski kontekst klijenta (znanstvenika u sludaju javnih istrazivadkih
organizacija).

1. Definirajte jedinstvenu znadéajku proizvoda (engl. unique selling point)
> Organizirajte prvi sastanak s izumiteljima ili zacetnicima ideje ili izuma;
> Sudionici sastanka: osobe upoznate s tehnologijom (znanstvenici, razvijatelji proizvoda itd.),
uprava (donositelji odluka - tehnigkih i financijskih), marketing i odnosi s javnoddu;
> Teme sastanka: Detaljno raspravljajte o tome sto tehnologija radi, o njezinoj jedinstvenosti i
inovativnosti, dodatnoj vrijednosti koju donosi korisnicima/kupcima, trzi§nim segmentima u
kojima se nalazi njezin potencijal, o¢ekivanjima klijenta za bududée korake i postupke.

2. Osmislite odredi$ne stranice za svaki pojedinaéni sluéaj primjene
> Jasni tekstovi, moderne fotografije.

3. Pripremite i vodite kampanju
> Obratite se ciljnim kupcima i korisnickim grupama za dobivanje povratnih informacija
(poveznica na odredidne stranice).

4. Analiza trzista
> Pripremite popratni dokument za razumijevanje zadanog trzista, utvrdivanje trendova,
trzisnih lidera i potencijalnih kupaca.

5. Intervjui sa struénjacima
> Drugo misljenje za potporu analizi trzista i zakljuécima kampanje.

6. Zavrsno izvjeSée
> Zavrsno izvjesée koje sazima sve rezultate i zavrsava preporukom koji sluc¢aj uporabe je najbolji
za nastavak, ukljuéujudi i druge preporuke iz kampanje. Navedeni su potencijalni korisnici (i
klijenti), ukljudujudi njihovu segmentaciju.
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PRILOG lIl. LICENCIRANJE — STO TREBATE UCINITI, A STO NE SMIJETE UCINITI

SKLOPITE URAVNOTEZENE UGOVORE

Dugorocno je fer ugovor koristan za obje strane — ne samo zbog mogucnosti
daljnje suradnje u buduénosti. Nedostatak vremena i znanja moze jednu
stranu prisiliti na jednostrani ugovor. No, s vremenom osteéena strana moze
osjetiti potrebu da joj se kompenziraju preambiciozni rokovi ili pretjerane
sankcije te se poceti ponasati kao nerazuman partner.

DEFINIRAJTE PREDMET

Jasno definirajte sto licencija pokriva. Je li licencirani izum povezan s bilo
kojim buduc¢im know-how? Utjecu li ve¢ postojeci patenti na licenciju?
Nemojte to zaboraviti ukljuciti u definiciju vase licencije. Takoder, nemojte
ostavljati prostora za razli¢ita tumacenja bilo kojoj ugovornoj strani. U
protivnom postoji opasnost da ¢e doci do sporova oko usluga koje podlijezu
naknadi za licenciranje.

PLANIRAJTE ZA BUDUGNOST

Kako ¢e se licencija koristiti u stvarnom zivotu? Hoce li se licencirani izum

razvijati s vremenom? Sto se dogada ako davatelj licencije ili stjecatelj
licencije osmisli poboljsanje izuma? Inovacije su po definiciji fluidne —
promislite o svim potencijalnim scenarijimal

ODREDITE ODGOVARAJUGE NAKNADE

Provedite dubinsku analizu i osigurajte buducu pravnu sigurnost
odredivanjem iznosa i dinamike plac¢anja na osnovi detaljne analize trzista.
Na primjer, uzimanje buducéeg rasta u obzir kljucno je za start-up i spin-out
poduzeda jer se njihova vrijednost ¢esto znacajno povedava s vriemenom.

BUDITE JASNI | KONCIZNI

Tekst ugovora o licenciranju treba biti jasan i lako razumljiv. Komplicirane
radne verzije i dugi pregovori mogu obeshrabriti potencijalnog stjecatelja
licencije do te mjere da mogu ugroziti uspjeh samog ugovora. Nadalje,

to moze stjecatelja licencije odvratiti od bilo kakve daljnje suradnje u
buducnosti.




PRILOG IV. KONTROLNE LISTE PRIHVATLJIVOSTI ZA FINANCIRANJE NACIONALNIH
PROJEKATA TRANSFERA TEHNOLOGIJE

KONTROLNA LISTA A
Istrazivacke organizacije
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KONTROLNA LISTA B
Uredi za transfer tehnologije (UTT-ovi)

12 Nije primjenjivo za novoosnovane UTT-ove.
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