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PRzZEDMOWA

Znaczace zwigkszenie stopnia innowacyjnos$ci matych i srednich przedsigbiorstw, jako
niezbedny warunek ich konkurencyjnosci, a w konsekwencji — utrzymania dobrej kon-
dycji gospodarczej i pozycji rynkowej, jest gtownym wyzwaniem, przed ktérym sto-
ja dzisiaj wszystkie MSP. W bardziej szczegétowym ujgciu oznacza to konieczno$é
zwigkszenia aktywnos$ci MSP w nast¢pujacych obszarach ich dziatalnosci: pozyski-
wanie innowacji, zarzadzanie innowacjami, ochrona innowacji oraz rozpowszechnia-
nie innowacji, w tym takze poprzez ich komercjalizacjg.

Osiagnigcie powyzszych celow wymaga podjecia i rownoleglego prowadzenia dwuto-
rowych dziatan. Pierwszym jest przetamywanie wyraznie widocznej w malych i §red-
nich przedsigbiorstwach bariery swiadomosci wyrazajacej si¢ w niedocenianiu, a czg-
sto wrecz w niezrozumieniu roli i znaczenia innowacji w dziatalnosci gospodarczej,
w tym ich wptywu na rozwoj przedsigbiorstwa. Wymaga to przekonania matych i $red-
nich przedsigbiorcow, ze szeroko rozumiana dziatalno$¢ innowacyjna — polegajaca na
wprowadzaniu postgpowych zmian nie tylko w produktach i technologiach wytwor-
czych, ale takze w sferze organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstwa, zarzadza-
nia nim oraz w jego dziatalnosci rynkowej, zwlaszcza w zakresie marketingu, rekla-
my i promocji, jak réwniez w samej strategii innowacyjnej — to warunek sine qua non
ich funkcjonowania. Pozornie wszyscy to rozumieja i akceptuja. Praktyka gospodar-
cza dowodzi jednak, Ze ciagle jeszcze w matych i $rednich przedsigbiorstwach domi-
nuje taka strategia rozwoju firmy, ktéra nakazuje im szuka¢ szansy raczej w prostych
sposobach zwigkszania zdolno$ci wytworczych (mocy produkcyjnych), np. przez roz-
budowg hal produkcyjnych i parku maszynowego, zwigkszanie zatrudnienia lub wy-
dtuzanie czasu pracy, za$ jako remedium na trudne czasy stosowac redukcje¢ kosztow,
obnizanie ptac lub zmniejszanie zatrudnienia, a nie inwestowanie w nowe produkty
i technologie czy w zmiany organizacyjne lub handlowe.

Kierunek drugi to przetamywanie bariery wiedzy, a raczej niewiedzy. Nie ulega bo-
wiem watpliwosci, Ze stopien znajomosci problematyki innowacyjnej wsrod kadry kie-
rowniczej MSP jest znikomy. Trudno sig¢ temu dziwi¢, zwazywszy, Ze problematyka ta,
choéby tylko w zakresie dotyczacym ochrony wasnosci przemystowe;j i intelektualne;j,
jest praktycznie w naszym systemie edukacyjnym nieobecna. Nie ma jej w szkotach
srednich (kto zreszta mialtby tego uczyc¢?), w sladowych ilosciach wystepuje w szkotach
wyzszych — 1to w zasadzie tylko w niektorych uczelniach o profilu technicznym, nie
mozna jej takze zdoby¢ w systemie ksztalcenia ustawicznego — zwlaszcza na studiach
podyplomowych — bo takich si¢ po prostu w tej dziedzinie nie prowadzi.



W powyzszej sytuacji —nie tylko zreszta u nas — podejmuje si¢ dziatania substytu-
cyjne, ktore maja ztagodzi¢ negatywne skutki wskazanych wyzej barier. Polegaja
one najczgséciej na publikowaniu odpowiednich poradnikéw, organizowaniu dziatal-
nosci konsultacyjnej, udzielaniu pomocy w konkretnych sprawach itp. Jako przy-
ktad mozna wskazaé opracowany przez WIPO (Swiatowa Organizacje Whasnosci
Intelektualnej) przewodnik dla matych i srednich przedsigbiorstw pt. Wiasnosc przemy-
stowa w dziatalnosci gospodarczej, ktorego polski przektad zostat opublikowany przez
Urzad Patentowy RP w listopadzie 2003 r., opracowany przez tenze Urzad i dopiero
co opublikowany Poradnik wynalazcy (Warszawa 2005) czy materiaty szkoleniowe
wydawane przez PARP w kooperacji z polskim oddziatem UNIDO (Organizacji ONZ
do Spraw Rozwoju), w tym zwtaszcza obszerny podrgcznik pt. Negocjacje w transfe-
rze technologii (Warszawa 2004).

W tym nurcie miesci si¢ takze niniejszy poradnik. Zmierza on do ostabienia obu pod-
stawowych barier innowacyjnosci MSP: bariery §wiadomosci i bariery wiedzy in-
nowacyjnej, co w konsekwencji powinno sprzyja¢ eliminowaniu innych, bardziej
konkretnych przeszkdd transferu technologii. Jego autorzy w przystgpny dla prak-
tykow sposob wyjasniaja, co to sa innowacje, z jakimi ich rodzajami spotykamy si¢
w przedsigbiorstwach, skad firmy maja pozyskiwaé innowacje, jakie sa drogi trans-
feru innowacji z miejsc, w ktorych one powstaja (przede wszystkim z placowek na-
ukowo—-badawczych) do MSP, jak finansowa¢ dziatalno$¢ innowacyjna, a takze — jak
chroni¢ innowacje za pomoca instrumentéw prawnych (praw autorskich, patentow,
praw ochronnych, praw z rejestracji) i faktycznych (jako tajemnice gospodarcze, czy-
li know-how). Pokazuja tez, w jaki sposob z problemami tymi radza sobie inne kra-
je (Finlandia, Holandia).

Opracowanie ma wiele zalet. Podkresli¢ zwlaszcza nalezy, ze jest kompletnym 1 war-
toSciowym merytorycznie, a przy tym dos¢ obszernym vademecum innowacyjnosci
dla matych i §rednich przedsigbiorstw. Odznacza si¢ prawidlowa budowa wywodow.
W sprawach z konieczno$ci omoéwionych skrotowo odsyta do literatury przedmiotu.
Jezyk, ktorym zostato napisane, jest klarowny i komunikatywny, a rysunki, schematy,
wzory, wykresy 1 inne materiaty ilustracyjne zamieszczone w tekscie bardzo utatwia-
ja jego percepcje. Warto§¢ opracowania podnosza nadto obszerne informacje prak-
tyczne, jak na przyktad wiadomosci o mozliwosciach pozyskiwania srodkéw na finan-
sowanie dziatalno$ci innowacyjnej, zasadach i trybie ubiegania si¢ o ochrong praw-
na innowacji, instytucjach i organizacjach, ktére udzielaja przedsigbiorcom pomocy
W rozwiazywaniu problemoéw innowacyjnych itp.

Jestem przekonany, ze bedzie ono dobrze stuzyé Czytelnikom, do ktorych jest adre-
sowane. Sam — mimo ze problematyka innowacji zajmuje¢ si¢ zawodowo od ponad 35
lat — wiele si¢ z niego nauczytem.

Andrzej Szewc
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Szanowni Czytelnicy!

Pracownicy naukowi Katedry Zarzadzania Innowacjami SGH zostali zaproszeni przez
Zespol Innowacji i Technologii Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP)
do przygotowania opracowania, ktore ma stuzy¢ menedzerom i pracownikom matych
i $rednich przedsigbiorstw w sprawnym przeprowadzaniu procesow innowacyjnych.

Glowne cele niniejszego poradnika to:

® prezentacja najnowszego stanu wiedzy na temat realizacji proceséw innowacji
technologicznych w matych i $rednich przedsigbiorstwach,

e zaproponowanie trybu i metod post¢gpowania we wdrazaniu projektéw innowacji
podnoszacych konkurencyjnos¢ firmy,

e wskazanie metod transferu technologii ze sfery B+R do produkcji,

e przedstawienie potencjalnych Zrodet finansowania innowacji w polskich warun-
kach.

Nasz zespot autorow jest przekonany, ze opracowanie, ktore opiera si¢ na literaturze
tematu oraz wlasnych badaniach empirycznych i wywiadach prowadzonych w pol-
skich i zagranicznych firmach wdrazajacych innowacje technologiczne, bedzie po-
mocne w codziennej pracy nowoczesnego polskiego przedsigbiorcy.

Autorzy



Rozpziat 1.

INNOWACJE — PODSTAWOWE POJECIA

(A. SOSNOWSKA)

1.1. ISTOTA INNOWACJI TECHNOLOGICZNEJ

Z okresleniami innowacja czy innowacje kojarzymy dziatania skierowane na wdroze-
nie zmian prowadzacych do wzrostu nowoczesnosci i konkurencyjnos$ci firmy, a wigc
w efekcie do podniesienia jej wartosci. Dla wspolczesnej firmy innowacje to:

— wprowadzanie nowych produktéw,

— wdrazanie nowych technologii,

— zmiany infrastruktury produkcyjnej i dystrybucyjne;,

— dziatania zmierzajace do lepszego wykorzystania wiedzy i umiejgtnosci pracow-
nikow,

— rozwdj sieci informacyjnych.

Cele, ktore sktaniaja do wdrozenia innowacji we wspolczesnym przedsigbiorstwie,

maja charakter ekonomiczno-spoteczny i sprowadzaja si¢ do zapewnienia warunkow

do realizacji dlugookresowej strategii rozwoju firmy, ktéra ma prowadzi¢ przede

wszystkim do zaspokojenia potrzeb klientow. Ta strategia oczywiscie oznacza per-

manentne zmiany, zatem kazdy przedsigbiorca, ktéry ma ambicje rozwijania swojej

firmy, powinien tworzy¢ i wprowadza¢ innowacje. Jak to okresla P.F. Drucker, ,,przed-

siebiorca zawsze poszukuje zmiany, reaguje na nia i wykorzystuje ja jako okazje”!.

Oczywiscie motywem wprowadzanej zmiany jest dla przedsigbiorcy okreslona ko-

rzy$¢ ekonomiczna — inaczej trudno bytoby nazwaé go przedsigbiorca.

Tytutlowe pojgcie innowacji technologicznej nieco zawe¢za przedmiot rozwa-
zaf, ograniczajac go do innowacji zwiazanych ze zmianami w technice. Zdaniem
A. Pomykalskiego ,,pojecie innowacji technologicznej obejmuje nowe produkty i pro-
cesy oraz znaczace zmiany technologiczne w produktach i procesach’.

' P.F. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 37.
2 A. Pomykalski, Innowacje, Politechnika £.6dzka, £.6dz 2001, s. 26.



Rozwijajac t¢ definicjg dla potrzeb pracy, przyjmuje sig, ze innowacje technologicz-
ne w firmie to zmiany techniczne prowadzace do stworzenia nowych technologii oraz
nowych produktow i ushug zaspokajajacych nowe potrzeby klienta lub dotychczaso-
we (znane) potrzeby w nowy (bardziej kompetentny) sposob.

Wsrod innowacji technologicznych mozna wyrdznié:
— innowacje produktowe,

— innowacje procesowe,

— innowacje systemowe.

Przedmiotem innowacji produktowej jest przede wszystkim zaprojektowanie i wy-
tworzenie nowego produktu posiadajacego cechy wyrdzniajace go sposrdd innych
produktéw oferowanych odbiorcy.

Innowacja procesowa to zmiana technologii (sposobu przetworzenia surowca w pro-
dukt) obejmujaca tres¢ (parametry) i kolejnos¢ przebiegu operacji sktadajacych si¢ na
dany proces technologiczny.

Innowacja systemowa to tworzenie nowego rozwiazania (systemu) technolo-
gicznego i organizacyjnego przede wszystkim w dziedzinie tzw. technologii in-
formacyjnych i komunikacyjnych prowadzaca do zmian przeplywoéw informacji
w procesach logistycznych i procesach zarzadzania oraz w tradycyjnych proce-
sach przetworczych.

PRZYKLADY INNOWACJI
Innowacja produktowa

Firma Vigo System uruchomita produkcj¢ kamery termograficznej V-20 opracowa-
nej przez Jozefa Piotrowskiego, Macieja Rzeczkowskiego, Mirostawa Brudowskiego
i Roberta Stomke, wykorzystujac fotonowe detektory podczerwieni pracujace w tem-
peraturze otoczenia bedace autorskim wynalazkiem firmy Vigo. Kamera pozwala na
zdalna rejestracjg rozktadu temperatury.

Wynalazek nagrodzony w konkursie Polski Produkt Przyszto$ci w 2003 roku. Katalog
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Innowacja procesowa

Nowa ekologiczna, technologia produkcji herbicydu 2,4D wysokiej jakosci, ktéra
zapewnia konkurencyjnos$¢ produktu eksportowanego przez Zaktady Rokita-Argo do
50 krajow $wiata. Zaleta produktu jest jego aktywno$¢ chwastobdjcza przy zapewnie-
niu selektywnosci i nietoksycznosci dla cztowieka. Wspolny projekt zespotu Instytutu
Przemystu Organicznego w Warszawie i Zaktadow Rokita-Argo w Brzegu Dolnym.

Innowacja nagrodzona w konkursie Polskie Technologie Przysztosci w 2004 roku.
Katalog Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.



Innowacja systemowa

Utworzenie platformy internetowej PKO Inteligo do obstugi wirtualnych kart Inteligo
oraz do obshugi klientow indywidualnych i biznesowych banku PKO?.

Refleksja nad przytoczonymi przyktadami innowacji produktowych, procesowych
1 systemowych nieuchronnie prowadzi do wniosku, ze przyjety podziat nie jest per-
fekcyjny, gdyz w zasadzie innowacji produktowej najczgsciej towarzyszy wprowa-
dzanie nowej technologii. Mozna stwierdzi¢, ze przewaznie rézne rodzaje innowa-
cji sa ze sobg powigzane.

Innowacje systemowe z kolei wprowadza si¢ w firmach, ktére intensywnie pracu-
ja nad tworzeniem nowych produktéw i technologii. Mozna wigc stwierdzié, ze naj-
czesciej dochodzi do synergicznego wspomagania dziatan innowacyjnych w zakre-
sie technologii, produktu i zarzadzania informacja. Stad juz prosta droga do przyje-
cia, ze wprowadzenie innowacji w firmie polega na realizacji okreslonego zadania lub
raczej projektu, ktory jest ztozonym dziataniem przebiegajacym w okreslonym cza-
sie, ma swoj poczatek i koniec oraz wymaga wydzielenia okre$lonych $§rodkéw ma-
terialnych i intelektualnych®.

Wisrdd projektéw innowacji realizowanych w firmie mozna wyr6zni¢ wedhug stopnia
nowosci:

— Projekty przelomowe zwiazane z wprowadzaniem tzw. nowosci bezwzgledne;j,
nieznanej dotychczas w skali §wiatowe;.

Wspotczesnie do takich innowacji mozna zaliczy¢ np. biologiczne nanoroboty prze-
prowadzajace operacje w pojedynczych komérkach czy nowe systemy multume-
dialne, minikomputery fotonowe o duzej mocy obliczeniowej itp.

Tego typu innowacje sa pochodna przetomowych osiagni¢¢ w nauce, a ich wprowa-
dzenie oznacza nowa jako$¢ w rozwoju technologii. Pozwalaja one na zaspokojenie
nowych potrzeb. Czasem okreéla sig je jako innowacje rewolucyjne.

— Projekty nowe na danym rynku — stanowiace rozwinigcie znanej idei, ale oferuja-
ce nowa jakos$¢ produktu czy technologii, pozwalajace na zaspokojenie istniejacych
potrzeb w lepszy i bardziej efektywny niz dotychczas sposob. Sa to innowacje, kto-
re stanowig kontynuacj¢ wezesniej wdrozonych rozwiazan technicznych.

Firma korzysta z uprzednio sprawdzonych wzoroéw, a jednoczesnie stara sig je ulep-
szy¢, proponujac nowe, wlasne konstrukcje badz technologie. Do tej grupy moz-
na réwniez zaliczy¢ rozwigzania systemowe dostosowujace znane oprogramowa-
nie do konkretnych warunkéw, co wymaga odpowiedniej adaptacji. W tej grupie
miesci si¢ wigkszos¢ produktow i technologii zaliczanych przez firmy do innowa-
cji technologicznych.

3 B. Erbe, Internet coraz wazniejszy, ,,CXO” 4/2005, s. 15-16.
*F. Krawiec, Zarzqdzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi, Difin, Warszawa 2000, s. 17-21.
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— Projekty doskonalace istniejace rozwigzania — jest to duza liczba projektow in-
nowacji pojawiajacych si¢ na rynku jako nowosci, ale oferujacych niewielki postep
w stosunku do rozwiazan juz wystepujacych. Maja one wyraznie konkurencyjny cha-
rakter i stuza wyréznieniu produktu (technologii) firmy wsréd konkurentéw. Bardzo
czesto tego typu innowacje pozwalaja firmie uzyskac sukces, ale zwykle na krotko.
Trzeba tez pamigtaé, ze w tej grupie moga wystapic¢ réznego rodzaju podrébki na-
ruszajace prawa autorskie niestusznie zaliczane do innowacji.

Przedstawiony wyzej podzial innowacji w zaleznoéci od stopnia nowos$ci nalezy trak-
towac jako umowny. W rzeczywistosci mamy do czynienia z nieostrymi kryteriami
stopnia nowosci poszczegdlnych projektow: od radykalnych przez zasadnicze, do nie-
wielkich zmian. Zaleznie od rodzaju zmian inaczej ksztattuja si¢ zakres, koszty oraz
rezultaty danego projektu zarowno dla firmy, jak i w szerszym wymiarze ekonomicz-
nym i spolecznym.

Projekty innowacji przetomowych, radykalnych charakteryzuje wysoki stopien ztozo-
nosci, dtuzszy czas realizacji oraz znaczna liczba os6b zaangazowanych w realizacje.
Sa to czgsto projekty wykraczajace poza granice firm, a nawet krajow. Wsrod projek-
tow nowych dla danego rynku panuje r6znorodno$¢. Realizowane sa zardwno projek-
ty niewielkie, ktore moze wykona¢ nawet mata firma, jak i projekty o znacznym za-
kresie i duzej warto$ci wdrazane przez wielkie korporacje przemystowe.

Do projektéw ostatniej grupy, doskonalacych istniejace rozwiazanie, zalicza si¢ zwykle
przedsigwzigcia o mniejszym zakresie realizowane w jednej firmie.

Nalezy przyjaé, ze zarowno koncepcja projektu innowacji, jak i tryb jej realiza-
cji zalezy od przedmiotu, stopnia nowos$ci oraz przewidywanego zakresu realizacji.
Kazdy przedsigbiorca musi mie¢ §wiadomosc¢ ztozonosci procesu innowacyjnego, jego
kosztéw oraz ryzyka zwiazanego z mozliwo$cia niepowodzenia projektu. Istotnym
czynnikiem ryzyka jest czas realizacji projektu, gdyz, jak wiadomo, konkurencja nie
$pi. Jednocze$nie warto pamigtac, ze sukces niejedno ma imig, wobec tego prawdzi-
wy przedsigbiorca, znajac trudnosci, nie powinien obawiaé si¢ podejmowania pro-
jektéw innowacji. Jednoczesnie warto przypomnie¢ trzy warunki powodzenia in-
nowacji wg P.F. Druckera:

1. Innowacja jest praca, ktéra wymaga wiedzy, a czgsto rowniez ogromnej pomys-
towosci.

2. Aby osiagnaé¢ powodzenie, nowatorzy musza wykorzystywac¢ swoje silne strony
oraz by¢ emocjonalnie dostrojeni do okazji do innowacji.

3. Innowacja musi by¢ zawsze blisko rynku, orientowaé si¢ na rynek, a w istocie
by¢ przez niego inspirowana’.

5 P.F. Drucker, op.cit., s. 152—153.
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1.2. MODEL PROCESU INNOWACJI TECHNOLOGICZNE)
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Realizacja projektu innowacji technologicznej stanowi dla przedsigbiorstwa
ogromne wyzwanie, wiaze si¢ z podjeciem wielu istotnych decyzji o charakte-
rze strategicznym. Mozna je utozy¢ w pewien logiczny, uporzadkowany ciag za-
mierzen prowadzacych do realizacji zasadniczego celu innowacji, ktéorym powin-
no by¢ podniesienie konkurencyjno$ci firmy na rynku poprzez wykonanie pro-
jektu innowacji.

W tym miejscu przedstawiono uproszczony, ramowy schemat przebiegu procesu inno-
wagcji technologicznej, aby zwroci¢ uwage na niezbedne dziatania, ktére nalezy pod-
jac przy tworzeniu projektu i przy jego realizacji. Wskazuje si¢ na koniecznos¢ stalej
kontroli procesu innowacyjnego, co powoduje przeplatanie si¢ dziatan zarzadczych
zwiazanych z podejmowaniem decyzji strategicznych, a nastgpnie ich realizacja.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu mniej lub bardziej ztozonych modeli two-
rzenia i realizacji projektow innowacji technologicznych. Z jednej strony te projek-
ty musza wynika¢ z postgpu nauk o zarzadzaniu i uwzglednia¢ doswiadczenia lide-
réw, a z drugiej strony powinny by¢ dostosowane do konkretnych warunkow, kto-
re wyznacza lokalizacja firmy, jej wielko$¢, specyfika branzy oraz mozliwosci eko-
nomiczne i kadrowe.

Nalezy radzi¢ przedsigbiorcy, aby po zapoznaniu si¢ z modelowymi rozwigzaniami
znajdujacymi si¢ w podrecznikach probowat dokonaé ich wtasnej oceny i na tej pod-
stawie starat si¢ stworzy¢ wlasny model uwzgledniajacy potrzeby jego firmy. W tej
pracy beda pomocne dotychczasowe doswiadczenia, a takze konkretne propozycje
zawarte w dalszych czg$ciach niniejszego poradnika.

Model innowacji technologicznej to przyjgty schemat dziatan podejmowanych
w przedsigbiorstwie — od pomyshu na dany projekt do wprowadzenia produktu (tech-
nologii czy ustugi) na rynek — podzielony na konkretne zadania przypisane okreslo-
nym wykonawcom. Moze on mie¢ przebieg liniowy badz czesciej moze tworzy¢ struk-
tury bardziej rozbudowane.

Trzeba pamigtaé, ze caty cykl innowacyjny, obejmujacy ciag dziatan od koncepcji do
realizacji danej innowacji technologicznej, nie zawsze przebiega w tym przedsigbior-
stwie, ktore dang technologig czy produkt wprowadza na rynek. Czgsto pierwsze fazy
innowacji rozpoczynaja si¢ w sferze B+R (badan i rozwoju), a dopiero po zakoncze-
niu badan i konkretyzacji w formie projektu technicznego trafiaja do firmy, ktora ten
projekt realizuje i1 dostarcza gotowy produkt na rynek.
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Rysunek 1.1. Schemat przebiegu procesu innowacji

Krok 1
Analiza rynku, na ktora sktada si¢ zarowno ocena biezacych i przysztych potrzeb
klienta jak i analiza konkurencjiistniejacej i potencjalne;j.

Krok 2
Ocena stanu wiedzy technicznej i organizacyjnej w dziedzinie, w ktorej firma
dziata lub zamierza dziata¢. Ustalenie potencjalnych zrédet innowacji wlasnych

Krok 3
Zdefiniowanie przedmiotu dziatan innowacyjnych inaczej sformutowanie zadania
projektowego.

Krok 4
Stworzenie zespotu realizujacego zadanie projektowe, ustalenie jego sktadu,
struktury i lidera.

Krok §
Opracowanie wstgpnej koncepcji realizacji projektu. Zaprojektowanie $ciezki
(harmonogramu) innowacji. Przygotowanie wstgpnej oceny kaztow i efektow
projektu. Analizy rynkowe.

v

Krok 6
Decyzja o podjgciu realizacji projektu (moze by¢ rowniez odrzucenie). Ustalenie
ostatecznego sktadu zespotu realizacyjnego.

Krok 7
Opracowanie projektu technicznego ze szczegdlnym podzialem na zadaniarealizacyjne

v

Krok 8
Ocena techniczna i ekonomiczna projektu. Decyzja o przydziale srodkow na realizacjg.

v

Krok 9
Przystapienie do realizacji. Proby techniczne. Promocja.

v

Krok 10
Zakonczenie projektu. Realizacja produkcyjna.

v

Krok 11
Ocena wynikoéw. Wnioski dla kolejnych projektow.

Zrodlo: opracowanie wiasne.



Mamy wtedy do czynienia z transferem technologii, czyli przekazywaniem wynikow
badania naukowego, czg¢sto zapisanych w formie patentu, do wytworcy. Spetnienie
warunku konkurencyjnosci produktu czy technologii wymaga, aby ten transfer byt
przeprowadzany sprawnie i w mozliwie najkrétszym czasie. Stad niezwykle istotne
jest wlasciwe zorganizowanie i zarzadzanie transferem technologii. Na wybor sposo-
bu transferu technologii duzy wptyw ma wielko$¢ firmy. Wielkie korporacje zazwy-
czaj wykorzystuja wyniki wlasnych prac badawczych, natomiast duza cz¢§¢ matych
i $rednich przedsigbiorcéw poszukuje zewngtrznych projektow w sferze B+R finan-
sowanej przez panstwo.

1.3. FIRMA A OTOCZENIE

Decydujac si¢ na podjecie dziatan zmierzajacych do stworzenia projektu innowacji a na-
stepnie jego realizacji, przedsigbiorca musi szczegdétowo poznaé sygnaly, ktore otrzy-
muje od otoczenia. Mikrootoczenie firmy obejmuje jej najblizsze branzowe i regional-
ne srodowisko, w tym lokalnych dostawcow i odbiorcéw firmy. Makrootoczenie (oto-
czenie dalsze) to zbior zewnetrznych czynnikoéw okreslajacych ogolne uwarunkowania
ekonomiczne krajowe i zagraniczne, prawne, spoteczne i polityczne, w jakich firmie
przychodzi dziata¢. Mozna to przedstawi¢ schematycznie:

Rysunek 1.2. Makrootoczenie przedsiebiorstwa

Wiadze polityczne
— krajowe
- regionalne

Ochrona $rodowiska

Dostawcy surowcdw
i materiatow

System
Prawny

Konkurenci

Szkolnictwo
Placowki
B +R

Odbiorey produklow
(klienci)

Mikrootoczenie

Inrastruktura
komunalna i
handlowa

Organizacje
pomostowe

Makrootoczenie

Dloczenie miedzynarodov

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Jak wynika z przedstawionego schematu firma, ktora buduje swoja strategi¢ i podej-
muje wynikajace z niej decyzje, musi uwzglednia¢ bardzo wiele rozmaitych uwarun-
kowan, z ktorych tylko cze$¢ moze by¢ zalezna od dokonywanych przez firmg wybo-
row, np. dostawcow czy dystrybutorow, natomiast pozostate determinuja dziatalnosé
firmy, ale nie ma ona wptywu na kierunek i sit¢ ich oddziatywania. W szczeg6lnosci
dotyczy to czynnikéw z makrootoczenia. Firma powinna dostosowywac¢ si¢ do zmian
w otoczeniu w sposéb elastyczny i uwzgledniac je przy podejmowaniu wiasnych decy-
zji. Na przyktad, o rozpoczgciu wprowadzania innowacji moze zdecydowaé koniunk-
tura na rynku oraz korzystne warunki pozyskiwania kredytu. Z kolei ograniczenie po-
pytu moze by¢ powodem zaniechania uruchomienia nowej produkcji.

Dla malej firmy istotne wskazowki przy wyborze kierunkow dziatania ptyna z obserwa-
cji zachowan zardwno klientow, jak i konkurentoéw na rynku. Dostrzezone w porg zmiany
w otoczeniu moga stanowi¢ impuls do podjecia okreslonych decyzji produkcyjnych lub
handlowych, np. nieurodzaj okreslonych owocéw w jednym miejscu Europy moze skta-
nia¢ producentdéw z innych krajow do poszukiwania zbytu tego produktu na tym rynku.

Podejmujc decyzjig o rozpoczegciu, a nastgpnie wdrazaniu innowacji technologicznych,
firma powinna bra¢ pod uwagg opinie odbiorcéw danego produktu. Niejednokrotnie
sa oni czynnymi uczestnikami prac nad projektem zaréwno w cz¢sci koncepcyjnej,
jak i w ocenach technicznych i rynkowych danej innowacji. Niezwykle wazne sa tez
sytuacja finansowa samej firmy, a takze mozliwo$ci finansowania innowacji wplywa-
jace z otoczenia — bankow, gietdy, inwestorow pozagieldowych.

Istotne jest tez najblizsze srodowisko, w jakim dziata firma — spolecznos$¢ lokalna,
wiadza regionalna — ktora moze wspiera¢ innowacje przedsigbiorcow, widzac mozli-
wos¢ powstawania nowych miejsc pracy.

Przy podejmowaniu decyzji o wprowadzeniu konkretnej innowacji produktowej czy
procesowej nalezy pamigta¢, ze musi si¢ ona mie$ci¢ w ogdlnej strategii rozwoju fir-
my. Przewidywanie wigkszej ekspansji produktéw firmy sprzyja innowacjom, nato-
miast okresy trudnosci, walki o przetrwanie moga wstrzymywac decyzje o wdraza-
niu innowacji, chociaz — jak okazato si¢ to w wielu przypadkach — wtasnie innowa-
cja moze sta¢ si¢ ratunkiem dla stabnacej firmy.

1.4. PRZEDSIEBIORSTWO A PANSTWO W PRAKTYCE
WDRAZANIA INNOWACJI

Liczba i warto§¢ wprowadzanych innowacji ma istotne znaczenie dla okreslenia po-
zycji ekonomicznej danego kraju i funkcji, jakie spetnia on w gospodarce §wiatowe;.
To znaczenie wzrasta z roku na rok, gdyz wiedza i innowacje sa uwazane wspotcze-
$nie za najwazniejszy czynnik rozwoju gospodarczego tworzacy nowe wartosci. Z tego
powodu gospodarki krajow intensywnie korzystajacych z zasobow wiedzy okre$la si¢
mianem gospodarek opartych na wiedzy (GOW).
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W budowaniu nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy powinno uczestniczy¢
cate spoleczenstwo, wykorzystujac istniejace struktury panstwowe, ekonomiczne
i spoteczne do tworzenia i wykorzystywania zasobow wiedzy. Dla przedsigbiorcy
posiadanie wiedzy w danej dziedzinie stwarza mozliwo$¢ wykorzystania jej w pro-
cesie tworzenia nowych warto$ci (dobr) i budowania przewagi konkurencyjne;j fir-
my na rynku.

Nowoczesne panstwo moze wspierac przedsigbiorcow, utatwiajac im zdobywanie wie-
dzy poprzez organizacje szkolen, a takze przez aktywne uczestnictwo w rozwijaniu na-
uki i tworzeniu infrastruktury utatwiajacej prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.

Hasta gloszace potrzebg wzrostu konkurencyjnosci gospodarki polskiej opierajacej si¢
na zwigkszeniu tempa i zakresu wprowadzanych innowacji oraz rozwoju spoteczen-
stwa wiedzy sa obecne w Polsce od wielu lat i jako cel dlugookresowy nie sa kwe-
stionowane. Niestety, hastom nie zawsze towarzyszy codzienna praktyka systema-
tycznych dziatan wszystkich uczestnikow proceséw innowacyjnych, dlatego nie wy-
padamy najlepiej w migdzynarodowych ocenach konkurencyjnosci gospodarki, po-
zostajac w tyle za wigkszo$cig krajow UE.

Trzeba przyznaé, ze od 2003 roku mozemy zaobserwowac wiele dziatan sejmu i rza-
du zmierzajacych do poprawy sytuacji. Czes¢ tych dziatan jest zwigzana z wejsciem
Polski do UE i wlaczeniem si¢ do realizacji tzw. Strategii Lizbonskiej.

Strategia Lizbonska to najogélniej zespot dokumentoéw i dziatan podejmowanych
w panstwach Unii Europejskiej, zmierzajacych do podniesienia konkurencyjnos$ci
gospodarki i stabilno$ci spotecznej obszaru UE przez wspieranie badan naukowych
i dziatalno$ci innowacyjnej, rozwdj przedsigbiorczosci i spoteczenstwa informacyj-
nego oraz dbalo$¢ o zasoby materialne.

Ustalona w 2000 roku na szczycie Unii Europejskiej Strategia Lizbonska byla i jest
goraco dyskutowana we wszystkich krajach UE. Wiadomo juz, ze czgsci postulowa-
nych zadan nie uda si¢ zrealizowa¢ w przyjgtym harmonogramie czasowym do 2013
roku, niemniej jednak zasadnicze cele odnoszace si¢ do budowy i rozwoju spoteczen-
stwa wiedzy pozostaja aktualne i bgda realizowane®.

Polska aktywnie witaczyta si¢ w prace nad realizacja Strategii Lizbonskiej, m.in. po-
wotujac Polskie Forum Strategii Lizbonskiej, ktorego zadaniem jest organizacja
prac nad realizacja tej strategii oraz state raportowane prowadzonych prac’.

Dziatania, ktére zamierzaja podjaé polskie wtadze panstwowe okreslono migdzy in-
nymi w przygotowanych w 2004 roku zatozeniach Narodowego Planu Rozwoju
na lata 2007-2013, ktory formulowatl zadania Polski w budowie gospodarki opar-
tej na wiedzy®.

¢ Strategia Lizbonska, ,,Puls Biznesu”, 18.03.2005.
7 Polskie Forum Strategii Lizbonskie;j.
8 Zatozenia do NPR na lata 20072013, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004.

16



Z wspomnianego NPR, a takze z innych dziatan wynika, ze rozwdj przedsigbiorczo-
$ci zmierzajacej do poprawy konkurencyjno$ci polskich przedsigbiorstw na migdzy-
narodowym rynku ma stanowic¢ jeden z najwazniejszych dlugookresowych celow go-
spodarki, ktéry bedzie wspierany konkretnymi dziataniami panstwa.

Czego zatem moze spodziewac si¢ przedsigbiorca po wladzach panstwowych w wy-
niku realizacji zalozen dlugookresowej polityki proinnowacyjnej? Jak si¢ wydaje,
podstawowe oczekiwania obejmuja:

1. Wzrost wydatkow panstwa na badania naukowe i1 prace rozwojowe prowadzone
przez panstwowe szkoty wyzsze, instytuty i jednostki badawczo-rozwojowe do
poziomu, ktéry osiagaja inne kraje UE.

2. Wplyw wladz i organizacji przedsigbiorcéw na wybdr podejmowanych tematéw
badan w sferze B+R, aby ukierunkowa¢ je na potrzeby rynku i przemystu.

3. Rozwijanie przez panstwo tzw. organizacji pomostowych (np. Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Naczelna Organizacja Techniczna, Agencja Rozwoju
Przemyshu, agencje rozwoju regionalnego) zapewniajacych sprawny transfer tech-
niki i technologii do przedsigbiorstw.

4. Tworzenie systemu organizacyjnego utatwiajacego przedsigbiorcom dostgp do
funduszy (takze unijnych) finansujacych rozwoj innowacji.

5. Zapewnienie odpowiedniej infrastruktury informacyjnej i informatycznej utatwia-
jacej matym i Srednim firmom dostep do biezacych informacji technologicznych
i biznesowych.

6. Pomoc panstwa w promocji produktow i technologii na rynku migdzynarodowym.

Wymienione wyzej formy oddzialywania panstwa wspierajace proinnowacyjne ini-
cjatywy przedsigbiorstw i organizacji gospodarczych powinny by¢ przedmiotem sta-
tej troski parlamentu i rzadu, a ich zakres i przeznaczone na realizacj¢ wymienionych
celéw $rodki winny stale si¢ powigkszac.

Nalezy wspomnie¢, ze sejm pracowal nad waznymi aktami prawnymi dotyczacymi
tej sprawy, przede wszystkim nad Ustawa o niektorych formach wspierania dziatal-
nosci innowacyjnej z dnia 29 lipca 2005 roku.

1.5. INNOWACJE W MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTWACH (MSP)

We wspotczesnej gospodarce mozna zaobserwowac dynamiczny wzrost liczby ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw oraz wzrost ich udzialu w tworzeniu dochodu narodo-
wego. W Polsce w roku 2004 liczba tzw. czynnych MSP wyniosta okoto 2 mln — przy
prawie 3 mln zarejestrowanych firm. Oznacza to, ze tylko cz¢$¢ potencjalnych przed-
sigbiorcéw utrzymuje si¢ na rynku, natomiast znaczna cz¢$¢ (okoto 1/3) po kréotkim
okresie nie umie sprosta¢ wahaniom rynkowym i konczy dziatalno$¢.
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Z ogolnej liczby MSP mozna wybraé tylko czgs$¢ takich firm, ktore w okresie kilku
badz nawet kilkunastu lat utrzymaty si¢ na rynku, powigkszajac zakres swojej dziatal-
noéci i uzyskujac w tym okresie pozytywne wyniki ekonomiczne. Jak wynika z badan
prowadzonych przez Zespot Programowania i Ewaluacji PARP w 2004 r., przedsig-
biorstwa, ktore wprowadzity innowacje, miaty wigksze szanse na przetrwanie i roz-
woj, a takze byly zdecydowanie bardziej rentowne od tych, ktére nie prowadzity pro-
cesOw innowacyjnych. Ankietowani przedsigbiorcy mieli w wigkszosci przypadkow
swiadomos¢ potrzeby wprowadzania innowacji w swoich firmach’.

Wprowadzenie innowacji pozwolito przedsigbiorcom na rozszerzenie oferty rynko-
wej 1 dostosowanie jej do potrzeb klienta, a takze podniesienie jako$ci produktow oraz
obnizenie kosztow produkcji. Duze znaczenie dla MSP ma wprowadzanie innowacji
w dziedzinie systemoéw informatycznych, gdyz przyczynia si¢ do pozyskiwania in-
formacji niezbednych do utrzymywania kontaktow z klientami i zdobywania nowych
rynkéw. Obecnie nawet drobny przedsigbiorca rozumie, ze korzystanie z kompute-
réw 1 dostep do Internetu utatwia mu prowadzenie biezacych dziatan oraz pozwala na
zdobywanie informacji waznych dla planowania przysztosci.

Nie da si¢ ukry¢, ze zakres i tempo innowacji w malych i Srednich przedsigbior-
stwach sa ograniczone w porownaniu z wielkimi korporacjami, ktére dysponuja roz-
budowanym wlasnym zapleczem badawczym oraz §rodkami finansowymi umozli-
wiajacymi koncentracje¢ badan.

Mate przedsigbiorstwa musza zatem kierowac swoja dziatalno$¢ innowacyjna na tzw.
obszary niszowe, ktorymi — ze wzgledu na stosunkowo niewielkie rozmiary popytu
— nie interesuja si¢ wielkie firmy. Nie oznacza to, ze posiadajac interesujacy produkt,
poczatkowo wytwarzany na mata skalg, nie uda si¢ zdoby¢ rynku i powigkszy¢ fir-
my. Przyktad moze stanowi¢ firma Young Digital Poland z Gdanska, ktéra w krotkim
czasie stala si¢ producentem systemow medialnych do nauki jgzykoéw obcych zna-
nym nie tylko na rynku polskim, ale i europejskim. Zrodtem sukcesu matej firmy jest
zazwyczaj wlasnie innowacyjno$¢ oparta na zrozumieniu klienta, wysokim poziomie
produktu i technologii oraz kreatywnos$ci kierownictwa i personelu.

°® Wyniki badan przedstawiono na konferencji prasowej w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci
1 lipca 2005 r.
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Rozpziat 2.

MisJA, STRATEGIA, STRATEGIA
INNOWACIJI (S. LoBEJKO)

Innowacje sg obecnie traktowane jako jedna z gtownych sit napedowych w przedsig-
biorstwie. Poparciem tych stdow moze by¢ nast¢pujaca definicja: ,,Innowacja, bowiem
jako celowo zaprojektowana przez cztowieka zmiana dotyczaca produktu, metod wy-
twarzania lub organizacji pracy, zastosowana po raz pierwszy w danej spotecznosci ce-
lem osiagnigcia okreslonych korzysci spoteczno-gospodarczych, spetniajacych okre-
$lone kryteria techniczne, ekonomiczne i spoteczne, jest podstawowym czynnikiem
rozwoju przedsigbiorstwa”!®,

Jesli tak, to jakie jest miejsce innowacji w procesie zarzadzania firma? Kazda firma
istnieje w okreslonym celu, czasie i miejscu oraz dzigki realizowane;j strategii dzia-
tania. Sukces polegajacy na trwatym rozwoju jest osiagany dzigki efektywnemu wy-
korzystaniu dostgpnych zasobow oraz ich transformacji w produkty rynkowe i ustugi
przynoszace firmie odpowiednie przychody. Aby ten sukces osiagnaé, firma powinna
mie¢ sformutowana misj¢ i strategig.

2.71. MisJA FIRMY A INNOWACJE

Misja oraz strategia firmy sa pewnego rodzaju drogowskazem, w jakim wytyczajcym
kierunek bedzie podazata firma oraz jakie rodzaje dziatan beda rozwijane w przy-
szto$ci.

Misje firmy czgsto uwaza si¢ za punkt wyjscia dla strategii firmy. Misja powinna za-
wiera¢ stwierdzenia moéwiace o tym, jaki jest sens istnienia firmy czy tez, jakie sa
przyczyny uzasadniajace potrzebg istnienia firmy (dlaczego i1 po co istniejemy oraz
co chcemy osiagnacé).

10 Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, red. M. Brzezinski, Difin, Warszawa
2001.
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Podstawowa réznica pomiedzy misja a strategia polega na tym, Ze w misji nie ma odnie-
sienia do wskaznikow iloSciowych ani tez relacji czasowych. Misja jest czyms, co pozwa-
la w sposob emocjonalny wyrazi¢ sens istnienia firmy. Male i $rednie firmy czgsto nie po-
siadaja sformalizowanej (np. zapisanej) misji, ale wiele z nich jest w stanie poda¢ zar6wno
przyczyny uzasadniajace ich istnienie na rynku, jak i ogolne cele, ktore chca osiagnac!!.

Sformulowanie misji firmy i zapoznanie z nig pracownikéw ma duzy wplyw na ich
postawe, zwigkszajac pozytywne nastawienie do podejmowanych dziatan. Wedlug
Barta!? zdolno$ci innowacyjne firmy wzrastaja, gdy w sformutowaniu misji znaj-
duje si¢ odniesienie do innowacji oraz gdy misja jest prezentowana pracownikom
w sposob jasny, zdecydowany. Strategia firmy pokazuje kierunek jej dziatan i ma-
jac nauwadze sposob alokacji i wykorzystania zasobow, wytwarzania i dostarczania
produktow na rynek, segmentow rynku, stosowanych technologii oraz sposoby dys-
trybucji. Poréwnujac misjg i strategi¢, mozna powiedziec, iz strategia jest uszcze-
gbétowiong misja. Mimo, ze niewiele matych i $rednich firm ma wyraZnie sformu-
towang strategi¢ (w formie dokumentu), to jednak przedsigbiorcy czgsto sa w sta-
nie wskazac te dziatania i kierunki rozwoju, ktore beda chcieli realizowa¢ w diuz-
szej perspektywie!?.

Wedlug Rothwella!* wyrazne zaakcentowanie innowacji w strategii firmy jest waz-
ne i pozwala firmie postrzega¢ innowacje jako proces ciagly, a nie tylko zdarzenie, do
ktorego dochodzi od czasu do czasu. Jego zdaniem firmy nieposiadajace takiej strategii
dokonuja innowacji jedynie w odpowiedzi na dziatania swoich konkurentéw lub zeby
sprosta¢ wymaganiom rynku oraz dlatego, ze nowe mozliwos$ci pojawiaja si¢ tylko oka-
zjonalnie. Z drugiej strony firmy z jasna strategia innowacji stale przypominajg swoim
pracownikom, jak wazna jest ciaglo$¢ tego procesu. To podkreslanie roli innowacyj-
nosci sprawia, ze pracownicy chetniej wychodza z nowymi inicjatywami oraz pomy-
stami udoskonalenia juz istniejacych produktow. Wiaczenie innowacyjnosci do strate-
gii sprawia, Ze staja si¢ oni $wiadomi jej znaczenia dla firmy, a to mobilizuje ich do ak-
tywnego udziatu w procesach innowacyjnych i zwigksza zdolno$ci innowacyjne firmy.
Dlatego tez strategia innowacyjna, niezaleznie od tego czy jest przygotowana w formie
dokumentu, czy tylko istnieje w umysle przedsigbiorcy, moze by¢ traktowana jako do-
skonate narze¢dzie do zwigkszania poziomu innowacyjnosci firmy. Postawa przedsig-
biorcy w duzej mierze wplywa zachgcajaco na zachowania innowacyjne pracownikow.
Wskaznikiem nastawienia firmy do innowacji jest ich obecno$¢ w jej misji, celach stra-
tegicznych, programach przyjetych do realizacji oraz w budzecie.

1 J.PJ. de Jong, E. Brouwer, Determinants of the innovative ability of SMEs, EIM, ,,Zoetermeer”,
October 1999, s. 29.

12 C.K. Bart, (1996), The impact of mission on firm innovativeness, ,,International Journal of Technology
Management”, vol. 11, nr 3/4.

13 J.PJ. de Jong, E. Brouwer, op.cit., s. 30.

14 R. Rothwell, (1992), Successful Industrial Innovation: Critical Factors for the 1990s, ,,R&D
Management”, vol. 22, nr 3, s. 221-239.
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2.2. STRATEGIA FIRMY

Istnieje wiele réznych sposobow definiowania strategii firmy. Przedstawimy kilka
najbardziej interesujacych sposrod nich. Za klasyczna definicjg uznaje si¢ powszech-
nie t¢ zaproponowana przez A.D. Chandlera: ,,Strategia to proces okreslania dugo-
falowych celéow i zamierzen organizacji oraz przyjgcia kierunkdéw dziatania, a tak-
ze alokacji zasobow koniecznych do zrealizowania tych celow”'>. Z kolei J. Penc pi-
sze, ze: ,,Strategia jest to zestaw konkretnych decyzji oraz koncepcja rozwigzywania
okreslonych probleméw i wyboru okreslonych dziatan, majacych na celu zapewnie-
nie przedsigbiorstwu osiagnigcie okre$lonych celow™',

O strategii mozna takze powiedziec¢, ze jest to skoordynowany plan, ktory daje wy-
tyczne dla podejmowanych decyzji i dziatan firmy, i jest ukierunkowany na wykorzy-
stanie zasobow bedacych w dyspozycji firmy w taki sposob, ze dziatalno$¢ ta przyno-
si dodatkowa warto$¢, a firma realizuje swoje cele. W procesie formutowania strategii
nalezy dazy¢ do znalezienia odpowiedzi na cztery zasadnicze pytania:

1. Jakapozycjg¢ zajmuje obecnie przedsigbiorstwo i jakie sa jego mozliwosci rozwo-
jowe?

2. Jaka pozycje chciatoby zaja¢ w przysziosci i jakie cechy chce osiagna¢ w okre-
sie strategicznym, tj. w okresie, na jaki jest opracowywana strategia?

3. Co mu utrudnia obecnie i co moze utrudni¢ w przyszlo$ci osiagnigcie pozadanej
pozycji?

4. Co powinno i co musi uczyni¢, aby przesunac si¢ z pozycji obecnie zajmowanej
na pozycje pozadana i osiagna¢ sukces'’?

W kazdej firmie mozna wyodrebnic¢ trzy poziomy zarzadzania:
1. Poziom firmy.

2. Poziom biznesu (prowadzonej dzialalno$ci).

3. Poziom funkcjonalny (wykonywanych czynnosci).

Dla kazdego z tych pozioméw zarzadzania formuluje si¢ odmienna strategi¢, a mia-
nowicie:

1. Strategi¢ firmy (corporate level).

2. Strategig biznesu (business-level strategy).

3. Strategie funkcjonalna (functional level strategy)'.

Strategia firmy (korporacji) okresla rodzaj dziatan lub rodzaje dziatalnosci, jakie sa lub
maja by¢ w przyszlosci rozwijane, i sposob realizacji (za pomoca jakich dziatan).

!5 A.D. Chandler, Strategy and Structure, Chapters & History of the American Enterprise, Cambridge
— Massachusetts 1962, s. 13.

16 J. Penc, Strategie zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1994, s. 129.

17 Ibidem, s. 146.

18 Ch.W. Chill, G.J. Jones, Strategic Management. An Integrated Approach, Houghton Mifflin Company,
Boston 1992, s. 15-21, J. Penc, op.cit., s. 167.
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Strategia biznesu okresla sposob prowadzenia poszczegolnych dziatalnosci, tak aby fir-
ma mogla osiagna¢ zatozone cele, oraz ich wkiad do strategii globalnej firmy.

Strategie funkcjonalne (marketingowa, finansowa, produkcji, badan i rozwoju, za-
trudnienia itp.) okre$laja dzialania majace na celu realizacjg strategii firmy i strategii
biznesu.

Rysunek 2.1. Hierarchia strategii

Strategia Zarzad
firmy:.

S . Strategiczn Strategiczn Strategiczn
K trkategla . a jednostka a jednostka a jednostka

onkurencyt biznesowa biznesowa biznesowa
Strategie Finanse B+R Produkcja

funkcjonalna
Personel Marketing

Zrédio: J.L. Thompson, Strategic Management. Awareness and Change, Chapman and Hall,
Londyn 1990, s. 205, za: A. Pomykalski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — £odz 2001,
5. 279.

2.3. STRATEGIA INNOWACJI

Strategia innowacji stanowi cze$¢ strategii firmy. Odnosi si¢ ona do proceséw in-
nowacyjnych zachodzacych zaréwno w niej, jak i w jej otoczeniu. Strategia innowa-
cji pozwala na identyfikacje prawidlowosci na ptaszczyznie relacji firmy z jej otocze-
niem gospodarczym oraz podejmowanie stosownych dziatan majacych na celu reali-
zacjg strategii rozwoju firmy. Innowacje sa uwazane zaréwno za jeden ze sposobow
osiagania celow strategicznych (np. przywddztwa technologicznego, okreslonego po-
ziomu zysku, powigkszenia sprzedazy), jak i podstawowy czynnik strategii'®.

W ramach strategii innowacji przedsigbiorstwa podejmowane sa decyzje dotyczace:
1) strategii odnoszacej si¢ do kompetencji podmiotu jako odzwierciedlenia zasobu
wiedzy (technicznej),

19W. Janasz, K. Janasz, M. Prozorowicz, A. Swiadek, J. Wisniewska, Determinanty innowacyjnosci
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002, s. 41.
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2) strategii w zakresie B+R bedacej zrodlem wiedzy i alternatywnych rozwigzan
konstrukcyjnych, technologicznych, organizacyjnych i innych,

3) strategii w dziedzinie absorpcji procesow technologicznych i technik wytwarza-
nia wyrobow (ustug) w relacji do konkurentow?.

Formulowanie strategii innowacji powinno by¢ oparte na trzech gtéwnych dziata-
niach:

1) analizie obecnej pozycji firmy,

2) wyborze strategii innowacji,

3) wdrozeniu strategii innowacji.

Dziatania te pokazuje rysunek 2.2.

Rysunek 2.2. Schematyczne przedstawienie dziatan w procesie formutowania strategii

D »‘ Analiza obecnej sytuacji firmy ’

‘ .

‘ Analiza SWOT ’

Ocena pozycja
firmy na rynku

Ocena posiadanych
zasobOw i umiejetnosci

D

Sformutowanie misji i celow
strategicznych firmy

v

Sformutowanie réznych nozliwych
do realizowania strategii innowacji

v

Wybdr najlepszej strategii innowacji

v

Wdrozenie wybrane;j strategii

—
[
.8
=]
IS
<
=
.8
N
a

Dzialanie 2

innowacji
/ ‘ \
e . . .
° Zdobycie Opanowanie Upowszechnienie
g nowych procesow innowacji
.8
N
a A

Monitorowanie realizacji strategii innowacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

2 Ibidem.
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Przebieg procesu analizy mozliwosci formulowania strategii innowacji przedstawia

rysunek 2.3.

Rysunek 2.3. Schemat czynnosci wykonywanych w procesie formutowania strategii innowacji

Analiza
rynku

Szacunki
kosztéw i potrzeb

Plan projektu
Plan rozwoju
Wstepne plany
badan, marketing,
produkcja

w zakresie
urzadzen

Analiza
finansowa

Szczegotowa
ocena
techniczna

Analiza
konkurencji

Optacalno$é
techniczna
koncepcji

produktu

Lista
zyczen
klientow .
Oczekiwana

sprzedaz i
dochody

Uzasadnienie
produkcji

A

Analiza y

potrzeb i Definicja produkeji
zadan Badanie Rynek fiocelowy

klientow koncepcji Koncepcja produktu

Zrédlo: Cooper R.G., Winning at New products. Accelerating the Process from Idea to Lunch. Se-

cond Edition, Addison — Wesley Publishing Company Reading, Ma,

1993, za: Krawiec F,, Zarzq-

dzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi, Difin, Warszawa 2000.

Interesujacy schemat czterech mozliwych strategii rynkowych przedstawiono na ry-

sunku 2.4.

Rysunek 2.4. Tworzenie strategii firmy

1 Potrzeby rynku 10
~ 10 =
A D
3 4 g
Rozwijanie rynku Inwestowanie/wzrost v
£
g
1 2 =
Konsumowanie efektow Ulepszanie produktow §5}
y
1 ~

Zrédio: Konosuke Matsushita, www.1000ventures.com.
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W zaleznosci od poziomu ocen (w skali od 1 do 10), jakie firma moze uzyska¢ pod
wzgledem swojej pozycji konkurencyjnej na rynku oraz aktualnych potrzeb rynku,
mozemy mowic o:

1. Strategii konsumowania efektow. Jest to strategia mozliwa do realizowania w sy-
tuacji, kiedy firma ma staba pozycje¢ konkurencyjna, a takze mate potrzeby ryn-
kowe.

2. Strategii ulepszania produktéw. Taka strategi¢ nalezy podejmowac w sytuacji,
kiedy firma posiada staba pozycje rynkowa, a potrzeby rynku sg wysokie.

3. Strategii rozwijania rynku. Jest mozliwa do przyjecia, gdy pozycja konkurencyj-
na firmy na rynku jest wysoka, a potrzeby rynku niskie. Korzystna dla firmy moze
si¢ wigc okazac¢ kreacja rynku dla nowych produktow.

4. Strategii wzrostu poprzez inwestowanie. Na tak strategi¢ moga pozwoli¢ sobie
firmy majace wysoka pozycje¢ konkurencyjna na rynku oraz odbierajace sygnaty
o wysokich potrzebach rynku?'.

W teorii zarzadzania wyr6znia si¢ dwa przeciwstawne rodzaje strategii: strategie de-
fensywne (obronne, pasywne) oraz strategie ofensywne (aktywne, zdobywcze). Ich
szczegOtowa charakterystyke przedstawia rysunek 2.5.

Strategia defensywna jest strategia przetrwania firmy. Calkowicie odmienna od niej
jest strategia ofensywna nastawiona na aktywne dzialania przedsigbiorcze, wyma-
gajaca duzo odwagi, pomystowosci i elastycznosci, a takze gotowosci do ponosze-
nia ryzyka. Wedlug H.I. Ansoffa mozna wyr6zni¢ cztery podstawowe formy strate-
gii ofensywne;j:

1. Opanowanie rynkow, tj. przenikanie na nowe rynki i rozszerzanie udziatu na ryn-
kach dotychczasowych przez wypieranie konkurencji dotychczasowymi wyroba-
mi przedsigbiorstwa.

2. Rozwijanie rynku — ofensywna strategia polegajaca na rozbudzaniu szerszych
potrzeb nadajacych si¢ do zaspokajania dotychczasowymi wyrobami przedsig-
biorstwa.

3. Rozwdj nowych wyrobow — strategia agresywna polegajaca na projektowaniu
i oferowaniu rynkom nowych wyroboéw zaspokajajacych stare badz zupetnie nowe
potrzeby odbiorcow.

4. Strategia dywersyfikacji — najbardziej intensywna strategia agresywna obejmu-
jaca zaréwno innowacje produktowe i technologiczne, jak i opanowanie nowych
rynkow, stosowanie nowych form reklamy ustug na rzecz klientow itp.?2.

2! Konosuke Matsushita, www.1000ventures.com.
2 H.1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 10.

25



Rysunek 2.5. Typy strategii przedsiebiorstwa i dominujace w nich dziatania

Strategie przedsigbiorstwa

Strategie defensywna
(obronna, pasywna)

Strategia ofensywna
(aktywna, zdobywcza)

Postawy i zachowania
defensywne (obronne).Motywacja
ustawiona obronnie.
Utrzymanie stanu posiadania.
Stabilizowanie zrodet dostaw i
zasilen.
Rozwdj techniki i technologii
poprzez zakup licencji.
Maksymalizacja wynikow
poprzez ilo§ciowy wzrost
produkeji.
Sztywne zarzadzanie i
hierarchiczne struktury, sztywna
organizacja wytwarzania.
Wstrzymanie inwestycji, redukcja
stanowisk pracy, ograniczanie
asortymentu produkcji.
Unikanie ryzyka, koncentracja na
istniejacych produktach i rynkach.
Wycofywanie si¢ z zakresow
mniej waznych.
Centralizacja decyzji i
usztywnianie si¢stosunkow z
otoczeniem.
Optymalizacja dzialania poprzez
oszczedzanie”. |

Postawy i zachowania aktywne.
Motywacja ustawiona zdobywczo.
Tworzenie ,,nowego” (wprowadzenie
innowacji). Réznicowanie zrodet
dostaw i zasilen

Rozwdj wlasnej bazy naukowe;j i
technicznej oraz zakup licencji.
Maksymalizacja wynikoéw poprzez
poprawg jakos$ci produkcji i
marketingu. (just in time).
Zmienno$¢ regut zarzadzania i oceny
(zarzadzanie z przyspieszeniem),
struktury sieciowe.

Inwestowanie w nowe wyroby,
przekwalifikowanie pracownilow,
rozszerzenie i urozmaicenie
asortymentu produkcji.
Wykorzystanie okazji do rozwoju i
uzyskanie przewagi konkurencyjnej na
wybranych rynkach.

Dywersyfikacja rozwojowa i
wspomagajaca (rozszerzanie sfery
dziatalnosci).

Decentralizacja decyzji. Ciagle nowe
definiowanie istniejacych struktur
rynkowych i konkurencji.

Trwanie,
regres, recesja

Burzliwe otoczenie

Trwanie,
rozwdj, ekspansja

Zrédlo: J. Penc, Strategie zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1994, s. 169.

To wiasnie strategie ofensywne pozwalaja rozwijac si¢ przedsigbiorstwu i dokony-
wacé ekspansji rynkowej. Strategie ofensywne sprzyjaja innowacyjnosci w przedsig-
biorstwie poprzez stwarzanie odpowiedniego klimatu, w ktérym nacisk ktadzie si¢ na
wiedzg pracownikow, ich pomystowos$¢ oraz gotowos¢ do podejmowania decyzji i po-
noszenia za nie odpowiedzialnosci. Nagradzajac dziatalno$¢ tworcza i podejmowanie
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ryzyka, buduje si¢ klimat sprzyjajacy rozwojowi i wykorzystaniu kreatywnosci pra-
cownikow, a takze zachecajacy ich do aktywnego dziatania na polu innowacji.

W ramach strategii ofensywnej mozna wyr6znic:
1) strategig pionierska,
2) strategi¢ nasladowcza.

Strategia pionierska pozwala firmie na wczesniejsze wejscie na rynek niz konkurenci
1 uzyskiwanie z tego tytulu dlugofalowych korzysci, do jakich zaliczamy: opanowanie ryn-
ku z mozliwoscia stosowania wysokich cen, wezesniejszy kontakt z konsumentem, moz-
liwos¢ ustanowienia nowych standardow przemystowych, wyrobienie sobie marki.

Firma stosujaca te strategie musi liczy¢ si¢ z koniecznos$cia poniesienia duzego ryzyka
zwigzanego z niepewnoscia co do sukcesu innowacji, dlugim okresem potrzebnym na
badania i rozwdj, wysokimi kosztami wprowadzenia nowego produktu na rynek czy
tez mozliwoscia braku akceptacji rynkowej dla wprowadzanego produktu. Ryzyko to
ulega zminimalizowaniu w przypadku przyjgcia innowacji przez rynek, a firma stwo-
rzy dla nasladowcow bariery wejscia.

Strategia nasladowcza pozwala na korzystanie z do§wiadczen pionierow, ktorzy juz
weszli na rynek. Jej realizacja jest mozliwa poprzez nasladowanie tego, co juz wcze-
$niej robit pionier, ktoremu udato si¢ z sukcesem wprowadzi¢ innowacje. Dzigki wy-
korzystaniu doswiadczen pioniera firma moze zastosowac tworcze podejscie do strate-
gii nas§ladownictwa, uczac si¢ na jego bledach i unikajac sytuacji, w ktorych mogtaby je
popehié, a za to w pelni wykorzysta jego sukcesy. Strategia nasladowcza réwniez nie
jest pozbawiona ryzyka, ale ma ono inny charakter niz w przypadku strategii pionier-
skiej. W tym przypadku ryzyko jest zwiazane ze skracaniem si¢ cyklu zycia produktu
na rynku (zanim, nasladujac pioniera, wprowadzimy nasz produkt na rynek, moze po-
jawi¢ sie juz nowy produkt, a poprzedni bedzie wycofany).

Aby mozna bylo efektywnie zarzadza¢ innowacja produktu lub ustugi, niezbedne jest
zrozumienie wielu mozliwych strategii innowacji, takich jak strategie innowacyjne lub
imitacyjne, ofensywne lub defensywne, produkcyjne Iub organizacyjne, wewnetrzne
lub zewngtrzne. Przedsigbiorstwo musi wybra¢ jedna z nich. Wedtug Urbana i Stara®
wlasciwa strategia jest taka, ktora integruje funkcje marketingu, B+R , produkc;ji i fi-
nansow. Wedlug nich jedng z podstawowych decyz;ji, jakie musi podja¢ zarzad przed-
sigbiorstwa, jest to, czy by¢ biernym, czy proaktywnym. Przedsigbiorstwo realizuja-
ce strategi¢ bierna reaguje na pojawiajace si¢ zagrozenia dopiero po ich wystapieniu.
W przeciwienstwie do niego przedsigbiorstwo realizujace strategi¢ proaktywna z go-
ry przeznacza czg$¢ zasobow kapitalowych na zapobieganie przysztym niepozadanym
zagrozeniom, ktore moga si¢ pojawic, i w ten sposob zapewnia sobie mozliwo$¢ reali-
zacji przyjgtego celu. Strategia bierna (defensywna) polega na przyktad na czekaniu,
az konkurenci wprowadza na rynek nowy produkt, a nast¢pnie na skopiowaniu go, je-

2 G.L.Urban, S. Star, Advanced Marketing Strategy Phenomena. Analysis and Decision, Prentice Hall,
Englewood Clifs, NJ, 1991, za: F. Krawiec, Strategie innowacji produktu, Difin, Warszawa 2000.
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sli zostal on zaakceptowany. Natomiast strategia proaktywna (ofensywna) zaktada, iz
przedsigbiorstwo jako pierwsze wprowadza na rynek produkt, a konkurencja nie be-
dzie w stanie usprawni¢ go lub wej$¢ na rynek z lepszym produktem.

Tabela 2.1. Typologia innowacyjnych strategii rozwoju

Kryteria n - o
Klasyfikagi Rodzaje strategii Krétka charakterystyka
Nowe produkty, nowe cechy uzytkowe, nowe procesy,
Cele inno- Produktowa, procesowa, modernizacja starych proceséw, wdrazanie nowych sys-
wadgji organizacyjna temdw organizacyjnych, wzrost efektywnosci gospoda-
rowania.
Rozwoj whasnej bazy B+R, wspotpraca z zewnetrznymi
B+R . ;
Czynnikiin- jednostkami B+R.
nowacyj- Zakup licendji Zakup licencji krajowych i zagranicznych.
nosci . o Tworzenie whasnego potencjatu intelektualnego, ksztatce-
Ksztatcenie pracownikéw . ) . ) .
nie okazjonalne, skracanie cyklu innowacyjnego.
Sposoby Pionierska Izolowana, wiazana, lider rynkowy.
wdrazania
innowadji Imitacyjna Izolowana, wigzana, lider kosztowy.
Odniesienie Obniska kosztéw Obnizka kosztéw u producenta i kosztéw eksploatacji
do proble— u klienta.
méw ekolo- Poprawa jakosci Produkcja towaréw ekologicznych.
gicznych Ekologizacja Ekologizacja produktéw, proceséw, opakowan.
Edukacja klientow
Poszukiwanie nowych Edukacja stafa, okazjonalna, staty kontakt z klientem, wy-
Rynek rynkéw goda nabywania débr konsumpcyjnych, udziaty produk-
Utrzymywanie starych tow ekologicznych.
rynkow

Zrédlo: L. Bialoh, Typologia innowacyjnych strategii rozwoju, w: Innowacje techniczne i zmiany
strukturalne w procesie transformacji polskiej gospodarki, red. A.H. Jasinski, M. Kruk, Uniwersy-

tet w Bialymstoku, Bialystok 1999, s. 21.

B.C. Twiss wyrdznia osiem strategii innowacji’*:

0N Nk~ W~

. Strategia ofensywna.

. Strategia defensywna.

. Strategia zakupu licencji.

. Strategia unikania.

. Strategia kreowania rynku.
. Strategia niezalezna.

. Strategia pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych kadr.
. Strategia pozyskiwania innych firm.

2 B.C. Twiss, Managing Technological Innovation, Longman, Londyn, 1980 oraz Systemy wspie-
rania innowacji i transferu technologii w krajach UE i w Polsce. Poradnik przedsi¢biorcy, PARP,
Warszawa 2003, s. 75-77.
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Ad. 1. Strategia ofensywna pozwala na osiagnigcie pozycji lidera poprzez wprowadza-
nie innowacji produktowych i doskonalenie cech uzytkowych produktéw istniejacych.
Istnieje wiele przyktadow przedsigbiorstw, ktore odniosty duze sukcesy stosujac taka
strategi¢ innowacji. Do nich naleza gtéwnie duze firmy: 3M, IBM, Hewlett-Packard,
Microsoft itp. Takie przedsigbiorstwa poswigcaja duzo wysitku i ponosza znaczne
naktady finansowe na rozwoj innowacji produktowych. Przedsigbiorstwo moze by¢
ofensywne w okreslaniu potrzeb odbiorcow oraz w innowacji produktéw niezbed-
nych dla zaspokojenia tych potrzeb. Wymaga to jednak zrozumienia przez przed-
sigbiorstwo roli i znaczenia wktadu odbiorcéOw w proces rozwoju nowego produktu.
Sprzyjaja temu dziatania obejmujace badania rynku i interaktywny kontakt z klien-
tami, mozliwy do zrealizowania dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii in-
formacyjnych. Strategie ofensywne cechuje wysokie ryzyko, ale takze mozliwos¢ do
uzyskania wysokich zyskow. Ten typ strategii jest najczgsciej stosowany przez duze
przedsigbiorstwa mogace osiagac korzysci skali.

Ad. 2. Strategie defensywne sg przeciwienstwem strategii ofensywnych. One takze
pozwalaja przedsigbiorstwom na osiaganie zyskow. Jedna z gtdéwnych strategii defen-
sywnych jest strategia imitacji polegajaca na szybkim kopiowaniu nowego produktu
zanim jego producent upewni sig, ze odniost sukces. Taka strategia jest powszechnie
stosowana w modzie i wérdd firm zajmujacych si¢ projektowaniem odziezy, mebli
1 matych urzadzen domowych. Inna specyficzng strategia umozliwiajaca walke kon-
kurencyjna jest strategia okreslana drugi-ale-lepszy (second-but-better). W tym przy-
padku dane przedsigbiorstwo nie tylko kopiuje konkurencyjny produkt, lecz takze po-
szukuje sposobow usprawnienia produktu i poprawy jego pozycji na rynku. Strategia
ta nie musi by¢ stosowana do bezposredniego ataku na nowy produkt, ale co jest bar-
dzo wazne dla MSP moze by¢ stosowana do okreslenia niszy rynku, na ktory bedzie
mogto wprowadzi¢ produkt oferujacy unikalne wtasciwosci rynkowe, jakich nie po-
siada nowo wprowadzony produkt konkurencji. Firmy stosujace strategi¢ defensyw-
na nie ponosza ryzyka strat, na jakie jest narazone kazde przedsigbiorstwo opracowu-
jace 1 wprowadzajace na rynek nowy produkt.

Ad. 3. Strategia zakupu licencji pozwala przedsi¢biorstwu na osiaganie zyskow
droga zakupu innowacji technologicznych innych firm. Jesli licencja jest sprawdzo-
na (np. wdrozona w innym kraju) to ryzyko zwiazane z jej zakupem jest stosunkowo
mate. Przedsigbiorstw nie ryzykujac zbyt wiele zdobywa mozliwo$¢ osiagania korzy-
$ci dzigki innowacjom, ktore pozyskato droga zakupu. Takie przedsigbiorstwo nie pro-
wadzi wlasnych badan B+R a mimo to moze skutecznie konkurowaé na rynku, ofe-
rujac innowacyjne produkty lub ustugi. Taka strategia jest stosowana zarowno przez
duze firmy jak i firmy sektora MSP.

Ad. 4. Strategia unikania polega na takim kierowaniu przedsigbiorstwem aby w mak-
symalny sposob unikac bezposredniej konfrontacji z konkurencja. Jest to mozliwe pod
warunkiem prowadzenia badan i analiz rynku i dzialajacych na nim lideréw, w celu
odkrycia ich stabych i mocnych stron oraz znalezienia luk rynkowych. Znajdujac taka
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luke, przedsigbiorstwo moze si¢ w niej ulokowac, wiedzac, ze liderzy rynku nie beda
z nim walczy¢, pozostawiajac mu ten maly fragment rynku. Strategig unikania stosu-
ja zazwyczaj mate przedsigbiorstwa dziatajace na duzym i rosnacym rynku.

Ad. 5. Strategia kreowania rynku polega na prowadzeniu prac B+R, dzigki kto-
rym przedsigbiorstwo bedzie mogto wykreowaé zupetnie nowy rynek oferujac na
nim catkowicie nowe 1 nieznane wczesniej produkty. Cechuje ja stosunkowo duze
ryzyko, zwiazane z prowadzeniem dziatan B+R oraz mozliwymi do pojawienia si¢
trudno$ciami zwigzanymi z wykreowaniem nowego rynku. Zaleta takiej strategii jest
to, iz na nowym dopiero, co wykreowanym rynku moze nie by¢ w okresie poczat-
kowym konkurentéw, co stwarza firmie dogodne warunki sprzedazy i mozliwo$¢
osiagania ponadprzecigtnych zyskow. Stosowana jest gtdéwnie przez duze i Srednie
przedsigbiorstwa.

Ad. 6. Strategia niezalezna stosowana jest dla unowocze$niania posiadanych pro-
duktow. Dokonujac zmian w technologii wytwarzania tworzony jest i wprowadzany
na rynek unowocze$niony produkt, ktéry stopniowo wypiera produkt dotychczaso-
wy. Strategia taka pozwala osiagac sukcesy w dtugim okresie czasu, pod warunkiem,
iz jako nastgpna stosowana bedzie strategia ofensywna, pozwalajaca na utrzymanie
swojej przewagi technologicznej nad konkurencja. Stosowana gltéwnie przez duze fir-
my, mozliwa do stosowania rowniez przez firmy $redniej wielko$ci.

Ad. 7. Strategia pozyskiwania wysoko kwalifikowanych kadr jest pewnego ro-
dzaju strategia alternatywna dla strategii zakupu licencji. Zamiast kupowac licencje
przedsigbiorstwo pozyskuje wysoko kwalifikowanyvch specjalistow od konkurenc;ji,
ktorzy przyniosa ze soba wiedz¢ na temat technologii stosowanej przez konkurencje.
Moze zda¢ egzamin w przypadku posiadania odpowiedniego zaplecza B+R, ktore be-
dzie w stanie wykorzysta¢ ich wiedz¢ dla tworzenia innowacji. Jest to znacznie tan-
sza metoda pozyskiwania wiedzy know-how od zakupu licencji. Uznawana jest jed-
nak za nieetyczna. Jest stosowana przez duze przedsigbiorstwa, ale moze by¢ takze
przydatna dla firm z sektora MSP.

Ad. 8. Strategia pozyskiwania innych firm jest strategia alternatywna w stosun-
ku do pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych pracownikow. Zamiast pozyski-
wac pracownikow konkurencji przedsigbiorstwo przejmuje cata firmg¢ konkurencyj-
na lub stosuje fuzje. Zwlaszcza duze przedsigbiorstwa powigkszaja swoja przewage
konkurencyjna przejmuja matle, ale ofensywnie dziatajace przedsigbiorstwa. Przejgcie
nie tylko daje mozliwo$¢ zwigkszenia potencjatu firmie przejmujacej, ale rOwniez za-
bezpiecza przed wyrosnigciem pod jej bokiem powaznego konkurenta rynkowego.
W przedsigbiorstwach posiadajacych jasno sformutowang strategi¢ ogdlna, strategia
innowacji produktu jest niejako jej naturalnym efektem. W przedsigbiorstwach nie-
posiadajacych jasnej wizji swojej strategii ogolnej sformutowanie strategii innowa-
¢ji moze napotykac trudno$ci. Opracowanie wlasciwe;j strategii innowacji dla przed-
sigbiorstwa wymaga przeprowadzenia kompleksowych analiz pozwalajacych na do-
konanie samooceny i realistycznemu spojrzeniu na swoje silne i stabe strony, ocenie
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stopnia gotowosci do podjecia ryzyka i jego wzglednej konkurencyjnosci na wybra-
nych rynkach. Strategia innowacji produktu wiaze sig¢ z koniecznosécia dokonywania
trudnego wyboru sposroéd wielu mozliwych, alternatywnych opcji, dajacych si¢ zre-
alizowac celow, jednego, najlepszego dla danego przedsigbiorstwa.

2.4. FORMULOWANIE STRATEGII INNOWACYJNEJ

Wedhug autoréw ksiazki ,,Making Innovation Work: How to Manage It, Measure It
and Profit From It”, podobnie jak w portfelu inwestycji osobistych w celu zmniejsze-
nia ryzyka i zwigkszenia wspotczynnika zwrotu z inwestycji (ROI) powinnismy mie¢
inwestycje konserwatywne, na §rednim poziomie ryzyka oraz agresywne, tak w fir-
ma nie powinna skupiac¢ si¢ jedynie na przelomowych innowacjach, ale takze na tych
drobnych, ale przynoszacych zyski.

»Przelomowa innowacja nie jest gwarancja sukcesu, jest szansa. Musi jej towarzy-
szy¢ strumien innowacji, od drobnych do radykalnych. Wiodace firmy wiedza o tym
1 dlatego rozwijaja portfel innowacji, z ktérego moga pobieraé¢ kolejne w celu pod-
trzymywania swojego wzrostu”?.

Autorzy tej ksiazki podkreslaja, ze wiodace firmy staraja si¢ by¢ innowacyjnymi po-
przez wykorzystanie efektu dzwigni (leveraging) dwoch elementéw: nowych modeli
biznesu oraz usprawnienia technologii i na ich podstawie identyfikuja sze$¢ dzwigni
innowacji:

Innowacje modelu biznesowego

e Propozycja warto$ci — co jest sprzedawane i dostarczane na rynek.
e Lancuch dostaw — w jaki sposob tworzy sig i dostarcza na rynek.
e Klienci docelowi — komu to jest dostarczane.

Innowacje technologiczne

e Produkty i ushugi (Product and Services) — najtatwiej rozpoznawalna forma inno-
wacji, poniewaz klienci najwczesniej dostrzegaja innowacje, kiedy kupuja nowy
lub udoskonalony produkt.

e Technologie procesowe (Process Technologies) — zmiany w wytwarzaniu i dosta-
wach produktow, ktorych efektem sa lepsze i tansze produkty i ustugi.

e Technologie umozliwiajace (Enabling Technologies) — pozwalaja firmie na szyb-
sza realizacje strategii i traktowanie czasu jako dzwigni bedacej zroédlem strate-
gicznej przewagi®.

2 T. Davila, M. Epstein and R. Shelton, Making Innovation Work: How to Manage It, Measure It and
Profit From It, Wharton School Publishing, 2005.
2 Tbidem.
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Zdaniem autorow, aby innowacja miata charakter trwaly musi wykorzystywaé, co naj-
mniej dwie dzwignie: jedna dzwigni¢ innowacji modelu biznesowego oraz jedna dzwi-
gnig¢ technologiczng. ,,Tradycyjnie, firma tworzy i zarzadza zmianami modelu bizne-
sowego oraz swoimi czg§ciami, ktore sa odlegte — fizycznie i pod wzgledem kultury
— od zarzadzania zmiang technologii. Sukces innowacji zalezy od integracji modeli
mentalnych oraz prowadzonych dziatan w odniesieniu do modeli biznesowych i za-
rzadzania technologia”?’.

Wyniki badan pozwolily autorom na oceng szans na sukces w innowacyjnosci. Wedtug
nich mate szanse na sukces w obszarze innowacyjnosci ma firma, ktora:

1) nie ma jasno sformulowanej strategii innowacyjne;j,

2) ma ograniczone zasoby technologiczne i nie ma planu ich uzupetienia,
3) nie umie prawidtowo zarzadza¢ projektami,

4) ma nieliczne kontakty zewngtrzne,

5) posiada sztywna, niesprzyjajaca zmianom strukturg organizacyjna.

Natomiast zdecydowanie wigksze szanse na sukces ma firma, ktora:

1) potrafi si¢ skoncentrowaé na jasno okreslonych celach strategicznych,
2) nawigzata dlugookresowe kontakty wspierajace rozwoj technologiczny,
3) umiejgtnie zarzadza projektami,

4) posiada kierownictwo wspierajace innowacyjnosc,

5) wypracowala klimat sprzyjajacy innowacjom?,.

Nalezy podkresli¢, ze prezentowane wzorce zachowan innowacyjnych nie moga by¢
przyjmowane jako jedyne recepty na sukces innowacji. Kazda firma ma swoja specy-
fikg, na ktora sklada sig¢ unikalna kombinacja kilku elementdw: jej struktury organi-
zacyjnej, kultury, zasobéw oraz umiejetnosci. Dlatego tez wybdr wlasciwej strategii
innowacyjnej powinien w jak najwigkszym stopniu t¢ specyfikg uwzgledniac.

7 Ibidem.
28 Ibidem.
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Rysunek 2.6. Fazy formulowania strategii
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Zrédlo: J. L. Thompson, Strategic Management. Awareness and Change, Chapman and Hall, Lon-
don 1993, cyt. za: A. Pomykalski, Innowacje, Politechnika Lodzka 1997, s.181.

W praktyce gospodarczej wystepuja dwa rodzaje koncepcji (strategii) dziatania
przedsigbiorstwa:

e produkcyjna, charakterystyczna dla rynku producenta,
e marketingowa, wlasciwa dla przedsigbiorstwa rynkowego?.

» A. Pomykalski, Innowacje, Politechnika £.6dzka 1997, s. 183.

33



Poréwnanie obu koncepcji przedstawia rysunek 2.7.

Rysunek 2.7. Koncepcje (strategie) dzialania przedsiebiorstw

Orientacja Orientacja
produkcyjna marketingowa
Produkty |q—— Punkt — Nabywcy
Sprzeda.z i , Zintegrowane
promocja [¢— Srodki —> dziatania
Zvsk —— Efekt ———®» Zysk i zadowolenie
¥y nabywcy

Zrédlo: R. Glowacki, Przedsiebiorstwo na rynku, PWN, Warszawa 1987, cyt. za: A. Pomykalski, In-
nowacje, Politechnika £odzka 1997, s. 184.

Czy potrzebna jest strategia innowacji?

Koszt i czas potrzebny do wykreowania nowego produktu Iub ushugi sa tak duze, ze
brak prawidtowo opracowanej i realizowane;j strategii innowacji moze by¢ przyczy-
ng wysokich strat. Firma powinna posiada¢ strategi¢ innowacji nie tylko odpowied-
nig dla kluczowej wartosci firmy, ale takze dla przyszlej technologii, dostawcéw oraz
strategii wytwarzania. Brak odpowiednich relacji pomigdzy produktem a struktura or-
ganizacyjna firmy istotnie zwigksza koszty i ryzyko dziatania firmy. Brak dopasowa-
nia pomigdzy procesami rozwojowymi, strukturg organizacyjna firmy oraz strategia
firmy sprawiaja, ze firma moze znalez¢ si¢ w trudnej sytuacji*.

2.5. STRATEGIA TECHNOLOGICZNA

Jednym z najwazniejszych czynnikow determinujacych wybdr strategii firmy w od-
niesieniu do techniki sa realia, w jakich ta firma si¢ znajduje zardbwno w odniesie-
niu do jej wngtrza jak i relacji z otoczeniem. Wybdr strategii jest uzalezniony takze
od umiejgtnoscei projektowania rozwiazan technicznych oraz zarzadzania projektem.
Strategie dotyczace sfery techniki oraz technologii wytwarzania nosza nazwg strate-
gii technologicznych.

Strategia technologiczna opisuje sposob wyboru i stosowania technologii do osiagnig-
cia przewagi technologicznej. W jej ramach wyodrebnia sig:

30V, Kotelnikov, www.1000ventures.com.
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1) Analizg strategiczng, ktora pozwala odpowiedzie¢ na pytania, co mogliby$my
zrobi¢ i dlaczego?

2) Wybdr strategiczny, w ktorym musimy zdecydowac, co zrobimy i dlaczego?

3) Planowanie strategiczne, ktore ma nam pokaza¢ w jaki sposdb zamierzamy z po-
wodzeniem zrealizowa¢ wybrana strategig?

Wspotczesne przedsigbiorstwa znajduja sig pod presja rynku przejawiajaca sig¢ w ko-
nieczno$ci dokonania zmian dotychczasowej koncepcji strategii okreslanej jako ,,pro-
dukty-rynki” na rzecz nowej koncepcji ,,technologie-produkty rynki”*!. Takiemu podej-
$ciu odpowiada strategia technologiczna obejmujaca nie tylko wybor procedur i pro-
duktow, lecz takze kwalifikacje niezbedne do utrzymania przewagi konkurencyjne;.
Chodzi, wigc nie tylko o umiejgtno$é produkowania czy znajomo$¢ technologii, lecz
takZe o rozwijanie umiejgtnosci sprzedazy, zaopatrywania sig, finansowania dziatal-
nosci, rozumienia otoczenia i zachodzacych procesow oraz ich nastepstw?2.

W procesie tworzenie strategii technologicznej wymagane jest posiadanie umie-
jetnosci tworzenia nowych rozwiazan oraz dokonywania wyboru i oceny wybranych
rozwiazan. Pomocne moze by¢ tutaj znalezienie odpowiedzi na osiem pytan:

1. Jaki ma by¢ zakres i czestotliwo$¢ przedsigwzieé technicznych i w jakim czasie
moga by¢ one prowadzone?

2. Czy programowane zmiany w dominujacej mierze odnosic si¢ b¢da do innowacji
produktowych i procesowych, czy obu jednocze$nie?

3. Jaki ma by¢ poziom wyprzedzania innowacji, czyli poziom nowoczesnosci
1 oryginalno$ci rozpatrywany na tle kryteriow $wiatowych lub krajowych? Czy
przedsigbiorstwo ma by¢ innowatorem-pionierem, czy przyjmowac postawe
,nasladowania” (powielania), ktora polega na dostosowywaniu si¢ do nowych
technologii, nowych produktow (patenty, licencje itd.)?

4. Skad maja pochodzi¢ podstawowe zrodta innowacji (wtasne, pozyskane z otocze-
nia)?

5. Jaki jest mozliwy 1 ekonomicznie uzasadniony poziom naktadéw inwestycyjnych na
poszczegdlne innowacje? Jakie sa zrodta finansowania (wewngetrzne, zewngtrzne)?

6. W jakiej skali utrzymywac¢ wtasne zdolnosci badawcze? Jakie maja by¢ relacje
naktadow kierowanych na badania podstawowe, stosowane i prace rozwojowe?

7. Jakie beda konsekwencje innowacji i transferu technologii w organizacj¢ stuzb
B+R, zmian w zarzadzaniu produkcja, systemie zaopatrzenia i komercjalizacji?

8. W jaki sposdb przedsigbiorstwo bedzie chroni¢ swoja wlasnos¢ z zakresu wynalaz-
czosci i wlasnosci intelektualnej oraz dazy¢ do upowszechnienia innowacji?*?

31 M. Marchesnay, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, Warszawa 1994, s. 67.

32 Innowacje w modelach dzialalnosci przedsigbiorstw, red. W. Janasz, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2003, s. 88.

3 Ibidem, s. 98.
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Tworzenie strategii technologicznej to proces ciagly (nie jednorazowy) zdobywania
wiedzy na temat otoczenia firmy, jej wewngtrznych mozliwo$ci oraz jak te mozliwosci
moga by¢ wykorzystana dla osiagnigcia sukcesu w dalszym jej rozwoju. Czym jest
strategia technologiczna pokazuje definicja podana przez Dogsona, ktéra mowi, ze
strategia technologiczna to ,,zrozumienie wewnatrz przedsigbiorstwa — pojawienie si¢
wsrod wyzszej kadry kierowniczej i rozpowszechnienie na cata organizacje — waz-
nosci i potencjatu technologii z uwagi na jej oddziatywanie konkurencyjne, na to, jak
potencjat ten moze by¢ wykorzystany w przysztosci i na to, w jaki sposéb uzupeia
to inne elementy strategii, takie jak finanse, marketing i kadry .....”.3*

Modele strategii technologicznych

Istnieje wiele mozliwych do realizacji strategii technologicznych. Ich typologia moze
by¢ dokonana w oparciu o nastepujace trzy kryteria®:

1. Potencjal rozwojowy dziedziny, oznaczajacy jej warto$¢; jest to zmienna typowa
dla modeli analizy strategiczne;.

2. Obecnos¢ przedsigbiorstwa na rynku, mierzona stopniem jego udzialu w rynku,
rozwinigciem sieci dystrybucji oraz wizerunkiem rynkowym i marka; ta zmien-
na przedstawia stopien panowania przedsigbiorstwa nad konsumentem.

3. Pozycja technologiczna przedsigbiorstwa, mierzona stopniem opanowania przez
nie technologii uwazanej za wazna w procesach konkurencji (wedlug typologii
ADL jest to przyszta technologia kluczowa); ta trzecia zmienna pokazuje, w ja-
kim stopniu przedsigbiorstwo moze si¢ opierac na technologii w zapewnianiu so-
bie silnej pozycji konkurencyjne;j.

Zastosowanie powyzszych kryteriow oceny strategii technologicznej pozwala okre-
$li¢, jaka droga przedsigbiorstwo bedzie kroczyto w swoim dalszym rozwoju. Czy be-
dzie to droga oparta na posiadanej i nowej technologii czy tez na posiadanej pozycji
rynkowej. Uwzgledniajac dodatkowo czynnik okreslajacy site zmiennos$ci, otrzymu-
jemy osiem mozliwych typow dziatalnosci przedsigbiorstwa®®:

1. Dziedziny dziatalno$ci o wysokim potencjale rozwojowym, w ktorych dane przed-
sigbiorstwo zajmuje silng pozycje rynkowa, jak i technologiczna. Sa to dziedzi-
ny, ktore w modelach klasycznych sg okre§lane mianem ,,gwiazd”. W tych dzie-
dzinach przedsigbiorstwo powinno sig stara¢ o utrwalenie swojej pozycji rynko-
wej, umacnianie przewagi technologicznej i rozwijanie dziatalnosci.

2. Dziedziny o ograniczonym potencjale rozwojowym, w ktorych dane przedsig-
biorstwo ma stabg pozycje zardbwno technologiczna, jak i rynkowa. Sa to balasty,
ktorych nalezy sig¢ pozby¢, chyba, ze uda si¢ poprawi¢ ich rentownos$¢ bez dodat-
kowych nakladéw inwestycyjnych.

3* M.E. Dogson, Technology strategy and the firm, Harlow Longman 1989, za: Zarzqdzanie technolo-
giq, ICS-UNIDO, Warszawa, listopad 2001, s. 52.

35 Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1999, s. 151.

3 Ibidem, s. 151-154.
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Dziedziny o ograniczonym potencjale rozwojowym, gdzie technologiczna i rynko-
wa pozycja przedsigbiorstwa jest silna. Chodzi o ,,dojne krowy”, z ktérych nalezy
wyciagad, ile tylko mozna, jednocze$nie ograniczajac do minimum inwestowanie
w te dziedziny. Mozliwo$¢ stosowanych w nich nalezy maksymalnie wykorzysty-
wac albo aplikujac je do dziedzin o silnym potencjale rozwojowym albo decydujac
si¢ na ich transfer.

Dziedziny o wysokim potencjale rozwojowym, w ktorych technologiczna i ryn-
kowa pozycja przedsigbiorstwa jest staba. Wedhug modeli klasycznych sa to ,,dy-
lematy”, w ktore nalezy albo zainwestowac duze srodki w celu zdecydowanego
poprawienia zaréwno stopnia opanowania technologii, jak 1 pozycji rynkowe;j
przedsigbiorstwa, albo zaniecha¢ ich zupetnie. Odrgbne rozpatrywanie czynnikow
,»pozycja technologiczna” i ,,pozycja rynkowa” umozliwia dostrzezenie faktu, ze
w przypadku ,,dylematéw” pojawia si¢ podwojne ryzyko.

Dziedziny o silnym potencjale rozwojowym, w ktorych pozycja technologiczna
przedsigbiorstwa jest silna, natomiast jego pozycja rynkowa staba, rowniez sa cze-
$ciowo dylematami. Z powodu jednak swojej solidnej podstawy technologicznej
stanowia dla przedsigbiorstwa mate ryzyko.. W takiej sytuacji nalezy rozwijaé
rynek, co moze si¢ wiaza¢ z koniecznoscia poszukania partnera majacego silna
baze¢ handlowa, ale ktéry nie opanowat dobrze niezbgdnej technologii. Jesli zas
przedsigbiorstwo nie chce si¢ angazowac w taka wspotprace 1 dodatkowo inwe-
stowa¢ w rozwdj danej dzialalno$ci, to powinno spozytkowaé swoj potencjat
technologiczny, odsprzedajac gotowa technologie.

Dziedziny o wysokim potencjale technologicznym, w ktoérych pozycja rynkowa
przedsigbiorstwa jest silna, technologiczna za$ — staba. To tez sa czg¢sciowe dyle-
maty. W takim przypadku nalezy jak najszybciej zdoby¢ niezbgdne kompetencje
technologiczne, aby w pelni wykorzysta¢ swoja pozycje rynkowa. Poniewaz czas
jest tu czynnikiem decydujacym, nalezy raczej zdecydowac si¢ na zakup techno-
logii niz opracowywac¢ wlasna, bo to wymaga zbyt duzo czasu.

Dziedziny o stabym potencjale rozwojowym, w ktorych przedsigbiorstwo ma silna
pozycje rynkowa, natomiast staba pozycje technologiczna. Nalezy je traktowac
jako ,,dojne krowy”, tzn. znacznie ogranicza¢ naklady inwestycyjne, starajac sig¢
jednoczesnie uzyskiwaé maksymalnie wysokie nadwyzki ptynnosci. Zakup tech-
nologii w celu wzmocnienia pozycji przedsigbiorstwa moze wchodzi¢ w gre tylko
wowczas, gdy natychmiast zapewni ona odpowiednia rentownos¢.

Dziedziny o stabym potencjale rozwojowym, w ktorych przedsigbiorstwo ma staba
pozycje rynkowa, ale jednoczes$nie silng pozycje technologiczna. Nalezy je trak-
towac raczej jako balasty, od ktorych stopniowo trzeba si¢ uwalniaé. Zarzadzanie
nimi powinno polega¢ na generowaniu, jesli to mozliwe, najwyzszej dajacej si¢
osiagna¢ ptynnosci, lecz przede wszystkim na poszukiwaniu mozliwosci maksy-
malnego wykorzystania ich potencjatu technologicznego. Mozna to uzyskac¢ albo
przenoszac dana technologi¢ do innych dziedzin o wyzszym potencjale rozwojo-
wym, albo udostepniajac ja partnerom zdolnym do lepszego jej spozytkowania.

37



Wspotczesne przedsigbiorstwa dziataja w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu oraz
rozwijajacej si¢ globalizacji rynkéw, ktora z jednej strony przynosi zagrozenie rosna-
ca konkurencja firm z innych zagranicznych a z drugiej strony dzigki tatwiejszemu
dostgpowi do rynku daje szansg rozwoju i zdobywania pozycji rynkowej. Dla osia-
gnigcia sukcesu niezbgdna jest odpowiednia strategia rozwoju firmy. Jednym z bar-
dzo waznych elementdw strategii firmy jest strategia technologiczna. Badania prowa-
dzone wsrod matych i §rednich firm pokazuja, ze najczgSciej posiadaja one strategie
okreslane mianem strategii intuicyjnych a wigc strategii istniejacych w umystach wia-
Scicieli firm, zarzadu czy kierownikow, ale nie majacej formy oficjalnego dokumen-
tu. To dotyczy przede wszystkim firm matych, ktore czgsto nie maja rowniez sforma-
lizowanych misji i celow dziatania. Nie oznacza to, ze takie firmy nie moga by¢ in-
nowacyjne jednak jasne zdefiniowanie misji, celéw dziatania oraz strategii moze za-
sadniczo przyczyni¢ si¢ do odniesienia sukcesu®’.

Ztozono$¢ otoczenia gospodarczego wspotczesnych firm sprawia, ze koniecznym jest
ciagte porownywanie pozycji konkurencyjnej wyrobow oraz technologii ich wytwa-
rzania. Takie poréwnywanie pozwala réwniez na dokonywanie wyboru wariantow
strategii innowacji i strategii konkurencji. Zalezno$¢ pomigdzy strategia innowacji
a strategia konkurencji pokazuje rysunek 2.8.

Rysunek 2.8. Strategia rozwoju i komercjalizacji innowacji
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Zrédio: J.M. Harris, R.W. Shaw, W.P. Sommer: The strategic Management of Technology, w: Com-
petitive Strategic Management. (ved. R. M. Lamb) Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New York 1984,
S. 547. za: Innowacje w modelach dziatalnosci przedsiebiorstw, (ved. W. Janasz), Wydawnictwo Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2003, s. 99.

37 A. Nowak-Far, Globalna konkurencja. Strategiczne zarzqdzanie innowacjami w przedsiebiorstwach
wielonarodowych, Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 26-27.
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Innym sposobem oceny mozliwo$ci rozwoju firmy w zakresie stosowanej technologii
jest profilowanie konkurencyjno$ci Profilowanie konkurencyjnosci polega na doko-
naniu oceny czy produkty i procesy technologiczne bedace w posiadaniu przedsigbior-
stwa odpowiadaja potrzebom rynku oraz poréwnaniu wlasnych produktéw i procesow
technologicznych z tym, co posiada w swojej ofercie najwazniejszy konkurent. Mozna
to osiagnac realizujac pie¢ kolejnych krokdw?s:

1) zogniskowac swoja gtowna dziatalnosc,

2) zidentyfikowaé najlepsze zamowienia,

3) zidentyfikowaé¢ wymagania rynku,

4) zidentyfikowaé¢ wewngtrzne mozliwosci,

5) przeprowadzi¢ benchmarking produktow najbardziej konkurencyjnych.

Ad. 1. Przedsigbiorstwo moze posiada¢ wiele produktow oraz dziata¢ na wielu ryn-
kach i dlatego tez zyski moze czerpac ze sprzedazy standardowego produktu konku-
rujac cenami lub sprzedajac produkty odpowiadajace potrzebom klientoéw konkuru-
jac szybkoscia dostawy, wysoka jakoscia itp.

Ad. 2. Przedsigbiorstwo powinno dokona¢ identyfikacji kryteriow zdobytych zamo-
wien oraz zdefiniowa¢ czynniki pozwalajace na konkurowanie np. minimalna cena,
standardy jakos$ci oraz czynniki pozwalajace zdobywaé zamdwienia np. szybko$¢ do-
staw, lepszy stopien dostosowania produktu do wymagan klienta, wysoka jako$¢ ob-
shugi itp.

Ad. 3. Przedsigbiorstwo musi oceni¢ czy jego produkty odpowiadaja wymaganiom
rynku i w jakim stopniu te wymagania spetniaja. Jak duza jest r6znica pomig¢dzy tym
co oferuje przedsigbiorstwo a tym czego oczekuje rynek. Tu takze nalezy ocenic jak
ta sprawa wyglada u konkurencji.

Ad. 4. Przedsigbiorstwo powinno umiejgtnie oceni¢ swoje mozliwo$ci innowacyjne
w odniesieniu do obszarow zidentyfikowanych w punkcie 3. Nalezy odpowiedzie¢ na
pytanie: Gdyby$my mieli produkt odpowiadajacy lub lepszy niz wymagania stawiane
przez klientow to, jaki on by byl? Oraz jakie korzysci uzyskalibysmy w efekcie sto-
sowania procesu produkcyjnego — szybszego, lepszego jakosciowo itp.

Ad. 5. Przedsigbiorstwo powinno dokonywa¢ wyboru technologii na podstawie poréw-
nania bazujacego na tym samym zbiorze kryteriéw — technicznych lub rynkowych.

2.6. STRATEGIE FIRM SEKTORA MSP

Mate i $rednie przedsigbiorstwa ze wzgledu na swoja wielko§¢ musza stosowac od-
powiednie dla nich strategie dziatania. W duzej czesci firmy te sa zaktadane a p6zniej
kierowane przez przedsigbiorcow, ktorzy juz z racji podjgcia decyzji o zatozeniu firmy

38 Zarzqdzanie technologiq, ICS-UNIDO, Warszawa, listopad 2001, s. 45-60.
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moga by¢ traktowani jako innowatorzy. Podejmujac taka decyzjg zmieniaja nie tylko
swoje zycie, ale takze otaczajaca ich rzeczywistos¢. Wedtug Portera wystepuja cztery
gtéwne typy strategii konkurencji:

1. Strategia przywodztwa kosztowego.

2. Strategia roznicowania produktu.

3. Strategia koncentracji i konkurencji cenowe;j.
4. Strategia koncentracji i konkurencji przez roznicowanie cenowe.

Kazdej z tych strategii odpowiada inny rodzaj innowacji mozliwych do realizowania

w firmie.

Zestawienie wymienionych strategii oraz kierunkow przedsigwzi¢¢ innowacyjnych
przedstawia tabela 2.3.

Tabela 2.3. Strategie konkurencji a kierunki przedsiewzie¢ innowacyjnych

Typ strategii kon-
kurencji

Kierunki przedsiewzie¢ innowcyjnych

Innowacje w produktach

Innowacje w procesach
technologicznych

Strategia przy-
wodztwa koszto-
wego

Rozwoj produktu zapewniajacy
obnizenie kosztow produkcji przez
uproszczenie konstrukgcji, zmniejszenie
kosztow materiatowych itp.

Wykorzystanie efektu uczenia sie do
obnizenia zuzycia materiatéw lub
pracochtonnosci, zmiany procesu dla
zwiekszania korzysci skali.

Strategia réznico-
wania produktu

Rozwdj produktu zapewniajacy pod-
wyzszenie jakosci.

Zmiany procesu zapewniajgce wyzsza
jakos¢ i elastycznos¢ produkcji oraz
lepsza kontrole przebiegu produkc

Strategia koncen-
tracji i konkurengji
cenowej

Rozwdj produktu dla zaspokojenia wy-
magan jakosciowych danego segmen-
tu rynku przy minimalnym koszcie.

Zmiany procesu dla zaspokojenia
wymagan danego segmentu przy
minimalizacji kosztéw obstugi tego
segmentu.

Strategia koncen-
tracji i konkurencji
przez ré6znicowa-
nie produktu

Rozwdj produktu dla lepszego zaspo-
kojenia wymagan jakosciowych da-
nego segmentu, niz potrafia to zrobic
inni konkurenci (niekoncentrujacy sie
na ym segmencie rynku)

Zmiany procesu dla lepszego zaspo-
kojenia wymagan danego segmentu
przez podwyzszenie wartosci (jakosci)
przedmiotu doswiadczen.

Zrédlo: M.E. Porter, The competetive Advantage, Free Press, New york 1985, s. 178. cyt. za: Inno-
wacje w modelach dzialalnosSci przedsiebiorstw, (red. W. Janasz), Wyd. Nauk. Uniw. Szczecinskie-
go, Szczecin 2003, s. 102.

Badania prowadzone wsrdd matych i srednich przedsigbiorstw pokazuja, ktore z wy-
mienionych strategii i w jaki sposob sg realizowane przez male i $rednie firmy.

W raporcie zatytulowanym Strategy and small firm performance®, przedstawiono
wyniki badan wptywu strategii na dziatanie firm sektora MSP w Holandii. Na
podstawie wynikow badan mozna stwierdzi¢, ze na czoto wysuwa si¢ pi¢¢ roznych
rodzajow strategii realizowanych przez firmy MSP a mianowicie:

¥ P. Gibcus, R.G.M. Kemp, Strategy and small firm performance, Research Report H200208 SCALES
(SCientific AnaLysis of Entrepreneurship and SMEs), Zoetermeer, January 2003.
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strategia rdznicowania innowacji,
strategia r6znicowania marketingu,
strategia rdznicowania ustug,
strategia r6znicowania procesu,
strategia przywodztwa kosztowego.

Powyzsze strategie sa zgodne z typologia strategii zaproponowang przez M. Portera
1 sa charakterystyczne dla firm MSP. Cztery pierwsze strategie to strategie réznicowa-
nia natomiast strategia piata to strategia kosztowa. Strategia roznicowania jest bardzo
wazna strategia dla firm sektora MSP, poniewaz przywodztwo kosztowane, czgsto
idzie w parze z produkcja masowa i firmy sektora MSP konkurujac z firmami stosu-
jacymi strategi¢ niskich kosztéw doswiadczaja presji kosztowej. W ramach strategii
réznicowania firmy sektora MSP mozna podzieli¢ na cztery grupy. Pierwsza grupa
firm koncentruje si¢ na réznicowaniu ustug, ale rowniez z duza uwaga traktuje koszty.
Druga grupa firm koncentruje si¢ na innowacji i marketingu. Firmy z tej grupy wktadaja
duzo wysitku we wprowadzanie nowych produktéw i pozycjonowanie istniejacych.
Trzecia grupa to firmy roéznicujace procesy. Firmy te koncentruja si¢ na optymalizacji
1 efektywnosci procesu produkcyjnego. I ostatnia, czwarta grupa przedsigbiorstw to
firmy, ktére nie maja konsekwentnego celu strategicznego i dziataja gdzies$ po srodku
wymienionych wczeéniej trzech grup.

Wybér wlasciwej strategii firmy zalezy od poziomu posiadanej przez nia lub dostgpnej
dla niej technologii. Jesli poziom technologiczny firmy jest wysoki a firma na tyle duza,
Ze jest w stanie finansowaé prowadzenie prac badawczo-rozwojowych i ma rozwinigty
marketing to moze probowac realizowac strategi¢ prekursora technologicznego. Inna
strategia w przypadku matych i §rednich firm posiadajacych wysoki poziom techno-
logiczny, ale nie bedacych w stanie udzwignaé kosztow prac badawczo-rozwojowych
jest strategia szybkiego nasladowcy. W tym przypadku firma musi posiada¢ sprawna
organizacj¢ oraz wystarczajaco wysoki poziom technologiczny tak, aby jak najszyb-
ciej po pojawieniu si¢ nowego produktu na rynku méc wprowadzi¢ swoj produkt go
nasladujacy. Mate i $rednie firmy posiadajace wysoki potencjat technologiczny moga
takze stosowac strategie niszy rynkowej. Wykorzystujac swdj wysoki poziom techno-
logiczny wkraczaja na wysoko wyspecjalizowany obszar rynku, ktory ze wzgledu na
swoj niewielki rozmiar i niewielka skale produkcji potrzebna do jego zaspokojenia
nie lezy w polu zainteresowania duzych firm. W ten sposéb firma mata lub $rednia
moze realizowac strategi¢ lidera rynkowego w danej niszy.

Przykladem* skutecznej strategii niszowej moze by¢ mata firma wiokienni-
cza J&J Cash, u ktorej w latach 80-tych wystapity duze problemy spowodowa-
ne brakiem elastycznosci urzadzen produkcyjnych i proceséw projektowania.
Podstawowym rodzajem dziatalnos$ci firmy byto tkanie waskich wyrobow, metek
do ubran, przywieszek oraz innych wyroboéw tkanych. Tradycyjne maszyny tkac-
kie nie byly przystosowane do wytwarzania takich produktéw a ich producenci

4 Zarzqdzanie technologiq, ICS-UNIDO, Warszawa, listopad 2001, s. 46.
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ze wzgledu na niewielka wielko$é tego segmentu rynku nie byli zainteresowani
w wytwarzaniu specjalnych maszyn tkackich do tkania waskich wyrobow. Firma
J&J Cash znalazla si¢ w sytuacji, ze na rynku byly dostepne skomplikowane,
sterowane komputerowo maszyny do tkanin szerokich, ale nie byto takich, ktore
moglyby by¢ przez nig zaadoptowane dla wlasnych potrzeb. Jedynym wyjsciem
byto zrobi¢ takie maszyny samodzielnie i firma podjeta to wyzwanie. W ciagu
dziesigciu lat firma podniosta poziom swojej wiedzy wewngtrznej (w dlugim i nie
zawsze zakonczonym powodzeniem procesie uczenia si¢ w drodze préb i ekspery-
mentoéw) oraz nawigzata wspotprace z firmami zewngtrznymi, tak ze w koncu udato
im si¢ opracowac swoje wlasne rozwiazania sterowane elektroniczne i mozliwe
do zastosowania w roznego rodzaju maszynach tkackich. Dzigki temu osiagngli
szereg korzys$ci. Wczedniej na realizacjg zamowienia na swoj podstawowy produkt
potrzebowali sze$¢ tygodni a obecnie takie zamdwienie moze by¢ zrealizowane
tego samego dnia. Dzigki swoim rozwigzaniom zwigkszyli swoje zdolnosci techno-
logiczne a dzigki temu zdobyli nowe rynki i rozszerzyli zakres swojej dziatalnosci
gospodarczej. Oprocz dziatalnosci tkackiej firma stala si¢ dostawca technologii
i know-how dla innych matych firm z tego segmentu rynkowego.

2.7. PRZYKLAD WDROZENIA INNOWACJI
BIOTECHNOLOGICZNYCH: TWORZENIE SIECI DLA
PRZETRWANIA | ODNIESIENIA SUKCESU?!

Wprowadzenie

Przemyst farmaceutyczny jest zdominowany przez kilka wielkich, ponadnarodowych
firm, ktore zostawiaja zaledwie jedna trzecia rynku dla matych i $rednich przedsieg-
biorstw. Innowacyjnos$¢ przemystu farmaceutycznego oraz okazja osiagnigcia wysokich
zyskow zachegcaja do tworzenia nowych, matych firm. Jednak niewiele z tych nowo
powstatych firm utrzymuje si¢ przy zyciu jako niezalezne firmy. Najczeséciej nowo
powstale firmy innowacyjne tacza si¢ z jedna z duzych spotek farmaceutycznych albo
sa przez nie eliminowane z rynku. W innych przypadkach duza farmaceutyczna firma
narusza prawa patentowe matej firmy i spokojnie czeka na oskarzenie w tej sprawie.
Prezentowany przypadek opisuje nowo powstata firme (start-up) w dziedzinie farmac;ji
1 biotechnologii, ktéra dziata jako firma niezalezna. Jak mata, nowo powstata firma
moze si¢ rozwina¢ 1 dodatkowo unikna¢ zwrocenia na siebie uwagi duzych graczy?
Te kwestie sa tematem rozwazanego przypadku.

41 Peter van der Sijde, Patrick Bliek i Aard Groen, NIKOS, Uniwersytet Twente; 2003, Case PRISM
#9.3.3, pazdziernik 2005, http://www.EUintangibles.net.
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Geneza firmy

Historia firmy jest zwiazana z innowacyjnym i odnoszacym sukcesy weterynarzem
oraz jego poszukiwaniami zmierzajacymi do opracowania efektywniejszego lekarstwa
dla urazéw, jakich doznaja w czasie wy$cigdw konie wyscigowe. Po odkryciu i opaten-
towaniu potencjalnego lekarstwa zaniechat on swojej intratnej praktyki weterynaryjnej
i razem z dwoma partnerami przystapit do tworzenia sieciowego modelu biznesowego,
ktorego celem bylby dalszy rozwdj opracowanego lekarstwa.

Dziatajac w takim nieprzyjaznym otoczeniu, nowe firmy biotechnologiczne maja nie-
wielkie szanse przezycia. Jednym z mozliwych rozwiazan jest wspotpraca sieciowa
z innymi matymi firmami by oprze¢ si¢ wchlonigciu przez duze firmy i dziata¢ jako
niezalezna firma.

Intrygujacy problem

Historia tego przypadku rozgrywa si¢ w Swiecie wyscigow konnych — tak zwanego
»sportu Krolow” — gdzie wlasciciele koni wyscigowych traktuja je jako inwestycje,
ktéra ma im zapewnié przyszie zyski. Dlatego tez konie wyscigowe sa poddawane
intensywnym treningom tak, zeby byly w stanie wygra¢ wyscig. Aby utrzymac je
w odpowiedniej formie i zdrowiu wiasciciele konia wyscigowego musza zapewnic nie-
zbedna opieka weterynaryjna. W normalnej codziennej praktyce opieka medyczna koni
wyscigowych jest prowadzona miejscowego weterynarza, zwykle o ogdlnej praktyce
zawodowej. Jezeli jednak zwierzg doznaje urazu lub niedomaga przed waznym wysci-
giem, bywa potrzebny weterynaryjny ekspert. Wynagrodzenie wysokiej klasy eksperta
weterynaryjnego moze kosztowa¢ od 3000 euro dziennie plus bilet lotniczy klasy
biznes oraz zakwaterowanie w luksusowym hotelu. Sa to jak widaé bardzo wysokie
koszty. Garth — zalozyciel firmy biotechnologicznej — przed jej zatloZzeniem prowadzit
zycie o wysokim standardzie jako jeden z takich wlasnie ekspertow. Specjalizowat si¢
w leczeniu urazéw koni wyscigowych i zwiazanych z tym problemow.

W 1996 Garth wyprébowat nowo wprowadzony lek weterynaryjny dobrze prospe-
rujacej i znanej firmy farmaceutycznej. Lek ten zostal opracowany specjalnie dla
leczenia urazow stawow i byt rozprowadzany w strzykawkach napetnionych ptynem
o konsystencji zelu, ktory moze by¢ wstrzyknigty bezposrednio do nadwyrezonego
stawu. Nowoscia tego produktu bylo to, ze czasteczki wielocukrow byly wiazane ze
soba specyficzng procedura, ktora zwigkszata lepkosc zelu. Efektem tego nowego wia-
zania czasteczek mialy by¢ wlasnie specjalne wlasciwosci zelu, ktdre miaty polepszac
smarowanie nadwergzonych stawow. Oczekiwano takze, ze nowy lek pozostanie dtuzej
w stawie, poniewaz rozklad duzych czasteczek wielocukrow powinien trwac dhuze;.

Po kilku zastosowaniach nowego produktu Garth zauwazyl, ze ogromna wigkszo$¢
leczonych koni doznata zapalenia stawow od wstrzyknigtego leku, co konczyto si¢
zaczerwienieniem i zgrubieniem oraz towarzyszaca goraczka i bolem. Wiedzial, ze
zapalanie moze by¢ spowodowane albo przez Zle wysterylizowang igl¢ albo przez
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niepozadana reakcje na ten lek Iub inne leki stosowane rownolegle. Odkad wszyst-
kie leki byly produkowany przez znana farmaceutyczna spotke Scisle kontrolujaca
jakos¢ swoich produktéw i procedur nalezato przyjac, ze zel byt sterylny. Garth
sprawdzit takze, ze opakowanie igiet stosowanych do zabiegu nie bylo uszkodzone
a takze wskazniki na opakowaniu, zamieniajace swoj kolor, kiedy pojemnik zostanie
otwarty, nie wskazywaty jakichkolwiek uszkodzen, ktére mogtyby doprowadzi¢ do
zanieczyszczenia. Zdawat sobie sprawg z tego, ze zel byt dostepny na rynku juz do$é
dhugi czas w niezmienionej postaci, wigc ryzyko wystapienia niepozadanych reakcji
byto minimalne. Dlatego wywnioskowal, Zze zaobserwowany przez niego problem
musi wynikaé¢ z wiazan biochemicznych.

Poszukiwanie rozwigzania

Koncepcja taczenia czasteczek cukrow w tancuchy w celu wytworzenia zelu wydawata
si¢ Garthowi prawidlowa. Jednak istniat jakis powod, ze Zel nie pracowat tak jak po-
winien. Garth ocenil, ze zapotrzebowanie na lepszy od istniejacego leku jest ogromny
i dlatego zdecydowat si¢ na poszukiwanie odpowiedniego rozwiazania. W 1997 prze-
dyskutowat istot¢ problemu z naukowcami jednego, dobrze mu znanego instytutu ba-
dawczego w Europie Wschodniej. Nastepnie zlecil przeprowadzenie wstepnych badan,
ktore pokazaly, ze sedno problemu lezy w szczegdtach procesu wiazania czasteczek
w tancuchy, stosowanego w produkcji zelu. Proces wiazania powinien zakonczy¢ si¢
jednolitym i precyzyjnie zwigzanym tancuchem czasteczek. Jezeli tak nie byto, to wy-
nik procesu produkcji nie byt jednorodnym zelem i przeprowadzone testy pokazaty, ze
wilasnie to powodowalo podraznienie 1 zgrubienie stawow. Badacze wywnioskowali, ze
musi by¢ opracowana nowa procedura wiazania czasteczek w tancuchy, ktora zapewni
jednorodnos$¢ zelu. Badania pilotazowe pokazaty, ze jest to mozliwe do osiagnigcia.

Proces patentowania

Skoro tylko pomyst nowego rozwiazania zostat sformutowany Garth ocenit, ze ma on
duze szanse na sukces rynkowy. Wiedzial, ze musi si¢ szybko zdecydowac czy chronié
odkrycie poprzez zarejestrowanie patentu czy moze utrzymywac go w ukryciu jako
»tajemnice handlowa”. Glowna korzyscia z przyznanego patentu jest to, ze daje on
prawa z posiadanie wynalazku, dostarcza pewnej ochrony przeciw naruszaniu prawa
wlasnosci 1 zniecheca potencjalnych konkurentow. Firma posiadajaca patent jest in-
teresujaca dla inwestordéw, poniewaz posiada wlasno$¢ intelektualna, ktora pozwoli
rozwina¢ wyrafinowany produkt, albo proces wytwarzania. Wada rejestrowania pa-
tentu jest obowiazek wyjawienia szczeg6tow wynalazku, koszty patentowania (przy-
gotowanie dokumentacji, konieczne ttumaczenia itd.) a przede wszystkim optaty li-
cencyjne. Patent jest wazny tylko w granicach prawnej jurysdykcji organu, ktéry go
wydat. Nie ma czego$ takiego jak ,,patent globalny”. Pelna ochrona odkrycia wyma-
ga, uzyskania patentu praktycznie w kazdym panstwie na §wiecie. Roczne optaty by
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utrzymac taki pakiet patentow kosztowalyby na terenie Europy, co najmniej $25,000.
Unia Europejska wprowadzita patent europejski* by uprosci¢ sytuacje patentowa
i zmniejszy¢ koszty patentowania. Jezeli produkt ma europejski patent to osoba albo
firma z poza Europy mogtaby wyprodukowac taki produkt bez naruszania prawa, ale
nie moglaby go sprzedawac na terytorium Europy.

Okazalo sig, ze nowa odkryta przez Gartha metoda wigzania czasteczek w tancuch sta-
nowi ,,platforme¢” technologiczna, na ktorej moze by¢ rozwijanych wiele zastosowan.
Dlatego tez Garth postanowil, Zze bedzie starat si¢ uzyskaé patent dla swojego wynalaz-
ku. Z tego powodu skontaktowat si¢ z narodowym biurem patentowym, ktére mogtoby
pomoc mu z przeprowadzeniem wstgpnych badan patentowych, oraz przygotowaniem
dokumentacji patentowej. Reprezentant narodowego biura patentowego sprawdzit
czy nowa procedura wigzania czasteczek w tancuch byla juz znana i/lub ochroniona
gdzie indziej. Okazato sig, ze istnieje kilka patentow opartych na substancjach bez
powiazan tancuchowych czasteczek oraz kilka opartych ma ich wigzaniu, ale nie byto
rozwiazania opartego na unikalnej kombinacji tych obu metod rownoczes$nie. Dlatego
istniato wysokie prawdopodobienstwo, ze patent zostanie przyznany we wlasciwym
trybie 1 zgodnie z przewidywaniami patent zostat uzyskany w 1998.

Jesli juz patent zostanie przyznany, to musi by¢ chroniony przed jego naruszaniem.
Dlatego tez wiele spotek posiadajacych patenty uzywa pewnej formy ,,patentowe-
go alarmu”, tzn. ustugi oferowanej przez wyspecjalizowane firmy, ktore informuja
ich klientéw o nowych zastosowaniach ich patentu zarowno w danej dziedzinie jak
i w dziedzinach pokrewnych. Takie dzialanie pozwala przynajmniej czg¢Sciowo kon-
trolowac, czy wilasne patenty nie sa naruszane a takze $ledzi¢ interesujace kierunki
rozwoju w danej dziedzinie. Firmy te $wiadcza dodatkowa ustuge polegajaca na wy-
sytaniu ,,ostrzegajacych” listow do nowych uzytkownikow patentu z wiadomoscia, iz
sa oni pod tym katem obserwowani. Mate firmy oraz firmy nowo powstate zglaszajace
whniosek patentowy ponosza ryzyko zwrocenia na siebie niepotrzebnej uwagi istnie-
jacych duzych spotek, ktore sa aktywne w tej samej lub pokrewnej dziedzinie. Takie
spotki prawie zawsze chronia swoje produkty i procesy patentami i beda przeciwdziataé

42.0d 1 marca 2005 r. Polska przystapita do Konwencji Monachijskiej i jednocze$nie stata sig czton-
kiem Europejskiej Organizacji Patentowej. Dzigki temu przedsigbiorca polski, sktadajac wniosek pa-
tentowy w polskim urzgdzie patentowym, bedzie mogt uzyskaé ochrong patentowa rowniez w innych
krajach bgdacych cztonkami EPO, ktore wskaze we wniosku. Ale takze firma zagraniczna, ktdra uzy-
ska patent w postgpowaniu przed Europejskim Urzedem Patentowym (EPO), bedzie mogta wskazaé
Polske, a tym samym, po uzyskaniu patentu europejskiego, przystugiwac jej beda takie same prawa jak
podmiotowi, ktory uzyskat patent przed polskim Urzgdem Patentowym. Aby uzyska¢ ochrong patento-
wa w krajach bedacych cztonkami Europejskiej Organizacji Patentowej, nalezy wystapi¢ z wnioskiem
o udzielenie patentu europejskiego do polskiego Urzgdu Patentowego, ktory nastgpnie przekaze taki
wniosek do EPO. Wnioski sktada si¢ wytacznie na oficjalnych formularzach stosowanych w tym po-
stgpowaniu (formularze dostgpne sa na stronach Europejskiego Urzedu Patentowego — www.epo.org).
Szczegodtowe informacje na temat patentu europejskiego, procedur dotyczacych jego uzyskiwania oraz
zwiazanych z tym kosztow mozna znalez¢ na stronach internetowych polskiego Urzgdu Patentowego:
www.uprp.pl/Polski/procedura+migdzynarodowa.

45



ich naruszaniu. Wysokie ryzyko naruszenia patentu wystgpuje w czasie trwania pro-
cedury uzyskiwania patentu. Niektore firmy konkurujace sa gotowe naruszy¢ patent
i ponies¢ ryzyko przegrania sprawy przed sadem i poniesienia kary, gdy patent zosta-
nie przyznany. Koszt utrzymywania i ochrony patentu jest tak duzy, iz niektore duze
firmy uwazaja, ze ryzyko bycia oskarzonym i poniesienia odpowiedzialnosci sadowe;j
jest warte zachodu. Maja one nadziejg, ze wysokos$¢ grzywny bedzie nizsza od sumy
pienigdzy zarobionych dzigki naruszenia praw patentu.

Trudna droga od laboratorium do kliniki

Po zdobyciu praw patentowych, co zajeto mu prawie trzy lata, na jednym ze spotkan
w 2001, Garth powiedziat kilku znajomym o swoich planach. Dwoch z nich wyrazito rze-
czywiste zainteresowanie i che¢ dowiedzenia si¢ czegos wigcej o jego wynalazku. Szybko
nabrali do siebie zaufania i po dwoch miesiacach wspdlnie zdecydowali o zatozeniu fir-
my Lemniscates® by wykorzysta¢ niedawno opatentowana technike wiazania czasteczek
w tancuchy. Trzej zatozyciele zgodzili si¢ opracowac wspolnie strategi¢ dziatania. Posiadali
catkowicie rézne doswiadczenie zawodowe, ale niewiele wiedzy zwiazanej bezposrednio
z prowadzeniem firmy w branzy farmaceutycznej i biotechnologicznej. Wspolnie zdecy-
dowali si¢ podjac¢ pelienia okreslonych rol i odpowiedzialnosci w nowe;j firmie:

— Garth, lat 40, miat wiedzg i praktyke weterynaryjna i osobiste zainteresowanie
w prowadzeniu prac badawczo rozwojowych. Uzgodniono, ze on wziatby odpo-
wiedzialno$¢ za badani i rozw0j oraz marketing.

— Karl, lat 50, byt bankierem i kwalifikowanym prawnikiem z mi¢gdzynarodowym
doswiadczeniem w strategii, finanse i zaopatrzenie. On byltby odpowiedzialny za
sprzedaz, finanse i regulacje prawne.

— Rick, lat 30, byt doradca w zakresie zarzadzania i inwestorem funduszy wysokie-
go ryzyka z do$wiadczenie w biznesowej administracji, finansach i prawie. On
wziaglby na siebie obowiazki prokurenta oraz odpowiedzialno$¢ za logistyke.

Rozwaj spétki

Zatozyciele firmy poczatkowo chcieli ja sfinansowaé zupelnie samodzielnie, ale
okazalo sig, ze nie byli zdolni ani sktonni do inwestowania w duze przedsigwzigcie
produkcyjne. A to oznaczato, ze powinni zbudowac sie¢ partnerdéw, ktérzy pomogliby
im poradzi¢ sobie z regulacjami prawnymi i produkcja podstawowych materiatow,
pomogliby rozwina¢ rézne aplikacje wynalazku, wyprodukowac je i wprowadzié¢ na
rynek. Zdecydowali sig, ze ich pierwszym produktem bedzie przeznaczony na rynek
weterynaryjny zel, ktory bedzie nosit nazwg ,,zel Gartha”. Na produkt dla zwierzat
fatwiej jest uzyska¢ wymagana aprobate wlasciwych urzedow niz w przypadku pro-
duktow dla ludzi. Nie bez znaczenia byt fakt, ze z racji swojej wezesniejszej pracy

4 Nazwa firmy i imiona jej wladcicieli zostaly zmienione.
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zawodowej pan Garth miat wiele kontaktow wsrdd weterynarzy i moglby zorganizowaé
procesy testowania produktu.

Poznawanie rynku

W poczatkowym okresie firma posiadata niewielka wiedz¢ o rynku oraz o sektorze,
w ktorym miala dziata¢. Znata kilka specyfikow, ale nie posiadata informacji o do-
stawcach surowcow i potproduktow, konkurencji, przepisach regulujacych przemyst
farmaceutyczny, sieciach dystrybucji, sprzedazy hurtowej i uzytkownikach koncowych.
Krotko mowiac, jedynym zasobem firmy Lemniscates byt patent na technologi¢ wigzania
czasteczek w tancuchy oraz wiedza zdobyta podczas wiasnych doswiadczen i wskazu-
jaca, ze produkt wytworzony za pomoca tej technologii posiada lepsze wlasciwosci niz
produkty dotychczas istniejace na rynku. Wiedza o biotechnologii oraz rynkach musiata
by¢ zdobyta w bardzo krotkim czasie. Firma dobrze znata specyfikg swojej platformy
technologicznej i stad rozsadnym bylto rozwijanie umiejgtnosci niezbgdnych do jej wy-
korzystania. Firma stosunkowo szybko zidentyfikowata glownych graczy rynkowych,
stworzyla list¢ matych firm oraz laboratoriow akademickich i przystapita do budowy
sieci, caly czas poszukujac nowych szans i okazji, pojawiajacych si¢ w sieci.

Producenci surowcow

Wytworcy podstawowych surowcow dla produktow farmaceutycznych, musza po-
siada¢ system Scistej kontroli jakosci, aby mogli uzyskaé uznanie rynku. Wymagaja
tego takze wlasciwe organy rzadowe do spraw zdrowia i lekdw. W Unii Europejskiej
takim organem jest Europejska Agencja Oceny Produktow Medycznych (European
Agency for the Evaluation of Medical Products) a w USA Urzad do Spraw Lekéw
i Zywnosci (Food and Drug Administration). W efekcie surowych przepiséw regula-
cyjnych wigkszo$¢ producentow surowcow dokonuje rejestracji swoich produktow
juz na etapie wdrazania do produkcji. Natomiast rzadko, kiedy procedury rejestracyjne
sa wykonywane dla lekow wytwarzanych przez ich producentéw nie bedacych jedno-
czesnie wytworcami surowcow. Wiasciciele Lemniscates nie chceieli angazowac ich
firmy zaréwno dla dostarczania surowca jak i rozwijania nowych produktéw. Bali sig,
ze zrobi si¢ wokot ich firmy zbyt duzo szumu co moze wzbudzi¢ niepotrzebne zainte-
resowanie konkurencji. Z drugiej strony dowiedzieli sig, Ze istnieje zaledwie garstka
niezaleznych firm na $wiecie, ktore bytyby zdolne wyprodukowac, wysterylizowaé
1 napetni¢ strzykawki lub fiolki ich produktem zgodnie z ich wymaganiami.

Zakres potencjalnych zastosowan

Na podstawowy produkt firmy — zel Gartha istniato duze zapotrzebowanie rynkowe.
Specyfik ten mogltby by¢ stosowany w wielu ré6znych produktach. Wéréd mozliwych
zastosowan mozna wymieni¢ takie jak np.:
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— Leczenie 1 wypelnianie stawow,
— Dermatologia & kosmetyki,
— Chirurgia.

Produkty medyczne a Srodki medyczne

W Europie réznice migdzy produktami farmaceutycznymi a §rodkami medycznymi
sa oceniane na podstawie mechanizmu ich dziatania. Srodki medyczne oddziatuja
w sposob fizyczny (dziatanie mechaniczne, ochrona fizyczna, zamiana albo wspoma-
ganie organow albo funkcji ciata). Produkty medyczne oddziatuja farmakologicznie,
immunologicznie albo na metabolizm. Takie rozréznienie ma istotne konsekwen-
cje, zwlaszcza dla procesu rejestracji, ktory jest regulowany dwoma dyrektywami:
Dyrektywa do Spraw Produktow Medycznych (Medicinal Products Directive) oraz
Dyrektywa do Spraw Srodkéw Medycznych (Medical Device Directive).

Srodki medyczne sa klasyfikowane w oparciu o pewna liczbe regut opisanych w dyrek-
tywie MDD(93/42/EWG), ktéra postuguje si¢ pojeciem opartym na ryzyku zwigzanym
z dtugoscia czasu stosowania, inwazyjnoscia i zwiazanym z tym niebezpieczenstwem.
Dodatkowo specjalne reguty obowiazuja dla réznych srodkéw medycznych: jak np.
tych zawierajacych tkanki zwierzgce, opakowania na krew jak i tych zawierajacych
produkty medyczne (leki lub specyfiki biologiczne). Srodki klasy III sa obarczone
najwyzszym ryzykiem i podlegaja najbardziej surowej ocenie i certyfikacji przez
odpowiednie firmy zewngtrzne pod wzgledem produktu oraz procesu wytwarzania.
Produkty medyczne sa regulowane dyrektywa MPD (65/65/EWG). Wedtug niej pro-
dukt medyczny to: ,,Kazda substancja albo kombinacja substancji zaproponowana
dla leczenia albo zapobiegania wystapieniu choroby u ludzi albo u zwierzat. Kazda
substancja albo kombinacja substancji, ktéra moze by¢ zastosowana do leczenia lu-
dzi albo zwierzat na podstawie diagnozy lekarskiej albo do przywrécenia zdrowia,
poprawiajaca albo modyfikujaca funkcje fizjologiczne u ludzi albo u zwierzat jest
traktowana jako produkt medyczny.”

Poszukiwanie partneréow

Od momentu gdy zatozyciele podjeli decyzjg iz nie beda samodzielnie inwestowac
w duze laboratoria albo zaktady produkcyjne celem polityki firmy jest znalezienie
odpowiednich partnerow, ktorym mozna bytoby sprzeda¢ licencj¢ na swoj patent, oraz
aby wspolnie rozwijaé lub dostarcza¢ na rynek specyficzne produkty, w zaleznosci od
specjalizacji partnera. Zatozyciele firmy chcieli wspotpracowac ze swoja siecia bizne-
sowych partnerow na rownych, partnerskich warunkach. Do§wiadczenie wszystkich
trzech zatozycieli firmy, ktorzy juz wczeéniej mieli do czynienia z ponadnarodowymi
korporacjami przekonaty ich do tego, aby dazy¢ do unikania kontaktu z duzymi firmami
farmaceutycznymi tak dtugo jak to tylko bgdzie mozliwe. Woleli raczej poszukiwac
partneréw, ktorzy lepiej im odpowiadali i ktorzy byli rzeczywiscie zainteresowani
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w wytwarzaniu i sprzedazy réznych produktéw mozliwych do wytworzenia dzigki
opatentowanej technologii firmy Laminiscates. Zatozyciele skupili si¢ na potencjale
produktow, ktore moglyby by¢ na tym etapie wytwarzane i sprawdzali, jakie regula-
cje prawne do nich sig stosuje. Okazalo sig, ze na rynku europejskim konieczna jest
uzyskanie znaku CE Klasa III. Dlatego tez, takze potencjalni partnerzy i ich systemy
kontroli jakosci oraz procesy rozwoju musiaty dostarcza¢ produkty zgodne z wyma-
ganiami znaku CE.

Tworzenie sieci

Od roku 2001 Lemniscates zaczat poszukiwac potencjalnych partneréw by potaczyé
si¢ z nimi 1 rozwina¢ wspodlna sie¢ biznesowa. W pierwszej fazie pod uwage wzigto
kilka organizacji, w tym audytora systemoéw jako$ci z migdzynarodowej firmy za-
bezpieczania jakoSci §wiadczonych ustug, ktéra miata duze do§wiadczenie w tym
zakresie. Dzigki temu partnerowi bardzo szybko udato sig¢ zidentyfikowaé §wiatowy
rynek produktéw o podobnych charakterystykach. Jeden z konsultantéw tego partnera
wspomniat o firmie ,,EuroPharma”, stosunkowo niewielkiej jak na branz¢ farmaceu-
tyczna. Nawiazano z nig kontakt w 2001 roku i okazato sig, ze wspotpraca z ta firma
moze by¢ bardzo korzystna. W efekcie zostato podpisane wstepne porozumienie do-
tyczace licencji opatentowanej technologii dla rozwoju zastosowan chirurgicznych.
Wkrétce potem dzigki wspotpracy z politechnika nawigzano kontakt z ,,Euromedics”,
firma farmaceutyczna specjalizujaca si¢ w pracach badawczo-rozwojowych nad sztucz-
nymi tkankami. Firma ta odkryta, Zze zel Gartha moze by¢ stosowany jako $rodek
do sztucznej hodowli komoérek roznych tkanek. Nastepnie zostal nawigzany kontakt
z firma ,,EuroDerma” rozwijajaca i sprzedajaca produkty kosmetyczne i dermatolo-
giczne na rynki kosmetyczne. Ta firma z kolei dostrzegta mozliwo$¢ zastosowania
opatentowanej technologii w kosmetyce i dermatologii. Wszystkie wymienione firmy
byly zainteresowane wykorzystaniem technologii wiazania czasteczek w tancuchy
w swoich produktach.

I w ten sposob krok po kroku wiasciciele firmy budowali sie¢ biznesowa ze stosunkowo
matymi firmami, ktore byty zainteresowane wykorzystaniem opatentowanej techno-
logii w swoich pracach badawczo rozwojowych i wspotpraca w réznych projektach.
Ten proces rekrutacji firm oraz sprzedawania praw licencyjnych byt prowadzony od
poczatku roku 2001. Obecnie sie¢ partnerska obejmuje firmy i laboratoria znajdujace
si¢ w wielu czgsciach §wiata. Firma Laminiscates jest ogniwem taczacym, koordynujac
firmy partneréw oraz zarzadzajac kanatami komunikacji w sieci.

W sktad sieci wchodza obecnie:

1. Dostawcy B+R:
e wewngtrzny B4R,
e akademickie laboratoria badawczo-naukowe,
e przemyslowe laboratoria badawczo-naukowe.
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2. Produkcyjni partnerzy:
e glowna produkcyjna spotka [,,EuroPharma”],
e produkcyjne spoiki dla specjalnosci produktow [,,EuroMedics” i ,,EuroDer-
ma”].

3. Sprzedaz i marketingu:
e przez wilasna siec,
® przez sie¢ glownej spotki produkceyjne;,
e 3 mniejsze agencje pracujace nad produktami szczegdlnego typu.

4. Zastosowania Kliniczne:
® przez sie¢ weterynarzy zalozyciela,
e przez sie¢ z 3 produkcyjnymi spotkami.

5. Rejestracja:
e przez wladciwe agencje i sieci 3 spotek produkecyjnych.

Tworzenie sieci by rozwinaé¢ nowe produkty, nowe rynki i nowa technologie

Opatentowana metoda wigzania czasteczek w fancuchy moze znajdowac réznorodne za-
stosowania, ale proces produkcyjny stosowany w tych roznych zastosowaniach jest bardzo
podobny. I dlatego starano sig, aby wszystkie aplikacje z réznych dziedzin stosowania
patentu byly wytwarzane przez tego samego producenta. Obowiazuje zasada, ze jesli
tylko partnerzy prowadzacy badania zidentyfikuja potencjalny, nowy produkt to wlasciwy
partner sieciowy ma wytaczne prawo pierwokupu licencji na ten produkt. Jesli partner nie
chce skorzystaé z tego prawa to licencja na wytwarzanie moze by¢ przyznana innej firmie.
Poszukiwanie nowych partnerow dokonywane jest roznymi sposobami w tym réwniez za
pomoca wyszukiwarek Internetowych, przez polecenie od dotychczasowych partnerow
lub zewngtrznych doradcéw. Kazdy z nowych partneréw sieci wnosi specyficzna wiedze
w zakresie specjalistycznych zastosowan oraz charakterystyk wiasciwych rynkow.

Podstawowa zasada strategii sieciowej firmy Leminiscates jest to, ze kazdy nowy partner
produkcyjny powinien wprowadzi¢ do sieci partnera zajmujacego si¢ marketingiem. Idee
rozwoju nowych produktow sa generowane dzigki kombinacji danych B+R zebranych
niezaleznie przez rozne zespoly B+R pracujace w sieci z odpowiednimi danymi marketingo-
wymi zebranymi przez specjalistow marketingu sieciowego. Te idee sa poddawane analizie
oraz ocenie ich stopnia wazno$ci biorac za podstawe techniczng wykonalno$é, potencjat
rynkowy oraz dostgpna pojemnosci sieci. Przez pierwsze dwa lata wszystkie produkty
wyselekcjonowane do dalszego rozwoju bazowaly na opatentowanej metodzie wigzania
czasteczek w tancuchy. Obecnie wérdd idei nowych produktéw pojawiaja sig takie, ktorych
proces wytwarzania juz nie opiera si¢ na posiadanym patencie. Do nich naleza:

— nowe sposoby rozpuszczania podstawowych surowcoéw w wodzie,
— nowa kombinacja w polaczeniu z innymi produktami pozwalajaca poprawié ich
efektywnos¢,
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— rozwdj substytutow on takich samych wlasciwosciach fizycznych jak produkt
zastgpowany, ale o istotnie nizszych kosztach materiatow i/lub produkc;ji.

Nalezy podkresli¢, iz ta forma wspolpracy sieciowej jest w duzej mierze oparta na
wysokim stopniu wzajemnego zaufania partneréw sieciowych.

Firmy takie jak Leminiscates nie powinny by¢ okreslane jako ,,tylko” firma B+R, albo
,»tylko” firma produkcyjna. W firmach B+R pomysty i patenty sa traktowane jak aktywa
handlowe, ktére musza by¢ wykorzystane w dowolny, odpowiadajacy firmie sposéb.
Firma Leminiscates powstata w celu wprowadzenia na rynek zelu Gartha stosowanego
w branzy weterynaryjnej. Natomiast utworzona przez nia sie¢ bada i rozwija aplikacje
posiadanego przez firmg patentu w takich dziedzinach jak chirurgia czy kosmetyka.
W dodatku, dzigki wspolpracy w sieci uzyskano pewna liczbe dalszych idei nowych
produktow, a takze poprzez sie¢ sa opracowywane kolejne mozliwe do uzyskania
patenty, a firma ma nadziej¢ iz uda si¢ sprzeda¢ kilka z nich, po to by sfinansowac
komercjalizacj¢ preferowanych i najwigcej obiecujacych nowych produktow i uzy-
skanych patentow.
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Rozpziat 3.

SKAD WZIAC INNOWACJE
DLA FIRMY? (J.J. BRDULAK)

Pytanie ,,skad wzia¢ innowacje dla firmy” jest pierwszym krokiem w procesie wpro-
wadzania innowacji do organizacji.

Ze wzgledu na bardzo duza ilo$¢ informacji w otaczajacym nas $wiecie, problemem
obecnie nie jest brak zrodel informacji a wiedza o tym, gdzie szukac¢, aby znalez¢
doktadnie to, czego si¢ potrzebuje. Wpisanie do wyszukiwarki Google (http://
www.google.pl/) hasta ,.innowacje” powoduje wyswietlenie si¢ ok. 588 tysigcy stron
w jezyku polskim, a jezeli wpiszemy to stowo w jezyku angielskim (,,innovations™)
to otrzymamy ponad 89 miliondow stron*. Jak w zwiazku z tym znalez¢ informacje,
ktéra potrzebujemy? Jak znalez¢ technologig potrzebng nam do wytworzenia nowego
produktu?

Przy wprowadzaniu nowych produktéw nalezy pamigtac, ze technologia niezaleznie
od tego jak jest zaawansowana, nie tworzy sama z siebie potrzeb rynku. Klienci nie
kupuja technologii, kupuja korzysci, jakie technologia im przynosi. W zwiazku z tym
technologia nieprzektadajaca si¢ na korzysci, jest bezuzyteczna i produkt stworzo-
ny w oparciu o takie rozwiazania nie ma szans na odniesienie sukcesu rynkowego.
Innymi stowy zakup nowej technologii nie musi poprawi¢ funkcjonowania organizacji.
Czasami warto pozosta¢ przy prostych i1 skutecznych rozwigzan technicznych, a bu-
dowac swoja przewage konkurencyjna w oparciu o np.: obstuge klienta.

Zrodia tworzenia nowych technologii w organizacji mozna podzieli¢ na zrodta wla-
sne oraz zewngtrzne. Zrodla wewngtrzne oparte sa o zasoby wlasne firmy.

Dostep do zewngtrznych zrodet czesto jest ptatny. Jednakze na potrzeby niniejsze-
go poradnika autor skoncentrowat si¢ przede wszystkich na zrodtach dostgpnych dla
matych i $rednich przedsigbiorstw, a wigc na takich, ktérych pozyskanie nie wiaze
si¢ z bardzo duzym kosztem Iub jest bezptatne. Tabela 3.1. prezentuje proponowany
szczegotowy podzial na zrédta informacji o innowacjach zewnegtrzne i wewngtrzne.

4 Stan na 14 wrzesnia 2005 r.
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Tabela 3.1. Zrédta informacji o innowacjach

Zrédfa wewnetrzne Zrédta zewnetrzne
1)  pracownicy, 1)  bazy informacji o nowych technologiach i innowacjach,
2)  klienci, 2) targi,
3) badania wilasne. 3) konferencje i seminaria,
4)  Centra Transferu Technologii,
5) JBR (Jednostki Badawczo Rozwojowe)
6) konkurencja,
7)  White Papers,
8) uczelnie.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3.1. 2RC')DI'.A WEWNETRZNE INFORMACJI O INNOWACJACH

3.1.1. Pracownicy

Pracownicy sa najwazniejszym zasobem organizacyjnym, poniewaz jak na razie tyl-
ko cztowiek jest w stanie zarzadza¢ wiedza. Wiedz¢ mozna zdefiniowac jako ,,infor-
macje, umozliwiajaca podjecie dziatania” . W zwiazku z tym wiedza bedzie wybra-
nie potrzebnych nam do dziatania stron internetowych z 89 miliondw angielskojg-
zycznych stron na temat innowacji*®.

Pracownicy sa réwniez najcenniejszym zrodtem nowych pomystow i technologii
dla organizacji, poniewaz zapewniaja nam unikalno$¢ rozwiazan wobec konkurencji
organizacyjnych. Stad warto stworzy¢ im sprzyjajace warunki pracy.

Pracownik umyslowy, aby osiagnal petna wydajno$¢ swojej pracy musi mie¢ spet-
nione nastepujace warunki*’:

1. Musi doktadnie znaé zakres swoich obowiazkow.

2. Musi by¢ odpowiedzialny za swoja wydajno$¢, musi umie¢ zarzadzaé swa praca
1 mie¢ okre$long autonomie dzialania.

3. Rozwoj pracownika umystowego musi by¢ elementem pracy, zadan i odpowie-
dzialnosci.

4. Praca umystowa wymaga ciagtego doksztalcania oraz réwniez nauczania in-
nych.

4 Definicje t¢ mozna znalez¢ w ksiazce: P. Myers (red.), Knowledge Management and Organizational
Design, Butterworth-Heinemann 1996.

4 Wigcej na temat zarzadzania wiedzg w procesie innowacyjnym mozna znalez¢ w: J.J. Brdulak,
Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu, SGH, Warszawa 2005.

47 Na podstawie: P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku — wyzwania, Muza S.A., Warszawa 2000,
str. 148.
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5. Wydajno$¢ pracownika umystowego nie jest sprawa iloSci osiagnigtych rezultatow.
Najwazniejsza jest jakosc.

6. Pracownik powinien by¢ postrzegany, jako zasob organizacji, a nie jako koszt.
Wymaga to od pracownika checi do pracy w ramach danej organizacji.

Warty podkreslenia jest szczegdlnie punkt szosty — pracownik wydajny, to taki, kto-
ry chce pracowa¢ w danej organizacji. Innymi stowy jest to pracownik odpowiednio
zmotywowany. Konieczne w zwiazku z tym jest posiadanie przez firme¢ systeméw
motywacyjnych. Istnieje szereg r6znych teorii motywacji, jednakze jedna z najprost-
szych i przez to, zdaniem autorow, najskuteczniejszych jest teoria zaproponowane juz
wiele lat temu przez Maslowa (rysunek 3.1.).

Rysunek 3.1. Piramida hierarchii potrzeb wedlug Maslowa

SAMO-
REALIZACJI

UZNANIA

PRZYNALEZNOSCI

BEZPIECZENSTWA

POTRZEBY WYZSZEGO
RZEDU

POTRZEBY
" NIZSZEGO
RZEDU

FIZJOLOGICZNE

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: J. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie,
PWE, Warszawa 1997, str. 433.

Pracownik umystowy to pracownik, ktéorego motywuja potrzeby wyzszego rzedu.
Zeby to miato miejsce konieczne jest zapewnienie mu potrzeb nizszego rzedu takich
jak np.: pewnos¢ zatrudnienia, godziwe wynagrodzenie. Nie da sig stworzy¢ tworczej
organizacji bez spetnienia tego warunku.

W ostatnich czasie obserwuje si¢ znaczny wzrost roli pracy grupowej. Podyktowane
jest to tym, ze w grupie, w ktdrej stworzy si¢ odpowiednie warunki (tabela 3.2.) wy-
stepuje efekt synergii — rozwiazanie wypracowane przez grupg jest wigksze niz suma
rozwigzan wypracowanych przez pojedynczych pracownikow.
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Tabela 3.2. Warunki definiujace twércza i nietwdrcza grupe

Twdrcza grupa Nietworcza grupa

atmosfera w grupie jest nieformalna i nie stresu- . -
atmosfera w grupie formalna i nuzaca

jaca
przewazaja dyskusje bezposrednie, w ktérych czesto dyskusje sa zdominowane przez jedna lub
bierze udziat wiekszo$¢ cztonkéw grup dwie osoby

grupa posiada jasny cel, ktéry jest znany cztonkom
grupy
cztonkowie grupy wzajemnie sie stuchaja cztonkowie grupy nie stuchaja sie nawzajem

konflikty maja konstruktywny charakter, ktére
przybliza grupe do realizacji zadania

brak jasnego celu

konflikty sg unikane i maja destruktywny charakter

decyzie sa podejmowane na zasadzie consensusu decyzje podejmuja najwazniejsi w hierarchii czton-

kowie grupy
cztonkowie grupy generujg duzo pomystow, ktéry- | nowe pomysty sa krytykowane, co powoduje, ze
mi nie bojg sie dzieli cztonkowie grupy nie generuja pomystow
miekki styl kierowania twardy styl kierowania

grupa unika dyskusji na temat kontroli realizacji
celu

Zrédto: G.A. Cole, Organisational Behaviour, DP, London 1995, str. 176.

grupa czesto kontroluje realizacje swojego celu

Waznym warunkiem istnienia tworczego myslenia w organizacji jest przyzwolenie na
popetnianie btedow. Problemy nie powinny by¢ traktowane, jako problemy tylko jako
wyzwania dla organizacji. Jednocze$nie warto pamigtac o regule, iz jedynie 5% stwo-
rzonych rozwiazan jest mozliwych do wdrozenia, a 0,5% ma charakter przelomowy.
Blad moze by¢ Zrédlem innowacji. Do$¢ znanym przykladem, gdzie btad pracow-
nika zagwarantowal firmie duzy sukces rynkowy, jest wynalezienie tzw. post-it®-ow
firmy 3M. Klej, ktory umozliwia odklejenie karteczki zostat stworzony przypadko-
wo 1 tylko szczesliwy zbieg okolicznosci zapobiegl zmarnowaniu tego rozwiazania.
A i tak technologia ta przelezata w szufladzie jej tworcy ponad 15 lat. Innym intere-
sujacym przyktadem innowacji technologicznej opartej na biedzie byto stworzenie
przez firmg Procter&Gamble nie tonacego mydta. Przed ta innowacja proces techno-
logiczny produkcji polegal na ok. 30 minutowym mieszaniu w kadzi substancji, z kto-
rej bylo robione pozniej mydto. Zdarzylo sig, ze pracownik zapomnial wylaczy¢ mie-
szadlo 1 zamiast 30 minut, substancja byta mieszana ponad 2 godziny. Pracownik za-
tait fakt o popelnieniu biedu i cala ta historia nie wysztaby na jaw, gdyby nie setki li-
stow klientéw Procter&Gamble z prosba o wznowienie produkcji nie tonagcego my-
dta. Szczegoétowe i dlugotrwate dochodzenie doprowadzito do rozwiazania i od tego
momentu Procter&Gamble wdraza rdézne systemy motywacyjne, ktore maja na celu
doprowadzenie do tego, aby pracownicy nie ukrywali swoich btgdow.

W przypadku rozproszonych firm tzn. takich, ktére maja oddziaty w réznych miej-
scach warto rozpatrzy¢ wdrozenie systemu informatycznego poprawiajacego przeptyw
informacji pomigdzy wszystkimi pracownikami. Jednakze wdrozenie systemu infor-
matycznego nigdy nie zastapi bezposredniego kontaktu migdzy pracownikami.
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3.1.2. KLIENCI

Kliencie beda waznym zrodtem informacji o innowacjach jedynie wtedy, gdy bedziemy
dysponowac odpowiednim systemem umozliwiajacym pozyskiwanie od nich infor-
macji. Jednoczesnie sam system to jest trochg za mato. Wazne jest zmotywowanie
klientow do dzielenia si¢ swoja opinia. Przyktadowo firma MGG-Conferences (orga-
nizujaca konferencje) co pewien czas dzwoni do swoich kluczowych klientéw i pyta
o ich potrzeby. Inna firma — z branzy szkoleniowej (Grupa TROP), stworzyta Instytut
TROP*, ktory ma by¢ miejscem spotkan klientéw z pracownikami firmy. W ramach
Instytutu TROP organizowane sa bezptatne seminaria, ktore maja na celu z jednej
strony prezentacje rozwigzan konkretnych problemoéw, a z drugiej strony jest to czas
do dyskusji nad potrzebami klientow.

W przypadku zdobywania wiedzy o rynku coraz wigksze znaczenie przypisuje sig syste-
mom CRM - Customer Relation Management (Zarzadzanie Relacjami z Klientami)®.
Wedtug Jill Dyché CRM mozna zdefiniowac, jako ,,infrastrukturg umozliwiajaca okre-
$lenie 1 zwigkszenie wartosci klientdw oraz odpowiednie $rodki, za ktorych pomoca mo-
tywuje si¢ najlepszych klientow do lojalnoscei, czyli ponownych zakupow”*. W sktad
infrastruktury wchodza takie elementy jak np.: call center, help desk, Internet, e-mail,
sprzedaz bezpos$rednia, faks itp., czy uzytkowanie produktu przez klienta. CRM mozna
podzieli¢ na CRM operacyjny oraz CRM analityczny. Wszystkie punktu bezposredniego
spotkania pracownika firmy z klientem nazywane sa CRM operacyjny, zwanym réwniez
»front-office”. Gléwnym jego zadaniem jest optymalizacja komunikacji z klientami, co
nie oznacza jednakze automatycznej poprawy ushug i w efekcie satysfakcji i lojalno$ci
klienta. Lojalno$¢ i satysfakcja klienta zaleza gtéwnie od strategii przyjetej przez firme.
Operacyjny CRM jest tu tylko narzedziem. Jednakze dzigki wtasnie owej komunikacji
firma zdobywa dane i informacje o kliencie, ktore z kolei przeksztatlcane sa w wiedz¢
umozliwiajaca podejmowanie dziatah w stosunku do klienta oraz podejmowanie stra-
tegicznych decyzji dotyczacych podstawowej dziatalnosci firmy.

System klasy CRM nie jest jedynym narzedziem gwarantujacym efektywne pozyskiwa-
nie informacji od klientow. Przy wszystkich swoich zaletach systemy CRM moga by¢
zbyt kosztowne dla matego lub $redniego przedsigbiorstwa. Stad do podobnych zadan
mata firma moze wykorzystywa¢ darmowe rozwiazania informatyczne lub rozwigzania
zawarte w pakietach biurowych. Do tego typu programéw mozna zaliczy¢é m.in. pro-
dukty Microsoftu arkusz kalkulacyjny Excel 1 baze danych Access. Interesujacym row-
niez kanatem pozyskiwania informacji jest budowania list i forow dyskusyjnych, gdzie
klient moze podzieli¢ si¢ swoimi potrzebami. Przyktadem tego typu rozwiazania jest
forum stworzone przez importera samochodow marki Subaru (http://forum.subaru.pl/).
Forum to jest narzedziem do komunikacji i badania potrzeb klientow oraz osob zainte-

8 http://www.grupatrop.pl/sub4j.html, listopad 2005.

4 Na podstawie: M. Studnicka: Wiedza w zarzqdzaniu relacjami z klientami (CRM), praca zaliczenio-
wa na przedmiot Zarzadzanie wiedza, SGH, Warszawa 2003.

0 J. Dyché: CRM — Relacje z klientami, Helion, Gliwice 2002.
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resowanych samochodami przez kierownictwo importera Subaru. Dyrekeji firmy uda-
fo si¢ stworzy¢ atmosfere zaufania, dzigki temu trafiaja do niej w trybie natychmiasto-
wym np.: uwagi klientow co do dziatalnoéci Autoryzowanych Stacji Obshugi. Jest to na
pewno tanie i proste narzedzie. Z tym, ze forum byloby bezuzyteczne, gdyby dyrekcja
firmy szybko nie reagowataby na informacje od cztonkéw forum.

Istotne jest to, Ze obecnie klient przestaje by¢ konsumentem, a prosumentem tzn. pro-
dukcja jest uruchamiana na jego konkretne potrzeby. Przyktadem tego typu produk-
cji jest rynek okien, gdzie najpierw jest podpisywana umowa oraz ptacona zaliczka,
a dopiero p6zniej fabryka produkuje okno. Inny przyktad to zamawianie przez Internet
komputerow, gdzie najpierw klient definiuje moduly z ktérych ma sig sktada¢ jego
zestaw, placi za niego, a dopiero pdzniej producent realizuje jego zamowieni. Wazne
jest, aby w przypadku tego typu ustug dysponowac odpowiednimi kanatami komuni-
kacyjnymi, ktore usprawnia przekazywanie informacji migdzy klientem a producen-
tem. Warto réwniez klienta zaprasza¢ do prac rozwojowych. Firma Schenker przy two-
rzeniu nowej ustugi do zespotu projektowego zawsze zaprasza klienta, ktory bedzie
korzysta¢ z tego nowego produktu. Niezaleznie od rozwiazah technicznych najspraw-
niejszym kanatem przesytu informacji jest bezposredni kontakt i rozmowa.

3.1.3. BADANIA WLASNE

Badania wlasne w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw nie sa zbyt popular-
nym zroédlem nowych technologii ze wzglgdu na duzy koszt, jaki trzeba ponie$¢ przy
tworzeniu dziatu badan i rozwoju. Jednakze niektore przedsigbiorstwa decyduja si¢ na
rozwoj wlasnej mysli technicznej, w oparciu, o ktorg wprowadzaja nowe produktu®'.

Firmy moga uzyskiwac technologi¢ w wyniku wlasnych badan lub réwniez pozyski-
wac ja z zewnatrz. Mate i §rednie firmo rzadko posiadaja wtasne dzialy badawcze,
stad warto porownac zalety i wady badan wlasnych oraz pozyskiwania technologii
z zewnatrz — zakupu technologii (tabela 3.3.).

Tabela 3.3. Zalety i wady wtasnych badan oraz pozyskiwania technologii

Wiasne badania Pozyskiwanie z zewnatrz

Zalety | - wiasne rezultaty » moze by¢ szybsze
« mozliwos¢ sprzedazy wy-
pracowanych rozwiazan

Wady | - dluzszy czas, - trzeba posiadac duza wiedze, aby kupowac taka technologie,
- wieksze koszty. ktora jt faktycznie potrzebna,
- zgoda innej firmy na uzywanie wypracowanej przez nig technologii.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Rosenau M.D. Jr., Successful Product Development
— Speeding from Opportunity to Profit, John Wiley & Sons, Inc., 2000, str. 33.

51 Patrz opisy firm w: Poznanska K., Sosnowska A. (red.), Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw, Instytut Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, SGH, Warszawa 2002.
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Pytanie czy technologi¢ kupowac, czy ja tworzy¢ prawdopodobnie nigdy nie straci na
swojej aktualnosci. Powyzsza tabela ukazuje tylko najwazniejsze kwestie zwiazane
z tym dylematem. Wiele firm wchodzi na rynek, poniewaz dysponuje pewna tech-
nologia, ktora tworzy ich przewagg konkurencyjna. Przykladowo firma Med&Life
zostala stworzona w oparciu o opatentowane rozwiazanie, na podstawie ktorego zostat
zbudowany aparat do fizykoterapii polem magnetycznym Viofor JPS*,

W przypadku badan wlasnych, gdzie nowa technologia tworzona jest w oddzielnych
jednostkach organizacyjnych np. w laboratoriach, istotne jest stworzenie sprawne-
go systemu informacyjnego, innym stowy sprawne zarzadzanie jednostka badaw-
cza. Jednostka badawcza pelni funkcj¢ ushugowa wobec innych komoérek organiza-
cyjnych — w szczegolnosci w stosunku do komorki marketingowej, ktora okresla po-
trzeby klientow oraz komoérki produkcyjnej, w ktorej wykorzystywane sa rozwigza-
nia technologiczne wypracowane w komoérce badawcze;.

Do sprawnego funkcjonowania komorka badawcza potrzebuje zna¢ migdzy innymi
odpowiedzi na pytania zaprezentowane w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Przyktadowe informacje jakie powinien posiada¢ zespét badawczy, aby efek-
tywnie funkcjonowa¢é

Pytanie Zrédto Gdzie

jaka technologia jednostka badawcza powinna sie strategia firmy organizacja
zajmowac

jak dtugo dang technologia ma sie zajmowa strategia firmy organizacja
jakie kryteria musi ta technologia spetni strategia firmy organizacja
jakie potrzeby ma zapewni¢ powstata technologia klienci, strategia firmy otoczenie,

organizacja
jakie technologie i rozwigzania sg dostepne na rynku | konkurencja, klienci, dostaw- | otoczenie
cy, wszelkie inne zewnetrzne
zrédta informacji

Zrodlo: opracowanie wiasne

Kazda jednostka badawcza powinna zbudowaé wtasna liste pytan w zaleznosci od tego,
jakich informacji potrzebuje do prowadzenia swojej dziatalnosci. Budowanie takiej
listy powinno odbywac¢ si¢ w ramach pracy grupowej wszystkich osob pracujacych
w jednostce badawczej.

3.2. ZRODLA ZEWNETRZNE INFORMACJI O INNOWACJACH

Do zZrédet zewngtrznych mozna zaliczy¢ m.in.: bazy informacji o nowych technolo-
giach i innowacjach, targi, konferencje i seminaria, organizacje pomostowe (w tym

52 Doktadny opis firmy Med&Life mozna znalez¢ w: J.J. Brdulak, Losy technologii i wyrobéw nagro-
dzonych w konkursie ATT ,,Polski Produkt Przysztoéci” w: Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw, Poznanska K., Sosnowska A. (red.), op. cit., str. 171-197.
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centra transferu technologii), parki naukowo — technologiczne, JBR-y, konkurencja,
White Papers, uczelnie. Lista ta zdecydowanie nie wyczerpuje wszystkich mozliwosci.
Zrodlem zewnetrznym bedzie rowniez na przyktad ksiazka o nowej technologii, artykut
w prasie, program w telewizji lub rozmowa ze znajomym. Mozliwosci praktycznie jest
nieskonczono$¢. Ponizej zostaly zaproponowane zrodla innowacji tatwo dostgpne dla
matych i §rednich przedsigbiorstw. Ze wzgledu na praktycznie powszechne wykorzy-
stanie Internetu w tekscie zostaty umieszczone linki do opisywanych zrodet.

3.2.1. BAzY INFORMACJI O NOWYCH TECHNOLOGIACH | INNOWACJACH

Do gtownych baz informacji o nowych technologiach i innowacjach powinnismy
zaliczy¢ przede wszystkim bazg SYNABA. Zostala ona stworzona przez Osrodek
Przetwarzania Informacji (OPI). OPI zostat utworzony w 1990 r. jako jednostka
badawczo — rozwojowa nadzorowana przez Komitet Badan Naukowych, obecnie
Ministerstwo Edukacji i Nauki. SYNABA zawiera opisy prac naukowo-badawczych
1 badawczo-rozwojowych, rozpraw doktorskich i habilitacyjnych oraz ekspertyz na-
ukowych wykonanych w polskich jednostkach naukowych i badawczo-rozwojowych.
Na stronach OPI mozna réwniez znalez¢ bazy zawierajace:

— instytucje naukowe,

— instytucje decyzyjne i doradcze,

— dane dotyczace spotecznego ruchu naukowego,

— dane dotyczace ludzi nauki,

— dane dotyczace uczonych polskich za granica oraz
— dane dotyczace konferencji, targow i wystaw.

Dostgp do tych baz informacji jest na stronie internetowej: http://bazy.opi.org.pl/
(listopad 2005).

W przypadku zrédet informacji o innowacjach zewngtrznych problemem w warunkach
polskich jest ocena przydatno$ci danego rozwiazania dla przedsigbiorstwa. Brakuje na
rynku baz innowacji dostosowanych do mozliwosci (szczegolnie finansowych) ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw. Jednocze$nie rozwigzania oferowane przez instytucje
publiczne np. uczelnie nie sa tatwo dostgpne dla MSP, poniewaz referaty naukowe
nie sg powszechnie publikowane i z reguty adresowane sa rowniez do naukowcow,
a nie 0sob nie bedacych specjalistami z danej dziedziny. Z tego powodu podejmo-
wane sg inicjatywy, ktore maja na celu potaczenie potrzeb MSP z rozwiazaniami juz
dostgpnymi.

W pierwszym kwartale 2006 roku powinna ruszy¢ Baza o Innowacjach (Bol) two-
rzona w ramach projektu Mazowieckie Centrum Zarzadzania Wiedza o Innowacyj-
nych Technologiach Centrum IT (http://www.innowator.org.pl) przez zespét skoncen-
trowany woko6t Instytutu Maszyn Matematycznych. W bazie tej umieszczone beda
informacje o r6znych technologiach innowacyjnych. Jezeli przedsigbiorca zaintere-
suje si¢ dang technologia to wtedy bedzie miat mozliwo$§¢ skontaktowania sig z tzw.
»rzecznikiem innowacji”. Rzecznicy innowacji obecnie (stan na wrzesien 2005 r.) sa
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szkoleni do wspotpracy migdzy przedsigbiorca, a dostawca technologii. Do gtdéwnych
ich obowiazkow bedzie naleze¢™:

— zdobycie kompetencji z zakresu innowacji u tworcoOw innowacji (jednostki na-
ukowe, badawczo — rozwojowe 1 uczelnie wyzsze),

— rozpoznanie potrzeb innowacyjnych u potencjalnych odbiorcow innowacji (ma-
tych, §rednich i duzych przedsigbiorstw, samorzadow, jednostek naukowych i in-
nych beneficjentow ostatecznych),

— pehienie, w oparciu o Centrum IT, funkcji konsultantow i integratorow w proce-
sach wdrozen innowacyjnych technologii.

Jak wida¢ z powyzszej listy obowiazkow, rzecznik innowacji z jednej strony bedzie
musiat wykazywac si¢ kompetencjami twardymi zwigzanym ze znajomoscia techno-
logii, a z drugiej strony kompetencjami migkkimi zwiazanymi z badaniami potrzeb
1 doradztwem biznesowym. Na pewno osoby o takich cechach beda bardzo uzyteczne
w upowszechnianiu wspotpracy migdzy dostawcami a odbiorcami technologii.

Obecnie Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczos$ci prowadzi pracg nad uruchomie-
niem portalu innowacji. Portal bgdzie Zrédlem wiadomo$ci na temat dostgpnosci no-
wych technologii i wyrobow z réznych dziedzin, Zzrédet finansowania innowacyjno-
gramoéw majacych wspiera¢ rozwdj innowacyjnosci w Polsce. Przedsigbiorca dzigki
dedykowanym narzgdziom bedzie moégt zglosi¢ zapotrzebowanie na niezbedne mu
rozwiazanie technologiczne, ktdre nastgpnie zostanie przekazane kilkudziesigciom
podmiotom wspotpracujacym. Uruchomienie portalu planowane jest na IV kwartat
2005 r.>* Jednym z elementow portalu bedzie bank technologii i wyrobow, ktory juz
obecnie jest dostgpny dla przedsigbiorcow (http://parp.opi.org.pl/PARP).

Poza tym w portalu bedzie mozna znalez¢ dziat zwigzany z przedsigbiorczos$cia akade-
micka. Bedzie to baza danych umozliwiajaca szybkie dotarcie do informacji o inicja-
tywach podejmowanych przez poszczegolne uczelnie i organizacje studenckie. Bedzie
ona dostepna, podobnie jak portal innowacji, rowniez pod koniec 2005 roku™.

Kolejng instytucja oprocz Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci 1 Instytu-
tu Maszyn Matematycznych oferujaca informacje dla MSP w poszukiwaniu techno-
logii 1 innowacji na skalg¢ migdzynarodowa jest UNIDO (United Nations Industrial
Development Organization — Organizacja Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju
Przemystowego). W ramach pomocy dla MSP w nawiazywaniu kontaktéw zosta-
ta stworzony portal UNIDO Exchange (http://exchange.unido.org/). Jednym z pod-
stawowych i glownych dziatéw UNIDO Exchange jest tzw. MARKETPLACE czy-
li gietda ofert eksportowych, kooperacyjnych, franchisingowych i technologicznych.
Oferty sa zbierane przez przedstawicielstwa UNIDO na catym $wiecie i s3 umieszcza-

53 http://www.innowator.org.pl/Start.aspx, wrzesien 2005.
3% http://www.parp.gov.pl/innowacje13.html, wrzesiefi 2005.
55 http://www.parp.gov.pl/innowacje14.html, wrzesiefi 2005.
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ne w bazach danych MARKETPLACE. Nadrzednym celem bazy danych jest wspie-
ranie i rozw0j miedzynarodowej wspotpracy handlowej. Portal ten jest stworzony
z myS$la o matych i §rednich przedsigbiorstwach na §wiecie, ktorym trudniej jest za-
istnie¢ na rynkach migdzynarodowych. Uczestnictwo w takim przedsigwzigciu jak
UNIDO Exchange ma im utatwi¢ nawiazanie kontaktow i jest dla nich szansa pro-
mocji na skalg §wiatowa.*®

W lipcu 2000 r. rozpoczelty w Polsce swoja dziatalno$¢ trzy Osrodki Przekazu
Innowacji: IRC East Poland, IRC South Poland i IRC West Poland powotane w wy-
niku konkursu ogloszonego w ramach 5. Programu Ramowego Unii Europejskiej. Na
stronach internetowych stworzonych na potrzeby tego projektu mozna znalez¢ infor-
macje na temat oferowanych przez r6znych dostawcoéw rozwigzan technologicznych
(http://www.irc.org.pl/).

Interesujacym zrédtem poszukiwania informacji na temat nowych technologii jest
portal Unii Europejskiej (http://europa.eu.int/index pl.htm). W ramach portalu moz-
na uzyskac dostep do CORDIS (Community Research and Development Information
Service). CORDIS jest gtownym zrodtem informacji o:

— programach europejskich,
— potencjalnych partnerach,
— mozliwosciach transferu technologii.

Serwis jest darmowy. Dostgp do CORDIS mozna uzyskac¢ pod adresem www, w jezyku
angielskim: http://www.cordis.lu/en/home.html.

Innym Zrédtem, moze nie wiedzy na temat technologii, a miejsc, gdzie mozna uzyskaé
porady z zakresu wdrazania innowacji i technologii jest Krajowy System Uslug dla
Malych i Srednich Przedsiebiorstw. Jest to sie¢ dobrowolnie wspotpracujacych ze
soba niekomercyjnych organizacji $wiadczacych na rzecz mikroprzedsigbiorcow, matych
i $rednich przedsigbiorstw oraz 0so6b podejmujacych dziatalno$¢ gospodarcza, ushugi:
doradcze (w tym o charakterze ogdlnym oraz o charakterze proinnowacyjnym), szkole-
niowe, informacyjne i finansowe (w tym udzielanie porgczen oraz udzielanie pozyczek).
Jest to sie¢ otwarta, a wigc uczestnictwo w systemie jest dobrowolne. Wigcej informacji
na temat KSU mozna znaleZ¢ na stronie internetowej: http://ksu.parp.gov.pl.

Interesujacy przeglad organizacji oferujacych dostepy do réznych baz informa-
cji mozna znalez¢ na stronach Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci: http:
//www.parp.gov.pl/innowacje4.html.

3.2.2. TARaGI

W przypadku poszukiwania nowych technologii i innowacji cennym zrédlem sg targi
branzowe. Przyktadowo gtéwnym wydarzeniem targowym dla branzy informatycznej
sa migdzynarodowe targi CeBIT (Centrum der Biiro— und Informationstechnik) od-

36 http://www.unido.pl/Exchange/index.htm, wrzesien 2005.
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bywajace si¢ co roku w Hanowerze w Niemczech (http://www.cebit.de). Inny przy-
ktad to targi Baltexpo adresowane do przemyshu stoczniowego odbywajace si¢ raz
na dwa lata. Cho¢ sg one organizowane w Polsce, to maja wymiar migdzynarodowy
(http://www.baltexpo.com.pl).

Informacje o targach branzowych mozna znalez¢ w ponizszych lokalizacjach:

—  http://bazy.opi.org.pl/ — baza Osrodku Przetwarzania Informacji (patrz rozdziat
3.2.1),

—  http://www.targi.com/ — serwis internetowy Targi i Wystawy w Polsce (na dzien
07 listopada 2005 roku znajdowato si¢ w tym serwisie prawie 400 imprez).

Odbywaja si¢ rowniez w Polsce targi innowacji oraz gietdy kooperacyjne. Dobrym
zroédlem informacji o biezacych wydarzeniach jest strona Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczo$ci www.parp.gov.pl, dziat.

Innym wartym zajrzenie zrédlem informacji na temat targéw, konferencji oraz
gietd koorporacyjnych sa strony internetowe Euro Info Centre (Projekt Komisji
Europejskiej dla Matych i Srednich Przedsigbiorstw): http://www.euroinfo.org.pl/
Mozna tam informacje na temat informacje na temat funduszy europejskich, eu-
ropejskich aktow prawnych istotnych dla matych i §rednich przedsigbiorstw oraz
w dziale ,,imprezy” szkolenia, seminaria i targi odbywajace si¢ zarowno w Polsce,
jak i w innych krajach.

3.2.3. KONFERENCJE | SEMINARIA

Waznym zrodtem wiedzy na temat nowych technologii sa konferencje i seminaria.
Podobnie, jak w przypadku targdw maja one czg¢sto charakter branzowy. Moga by¢
roéwniez taczone z targami i wystawami. Przyktadem firmy organizujacej tego typu
wydarzenia jest Instytut Zarzadzania (www.instytut.org.pl), ktory co roku przygoto-
wuje konferencje Kadry, na ktorej moga si¢ wystawiac firmy zwiazane z branza szko-
len biznesowych®’.

W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych w branzach produkcyjnych, gdzie innowa-
cja technologiczna odgrywa istotna rolg, warto zwrdci¢ uwage na inicjatywe Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczos$ci Klub Innowacyjnych Przedsigbiorstw (http:
//www.parp.gov.pl/innowacje8.html). W ramach klubu organizowane sa bezptatne se-
minaria poswigcone zagadnieniom zwigzanym z innowacyjnoscia. Odbywaja sig one raz
na kwartat i ich tematyka dostosowana jest do potrzeb cztonkow klubu. Materialy z tych
seminariéw mozna pobrac ze strony Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Duzo konferencji i szkolen jest organizowanych przez czasopisma. Przyktadowo ta-
kie konferencje organizuje koncern IDG, w sktad ktérego wchodza takie tytuty jak:
ComputerWorld, CEO, CIO, czy PC World Computer. Konferencje i seminaria, ja-
kie sg organizowane przez te¢ firme¢ zwiazane sa przede wszystkim z tematyka IT oraz

7 http://www.kadry.izinfo.pl/konferencja/, wrzesien 2005.
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wspoélczesnego zarzadzania. Mozna je znalez¢ na stronie: http:/www.idg.com.pl/
seminaria.

Konferencje i szkolenia sg rowniez organizowane przez Mig¢dzynarodowe Targi
Poznanskie www.mtp.pl, czy Migdzynarodowe Targi w Gdansku www.mtg-
sa.com.pl.

Istnieje rowniez szereg niewielkich firm, ktore organizuja konferencje i seminaria w od-
powiedzi na potrzeby rynku. Przyktadem takiej firmy jest firma MGG-Conferences,
ktora, co jest dos¢ nietypowe w tej branzy, pomimo swoich matych rozmiaréw, posia-
da certyfikat ISO 9001:2000. Organizuje ona konferencje zwigzane przede wszystkim
z rynkiem finansowym oraz dotyczace r6znych form wspotpracy migdzy sektorem jed-
nostek budzetowych a sektorem prywatnym. (http://www.mgg-conferences.com.pl/).

Szerokie informacje na temat organizowanych konferencji mozna réwniez znalez¢
w bazie Osrodka Przetwarzania Informacji (http://bazy.opi.org.pl/).

3.2.4. CENTRA TRANSFERU TECHNOLOGII

Centra transferu technologii mozna zaliczy¢ do organizacji pomostowych — orga-
nizacji, ktérych zadaniem jest faczenie dostawcdw i odbiorcow technologii. Do orga-
nizacji pomostowych mozna zaliczy¢: centra transferu technologii 1 innowacji, parki
technologiczne, inkubatory przedsigbiorczosci i centra technologiczne, krajowe sieci
informacyjne i krajowe sieci ustug itp. Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci
udostgpnia na swoich stronach bazg centrow technologii (http://www.parp.gov.pl/
innowacjectti.html) Baza ta zawiera dane teleadresowe instytucji wraz z informacja-
mi dotyczacymi: formy prawnej, liczby klientow w roku, zatrudnienia pelnoetatowe-
go oraz opisu kluczowych form dziatalno$ci instytucji. Prezentowane dane uzyska-
ne zostaly w wyniku badan ankietowych przeprowadzonych w pierwszym kwartale
2003 roku. Charakter bazy jest otwarty — kazda organizacja pomostowa moze przestaé
swoje dane i po weryfikacji ze strony Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci
zostang one umieszczone na stronie internetowej. Dane odnos$nie centréw transferu
technologii i informacji prezentuje tabela 3.5.

Tabela 3.5. Centra Transferu Technologii i Informacji

Centrum Transferu Technologii 80-320 | Centrum Transferu Technologii [Osrodek Badawczo Rozwo-
Gdansk, ul. Grunwaldzka 529 Dyrektor: | jowy Obrabiarek i Urzadzen Specjalnych] 61-021 Poznarn,

Prof dr. hab. Anna Podhajska Tel.: +58/ | ul. Nieszawska 11 Dyrektor: Ryszard Chmielewski tel.: +61/
552-14-98 e-mail: ctt@post.pl 878-00-35 w. 108; fax: +61/878-00-40 e-mail: chmielewski@o
broius.poznan.pl

Pomorskie Centrum Technolo- Instytut Logistyki i Magazynowania 61-755 Poznan, ul. Est-
gii 81-451 Gdynia , Al. Zwyciestwa kowskiego 6 Dyrektor: Grzegorz Szyszka Tel.: +61/852-76-81,
96/98 Tel./fax: +58/6225588 e-mail: fax: +61/852-63-76 e-mail: office@ilim.poznan.pl

info@ppnt.org.pl www.ppnt.org.pl

63



Regionalne Centrum Innowacji i Trans-
feru Technologii przy Gérnoslaskiej
Agencji Przeksztatcen Przedsiebiorstw
S.A. w Katowicach 40-045 Katowice, ul.
Astréw 10 Tel.: +32/2516421, Fax: +32/
2515831 e-mail: rcitt@gapp.pl

Instytut Technologii Drewna 60-654 Poznan , ul. Winiarska
1 Dyrektor: Edmund Urbaniak Tel. +61/822-40-81, fax: +61/
822-43-72 email: w_strykowski@idt.poznan.pl

Osrodek Przekazu Innowacji [Politech-
nika Krakowska] 31-155 Krakéw , ul.
Warszawska 24 Dyrektor: Tomasz Ma-
czuga Tel./fax: +12/628-28-45, fax:
+12/632-47-95 e-mail: femirc@lajkonik
wis.pk.edu.pl

Osrodek Badawczo-Rozwojowy Maszyn Ziemnych i Transpor-
towych 37-450 Stalowa Wola , ul. E. Kwiatkowskiego 1 Dyrek-
tor: Ryszard Kordasz Tel./fax: +15/843-41-51 e-mail: obrmzi-
t@tg.onet.pl

Centrum Transferu Technologii [Fun-
dacja“Progress and Business”] 30-041
Krakéw 16, ul. Miechowska 5b Dyrek-
tor: Andrzej M. Skulimowski Tel.: +12/
636-01-00, fax: +12/636-87-87 e-mail:
pbf@agh.edu.pl

Europejskie Centrum Transferu Innowacji 83-110 Tczew , ul.
30 Stycznia 1 Dyrektor: lwona Malmur, Barbara Fandrejewska
Tel.: +58/307-75-66, 531-69-50, fax: +58/531-40-04 e-mail:
ecti@mail.wpomorskie.com.pl

Centrum Doradztwa i Transferu Tech-
nologii [Fundacja Partnerstwo dla Sro-
dowiska] 31-005 Krakow, ul. Bracka
6/6 Dyrektor: Dorota Hubka-Wjcik Tel.:
+12/430-24-34 w.24, fax: +12/429-
47-25 e-mail: hubka@epce.org.pl

Uniwersytecki Osrodek Transferu Technologii [Uniwersytet
Warszawski] 02-093 Warszawa , ul. Pasteura 7 Dyrektor: Woj-
ciech Dominik Tel.:+22/824-39-12 e-mail: dominik@fuw.edu.pl

Lubelskie Centrum Transferu Technolo-
gii [Katedra Automatyzacji Politechni-
ki Lubelskiej] 20-618 Lublin , ul. Nadby-
strzycka 36 Dyrektor: Stanistaw Ptaska
Tel.: +81/538-12-67, fax: +81/525-08-
08 e-mail: automate@Ictt.pol.lublin.pl

Osrodek Wspierania Zastosowarn Mikroelektroniki [Instytut
Technologii Elektronowej] 02-668 Warszawa , Al. Lotnikéw
32/46 Dyrektor: Andrzej Kobus Tel.: +22/847-15-51, fax: +22/
847-06-31 e-mail: owzm@ite.waw.pl

Centrum Transferu Technologii [Funda-
cja Inkubator] 90-434 £6dz, ul. Piotr-
kowska 143 Dyrektor: Jerzy Wojtas Tel.:
+42/637-23-75, fax: +42/637-23-15
e-mail: j.wojtas@inkubator.org.pl

Instytut Informacji Naukowej, Technicznej i Ekonomicz-
nej IINTE 00-503 Warszawa, ul. Zurawia 4a Dyrektor: Hele-
na Dryzek Tel.: +22/629-56-24, fax:+22/629-79-89 e-mail:
istei@plearn.bitnet.pl

Centrum Transferu Technologii [Agen-
cja Rozwoju Regionalnego MARR S.A.]
39-300 Mielec, ul. Wojska Polskiego

9 Dyrektor: Jerzy Bajorek Tel.: +17/
788-78-44, fax: +17/788-78-22 e-mail:
in-marr@biznes.mielec.pl

Instytut Mechaniki i Konstrukgji Politechniki Warszawskiej
02-524 Warszawa , ul. Narbutta 85/309 Dyrektor: Helena Ko-
rolewska-Mréz Tel./fax: +22/660-86-09, 48-33-79 e-mail:
hm@wip.pw.edu.pl

Osrodek Badawczo-Rozwojowy Ma-
szyn dla Przetwérstwa Ptodéw Rolnych
63-300 Pleszew , ul. Stowackiego 19

a Dyrektor: Michat Kuberka Tel. +62/
742-37-24, fax: +62/742-28-90 e-mail:
obr@zsz-pleszew.kalisz.pl

Osrodek Przetwarzania Informacji 0-950 Warszawa , Al. Nie-
podlegtosci 1886 Dyrektor: Pawet Gierycz, Sylwia Ramo-
towska Tel.: +22/825-58-19, fax: +22/825-33-19 e-mail:
opi@opi.org.pl, femirc@opi.org.pl

Centrum Informacyjno-Konsultacyj-

ne [Fundacja Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza] 61-612 Poznan, ul. Ru-
biez 46 Dyrektor: Jacek Guliriski tel./fax:
+61/853-06-13 e-mail: fundacja@main
.amu.edu.pl

Wroctawskie Centrum Transferu Technologii, Politechni-

ka Wroctawska 50-371 Wroctaw , ul. tukasiewicza 3/5 Dyrek-
tor: Grzegorz Gromada, Szymon Kubik Tel.: +71/320-33-18,
fax: +71/320-39-48 e-mail: gromada@itma.pwr.wroc.pl,
kubik@itma.pwr.wroc.pl
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Centrum Przedsiebiorczosci i Transfe-
ru Technologii Uniwersytet Zielonogér-
ski 65-246 Zielona Gora, ul. Podgor-
na 50, tel./fax.: +68/32-82-685 e-mail:
Z.Jocz@cptt.uz.zgora.pl

Zrédio: http://www.sooipp.org.pl/, listopad 2005.

Jednym z ciekawszych centrow wspierania innowacyjnosci, jest powstate ostatnio
w ramach umowy offsetowej z firma Lockheed Martin, Akcelerator Technologii
Uniwersytetu Lodzkiego. Misja Akceleratora Technologii Uniwersytetu L.odzkiego
jest wspieranie innowacyjnych przedsiewzig¢ z sektora zaawansowanych technolo-
gii poprzez nowoczesny system doradztwa, bazy wiedzy oraz pomoc w pozyskiwaniu
srodkow kapitatowych. Akcelerator wspiera przedsigwzigcia high-tech z catego kraju,
ze szczegblnym uwzglednieniem projektéw przynoszacych korzysci dla regionu t6dz-
kiego®®. W ramach konkretnych dziatan akcelerator oferuje przedsiebiorcom:

— inkubator stacjonarny — dla nowo powstajacych firm, ktore wymagaja wsparcia
w formie ustug (konsultacje, seminaria, programy rozwoju) oraz moga korzystac¢
z pomieszczen biurowych w siedzibie Akceleratora (na Wydziale Zarzadzania UL
lub na Wydziale Fizyki UL na terenie kampusu),

— inkubator wirtualny — dla firm, ktore posiadaja wlasna siedzibe i infrastrukture biu-
rowa, AT oferuje mozliwo$¢ korzystania z ustug (konsultacje, seminaria, programy
rozwoju) bez konieczno$ci pozostawania w ramach Inkubatora stacjonarnego,

— programy wsparcia dla przedsigbiorstw dziatajacych na rynku, majacych $cisle
okreslone potrzeby.

Szczegdly mozna znalez¢ na stronach internetowych Akceleratora: http://
www.at.uni.lodz.pl .

3.2.5. JBR (JebnosTki BADAWCZO-RozwoJoWE)

Jednostki Badawczo Rozwojowe (JBR) sa to panstwowe jednostki organizacyjne
wyodrebnione pod wzgledem prawnym, organizacyjnym i ekonomiczno-finansowym,
tworzone w celu prowadzenia prac badawczych 1 rozwojowych, ktérych wyniki po-
winny znalez¢ zastosowanie w okre$lonych dziedzinach gospodarki narodowej i Zycia
spotecznego®. Peten wykaz polskich jednostek badawczo — rozwojowych jest dostep-
ny w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle PORGMASZ”, ul. Zelazna
87, 00—879 Warszawa; tel. 654 60 61 fax. 620 43 60, http://www.orgmasz.waw.pl.

Do jednostek badawczo —rozwojowych mozna przyktadowo zaliczy¢: Instytut
Farmaceutyczny, Przemystowy Instytut Telekomunikacyjny, Instytut Metali
Niezelaznych, Centrum Techniki Morskiej, Instytut Badawczy Drég i Mostow.

38 http://www.at.uni.lodz.pl/, listopad 2005.
3 Raport o stanie nauki i techniki w Polsce 1999, GUS, Warszawa 2000.
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Istotne jest to, aby przedsigbiorca orientowat sig, czy istnieja jakie$ jednostki badaw-
czo — rozwojowe, ktore zajmuja si¢ badaniami w jego branzy. Jezeli tak, to warto na-
wigza¢ kontakt i sprawdzi¢ na jakich zasadach konkretna jednostka badawczo — roz-
wojowa funkcjonuje. Innymi stowy sprawdzié, czy jest mozliwe nawiazanie wspot-
pracy np. w rozwoju konkretnego problemu technologicznego i jezeli tak, to na ja-
kich warunkach. Teoretycznie dobrze zarzadzany JBR powinien mie¢ jasno sprecy-
zowang ofertg dla sektora prywatnego, w ktorej doktadnie powinny by¢ okres$lana za-
sady wspotpracy.

Oproécz uczelni oraz JBR-6w istnieje cata sie¢ placowek naukowych Polskiej Akademii
Nauk, ktore réwniez moga by¢ Zrodtem innowacji, szczegodlnie w zakresie high-tech.
Lista placowek dostepna jest pod adresem internetowym: http://www.pan.pl (nalezy
wybra¢ nastgpnie: Placowki naukowe).

3.2.6. PArkI NAukowo-TECHNOLOGICZNE

Park Naukowo — Technologiczny definiujemy, jako obiekt oparty o nieruchomos¢,
co oznacza konkretny teren i/lub budynki, przeznaczony do celéw badawczych, na-
ukowych i produkcyjnych zwiazanych z wiedza i technologia. Park musi by¢ formal-
nie powigzany z publicznymi instytucjami naukowymi, badawczymi i ksztatcacymi
zarzadzane pod katem wspierania transferu technologii, tworzenia i rozwoju nowych
innowacyjnych przedsigbiorstw®. Parki tacza na jednym terenie®':

instytucje naukowo-badawcze oferujace nowe rozwiazania technologiczne, dzia-

ty badawcze i wdrozeniowe duzych korporacji oraz mate innowacyjne firmy po-

szukujace nowych szans rozwoju;

— bogate otoczenie biznesu w zakresie finansowania, doradztwa i wspierania rozwoju
innowacyjnych firm;

— finansowe instytucje wysokiego ryzyka (venture capital);

— klimat biznesu i wysoki potencjat przedsigbiorczo$ci przyciagajacy kreatywne
osoby z innych regionow;

— rzadowe, regionalne i lokalne programy wspierania przedsigbiorczosci, transferu

technologii i rozwoju nowych technologicznych.

W przypadku szukania pomystéw na nowa innowacje na pewno warto dotrze¢ do
istniejacych w danym regionie parkow i1 sprawdzi¢ ich szczegotowa oferte.

Informacje teleadresowe na temat Parkow Naukowo — Technologicznych sa dostep-
ne na stronach Stowarzyszenia Organizatorow Os$rodkoéw Innowacji i Przedsigbior-
czo$ci w Polsce: http://www.sooipp.org.pl/.

¢ K. Zasiadly, Definicje Parkéow Naukowo-Technologicznych, http://www.sooipp.org.pl/, wrzesien
2005.
1 K.B. Matusiak, Parki Technologiczne w Polsce, http://www.sooipp.org.pl/, listopad 2005.
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3.2.7. KONKURENCJA

Do najistotniejszych zrédet innowacji nalezg dziatania konkurencji. Powszechnie jest
praktykowane dokonywanie zakupow produktow oferowanych przez konkurencjg i po-
rownywanie technologii w nich zawartych z wtasna technologia. Obserwujac dziata-
nia konkurencji mozna usprawni¢ swoje procesy. Do codziennego jezyka weszto sto-
wo ,,benchmarking”. Benchmarking polega na poréwnywaniu procesow i praktyk
stosowanych przez wilasne przedsigbiorstwo ze stosowanymi w przedsigbiorstwach
uwazanych za najlepsze w analizowanej dziedzinie®. Mozemy wyrdzni¢ nastgpuja-
ce rodzaje benchmarkingu®*:

— benchmarking z konkurencja jest szukaniem lideréw wsrod przedsigbiorstw o po-
dobnym profilu dziatalnosci;

— benchmarking funkcyjny to por6wnanie z firmami nie nalezacymi do konkurenc;ji,
lecz dziatajacymi w wyrdzniajacy si¢ sposob;

— benchmarking rodzajowy umozliwia poréwnanie procesoéw, zachodzacych w ob-
rebie r6znych dziedzin, w catkowicie odmiennych branzach.

Korzystajac z benchmarkingu nalezy zwroci¢ szczegdlna uwage na przestrzegania
praw wlasnosci intelektualnej (patrz rozdziat 6).

Efektem benchmarkingu moga by¢ tzw. ,,najlepsze praktyki” (ang. best practices)
— zarchiwizowany spis do§wiadczen poszczegdlnych osob i/lub organizacji w postaci
najczesciej baz artykulow, prezentacji i referatow. Najlepsze praktyki maja charakter
analizy przypadkow (ang.: case study) i prezentuj¢ przewaznie wzorcowe rozwiaza-
nia procesow i problemow. Jest to cenny materiat zaréwno dla kadry zarzadzajace;j,
jak i dla liniowych pracownikow.

3.2.8. WHITE PAPERS

Niezbyt znanym w Polsce zrodtem interesujacych informacji sa White Papers (w do-
stownym tlumaczeniu na jezyk polski ,,biale strony”). Jest to skrzyzowanie refera-
tu naukowego z broszurka reklamowa. W efekcie powstaje syntetyczny tekst pisany
przystepnym jezykiem o pewnym charakterze promocyjnym, w ktérym mozna zna-
lez¢ opis technologii, proceséw biznesowych, produktow itp. Ze wzgledu na stosun-
kowo prosty jezyk majq one powszechny zasigg. Duza zaleta White Papers jest to, ze
sa one bezptatne. W zwiazku z tym kazdy moze po nie siggnac i zdoby¢ informacje
na interesujacy go temat. Gtownym celem White Papers jest uwiarygodnienie firmy
w oczach partnerow i klientow, iz posiada wiedzg na temat stosowanych przez siebie
rozwigzan. Z tego powodu White Papers z jednej strony zawieraja szereg informa-
cji dotyczacych rozwiazan stosowanych przez organizacje, lecz z drugiej strony nie
ujawniaja oczywiscie poufnych danych. Struktura White Paper jest w pewnym za-
kresie zestandaryzowana. Powinien on liczy¢ od 15 do 30 (moze by¢ trochg wigcej),

2 http://pl.wikipedia.org/wiki/Benchmarking, wrzesien 2005.
¢ Za: K. Leja, Benchmarking, w: ,,Forum Akademickie”, Nr 12/2001.
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by¢ bogato ilustrowany w réznego rodzaju schematy i grafiki oraz szczeg6lna wage
nalezy przyktada¢ w pisaniu White Paper do wstepu i zakonczenia — jak wskazuja
rozne obserwacje czytelnik gtéwnie koncentruje sig¢ na poczatku i koncu®.

Do jednej z najwigkszych baz (liczaca ponad 68 tysiecy pozycji) powszechnie do-
stegpnych mozemy zaliczy¢ bazeg poswigcona technologii informacyjnej, ktéra mozna
znalez¢ pod adresem: http://www.itpapers.com (w jezyku angielskim).

3.2.9. UczeLNIE

Naturalnym Zrodtem pozyskiwania wiedzy na temat nowych technologii i innowacji
sa uczelnie. W przypadku polskich szkét wyzszych wspdtpraca z przedsigbiorstwa-
mi nie jest jeszcze norma, cho¢ niektdre uczelnie maja konkretne oferty dla sekto-
ra prywatnego.

Przyktadowo Politechnika Wroctawska na swoich stronach internetowych pisze, iz
»stuzy pomoca wszelkim podmiotom obecnym w zyciu publicznym kraju w dostgpie
do badan, technologii i ustug doradczych”%. Partnerami Politechniki sa takie organi-
zacje jak: KGHM, Siemens, Mastercook, Wroctawski Park Technologiczny.

Innym przyktadem uczelni $ci§le wspotpracujacej z przedsigbiorstwami jest Szkota
Gltowna Handlowa w Warszawie. Zostat stworzony ,,Klub Partneréw SGH-a” (do-
stgp jest ze strony gtownej SGH-a: http://www.sgh.waw.pl), ktory zrzesza przedsigbior-
stwa powiazane z uczelnia. Firmy w zamian za pomoc materialng, moga uczestniczy¢
w zyciu uczelni, przeprowadzac rekrutacje do swoich dziatow oraz korzystaé z badan,
jakie sa prowadzone przez pracownikéw naukowych SGH-a. Przyktadowo w ramach
projektu badawczego Katedry Zarzadzania Innowacjami, firmy, ktore zgodzity si¢ na
uczestnictwo w badaniach maja mozliwo$¢ zapoznania si¢ z wynikami badan oraz
uczestniczenie w seminariach organizowanych w zwiazku z tymi badaniami.

Firma z sektora prywatnego, ktora wspotpracuje z uczelnia wyzsza jest Vigo System®.
W ramach wspotpracy z Wojskowa Akademia Techniczna (WAT) wybudowat labo-
ratorium sfinansowane z funduszy Vigo System i WAT-u, ktére stuzy i studentom
i pracownikom firmy do prowadzenia prac rozwojowych i badan®’.

% A. Blaszczuk, White Papers, w: M. Blonski, K. Kondracki (red.), Zarzqdzanie na przetomie wie-
kow, Hays Personnel, Warszawa 2004, s. 90.

% http://www.pwr.wroc.pl/24188.xml, wrzesien 2005.

% http://www.vigo.com.pl, wrzesien 2005.

7O wspolpracy mozna przeczyta¢ migdzy innymi na stronach Ministerstwa Obrony Narodowe;j: http:
/Iwww.wp.mil.pl/start.php?page=1020112040&obj_display cat=3&obj display full=630&obj to di-
splay_type=29, wrzesien 2005.
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Tabela 3.6. Wazniejsze informacje o innowacjach w Internecie

adres www Instytucja / Informacje Jezyk
http://bazy.opi.org.pl/ SYNABA polski

http://exchange.unido.org/ UNIDO Exchange angielski

http://www.cordis.lu/en/home.html Com'munlty Research & Development Information angielski

Service

| . Euro Info Centre - Projekt Komisji Europejskiej .
http://www.euroinfo.org.pl/ dla matych i érednich przedsiebiorstw polski
| . Mazowieckie Centrum Zarzadzania Wiedza .
http://www.innowator.org.pl o Innowacyjnych Technologiach polski
. Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemyéle .
http://www.orgmasz.waw.pl . ORGMASZ" polski
http://www.pan.pl Polska Akademia Nauk polski
http://www.parp.gov.pl Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci polski
| . Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkéw Innowacji .
http://www.sooipp.org.pl/ i Przedsiebiorczosci w Polsce polski
http://www.targi.com/ Targi i wystawy w Polsce polski

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rozpziat 4.

TRANSFER TECHNOLOGII
DO PRZEDSIEBIORSTWA

(A. SosNowsKA)®©8

4.1. PODSTAWOWE POJECIA

Transfer technologii oznacza odptatne lub nieodptatne przekazanie firmie techno-
logii opracowanej w placowce badawczej lub firmie innowacyjnej i jej zastosowanie
przez dana firme¢ w celach produkcyjnych. W procesie transferu mamy, zatem do czy-
nienia z dwiema stronami: dawca technologii i nabywca tej technologii, migdzy kto-
rymi zawiera si¢ okreslone transakcje.

Daweca (sprzedawca) technologii dysponuje prawami (autorskimi, wtasnoscia) do
danego rozwiazania technicznego i jest gotdw odstapic ja nabywcy na uprzednio wy-
negocjowanych warunkach.

Nabywca technologii oczekuje, ze technologia zostanie mu przekazana w formie pro-
jektu, ktory bedzie zawierat wszystkie dane techniczne niezbedne do praktycznego
wykorzystania. Przedmiotem transferu technologii moga by¢ réwniez maszyny i urza-
dzenia uzywane w procesie, a takze wiedza know-how niezapisana w dokumentacji,
ale niezbedna do prawidlowego zastosowania technologii.

Transfer technologii mozna tez okresli¢ szerzej jako mozliwos$¢ nieodptatnego uzyskania
danej technologii na podstawie informacji zawartych w literaturze fachowej, internecie
badz w oferowanych na rynku produktach. W tym przypadku transfer ogranicza si¢ do
zastosowania udostepnionej wiedzy przy zastrzezeniu, ze nie mozna powicla¢ wzoro6w
1 parametréw bedacych przedmiotem ochrony wtasnosci intelektualnej, chronionej przez
prawo danego kraju albo miedzynarodowe prawo patentowe. Zroédtem nowych techno-
logii moga by¢ takze pozyskani pracownicy o wysokich kwalifikacjach.

% W opracowaniu tego rodziatu wykorzystano materiaty UNIDO podane w bibliografii.
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Przed rozpoczgciem komercyjnego procesu transferu technologii nabywca powinien
zgromadzi¢ informacje wstepne o potencjalnych oferentach: na jakim poziomie znaj-
duje si¢ ich technologia, jakie maja doswiadczenie w danej dziedzinie oraz czy dyspo-
nuja prawami wlasno$ci w zakresie objetym projektem. Z kolei sprzedawca technolo-
gii ma zapoznac si¢ z warunkami, w jakich dziata firma potencjalnego nabywecy. Po ta-
kim wstgpnym rekonesansie wspolnie powinni uzgodni¢ zakres i formg projektu oraz
warunki jego wdrozenia. Mozna przewidzie¢ takze szkolenie pracownikdw nabywcy
u dostawcy dla opanowania technologii w miejscu, gdzie zostala ona opracowana.

W procesie transferu technologii poza podstawowymi partnerami — dawca i biorca
technologii — sa zaangazowani rowniez inni partnerzy, z otoczenia firmy, ktérzy moga
stymulowac pozytywny jego przebieg.

Mozna to przedstawi¢ w sposob uproszczony, jak na rys. 4.1.

Rysunek 4.1. Schemat powigzan uczestnikow procesu transferu technologii

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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4.2. ORGANIZACYINE ROZWIAZANIA STOSOWANE
W PROCESIE TRANSFERU TECHNOLOGII

Nabywane przez firme¢ projekty nowych technologii moga pochodzié¢ z ré6znych zro-
del, ktore mozna podzieli¢ na wewngtrzne (krajowe) oraz zewngtrzne (pochodzace
Z zagranicy).

Dawcami (sprzedawcami) projektéw nowej technologii w kraju moga by¢:

e osoby prywatne, wynalazcy bedacy wlascicielami patentow;

e firmy zajmujace si¢ opracowywaniem projektow technologicznych (biura projek-
towe);

jednostki badawczo-rozwojowe;

instytuty PAN;

instytuty i katedry szkot wyzszych;

parki naukowe, parki technologiczne;

firmy innowacyjne nastawione na prowadzenie badan i sprzedaz technologii;
centra nowych technologii.

Przedsigbiorca moze zorientowac sig, jakie sa mozliwosci zakupu projektu korzysta-
jac z takich zrédel informacji, jak:

e publikacje w czasopismach fachowych;

e branzowe spotkania inicjowane przez organizacje techniczne i organizacje pomo-
stowe, np. zebranie klubu innowacyjnych przedsigbiorstw PARP;

udziatl w konferencjach naukowych;

uczestnictwo w targach;

osobiste kontakty z przedstawicielami wymienionych wyzej placéwek;
internetowe oferty placowek naukowych i 0sob prywatnych (bazy danych).

Do wybranej placowki przedsigbiorca moze przekazac¢ zapytanie ofertowe, czy ist-
nieje mozliwo$¢ wspolnych prac nad projektem badz zgtosi¢ cheé kupna gotowego
projektu.

Zakup nowej technologii najczeséciej odbywa si¢ w drodze przekazania licencji. Licencja
jest rodzajem umowy zawartej pomigdzy dawca, ktory jest wiascicielem praw autor-
skich do danego projektu (wynalazku) a nabywca, ktory zamierza wykorzystaé projekt
w dzialalnosci produkcyjnej. Nabywajac licencje firma kupuje wytaczne — lub czgscio-
we — prawa do wykorzystania projektu. (W przypadku zbycia czgsci praw licencja moze
by¢ przekazana réwniez innym odbiorcom lub uzytkowana przez dawce).

Decyzja o zakupie licencji wymaga od przedsigbiorcy przeprowadzenia wielu wstep-
nych analiz. Najwazniejsze z nich to:

e badania rynkowe, ktdre majq okresli¢ potencjalny rynek na produkty wytwarza-
ne dzigki nowej technologii;
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analiza konkurentow dla okres$lenia wtasnych mozliwo$ci rynkowych;

ocena poziomu technicznego projektu i stopnia jego nowoczesnosci;

ocena statusu dawcy, jego wiarygodnosci, kondycji ekonomicznej, opinii w branzy;
szacunek przysztych korzysci ekonomicznych oraz naktadéw na zakup licencji;
ocena ryzyka zwigzanego z ewentualnym niepowodzeniem projektu (trzeba wie-
dzie¢, ze ryzyko wzrasta ze stopniem ze stopniem nowosci danej innowacji, ale
jednoczesnie im bardziej nowoczesny projekt, tym prawdopodobienstwo sukcesu
wigksze, cho¢ zdarzaja si¢ odstgpstwa od tej reguty).

Przeprowadzone analizy daja przedsigbiorcy podstawe do negocjowania warunkow
zakupu oraz wdrozenia projektu do produkc;ji.

Sprzedawca licencji moze wnies¢ do umowy okreslone zastrzezenia dotyczace okre-
su wykorzystania licencji, warunkow technicznych jej wprowadzenia oraz wytacze-
nia cze$ci rynku. Z punktu widzenia nabywcy wazne jest zapewnienie pomocy tech-
nicznej ze strony licencjodawcy w trakcie stosowania licencji. Stosuje si¢ rowniez
rozwigzanie polegajace na udziale licencjodawcy w przedsigwzigciu licencjobiorcy.
Licencja moze by¢ wtedy wniesiona jako aport do utworzonej spoiki, a licencjodaw-
ca uczestniczy w korzysciach z zastosowanej technologii.

Uproszczony przebieg procesu transferu technologii przedstawia rys. 4.2.

Rysunek 4.2. Schemat przebiegu prac nad transferem technologii w matym isrednim
przedsiebiorstwie
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Produkty rynkowe

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W realizacji projektu zakupu licencji przedsigbiorca moze uzyska¢ pomoc prawna,
techniczna i finansowa ze strony organizacji wspierajacych transfer technologii. Moga
one pomoc w ocenie technicznej i ekonomicznej projektu, poprawnym sformutowaniu
umowy licencyjnej, badaniu rynku itd. W Polsce takiej pomocy moga udzieli¢:

eksperci Naukowej Organizacji Technicznej,

eksperci organizacji branzowych,

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,

agencje rozwoju regionalnego,

firmy doradcze,

kancelarie adwokackie wyspecjalizowane w zawieraniu uméw handlowych,
kancelarie rzecznikow patentowych.

Przyktadem instytutu badawczego oferujacego licencje na technologie produkcji
lekéw jest Instytut Farmaceutyczny w Warszawie. Instytut sprzedat wiele licencji
i stale wspotpracuje z firmami, ktére te licencje zakupity, bedac udzialowcem tych
firm. Podobne osiagnigcia ma Instytut Biotechnologii i Antybiotykow, ktory stworzyt
konsorcjum z firma Bioton wytwarzajaca insuling (Gensulin) w oparciu o technologi¢
opracowang przez IBiA.

Przedsigbiorca moze réwniez poszukiwaé zrddet zakupu technologii zagranica.
W krajach zaawansowanych w rozwoju techniki (w USA, krajach Unii Europejskiej)
dziata wiele firm pracujacych nad rozwojem technologii oferujacych gotowe projekty,
cz¢sto wraz z urzadzeniami do produkcji wyrobow opartych na danej technologii.

W migdzynarodowym transferze technologii uczestnicza nastgpujace podmioty:

e wilasciciele technologii oferujacy projekty i pomoc techniczna — poszukuja part-
nerow do zastosowania opracowanych rozwiazan technicznych;

e posrednicy, doradcy, agencje i agenci handlowi — poszukuja partnerow dla autoréw
technologii;

e promotorzy rozwoju technicznego (np. organizacje techniczne) — dostarczaja
informacji o zrodtach nowych technologii;

e organy rzadowe zainteresowane promocja nowych technologii w danym kraju
— gromadza 1 udostgpniaja informacje, a takze oferuja pomoc organizacyjna.

Przedsigbiorca moze dotrze¢ do nich wykorzystujac dostepne Zrédla informacji
technologicznej. Obecnie informacje o potencjalnych dawcach licencji mozna uzy-
ska¢ poprzez udziat w targach i pokazach handlowych, kontakty z firmami konsul-
tingowymi, korzystanie z ustug biur UNIDO i innych organizacji, si¢gganie do lite-
ratury fachowej, kontakty ze stowarzyszeniami handlowymi i profesjonalnymi (jak
Licensing Executives Society — Stowarzyszenie Licencjodawcodw), pomoc z biur han-
dlowych ambasad oraz kontakty z pracownikami naukowymi szkét wyzszych i insty-
tutéw, ktérzy dysponuja wiedzg na temat stanu danej dziedziny technologii w $wie-
cie. Nie do zastapienia sa osobiste kontakty z klientami czy pos$rednikami handlowy-
mi z danego kraju.
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Bardzo waznym zrédtem informacji jest oczywiscie Internet, dzigki ktoremu mozna
dotrze¢ do baz danych o patentach oraz potencjalnych dawcach licencji. Przyktadowo
takie informacje oferuje firma Knowledge Express Data Systems (KEDS) ze Stanéw
Zjednoczonych (e-mail: johns@univel.telescan.com), a takze TELTECH (strona in-
ternetowa: http://www.teltech.com)®.

Po przeprowadzeniu wstgpnego rozpoznania przedsigbiorca powinien zwroci¢ sig
do potencjalnego dawcy licencji z prosba o przestanie materialow informacyjnych
na temat danej technologii oraz ewentualnych warunkéw zakupu. Jezeli informacje
sa obiecujace, warto zasiggna¢ w wywiadowni gospodarczej opinii na temat sytuacji
prawnej i kondycji ekonomicznej potencjalnego dostawcy. Nie jest to konieczne
w przypadku firm o znanej renomie. Bardzo dobrze jest potwierdza¢ informacje
w kilku Zrédtach.

Dla drobnego przedsigbiorcy poszukiwanie informacji zagranicq jest trudniejsze niz
w kraju, gdyz wymaga znajomosci jezykoéw obcych oraz do§wiadczenia w kontaktach
migdzynarodowych. Jednoczesnie oferent zagraniczny moze okazad si¢ skuteczniejszy
w przeprowadzeniu procesu inwestycyjnego oraz dostarczy¢ technologi¢ o lepszych
parametrach technicznych.

4.3. OCENA PROJEKTU ZAKUPU LICENCJI
NA NOWA TECHNOLOGIE

Zakup licencji na nowa technologi¢ nalezy do waznych strategicznych decyzji bizne-
sowych, ktérych podjecie wymaga wywazenia argumentow za i przeciw. Alternatywa
moze by¢ podjecie wlasnych prac badawczych. Rozwazenia wymaga takze wybor
— dostawca krajowy czy zagraniczny.

Na oceng sktadaja si¢ nastgpujace etapy projektu:

1) dane techniczne opisujace — zaleznie od treSci projektu — zestaw podstawo-
wych parametrow technologicznych, jak: zuzycie surowcow, zuzycie energii,
pracochtonnos$¢; dane dotyczace produktu, w tym parametry uzytkowe i jako-
$ciowe; uwarunkowania zwiazane z ochrona srodowiska itd. (trudno tu wyli-
czy¢ wszystkie niezb¢dne parametry, gdyz zaleza one od dziedziny techniki
i rodzaju projektu);

2) przewidywane koszty obejmujace koszty zakupu licencji, naktady inwestycyjne
oraz szacunek kosztéw eksploatacji;

3) oczekiwane efekty wykorzystania licencji dla licencjobiorcy;

4) czas realizacji przedsigwzigcia.

Oceng projektu przeprowadza si¢ w kilku etapach, stopniowo przyblizajac si¢ do wy-
niku, ktéory moze by¢ podstawa podejmowania decyzji biznesowych. Oceng przepro-

% Wiegcej w: Negocjacje w transferze technologii, PARP, Warszawa 2004, V, s. 123-132.
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wadza zaréwno licencjodawca, ktory przedstawiajac ofertg powinien poinformowac
licencjobiorce o oczekiwanej cenie projektu, jak i licencjobiorca, ktory musi uzyskaé
orientacj¢ co do optacalnosci i konkurencyjnosci projektu.

W pierwszym etapie ocena opiera si¢ na danych szacunkowych, pordéwnawczych,
ktére wynikaja z wiedzy przedsigbiorcy oraz wstgpnych informacji. W tym etapie na-
lezy rozwazy¢ rdézne warianty rozwigzania problemu, a mianowicie:

e 7rodlo zewnetrzne a mozliwo$¢ opracowania nowej technologii wtasnymi sitami
firmy;

e licencjodawca krajowy a licencjodawca zagraniczny;

e rozne oferty z zagranicy.

Najwazniejsze pytania, na ktore trzeba odpowiedzie¢ oceniajac poszczegolne warianty, to:

e pewnosC realizacji ofert;
e czas zrealizowania inwestycji;
e potencjalna warto$¢ techniczna nowej technologii.

Warto pamigta¢, ze renoma (marka) potencjalnego licencjodawcy to wazny element,
ktéry bedzie miat znaczenie przy formutowaniu poézniej ewentualnej oferty klientom
firmy. Trzeba tez rozwazy¢ koszty, jakie nalezy ponie$¢ w trakcie zawierania umowy.
Istotna sprawa jest tez mozliwo$¢ uzyskania kredytu oraz wybor dostawcy urzadzen.
W trakcie pierwszego etapu warto zasiggnac opinii ekspertow.

Po pierwszym etapie powinna zapa$¢ decyzja, czy i z kim prowadzimy dalsze nego-
cjacje w sprawie transferu technologii.

W drugim etapie nastgpuje zwigkszenie doktadnoséci oceny w odniesieniu do wy-
branych wariantéw. W zasadzie powtarzamy podstawowe pytania, jednak staramy
si¢ o bardziej konkretne 1 precyzyjne informacje. W tym celu mozna zwrécic¢ si¢ do
potencjalnych oferentow o nadestanie niezbgdnych danych dla przeprowadzenia sza-
cunkow naktadow, kosztow eksploatacji, optat licencyjnych oraz efektow.

W tym etapie mozna skorzysta¢ z pomocy wyspecjalizowanych konsultantow i praw-
nikow, ktérzy pomoga w bardziej precyzyjnej ocenie. Bardzo wazne, aby caly czas
obserwowac konkurentow, a oceng przeprowadza¢ dyskretnie, nie zdradzajac swoich
zamiarOw otoczeniu.

W trzecim etapie oceng przeprowadzamy po wstgpnym wyborze licencjodawcy.
Doktadniejsze okre$lenie, czy dana technologia bedzie odpowiednia dla przedsig-
biorcy wymaga uzyskania bardziej szczegdétowych informacji od wtasciciela techno-
logii i dlatego wymaga nawigzania bezpo$rednich kontaktéw, zapoznania si¢ z doku-
mentacja oraz uzyskania odpowiedzi na nurtujace przedsigbiorce pytania.

Pytania te beda dotyczy¢ aktualnego wykorzystania technologii przez licencjodawce, a tak-
ze innych producentdéw, mozliwosci rynkowych, ograniczen ekologicznych itd. Jesli ta
technologia jest juz stosowana, celowe byloby odwiedzenie zaktadu, ktory ja uzytkuje.
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Jesli zaktadamy, ze potencjalnych dawcow technologii moze by¢ wigcej, a nie je-
den, mozemy oglosi¢ przetarg i oczekiwa¢ nadestania ofert przez potencjalnych
kontrahentow. Przetarg moze by¢ otwarty lub ograniczony (skierowany do wy-
branych licencjodawcow). Moze by¢ lokalny badz mie¢ zasigg migdzynarodowy.
Ogloszenie przetargu wymaga przygotowania dokumentéw przetargowych formu-
hujacych wymagania techniczne i ekonomiczne oraz terminy wykonania projektu.
Jesli w finansowaniu zakupu technologii maja by¢ wykorzystane $rodki publiczne
przetarg jest niezbgdny.

Po otrzymaniu ofert mozemy przeprowadzi¢ oceng techniczna i ekonomiczna przedsta-
wionych projektéw, co lacznie z innymi uwarunkowaniami pozwoli na podjgcie decyzji
i zawarcie kontraktu. Przy analizie poréwnawczej ofert mozna si¢ postuzy¢ metoda
punktowa, ktéra pozwala na wywazenie wad 1 zalet poszczegdInych projektow.

4.4, ZAWIERANIE UMOW NA TRANSFER TECHNOLOGII

Licencja jest do§¢ powszechnym sposobem nabywania technologii. Umowa licen-
cyjna jest szczego6lnym rodzajem umowy handlowej, gdyz dotyczy nabycia praw do
uzytkowania wynalazku (technologii) chronionego prawem autorskim. Udzielenie li-
cencji oznacza, ze jej biorca — podobnie jak licencjodawca — ma monopol na korzysta-
nie z danej technologii na terytorium okre§lonym w umowie licencyjnej. Autor z ko-
lei ma prawo do korzysci majatkowych wynikajacych z wykorzystywania jego wy-
nalazku. Umowa licencyjna moze dotyczy¢ projektu, ale moze zawiera¢ takze roz-
szerzenia pozwalajace na wykorzystywanie usprawnien wprowadzonych przez licen-
cjodawceg. Czgsto zakresem umowy obejmuje si¢ szkolenia dotyczace obstugi apara-
tury oraz konsulting w sprawach technicznych.

Proces licencyjny moze by¢ bardzo rozbudowany, jezeli przedmiot licencji jest ztozony,
bo dotyczy kompleksowego projektu technologii dla wielofunkcyjnego produktu, czgsto
potaczonego z budowa nowej wytworni, zakupami urzadzen itd. Wtedy nie wystarcza
zasadnicza licencja i trzeba zatroszczy¢ si¢ o tzw. licencje sprzgzone dotyczace roz-
nych rozwiazan szczegdtowych wchodzacych w sktad produktu. Przyktadem moze by¢
udostepnienie technologii produkcji samochodu potaczone z budowa nowej fabryki.
Umowe licencyjna w skali migdzynarodowej moga ogranicza¢ wewngtrzne przepisy
kraju licencjodawcy badz licencjobiorcy, np. zakaz sprzedazy niektorych technologii,
konieczno$¢ rejestracji uméw w danym panstwie itd. Dlatego w formutowaniu umow
w skali migdzynarodowej nalezy korzysta¢ z ustug doswiadczonego prawnika.

Umowa sprzedazy technologii odnosi si¢ do prostszych projektéw, czgsto wyko-
nanych przez placowke badawcza czy projektodawce na zlecenie kupujacej firmy.
Projekt moze by¢ potaczony ze sprzedaza urzadzenia do produkcji z odpowiednim
oprzyrzadowaniem.

" Przyktady umoéw licencyjnych mozna znalez¢é w Internecie, np. na stronie: http//www.dc.com.pl.
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Przy podpisywaniu takiej umowy nalezy zadba¢ o gwarancje na uzyskanie parametrow
technologicznych przy ewentualnym powigkszaniu skali produkcji, a takze o zabez-
pieczenie harmonogramu prac zwiazanych z przekazywaniem technologii. Do umowy
mozna dotaczy¢ umowe o konsulting autoréw w czasie eksploatacji technologii.

Umowa o wspolpracy w wykorzystaniu technologii to wieloletnia umowa o wspot-
pracy z jednostka badawczo-rozwojowa czy zakladem badawczym instytutu naukowe-
go lub szkoty wyzszej, parku technologicznego, obejmujaca prowadzenie prac badaw-
czych, a nastgpnie ich wdrazanie i wykorzystywanie komercyjne. W zakresie takiej umo-
wy moze by¢ wspolne finansowanie badan i wdrozen, a nastgpnie po uzyskaniu pozy-
tywnych rezultatow i1 przygotowaniu projektu wspdlne korzystanie z efektow przedsig-
wzigcia. Partner naukowy moze mie¢ przewidziany udziat w zyskach uzyskanych przez
firme¢ w okreslonym okresie. Mozna tez zobowiaza¢ placowke naukowa do konsultacji
w przypadku technicznych trudnos$ci prowadzenia procesu technologicznego. Istotna
sprawa jest okre$lenie, a nastgpnie doktadne przestrzeganie ustalonych harmonogra-
méw prowadzenia prac, gdyz moze tu wystapic rozbiezno$¢ interesu badawczego (pre-
cyzja, pewno$¢ wynikdéw) 1 biznesowego (skrdcenie okresu wstepnego).

Umowa o utworzeniu konsorcjum zawierana jest w przypadku projektow ztozonych, dla
ktorych koncepcja technologiczna powstaje w kilku instytutach badawczych. Moga one utwo-
rzy¢ wraz z przedsigbiorca lub kilkoma przedsigbiorcami konsorcjum, ktérego zadaniem jest
opracowanie kompleksowego projektu badan i nastgpnie wdrozenie technologii. Cztonkowie
moga wspdlnie finansowaé zarowno prace badawcze, jak i realizacj¢ projektu, a nastepnie
partycypowaé w zyskach ze sprzedazy samej technologii lub technologii i produktow.

Umowa o dzielo jest to krotkookresowe porozumienie stron dotyczace rozwiazania
konkretnych probleméw technicznych, zawierane najczesciej z okreslonymi zespo-
tami badz osobami fizycznymi. Jesli przedmiot umowy zostanie precyzyjnie okre-
slony, a osoby podejmujace si¢ wykonania badan, konsultacji czy projektowania po-
siadaja odpowiednie kwalifikacje, to umowy o dzieto moga stanowi¢ wazne uzupet-
nienie prac wlasnych prowadzonych nad implementacja danej technologii. Ich zaleta
z punktu widzenia przedsigbiorcy jest tatwos¢ sprawdzenia realizacji postawionego
zadania i mozliwo$¢ rozliczenia si¢ bezposrednio po wykonaniu pracy.

Umowa franchisingu’ (franczyzy) to udostgpnienie przez jedna ze stron (franchise-
dawcg) stronie drugiej (franchisebiorcy) praw do swego znaku handlowego lub ustu-
gowego oraz nazwy handlowej, polaczone z udostgpnieniem know-how w zakresie
technologii oraz udzielaniem franchisebiorcy przez franchisedawce pomocy handlo-
wej 1 technicznej przez caty okres trwania umowy.

W ten sposob franchisedawca tworzy wraz z franchisebiorcami, ktorych najczesciej
jest co najmniej kilku, sie¢ placéwek przemystowych, handlowych i ustugowych
oferujacych takie same produkty lub ustugi.

"I Zob. Agnieszka Tokaj-Krzewska, Franchising. Strategia rozwoju malych firm w Polsce, Difin,
Warszawa 1999.
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Nie wchodzac w rozwazania szczegdtowe, mozna traktowaé umowy franchisingu jako
szczegblny rodzaj umoéw o transferze technologii i wiedzy handlowe;j. Franchisebiorca
korzysta z wizerunku i do§wiadczenia dawcy, za co wnosi optaty franchisingowe usta-
lone w trakcie negocjacji przed zawarciem umowy. Przyktadem sieci franchisingowych
w Polsce moze by¢ firma Blikle, producent i sprzedawca wyrobow cukierniczych.

Tre$¢ i forma umowy o transfer technologii zalezy oczywiscie od przedmiotu transferu.
W przypadkach prostych, niewielkich projektow mozna ograniczy¢ si¢ do zwyklej
umowy o dzieto, zawartej z autorami projektu, natomiast w przypadkach duzych pro-
jektow, zawieranych z kontrahentem zagranicznym i potaczonych z inwestycjami i zto-
zonym procesem finansowania, dokumentacja nabycia projektu jest ztozona i sktada
si¢ z wielu roznych czesci. Przygotowanie jej wymaga udziatu réznych specjalistow
1 dlatego wskazane jest, aby przedsigbiorca skorzystat z ustug wyspecjalizowanej firmy
doradczej Iub Agencji Rozwoju Regionalnego.

4.5. STRUKTURA PROJEKTU TECHNOLOGII

Jak to juz wezesniej wskazywano, zasadniczym przedmiotem transferu technologii jest
projekt, ktory powinien zawierac zestaw wszystkich informacji niezbgdnych dla praktycz-
nego zrealizowania idei 1 rozwiazan technicznych sktadajacych si¢ na dana technologi¢

Tres¢ i forma projektu stanowia gtowny przedmiot uzgodnien w trakcie transfe-
ru technologii. Zaleza one od uwarunkowan i zwyczajow inzynieryjnych przyjgtych
w danej dziedzinie techniki i dlatego trudno jest formutowaé szczegotowe wymaga-
nia co do zawartosci projektu. Najczesciej pierwszym stadium jest projekt wstepny
(czy tzw. zatozenia projektowe), ktory zawiera informacje niezbedne dla przeprowa-
dzenia pierwszych ocen przedsigwzigcia. Projekt wstepny obejmuje:

0golny opis technologii,

podstawowe parametry dotyczace produktu,

zuzycie mediow technologicznych i energetycznych na jednostke produktu,
pracochtonnosé,

wstepny szacunek kosztow inwestycyjnych i1 eksploatacyjnych,

szacunek zdolnosci produkcyjnej,

wymagania odnosnie do maszyn, urzadzen, opomiarowania itd.

Projekt wstepny nie zawiera szczegdlow dotyczacych rozwiazan technicznych
stanowiacych przedmiot ochrony wtasnosci intelektualnej i know-how.

Podstawa umowy transferowej jest dokumentacja mieszczaca si¢ w zakresie projektu
technicznego. Projekt techniczny technologii zawiera pelna dokumentacj¢ dotycza-
ca przebiegu procesu technologicznego, zawierajaca opis i kolejno$¢ przeprowadza-
nych operacji, wymagania techniczne odnoszace si¢ do produktu, informacje dotycza-
ce maszyn i urzadzen wraz z instrukcjami obstugi, wymagania dotyczace surowcow.

79



Zakres projektu technicznego wyznaczaja normy i ustalenia przewidziane dla danej
branzy i odpowiadajace zakresowi podstawowej wiedzy inzynieryjnej danej specjal-
nosci i stad trudno je przedstawi¢ w formie ogodlne;.

Uzupehieniem projektu technicznego sa harmonogramy, uzgodnienia lokalizacyj-
ne itp.”>. W przypadku budowy nowego obiektu projekt technologii jest potaczony
z projektem inwestycji.

Wdrozenie nowej technologii do produkc;ji i osiagnigcie petnej zdolnosci produkcyjnej
jest koncowym akordem procesu transferu.

Zaleznie od stopnia technicznego i organizacyjnego skomplikowania projektu rozpo-
czgcie produkcji moga poprzedza¢ proby technologiczne, pozwalajace na precyzyjne
ustalenie parametrow procesu, okreslenie jego wydajnosci oraz oceng jakos$ci produk-
tow. Jesli technologia dotyczy ztozonych produktow, czesto realizacj¢ produkcji w pet-
nej skali poprzedza wytworzenie kilku prototypow, ich badanie, a nast¢pnie produk-
cja serii probnej i testowanie produktu przez klientéw i wreszcie — po ewentualnej
korekcie niektorych elementéw projektu — nastepuje rozpoczecie produkeji.

Procesowi wdrozenia projektu towarzyszy zwykle intensywna dziatalno$¢ marketingo-
wa potaczona z kampania promocyjna. Przedsigbiorca musi pamigtaé, ze nie wystarczy
produkt wytworzy¢, ale trzeba zacheci¢ klienta do tego, zeby go kupit i zadbac, zeby go
nastgpnie z powodzeniem uzytkowal. Obowiazkiem firmy jest tez baczna obserwacja
zachowan konkurencji. Jezeli technologia posiada wysoki stopien nowosci, nalezy
zabezpieczy¢ si¢ przed zbyt wczesnym ujawnieniem jej zasad i parametréw, gdyz
moze si¢ okazac¢, ze znajdziemy ,,nasladowcoOw”.

Istotne uwarunkowania pomys§lnej realizacji projektu w firmie to przede wszystkim:

e sprawna organizacja prac;

e przygotowanie harmonogramu dziatan;

e oddzielenie prac wdrozeniowych od biezacej dziatalnosci produkcyjnej, jezeli
projekt dotyczy jedynie fragmentu dziatalnos$ci firmy;

e okreslenie osoby odpowiedzialnej za realizacjg projektu i przyznanie jej szerokich
kompetencji (najlepie;j, jesli za projekt odpowiada kto$ z najwyzszego kierownic-
twa firmy);

e zapewnienie przyjaznego klimatu dla innowacji wsrod pracownikow;

przeprowadzenie szkolenia pracownikow obstugujacych proces;

e rownolegle prowadzenie tych dziatan, ktére nie wymagaja nastepstwa czasowego
— dla skrocenia catego cyklu realizacji projektu;

e stata wspoélpraca z autorami koncepcji projektu;

ciagte doskonalenie technologii;

e przekonanie o mozliwoS$ci osiagnigcia sukcesu.

2 Szczegbdtowe informacje na temat tresci projektow mozna znalez¢ w pracach z dziedziny inzynierii
projektowania, w Polsce np. 1. Durlik, InZynieria zarzqdzania, AWP Placet, Warszawa 1998.
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Wymienione uwarunkowania powodzenia projektu zostaly potwierdzone w prowa-
dzonych badaniach ankietowych przedsigbiorstw wdrazajacych nowe technologie
w roznych krajach. Na takie uwarunkowania wskazuje tez praktyka polskich matych
i $rednich przedsigbiorstw, ktore byty przedmiotem obserwacji autoréw niniejszego
poradnika w latach 2004-2005.

Sprawne przeprowadzenie realizacji projektu innowacji technologicznej nie jest mozli-
we bez ciagtej kontroli przebiegu procesu. Najwazniejsze elementy kontroli to:

kontrola przebiegu prac na podstawie ustalonego harmonogramu;
kontrola zgodnosci realizacji z dokumentacja;

ocena naktadéw i kosztéw w relacji do przyjetych kosztorysow;
zgodno$¢ jakoSciowych parametrow wyrobu z obowigzujacymi normami;
wplyw procesu technologicznego na §rodowisko naturalne.

Kontrola przebiegu prac nad projektem powinna by¢ przedmiotem statej troski kie-
rownictwa firmy, a wszelkie zauwazone nieprawidtowos$ci musza by¢ szybko usuwa-
ne. Kontrola powinna by¢ prowadzona przy wspotudziale autorow projektu. W przy-
padku zakupu licencji nalezy zadba¢ o odpowiednie gwarancje licencjodawcy, za-
bezpieczajace jakos¢ produktu oraz poprawnos¢ procesu technologicznego.

4.6. METODY WYCENY NOWYCH TECHNOLOGII

Wycena projektu nowej technologii jest trudna i powinna by¢ przeprowadzona
indywidualnie dla kazdego przypadku w ramach procesu negocjacyjnego pomiedzy
dawca (tworca) i odbiorca (firma) tej technologii. Sposob podejécia powinien byé
r6zny w stosunku do projektu opracowywanego wiasnymi sitami firmy i w odniesieniu
do zakupu licencji krajowej badz zagranicznej. W kazdym jednak przypadku
przedsigbiorca musi zestawi¢ oczekiwane efekty (zyski ze sprzedazy) z kosztami, ktore
poniesie nabywajac i realizujac projekt nowej technologii. Kryterium decyzyjnym przy
wyborze projektu powinna by¢ odpowiedz na pytanie, na ile nowe przedsigwzigcie
przyczyni si¢ do dlugofalowego wzrostu wartosci firmy.

Wyceng nowej technologii nalezy prowadzi¢ przed podjeciem decyzji o wdrazaniu
projektu, w trakcie realizacji dla sprawdzenia wiarygodnosci rachunku wstgpnego
i okreslenia optacalno$ci produktu oraz po wdrozeniu dla pelnej oceny skutkdéw
realizacji projektu. Jezeli wprowadzenie projektu wiaze si¢ z ponoszeniem naktadéw
wieloletnich o charakterze naktadow inwestycyjnych, to dla oceny efektywnosci
nalezy zastosowaé metody wykorzystywane w rachunku efektywnos$ci inwestycji.
W przypadku inwestycji jednorocznych, o niewielkich naktadach, mozna postuzy¢
si¢ rachunkiem kosztow’.

3 Szczegoly dotyczace rachunku mozna znalezé w: A. Pomykalski, Innnowacje, Politechnika £.6dzka,
L6dz 2001, s. 207-233.
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W rachunku nalezy uwzgledni¢ wszystkie koszty zwiazane z projektem, tacznie
z kosztami prac naukowo-badawczych oraz oplata za nabycie praw autorskich
do wynalazku. W przedsigwzigciach angazujacych znaczne $rodki przedsigbiorcy
przy sporzadzaniu wyceny warto nawiaza¢ wspdlprace z wyspecjalizowang firma
doradcza.

4.7. PRZYKLAD STALEJ WSPOLPRACY W ROZWIJANIU
TECHNOLOGI POMIEDZY FIRMA CEMAT-SiLicon
A INSTYTUTEM TECHNOLOGI MATERIALOW
ELEKTRONICZNYCH W WARSZAWIE”4

Geneza powstania firmy

Firma CEMAT-Silicon powstata w 1992 roku jako inicjatywa bylych pracownikoéw
Centrum Naukowo-Produkcyjnego Materialow Elektronicznych i pracownikow ITME.
Inicjatorzy chcieli uratowac przynajmniej cz¢$¢ potencjatu produkcyjnego przemystu
materiatlow polprzewodnikowych, ktory nie wytrzymatl warunkéw transformacji
polskiej gospodarki na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewigcdziesiatych.

Podstawa dla utworzenia firmy byta nowoczesna technologia produkcji przetworzonych
krysztatow krzemu, z ktérych wytwarzano zroéznicowany asortyment plytek
z naktadanymi warstwami epitaksjalnymi.

Technologia krzemu dla elektroniki nalezy do dziedzin wysokiej techniki i musi by¢
stale doskonalona w miar¢ postepu u producentow wyrobéw wykorzystujacych ten
material.

Znajac potrzeby rynku, gtownie za granica, zespdl naukowcoOw i inzynierdéw
technologdéw postanowit stworzy¢ firme prywatna, ktérej udzialowcami stali si¢
menedzerowie i pracownicy Instytutu Technologii Materiatéw Elektronicznych oraz
pracownicy firmy CEMAT?70.

Wedlug stanu na 2005 rok podziat akcjonariatu jest nastepujacy: okoto 30% akcji nalezy
do CEMAT70 i ITME a 70% do pracownikow, w tym okoto 15% do zarzadu.

Podstawowe produkty, technologia produkcji

Zasadniczym produktem firmy sa krzemowe ptytki o $rednicach od 3” do 6” polerowane
lub pokryte cienka powtoka epitaksjalna dostosowywane do indywidualnych wymagan
klientow co do grubosci, gtadkosci oraz chemicznych i elektrycznych parametrow

* Na podstawie rozmowy przeprowadzonej z prezesem firmy dr Andrzejem Bukowskim oraz kierow-
nikiem Zaktadu Epitaksji ITME dr inz. Elzbieta Nossarzewska-Ortowska 4 pazdziernika 2005 roku.
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odpowiadajacych swiatowym standardom technologii potprzewodnikowej, okre§lanym
przez normy ASTm-SEMI. Podstawowe surowce do produkcji sa sprowadzane od
renomowanych dostawcow glownie z USA i Japonii. Maszyny i urzadzenia takze
pochodza od $wiatowych producentdw wyposazenia dla przemystu elektronicznego.

Technologia produkcji zostala opracowana w firmie a autorami sa pracownicy a takze
pracownicy ITME. Proces technologiczny, w ktorym nastgpuje przeksztatcenie
surowego krzemu w produkt handlowy jest ztozony i sktada si¢ z kilkudziesigciu
operacji, w czasie ktorych surowiec jest poddawany obrobce termicznej, mechanicznej
i chemicznej oraz wielokrotnej precyzyjnej kontroli technicznej™.

Sprzedaz i kierunki eksportu

Warto$¢ sprzedazy produktéw znacznie wzrosta w okresie funkcjonowania firmy
jako samodzielnego przedsigbiorstwa, przekraczajac 15 min dol. USA rocznie.
Firma zdobyta nabywcow w niszy produktow krzemowych dla elektroniki, znajdujac
odbiorcow wsrdd prestizowych firm amerykanskich, japonskich, tajwanskich oraz
europejskich.

W latach 2001-2004 regionalna struktura sprzedazy wyniosta 17% USA, 35% Japonia
i Daleki Wschod, 48% klienci europejscy. W zasadzie calos¢ produkcji jest kierowana
na eksport.

Zrédia przewagi konkurencyjnej

Swoje miejsce wsrod producentdw ptytek krzemowych CEMAT-Silicon znalazt
dzigki nowoczesnej technologii, wysokiej jako$ci produktow oraz duzej elastycznos$ci
i szybko$ci w dostosowywaniu si¢ do rosnacych wymagan odbiorcéw stosujacych
produkty Siliconu w wielu wyrobach elektronicznych. Jest to mozliwe dzigki wiedzy
i umiejetnosciom technologicznym kadry naukowej iinzynierskiej pracujacej
w przedsigbiorstwie. Prowadzone sa stale prace badawcze, ktore maja na celu
uzyskiwanie parametréw technologicznych, wymaganych przez klientow.

Firma rozwingta tez dziatalno$¢ marketingowa, ktéra przede wszystkim polega na
utrzymywaniu kontaktéw ze statymi klientami oraz dilerami na danym rynku. Firma
uczestniczy w targach branzowych mig¢dzy innymi Sezmicon w Monachium.

Personel firmy to 260 pracownikow, wsrod ktorych jest 40 inzynierow, w tym trzech
posiada stopien doktora. Na rzecz firmy pracuje tez zespot pracownikow ITME
zajmujacy si¢ technologia krzemu.

Wszystko to sa ludzie, ktorzy zwiazali swoje losy z przedsigbiorstwem, sa
pracownikami i akcjonariuszami firmy a wigc staraja si¢ ze wszystkich sil dba¢

7> CEMAT SILICON, siliconwafers producer, materiaty informacyjne firmy: www.cematsil.com.
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0 jej rozwdj. Jednoczesnie dysponuja najnowsza wiedza, ktora zyskuja poprzez
kontakty ze §wiatem nauki, wnikliwa obserwacj¢ trendéw rozwoju branzy elektroniki
potprzewodnikowej oraz wspotprace z odbiorcami produktow.

Transfer technologii

Udana wspolpraca Siliconu i ITME w dziedzinie tworzenia nowych i doskonalenia
istniejacych technologii jest niewatpliwie waznym elementem sukcesu firmy.
Wypracowano tu udany model wzajemnych powiazan w uktadzie klienci, producent
ijbr. ITME). Mozna to przedstawi¢ na schemacie:

Rysunek 4.3. Schemat wzajemnych powigzan

obserwacja
konkurentow
wiedza
sygna
}1]1%( ty ———» CEMAT €——— Zaklad Epitaksji /
rynkowe o1 _— >
/ Silicon IT™ \projekty
/ celowe
klienci
projekty
nowe
technologie

nowe produkty

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z przedstawionego modelu mamy do czynienia ze stalym przeptywem
informacji w uktadzie otoczenie rynkowe — kierownictwo firmy, ktére jednoczes$nie
Scisle wspotpracuje z zespotami badawczymi instytutu.

Wspolpraca ta nie ogranicza si¢ jedynie do wymiany informacji, ale przede wszystkim
jest to aktywna praca technologiczna we wspdlnych zespotach badawczych, wzajemne
wykorzystywanie do celow badan nowych technologii urzadzen itp. Dodatkowym uta-
twieniem jest lokalizacja firmy i Zaktadu Epitaksji ITME na terenie jednego z wspolnie
uzytkowanych budynkow. Przyktadowo w roku 2005 wspolny zesp6t pracuje nad
realizacja projektu celowego pt. ,,Opracowanie i wdrozenie technologii produkcji
monokrzysztalow krzemu o $rednicy 6” i1 zredukowanej zawartosci tlenu. W prze-
szto$ci zostato z powodzeniem zrealizowanych wiele podobnych tematéw. Przeszkoda
w podejmowaniu wigkszych projektow badawczych sa ztozone procedury zwiazane
ze sporzadzaniem wnioskdw oraz czas, ktory musi uptynac¢ od podjgcia inicjatywy do
uzyskania srodkéw na jej realizacje, a tymczasem w firmie produkcyjnej pracujacej

84



na zamowienia klienta krotki okres odpowiedzi na oferte jest jednym z najbardziej
istotnych elementéw konkurencji.

Przedstawiony przyktad firmy innowacyjnej dziatajacej w dziedzinie wysokiej tech-
nologii wskazuje, ze mimo wielu trudno$ci udato si¢ jej znalez¢ i utrzymaé swoje
miejsce w niszy rynkowej. Stato si¢ to dzigki ludziom, ktérzy rozumieja potrzebeg
statego doskonalenia wytwarzanego produktu i technologii celem dostosowywania
si¢ do wymagan zagranicznego klienta w warunkach konkurencyjnego rynku.
CEMAT-Silicon dostarcza tez dowoddéw na mozliwos$¢ udanych rozwiazan w procesie
transferu technologii z jbr do produkcji.
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Rozpziat 5.

JAK FINANSOWAC INNOWACJE?

5.1. ZRODLA FINANSOWANIA WDROZEN INNOWAC)I
W PRZEDSIEBIORSTWACH W PoLscE (A. KLOPOTEK)

Wdrozenie innowacji jest ukoronowaniem trudnych i dtugotrwatych badan (podsta-
wowych, stosowanych, rozwojowych).

W rozporzadzeniach Komisji Europejskiej podaje si¢, iz wdrozenie projektu, obejmuje
wszystkie etapy, od wstepnego planowania do zakonczenia zatwierdzonego projektu, wlacza-
jac odpowiednie dziatania reklamowe. Wstepne planowanie zawiera badanie wariantow’®.

Ministerstwo Gospodarki i Pracy zdefiniowato wdrozenie jako urzeczywistnienie
projektu programu i ze nastgpuje on po etapie programowania’’.

Istotne jest rozréznienie finansowania projektow i przedsigwzieé¢ od finansowania pro-
cesOw produkcyjnych. Procesy produkcyjne sa powtarzalne i majg charakter ciagtly,
natomiast projekty charakteryzuja si¢ tym, ze sa okresowe i innowacyjne’®. Przedsig-
wzigcia, jakimi sa wdrazane innowacje, sa niepowtarzalne i nowe dla przedsigbior-
stwa, ryzyko jest, wigc wigksze. Natomiast pojecia przedsigwzigcie i projekt, w lite-
raturze czg¢sto uzywane sg zamiennie jako synonimy. ,,Projekt oznacza przedsigwzig-
cie zmierzajace do zrealizowania pomystu. Zarzadzanie projektem to przygotowanie,
poprzez okreslone procedury naszego pomystu do wdrozenia w perspektywie 2—5 lat;
rzeczywista realizacja wigze si¢ z konieczno$cig uwzgledniania zmian nastgpujacych
w otoczeniu””. J.P. Lewis® podkresla, ze projekt to zestaw dziatan posiadajacy: okre-

76 Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 16/2003 z dnia 6 stycznia 2003 r. ustanawiajace specjalne, szcze-
gotowe zasady wykonania rozporzadzenia Rady (WE) nr 1164/94 w zakresie kwalifikowania wydat-
kow w kontekscie srodkow czgsciowo finansowanych przez Fundusz Spdjnosci.

7 Ogolne zasady wdrazania funduszy strukturalnych w Polsce, MGiP, Warszawa, lipiec 2004, s. 260.

8 Project Management Institute: A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Project
Management Institute, Newtown Square, Pennsylvania 1996.

" Z. Mietlewski, S. Smolenski, Zarzqdzanie przedsigwzigciem gospodarczym, TNOiIK, Bydgoszcz,
1999, s. 7.

8 J.P. Lewis, The Project Managers Desk Reference. A Comprehensive Guide to Project Planning,
Scheduling, Evaluation, Control and Systems, Probus Publishing Company, Chicago, Illinois 1993.
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Slony cel, okreslony sposob osiagnigcia zamierzonego celu, okre§lony czas trwania
projektu i okreslony budzet.

Przedsigwzieciem jest kazde dziatanie, sktadajace si¢ z kilku czg$ci z jasno okreslo-
nym celem. ,,W jezyku potocznym stowo ,,przedsigwzigcie” oznacza przystapienie
do wykonania czego$, zdecydowanie si¢ na wykonanie jakiej$ pracy. Podejmowanie
przedsiewzig¢ oznacza przystgpowanie do realizacji okre§lonych zadan, zwlaszcza
w dziedzinie gospodarki. (...) W §cistym sensie termin ,,przedsigwzigcie gospodarcze”
nalezy rozumie¢ jako inicjatywg¢ wykazywana przez jednostki gospodarujace w wa-
runkach gospodarki rynkowe;j. (...) Przedsigwzigciami gospodarczymi sa dziatania
okreslonych jednostek gospodarczych nastawione na osiagnigcie dochodu, wymagajace
inicjatywy i obarczone ryzykiem nieuzyskania dochodu™!.

Na etapie wdrozenia innowacji, tj. po przeprowadzeniu prac B+R, tatwiej jest pozyskac
$rodki finansowe, jednakze innowacje rowniez na tym etapie zwiazane sa z ryzykiem,
dlatego ubieganie si¢ o $rodki finansowe wymaga podjecia stosownych dziatan. Do-
tyczy to wdrazania kazdej innowacji bez wzgledu na zrédto jej pochodzenia, tzn. czy
sa to wyniki prowadzonych badan we wtasnym zakresie, czy wykorzystanie efektow
prac badawczych innych jednostek.

Przedsigbiorstwo moze tez zastanowic si¢ nad wykorzystaniem technologii juz spraw-
dzonych i przenies¢ je na grunt Polski, ograniczajac w ten sposob ww. ryzyko. W Pol-
sce, import inwestycyjny maszyn i urzadzen technicznych okazat si¢ waznym zrodtem
innowacji w przedsigbiorstwach przemystowych. Przyktadowo w 2001 roku na import
inwestycyjny maszyn i urzadzen technicznych przypadata ponad jedna czwarta ogotu
poniesionych naktadéw na dziatalno$¢ innowacyjna w przemysle®.

Decyzja o wdrozeniu innowacji przez przedsigbiorstwo powinna by¢ poprzedzona
przeprowadzeniem wielu szacunkéw, w tym dotyczacych wysokos$ci naktadow fi-
nansowych zwigzanych z realizacja tego przedsigwzigcia i oczekiwanych korzysci,
wynikajacych z wdrozenia. Zgodnie z interpretacja Komisji Europejskiej jest to etap
wstgpnego planowania.

J. Bogdanienko napisat, iz ,,ocena efektywnosci projektow dokonywana jest poprzez
identyfikacje i wartosciowanie skutkéw zmian wprowadzonych tymi projektami”®.

Taka ocena efektywnos$ci musi by¢ przeprowadzona w przedsigbiorstwie przed kazdym
wdrozeniem innowacji.

Przedsigbiorstwo po ustaleniu podstawowych wytycznych projektu, ktéry zamierza
zrealizowaé, tzn. po podjeciu decyzji w zakresie zrodta pochodzenia innowacji, po
okresleniu spraw kadrowych z tym zwiazanych, znajac wysoko$¢ niezbednych nakta-

81 Red. E. Nowaka, Ocena efektywnosci przedsiewzieé¢ gospodarczych, Wyd. AE im. Oskara Langego
we Wroctawiu, 1998, s. 9.

82 Informacja o stanie nauki i techniki, Ministerstwo Nauki i Informatyzacji, Warszawa, 2003, s. 31.
8 J. Bogdanienko, W poszukiwaniu przysztosci. Zarzqdzanie strategiczne firmq, Wyzsza Szkota
Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok, 2002, s. 125.
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dow, moze przystapi¢ do opracowania wariantowych strategii finansowania wdrazane;j
innowacji. Dopiero wowczas moze ubiegac¢ si¢ o srodki finansowe, gdyz przedtozenie
informacji o rentownos$ci wdrazanej innowacji, tj. naktadach i przychodach, jest ko-
nieczne przy pozyskaniu $rodkéw z zewnatrz.

Wysokos¢ srodkow finansowych na innowacje, a takze okres, na jaki nalezy je zapew-
ni¢, w duzej mierze uzalezniona jest od rodzaju dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Dlatego
analizujac swoje finanse, firma powinna uwzglednia¢ rodzaj prowadzonej dziatalno$ci
1 specyfikg branzy, w ktorej dziata. Zapotrzebowanie na §rodki w zaleznoéci od rodzaju
prowadzonej dziatalnosci prezentuje tabela 5.1.

Tabela 5.1. Zapotrzebowanie na srodki w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci

Rodzaj dziatalnosci
Handel
pomieszczenia
handlowe, biurowe,
magazyny, urza-
dzenia techniczne,

Zapotrzebowanie

Produkcja Ustugi

pomieszczenia
biurowe i ustu-
gowe, magazyny,

pomieszczenia biurowe
i produkcyjne, magazy-
ny, maszyny i urzadze-

Srodki trwate | Rodzaj ’ L o '
nia, technologie, srodki | wyposazenie, urzadzenia, war-
transportu, wartosci srodki transportu, tosci niematerial-
niematerialne i prawne | wartosci niemate- | neiprawne
rialne i prawne
Udziat w majatku duzy (50-90%) maty lub $redni $redni lub duzy

(10-50%) (30-70%)

Wielko$¢ naktadow

duza

matfa lub Srednia

matfa lub Srednia

Srodki obro-

surowce, materiaty, pro-

materiaty i towary,

materiaty i towa-

towe Rodzaj dukty, naleznosci, srodki | naleznosci, srodki ry, naleznosci,
pieniezne pieniezne srodki pieniezne

' . maty lub $redni . 0N . 20200
Udziat w majatku (10-50%) duzy (50-90%) Sredni (30-50%)

Wielko$¢ naktadéw | mata lub $rednia Srednia lub duza matfa lub Srednia

Zapotrzebowanie na finansowanie

- mate lub $rednie
dtugoterminowe

duze mate lub srednie

Zapotrzebowanie na finansowanie

. . Srednie
krétkoterminowe

mate lub srednie Srednie lub duze

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Finansowanie rozwoju malych i Srednich przedsie-
biorstw, pomoc Rzqdu dla matych i srednich przedsiebiorstw, Polska Fundacja Rozwoju Matych
i Srednich Przedsiebiorstw, Ministerstwo Gospodarki, 2000, s. 33.

Jak wynika z tabeli 5.1. dwa przedsigbiorstwa moga mie¢ calkowicie r6zna strukture
finansowania ale moga by¢ to optymalne rozwiazania dla kazdego z nich, jesli dosto-
sowane sa do specyfiki branz, w ktorych przedsigbiorstwa te dziataja.

O wyborze proporcji decyduje rodzaj prowadzonej dziatalnosci (produkcja, handel,
ustugi), od ktorej zalezy specyfika finansowania, tj. relacje migdzy zadluzeniem dtugo-
terminowym i kapitalem wlasnym, a takze kapitalem wlasnym i kapitatem obcym.
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Jednym z najwazniejszych elementéw warunkujacych zdolno$¢ przedsigbiorstw do
wprowadzania innowacji jest zapewnienie zrodet finansowania. Wyniki autorskich
badan ankietowych w tym zakresie, a takze informacje umieszczone w raportach GUS
potwierdzaja, iz brak srodkow finansowych jest najwigksza przeszkoda prowadzenia
dziatalno$ci innowacyjnej w polskich przedsigbiorstwach.

Pozyskanie kapitatow na dzialalno$¢ innowacyjna nie jest rzecza tatwa. Kapitat
w gospodarce rynkowej jest pewnego rodzaju towarem deficytowym, co uruchamia
naturalny mechanizm wykorzystywania go tam, gdzie przynosi najwigcej pozytku.
Konieczno$¢ konkurowania o kapitat sprawia, ze projekty najmniej efektywne nie
moga by¢ realizowane, gdyz cena pozyskania kapitalu przewyzsza spodziewane
korzysci. Drugim powodem odrzucenia projektu moze by¢ wysokie ryzyko, ktore
podwyzsza koszt pozyskania $rodkdéw finansowych, gdyz inwestorzy wiele ryzykujac
oczekuja adekwatnych do ryzyka zyskow®.

Dziatalno$¢ innowacyjna zwiazana jest z duzymi naktadami. Przedsigbiorstwa w Polsce
ciagle borykaja si¢ z niedostatkiem $rodkow finansowych. Aby utatwi¢ poruszanie si¢ po
mozliwych metodach finansowania przedstawiono ponizej prezentowane w literaturze r6zne
kryteria podziatu §rodkow finansowych. Niektore z nich przedstawione sg w tabeli 5.2.

Tabela 5.2. Rodzaje metod finansowania w zaleznosci od przyjetego kryterium

prywatno-publiczne

nych, funduszy inwesty-
cyjnych,

towarzystw leasingowych
np. ze spotek prawa
handlowego z udziatem
gminy

Kryterium Podziat Zrédia Przyktady metod
Wiasno$ Publiczne z budzetu panstwa, dotacje, subwencje, doptaty do
miasta, gminy lub po- kredytow (preferencyjnych)
zarzadowych instytucji
publicznych
Prywatne np. z bankéw komercyj- kredyty, pozyczki, venture capital,

private equity

srodki w ramach umowy partner-
stwa publiczno-prywatnego

Pochodzenie

krajowe

zagraniczne

ze Srodkow krajowych

srodki z innych krajow

dotacje, subwencje, kredyty, po-
zyczki, itd

zagraniczne linie kredytowe, inwe-
stycje zagraniczne, Srodki z fundu-
szy Unii Europejskiej

Zrédto finan-
sowania

kapitat wiasny

kapitat obcy
inne

srodki danej firmy

srodki spoza firmy

udziat wiascicieli, reinwestowane
zyski, venture capital

kredyt, pozyczka, bony komercyj-
ne, obligacje, srodki zagraniczne
leasing, faktoring, forfaiting, fran-
chising

Zrédlo: opracowanie wiasne.

% Red. H. Henzel, Wspdlczesne kierunki inwestowania — formy i efekty, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice, 2005, s. 171-172.
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Finansowanie innowacji jest specyficzna dziedzing dziatalnos$ci instytucji finansowych,
dlatego ze dodatkowo trzeba umie¢ dokona¢ oceny wplywu wdrazanej innowacji na
sytuacje finansowa kredytobiorcy. Przedsigbiorstwo ma za zadanie przekonaé bank
czy inng instytucj¢ finansujaca projekt o pozytywnych efektach przedsigwzigcia.
Z tego tez powodu, pozyskanie zrodet finansowania na dziatalno$¢ innowacyjna jest
dos¢ trudne.

Metody finansowania na jakie decyduje si¢ przedsigbiorstwo sa zalezne od wielu
czynnikdéw: rodzaju prowadzonej dzialalno$ci, uzywanej i wdrazanej technologii,
rodzaju przedsigwzigcia.

Dziatalno$¢ innowacyjna bez wzgledu na to kto ja podejmuje i w jakim zakresie,
zwigzana jest z naktadami kapitalowymi. Mozliwos¢ pozyskania, wysokos¢ potrzeb-
nych §rodkéw i zrodta finansowania przedsigwzigé zaleza od wielkos$ci firmy, formy
wlasnosci oraz sytuacji w otoczeniu zewngtrznym firmy, a przede wszystkim od re-
alizowanego przedsigwzigcia. Potrzeby finansowe zaleza od cyklu zycia wdrazanej
innowacji.

Z tego tez powodu nie mozna zaprezentowaé jednego rozwigzania dla wszystkich
przedsigbiorstw.

Jaki jest stan w chwili obecnej?

Naktady na dziatalno$¢ innowacyjna w Polsce sa wyjatkowo niskie. Niekorzystna jest
tez relacja budzetowego do pozabudzetowego finansowania nauki, o czym §wiadcza
dane przedstawione w roczniku GUS¥.

,»W 2002 r. naktady zwiazane z wdrazaniem innowacji w przeliczeniu na przedsigbior-
stwo ponoszace naktady na innowacje wynosity w §rednich prywatnych firmach okoto
1,2 tys. zt i zmniejszyly si¢ o 2,2% w pordwnaniu z rokiem poprzednim, a w prywat-
nych duzych byly rowne 12,6 tys. zt, czyli wzrosty do odpowiedniej wielkosci z 2001 r.
doktadnie o 1/37%,

W Polsce, w dalszym ciagu zarowno w przedsigbiorstwach matych, srednich jak i du-
zych innowacje finansowane sa gtownie ze srodkow wiasnych, w dalszej kolejnosci
pojawiaja si¢ kredyty bankowe. Istotne znaczenie ma rowniez leasing. Emisja akcji
i papiery dtuzne pojawiaja si¢ dopiero w fazie zdobywania stabilnej pozycji rynkowe;j.
Srodki pozyskane z zagranicy stanowia niewielki udzial procentowy i korzystaja z nich
przede wszystkim przedsigbiorstwa prywatne®’.

Przy wyborze zrodla finansowania przedsigbiorstwo musi pamigta¢ o okre§leniu
wpltywu kosztéw finansowania i obstugi zadluzenia na przedsigwzigcie inwestycyjne.

8 Maly rocznik statystyczny Polski, GUS, Warszawa, 2005, s. 276.

8 Raport o stanie sektora matych i §rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2002—-2003, Ministerstwo
Gospodarki i Pracy, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2004, s. 54.

87 Badania ankietowe przeprowadzone przez autorke.
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Inne koszty beda w przypadku wyboru finansowania projektu z kapitalu zaktadowe-
go zgromadzonego w wyniku sprzedazy akcji, inne z kapitatu pochodzacego z wplat
sponsorow projektu, inne z kredytow bankowych, a jeszcze inne przy finansowaniu
z innych instytucji finansowych krajowych czy zagranicznych®. Jednak i te koszty
musza znalez¢ pokrycie w $rodkach finansowych przedsigbiorstwa.

A. Skowronek-Milczarek wskazata, iz procesy finansowania, ktorych efektem jest
okreslona struktura kapitatowa przedsigbiorstwa, obejmuja najczesciej nastepujace
elementy:

— szczegotowe ustalenie potrzeb kapitatowych przedsigbiorstwa w réznych fazach
jego istnienia; nalezy w kazdej z tych faz okresli¢, jakie sa potrzeby w zakresie
sfinansowania aktywow trwatych firmy, istotne jest rowniez ustalenie zapotrze-
bowania na kapitat pracujacy firmy;

—  szczegOlowa analizg posiadanych zasobdw finansowych, gdyz konieczna jest ocena,
czy przedsigbiorstwo jest w stanie sfinansowaé swe potrzeby rozwojowe z wlasnych
zasobdw, czy tez niezbedne jest poszukiwanie nowych, dodatkowych Zrodet;

— szczegolowa analize Zrodet finansowania oferowanych przez rynek;

— ustalenie najbardziej racjonalnej, w danych warunkach, struktury zrodet finanso-
wania, przy uwzglednieniu kosztow wszystkich zaangazowanych zrodet, ryzyka
z tym zwigzanego oraz korzys$ci wynikajacych z doboru réznych kapitatow czyli
synergii kapitatlowej;

— oceng wybranych zrodet z punktu widzenia podnoszenia rentownosci funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa i zapewnienia intensywnego rozwoju, czyli reakcji
przyjetej strategii rozwoju®.

Tabela 5.3. Dostepnosc¢ zewnetrznych zrédel finansowania dla firm w réznych fazach rozwoju

. . Dostepnosc
Stadium rozwoju " " . . .
Kredyt Leasing | Faktoring | Venture capital | Emisja akgji
Koncepcja przedsiewziecia - - - + -
Rozruch firmy + ++ - + _
Mata firma ++ +++ ++ ++ -
Srednia firma +++ +++ +++ + +

- zrédto niedostepne, + trudno dostepne, ++ srednio dostepne, +++ tatwo dostepne

Zrédlo: Finansowanie rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw, pomoc Rzqdu dla malych i sred-
nich przedsiebiorstw, Polska Fundacja Rozwoju Malych i Srednich Przedsiebiorstw, Ministerstwo
Gospodarki, 2000, s. 39.

Jak wynika z tabeli 5.3. zaangazowanie venture capital nie zalezy od wielkos$ci firmy.
Zalezy ono przede wszystkim od stopy zwrotu z inwestycji.

88 Z. Mietlewski, S. Smolenski, Zarzqdzanie przedsiewzieciem, s. 54.
8 A. Skowronek-Milczarek, Male i Srednie przedsiebiorstwa. Zrédia finansowania, C.H. Beck,
Warszawa, 2005, s. 20.
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Koszty kredytu czy pozyczki, a takze leasingu sa w dalszym ciagu wysokie, a pozy-
skanie tanszego pieniadza pod kazda postacia jest jeszcze dos$¢ trudne. Dostgpnosé
srodkéw finansowych ze zrédet zewnetrznych dla firm w réznych fazach rozwoju
prezentuje tabela 5.3.

Badania w tym zakresie wykazaly, ze najwigksze szanse na pozyskanie srodkow finan-
sowych w Polsce, przedsigbiorstwo ma poprzez fundusze venture capital, nastgpnie
kredyty bankowe i leasing.

Po zapoznaniu si¢ z mozliwymi zrodtami finansowania nalezy dokonac¢ analizy z punk-
tu widzenia ich dostepnos$ci dla konkretnego przedsigwzigcia.

Najwazniejsze aspekty rozwoju firmy innowacyjnej w zakresie finansowania prezen-
tuje tabela 5.4.

Tabela 5.4. Typowe fazy rozwoju innowacyjnych firm wspomaganych przez venture capital

Fazy poczatkowe Fazy ekspansji
Pomyst przed- | Rozpoczecie | Wprowadzenie | Rozbudowa Zdobycie sta-
siewziecia dziatalnoéci | produktu na kanatéw dys- bilnej pozycji
rynek trybugji rynkowej
Zapotrzebowanie mate duze bardzo duze bardzo duze normalne
na kapitat
Gléwne zZrodta Kapitat wtasny (venture capi- | venture capital, | gtdwnie kredy- | emisja akgji,
finansowania tal), leasing pierwsze kredy- | ty, leasing papiery dtuz-
ty, leasing ne, kredyty
Koszty wejsciadla | bardzo niskie | niskie Srednie wysokie bardzo wy-
funduszu VC sokie
Potencjalna zy- bardzo wysoka | bardzo bardzo wysoka | wysoka Srednia
skownos¢ inwestycj wysoka
Ryzyko inwestycji bardzo wy- bardzo wysokie Srednie Srednie
sokie wysokie
Zapotrzebowanie mate bardzo duze | bardzo duze malejace mate
na wsparcie w za-
rzadzaniu

Zrédio: Finansowanie rozwoju malych i $rednich przedsiebiorstw, pomoc Rzqdu dla matych i sred-
nich przedsiebiorstw, Polska Fundacja Rozwoju Matych i Srednich Przedsiebiorstw, Ministerstwo
Gospodarki, 2000, s. 47.

Zgodnie z ogdlnie stosowanym wzorcem finansowania przedsigbiorstw, zrodla finanso-
wania, dzielone sa na: kapitat wtasny i kapitat obcy. Taki tez podziat zrodet finansowa-
nia, z wyeksponowaniem zrodet bankowych zaprezentowano w tym opracowaniu. Jest
to tym bardziej zasadne, ze sprawozdania finansowe jednostek zgodnie z obowiazujaca
ustawg o rachunkowosci, musza by¢ sporzadzane z podziatem na kapitat wlasny i ka-
pitat obcy. Dodatkowo na podstawie takiego podziatu kapitatow liczone sa wszystkie
wskazniki niezbedne do analizy rentownosci, ptynnosci czy zadtuzenia.
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Kapital wlasny przedsi¢biorstwa®

Kapital wlasny to $rodki finansowe stanowiace wktad wiasciciela badz udziat wspol-
nikow w majatku jednostki gospodarczej wlozony na czas nieograniczony i bez
gwarancji oprocentowania. Jest on suma kapitatow podstawowych, wypracowanych
w toku prowadzenia dziatalnosci i zyskow niepodzielonych.

Rysunek 5.1. Mozliwosci powiekszenia kapitalow wlasnych przedsigebiorstwa

Kapitat wtasny
Finansowanie wewnetrzne: Finansowanie zewnetrzne:
—  wewnetrzne tworzenie kapitatu, - nowe wklady wtascicieli lub udziaty wspdlnikéw,
—  wtérny doptyw srodkéw finansowych, —  kolejne emisje akgji,
— finansowanie przez obrét. —  przyjecie nowych wspdlnikéw,

—  venture capital, private equity.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Finansowanie wlasne jest forma nadajaca si¢ do finansowania kazdej inwestycji bez
wzgledu na jej rodzaj. Kapitalem/funduszem wlasnym, ktéry w zaleznosci od for-
my prawnej inwestora przybiera r6zna form¢ mozna finansowac inwestycje nowe,
a takze unowocze$nia¢ albo rozszerza¢ inwestycje juz istniejace. W przypadku
przedsigbiorstw panstwowych funduszem podstawowym jest fundusz zatozycielski,
w spotdzielni fundusz udziatowy, w spotce akcyjnej kapitat akcyjny, w spotce z o.o.
kapitat udziatowy, w spotkach osobowych kapitat podstawowy pochodzi z wktadow
wiasnych wiasciciela/wlascicieli.

Kapital wlasny przedsigbiorstwa moze by¢ powigkszany poprzez finansowanie we-
wnetrzne 1 finansowanie zewngetrzne.

Finansowanie wewne¢trzne

Finansowanie wewngtrzne przedsigwzig¢ odbywa sig z zasobow wiasnych danego
przedsigbiorstwa. Sg to wszystkie sposoby finansowania, ktore nie angazuja kapitatu
0s0b trzecich.

Mozna wyrdzni¢ nastgpujace zrodta finansowania wewngtrznego:

— wewngetrzne tworzenie kapitatu,

% Opracowanie jest czg$cia pracy doktorskiej A. Klopotek pt. Rola bankéw w finansowaniu dziatal-
nosci innowacyjnej przedsigbiorstw w Polsce, Warszawa, 2004.
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— wtérny doptyw Srodkow finansowych,
— finansowanie przez obroét .

Rowniez A. Skowronek-Milczarek z punktu widzenia pochodzenia kapitatu wyrdznia
zrodta wewnetrzne i zewnetrzne®.

Wewngtrzne tworzenie kapitatu to przeznaczanie wypracowanego zysku na dofinanso-
wanie dziatalnosci. Dotyczy to przedsigbiorstw, ktore osiagnety zyski netto z prowadzo-
nej dziatalnosci. Wypracowany przez przedsigbiorstwo zysk netto jest uwazany za pod-
stawowe zrodlo finansowania rozwoju przedsigbiorstwa i glowny warunek jego funkcjo-
nowania. W tym przypadku pozyskanie kapitatu nie stanowi problemu, wystarczy zgoda
wiascicieli przeznaczenia zysku (czesci lub catosci) na wdrozenie innowacji. Osiaganie
zysku sprzyja podnoszeniu wartosci rynkowej przedsigbiorstwa. Finansowanie aktywow
z zysku wzmacnia niezalezno$¢ gospodarcza i zdolnos¢ kredytowa przedsigbiorstwa.
Firma, ktéra moze generowa¢ wyzsze zyski, w dlugim okresie jest postrzegana przez
otoczenie jako pewna i wiarygodna jednostka gospodarcza. Taka sytuacja umozliwia ta-
twiejsze pozyskanie srodkow finansowych z zewnatrz poniewaz zdolno$¢ przedsigbior-
stwa do osiagania zyskow (wysoka stopa zysku) daje gwarancje¢ sptaty kapitahu.

W przypadku, gdy firma wypracowuje zysk, warto podja¢ dziatania i przekona¢ wiasci-
cieli o korzysciach wynikajacych z przeznaczania zysku na innowacje. Wptyw wdraza-
nych innowacji na wyniki przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywaé w dhugim okresie.

Wtorny doptyw srodkéw finansowych to wyprzedaz majatku rzeczowego lub finan-
sowego a takze odpisy amortyzacyjne. W pierwszym przypadku istotny jest powod
wyprzedazy majatku. Pozytywnie oceniana jest sprzedaz uzasadniona np. postgpem
technicznym, a takze wtedy, gdy nie pociaga za soba konieczno$ci zmniejszenia dzia-
talnosci i nie wynika z braku §rodkow do pokrycia biezacych platnosci.

Roéwniez amortyzacja jest znaczacym zrodlem wewngtrznym finansowania w przedsig-
biorstwie. Amortyzacja ze wzgledu na swoj szczegdlny charakter, odzwierciedlajacy
krazenie warto§ci w przedsigbiorstwie, spetnia nastgpujace funkcje: umorzeniowa,
kosztowa oraz finansowa. [ wlasnie w funkcji finansowej amortyzacja jest narzedziem
tworzenia funduszy §rodkéw finansowych, przeznaczonych na zastapienie czgsci zu-
zytego majatku nowymi inwestycjami.

Ma ona przeciwdziata¢ dekapitalizacji majatku trwalego przedsigbiorstwa.
Gromadzenie §rodkéw na funduszach amortyzacyjnych z reguty wyprzedza w czasie
potrzeby odtworzeniowe. Wobec tego niejednokrotnie cz¢$¢ srodkoéw z tych funduszy
mozna stale wykorzystywac jako zrodta finansowania dziatalno$ci rozwojowe;j®.

o1 J. Kortan, Podstawy ekonomiki i zarzqdzania przedsiebiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 414.

%2 A. Skowronek-Milczarek, Male i sSrednie przedsiebiorstwa, Zrédla finansowania, C.H. Beck,
Warszawa 2003, s. 20.

% Red. M. Struzycki, Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwem, Warszawa SGH, 1998, s. 88
i A. Skowronek-Milczarek, Mate i srednie przedsiebiorstwa, Zrédla finansowania, C.H. Beck,
Warszawa, 2003, s. 26.
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W finansowaniu wewngtrznym pewna rolg odgrywa rowniez tzw. finansowanie przez
obro6t, gdy przedsigbiorstwo stara si¢ uzyska¢ srodki finansowe poprzez zapewnienie duzej
plynnosci srodkow niepienigznych®. Wowczas przedsigbiorstwo musi zdecydowad, czy
i kiedy $rodki te maja by¢ uzyte w dotychczasowej formie, lub spieni¢zone (na przyktad
zapasy). Jednakze ta forma finansowania ze wzgledu na krotkookresowy charakter zwykle
nie stanowi zrédta finansowania dziatalno$ci innowacyjnej w przedsigbiorstwie.

Finansowanie wewng¢trzne jest wygodna forma finansowania posiadajaca wiele za-
let. Jest wolne od zobowigzan, moze by¢ przeznaczany na wszystkie cele istotne dla
przedsigbiorstwa.

Finansowanie zewngtrzne

Kapitaty wlasne mozna powigksza¢ takze poprzez finansowanie zewngtrzne.
Szczegblnie w przypadku finansowania dziatalno$ci innowacyjnej, jako Ze jest ona
zwiazana z duzymi naktadami, konieczne jest zaangazowanie zrodet zewngtrznych.
Finansowanie zewngtrzne to doplyw $rodkow finansowych spoza przedsigbiorstwa.
Finansowanie zewngtrzne moze dotyczy¢ kapitatow whasnych, na przyktad, gdy wspol-
nicy podejmuja decyzje o podwyzszeniu udzialow w spotce. Wowczas to wspolnicy
swoje pieniadze (nalezy tu odrézni¢ majatek osobisty wspolnikow od majatku spotki),
a wigc spoza firmy, przeznaczaja na dofinansowanie.

Kapitaly wtasne w finansowaniu zewnetrznym mozna pozyskac poprzez:

— nowe wklady wiascicieli (w spdlce akcyjnej) lub udzialy wspdlnikow (w spotce
z ograniczong odpowiedzialnoscig),

— kolejne emisje akcji lub przyjecie nowych wspolnikow,

—  venture capital, private equity.

Nowe wklady wlascicieli

Przyjecie nowych wktadow lub udziatéw do firmy wplywa dodatnio na ptynno$é
finansowa przedsigbiorstwa dlatego, ze kapitat wniesiony podlega zwrotowi dopiero
w momencie likwidacji spétki, nie ma koniecznoséci wyptaty kapitatow czy odsetek
w toku prowadzonej dziatalnosci, jak to ma miejsce w przypadku korzystania z kapi-
tatow obcych. Wzrostowi majatku zwigzanemu z finansowaniem go kapitatlem wta-
snym nie towarzyszy rdéwnoczesny przyrost sumy roszczen wierzycieli, co wptywa
na zdecydowana poprawe pozycji firmy.

Kolejne emisje akcji lub przyjecie nowych wspélnikow

Zwigkszenie kapitatu wlasnego w spotce akcyjnej poprzez kolejna emisjg akcji jest
mozliwe, jednak tez ma swoje zalety i wady. Zaleta niewatpliwie jest fakt powigkszenia

% J. Kortan, Podstawy ekonomiki, s. 415.
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kapitalu wtasnego. Zwigksza to potencjalna zdolno$¢ firmy do obstugi zadhuzenia.
Wada natomiast moze by¢ fakt rozproszenia akcji, chyba ze akcje z dodatkowej
emisji nabedzie tylko kilku inwestoréw. Wigksza liczba akcjonariuszy majacych
glos na walnych zgromadzeniach moze powodowac trudnosci w zarzadzaniu spoika,
aczkolwiek moze si¢ zdarzy¢, ze osoby wstepujace do spotki jako nowi wihasciciele
wniosg oprocz kapitatu rowniez doswiadczenie 1 wlasne kontakty. Wada niewatpliwie
sa wysokie koszty emisji akcji.

Venture capital

Metoda finansowania poprzez venture capital, tj. kapital ryzyka, wiaze si¢ z ponad-
przecigtnym ryzykiem, a takze z oczekiwaniem sukcesu zwigzanego z inwestycja
w postaci duzego zysku®.

Venture capital to specyficzny rodzaj finansowania, w ktorym podstawa do zaopiniowa-
nia pozytywnie wniosku o przyznanie pomocy finansowe;j jest samo przedsigwzigcie.
Przedsigwzigcie w ocenie specjalistow funduszu VC musi okazacé sig realne, a przede
wszystkim zyskowne, poniewaz najwazniejszym celem VC jest osiaganie znacznych
zyskow z finansowanego przedsigwzigcia. Kazdy projekt inwestycyjny musi zostaé
oceniony finansowo, aby sprawdzic¢ czy jest on ekonomicznie rentowny. Ryzyko brane
jest pod uwagg tacznie z szansa osiagnigcia dochodu. Ocena finansowa przedstawia-
nego projektu inwestycyjnego przesadza o tym czy projekt bedzie zrealizowany czy
zostanie odrzucony.

Venture capital jest najbardziej odpowiednia forma finansowania dziatalnos$ci inno-
wacyjnej. Jak twierdza M. Molo i M. Bielowka, najwigksze znaczenie dla funduszy
VC ma element innowacyjnosci w sferze produktowej lub rynkowej, poniewaz tylko
innowacje umozliwiaja osiagnigcie przewagi konkurencyjnej i szybkie zdobycie rynku
co jest warunkiem szybkiego wzrostu wartosci firmy®. ,,Klasyczna forma venture
capital opiera si¢ na tancuchu trzech podmiotow: przedsigbiorstwo innowacyjne,
spotka venture capital 1 pierwotni dawcy kapitalu. Spotki venture capital kojarza dwa
pozostate ogniwa tego typu finansowania oraz pehia funkcje doradcze i informacyjne
dla obu stron™”.

Specyfika venture capital polega na tym, ze jest to kapitat wtasny, ale wnoszony przez
inwestora z zewnatrz. Inwestor taki przejmuje czg$¢ udziatow, tzn. zar6wno przejmuje
czesciowo ryzyko niepowodzenia, jak i ma prawo do znacznego uczestnictwa w zyskach.
Zaleta tego rodzaju finansowania jest fakt, ze Spotki VC nie wymagaja powszechnie
stosowanych form zabezpieczen oraz oprocentowania, natomiast zwrot zainwestowanego

% J. Wectawski, Venture capital. Nowy instrument finansowania przedsigbiorstw, PWN, Warszawa,
1997, s. 14.

% Finansowanie rozwoju matych i §rednich przedsigbiorstw, pomoc Rzadu dla matych i §rednich przed-
sigbiorstw, Polska Fundacja Rozwoju Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Ministerstwo Gospodarki,
2000, s. 46.

97 Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwem, op. cit., s. 91-92.
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kapitatu z reguly z ogromna nadwyzka, fundusze VC realizuja przez sprzedaz udziatow.
Dodatkowa korzyscia dla przedsigbiorstwa wynikajaca z finansowania poprzez venture
capital jest doradztwo i pomoc w zarzadzaniu, czy sprzedazy produktow poprzez uru-
chomienie nowych kanatow dystrybucji. Inwestor przekazuje swoje srodki jest, wigc
zainteresowany mozliwie najwigkszymi korzys$ciami z finansowanego przedsigwzigcia.
Oprocz pieniedzy przekazuje tez wiedzg, doswiadczenie, wlasne kontakty.

P. Pomykalski stwierdzit, ze ,,rynek venture capital stanowi sferg regulacyjno-instytu-
cjonalng otoczenia biznesowego matych i §rednich przedsigbiorstw. Sfera regulacyjno-
instytucjonalna odnosi si¢ do:

— wyboru form finansowania matych i $rednich przedsigbiorstw, uzasadnienie mo-
tywow inwestowania i selekcji zgltoszen inwestycyjnych (ocena biznesplanu),

— pomocy w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i realizowaniu przedsigwzig¢; podmiot
zarzadzajacy dziata na podstawie kontraktu zawartego z inwestorami, badZ wpro-
wadzenia wlasnych cztonkow zarzadu™.

Zatem istotg finansowania typu venture capital jest udostepnienie przedsigbiorstwu
w fazie poprzedzajacej wprowadzenie nowego produktu na rynek nieoprocentowanego
kapitalu. W efekcie przedsigbiorstwo moze szybko wdrozy¢ innowacje i wypetnic luke
rynkowa oraz uzyskac¢ satysfakcjonujace dochody. Spotki venture capital ograniczaja
swoje ryzyko poprzez dywersyfikacje¢ udziatéw w réznych przedsigwzigciach inno-
wacyjnych, tym samym liczac na r6zne dochody.

Z. Wasilewski zwrécit uwage na specyfike venture capital w warunkach polskich. Na
naszym rynku jest celowe potaczenie znanego na zachodzie venture capital z projek-
tami restrukturyzacyjnymi®”. Przy ocenie wniosku przede wszystkim badane jest na
ile projekt jest mozliwy do zrealizowania. Przeprowadzana jest symulacja majaca na
celu uwzglednienie roznych okoliczno$ci mogacych zaj$¢ w gospodarce i przy tych
okoliczno$ciach mozliwos$ci powodzenia przedstawionego projektu. Jest to bardzo
trudne, wymaga wysokiej klasy specjalistow, ale jezeli inwestycja taka okaze sig tra-
fiona przynosi niewspotmiernie wysokie korzysci. Dlatego w obszarze zainteresowan
funduszy wysokiego ryzyka najwazniejsza pozycje zajmuja firmy innowacyjne.

Wedlug badania przeprowadzonego przez European Private Equity and Venture Capital
Association (EVCA), inwestycje funduszy private equity/venture capital (PE/VC)
w Polsce, w 2003 r. wyniosty 779 mIn PLN, co stanowito wzrost 0 47% w poréwnaniu
z 2002 r., kiedy to suma inwestycji wynosita 529 mln PLN!%.

Instytucje finansowe udzielajace finansowania w postaci venture capital z reguty po za-
koniczonym procesie inwestycyjnym pozbywaja si¢ udzialow sprzedajac je tej firmie, kto-
rej udziaty posiada lub innej, po to aby znowu inwestowa¢ w nowe przedsigwzigcia.

% A. Pomykalski, Aspekty strategii przejete z Venture Capital w zarzqdzaniu malymi i Srednimi przed-
siebiorstwami, Politechnika L.0dzka, s. 1.

9 ¥.6dzkie Targi Bankowosci, Finansow i Ubezpieczen, konferencja Inwestuj z nami, £.6dz 1999.

100 Polskie Stowarzyszenie Inwestorow Kapitatowych, rocznik 2004, s. 23.
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Wyjscie z inwestycji moze odby¢ si¢ poprzez:

— sprzedaz posiadanych udzialéw inwestorowi branzowemu,

— odkupienie udzialéw przez pozostatych akcjonariuszy,

— wprowadzenie Spotki do obrotu publicznego i sprzedaz akcji na GPW,
— umorzenie akcji przez Spotke.

Ten sposob finansowania stanowi niewatpliwie ograniczenie kompetencji wlascicieli,
przynajmniej czasowe, wowczas gdy spotka venture capital posiada swoje udzialy, ale
jednoczesnie stwarza warunki odpowiedniej realizacji inwestycji.

Na pytanie ,,Czym rézni si¢ venture capital od private equity?”, P. Tamowicz z Instytutu
Badan nad Gospodarka Rynkowa, stwierdzil, ze: ,,Venture capital na ogo6t inwestuje
w mate 1 §rednie przedsigbiorstwa nowo powstajace, gdzie jest troche wigksze ryzyko,
natomiast private equity — w przedsigbiorstwa wigksze, w miarg juz dojrzate”.

Przedsigwzigcia innowacyjne moga by¢ finansowane ze srodkow wewnetrznych (fi-
nansowanie wewngtrzne), moéwimy wowczas o kapitatach wiasnych, ktore powyzej
zostaty omowione i ze §rodkoéw spoza danej jednostki gospodarczej (finansowanie
zewngtrzne), tzn. kapital obcy w przedsigbiorstwie.

Kapital obcy

Finansowanie kapitalem obcym polega na pozyskaniu §rodkéw finansowych z ze-
wnatrz, spoza danego przedsigbiorstwa. Wplywa na sytuacje finansowa przedsigbior-
stwa, gdyz zwiazane jest ze zwigkszeniem poziomu zadluzenia. Wsérod kapitatow ob-
cych wyrdzniamy obligacje, bony komercyjne, pozyczki, kredyty bankowe i wszelkie
zobowiazania. Sa to zobowigzania wobec: dostawcy, odbiorcy, pozostalte (udzielone
przez inne instytucje, np. spotki factoringowe).

Zobowiazania wobec dostawcy, tj. odroczenie ptatnosci przez dostawce dobr, czy
ushug. ,,W przypadku projektéw inwestycyjnych szczegodlne znaczenie ma kredyt
wyposazeniowy. Jest on przyznawany w formie pienig¢znej i zazwyczaj potaczony
jest ze zobowiazaniem si¢ inwestora do zakupu np. maszyn i innych urzadzen czy
technologii u kredytodawcy” 1,

Zobowiazania wobec odbiorcy, sa to wszystkie przedptaty, zaliczki wptacane na rzecz
inwestora przez odbiorce dobr, ktore maja powsta¢ w wyniku realizacji danego projektu
inwestycyjnego. ,,Kredyt odbiorcy ma pewne znaczenie w pozyskiwaniu §rodkéw na
finansowanie przedsiewzie¢ budowlanych”!%2. Inna forma finansowania kapitatem ob-
cym sg pozyczki. Pozyczki moga by¢ udzielane przez rdzne podmioty np.: towarzystwa
ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne, prywatne osoby, czy banki.

01'L. Czechowski, K. Dziworska, T. Gostkowska-Drzewicka, A. Gorczynska, E. Ostrowska, Projekty
inwestycyjne, finansowanie metody i procedury oceny, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr
Sp. z 0.0., Gdansk 1996, s. 61.

102 Thidem, s. 62.
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W ramach finansowania obcego mozna wyrézni¢ szereg metod. Niektore z nich pre-
zentuje rys. 5.2.

Rysunek 5.2. Wybrane mozliwosci finansowania obcego

- zobowiazania wobec jednostek
powiazanych
- rezerwy na zobowiazania®* - zobowiazania wobec pozostalych

- zobowiazania diugoterminowe jednostek )
- fundusze specjalne

Zobowigzania diugoterminowe - = = =
i rezerwy na zobowiazania Zobowigzania krétkoterminowe

f

[ Wedtug wymagalnosci

Finansowanie obce

Wediug pochodzenia kapitatu

kredyty bankowe zobowigzania naleznosci od pozyczki od oséb
: ; wobec dostawcy odbiorcow prywatnych

- kredyt inwestycyjny : . i przedsiebiorstw
- kredyt w rachunku - odroczer_‘ne terminu - zaliczka

biezacym pfatnosci - pozyczka
- inne kredyty - obligacje
- pozyczka Y - inne

| zobowigzania publiczne zobowiazania

*w tej grupie znajduja sie zarowno rezerwy diugoterminowe, jak i krotkoterminowe
Zrodlo: opracowanie wlasne

Poniewaz sposrod zrddet zewnetrznych najbardziej popularne w dalszym ciagu sa
srodki pozyskane z bankow sa one szczegélowo omowione w tym opracowaniu. Jest to
tym bardziej zasadne, ze przedsigbiorstwa chcac otrzymac srodki z Unii Europejskiej
musza korzystac¢ z ustug banku, o czym w dalszej czgsci opracowania.

Rozrachunkami z dostawcami i odbiorcami przedsigbiorstwo moze zarzadzaé tak,
aby miec¢ z tego korzys$ci, jednakze nie stanowia one zrddta finansowania wdrozen
innowacji. Sposrod kapitatdéw obcych, w tym zakresie najwigksze znaczenie maja
bankowe zrodta finansowania.

Bankowe zrodla finansowania

Zgodnie z polskim prawem instytucja kredytu zastrzezona jest tylko dla bankow.
Kredyt bankowy to najprostsza forma pozyskania kapitalu obcego i do§¢ wygodna
ze wzgledu na szybko$¢ jej realizacji. W odrdéznieniu od pozyskania srodkéw meto-
da emisji papieréw warto$ciowych, nie pociaga za soba kosztow zwigzanych z emisja
obligacji lub akcji na rynku kapitatlowym i wymaga znacznie prostszej dokumentacji
niz prospekt emisyjny. Banki oceng zdolnosci kredytowej przedsigbiorstwa do obstu-
gi zadluzenia w catym okresie kredytowania, opieraja z reguly na sprawozdawczo$ci
finansowej i na biznesplanie przedsigwzigcia innowacyjnego. Wprawdzie droga kre-
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dytow bankowych nie mozna uzyska¢ znacznego doptywu $rodkéw finansowych ze
wzgledu na limity wprowadzone w 1989 r. ustawg ,,prawo bankowe”, to w wyniku
konsolidacji zachodzacych w tym sektorze, limity te nie sa bariera dla MSP.

Dodatkowo warto wiedzie¢, iz w przypadku koniecznosci udzielenia duzego kredytu
dhlugoterminowego, banki moga tworzy¢ specjalne porozumienia, zwane konsorcjami
(inaczej syndykat). Kredyty konsorcjalne moga by¢ tez udzielana w celu roztozenia ry-
zyka, co jest charakterystyczne w przypadku innowacji. Zasady tworzenia Konsorcjum
w Polsce reguluje Prawo Bankowe z dnia 29 sierpnia 1997 .

Uczestnicy porozumienia sktadaja si¢ na taczna kwotg kredytu, przy czym jeden z nich
przejmuje role wiodaca w organizacji porozumienia czuwajac takze nad prawidlowa
obstuga sptat rat kredytu i odsetek przez dtuznika!®,

Organizator konsorcjum proponuje innym bankom udziat w kredycie na okreslonych
warunkach (takich samych dla kazdego z nich), za co bierze wynagrodzenie. Konsorcja
sa przewaznie tworzone w celu udzielenia duzych pozyczek. Dzigki syndykacji (po-
dziatowi kredytu) ryzyko niesptacenia kredytu rozktada si¢ na wiecej bankow!'*,

Wystepuja trzy typy transakcji w zalezno$ci od rodzaju zobowiazan banku: na zasa-
dzie dotozenia nalezytej staranno$ci w celu finansowania (best effort), gwarantowa-
nie finansowania (underwritting) lub ich kombinacja. Koszt kredytu stanowia optaty
(organizacyjna, agencyjna) oraz odsetki naliczane wedlug statej lub zmiennej stopy
procentowej, powiekszonej o marze. Okres finansowania zwykle wynosi 1-7 lat!®,

Tabela 5.5. Wykaz bankéw organizujacych/bioracych udziat w kredytach konsorcjalnych

5 q Najwiekszy
Kwota zaangazowania K :
q udziat w poje-
L.p. Bank deklarowana w umo- Konsorcja o q
dynczej umowie
wach (w min zf)
(w min z})
Ogoétem |Zorganizowane

1 PKO BP 1035,2 8 3 291,0

2 Kredyt Bank 980,0 13 6 280,0

3 Pekao S.A. 931,6 8 6 292,5

4 BRE Bank 893,3 13 6 140,0

5 BIG BG 862,8 8 2 180,0

6 Westdeutsche Landesbank | 639,4 9 6 231,0

7 Bank Handlowy 586,2 7 5 67,5

8 BPH PBK* 570,7 11 2 325,0

9 BZ WBK 345,2 5 0 180,0

10 | INGBSK 2371 5 2 155,7

11 | Deutsche Bank 186,1 6 4 72,0

12 | Raiffeisen Bank 138,8 3 0 100,0

103°W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa, 1999, s. 162—163.
104 http://www.pkobp.pl/index.php/id=bponaso/akt _id=3552/source=bponaso/zone=-1/section=ogol/.
195 www.citibank.pl/poland.corporate/polish/540-951.htm.
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13 | BGZ 138,3 4 0 80,0
14 | BOS 125,7 4 2 43,2
15 | BGK 71,5 3 0 32,7
16 | BWE 15,0 1 1 15,0
17 | ABN Amro b.d. 1 1 b.d.
18 | BNP-Paribas b.d. 1 0 b.d.
Razem 7756,9

Zrédlo: W. Grzegorczyk, Najwieksi ciggle potrzebujq pieniedzy, Rzeczpospolita, nr 20(6097),
2002.

Jak wynika z informacji zebranych przez ,,Rzeczpospolita”, w 2001 roku banki zor-
ganizowaty dla polskich przedsigbiorstw ponad 20 duzych kredytow konsorcjalnych,
na taczna wartos¢ ponad 13 mld zt. W Polsce z duzych kredytéw konsorcjalnych
korzystaja najwigksze firmy, glownie z takich sektoréw jak telekomunikacja, sektor
paliwowy i energetyka, ktére maja ogromne potrzeby inwestycyjne, na ich wyniki
spowolnienie gospodarcze nie ma az tak duzego wptywu, a przy tym sa uwazane za
bardzo wiarygodnych kredytobiorcow!%.

W 2003 roku nastapit wzrost kredytow udzielonych w ramach konsorcjéw kredyto-
wych, ich zaangazowanie w tego rodzaju projekty wyniosto 11,3 miliarda ztotych.
Jednakze w 2004 roku polskie banki w ramach konsorcjow kredytowych pozyczyty
polskim podmiotom tacznie juz tylko 7,7 miliarda ztotych. Najwigksze zaangazo-
wanie z tytutu uczestnictwa w kredytach konsorcjalnych w 2004 r. wykazaly Bank
Pekao S.A. i Bank BPH, na trzecim miejscu znalazt si¢ PKO BP, ktéry pod tym
wzgledem byt najlepszy w 2003 r. Natomiast Bank BPH wylozyt najwigcej $rod-
koéw w przypadku pojedynczej umowy. Pekao S.A. i BPH uczestniczyly tez w naj-
wigkszej liczbie stworzonych w 2004 r. konsorcjow (odpowiednio w 14 i 12), przy
czym w zdecydowanej wigkszosci z nich petnity funkcj¢ organizatora (odpowiednio
w 12 1 10). Przy tego rodzaju kredytach czgsto jednak wystepuje po kilku rowno-
rzednych organizatorow lub wspotorganizatoréw. W sumie w 2004 r. banki udzielity
ok. 25 duzych kredytow konsorcjalnych, tj. takich, ktérych wysoko$¢ przekraczata
100 min zt. Laczna warto$¢ tych pozyczek wyniosta ponad 10 mld zt. W 2003 r. ta-
kich duzych kredytéw bylo ok. 30, a ich taczna warto$§¢ przekraczata 20 mld zt. Na
ubiegtoroczne kredyty konsorcjalne polskie banki wytozyty tacznie tylko 7,7 mld zt,
pozostata kwota pochodzita od partneréw zagranicznych. Najwigkszy ubiegtorocz-
ny kredyt konsorcjalny, na kwote 550 mln euro, zostat zorganizowany dla Polskiej
Telefonii Cyfrowej (operator sieci Era GSM). Drugi pod wzgledem wartosci byt
kredyt dla Przedsigbiorstwa Panstwowego Porty Lotnicze (215 mln USD). Jednak
wigcej od tej ostatniej firmy pozyczyt tacznie Fundusz Ubezpieczen Spotecznych,
ktory w 2004 r. otrzymat az 4 kredyty — w sumie na 1,9 mld z'%",

106'W. Grzegorczyk, Najwieksi ciqgle potrzebujq pieniedzy, ,,Rzeczpospolita” nr 20(6097), 2002.
197 http://www.pkobp.pl/index.php/id=bponaso/akt id=3552/source=bponaso/zone=-1/section=ogol/.
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Pozyskanie srodkow poprzez kredyty bankowe nie jest tatwe. W 2002 roku znacznie
wzrosta czgstotliwo$¢ odmowy kredytowania przez banki komercyjne w stosunku do
roku 1999. W grupie 570 firm ankietowanych przez Narodowy Bank Polski, w 2002
roku okoto 1/3 ubiegajacych sig¢ o kredyt przedsigbiorstw spotkata si¢ przynajmniej
z jednokrotng odmowa (w 1999 r. — 13%). Czgstotliwo$é odmow jednorazowych lub
sporadycznych wzrosta dwukrotnie, odméw czgstych zas — ponad trzykrotnie, obej-
mujac okoto 13,5% respondentdéw ubiegajacych si¢ o kredyt. Zasadniczymi powodami
odrzucenia wniosku kredytowego byta staba ptynno$¢ firmy (42%), niska rentownos$é
(27%) oraz niedostateczne zabezpieczenie (20%). Znaczenie zabezpieczenia wzrosto
najbardziej w stosunku do 1999 roku (trzykrotnie)'.

Ministerstwo Gospdoarki i Pracy po dokonaniu analizy ankiet otrzymanych z 655
przedsigbiorstw, podato, ze ,,w drugim potroczu 2004 roku co piata ankietowana firma
regularnie brata kredyt w banku'®, co wobec 22% firm w poprzednim roku oznacza
nieznaczny spadek. Firmy mniejsze zdecydowanie rzadziej niz firmy wigksze braty
kredyt w banku, (podobnie jak w poprzedniej ankietyzacji byto to 14% firm mikro
oraz po okoto 40% firm matych i $rednich). Jednoczesnie o ile odsetek firm mikro
oraz matych bioracych kredyt w bankach jest mniej wigcej staly, to w przypadku
firm $rednich mozna zaobserwowac tendencj¢ do zmniejszania si¢ odsetka firm ko-
rzystajacych z kredytu bankowego. Sposrod firm, ktére nie braty regularnie kredytu
w banku, 16% z nich wystapitlo w 2004 roku o kredyt lub pozyczke (w tym 39% firm
malych, 36% firm $rednich oraz 12% firm mikro). Kredyt lub pozyczke otrzymato
56% wnioskujacych firm”!°,

Pozyczki bankowe — jest to do§¢ wygodny i szybki sposob pozyskania pieniedzy, jed-
nak tak jak i w przypadku kredytow bankowych porgczen i gwarancji wysokos¢ ich
jest ograniczona prawem bankowym. Bardzo istotne przy ubieganiu sig o §rodki ban-
kowe jest wymagane zabezpieczenie. Firma musi posiada¢ wysokiej warto$ci maja-
tek, ktory moze stanowi¢ przedmiot zabezpieczenia. Wysokos$¢ zabezpieczenia jaka
zadaja banki zalezy ona od oszacowanego ryzyka kredytowego. Zasada jest, ze war-
tos¢ zabezpieczenia powinna przewyzszac¢ kwote zadluzenia a takze uwzgledniac za-
ptate odsetek od nieterminowych ptatnosci, a w najgorszym przypadku rowniez kosz-
ty postgpowania sadowego zwiazanego z odzyskaniem dtugu.

Inwestycje zwiazane z dziatalno$cia innowacyjna powoduja zamrozenie $rodkéw
finansowych na odlegle okresy, przedsigbiorstwo musi pamig¢taé, ze banki wymagaja
rachunkow efektywnosci, tzn. przedstawienia niezbednych naktadow i przewidy-
wanych korzys$ci. Decyzja o przyznaniu $§rodkow finansowych zalezy rowniez od

1% Ocena kondycji finansowej przedsigbiorstw w 2002 roku ze szczegdlnym uwzglednieniem zja-
wisk pienigzno-kredytowych (w $§wietle badan ankietowych i danych GUS), Narodowy Bank Polski,
Warszawa 2004, s. 10.

109 Zadane pytanie brzmiato: Czy firma bierze regularnie kredyt w banku (przynajmniej raz na pot
roku, od co najmniej roku)?

19 Trendy rozwojowe sektora MSP w ocenie przedsigbiorcow w pierwszej potowie 2005 roku,
Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa, maj, 2005, s. 23-24.
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dotychczasowej dziatalnosci firmy, wypracowywanych przez dana firm¢ wynikow
stanowiacych podstawe oceny tej firmy i okreslenia jej zdolnos$ci kredytowej. Jest to
uzasadnione w przypadku oceny zarzadzania w danej firmie. Jezeli firma w czasie
prowadzenia dziatalno$ci rozwijata sig, zwigksza to szans¢ powodzenia podejmowa-
nych wigkszych zadan, jakimi sa przedsigwzigcia innowacyjne.

Wyb6r banku

Poszukujac srodkow na zewnatrz, przedsigbiorstwo powinno przeanalizowac oferty,
kilku bankow, zaczynajac od banku, w ktorym firma prowadzi rachunek, jako ze bank
ten najszybciej oceni firmg, na podstawie dotychczasowej wspotpracy. Zanim firma
zdecyduje si¢ na konkretny bank powinna dokona¢ analizy warunkéw korzystania
z obstugi przez dany bank.

Dobrze jest pozna¢ warunki danego banku do udzielenia ewentualnego kredytu, zanim
zostanie przygotowany wniosek kredytowy. Po pierwsze, dlatego ze w ten sposob
przedsigbiorstwo dowie si¢ 0 mozliwosci uzyskania §rodkow, i zwiazanych z tym
kosztow, zanim wykona cala prace zwiazana z przygotowaniem wniosku wraz ze
wszystkimi niezbednymi zatacznikami, po drugie rozmowa z przedstawicielami banku
umozliwi wybdr najbardziej korzystnego dla realizowanego przedsigwzigcia kredytu
ze wszystkich rodzajow kredytow oferowanych przez poszczeg6lne banki.

W pierwszej fazie decyzja nalezy do firmy (kredytobiorcy). To firma wybiera bank,
z ktorym zamierza wspotpracowac. Rysunek 5.3 pokazuje dwa banki, jednakze firma
podejmujac decyzje o wyborze banku moze przeprowadzi¢ analiz¢ wigkszej liczby
bankéw w celu dokonania trafnego wyboru.

Poniewaz w obecnej sytuacji kazda firma musi wspdtpracowac z bankiem, jest to
bardzo wazna decyzja. Trudniejsze zadanie stoi przed firma innowacyjna, firma, ktéra
chce pozyskac¢ §rodki na wdrazanie innowacji. Ze wzglgdu na specyfike dziatan, moze
okazac sig, ze firma nie ma wyboru, tutaj raczej bank decyduje, czy jest zainteresowany
finansowaniem dzialalno$ci innowacyjne;j.

Bank juz w poczatkowym etapie wspotpracy:

1. Identyfikuje firme ustalajac:
— nazwg i adres firmy,
— formg organizacyjno — prawna,
— rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
—  sposob prowadzenia rachunkowosci.

2. Zapoznaje si¢ z potrzebami kredytowymi firmy (wysokos$¢ kredytu, przeznaczenie,
przewidywany okres kredytowania) proponuje kredyt dostosowany do potrzeb firmy,
Przedstawia zasady ubiegania si¢ o kredyt.

Przedstawia formy zabezpieczen kredytu preferowane przez bank.

5. Przedstawia warunki finansowe udzielenia kredytu.

bl
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Rysunek 5.3. Procedura postepowania w przypadku préby pozyskania srodkéw finanso-
wych z banku.

| Firma ll > Bank 1
4 nie

Ocena mozliwosci
i preferenciji banku

tak
l Bank 2
Wstepna nie [ Odmowa udzielenia
ocena kredytobiorcy s kredytu
| tak
Analiza nie Odmowa
szczegotowa > umowy

l tak

Uzgodnienie nie | Odrzucenie wniosku

szczegotowych > et
warunkow umowy rezygnacja firmy

l tak

Umowa
kredytowa

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Po wstepnej ocenie kredytobiorcy i celowosci realizowanego przedsigwzigcia, na ktore
firma chce pozyskac¢ $rodki pienig¢zne, bank okresla dokumenty i informacje, jakie sa
potrzebne do rozpatrzenia wniosku. I10$¢ 1 jako§¢ dokumentow zalezy od: rodzaju
kredytu, charakteru podmiotu gospodarczego wystepujacego z wnioskiem.

Postgpowanie firmy i banku przedstawione jest wprawdzie na schemacie, ale wspot-
praca migdzy tymi podmiotami moze by¢ zupetnie inna. Zalezy ona od wielu czynni-
kow (np. od tego czy wspotpracowaty wezesniej, jak wygladata wspotpraca, specy-
fiki dziatalnosci banku itd.).

Faza druga, tzn. wstgpna ocena kredytobiorcy, nie musi wiaza¢ si¢ z konieczno$cia zto-
zenia wniosku kredytowego. Czgsto w wyniku przeprowadzenia rozmdéw bank okre-
$la, czy moze, czy chce kredytowac¢ dziatalno$¢ innowacyjnag firmy.

Jezeli z pewnych powodow bank nie jest zainteresowany okreslonym przedsigwzigciem
(np.: projekt dotyczy nowych rozwiazah z zakresu medycyny, a bank nie posiada spe-
cjalistow do oceny tego typu inwestycji) moze po wstgpnej rozmowie odestac klienta,
czy skierowa¢ do stosownej instytucji.
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Bank przeprowadza analiz¢ wstgpna, na podstawie ogdlnych danych o przedsigbior-
stwie, obszary analizy wstepnej zaprezentowane sa w tabeli 5.6. Dopiero po analizie
pierwszych informacji bank podejmuje decyzjg o ewentualnym rozpatrywaniu wniosku
kredytowego!!!.

Tabela 5.6. Analiza i ocena wstepna kredytobiorcy

Rodzaj kredytu Obszar analizy wstepnej
GOSPODARCZE Ogdlna ocena sytuacji w branzy, w ktérej dziata kredytobiorca; Ogélna ocena pod-
miotu na podstawie danych, takich jak:
forma prawna, siedziba podmiotu, stosunki wtasnosciowe, organ kontrolny, asorty-
ment produktéw, rynki zbytu, infrastruktura, pozycja na rynku, kwota kredytu, okres
kredytowania, cel kredytu, sposéb zwrotu kredytu, stojace do dyspozycji zabezpie-
czenia
KONSUMPCYINE | Ogodlna ocena podmiotu na podstawie danych, takich jak:
kwota kredytu, cel kredytu, sposéb zwrotu kredytu, stojace do dyspozycji zabezpie-
czenia, zrédfa utrzymania, rodzaj zatrudnienia

Zrédio: E. Ziemba, Komputerowa implementacja modeli zarzqdzania ryzykiem kredytowym, Bank,
nr 9 (84), wrzesien 1999, s. 51.

W przypadku, gdy w wyniku rozmowy wstepnej, okaze sig, ze projekt moze byé
ciekawy, klient otrzymuje wniosek do wypelnienia i listg, potrzebnych do oceny
przedsiewzigcia, dokumentow i informacji, ktore klient jest zobowiazany dostarczy¢
wraz z wnioskiem.

»Przedmiotem wstegpnej oceny formalnoprawne;j jest zbior dokumentdéw i informacji
ekonomiczno-finasnowych dostarczonych przez wnioskodawce. W celu zbadania
podstaw prawnych i stanu stosunkéw gospodarczych wnioskodawcy, jego zdolnosci
prawnej do zaciagania zobowiazan oraz prawnego zabezpieczenia kredytu bank gro-
madzi nast¢pujace dokumenty uprawniajace do prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej i ustalajace status prawny firmy: akt zatozycielski, odpis z whasciwego rejestru
sadowego, zaswiadczenie o wpisie do ewidencji dziatalno$ci gospodarczej”!!2.

Wprawdzie dobor materiatow i metody oceny zdolno$ci kredytowej przedsigbiorstwa,
sa indywidualng sprawa kazdego banku, jednakze w kazdym banku zaleza one od
nastgpujacych czynnikow:

—rodzaju kredytu, o jaki ubiega si¢ kredytobiorca,
— formy prawnej kredytobiorcy,

— sytuacji finansowej kredytobiorcy,

— realizowanego przedsigwzigcia.

W kazdej instytucji finansowej istnieje wewnetrzny regulamin, ktory okres§la warunki
kredytowania dziatalno$ci gospodarczej danej instytucji, a takze wykaz dokumentow
1 informacji zalaczanych do wniosku kredytowego.

"E. Ziemba, Komputerowa implementacja modeli zarzqdzania ryzykiem kredytowym, ,,Bank”, nr 9
(84), wrzesien 1999, s. 50-51.
12 Red. W.L. Jaworski, Wspolczesny bank, Poltext, Warszawa 2000, s. 386.
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Whiosek kredytowy

Podstawa udzielenia kredytu lub pozyczki przez bank jest wniosek o udzielenie kredy-
tu. Wniosek kredytowy jest informacja zawierajaca charakterystyke przedsigbiorstwa
oraz ekonomiczne uzasadnienie rodzaju i kwoty potrzebnego kredytu.

Whiosek kredytowy jest taki sam zaréwno na realizacj¢ przedsigwzigcia o charakterze
nie innowacyjnym, na przyktad odtworzeniowym, jak i na realizacj¢ przedsigwzig-
cia innowacyjnego. Dla banku wazne jest, aby podmiot realizujacy przedsigwzigcie
posiadat zdolno$¢ kredytowa w catym okresie jego realizacji. Jest to istotne z punktu
widzenia zapewnienia bezpieczenstwa zainwestowanych srodkow finansowych, przed-
ktadajacych sig bezposrednio na plynnosci banku, a w konsekwencji na stabilno$§¢
funkcjonowania catego systemu bankowego. Ztozenie wniosku o udzielenie kredytu
w przypadku finansowania innowacji, jest czgsto poprzedzone rokowaniami prowa-
dzonymi przez bank i kredytobiorce. Ich celem jest uzgodnienie tresci poszczegodlnych
postanowien umowy kredytowej np. wysokosci kredytu, terminu sptaty, wysokosci
oprocentowania kredytu, wysokosci prowizji bankowej, rodzaju prawnego zabez-
pieczenia splaty kredytu, a takze sankcje w przypadku nie realizowania warunkow
umowy.

Wzajemne negocjacje maja przynies¢ korzysci obydwu stronom, zaréwno bankom,
ktore poszukuja dobrych przedsigwzigé do ich sfinansowania, jak rowniez dla przed-
sigbiorstw, ktore sa zainteresowane pozyskaniem $rodkéw finansowych na jak naj-
lepszych warunkach.

W zaleznosci od podmiotu gospodarczego wystepujacego z wnioskiem oraz od rodza-
ju kredytu, jaki przedsigbiorstwo chce zaciagnac, banki okreslaja, jakie dokumenty
i informacje powinny by¢ dotaczone do wniosku kredytowego, badz przedtozone
w banku do wgladu.

Whiosek kredytowy zawiera z reguty:

1) ogolna charakterystyke firmy (adres wnioskodawcy, rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci),

2) kwote kredytu,

3) przeznaczenie kredytu,

4) proponowane terminy i zrodia splaty,

5) propozycje dotyczace prawnego zabezpieczenia kredytu,

6) cykl realizacji i koszt przedsigwzigcia,

7) strukturg finansowania naktadow,

8) okres kredytowania,

9) okres karencji.

Przed ztozeniem wniosku firmy jako kredytobiorcy kieruja si¢ okreslonymi (dla sie-
bie najwazniejszymi) kryteriami. Czgsto jest to lokalizacja czy wrgcez przyzwyczaje-
nie, a wigc jeszcze nie sa to czynniki efektywnosciowe. Chociaz np. lokalizacja moze
wplywa¢é na koszt obstugi.

106



Wykaz dokumentow i informacji zalaczanych do wniosku kredytowego!''*:

I

Dokumenty potwierdzajace legalno$¢ i zakres prowadzonej dzialalno$ci:

Wpis do ewidencji dziatalnosci gospodarczej wydany przez wlasciwy organ ad-
ministracji panstwowej (osoby fizyczne i spotki cywilne).

Aktualny wypis z rejestru sadowego (przedsigbiorstwa panstwowe, spotdzielnie,
spotki prawa handlowego, stowarzyszenia i fundacje.)

Umowa spotki cywilnej, spotki jawnej. Umowa — akt notarialny — sp6tki koman-
dytowej, spotki z ograniczona odpowiedzialno$cia. Statut — akt notarialny spotki
akcyjnej. Akt notarialny o utworzeniu fundacji. Statut przedsigbiorstwa panstwo-
wego, spotdzielni, stowarzyszenia, fundacji wraz z p6zniejszymi zmianami.
Zezwolenie (koncesja na dziatalno$¢ wymagajaca zezwolenia).

Dokument okreslajacy prawa do lokalu, w ktorym prowadzona jest (Ilub bedzie)
dziatalno$¢ gospodarcza (akt wlasno$ci, umowa najmu lub dzierzawy).

Numer statystyczny REGON.

I1. Dokumenty zwigzane z zaciagni¢ciem zobowiazan wobec bankéw:

l.

2.

Pelnomocnictwo oséb dziatajacych w imieniu podmiotu gospodarczego, jezeli nie
wynika ono z dokumentéw wymienionych w czesci 1.

Os$wiadczenie wyrazenia zgody przez wspdtmalzonkéw kredytobiorcow na za-
ciagnigcie zobowiazan wobec banku.

Os$wiadczenie wlasciwego organu finansowego o nie zaleganiu ze zobowiazaniami
podatkowymi oraz deklaracje podatkowe za ostatni okres obrachunkowy.
Uchwata wspdlnikow, organu spotdzielni, okreslajaca gorng granicg zobowigzan
z tytutu zaciagnigtych kredytéw lub oswiadczenie o braku ograniczen.

Opinia banku (bankoéw), w ktorym kredytobiorca posiada rachunek oraz bankow,
w ktorych korzystat lub aktualnie korzysta z kredytu, zawierajaca nastgpujace
informacje:

1) aktualna ocena zdolnosci kredytowe;j klienta,

2) aktualne zadhuzenie w kredycie i zastosowane zabezpieczenia,

3) terminowo$¢ sptat udzielonych dotychczas kredytow,

4) wielko$¢ obrotéw na rachunku,

5) obciazenie rachunku tytutami egzekucyjnymi,

6) informacje o udzielonych przez kredytobiorcg gwarancjach, poreczeniach
oraz zabezpieczeniach rzeczowych,

7) informacje o ubieganiu si¢ o kredyt lub gwarancj¢ w innych bankach lub in-
stytucjach finansowych oraz sposobach ich prawnego zabezpieczenia,

8) informacje o ktéorych mowa w pkt 6 i 7 powinny mie¢ charakter o§wiadcze-
nia Kredytobiorcy (moga by¢ ztozone na wniosku kredytowym).

113 Opracowane na podstawie regulaminu kredytowania dziatalnos$ci gospodarczej kilku bankow.
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I1I. Informacja o sytuacji ekonomiczno — finansowej kredytobiorcy:

1. Uchwaty zgromadzenia wspdlnikow (akcjonariuszy) zatwierdzajace sprawozda-
nie finansowe za ostatni rok oraz okreslajace przeznaczenie osiagnigtego zysku
(spotki z o.0. lub spotki akcyjne).

2. Bilans otwarcia podmiotu rozpoczynajacego dziatalno$¢ gospodarcza oraz pro-
gnozy bilansow na koniec poszczegodlnych lat okresu kredytowania; Rachunek
zyskow 1 strat oraz zestawienie przeptywow pienigznych — stan na koniec roku
poprzedzajacego przyznanie kredytu, kilka lat wstecz oraz prognozy na okres
kredytowania, a takze inne sprawozdania wymagane ustawg o rachunkowosci.

3. Ksiazka przychodoéw i rozchodow.

IV. Opis przedsiewzigcia oraz jego dokumentacja:

— Opisowe oméwienie przedmiotu kredytu.

— Plan ekonomiczno — finansowy przedsi¢gwzigcia oraz ocena jego efektywnosci.

— Dokumentacja prawna, kosztowa i techniczno — ekonomiczna realizowanego
projektu inwestycyjnego.

— Dokumenty i informacje dotyczace dostaw maszyn i urzadzen i termindéw ich
realizacji.

— Kontrakty, umowy lub zaméwienia odbiorcéOw potwierdzajace zbyt wyrobow
1 ustug oraz analiza marketingowa.

— Zezwolenia dewizowe zgodnie z obowiazujacymi przepisami Prawo dewizowe.

V. Dokumenty dotyczace prawnych zabezpieczen kredytow.

Kazda z wyzej wymienionych grup dokumentéw dostarcza okre§lonych informacji
dla instytucji finansowych, niezbednych do podj¢cia decyzji o zasadno$ci pomocy
finansowej i do przeprowadzenia oceny mozliwosci zwrotu realizowanej inwestycji.

Zebranie informacji na podstawie materialow pierwszej grupy ma na celu sprawdzenie
legalno$ci prowadzonej dziatalnosci i jej zakresu. Jest to podstawowe i bardzo wazne
zagadnienie. Kazda dodatkowa dziatalno§¢ wymaga zgody stosownych wiladz, a wigc
dodatkowej procedury zatatwiania spraw i zwigzanego z tym pewnego okresu czasu.
Zebranie materialow potwierdzajacych legalno$¢ i zakres prowadzenia dzialalno$ci
nie powinno dla przedsigbiorstwa stanowi¢ problemu, gdyz kazda jednostka gospo-
darcza jest zobowiazana posiadac je w swojej dokumentacji. Sprowadza si¢ wigc, do
zorganizowania wypisow czy kopii potwierdzonych za zgodno$¢ z oryginatem.

Materiaty wymienione w drugiej grupie, dostarcza rowniez bardzo istotnych informa-
cji, a mianowicie: kto w danej firmie ma pelnomocnictwo do prowadzenia dziatalnosci,
kto i w jakim zakresie odpowiada za finanse firmy, czy firma dotychczas wywiazywa-
fa si¢ terminowo z zaciagnigtych zobowiazan, a szczegdlnie z zobowiazan podatko-
wych, jako, Ze sa one pierwsze przed wszystkimi innymi zobowigzaniami do zaptaty.
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Okreslaja wysoko$¢ posiadanych srodkow finansowych, zaciagnigtych zobowiazan,
a takze wysoko$¢ obrotéw firmy na posiadanych rachunkach w poszczegdlnych ban-
kach. Informuja o ewentualnych zobowiazaniach firmy, z tytutu zabezpieczen przez
nia dokonanych na rzecz innych jednostek gospodarczych, co moze mie¢ decydujacy
wplyw w momencie, gdy dana firma bedzie musiata sptaca¢ zobowiazania za jednostke
gospodarcza, ktérej udzielita gwarancji, porgczenia czy jakiegokolwiek innego zabez-
pieczenia. Zebranie tych dokumentow opiera si¢ rowniez na zgrupowaniu informacji,
o$wiadczen od wspolnikow, kontrahentéw, stosownych instytucji.

Materialy z trzeciej grupy dostarczaja informacji o stanie majatkowym firmy 1 zro-
dtach jego finansowania (bilans). Na ich podstawie mozna okresli¢, ktore obszary
dziatalnosci generuja zysk (rachunek zyskow i strat), a ktore nadwyzki finansowe
(przeplywy pienigzne). W matych firmach szczegotowej analizie podlega¢ bedzie
ksiazka przychodow i rozchodéw. Umiejetna analiza sprawozdan za kilka lat wstecz
pozwala ocenic¢ sytuacj¢ gospodarcza firmy w ramach dotychczas prowadzonej dzia-
falnos$ci. Konieczne jest dostarczenie tych sprawozdan na okreslonych formularzach
1 w okreslonych terminach, zgodnie z ustawa o rachunkowos$ci. Musza by¢ zalaczane
do dokumentacji firmy.

Trudne do wykonania sa dokumenty okre§lone w grupie czwartej. Natomiast sta-
nowia one podstawg w przypadku ubiegania si¢ o $rodki finansowe na dzialalno$é
innowacyjna. Sporzadzanie tych materiatow cz¢sto wymaga zatrudnienia ekspertow,
a niejednokrotnie opracowywanie takich dokumentow zlecane jest na zewnatrz, firmom
konsultingowym. Dokumenty te maja pomoc oceni¢ potrzebe, rentownosc i realnosé
zamierzonej inwestycji.

,»W finansowaniu projektow, ze wzgledu na wiele umownych stosunkéw prawnych,
taczacych strony projektu, kredytodawca musi zadbaé nie tylko o wiasciwe opracowa-
nie umowy kredytowej oraz dokumentacji zwigzanej z ewentualng egzekucja zabez-
pieczen, lecz takze zwroci¢ doktadna uwage na kontrakty oraz inne umowy, taczace
podmioty zaangazowane w przedsigwzigcie. W konsekwencji pelna dokumentacja
projektu jest bardzo obszerna i ztozona”!''“.

Trudnos$¢ sporzadzenia materiatdow okreslonych w piatej grupie wynika z innych przy-
czyn. Trzeba posiada¢ wysokiej warto$ci majatek, ktory moglby stanowic zabezpiecze-
nie dla zaciaganych zobowiazan. Warto$¢ zabezpieczenia, jaka zadaja banki powinna
wynosi¢ okoto 130% zaciaganego kredytu. Dlatego, ze w przypadku problemow ze
sptata, zabezpieczenie powinno pokry¢ zadtuzenie wraz z odsetkami i wszelkimi inny-
mi kosztami. W przypadku finansowania nowych technologii, czgsto te technologie sa
zabezpieczeniem. Dlatego tak wazne w przypadku firm innowacyjnych sa dokumenty
dotyczace prawnych zabezpieczen zaciaganych zobowiazan.

114 P. Kwiatkowski, Project finance — metoda finansowania przedsiewzigé¢ inwestycyjnych, Bank i kredyt,
nr 1-2, styczen-luty 1998, s.54.
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Przyktadowe wspotczynniki pokrycia zabezpieczenia przedstawiono w tabeli 5.7. Maja
one charakter wyltacznie pogladowy i ich warto§¢ moze si¢ r6zni¢ w poszczegdlnych
bankach'’s,

Tabela 5.7. Przyktadowe wspoétczynniki pokrycia

L.p. Typ zabezpieczenia | Pokrycie (%) Stopien zabezpieczenia

1 Gotdéwka na rachunku 100-110 nie ma fluktuacji wartosci, kontrola bankowa
zablokowanym

2 Pewna gwarancja 120-125 nie ma fluktuacji wartosci, uptynnienie zabiera troche

czasu

3 Inwestycje rynku pieniez- | 110-125 umiarkowana fluktuacja wartosci, uptynnienie nie sta-
nego nowi problemu

4 Papiery wartosciowe 125-150 niewielka fluktuacja wartosci, nie ma problemu z uptyn-
o wysokim standardzie nieniem

5 Budynki mieszkalne 133-150 niewielka fluktuacja wartosci, trwate, trudne do uptyn-

nienia

Samochody 133-150 ulegaja deprecjacji, dos¢ dobry rynek zbyt

7 Nieruchomosci dla celéw | 150-175 state, wartosc zalezy od rodzaju dziatalnosci gospodar-
gospodarczych czej, trudne do uptynnieni

8 Papiery wartosciowe 150-200 fluktuacja wartosci, ptynne, kontrola bankowa
w obrocie

9 Naleznosci (biezace) 150-200 stata wartos$¢, ptynne, ale niepewn

10 | Wyposazenie fabryki 150-250 state, uptynnienie kosztowne, brak kontroli

11 | Zapasy 200-250 niepewna wartos¢, koszty uptynnienia, brak kontrol

12 | Inwentarzi plony 200-300 nietrwate, tatwe do transportu, kontrola dtuznika

13 | Akcje niebedace przed- | 200-400 niepewna wartos¢, niemozliwe do uptynnienia, kontrola
miotem obrotu bankow

Zrédlo tabeli: R. Patterson, Kompendium terminéw bankowych po polsku i angielsku, FRRP, War-
szawa 2002, 5.496.

Wykazane wyzej dokumenty sa niezbgdne w przypadku, kiedy firma zwraca si¢ do
banku o sfinansowanie dziatalno$ci innowacyjnej w postaci kredytu, czy pozyczki.
O obowiazku przekazania dokumentéw stanowi Art. 70 ust. 3 prawa bankowego,
ktéry stanowi: ,,kredytobiorca jest obowiazany umozliwi¢ podejmowanie przez bank
czynnosci zwigzanych z oceng sytuacji finansowej i gospodarczej oraz kontrole wy-
korzystania i splaty kredytu!'.

Zdolno$¢ kredytowa

Prawo bankowe w Art. 70 ust. 1 reguluje, ze ,,Bank uzaleznia przyznanie kredytu od
zdolnosci kredytowej kredytobiorcy. Przez zdolno$¢ kredytowa rozumie si¢ zdolno$¢

15 K. Wasowski, Jak skutecznie ubiega¢ sie o kredyt bankowy?, Krotki kurs kredytowania. Zewnetrzne
Zréodta finansowania sektora MSP- I1, ,Biuletyn euro info dla matych i $rednich firm”, nr 7-9 (79),
2005, s. 10.

116 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe.
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do sptaty zaciagnigtego kredytu wraz z odsetkami w terminach okre§lonych w umowie.
Kredytobiorca jest obowigzany przedtozy¢ na zadanie banku dokumenty i informacje
niezbedne do dokonania oceny tej zdolnosci.”

Jednoczes$nie w ust. 2. Art. 70 okreslono, Ze: ,,0sobie fizycznej, prawnej lub jednostce
organizacyjnej nie majacej osobowosci prawnej, o ile posiada zdolno$¢ prawna, ktore
nie majq zdolnosci kredytowej, bank moze udzieli¢ kredytu pod warunkiem:

1) ustanowienia szczegdlnego sposobu zabezpieczenia sptaty kredytu,

2) przedstawienia niezaleznie od zabezpieczenia sptaty kredytu programu naprawy
gospodarki podmiotu, ktérego realizacja zapewni — wedlug oceny banku — uzy-
skanie zdolnosci kredytowej w okre§lonym czasie”.

Dziatalno$¢ banku podlega regulacjom prawnym, przedsigbiorstwo chcac uzyskaé
srodki finansowe z banku musi, w catym okresie wspotpracy z bankiem dostosowaé
si¢ do czynnoS$ci wynikajacych z prawa bankowego.

»Jednym z podstawowych sposoboéw kontroli ryzyka i zabezpieczenia si¢ przed jego
negatywnymi nastgpstwami jest wszechstronna analiza zdolnosci kredytowej podmiotu
gospodarczego, i to zarowno przed podjeciem decyzji o udzieleniu lub nieudzieleniu
kredytu, jak i w trakcie wykorzystania srodkow kredytowych”!!.

M. S. Wiatr wyodrgbnia dwie podstawowe kategorie zdolnosci kredytowe;:

—  zdolnos$¢ kredytowa pod wzgledem formalnoprawnym, tj. wiarygodnos$¢ prawna
kredytobiorcy (oznacza zdolno$¢ klientow do podejmowania czynno$ci prawnych,
w tym do zawierania uméw kredytowych);

— zdolno$¢ kredytowa pod wzgledem merytorycznym (gltéwnie ekonomicznym),
tj. wiarygodnos$¢ ekonomiczna kredytobiorcy (zawiera dwa podstawowe aspekty
oceny, personalny — tzn. badanie elementéw determinujacych zaufanie do osoby
kredytobiorcy (charakter, stan rodziny, stan majatkowy, reputacja, kwalifikacje
zawodowe, dotychczasowe doswiadczenie, zdolnosci menedzerskie), ocena
etyczno-moralna, solidno$¢ i odpowiedzialno$¢ osobista kredytobiorcy za inte-
resy prowadzonej firmy i aspekt ekonomiczny — tzn. analiza zobiektywizowanych
w wigkszos$ci elementow charakteryzujacych dotychczasowa i perspektywiczna
sytuacje ekonomiczno-finansowa kredytobiorcy oraz jako$¢ zabezpieczen praw-
nych kredytu''8,

Dopiero po szczegdtowej ocenie i pozytywnej ocenie wniosku kredytowego przez
inspektora kredytowego banku i zatwierdzeniu przez osobg upowazniong do tego typu
czynnosci, kredytobiorca moze otrzymac zapotrzebowane §rodki.

Czesto, poniewaz kredyt na innowacje dotyczy stosunkowo wysokich kwot kredytu,
whniosek taki, po ocenie przez inspektora kredytowego jest kierowany nie tylko na ko-
mitet kredytowy Oddzialu banku, ale i na komitet kredytowy w Centrali danego banku.

" Red. W.L. Jaworskiego, Wspoiczesny bank, Poltext, Warszawa, 2000, s. 370.
18 Ibidem.
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Postgpowanie takie ma zminimalizowa¢ ryzyko, a przy finansowaniu innowacji jest
ono stosunkowo wysokie. Po ostatecznym zatwierdzeniu (organ zatwierdzajacy jest
na roznych szczeblach, zalezy od banku), nastepuje uzgodnienie warunkow umowy.
Jeszcze na tym etapie moze zostaé zerwana umowa przez obydwie strony. Bank moze
na przyktad proponowac przyznanie innej kwoty kredytu, albo kwoty okreslonej we
whniosku, ale przy spetnieniu innych warunkow.

Przed podpisaniem umowy, na ile to mozliwe, bank weryfikuje tez proponowane
przez przedsigbiorstwo zabezpieczenie splaty kredytu (np. sprawdza ksiggi wieczyste).
»Dokonuje si¢ tego w celu uzyskania pewnosci, ze bank bedzie miat natychmiast do-
step do zabezpieczenia splaty kredytu lub tez bedzie mogt uzyskac tytut wtasnosci do
okreslonego majatku w przypadku nie dotrzymania umowy kredytowej. Te czynnos$ci
okresla si¢ czgsto jako zagwarantowanie realizacji roszczen banku wobec zabezpie-
czenia splaty kredytu”!".

Po pozytywnym zaopiniowaniu przez komitet kredytowy Banku, kredytu i jego za-
bezpieczenia, przed udzieleniem kredytu nastgpuje sporzadzenie i podpisanie umowy
kredytowej i ewentualnie innych dokumentéw sktadajacych si¢ na umowg kredytowa.
Zgodnie z Art. 69 ust. 2 prawa bankowego, umowa kredytu powinna by¢ zawarta na
pismie i okresla¢ w szczegolnosci:

1) strony umowy,
2) kwotg i walute kredytu,
3) cel, na ktory kredyt zostat udzielony,
4) zasady i termin splaty kredytu,
5) wysokos$¢ oprocentowania kredytu i warunki jego zmiany,
6) sposob zabezpieczenia splaty kredytu,
7) zakres uprawnien banku zwiazanych z kontrola wykorzystania i sptaty kredytu,
8) terminy i sposob postawienia do dyspozycji kredytobiorcy $rodkow pienigz-
nych,
9) wysokos$¢ prowizji, jezeli umowa ja przewiduje,
10) warunki dokonywania zmian i rozwigzania umowy.

Analiza sytuacji kredytobiorcy

Zebranie stosownych dokumentow uzasadnione jest konieczno$cia dokonania przez
bank analizy sytuacji kredytobiorcy. Przedktadane przez przedsigbiorstwa dokumenty,
dostarczaja bankom informacji niezbednych do podjecia decyzji o zasadno$ci pomocy
finansowe;j i do przeprowadzenia oceny mozliwosci zwrotu z realizowanej inwestycji.

Banki odgrywaja istotna rolg kontrolna, sprawdzaja np. legalno$¢ prowadzonej dzia-
falnosci. Banki sprawdzaja tez zagadnienia zwigzane z zaciagnigciem zobowiazan,

9 P.S. Rose, Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, Zwiazek Bankow Polskich, Warszawa 1997,
s. 209.
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tj. stan i terminowo$¢ wywiazywania si¢ z zaciagnigtych zobowiazan, szczeg6lnie
podatkowych, sprawdzaja stan posiadanych srodkéw finansowych, wysokos¢ obro-
tow firmy. Banki dokonuja oceny sytuacji ekonomiczno — finansowej kredytobior-
cy, stanu majatkowego firmy, zrédet finansowania, rentownos$ci przedsigbiorstw,
ptynnosci krotko i dlugoterminowej. Umiejgtna analiza sprawozdan za kilka lat
wstecz pozwala oceni¢ sytuacj¢ gospodarcza firmy w ramach dotychczas prowa-
dzonej dziatalno$ci.

Ocena efektywnosci przedsiewzigC jest zalezna od charakteru przedsigwzigcia, np.
czy jest to przedsigwzigcie modernizacyjno-rozwojowe, czy przedsigwzigcie nowe.
Przedsigwzigcia nowe oceniane sa bardzo szczegdlowo, wlacznie z wariantowa ana-
liza ryzyk.

Projekt inwestycyjny ma by¢ czytelny zarowno dla inicjatora przedsigwzigcia jak
1 dla potencjalnych inwestorow. Dla bankow i innych instytucji finansowych powinien
stanowi¢ solidna podstawe do podejmowania trafnych decyzji kredytowych niedo-
puszczajacych do tworzenia sig portfeli kredytow trudnych czy wrecz straconych, dla
przedsigbiorstwa podstawa do prowadzenia dziatalnosci i przekonania banku o ko-
rzy$ciach wynikajacych z realizacji projektu. Projekt inwestycyjny powinien, wigc
kompleksowo, w profesjonalny sposob przedstawi¢ konieczne naktady i oczekiwane
korzysci z przedsigwzigcia.

W przypadku tradycyjnych sposobow finansowania (tzn. pozyczka, kredyt) projek-
tow nowych przedsiewzig¢ inwestycyjnych, instytucje finansowe duzy nacisk ktada
na oceng dotychczasowej dziatalno$ci firmy na podstawie sprawozdan finansowych
i rozliczen z innymi podmiotami gospodarczymi, a takze na oceng biznesplanu.

Aby okresli¢, czy firma bedzie zdolna do sptaty zaciagnigtych zobowiazan wraz z odset-
kami, konieczne jest przeprowadzenie szczegdtowej oceny'?, Badanie to jest procesem
ciagltym, szczegolnie w przypadku finansowania przedsigwzigcia, gdzie po kazdym etapie
nalezy przeprowadzac¢ nie tylko oceng firmy, ale rowniez dokonywanej inwestycji'?!.

Przez caty okres trwania umowy kredytowej przedsigbiorstwo podlega monitorowaniu
przez bank. W kazdym przypadku niedotrzymania przez kredytobiorcg istotnych wa-
runkéw umowy, np.: wykorzystanie przez firm¢ Srodkoéw pieni¢znych w innym celu
niz okre$lonym we wniosku kredytowym, bank moze postawi¢ kredyt w catosci lub
w czedci w stan wymagalnosci, a wigc wezesniejszej splaty.

Aktywa projektéw innowacyjnych sa w znacznym stopniu wyspecjalizowane w zwiazku,
z czym ich wartos$¢ poza projektem jest z reguty niewielka. Powoduje to wzrost ryzyka,
tak jak i fakt, ze finansowanie projektow zachodzi w wasko wyspecjalizowanych obsza-
rach, przy matym zréznicowaniu zaréwno wytwarzanego produktu jak i rynkow.

120'W ksiazce Wspolczesny bank pod red. W.L. Jaworskiego, M.S. Wiatr zaprezentowat kilka wybra-
nych systemow oceny zdolnosci kredytowej, s. 374-385.

121 A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Klopotek, Zarzqdzanie firma innowacyjng, Difin, Warszawa 2000,
s. 119-120.
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Projekt inwestycyjny powinien zawierac:

1. Okres$lony udziat wlasny wnioskodawcy, odpowiednio udokumentowany.

2. Cel przedsigwzigcia inwestycyjnego. Tutaj bardzo istotna, szczegdlnie w naszym zmie-
niajacym sig otoczeniu, jest przedstawienie strategii osiagnigcia zamierzonego celu.

3. Charakterystyke inwestycji, tzn. okres trwania, lokalizacje, przedmiot inwesty-
cji, wstgpne rozpoznanie rynku, okreslenie wielkosci naktadéw inwestycyjnych,

a takze oczekiwanych zyskow z tych inwestycji.

4. Analize marketingowa, ktéra powinna charakteryzowac:

— produkt (cykl i faza zycia produktu, popyt i podaz),

—  konkurencjg (ilo$¢ 1 jako$¢ konkurencji, trendy na przysztos¢),

— ceng (czynniki ksztattujace ceng, tendencje wystepujace na rynku i oczeki-
wania odnos$nie ksztattowania si¢ cen),

— strategi¢ marketingowa przedsigbiorstwa — okreslenie segmentu rynku (okre-
$lenie wspolnych kryteriow grup konsumentdéw) oraz kompozycji elementow
marketingu tzw. marketing mix, gdyz istnieje mozliwos¢ elastycznego dopa-
sowania poszczegolnych zmiennych w zakresie produktu, ceny, dystrybucji
1 promocji dla okreslonego rynku docelowego.

5. Charakterystyke udzialowcow tj.:

— motywacj¢ i histori¢ dziatalnosci udziatowcow,

— zasoby finansowe udzialowcow,

—  gotowos$¢ poniesienia dodatkowych kosztow.

6. Charakterystyke wykonawcow projektu obejmujaca ich doswiadczenie oraz moz-
liwosci techniczne i technologiczne, jak rowniez kontakty z podwykonawcami.

7. Mozliwosci zaopatrzenia w surowce, materiaty, energi¢ odpowiedniej jakosci.

8. Zasoby sity roboczej o odpowiednich kwalifikacjach.

9. Ryzyko ekologiczne, polityczne, prawne, walutowe itp.

P. S. Rose stwierdzil: ,,Banki w coraz wyzszym stopniu angazowaly si¢ w finansowanie
kosztow zaktadania nowych przedsigbiorstw, szczegolnie w przemystach wysokiej
technologii. Z powodu wysokiego ryzyka zwiazanego z udzielaniem kredytow tego
typu, jest to zwykle realizowane za posrednictwem firm kapitalu wysokiego ryzyka
bedacych filiami bankowej spotki holdingowej, zwykle angazowani sg takze inni
inwestorzy w celu wiekszego roztozenia ryzyka”'?.

W przypadku, gdy przedsigbiorstwo zamierza przeprowadzi¢ duza inwestycje, ko-
nieczne jest sporzadzenie przez ta firme studium przedinwestycyjnego.

O powodzeniu procesu ubiegania sig¢ o Srodki finansowe istotna rolg odgrywa trafne do-
stosowanie si¢ przedsigbiorstwa do wymagan obowiazujacej procedury sktadania wnio-
skow 1 wlasciwe uzasadnienie zapotrzebowania na kapitat. Wér6d dokumentéw dotaczo-
nych do wniosku znaczaca rolg odgrywa sporzadzenie biznesplandw, a takze analiz tech-
niczno-ekonomicznych (feasibility studies). Feasibillity studies, czyli po prostu studium

122 P.S. Rose, Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, Zwiazek Bankow Polskich, Warszawa 1997,
s. 15.
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przedinwestycyjne wymagane jest szczegolnie przy ubieganiu si¢ o kredyty z linii zagra-
nicznych. Jest to do$¢ obszerny dokument o okreslonej metodologii, zawartosci i struktu-
ry. Za modelowe feasibillity studies uwaza si¢ opracowanie powstale zgodnie z wytycz-
nymi Organizacji Narodow Zjednoczonych ds. rozwoju przemystowego UNIDO!'%,

»Metodologia opracowana przez UNIDO okresla sformalizowane podejscie do opisu przed-
sigwzigcia inwestycyjnego. Metodologia jest rozpowszechniona na calym $wiecie, w zwiazku
z tym stanowi ona swoisty uniwersalny jezyk opisu projektow inwestycyjnych”!,

Opracowany przez inwestorow projekt utatwia bankom, czy innym instytucjom fi-
nansowym oceng, weryfikacje¢ projektu przed podjeciem decyzji o jego akceptacji
1 przystapieniu do finansowania, Iub o jego odrzuceniu.

Jak twierdzi R. Klocek, poznane schematy przygotowywania projektow inwestycyjnych wg
stosowanej na Zachodzie formuty Project finance wskazuja, ze zaden projekt nie zostanie
rozpoczety bez nalezytego przygotowania oraz podpisania szeregu umow, ktore zapewniaja
wykonanie danego przedsigwzigcia. Umowy te bowiem zapewniaja przede wszystkim
eksploatacj¢ danego projektu, pokrycie ryzyka przez realizatora projektu (ryzyko budowy
—w okreslonym terminie — lezy po stronie inwestora) oraz ,,wlasciciela” przedsigbiorstw

123 J. Loch, Feasibility study, ,,Serwis Finansowo-Ksiggowy” nr 11, 1994. Wedtug modelu UNIDO ra-
port studium przedinwestycyjnego powinien zawiera¢ nastgpujace rozdziaty:

I. Podsumowanie i wnioski.

II. Geneza i istota projektu (dane sponsora/-6w projektu, istota i strategia projektu, historia projektu,
projekt na tle polityki gospodarczej i przemystowe;j).

III. Analiza rynku i strategia marketingowa (podsumowanie wynikow analizy rynku: popyt, przewi-
dywana sprzedaz, gldwne rynki, okreslenie strategii marketingowej).

IV. Surowce i materiaty.

V. Lokalizacja, siedziba projektu i aspekty ekologiczne.

VI. Aspekty techniczne i technologiczne (prezentacja programu produkcyjnego i zdolnosci produkeyj-
nej, charakterystyka przyjegtej technologii, opis rozmieszczenia i konstrukcji zaktadu, opis wymaganych
prac budowlanych).

VII. Organizacja i koszty posrednie (przedstawienie struktury organizacyjnej i zarzadzania).

VIII. Zatrudnienie (okreslenie liczebnosci i kwalifikacji sity roboczej i personelu administracyjnego,
szacunek kosztow i dostgpnosci kadr oraz potrzeb szkoleniowych).

IX. Plan realizacyjny i finansowanie (okreslenie okresu budowy i wyposazenia zaktadu, okreslenie
okresu rozruchu i dochodzenia do przewidywanych zdolnosci produkcyjnych, wskazanie aspektow
przesadzajacych planowa realizacj¢ inwestycji).

X. Ocena sprawnosci finansowej i rentownosci:

— specyfika gtéwnych naktadow inwestycyjnych, zrodta finansowania,

— analiza finansowa (przeptywy pieni¢zne, rachunek wynikow, bilans),

— zaktualizowana warto$¢ netto (NPV), wewngtrzna stopa zwrotu (IRR), okres zwrotu, prosta stopa
zwrotu, prog rentownosci, analiza wrazliwosci.

XI. Analiza makroekonomicznej optacalnosci.

Whioski: glowne zalety projektu, gtdéwne wady projektu, szanse realizacji.

Dla kazdego z rozdziatéw istnieja opracowane szczegdlowe wytyczne dotyczace wymogow jego
zawartosci.

124 M. Dobija, D. Dobija, J. Kuchmacz, Inwestowanie i kredytowanie, Centrum Rozwoju Rachunkowosci
i Finansow, Skierniewice 1995, s. 121.

115



kooperujacych. Dopiero majac przygotowany zestaw ww. umow, inwestor moze wystapic¢
do bankéw o udzielenie pozyczek na sfinansowanie danego przedsiewzigcia!®.

Niejednokrotnie pomyst na innowacje, nowy produkt rodzi si¢ w firmie, ktéra ze
wzgledu na wymagane przez bank dokumenty nie ma szans na pozyskanie $rodkéw
finansowych z zewnatrz. Wowczas firma moze zwrécic si¢ do funduszy pe/vc. ,,Private
equity/venture capital (pe/vc) ma przewage nad innymi sposobami finansowania w kil-
ku waznych punktach. Najpopularniejszy sposob — kredyt bankowy — wymaga posiada-
nia wysokich zabezpieczen i obcigza firme koniecznoscia regularnych splat, co z kolei
wymaga systematycznej i wysokiej ptynnosci. Trudno go uzyskaé firmie mtodej lub
juz obciazonej dtugiem. Z kolei inwestor branzowy przejmuje kontrolg nad nabywana
spotka, wlacza ja w swoje struktury i wymaga dostosowania jej dziatalnosci do swoich
celow. To za$ oznacza zwykle utratg niezaleznosci firmy i jej zarzadu. Oferta publiczna
nie jest w Polsce zbyt popularna. Zwtaszcza dla matych i $rednich przedsigbiorstw jej
procedura jest zbyt kosztowna i czasochtonna. Poza tym, szanse pozyskania kapitatu
ta droga zaleza w bardzo duzym stopniu od gietdowej koniunktury”!?®,

Tabela 5.8. Kredyt bankowy czy kapitat podwyzszonego ryzyka

Kryterium Kredyt Kapitat podwyzszonego ryzyka
Warunki otrzy- | - Wiarygodnos¢ - Potencjat rozwoju,
mania srodkow kredytowa, - Sciezka wyjscia z inwestycji,
finansowych - Zabezpieczenie
Zadania inwe- | Samodzielne zarza- Koniecznos¢ przekazania czesci kontroli nad firmg inwestorowi
stora dzanie firma, bez w zakresie:
udziatu inwestora - zmiany statutu lub regulaminéw spotki,

- emisji akcji lub obligacji zamiennych na akcje,

- zbycia lub wydzierzawienia majatku spétki,

- pofaczenia spétki zinnym podmiotem,

- rozwigzania lub likwidacji spotki,

- zobowiazan pozabilansowych spofki,

- realizacji strategii oraz rocznych budzetéw operacyjnych,

- zaciggania kredytéw i pozyczek,

- wzajemnych relacji pomiedzy Spétka i podmiotami zalezny-
mi od akcjonariuszy.

Aktywna rola inwestora w rozwoju firmy w zakresie:

okreslania strategii firmy,

- formutowania zadan dla zespotéw zarzadzajacych,

Pasywna rola inwe- - projektowania alianséw strategicznych,
stora w rozwoju firmy | - organizowania dalszego finansowania i zarzadzania ptynnoscia
Koszty pozy- Konieczno$¢ pono- Brak biezacych kosztéw obstugi dtugu

skania srodkéw | szenia na biezaco
finansowych kosztéw odsetko-
wych, prowizji

Zrédlo: Opracowanie wlasne

125 R. Klocek, Poreczenia i gwarancje Skarbu Panstwa — stabilne zabezpieczenia finansowe,
Wydawnictwo, C.H. Beck, Warszawa 2000, s. 32-33.
126 www.psik.org.pl/new/napisali.php?art.=125.
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Inne zrodla finansowania

Leasing

W gospodarce rynkowej coraz bardziej rozpowszechnionym zrédlem finansowania
inwestycji jest leasing, czyli forma uzyskiwania dobr inwestycyjnych na podstawie
umowy, w ktorej leasingodawca zobowiazuje si¢ odda¢ do dyspozycji leasingobiorcy
okreslone dobra ($rodki trwate) w zamian za ustalone optaty. Niektorzy uwazaja, ze jest
to forma pewnego rodzaju dzierzawy czy najmu, biorac okreslone aktywa w leasing
mozna nimi gospodarowa¢ bez koniecznosci ich zakupu.

M. Molo i M. Bielowka twierdza, iz cechami wyrdzniajacymi umowg leasing na tle

umow najmu lub dzierzawy sa:

— przedmiot leasingu jest najczesciej specjalnie zakupiony na potrzeby konkretnego
leasingobiorcy,

— umowa leasingu jest zawarta na §cisle okreslony czas, a ptatnosci z tytutu uzywania
sa z gory okreslone specjalnym harmonogramem,

— po okresie zakonczenia umowy leasingu dotychczasowy leasingobiorca moze
zakupi¢ przedmiot leasingu na szczegolnych zasadach, za cen¢ znacznie nizsza
od ceny rynkowej'?’.

Jednakze i w przypadku leasingu banki odgrywaja istotna rolg, gdyz zwykle bank
udziela kredytu firmom leasingowym, ktore w ten sposob pozyskuja srodki finansowe
na zakup Srodkow trwatych, stanowiacych przedmiot leasingu.

W praktyce spotyka si¢ nastgpujace formy leasingu:

— Leasing operacyjny (eksploatacyjny) polega na oddaniu okreslonego dobra
w uzytkowanie na okreslony czas, zazwyczaj krotszy niz okres pelnej amorty-
zacji warto$ci danego dobra (od 1 roku do 4 lat). Leasingobiorca zobowiazany
jest do ptatnosci rat leasingowych 1 odsetek okreslonych w umowie leasingowe;.
Rata leasingowa 1 odsetki stanowia koszt uzyskania przychodu, pomniejszajac
podstawe opodatkowania. Natomiast leasingodawca, jako witasciciel przedmiotu
leasingu, wykazuje go nadal w bilansie, wobec tego moze dokonywac odpisow
amortyzacyjnych, poza tym ponosi koszty napraw, serwisu technicznego i ubez-
pieczenia. Jego dochodem jest oprocentowanie warto$ci danego dobra.

— Leasing finansowy ma charakter dtugoterminowy (10 lat i dtuzej). W tym przypad-
ku okres umowy zblizony jest do petnej amortyzacji warto$ci przedmiotu leasingu.
Zwykle tez dotycza dobr inwestycyjnych o wigkszej wartosci. Zazwyczaj nie ma
mozliwosci wypowiedzenia umowy przed terminem, a koszty eksploatacji, ryzyka
1 inne ponosi sam leasingobiorca. Wystepuje rowniez opcja przejecia wlasnosci

127 Finansowanie rozwoju malych i Srednich przedsiebiorstw, pomoc Rzqdu dla malych i srednich przed-
siebiorstw, Polska Fundacja Rozwoju Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Ministerstwo Gospodarki,
2000, s. 81.
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przedmiotu leasingu po okresie umowy przez leasingobiorcg, wskutek czego on
wykazuje warto$¢ przedmiotu leasingu w bilansie. Ma, zatem mozliwo$¢ dokony-
wania odpiséw amortyzacyjnych. Z drugiej za$ strony oprocentowanie wartosci
danego dobra, tj. czg$¢ kapitatowa raty leasingowej, nie stanowi w tym przypadku
jego kosztu uzyskania przychodu.

Dla duzej czg$ci przedsigbiorstw, mozliwos¢ korzystania z leasingu, mimo znacznych
kosztow, jest jedynym rozwiazaniem, szczego6lnie w przypadku, gdy przedsigbiorstwo
nie dysponuje wlasnymi §rodkami finansowymi na inwestycje oraz ma trudnosci w uzy-
skaniu pozyczki, czy kredytu bankowego. Banki chetniej i na lepszych warunkach
udzielaja kredytow duzym firmom leasingowym, niz matym i $rednim przedsigbior-
stwom, szczegolnie nieznanym lub nowopowstatym. Dodatkowa zaleta jest fakt, ze
w przypadku leasingu nie sa wymagane praktycznie zadne zabezpieczenia, poniewaz
wlasdcicielem przedmiotu leasingu pozostaje leasingodawca. W warunkach silnej
konkurencji leasing umozliwia wdrazanie nowych technik i technologii rokujacych
wysoka efektywnos¢, bez angazowania do tego celu wlasnego kapitatu. Nie inwestujac
wlasnych kapitalow leasingobiorca ma mozliwo$¢ podejmowania szybkich decyzji
rozwojowych i realizacj¢ nieprzewidzianych inwestycji. Powoduje to zwigkszenie
ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa.

Tabela 5.9. Rynek leasingu maszyn i urzadzen oraz srodkéw trwatych w Polsce, w latach
1995-2002 (w min z#)

Rok Rynek leasingu maszyn i urzadzen Rynek leasingu srodkow trwatych

1995 346,0 864,3

1996 604,3 14529
1997 13823 22025
1998 21488 37401
1999 2360,0 47539
2000 24625 4 566,5
2001 2080,3 3874,8
2002 2070,5 4683,9

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie http://gielda.wp.pl

W 2003 roku nastapit dalszy rozwdj rynku leasingu w Polsce. Leasing §rodkoéw trwa-
tych wzrést z 4.683,9 min zt w 2002 r. do 11.81,25 min zt w 2003 r., w tym leasing
maszyn i urzadzen z 2.070,5 mln zt w 2002 r. do 2.360,76 mIn zt w 2003 .
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Tabela 5.10. Wartos¢ srodkéw oddanych w leasing w 2003 roku w min zlotych

. maszyny,
. Po;az: urzadzenial Sl samolo-‘ . Rl'.lc‘horr}o- Nierucho-
Lp. Spotka dy og6- ry, sprzet | ty, statki | inne | sciogé- . . |RAZEM
przemysto- . . mosci
tem - biurowy | kolej tem
1 |BA Creditanstalt 245,46 (215,08 12,78 1,70 26,48 501,51 19,78 521,29
Leasing
2 |Bankowy Fundusz [205,78 (47,09 17,34 6,98 277,19 8,05 285,24
Leasingowy
3 |BEL Leasing 470,06 |139,68 10,87 0,75 0,00 621,36 77,74 699,10
4 |BISE Leasing 3,74 4,26 3,53 0,00 0,38 11,91 0,00 11,91
5 |BNP Paribas Lease (4,50 32,40 3,50 0,00 34,24 (74,64 0,00 74,64
Group
6 |BRE Leasing 610,88 (227,09 8,72 5,71 8,01 860,42 12,00 872,42
7 |BZWBK Leasing** 458,58 |244,44 14,44 717,46 0,00 717,46
8 |Caterpillar Financial 112,00 2,00 114,00 0,00 114,00
Services
9 |Centrum Leasingu 0,05 0,05 0,05
i Finansoéw CLiF SA
10 |Daimler Chrysler 376,17 |1,65 0,86 0,10 378,77 378,77
Leasing
11 |Deutsche Leasing |53,65 |223,09 3,59 2,00 6,63 |288,95 288,95
12 |Europejski Fundusz |1 661,15(238,47 40,51 0,00 0,00 1940,13 (0,00 1940,13
Leasingowy
13 |Fidis Leasing 100,88 |0,33 1,55 0,00 0,05 102,81 0,00 102,81
14 |Fortis Lease 67,88 182,31 1,82 8,46 160,47 160,47
15 |Franfinance Leasing |251,32 [173,34 34,00 2,25 513 466,04 466,04
16 |Futura Leasing 280,78 280,78 280,78
17 |GBG Finanse 41,22 2,94 44,15 44,15
18 |Handlowy Leasing |290,20 |156,20 3,54 6,10 456,04 456,04
19 |IKB Leasing 1,55 132,11 133,66 133,66
20 [ING Lease 22,46  |93,59 0,03 48,48 1,98 |166,54 169,19 |335,73
21 |KBC Lease 17,00 25,68 40,20 182,88 82,8
22 |KOPEX Leasing 2,20 0,33 0,16 0,04 2,73 2,73
23 |Kredyt Lease S.A. 46,28 |26,52 0,53 0,03 24,34 197,70 0,00 97,70
24 |LHI Leasing Polska 337,77 |337,77
25 [NOMA 2 23,17 131,19 0,70 0,21 2,33 57,60 57,60
26 |Orix 67,04 9,97 1,55 78,56 78,56
27 |Pekao Leasing*** 100,08 |7,82 1,01 1,50 230 112,71 0,00 112,71
28 |Raiffeisen Leasing 910,40 [114,03 11,67 519 0,00 1041,29 10,00 1041,29
29 |Renault Credit 142,27 142,27 142,27
30 |Scania Finance 216,47 0,19 |216,66 0,00 216,66
31 [Trans-Leasing BP 16,96 |1,63 0,96 0,00 0,40 19,95 0,00 19,95
32 |VFS Ustugi Finan- 280,00 280,00 280,00
sowe
33 |Volksbank Leasing 381,23 43,82 23,15 0,00 0,72 448,92 448,92
34 |Volkswagen Leasing|264,59 2,29 0,35 4,17 271,39 271,39
35 |Watin Leasing 6,79 0,05 0,07 0,01 6,92 0,28 7,20
RAZEM 7 620,79|2 360,76  |222,91 67,82 184,17 |10456,45 624,81 1181,25

** acznie: BZ WBK Finanse & Leasing SA i BZ WBK Leasing SA *** Wyniki tylko za IV kwartat
Zrédlo: http./fwww.rzeczpospolita.pl/dodatki/raporty _040520/raporty_a_I.html
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Jak wynika z tabeli 5.10 niektore spotki leaasingowe specjalizuja si¢ tylko w wybra-
nych formach leasingu, na co nalezy zwroci¢ uwage przy rozpatrywaniu tej formy
finansowania jako mozliwos$ci pozyskania §rodkow na innowacjg.

»Porownujac oferty poszczegdlnych firm leasingowych inwestor powinien zwrécié
uwagge na: catkowity koszt leasingu — warto$¢ wszystkich rat, prowizje, optate manipu-
lacyjna, ubezpieczenie, koszty wykupu, wysokos¢ kaucji lub depozytu gwarancyjnego
(optata wstepna, udziat wlasny leasingobiorcy); forme¢ zabezpieczenia przedmiotu
leasingu, mozliwo$§¢ wyboru wariantu sptat, okresu leasingu. Najwazniejszym sktad-
nikiem rachunku ptatnosci leasingowych jest wysoko$¢ raty leasingowej, ktorej sptaty
sa roztozone w czasie. Rozktad tych sptat poprzez rachunek dyskonta znajduje swoje
odzwierciedlenie w okresleniu terazniejszej wartosci ptatnosci leasingowych. Oznacza
to, ze z punktu widzenia leasingobiorcy wybor terminu i1 wielko$ci ptatnosci powinien
by¢ przedmiotem rachunku ekonomicznego, gdyz umozliwia to uzyskanie korzysci
dla przysztego uzytkownika przedmiotu leasingu!?.

B. Klosowska do korzysci z leasingu dla przedsigbiorstw poszukujacych kapitatu zalicza:

— mozliwos¢ finansowania bez wlasnego wkladu kapitalowego (a wigc zwigksza
si¢ plynno$¢ finansowa przedsigbiorstwa),

— mozliwo$¢ uzytkowania dobra bez konieczno$ci przedstawiania gwarancji rze-
czowych czy osobistych wymaganych np. przy ubieganiu si¢ o kredyt bankowy,

—  korzysci podatkowe, mozliwos¢ odliczenia optat zwigzanych z leasingiem od
podstawy opodatkowania,

— neutralno$¢ z punktu widzenia zdolno$ci kredytowej firmy, gdyz operacja leasin-
gowa nie wchodzi do bilansu firmy jako zobowiazanie (leasing operacyjny),

— przeniesienie ryzyka innowacji (technicznego i ekonomicznego starzenia si¢
przedmiotu umowy) na leasingodawce,

— mozliwos¢ elastycznego dostosowania sptat rat leasingowych do przewidywanych
korzySci z tytulu uzytkowania rzeczy,

— transakcje leasingowe nie wykluczaja tradycyjnych metod finansowania,

— unika si¢ kosztow i1 problemow zwiazanych ze sprzedaza przestarzatych lub nie-
typowych maszyn i urzadzen'?.

Korzystna jest forma finansowania przedsigwzi¢¢ innowacyjnych w postaci leasingu,
gdyz wtedy nowa technologia, bgdaca przedmiotem leasingu stanowi jego zabez-
pieczenie. Zaleta leasingu jest rowniez to, ze nie trzeba ponosi¢ duzych naktadow
kapitatowych przed momentem uruchomienia inwestycji. Przedmiotem leasingu moga
by¢ nieruchomosci, a takze maszyny i urzadzenia, linie technologiczne, samochody
itp. Firma korzystajac z leasingu moze modernizowa¢ park maszynowy na biezaco
1 w zaleznosci od potrzeb wykorzystywa¢ nowe technologie.

128 A Skowronek-Milczarek., Male i $rednie przedsiebiorstwa. Zrédia finansowania, C.H. Beck,
Warszawa 2005, s.147-148.

129 B. Klosowska, Obstuga bankowa przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika,
Torun 1996, s. 102-103.
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K. Janasz napisat: ,,leasing jako sposob finansowania przedsigwzig¢ innowacyjnych
jest korzystny dla wigkszosci jednostek zaréwno ze sfery badan naukowych, projekto-
wania i wdrazania nowej techniki, jak i produkcji, handlu i ustug. Utatwia on wymiang
moralnie zuzytych maszyn, urzadzen, zastosowanie nowych systemow produkcyjnych
i opracowanie nowych technologii”!*.

Jednakze zastosowanie leasingu jest wcigz zbyt mate. Przyczyna tego stanu rzeczy
zdaniem E. Okon-Horodynskiej sa niedoskonale rozwiazania instytucjonalne a takze
brak nowoczesnego sprz¢tu dostgpnego leasingobiorcom realizujacym przedsigwzigcia
o charakterze innowacyjnym. Zdaniem autorki udostgpniane do leasingu maszyny
1 urzadzenia stanowia w przewazajacej czesci spuscizng wyposazenia po prywatyzo-
wanych i uptynniajacych zbedny sprzet przedsigbiorstwach panstwowych. Instytucja
odpowiedzialna w Polsce za t¢ Sciezke dziatalnosci jest Konferencja Przedsigbiorstw
Leasingowych w Polsce, mieszczaca si¢ w Warszawie!®!,

Faktoring i forfaiting

Faktoring i forfaiting sg to metody finansowania biezacej dziatalnosci przedsigbiorstwa,
nie maja istotnego znaczenia przy finansowaniu wdrazania innowacji, dlatego w tym
opracowaniu zostaly pominigte.

Franczyza

Franczyza nie jest forma finansowania w $cistym tego stowa znaczeniu, moze utatwié¢
1 ograniczy¢ poczatkowe koszty zwiazane z inwestycjami. Franczyza jest dlugotermi-
nowa umowa udzielenia biorcy przez dawcg pozwolenia na uzywanie jego firmy tzn.
nazwy, znakéw towarowych, nazw handlowych, zwiazanych z prowadzeniem dzia-
talnosci technologii i systemow dystrybucji, oraz udzielenie wszelkiej niezbgdnej po-
mocy w tym zakresie'*2.

Jak wynika z powyzszych rozwazan pozyskanie srodkéw finansowych stanowi wciaz
jeden z najwigkszych probleméw przedsigbiorstw. Tak jak i w innych panstwach in-
nowacje powinny by¢ finansowane w przewazajacej czesci ze srodkéw prywatnych,
jednakze prace badawczo-rozwojowe, jako zrddlo innowacji, musza by¢ wspierane
srodkami publicznymi.

130W., Janasz, K. Janasz, A. Swiadek, J. Wisniewska, Strategie innowacyjne przedsiebiorstw, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2001, s. 419.

131 E. Okon-Horodynska, Narodowy system innowacji w Polsce, Akademia Ekonomiczna, Katowice
1998, s. 232.

132 Finansowanie rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, s. 45-46.
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Tabela 5.11. Finansowanie dziatalnosci B+R firm wysokotechnologicznych ze srodkéw pu-

blicznych
Srodki publiczne na dziatalno$¢ badawczo-rozwojow Udziat (w %)
0 72,4
1-10% 2,6
11-25% 6,6
26-50% 9,2
powyzej 50% 9,2

Zrédlo: Opracowanie IBnGR na podstawie ankiety. P. Rot, T. Brodzicki, Przemyst wysokich tech-
nologii w Polsce, poz. cyt.,

Z ww. tabeli wynika, ze az w 72,4 % badanych firm wysoko-technologicznych,
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, w 2000 roku w ogdle nie byta wspotfinansowa-
nia ze $rodkéw publicznych. Srodki budzetowe stanowity wigcej niz 25 proc. wy-
datkow na B+R w 18,4 proc. badanych podmiotéw. Wsrdd nich liczna grupe sta-
nowity osrodki i jednostki badawczo-rozwojowe, dla ktorych komercjalizacja wy-
nikéw badan moze by¢ traktowana marginesowo nie stanowiac istoty dziatalnos$ci.
Wséréd przedsigbiorstw otrzymujacych pomoc ze $rodkdw publicznych dominuja
duze przedsigbiorstwa z reguly panstwowe o strategicznym znaczeniu dla gospo-
darki badZ obronnos$ci kraju'*.

Autorzy ww. opracowania stwierdzili, ze analiza przypadkéw publicznego wspar-
cia dziatan badawczo-rozwojowych przedsigbiorstw wysokotechnologicznych pod
katem osiaganych przez nie przychodow jednoznacznie pokazuje, Ze trafia ono do
przedsigbiorstw/instytucji osiagajacych znaczne przychody ze sprzedazy (w 95% przy-
padkéw przedsigbiorstwa te osiagaja przychody powyzej 5 min zt rocznie, a w 35%
przypadkow powyzej 50 min zt rocznie). Moze to wskazywaé, ze wysoko-technolo-
giczne MSP — potencjalnie bardzo innowacyjne, ale o relatywnie niskich przychodach
(typowych dla embrionalnej fazy rozwoju) — nie moga liczy¢ na znaczace wsparcie
ze Srodkow publicznych. Staba dostepnos¢ srodkdéw publicznych dla tego typu firm
jest z pewnoscia niekorzystna.

Pozyskanie $rodkéw finansowych na preferencyjnych warunkach dla dziatalnos$ci
innowacyjnej przedsigbiorstwa moze stanowi¢ wazna przestank¢ prowadzenia
1 wdrazania innowacji.

Odpowiednie zarzadzanie przyznawaniem ulg podatkowych dla przedsi¢biorstw
podejmujacych dziatalno$¢ innowacyjna, czy dla bankéw finansujacych wdrazanie
innowacji w przedsigbiorstwach moze by¢ znaczacym bodzcem zainteresowania si¢
innowacjami ze strony zaréwno przedsigbiorstw jak i bankow.

Finansowanie dziatalno$ci wspierajacej innowacyjno$¢ w przemysle ze srodkoéw pu-
blicznych obejmuje dwa typy naktadéw: bezposrednie naktady budzetowe wynikajace

133 P, Rot, T. Brodzicki, Przemyst wysokich technologii w Polsce, Wyniki badan przeprowadzonych
przez Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa przy wspotpracy ,,Gazety Wyborczej”.
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z zastosowania roznych instrumentow (dotacji, zwrotnych zaliczek, kredytow, gwaran-
cji kredytowych, udzialéw kapitalowych) oraz naktady podatkowe, stanowiace stra-
te w przychodach budzetowych, wynikajaca z podatkow niezaptaconych w zwiazku
z korzystaniem z ulg i zwolnien podatkowych. Sa to kwoty, ktore nie przypadaja do
zaptaty (lub ktorych ptatno$é jest odroczona) i sg zwiazane przede wszystkim z po-
moca udzielana na rzecz przemystu'*,

Fundusze z Unii Europejskiej

Srodki z Unii Europejskiej rowniez moga stanowi¢ istotne zrodto finansowania dziatal-
noS$ci innowacyjnej przedsigbiorstw w Polsce. Polska jako cztonek Unii Europejskiej
moze korzysta¢ ze srodkow pochodzacych z:

— funduszy strukturalnych,
—  Funduszu Spojnosci.

Pomocy z tych instrumentéw UE moga towarzyszy¢ kredyty Europejskiego Banku
Inwestycyjnego'**. Wigkszo$¢ finansowanych przez Unig projektow Polska musi
wspotinansowaé, moze jednak na ten cel wykorzysta¢ kredyty Europejskiego Banku
Inwestycyjnego.

Informacje na temat funduszy Unii Europejskiej znajduja si¢ na stronach:

— www.funduszestrukturalne.pl,
—  www.parp.gov.pl,

— www.konkurencyjnosc.gov.pl,
— www.funduszspojnosci.gov.pl.

Fundusze strukturalne

Fundusze strukturalne to $rodki finansowe pochodzace z budzetu Unii Europejskiej,
ktorych podstawowym celem jest wspieranie restrukturyzacji oraz modernizacji re-
gionow i sektorow gospodarki krajow czlonkowskich, majacych problemy z dorow-
naniem do $redniego poziomu ekonomicznego w Unii Europejskiej!*.

W Unii Europejskiej istnieja cztery fundusze strukturalne:

134 Pomiar dziatalno$ci naukowej i technicznej. Proponowane zasady gromadzenia i interpretacji danych
dotyczacych innowacji technologicznych, Podrecznik OSLO, OECD, Eurostat, KBN, 1999, s. 190.
135 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dn. 30 lipca 2004 r. w sprawie przyjgcia strategii
wykorzystania Funduszu Spdjnosci na lata 20042006 (Dz.U. Nr 176, poz. 1827) (zalacznik).

13 D. Lubian, P. Szpakowski, Zarys systemu wdrazania funduszy strukturalnych w Polsce w latach
2004-2006, Kontrola Panstwowa, nr 5, NIK, Warszawa 2004, s. 119.
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—  Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) — jego zadaniem jest zmniej-
szanie dysproporcji w poziomie rozwoju pomigdzy regionami nalezacymi do Unii
Europejskiej. Z funduszu tego sa realizowane migdzy innymi projekty infrastruk-
turalne, projekty inwestycyjne i doradcze dla przedsigbiorstw (przede wszystkim
matych i §rednich), dziatania w zakresie badan i rozwoju, projekty turystyczne,
dziatania zwigzane z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego;

—  Europejski Fundusz Spoteczny (EFS) — fundusz ten ma za zadanie wspieranie
dziatan zorientowanych na zapobieganie bezrobocia i zwalczanie go. Finansuje
migdzy innymi szkolenia zawodowe dla 0sob bezrobotnych i pracownikéw, do-
radztwo zawodowe, staze w przedsigbiorstwach, przekwalifikowania, projekty
promujace rowno$¢ szans kobiet i megzczyzn;

— Sekcja Orientacji Europejskiego Funduszu Orientacji i Gwarancji Rolnej
(EFOiGR) — instrument finansowy stuzacy transformacji struktury rolnictwa oraz
rozwojowi obszaréow wiejskich. Ze srodkéw funduszu pomoc jest przekazywa-
na migdzy innymi na projekty w zakresie inwestycji w gospodarstwach rolnych,
rozwoju infrastruktury na obszarach wiejskich, wspierania pozarolniczej dziatal-
nos$ci gospodarczej, reorganizacji struktur rolnictwa i le$nictwa;

— Finansowy Instrument Wspierania Rybotéwstwa (FIWR) — jego podstawowym
celem jest promowanie zmian strukturalnych w rybotoéwstwie. Projekty finanso-
wane z tego funduszu dotycza migdzy innymi modernizacji floty potowowej, wy-
posazenia i modernizacji portow rybackich, przetworstwa i marketingu produk-
tow rybotowstwa, ochrony zasobéw rybnych!’.

Obok wymienionych czterech funduszy strukturalnych w Unii funkcjonuje réwniez
Fundusz Spo6jnosci, ktory jest instrumentem polityki strukturalnej, lecz nie zalicza sig
do funduszy strukturalnych!*,

Fundusz Spojnosci

Fundusz Spodjnosci zostat utworzony w 1994 r. Zakres dziatania Funduszu Spdjnosci
obejmuje pomoc o zasiegu krajowym. Srodki finansowe Funduszu Spojnosci sa kiero-
wane do panstw cztonkowskich, w ktorych produkt narodowy brutto (PNB) na jednego
mieszkanca jest nizszy niz 90% przecigtnej w panstwach Unii Europejskiej, oraz w kto-
rych opracowany zostat program zmierzajacy do spehienia kryteriow konwergencji usta-
lonych w art. 104 Traktatu ustanawiajacego Wspolnote Europejska. Projekty finanso-
wane z Funduszu Spojnosci powinny by¢ zgodne z postanowieniami Traktatow, przy-
jetymi zgodnie z nimi instrumentami oraz politykami wspdlnotowymi, tacznie z poli-
tyka ochrony $rodowiska, transportowa, w dziedzinie sieci transeuropejskich, polityka
konkurencji oraz polityka zaméwien publicznych. Przedsigwzigcia finansowane z Fun-

137 A. Jankowska, T. Kierzkowski, R. Knopik, Fundusze pomocowe dla Polski po akcesji — fundusze
strukturalne i fundusz spojnosci, PARP, Warszawa, czerwiec 2003,
138 Narodowy Plan Rozwoju 2004-2006, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa, s. 5.
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duszu Spdjnosci nie moga by¢ rownoczesnie finansowane z funduszy strukturalnych.
Uregulowania dotyczace wiaczenia Polski do korzystania z Funduszu Spdjnosci zosta-
ty zawarte w zapisach Traktatu o Przystapieniu Polski do Unii Europejskiej, w czgsci
dotyczacej proponowanych zmian Rozporzadzenia Rady nr 1164/941%,

Rysunek 5.4. Fundusze Strukturalne i Fundusz Spéjnosci w Polsce - lata 2004-2006
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Zrédio: A. Jankowska, T. Kierzkowski, R. Knopik, Fundusze pomocowe dla Polski po akcesji — fun-
dusze strukturalne i fundusz spojnosci, PARP, Warszawa, czerwiec 2003 r., s. 9.

Jak wynika z rys. 5.4. w latach 2004-2006, gtéwnym zrédtem $rodkoéw finansowych
dostepnym dla Polski sa $rodki mozliwe do uzyskania w ramach Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego i Funduszu Spojnosci.

Kazde z panstw czlonkowskich Unii Europejskiej samodzielnie ustala szcze-
gotowe cele wykorzystania §rodkow pochodzacych z funduszy strukturalnych
UE. W Polsce podstawowym dokumentem jest Narodowy Plan Rozwoju na lata
2004-2006 (NPR).

Narodowy Plan Rozwoju na lata 2004—2006'*

Znaczenie Narodowego Planu Rozwoju na lata 2004—2006 polega na okresleniu stra-
tegii gospodarczej RP na pierwsze lata cztonkostwa w UE oraz programowaniu wspar-
cia z Funduszy Strukturalnych UE.

Celem NPR jest rozwijanie konkurencyjnej gospodarki opartej na wiedzy i przed-

139 Zarzqdzanie i Kontrola Funduszu Spdjnosci, Ogélny podrecznik, Ministerstwo Gospodarki, Pracy
i Polityki Spotecznej, Warszawa 2003, s. 4-5.
140 Narodowy Plan Rozwoju na lata 2004-2006 zostat przyjety przez Radg¢ Ministréw w lutym 2003 r.
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sigbiorczosci. Jednym z jego zalozen jest wzrost wydatkéw na nauke do 1,5% PKB
w 2006 roku.

NPR zostat utworzony w celu przedstawienia Unii Europejskiej dokumentu opisuja-
cego dziatania, ktore zostang sfinansowane ze Srodkéw strukturalnych.

W oparciu o Narodowy Plan Rozwoju przygotowano dokument ,,Podstawy Wsparcia
Wspolnoty na lata 2004—2006” (PWW). Na jego podstawie utworzono programy ope-
racyjne, okreslajace kierunki dziatan w poszczegolnych dziedzinach zycia gospodar-

czego i spotecznego'!.

Programy realizowane w ramach NPR koncentruja si¢ na kilku podstawowych kierun-
kach rozwoju. Kierunki te i instrumenty ich realizacji prezentuje tabela 5.12.

Tabela 5.12. Kierunki rozwoju NPR i instrumenty ich realizacji

Instrumenty realizacji (wieloletnie)
Podstawy Iniciat
Kierunek rozwoju Wsparcia Fundusz Jatywy .
A L. Wspodlno- Programy krajowe
Wspolnoty Spoéjnosci towe
(PWW)
1. | Wspieranie konkurencyj- | SPO Przede wszystkim
nosci przedsiebiorstw Wzrost przedsiebiorczos¢;
Konkurencyj- Zwiekszenie innowacyjnosci
nosci gospodarki w Polsce
Przedsie- do 2006,
biorstw Kapitat dla
(EFRR) przedsiebiorczych;
Rzadowe programy i strate-
gie restrukturyzacyjne prze-
mystéw: chemicznego, hut-
nictwa zelaza i stali, gor-
nictwa wegla kamiennego,
obronnego, lekkiego, farma-
ceutycznego, inne programy
rzadowe
2. | Rozwoj zasobdw ludz- SPO EQUAL Programy zatrudnienia
kich i zatrudnienia Rozwoj i restrukturyzacji finansowa-
zasobdéw ne z zasobéw Funduszu Pra-
ludzkich (EFS) cy, PFRON i budzetu MGiP;
Program Pierwsza praca;
Programy rozwoju edukacji
nadzorowane przez MENiS

41 http://www.pulsbiznesu.com.pl/content.aspx?sid=6663&guid.
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row wiejskich

zacja sekto-
ra Zywnoscio-
wego oraz
rozwadj ob-
szaréw wiej-
skich
(EFOIGR)

3. | Tworzenie warunkéw SPO Czesc Program Infrastruktura
dla zwiekszania pozio- Transport transpor- - klucz do rozwoju (Program
mu inwestycji, promo- (EFRR) towa budowy autostrad i drog
wanie zrbwnowazonego ekspresowych);
rozwoju i spojnosci prze- Strategia Wykorzystania Fun-
strzennej duszu Spdjnosci
Czesc dot. Strategia Wykorzystania Fun-
ochrony duszu Spdjnosci;
srodowiska Program dla Odry 2006;
Krajowy Plan Gospodarki
Odpadami;
Program wyposazenia aglo-
meragji w systemy kanaliza-
cji zbiorczej i oczyszczalnie
sciekow;
Inne programy
4. | Przeksztatcenia struktu- | SPO Restruk- Program Aktywizacji Obsza-
ralne w rolnictwie i rybo- | turyzacja row Wiejskich (PAOW);
towstwie, rozwoj obsza- | i moderni- Programy Agencji Nierucho-

mosci Rolnych (ANR);
Programy Agencji Restruktu-
ryzacji i Modernizacji Rolnic-
twa (ARiIMR)

SPO Rybo-
féwstwo
i przetwor-
stwo ryb

5. | Wzmocnienie potencjatu
rozwojowego regionéw
i przeciwdziatanie margi-
nalizacji niektérych ob-
szaréw

Zintegrowa-
ny Program
Operacyjny
Rozwoju Re-
gionalnego
(ZPORR)
(EFRR, EFS)

INTERREG

Kontrakty wojewodzkie

Zrédlo: Narodowy Plan Rozwoju 2004-2006, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa, listo-

pad 2004, 5. 70-71.

Srodki udostgpnione Polsce w ramach wspélnotowej polityki regionalnej sa wyko-
rzystywane za pomocg programow operacyjnych. Wykaz programéw operacyjnych

w tabeli 5.13.
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Tabela 5.13. Wykaz programéw operacyjnych wraz z instytucjami odpowiedzialnymi
za ich przygotowanie

Nazwa Programu Instytucja przygotowujaca Program

SPO ROL | Sektorowy Program Operacyjny Restruk- | Ministerstwo Gospodarki i Pracy
turyzacja i modernizacja sektora zywno-
Sciowego i rozwdj obszaréw wiejskich

SPO RZL | Sektorowy Program Operacyjny Roz- Ministerstwo Gospodarki i Pracy
woj Zasobdéw Ludzkich

SPO Ryby Sektorowy Program Operacyjny Rybo- | Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi (MRiRW)
téwstwo i Przetwdrstwo Ryb

SPOT Sektorowy Program Operacyjny Transport | Ministerstwo Infrastruktury (Ml)
SPO Sektorowy Program Operacyjny Wzrost | Ministerstwo Gospodarki i Pracy
WKP Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw (we wspotpracy z samorzadami wojewddztw)
ZPORR Zintegrowany Program Operacyjny Ministerstwo Gospodarki i Pracy

Rozwoju Regionalnego

Zrédio: Narodowy Plan Rozwoju 2004-2006, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa, listo-
pad 2004, s. 95.

Dodatkowym programem operacyjnym jest Pomoc Techniczna (PO PT). Zatozeniem
Programu jest zapewnienie na poziomie krajowym wsparcia dla zarzadzania, moni-
torowania, oceny i kontroli Podstaw Wsparcia Wspolnoty. Program ten ma charakter
horyzontalny, dlatego jego priorytety i dziatania dotycza kwestii istotnych dla catego
systemu wdrazania i1 koncentruja si¢ na usprawnieniu jego funkcjonowania i zapew-
nieniu spojnosci. Program Operacyjny Pomoc Techniczna dostarcza srodki i narze¢dzia
dla zaspokojenia potrzeb Instytucji Zarzadzajacej i Instytucji Ptatniczej, jako jedno-
stek koordynujacych zadania pozostalych osrodkoéw zaangazowanych we wdrazanie
funduszy strukturalnych. Dodatkowo Program wspiera Urz¢dy Kontroli Skarbowe;j
1 Jednostki monitorujaco-kontrolne wszystkich funduszy strukturalnych w wykony-
waniu powierzonych im zadan. Celem Programu jest rowniez zapewnienie bezproble-
mowej eksploatacji krajowego systemu informatycznego SIMIK, ciagly rozwdj syste-
mu, jego usprawnianie oraz podnoszenie zar6wno jakos$ci obshugi, jak i ustug §wiad-
czonych przez system jego uzytkownikom!'#2,

Srodki z Unii Europejskiej nie moga by¢é jedynym zrédtem finansowania projektu
inwestycyjnego. W zaleznos$ci od Programu, z ktérego przedsigbiorstwo zamierza
korzystaé, ustalone sa limity.

Istotne znaczenie przy korzystaniu z programow operacyjnych ma wielko$¢ przedsie-
biorstwa oraz lokalizacja projektu.

Definicja mikroprzedsigbiorcy, matego i Sredniego przedsigbiorcy zapisana jest w za-
taczniku do Rozporzadzenia Komisji (WE) NR 364/2004, z dnia 25 lutego 2004 r.'4,

142 http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/PROGRAM+OPERACYJNY+POMOC+TECHNICZNA.
143 ROZPORZADZENIE KOMISJI (WE) NR 364/2004, z dnia 25 lutego 2004 r. zmieniajace rozporza-
dzenie (WE) nr 70/2001 i rozszerzajace jego zakres w celu wlaczenia pomocy dla badan i rozwoju.
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Na klasyfikacj¢ przedsigbiorstw wptywaja: wielko§¢ sredniorocznego zatrudnienia
pracownikdw, wielko$¢ rocznych obrotdéw netto ze sprzedazy, wysoko$¢ sumy bilan-
sowej oraz niezalezno$¢ w rozumieniu odrgbnych przepisow.

Przyktadowo mikroprzedsigbiorstwo definiuje si¢ jako przedsigbiorstwo, ktdre w co
najmniej jednym z dwéch ostatnich lat obrotowych:

zatrudnia mniej niz 10 pracownikow,

osiagneto roczny obrot netto ze sprzedazy towardw, wyrobdw i ustug oraz ope-
racji finansowych nie przekraczajacy réwnowartosci w PLN 2 min EUR,

suma aktywow i pasywow bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat
nie przekroczy rownowartosci w PLN 2 milionow EUR,

jest niezalezne w rozumieniu odrgbnych przepisow!'+,

Przedsigbiorcy moga sktada¢ wnioski o dotacje na nastepujace przedsigwzigceia:

1.

Dziatanie 1.4 Wzmocnienie wspotpracy migdzy sfera badawczo-naukowa a go-

spodarka (SPO WKP).

Instytucja wdrazajaca: Ministerstwo Edukacji i Nauki (do 31.10.2005 r.

Ministerstwo Nauki i Informatyzacji), ul. Wspolna 1/3, 00-529 Warszawa, pok.

303, tel. (022) 628 82 00, 629 15 88, 529 23 03.

Dziatanie 2.1 Wzrost konkurencyjno$ci matych i srednich przedsigbiorstw po-

przez doradztwo (SPO WKP). Instytucja wdrazajaca: Polska Agencja Rozwoju

Przedsigbiorczosci.

Whiosek nalezy ztozy¢é w Regionalnej Instytucji Finansujacej (RIF) znajdujacej

si¢ w tym wojewddztwie, w ktérym bedzie realizowany projekt.

Dziatanie 2.2 Wsparcie konkurencyjnosci produktowej i technologicznej przed-

sigbiorstw (SPO WKP):

a) Poddziatanie 2.2.1 Wsparcie dla przedsigbiorstw dokonujacych nowych inwe-
stycji.

b) Poddziatanie 2.2.2 Wsparcie w zakresie internacjonalizacji przedsigbiorstw:
Instytucja wdrazajaca: Ministerstwo Gospodarki i1 Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego (do 31.10.2005 r. Ministerstwo Gospodarki i Pracy), plac Trzech
Krzyzy 3/5, 00507 Warszawa, tel. (0-22) 693 46 88, www.mgip.gov.pl.

Miejsce sktadania wnioskow: Ministerstwo Gospodarki i Ministerstwo Rozwoju

Regionalnego, Kancelaria Ogolna, plac Trzech Krzyzy 3/5, 00-507 Warszawa.

Dziatanie 2.3 Wzrost konkurencyjno$ci matych i §rednich przedsigbiorstw poprzez

inwestycje. Instytucja wdrazajaca: Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci

Miejsce sktadania wnioskow: RIF (jak w dziataniu 2.1).

Dzialanie 2.4 Wsparcie dla przedsiewzi¢é w zakresie dostosowywania przed-

sigbiorstw do wymogdéw ochrony §rodowiska SPO WKP. Wdrazanie dziatania

w Ministerstwie Srodowiska, tel. (022) 579 26 80.

144 Uzupelnienie Sektorowego Programu Operacyjnego — Wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
lata 2004-2006, s. 11.
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Whioski nalezy sktada¢ w Narodowym Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospo-
darki Wodne;j.
6. Dziatanie 3.4 Mikroprzedsigbiorstwa ZPORR.
Whnioski nalezy sktada¢ we wtasciwym Urzedzie Marszatkowskim lub innej insty-
tucji, ktorej Zarzad Wojewodztwa powierzyt taka funkcje (Urzad Wojewddzki).
7. Program Operacyjny Pomoc Techniczna.
Whioski mozna sktada¢ w siedzibie Instytucji Zarzadzajacej POPT, Ministerstwo
Gospodarki i Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Plac Trzech Krzyzy 3/5 00-507
Warszawa.

Ogtoszenie o rozpoczgciu przyjmowania wnioskOw oraz terminy ich sktadania zawsze
zamieszczane sg na stronach internrtowych Instytucji Wdrazajacych. Podawany jest
przedziat mozliwego do uzyskania dofinansowania.

W pazdzierniku 2005 r. Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci oglosita kolej-
na tur¢ sktadania wnioskéw o wsparcie w ramach dziatania 2.1 ,,Wzrost konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw poprzez doradztwo”'*. Dofinansowanie zamyka si¢ w prze-
dziale od 2,5 do 250 tys. zt.

Wsparcie obejmuje mate i §rednie firmy, a wnioski o nie nalezy dostarczy¢ do
Regionalnych Instytucji Finansujacych.

Przedsigbiorca chcacy uzyskaé dofinansowanie z Unii musi pokona¢ kilka etapow.

Obieg wniosku na przykladzie SPO WKP Dzialanie 2.3, czyli ,, Wzrost konkuren-
cyjnosci malych i §rednich przedsigbiorstw poprzez inwestycje”.

W wytycznych dla wnioskodawcow do dziatania 2.3 stwierdzono, Ze ,,dofinansowa-
nie przekraczajace 125 000 zt moze by¢ udzielone pod warunkiem, ze wnioskodaw-
ca sfinansuje inwestycj¢ srodkami pochodzacymi z kredytu lub z funduszu inwesty-
cyjnego, w kwocie stanowiacej co najmniej 25% wnioskowanej wartosci dofinanso-
wania. Powyzszy warunek nie dotyczy projektow finansowanych w drodze leasingu,
z wylaczeniem leasingu zwrotnego™!46,

W przypadku gdy dotacja bedzie wigksza niz 125 000 PLN, pierwszy krok to wizyta
w banku czy np. w funduszu inwestycyjnym. Tutaj nalezy ztozy¢ wniosek o dofinan-
sowanie wraz z zalacznikami. Musi by¢ on zgodny ze wzorem przygotowanym przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP).

Bank lub fundusz inwestycyjny dokonuje analizy danych przekazanych przez
przedsigbiorce i podejmuje decyzje kredytowa. Gdy jest ona pozytywna, wowczas

145 Informacje szczegélowe mozna uzyskaé telefonicznie pod numerami: (0-22) 432 89 91, 432 89
921432 89 93.

146 Wytyczne dla wnioskodawcow ubiegajacych sig¢ o dofinansowanie w ramach Sektorowego Programu
Operacyjnego ,, Wzrost Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw” Priorytet 2 Bezposrednie wsparcie przed-
sigbiorstw, Dziatanie 3 Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw poprzez inwestycje, Ministerstwo
Gospodarki Pracy i Polityki Spoteczne;.
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przedsigbiorca moze podpisaé promese kredytu lub umowe kredytowa i ztozy¢ je do
Regionalnej Instytucji Finansujacej (RIF), dodajac wniosek o dofinansowanie (uru-
chomienie kredytu nie nastapi przed ztozeniem wniosku).

Jezeli przedsigbiorca ubiega si¢ o dotacj¢ nieprzekraczajaca kwoty 125 000 zt nie
jest zobowiazany do wspoétfinansowania swojej inwestycji kredytem lub §rodkami
pienigznymi pochodzacymi z funduszu inwestycyjnego. Woéwczas przedsigbiorca
sktada wniosek o dotacje do RIF.

Po zlozeniu wniosku przedsigbiorca moze rozpocza¢ dziatania wspotfinansowane
dotacja.

Nastepnie wniosek oceniany jest przez RIF, ktéra ma na to 18 dni liczac od uptynigcia
ostatecznej daty ich sktadania. W przypadku stwierdzenia uchybien formalnych, RIF
wzywa przedsigbiorcg do poprawienia/uzupetnienia wniosku w terminie 3 dni od dnia
wezwania — dotyczy to tylko wnioskow ztozonych na 7 dni przed uptywem terminu
sktadania wnioskéw. Prawidlowo wypelione wnioski przekazywane sa PARP celem
oceny merytorycznej. PARP ma 90 dni na poinformowanie o przyznaniu pomocy, za-
mieszcza w Internecie list¢ przedsigbiorcow, ktdrzy otrzymaja dofinansowanie.

Podpisanie umowy dotacji pomiedzy PARP a beneficjentem nastgpuje nie pézniej niz
po uptywie 120 dni od terminu sktadania wniosku.

Jesli warunek podpisania umowy byt podstawa otrzymania kredytu, to przedsigbiorca
musi ztozy¢ oryginal umowy w banku. Po spetnieniu wszystkich wytycznych zawar-
tych w promesie lub umowie kredyt zostaje uruchomiony.

Nastepuje realizacja projektu. Przedsigbiorca ma 30 dni od zakonczenia realizacji pro-
jektu na ztozenie do RIF dokumentdéw, tj. sprawozdania koncowego i wniosku o wy-
ptatg dotacji wraz z fakturami i innymi dowodami zaplaty. RIF przeprowadza kontro-
le na miejscu realizacji projektu i zatwierdza/odrzuca lub wzywa do usuni¢cia niepra-
widlowosci w ciagu 7 dni. PARP dokonuje kontroli pod wzgledem zgodno$ci admi-
nistracyjnej i wyplaty dotacji'#.

Banki w Polsce oferuja pomoc przedsigbiorstwom w dostgpie do srodkéw z Unii
Europejskie;.

Lista bankéw uczestniczacych we wdrazaniu dziatania 2.3 na stronie: http://
www.parp.gov.pl/banki/index.html?wybor=1

Banki maja w swojej ofercie rowniez kredyty inwestycyjne powiazane z dotacja (np.
do czasu uzyskania pozytywnej decyzji o przyznaniu dotacji przedsigbiorca sptaca kre-
dyt o okreslonym oprocentowaniu, od momentu uzyskania takiej decyzji wysoko$¢
oprocentowania zostaje zmniejszona albo tez w umowie z bankiem zostaje zawarta
klauzula, ze wyptata dotacji automatycznie zmniejsza kwote naleznego do splacenia

YT Przewodnik po funduszach strukturalnych dla przedsiebiorcow oraz instytucji wspierajqcych fir-

my, PARP, Warszawa 2004, s. 13.
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kredytu), oraz kredyty pomostowe, ktore sa $cisle zwiazane z dotacja (zazwyczaj uru-
chomienie srodkow jest uzaleznione od pozytywnej decyzji o dotacji). Mimo podob-
nej nazwy kredyt pomostowy nie oznacza tego samego we wszystkich bankach akre-
dytowanych, czgsto poszczegdlne banki roznie wyceniaja koszt takiego kredytu'*s.

Dodatkowo nalezy pamigtaé, ze w realizowanej inwestycji nalezy rozrézni¢ koszty
kwalifikowane, na ktore przedsigbiorstwo moze sktada¢ wniosek o zwrot stosownej
czesci oraz koszty niekwalifikowane, ktore musza by¢ pokryte przez przedsigbiorcg.

Jak skorzysta¢ z dotacji inwestycyjnych

Przedsigbiorcy moga ubiegac si¢ o dotacje na projektowane inwestycje. Jednakze
przedsigbiorca moze otrzymaé zwrot tylko tych kosztow, ktore zostang poniesione
przez firmeg po ztoZzeniu wniosku.

Do Ministerstwa Gospodarki i Ministerstwa Rozwoju Regionalnego sktada si¢ wnio-
ski z dziatania SPO WKP poddziatanie 2.2.1. Natomiast PARP jest instytucja wdra-
zajaca dziatanie 2.1. i dziatanie 2.3. SPO WKP. Wnioski nalezy sktada¢ lub dostar-
czy¢ do whasciwej ze wzgledu na lokalizacje projektu siedziby Regionalnej Instytucji
Finansujacej'¥. Nalezy pamigtac, ze dotacja dla przedsigbiorcy wyptacana jest jako
refundacja poniesionych kosztow. Przedsigbiorstwo musi zapewni¢ §rodki na prefi-
nansowanie inwestycji. Kolejnym warunkiem jest to, ze kredyt musi by¢ udzielony
tylko przez tzw. bank akredytowany. Lista bankow, w ktorych przedsigbiorca moze
si¢ zadluzy¢ spetniajac ten warunek znajduje si¢ na wezeéniej podanej stronie PARP
(www.parp.gov.pl/strukturalny2.html).

Dofinansowanie moga uzyskac¢ wszystkie firmy bez wzgledu na wielko$¢, w tym
zarowno polskie, jak i zagraniczne. Nalezy pamigtaé, ze dofinansowanie zalezy od
regionu, w ktorym firma prowadzi dziatalnos$¢ oraz realizacji projektu.

Wielko$¢ dofinansowania z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego oraz
budzetu panstwa na realizacj¢ indywidualnego projektu w dziataniu 2.3 SPO WKP:

1) nie moze by¢ nizsza niz kwota 10 000 PLN (dziesig¢ tysigcy ztotych polskich);
oraz

2) nie moze by¢ wyzsza niz kwota 1 250 000 PLN (jeden milion dwiescie pigédziesiat
tysigey ztotych polskich;
oraz

3) nie moze przekroczy¢:
a) 30% wydatkow kwalifikowanych okreslonych w pkt 3.3, jezeli projekt jest

realizowany w powiecie miasta Warszawa lub miasta Poznan,

48 A. Tarnawa, Bank akredytowany i jego rola w finansowaniu projektu dofinansowanego ze srodkéw
UE, Euroinfo, nr 12(72), grudzien 2004, s. 7.

149 Wytyczne dla wnioskodawcéw do dziatania 2.3. http://pliki.parp.gov.pl/dotacjedoc/spo_wkp/
spo23 zalO00.rtf, str. 21.
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b) 40% wydatkow kwalifikowanych okreslonych w pkt 3.3, jezeli projekt jest
realizowany w powiecie miasta Wroctaw, miasta Gdansk, miasta Gdynia,
miasta Sopot lub miasta Krakow,

c) 50% wydatkow kwalifikowanych okreslonych w pkt 3.3, jezeli projekt jest
realizowany w innym powiecie.

Dofinansowanie moze by¢ wylacznie refundacjq poniesionych przez beneficjenta wy-
datkoéw kwalifikujacych si¢ do dofinansowania.

Nie ma ograniczen co do calkowitej wartoséci projektu, o ile wnioskowana warto$¢
dofinansowania, skalkulowana w odniesieniu do catkowitych kwalifikowanych wy-
datkoéw projektu spetnia wszystkie kryteria okreslone w wytycznych.

Nie ma réwniez ograniczen, co do iloSci wnioskow sktadanych przez wnioskodawce
na realizacj¢ r6znych projektow ani co do catkowitej wartosci dofinansowania uzy-
skanego przez beneficjenta, o ile kazdy z projektow spetnia wszystkie kryteria okre-
$lone dla dziatania.

Dofinansowanie w zakresie inwestycji moze by¢ udzielone przedsigbiorcy pod wa-
runkiem, ze zobowiaze si¢ on do:

a) utrzymania inwestycji w powiecie, w ktorym zostata zrealizowana, przez okres
co najmniej 5 lat od dnia zakonczenia inwestycji, przy czym za dzien zakoncze-
nia inwestycji przyjmuje si¢ dzien ztozenia przez przedsigbiorcg w PARP konco-
wego rozliczenia umowy o dofinansowanie, potwierdzajacego zakonczenie reali-
zacji projektu objgtego dofinansowaniem,

b) zapewnienia finansowania inwestycji, w czg$ci nie objetej dofinansowaniem ani
inng pomocg panstwa, ze srodkow nie pochodzacych z pomocy panstwa.

Przedsigbiorca przed ubieganiem si¢ o $rodki z Programéw Operacyjnych powinien
zwrdci¢ uwage na nastepujace informacje, zawsze okre§lone w kazdym dziataniu:

— cel dzialania,

— rodzaje projektow podlegajacych wsparciu,

— beneficjentow — podmioty objete wsparciem,

— budzet dziatania,

— wydatki kwalifikowane,

— zasady wyboru projektow, w tym kryteria oceny projektow!.

PARP na swojej stronie internetowej zamieszcza wytyczne dla poszczegdlnych dziatan,
poddziatan, z ktérych kazdy przedsigbiorca moze bezplatnie korzysta¢. W wytycznych
przedsigbiorca znajdzie wszystkie istotne informacje, tj. definicje (np. instytucji wdra-
zajacej, instytucji zarzadzajacej, projektu, projektodawcy, wniosku, wsparcia), infor-
macje o dziataniu, poddziataniu, zasady udzielania wsparcia.

130 Przewodnik po funduszach strukturalnych dla przedsiebiorcow oraz instytucji wspierajqcych fir-
my, PARP, Warszawa 2004, s. 6.
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W zasadach udzielania wsparcia wskazane sa:

— podmioty uprawnione do ubiegania si¢ o wsparcie (projektodawcy),
— rodzaje projektow, ktore moga by¢ przedmiotem wsparcia,

— wydatki kwalifikujace si¢ do objecia wsparciem,

— forma i warto$¢ wsparcia,

—  opis procedur’!.

Bardzo wazne jest aby realizowany projekt wpisat si¢ w Program Operacyjny, z ktorego
ma by¢ finansowany, nast¢pnie w priorytet i odpowiednie dziatanie, poddziatanie.

I na koncu kwestie formalne, roéwnie bardzo istotne.

Czgstym bledem przedsigbiorcow, ktory uniemozliwiat uzyskanie przez nich wspar-
cia w dotychczasowych terminach, byt brak zatacznikow do wniosku. Nalezy pamig-
ta¢ o tym, zeby wniosek byt prawidlowo wypelniony i kompletny, tj. zawierat wszyst-
kie wymagane zataczniki.

Inicjatywy Wspolnotowe

Oproécz programéw operacyjnych, ktore sa negocjowane z panstwami cztonkowskimi,
ze srodkow funduszy strukturalnych finansowane sa rowniez Inicjatywy Wspolnotowe.
Maja one ten sam charakter we wszystkich panstwach i sa one realizowane wedhug
tych samych procedur!>,

Inicjatywy Wspolnotowe to programy pomocy bezzwrotnej, organizowane przez Uni¢
Europejska dla okreslonych srodowisk i grup spotecznych. Podobnie jak Fundusze
Strukturalne, Inicjatywy Wspdlnotowe funkcjonuja tylko w krajach cztonkowskich.
Obecnie dzialaja cztery inicjatywy:

— INTERREG III zajmuje si¢ wzmacnianiem wspotpracy transgranicznej, mi¢dzy-
regionalnej i migdzynarodowej,

— EQUAL pomaga w zwalczaniu wszelkich przejawow dyskryminacji i nierdbwnosci na
rynku pracy oraz dziata w kierunku integracji spotecznej i zawodowej imigrantow,

— URBAN dziata w ramach projektow majacych na celu rozwdj infrastruktury miast
europejskich powyzej 100 000 mieszkancow,

— LEADER + wspomaga wdrazanie nowoczesnych strategii rozwoju terenow wiej-
skich!'*.

Zgodnie z sugestia Komisji Europejskiej w Polsce w latach 2004-2006 sa dostepne
jedynie INTERREG III oraz EQUAL. Projekty o podobnym charakterze jak w pro-
gramie URBAN moga by¢ obecnie finansowane w ramach programu ZPORR (dzia-
fanie 3.3). Natomiast w przypadku LEADER+ moga by¢ finansowane w ramach SPO
ROLNICTWO (dziatanie 2.7)'%,

U www.parp.gov.pl.

152 Narodowy Plan Rozwoju 2004—-2006, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa, s. 10.
153 http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/Podstawowe+informacje.
134 Narodowy Plan Rozwoju 2004—-2006, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa, s. 10.
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Przy Urzedach Marszatkowskich zostaty powotane Regionalne Punkty Kontaktowe
(RPK). Gléwnym zadaniem RPK jest doradzanie potencjalnym beneficjentom
z poszczegolnych regionéw w zakresie mozliwo$ci ubiegania si¢ o $rodki z pro-
gramow Inicjatywy Wspolnotowej INTERREG III i udzielanie im potrzebnych
informacji'>*.

Informacje na temat Inicjatywy Wspdlnotowej INTERREG III znajduja sig
na stronach Ministerstwa Gospodarki i Ministerstwa Rozwoju Regionalnego:
http://www.interreg.gov.pl.

Za zarzadzanie i wdrazanie Programu Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL w Pol-
sce odpowiedzialne jest Ministerstwo Gospodarki i Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego, petiace rolg Instytucji Zarzadzajacej EQUAL oraz Fundacja
»Fundusz Wspotpracy” dziatajaca jako Krajowa Struktura Wsparcia (KSW).
Dziatanie 2 Programu Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL pos$wigcone jest wdra-
Zaniu na poziomie krajowym i ponadnarodowym projektéw zgtoszonych przez wy-
tonione w drodze konkursu Partnerstwa na rzecz Rozwoju. Obejmuje okres 33 mie-
sigcy. Zakonczy si¢ 31 marca 2008 roku. Niedtugo rozpocznie si¢ rowniez Dziatanie
3, ktore potrwa do tegoz dnia'c.

Podstawowym zadaniem KSW jest zapewnienie wszechstronnych ustug poradnic-
twa 1 wsparcia dla potencjalnych partneréw uczestniczacych w programie EQUAL,
Partnerstw na Rzecz Rozwoju, a takze grup Partnerstw tzw. sieci tematycznych!®’.

W Polsce funkcje KSW pelni Fundacja ,,Fundusz Wspétpracy”, tel: 22 625 39 37, fax:
22 625 28 05, www.equal.org.pl, e-mail: equal@cofund.org.pl.

Informacje na temat Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL znajduja si¢ na stro-
nach Ministerstwa Gospodarki i Ministerstwa Rozwoju Regionalnego:
http://www.equal.mgip.gov.pl.

Wazna role w finansowaniu dziatalnosci innowacyjnej w przedsigbiorstwie spetnia
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci!®®.

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP)

Celem dziatania Agencji jest m.in. udzial w realizacji programow wspierajacych roz-
woj matych i §rednich przedsigbiorstw, a takze eksportu, rozwoju regionalnego, wy-
korzystania nowych technik i technologii, tworzenia nowych miejsc pracy, przeciw-
dziatania bezrobociu i rozwoju zasob6éw ludzkich.

Regionalnymi partnerami PARP-u sa Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).
Zarzadzaja one realizacja programéw regionalnych skierowanych do MSP 1 wspol-
pracuja z PARP przy realizacji programoéw krajowych. RIF-y petnig funkcje konsulta-

155 http://www.interreg.gov.pl/Punkty+Kontaktowe.

156 http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/Wiadomosci/EQUAL/equal.htm.
157 http://www.equal.gov.p/EQUAL+w+Polscet+podstawowe+informacje.

158 PARP powstata na mocy ustawy z dnia 9 listopada 2000 r. o jej utworzeniu.
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cyjno-doradcze, szkoleniowe, a takze sprawuja obstuge administracyjna poszczegol-
nych programow. W RIF-ach przedsigbiorcy moga sktada¢ wnioski o udzielenie do-
tacji. Przy kazdej RIF dziata Punkt Konsultacyjny (PK). PK sa instytucja pierwsze-
go kontaktu dla matych i $rednich przedsigbiorstw. W PK przedsigbiorcy moga bez-
platnie uzyska¢ informacj¢ dotyczaca podstawowych zagadnien zwigzanych z pro-
wadzeniem dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzaniem przedsigbiorstwem, a takze
dostepnych instrumentow wsparcia dla przedsigbiorcow.

Przedsigbiorca moze uzyska¢ w PARP bezzwrotne wsparcie finansowe na doradz-
two lub inwestycje. Informacje odnosnie dziatalno$ci PARP znajduja si¢ na stronie:
www.parp.gov.pl.

Programy Ramowe Unii Europejskiej

W celu wspierania rozwoju gospodarczego i spotecznego Unia Europejska od 1984 r.
realizuje programy ramowe, tzw. Programy Ramowe Badan, Rozwoju Technicznego
i Prezentacji Unii Europejskiej. Obecnie realizowany jest 6. Program Ramowy (6. PR)
w latach 2002-2006.

Celem tych programéw jest wzmocnienie powiazan nauki z przemystem i transferu
technologii, co ma spowodowac¢ zwigkszenie konkurencyjnosci gospodarki Unii
Europejskiej, gtownie wobec gospodarki Stanéw Zjednoczonych i panstw Dalekiego
Wschodu.

Zadania te realizowane sa poprzez wsparcie finansowe wspolnych, miedzynarodo-
wych przedsigwzig¢ jednostek naukowych i przemystu. Program ramowy oznacza
zbidr tematow dziatalno$ci naukowo-badawczej i technicznej, finansowanych przez
Unig Europejska w wielu dziedzinach ukierunkowanych pod wzgledem zakresu i tre-
$ci, przewidzianych do wykonania w okreslonym przedziale czasu. Przygotowywany
jest przez Komisje Europejska i zatwierdzany wspoélnie przez Radg i Parlament
Europejski'’.

Catkowity budzet 6. PR, przeznaczonego do realizacji w okresie 2002—2006, wyno-
si 17,5 mld euro'®.

Celem 6. PR jest stworzenie Europejskiej Przestrzeni Badawczej poprzez promocjg
wigkszej wspolpracy, wigkszej komplementarno$ci oraz wigkszej koordynacji pomig-
dzy podmiotami na kazdym poziomie. W programie wyrdzniono siedem obszarow klu-
czowych: genomika i biotechnologia dla zdrowia, technologie na rzecz Spoteczenstwa
Informacyjnego, nanotechnologia i nanonauka, aeronautyka i przestrzen kosmiczna, bez-

pieczenstwo zywnosci, nieprzerwany rozwoj oraz nauki spoteczne i ekonomiczne!'®'.

199 1. Nowicka, Finansowanie badan naukowych z funduszy Unii Europejskiej, PAN, Nauka Nr 3,
2003, s. 190.

10\, Ptawski, Dobry start. Sprawy Nauki, ,,Biuletyn Komitetu Badan Naukowych”, 2002, nr 10, s. 25.
161 J. Anusz, D. Kotlewski, Programy Pomocowe Unii Europejskiej, Zaktady Graficzne MOMAG,
Tomaszow Maz. 2003, s. 19.
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Ogolna struktura 6. PR przewiduje cztery obszary dziatan adresowane do MSP:

projekty badawcze przeznaczone specjalnie dla matych i $rednich firm (projekty
CRAFT i projekty sektorowe),

Specyficzne Projekty Badawcze lub Innowacyijne,

ustugi informacyjne,

dziatania na rzecz przedsigbiorstw!®2,

Projekty CRAFT (Cooperative Research), przeznaczone sa dla firm nieposiadajacych
odpowiedniego zaplecza badawczego do rozwiazania problemu technologicznego.
Badania prowadzi jednostka naukowo-badawcza lub firma typu high-tech. Wysoko$¢ dofi-
nansowania takiego projektu przez Komisj¢ Europejska wynosi 50%. W projektach Craft
prawa wilasnosci intelektualnej naleza do przedsigbiorstw zlecajacych badania'®.

»Zasady udziatu w projekcie:

grupa MSP majacych podobny problem technologiczny do rozwiazania, zleca
badania dwom dowolnym placowkom badawczym, majacym siedziby w krajach
cztonkowskich i/lub stowarzyszonych z UE,

w projekcie moga wzia¢ udziat MSP, jednostki naukowo-badawcze oraz inne firmy,
pod warunkiem ze nie pelnia w projekcie roli dominujacej oraz pod warunkiem
wniesienia wlasnego wktadu do budzetu projektu,

w projekcie musza wzia¢ udziat minimum 3 firmy MSP pochodzace z dwoch
roéznych krajow cztonkowskich lub stowarzyszonych z UE,

koordynatorem projektu moze by¢ MSP lub jednostka naukowo-badawcza,

po zakonczeniu projektu prawa autorskie dotyczace wynikow badan staja si¢
wiasnos$cia MSP, pozostate firmy moga korzysta¢ z wynikdw projektu w stopniu
adekwatnym do wykonywanych przez siebie prac w projekcie,

Komisja Europejska dofinansowuje 50% projektu — finansowanie pokrywa w ca-
osci wydatki poniesione przez MSP na badania,

wktad wlasny MSP moze by¢ wniesiony w naturze, tj. w postaci materiatow do
badan, kosztow pracy itp., dofinansowanie z Komisji Europejskiej dla poszczegol-
nych dziatan w projekcie: 50% na badania, 100% na zarzadzanie konsorcjum,
nie wigcej niz 40% kosztow projektu moze by¢ udzialem 1 MSP, nie wigcej niz
60% kosztow moze by¢ udziatem partneréw z 1 kraju. Wartos¢ prac badawczo-
rozwojowych nie moze by¢ mniejsza niz 40% catego budzetu,

whnioski beda przyjmowane po ogtoszeniu konkursu o charakterze otwartym, tj.
podobnie jak to miato miejsce w 5 Programie Ramowym,

budzet projektu musi zawieraé si¢ pomigdzy 0,5 a 2 mln euro, — czas trwania pro-
jektu 1-2 lata™64,

12 Wsparcie dla matych i srednich przedsiebiorstw, Informator o dotacjach, pozyczkach, kredytach i
ustugach doradczych dla MSP, Warszawa 2003, s. 29.

163 Tbidem.

164 A. Sosnowska, K. Poznanska, S. Lobejko, J. Brdulak, K. Chinowska, Systemy wspierania innowacji i trans-
feru technologii w krajach UE i w Polsce. Poradnik przedsiebiorcy, PARP, Warszawa 2003, s. 95-96.
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Projekty Sektorowe (Collective Research) realizowane sa w celu identyfikacji i roz-
wigzania problemoéw nekajacych cate sektory gospodarki, w ktérych dominujaca role
odgrywaja MSP. Dofinansowanie przez Komisj¢ Europejska wynosi rowniez 50%.
Projekty powinny oscylowa¢ wokot:

— badan majacych na celu rozwiazanie wspdlnych probleméw (np. ochrona $rodo-
wiska),

— badan prowadzacych do ustanowienia nowych norm i standardéow europejskich,

— transferu technologii,

— opracowania narzedzi technologicznych (np. diagnostyka, bezpieczenstwo, in-
spekcja)'®s,

Szczegdlowy opis projektow jakie moga by¢ dofinansowane przez Komisj¢ Europejska
zawiera publikacja PARP!%,

Dziataniami w ramach 6. PR UE zajmuje si¢ Krajowy Punkt Kontaktowy

Krajowy Punkt Kontaktowy

Krajowy Punkt Kontaktowy pomaga polskim uczestnikom programéw badawczych
w poszukiwaniu zagranicznych partneréow, promuje ide¢ migdzynarodowej wspot-
pracy, a takze zachgca polskie przedsigbiorstwa, mate, srednie i duze, do tworzenia
mig¢dzynarodowych konsorcjow.

Krajowy Punkt Kontaktowy Programéw Badawczych Unii Europejskiej, Instytut
Podstawowych Probleméw Techniki Polskiej Akademii Nauk

ul. Swigtokrzyska 21, 00-049 Warszawa
tel: (0 22) 826 25 02, 828 74 83

fax (0 22) 828 53 70

http://www.6pr.pl

Szczegotowe zadania Krajowego Punktu Kontaktowego (KPK) to: prowadze-
nie dziatan organizacyjno-informacyjnych, dotyczacych uczestnictwa w projek-
tach Program6w Ramowych Badan, Rozwoju Technicznego i Prezentacji Unii
Europejskiej koordynacja dziatan i wspolpraca z siecia regionalnych, branzowych
1 lokalnych punktow kontaktowych udzielanie pomocy metodycznej w przygotowa-
niu dokumentéw zwiazanych z udzialem w projektach 6. PR, pomoc przy poszuki-
waniu partnerow do projektow promocja, polskich instytucji naukowych i przedsig-
biorstw promocja 6. PR przez szkolenia, udziat w targach i konferencjach oraz dzia-
falno$¢ wydawnicza wspolpraca z Komisja Europejska wspotpraca z Ministerstwem

165 Wsparcie dla malych i Srednich przedsiebiorstw, Informator o dotacjach, pozyczkach, kredytach i
ustugach doradczych dla MSP, Warszawa 2003, s. 30.

166 A. Sosnowska, K. Poznafiska, S. Lobejko, J. Brdulak, K. Chinowska, Systemy wspierania inno-
wacji i transferu technologii w krajach UE i w Polsce. Poradnik przedsiebiorcy, PARP, Warszawa
2003, s. 97.
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Nauki i Informatyzacji'®’ oraz agendami krajowymi i miedzynarodowymi we wdra-
zaniu 6. PR przygotowanie do tworzenia Regionalnych Strategii Innowacji'®,

W Polsce stworzona zostala sie¢ regionalnych, branzowych i lokalnych punktow kon-
taktowych, ktora wspolpracuje z Krajowym Punktem Kontaktowym w realizacji po-
wyzszych zadan. Obecnie istnieje 11 regionalnych, 45 branzowych i ok. 200 lokal-
nych punktow kontaktowych. KPK petni rolg koordynatora sieci, §cisle wspotpracu-
jacego z Ministerstwem Nauki i Informatyzacji'®, Ministerstwem Gospodarki i Pra-
cy'”™, Komisja Europejska i innymi kluczowymi partnerami polskimi i zagraniczny-
mi wspierajacymi dziatalno$¢ naukowo-techniczna i innowacyjna!™.

Dane kontaktowe znajduja si¢ na stronie www.6pr.pl/adresy/index.html.

W przysztym okresie programowym (2007—13) uruchomiony zostanie 7. Program
Ramowy, na ktéry Unia Europejska zamierza przeznaczy¢ 19 mld EUR. Szczegoty
jeszcze nie sa znane, wiadomo jedynie, ze Komisja Europejska zaproponowata czte-
ry glowne programy: Wspolpraca, Idee, Ludzie oraz Zawarto$¢ i srodki!”.

Firma Supra Elco Serwis!'”

Firma rodzinna Supra Elco Serwis powstata w 1998 roku. Prowadzi serwis urzadzen
spawalniczych oraz zajmuje si¢ produkcja nieseryjnych urzadzen do specjalistycznych
zastosowan, m.in. zasilaczy rozruchowych do $migtowcow, urzadzen do obstugi aku-
mulatorow lotniczych, do cigcia styropianu, prostownikow galwanizerskich.

Firma ta uzyskata dotacj¢ z PARP na zakup przewoznej stacji do kalibracji urzadzen
spawalniczych austriackiej firmy Fronius — jest to innowacyjny system stuzacy do
ustawiania parametréw urzadzen spawalniczych zgodnie z obowiazujacymi norma-
mi. Jest to ustuga innowacyjna w skali kraju — zadna inna firma w Polsce — jej nie
$wiadczy.

Firma dowiedziata si¢ o dotacjach na seminarium w sprawie funduszy strukturalnych
organizowanym przez Invest Bank i jedna z firm doradczych. Z Internetu $ciagngta
wniosek. Liste firm i organizacji akredytowanych znalazta na stronie internetowej
PARP.

Supra Elco Serwis po kilku konsultacjach z jedna z firm z listy wypetnita wniosek
i udato si¢ — otrzymata potrzebna dotacje.

17 Obecnie Ministerstwo Edukacji i Nauki.

168 http://www.6pr.pl/kpk.html.

19 Obecnie Ministerstwo Edukacji i Nauki.

170 Obecnie Ministerstwo Gospodarki i Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.

70 http://www.6pr.pl/kpk.html.

172.S. Gosciniarek, K. Piotrowska, Kasa z roznych zrédet, ,,Puls Biznesu”, 20 luty 2005.

173 Przyktad opisany w: J. Radziejowski, Jak robiq to inni — rozmowa o firmie, ktéra uzyskala dotacje,
,Biuletyn euro info dla matych i srednich firm”, nr 12 (72), 2004, s. 12-13.
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5.2. POzYSKANIE KAPITALU PRIVATE EQUITY
(K. ZBIKOWSKA)

e Opis zrédel finansowania innowacji w postaci funduszy private equity oraz ryn-
ku publicznego dla $rednich i duzych firm.

o Wyjasnienie drogi pozyskiwania srodkow z powyzszych zrodet.

e Przykiad przedsigbiorstwa, ktore skorzystato z obu drog finansowania.

Private equity/venture capital

Ponizej opisywane rodzaje finansowania ze wzgledu na swdj udzialowy charakter
przeznaczone sa dla przedsigbiorstw dziatajacych w formie spotek z ograniczona od-
powiedzialno$cia i akcyjnych (rynek publiczny tylko dla akcyjnych). Pojgcie private
equity nie ma swojego odpowiednika w jezyku polskim. Na rynku przyjeta si¢ termi-
nologia anglojezyczna. Czym zajmuja si¢ fundusze private equity? ,,Sa to instytucje
inwestujace na niepublicznym rynku kapitalowym w celu osiagnigcia $rednio- i dtu-
goterminowych zyskow z przyrostu wartosci kapitatu”!™. Kapitat private equity moze
by¢ wykorzystany na rozw6j nowych produktéw i technologii, zwigkszenie kapitatu
obrotowego, przejmowanie innych spotek czy na poprawe i wzmocnienie bilansu spo6t-
ki. Pojgcie private equity jest bardzo szerokie. Czgsto stosuje si¢ je zamiennie z poje-
ciem venture capital. Venture capital jest jednak pojeciem wezszym. Inwestycje ven-
ture capital ,,dokonywane sq we wczesnych stadiach rozwoju przedsigbiorstwa i shu-
7a jego uruchomieniu lub ekspansji.”!”

Inwestorzy private equity sg inwestorami czesto bardzo aktywnymi i udzielaja przed-
sigbiorstwom, w ktdre zainwestowali, wsparcia menedzerskiego, takze mocno anga-
zujac si¢ w dziatania kontrolne. Ich celem jest bowiem osiagnigcie wysokiej stopy
zwrotu. Dlatego staraja si¢ wspomagac spotke w rozwoju, aby w perspektywie kilku
lat zrealizowac na jej sprzedazy oczekiwany zysk.

Czy fundusz private equity?

Zanim zostanie podjgta decyzja o probie pozyskania $rodkow od funduszu private
equity przedsigbiorca powinien odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan:

1. Jak powinienem sfinansowa¢ moj projekt? Czy private equity to dla mnie dobre
rozwiazanie? Czy znam wady i zalety tego rozwiazania?

2. Czy moje przedsigbiorstwo speinia kryteria brane pod uwage przez fundusze
private equity?

174 www.psik.org.pl.

175 www.psik.org.pl.

140



3. Jezeli moja firma spetnia kryteria, do ktorych funduszy private equity powinie-
nem si¢ zwrocic?

4. Co powinna zawiera¢ informacja/prezentacja dla funduszu?

5. Jakie sa etapy realizacji transakcji?

Podstawowa kwestia jest czy zalezy nam jedynie na kapitale na uruchomienie konkret-
nego projektu, czy takze na uzyskaniu dlugoterminowego partnera oferujacego tak-
ze wsparcie w innych obszarach. Jezeli pozyskanie srodkow finansowych jest jedyna
przyczyna pozyskania inwestora private equity, to przedsigbiorca powinien skupi¢ sig
raczej na pozyskaniu innych zrédet finansowania takich, jak kredyt bankowy, emisja
papierow dtuznych czy publiczna emisja akcji. PoniZsza tabela przedstawia zestawie-

nie zalet finansowania kredytem bankowym i kapitatem private equity.

Zalety kapitalu bankowego i private equity

Tabela 5.11. Finansowanie kapitalem bankowym i kapitatem private equity

- zestawienie zalet

Finansowanie kredytem bankowym

Finansowanie kapitatem private equity

Kapitat pozyskany w formie kredytu jest w osta-
tecznym rozrachunku tanszy

Mimo, ze w ostatecznym rozrachunku jest to kapi-
tat drozszy, uzyskanie finansowania nie wymaga
od spétki regularnej obstugi zadtuzenia — miesiecz-
nych spfat obcigzajacych ptynnosc finansowa i ha-
mujacych rozwdj

Uzyskanie kredytu jest szybsze i prostsze dla
spotek posiadajacych wiarygodnosc i zdolnosc
kredytowa niz pozyskanie inwestora

Finansowanie private equity moga uzyskac spotki,
ktore nie maja ani wiarygodnosci, ani zdolnosci
kredytowej

Kredyt nie wiaze sie ze zmianami wtasnosciowy-
mi w spdtce; dotychczasowi wiasciciele nie dzielg
sie udziatami z funduszem

Wprawdzie finansowanie tego typu zakfada prze-
kazanie czesci udziatéw inwestorowi private equ-
ity, ale w przypadku sukcesu spoétki wartos$¢ resz-
ty, ktéra utrzymali pierwotni udziatowcy, moze
przekroczy¢ znacznie wartos¢ wszyskich udziatéw
spofki, ktéra nie wprowadzita inwestora do swych
struktur

Inwestorzy private equity potrafig zidentyfikowac
wczesne objawy trudnosci finansowych spoétki;
kapitat private equity nie jest wycofywany w przy-
padku problemoéw spotki, lecz zaangazowanie
inwestora wzrasta w postaci kolejnej rundy finan-
sowania, bardziej intensywnego wsparcia mene-
dzerskiego, reorganizacji itp.; spotka moze liczy¢
w trudnych sytuacjach na wsparcie partnerskie ze
strony inwestora

Przedsiebiorcy nie musza ujawniac instytucjom
bankowym poufnych informacji o spétce w takim
zakresie, w jakim wymagaja tego inwestorzy pri-
vate equity

Inwestorzy wymagaja od spétki ujawnienia wie-
lu informacji poufnych dotyczacych kondycji fi-
nansowej, jednak oferujg w zamian wsparcie w za-
rzadzaniu, utatwiaja kontakty, know-how i wie-
dze, o ktdra nierzadko jest trudno w matych i sred-
nich spétkach

Zrédio: K. Sobanska, P. Sieradzan, Inwestycje private equity/venture capital, Wydawnictwo Key

Text, Warszawa 2004, str. 20.
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Kazdy przedsigbiorca powinien sobie odpowiedzie¢ na pytanie, czy finansowanie ka-
pitalem private equity jest dla niego dobrym rozwiazaniem. Zestawienie zalet i wad
pozyskania finansowania private equity przedstawia ponizsza tabela. Dla niektorych
przedsigbiorcow koniecznos$¢ podzielenia si¢ wtadza czy nawet sama konieczno$¢ in-
formowania innego podmiotu o swoich decyzjach dyskwalifikuje ten typ pozyskania
finansowania. Decyzji takiej nie wolno podejmowac¢ impulsywnie, gdyz oznacza ona
wieloletnie zwiazanie si¢ z innym podmiotem aktywnie wlaczajacym si¢ w podejmo-
wanie decyzji co do funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dlatego, zanim podejmiemy
rozmowy z funduszem, warto odpowiedzie¢ sobie, czy przedstawione ponizej pod-
stawowe kwestie sa dla nas istotne.

Wady i zalety kapitalu private equity

Tabela 5.12. Zalety i wady finansowania kapitatem private equity

Zalety

Wady

Pozyskanie dtugoterminowego, aktywnego
inwestora wspierajacego przedsiebiorstwo

od strony decyzji strategicznych i pomagajacego
w implementacji nowych technik zarzadczych

Mozliwos¢ synergii zinnymi podmiotami,
w ktdrych fundusz ma udziaty, korzystanie
z bazy kontaktéw funduszu, mozliwos¢
pozyskania nowych technologii

Ocena dziatania przedsiebiorstwa z zewnatrz,
zinnego punktu widzenia pozwalajaca dostrzec
niezauwazone wczesniej zagrozenia

Poprawa struktury bilansu, wzrost dzwigni
finansowej

Brak koniecznosci szybkiego zwrotu otrzymanych
srodkéw np. w formie rat czy dywidend

Mozliwos¢ realizacji projektow, na ktére nie
bytoby mozliwosci zdobycia innego rodzaju
finansowania

Pomoc ze strony inwestora w rekrutacji kadry
menedzerskiej

Wsparcie funduszu w przypadku problemoéw
finansowych, pomoc w rozwigzywaniu sytuacji
krytycznych.

Poprawa postrzegania spotki przez kontrahentéw
iinstytucje finansowe

Poprawa motywacji pracownikéw

Koniecznos¢ podzielenia sie wkadza z nowym
inwestorem. Koniecznos¢ akceptacji nowego
petnoprawnego partnera, czesto majacego
odmienne zdanie i czesto ingerujacego w dziatal-
nosc¢ spoétki. W przypadku autorytarnego sposo-
bu zarzadzania przed wejsciem inwestora trud-
ne dla wtasciciela zmiany w kulturze organizacyj-
nej. Czesto utrata czesci uprawnien zarzadczych
w przypadku wprowadzenia przedstawicieli inwe-
stora do zarzadu

Wieksze sformalizowanie proceséw decyzyjnych,
wzrost znaczenia rady nadzorczej, przez ktéra
dziataja przedstawiciele inwestora

Nowe obowigzki zwigzane z raportowaniem
do funduszu

Koniecznos¢ ujawniania strategicznych informacji
i szczegotow funkcjonowania firmy partnerowi

Mozliwa odsprzedaz akgcji przez fundusz inwestoro-
wi strategicznemu, co moze prowadzi¢ w efekcie
do utraty niezaleznosci

Mozliwa konieczno$¢ odkupu akcji od inwestora
w ramach realizacji klauzuli odkupu.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Kryteria PSIK

Decyzja przedsigbiorcy o checi pozyskania kapitatu private equity to pierwszy krok, ale
zanim przystapimy do rozmoéw, wazna jest tez odpowiedz na pytanie, czy firma spel-
nia kryteria zaktadane przez tego typu inwestoréw. Podstawowe z nich wg Polskiego
Stowarzyszenia Inwestorow Kapitatowych to:

— dobra kadra kierownicza,

— lepsza niz u konkurencji oferta produktéw/ustug lub przewaga technologiczna,
— dzialalno$¢ na wzrostowym rynku,

— 10zW0j szybszy niz u innych firm w tej samej branzy,

— znaczny udzial w rynku.

Pozyskujac srodki na wdrozenie innowacyjnych technologii czy produktéw, powinni-
$my przekonaé fundusz, ze wiemy jak wykorzysta¢ nasz pomyst komercyjnie. Nasz
nowy produkt i technologia powinny pozwoli¢ nam na szybszy rozw6j od konkuren-
cji 1 zapewni¢ funduszowi wymagane stopy zwrotu.

W Polsce trudno jest np. pozyskaé srodki od funduszu private equity przez spotki
z bardzo krotka historia i w takich przypadkach jako$¢ kadry, jej doswiadczenie w re-
alizacji projektow jest wrecz sprawa kluczowa. Wazne jest takze w przypadku doj-
rzalych spotek. Oczywiscie mozliwos¢ oceny zdolnoséci menedzerskich przez dyrek-
torow funduszu jest ograniczona, jednak bedzie ona przedmiotem wnikliwego bada-
nia. Zarzadzajacy funduszem musza by¢ pewni, iz powierzaja kapital w kompetentne
rece. Przedsigbiorca bedzie musial pokaza¢ funduszowi, iz kieruje doswiadczonym
1 spojnym zespoltem zdolnym zarzadzaé przedsigbiorstwem takze wtedy, gdy rozwi-
nie ono istotnie skale swego dziatania.

Preferencje funduszy

Fundusze private equity maja rdzne preferencje w zakresie branz, w ktore inwestu-
ja, czy tez etapu rozwoju, na jakim jest przedsigbiorstwo. Zwykle posiadaja tez ja-
sno sprecyzowane preferencje co do wysokosci srodkow, jakie moga zainwestowaé
w jeden projekt.

W przypadku preferencji branzowych np. spoice handlowej nie uda si¢ pozyskac fi-
nansowania od funduszu inwestujacego w firmy produkcyjne, nawet jezeli przedsta-
wiony biznesplan bedzie atrakcyjny z finansowego punktu widzenia.

Podobnie z preferencjami dotyczacymi fazy rozwoju, w jakiej znajduje si¢ spotka.
Wiele funduszy nie inwestuje np. w firmy nowo powstajace, czyli tzw. start-up.
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Limity

Minimalna warto$¢ inwestycji oznacza, ze fundusz nie bgdzie si¢ angazowat w pro-
jekt, ktory z jego punktu widzenia jest za maty. Jezeli jest to limit np. 1 mln USD to
znaczy, ze fundusz nie rozpatruje wnioskow czy zapytan dotyczacych mniejszego fi-
nansowania. Fundusze czasami robig wyjatki w przypadku bardzo obiecujacych pro-
jektéw, ale robig to bardzo rzadko. Jezeli chodzi o limit maksymalny, sprawa przed-
stawia si¢ trochg inaczej. Jezeli projekt przekracza mozliwosci funduszu i maksymal-
ny zatozony putap inwestycji, czgsto zdarza sig, ze fundusz proponuje wspdtuczestnic-
two w projekcie innemu funduszowi. Wiele duzych projektow private equity to wila-
$nie wspolinwestycja dwoch, czasami nawet wigkszej ilosci funduszy.

Ponizsze zestawienie przedstawia inwestorow zrzeszonych w Polskim Stowarzyszeniu
Inwestorow Kapitalowych i omawia poszczeg6lne preferencje sektorowe, informa-
cje o wielko$ci inwestycji oraz dane teleadresowe. Dane te sg niezb¢dne podczas do-
konywania wyboru funduszu.

Tabela 5.13. Lista inwestoréw zrzeszonych w Polskim Stowarzyszeniu Inwestoréw
Kapitatlowych

Prefer.
Firma zarzadzajaca Preferowane sektor L LS L0
qcdzaja y inwestycji | (telefon lub e-mail)
(minzh)
3TS Venture Partners Elektronika, IT, Internet, ustugi, 9-27 (22) 456 44 50
telekomunikacja, media
Advent International Media, IT, telekomunikacja, chemia, 40-120 |(22) 62751 41
dobra konsumpcyjne, produkty i ustugi
dla przemystu
AIB WBK Fund Manage- |Brak preferencji branzowych 5-45 aibfund@aib.pl
ment
ApaxPartners IT: Internet, media, medycyna: farmaceu- | Powyzej 20 | Sofia.schreier@apax.de
tyka, medycyna: ochrona zdrowia,
produkty konsumpcyjne: handel,
produkty konsumpcyjne: produkcja,
telekomunikacja: operatorzy, telekomu-
nikacja: sprzet, ustugi finansowe
Argus Capital Interna- Brak preferencji branzowych 20-100 |(22) 6303031
tional
Ballinger Capital Brak preferencji branzowych Ponizej 22 |info@ballinger.com.pl
Baring Corilius Private Brak preferencji branzowych 30-67 |(22) 627 40 00
Equity (Poland)
Bmp Polska Ustugi dla biznesu, e-biznes, media, Powyzej 22 | bmp@bmp.pl
telekomunikacja, dobra konsumpcyjne,
biotechnologia, logistyka
CARESBAC-Polska Brak preferencji branzowych 0,2-2,5 |caresbac@it.pl
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Copernicus Capital tacznos¢, ustugi komputerowe, 4-10 warsaw@copernicus-
Partners telekomunkacja, Internet, dobra capital.com
konsumpcyjne, produkcja
DBG Eastern Europe Dobra konsumpcyjne, media, IT, produk- 13-54 | dbgee@pol.pl
cja, ustugi, telekomunikacja, transport
Dresdner Kleinwort Telekomunikacja, media, IT, ustugi 12-100 |(22) 5253500
Capital C&EE medyczne, dobra konsumpcyjne, dystry-
bucja i logistyka, handel detaliczny, ustu-
gi dla biznesu, produkcja przemystowa
Enterprise Investors Produkgja i ustugi dla przemystu, dobra 12-120 |info@ei.com.pl
konsumpcyjne, IT, telekomunikacja,
opieka zdrowotna, ochrona srodowiska,
ustugi finansowe
Environmental Invest- Ochrona $rodowiska 2,2-18 [(22)7563232
ment Partners
Final Holding sp. z 0.0. IT: internet, oprogramowanie, ustugi, 0,5-12 |poczta@finalholding.pl
media, ochrona srodowiska, produkty
przemystowe, telekomunikacja:
operatorzy, sprzet
GFR Capital sp. z 0.0. Ochrona zdrowia, biotechnologia, elek- | Ponizej 5 |office@gfr.com.pl
tronika, IT, ustugi, ochrona srodowiska
Hals Fundusz kapitatowy |Brak preferencji branzowych Ponizej4 |gdansk@hals.pl
Intel Capital Biotechnologia, chemia i materiaty, 3-60 marcin.hejka@intel.com
elektronika, IT: internet, oprogramowa-
nie, pétprzewodniki, sprzet, ustugi, me-
dia, telekomunikacja: operatorzy, sprzet
Innova Capital Media, telekomunikacja, ustugi 20-60 mail@innovacap.com
finansowe, ustugi dla biznesu, IT
Krakowskie Centrum Elektronika, automatyka przemystowa, 30-50 |biurozarzadu@kci.pl
Inwestycyjne produkty i ustugi dla przemystu,
produkcja, ustugi, nieruchomosci
MCI Management Biotechnologia, inne, IT: Internet, 0,4-20 |tel.(71)7817380
oprogramowanie, technologie mobilne, fax (71) 781 73 83
ustugi dla biznesu office@mci.com.pl
Mezzanine Management |IT: technologie mobilne, ustugi, media, 20-140 |tel.(22) 6546415
(Poland) sp. z 0.0. medycyna: farmaceutyka, ochrona fax. (22) 654 6418
zdrowia, produkty konsumpcyjne:
produkgja, produkty przemystowe,
przemyst przetwérczy, telekomunikacja:
operatorzy, transport, ustugi - pozostate,
ustugi dla biznesu, ustugi finansowe
NFI Management Produkty konsumpcyjne: handel, 10-40 |nfimanagement@ca-
sp.z0.0. produkty konsumpcyjne: produkcja, ib.com.pl
Grupa CAIB produkty przemystowe
Oresa Ventures sp.z0.0. |Medycyna: ochrona zdrowia, 8-10 tel. (22) 31956 30

produkty konsumpcyjne: handel,
produkty konsumpcyjne: produkcja,
przemyst przetwdrczy, ustugi - pozosta-
te, ustugi finansow

fax.(22) 31956 33
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Regionalne Fundusze Biotechnologia, budownictwo, chemia 0,2-2 tel. (42) 681 25 16
Inwestycji sp. z 0.0. i materiaty, elektronika, energetyka, fax. (42) 684 89 68
inne, IT: Internet, oprogramowanie,
potprzewodniki, sprzet, technologie
mobilne, ustugi, media, farmaceuty-
ka, ochrona zdrowia, sprzet medyczny,
ochrona srodowiska, produkty
konsumpcyjne: produkgcja, produkty
przemystowe, przemyst przetworczy,
telekomunikacja: operatorzy, sprzet,
transport, ustugi

Renaissance Partners Brak preferencji branzowych 2-10 office@rp.pol.pl

Riverside Europe Brak preferencji branzowych 12-80 |(22) 5202770

Partners

Royalton Partners Dobra niehandlowe, ustugi 40-80 (22) 657 04 57

Trinity Management Wysoka technologia, ekologia, 4-80 trinity@trinity.com.pl
infrastruktura

Zrédlo: PSIK.

Przedsigbiorstwo probujace pozyskac srodki od funduszu private equity powinno by¢
bardzo dobrze przygotowane do tego procesu. Negocjacje z funduszem moga by¢ dhu-
gotrwale i zmudne. Musimy pamigtaé, ze prowadzone sa one przez specjalistow zaj-
mujacych si¢ inwestycjami na co dzief. Dyrektorzy inwestycyjni i analitycy funduszu
posiadaja duze do§wiadczenie nie tylko w zakresie finansow, ale i oceny biznesu pod
katem operacyjnym i rynkowym. Majac codzienny kontakt z innymi przedsigbiorstwa-
mi i znajac szczegdtowo ich problemy i1 problemy rynkow, na ktérych dziataja, dyspo-
nuja wiedza, ktéra pozwala im szybko zweryfikowaé stawiane przez nas tezy.

Zanim dojdzie do rozméw z funduszem, przygotowana przez nas informacja powin-
na wzbudzi¢ zainteresowanie menedzeréw funduszu.

Zainteresowanie funduszu

Przed rozmowami z funduszem przedsigbiorca powinien dowiedzie¢ sig, z kim oso-
biscie bedzie si¢ spotykac, jakie doswiadczenie posiada przedstawiciel funduszu, za-
siggna¢ opinii innych przedsigbiorcow, ktorzy mieli okazjg wspotpracowaé z danym
funduszem. Pierwsze rozmowy lub korespondencja maja na celu wzbudzenie zainte-
resowania u przedstawicieli funduszu, dlatego tak istotne jest pierwsze wrazenie, ja-
kie pozostanie po tym spotkaniu. Jezeli wrazenia przedstawicieli funduszu bgda ne-
gatywne, po prostu nie dojdzie do kolejnych spotkan.
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Prezentacja

Przygotowana prezentacja powinna w sposob jasny pokazywac jak przedsigbiorca za-
mierza zrealizowa¢ zamierzone cele. Przedstawione projekcje finansowe musza by¢ do-
brze uargumentowane, a przedsigbiorca dobrze przygotowany do dyskusji na ten temat
1 obrony przedstawionych projekcji oraz ich zatozen. Warto jest zatrudni¢ wyspecjali-
zowanego doradce finansowego, ktory pomoze przetozy¢ nasze plany strategiczne na
projekcje finansowe, a takze wspomoze nas pozniej w negocjacjach z funduszem.

Podstawa do rozméw z funduszem private equity jest prezentacja firmy, najlepiej w for-
mie biznesplanu. Przedsigbiorca powinien pokazaé, iz ma pomyst na biznes i $rodki
funduszu zostana dobrze wykorzystane. Czgsto firmy nie sa dobrze przygotowane do
tego procesu. Biznesplan powinien dobrze opisywaé koncepcje planowanego przed-
sigwzigcia, historig spotki, dotychczasowe dokonania, kadr¢ menedzerska i kluczo-
wych pracownikéw oraz projekcje finansowe.

»Inwestorzy private equity sa bardzo wnikliwymi czytelnikami biznesplanéw. Ta kry-
tyczna lektura to pierwsze i do$¢ geste sito, przez ktore musza przej$¢ propozycje skta-
dane im przez roézne firmy. Znaczna cz¢$¢ niezrealizowanych projektow odrzucana
jest wlasnie wtedy. Wezmy przyktad podawany przez jeden z funduszy private equ-
ity: ze stu otrzymanych biznesplanéw ponad potowa zostata odrzucona juz po pierw-
szej lekturze, nastepne 25 po dalszych kilku godzinach krytycznego badania, kolej-
nych 10 firm nie sprostato pogl¢bionej analizie. Z poczatkowe;j setki tylko kilkanascie
przypadkow dociera do zaawansowanych etapow analizy firmy, a tylko kilka przej-
dzie szczegsliwie przez negocjacje dotyczace warunkow umowy i zakonczy si¢ inwe-
stycja. Dlatego przygotowaniu dobrego biznesplanu warto po$wigci¢ nalezyta uwa-
ge. Nikt przeciez nie chce zmarnowaé szansy uzyskania potrzebnego kapitatu i paru
tygodni swojej pracy tylko dlatego, ze plan byt niedopracowany i inwestor odrzucit
go po krotkiej lekturze!”,

Co powinien zawiera¢ biznesplan?

Tabela 5.14. Prezentacja pomystu biznesowego funduszom private equity

Zarys koncepcji biznesowej spo6tki, wprowadzenie do opisu jej mozliwosci
rozwoju rynkowego z uwzglednieniem istoty jej przewagi konkurencyjnej;
inwestorzy maja na tej podstawie dowiedziec sie, czym zajmuje sie spotka,
Koncepcja jak do tej pory radzita sobie na rynku i jak zamierza to robi¢ w przysztosci;
przedsiebiorstwa przedsiebiorcy powinni w kilku zdaniach okresli¢ na wstepie historie spotki
w formie przelomowych dla jej rozwoju wydarzen, ze wskazaniem dotych-
czasowych zrédet finansowania dziatalnosci; koncepcja przedsiewziecia to
réwniez przedstawienie dtugookresowej wizji jego rozwoju

176 www.psik.org.pl.
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Opis produktu/ustugi/technologii albo - jezeli opis bytby zbyt skompli-
kowany i przez to czasochtonny - jedynie wskazanie, jakie jest zastoso-
wanie danego produktu lub technologii i potencjat zapotrzebowania na
$wiadczenie danego typu ustug; przedsiebiorca powinien uwypukli¢ uni-
katowy charakter danego produktu/ustugi i wykazac, czym rozni sie od
innych, dostepnych na rynku rozwiazan, wskaza¢, dlaczego konsumenci

Produkt/ustuga/ bedg sktonni nabywac je chetniej niz produkty/ustugi konkurencji (struk-
technologia i prawa tura popytu) oraz na czym oparta jest wiedza, ze konsumenci sa skton-
autorskie ni zaptacic¢ za nie cene, ktorg oferuje spoétka; jezeli spotka posiada produkt

badz technologie unikatowa, nalezy wspomnie¢, czy s one opatentowa-
ne i co doktadnie obejmuje ochrona patentowa oraz kto jest wtascicie-
lem znaku towarowego danego produktu; mozna podkresli¢ takie cechy
produktu/ustugi, jak niskie koszty produkcji, wysoka rentownos¢, wysoka
jakos¢, mozliwos¢ franchisingu, bariery rozwoju konkurencyjnych produk-
téw i Swiadczonych ustug, ktére dana spétka pokonata

Opis stanu i struktury rynku produktu/ustugi w danym momencie,
z uwzglednieniem struktury konkurencji; jezeli spétka chce zagospoda-
rowac istniejaca na rynku nisze, nalezy okresli¢ specyfike niszy rynkowe;j

Rynek - potencjat, i jej przypuszczalng wartosc i wielko$¢ w przysztosci; opis konkurencji po-
struktura, konkurencja winien obejmowac wskazanie przewagi konkurencyjnej i stabszych stron
i charakterystyka niszy w poréwnaniu z innymi firmami danej branzy; dzieki tej czesci prezenta-
rynkowej ¢ji fundusze powinny dowiedziec sie, jak dzis i za kilka lat bedzie wygladat

rynek danego produktu/ustugi, ile bedzie wart i jakie dominuja tenden-
Cje, oraz w zarysie, czego oczekuje od nich spoétka, zeby rozwing¢ sie na
tym rynku szybciej niz jej konkurencja

Podstawowe informacje o strukturze zarzadzania sp6tka (ramowy podziat

Kgdra . zadan) i jej menedzerach, o dotychczasowych doswiadczeniach $cistej ka-
kierownicza ) o . . ; X
spotki dry kierowniczej (nie wszystkich menedzeréw zatrudnionych w spotce),

uwiarygodniajgce realizacje przez nig strategii biznesowej spofki.

Istota strategii biznesowej, ktéra dzieki fachowosci menedzeréw ma do-
Strategia biznesowa prowadzi¢ do realizacji koncepcji biznesowej spétki w okresie krotszym,
niz uczyni to konkurencja

Sposéb wprowadzenia na rynek danej kategorii produktéw/ustug: praw-
ne i faktyczne bariery wprowadzenia ich na rynek i sposéb ich przezwycie-
zenia, marketing i struktura dystrybucji; przedsigbiorcy powinni przeko-
nac fundusz, ze wzieli pod uwage gtéwne zagrozenia stojace przed spdtka,
mogace spowodowac opdznienia albo niemoznos¢ wprowadzenia pro-
duktéw lub ustug na rynek, i ewentualne koszty z tym zwigzane; jest to od-
powiedni moment, by wskazac na istote ryzyka dziatalnosci spétki

Marketing, sprzedaz
i dystrybucja

Okreslenie dotychczasowych zrédet finansowania i wymagania, co do wy-
sokosci i struktury wsparcia finansowego w przysztosci; zagadnienie to
powinno by¢ w scisty sposéb powiazane z opisem przeznaczenia wyma-
ganych przez przedsigbiorcéw srodkéw finansowych; powinno takze by¢
zaznaczone, jakie zrodfa finansowania sg najlepsze dla spotki oraz dlacze-
go spotka stara sie pozyskac whasnie wsparcie private equity i skad wyni-
ka wysokos¢ kwoty oczekiwanej inwestycji; istotne jest rowniez skrotowe
przedstawienie zrodta przychodow spétki, poziomu zyskdw, jej dotych-

Finansowanie -
dotychczasowe
zrodio
finansowania

i strategia na

przyszlos¢ czasowych wynikdw finansowych i prognozy przysztych wynikéw; pro-
gnoza przysztych zyskéw powinna by¢ spéjna z przedstawionym wcze-
$niej opisem potencjatu rozwojowego rynku
Wskazanie wymaganego w danych warunkach rynkowych wktadu fun-
Mozliwosci wspotpracy duszu, ktéry umozliwi spdtce wykorzystanie przewagi konkurencyjnej
zfunduszem, i zdobycie wiodacej pozycji w sektorze; nawigzujac do obecnej i przysztej,
dezinwestycja przewidywanej struktury rynku, nalezy wskazac¢ funduszowi mozliwosci

dezinwestycji, co stanowi zarazem konkluzje prezentacji

Zrodlo: K. Sobariska, P. Sieradzan, Inwestycje private equity/venture capital, Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2004.
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Tabela 5.15. Wskazéwki do prezentacji

Szczegdtowe informacje dotyczace projektu, zwhaszcza za$ szczegdty
technologiczne, ostabiaja zainteresowanie stuchaczy. Nalezy zrezygnowac

Zwigztose ze szczegbtowego opisu produktu lub ustugi, lecz wyjasni¢, do czego one
stuza
Nalezy méwic tylko o tym, co jest istotne do podjecia przez zarzadzajacych
RzeCZOWOLE funduszem decyzji o dalszych rozmowach z przedsiebiorcami. Prezentacja

powinna by¢ oparta na faktach. Nalezy unika¢ dygresji, zwtaszcza personal-
nych, opisujacych osobiste doswiadczenia w danym obszarze

taczy sie z cecha rzeczowosci; podczas prezentacji mozna wykorzystywac
Jasnosc i prostota schematy i wykresy, ale tylko takie, ktore nie wymagaja dtugotrwatych ob-
jasnien i opisuja lepiej tres¢, jaka ma przekazac prezentacja

Odpowiednie proporcje miedzy poszczegélnymi czesciami (merytoryczny
mi) prezentacji $wiadczg o konsekwencji i zorganizowaniu méwcy
Wyrazne wyodrebnienie Sygnalizacja przejscia do nowego zagadnienia przycigga (ponownie) uwa-
poszczegdlnych czesci ge stuchaczy

prezentadcji

Odpowiednie proporcje

Dodatkowe podkreslenie wyodrebnienia poszczegdlnych czesci prezenta-

Krétkie podsumowanie ¢ji nastepujacym po kazdej z nich

Kazda z wyodrebnionych czesci prezentacji powinna zawiera¢ opis inne-
go aspektu biznesu. Logiczna struktura podnosi wiarygodno$¢ méwcy,

Przejrzystos¢ swiadczy o jego fachowosci, znajomosci tematu i kompletnej wizji rozwo-
ju spotki
Wstep Koncepcja przedsiewziecia - ma przyciggnac¢ uwage stuchaczy i zmoty-

wowac do stuchania przez okreslenie potencjalnych korzysci funduszu

Konkluzja ma faczy¢ w logiczny uktad wszystkie czesci prezentacji. Nalezy
Konkluzja W niej nawigza¢ do wstepnych argumentéw, majacych zacheci¢ fundusz
do wspdtpracy, ktérych zasadnos¢ wykazano w prezentacji
Przedsiebiorca nie musi zna¢ na pierwszym spotkaniu odpowiedzi na
wszystkie pytania funduszu, cho¢ powinien mdc odpowiedzie¢ na zdecy-
Szczeros¢ i kompetencja dowana wigkszos$¢ z nich, w tym na podstawowe. W przypadku, gdy nie
zna odpowiedzi na dane pytanie, moze otwarcie to przyznac i zobowiazac
sie do udzielenia jej w okreslonym terminie

Umiejetna prezentacja pozwala przeksztatci¢ spotkanie z jednostronnej
prelekcji w dialog, a jest to duzy krok ku temu, by pozyska¢ inwestora

W kazdym momencie prezentacji przedsiebiorca powinien zdawac sobie
Dobre wrazenie sprawe, ze nie bedzie miat drugiej szansy, zeby zrobi¢ na funduszu pierw-
sze (dobre) wrazenie

Zaangazowanie stuchaczy

Zrédlo: na podstawie: K. Sobanska, P. Sieradzan, Inwestycje private equity/venture capital, Wy-
dawnictwo Key Text, Warszawa 2004.

Podczas pisania biznesplanu mozemy takze skorzystac¢ ze wskazowek, ktore mozemy
znalez¢ na ponizszych stronach internetowych:
http://www.sba.gov/starting_business/planning/basic.html.
http://sukcesplan.onet.pl/_pliki/podrecznik.zip.

A oto jak w skrocie (na swojej stronie internetowej) swoje wymogi w stosunku do biz-
nesplanu okresla Enterprise Investors, firma zarzadzajaca najwigkszymi funduszami
private equity w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodnie;j:
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Dobry biznesplan

Dobry biznesplan sporzadzony dla funduszu private equity powinien zawiera¢ infor-
macje o firmie, ludziach nig zarzadzajacych, opisywac rynek, na ktérym dziata fir-
ma i jej konkurentow. Biznesplan powinien wskazywac rynkowe szanse i zagrozenia,
prezentowac plan rozwoju firmy oraz analiz¢ finansowa. Prognozy powinny obejmo-
wac najblizsze 3-5 lat.

Jak napisa¢ biznesplan?

Firma. ChcielibySmy lepiej pozna¢ firmg, w ktéra by¢ moze zainwestujemy.
Zachgcamy do przedstawienia historii firmy, podstawowych dziedzin dziatalnosci,
zatrudnienia, uproszczonej struktury przychodéw i kosztow oraz rentownos$ci uzy-
skiwanej w gtéwnych grupach produktow czy ustug.

Zespol zarzadzajacy. Chcemy poznaé doswiadczenie menedzerow kierujacych firma:
wyksztatcenie, droge zawodowa, osiagnigcia. Prosz¢ sprobowacé nas przekonaé, ze
naszym partnerem bedzie zgrany, uzupehiajacy si¢ wiedza i kompetencjami zespot.

Szanse rynkowe. To jest kluczowa czg$¢ biznesplanu. Warto podkresli¢ unikalne ce-
chy swoich produktow i ustug, opisa¢ obecna i przyszta sytuacjg rynkowa, przedsta-
wi¢ gléwnych klientéw, poziom cen, kanaty dystrybucji.

Konkurencja. W tej czgSci biznesplanu oprocz przedstawienia najwazniejszych ry-
wali (w Polsce i za granica) mozna pokusi¢ si¢ o rézne poréwnania: cen, kosztow,
marz, metod dziatania, opinii klientéw, badan rynkowych.

Plan rozwoju. Ta cz¢$¢ powinna objac plan inwestycyjny (z analiza optacalnos$ci
poszczegblnych sktadnikéw), plan marketingowy (organizacja sprzedazy, dystrybu-
¢cji, ceny, metody promocji) oraz operacyjny (organizacja firmy, system informacji
1 zarzadzania, zatrudnienie).

Analiza finansowa, czyli: zalozenia ekonomiczne, rachunek wynikéw i bilans oraz
rachunek przeptywow pieni¢znych. Przyszte projekcje finansowe powinny mie¢ zwia-
zek z dotychczasowymi wynikami firmy”!7,

Autorzy biznesplanu

Przy tworzeniu biznesplanu warto skorzysta¢ z pomocy doswiadczonego doradcy lub
konsultanta, ale powinien on by¢ tylko pomocnikiem w jego przygotowaniu, a wla-
Sciwie weryfikacji. Wytacznymi autorami biznesplanu powinny by¢ osoby, ktore beda
ten plan wciela¢ w zycie, czyli przedsigbiorcy. Mozna go poddaé ocenie zaufanych

177 www.ei.com.pl.
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i doswiadczonych pracownikéw czy znajomych przedsigbiorcow, ale powinien on by¢
owocem naszych przemyslen i naszej pracy. Czgsto przedsigbiorcy maja gotowy biz-
nesplan w glowie 1 wystarczy, ze przeleja go na papier.

Etapy realizacji transakeji
Ustalenie warunkow transakcji (term sheer)

Jezeli nasz biznesplan przejdzie poczatkowa fazg selekcji i po pierwszych spotkaniach
fundusz zainteresowany jest inwestycja kapitalowa w nasze przedsigbiorstwo, zapro-
ponuje uzgodnienie i podpisanie listy warunkdw, na jakich zasili nasza firme kapita-
tem. Podpisany dokument najczgséciej okresla sig jako term sheet (listg warunkow).

Warunki te w wyniku due diligence 1 dalszych negocjacji moga ulec uszczegétowieniu,
ale raczej nie zdarza sig, aby te podstawowe ustalenia zostaly diametralnie zmienio-
ne. Dlatego jest to jeden z kluczowych momentoéw pozyskania finansowania. Inwestor
chce wiedzie¢ czy rozpoczynanie dtugotrwatego i kosztownego badania due diligen-
ce ma sens. Podpisanie term sheet jest swoista gwarancja, ze potencjalny partner nie
wycofa si¢ z dalszych negocjacji. Ostateczne warunki wspolpracy zostang opisane
w tzw. umowie inwestycyjnej.

Nie ma wzorca term sheet pasujacego do wszystkich rodzajow inwestycji. Zwykle
sktada si¢ on z nastgpujacych dziatow:

Charakterystyka inwestycji

— cel uruchomienia finansowania (inwestycje rzeczowe, przejgcie innej firmy itp.),

— sposob i skala przeprowadzenia inwestycji (zakup akcji/udziatéw, odkupienie pa-
pierdw juz wyemitowanych, pieni¢zna wielko$¢ zaangazowania),

— okreélenie aktualnej oraz oczekiwanej struktury wlasnosci,

— wycena spotki i mechanizm jej korekty.

Warunki zawieszajace

— wynik badania due diligence,

— uzyskanie zgod administracyjnych czy zezwolen wymaganych przepisami prawa,

— obowiazek ztozenia o$wiadczen i zapewnien (o$wiadczenia wlascicieli, ze to co
ujawniono funduszowi jest rzetelne, wiarygodne i kompletne tzn. pozwala pra-
widlowo oceni¢ obraz przedsigbiorstwa),

—  konieczno$¢ podjecia przez statutowe organy spotki (zarzad, rada nadzorcza, wal-
ne zgromadzenie) stosownych decyzji i uchwat zmieniajacych brzmienie statu-
tu (zgodnie z ustaleniami poczynionymi w umowie inwestycyjnej) oraz podwyz-
szajacych kapital (emisja akcji/udziatow).
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Zasady korekty wyceny

— np. transfer akcji/udziatow od zatozycieli do funduszu w momencie, gdy firma nie
osiagnie z gory okreslonego poziomu odpowiednich wskaznikow lub tez transfer
w odwrotnym kierunku.

Relacje wewnatrzkorporacyjne

— struktura rady nadzorczej i walnego zgromadzenia — zbudowanie mechanizmu de-
cyzyjnego, ktory nie bedzie krgpowat menedzerow, a z drugiej strony da wtasci-
cielom poczucie bezpieczenstwa przed dziataniami niekorzystnymi dla spotki,

— katalog kompetencji rady nadzorczej — w zwiazku z ogdlnym potraktowaniem
tej kwestii przez kodeks spotek handlowych konieczne jest znaczne rozbudowa-
nie kwestii kontrolnych (w kwestii np. udzielania prokury, udzielania pozyczek
1 porgczen, ustanawiania zastawu i hipoteki, nabywania udzialéw w innych pod-
miotach, kontroli transakcji, zawierania umow),

— katalog kompetencji walnego zgromadzenia — ustalenie bezpiecznego quorum dla
waznosci obrad walnego zgromadzenia.

Warunki zakonczenia inwestycji funduszu

— okreslenie do kiedy inwestycja powinna sig zakonczyc¢,

— preferowany tryb wycofania si¢ funduszu (np. sprzedaz inwestorowi branzowe-
mu, sprzedaz po wprowadzeniu na gietdg),

— specjalne prawa zwigzane z zakonczeniem inwestycji, np. prawo pierwokupu, pra-
wo przyciagnigcia (przymus sprzedazy z akcjami/udziatami nalezacymi do fun-
duszu akcji/udzialow pozostatych wiascicieli),

—  zasady podziatu $rodkéw finansowych uzyskanych z zakonczenia inwestycji — np.
partycypacja zalozycieli w podziale nadwyzki ponad to, co oczekiwal zarobi¢ fun-
dusz lub wyrdéwnanie straty przez np. przekazanie czesci udziatow funduszowi)'s.

Badanie due diligence

Kolejnym etapem jest szczegotowe badanie przedsigbiorstwa (due dilligence) w celu
doglebnej oceny wykonalno$ci przedstawionego biznesplanu.

,»Proces due diligence wymaga dostepu do wielu szczegdtowych informacji, z ktorych wie-
le ma dla firmy strategiczne znaczenie. Poufno$¢ tych informacji jest gwarantowana przez
fundusz. Poniewaz fundusze private equity dokonuja wielu inwestycji, dziataja przez wie-
le lat i rozmawiajq z wieloma przedsigbiorcami, sprawe zachowania dyskrecji traktuja bar-
dzo powaznie — jest ona warunkiem utrzymania dobrej opinii na rynku’'”.

178 P, Tamowski, Venture capital — kapital na start, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
Gdansk 2004, s. 31-36.
17 www.psik.org.pl.

152



OczywiScie przed prezentacja biznesplanu fundusz powinien podpisa¢ klauzulg o za-
chowaniu poufnosci, ktéra bedzie dokumentem w formalny sposob zabezpieczaja-
cym przedsigbiorce.

Doktadno$¢ badania due diligence moze budzi€ irytacje i obawy przedsigbiorcow. Jest
ona jednak wyrazem rzetelnego podejscia ze strony funduszu. Bedzie ono podstawa do
ostatecznych negocjacji cenowych. Takze dla przedsigbiorcy moze okaza¢ sig¢ cennym
doswiadczeniem dajac mu informacje¢ na temat wtasnego przedsigbiorstwa, ktorych
czgsto nie mogt wychwyci¢ w trakcie biezacego zarzadzania. Moze to by¢ cenny
material w dziataniach usprawniajacych prace przedsigbiorstwa.

Badanie due diligence trwa kilka tygodni. Wymaga ono poswigcenia pewnej ilosci cza-
su przez przedsigbiorcg i kluczowych pracownikéw na rozmowy z analitykami i dy-
rektorami inwestycyjnymi funduszu oraz jego doradcami, bowiem fundusze korzy-
staja rowniez z pomocy firm konsultingowych czy specjalistow branzowych, a takze
firm audytorskich i prawniczych.

Elementy due diligence

Tabela 5.16. Elementy sktadowe badania due diligence

Sfera dziatania podlegajaca

badaniu due diligence Opis przedmiotu badania

Dziatalnos¢ operacyjna Badanie ma na celu przedstawienie mechanizmoéw dziatania firmy (pro-
jektu) decydujacych o jej biezacej pozycji rynkowej, poczynajac od jej
struktury formalnoprawnej, poprzez charakterystyke rynku dziatania, az
po zagadnienia organizacyjne i zarzadcze. Badanie powinno wskazac,
czy istnieja rezerwy efektywnosci oraz mozliwosci obnizki kosztéw

Technika/technologia Ten element badania ma za zadanie wskazanie na ile techniki i technolo-
gie produkcyjne stosowane w firmie (planowane do zakupienia) s3 uzy-
teczne i adekwatne z punktu widzenia zaktadanych celéw przedsiewzie-
cia. Istotna jest tu ocena takich zagadnien, jak: koszty stosowania takich
technik/technologii (materiatochtonnos¢, energochtonnos¢), osiagane
poziomy wydajnosci, jakosci, mozliwosci operacyjne

Stosunki prawno-majatkowe | Celem badania jest analiza wszystkich prawnych i prawno-majatkowych
stosunkdéw majacych znaczenie dla realizacji projektu lub funkcjonowa-
nia firmy. Analizie poddaje sie wiec status prawny projektu (firmy), tytuty
wiasnosci do majatku, w tym w szczegdlnosci nieruchomosci i majatku
majacego decydujace znaczenie dla funkcjonowania firmy, ryzyko po-
jawienia sie roszczen prawnych w stosunku do gtéwnych sktadnikéw
majatku (zobowiazania hipoteczne, reprywatyzacyjne, spadkowe) kon-
strukcje najwazniejszych umoéw z dostawcami i odbiorcami, toczace sie
spory i postepowania sagdowe itd.

Finansowanie dziatalnosci Celem badania jest nie tylko sprawdzenie rzetelnosci historycznych spra-
wozdan finansowych, ale przede wszystkim tych sfer dziatania, ktére
bezposrednio rzutuja na stan finanséw firmy/projektu. Analizie poddaje
sie zatem mechanizmy planowania finansowego, stosowane zasady za-
rzadzania gotéwka, zapasami, naleznosciami, zobowigzaniami
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Zobowigzania podatkowe Badanie ma na celu ujawni¢ czy przedsiewzieciu (firmie) nie grozi w przy-
sztosci obcigzenie jej wynikéw finansowych zobowiazaniami i karami wy-
niklymi z istnienia jaki$ dotychczas nieujawnionych lub Zle rozliczonych
zobowiazan publiczno-prawnych (podatek VAT, CIT, PIT, sktadki na FUS,
akcyza, podatki lokalne, rozliczenia transakcji handlu zagranicznego itd.),
jak rébwniez wskazanie, czy istnieje mozliwos¢ zmniejszenia obcigzen po-
datkowych. Analizie poddaje sie jako$¢ funkcjonowania ksiegowosci

i sprawozdawczosci podatkowej, prawidtowosc¢ kwalifikowania zdarzen
gospodarczych pod katem ustaw podatkowych, wyniki kontroli skarbo-
wych i postepowan karnoskarbowych, stosowana strategie podatkowa

Sprawy pracownicze Analiza zagadnien pracowniczych obejmuje dosy¢ duzy kompleks pro-
blemoéw, poczawszy od kwestii wtasciwego rozlokowania zasobdw ka-
drowych w firmie, az po spory i konflikty pracownicze, zasady wynagra-
dzania czy zobowigzania finansowe wobec pracownikéw. Podobnie jak
w przypadku badania innych obszaréw, to badanie ma na celu wskaza-
nie, czy koszty sity roboczej sg uzasadnione (wskazanie ewentualnych
zrédet oszczednosci), czy mechanizmy motywacji sa optymalne (i tym
samym poziom wydajnosci), czy zarzadzanie kapitatem ludzkim jest wia-
sciwe (selekcja, awanse, szkolenia) oraz stosunki miedzyludzkie nie od-
dziatuja negatywnie na motywacje

Wptyw na srodowisko Badanie ma na celu oszacowanie ryzyk a zwigzanego z oddziatywaniem
naturalne zastosowanej technologii na srodowisko naturalne (emisja zanieczysz-
czenh do powietrza i wéd, hatas, wibracje, pyty). Analizie podlega kwe-
stia zezwolen na uruchomienie produkgji, decyzji administracyjnych do-
tyczacych dopuszczalnosci emisji zanieczyszczen i produkcji odpadéw,
uprawnien do prowadzenia niebezpiecznej produkcji, gospodarki od-
padami, planowane lub projektowane procedury zarzadzania $rodowi-
skowego). Ten element due diligence jest na ogét zlecany do wykonania
przez profesjonalne firmy audytorskie

Zrédlo: P. Tamowski, Venture capital — kapital na start, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo-
Sci, Gdansk 2004.

Umowa inwestycyjna

Podpisanie umowy inwestycyjnej jest formalnym zamknigciem procesu decyzyjnego,
w wyniku ktérego spotka pozyskuje kapitat od funduszu private equity. Po term sheet
to drugi najwazniejszy dokument w tym procesie.

,2Umowa inwestycyjna powinna zawierac:

a) cel transakcji;
b) strukture transakcji i pelny opis transakcji:

— wielko$¢ zaangazowania funduszu, sposob jego wejscia, np. doktadne okresle-
nie terminu walnego zgromadzenia, wskazanie liczby udzialow/akc;ji i ceny po
jakiej beda obejmowane i przez kogo, warunki uruchomienia kolejnych transz
finansowania;

¢) warunki zawieszajace, po ktorych spelnieniu nastgpuje automatyczne zawarcie umo-
wy inwestycyjnej, o ile zostaty uprzednio podpisane przez strony transakcji:

—uzyskanie zezwolen, koncesji, istotnych zwlaszcza w krajach, w ktérych rynek
kapitalowy podlega duzym ograniczeniom prawnym; w przypadku Polski — ko-
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niecznos$¢ uzyskania zezwolen Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administra-
¢cji, prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, KPWiG i innych,

— uregulowanie stosunkow prawnych, np. zakonczenie sporo6w sadowych,

— zmiana formy prawnej spotki, np. na kapitatowa;

d) prawa wspolnikow i zasady wspotpracy migdzy wspodlnikami (w tym prawa wspol-
nika mniejszo$ciowego):

— zasady reprezentacji w organach, w tym pod katem formalnych uprawnien fun-
duszu w zakresie nadzoru, kontroli nad spotka,

— kompetencje organdéw i zasada wigkszosci kwalifikowanej, w tym pod katem
formalnych uprawnien funduszu jako akcjonariusza spotki,

— uregulowania dotyczace sposobu wykonywania nadzoru nad dzialalno$cia
spotki np. poprzez zataczenie zgody rady nadzorczej i walnego zgromadzenia/
zgromadzenia wspolnikow na podjecie okreslonych czynnosci),

— obowiazki sprawozdawcze,

— sposobu rozwiazywania sporow (w tym wykupu akcji);

e) ustalenia dotyczace dezinwestycji (klauzule zwiazane z dezinwestycja):

— opcje put/call,

— prawo pierwokupu nabycia udziatow lub akcji;

f) o$wiadczenia i zapewnienia stron:

— uprawnienia stron do zawarcia i wykonania umowy,

— o$wiadczenia i zapewnienia co do stanu spolki na dzien zawarcia umowy (stanu
technicznego 1 prawnego majatku spotki, rzetelnosci sprawozdan finansowych
spoiki, stanu zobowiazan finansowych spolki, w szczegolnoséci zobowiazan
podatkowych oraz innych publicznoprawnych, zobowiazan spotki w zakresie
spraw pracowniczych, rzetelnosci informacji dotyczacych dziatalnosci spotki,
zgodnosci dziatalnosci spotki z przepisami prawa, istniejacych postgpowan
sadowych i administracyjnych i spraw spornych),

— o$wiadczenia co do przeszlosci spotki,

— podstawy ewentualnych roszczen inwestora;

g) odpowiedzialno$¢ stron:

— kary umowne,

— przymusowe umorzenie,

— obowiazek sprzedazy w ramach opcji call”'®,

Aniolowie biznesu

Na rynku istnieja takze inwestorzy indywidualni dziatajacy na podobnych zasadach
jak fundusze private equity. Sa to osoby prywatne posiadajace nadwyzki finansowe
oraz do$wiadczenie w biznesie. Poza inwestycja wlasnych srodkow finansowych, an-
gazuja takze swdj czas i wykorzystuja swoje doswiadczenie oraz kontakty osobiste
w biznesie do wspierania przedsigbiorstw, w ktdre zainwestowali. Nazywa sig ich anio-
fami biznesu. W Polsce osoby te sa stowarzyszone w organizacji PoIBAN — Polska

180 K. Sobanska, P. Sieradzan, Inwestycje private equity/venture capital, Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2004, s. 101.
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Sie¢ Aniotdéw Biznesu.

A oto jak przedstawiaja si¢ roznice i podobienstwa pomig¢dzy Aniotami Biznesu i pri-

vate equity wg PoIBAN — Polskiej Sieci Aniotéw Biznesu.

»Private equity — Aniotowie Biznesu

Réznice:

1) fundusze private equity to inwestorzy formalni — Aniotowie to inwestorzy niefor-
malni,

2) fundusze private equity inwestuja cudze $rodki w rozne przedsigwzigcia
— Aniotowie inwestujg wlasny kapitat oraz wiedzg biznesows i zarzadcza w dzie-
dzinach, ktore znaja i rozumieja najlepie;j,

3) fundusze private equity inwestuja w istniejace firmy — Aniotowie inwestuja w po-
mysty w glowach przedsigbiorczych zapalencow lub w firmy w bardzo wczesnej
fazie zasiewu (seed capital),

4) fundusze private equity inwestuja kwoty wielokrotnie wyzsze niz Aniotowie
Biznesu.

Podobienstwa:

1) Aniotowie — podobnie jak fundusze private equity — inwestuja w przedsigwzigcia
obarczone duzym i bardzo duzym ryzykiem,

2) Aniotowie — podobnie jak fundusze private equity — koncza swoja inwestycje,
sprzedajac udzialy innym inwestorom: branzowym (trade sale), finansowym lub
dokonujac emisji pierwotnej na gietdzie (IPO),

3) Aniotowie — podobnie jak fundusze private equity — licza na zyski, lecz w odroz-
nieniu od inwestoréw formalnych staja si¢ czgscia firmy, ktora finansuja.

Projekt

Projekt zglaszany do Polskiej Sieci Aniotdéw Biznesu — PoIBAN powinien spetniaé¢
nastepujace kryteria:

1. Poszukiwany kapital w przedziale od 50 do 500 tys. PLN (w wyjatkowych przy-
padkach do 1 mln PLN), w formie udzialowej (equity).

2. Innowacyjno$¢ przedsigwzigcia — wysokie technologie (IT, biotechnologia, medy-

cyna, Internet, elektronika, optyka, inZynieria...) lub projekt, ktorego najwazniejsza

czescia jest kapitat intelektualny.

Projekt na etapie start-up (nowe przedsigbiorstwo).

4. Mocna kadra, ktora doktadnie przeanalizowata swoje przedsigwzigcie, zdetermi-

nowana do osiagnigcia sukcesu.

Utworzona spotka kapitatlowa (z 0.0. lub S.A.), badz gotowo$¢ jej zalozenia.

6. Gotowos$¢ uczestnictwa finansowego w przedsigwzigciu i ponoszenia ryzyka
wspolnie z Aniotem Biznesu.

w

b
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Po zgloszeniu projektu do PolBAN nastepuje wstgpna weryfikacja i przekazanie in-
formacji o projekcie cztonkom stowarzyszenia. W przypadku zainteresowania si¢ pro-
jektem przez ktdregos z Aniotéw aranzowane jest spotkanie w celu bezposredniej pre-
zentacji i rozmowy”!8!,

Od tego momentu sytuacja jest podobna do rozmoéw z funduszem private equity.
Przedsigbiorca powinien by¢ podobnie przygotowany do catego procesu. Wyglada
on tez podobnie od strony formalnej. Po wstgpnych rozmowach podpisywany jest
termsheet, a na koficu umowa inwestycyjna.

Kontakt do Polskiej Sieci Aniotéw Biznesu — PoIBAN:

Siedziba gtéwna

85-766 Bydgoszcz, ul. Fordonska 393
tel.: (52) 347 28 25, fax: (52) 347 23 25
box@polban.pl, www.polban.pl

5.3. PozYSKANIE KAPITALU W DRODZE PUBLICZNEJ EMISJI
AKCJ (K. ZBIKOWSKA)

Rynek publiczny jest miejscem, gdzie spotki potrzebujace kapitalu na rozwo6j moga
pozyskaé niezbedne $rodki. Przeprowadzenie oferty publicznej i wprowadzenie spot-
ki na gielde jest jednak procesem sformalizowanym i wymaga przygotowan. Jest
to takze propozycja dla firm dojrzatych, funkcjonujacych na rynku co najmniej kil-
ka lat, dynamicznie si¢ rozwijajacych, o przychodach co najmniej kilkunastu mi-
lionow ztotych. Stosunkowo wysokie koszty stale powoduja, iz rzadko spétki chca
pozyska¢ kwoty ponizej 10 mln ztotych. Gietda jest wigc miejscem dla spolek re-
alizujacych duze projekty, majacych jasno sprecyzowana wizj¢ rozwoju. Decyzja
o pozyskaniu kapitalu w ten spos6b ma duze konsekwencje. Spotki publiczne pod-
dane sa wymogom przepisOw prawa, ktore naktadaja na nie wiele obowiazkow in-
formacyjnych niedotyczacych spotek prywatnych. Oferta moze by¢ jednak skiero-
wana do nieograniczonego krggu nabywcow. Kapital pozyskany na rynku publicz-
nym moze by¢ takze spozytkowany w sposob bardziej elastyczny niz np. w przy-
padku finansowania kredytem bankowym.

Ponizsze zestawienie przedstawia katalog korzysci i obaw zwiazanych z uzyskaniem
statusu sp6tki publicznej i wprowadzenia akcji na gietde.

181 www.polban.pl
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Korzys$ci upublicznienia spotki

Korzysci upublicznienia spoétki i wprowadzenia akcji do obrotu gieldowego

Mozliwos¢ rozwoju i ekspansji

Wysokie zadtuzenie czy tez niemoznos¢ pozyskania finansowania bankowego w odpowiedniej wyso-
kosci czesto ograniczaja mozliwosci ekspansji, mimo iz spétka posiada doskonaty plan rozwoju. Pozy-
skanie duzych srodkéw w jednym momencie pozwala zrealizowa¢ duze ambitne projekty, ktére pozwa-
laja na ekspansje i powazne zwiekszenie skali dziatania.

Wzrost prestizu i wiarygodnosci spotki

Dopuszczenie spoétki do obrotu gietdowego oznacza, ze spétka przeszta procedure dopuszczeniowa,
zadeklarowata chec przestrzegania zasad tadu korporacyjnego, przedstawita swoja sytuacje finansowa,
bedzie regularnie publikowa¢ swoje dane finansowe oraz inne istotne informacje dotyczace jej dzia-
talnosci, co podnosi jej wiarygodnosé w oczach partneréw i klientéw. Praktyka wskazuje, ze firmom
gietdowym tatwiej jest wygrac przetarg czy pozyska¢ nowych kontrahentow.

Promocja spotki

Obecnos¢ na parkiecie gietdowym wigze sie z ciagta obecnoscia spotki w mediach. Spétka staje sie zna-
na szerszemu kregowi odbiorcéw. Stata obecnos¢ w serwisach gietdowych zwigksza rozpoznawalnos¢
spotki. Spotka umiejetnie prowadzaca polityke informacyjna moze praktycznie bez kosztéw wspomadc
SW0jg promocje.

Wieksze mozliwosci pozyskiwania kapitatu

Bedac juz spotka publiczna, dzieki wiekszej wiarygodnosci spotka moze siegac po nowe $rodki do in-
westoréw, emitowac inne instrumenty finansowe np. obligacje czy tatwiej pozyskac srodki od banku.
W przypadku spétek przezywajacych problemy finansowe istnieje mozliwos¢ konwersji zadtuzenia na
nowe akcje spotki.

Udziat w konsolidacji rynku

Gieldowy status bardzo utatwia mozliwosc¢ aktywnego uczestnictwa w konsolidacji rynku. Mozliwa jest
emisja akgji, ktéra pozwoli sfinansowac przejecia innych podmiotéw z branzy. W zamian za akcje firmy
notowanej akcjonariusz chetniej oddaja kontrole nad swoimi firmami. Ta droga niektére spétki gietdo-
we znacznie urosty przejmujac mniejsze podmioty.

Motywowanie pracownikéw

Emisje akcji w ramach programéw motywacyjnych (opcji menedzerskich) sa doskonata formg zmoty-
wowania pracownikéw firmy. Nie wiaza sie one z bezposrednim wyptywem gotowki ze spotki, przy-
czyniaja sie do zwiagzania pracownikéw ze spotka, zas pracownicy bedac akcjonariuszami sa zywotnie
zainteresowani wzrostem wartosci firmy.

Plynnos¢ akgji i rynkowa wycena wartosci firmy

Wprowadzenie akgcji do obrotu na gietdzie pozwala przekonac sie jak rynek wycenia nasze przedsie-
biorstwo. Oczywiscie wycena gietdowa firmy zalezy takze od koniunktury a nie tylko od sytuacji funda-
mentalnej, ale np. akcje moga by¢ przedmiotem zastawu i bank kieruje sie wartoscia rynkowa naszych
waloréw. Mozliwos¢ zbycia udziatéw w kazdej chwili jest tez niezaprzeczalng zaleta.

Obawy zwiazane z wejSciem na gielde

Obawy zwigzane z wprowadzeniem firmy na gietde

Koszty

Procedura przygotowania prospektu emisyjnego i przeprowadzenia oferty publicznej akgji jest cza-
sochtonna i kosztowna. Duza czes¢ sa to koszty state niezalezne od wielkosci emisji, czyli im mniejsza
oferta tym wiekszy procentowo koszt wprowadzenia spotki na gietde. Czasami dekoniunktura na rynku
powoduje koniecznos¢ przesuniecia oferty, co powoduje, iz niektore koszty np. koszt promocji musimy
ponies¢ dwukrotnie
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Obowigzki informacyjne

Upublicznienie spoétki powoduje, iz musi ona wypetnia¢ obowiazki informacyjne. Pierwszym doku-
mentem, ktdéry zawiera duzo danych nt. firmy jest prospekt emisyjny. Informuje on o dziatalnosci spot-
ki, wazniejszych umowach i powigzaniach z innymi podmiotami, osobach zarzadzajgcych spétka, histo-
rycznych danych finansowych. Juz po ofercie publicznej spétka musi informowac o waznych wydarze-
niach, kontraktach, wynikach finansowych.

Zachowanie kontroli

Wprowadzenie akgcji do obrotu gietdowego powoduje, iz akcje pozostajace w wolnym obrocie moga
by¢ skupione przez nowych inwestoréw czasami naszych konkurentéw. W zaleznosci od ilosci akgji po-
zostajacych w wolnym obrocie moze by¢ to mniej lub bardziej niebezpieczne. Skupienie nawet pakietu
mniejszos$ciowego moze ostabia¢ pozycje dotychczasowych wiascicieli.

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Sierant, Jak zostaé spétkq gieldowq?, Fundacja
Edukacji Rynku kapitatowego, Warszawa 2003, str. 7-19.

Proces wprowadzania spotki na gielde

Aby pozyskac¢ kapitat i wejs¢ na gieldg, spotka musi spetnié szereg wymagan formal-
no-prawnych i przeprowadzi¢ z sukcesem ofertg tzn. przekonaé¢ inwestoréw do kup-
na jej akcji. Caty ten proces w sprzyjajacych warunkach mozna zrealizowacé w okre-
sie kilku miesigcy.

Analiza biznesowa i decyzja o wejsciu na gielde

\AA4

W przypadku innej formy prawnej przeksztalcenie w spétke
akcyjng
vy

Uchwala walnego zgromadzenia w sprawie emisji papierow

w drodze oferty publicznej

vy

A
Przygotowanie prospektu emisyjnego ok. 3,5 miesigca
v

vvy
ZYozenie prospektu w Komisji Papieréw Wartosciowych i Gield
vy
Zatwierdzenie prospektu przez Komisj¢ Papieréw Wartosciowych
i Gield
\AA4
Publikacja prospektu emisyjnego
vy ok. 1 tygodnia
Whiosek do gieldy o dopuszczenie akeji i PDA do obrotu
gieldowego
vy
Oferta publiczna
\AA4

Emisja akeji ok. 2 tygodni
\AA4
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Przydzial akcji inwestorom

vy
Rejestracja PDA w KDPW
vvyy
Whiosek o wprowadzenie PDA do obrotu gieldowego
vvy
Pierwsze notowanie PDA
\AA4 ok. 2 tygodni
Rejestracja przez sad podwyzszenia kapitalu i emisji dopuszczonej
do obrotu gieldowego
vy
Whiosek do gieldy o wprowadzenie akcji do obrotu
\AA4
Zamiana PDA na akcje i pierwsze notowanie akcji

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Kto na gielde

Analiza biznesowa i decyzja o wej$ciu na gielde oraz pozyskanie Srodkéw przez
publiczna emisje¢ akcji

Gietda nie jest miejscem dla wszystkich przedsigbiorstw. To miejsce pozyskiwania
kapitalu przeznaczone jest dla podmiotdéw majacych juz swoja historig, dynamicznie
si¢ rozwijajacych, posiadajacych jasno sprecyzowana wizj¢ rozwoju.

W tym procesie warto skorzysta¢ z pomocy doradcy finansowego, ktéry pomoze nam
okresli¢ nasze potrzeby, ma do§wiadczenie w przygotowywaniu prognoz finansowych
1 wycenie spotek. Pomoze on nam przeprowadzi¢ niezbe¢dne analizy, przygotuje czgsé
prospektu emisyjnego.

Posiadanie niezaleznego doradcy moze si¢ okaza¢ wazne na pdzniejszym etapie tzn.
podczas dyskusji na temat wyceny firmy z biurem maklerskim. Dziatalno$¢ biur ma-
klerskich obarczona jest pewnym konfliktem interesu, poniewaz sprzedajac nasze akcje
inwestorom, ktorzy na co dzien sa dla nich istotnym zrédtem przychodu. W ten spo-
sob biuro jest niejako zainteresowane, aby inwestorzy kupili nasze akcje po atrakcyj-
nej cenie. Niezalezny doradca, tzn. taki, ktory nie jest zwiazany z biurem maklerskim
(np. przez obecnos¢ w tej samej grupie kapitatowej) jest istotnym partnerem w pro-
cesie pozyskiwania §rodkéw na rynku publicznym.

Przeksztalcenie w spolke akeyjna

Przedsigbiorstwa zainteresowane wej$ciem na gietdg musza mie¢ forme prawna spotki
akcyjnej. Jesli firma nie jest spotka akcyjna to trzeba dokonac¢ takiego przeksztatcenia.
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»Podstawe prawna przeksztatcenia spotek osobowych i spotki z ograniczona odpo-
wiedzialno$cia w spotke akcyjna stanowia artykuty 551-574 oraz 577-580 Kodeksu
Spotek Handlowych.

Do przeksztatcenia spotki wymaga sig:

— sporzadzenia planu przeksztalcenia spoiki, do ktérego nalezy dotaczyc¢:
a) projekt uchwaly w sprawie przeksztalcenia spoiki,
b) projekt umowy albo statutu spotki przeksztatcone;,
¢) wyceng sktadnikéw majatku spotki przeksztatcane;.

Plan przeksztatcenia przygotowuje zarzad spotki przeksztalcanej albo wszyscy wspol-
nicy prowadzacy sprawy spotki przeksztatcanej. W spolce jednoosobowej sporzadza
si¢ go w formie aktu notarialnego.

Plan przeksztatcenia nalezy podda¢ badaniu biegtego rewidenta w zakresie popraw-
nosci i rzetelnosci:

— powzigcia uchwaty o przeksztatceniu spotki — w przypadku przeksztatcania spot-
ki osobowej podejmuja ja wspolnicy, a w przypadku spotki kapitalowej zgroma-
dzenie wspolnikow lub walne zgromadzenie, w sposob okreslony odpowiednio
w przepisach art. 571, art. 575 pkt 1 i w art. 581. Uchwata, o ktorej mowa powin-
na by¢ umieszczona w protokole sporzadzonym przez notariusza i zawiera¢ m.in.
wysokos¢ kapitalu zaktadowego,

— powotania cztonkdéw organdow spotki przeksztalcone;,

— zawarcia umowy albo podpisania statutu spotki przeksztatcone;.

Spotka przeksztatcana staje si¢ spotka przeksztalcona w momencie wpisu do reje-
stru”!®2,

Decyzja o emisji

Decyzja walnego zgromadzenia o emisji papiero6w wartoSciowych w drodze oferty
publicznej

Formalnym rozpoczgciem procesu pozyskania srodkow jest decyzja walnego zgro-
madzenia akcjonariuszy sp6tki. Walne zgromadzenie musi zadecydowac o wylacze-
niu tzw. prawa poboru, czyli koniecznosci zaoferowania akcji dotychczasowym ak-
cjonariuszom proporcjonalnie do posiadanych udziatéw w spoétce oraz podjac decy-
zje¢ co do pozostatych warunkoéw emisji oraz okreslic, od kiedy nowe akcje beda mia-
ty prawo do dywidendy.

Najczesciej stosowana praktyka jest udzielenie przez walne zgromadzenie upowaz-
nienia zarzadowi i radzie nadzorczej spotki do prowadzenia czynnos$ci zwiazanych
Z emisjaq.

182- T, Stasiuk, Droga spotki na gietde, GPW, Warszawa 2004, s. 21.
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Czynnosci te obejmuja:

— ustalenie termindw subskrypcji akeji,

— ustalenie ceny emisyjnej,

— ustalenie warunkéw skladania zapisow,

— podpisanie umowy subemisyjnej,

— przydzial papierow warto$ciowych bioracym udziat w subskrypcji.

Przygotowanie prospektu emisyjnego

Przeprowadzenie oferty publicznej wymaga przygotowania prospektu emisyjnego,
zatwierdzenia go przez Komisje Papierow Warto§ciowych i Gietd oraz udostgpnienie
go do publicznej wiadomosci. Prospekt jest gtéwnym zrodtem wiedzy o przedsigbior-
stwie i powinien by¢ dobrze przygotowany. Przepisy prawa okreslaja jedynie formalne
wymogi zawarto$ci prospektu. Dobrze jest, gdy prospekt nie tylko w suchy formalny
sposob opisuje wymagane elementy. Wskazane jest ,,sprzedazowe” podejscie do pro-
spektu i umieszczenie w nim informacji w postaci schematéw 1 wykresow, ktore le-
piej pomoga zrozumie¢ dziatalno$é¢ spoiki oraz jej plany rozwojowe. Wazne jest, aby
byt on napisany klarownym, jasnym jezykiem i doktadnie opisywat istote dziatania
spotki. Najwazniejsza czgscia prospektu dla inwestordw jest ta opisujaca perspekty-
wy rozwoju spotki, bo to te perspektywy inwestorzy kupuja inwestujac swoje $rod-
ki w akcje przedsigbiorstwa.

Przygotowanie dobrego prospektu i odpowiednie przedstawienie planéw rozwojowych
nie jest proste i dlatego przedsigbiorcy powinni przytozy¢ duza wage do podmio-
tow, ktore beda im doradzaty w tym procesie. Obowiazkowo w jego przygotowaniu
powinny uczestniczy¢ dom maklerski, kancelaria prawna i audytor. Dobrze, jezeli
przedsigbiorca posiada takze niezaleznego doradcg finansowego.

Wybor domu maklerskiego

Prospekt emisyjny jest sktadany do Komisji Papierow Wartosciowych i Gield przez dom
maklerski i zwykle ta instytucja koordynuje cato$¢ prac zwiazanych z powstawaniem
tego dokumentu facznie z jego drukiem i dystrybucja. Dom maklerski bedzie takze or-
ganizatorem sprzedazy i sprzedawca naszych akcji, dlatego istotne jest, aby wybor domu
maklerskiego byt dokonany z nalezyta staranno$cia. To dom maklerski bedzie w duzej
mierze decydowat o wycenie naszych akcji i tym ile sSrodkdéw uda nam si¢ pozyskac.

W zalezno$ci od wielkosci naszej spotki i tego, jakie srodki chcemy pozyskaé¢ oraz
tego, jaka branze¢ reprezentuje nasza firma, beda zalezaty kryteria, jakimi powinni-
$my kierowac si¢ przy wyborze domu maklerskiego. Warto tez przeprowadzi¢ roz-
mowy z innymi przedsi¢biorcami, ktorzy wprowadzali zarzadzane przez siebie firmy
na gietde i1 zapytac ich o opinie na temat wspolpracy.
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Jezeli jesteSmy wzglednie mata firma i warto§¢ emisji naszych akcji nie przekracza 50
mln ztotych, powinni§my rozwaza¢ wybor mniejszych domoéw maklerskich, obstugu-
jacych inwestorow krajowych zaréwno instytucjonalnych jak i indywidualnych. Duze,
mig¢dzynarodowe biura maklerskie skupiaja si¢ na transakcjach o wartosci powyzej 50
min zlotych, a nawet wigkszych. Istnieje kilka biur specjalizujacych si¢ w obstudze
mniejszych firm. Wprowadzanie spotki na gieldg jest transakcja czasochlonna i bar-
dzo sformalizowana i niezaleznie od warto$ci transakcji trzeba na nig po§wigcic¢ okre-
$lona ilos$¢ czasu i zasobow ludzkich. Czasami biura specjalizujace si¢ w obstudze du-
zych transakcji w okresie dekoniunktury siegaja po mniejsze projekty. W momencie
powrotu koniunktury traktuja je jako mniej priorytetowe, przeznaczajac swoje zaso-
by analityczne i sprzedazowe na wigkszy projekt.

Bardzo wazna kwestig jest zesp6t analityczny, jakim dysponuje dom maklerski oraz
doswiadczenie i renoma analitykéw zajmujacych si¢ branza, do ktérej nalezy nasza
spotka. Warto poprosi¢ dom maklerski o kopie raportow dotyczacych naszych kon-
kurentow sporzadzonych przez jego analitykow.

Wazna kwestia jest porozumienie z domem maklerskim w zakresie wyceny naszej fir-
my. Czg¢sto na etapie ubiegania si¢ o transakcje biura maklerskie przedstawiaja wyce-
ny duzo bardziej optymistyczne niz te akceptowalne przez inwestorow gietdowych.
Nie powinno by¢ to jedynym kryterium, jakim si¢ kierujemy przy wyborze, cho¢by
wycena prezentowana na etapie wyboru domu maklerskiego przedstawiala si¢ nie-
zwykle atrakcyjnie. Pamigtajmy, ze zawsze zweryfikowana ona bedzie przez rynek.
Zawyzanie mozliwej do uzyskania wyceny to czgsto stosowany przez domy makler-
skie zabieg w celu pozyskania klienta.

Wybor audytora

W przypadku duzych firm, ktérych kapitalizacja po emisji sigga¢ moze kilkuset mi-
lionéw zlotych warto rozwazy¢ wybodr audytora z czolowych firm migdzynarodo-
wych tzw. wielkiej czworki. Ma to przede wszystkim znaczenie dla duzych inwesto-
réw instytucjonalnych, zar6wno polskich, jak i zagranicznych. Jezeli jestesmy mniej-
sza spotka, wybor doswiadczonego audytora krajowego wystarczy. Jest kilka mniej-
szych firm, ktore posiadaja duze doswiadczenie w audycie spolek gietdowych. Rola
rewidenta jest jedynie weryfikacja sprawozdan finansowych.

Wybor kancelarii prawnej

Wyboru tego partnera warto dokona¢ na wczesniejszym etapie. Dobrze jest, jezeli ta
sama kancelaria prowadzi cato$¢ spraw zwiazanych z wejsciem spotki na gietdg. Nie
warto powierza¢ tych czynnosci kancelarii czy prawnikowi, ktory prowadzi nasze
sprawy korporacyjne czy umowy handlowe i nie jest do§wiadczony w sprawach gietdo-
wych. Specjalizacja jest tu daleko posunigta, a ryzyko ewentualnej pomytki kosztow-
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ne, dlatego trzeba powierzy¢ te sprawy wyspecjalizowanej kancelarii. Przeprowadza
ona audyt prawny pod katem upublicznienia spotki oraz przygotowuje czg¢§¢ prawna
prospektu opisujac wszystkie wazne umowy i ryzyka prawne.

Podobnie jak w przypadku audytorow, jezeli jestesmy bardzo duza firma a czg$¢ akceji
sprzedawanych bedzie inwestorom zagranicznym warto zatrudni¢ migdzynarodowa
kancelari¢. W przypadku emisji skierowanej na rynek polski zupetnie wystarczy wy-
najecie polskiej, dos§wiadczonej kancelarii. Roznice w cenie ushug sa tu bardzo duze,
a doswiadczone polskie kancelarie oferuja poréwnywalny poziom ustug.

Zlozenie prospektu do KPWiG

Z dniem 24 pazdziernika 2005 r. (Dz.U. Nr 183 z dnia 23 wrzesnia 2005 r.) weszta
w zycie nowa ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wpro-
wadzania instrumentow finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spot-
kach publicznych. Wprowadzita ona dwie mozliwosci ztozenia prospektu: jako jed-
nolitego dokumentu oraz w postaci trzech odrgbnych dokumentéow (rejestracyjne-
go — zawierajacego informacjg o remitencie, ofertowego — zawierajacego informacjg
o ofercie i podsumowujacego — streszczajacego najwazniejsze informacje zamiesz-
czone w dwoch poprzednich)

Zgodnie z artykutem 27 nowej ustawy w celu uzyskania zatwierdzenia prospektu emi-
syjnego w formie jednolitego dokumentu — przez Komisjg Papierow Wartosciowych
1 Gield — emitent lub wprowadzajacy sktada do Komisji za posrednictwem domu ma-
klerskiego wniosek zawierajacy:

1) firmg (nazwg) i siedzibg emitenta,

2) podstawowe dane o papierach wartosciowych, ktérych dotyczy prospekt emisyjny,
a w szczegolnosci okreslenie ich liczby, rodzaju 1 warto$ci nominalnej,

3) oznaczenie firmy inwestycyjnej (domu maklerskiego), ktéra bedzie oferowac
papiery warto$ciowe objete wnioskiem.

Do wniosku zatacza si¢:

1) prospekt emisyjny,

2) statut, umowe spoiki, akt zatozycielski lub inny przewidziany przepisami prawa
dokument dotyczacy utworzenia, dziatalnos$ci i organizacji emitenta,

3) uchwale w sprawie odpowiednio emisji papierow warto§ciowych w drodze ofer-
ty publicznej lub ubiegania si¢ o dopuszczenie papieréw wartoSciowych do obro-
tu na rynku regulowanym oraz dematerializacji papierow wartosciowych, podje-
ta przez wlasciwy organ stanowiacy emitenta, a w przypadku prospektu emisyj-
nego obejmujacego akcje — uchwalg walnego zgromadzenia spotki akcyjnej w tej
sprawie,

4) wykaz informacji, w odniesieniu do ktérych emitent lub wprowadzajacy wno-
si 0 zwolnienie z obowiazku zamieszczenia w prospekcie emisyjnym, wraz uza-
sadnieniem takiego wniosku,
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5) wykaz informacji, ktorych przedstawienie w prospekcie emisyjnym nie jest moz-
liwe, ze wskazaniem specyfiki lub okolicznosci, ktére uzasadniaja pominigcie ich
w tresci prospektu.

Jezeli prospekt ma by¢ zatwierdzony w formie zestawu dokumentow, emitent skta-
da do Komisji dokument rejestracyjny wraz z wnioskiem o jego zatwierdzenie albo
acznie trzy dokumenty: rejestracyjny, ofertowy i podsumowujacy. Jezeli sktadany jest
tylko pierwszy dokument, to pozostate dwa dokumenty sktadane sa do Komisji przed
rozpoczgciem oferty publicznej (wraz z ewentualng aktualizacja dokumentu rejestro-
wego). Zgodnie z art. 30 ustawy ,,za zatwierdzenie prospektu sporzadzonego w for-
mie zestawu dokumentdéw uwaza si¢ zatwierdzenie dokumentu rejestracyjnego oraz
dokumentu ofertowego i podsumowujacego”.

Komisja ma, zgodnie z ustawa, 20 roboczych dni na zatwierdzenie prospektu emisyj-
nego, jezeli zadne z emitowanych przez przedsigbiorstwo papierow wartosciowych
nie bylo wczesniej przedmiotem oferty publicznej. W innym wypadku jest to 10 dni
roboczych.

,»W przypadku, kiedy sktadana dokumentacja jest niekompletna lub konieczne jest uzy-
skanie dodatkowych informacji KPWiG moze, w zakresie niezbgdnym do sprawdzenia
faktéw podanych w prospekcie emisyjnym, zada¢ przedstawienia innych dokumentow
1 informacji dotyczacych sytuacji prawnej i finansowej emitenta.

Kiedy sktadana dokumentacja jest nieckompletna, KPWIG jest takze zobowiazana
w terminie nie dtuzszym niz 10 dni roboczych od dnia ztozenia tej dokumentacji po-
informowa¢ wnioskodawce o koniecznosci jej uzupetnienia. W przypadku takiej sytu-
acji bieg terminu, ktéry KPWiG ma na zatwierdzenie prospektu biegnie od dnia uzu-
pehienia dokumentacji lub dostarczenia wymaganych informacji”'®3. W takiej sytu-
acji wazne jest, aby poswigci¢ nalezyta uwagg kompletnosci dokumentacji i doktad-
nemu przygotowaniu prospektu emisyjnego. Wczesniejsze ztozenie prospektu w Ko-
misji nie musi skonczy¢ si¢ szybkim zatwierdzeniem, jezeli prospekt jest przygoto-
wany niedbale i wymaga poprawek. Dlatego jezeli bardzo zalezy nam na czasie, le-
piej jest zadbac o nalezyte przygotowanie sktadanej dokumentacji, aby uniknaé przy-
krych rozczarowan i w efekcie wydtuzenia procesu.

Komisja moze odmowi¢ zatwierdzenia prospektu, jezeli nie odpowiada on pod wzgle-
dem formy lub tre$ci wymogom okre§lonym w przepisach prawa.

W niektorych przypadkach Komisja moze zwolni¢ emitenta na jego wniosek z obo-
wiazku umieszczania w prospekcie niektorych informacji. Dzieje si¢ to w sytu-
acji, gdy:

1) ujawnienie informacji mogtoby by¢ sprzeczne z interesem publicznym,

183 Na podstawie art. 32 ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania
instrumentoéw finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach publicznych (Dz.U.
Nr 183 z dnia 23 wrze$nia 2005).

165



2) mogloby wyrzadzi¢ istotna szkodg emitentowi, o ile nie wprowadzi to w blad
og6hu inwestorow, co do faktow i okolicznosci, ktdrych znajomos¢ jest istotna
dla oceny papierow wartoSciowych lub sytuacji emitenta,

3) jest nieistotne z punktu widzenia danej oferty publicznej'®*.

Wazno$¢ prospektu

Termin waznoéci prospektu emisyjnego wynosi 12 miesiecy od jego udostgpnienia
do publicznej wiadomosci.

Przeprowadzenie oferty publicznej akcji

Dochodzimy do najwazniejszego momentu naszego procesu, czyli przeprowadzenia
oferty publicznej naszych akcji. Dotychczas musieliSmy spetni¢ wiele wymogéw for-
malnych i przej$¢ okreslona procedurg administracyjna, teraz pozostaje nam przeko-
nanie inwestorow, ze nasz projekt jest wart sfinansowania i odniosg oni z tej inwesty-
¢ji wymierne korzysci.

O sukcesie emisji decyduje wiele czynnikow, ale kluczowe jest, aby nasze plany
brzmiaty wiarygodnie i byly dobrze ocenione przez inwestorow. W okresie oferty klu-
czowa rol¢ odgrywa dom maklerski, a wspomagajaca — doradca finansowy i agencja
public relations (PR).

Biuro maklerskie organizuje dla nas tzw. road show czyli seri¢ spotkan z inwestorami
instytucjonalnymi, a takze wydaje raport analityczny z wycena naszej firmy, a pozniej
jego sprzedawcy pozyskuja zapisy na akcje od inwestorow.

Podczas road show zarzad spotki szczegdtowo prezentuje inwestorom plany rozwoju,
ktére chee sfinansowac emisja akcji. Zarzad musi by¢ dobrze przygotowany na pyta-
nia zarzadzajacych funduszami i wykazaé si¢ pewnoscia, co do swoich planow. Tu,
inaczej niz w przypadku inwestoréw private equity, inwestorzy nie beda mieli tyle
czasu ani mozliwosci bezposredniego kontrolowania naszych dalszych poczynan i za-
rzadzania spotka, dlatego na tym etapie musza oceni¢ czy wierza, ze plany zarzadu sa
wykonalne. Dlatego tak wiele zalezy na tym etapie od umiejetnosci zaprezentowania
si¢ jako osoby wiarygodnej i zdolnej zrealizowa¢ prezentowane plany.

Na podstawie spotkan z inwestorami dom maklerski moze ustali¢ skalg zaintereso-
wania oraz oczekiwania cenowe inwestorow i ustali¢ przedziat cenowy naszych ak-
cji (widetki) jaki zostanie przedstawiony inwestorom. Nastepnie rozpoczyna si¢ okres
zwany bookbuildingiem, w ktérym inwestorzy instytucjonalni deklaruja na ile akcji

134 Na podstawie art. 33 ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania
instrumentéw finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach publicznych (Dz.U.
Nr 183 z dnia 23 wrze$nia 2005).
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i po jakiej cenie chcg si¢ zapisa¢. Na podstawie bookbuildingu zostaje podjeta decy-
zja o ustaleniu ceny emisyjnej i rozpoczeciu subskrypcji badz tez odstapieniu od niej
(przesunigciu na pozniejszy termin), bo i tak si¢ czgsto zdarza. Inwestorzy indywidu-
alni, beda wigc zapisywac si¢ po cenie ustalonej de facto na podstawie deklaracji in-
westorow finansowych. Znajac ich poziom zainteresowania jedyna niewiadoma jest
poziom zapisow wygenerowanych przez inwestorow indywidualnych

Subskrypcja (zapisy na akcje) trwa kilka dni, a nastepnie nastgpuje przydziat akcji
inwestorom.

Czesto w konsorcjum sprzedajacym akcje spotki uczestniczy wigcej domow makler-
skich, zwtaszcza przy wigkszych emisjach, gdzie duza rolg odgrywa sie¢ punktow ob-
shugi klienta 1 mozliwos¢ dotarcia do wielu inwestoréw indywidualnych

Dzialania public relations

Caty ten proces juz od kilku tygodni poprzedzajacych zapisy na akcje powinien by¢
wspierany przez dziatania public relations. Wybierajac si¢ na rynek publiczny musi-
my by¢ $wiadomi tego, iz bedziemy konkurowac o kapitat z wicloma innymi podmio-
tami i nasz publiczny wizerunek bedzie miat duze znaczenie. Bedziemy takze wzbu-
dza¢ zainteresowanie mediow, zwlaszcza finansowych, i musimy by¢ na to przygoto-
wani. Dlatego zatrudnianie agencji public relations w procesie wejscia na gietdg jest
bardzo wskazane. Agencja taka przygotuje plan dziatan skierowanych do mediow,
ktore pozwola zbudowa¢ w oczach czytelnikow prasy finansowej obraz naszej firmy
jako dobrej inwestycji, zajmie si¢ przygotowaniem kampanii prasowej i ewentualnie
telewizyjnej, przygotuje zarzad do kontaktéw z dziennikarzami i wystgpien publicz-
nych, zaaranzuje wywiady czy artykuly na temat naszego przedsigbiorstwa czy bran-
zy. Zajmie si¢ takze przygotowaniem konferencji prasowych oraz prezentacji i mate-
riatéw informacyjnych dla dziennikarzy.

Jesli nie zatrudnimy agencji public relations, bedziemy skazani na chaotyczne kontak-
ty z mediami. To do nas powinna naleze¢ inicjatywa, tak aby§my sami przy pomocy
agencji mogli kreowac nasz wizerunek. Czasami jedna nieprzemyslana wypowiedz
dla prasy moze odbi¢ si¢ na sukcesie calego procesu. Dlatego lepiej jest zawczasu
przygotowac si¢ dobrze do kontaktow z dziennikarzami, mie¢ opracowana strategic
1 przekaz, ktory chcemy komunikowac.

Agencja powinna zacza¢ pracg kilka tygodni przed planowana subskrypcja i powo-
li budowac¢ zainteresowanie nasza firma wérdéd inwestoréw. Zanim rozpocznie si¢
kampania ogtoszeniowa, powinno ukazac¢ si¢ trochg artykutéw na temat naszej firmy
i branzy. To wlasnie pomoze zorganizowaé agencja public relations.
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Dzialania koncowe oferty

Oferta publiczna konczy si¢ w momencie przydziatu akcji inwestorom. Dalej naste-
puja dzialania zwigzane z rejestracja nowej emisji, zdeponowaniem akcji w Krajo-
wym Depozycie Papieréw Wartosciowych i wprowadzeniem ich do obrotu na Gieldzie
Papieréw Wartosciowych.

Przebieg oferty publicznej

Road show (spotkania z inwestorami)
vvyy
Ustalenie widetek cenowych
vyy
Bookbuilding
vy
Ustalenie ceny emisyjnej
vyy
Zapisy na akcje
vvyy

Przydziat akcji inwestorom

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Koszty wejscia na gielde

Niektore z wynagrodzen podmiotéw pracujacych przy wprowadzeniu spotki na gietde
okreslane sa jako procent wartosci akcji sprzedanych inwestorom, a niektore to optaty
o charakterze ryczattowym. Wynagrodzenie firmy prawniczej, audytora oraz agencji
PR oraz wynagrodzenie doradcy finansowego lub domu maklerskiego za sporzadzenie
prospektu i zarzadzanie transakcja okre§lane sa zwykle jako kwota stata. W przypadku
dziatan PR poza samym wynagrodzeniem agencji ponosimy tez koszty ogloszen, druku
materiatow reklamowych, emisji reklam i te koszty zaleza oczywiscie od skali dziatan
marketingowych i rodzaju wykorzystywanych mediow.

Kwota zmienna, okres$lana zwykle jako procent warto$ci emisji, to wynagrodzenie
domu maklerskiego za sprzedaz akcji, wynagrodzenie za subemisj¢ oraz wynagro-
dzenie za sukces dla doradcy finansowego.

Im wyZsza warto$¢ emisji tym procentowe wynagrodzenie od catosci transakcji jest
oczywiscie mniejsze. Dlatego procentowy przedziat jest do$¢ szeroki. Catos¢ kosz-
tow zamyka si¢ zwykle w przedziale 3,5-6%, ale dla matych emisji ten procentowy
udzial bywa wigkszy i1 np. przy kosztownej akcji promocyjnej i wysokich statych opta-
tach dla audytora i prawnikow moze by¢ wyzszy.

Przydatne adresy internetowe:

http://www.gpw.com.pl,
http://www.kpwig.gov.pl,
http://www.kdpw.com.pl.
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5.4. AuDYT TECHNOLOGII (S. £0OBEJKO)

Audyt technologii to pogltebiona ocena:

a) mozliwosci technologicznych,
b) procedur,
c) potrzeb badanej firmy.

W szczegolnoscei jest to metoda identyfikacji stabych 1 mocnych stron firmy poprzez
charakterystyke i oceng podstawowego know how firmy w odniesieniu do marketingu,
zarzadzania, finansow, zasobow ludzkich itd. Audyt technologii powinien by¢ przepro-
wadzany przez zewngtrznych konsultantow, $cisle wspotpracujacych zaréwno z kie-
rownictwem, jak i pracownikami firmy, wedtug nastgpujacego schematu: gromadze-
nie danych a analiza danych a synteza a raport

Audyt technologii — wszechstronny audyt technologicznych mozliwosci i potencja-
hu firmy.

Audyt technologii to inwentaryzacja technologicznej bazy firmy (sprz¢tu komputero-
wego, oprogramowania, zasobow ludzkich). Audyt technologii moze pomoc ziden-
tyfikowac¢ stabe i mocne strony firmy. Jest czgsto okreslany jako migawka (snapshor)
infrastruktury technologicznej firmy. Zwykle jest traktowany jako poczatek dziatan
w kierunku transferu technologii lub wdrozenia innowacji.

Efektem wykonanego prawidtowo audytu technologii powinien by¢ plan dziatan pro-
wadzacych do ulepszenia stosowanej technologii, zdobycia potrzebnej technologii
i/lub ekspertyzy. Nalezy podkresli¢, ze audyt technologii nie moze by¢ traktowany
jako lekarstwo na wszelkie trapiace firmg problemy.

Technologia firmy jest nie tylko zawarta w produkcie, ale takze w procesach pro-
dukcyjnych. Zalicza si¢ do niej takze technologi¢ zawarta w procesach organi-
zacyjnych.

Przeprowadzenie audytu technologii pozwala firmie uzyska¢ odpowiedzi na naste-
pujace pytania:

1. Jaka czgs¢ technologii z ktorej korzysta firma jest dostepna dla jej konkurentow
(technologia podstawowa)?

2. Jaka czg$¢ technologii jest wylaczna wlasno$cia firmy i tworzy jej przewagg kon-
kurencyjna (technologia kluczowa)?

3. Nad jaka technologia firma pracuje obecnie i ktéra ma szansg stac si¢ technologia
bazowa lub kluczowa w przysztosci (technologia kroczaca)?

Audyt technologii pozwala na:

e identyfikacj¢ bazowej, kluczowej technologii firmy,
® oceng, czy posiadana przez firmeg technologia jest w pelni wykorzystywana,

169



oceng, czy obecna strategia firmy pozwoli na utrzymanie przewagi konkuren-
cyjnej,

rozpoznanie stabych i mocnych stron technologii firmy,

poprawg stabych oraz wspieranie silnych stron technologii firmy.

Audyt technologii stuzy okresleniu:

oczekiwan firmy zwiazanych z pozyskiwaniem nowych technologii i/lub rozwiazan
organizacyjnych,

potencjatu firmy do wspotpracy miedzynarodowej w zakresie rozwoju nowych
technologii, spodziewanych kierunkéw rozwoju (ew. zamiaru zmiany branzy lub
rozpoczecia nowej dziatalnosci),

warunkow funkcjonowania i pozycji na rynku

podstawowych danych na temat firmy (m.in. wielkoS$ci firmy, wieku firmy, systemu
wlasnosci).

Dlaczego warto wykonywa¢ audyt technologii?

bl S
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Aby oceni¢ aktualne mozliwosci firmy zanim dokonamy kosztownych zmian.
Aby nauczy¢ sig jak optymalizowac uzycie posiadanej technologii.

Aby pozna¢ zalety posiadanej technologii.

Niezalezna ocena moze pomoéc przekonaé kierownictwo firmy o potrzebie
zmian.



Rysunek 5.6. Schematyczne przedstawienie przebiegu audytu technologii

Podjecie decyzji o wykonaniy
audytu technologii

| Wybor wykonawcy |

| Wykonawca |

Zbieranie podstawowych danych o
firmie - sektorze

Wizyta w firmie/wstgpna diagnoza|

Zbieranie danych |

Analiza SWOT

Raport

L L L

|
Analiza danych |
|

| Prezentacja i dyskusja |

Koniec

Dalsza diagnoza |

I
| Kolejne wizyty specjalistc')w|

Zbieranie danych |

Analiza danych |

Rozwigzanie |
[

| Plan wdrozenia |
|

| _ Prezentacja i dyskusja |

Finalizacja planu dziatania |

Ustalenie systemu
monitorowania

I

Implementacja planu dziatania |

Zrédlo: V. Kelessidis, Technolgy audit, Report produced for the EC funded project INNOREGIO:
dissemination of innovation and knowledge management techniques. Thessaloniki Technology
Park, January 2001, s. 7.
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Tabela 5.17. Kolejne kroki w realizacji audytu technologii

Krok Dziatania

1. | Uswiadomienie sobie potrzeby dokonania audytu technologii w firmie
- Firma moze zostac zachecona do podjecia takiej decyzji na podstawie kampanii informacyjnych
w ramach takich projektéw jak np. RI

2. | Selekcja firmy lub eksperta do wykonania audytu technologii

3. | Pierwszy kontakt/wizyta eksperta w firmie
- Dyskusja nad procedurami/korzysciami z audytu technologii
- Prezentacja i oméwienie kolejnych krokéw

4. | Zbieranie podstawowych danych i wstepne analizy
- Firmy
- Sektora

5. | Krétka ogdlna diagnoza

Wywiad ankietowy w firmie, zwykle z Dyrektorem/Kierownikiem firmy w celu
- Zebrania ogdInych danych o firmie

- Naszkicowania technologicznego profilu firmy

- Wykonania analizy SWOT

- Identyfikacji obszaréw technologicznych do dalszej analizy

Analiza danych przez eksperta - raport ze wstepna diagnoza

Prezentacja wstepnej diagnozy przed Dyrektorem/Kierownikiem i zarzadem firmy

- Dyskusja i weryfikacja wynikow

- Ustalenie tematéw poddawanych dalszej analizie z (lub bez) udziatem dodatkowych specjali-
stoéw. Dalsze analizy moga dotyczy¢ takich kwestii jak: operacje produkcyjne, B+R, jakos¢, rozwoj
produktu, zarzadzanie zasobami ludzkimi, itd.

8. | Dodatkowe wizyty/wywiady z kierownikami dziatéw/departamentéw wybranych w poprzednim
kroku (p.7) Wizyty moga by¢ wykonywane przez badaczy ogdélnych, specjalistéw lub wspdlnie

Raport koricowy audytu technologii, przygotowany przez ekspertéw, ktéry powinien obejmowac

10. | Prezentacja raportu przez ekspertéw przed zarzadem firmy w celu:

- Dyskusji zidentyfikowanych zagadnien

- Dyskusji proponowanych rozwiazan/identyfikacji rozwigzan alternatywnych

- Dyskusji/zakonczenia planu dziatan

- Ustalenia systemu monitorowania realizacji planu wdrozenia z/lub bez pomocy ekspertow

Zrédlo: V. Kelessidis, Technology audit, Report produced for the EC funded project INNORE-
GIO: dissemination of innovation and knowledge management techniques. Thessaloniki Techno-
logy Park, January 2001, s. 9-10.

W ramach audytu technologii ocenia sig technologiczna baz¢ firmy pod katem jej
silnych i stabych stron, szans i1 zagrozen, biorac takze pod uwage mechanizmy oraz
srodki do eksploatacji tych pierwszych albo do konfrontacji z tymi drugimi.

Wdrozenie zalecen wynikajacych z audytu pomaga firmie generowac dochod z po-
siadanej technologii oraz poprawi¢ produktywnos$¢ technologicznych czynnikéw
krytycznych, co w koncu prowadzi do wzrostu konkurencyjnosci firmy.

Audyt technologii umozliwia firmie dokonanie weryfikacji czy pewne produk-
cyjne i rozwojowe cele sa osiagane przez inwestycje, ktore albo juz zostaty do-
konane albo sa planowane do realizacji, lub tez czy te inwestycje sa rzeczywi-
$cie wykonalne.
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Najwazniejszym celem audytu technologii jest ocena zdolnosci firmy do przyjecia
nowych technologii, wspotpracy z partnerami w zakresie technologii, oraz lepszego
zrozumienia, co jest potrzebne dla zakonczonego sukcesem wdrozenia tych technologii.
W szczegdlno$ci audyt technologii musi umozliwi¢ dokonanie charakterystyki potrzeb
firmy w zakresie innowacji z r6znych punktow odniesienia, takich jak:

pozycjonowanie produktow/rynkéw gwarantujace firmie staty wzrost i pozycj¢
konkurencyjna,

obszary technologiczne wymagajace uwagi: automatyka, technologia informacyj-
na (IT), biotechnologia, chemikalia, opakowania itp.,

funkcje/problemy natury ogélnej wymagajace innowacyjnych rozwigzan: produk-
tywnos¢, jako$é, energia, ochrona srodowiska, elastycznos¢ itp.,

srodki dla transferu technologii takie jak: szkolenia, wspolpraca w zakresie roz-
woju technologii (na poziomie krajowym i europejskim), wsparcie techniczne,
prawa wlasnosci intelektualnej, finansowanie itp.,

zrédla i kanaly innowacji, ktore moga by¢ wykorzystane oraz relacje ktére moga
by¢ rozwijane: klienci, dostawcy, centra techniki i technologii, Uniwersytety, la-
boratoria itp.!'®.

Mimo iz nie istnieja uniwersalne metody przeprowadzania audytu technologii moz-
na, podaé jego ogdlny schemat:

A. Prace przygotowawcze:

® Zbieranie podstawowych danych o firmie, sektorze, powiazaniach migdzy fir-
mami, dostawcach technologii.

Zwigzta diagnoza ogolna:

e Pierwszy wywiad/wizyta w firmie w celu zebrania danych na podstawie struk-
turyzowanego wywiadu otwartego przeprowadzanego z osoba petniaca funk-
cje kierownicza w firmie (zwykle z dyrektorem naczelnym/prezesem).

e Analiza danych/pierwsza diagnoza.

e Krotka prezentacja analizy dla kierownictwa firmy, reakcja, dyskusja, decyzja
odnos$nie tematdw, ktore nalezy poddac poglebionej analizie.

Dalsze zbieranie danych oraz przeprowadzanie dodatkowych wywiadoéw w zalez-

nosci od wybranych tematow 1 odnoszacych sig do:

e Zarzadzania/administracji (organizacja — strategia — inwestycje).

e Proces produkcji (produktywno$¢, przeptyw materialu/diagram przeptywu — ela-
styczno$¢ — automatyka — utrzymanie ruchu — bezpieczenstwo).

e Dzial B+R (przedmiot zainteresowan —typ dziatah B+R — wewngtrzny/
zewngtrzny B+R).

185 Kelessidis V, Technology audit, Report produced for the EC funded project INNOREGIO: dissemi-
nation of innovation and knowledge management techniques, Thessaloniki Technology Park, January
2001, s. 3.
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e Dziat kontroli jakoS$ci (organizacja — standardy — procedury kontroli jakosci).

® Zarzadzanie zasobami ludzkimi (mozliwosci — dostgpnos$¢ — ciagta edukacja/
szkolenia).

e Marketing/sprzedaz (plan marketingowy — strategia marketingowa — udziaty
w rynku — konkurenci — punkty dystrybucji — wykorzystanie technologii infor-
macyjnej w procesie sprzedazy).

D. Raport na podstawie analizy oraz syntezy danych, dajacy podstawe dla opraco-
wania planu dziatan.

E. Prezentacja raportu przed zarzadem firmy, dyskusja zaprezentowanych wnioskow,
finalizacja planu dziatan.

F. Kolejne wizyty konsultantéw i dyskusja z zarzadem firmy nad wdrozeniem przy-
jetego planu dziatan'®s,

Audyt technologii jest skutecznym sposobem zarzadzania technologia. Celem au-
dytu zarzadzania technologia jest ocena czy firma posiada jasno sformutowana strate-
gi¢ innowacyjna, odpowiednie zasoby technologiczne, umiej¢tnie zarzadza projekta-
mi, utrzymuje szerokie kontakty z otoczeniem oraz czy posiada elastyczna, sprzyja-
jaca zmianom struktur¢ organizacyjna. Dokonanie takiej oceny jest mozliwe poprzez
postawienie szeregu pytan i udzieleniu na nie odpowiedzi w formie punktowej oceny.
Pytania te moga dotyczy¢ takich zagadnien, jak: praca zespotowa, sposoby komuni-
kowania sig, wspieranie kreatywnosci, system wynagradzania, przychylnos¢ kierow-
nictwa firmy, wspoétpraca firmy z otoczeniem, kontakty ze zrédtami wsparcia techno-
logicznego, finansowego, kadrowego itp., zarzadzanie kontaktami z innymi firmami,
relacje z konkurentami, klientami, dostawcami itd.

Celem audytu technologii jest uzyskanie odpowiedzi na pytania odnoszace si¢ do wy-
mienionych zagadnien a uzyskane oceny pozwola na stworzenie ogolnego wizerunku
firmy, stanowiacego podstawe do skupienia uwagi na tym, co przebiegato prawidtowo,
a co nie, oraz jak i w odniesieniu do jakich zagadnien nalezatoby dokona¢ ulepszen.

W audycie technologii wazna rolg odgrywa odpowiednio dobrana skala ocen. Prostym
przyktadem moze by¢ nastgpujaca skala:

1) innowacje w firmie nie sa projektowane i sa rzadko wprowadzane,

2) w firmie istnieje pewne zrozumienie potrzeby innowacji, jednak jest ono rzadko
i okazjonalnie konkretyzowane, istnieja systemy nieformalnych innowacji, itp.,

3) w firmie istnieje zrozumienie i system wdrazania innowacji sformalizowany, ale
wciaz wymagajacy poprawy,

4) firma posiada wysoko rozwinigte i efektywne systemy innowacji, uwzgledniaja-

ce zasady ulepszania i rozwijania innowacji'¥’.

136 Thidem, s. 4.
187 Zarzqdzanie Technologiq. Migdzynarodowe Centrum Nauki i Zaawansowanej Technologii ICS we
wspotpracy z UNIDO. Warszawa, listopad 2001, s. 243.
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W zataczniku 5 przedstawiono siedem zestawow pytan umozliwiajacych przeprowa-
dzenie audytu technologii. Udzielajac odpowiedzi na pytania w nich zawarte, moz-
na sobie odpowiedzie¢ jak dobrze firma radzi sobie z innowacjami. Pytania te moga
by¢ wykorzystane jako:

e schemat audytu majacego na celu stwierdzenie, co byto robione dobrze a co Zle
w przypadku poszczegolnych dziatan innowacyjnych, lub tez jako sposob na
stwierdzenie dlaczego stato si¢ tak, a nie inaczej,

e kontrolna lista pytan dla stwierdzenia, czy sposdb postgpowania jest prawi-
dtowy,

e przyktad do nasladowania, w celu sprawdzenia czy dziatamy réwnie prawidlo-
wo, jak inni,

e przewodnik dla statego ulepszania zarzadzania innowacjami,

e pomocne zrodto zdobywania wiedzy, inspiracji i probowania nowych rozwia-
zan,

® sposOb zwracania uwagi na podsystemy, w ktorych wystepuja problemy szcze-
gbétowe, po to, aby nastgpnie podja¢ wspotprace z gospodarzami tych procesow
i ich klientami oraz z dostawcami — w celu sprawdzenia, czy dyskusja moze do-
prowadzi¢ do poprawy w istniejacym stanie rzeczy'®,

5.5. FINANSOWANIE INNOWACJI NA PRZYKLADZIE FIRMY
ATM S.A. (K. ZBikowska)'%°

Przyktadem firmy, ktéra skorzystata z obu wczesniej zaprezentowanych (w rozdzia-
le 5.2.15.3.) zrédet finansowania jest ATM S.A.

Poczatki firmy siggaja 1987 roku. Woweczas to czterech inzynieréw zdecydowato sig
stworzy¢ niezawodny i szybki rejestrator lotniczy. Pierwsze dziatania podjgto pod
nazwa TTM Sp. z 0.0., a od 1989 roku prace prowadzone byly w Przedsigbiorstwie
Produkcyjnym ATM. Inzynierowie zaprojektowali czarng skrzynke i podjeli produk-
cje. ,,Czarna skrzynka nie ma podatnych na uszkodzenie czg$ci mechanicznych, na-
wet zlaczy. Zapisu i odczytu danych dokonuje si¢ poprzez wirujace pola elektroma-
gnetyczne, elektroniczna pamig¢ pozwala na zapamigtanie ilosci danych wielokrot-
nie przewyzszajacych mozliwo$ci tradycyjnych rozwiazan. System odczytu i ana-
lizy danych lotniczych, oparty na technologii systemow eksperckich, wspotpracuje
z wigkszoscia stosowanych rejestratoréw i stanowi produkt sam w sobie — wybraty

188 Ibidem, s. 252.
18 Na podstawie informacji zawartych w Prospekcie emisyjnym ATM S.A. oraz wywiadu przeprowa-
dzonego z Panem Tadeuszem Czichonem, Wiceprezesem Zarzadu ATM S.A.
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go na przyktad cywilne wiladze lotnicze Wielkiej Brytanii (Civil Aviation Authority).
Rejestratory sa w statym uzyciu w samolotach wielu linii lotniczych oraz na przyktad
w wagonach warszawskiego metra.

Wyznacznikiem strategii rozwoju ATM byta wspdtpraca z najlepszymi, budowa moc-
nych, merytorycznych podstaw rozwoju w kazdej nowej dziedzinie.

LUtworzony 1991 roku Dziatl Zaawansowanych Systeméw Komputerowych (ZSK)
skoncentrowat si¢ na wspotpracy z legendarna firma Silicon Graphics Inc. (SGI)
z Doliny Krzemowej — §wiatowym liderem w dziedzinie grafiki komputerowej. Na
komputerach SGI powstawaty nie tylko projekty stacji kosmicznych, z efektami ich
pracy mogt zapoznac si¢ kazdy, podziwiajac efekty specjalne m.in. w takich filmach,
jak ,,Park Jurajski” i,,Pigkna i Bestia”. Dziat ZSK szybko osiagnat pozycj¢ czoto-
wego krajowego dostawcy najnowoczesniejszych serwerdw oraz graficznych stacji
roboczych, a z poczatkiem 1994 roku przeksztatcit si¢ w osobna spotke, najpierw
z ograniczong odpowiedzialnos$cia, a w 1997 roku w spotke akcyjna.

Kiedy w Iutym 1996 roku SGI przejal firm¢ Cray — legendarnego producenta su-
perkomputeroéw — pojawity si¢ one réwniez w ofercie ATM S.A. Ale juz wcze$niej,
w 1994 roku, ATM sprowadzit do Polski pierwszy superkomputer, ktory w petni za-
stuzyt na t¢ nazwe, cho¢ ten historyczny fakt znany jest jedynie nielicznym. Wowczas
import takiego sprze¢tu taczyt si¢ z uzyskaniem odpowiednich zezwolen na transfer
najnowoczesniejszych technologii. Power Challenge XL firmy SGI, zainstalowany
w Poznanskim Centrum Superkomputerowo-Sieciowym, po rozbudowie i unowocze-
$nieniu funkcjonuje do dzisiaj. Byt to pierwszy zainstalowany w Polsce komputer,
ktéry pojawit si¢ na prestizowej liscie najwigkszych instalacji swiata (Top 500), co
nobilitowalo i upowazniato do poshugiwania si¢ nazwa superkomputer. Serii kolejnych
wdrozen ATM dokonatl w tzw. centrach KDM (skrot od ,,Komputery Duzej Mocy™),
finansowanych przez Komitet Badan Naukowych na rzecz §rodowiska akademickiego.
W roku 2001 ponownie ATM dokonat prestizowej instalacji superkomputera, ktory
znalazt si¢ na liScie Top 500. Tym razem trafit on do numerycznego centrum prognozo-
wania pogody, zbudowanego przez ATM S.A. dla Instytutu Meteorologii i Gospodarki
Wodnej w Warszawie, w ramach projektu finansowanego przez Bank Swiatowy.

Firma ATM zbudowata woko6t komputerow SGI oferte zintegrowanych rozwiazan,
zawierajacych rowniez sieci lokalne i rozlegle, okablowanie strukturalne i oprogramo-
wanie kilkudziesigciu partneréw. Dobor technologii czotéwki $wiatowych producentow
oraz umiej¢tnos$ci zespotu inzynieréw i elastyczne podej$cie do wymagan stawianych
przez Klientow ztozyty si¢ na sukcesy kolejnych wdrozen.

ATM nie poprzestal na dostarczaniu technologii do tworzenia centréw obliczenio-
wych. Nastgpnym krokiem byl wspotudziat w budowie wokot niektérych z nich sie-
ci lokalnych, metropolitalnych, a na koncu potaczenie wszystkiego szerokopasmowa
siecig krajowa. ATM brat udziat w tym procesie wraz z wiodacymi osrodkami nauko-
wymi w Polsce. Tak potaczone o$rodki mogly uzyczaé sobie nawzajem zasobow po-
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trzebnych do wykonywania ztozonych zadan. To przyktad architektury obliczenio-
wej, okreslanej obecnie jako ,,grid”. Zdobyte do§wiadczenia okazaly si¢ bezcenne,
a ATM S.A. niemal w naturalny sposob skoncentrowat si¢ na projektowaniu i budo-
wie sieci teleinformatycznych, a zwlaszcza sieci szerokopasmowych wykorzystuja-
cych standard ATM. Zbiezno$¢ akronimow jest przypadkowa — ATM (Asynchronous
Transfer Mode) to popularny standard, ktory zyskat szerokie uznanie kilka lat po za-
tozeniu spotki. Jako pierwsza w Polsce firma ATM zdecydowata sig stosowac tech-
nologi¢ ATM (A4synchronous Transfer Mode, tryb przesytania asynchronicznego),
a przypadkowa zbiezno$¢ akronimow pozwolita jej lansowac hasto ,,ATM sprzeda-
je ATM”. Dzigki wspoélpracy z firma FORE Systems (dzi§ Marconi) mogla — juz
od 1995 roku — budowac sieci z pelnymi gwarancjami jakos$ci transmisji dla roz-
nych rodzajow przekazu: glosu, danych i wideo, przesylanych tym samym laczem.
Wdrozenia tej technologii w sieciach Uniwersytetu Warszawskiego, Polskiej Telefonii
Cyfrowej, Zaktadow Energetycznych Okrggu Radomsko-Kieleckiego czy Krajowe;j
Szerokopasmowej Sieci Naukowej ATM POL-34/155 dziataja sprawnie do dzi$.
Zalety technologii ATM sa wykorzystywane nadal — ATM stosuje ja rowniez we
whasnej sieci telekomunikacyjne;j.

ATM w tej dziedzinie znalazl pole rozwoju dla swych unikalnych kompetencji. Od
polowy lat dziewigédziesiatych gldownym nurtem dziatalno$ci firmy stala sig integra-
cja ztozonych rozwiazan teleinformatycznych dla bardzo wymagajacych klientow:
bankow, operatorow telekomunikacyjnych, instytucji administracji publicznej czy
duzych korporacji.

Obecnie ATM S.A. $wiadczy szerokopasmowe ustugi telekomunikacyjne pod zare-
jestrowana marka ATMAN. Wprawdzie dziatalno$¢ w tym zakresie zostata oficjalnie
rozpoczgta 1 stycznia 2001 roku, jednak obecno$¢ firmy ATM na rynku ustug tele-
komunikacyjnych ma o wiele dluzsza histori¢. To ATM byt pierwsza polska firma
podlaczona do Internetu (w roku 1991) oraz pierwszym komercyjnym dostawca ushug
internetowych w Polsce.

Jako pierwsza prywatna firma ATM zostal podtaczony do sieci. Pierwsza rozpoczeta tez
$wiadczenie komercyjnych ustug dostgpowych pod nazwa IKP (Internet Komercyjny
w Polsce). Sama zbudowata sie¢ dostgpowa, opierajac si¢ gtdéwnie na technologiach
firm Cisco, Motorola i SGI. W ciagu kilku lat stworzyta operatora, z ktorego ushug
korzystato kilka tysigcy klientdw, w tym znaczna cz¢$¢ stanowili klienci biznesowi,
podtaczeni przez tacza stale.

Poczatkowo ustugi te byly swiadczone pod nazwa Internet Komercyjny w Polsce (IKP),
p6zniej jako AtomNet — sie¢ firmy AToM S.A., w 100% nalezacej do ATM S.A. AToM
osiagnat pozycje najwigkszego prywatnego dostawcy ustug internetowych (ISP) w Pol-
sce. Analizujac sytuacjg po wejéciu TP S.A. do gry na rynku dostawcow ustug trady-
cyjnego, waskopasmowego dostepu, ATM zdecydowat si¢ na sprzedaz w 1999 roku
AToM S.A. amerykanskiej firmie Global TeleSystems (GTS), ktéra kontynuuje $wiad-
czenie tych ustug pod marka Internet Partners. Uzyskane $rodki finansowe spotka za-

177



inwestowata w infrastrukture pozwalajaca $wiadczy¢ szerokopasmowe ustugi inter-
netowe, a wigc dziedzing postrzegana juz wtedy jako przysztosciowa”!?.

»Rynek IT jak rowniez telekomunikacyjny charakteryzuje nieustannie dynamiczny
rozw0j wykorzystywanych technologii. W szczegdlnosci dotyczy to rynku ushug szyb-
kiego przesytu danych. Wprowadzanie nowoczesnych technologii wymaga od firm in-
formatycznych i telekomunikacyjnych ciagtego przeznaczania znacznych $rodkdw na
inwestycje i wdrozenia nowych technologii”'. ATM S.A. dziatajac w tych branzach
tak dynamicznie, zmuszona byta poszukiwa¢ zrodel sfinansowania wdrozen innowacji
w firmie, ktore umozliwilyby jej realizowanie zamierzonych celéw strategicznych.

8 pazdziernika 1997 roku ATM S.A. zawarla umowe z funduszem inwestycyjnym
Polish Pre-IPO Fund, na mocy ktérej fundusz zainwestowat w spotke kwote 5,25 mi-
liona dolaréw obejmujac 25,93% akcji. PPIPOF zarzadzany byt przez firm¢ FAMCO
S.A., ktora zostata utworzona przez Bank Rozwoju Eksportu S.A. oraz Pictet et Cie
z Genewy, najwigkszy prywatny bank szwajcarski zarzadzajacy funduszami o wartosci
ponad 60 mld dolaréw. PPIPOF byt funduszem typu private equity, a jego celem (jak
sama nazwa mowi) bylto inwestowanie w polskie spotki majace w planach wejécie na
gieldg w terminie 3-S5 lat.

Podczas pozyskiwania funduszy private equity spotka nie korzystata z zewnetrznych
doradcow. Nie napotykata takze na znaczace trudnosci podczas samego procesu pozy-
skiwania inwestora. Pewne zdziwienie wzbudzit tylko projekt umowy inwestycyjne;.
Byt to dokument bardzo obszerny i szczegbétowy. Jednak nie byto problemoéw podczas
negocjacji i podpisania umowy inwestycyjnej.

Skala dziatania spotki (przychody na poziomie 60—100 mlin. ztotych) i jej specyfika
wymagaty podniesienia kapitatu obrotowego niezbgdnego do biezacego funkcjono-
wania firmy. Srodki wiasne nie byly wystarczajace. ATM S.A. jest firma technologicz-
ng, przewage konkurencyjng uzyskuje dzigki szybkim i nowoczesniejszym wdroze-
niom. W tym celu musi na biezaco obserwowac rynek, poszukiwa¢ nowych rozwia-
zan, wspotpracowaé z producentami w zakresie opracowywania wdrazania, mody-
fikowania technologii. Na biezaco prowadzi tez prace badawczo-rozwojowe. Nowe
technologie, jesli chodzi o §wiadczenie ustug firmy, wczesniej w zakresie integracji
informatycznej, teraz w zakresie teleinformatyki, sa wdrazane przez caty czas. Firma
pozyskujac srodki umozliwita sobie wdrazanie innowacji technologicznych niezbed-
nych do utrzymania profilu swojej dziatalnos$ci i pozycji w branzy.

Spotka ATM S.A. zdecydowala si¢ na rozpoczgcie wspotpracy z funduszem po to,
aby uzyska¢ $rodki finansowe, a nie zadtuza¢ si¢. Przed rozpoczeciem wspotpracy
z funduszem spotka korzystata z finansowania swojej dziatalnosci srodkami dtuzny-
mi. Emitowata papiery warto§ciowe dtuzne — bony komercyjne, emitowane i sprzeda-

19 Prospekt emisyjny akcji ATM S.A., s. 95.
91 Tbidem, s. 5.

178



wane na rynku, poza publicznym obrotem, poprzez Polski Bank Rozwoju. Ten sposob
finansowania byt bardzo pomocny, jednak powodowat pewna nerwowo$¢, jesli cho-
dzi o zarzadzanie spotka. Bony byly rolowane co trzy miesiace, w zwiazku z tym co
kwartat spotka przechodzita swoisty test okreslajacy kondycjg firmy, przeprowadzany
przez inwestorow, a czgsciej przez urzednikow banku. Istniato wigc, cyklicznie poja-
wiajace sig, ryzyko zazadania (na skutek decyzji urzedniczych, doprowadzajacych do
wycofania rekomendacji przez bank) wykupienia papieréw dluznych i zwrotu $rod-
kow. Bytaby to katastrofa dla spotki. Szczegdlnie dla dziatajacej w tak innowacyjnym
obszarze, wdrazajacej nowe produkty, u ktorej nia ma ciagtosci przychodow i zyskow.
W tym, co spoltka robi i robita, wystepuja pewne fluktuacje, ktore powoduja, ze pew-
ne kwartaty roku sa trudne a w innych jest to odpracowywane z nawiazka.

Dlatego zdecydowano si¢ na finansowanie, ktore cho¢ teoretycznie drozsze, posiadato
niewatpliwie dlugoterminowy charakter. Zaleta takiego rozwiazania bylo takze wspot-
uczestniczenie w sukcesach i porazkach. Fundusz PPIPOF kupujac akcje ATM S.A. okre-
$lat swoj horyzont czasowy inwestycyjny na 3 lata. To dawato firmie stabilizacje, doty-
czaca realizacji planow i dalszego rozwoju. Oczywiscie, na co podczas rozmowy zwracat
uwage Pan Prezes Czichon, wiazato si¢ to rowniez z pewnymi utrudnieniami, np. podda-
niem si¢ dodatkowej kontroli ze strony funduszu, odmiennego spojrzenia na prowadze-
nie biznesu. Jednak byly to tylko drobne spory. Fundusz PPIPOF byt funduszem pasyw-
nym, traktujacym inwestycje w ATM S.A. jako inwestycj¢ finansowa, nie branzowa. Nie
uczestniczyt w zarzadzaniu firma, posiadat natomiast pewne wymogi co do wskaznikow
finansowych. Jednak byt bardziej wyrozumiaty i cierpliwszy niz bank.

Proces inwestowania funduszu byt roztozony w czasie (ponad rok) i przeprowadzo-
ny zostat w kilku transzach. Byty one realizowane w zaleznosci od tego jak spotka re-
alizowata cele postawione w umowie inwestycyjnej. Od wynikow osiaganych przez
spotke uzalezniona byta cena objecia kolejnych udziatow przez fundusz. Model ten
przynidst korzys$ci zarowno funduszowi, jak i spotce. Dobre wyniki pozwalatly spot-
ce osiagac¢ wyzsza od pierwotnej, okreslonej w umowie inwestycyjnej, ceng za akcje.
W sytuacji odwrotnej to fundusz miat prawo nabywac udziaty po cenie nizszej.

Prezes Tadeusz Czichon zapytany o to, na co przedsigbiorcy powinni zwroci¢ uwage
podczas procesu pozyskiwania takiego kapitatu odpowiedziat, ze wedhug niego bardzo
wazne jest, zeby w umowie inwestycyjnej, ktora si¢ zawiera z funduszem, zawrzeé
informacje, w jaki sposob ta umowa dziata, jakie sa oczekiwania i jakie sg wzajemne
obowiazki stron w przypadku, gdy ta wspotpraca idzie Zle.

Dobrze jest tez, zdaniem Prezesa Tadeusza Czichona, poszukiwa¢ branzowych fun-
duszy PE. Uzyska¢ mozna dzigki temu dodatkowy efekt synergii — mozliwo$¢ wspot-
pracy z innymi firmami z portfela funduszu. Sam fundusz jest tez wyspecjalizowany
w branzy, co utatwia wspoétpracg i porozumienie z nim.

Zwrdcit takze uwage na dobre zdefiniowanie i opisanie wyj$cia inwestora ze spotki.
Opisanie wszelkich mozliwych scenariuszy alternatywnych, jezeli przebieg zdarzen nie
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jest zgodny z oczekiwaniami. ATM S.A. miata z tym pewien problem. Fundusz miat
okres inwestycji okreslony na trzy lata. Po zakonczeniu tego okresu miat mozliwosé
wyjscia z inwestycji z bardzo duzym zyskiem (ponad 300%). Byt rok 2000, boom na
spotki informatyczne i telekomunikacyjne. Liczac na jeszcze wigksze zyski nie zde-
cydowat si¢ na wyjscie z inwestycji. W 2001 roku nastapito zatamanie na rynku tele-
informatycznym, spotka weszta w nowy rodzaj dziatalnosci zwiazany z telekomuni-
kacja i po raz pierwszy (dotychczas jedyny) odnotowata 10 min zt straty. Fundusz nie
wyszedl z inwestycji, wielokrotnie przedtuzal okres inwestycji w spotce czekajac na
poprawe sytuacji. Z jednej strony nie byt sktonny do dalszego finansowania sp6iki,
z drugiej strony nie pozwalal na wpuszczenie alternatywnego inwestora. Byta to bar-
dzo ktopotliwa sytuacja dla ATM S.A. Spotka przez 1,5 roku przezywala stagnacje.
Odpowiednimi zapisami w umowie inwestycyjnej mozna bylo tego uniknac.

Na poczatku 2004 podjeta zostata decyzja o wejsciu na gietdg, co pozwalato rozwia-
za¢ dwie kwestie: dezinwestycji funduszu, ktéremu zblizal si¢ obligatoryjny czas
zamknigcia inwestycji oraz pozyskania nowych $rodkéw na inwestycje. Decyzja ta
poprzedzona byta dyskusja na temat sprzedazy akcji inwestorowi strategicznemu,
ale biorac pod uwagg ostatnie trzy lata wycena spotki nie bytaby satysfakcjonujaca.
Zarzad tez nie byt zainteresowany oddaniem pelnej kontroli nad spotka inwestorom
branzowym, ktorzy docelowo byli tym zainteresowani.

Decyzja o wejsciu na gietde zostata zaproponowana przez zarzad spoiki. Proces prze-
konywania funduszu byt trudny. Sprawy te nie byty doktadnie unormowane w umowie
inwestycyjnej. Stad ustalenie warunkow wyjscia funduszu poprzez wejscie na gietde
byto nietatwe. Ale w kwietniu i na poczatku maja udato sig te warunki ustali¢ i w maju
rozpoczgto przygotowania formalne tj. pisanie prospektu emisyjnego. Oferta odbyta
si¢ bardzo szybko, bo juz na poczatku wrzesnia. Fundusze sprzedaly akcje po satys-
fakcjonujacej je cenie (22 zt), a spotka pozyskata nowe $rodki na inwestycje.

Akcje ATM S.A. zadebiutowaty na Warszawskiej Gieldzie Papierow Warto§ciowych
28 wrzesnia 2004 r. Kurs akcji na otwarciu wynosit 23,90 zi, czyli przewyzszyl ceng
emisyjna o ponad 8%.

Sprzedaz akcji ATM S.A. zakonczyla si¢ pelnym powodzeniem, warto$¢ akcji przy-
dzielonych inwestorom wyniosta 24,6 mln zt.

Z perspektywy czasu decyzje o wykorzystaniu obydwu zrédet finansowania sa ocenia-
ne jako bardzo dobre. Byt na to odpowiedni moment i byty to odpowiednie metody.
Kolejnos¢ wykorzystywania poszczeg6élnych zrodet pozyskiwania kapitalu opisywa-
na w teorii znalazla potwierdzenie w praktyce. Zastosowane rozwiazania umozliwity
rozwdj firmie, dlatego sa one rekomendowane innym przedsigbiorstwom.

180



Rozpziat 6.

WI'.ASNOSC' INTELEKTUALNA
(A. RutkowskA-BRDULAK)

W dzisiejszych czasach niezmiernie istotne jest skuteczne zarzadzanie wilasnoscia in-
telektualna i przemystowa, ktore wplywa na zwigkszenie konkurencyjnosci i przewage
strategicznag przedsigbiorstw. Niniejszy rozdzial ma dopomoéc przedstawicielom ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw w petni skorzysta¢ z systemu ochrony jaka daje system
wlasnodci intelektualnej 1 przemystowej. Ochrony, ktéra jest niedoceniana w Polsce ze
wzgledu na powszechnie panujaca, bledna opinig, Ze naruszenia wlasnosci intelektualnej
nie maja wptywu na pozycje rynkowa i osiagane dochody.

Efektywnie zarzadza¢ wlasnoscia intelektualna i przemystowa mozna na wiele sposo-
béw. Jednym z nich jest tak zwany know-kow, czyli wiedza chroniona przez utajnie-
nie — wiedza utajniona, przez ktora rozumie si¢ wszelkiego rodzaju tajemnice tech-
niczne, przemystowe, organizacyjne czy marketingowe, ktore sa s$wiadomie utrzymy-
wane przez dany podmiot w stanie poufnosci.'*? Podlegaja one ochronie bez zastosowa-
nia procedury badawczej i rejestracyjnej, jednakze jest to ochrona stabsza niz przy za-
stosowaniu ochrony patentowej. Tajemnice handlowe moga swym zakresem obejmo-
wac wynalazki Iub inne sposoby produkc;ji i trwaja dopdki jest utrzymany stan poufno-
$ci. Czgsto maja zastosowanie przy wynalazkach, ktore nie spetniaja wymagan odno-
$cie uzyskania ochrony patentowej albo ze wzgledu na niebezpieczenstwo ptynace z jej
ujawnienia lepiej utrzymacé je w tajemnicy'®.

Jedyna odpowiedzialno$¢ za ujawnienie i wykorzystanie tajemnicy przedsigbiorstwa
moze by¢ ponoszona na gruncie ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji. Dlatego
tak wazne jest licencjonowanie swoich know — how oraz znajomos$¢ wiasnych praw.
Rysunek ponizej pokazuje rozwiazania jakie mozemy wybraé dla ochrony dorobku
przedsigbiorstwa.

192 M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, ECONOMICUS, Szczecin
2003, s. 12.

193 T. Szymanek, M. Woszczyk, Ochrona wilasnosci przemystowej i intelektualnej, http://www.prawo.lex.pl/
czasopisma/gs/malych.html.
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Rysunek 6.1. Podziat wiedzy wedtug stopnia jej ochrony

Wiedza
(dorobek intelektualny)
¥ ¥
Wiedza niechroniona Wiedza chroniona
(wolna)
l |
¥ ¥
w peini dostepna | Chroniona prawnie Chroniona przez
(ex lege) utajnienie
T (know - how)
¥ ¥
| rejestracja z badan | | bez rejestracji
Wiasnosé przemystowa W}a_snos')é literacka
i artystyczna
|
wynalazki | |wmryr uzytkowe | | znaki towarowe | | znaki uslugowe | |nazwy handlowe
¥ ¥
oznaczenia wzory
pochodzenia przemyslowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W, Kotarba, Zarzqdzanie wiedzq chronionq w przed-
sigbiorstwie, Instytut Organizacji i Zarzqdzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2001,
str. 21 oraz W. Kotarba, Ochrona wiedzy w Polsce, Instytut Organizacji i Zarzqdzania w Przemysle
. ORGMASZ”, Warszawa 2005, str. 12.

Podstawowym pojgciem przy prowadzeniu dziatan z zakresu ochrony dorobku przed-
sigbiorstwa jest pojgcie wlasnoSci intelektualnej, ktora stanowi zesp6t uprawnien do-
tyczacy praw autorskich oraz tzw. praw pokrewnych. Prawa te zostaty zdefiniowane
w ustawie z dnia 4 lutego 1994 roku o prawie autorskim i prawach pokrewnych!'™.
Zgodnie z art. 1 tej ustawy przedmiotem prawa autorskiego jest kazdy przejaw dzia-
talnosci tworczej o indywidualnym charakterze, czyli utwér (dzielo). Jest to dobro
o charakterze niematerialnym, ktére powinno by¢ odrézniane od przedmiotu mate-
rialnego jakim jest no$nik, stuzacy do utrwalania utworu. Ustawodawca w ust. 2 art. 1
wyliczyt podstawowe kategorie utworéw. Wyliczenie to ma jedynie charakter przy-
ktadowy, a nie wyczerpujacy'” i zawiera dzieta:

1. Wyrazone stowem, symbolami matematycznymi, znakami graficznymi (literac-
kie, publicystyczne, naukowe, kartograficzne oraz programy komputerowe).
2. Plastyczne.

19 Dz.U. 22000 r. Nr 80, poz. 904, ze zmianami: z 2001 r. Nr 128, poz. 1402, z 2002 r. Nr 126, poz. 1068,
Nr 197, poz. 1662, z 2003 r. Nr 166, poz. 1610, z 2004 r. Nr 91, poz. 869, Nr 96, poz. 959.

195 J. Barta, M. Czajkowska-Dabrowska, Z. Cwigkalski, R. Markiewicz, E. Traple, Prawo autorskie i
prawa pokrewne. Komentarz, wydanie 1V, Zakamycze 2005, s. 66 i 84.
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Fotograficzne.

Lutnicze.

Wzornictwa przemystowego.

Architektoniczne, architektoniczno — urbanistyczne i urbanistyczne.
Muzyczne i stowno — muzyczne.

Sceniczne, sceniczno — muzyczne, choreograficzne i pantomimiczne.
Audiowizualne ( w tym filmowe).

A PR ATl

Polskie prawo autorskie chroni kazdy utwodr z chwilg jego powstania lub ustalenia,
bez konieczno$ci dopetniania jakichkolwiek formalnos$ci, czyli ochrona ta przyshu-
guje tworcy automatycznie i nie musi on zglasza¢ gdziekolwiek swojego dziela, ani
go rejestrowac. Jednakze pewne kategorie utworéw, ze wzgledu na swobodg ich roz-
powszechniania ustawodawca wylaczyl spod ochrony z tytutu praw autorskich, na-
leza do nich: akty normatywne i ich urzedowe projekty, urzegdowe dokumenty, ma-
teriaty, znaki i symbole, opublikowane opisy patentowe i ochronne, proste informa-
cje prasowe.

Podmiot prawa autorskiego

Zgodnie z art. 8 ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych prawo autorskie przy-
shuguje tworcy, ktorym moze by¢ wylacznie osoba fizyczna, co wynika z samej natury
procesu tworczego, bez wzgledu na fakt, czy osoba taka posiada pelna, czy ograniczo-
na zdolnos$¢ do czynnosci prawnych lub nawet jest jej pozbawiona na przyktad z powo-
du wieku lub ubezwlasnowolnienia. Maszyna (np. robot, czy komputer) nie moze by¢
traktowana jako tworca, pomimo ze wytwarza ona ,,produkty” korzystajace z ochrony
prawnej. Problematyczna jest kwestia tzw. tworczosci komputerowej, ktora nie jest roz-
strzygana wprost w przepisach prawa autorskiego. Gtowna watpliwo$¢ dotyczy kwestii
czy i w jakim stopniu nalezy uzna¢ za wspottworcg autora programu komputerowego,
ktory zostal wykorzystany w trakcie tworzenia dziela za pomoca komputera'®.

Prawa przystugujace tworcy dzieta dziela si¢ na prawa o charakterze osobistym i na
prawa o charakterze majatkowym. Prawa osobiste sa chronione w nieograniczonym
czasie oraz nie podlegaja zrzeczeniu si¢ lub zbyciu. Naleza do nich w szczegdlnosci
(art.16 ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych):

1) autorstwo, zwane potocznie prawem do ojcostwa dzieta, oznacza ono, ze autor ma
prawo zadania od oséb trzecich uznawania go za autora danego dziela, jak row-
niez moze zada¢ usunigcia oznaczen, ktore zaprzeczaja temu autorstwu'®’,

2) oznaczenie utworu swoim nazwiskiem, pseudonimem albo udostgpnienie go ano-
nimowo. To autor decyduje, czy sygnuje utwor, nazwiskiem wraz z jednym czy

dwoma imionami, podaniem tytuléw naukowych, czy innych danych, czy wrecz

1% Ibidem, s. 177-178.
197 M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wiasnosci intelektualnej, ECONOMICUS, Szczecin
2003, s. 224.
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tylko inicjatami. W momencie, kiedy dzieto zostato rozpowszechnione anonimo-
wo lub pod pseudonimem jednie sam autor moze ujawni¢ swoje prawdziwe na-
zwisko, nawet w przypadku, kiedy jest ono powszechnie znane,

3) integralno$¢ utworu, czyli prawo do nie naruszania tresci i formy dzieta oraz pra-
wo domagania sig¢ przez tworcg, aby jego dzielo byto rozpowszechniane i publi-
kowane, tylko w takiej postaci jaka sam mu nadal. Autor moze wigc sprzeciwic
si¢ dokonywaniu jakichkolwiek zmian, dodatkow i skrotow, a takze ma om moz-
liwo$¢ wypowiadania si¢ co do ilustracji jakie wydawca chcialby zawrze¢ w je-
go utworze. Prawo do integralno$ci utworu dotyczy réwniez zamieszczania re-
klam w utworze,

4) udostgpnienie utworu publicznosci, czyli indywidualna decyzja autora o dopusz-
czeniu do rozpowszechnia i publikacji utworu, a w dalszej konsekwencji do ko-
rzystania z niego przez niecograniczony krag osob,

5) nadzér na eksploatacja utworu. Celem tego prawa jest zapewnienie, aby utwor
w postaci zwielokrotnionej i przeznaczonej do rozpowszechniania byt zgodny z in-
tencjami tworcy. Przyktadem tego typu uprawnienia jest dokonywanie korekty au-
torskiej!'%.

Ochrona osobistych praw autorskich nastgpuje w dwoch sytuacjach. Po pierwsze
w momencie, kiedy autorskie prawa osobiste zostaty zagrozone cudzym dziataniem,
autor ma prawo zadaé¢ zaniechania takiego dziatania. Po drugie w chwili, kiedy au-
torskie prawa osobiste zostaty juz naruszone, autor moze zada¢ od osoby, ktéra dopu-
Scita si¢ tego naruszenia czynno$ci niezbg¢dnych do usunigcia jego skutkow, migdzy
innymi ztozenia publicznego o§wiadczenia. Autor moze zadac¢ rowniez zadoscuczy-
nienia pienig¢znego, czyli pewnej kwoty pienig¢dzy za doznana krzywdg, przykrosci
1 inne uszczerbki osobiste. Rozwigzaniem alternatywnym dla zado$¢uczynienia pie-
ni¢znego jest przekazanie pienigdzy na cel spoteczny na przyktad na rzecz Polskie-
go Czerwonego Krzyza.

Istnieje rowniez mozliwos¢ wszczecia powddztw o ochrong praw osobistych. Upraw-
nionym jest autor, lub w wypadku jego $mierci matzonek, zstepni, rodzice, rodzen-
stwo, zstepni rodzenstwa, jak rowniez stowarzyszenie tworcow, ktore jest wlasciwe
ze wzgledu na rodzaj tworczosci lub organizacja zbiorowego zarzadzania prawami
autorskimi zarzadzajaca prawami autorskimi zmartego tworcy. W Polsce odpowie-
dzialno$¢ karna w praktyce nie istnieje, ze wzgledu na zdaniem saddw i prokuratury,
znikoma szkodliwosé¢ spoteczna czynu!®.

Majatkowe prawa autorskie bazuja na koncepcji prawa wiasnosci z kodeksu cy-
wilnego. Podobnie jak wlasciciel rzeczy tworca na prawo do rozporzadzania swoim
utworem oraz prawo do korzystania z niego. Art. 17 ustawy o prawie autorskim i pra-
wach pokrewnych wymienia jeszcze prawo do pobierania wynagrodzenia za korzysta-

18 A. Karpowicz, Autor — Wydawca. Poradnik Prawa Autorskiego, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
2005, s. 52-59.
19 Ibidem, s. 60—67.
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nie z utworu, lecz jest ono jedynie konsekwencja podstawowego prawa do rozporza-
dzania utworami. Majatkowe prawa autorskie mozna przenie$¢ na inne osoby w dro-
dze dziedziczenia lub na podstawie umowy: o przeniesienie autorskich praw majat-
kowych (cesje praw) oraz o korzystanie z utworu (licencje).

Autorskie prawa majatkowe wygasaja po 70 latach od $mierci tworcy lub ostatniego wspot-
tworey. W sytuacji, kiedy autor byt nieznany 70 lat liczy si¢ od pierwszej publikacji.

Ochrona majatkowych praw autorskich nastepuje na podstawie art.79 ustawy o pra-
wie autorskim i prawach pokrewnych. Zgodnie z nimi tworca moze zadaé, od osoby
naruszajacej jego prawa: zaniechania naruszenia, wydania uzyskanych korzysci albo
zaplacenia w podwadjnej, a przypadku naruszenia zawinionego, potrojnej wysokosci
stosownego wynagrodzenia z chwili jego dochodzenia. Autor moze zada¢ takze na-
prawienia wyrzadzonej szkody. Uprawniony moze domagac si¢ od sprawcy narusze-
nia dokonanego w ramach prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej uiszczenia odpo-
wiedniej sumy pieni¢znej na Fundusz Promocji Twoérczosci.

W sktad wspotczesnego migdzynarodowego systemu ochrony wlasnosci intelek-
tualnej wchodza:

— konwencje, umowy i porozumienia migdzynarodowe, ktore sa administrowane
przez Swiatowa Organizacj¢ Wtasnoéci Intelektualnej (WIPO) w Genewie,

— Porozumienie w sprawie Handlowych Aspektow Praw Wtasnosci Intelektualne;,
bedace integralna czescia Porozumienia w sprawie utworzenia Swiatowej Orga-
nizacji Handlu (WTO),

— systemy regionalne.

6.1. WLASNOSC PRZEMYSLOWA

Wlasnos¢ przemystowa zawdzigecza swoja nazwe 1 oznaczenie zakresu przedmioto-
wego Konwencji paryskiej o ochronie wlasnosci przemystowej z dnia 20 marca 1883
roku. Przez pojgcie to rozumie sig zespot praw podmiotowych, ktorych przedmiotem sg
nastgpujace dobra materialne: wynalazki, wzory uzytkowe, wzory przemystowe, zna-
ki towarowe 1 ustugowe, oznaczenia geograficzne, topografie uktadéw scalonych oraz
uprawnienia wynikajace z przepisow o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji.**® Pod-
stawowym aktem prawnym, ktory reguluje stosunki z tego zakresu jest ustawa z dnia
30 czerwca 2000 roku — Prawo wlasnosci przemystowej.”*! W niniejszej pracy zostat
pominigta problematyka topografii uktadéw scalonych oraz oznaczen geograficznych.
Podstawowe informacje na ten temat znajduja si¢ na stronie internetowe;j:

http://www.uprp.pl/Polski/Informacje+o+UPRP/Podstawowe+informacje/default.htm.

200 Red. A. Szewc, Leksykon wlasnosci przemystowej i intelektualnej, Urzad Patentowy RP oraz
Zakamycze 2003, s. 285.

21 PDz.U. z 2003 r. Nr 119, poz. 1117, ze zm.: z 2004 r. Nr 33, poz. 286, z 2005 r. Nr 10, poz. 68,
Nr 163, poz. 1362.
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W Polsce wystepuja trzy systemy ochrony wiasnosci przemystowej: krajowy, regio-
nalny i mi¢gdzynarodowy. Obrazuje je ponizszy rysunek.

Rysunek 6.2 Systemy ochrony wlasnosci przemystowej

Systemy ochrony wlasnosci przemystowej

v v y
krajowy | regionalny | miedzynarodowy
Ly| Urzad Patentowy RP l»| Europejski Urzgd Swiatowa Organizacja
iinne urzedy krajowe Patentowy (EPO) B \Wtasnosci
Intelektualnej (WIPO)
Urzad Harmonizacji

Rynku Wewnetrznego
(OHIM)

Zrédlo: A. Adamczak, Systemy patentowe na rzecz rozwoju innowacyjnego, , materialy z konferen-
¢ji ,, System ochrony wiasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Polsce”, Aka-
demia Inzynierska w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 r.

Centralnym organem administracji rzadowej wlasciwym w sprawach zakresu ochrony
wlasnosci przemystowej w ramach systemu krajowego jest Urzad Patentowy RP, kto-
ry miesci si¢ w Warszawie 00-950 przy Alei Niepodlegtosci 188/192, skrytka pocztowa
203, telefon do centrali (22) 825 80 01, numer faksu (22) 875 06 80. Zostat on powota-
ny do wydawania decyzji o udzielaniu podmiotom krajowym i zagranicznym patentow
na wynalazki, praw ochronnych na wzory uzytkowe i znaki towarowe oraz praw z reje-
stracji na wzory przemystowe, oznaczenia geograficzne i topografie uktadéw scalonych.
Procedurg krajowa obrazuje rysunek 6.2 na przyktadzie procedury patentowe;.
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Rysunek 6.3 Procedura krajowa na przyktadzie udzielania patentéw

I Az

Zgtoszenie
¥
Urzad Patentowy RP
¥

Badania formalno - prawne

| |
| |
| |
¥

| Poszukiwanie w aktualnym stanie techniki |
I |
| |

¥
Ogloszenie o zgloszeniu wynalazku - Biuletyn UP

Badanie zdolnosci patentowej wynalazku
I

¥ ¥
DECYZJA NEGATYWNA ‘ | DECYZJA POZYTYWNA WARUNKOWA
L]

Optaty za druk opisu patentowego i za
pierwszy okres ochrony

¥

Udzielenie patentu - publikacja opisu
patentowego | wpis do rejestru patentowego

Zrédlo: Alicja Adamczak, Systemy patentowe na rzecz rozwoju innowacyjnego, materialy z konfe-
rencji ,,System ochrony wilasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Polsce”,
Akademia Inzynierska w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 r.

6.2. WYNALAZKI | WZORY UZYTKOWE

Przez wynalazek patentowy rozumie si¢ nowe rozwigzanie okre§lonego problemu maja-
ce charakter techniczny nie wynikajace w sposob oczywisty ze stanu techniki, nadajace si¢
do stosowania. Stan techniki to ogét wiedzy ujawnionej, czyli takiej, ktora zostata podana
do powszechnej wiadomosci.*? Wynalazek uwazany jest za nadajacy si¢ do powszechne-
go stosowania, gdy nadaje si¢ do stosowania w sposob wielokrotny, przy czym chodzi tu
0 mozliwos$¢ materializacji pomystu czyli przeksztatcenia inwencji w innowacj¢. Czgsto
istotne jest by wynalazek charakteryzowat si¢ zdolno$cia zaspokajania potrzeb ludzi.

Wyrdznia si¢ cztery kategorie wynalazkow:

1) sposoby opisuje si¢ je poprzez podanie czynnosci, operacji, procesow oraz ich ko-
lejnosci 1 warunkow, w jakich si¢ odbywaja, a takze podanie uzytych surowcow,
badz narzedzi, urzadzen czy naczyn;

202 Red. A. Szewc, Leksykon wiasnosci przemystowej i intelektualnej, Urzad Patentowy RP oraz
Zakamycze 2003, s. 298 1 234.
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2) urzadzenia charakteryzuje si¢ dzieki podaniu ich cech konstrukcyjnych, usytu-
owania poszczeg6lnych czesci urzadzenia wzgledem siebie oraz ich wzajemne-
g0 powigzania;

3) produkty charakteryzuje si¢ poprzez wyszczego6lnienie sktadnikow danej substan-
cji, czyli poprzez okreslenie sktadu jakosciowego z podaniem granicznych zawar-
tosci sktadnikéw w uzyskanym produkcie;

4) zastosowania formulowane sa tak ja kategoria sposobu®®.

Ustawa prawo wlasnosci przemystowej w art. 28 zawiera przyktadowe wyliczenie przed-
miotoéw, ktorych nie uwaza si¢ za wynalazki w rozumieniu ustawy. Naleza do niech
odkrycia, teorie naukowe i metody matematyczne, gdyz nie nadaja si¢ one do praktycz-
nego zastosowania, a jedynie shuzg wzbogacaniu naszej wiedzy, a poza tym nie moz-
na ich zmonopolizowaé. Do katalogu tego zalicza si¢ takze wytwory o charakterze je-
dynie estetycznym, dlatego ze nie rozwiazuja one zadnych problemoéw o charakterze
technicznym, moga by¢ chronienie tylko jako wzory przemystowe lub dzieta literackie
1 artystyczne. Plany, zasady 1 metody dotyczace dziatalnosci umystowej lub gospodar-
czej oraz gry zostaty pozbawione ochrony patentowej ze wzglgdu na ich abstrakcyjny
charakter oraz fakt, iz moga oddziatywac jedynie na dziatanie czy zachowanie cztowie-
ka. Z podobnych wzgledow wylaczone zostato przedstawienie informacji oraz progra-
my do maszyn cyfrowych. Te ostatnie sa chronione przez prawo autorskie. Z przyczyn
oczywistych wylaczono wytwory, ktérych niemozliwos$¢ wykorzystania moze by¢ wy-
kazana w $wietle powszechnie przyjetych i uznanych zasad nauki?®.

Zgodnie z art. 29 omawianej ustawy nie udziela si¢ patentow na:

1. Wynalazki, ktorych wykorzystywanie bytoby sprzeczne z porzadkiem publicz-
nym lub dobrymi obyczajami; nie uwaza si¢ za sprzeczne z porzadkiem publicz-
nym korzystanie z wynalazku tylko dlatego, ze jest zabronione przez prawo.

2. Odmiany roslin lub rasy zwierzat oraz czysto biologiczne sposoby hodowli ro$lin
lub zwierzat; przepis ten nie ma zastosowania do mikrobiologicznych sposobow
hodowli ani do wytworéw uzyskiwanych takimi sposobami; sposob czysto bio-
logiczny sktada si¢ w catoSci ze zjawisk naturalnych, takich jak krzyzowanie lub
selekcjonowanie.

3. Sposoby leczenia ludzi i zwierzat metodami chirurgicznymi lub terapeutyczny-
mi oraz sposoby diagnostyki stosowane na ludziach lub zwierzgtach; uregulowa-
nie to nie dotyczy produktow, a w szczegdlnoSci substancji lub mieszanin stoso-
wanych w diagnostyce lub leczeniu.

Zgodnie z art. 94 ustawy prawo wlasno$ci przemystowej za wzor uzytkowy uznaje si¢
nowe i uzyteczne rozwiazanie techniczne, ktore dotyczy ksztattu, budowy lub zestawie-
nia przedmiotu o trwalej postaci. Na wzory uzytkowe udziela si¢ praw ochronnych. Za-

203 Red. U. Prominska, Prawo wiasnosci przemystowej, wydanie II, uzupetnione i zaktualizowane
z uwzglednieniem prawa europejskiego, Difin, Warszawa 2005, s. 42—44.

24 M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, ECONOMICUS, Szczecin
2003, s. 97-98.
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sady zglaszania wzorow uzytkowych do ochronny sa analogiczne, za wyjatkiem drob-
nych szczegotow, do zasad zglaszania wynalazkow.

Jak zglosié¢ patent do Urzedu Patentowego?

Prawo do wystapienia o udzielenie patentu na wynalazek albo prawa ochronnego na
wzor uzytkowy przystuguje co do zasady tworcy, za§ wspoltworcom przystuguje prawo
wspolne. Zgloszenia rozwiazania w celu uzyskania patentu dokonuje sig¢ przez wniesie-
nie do Urzedu Patentowego dokumentacji zgloszeniowej przez ktora rozumie si¢: po-
danie, opis rozwiazania, zastrzezenia patentowe lub ochronne, rysunki oraz skrét opisu.
Dokumentacje zgloszeniowa nalezy sporzadzi¢ zgodnie z wymogami, ktore zawarte sa
w rozporzadzeniu Prezesa rady Ministrow z dnia 17 wrze$nia 2001 roku w sprawie do-
konywania i rozpatrywania zgloszen wynalazkow i wzorow uzytkowych?®.

Podanie powinno zawiera¢ co najmniej oznaczenie zglaszajacego, okreslenie przed-
miotu zgtoszenia oraz wniosek o udzielenie patentu Iub patentu dodatkowego lub pra-
wa chronionego (ponizej znajduje si¢ wzor podania). Formularz podania najlepiej po-
bra¢ ze strony internetowej Urzedu Patentowego (http://www.uprp.pl) oraz wypel-
ni¢ poszczegodlne rubryki wedtug wskazéwek na nim zamieszczonych. Wszystkie for-
mularze dotyczace ochrony wiasno$ci przemystowej wypetnia si¢ analogicznie. Poni-
zej dla przyktadu zostanie przedstawiony formularz podania o udzielenie patentu na
wynalazek lub prawa ochronnego na wzor uzytkowy.

25 Dz.U. 22001, Nr 102, poz. 1119.
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Rysunek 6.4 Wz6r formularza

Miejsce na pieczatke zglaszajacego N
Datazgh ....................
Znak ...l Int. CL. ...
podpis cztonka podpis przewod.
Komisji Klasyfik. Komisji Klasyfik.
(wypehia Urzad Patentowy)

URZAD PATENTOWY

RZECZYPOSPOLITEJ

POLSKIEJ

00-950 WARSZAWA,

Al. Niepodlegtosci 188/192

Skr. poczt. 203
PODANIE

Numer identyfikacji podatkowej NIP.......... ... i
Numer ewidencyjny PESEL*. .. ... . ... e

Numer identyfikacyjny REGON*. . ... ... .. . i

PEENOMOCNIK 2. . .ttt et e et e
(nazwisko i imig oraz adres pelnomocnika)

Wnoszg (wnosimy) o udzielenie : patentu na wynalazek* prawa ochronnego na
wzor uzytkowy*

dodatkowego do™. ......... .. ... i i
pod tytulem ... ..o



Oswiadczenie o korzystaniu z pierwszenstwa ¥:

Data zgtoszenia (data wysta- Kraj zgtoszenia (miejsce i kraj Numer zgtoszenia (nazwa wy-
wienia) wystawy) stawy)

TWORCA(Y) WYNALAZKU (WZORU UZYTKOWEGO)

* niepotrzebne skresli¢

PODSTAWA PRAWA DO PATENTU (PRAWA OCHRONNEGO) ¥ wypehic je-
zeli zglaszajacy nie jest tworca wynalazku (wzoru uzytkowego)

SPIS ZALACZONYCH DOKUMENTOW

1. Opis wynalazku (wzoru) w trzech egzemplarzach po . ... arkuszy kazdy
Zastrzezenia w trzech egzemplarzach po . . .. arkuszy kazdy

Skrot w dwoch egzemplarzach

Rysunek w trzech egzemplarzach po .. .. arkuszy kazdy 7

w»okh wbn

Dowod wniesienia oplaty za zgloszenie, jezeli optata zostata uiszczona;

Uwaga: optate nalezy uisci¢ na konto Urzgdu Patentowego RP:
NBP O/O Warszawa Nr 93101010100025832231000000



Osoba upowazniona do odbioru korespondencji ®

(podpis zgtaszajacego lub pelnomocnika
ze wskazaniem nazwiska i imienia) *

Oswiadczenie na podstawie art. 45 ust. 2 ustawy Prawo wlasnosci przemystowe;:

Zgadzam(y) si¢ na udostgpnienie przez Urzad Patentowy osobom trzecim informacji
o dokonaniu zgloszenia z ujawnieniem numeru, daty zgloszenia, tytutu zgloszenia
oraz zglaszajacego.

ad. 1.

ad. 2.

ad. 3.

ad. 4.

ad. 5.

ad. 6.

ad. 7.

ad. 8.
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(podpis zgtaszajacego lub pelnomocnika)

POUCZENIE

Wskazujac w podaniu zglaszajacego nalezy wymieni¢ jego nazwe w przypadku, gdy jest on
0soba prawna.

Jezeli zglaszajacym jest podmiot gospodarczy nie posiadajacy osobowosci prawnej w podaniu
nalezy wymieni¢ nazwisko i imig¢ osoby prowadzacej dziatalno$¢ gospodarcza.

Jezeli zglaszajacym jest panstwowa jednostka organizacyjna nie posiadajaca osobowosci
prawnej, wystgpujaca w imieniu Skarbu Panstwa, w podaniu nalezy wymieni¢ jej nazwe.
Jezeli pelnomocnik wystepuje (art. 236 1 237 ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. — Prawo wia-
snosci przemystowej, Dz.U. z 2003 r. Nr 119, poz. 1117, 22004 r. Nr 33, poz. 286 oraz z 2005
r. Nr 10, poz. 68). Dokument pelnomocnictwa powinien by¢ opatrzony optata skarbowa.
Nalezy okresli¢ doktadnie rodzaj zadanej ochrony; w razie ubiegania sig¢ o patent dodatkowy
nalezy podac¢ takze numer patentu gtéwnego lub numer zgtoszenia.

Wypelnienie wszystkich rubryk o§wiadczenia, facznie z rubryka ostatnia, jest rtownoznaczne ze
ztozeniem takze o$wiadczenia o datach pierwszenstwa (§ 4 ust. 1 pkt 2 rozporzadzenia Prezesa
Rady Ministréw z dnia 17 wrzesnia 2001 r. w sprawie dokonywania i rozpatrywania zgloszen
wynalazkéw 1 wzoréw uzytkowych (Dz.U. Nr 102, poz. 1119 oraz z 2005 r. Nr 109, poz. 910).
Zwraca si¢ uwagg na przepisy art. 11, 20, 21, 59, 67 ustawy — Prawo wlasnosci przemysto-
wej; jezeli prawo do uzyskania patentu (prawa ochronnego) przystuguje zgtaszajacemu jako
nastepcy prawnemu, nalezy okresli¢ podstawe tego nastgpstwa.

Moga to by¢ np. wnioski na podstawie art. 38, art. 43 ust. 1 ustawy — Prawo wlasnosci prze-
mystowe;.

Rysunki nalezy dotaczy¢ jezeli sa niezbgdne do zrozumienia wynalazku; w razie ubiegania
si¢ o0 prawo ochronne na wzor uzytkowy zgloszenie musi zawiera¢ rysunek(ki) wzoru uzyt-
kowego (art. 97 ust. 2 ustawy — Prawo wilasnosci przemystowe;j).

Jezeli jest dwoch lub wigcej zglaszajacych i nie dziataja przez wspdlnego pelnomocnika
i w kazdym przypadku, gdy adres do korespondencji jest inny niz adres pelnomocnika lub
siedziby zglaszajacego.



ad. 9. Jezeli jest dwoch lub wigcej zglaszajacych i nie dziataja przez wspdlnego pelnomocnika,

podanie powinno by¢ podpisane przez wszystkich zglaszajacych; tak samo nalezy podpisaé

opis oraz zastrzezenia zalaczone do podania.

W zakresie wynalazkow i wzoréw uzytkowych obowiazuja w Polsce m.in. nastepujace

akty normatywne:

—ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r. — Prawo wtasnosci przemystowej Dz.U. z 2003 r. Nr 119,
poz. 1117, 22004 r. Nr 33, poz. 286 oraz z 2005 r. Nr 10, poz. 68);

—rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 17 wrzesnia 2001 r. w sprawie dokonywania
1 rozpatrywania zgloszen wynalazkow i wzordéw uzytkowych (Dz.U. Nr 102, poz. 1119 oraz
z 2005 1. Nr 109, poz. 910);

—rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 30 sierpnia 2001 r. w sprawie postgpowania spornego
przed Urzgdem Patentowym Rzeczypospolitej Polskiej (Dz.U. Nr 92, poz. 1018);

—rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 2 marca 2004 r. zmieniajace rozporzadzenie w spra-
wie oplat zwiazanych z ochrong wynalazkow, wzoréw uzytkowych, wzoréow przemysto-
wych, znakow towarowych, oznaczen geograficznych i topografii uktadéow scalonych (Dz.U.
Nr 35, poz. 309).

UWAGA: Wszystkie czes$ci zgloszenia (opis, zastrzezenia, rysunki oraz skrot opisu) powinny
by¢ przedstawione w takiej formie, aby mogly by¢ bezposrednio reprodukowane.

UP RP. DW. Zam. 550/2005. N. 1000 egz.
Zrédio: Urzqd Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej.

Opis wynalazku ujawniajacy istote wynalazku sktada si¢ w trzech egzemplarzach.
Powinien by¢ on jasny i wyczerpujacy, umozliwiajacy wytworzenie wynalazku.

Zastrzezenia patentowe lub ochronne, powinny okresli¢ w sposob zwigzty lecz jed-
noznaczny, przez podanie cech technicznych rozwiazania, zastrzegany zakres pod-
miotowy rozwiazania, czyli zwieraja one cechy charakterystyczne rozwiazania od-
rozniajace dany wynalazek od innych podobnych rozwiazan. Zastrzezenia patento-
we nie powinny podawac cech, jakich dane rozwiazanie nie posiada, ani sformuto-
wan o charakterze oceniajacym.

Skrot opisu stanowi on zwigzla i jasna informacje, ktora okresla przedmiot i charak-
terystyczne cechy techniczne rozwiazania.

Rysunki zalacza sig je w trzech egzemplarzach, jezeli sa one niezbgdne dla zrozumie-
nia wynalazku. Powinny przedstawia¢ one wynalazek w ujgciu schematycznym, bez
uzycia tekstu, za wyjatkiem koniecznych pojedynczych wyrazow.

Do zgloszenia nalezy dotaczy¢ wskazanie tworcy i podstawy do uzyskania patentu
w przypadku, kiedy zgtaszajacy nie jest tworca wynalazku oraz o§wiadczenie o pierw-
szenstwie, jezeli zgtaszajacy chce z niego skorzysta¢. Inne dokumenty dotacza si¢
wylacznie wtedy, gdy jest to niezbedne dla uzasadnienia twierdzen i zadan zawar-
tych w zgloszeniu®®®,

206 M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, ECONOMICUS, Szczecin
2003, s. 105-108.
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Zgloszeni uznaje si¢ za dokonane w momencie, kiedy wptynglo ono do Urzedu
Patentowego lub zostato odebrane faksem (w tym przypadku oryginat zgloszenia
nalezy dostarczy¢ w ciagu 30 dni od daty nadania).

Optata za zgloszenie wynalazku lub wzoru uzytkowego wynosi 500 ztotych?”’, jed-
nak podlega ona okresowej zmianie. W przypadku zgloszenia wigcej niz dwoch wy-
nalazkéw optata podlega zwigkszeniu o 50%. Szczegotowo ta kwestie reguluje roz-
porzadzenie Rady Ministréw z dnia 2 marca 2004 roku zmieniajace rozporzadzenie
w sprawie optat zwigzanych z ochrong wynalazkéw, wzoréw uzytkowych, wzoréw
przemystowych, znakow towarowych, oznaczen geograficznych i topografii uktadow
scalonych?®. W sytuacji, kiedy zglaszajacy nie bgdzie w stanie ponie$¢ optaty w pet-
nej wysokosci, Urzad Patentowy zwalnia go czg¢$ciowo od jej uiszczenia.

Udzielenie patentu stwierdza si¢ wydaniem dokumentu patentowego, ktorego czgscia
sktadowa jest opis patentowy obejmujacy: opis wynalazku oraz zastrzezenia paten-
towe i rysunki. Opis patentowy jest publikowany przez Urzad Patentowy. Udzielone
patenty wpisuje si¢ do rejestru patentowego oraz Urzad patentowy ogtasza o zglosze-
niu wynalazku lub wzoru uzytkowego w Biuletynie Urzedu Patentowego niezwlocz-
nie po uplywie osiemnastu miesig¢cy od daty pierwszenstwa do uzyskania patentu lub
prawa ochronnego.

Z kolei poprzez wydanie $§wiadectwa ochronnego stwierdza si¢ udzielenie prawa
ochronnego na wzor uzytkowy.

Dzigki uzyskaniu patentu zgtaszajacy nabywa prawo do wytacznego korzystania z wy-
nalazku w sposob zarobkowy lub zawodowy na terenie Rzeczypospolitej Polskiej.
Czas trwania patentu wynosi 20 lat od momentu dokonania zgtoszenia wynalazku
w Urzedzie Patentowym, za$ prawo ochronne na wzor uzytkowy trwa 10 lat, jednakze
warunkiem ich dziatania jest uiszczenie optat okresowych.

Uprawniony z patentu moze zakaza¢ osobie trzeciej, ktora nie posiada jego zgody,
korzystania z wynalazku, jak réwniez moze udzieli¢ upowaznienia (licencji) do ko-
rzystania z niego®”®. W sytuacji przywlaszczenia autorstwa projektu wynalazczego,
uprawniony moze zada¢ zaniechania naruszania jego prawa, usunigcia skutkéw ta-
kiego postgpowania oraz wydania bezpodstawnie uzyskanych korzysci, jak réwniez
naprawienia szkody na zasadach ogdlnych. Roszczenia z tego tytutu przedawniajq si¢
z uptywem trzech lat. Zakres uprawnien obj¢tych prawem ochronnym jest, co do za-
sady, jednakowy z zakresem uprawnien, ktére wynikaja z patentu.

27 Stan na wrzesief 2005.

208 Dz.U. z 2004 1., Nr 35, poz. 309.

29 H. Sychowska, Krajowy system ochrony wlasnosci przemystowej, materiaty z konferencji ,,System
ochrony wiasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Polsce”, Akademia Inzynierska
w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 r.
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Procedura migdzynarodowa dotyczaca uzyskiwania patentéw

Wspolczesnie podstawowe znaczenie w ramach migdzynarodowej ochrony patentowej ma
Uklad o wspolpracy patentowej (PCT), ktory zostat zawarty w 1970 roku w Waszyng-
tonie. Rzeczypospolita Polska jest strona tego uktadu od 25 grudnia 1990 roku. Na podsta-
wie tego uktadu mozna ubiega¢ si¢ o ochrong na to samo rozwiazanie w wielu panstwach
jednoczesnie, poprzez dokonanie jednego zgloszenia miedzynarodowego i wniesienie tyl-
ko jednej oplaty. Zgtoszenia dokonuje si¢ w jezyku, ktory jest akceptowany przez krajowy
urzad patentowy lub w jezyku, w ktérym jest prowadzone migdzynarodowe poszukiwanie
i publikacja, czyli w chinskim, angielskim, francuskim, niemieckim, rosyjskim badz hisz-
panskim. W momencie, kiedy zgtoszenie zostato dokonane w innym jezyku, zglaszajacy ma
obowiazek dostarczy¢ thumaczenie. Zgloszenie migdzynarodowe w trybie PCT wywotuje
w kazdym ze wskazanych w nim panstw takie same skutki, jak zgloszenie krajowe, ktore
bytoby dokonane w urzgdach patentowych tych panstw. W poczatkowym etapie prowadzi
si¢ tylko jedno postgpowanie, ktore podlega potem rozdzieleniu i prowadzone jest nastep-
nie w kazdym z krajow wskazanych w zgloszeniu. Z chwila uzyskania patentow wiasci-
ciel wnosi indywidualnie w kazdym kraju optaty za utrzymanie patentu w mocy. W trybie
migdzynarodowym nie podejmuje sig jakichkolwiek decyzji o udzieleniu ochrony, wszel-
kie dziatania tego typu pozostaja w ramach krajowych urzedéw patentowych?'°.

Rysunek 6.5 Miedzynarodowa procedura dotyczaca uzyskiwania patentow

e wnanaco

| Zgloszenie |
I
¥ ¥
Urzad przyjmujacy, np.: —’| Biuro Miedzynarodowe WIPO
panstwo czionkowskie PCT (UP RP) |
L1
| Badanie wymogow formalnych |
L1

Sporzadzenie raportu z poszukiwan w stanie techniki przez
migdzynarodowy organ poszukiwar (dla Polski EUP)

L1
| Publikacja zgtoszenia patentowego wraz z raportem poszukiwan |
¥

| Badania miedzynarodowe wstepne |
1

¥ ¥

Faza regionalna Faza krajowa (wyznaczone
(EURO-PCT dla zgtoszen z Polski) przez zgtaszajgcego urzedy krajowe)

Zrédlo: A. Adamczak, Systemy patentowe na rzecz rozwoju innowacyjnego, , materialy z konferen-
¢ji ,, System ochrony wiasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Polsce”, Aka-
demia Inzynierska w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 r.

210 A. Kwapich, Organizacje i Porozumienia Migdzynarodowe w zakresie wilasnosci przemystowej,
www.patentmen.pl oraz Grazyna Lachowicz, Rozwdj ochrony wlasnosci przemystowej, materiaty
z konferencji ,,System ochrony wtasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Pol-
sce”, Akademia Inzynierska w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 r., s. 2-3.

195



W ramach systemu regionalnego zostat stworzony Europejski system patentowy,
oparty na Konwencji o udzielaniu patentow europejskich zawartej w Monachium
5 pazdziernika 1973 roku. Konwencja ta powotala do zycia Europejska Organizacje
Patentowa (EOP) oraz jej organ wykonawczy, ktorym jest Europejski Urzad Patentowy
(EUP). Europejska Organizacja Patentowa nie jest instytucja Unii Europejskie;j.
Obecnie nalezy do niej 30 panstw — wszystkie panstwa Unii Europejskiej oraz
Szwajcaria, Turcja, Butgaria, Rumunia i Islandia. Polska jest cztonkiem Europejskiej
Organizacji Patentowej od dnia 1 marca 2004 roku. Konwencja umozliwia uzyska-
nie patentu we wszystkich krajach cztonkowskich na podstawie scentralizowanej pro-
cedury. Zgloszenie do Europejskiego Urzedu Patentowego moze zosta¢ dokonane
przez kazda osobe fizyczng lub prawna. Zgloszenie moze by¢ dokonane w Urzedzie
Patentowym RP. Krajowe urzedy patentowe sa obowiazane do zastosowania si¢ do
decyzji merytorycznych Europejskiego Urzedu Patentowego?!!.

Rysunek 6.6. Regionalna procedura dotyczaca uzyskania patentu

I

| Zgloszenie |
¥ ’ ¥
Europejski Urzad Patentowy |'— Urzedy krajowe panstw sygnatariuszy
| konwencji o patencie europejskim (UP RP)
¥
‘ Badania zgloszenia zgodnie z wymogami formalnymi |
v
| Poszukiwanie w aktualnym stanie techniki - raport |
Y
‘ Publikacja zgtoszenia patentowego wraz z raportem poszukiwan |
¥
|

[ Optata za badanie oraz oplata za wyznaczenie
!

¥
Badanie zgloszenia patentowego,
mozliwosé zmiany zastrzezen i opisu
¥

Oplaty za druk opisu patentowego i za
pierwszy okres ochrony

¥

Udzielenie patentu,
publikacja opisu patentowego

Zrédio: A. Adamczak, Systemy patentowe na rzecz rozwoju innowacyjnego, materialy z konferencji
., System ochrony wlasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Polsce”, Akade-
mia Inzynierska w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 r.

21 G, Lachowicz, Rozwdj ochrony wilasnosci przemystowej, materiaty z konferencji ,,System ochro-
ny wiasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Polsce”, Akademia Inzynierska
w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 r., s. 10.
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Ponizsza tabela przedstawia wzorzec postgpowania w przypadku ochrony wynalaz-
kow.

Tabela 6.1. Wzorzec postepowania odnosnie ochrony wynalazkéw

Wzorzec postepowania

Utrzymuj wynalazki w tajemnicy, dopdki nie ztozysz wniosku patentowego

Oznaczaj wszystkie rysunki, informacje, korespondencje i notatki ze spotkan z osobami trzecimi jako
Jpoufne”

przed ztozeniem wniosku mozesz ujawniac informacje tylko osobom trzecim, ktére sg wobec Ciebie
zwigzane klauzula poufnosc

Jesli oddasz do uzytku prace, ktéra zawiera wynalazek, podejmij starania zmierzajace do uzyskania od
razu petnych praw patentowych

Sprawdzaj, czy nastapito jakiekolwiek naruszenie Twojego patentu, a w razie zauwazenia takiego przy-
padku niezwtocznie podejmij odpowiednie dziatania

Zrédlo: K. Szczepanowska-Koztowska, Jak chroni¢ marke, Kancelaria LINKLATERS, http:
//www.marka.pl/omarce/jakchronic.php, wrzesien 2005.

6.3. WZORY PRZEMYSLOWE

Zgodnie z uregulowaniami zawartymi w art. 102 ustawy prawo wilasno$ci przemysto-
wej wzorem przemyslowym jest nowa i posiadajaca indywidualnych charakter po-
sta¢ wytworu lub jego czesci, nadana mu w szczego6lnosci przez cechy linii, kontu-
row, ksztattow, kolorystyke, strukturg i material wytworu oraz przez jego ornamenta-
cje. Wzory przemystowe maja zastosowanie gldwnie przy podnoszeniu estetyki wy-
robow, a nie jak wskazuje nazwa poprawie funkcjonalnosci. Do czasu wejscia w zycie
ustawy prawo wlasno$ci przemystowej nosity one nazwe wzorow zdobniczych?'2,

Jedna z cech wyr6zniajacych wzor przemystowy jest jego indywidualny charakter, czyli wra-
zenie, ze w sposob istotny rozni si¢ od wzoréw publicznie dostepnych wezesniej nie jest to
tez kombinacja tychze wzoréw. Przy ocenie indywidualnego charakteru bierze si¢ pod uwa-
ge zakres swobody tworczej. Nadanie nowego wygladu zewnetrznego ma przede wszystkim
na celu zwigkszenie jego atrakcyjnosci. Wzory przemystowe maja zastosowanie mi¢dzy in-
nymi przy wytwarzaniu ceramiki, krysztatow, bizuterii, tkanin, jak i karoserii samochodow,
sprzetu domowego, czy nawet przy projektowaniu przestrzeni urbanistycznych.

Na podstawie art. 105 ust. 1 na wzor przemystowy udziela si¢ prawa z rejestracji.
Ochrona wzoréw przemystowych ma stuzy¢ zrekompensowaniu wydatkow poniesio-
nych na ich kreacje oraz popieraniu nowych inwencji tworczych. Praw z rejestracji nie
udziela si¢, podobnie jak w przypadku wynalazkow i wzoréw uzytkowych, na wzory
przemystowe, ktorych wykorzystanie bytoby sprzeczne z porzadkiem publicznym lub
przepisami prawa, a takze w przypadku, kiedy wzory przemystowe:

212 M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, ECONOMICUS, Szczecin
2003, s. 129.
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1) zawierajg nazwe lub skrot nazwy Rzeczypospolitej Polskiej badz jej symbole (go-
dlo, barwy lub hymn), nazwy lub herby polskich wojewddztw, miast lub miej-
scowosci, znaki sit zbrojnych, organizacji paramilitarnych lub sit porzadkowych,
reprodukcje polskich orderéw, odznaczen lub odznak honorowych, odznak lub
oznak wojskowych badz innych oficjalnych lub powszechnie uzywanych odzna-
czen i1 oznak;

2) zawieraja skroty nazw badz symbole (herby, flagi, godta) obcych panstw, or-
ganizacji mi¢dzynarodowych, a takze przyjete w obcych panstwach urzedowe
odznaczenia, stemple kontrolne i gwarancyjne, jezeli zakaz taki wynika z umow
migdzynarodowych, chyba ze zglaszajacy wykaze si¢ zezwoleniem wlasciwego
organu, ktore uprawnia go do uzywania takich odznaczen w obrocie;

3) zawieraja urzedowo uznane oznaczenia przyjete do stosowania w obrocie, w szcze-
golnosci znaki bezpieczenstwa, znaki jakosci lub cechy legalizacji, w zakresie
w jakim mogtoby to wprowadzi¢ odbiorcow w blad co do charakteru takich
oznaczen, o ile zglaszajacy nie wykaze, ze jest uprawniony do ich uzywania;

4) zawieraja elementy bedace symbolami, w szczego6lnosci o charakterze religijnym,
patriotycznym lub kulturowym, ktérych uzywanie obrazatoby uczucia religijne,
patriotyczne lub tradycje narodowa;

5) stanowia forma badz inng wtasciwos¢ towaru lub opakowania, ktora jest uwarun-
kowana wylacznie jego natura, jest niezbgdna do uzyskania efektu technicznego
lub zwigksza znacznie warto$¢ towaru.

Jak zarejestrowaé wzor przemystowy?

Procedure dotyczaca rejestracji wzoru przemystowego rozpoczyna dokonanie zgtosze-
nia tegoz wzoru, ktore moze nastapic osobiscie lub poprzez pelnomocnika w Urzgdzie
Patentowym lub poprzez przestanie za posrednictwem poczty. Nadanie zgloszenia
telefaksem jest skuteczne, o ile oryginal zgloszenia zostanie dostarczony w ciagu 30
od daty nadania.

Optata za zgloszenie wzoru przemystowego w podstawowym wymiarze wynosi 300
ztotych i podlega okresowym zmianom. Prawo z rejestracji jest udzielane na 25 lat
od daty, ktorej zostato dokonane zgloszenie w Urzedzie Patentowym, podzielone na
pigcioletnie okresy.

Dokumentacja zgloszeniowa powinna by¢ sporzadzona zgodnie z przepisami zawar-
tymi w rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministrow z dnia 30 stycznia 2002 roku w spra-
wie dokonywania i rozpatrywania zgloszen wzorow przemystowych.?'® Zgloszenie
w celu uzyskania prawa z rejestracji powinno obejmowac:

— podanie zawierajace co najmniej oznaczenie zglaszajacego, okre§lenie podmiotu
oraz wniosek o udzielenie prawa z rejestracji;

23 Dz.U. z 2002 1., Nr 40, poz. 358.
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— opis wzoru wraz z ilustracja przedstawiajacy przedmiot wzoru sktadany w trzech
egzemplarzach, mozna zataczy¢ takze fotografie wzoru przemystowego, w przypad-
ku wzorow widkienniczych, probki materiatu lub nici z odpowiednim splotem.

Jednym zgtoszeniem wzoru przemystowego mozna obja¢ do dziesigciu jego odmian,
chyba ze stanowia one komplet wytwordw.

Dodatkowo do zgloszenia nalezy zataczy¢: dowod z pierwszenstwa, jezeli zglaszajacy si¢
o niego ubiega, oswiadczenie zglaszajacego, okreslajace, ktorych odmian dowod z pierw-
szenstwa dotyczy, oswiadczenie zgtaszajacego o podstawie korzystania z uprzedniego pierw-
szenstwa, jezeli dowod ten nie wskazuje zglaszajacego, dowod uprawnienia lub zezwolenia
na uzywanie w obrocie oznaczen, wymienionych na stronie 148 [strona 148: wymienione
punkty 1-5 / art. 105 ust. 1] w punktach 1-5, o ile zgltoszony wzor takie oznaczenia zawie-
ra, pelnomocnictwo, w sytuacji, kiedy zglaszajacy dziala przez petnomocnika.

Swiadectwem z rejestracji stwierdza si¢ udzielenie prawa z rejestracji wzoru prze-
mystowego, ktore upowaznia do wylacznego korzystania z wzoru przemystowego
w sposob zarobkowy lub zawodowy na terenie Rzeczypospolitej Polskiej. Udzielone
prawa podlegaja wpisowi do rejestru wzordw przemystowych.

Procedura w Unii Europejskiej w zakresie ochrony wzoréw przemystowych

System wzoru Wspolnoty reguluje Rozporzadzenie Rady (KE) nr 6/2002 z dnia 12
grudnia 2001 w sprawie wzoru Wspdlnoty. Za pomoca rozporzadzenia wprowadzo-
no jedno prawo skuteczne na terenie catej Unii Europejskiej. Zgtaszajacy moze ko-
rzysta¢ z dwoch form ochrony wzoru?'*:

— ochrony dla nie rejestrowanego wzoru Wspdlnoty, ktora staje si¢ skuteczna nie-
zwlocznie po publicznym udostepnieniu produktu, ktory ten wzor zawiera; taka
ochrona trwa trzy lata i daje uprawnionemu mozliwos$¢ przeciwdziatania powie-
lenia wzoru w ztej wierze,

— ochrony dla rejestrowanego wzoru Wspdlnoty, ktora staje si¢ skuteczna z chwila
zarejestrowania wzoru, dajac uprawnionemu monopolistyczne prawo trwajace
przez okres dwudziestu pigciu lat.

Wz6r rejestrowany jest rzeczywistym prawem wylacznym. Umozliwia to rejestrowa-
nemu udzielanie praw do uzywania wzoru innym podmiotom. Wzor nie rejestrowany
chroni jedynie przez reprodukcja bez zezwolenia?'>.

Rejestracji dokonuje si¢ w Urzedzie Harmonizacji Rynku Wewngtrznego — OHIM (strona
internetowa: http://oami.eu.int w j¢zyku angielskim) w Alicante w Hiszpani. Zgloszenia
mozna dokonywa¢ bezposrednio w OHIM badz w Urzedzie Patentowym RP.

214 G. Lachowicz, Rozwdj ochrony wlasnosci przemystowej, materialy z konferencji ,,System ochro-
ny wlasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Polsce”, Akademia Inzynierska
w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 r., s. 16.

215 Ibidem.

199



Tabela 6.2. Wzorzec postepowania odnosnie wzoréw przemystowych

Wzorzec postepowania

Wystepuj o uzyskanie prawa do wzoru przemystowego jak najszybciej, a w kazdym razie nie pézniej niz
12 miesiecy od jego publicznego ujawnienia.,Publiczne ujawnienie” oznacza ujawnienie komukolwiek
poza firma, nawet pracownikom danej branzy.

W kazdej umowie handlowej nalezy umiescic klauzule dotyczaca praw do ochrony wzoru przemystowe-
go. Nalezy tez monitorowac ich przestrzegani

Sprawdzaj, czy nie nastgpito skopiowanie Twoich wzoréw przemystowych, a w razie zauwazenia takiego
przypadku niezwtocznie podejmij odpowiednie dziatania

Zrodto: K. Szczepanowska-Koztowska, Jak chroni¢ marke, Kancelaria LINKLATERS, http:
//www.marka.pl/omarce/jakchronic.php, wrzesien 2005.

6.4. ZNAK TOWAROWY

Znakiem towarowym moze by¢ kazde oznaczenie, ktore zostato przedstawione w spo-
sob graficzny stuzace odréznieniu towarow jednego przedsigbiorstwa od towarow tego
samego rodzajow innych przedsigbiorstw. Przyktadowo taki oznaczeniami moga by¢:
wyrazy, rysunki, ornamenty, kompozycje kolorystyczne, formy przestrzenne czy tez
melodie lub inne sygnaty dzwickowe.

Mozna wyr6znic¢ trzy podstawowe funkcje znaku towarowego, a mianowicie: ozna-
czajaca pochodzenie (odrozniajaca), gwarancyjna i reklamowa. Zrodto pochodzenia
nalezy rozumie¢ w znaczeniu komercyjnym, a nie jako wskazanie konkretnego miej-
sca jego wytworzenia, czyli jako zapewnienie, ze towary nim oznaczone pochodza
od uprawnionego do naktadania znaku i wprowadzania tak oznakowanego towaru do
obrotu. Funkcja reklamowa polega na zachgceniu kupujacych do nabycia towaréw
sygnowanych konkretnym znakiem, tak wigc znak towarowy promuje dany towar,
ugruntowuje jego pozycj¢ na rynku, jak rowniez pomaga w zdobyciu nowych klien-
tow. Istota funkcji gwarancyjnej jest zapewnienie, Ze towar nabyty przez kupujacego
zawiera staty poziom pewnych cech, np. jest towarem o wysokiej jakosci.?!®

Ze wzgledu na pozycje prawnag znaki towarowe mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1) zwykle —nie podlegaja one ochronie, a w praktyce nie sa powszechnie znane
i identyfikowane. Swoj status zawdzigczaja najczesciej: niedostatecznej wiedzy
swoich wlascicieli, ktorzy nie wiedza, ze mozna rejestrowac znak towarowy lub
nie chca go rejestrowac na przyklad z przyczyn finansowych albo nie moga go
zarejestrowaé, gdyz oznaczenia te nie nadaja si¢ do rejestracji;

2) notoryjne — naleza do nich marki powszechnie znane, ale nie zarejestrowane;

3) zarejestrowane, sg chronione przez prawo, oznacza si¢ je migdzynarodowym sym-
bolem ®.2"7

216 Red. U. Prominska, Prawo wiasnosci przemystowej, wydanie II, uzupetnione i zaktualizowane

z uwzglednieniem prawa europejskiego, Difin, Warszawa 2005, s. 199-204.

21" M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, ECONOMICUS, Szczecin
2003, s. 161-164.
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Istniejg oznaczenia, ktore nie nadaja si¢ na znaki towarowe (art. 131 ust. 2) i w zwiaz-
ku z tym nie sa udzielane na nie prawa ochronne:

zostaty zgloszone w zlej wierze do Urzedu Patentowego w celu uzyskania ochrony,
zawieraja nazwy, skroty, badz symbole, na uzywanie ktérych zgtaszajacy nie
uzyskat stosownego zezwolenia od wlasciwego organu Panstwa Iub organizacji
migdzynarodowej,

zawieraja elementy bedace symbolami, w szczego6lnosci o charakterze religijnym,
patriotycznym lub kulturowym, ktérych uzywanie mogto by obrazi¢ uczucia reli-
gijne, patriotyczne lub tradycj¢ narodowa,

stanowig formg lub inna wasciwos¢ towaru lub opakowania, ktora wynika wytacz-
nie z jego natury i jest niezbe¢dna do uzyskania efektu technicznego lub zwigksza
znacznie warto$¢ towaru.

W ustawie prawo wlasnos$ci przemystowej (art. 131 ust. 1) zawarto rowniez katalog
zasad wylaczajacych co do zasady mozliwo$¢ uzyskania praw ochronnych na ozna-
czania:

ktérych uzywanie narusza prawa osobiste lub majatkowe 0sob trzecich,

ktore sa sprzeczne z porzadkiem publicznym lub dobrymi obyczajami,

ktére ze swojej istoty moga wprowadza¢ odbiorcéw w btad, w szczegdlnosci co
do charakteru, wlasciwosci lub pochodzenia geograficznego towaru.

Jak zglosi¢ znak towarowy w UP RP?

Nalezy wnies¢ do Urzedu Patentowego RP (za posrednictwem poczty, telefaksu lub
osobiscie) nastepujaca dokumentacje zgloszeniowa?'®:

podanie zawierajace w szczego6lnosci:

e dane zglaszajacego,

® oznaczenie pelnomocnika, jezeli zgtaszajacy dziata przez pelnomocnika,

e wniosek o udzielenie prawa ochronnego na znak towarowy, wspdlny znak to-
warowy badz wspolny znak towarowy,

e okreslenie znaku towarowego,

e wskazanie towarow, dla ktorych znak towarowy jest przeznaczony,

® podpis zglaszajacego lub pelnomocnika.

Podanie moze zawierac:

e oswiadczenie zglaszajacego, ze chce skorzysta¢ z uprzedniego pierwszenstwa,
e wskazanie osoby upowaznionej do odbioru korespondenc;ji,
e spis zataczonych dokumentow,

218 Podstawowe informacje o ochronie prawnej znakow towarowych, Urzad Patentowy RP, http:
/Iwww.uprp.pl/informacje/info_zna.htm, wrzesien 2005.
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— dowodu pierwszenstwa, jezeli zglaszajacy ubiega si¢ o przyznanie mu uprzednie-
g0 pierwszenstwa,

— odbitek lub fotografii (w pigciu egzemplarzach oraz dwie dodatkowe w kolorze
czarno-bialym, poniewaz znak towarowy jest barwny) znaku towarowego przed-
stawionego w sposob graficzny,

— tasmy magnetofonowej (dwa egzemplarze) w przypadku znaku towarowego
dzwigkowego,

— dokumentu upowazniajacego do uzywania niektorych oznaczen w znaku towaro-
wy (patrz cytowany powyzej art. 131. ust. 2),

— regulaminu znaku, jezeli zglaszajacy ubiega si¢ o udzielenie prawa ochronnego
na wspolny znak towarowy, wspolny znak towarowy gwarancyjny albo o udzie-
lenie wspdlnego prawa ochronnego,

— pelnomocnictwa, jezeli zglaszajacy dziata przez pelnomocnika.

Optata za zgloszenie znaku towarowego wynosi obecnie w swoim podstawowym
wymiarze 500 zt i dodatkowo 100 zt za kazda powyzej trzecia klasg towarowa?"’.
Kazdorazowo nalezy zapozna¢ si¢ z aktualnymi stawkami, poniewaz ulegaja one
zmianom.

UP RP dokonuje ogloszenia o zgloszeniu znaku towarowego w Biuletynie Urzedu.

Uwaga! Prawo ochronne na znak towarowy trwa 10 lat od momentu zgloszenia w Urzg-
dzie Patentowym. Prawo to na wniosek uprawnionego moze zosta¢ przedtuzone na
kolejne okresy dziesigcioletnie, przy czym niezmiernie wazne jest, aby wniosek zostat
ztozony przed koncem uptywajacego okresu ochrony, jednakze nie wcze$niej niz na
rok przed jego uptywem.

Procedura migdzynarodowa w zakresie ochrony znakéw towarowych??

Rejestracje znakow towarowych i zgtoszeniowych reguluje porozumienie madryckie
zawarte w 1891 r. Dzigki niemu za pomoca jednego zgloszenia dokonywanego w Biu-
rze Migedzynarodowym WIPO (http://www.wipo.int w jezyku angielskim) w Genewie
1 za pomoca jednej oplaty otrzymuje si¢ rejestracje skuteczna w krajach (obecnie jest
ich 56) okreslonych przez zglaszajacego. Zeby ubiega¢ sie o rejestracje migdzynaro-
dowa trzeba najpierw zarejestrowac znak w Urzedzie Patentowym RP.

Procedura w Unii Europejskiej w zakresie ochrony znakéw towarowych

System znaku towarowego Wspélnoty zostat stworzony w oparciu o Rozporzadzenie
Rady nr 40/90 z dnia 20 grudnia 1993 roku. Znak towarowy Wspolnoty jest znakiem

219 Stan na wrzesien 2005 .

220 G. Lachowicz, Rozwdj ochrony wlasnosci przemystowej, materiaty z konferencji ,,System ochro-
ny wiasnosci intelektualnej wsparciem innowacyjnej gospodarki w Polsce”, Akademia Inzynierska
w Polsce, Warszawa, 13 czerwca 2005 1., s. 5.
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rejestrowanym, w zwiazku z czym prawa z niego nie moga by¢ nabywane przez sam
fakt jego uzywania.

Znak towarowy Wspdlnoty jest wazny na catym terytorium Unii Europejskiej. Moze
by¢ uzywany zaré6wno dla produktow, jak i dla ustug. Daje on wlascicielom prawo
zakazywania wszystkim stronom trzecim uzywania bez jego zgody identycznego lub
podobnego oznaczenia dla tego samego rodzaju produktéw w obrocie handlowym.

Rejestracji znaku towarowego Wspolnoty dokonuje si¢ w Urzedzie Harmonizacji
Rynku Wewngtrznego (OIHM) w Alicante w Hiszpanii lub za posrednictwem krajo-
wego urzedu patentowego. W postepowaniu zgltoszeniowym i rejestracyjnym mozna
uzywac wszystkich jezykéw urzedowych panstw cztonkowskich Unii Europejskie;j.
Rejestracji znaku towarowego dokonuje si¢ na okres 10 lat, istnieje jednak mozliwo$¢
przedtuzenia na kolejne 10 — letnie okresy??'.

Tabela 6.3. Wzorzec postepowania odnosnie znakéw towarowych

Wzorzec postepowania

Starannie wybieraj nowe znaki towarowe,

Zanim uzyjesz nowego znaku towarowego, sprawdz, czy nie jest on juz wykorzystywany przez innych.
Jezeli tego nie uczynisz, narazasz sie na konieczno$¢ zaprzestania jego uzywania, a nawet wycofania
Twoich produktéw

Zarejestruj swoje znaki towarowe. W ten sposéb o wiele tatwiej zapobiec ich wykorzystaniu przez innych
- dziata to jak tabliczka,Nie depta¢ trawnikow”

Kontroluj sposéb wykorzystywania swojego znaku towarowego, w szczegolnosci jezeli udzielites licencji.

Jesli zauwazysz jakiekolwiek naruszenie Twoich praw zwigzanych ze znakiem towarowym, niezwtocznie
podejmij odpowiednie dziatania.

Zrodlo: K. Szczepanowska-Koztowska, Jak chroni¢ marke, Kancelaria LINKLATERS, http:
//www.marka.pl/omarce/jakchronic.php, wrzesien 2005.

2! Ibidem. s. 14-16.
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Rozpziat 7.

JAK TO ROBIA INNI?
(S. LoBEJKO)

7.1. POLITYKA INNOWACYJNA FINLANDII

Gospodarka finska zaliczana jest do grupy najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢
gospodarek $wiata. Po kryzysie wywotanym w poczatkach lat 90-tych wywotanym
upadkiem Zwiazku Radzieckiego oraz wewngtrznym kryzysem walutowym Finlandia
szybko si¢ podzwigneta i do chwili obecnej rozwija sig¢ w szybkim tempie. Kryzys wy-
wolat szereg dziatan, ktére zaowocowaly wzrostem szybkim rozwojem gospodarczym.
Te dziatania to przestawienie si¢ gospodarki z dotychczasowych dziedzin takich jak
produkcja papieru, przemyst drzewny, przemyst metalowy na dziedziny produktow
wysoko zaawansowanych technologicznie. Jedna z najwazniejszych przyczyn osia-
gnigtych sukceséw gospodarki finskiej bylo zwigkszenie naktadow panstwa na sferg
B+R z poziomu 1,5 % w latach 80-tych do poziomu 3,5 % PKB w roku 2002. Drugim
waznym czynnikiem jest konsekwentna polityka innowacyjna i przemystowa panstwa.
Ukierunkowana na rozwoj klastrow i budowe narodowego systemu innowacyjnego.
Najsilniej rozwijaja sig klastry: ICT, drzewny, metalowy i spozywczy. Najszybszym
wzrostem produkcji i eksportu moze pochwali¢ sig klaster ICT. Warto podkreslic,
ze jego rozwdj nie byl oparty — jak w przypadku innych klastrow —na bogactwach
naturalnych, lecz na rezultatach inwestowania w kapitat ludzki i technologie. Ten dy-
namiczny rozw0j nowoczesnej gospodarki finskiej jest wynikiem prowadzonej konse-
kwentnie polityki innowacyjnej panstwa. Jej poczatki si¢gaja wezesnych lat 80-tych
XX wieku. Juz wtedy stworzono koncepcje stopniowego odchodzenia od surowcow
naturalnych na rzecz produktow wysokiej technologii oraz dywersyfikacji gospodarki.
Polityka innowacyjna byta tworzona w powiazaniu z polityka w zakresie edukacji,
polityka przemystowa oraz gospodarcza. W 1983 roku utworzono Narodowa Agencje
Technologii (Tekes), ktéra miata za zadanie promowanie innowacji i finansowanie ba-
dan. W 1987 roku zreformowano Komisj¢ Nauki, ktora zostata przeksztatcona w Rade
Nauki i Polityki Technologicznej (Science and Technology Policy Council — STPC).
Podstawowa idg polityki innowacyjnej rzadu finskiego byto dazenie do wspierania roz-
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woju klastrow. Badania przeprowadzone w 1993 roku przez Instytut Badan Gospodarki
Finskiej (Research Institute of the Finnish Economy) wskazaty potrzebe stworzenia
platformy wymiany informacji i dziatan mi¢dzy r6znymi podmiotami gospodarczymi.
W tym samym czasie rzad finski rozpoczat wdrazanie narodowego systemu innowa-
cji. Zadaniem rzadu bylo raczej wspieranie innowacyjnosci niz nia kierowanie. I to
nie tylko wspieranie finansowe, ktore dokonywane byto poprzez Agencj¢ Tekes ale
takze poprzez tworzenie odpowiedniego klimatu biznesowego. Wazna rolg w polityce
innowacyjnej odgrywa rada STPC begdaca cialem doradczym. W jej sktad wchodza:
premier, ministrowie: Handlu i Przemystu, Nauki i Edukacji, Finanséw, Transportu
i Komunikacji, Srodowiska, Obrony oraz przedstawiciele przemyshu i zwiazkow za-
wodowych oraz agencji Tekes.

Narodowa Agencja Technologii Tekes

Tekes, Narodowa Agencja Technologii, to gldwna, finansowana z publicznych srodkow
organizacja zajmujaca si¢ badaniami i rozwojem technologii w Finlandii. Finansuje
zarowno projekty badawcze na uniwersytetach i w instytutach onkurencyjnosci finskie-
go przemystu i sektora ushug poprzez wspieranie tworzenia technologii i technicznego
know-how na najwyzszym $wiatowym poziomie. Przedsigwzigcia wspierane przez
agencj¢ maja na celu zréznicowanie i zwigkszenie produkcji oraz eksportu, a takze
stworzenie podstaw dla zwigkszenia zatrudnienia i dobrobytu spotecznego. Szczegdlnie
promowane sa przez nia najbardziej innowacyjne przedsigwzigcia o wysokim stopniu

ryzyka.

Historia

Organizacja Tekes zostata zalozona w 1983 roku w celu wspierania finskiej gospo-
darki wychodzacej z kryzysu lat siedemdziesiatych. Zdaniem finskiego rzadu gtéw-
na rol¢ w gospodarczym odrodzeniu si¢ kraju mialy odegra¢ wowczas usprawnienia
technologiczne. Praktycznie od samego poczatku istnienia agencji wazna rolg w jej
dziatalnosci odgrywata wspoétpraca migdzynarodowa, dzigki czemu Finlandia znajduje
si¢ w czoldwce panstw uczestniczacych w migdzynarodowym forum wspoétpracy tech-
nologicznej. Pod koniec lat *90 poprzedniego wieku, w obliczu znacznego zwigkszenia
publicznych $§rodkéw przeznaczanych na badania technologiczne agencja otrzymata
zadanie optymalnego rozdzielania tych funduszy.

Glowna siedziba organizacji znajduje si¢ w Helsikach, gdzie pracuje wigkszo$¢ za-
trudnionego personelu. Osoby te zajmuja si¢ przede wszystkim analiza i wyborem
aplikacji programow technologicznych, a takze doradztwem i pobudzaniem potencjatu
uczestnikow projektoéw finansowanych przez Tekes. Oprocz tego agencja posiada 6 biur
poza Finlandia: w Brukseli, Dolinie Krzemowej, Pekinie, Tokio, San Jose, Szanghaju
1 Waszyngtonie. Obecnie Tekes zatrudnia 320 os6b i dysponuje budzetem w wysokos$ci
400 mln euro, z ktorego finansuje blisko 2000 projektow rocznie.
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Metody pracy

Podstawa dziatalnos$ci agencji Tekes jest selekcja programdw, ktore sg przez nig wspiera-
ne. Pomoc finansowa jak i doradcza skierowana jest do biznesowych programéw R&D
prowadzonych przez przedsigbiorstwa, instytuty badawcze i uniwersytety. Tekes wspiera
firmy w poszukiwaniu nowych rozwiazan, finalizowaniu ich biznesplanow, a takze przy
przeprowadzaniu badan. Organizacja stara sig, aby poszczegdlne jednostki uczestniczace
w programach badawczych wspolpracowaly takze migdzy soba. Firmy zachgcane sa do
kontaktu z ekspertami Tekes juz w poczatkowej fazie przygotowywania projektow. Gotowe
propozycje projektow sa nastgpnie rozwijane przez ekspertow Tekes do spraw biznesu
1 technologii. Kazdy projekt otrzymuje swojego opiekuna, ktory nadzoruje realizacjg za-
tozonego planu i czynione postgpy. W zamian za udzielona pomoc agencja nie oczekuje
zadnych gratyfikacji, ani nie rosci sobie praw do realizowanych przedsigwzigc.

Finansowanie badan R&D

Pomoc finansowa Tekes skierowana jest przede wszystkim do ambitnych i inno-
wacyjnych przedsiewzie¢, z nadzieja ze czg$¢ z realizowanych projektéw osiagnie
sukces w skali §wiatowej. W zaleznosci od stopnia innowacyjnosci, zaawansowania
i charakteru projektu pomoc ta moze przybiera¢ r6ézne formy: niskooprocentowane;j
pozyczki lub dotacji. Ze wsparcia agencji moga korzystac¢ takze zagraniczne firmy
zarejestrowane w Finlandii. Wspotpraca z finskim partnerem nie jest koniecznym
warunkiem uzyskania wsparcia finansowego Tekes, istotne jest jednak, aby projekt
realizowany przez zagraniczng jednostke stanowit wktad do finskiej gospodarki. Tekes
oferuje firmom 3 formy wsparcia finansowego: dotacje, pozyczke kapitatowa i pozycz-
ke przemystowa. Fundusze przyznawane sg wedhug nastepujacych ramach:

e Dotacje przemystowe — od 15 do 50 procent kosztow.
e Pozyczki kapitatowe — od 35 do 65 procent kosztow.
e Pozyczki przemystowe — od 45 do 70 procent kosztow.

Poszczegolne formy wsparcia moga by¢ taczone w ramach jednego projektu. Na przyktad
jedno przedsigwzigcie moze otrzymaé pomoc w postaci dotacji stanowiacej 15 procent
kosztéw oraz, dodatkowo, pozyczke w wysokosci 45 proc. wszystkich kosztow.

Badania typu R&D w placowkach naukowych

Dotacje dla instytutow badawczych i uniwersytetow moga wynosi¢ od 50 do 100 procent
kosztéw projektow. Zwykle realizacja projektow odbywa si¢ we wspolpracy instututow
badawczych z przedsigbiorstwami. Os$rodki naukowe zainteresowane uczestnictwem
w projektach realizowanych i finansowanych przez Agencjg¢, moga zgtaszac si¢ poprzez
internet. Formularze zgloszeniowe dostepne sa po finsku i po szwedzku, znajduja si¢ na
stronach internetowych Tekes. Zgloszenia przyjmowane sa takze w jgzyku angielskim.
Aplikacje moga by¢ sygnowane podpisem elektronicznym.

206



W 2004 roku budzet organizacji wyniost 800 milionéw euro, z czego ponad 400 mln
zostato przeznaczonych na sfinansowanie ponad 2200 projektow. Przeszto potowa
wspieranych przedsigwzig¢ realizowana byla przez firmy, pozostate za§ we wspol-
pracy z uniwersytetami, instytutami badawczymi i politechnikami. Prawie 40 procent
projektéw realizowanych byto przy wspétpracy migdzynarodowej i byly one zwia-
zane z technologicznymi programami uruchomionymi przez Agencj¢. Kazdego roku
okoto tysiaca firm rozpoczyna nowe programy przeprowadzane we wspotpracy z Te-
kes, a 2 do 3 tysigcy kontynuuje projekty rozpoczgte w poprzednich latach. Wigkszos¢
z nich to mate i §rednie przedsigbiorstwa zatrudniajace mniej niz 500 0sob.

W 2004 roku dzigki projektom finansowanym przez Tekes opublikowanych zostato
blisko 2,5 tysiaca prac naukowych, 1000 prac magisterskich i doktorskich przyzna-
no takze 150 patentow.

Rezultaty wszystkich programdw sa nadzorowane i porownywane z pierwotnymi za-
tozeniami projektu. Ocena ta odbywa si¢ w momencie jego zakonczenia jak i trzy
lata pdzniej. Ustalenie oczekiwanych rezultatéw jest szczegdlnie wazne w przypad-
ku projektow matych i $rednich przedsigbiorstw majacych na celu stworzenie no-
wego, czy ulepszenie istniejacego produktu. Sposroéd wszystkich projektéw realizo-
wanych w 2004 roku, 456 zakonczylo si¢ powstaniem nowych produktow, a w 600
przypadkach udato si¢ usprawni¢ ustugi lub stworzy¢ bardziej zaawansowane pro-
cesy produkcyjne. Oczekuje sig, ze w ciagu najblizszych 5 lat, dzigki tym zakonczo-
nym juz projektom powstana nowe miejsca pracy, zwigkszony zostanie obrot towa-
réw oraz eksport.

Programy technologiczne

Celem programé6w technologicznych jest promowanie rozwoju okres§lonych sektorow
technologicznych i przemystu oraz skuteczne wykorzystanie wynikéw badan w biz-
nesie. Od lat programy te sa bardzo efektywna forma wspotpracy pomigdzy przedsig-
biorstwami i osrodkami badawczymi. Obecnie Tekes nadzoruje 24 rozlegte programy
technologiczne, ktdrych taczna warto$¢ przekracza 1 miliard euro.

Programy planowane sa w grupach roboczych we wspolpracy przedsigbiotsw , in-
stytutow badawczych oraz Agencji Tekes. Decyzja o uruchomieniu programu pode;j-
mowana jest przez Rade Tekes. Kazdemu programowi przydzielany jest koordyna-
tor z ramienia Tekes, odpowiedzialny za prawidlowa realizacj¢ projektu. Programy
trwaja od 3 do 5 lat, a ich koszt moze sigga¢ nawet 150 mln euro. Zwykle pomoc fi-
nansowa Agencji stanowi potowe niezbednych srodkow. Pozostata czgé¢ finansowa-
na jest przez uczestniczace w programie przedsigbiorstwa. Przy realizacji programow
technologicznych Agencja stara si¢ wspiera¢ wspolprace takze z zagranicznymi or-
ganizacjami, finansujacymi podobne badania w innych krajach. Istotne jest przy tym,
aby projekty te przynosity korzysci wszystkim ich uczestnikom. Z reguly wspotpra-
ca miedzynarodowa dotyczy tylko najbardziej podstawowych badan, jednak realiza-
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cja projektow stanowi znakomite pole do poglgbiania partnerstwa migdzy zagranicz-
nymi firmami.

Wspoélpraca z instytutami badawczymi i firmami spoza Finlandii

Wspotpraca z jednostkami badawczymi spoza Finladii moze odbywac¢ si¢ na trzech
ptaszczyznach:

1. Wymiana informacji i wynikéw badan — seminaria.

2. Wymiana kadry badawcze;.

3. Podzial zadan i praw do projektu. Zlecanie podwykonawstwa jednostkom spoza
Finlandii i vice versa.

W przypadku przedsigbiorstw wspolpraca moze by¢ jeszcze rozszerzona o wspolne
podjecie dziatan marketingowych.

Tekes ma swoje placowki na catym $wiecie. Ich celem jest ulatwianie kontaktow w za-
kresie technologii pomigdzy firmami fifiskimi, instytutami naukowymi i uniwersyte-
tami. Polskie przedsigbiorstwa moga zwracac si¢ zaréwno do centrali, placowek za-
granicznych jak i biur regionalnych w Finlandii, ktérych adresy internetowe mozna
znalez¢ na stronie gtdéwnej organizacji Tekes: http://www.tekes.fi/eng/.

Informacje na temat realizowanych obecnie programéw technologicznych mozna uzy-
ska¢ na stronie internetowej Agencji lub u jej doradcow.

Kontakt z organizacja Tekes

Adres pocztowy: P.O.Box 69

Adres Biura: Kyllikinportti 2,
Lénsi-Pasila FIN-00101 Helsinki Finland
Tel. (358) 105 2151 Fax (358) 9 694 9196
http://www.tekes.fi/

tekes@tekes.fii

7.2. POLITYKA INNOWACYJNA HOLANDII

Polityka innowacyjna Holandii jest kierowana i realizowana przez Ministerstwo
do Spraw Ekonomicznych oraz przez podlegte jemu dwie agendy rzadowe (CBS
1 OPTA) oraz osiem agencji. Misja ministerstwa jest wspieranie trwatego wzrostu
gospodarczego Holandii oraz rynku na ktéorym moze sig¢ rozwijac¢ kultura przedsig-
biorstwa, gdzie kazdy podmiot ma rowne szanse, konsumenci maksymalng mozli-
wos$¢ wyboru oraz sg zabezpieczone wazne interesy spoteczne . Jego dziatania sku-
piaja si¢ nie tylko na obecnym rynku, ale takze na rynku przyszto$ci i maja na celu
stymulowa¢ myslenie dlugookresowe oraz innowacyjne podejscie we wszystkich
sektorach gospodarki.
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Kluczowe obszary polityki

Ministerstwo do Spraw Ekonomicznych dazy do tego by Holandia stata si¢ jedna z naj-
bardziej atrakcyjnych gospodarek opartych na wiedzy i ukierunkowanych na innowa-
cyjny rozwoj. Aby to zrealizowac, mimo trudnej sytuacji budzetowej rzad holender-
ski inwestuje 800 milionéw euro w edukacje i wiedzg. Ale pieniadze to nie wszyst-
ko. Konieczna jest §cista wspotpraca wielu réznych instytucji, ktére powinny wnosié
wlasny wktad dla zwigkszenia zdolno$ci innowacyjnych calej gospodarki.

Konkurencja i dynamika

Az do chwili obecnej, zawsze przyjmowano, ze konsumenci chea i potrzebuja wigk-
szej wolnosci wyboru. Jednak pewna liczba warunkéw wstepnych musza by¢ zado-
wolone zanim konsument bedzie mogl zagra¢ te rolg na rynku: konsument musi by¢
mocno zachgcony by traktowal swoja pozycje jako rownoprawnego partnera rynko-
wego. Dlatego Ministerstwo Spraw Ekonomicznych usprawnia swoje dzialanie, mig-
dzy innymi, poprzez dostarczanie informacja do konsumenta przez rozbudowe witry-
ny internetowej www.staiksterk.nl. Z mysla o promowaniu konkurencji dazy si¢ do
wzmocnienia sit rynkowych, na przyktad zwigkszajac role Urzedu ds. Konkurencji.

Przestrzen dla biznesu

W ostatnich latach Holandia spadta na dalsze miejsce na migdzynarodowe;j liScie naj-
bardziej atrakcyjnych krajow dla biznesu. Istniejacym oraz tym nowo powstajacym
firmom brakuje przestrzeni dla prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Firmy sa po-
ciagane w dot przez koszty administracji oraz biurokracj¢ i musza walczy¢ aby zna-
lez¢ miejsce do dzialania. Ministerstwo zamierza ukierunkowaé swoje dzialania na
problemy nurtujace nowo powstajace firmy (start-ups), wzrost oraz transfer w bizne-
sie. W odniesieniu do nowych firm nowo podjgte srodki beda koncentrowaty sig¢ na
ksztatceniu na studiach biznesowych oraz uproszczeniu procesu ich powstawania.

Dyrekcja Generalna ds. Przedsi¢biorstwa i Innowacji

Misja Dyrekcji Genaeralnej jest tworzenie doskonalej lokalizacji oraz klimatu biz-
nesowego, ktére beda zachegcaty przedsigbiorstwa odnoszace sukcesy 1 innowacyjne.
Jej ambicja jest stworzenie z gospodarki Holandii jednej z najbardziej dynamicznych
gospodarek opartych na wiedzy.

Dyrekcja Generalna ds. Przedsigbiorstwa i Innowacji przyczynia si¢ do trwalego
wzrostu gospodarczego poprzez tworzenie korzystnej lokalizacji i specjalnego klimatu
oraz przestrzeni dla odnoszacych sukcesy i innowacyjnych przedsigbiorstw. Dyrekcja
Generalna pelni w Ministerstwie rolg centralnego punktu kontaktowego dla biznesu
oraz utrzymuje dla tego celu zewnetrzna siec.
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Przyktady zadan realizowanych przez Dyrekcj¢ Generalna:

— eliminacja sprzecznych ustaw i zarzadzen,

—rozw@j zestawu narzedzi dla transferu wiascicielskiego,

— wprowadzenie voucherow innowacyjnych w celu stymulowania interakcji pomig-
dzy MSP a dostawcami wiedzy w celu zwigkszenia zwrotu z wiedzy publicznie
dostepne;j.

Dyrekcja Generalna wspotpracuje Scisle z korporacja ds. rozwoju regionalnego
SYNTENS oraz Izbami Handlowymi, w ktérych regionalne biura ministerstwa takze
odgrywaja pewna rol¢. Ponadto, dazy do utrzymania dobrych relacji pomigdzy poli-
tyka i wdrozeniami poprzez swoje agencje, takie jak SenterNovem czy Holenderski
Urzad Wlasno$ci Przemystowej. Dyrekcja ma silng orientacje migdzynarodowsa. Na
przyktad, w Europie poprzez wlasna sie¢ Przedstawicieli Naukowo Technicznych zdo-
bywa informacje o technologii i polityce technologicznej dla firm holenderskich, in-
stytucji wiedzy, uniwersytetow i organow rzadowych.

W ramach Dyrekcji Generalnej sa nastgpujace dziaty:

® Przemysi: by dziata¢ skutecznie, Ministerstwo Ekonomicznych Spraw musi mie¢
informacj¢ o sytuacji w handlu i przemysle oraz o strategicznych potrzebach biz-
nesu. Ten dzial ma zadanie dziata¢ jako centrum wiedzy i kontaktow w celu do-
starczania informacji o rozwoju w okreslonych dziedzinach handlu i przemystu.
Ponadto, jest odpowiedzialny za zarzadzanie i implementacjg specyficznych dzia-
tan sektorowych i indywidualnych.

e [nnowacja: ten dzial koncentruje na wzmacnianiu innowacyjnej zdolnosci holen-
derskiej gospodarki. Dokonuje tego poprzez poprawe klimatu innowacji , pobu-
dzanie innowacji w spotkach, promowanie wspotpracy migdzy biznesem a insty-
tucjami wiedzy oraz wykorzystanie okazji w wielu strategicznych technologicz-
nie obszarach, takich jak ICT, nauki przyrodnicze czy technologia wykorzysta-
nia zsobow odnawialnych.

® Przedsiebiorczosé: ten dzial koncentruje na promowaniu przedsigbiorstw przez
usuwanie przeszkod dla nowych firm, ich rozwoju oraz transferu, przez zmniej-
szanie kosztow administracyjnych i kosztow legislacyjnych, przez zapewnianie
dobrego nadzoru korporacyjnego. Ponadto, dziat skupia si¢ na promowaniu trwa-
tego rozwoju.

® Przestrzenna i Regionalna Polityka Gospodarcza: ten dziat pracuje nad ulepsza-
niem fizycznego klimatu dla przedsigbiorstwa w Holandii. Do tego celu adaptu-
je podejscie ekonomiczne zaktadace jak najlepsze wykorzystywanie mozliwosci
regionalnych.

e Strategia, Badania i Sprawy Miedzynarodowe: ten dziat dziata jako centrum wiedzy
w obszarze narodowej i migdzynarodowej innowacji i polityki gospodarczej. Dziat ten
jest odpowiedzialny za rozwoj 1 programowanie badan (wlaczajac procedury oceny)
oraz wizj¢ polityki strategicznej. W dodatku, realizuje migdzynarodowa koordynacje
w obszarach polityki Dyrekcji generalnej, takich jak np. program EUREKA.
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Leading Techmology Institutes

W drugiej potowie lat 90-tych ubiegltego wieku rzad holenderski stworzyt unikalny instru-
ment wspierania innowacji nazwany Wiodace Instytuty Technologii (Leading Technology
Institutes). Zaréwno w Holandii jak i w innych krajach taka formule traktuje sig¢ jako
model najlepszych wzorcow (best practices) w ramach partnerstwa publiczno-prywat-
nego prowadzacy od wiedzy do innowacji. Formuta ta dobrze funkcjonuje i sprawdza
si¢ do chwili obecnej oraz odgrywa wazna rolg w polityce innowacyjnej Holandii. Jest
zgodna z mysleniem w kategoriach Platformy Innowacji, rosnacej roli sieci, wspolpra-
cy publiczno-prywatnej, popytu oraz programow finansowych. O formule tej mowi sig,
ze jest to partnerstwo dla innowacji zawiazane pomigdzy $wiatem biznesu, instytucjami
wiedzy oraz rzadem. W ramach tej formuly utworzono cztery takie instytuty:

1. Dutch Polymer Institute (DPI) w Eindhoven koncentrujacy si¢ na badaniach i roz-
woju produkcji polimeréw proceséw przemystowych.

2. Netherlands Institute for Metals Research (NIMR) w Delft zajmujacy sig podno-
szeniem konkurencyjnosci holenderskiego przemystu metalowego poprzez bada-
nia strategiczne w zakresie nauk o metalach, produkcji metali 1 inzynierii mate-
riatowej.

3. Telematics Institute (TI) in Enschede rozwijajacy rozwiazania dla innowacyjnych
aplikacji dla technologii informacyjnej i komunikacyjnej (ICT) w ramach §wiata
biznesu i spoteczenstwa bez granic.

4. Wageningen Centre for FOOD Science (WCFS) prowadzacy badania fundamen-
talne majace na celu zwigkszenie konkurencyjnosci holenderskiego przemystu

SpoOZywczego.

Formuta LTI jest unikalna ze wzgledu na:

e Partnerstwo. Firmy wspolpracuja z uniwersytetami oraz publicznymi jednostkami
badawczymi w ramach LTI w celu tworzenia i wdrazania programéw badan i in-
nowacji. To umozliwia taczenie potrzeb rynkowych z dostawcami wiedzy w cia-
glym, iteracyjnym procesie, ktory determinuje kierunki badan. Partnerzy uczest-
nicza w przedsi¢gwzigciach rowniez finansowo. Firmy i instytucje wiedzy wspie-
raja LTI a rzad pomaga w nawigzywaniu wspolpracy.

e Przed-konkurencyjne programy badawcze. Firmy wspoélnie z LTI i swoimi part-
nerami prowadza multidyscyplinarne badania nad poczatkowa faza procesu in-
nowacji. Badania sa realizowane w formie programéw badawczych ukierunko-
wanych na $rednio i dlugo terminowe trendy umozliwiajace wyprzedzenie kon-
kurencji. Takie podejScie jest zgodne z interesem instytucji wiedzy, ktore reali-
zuja zamawiane badania. LTI starajg si¢ spelniac rolg dyrygenta badan i innowa-
cji w kluczowych obszarach.

e Sieci i transfer wiedzy. Unikalna cecha jest to, ze rézne podmioty ( dostawcy,
konkurenci oraz odbiorcy) spotykaja si¢ razem na wspolnej platformie jaka sta-
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nowia LTI. W ramach tej platformy maja oni mozliwo$¢ spotkania si¢ rowniez
z instytucjami wiedzy oraz rzadem. LTS stara si¢ inicjowa¢ wymiang i transfer
wiedzy pomigdzy partnerami ktadac nacisk na strong aplikacyjng oraz innowacje
materialne.

Takie podejscie moze by¢ realizowane dzigki ich:

e Wirtualnej organizacji. Badacze pracujacy dla instytutow dzigki LTI moga po-
taczy¢ swoje sity z badaczami pracujacymi w biznesie oraz badaczami instytu-
cji wiedzy. Ich wspotpraca trwa dtuzej lub krocej w zaleznosci od realizowanego
programu lub projektu. Po zakonczeniu pracy nad programem lub projektem ba-
dacze zewnetrzni wracaja do swojej macierzystej firmy lub sa zatrudniani przez
LTI To daje LTI duza elastyczno$¢ i pozwala im na dostosowywanie programow
badawczych do sytuacji rynkowej oraz poziomu rozwoju nauki. Formuta ta uta-
twia dostosowanie popytu na wiedz¢ z dostawami.

o Odpowiedzialnos¢ i niskie koszty. Zaro6wno programy badawcze jak 1 instytu-
ty sa z zasady ograniczone i musza w sposob ciagly demonstrowac swoja jako$¢
oraz sens istnienia. Partnerzy (instytuty, firmy, instytucje wiedzy oraz rzad) anga-
Zuja si¢ na ustalony okres. Przeprowadzana jest ocena realizacji projektu zarow-
no w czasie jego trwania jak i po zakonczeniu. LTI maja stosunkowo niskie kosz-
ty dzialania, co sprawia, ze sa bardzo efektywne. Ponosza jedynie koszty ogolne
a prawie caty ich budzet (>90%) jest lokowany w badania. W poréwnaniu z inny-
mi instrumentami, cztery instytuty LTI otrzymuja wsparcie ze $srodkoéw publicz-
nych na $rednim poziomie — okoto 40 milionéw Euro rocznie.

Instytuty LTI sa odpowiedzia na paradoks jakiego doswiadczyta Holandia w latach
80-tych ubiegtego wieku. W tym okresie w Holandii tworzona byla wysokiej jako$ci
wiedza naukowa, akumulowana w zasobach publicznych ale rzadko znajdujaca za-
stosowanie komercyjne lub spoteczne. Jednak nalezy pamigtaé, ze wigksza ilo§¢ wie-
dzy niekoniecznie owocuje wigksza iloscia innowacji. Dlatego pojawila si¢ potrzeba
wspierania transferu wiedzy a w szczegdlnosci transferu wiedzy z instytucji nauko-
wych do §wiata biznesu. Samo zmniejszanie dystansu pomigdzy instytucjami wie-
dzy i biznesem jest niewystarczajace dla zwigkszenia transferu wiedzy. Firmy zna-
ja rynek, ale czgsto brakuje im zdolnosci absorpcyjnych oraz zasobow do glebokiej
penetracji zasobow wiedzy. Instytucje wiedzy maja gleboka wiedze, ale czgsto jest
to wiedza w waskiej dyscyplinie a w dodatku nie sg one zdolne do wejscia na rynek.
Dlatego idea LTI jest rozwiagzaniem wychodzacym krok na przod. Punktem wyjscia
dla LTT jest rynek, na ktorym si¢ skupiaja i tworza w odniesieniu do niego mas¢ kry-
tyczna utatwiajaca dalsza wspotprace pomigdzy roznymi partnerami. W ramach LTI
firmy oraz instytucje wiedzy przektadaja zaobserwowane trendy rynkowe na pytania
badawcze. Pytania te stanowia podstawe do utworzenia pewnej liczby programow ba-
dawczych, ktore sa ukierunkowane na realizacje¢ badan o wysokiej jakosci i poziomie
naukowym oraz dostosowanych do potrzeb partneréw. Dzigki LTI w zespotach badaw-
czych uczestnicza badacze z firm i dlatego czgsto sa one znacznie wigksze niz byly-
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by mozliwe do utworzenia samodzielnie przez instytucje wiedzy. Co wigcej zespoty
te sq interdyscyplinarne i dlatego sa w stanie zintegrowac wiedz¢ z r6znych dziedzin
i dokona¢ jej transformacji w rozwiazanie, ktorego oczekuje rynek.

Polskie przedsigbiorstwa moga nawiazywac wspolprace z instytutami wchodzacymi
w sktad LTI zglaszajac che¢ udziatu w badaniach prowadzonych przez te jednostki
w celu zdobycia nowych technologii.

Kontakt z instytutami wchodzacych w sktad LTI
Strona LTI

http://www.polymers.nl/PRO1/general/engine redirect.asp?itemid=268&subrubrie-
kid=20

Strona internetowa programoéw badawczych realizowanych przez LTI

http://www.polymers.nl/PRO1/general/sitemap.asp

Tabela. Adresy kontaktowe biur instytutéw wchodzacych w skiad LTI

1. Dutch Polymer Institute 2. Netherlands Institute for Metals Research
Adres pocztowy: P.O. Box 902 5600 AX Eindho- Adres pocztowy: P.O. Box 5008 2600 GA Delft
ven The Netherlands

The Netherland
Adres biura: Kennispoort John F. Kennedylaan 2 Adres biura: Mekelweg 2 2628 CD Delft Tel: + 31

5612 AB Eindhoven (0)15278 2535 Fax:+31(0)15 278 2591

Tel: +31(0)40-2475629 Fax: +31(0)40-2472462 http://www.nimr.nl/

www.polymers.nl

3. Telematics Institute 4.Wageningen Centre for Food Sciences

Adres pocztowy: P.O. Box 589 7500 AN Enschede Adres pocztowy: PO. Box 557 6700 AN Wagenin-
The Netherlands gen The Netherlands

Adres biura: Brouwerijstraat 1 7523 XC Enschede Adres biura: Diedenweg 20 6703 GW Wagenin-
Phone: + 31 53 4850485 Fax: + 31 53 4850400 gen The Netherlands Tel. +31 317 485 383 Fax.
http://www.telin.nl/ +31317 485 384 http://www.wcfs.nl

7 .3. PODSUMOWANIE

Przedstawione kraje Finlandia i Holandia naleza do grupy panstw przykladajacych
duza wage do wspierania innowacyjnosci oraz transferu i wysoko zaawansowanych
technologii. Posiadaja wypracowane metody wspierania wspotpracy uczelni, instytu-
tow oraz jednostek badawczych z przedsigbiorstwami zaréwno wlasnych krajow jak
1z zagranicy. Duzy nacisk ktada na komercjalizacj¢ prac badawczo-rozwojowych oraz
tworza platformy wymiany nowych pomystow, odkry¢ i wynalazkow wspierajac ich
dalszy rozw¢j. Finansuja szereg programow technologicznych, ktore sa otwarte row-
niez dla firm zagranicznych w tym takze polskich. Uczestnictwo w takich programach
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jest na zasadzie partnerskiej i daje szerokie mozliwosci zarowno zdobywania (trans-
feru) wysoko zaawansowanej technologii do firmy jak i rozwijania wtasnych pomy-
stow, idei, nowych produktow we wspodtpracy z wiodacymi jednostkami badawczymi
obu tych krajow. Wymienione w p. 7.1. oraz p. 7.2. instytuty oraz organizacje poma-
gaja rowniez w znalezieniu partneréw w zakresie transferu technologii zaréwno z fir-
my do firmy jak i z instytutow/jednostek badawczych do firmy. Wspotpraca z instytu-
tami i firmami obu krajow jest dla polskich przedsigbiorstw w odniesieniu do transfe-
ru technologii duza szansa na wyjscie poza granice wiasnego kraju.
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ZarAczniK 1

WYKAZ DOMOW MAKLERSKICH

Bank BPH SA Biuro Maklerskie
Skrot nazwy: BM BPH

Al. Pokoju 1, 31-548 Krakow
tel.(0 12) 618 64 55

fax (0 12) 618 64 53

Adres koresp.:

ul. Towarowa 25, 00-958 Warszawa
tel.(22) 531 92 00, 531 91 08

fax (22) 531 89 35

e-mail: bm@bph.pl

adres internetowy: www.bm.bph.pl

Bank Gospodarki Zywnosciowej SA — Biuro
Maklerskie

Skrét nazwy: BM BGZ

ul. Zurawia 6/12, 00 — 503 Warszawa

tel. (22) 621 45 92, 629 19 39, 627 26 45, 329
43 00-02

fax (22) 329 43 03

adres internetowy: www.bgz.pl

e-mail: biuro.maklerskie@bmbgz.pl

Beskidzki Dom Maklerski SA

Skrot nazwy: BDM

ul. Stojatowskiego 27, 43 — 300 Bielsko
— Biata

tel.(33) 812 84 40, 812 84 41

fax (33) 812 84 42

adres internetowy: www.bdm.com.pl
e-mail: bdm@bdm.com.pl

Biuro Maklerskie Banku Inicjatyw Spoleczno-
Ekonomicznych SA

Skrot nazwy: BM BISE SA

ul. Zeromskiego 75, 26 — 600 Radom

tel. (48) 381 51 97,381 5279

fax (48) 363 37 72

adres internetowy: www.bmbise.pl

e-mail: biuro.maklerskie@bise.pl

CA 1B Securities SA

Skrot nazwy: CA IB Securities
Warszawskie Centrum Finansowe

ul. Emilii Plater 53, 00-113 Warszawa
tel. (22) 520 99 99

fax (22) 520 99 98
e-mail: securities.pl@ca-ib.com
adres internetowy: www.ca-ib.pl

Centralny Dom Maklerski Pekao SA
Skrot nazwy: CDM Pekao SA

ul. Wotoska 18, 02 — 675 Warszawa

tel. (22) 640 28 25

fax (22) 640 26 24

adres internetowy: www.cdmpekao.com.pl
e-mail: info@cdmpekao.com.pl

DB Securities SA

Skroét nazwy: DB Securities

Budynek Focus

Al. Armii Ludowej 26, 00-609 Warszawa
tel. (22) 579 87 00

fax (22) 579 87 01

e-mail: dbsecurities@db.com

Dom Inwestycyjny BRE Banku SA
Skrot nazwy: DI BRE

ul. Wspdlna 47/49, 00 — 950 Warszawa,
tel. (22) 697 47 00

fax (22) 697 47 01

e-mail: brebrokers@breinwest.com.pl
adres internetowy: www.brebrokers.com.pl

Dom Maklerski AmerBrokers SA

Skrot nazwy: AmerBrokers

Al. Jerozolimskie 123A, 02 — 017 Warszawa
tel. (22) 529 67 97

fax (22) 529 67 98

e-mail: abrok@amerbrokers.pl

adres internetowy: www.amerbrokers.pl

Dom Maklerski Banku Handlowego SA
Skroét nazwy: DM BH

ul. Chatubinskiego 8, 00 — 613 Warszawa

tel. (22) 690 39 44

fax (22) 690 39 43

e-mail: dmbh@citicorp.com

adres internetowy: www.citibank.pl/poland/
corporate/polish/dmhandlowy
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Dom Maklerski Banku Ochrony Srodowiska
SA

Skrét nazwy: DM BOS SA

ul. Marszatkowska 78/80, 00-517 Warszawa
tel. (22) 622 66 22

fax (22) 629 71 50

infolinia: 0801 104 104

e-mail: makler@bossa.pl

adres internetowy: www.bossa.pl

Dom Maklerski BZ WBK SA

Skrét nazwy: DM BZ WBK

P1. Wolnosci 15, 60-967 Poznan

tel. (061) 856 48 80

fax (061) 856 47 70

e-mail: sekretariat.dm@bzwbk.pl
adres internetowy: www.dmbzwbk.pl

Dom Maklerski KBC Securities SA

Skrot nazwy: KBC Securities

ul. Chmielna 85/87, 00-805 Warszawa
tel. (22) 581 08 00

fax (22) 581 08 01

e-mail: makler@kbcsecurities.pl

adres internetowy: www.kbcmakler.pl

Dom Maklerski Polonia NET SA
Skrot nazwy: Polonia NET

ul. Florianska 55, 31 — 019 Krakoéw

tel. (12) 422 31 00

fax (12) 411 17 66

e-mail: biuro@polonia.com.pl

adres internetowy: www.polonia.com.pl

Erste Securities Polska SA

Skrot nazwy: Erste Securities

Al. Jana Pawla 11 23, 00 — 854 Warszawa
Atrium IV p.

tel (22) 653 93 33, 653 93 30

fax (22) 653 93 34

e-mail: erste.securities@erste.ikp.pl
adres internetowy: www.esp.pl
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ING Securities Spotka Akcyjna w Warszawie
Skrot nazwy: ING Securities SA

PL Trzech Krzyzy 10/14, 00-499 Warszawa
tel. (22) 820 50 18

fax (22) 820 50 93

e-mail: biuro.zarzadu@ingsecurities.pl

adres internetowy: www.ingsecurities.pl

Internetowy Dom Maklerski SA
Skrot nazwy: IDMSA PL

Maty Rynek 7, 31 — 041 Krakow
tel. (12) 42223 17,421 1572

fax (12) 422 67 32

e-mail: biuro@idmsa.pl

adres internetowy: www.idmsa.pl

Millennium Dom Maklerski Spotka Akcyjna
Skrot nazwy: Millennium Dom Maklerski SA
Al. Jerozolimskie 123A, 02-017 Warszawa

tel. (22) 598 26 00/01

fax (22) 598 26 99

e-mail: kancelaria@millenniumdm.pl

adres internetowy: www.millenniumdm.pl

Powszechna Kasa Oszczedno$ci Bank Polski
SA

Bankowy Dom Maklerski

Skrot nazwy: BDM PKO BP

ul. Putawska 15, 02 — 515 Warszawa

tel.(22) 521 80 00, 521 80 01

fax (22) 521 79 46

adres internetowy: www.pkobp.pl/bdm

e-mail: infobdm@pkobp.pl



ZALACZNIK 2

LiSTA DORADCOW FINANSOWYCH

Agencja Informacyjna PENETRATOR
Sp. z o.0.

Rynek Gtowny 6

31-042 Krakow

tel. (12) 62-92-400

faks: (12) 62-92-450
artur.olender@penetrator.com.pl
www.penetrator.com.pl www.doakcji.pl

BRE Corporate Finance S.A.
ul. Wspolna 47/49

00-684 Warszawa

tel. (22) 332-20-00

faks: (22) 332-20-01
office@bcf.pl www.bcf.pl

Corvus Corporate Finance Sp. z o.o0.
ul. Mazowiecka 13

00-052 Warszawa

tel. (22) 826-84-95

faks: (22) 826-84-96
corvus@poczta.fm

IDMSA.PL Doradztwo Finansowe Sp. z o.o0.
ul. Wielopole 2

30-072 Krakow

tel. (12) 422-25-72

faks: (12) 421-15-72

biuro@df.idmsa.pl

Dom Inwestycyjny Ipopema S.a.

ul. Walicow 11

00-851 Warszawa

tel. (22) 583-92-98

faks: (22) 583-92-97
ipopema@ipopema.pl www.ipopema.pl

Mercurius Financial Advisors Sp. z o.0.
ul. $miata 26

01-523 Warszawa

tel. (22) 327-16-70

faks: (22) 327-16-71

MFA@MFA.PL

RSM Corporate Finance Sp. z o.0.
P1. Dabrowskiego 1/314

00-057 Warszawa

tel. (22) 333-72-65; 333-72-64

faks: (22) 333-72-69
biuro@rsmcf.com.pl

Przedsi¢biorstwo Skyline Investment S.A.
ul. Relaksowa 45

02-797 Warszawa

tel. (22) 649-25-78

faks: (22) 649-25-77
konsulting@skyline.com.pl
www.skyline.com.pl

TAG Sp. z o.0.

ul. Kos$ciuszki 55/4

40-047 Katowice

tel. (32) 251-81-10, 251-09-38
faks: (32) 251-57-25
tag@tag.com.pl www.tag.com.pl

TDI Towarzystwo Doradztwa Inwestycyjnego
Sp. z o.0.

ul. Wislana 8

00-317 Warszawa

tel. (22) 892-40-00

faks: (22) 892-40-01

tdi@tdi.com.pl www.tdi.com.pl

Bank Zachodni WBK S.A.

ul. Rynek 9/11

50-950 Wroctaw

tel. (61) 856-50-75

faks: (61) 856-41-84
drk@bzwbk.pl www.bzwbk.pl

Central Europe Trust-Polska Sp. z o.0.
ul. Ks. I. Skorupki 5

00-546 Warszawa

tel. (22) 583-68-50 do 56

faks: (22) 583-68-48
cet_office@cet.com.pl
tadeusz.madej@cet.com.pl
www.cet.co.uk
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ZArACZNIK 3

ZESTAWIENIE FIRM AUDYTORSKICH

A&E Consult Sp. z o.0.
ul. Elblaska 15/17
01-747 Warszawa

tel. (22) 663-71-08

faks: (22) 663-71-08
admin@aeconsult.com.pl
www.aeconsult.com.pl

BDO Polska Sp. z o.0.
ul. Postepu 12

02-676 Warszawa

tel. (22) 543-16-00

faks: (22) 543-16-01
anna.skonieczna@bdo.pl
www.bdo.pl

DORADCA, Zesp6l Doradcow Finansowo-

Ksiegowych Sp. z o.0.
GRUPA FINANS-SERVIS
Al. J. Pitsudskiego 1 A
20-011 Lublin

tel. (81) 532-20-11

faks: (81) 532-08-37
info@doradca.lublin.pl
www.doradca.lublin.pl

Ernst & Young Polska
ul. Emilii Plater 53
00-113 Warszawa

ul. Sienna 39

00-121 Warszawa

tel. +48 (22) 557 70 00
fax +48 (22) 557 70 01

HLB Frackowiak i Wspélnicy Sp. z o.0.
P1. Wiosny Ludow 2

61-831 Poznan

tel. (61) 850-92-00

faks: (61) 850-92-01

goral@hlb.pl

www.hlb.pl
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Kancelaria Porad Finansowo-Ksiggowych
dr Piotr Rojek Sp. z o.0.

ul. Powstancow 34

40-954 Katowice

tel. (32) 255-36-81, 255-54-05

faks: (32) 256-12-89

biuro@kptk.pl

www.kpfk.pl

KORPEX-AUDYTOR Sp. z o.0.
ul. Glinki 58

85-174 Bydgoszcz

tel. (52) 371-93-34, 375-57-61,
faks: (52) 348-46-47,
korpex@korpex.pl
www.korpex.pl

KPMG AUDYT Sp. z o.0.
ul. Chtodna 51

00-867 Warszawa

tel. (22) 528 11 00

faks: (22) 528 10 09
contact us@kpmg.pl
www.kpmg.pl

MERITUM AUDYT Sp. z o.0.
Al. Stowackiego 64/11

30-004 Krakow

tel. 0-602-688-933; 0-606-267-749
faks: (12) 632-67-50
meritum.audyt@poczta.onet.pl

Moore Stephens Trzemzalski, Krynicki

i Partnerzy

Kancelaria Biegtych Rewidentow Sp. z o.0.
ul. Rogaczewskiego 9/19

80-804 Gdansk

tel. (58) 300-98-00

faks: (58) 300-98-04
sekretariat@moorestephens.gda.pl
www.moorestephens.gda.pl



Polinvest — Audit Sp. z o.0.
ul. Lubicz 25

31-503 Krakow

tel. (12) 619-78-23

faks: (12) 619-78-25
biuro@polinvest-audit.pl
www.polinvest-audit.pl

PricewaterhouseCoopers Polska
Al. Armii Ludowej 14

00-638 Warszawa

+48 22 523 4000

+48 22 523 4040

REWIT Ksiggowi i Biegli Rewidenci Sp. z o.o.
ul. Beniowskiego 5

80-382 Gdansk

tel. (58) 558-47-20

faks: (58) 558-47-21

rewit@rewit.com.pl www.rewit.com.pl

Uslugowy Zaklad Rachunkowosci
Stowarzyszenia Ksieggowych

w Polsce Sp. z o.0.

ul. Junacka 34, 60-152 Poznan

tel. (61) 861-08-30;861-09-59, 662-10-40,45
faks: (61) 861-77-89

biuro@uzr.com.pl www.uzr.com.pl
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ZArACzZNIK 4

ZESTAWIENIE FIRM PUBLIC RELATIONS

CC Group Sp. z o.0. Rowland Communications Sp. z o.0.
ul. Nowogrodzka 11 ul. Sw. Bonifacego 112
00-513 Warszawa 02-909 Warszawa

tel. (22) 529-04-00 tel. (22) 593-91-00

faks: (22) 529-04-01 faks: (22) 593-91-01
operations@ccgroup.com.pl rowland@rowland.pl
www.ccgroup.com.pl www.rowland.pl

NBS Public Relations Sp. z o.0. Agencja Support Sp. z o.0.
ul. Kopernika 17 ul. Florianska 55/10

00-359 Warszawa 31-019 Krakow

tel. (22) 826-74-18 tel. (12) 421-27-53, 431-25-51
faks: (22) 826-23-02 faks: (12) 292-02-26
akrajewska@nbs.com.pl biuro@agencjasupport.pl
www.nbs.com.pl www.agencjasupport.pl
Partner of Promotion Sp. z o.0. Pert Public Relations Sp. z o.0.
ul. Belgradzka 8 lok. 57 ul. Olimpijska 9

02-793 Warszawa 02-636 Warszawa

tel. (22) 858-74-58 tel. (22) 898-28-45

faks: (22) 858-74-58 w. 35 faks: (22) 898-28-45
info@partnersi.com.pl pert@pert.com.pl
www.partnersi.com.pl www.pert.com.pl
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Zalacznik 5
Zestawy pytan umozliwiajace przeprowadzenie audytu technologii.

Zestaw 1.

Pytania do audytu — przegladu firmy Waga Komentarz

1) Czy firma rozumie potencjalne zagrozenia i szanse,
jakie przed nig stoja?

2) Jak firma do tego dochodzi? Jak czesto i stosujac jakie
mechanizmy?

3) Czy firma przewiduje badania nad przysztymi
zagrozeniami i szansami?

4) Jak firma do tego dochodzi? Jak czesto i stosujac jakie
mechanizmy?

5) Jakich jest pie¢ gtéwnych wyzwan, przed ktérymi
organizacja obecnie stoi?

6) Jakich jest pie¢ gtéwnych szans (technologicznych),
stojacych obecnie przed firma? Skad o tym wiadomo?

7) Jakich jest pie¢ gtéwnych wyzwan, mogacych wyniknac
wciagu najblizszych pieciu lat? Skad o tym wiadomo?

8) Jak wiele technik jest stosowanych dla badania rynkéw,
technologii, konkurencji i innych zmian w otoczeniu? O
ilu wiecej jest firmie wiadomo, ale nie sg one stosowane
- idlaczego?

9) W jaki sposéb informacje sygnalne sa przekazywane
wewnatrz firmy?

Zrédlo: Zarzqdzanie Technologiq. Miedzynarodowe Centrum nauki i Zaawansowanej Technologii
ICS we wspoipracy z UNIDO. Warszawa listopad 2001, s. 244.

Zestaw 2.

Pytania do audytu na temat strategii technologicznej Waga Komentarz
1) Czy istnieje sformalizowana strategia innowacyjna lub inne
zapisy w raporcie rocznym dotyczace polityki firmy,
okreslenia jej misji, itp.?
Czy w strategii tej wymieniono jasno okreslone cele, czy
ograniczono sie do ogoélnych stwierdzen i hasel?
Czy istnieje sformalizowany proces ksztattowania tej
strategii?
2) Jak wigze sie ona z szeroka strategia dziatania firmy i czy
zwigzki te sa klarowne?
W jaki sposob i jak czesto sprawdzana jest ich aktualnos$¢?
3) Czy istniejg (i jakie?) kluczowe wskazniki dot. czynnikéw /
wynikéw okreslajacych innowacyjnos$¢?
Jak szeroko sg one upowszechniane?
Czy istnieje rownowaga pomiedzy krétko- i
dtugookresowymi, obcigzonymi wysokim i niskim
ryzykiem, produktami i procesami innowacyjnymi?
Czy tez w strategii wrzucono wszystko do ,jednego garnka”?
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4) Czy wewnetrzna organizacja i baza dostepnych srodkéw
sg odpowiednio dostosowane do zadeklarowanej strategii?
(Np. dazenie do zdobycia pozycji lidera technologii przez
firme bez dziatu badan i rozwoju nie jest szczesliwym
pomystem).

Czy firma prowadzi audyt swej bazy technologiczne;j?

Czy wie ona, gdzie s3 zlokalizowane gtéwne, warunkujace,
wspierajace oraz inne technologie wptywajace na rozwdj
firmy?

Czy monitoruje rozwdj technologii majacy miejsce w
otoczeniu zewnetrznym?

Czy sporzadza prognozy: technologiczne i inne?

5) Jak dobrze firma rozumie zewnetrzne bodzce rozwoju?
(rynek, technologia, ustawodawstwo, itp.)

6) Czy firma posiada rozeznanie co do przysztych trendéw
rozwojowych?

7) Na ile dobrze jest prowadzona wewnetrzna informacja o
strategii i wizji innowacyjnej?

Zrédlo: Zarzqdzanie Technologiq. Miedzynarodowe Centrum nauki i Zaawansowanej Technologii
1CS we wspotpracy z UNIDO. Warszawa listopad 2001, s. 245.

Zestaw 3.
Pytania do audytu dotyczace pozyskiwania technologii Waga Komentarz

1) Czy firma dysponuje sformalizowanym procesem stuzacym
budowaniu bazy technologicznej?

2) Czy istnieje w niej przekonanie ($wiadczy¢ o nim moze np.
% obrotu przeznaczany na badania i rozwéj) co do
koniecznosci zapewniania rozwoju technologicznego?

3) Czy istnieje sformalizowany system pozyskiwania
technologii zzewnatrz? | jak on dziata?

4) Jak ksztattujg sie kontakty z zewnetrznymi zrédtami
pozyskiwania technologii - szkotami wyzszymi, instytutami
badawczymi, dostawcami, itp.?

5) Czy w firmie istnieje plan pozyskiwania / rozwoju w zakresie
produktéw i proceséw?

6) Czy istnieje mechanizm wspierania wewnetrzne;j
przedsiebiorczosci?

7) Jak liczny jest personel odpowiedzialny za staty przyrost
ulepszen?

8) Czy istnieja zachety dla wewnetrznej wynalazczosci?

9) Czy maja one charakter sformalizowany, czy nieformalny?
(por. podejscie 3M)

10) Jak firma traktuje podkradanie pomystow i niekolezenskie
zachowania?

Zrédio: Zarzqdzanie Technologiq. Miedzynarodowe Centrum nauki i Zaawansowanej Technologii
ICS we wspoipracy z UNIDO. Warszawa listopad 2001, s. 246.
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Zestaw 4.

Pytania do audytu dotyczace wdrazania

Waga

Komentarz

1) Czy istniejg skuteczne mechanizmy wyboru projektéw?

2) Czy istnieje sformalizowany system / procedura / schemat dla
projektéw technologicznych?

3) Jakie punkty kontrolne lub inne formy sprawdzania
funkcjonuja w firmie?

4) Kto o nich decyduje - zesp6t, czy jedna osoba?

5) Czy zapewniono réwnowage pomiedzy dokumentacjg i
biurokracja?

6) Zachety i wsparcie - jak zapewni¢, to aby ludzie
identyfikowali sie z systemem?

7) Szybka $ciezka dla pomniejszych inicjatyw?

8) Elastycznos¢ w ksztattowaniu systemu?

9) Mechanizmy dokonywania przegladu systemu?

10) Czy istnieje efektywna procedura monitorowania systemu i
sposobu zarzadzania nim?

11) Czy stuza temu jakie$ narzedzia, szkolenia itp.?

12) Mechanizmy koordynowania w czasie i integrowania
wysitkéw?

13) Czy istnieja sformalizowane i nieformalne mechanizmy -
spotkania, okresowe oddelegowania, rotacja, wyznaczanie
menedzeréw do wigkszych i mniejszych projektéw, itp. -
stosownie do charakteru zadania?

14) Czy ma miejsce inwestowanie w procesy rozwojowe lub
zwigzane z zarzadzaniem?

15) Jaki poziom reprezentuje zarzadzanie projektami -
struktury, koncepcja lidera, wzajemne oddziatywanie z
reszta zatogi?

16) Jakie wyniki daje ten system — terminowo$¢, dyscyplina
budzetowa, stopien zadowolenia klientow, itd.?

17) Gdzie s zlokalizowane stabe punkty?

18) Na ile dobrze funkcjonuje koordynacja pomiedzy dziatami
zaangazowanymi w projekty innowacyjne?

19) Czy istnieja mechanizmy dla zapewnienia statego
wprowadzania ulepszen w odniesieniu do produktéw i
proceséw?

Zrédio: Zarzqdzanie Technologiq. Miedzynarodowe Centrum nauki i Zaawansowanej Technologii

ICS we wspoipracy z UNIDO. Warszawa listopad 2001, s. 247.
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Zestaw 5.
Pytania do audytu dotyczace uczenia sie Waga Komentarz
1) Jakie stosuje sie sposoby dokonywania przegladéw i

pozyskiwania wiedzy?
2) Jak jest to monitorowane i rozwijane?

3) Czy istnieje sformalizowany mechanizm uczenia sie na
podstawie zrealizowanych projektow?

4) Jak przebiegaja przeglady projektéw - kiedy, z czyim
udziatem, wedtug jakich kryteriéow?

5) Czy ma miejsce stosowanie ogladu ze zréznicowanej
perspektywy - jak i kiedy?

6) Mechanizmy przekazywania wnioskéw — np. do produkgji,
do marketingu, itp.?

7) Zastosowania zwrotne - np. zmiany w wytwarzaniu,
zatatwianie problemoéw jakosciowych, itd.?

Zrédio: Zarzqdzanie Technologiq. Miedzynarodowe Centrum nauki i Zaawansowanej Technologii
ICS we wspéipracy z UNIDO. Warszawa listopad 2001, s. 248.

Zestaw 6.

Pytania do audytu dotyczace wewnetrznego kontekstu wspierania | Waga Komentarz

organizacyjnego

1) Czy kierownictwo najwyzszego szczebla wspiera innowacje
i jest do nich przekonane?

2) Jak sie to wyraza?

3) Czy zatoga jasno uswiadamia sobie strategiczng wizje firmy i
czy identyfikujesie z business planem?
4) Czy znane sa mistrzowie (zarzadzania) projektami,
specjalisci od technologii i inne kluczowe osoby?
5) Czy ciesza sie oni uznaniem i s3 wspierani w ramach organizacji?

6) Czy system wewnetrznego komunikowania sie jest
efektywny?

7) Czy dziata on poziomo, czy pionowo?

8) Czy funkcjonuje w obydwie strony?

9) Jak dalece efektywna jest praca zespotowa?

10) Czy ma miejsce promowanie pracy zespotowej?

11) Czy istnieje system adekwatnego nagradzania za
innowacyjnos¢?

12) Czy istnieje klimat wspierania nowych idei - czy tez ludzie
muszg rezygnowac z pracy w firmie, by moc je realizowac?

13) Na ile pracownicy sa zaangazowani w dziatania
innowacyjne (staty przyrost innowacji)?

14) Czy istnieja sformalizowane mechanizmy wykrywania i
rozwigzywania problemoéw, ktére ludzie wykorzystujg?

15) Czy s one potaczone z systemami monitorowania i
pomiaréw stuzacymi sterowaniu ulepszeniami?

16) Jak wiele wnioskéw innowacyjnych organizacja pozyskata
w ich efekcie?
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Czy struktura wspiera, czy tez hamuje innowacyjnos¢?

17
18) lle szczebli liczy hierarchia pionowa?
19

20) Jakie istnieja mechanizmy zapewniajace koordynacje?

)
)
) lle jest powiagzan o charakterze inter-funkcjonalnym?
)
)

21) Na ile innowacyjnos¢ stata sie ,sposobem na zycie” firmy?

Zrédio: Zarzqdzanie Technologiq. Miedzynarodowe Centrum nauki i Zaawansowanej Technologii

ICS we wspotpracy z UNIDO. Warszawa listopad 2001, s. 249.

Zestaw 7.

Pytania do audytu dot. zewnetrznego kontekstu wspierania
organizacyjnego

Waga

Komentarz

1) Na ile dobre sg zwiazki firmy z rynkami i klientami?
2) W jaki sposéb sg one rozwijanie i pielegnowane?

3) Na ile dobre sg zwigzki firmy ze zrédtami technologii?
4) W jaki sposob sa one rozwijane i pielegnowane?

5) Na ile dobre sg zwigzki firmy z rzadem i innymi
instytucjami?
6) W jaki sposob sg one rozwijane i pielegnowane?

7) Na ile dobre sg zwiazki firmy z systemem edukacji?
8) W jaki sposdb sg one rozwijane i pielegnowane?

9) Na ile dobre sg zwigzki firmy z systemem finansowym?
10) W jaki sposéb s one rozwijane i pielegnowane?

11) Jak nalezatoby oceni¢ obecny stan skomputeryzowania
firmy?

Zrédio: Zarzqdzanie Technologiq. Miedzynarodowe Centrum nauki i Zaawansowanej Technologii

ICS we wspoipracy z UNIDO. Warszawa listopad 2001, s. 250.
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SLOWNIK

Aparatura naukowo-badawcza — zalicza si¢ do niej zestawy urzadzen badawczych, pomiaro-
wych lub laboratoryjnych o matym stopniu uniwersalnosci i wysokich parametrach technicznych
(zazwyczaj wyzszych o kilka rzedow doktadno$ci pomiaru w stosunku do typowej aparatury sto-
sowanej do celow produkcyjnych lub eksploatacyjnych). Do aparatury naukowo badawczej nie za-
licza si¢ sprzgtu komputerowego i innych urzadzen nie wykorzystywanych bezposrednio do reali-
zacji prac B+R. [Definicje pojec z zakresu statystyki nauki i techniki, Zeszyty metodyczne i klasyfi-
kacje GUS, Warszawa 1999].

Audyt technologii jest to inwentaryzacja technologicznej bazy firmy (sprzgtu komputerowego, opro-
gramowania, zasobow ludzkich). Pozwala on na oceng, w jakim miejscu si¢ znajduje firma. Audyt
technologii moze pomdc zidentyfikowaé stabe i mocne strony. Jest czgsto okreslany jako migaw-
ka (snapshot) infrastruktury technologicznej firmy. Zwykle jest traktowany jako poczatek dziatan
w kierunku transferu technologii lub wdrozenia innowacji [Zarzqdzanie technologiq, ICS— UNIDO,
Warszawa listopad 2001].

Bookbuilding — proces zbierania deklaracji nabycia papierow warto$ciowych od inwestoréw finan-
sowych w trakcie oferty publicznej. Na podstawie zebranych deklaracji ustala si¢ ceng emisyjna.

Business Angel (dosl. aniol biznesowy) (www.psik.org.pl) — Inwestor indywidualny zapewniajacy
spotce $rodki finansowe, wiedzg, doswiadczenie 1 znajomosci na bardzo wezesnym etapie rozwoju.

Dezinwestycja, wyj$cie z inwestycji (ang. exit, divestment) (www.psik.org.pl) — sprzedaz papie-
réw warto$ciowych znajdujacych si¢ w posiadaniu funduszu private equity / venture capital. Posrod
metod wyj$cia z inwestycji wyrdznia si¢: sprzedaz inwestorowi branzowemu, oferte publiczna (w
tym pierwsza ofertg publiczna), sprzedaz innemu funduszowi private equity / venture capital, sprze-
daz instytucji finansowej, umorzenie akcji przez spotke i wyptatg inwestorowi wynagrodzenia z ty-
tulu umorzenia, likwidacjg spotki.

Due Diligence (badanie spotki) (www.psik.org.pl) — doglebna analiza i ocena wszystkich obszarow
funkcjonowania sp6iki, ktéra ma sig sta¢ przedmiotem inwestycji funduszu private equity / venture
capital.

Innowacja /T, Szucki, Encyklopedia marketingu, wyd. 1., Agencja Wydawniczo-Poligraficzna
., Placet”, Warszawa 1998] — idea, postgpowanie lub rzecz, ktora jest nowa poniewaz jest jakoscio-
wo odmienna od dotychczasowych. Innowacje w biznesie obejmuja produkty i ustugi oraz dziatania
majace na celu doprowadzanie ich do nabywcow oraz przekonanie o ich uzytecznosci. Innowacje
stwarzaja dla przedsigbiorcow i menedzerow korzystne mozliwosci dokonania istotnych zmian, pod-
jecia nowej dziatalnosci, §wiadczenia nowych ustug i pozyskiwania dzigki temu innowacyjnych na-
bywcow. Sprawdzianem udanej innowacji jest jej powodzenie na rynku.

Innowacja technologiczna w obrebie procesu [Proponowane zasady gromadzenia i interpreta-
¢ji danych dotyczqcych innowacji technologicznej — Podrecznik Oslo, OECD/EUROSTAT 1997]
—to przyjecie technologicznie nowych lub znaczaco udoskonalonych metod wytwarzania, w tym
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sposobow docierania z produktem do odbiorcéw. Metody te moga polegac¢ na dokonywaniu zmian
w urzadzeniach lub w organizacji produkcji, moga tez stanowié potaczenie tych dwoch rodzajow
zmian lub by¢é wynikiem wykorzystania nowej wiedzy. Metody te moga mie¢ na celu produkcje
lub dostarczenie technologicznie nowych lub udoskonalonych produktow, ktore nie mogltyby byé
wytworzone/dostarczone przy pomocy metod konwencjonalnych. Celem tych metod moze tez by¢
zwigkszenie efektywnosci produkcji lub dostarczania istniejacych produktow.

Innowacja technologiczna w obrebie produktu lub procesu (TPP — ang. technological product and
process innovations) /Proponowane zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowa-
¢ji technologicznej — Podrecznik Oslo, OECD/EUROSTAT 1997] — obejmuje wdrozone juz produkty
i procesy nowe pod wzglgdem technologicznym oraz znaczace udoskonalenia technologiczne dotycza-
ce tych produktéw i procesow. Innowacja TPP zostata wdrozona, jezeli zostata wprowadzona na rynek
(innowacja w obrgbie produktu) lub wykorzystana w procesie produkcyjnym (innowacja w obrebie
procesu). Innowacje TPP obejmuja zespot dziatan o charakterze naukowym, technologicznym, organi-
zacyjnym, finansowym i handlowym. Firma dokonujaca innowacji TPP to firma, ktoéra wdrozyta nowe
lub znaczaco udoskonalone technologiczne produkty lub procesy w branym pod uwagg okresie.

Innowacyjno$¢ [Zrodia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, K. Poznariska, A. Sosnowska
(red.), IFGN, SGH, Warszawa 2002] — tempo, zakres kreowania oraz wdrazania innowacji.

Intensywnos$¢ innowacji (innovation intensity) — wskaznik stosowany w analizach dziatalnosci
innowacyjnej przedsigbiorstw (zaréwno pojedynczych przedsigbiorstw, jak i catych ich grup wyod-
rebnianych na podstawie réznorodnych kryteriow) oznaczajacy relacje naktadow na dziatalnos¢ in-
nowacyjna do wartosci sprzedazy (innovation expenditure as percentage of turnover). W niektorych
opracowaniach jako wskaznika intensywnos$ci innowacji uzywa si¢ rowniez wartosci naktadéw na
dziatalno$¢ innowacyjna przypadajacej na jednego zatrudnionego. [Raport o stanie nauki i techni-
ki w Polsce w 2003 r., GUS].

Jednostki badawczo-rozwojowe (JBR) /Raport o stanie nauki i techniki w Polsce 1999, GUS,
Warszawa 2000] — panstwowe jednostki organizacyjne wyodrgbnione pod wzglgdem prawnym, or-
ganizacyjnym i ekonomiczno-finansowym, tworzone w celu prowadzenia prac badawczych i roz-
wojowych, ktorych wyniki powinny znalez¢ zastosowanie w okreslonych dziedzinach gospodar-
ki narodowej i zycia spotecznego. Dziataja na podstawie ustawy z dnia 25 lipca 1985 r. o jednost-
kach badawczo-rozwojowych.

Jednostki rozwojowe [Raport o stanie nauki i techniki w Polsce 1999, GUS, Warszawa 2000] — pod-
mioty gospodarcze, zajmujace si¢ dziatalnos$cig B+R obok swojej podstawowej dziatalno$ci; prowa-
dza przede wszystkim prace rozwojowe majace na celu zastosowanie istniejacej juz wiedzy, uzyska-
nej dzigki badaniom podstawowym i stosowanym lub jako wynik do§wiadczenia praktycznego, do
opracowania nowych lub istotnego ulepszenia istniejacych materialow, urzadzen, wyrobow, proce-
sOW, systemow czy ustug; w przewazajacej czgsci sa to przedsigbiorstwa przemystowe posiadajace
wlasne zaplecze badawczo-rozwojowe (laboratoria, zaktady i osrodki badawczo-rozwojowe, dzia-
ly badawczo-technologiczne, biura konstrukcyjne i konstrukcyjno-technologiczne, zaktady rozwo-
ju techniki, biura studiéw i projektow, itp.), a takze rolnicze i zootechniczne zaktady, gospodarstwa
i stacje do§wiadczalne, centra naukowo-techniczne, itp.

Konkurencja [J. Penc, Leksykon biznesu, wyd. 1., Warszawa 1997] — proces, w ktorym uczestnicy ryn-
ku, dazac do zatatwienia swoich interesow, probuja przedstawic¢ oferty korzystniejsze od innych pod
wzgledem ceny, jako$ci lub innych charakterystyk wptywajacych na decyzje zawarcia transakcji.

Konkurencyjno$é przedsiebiorstw [Grupa Lizbonska, Granice konkurencji, Poltext, Warszawa
1996] — jest wynikiem proceséw konkurencji zachodzacych na rynku, ktére prowadza do uzyska-
nia przez przedsigbiorstwo przewagi w stosunku do innych podmiotéw rynkowych.
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Naklady finansowe na dzialalno$¢ innowacyjng — obejmuja naktady na:

1. Prace badawcze i rozwojowe (B+R) zwiazane z opracowywaniem nowych i ulepszonych pro-
duktow (innowacji produktowych) 1 procesow (innowacji procesowych), wykonane przez wia-
sne zaplecze rozwojowe (tzw. naktady wewngtrzne) lub nabyte od innych jednostek (tzw. na-
ktady zewngtrzne).

2. Zakup gotowej technologii w postaci dokumentacji i praw (licencji, praw patentowych, ujaw-

nien know-how itp.).

Oprogramowanie [koszty zakupu, opracowania (doskonalenia) i adaptacji (aktualizacji)].

4. Zakup i montaz maszyn i urzadzen oraz budowg, rozbudowe¢ i modernizacj¢ budynkéw stuza-
cych wdrazaniu innowacji.

5. Szkolenie personelu zwiazane z dziatalno$cia innowacyjna, poczawszy od etapu projektowania
az do fazy marketingu; obejmuja one zar6wno naktady na nabycie zewngtrznych ustug szkole-
niowych, jak i naktady na szkolenie wewnatrzzaktadowe, moga to by¢ np. koszty ksztalcenia
personelu w zakresie obstugi komputeréw zwiazanych z wprowadzanymi innowacjami itp.

6. Marketing dotyczacy nowych i ulepszonych produktdw, czyli wydatki na wstgpne badania ryn-
ku, testy rynkowe, przystosowanie produktow do wymogoéw réznych rynkéw, reklame, itp.,
z wylaczeniem naktadow na organizacjg sieci dystrybucyjnych dla nowych produktow.

7. Pozostate przygotowania do wprowadzenia innowacji technicznych, obejmujace w szczegdlnosci
opracowywanie procedur (w tym kontroli jakosci), norm, dokumentacji technicznej (specyfika-
¢ji), facznie z testami koncowymi. [Raport o stanie nauki i techniki w Polsce w 2003 r., GUS].

W

PDA - Prawa do akcji (www.gpw.com.pl) — instrument finansowy umozliwiajacy nabywcom akcji
nowej emisji, ich odsprzedanie zanim zostana wprowadzone do obrotu gietdowego.

Pierwsza oferta publiczna (ang. IPO) — sprzedaz akcji spotki na rynku publicznym po raz pierwszy.

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) — Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci
(PARP) jest panstwowa osoba prawna powolana w 2001 roku w wyniku przeksztatcenia Polskiej
Fundacji Promocji i Rozwoju Matych i Srednich Przedsigbiorstw dziatajacej w latach 1995-2000.
Podlega Ministrowi Gospodarki. Zgodnie z zapowiedzianymi w pakiecie ,,Przede wszystkim przed-
sigbiorczo$¢” zmianami prowadzacymi do konsolidacji pomocy panstwa na rzecz przedsigbior-
cow, PARP przejeta z dniem 31 marca 2002 r. zadania i obowiazki Agencji Techniki i Technologii,
a z dniem 31 maja 2002 r. zadania likwidowanej Polskiej Agencji Rozwoju Regionalnego. Celem
dziatania Agencji jest udzial w realizacji programow rozwoju gospodarki, w szczegdlnosci w za-
kresie wspierania: rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw, eksportu, rozwoju regionalnego, wy-
korzystania nowych technik i technologii, tworzenia nowych miejsc pracy, przeciwdziatania bez-
robociu i rozwoju zasobow ludzkich. Wigcej na temat PARP-u mozna znalez¢ na stronach Agencji:
http://www.parp.gov.pl.

Private Equity sa to inwestycje na niepublicznym rynku kapitatlowym, stuzace osiaganiu dochodu
poprzez $rednio— i dlugoterminowe zyski z przyrostu wartosci kapitatu. Inwestor (firma zarzadzajaca
funduszem typu Private Equity/Venture Capital) zwykle wlacza si¢ w zarzadzanie przedsigbiorstwem,
w ktore inwestuje, wskutek czego przedsigbiorstwo korzystajace ze wsparcia finansowego funduszu
Private Equity traci czgsciowo niezalezno$¢, zyskujac jednak w zamian pomoc w realizacji strategii
rozwoju i w rozwiazywaniu problemow. [Raport o stanie nauki i techniki w Polsce w 2003 r., GUS].

Proces innowacyjny [Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, K. Poznariska, A. Sosnowska
(red.), IFGN, SGH, Warszawa 2002] — def. podazowa za J.A. Schumpeterem — stanowi pewien ciag
zdarzen poczawszy od powstania pomystu (inwencja) poprzez ucielesnienie pomystu (innowacja)
oraz upowszechnienie (imitacja) (dyfuzja). Proces ten zachodzi niejako autonomicznie od procesow
przemystowych i konieczne jest wyszukanie przedsigbiorcy, ktory innowacj¢ wykorzysta w proce-
sie produkcyjny; — def. popytowa za P. Druckerem — ciag zdarzen podejmowany na podstawie ob-
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serwacji procesOw rynkowych, na podstawie ktorych wdrazanie innowacji pozwala przedsigbiorcy
na uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.

Produkt nowy pod wzgledem technologicznym /Proponowane zasady gromadzenia i interpre-
tacji danych dotyczqcych innowacji technologicznej — Podrecznik Oslo, OECD/EUROSTAT 1997]
— jest to produkt, ktorego cechy technologiczne lub przeznaczenie réznia sig¢ znaczaco od uprzed-
nio wytwarzanych produktow. Innowacje tego rodzaju moga wiazaé si¢ z catkowicie nowymi tech-
nologiami, opiera¢ si¢ na potaczeniu istniejacych technologii w nowym zastosowaniu lub tez na
wykorzystaniu wiedzy.

Produkt udoskonalony pod wzgledem technologicznym /Proponowane zasady gromadzenia i in-
terpretacji danych dotyczqcych innowacji technologicznej — Podrecznik Oslo, OECD/EUROSTAT
1997] — jest to istniejacy produkt, ktorego dziatanie zostato znaczaco ulepszone. Prosty produkt moz-
na udoskonali¢ (w sensie lepszego dziatania lub nizszych kosztow) poprzez wykorzystanie kompo-
nentéw lub materiatow warunkujacych lepsze dziatanie, natomiast produkt ztozony, sktadajacy si¢
z szeregu zintegrowanych podzespotow technicznych, mozna udoskonali¢ wprowadzajac czgscio-
we zmiany do jednego podzespotu.

Propsekt emisyjny — dokument zawierajace szczegotowe dane nt emisji, emitenta, bedacy podsta-
wowym dokumentem w procesie upublicznienia spotki.

Przedsigbiorca [Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodZzie dziatalnosci gospodarczej, art. 4.1,
Dz.U. 2004 nr 173 poz. 1807]— osoba fizyczna, osoba prawna oraz nie majaca osobowosci praw-
nej spotka prawa handlowego, ktora zawodowa we wlasnym imieniu wykonuje i podejmuje dzia-
talnos$¢ gospodarcza.

Przedsigbiorstwo /T. Szucki, Encyklopedia marketingu, wyd. I., Agencja Wydawniczo-Poligraficzna
, Placet”, Warszawa 1998] — organizacja, ktéra zuzywa zasoby, aby wytwarza¢ dobra i ustugi.
Przedsigbiorstwo jako biznes istnieje po to, aby tworzy¢ wartosci dla nabywcow i rynku oraz zy-
ski bedace potwierdzeniem celowosci jego dziatania i podstawa rozwoju. Przedsigbiorstwo jest
systemem ztozonym z uporzadkowanych i wzajemnie powiazanych dziatow i komorek organi-
zacyjnych, ktére daza do osiagania ustalonych celéw, podejmujac dla ich realizacji autonomicz-
ne decyzje. Przedsigbiorstwo jest formalnie wydzielone pod wzgledem organizacyjnym i wia-
sno§ciowym oraz jest osoba prawna zdolna do wykonywania czynno$ci prawnie okreslonych.
Przedsigbiorstwa moga tworzy¢ uktady kooperacyjne w formie porozumien kartelowych, ukta-
doéw franchisingowych, aliansow strategicznych i innych. Przedsigbiorstwa roznia si¢ pod wzglg-
dem formy wlasnosci (przedsigbiorstwa prywatne, panstwowe, komunalne, spotdzielcze), formy
prawnej (indywidualny wiasciciel, spotki oséb fizycznych i prawnych), przedmiotu dziatalno$ci
(przedsigbiorstwa wydobywecze, przetworcze, hurtowe, detaliczne, ustugowe), a takze ze wzgledu
na narodowo$¢ wiasciciela i terytorium dziatania. (krajowe, zagraniczne, mieszane). P. Drucker
wskazuje na trzy wymiary przedsigbiorstwa. Pierwszy, to biznes istniejacy po to, by produkowaé
wyniki ekonomiczne poza samym soba, czyli dla rynku i dla klienta. Drugi, to organizacja opar-
ta na czynniku ludzkim i majaca charakter spoteczny, ktéra zatrudnia pracownikdw, musi im pta-
ci¢, rozwijaé ich, organizowac dla ich produktywnosci i z tego wzgledu wymaga rzadzenia ucie-
le$niajac okreslone warto$ci i formutujac konieczne relacje migdzy wiadza a odpowiedzialno-
$cig. Trzeci wymiar to przedsigbiorstwo jako instytucja spoteczna osadzona w spotecznosci lo-
kalnej, a wigc znajdujaca si¢ pod wptywem interesu spotecznego. Przedsigbiorstwo funkcjonu-
je w dwoch systemach ekonomicznych — zewngtrznym i wewngtrznym. Cala sumg $rodkéw do-
stgpnych dla gospodarki wewngtrznej okreslaja wptywy ze sprzedazy swego produktu w gospo-
darce zewngtrznej. Okresla ja wige §wiat zewngtrzny i rynek. Jednakze wewnatrz, przedsigbior-
stwo nie jest gospodarka rynkowa. Opiera si¢ na redystrybucji, ktora produkt, czyli wynik dzia-
falnosci, rozdziela migdzy pracownikow, wiascicieli i cztonkow spoteczenstwa.
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Przedsigbiorstwo innowacyjne /Raport o stanie nauki i techniki w Polsce 1999, GUS, Warszawa
2000] — w rozumieniu metodologii Oslo jest to przedsigbiorstwo, ktére w badanym okresie — naj-
czegSciej trzyletnim — wprowadzito przynajmniej jedng innowacjg technologiczna: nowy lub ulep-
szony produkt badZ nowy lub ulepszony proces, bedace nowoscia przynajmniej z punktu widzenia
tegoz przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo zorientowane na innowacje /Zrdla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, K.
Poznarnska, A. Sosnowska (red.), IFGN, SGH, Warszawa 2002] — wedtug A. Jasinskiego — to przedsig-
biorstwo, ktore: prowadzi w szerkoim zakresie prace badawczo — rozwojowe (lub dokonuje zakupow
nowych produktow czy technologii), przeznacza na t¢ dziatalno$¢ stosunkowo wysokie naktady finan-
sowe, systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne, reprezentuje duzy udziat nowo-
$ci (wyrobow i technologii) w wolumenie produkcji i ushug, stale wprowadza innowacje na rynek.

Remitent (www.gpw.com.pl) — podmiot wystawiajacy papiery wartosciowe we wiasnym imieniu.

Road show — seria spotkan z inwestorami finansowymi poprzedzajaca okres zapiséw na akcje w celu
przekonania ich do zakupu.

Sfera badawczo-rozwojowa (sfera B+R ) — og6t instytucji i 0sob zajmujacych si¢ pracami twor-
czymi, podejmowanymi dla zwigkszenia zasobu wiedzy, jak rowniez dla znalezienia nowych za-
stosowan dla tej wiedzy. [Definicje pojec z zakresu statystyki nauki i techniki, Zeszyty metodyczne
i klasyfikacje GUS, Warszawa 1999].

Start-up — spotka nowozaktadana lub w bardzo wczesnej fazie rozwoju.

Strategia — identyfikacja gldownych dlugofalowych celow firmy i przyjecie takich kierunkéw dzia-
lania oraz takiej alokacji zasobow, ktore sa konieczne dla zrealizowania postawionych celow. [ 4.
D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge Massachusetts, 1962, s. 13.

Strategia lizbonska (The Lisbon Strategy), proklamowana przez Rad¢ Unii Europejskiej w mar-
cu 2000 na stynnym szczycie w Lizbonie i potwierdzana na kolejnych szczytach Rady, w szczegol-
nosci na szczycie w Barcelonie w roku 2002. Celem tej strategii jest uczynienie Unii Europejskiej
— do konca biezacego dziesigciolecia — najbardziej dynamiczng i konkurencyjna na $wiecie go-
spodarka oparta na wiedzy. [Definicje pojeé z zakresu statystyki nauki i techniki, Zeszyty metodycz-
ne i klasyfikacje GUS, Warszawa 1999].

Venture capital (www.psik.org.pl) — kapitat finansujacy przedsigwzigcia we wczesnej fazie funk-
cjonowania (zasiew, start) lub fazie ekspansji. Podmioty zapewniajace tego typu srodki, akceptujac
wysokie ryzyko, oczekuja wysokiego zwrotu z inwestycji.

Wiedza utajniona /M. Zajqczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wtasnosci intelektualnej,
ECONOMICUS, Szczecin 2003, str. 12] to wszelkiego rodzaju tajemnice techniczne, przemysto-
we, organizacyjne czy marketingowe, ktore sa $wiadomie utrzymywane przez dany podmiot w sta-
nie poufno$ci (know-how).

Wiasnos¢ intelektualna stanowi zespot uprawnien dotyczacy praw autorskich oraz tzw. praw po-
krewnych. Prawa te zostaly zdefiniowane w ustawie z dnia 4 Iutego 1994 roku o prawie autorskim
i prawach pokrewnych. Przedmiotem prawa autorskiego jest kazdy przejaw dziatalno$ci tworczej
o indywidualnym charakterze, czyli utwoér (dzielo).

Wiasnosé¢ przemystowa, czyli zespot praw podmiotowych, ktorych przedmiotem sa nastgpujace
dobra materialne: wynalazki, wzory uzytkowe, wzory przemystowe, znaki towarowe i ustugowe,
oznaczenia geograficzne, topografie uktadéw scalonych oraz uprawnienia wynikajace z przepisow
o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji. Podstawowym aktem prawnym, ktory reguluje stosunki z tego
zakresu jest ustawa z dnia 30 czerwca 2000 roku — Prawo wlasno$ci przemystowe;.
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Wynalazek patentowy — nowe rozwigzanie okre§lonego problemu majace charakter techniczny nie
wynikajace w sposob oczywisty ze stanu techniki, nadajace si¢ do stosowania.

Wzor przemystowy /M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej,
ECONOMICUS, Szczecin 2003, str. 120]— nowa i posiadajaca indywidualnych charakter postaé
wytworu lub jego czg$ci, nadana mu w szczegdlnosci przez cechy linii, konturéw, ksztaltow, ko-
lorystyke, strukturg i material wytworu oraz przez jego ornamentacjg. Wzory przemystowe maja
zastosowanie gtownie przy podnoszeniu estetyki wyrobow, a nie jak wskazuje nazwa poprawie
funkcjonalnosci. Do czasu wejscia w zycie ustawy prawo wlasno$ci przemystowej nosity one nazwe
wzoréw zdobniczych.

Wzér uzytkowy — nowe i uzyteczne rozwiazanie techniczne, ktére dotyczy ksztaltu, budowy lub
zestawienia przedmiotu o trwalej postaci. Na wzory uzytkowe udziela si¢ praw ochronnych.

Znak towarowy kazde oznaczenie, ktore zostato przedstawione w sposob graficzny stuzace od-
réznieniu towardw jednego przedsigbiorstwa od towarow tego samego rodzajéw innych przedsie-
biorstw. Przyktadowo taki oznaczeniami moga by¢: wyrazy, rysunki, ornamenty, kompozycje kolo-
rystyczne, formy przestrzenne czy tez melodie lub inne sygnaty dzwigkowe.

Zrédta innowacji [http.//www.twoja-firma.pl/slownik/zrodla-innowacji.html, wrzesier 2005] — przy-
czyny, impulsy, zespoty warunkow powodujace powstanie innowacji.
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wania wydatkow w kontekscie srodkéw czesciowo finansowanych przez Fundusz Spojnosci.

Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe.

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dn. 30 lipca 2004 r. w sprawie przyjgcia strate-
gii wykorzystania Funduszu Spojnosci na lata 2004-2006 (Dz.U. Nr 176, poz. 1827).
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