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rozdzial 1

Przedsiebiorczosc technologiczna

— wprowadzenie

Anna Szczeéniak

Natura przedsiebiorczosci technologicznej

Przedsigbiorczos¢ jest pojeciem wielowymiarowym, mozna jg rozumiec i charakte-
ryzowaé na wiele sposoboéw. Wedltug Encyklopedii PWN, ,,przedsigbiorczo$¢ (ekon.)
to zespot cech i zachowan wlasciwy przede wszystkim przedsiebiorcom; w teorii eko-
nomii przedsiebiorczo$¢ jest badz swoistg formg pracy, badz czwartym (obok pracy,
ziemi, kapitatu) czynnikiem produkcji; gtéwne cechy przedsigbiorczosci to: umiejet-
nos¢ dostrzegania potrzeb i doskonalenia pomystow oraz gotowos¢ do podejmowania
ryzyka' ,,Przede wszystkim jednak przedsiebiorczos¢ jest zwigzana z mentalnoscia
- niezaleznoscia, motywacja indywidualng i zdolnoscig do podejmowania ryzyka.
Jest zwigzana takze z kreatywnoscig i innowacyjnoscia, ktére pozwalaja dostrzec
szanse rynkowe i doprowadzi¢ do sukcesu firmy. Przedsiebiorczos¢ wiec to sposéb
mys$lenia oraz proces projektowania i rozwijania dzialalnosci gospodarczej dzigki
zdolnosci do podejmowania ryzyka, kreatywnos$ci i innowacyjnosci polaczonych
z odpowiednim sposobem zarzgdzania.>?

Sa to jedne z wielu definicji przedsigbiorczosci. Mozna jednak zauwazy¢, ze w réznych
opisach pojawiaja sie cechy wspolne takie, jak: inwencja, innowacja, podejmowanie
ryzyka, umiejetnos¢ organizacji. Przedsiebiorczos¢ jednostek i spoteczenstw ksztalto-
wana jest przez wiele czynnikéw ekonomicznych, spotecznych i kulturowych. Z ob-
serwacji zjawisk zachodzacych na $wiecie w przesztosci i obecnie oraz loséw réznych

1

Internetowa encyklopedia PWN, zob. takze: Matusiak K. B. (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik
pojec, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2008.

> Green Paper ,Entrepreneurship in Europe”, European Commission, COM (2003) 27 final, 21/01/2003
za: Banerski G., Gryzik A., Matusiak K. B., Mazewska M., Stawasz E., Przedsigbiorczos¢ akademicka. Raport
z badania, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2009., zob. takze: Matusiak K. B. (red.),
Innowacje. .., op. cit.



10

Rozdziat 1.

panstw wida¢, ze rozwdj przedsigbiorczosci moze by¢ skutecznie pobudzany, ale tez
i hamowany.

Z kolei Stownik jezyka polskiego podaje dwa znaczenia ,,technologii’, pierwsze to «me-
toda przeprowadzania procesu produkcyjnego lub przetworczego», drugie - «dziedzi-
na techniki zajmujaca si¢ opracowywaniem nowych metod produkcji wyrobéw lub
przetwarzania surowcow».’?

Wedtug W. M. Grudzewskiego i I. K. Hejduk przedsiebiorczos¢ technologiczna to zja-
wisko obejmujace firmy, ktore ,,tworza nowe produkty, stosuja nowoczesne techno-
logie, elastycznie reaguja na zmiany zachodzace na rynku, jak réwniez wprowadzaja
innowacje we wszystkich dziedzinach funkcjonowania swego przedsiebiorstwa, a tak-
ze u kooperantow”” * K. B. Matusiak i M. Matusiak uwazaja, ze ,,Przedsigbiorczo$¢
technologiczna jest narzedziem przeksztalcania badan i potencjalu instytucji nauko-
wych w towary i ustugi, co bezposrednio lub posrednio zwigksza korzysci konsumen-
tow i urealnia szybszy wzrost gospodarki w przysztosci. W nastepstwie nowa wiedza
jest transferowana do prywatnych przedsiebiorstw, co zwigksza ich produktywno$¢,
a w konsekwencji powstawania nowych firm - zwigksza inwestycje i zatrudnienie,
takze w dziedzinach wysokich technologii.”

W niniejszym opracowaniu chcemy nadac szersze znaczenie ,przedsiebiorczosci
technologicznej’, odnosimy jg zatem nie tylko do aspektéw technicznych, ale rozu-
miemy jako inne, dotychczas nieznane sposoby produkcji, przetwdrstwa, §$wiadczenia
ustug, tworzenie nowych produktéw, ustug i systemdéw, nowatorskie organizowanie
procesoéw oraz inne rodzaje aktywnosci, ktére opierajg si¢ na wykorzystaniu wiedzy
i/ lub wspdtpracy ze §wiatem nauki. W odréznieniu od ,,zwyklej” przedsiebiorczosci,
ktorej istotg jest wykorzystywanie pojawiajacych sie okazji, przedsigbiorczo$¢ techno-
logiczna w rozumieniu autoréw polega na wdrazaniu innych, oryginalnych pomystéw
zaspokojenia potrzeb spoleczenstwa i poszukiwaniu innowacyjnych sposobéw zasto-
sowania wiedzy nie tylko technicznej, ale réwniez z obszaru nauk humanistycznych
i spotecznych. Przedsigbiorczo$¢ technologiczna to przedsigbiorczos¢ kreatywna
- innowacyjna w szerokim znaczeniu. Jej efektem jest ,,uzyteczna nowos¢” wynikajaca
z nieschematycznego mys$lenia i niekonwencjonalnego tworzenia w dowolnej dzie-
dzinie. Rozumienie ,,przedsigbiorczosci technologicznej” autoréw jest blizsze pojeciu
»przedsigbiorczosci intelektualnej” sformulowanemu przez S. Kwiatkowskiego, we-
diug ktorego ,,przedsiebiorczos¢ intelektualna polega w najwigkszym skrocie na two-
rzeniu podstaw materialnego bogactwa z niematerialnej wiedzy”.*

Internetowy stownik jezyka polskiego, PWN.

Grudzewski W. M., Hejduk 1. K., Zarzgdzanie technologiami. Zaawansowane technologie i wyzwanie
ich komercjalizacji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 80.

Matusiak K. B., Matusiak M., Pojecie i ekonomiczne znaczenie przedsigbiorczosci akademickiej, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego NR 453, 2007, s. 160.

¢ Kwiatkowski S., Przedsigbiorczos¢ intelektualna, PWN, Warszawa 2000, s. 8.



Przedsigbiorczos¢ technologiczna - wprowadzenie

O ile jeszcze kilkanascie lat temu uzyskanie znaczacych efektow w zakresie nowych
technologii wymagato dlugich, siegajacych wielu dziesigtkow lat badan i nakladéw
finansowych, z reguly przy bardzo duzym wsparciu panstwa, to obecnie czestotliwos¢
pojawiania sie nowych technologii oraz nowatorskich rozwigzan znaczgco wzrosta.
Bardzo szybkie tempo zmian zachodzacych w przedsigbiorczosci technologicznej
jest jej cechg charakterystyczna.

Rozwdj technologiczny w dziedzinach majacych znaczenie komercyjne, zwlaszcza
szerokie znaczenie uzytkowe stal sie domeng wielkich firm o zasiegu globalnym, kto-
re jeszcze kilka lat temu byly matymi lub $rednimi przedsiebiorstwami. Powstaty one
w wyniku oddolnej inicjatywy, ogromnej przedsiebiorczosci, w wyniku dazenia do
osiggniecia sukcesu finansowego. Jednak coraz czesciej konkurentami miedzynaro-
dowych korporacji staja si¢ male firmy (réwniez polskie) zakladane réwniez przez
osoby wywodzace si¢ ze Srodowisk naukowych, ktére postanowity skomercjalizowa¢
rezultaty wlasnych prac badawczych. Niejednokrotnie potencjal patentowy i komer-
cyjny odkry¢ jest ogromny, dlatego tworcy firm opierajacych swoja dzialalnos¢ na
nowoczesnych technologiach nastawiajg si¢ na ekspansj¢ miedzynarodowa. Bardzo
czesto biorg pod uwage rynek globalny wykorzystujac przy tym nowoczesne metody
komunikacji. Jednoczesnie przedsiebiorczos¢ technologiczna czesto wytwarza po-
pyt na kolejne nowoczesne technologie, co pociaga za sobg dalsze prace nad inno-
wacjami.

W zwigzku z tym, ze bardzo czesto kapitalem przedsiebiorstwa technologicznego jest
wiedza i wlasnos¢ intelektualna, zagadnieniem, ktére wymaga specjalnego potrakto-
wania jest ochrona wlasnosci intelektualnej i uregulowania dotyczace praw autor-
skich. Sg to fundamentalne kwestie dla innowacyjnej dzialalnosci i odrézniajace jg od
»zwyklej” przedsiebiorczosci.

Potrzeba preinkubacji i coachingu jest charakterystyczna dla biznesu technologicz-
nego, w ktérym przedsigbiorstwa w poczatkowym okresie dziatania wymagaja opieki
i doradztwa, a takze specjalnych warunkdéw. Osoby inicjujace przedsiewziecia tech-
nologiczne — czesto pasjonaci i eksperci w swojej dziedzinie — potrzebuja wsparcia
w podstawowych dla uruchomienia tego typu dzialalnosci zakresach, jak np. zarza-
dzanie, planowanie, marketing, w relacje z klientami, administracja, finanse i kwestie
formalne.

W przypadku przedsigbiorczosci technologicznej czesto nieodzowna jest bliska
wspolpraca ze srodowiskami naukowymi, aby komercjalizowa¢ rezultaty badan
naukowych. Moze ona przybiera¢ rézne formy i odbywac si¢ na wiele sposobow.
Przedsigbiorstwo moze nawigza¢ bliska wspolprace z jednostka naukowsa zlecajac
konkretne prace (rozwigzanie konkretnego problemu technologicznego, opracowa-
nie nowego rozwigzania itp.). Moze to by¢ stala wspédtpraca z jednym osrodkiem lub
kilkoma, zaleznie od potrzeb i uwarunkowan. Mozliwe jest takze zorganizowanie
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wlasnego dzialu badawczo-rozwojowego, co jednak w malych przedsiebiorstwach
jest rzadko spotykane. Wowczas dobre kontakty z naukowcami zapewni zalozenie
firmy przez studenta, pracownika naukowego czy z udzialem uczelni wyzszej lub przy
jej wsparciu umozliwiajagcym korzystanie z potencjatu uczelni (sprzetu, aparatury, po-
mieszczen, ale takze, a raczej przede wszystkim - z potencjalu intelektualnego).

Przedsigbiorczos¢ technologiczna wymaga pracownikéw o wysokich kwalifikacjach
zdecydowanych stale rozwija¢ swoja wiedze i podnosi¢ kompetencje. Bardzo dobre re-
zultaty w tworzeniu oferty wysoce innowacyjnych produktéw czy ustug przedsigbior-
stwa technologicznego przynosi wspolpraca specjalistow z rdznych dziedzin. Polgcze-
nie i wykorzystanie wiedzy i do§wiadczenia oséb z obszaréw z pozoru wykluczajacych
sie zazwyczaj owocuje wysoka kreatywnoscig i stworzeniem niekonwencjonalnych
rezultatow, co jest charakterystyczne dla przedsigbiorczosci technologicznej. Kolejna
jej cecha wynikajaca z oferowania innowacyjnych produktéw, ustug i systemow jest
kreowanie nowych potrzeb u potencjalnych odbiorcéw ustug lub produktéw, czyli
stwarzanie nowych rynkéw.

Biznes technologiczny czgsto ma réwniez to do siebie, ze okres wdrozenia nowego
rozwigzania jest relatywnie dlugi, a zwigzku z tym wymagane s3 duze naklady
finansowe. Czesto konieczne jest finansowanie dzialalnosci ze srodkéw wlasnych
zalozyciela firmy, ale takze z funduszy typu venture capital, przy czym najczesciej wiaze
sie to z utratg pelnej kontroli nad wlasnym przedsiebiorstwem.

Wymienione cechy przedsigbiorczosci technologicznej sprawiajg, ze firmy tego typu
zaliczajg sie do przedsiewzie¢ wysokiego ryzyka, ale jesli juz osiagaja wysoka konku-
rencyjnos¢ na rynku, w efekcie przynosza jego tworcom znaczne korzysci ekonomiczne.
Zazwyczaj s3 liderami przelomowych zmian w gospodarce.

Charakterystyki profili przedsiebiorcéw
technologicznych

Analiza przedsigbiorstw technologicznych pozwala stwierdzi¢, ze ich tworcy bardzo
czesto wywodza si¢ ze srodowisk naukowych’. Firmy technologiczne zakladajg pra-
cownicy naukowi z akademickich i pozauczelnianych jednostek badawczych, a takze
coraz czesciej studenci i absolwenci uczelni wyzszych, czyli osoby z wyksztalceniem
wyzszym, niekoniecznie technicznym. Przedsiewzigcia technologiczne inicjujg réw-
niez specjaliSci wywodzacy si¢ z biznesu z doswiadczeniem w rozwijaniu i wdrazaniu
innowacyjnych projektéw oraz w zarzadzaniu. Przedsigbiorstwa technologiczne cze-
$ciej zakladajg zespoly (dwuosobowe lub kilkuosobowe) niz pojedyncze osoby?®.

7 Analiza wlasna przyktadéw aplikacji biznesowych opracowanych w ramach niniejszego projektu.

8 Zob. Cieslik J., Przedsigbiorca technologiczny, prezentacja, www.seipa.edu.pl.
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Stosunkowo czgsto przedsigbiorstwa technologiczne to male i $rednie firmy. Dlatego
bardzo istotna jest osoba zatozyciela i cechy jej charakteru. Do najwazniejszych naleza
odwaga, sklonnos¢ do podejmowania ryzyka oraz umiejetnos¢ czerpania korzysci
z tego tytulu i nieobawianie si¢ zmian. To ludzie, ktérzy przejmuja inicjatywe i chca
ponie$¢ odpowiedzialno$¢ i ryzyko.” Tworcy przedsiebiorstw technologicznych maja
wizje rozwoju wlasnego biznesu i sprecyzowang strategie dzialania. Sg nastawieni
na sukces, wierza we wlasne sily i ufaja, ze przezwycieza pojawiajace si¢ przeszkody.
Cenig partnerstwo i wspolprace w tworzeniu nowych idei oraz pomystow, wykazujac
sie jednoczes$nie ponadprzecietng kreatywnoscia, ale tez elastycznoscia. Przedsie-
biorcy technologiczni charakteryzujg si¢ umiejetno$cig dostrzegania komercyjnych
zastosowan dla rezultatéw prac badawczych i teoretycznych. Bardzo czesto s3 to pa-
sjonaci, ktérzy zdolno$¢ do cigzkiej pracy tacza z przyjemnoscig zajmowania si¢ swo-
ja ulubiong dziedzing, a nastepnie z satysfakcjg z osigganych wynikéw. Swiadomos¢
zaspokajania potrzeb klientéw inspiruje ich do tworzenia kolejnych innowacji oraz
podejmowania dalszych wysitkow. Sa entuzjastycznie nastawieni do tego, czym si¢
zajmuja. Pomimo, Ze zazwyczaj s3 osobami z co najmniej wyzszym wyksztalceniem,
kontynuuja edukacje, zdobywaja nowe kwalifikacje i umiejetnosci.

Mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorca technologiczny posiada cechy przedsiebiorcy inte-
lektualnego - jest cztowiekiem, ,,ktory bedac niezalezny, osigga sukces na rynku przede
wszystkim dzieki glebokiej i uzytecznej wiedzy. Przedsigbiorca intelektualny musi mie¢
potencjal intelektualny, ktérego wytworem sg nowe pomysly. Przedsiebiorczos¢ inte-
lektualna polega na potaczeniu cech przedsigbiorcy, a wigc otwartosci na §wiat i aktyw-
nosci, umiejetnosci uczenia si¢ i refleksji, umiejetnosci wykorzystywania szans i mini-
malizowania zagrozen, skfonnosci do podejmowania ryzyka, z takimi cechami intelek-
tualisty, jak sklonnos¢ do akceptacji zmiany, a wiec redefiniowania biznesu, zdolnosci
wizjonerskie, umiejetnosci analityczne, state poszukiwanie nowo$ci”*

Tworcy przedsiebiorstw technologicznych (akademickich, intelektualnych) posiadaja
réznorodnag wiedze, szerokie kontakty i mozliwosci, s3 zdolni do utrzymywania i nawig-
zywania nowych relacji miedzyludzkich w réznych srodowiskach i sferach, dzigki temu
majg unikalne warunki do samorozwoju i tworzenia podstaw do ekspansji, a takze do-
strzegania i wykorzystywania szans."" Sprzyja temu znajomos¢ jezykow obcych, gtéwnie
jezyka angielskiego, a nierzadko dwoch i wiecej jezykow obcych'?. Przedsigbiorcy tech-
nologiczni wywodzacy si¢ ze $wiata nauki nie stronig od kontaktéw z biznesem, prze-
tamujg wzajemna nieufno$¢ rozumiejac, ze jedynie bliska wspdlpraca moze przynies¢

®  Wissema J. G., TECHNOSTARTERZY, dlaczego i jak?, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoéci,
Warszawa 2005.

Bialasiewicz M., Przedsigbiorczos¢ — pozgdana kompetencja, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecifiskiego Nr 1, Szczecin 2008, s. 15.

' Zob. Kwiatkowski S., op. cit., s. 24-26.

Zob. Kwiecinski L., Aktywnos¢ innowacyjna i zakres internacjonalizacji przedsigbiorstw akademickich.
Badania ilosciowe przedsigbiorcow zlokalizowanych w Dolnoslgskim Akademickim Inkubatorze Przedsig-
biorczosci w: Bak M., Kulawczuk P. (red), Warunki skutecznej wspolpracy pomiedzy naukq a przedsie-
biorstwami, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa 2009.
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wszystkim réznorakie korzysci i nie ucierpi na tym na przyklad ich prestiz jako pra-
cownikow naukowych. Z kolei specjalisci z przemystu zakladajacy firmy technologiczne
w partnerskich relacjach ze srodowiskami naukowymi widza zrédto rozwoju i sukcesu
swoich firm. Dostrzegaja takze szerszy kontekst prowadzonej przez siebie dziatalnosci,
nie ograniczaja wlasnego pola dzialania, czesto nastawiajg si¢ na aktywno$¢ miedzyna-
rodowg - myslg w kategoriach globalnych, a ich pomysty sa innowacyjne w skali §wia-
towej. Najczesciej maja rozeznanie w zakresie rynku, na ktéry zamierzaja wej$¢ oraz
grup docelowych. Wykazuja tez updr oraz dociekliwos¢ w analizowaniu rozwigzan ist-
niejacych na rynku, a takze intuicje w zakresie przewidywania i ksztaltowania nowych
potrzeb potencjalnych odbiorcéw swoich ustug czy produktéw. Ci przedsigbiorcy wy-
kazuja takze ,,zdolnos¢ integracji procesu zbierania, selekcjonowania i przetwarzania
informacji z mechanizmami podejmowania decyzji, umiejetnosci synchronizowania
pracy jednocze$nie w réznych fazach procesu decyzyjnego, co umozliwia unikniecie
odkltadania pewnych informacji, zalozen, hipotez czy ocen”®

Przedsigbiorcy technologiczni potrafig tez znalez¢ si¢ we wlasciwym miejscu i czasie.
Zazwyczaj przygotowuja sie do rozpoczecia tego typu dziatalnosci, a decyzja o utwo-
rzeniu firmy zwykle jest skrupulatnie przemyslana. Dostrzegajac korzysci finanso-
we i pozafinansowe wynikajace z prowadzenia przedsigbiorstwa technologicznego,
maja tez $Swiadomos¢ ochrony rezultatow swoich prac, dbaja o nalezyte zabezpiecze-
nie praw wlasnosci intelektualnej. Czesto dysponuja wiedza i potrafig organizowa¢
wspolfinansowanie prowadzonej dzialalnosci ze zrédet zewnetrznych, takich jak fun-
dusze publiczne, kredyty, gietda oraz fundusze venture capital.

Przedsigbiorcy technologiczni, ktérzy odnosza sukcesy to osoby, ktére majg ambicje
i odwage pokierowa¢ wlasnym zyciem, sg wytrwale i kreatywne w rozwigzywaniu
réznych pojawiajacych si¢ problemoéw. Odznaczajg si¢ takze zdolnosciami organiza-
cyjnymi i umiejetnosciag dobierania sobie wlasciwych wspdtpracownikdéw. Potrafig tez
by¢ charyzmatycznymi liderami, a jednocze$nie nie ustaja w samodoskonaleniu.'

Przedsiebiorczos¢ technologiczna na swiecie

Przedstawiajgc przedsigbiorczo$¢ technologiczng na $wiecie, warto przywota¢ jesz-
cze jedno jej rozumienie. ,,Przedsiebiorczo$¢ technologiczna, rozumiana najczesciej
jako proces motywowania i sterowania badan naukowych w kierunku wigkszej ich
uzytecznosci praktycznej, a nastepnie transferu wynikéw badan do sfery gospodar-
czej w celu zwigkszenia innowacyjnosci oraz konkurencyjnosci towaréw i ustug, jest
dzialaniem bardzo ztozonym i wieloetapowym.” "> Niewatpliwie rozwijanie przedsie-

B Kwiatkowski S., op. cit., za: Banerski G., Gryzik A., Matusiak K. B., Mazewska M., Stawasz E., op. cit., s. 46.
Wissema J. G., op. cit.

Lachiewicz S., Rola struktur sieciowych w rozwoju przedsigbiorczosci technologicznej, Problemy zarzadza-
nia vol. 7, nr 2 (24), Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, lato
2009, s. 23.
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biorczosci technologicznej wymaga wspdtdzialania réznych instytucji i sSrodowisk
przy odpowiednim podejsciu panstwa, ale rowniez odpowiedniego rozwoju gospo-
darczego i poziomu spoleczenstwa, aby rezultaty przedsiebiorczosci technologicznej,
czyli produkty, ustugi czy systemy mogly by¢ wchianiane. Nie bez znaczenia jest row-
niez kultura przedsigbiorczosci, w tym postawy proprzedsigbiorcze w spoleczenstwie.
W niektorych krajach przedsiebiorczos$¢ technologiczna rozwija si¢ bardzo dobrze,
nalezg do nich Stany Zjednoczone, Szwecja, Finlandia, Dania, Japonia, Singapur, ale
tez Chiny i Indie, chociaz te dwa ostatnie panstwa przyjety nieco inny model pobu-
dzania przedsigbiorczosci technologicznej, co zostalo uwarunkowane ogdélnym po-
ziomem rozwoju gospodarek i spoleczenstw tych panstw.

Stany Zjednoczone s3 stawiane za przyklad kraju, w ktérym przedsigbiorczos¢
technologiczna z powodzeniem rozwija si¢ od wielu lat, zapewniajac USA czo-
fowe miejsce na $wiecie pod wzgledem innowacji i budowania gospodarki w opar-
ciu o wiedzg. Podstawa podjecia dziatan zmierzajacych do jak najefektywniejszego
korzystania z dorobku naukowego bylo odkrycie potencjatu jednostek naukowych
i zidentyfikowanie ich jako istotnego zasobu dla rozwoju gospodarki juz w potowie
XX w. Takie podejscie zapoczatkowane zostalo dzigki Massachusetts Institute of Tech-
nology (MIT) i Uniwersytetowi Stanforda — uczelniom, ktére jako pierwsze przestaly
traktowa¢ komercjalizacje dorobku naukowego jako dzialanie uboczne. Wprowadza-
jac programy dydaktyczne nastawione na rozwdj przedsigbiorczosci technologicznej
studentdw, szybko staly si¢ liderami w kreowaniu tego typu przedsiebiorczosci.

Bardzo istotna dla zdynamizowania rozwoju przedsigbiorczosci na bazie dorobku
szkol wyzszych okazala si¢ ustawa Bayh-Dolea z 1980 r., ktéra zapewniala uczelniom
wyzszym oraz innym jednostkom naukowym prawa wlasnosci intelektualnej do wy-
nikéw badan finansowanych z funduszy rzagdowych.'® Dzieki odpowiednim uregu-
lowaniom wprowadzonym stopniowo przez uczelnie wyzsze, naturalng sytuacja jest
zakladanie przez profesoréw uniwersyteckich czy innych pracownikéw naukowych
firm, w ktorych na wlasne ryzyko komercjalizujg posiadang wiedze. Jasne zasady do-
tyczace praw autorskich i ochrony wlasnosci intelektualnej zapewniaja z jednej strony
ochrong intereséw jednostek naukowych i uczelni wyzszych, a z drugiej — godzenie
pracy naukowej z dzialalnoscig biznesowg pracownikéw naukowych. Uregulowania
wprowadzane sukcesywnie przez amerykanskie uczelnie przewidywaly takze czytelne
zasady wspoélpracy swiata nauki z biznesem i stymulowaly w ten sposéb kooperacje
miedzy tymi stronami oraz przyjazne relacje.

Obecnie wspolprace pomiedzy sektorem nauki i przedsigbiorstw w USA uznaje sie
Za WZorcowsy, jest ona najbardziej intensywna na $wiecie."” Pomimo unikania inter-
wencji panstwa w mechanizmy rynkowe, polityka kolejnych rzagdéw oraz instytucji
publicznych od wielu lat zmierza w stron¢ wspierania innowacyjnosci. Obok wyso-
kich nakladéw na badania i rozwdj ze zZrédel publicznych zacheca sie przedsigbior-

6 Matusiak K. B., Matusiak M., op. cit., s. 163.
17 Zob. World Economic Forum, Executive Opinion Survey 2007, 2008.
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stwa prywatne do finansowania dzialalno$ci badawczo-rozwojowej przy pomocy ulg
podatkowych. Istnieje rozbudowana sie¢ funduszy venture capital, a takze inwestoréw
prywatnych tzw. aniotéw biznesu (business angels). W rezultacie fundusze budzetowe
stanowig okolo 30% wszystkich wydatkéw na badania i rozwéj. Ponadto potozono
nacisk na struktury utatwiajgce wdrazanie do gospodarki rezultatéw dziatalnosci ba-
dawczej. Dodatkowo stworzono infrastrukture instytucjonalng wspierajacg rozwoj
przedsigbiorczosci technologicznej - zakladano miedzy innymi regionalne agencje
rozwoju, parki technologiczne i naukowe, centra transferu technologii oraz inkuba-
tory i klastry. W polaczeniu z ksztaltowaniem przedsigbiorczych postaw obywateli
na wszystkich szczeblach edukacji i preferowaniem przez Amerykanéw samozatrud-
nienia'®, podejmowane dzialania zapewnily Stanom Zjednoczonym globalne przy-
wddztwo w innowacyjnosci.

Japonia, ktéra 100 lat temu, po okresie znacznej izolacji od reszty $wiata, zaczeta si¢
rozwijaé, w latach 70-tych byla traktowana jako rywal gospodarczy Stanéw Zjedno-
czonych. Sukces gospodarki japonskiej w duzym stopniu opieral si¢ na kopiowaniu
i udoskonalaniu wynalazkéw innych. Réwniez obecnie, mimo stagnacji w latach
dziewiec¢dziesigtych XX w., Japonia nalezy do panstw wiodacych w rozwoju przed-
siebiorczosci technologicznej, chociaz model przez nig obrany byt zupelnie inny niz
amerykanski.

Istotna role w tworzeniu nowych firm technologicznych odgrywaty duze przedsigbior-
stwa i ich rozlegte sieci — grupy firm powigzane wspdlnymi interesami, ktdre nie maja
odpowiednika w gospodarkach zachodnich. W ramach grup powstawalo najwiecej no-
wych przedsigbiorstw rozwijajacych innowacyjne koncepcje. Dzigki temu, w przypad-
ku sukcesu, mloda firma zyskiwala pracownikow - zwlaszcza menedzerdw, siedzibe,
a poza tym finansowanie, obiecujacych klientéw, kanaly dystrybucji, uregulowane pra-
wa wlasnosci do wynalazkéw oraz marke. Jedng z firm powstatych jako spin off grupy
firm (Toyoda Automatic Loom Works) jest Toyota Motor Corp., ktora z czasem stala
sie centralnym podmiotem w swojej grupie.” Do dzisiaj 75% wydatkéw na dzialalno$¢
badawczo-rozwojowa w Japonii finansuje sektor przedsigbiorstw, a Toyota Motor Corp.
nalezy do najwigkszych prywatnych inwestoréw w B+R na $wiecie.”

Innowacyjne pomysty byly réwniez rozwijane przez osoby niezwigzane z grupami
przedsigbiorstw i chociaz ich produkty lub ustugi mialy unikalny charakter, zwykle
nie mialy szansy rozwing¢ skali dziatania w konkurencji z dominujacymi w gospo-
darce wielkimi korporacjami. Ponadto przemyst japonski byt bardzo silnie powigzany
z bankami bedacymi wlasno$cig korporacji, co utatwiato prowadzenie dziatalnosci,

18 Entrepreneurship Survey of the EU (25 Member States), United States, Iceland and Norway, The Gallup
Organization, European Commission, April 2007.

¥ Dasher R. B,, Japan Entrepreneurship Update 2005, Stanford University, http://asia.stanford.edu/events/
Spring05/ee402t/slides/050419-Dasher.pdf, prezentacja, April 19, 2005.

2 Key Figures 2007. Towards a European Research Area Science, Technology and Innovation, EUROPEAN
COMMISSION, Directorate-General for Research, Brussels 2007, oraz: The 2007 EU industrial Re+D
investment Scoreboard, European Commission, Luksemburg, 2007.
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a w tym prowadzenie prac badawczo-rozwojowych. Nie bez znaczenia byly réwniez
specyficzne cechy japonskiej kultury, takie jak dyscyplina, pracowitos¢, stale dazenie
do poprawy (kaizen) i samodoskonalenie si¢, szacunek dla autorytetéw oraz japonski
nacjonalizm powodujacy preferowanie przez Japoniczykow rodzimych towardw.

W ciggu ostatnich dziesieciu lat polityka rzadéw, dzialania Ministerstwa Handlu
Migdzynarodowego i Przemystu Japonii (MITI) czy Japonskiej Organizacji Handlu
Zewnetrznego nakierowane na ulatwianie prowadzenia dziatalnosci i usuwanie ba-
rier tez mialy swoj udzial w budowaniu przedsiebiorczosci technologicznej. Miedzy
innymi wprowadzono prawo umozliwiajace dzialanie w Japonii funduszy venture ca-
pital, utworzono lokalne i regionalne inkubatory dla nowych przedsiewzie¢, potozo-
no nacisk na wspoétprace sektora publicznego, prywatnego i instytucji akademickich
za posrednictwem wyspecjalizowanych instytucji, jak np. pozarzadowe niezalezne
Organizacje Licencjonowania Technologii (Technology Licensing Organizations).
W efekcie tych dziatan wigcej firm technologicznych jest tworzonych przez osoby
wywodzace si¢ ze Srodowisk naukowych, réwniez studentéw i absolwentéw, co jest
nowym trendem w japonskiej rzeczywisto$ci.*» Mimo braku nacisku na ksztaltowanie
postaw proprzedsiebiorczych Japonczykéw (wéréd 16 krajéw OECD nalezg do naj-
mniej aktywnych??) oraz trwajacej wiele lat izolacji $wiata akademickiego od biznesu,
Japonia nalezy do panstw, w ktorych przedsiebiorczo$¢ technologiczna kwitnie.

Jeszcze inny model rozwoju przedsigbiorczosci technologicznej reprezentuja Indie.
Jako kraj rozwijajacy sie i nadrabiajacy zapdznienia cywilizacyjne, musial skoncentro-
wac sie na kwestiach podstawowych (edukacji, infrastrukturze), co jednak przyniosto
spodziewane rezultaty w postaci powstania w Indiach drugiej Doliny Krzemowej i za-
pewnilo pozycje liczacego si¢ partnera w przedsiewzigciach wymagajacych wysokich
kwalifikacji oraz inwencji. Pomimo silnej roli tradycji, kastowego spoteczenstwa i zwig-
zanego z tym Scistego podziatu rol (formalnie zniesionego w polowie XX w.), jednym
z celow zycia Hindusow jest dazenie do bogactwa, co przejawia si¢ w ich przedsie-
biorczosci.”

Na poczatku lat dziewig¢édziesiatych rzad Indii wprowadzil wiele uregulowan dla
pobudzenia rozwoju przedsiewzigé¢ zwigzanych przede wszystkim z technologiami
informacyjnymi, ktére pociggnely za soba réwniez inne inicjatywy technologiczne.
Oproécz wielu zachet dla przedsiebiorcéw technologicznych (w tym podejmujacych
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa) w postaci rozbudowanych ulg podatkowych,
utworzono Strefy Wolnego Handlu i parki technologiczne. Podjeto takze decyzje
o zmniejszeniu restrykcji zwigzanych z funkcjonowaniem rynku pozagietdowego, co

2 Gadomski W, Dlaczego Japonia nie rzgdzi swiatem?, wyborcza.pl, 31.08.2009, Dasher R. B., op. cit., oraz:
Augustyniak S., Renesans japoriskiej konkurencyjnosci, cio.cxo.pl, 20.03.2004.

2 Klosowski D., Baginski J., Przedsigbiorczos¢ i sposoby jej pomiaru, Innowacje Nr 11/2001.

#  Klodkowski P, Siewierska-Chmaj A., Pragmatyczni krzyzowcy hinduizmu, Tygodnik Powszechny,
nr 43/2005, 23.10.2005, oraz: Tradycyjne i wspolczesne Indie, wywiad z ambasadorem Indii - Anilem Wa-
dhwa przeprowadzony przez Beate Ste¢, www.essence-magazyn.pl, maj/czerwiec 2007.
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ulatwilo tworzenie funduszy venture capital i naplyw finanséw z zagranicy, a tym sa-
mym zwigkszylo mozliwo$ci korzystania z tego typu finansowania zwlaszcza przez
innowacyjne firmy rozpoczynajace dzialalnos¢.

Oproécz udogodnien zapewnianych przez rzad centralny, specjalne warunki dla roz-
woju firm technologicznych stwarzaty réwniez wladze regionalne - stanowe. Podej-
mowane przez nie inicjatywy dotycza zaréwno rozwigzan fiskalnych, jak i edukacyj-
nych. Jednoczesnie Indie s3 przyjazne dla partneréw zewnetrznych, co daje warto$¢
dodang w postaci cennych kontaktéw biznesowych.**

Do dzisiaj Bangalore - stolica stanu Karnataka - uwazane jest za symbol rozwoju przedsie-
biorczosci technologicznej w Indiach. To tutaj zlokalizowaly swoje inwestycje migedzyna-
rodowe koncerny (m.in. IBM, Motorola, Hewlett-Packard, AOL Time Warner Inc.), ktére
réwniez tworzg centra badawcze, kreujac zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw. Warto podkreslic, ze 55% Hinduséw pracujacych w Bangalore i okolicy (czy-
li hinduskiej Dolinie Krzemowej) legitymuje si¢ tytulem co najmniej magistra, podczas gdy
wérod Amerykanéw odsetek ten wynosi 15%.” Oprocz Bangalore, réwniez inne miasta
inwestujg w infrastrukture stwarzajaca dogodne warunki do rozwoju przedsiebiorczosci
technologicznej (Kalkuta, Madras, Bombaj). Ksztalcenie informatykéw, oprocz rozkwitu
firm opartych na technologiach informacyjnych, dalo dobre podstawy do rozwoju przykta-
dowo biotechnologii i farmacji - dziedzin, w ktorych Indie zajmuyja liczaca si¢ pozycje. Swo-
istym fenomenem jest takze indyjski przemyst rozrywkowy, a wtasciwie filmowy, w ktérym
przedsigbiorczos¢ technologiczna réwniez odgrywa istotna role. Nie bez znaczenia dla roz-
woju przedsiebiorczosci technologicznej jest takze wewnetrzna konkurencja miedzyludz-
ka, w ktérej wygrywaja najlepsi i najbardziej wytrwali.

Jak wynika z przedstawionych przykladéw, przedsigbiorczos¢ technologiczna zaleznie
od kraju moze mie¢ rozne oblicza. Na $wiecie funkcjonuja tez réznorodne modele
jej wspierania przez wladze wszystkich poziomdw. Inicjatywy aktywizujace przedsie-
biorczos¢ technologiczng obejmuja specyficzne uregulowania prawne, w tym fiskalne
oraz elementy organizacyjne, czyli tworzenie struktur instytucjonalnych utatwiajacych
wdrazanie innowacyjnych koncepcji na rynek. Jednoczesnie konieczne jest uwzgled-
nianie uwarunkowan spotecznych i kulturowych. Setki czy nawet tysiace programow
zarzadzania rozwojem przedsiebiorczosci technologicznej obejmujg swoim zasiegiem
nie tylko poszczegdlne kraje, ale ich grupy. Wazne, aby zawieraly niezbedne elementy,
takie jak: postawy i umiejetnosci przedsiebiorcze, technologie (know how), kapitat
oraz system wsparcia. Nie bez znaczenia jest takze podejscie jednostek naukowych,
w tym uczelni wyzszych do komercjalizacji wiedzy i rezultatéw badan przez pracow-
nikéw naukowych, doktorantéw i studentéw oraz stosowanych przez nie strategii za-
rzadzania wlasnoscig intelektualng.

2 Bak M., Kulawczuk P, Szcze$niak A., Szczurek T., Finansowanie biznesu technologicznego, Instytut Badan

nad Demokracja i Przedsi¢biorstwem Prywatnym, Warszawa, Gdynia, Denver, marzec 2003.
»  Klodkowski P, Siewierska-Chmaj A., op. cit.
% Matusiak K. B., Matusiak M., op. cit., s. 164.
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Sukcesem podejmowanych dziatan jest powstawanie nowych firm. Trudno jednak osza-
cowac¢ rozmiary przedsigbiorczosci technologicznej, zwlaszcza, Zze jej rozumienie jest roz-
norodne. Wedltug szacunkéw grupy badawczej Global Entrepreneurship Monitor, firmy,
ktére mozna okredli¢ jako ,,przedsigbiorstwa z duzym potencjalem’;, czyli te, ,,ktore beda
mialy malg konkurencje, beda innowacyjne na rynku i beda wykorzystywaty najnowocze-
$niejsze technologie”, w 2004 r. stanowity 3% wszystkich firm rozpoczynajacych dziatal-
nos$¢ w 34 krajach swiata.”

Specyfika przedsiebiorczosci technologicznej w Polsce

XXI wiek stawia przed nami wyjatkowe wyzwania, poniewaz o powodzeniu spo-
teczenstw decyduje juz nie tylko rozwdj jako taki, ale umiejetno$¢ wykorzystywa-
nia zaawansowanej wiedzy, oryginalnych, nowych koncepcji, a takze nowatorskich
opracowan autorskich i przetransponowanie ich w konkretne rozwigzania oraz za-
awansowane technologie decydujace o jako$ci rozwoju. Tak rozumiana przedsigbior-
czo$¢ technologiczna przesadza o migdzynarodowej pozycji panstw oraz o stopniu
rozwoju spoleczenstw.

Przedsiebiorczos¢ technologiczna w Polsce, tak jak w innych krajach, jest uwarun-
kowana wieloma czynnikami. Szanse na zdynamizowanie jej rozwoju zyskalismy
dwadziescia lat temu. Wowczas zaczely powstawac publiczne i prywatne instytucje
i organizacje stanowigce infrastrukture rozwoju przedsigbiorczosci, w tym techno-
logicznej. W polowie lat dziewigédziesiatych powstatly pierwsze jednostki uczelniane
i pozauczelniane, takie jak centra transferu technologii i inkubatory przedsiebior-
czosci, pozniej tez Klastry, centra zaawansowanych technologii, centra doskonatosci
dziatajgce w instytutach badawczych i uczelniach, a takze platformy technologiczne.
W polskich realiach duza rol¢ w rozwoju przedsiebiorczosci technologicznej odgry-
waja powigzania pomiedzy srodowiskiem naukowym i gospodarka, z czym przez wie-
le lat nie bylo najlepiej. Panowalo tez przekonanie, ze pracownikom szkoét wyzszych
nie wypada zajmowac si¢ dziatalno$cia biznesows, co w znacznym stopniu ogranicza-
to tworzenie przedsiebiorstw w oparciu o wiedze.

Dopiero Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 r.*® umozliwilo szkotom wyzszym
szersza wspolprace z biznesem i wdrozenie uregulowan dla przedsiebiorczosci akade-
mickiej stanowigcej czes$¢ przedsiebiorczosci technologicznej. Jednak niespdjnosc tej
ustawy z ustawg o finansach publicznych nadal nie sprzyja dzialalno$ci gospodarczej
pracownikéw nauki. Niemniej kilka uczelni wyzszych (m.in. Uniwersytet Jagiellon-
ski, uczelnie wroctawskie) wprowadzilo wewnetrzne uregulowania dotyczace zarza-
dzania wlasnoscig intelektualng czy prowadzenia dziatalno$ci przez pracownikéw
naukowych. W koncu 2009 r. w Polsce w ramach Fundacji Akademickie Inkubatory

27 Tamze, s. 162.
#  Ustawa ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym” z dnia 27 lipca 2005 r. (Dz.U. Nr 164, poz. 1365 z pdzn. zm.).
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Przedsigbiorczosci inkubatory istnialy przy 32 uczelniach, dzialato w nich 908 firm.”
Co istotne zatozycielami nowych firm sa gléwnie studenci, do czego przyczyniaja si¢
zmiany w edukacji, poniewaz wiekszy nacisk jest kladziony na pobudzanie ogélnej
przedsigbiorczosci i wskazywanie zalet samozatrudnienia.

Po 1 maja 2004 r. Polska stafa si¢ beneficjentem funduszy unijnych przeznaczonych
réwniez na podniesienie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, co takze zaczyna przyno-
si¢ rezultaty w postaci m.in. powstawania nowych przedsiebiorstw technologicznych
utworzonych przy pomocy tych funduszy.

Mozna uzna¢, ze w Polsce infrastruktura dla przedsigbiorczosci, w tym przedsie-
biorczosci technologicznej rozwija si¢ catkiem sprawnie.*® Jednak wplyw na rozwoj
przedsigbiorczosci technologicznej ma takze ustawodawstwo dotyczace dzialalnosci
gospodarczej w ogodle (ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, kodeksu spotek
handlowych), ubezpieczen spolecznych oraz podatkéw. Panuje powszechne przeko-
nanie, Ze ich czeste zmiany i zwigzane z tym ryzyko dzialalnos$ci nie sprzyjaja podej-
mowaniu decyzji o prowadzeniu wlasnej firmy.

Niemniej za pozytywny trend nalezy uzna¢ powstawanie w Polsce coraz wiekszej licz-
by preznych, innowacyjnych firm, ktére rozkwitaja wykorzystujac sprzyjajace okolicz-
nosci. Dziatajg w réznych dziedzinach zaréwno kojarzonych z nowoczesnoscia (bio-
technologia, genetyka, informatyka, elektronika czy media), jak réwniez uwazanych
za obszary, w ktorych trudno o nowatorskie koncepcje (muzyka, edukacja, dietetyka).
Zajmuja sie ustugami, produkeja i handlem. W znacznym stopniu swoj rozwdj opie-
rajg na wiedzy akademickiej i rezultatach badan naukowych oraz prac rozwojowych.’!
Polska nalezy do krajow majacych jeszcze wiele do zrobienia w kwestii wspierania
przedsiebiorczosci technologicznej. Z pewnoscig orientacja na czlowieka i ksztalto-
wanie checi zarzagdzania wlasnym zyciem, karierg i zasobami w podejmowanych dzia-
taniach beda temu sprzyjaly.

#  Na podst. informacji na stronie: www.aipuw.pl.

%0 Zob. Matusiak K. B., Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce, SOOIPP Raport — 2007, £.6dz, Kielce,
Poznan 2007.

' Analiza wlasna przyktadéw aplikacji biznesowych opracowanych w ramach niniejszego projektu.
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rozdzial 2

Formowanie
przedsiebiorstwa technologicznego

Paulina Bednarz, Anna Szczeéniak®?

Motywy zatozycielskie i motyw wiodacy

Formowanie przedsigbiorstwa technologicznego jest ztozonym procesem. Zanim
przejdziemy do szczegdlowego omdwienia tego procesu, przyblizymy ogdlne prawi-
dfa majace wplyw na zalozenie firmy.

Rozpoczecie dziatalnoséci gospodarczej, w tym zalozenie przedsiebiorstwa technolo-
gicznego, jest uzaleznione od wielu czynnikéw. Wéréd nich wyréznia sie czynniki ze-
wnetrzne i wewnetrzne. Do czynnikéw zewnetrznych najczesciej zalicza sie: uwarun-
kowania polityczno-gospodarcze w danym kraju, w tym sytuacje finansowa, sytuacje
na rynku, aktywno$¢ panstwa w zakresie zachet i realizacji programéw wspierania
indywidualnej przedsigbiorczosci, niedostateczna satysfakcja z wykonywanej pracy,
brak mozliwoéci rozwoju, bezrobocie, przyktad rodzicéw lub znajomych czy tez brak
innych mozliwosci. Do czynnikéw wewnetrznych zalicza sie: charakter i osobowos¢
czlowieka (niezaleznos¢, samodzielnos¢, potrzeba dziatania, wysokie aspiracje, che¢
osiggania wysokich zarobkéw, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, potrzeba domi-
nacji oraz udowodnienia wlasnej wartosci), jego wiedze, kwalifikacje i umiejetnosci,
a takze motywacj¢. Nie wszyscy pragng zosta¢ przedsigbiorcami. Status pracownika
ciagle jest atrakcyjny dla 44%, a samozatrudnienie dla 51% Polakéw.” Pod tym wzgle-
dem Polska zajmuje pozycje powyzej sredniej europejskiej, co przedstawia wykres 1.

32 Punkty 2.1- 2.5 opracowala Anna Szcze$niak, punkty 2.6-2.10 opracowala Paulina Bednarz.

3 Zob. Entrepreneurship Survey of the EU (25 Member States), United States, Iceland and Norway, The Gal-
lup Organization, Flash Eurobarometer, European Commission, April 2007 za: Banerski G., Gryzik A.,
Matusiak K. B., Mazewska M., Stawasz E., op. cit.
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1  Preferendje w zakresie samozatrudnienia w Unii Europejskiejiw USAw 2007 r.
70 —
60 —
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. Samozatrudnienie
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30 — . Status pracownik

20 —]

EU 25 USA NP10 Polska

Uwaga: EU25 - Unia Europejska w poszerzonym sktadzie po 1.05.2004 r., NP10 — nowe parnistwa
Unii Europejskiej, ktore przytaczyty sie do Wspélnoty 1.05.2004 r. (Cypr, Czechy, Estonia, Litwa,
Lotwa, Malta, Polska, Stowacja, Stowenia, Wegry).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podst.: Entrepreneurship Survey of the EU (25 Member States), United
States, Iceland and Norway, The Gallup Organization, European Commission, April 2007.

Przedstawione powyzej motywatory odnotowano takze w badaniach prowadzonych
przez Shell.** Powody, dla ktorych ludzie decyduja si¢ na samozatrudnienie to:

— chec¢ wziecia odpowiedzialnosci za swoja przyszlos¢ (53%),

— satysfakcja plyngca z samodzielnego prowadzenia firmy (52%),

— che¢ bycia dla siebie szefem (48%),

— posiadanie oryginalnego pomystu (43%),

— che¢ uzyskiwania wyzszych zarobkow (28%),

- brak zadowolenia z obecnej pracy (19%),

— preferowanie samodzielnego ksztaltowania godzin pracy (8%),

— bezrobocie (6%).

Z nowszych badan przeprowadzonych w 2007 r. przez The Gallup Organization wynika,
ze w Polsce do najwazniejszych powoddw preferowania samozatrudnienia nalezg cheé
samodzielnosci i samorealizacji, perspektywa osiggania wyzszych dochodéw oraz moz-
liwos¢ wyboru miejsca i czasu pracy.” Szczegdlowe dane przedstawiono na wykresie 2.

3 Shell LiveWIRE Young Entrepreneurs of the Year Awards, Finalists Report 2004, zamieszczony w Financial
Times z 9 listopada 2004 r., s. 8 za: Wissema J. G., op.cit., s. 15. Shell Livewire jest czescig dziatan spotecznie
odpowiedzialnych koncernu, wéréd ktorych m.in. znajduje sie realizowany od ponad 20 lat projekt nagra-
dzajacy miodych innowacyjnych, przedsiebiorcéw brytyjskich. Wiecej informacji na stronie
www.shell-livewire.org.

% Zob. takze: Targalski J., Kosala M., Pichur A., Postawy przedsigbiorcze wsrdd studentéw kierunku ekonomia
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Akademia Ekonomiczna, Karkéw [w:] Wachowiak P, Dabrowski
M., Majewski B. (red.), Ksztattowanie postaw przedsigbiorczych a edukacja ekonomiczna, Fundacja Promo-
¢ji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2007, s. 98 oraz: Banerski G., Gryzik A., Matusiak
K. B,, Mazewska M., Stawasz E., op. cit.
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2  Najwazniejsze powody preferowania samozatrudnienia
w Unii Europejskiej, w USA i w Polsce w 2007 r.
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Pojawienie sie mozliwosci
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Zamozatrudnieni w rodzinie
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Przyjazny klimat gospodarczy

Inne

Zrédto: Oprac. wlasne na podst.: Entrepreneurship Survey of the EU (25 Member States), United
States, Iceland and Norway, The Gallup Organization, European Commission, April 2007.

Z przedstawionych danych wynika, ze dazenie do niezaleznosci i samorealizacji po-
przez prowadzenie firmy jest najsilniejszym powodem sklaniajacym Polakéw do roz-
poczynania dzialalno$ci na wlasny rachunek.
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Wiele 0s6b na $wiecie preferujac status pracownika, woli stosunkowo spokojng stabi-
lizacje, niz niepewno$¢ wynikajaca z podejmowania ryzyka, pozbawiajac si¢ tym sa-
mym réznorodnych korzysci. Strach przed wyjsciem poza rutynowy schemat, strach
przed zmiang, a tym bardziej obawa przed porazka i brak gotowosci do podejmowa-
nia ryzyka wstrzymuje ludzi przed podejmowaniem wyzwan, a takim niewatpliwie
jest zalozenie przedsiebiorstwa technologicznego. Preferowanie samozatrudnienia nie
jest jednoznaczne z gotowoscia do zalozenia firmy. Dla niektérych wazniejsze okazu-
je sie unikniecie porazki, niz osiggniecie sukcesu, dlatego rezygnuja z podejmowania
ryzyka, czyli podejmowania okreslonych decyzji, przedsiewzig¢ czy krokéw. Jednak
bez podejmowania ryzyka nie ma postepu. O skfonnosci do ryzyka decydujg cechy
charakteru czlowieka i jego nastawienie do zycia, jego oczekiwania, dlatego w dalszej
analizie skupimy si¢ na wewnetrznych czynnikach podejmowania dzialalnosci gospo-
darczej oraz zakladania przedsiebiorstwa technologicznego.

Gléwnym motywem dzialania czlowieka w ogole jest zaspokojenie jego potrzeb. Pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej takze pozwala na zaspokojenie réznych potrzeb
0s0b podejmujacych to wyzwanie. Mozliwe motywy podejmowania dzialalnosci
gospodarczej to:

— Uzyskanie korzysci. Przedsigbiorca jest przekonany, ze nawet bardzo ci¢zka praca,
wyrzeczenia i poswiecenia przyniosg korzysci, o ktdrych ewentualnym podziale
sam zadecyduje.

- Posiadanie wladzy. Przedsigbiorca chce by¢ dla siebie szefem, chce tez kierowaé
innymi ludzmi. Ma mozliwo$¢ podejmowania strategicznych decyzji i kierowania
przebiegiem wydarzen. Ma wplyw na bieg wydarzen.

- Mozliwo$¢ samorealizacji, realizacji wlasnych idei oraz samodzielnego kierowa-
nia wlasng karierg. Przedsiebiorca spelnia si¢ w wielu rolach jednocze$nie, spraw-
dza si¢ w roznych rodzajach prac i dziatalnosciach, ma mozliwos¢ uczestniczenia
w przerdznych sytuacjach, a dzigki temu moze zweryfikowa¢ i uswiadomi¢ sobie,
co tak naprawde sprawia mu najwiekszg satysfakcje w pracy i czym chciatby zaj-
mowac sie w Zyciu.

- Mozliwo$¢ osiggania wyzszych zarobkéw, poprawy swojego stanu materialnego.
Przedsigbiorca pracujac na wlasny rachunek pragnie uzyskiwaé wyzsze zarobki,
niz bedac pracownikiem.

- Samodzielne organizowanie sobie pracy, mozliwos¢ lepszego godzenia kariery za-
wodowej z zyciem prywatnym. Majac wptyw na bieg wydarzen, przedsi¢biorca ma
mozliwos¢ elastycznego organizowania dziatan. Jest ,,panem swojego losu”, sam
decyduje ile czasu poswigca pracy, a ile rodzinie. Moze dowolnie zmieniac te pro-
porcje w zaleznosci od uznania i potrzeby, bez koniecznosci ustalania z kimkol-
wiek.

— Zyskanie stawy i prestizu. Przedsi¢biorca pragnie wyrdznic sie¢ w otoczeniu, zyskaé
uznanie, przyjmowac zaszczyty, korzystac z pozycji i przywilejow VIP-a.
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Analizujac przypadki przedsigbiorstw technologicznych,” mozna stwierdzi¢, ze ich
tworcy majg ambicj¢ kierowania wlasnym zyciem, chcg podejmowaé wyzwania
oraz tworzy¢ innowacyjne projekty. Zdecydowali si¢ na utworzenie nowoczesnej fir-
my, poniewaz zidentyfikowali potrzebe (badz potrzeby) dotychczas niezaspokojona
lub zaspokajang w sposob niezadowalajacy konsumentéw. Impulsem do zalozenia
przedsigbiorstwa technologicznego bylo réwniez dostrzezenie potencjatu rynkowego
wlasnego lub cudzego odkrycia naukowego, albo stworzenie koncepcji nowej ustugi
lub produktu dotychczas nieobecnych na rynku. Przedsigbiorcy technologiczni czesto
decyduja si¢ na zatozenie firmy, poniewaz $rodowiska, w ktorych dotychczas dzia-
fali juz nie pozwalaly na dalszy rozwdj albo tez nie byly nim zainteresowane. Jest to
jedna z przyczyn zakladania spétek odpryskowych przez pracownikéw naukowych
np. wyzszych uczelni czy innych jednostek badawczych. W Zzyciorysach twércow firm
technologicznych pojawia si¢ jeszcze jedna wspolna cecha — pasja. Pasja i fascynacja
innowacjami (nie zawsze technicznymi i technologicznymi) stanowig sile napedowa
przedsigbiorcéw technologicznych i bardzo silny motywator pozwalajacy pokona¢
pojawiajace sie problemy i pracowac z po$wigceniem, stanowigc jednocze$nie zrodto
satysfakeji oraz trwajacej inspiracji do rozwijania kolejnych projektéw.” Przedstawia
to rysunek 1.

1 Sitanapedowa przedsiebiorcy
( Ambicja )\

( Marzenie przedsiebiorcy)—}( Pasja jako sita napedowa)

( Fascynacja pomystem >/V

Zrédlo: Wissema J. G., TECHNOSTARTERZY, dlaczego i jak?, PARP. Warszawa 2005, s. 13.

Z przywolywanych wczesniej badan The Gallup Organization®® wynika, Ze najwaz-
niejszym motywem rozwazanym przy podejmowaniu decyzji o zalozeniu firmy byt
pomyst na biznes (uwazalo tak az 91% Polakéw, 84% respondentéw z krajow UE25,
88% badanych z krajéow NP10 oraz 80% Amerykandw). Jako nastepne czynniki re-
spondenci wskazali dostepnos¢ srodkéw finansowych (Polska — 83%, UE25 — 80%,
NP10 - 83%, USA - 80%), posiadanie wlasciwego partnera biznesowego (UE25
- 65%, NP10 - 63%, USA - 57%, Polska — 57%) oraz brak satysfakcji z dotychczasowej
sytuacji zawodowej (Polska — 60%, UE25 - 57%, NP10 - 61%, USA - 54%) i zmiana
sytuacji rodzinnej (Polska — 66%, UE25 - 56%, NP10 - 58%, USA - 63%).

% Analiza wlasna przyktadéw aplikacji biznesowych opracowanych w ramach niniejszego projektu.

Zob. réwniez: Wissema J. G., op. cit., s. 12 oraz: Kwiatkowski S., op. cit., s. 24-26.
3 Entrepreneurship Survey of the EU (25 Member States), United States, Iceland and Norway, op. cit.
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Z przedstawionych rozwazan i analiz wynika, Ze motywem wiodgcym przy formo-
waniu przedsiebiorstwa technologicznego jest pomyst na biznes. Wiele oséb ma do-
bre pomysty, na ktérych mozna by oprze¢ dzialalnos¢ gospodarczg, a w szczegolnosci
dzialalno$¢ innowacyjnej firmy. Jednak od pomystu do jego realizacji wiedzie nie-
kiedy dluga droga, dlatego kazdy pomyst nalezy podda¢ wnikliwej ocenie, o czym
traktuje kolejny punkt.

FEXN Ocena dojrzatosci motywédw zatozycielskich

Zalozenie przedsigbiorstwa zwykle jest poprzedzone okresem przygotowawczym,
poswieconym na zakonczenie pewnego etapu edukacji lub uzupetnienie brakujacej
wiedzy, a przede wszystkim na przemyslenie koncepcji firmy oraz opracowanie biznes
planui strategii dzialania. Jest to takze wlasciwy czas na ocene dojrzatosci motywow,
ktérymi kieruje si¢ przedsigbiorca technologiczny zakladajac nowg firme.

Jesli przyjmiemy, ze najwazniejszym motywem zalozenia przedsigbiorstwa techno-
logicznego jest pomysl na biznes, a od pomystu do jego realizacji wiedzie niekiedy
dluga droga, to nalezaloby tutaj odr6zni¢ pomystodawce od innowatora czy wyna-
lazcy. Warto$¢ pomystu podlega weryfikacji w czasie rozwijania danej koncepcji oraz
wprowadzania jej na rynek. Wynalazki takze majg r6zng warto$¢, czes¢ nie nadaje sie
do opatentowania, a wigkszo§¢ nawet opatentowanych zwykle nie jest wykorzysty-
wana. Dopiero zastosowanie innowacji daje szanse na sukces rynkowy, ale konieczny
jest rozwdj rynku i przedsigbiorczo$¢. Jan Verloop, byly menedzer i strateg firmy Shell
uwaza, ze ,innowacyjnosé¢ = wynalazek + przedsigbiorczos¢ oraz kultura innowacyjno-
sci = infrastruktura innowacyjna + dobre zarzgdzanie”.** Odleglos¢ pomystu od roz-
wigzania posiadajacego wartos¢ rynkowsq ilustruje rysunek 2.

2  Powiazania miedzy pomystem i innowacja

Rozwéj
techniczny

Rozwdj Przedsie-
rynku biorczos¢
Y

( Innowacyjnos¢ )

Zrédto: Wissema J. G., op. cit., s. 12.

¥ Verloop J., Insight in Innovation, Elsevier/Shell Global Solutions, 2004 za: Wissema J.G., op. cit., s. 11.
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Wedlug J. G. Wissemy nawet dobry pomyst nie ma wartosci, a o ile wynalazek moze
by¢ cos wart, o tyle innowacja moze by¢ warta fortune. Jednak zeby to stwierdzi¢, ko-
nieczna jest ocena pomystu, czy generalnie motywow zatozycielskich, ktérymi kieruje
sie osoba planujaca utworzenie przedsi¢biorstwa technologicznego.

Przystepujac do oceny dojrzalosci motywow i samego pomystu, nalezy zidentyfikowa¢
wysokie ryzyka w planowanym przedsiewzigciu. Ryzyko rozciaga sie¢ pomiedzy pewno-
$cig (czyli pelng mozliwoscig przewidywania) i niepewnoscig (czyli minimalng moz-
liwoscig przewidywania). Mamy z nim do czynienia, gdy nie mozna z cala pewnoscia
przewidzie¢ skutkdw wyboru danej opcji czy podjecia danej decyzji. Bardzo trudno
osiggnac sukces bez czesciowej rezygnacji z bezpieczenstwa, czyli bez podejmowania
ryzyka. Trzeba jednak uwaza¢, aby zachowac ostrozno$¢ i nie podejmowac zbyt duzego
ryzyka, czyli decyzji, ktorych skutki spowoduja wyzsze straty niz potencjalne korzysci.
Okreslenie najwiekszych ryzyk pozwoli na analize i dalszg ocene, czy jest mozliwe ich
wyeliminowanie lub zminimalizowanie, aby zyska¢ wigcej pewnosci oraz przekonanie
o stusznosci przyjmowanych zalozen do podejmowania dalszych decyzji.

Rozwazajac czy zaklada¢ innowacyjne przedsigbiorstwo, warto zastanowic sig, na ile
planowana dzialalnos¢ jest unikatowa i oryginalna, czym rézni sie od rozwiazan ist-
niejacych na rynku, na czym polega jej przewaga, czy w ogdle taka posiada. Nalezy
uwzgledni¢ obecnych i potencjalnych konkurentéw. Pozyteczne byloby takze prze-
analizowanie podobnych pomysiéw i ewentualnych bledéw, ktore zostaly popel-
nione podczas ich wdrazania, albo poznanie przyczyn niezrealizowania zblizonych
idei. Przydatne bedzie tutaj przeprowadzenie rozeznania rynku zaréwno w kraju, jak
i zagranica. Przedsigbiorstwa technologiczne maja to do siebie, Ze zwykle nastawiajg
sie na sprzedaz globalna, poniewaz rynek krajowy jest zbyt waski. Istotne jest takze
zgromadzenie mozliwie petnych informacji na temat kosztow, regulacji prawnych do-
tyczacych planowanego biznesu oraz innych waznych zagadnien dla stwierdzenia czy
plan zalozenia firmy jest realistyczny i wykonalny.

Wazne jest takze czy planowane przedsiewzigcie miesci si¢ w zainteresowaniach jego
tworcy. Formowanie przedsiebiorstwa w dziedzinie, w ktérej specjalizuje sie jego zato-
zyciel lub jeszcze korzystniej, kiedy jest ona jego pasja, jest czynnikiem zwiekszajacym
szanse na powodzenie. Laczenie pasji z pracg oznacza silne zmotywowanie do dziala-
nia, daje ogromng satysfakcje i powoduje, ze przedsigbiorca jest otwarty na poszerza-
nie posiadanej juz wiedzy. Realizowanie pasji wyzwala energie i sprawia, ze cztowiek
jest zdolny do cigzkiej pracy, daje tez sile w trudniejszych momentach i pozwala prze-
zwycigzac je. Jest to szczegOlnie istotne, poniewaz w prowadzeniu przedsigbiorstwa
technologicznego jest wymagana wysoka skfonno$¢ do poswiecenia wlasnego czasu
i ponadprzecietnego zaangazowania na rzecz firmy. Realizowanie wlasnych pasji po-
przez prowadzenie przedsiebiorstwa technologicznego umozliwia samorealizacje, kto-
ra wysoko plasuje si¢ wsrod motywow towarzyszacych formowaniu firmy. Jednocze-
$nie obserwujemy w tym przypadku maksymalizacj¢ zadowolenia, a tym samym mak-
symalizacje korzy$ci wynikajacych z utworzenia przedsigbiorstwa technologicznego.
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W ocenie dojrzalosci motywow zaltozycielskich moze réwniez pomoéc skonfrontowa-
nie pomystéw i koncepcji z innymi krytycznymi osobami i uzyskanie ich akceptacji,
jesli uznajg, ze pomyst jest realistyczny. Przydatny moze by¢ takze udzial w szkole-
niach i kursach zwigzanych z dang dziedzing, konsultacjach lub innych fachowych
gremiach (sympozjach, seminariach, targach, wystawach itp.), gdzie bedzie mozliwe
zapoznanie si¢ z réznymi punktami widzenia w interesujacym zalozyciela aspekcie lub
tez skorzystanie z innych mozliwosci poszerzenia wiedzy w konkretnym zakresie.

Jednoczes$nie osoba planujaca rozpoczecie dziatalnosci w biznesie technologicznym
powinna odpowiedzie¢ sobie na pytanie czy jest na tyle zdeterminowana, ambitna
i wytrwala w dazeniu do celu, ze nie podda sig, kiedy przyjda trudne momenty w reali-
zacji planowanego przedsiewzigcia. USwiadomienie sobie nieuchronnosci pokonywa-
nia pojawiajacych si¢ trudnosci, rozwigzywania probleméw i przeciwnosci powinno
towarzyszy¢ ocenie dojrzatosci motywdow zalozycielskich. Poza tym nalezy pamietac,
ze przedsiebiorca technologiczny powinien charakteryzowa¢ sie wysoka sktonnoscia
do poswiecania wlasnych aktywow, dlatego tak istotne jest jego nastawienie do pla-
nowanego przedsigwzigcia i pewnos¢, Ze ono si¢ powiedzie w oparciu o zgromadzone
technologie, wiedze, informacje, jak réwniez krytyczne oceny innych.

Ocenie motywéw zakladania przedsigbiorstwa technologicznego powinno bowiem
towarzyszy¢ wspomniane juz my$lenie w kategoriach ekonomiczno-biznesowych.
Kryterium maksymalizacji korzysci (nie tylko finansowych) stanowi podstawe pro-
wadzenia dzialalno$ci. Dlatego warto starannie rozwazy¢ swoje motywacje i postara¢
sie je sprowadzi¢ do formy, ktéra umozliwi przeprowadzenie konkretnej kalkulacji.*

BEN Rozwiazanie technologiczne jako podstawa przedsie-
biorstwa technologicznego

Zakladajac przedsigbiorstwo technologiczne, jego tworca bazuje na konkretnej
technologii. Czesto jest to rozwigzanie techniczne, ale pod pojeciem ,,technologii”
rozumiemy tutaj takze inne, dotychczas nieznane lub niestosowane sposoby produk-
cji, przetworstwa, swiadczenia ustug, tworzenie nowych produktéw, ustug i systeméw,
nowatorskie organizowanie proceséw oraz inne rodzaje aktywnosci, ktore opieraja sie
na wykorzystaniu wiedzy czy wspolpracy ze swiatem nauki. Jak pisalismy w p. 1.1,
»rozwigzanie technologiczne”, na ktérym opiera swoja dziatalno$¢ przedsigbiorca
technologiczny moze réwniez polega¢ na wdrazaniu innych, oryginalnych pomystéw
zaspokojenia potrzeb spoleczenstwa i poszukiwaniu innowacyjnych sposobow zasto-
sowania wiedzy z obszaru nauk humanistycznych i spotecznych, a nie jedynie tech-
nicznych i $cistych.

10 Zob. tez: Budzinski M., Od pomystu do innowacji - podstawy planowania wlasnego biznesu,

http://dlafirmy.info.pl, 4.03.2009.
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Formujgc przedsiebiorstwo technologiczne konieczne jest ustalenie, na czym kon-
kretnie planuje si¢ oprze¢ jego dzialalnos¢ - na jakiej ,,nowej technologii” oraz na
czym polega jej wartos¢ dodana i czy zawiera potencjal. Najbardziej warto$ciowe sa
rozwigzania uzyteczne, zapewniajace maksymalne korzysci zaréwno finansowe, jak
i pozafinansowe, a takze kreujace nowe mozliwosci. Kalkulacja korzysci zostanie bar-
dziej szczegélowo omdwiona w nastepnym punkcie.

Wdrozenie nowej technologii ma wigza¢ si¢ z rozwojem zasoboéw przedsiebiorstwa,
a takze z podniesieniem kwalifikacji zaangazowanej kadry. Analizujac cechy rozwig-
zania technologicznego planowanego do zastosowania, nalezy odpowiedzie¢ na pyta-
nie, czy wzmocni ono mlode przedsiebiorstwo, czy wywinduje je na wyzszy poziom
(np. organizacyjny, zarzadczy, finansowy, personalny) pod kazdym wzgledem. Roz-
wigzanie technologiczne, na ktdrym zamierza bazowa¢ mloda firma powinno nies¢
w sobie potencjal i przyczyniac si¢ do jej wzrostu, a takze otwiera¢ perspektywy dal-
szego rozwoju firmy i zwigzanych z nig oséb. Nowa technologia stanowigca podsta-
we funkcjonowania przedsiebiorstwa technologicznego powinna otwiera¢ droge do
kolejnych projektéow, nowatorskich pomystéw, powinna stanowi¢ inspiracje dla ko-
lejnych koncepcji. Powinna takze otwiera¢ zaréwno przed zaangazowanymi w przed-
siewziecie osobami, jak i firmg nowe, obiecujgce perspektywy na przyszlos¢, powinna
stwarza¢ podstawy do prowadzenia kolejnych dziatan i nastepnych innowacyjnych
projektow, poszerzajac jednoczesnie potencjat zaangazowanych stron.

Pomocna w ustaleniu atutéw rozwigzania technologicznego moze by¢ réwniez préba
odpowiedzi m.in. na pytania* z dwoch grup przedstawionych ponize;.

Cechy rozwigzania technologicznego:

— Jakie problemy wyeliminuje twoje rozwiazanie?

- Jakie potrzeby zaspokoi twoje rozwigzanie?

— Jaki jest mozliwy uzytek z twojego rozwiazania? Jakie jest jego podstawowe
zastosowanie?

— Jakie korzysci przyniesie zastosowanie na rynku twojego rozwiagzania? Komu?

— Czy sg inne niz podstawowe zastosowania proponowanego rozwigzania?

— Na czym polega innowacyjno$¢ rozwigzania technologicznego?

— Jaka jest roznica pomiedzy twoim rozwigzaniem a obecnymi technologiami,
rozwigzaniami?

— Czy twoje rozwigzanie technologiczne posiada cechy negatywne lub ograniczenia?
Czy mozna je zniwelowac? Jak?

Rozwigzanie technologiczne na rynku:

— Czy efekty, ktére zostang osiagniete dzieki zastosowaniu twojego rozwigzania
moga by¢ w inny sposéb wykorzystywane w przysztosci?

— Jakie produkty/ procesy/ idee sa lub moga by¢ konkurencyjne dla twojego rozwia-
zania technologicznego?

4 Opracowano m.in. na podst.: Gurba K., Lubnicka A., Miller B., Od innowacji do wdrozenia, przewodnik,

Centrum Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2009, www.pi.gov.pl
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- W jaki sposéb twoje rozwigzanie technologiczne moze by¢ uzytkowane jako
produkt rynkowy?

- Kto jest ostatecznym odbiorcg twojej oferty?

— Jakie sa rozmiary rynku docelowego, na ktéorym wdrozysz proponowane rozwigza-
nie? Jaka jest liczba potencjalnych odbiorcéw indywidualnych?

— Jakie branze moga by¢ zainteresowane wdrazaniem twojej technologii czy urza-
dzen lub innych zastosowan stworzonych w oparciu o twoje rozwigzanie? Jak wy-
glada sytuacja tych branz, czy rozwijajg sig, jakie s3 tendencje i prognozy?

— Jakie firmy mogg by¢ zainteresowane patentem lub licencja, jezeli twoja technolo-
gia powinna zosta¢ opatentowana?

— Czy istnieja jakie$ szczegélne uwarunkowania prawne, ktére nalezy spelnic,
aby mdc wprowadzi¢ na rynek proponowane przez ciebie rozwigzanie?

— Jakie sg koszty aktualnie stosowanych rozwigzan alternatywnych dla twojego roz-
wigzania (o ile istniejg) i jak przy nich wypadaja koszty planowanej do wdrozenia
przez ciebie technologii, urzadzenia czy innego rozwigzania (z uwzglednieniem
ceny produktu/ustugi, kosztu eksploatacji, wydajnosci, jakosci produktu/ustugi,
kosztu i czasu wytworzenia/przygotowania)?

Warto rowniez przygotowac analize SWOT planowanego do wdrozenia rozwigzania
technologicznego. Pozwoli ona zobaczy¢ zebrane odpowiedzi w czterech przekrojach:
S — mocne strony, przewagi i atuty; W - slabe strony, bariery, wady; O - szanse, moz-
liwosci; T - potencjalne zagrozenia. Bardziej zaawansowang technikg jest studium
wykonalno$ci projektu, ktére niewatpliwie przy takich przedsiewzigciach, jak urucha-
mianie przedsigbiorstwa technologicznego, jest polecane.

Zadbanie o to, by rozwigzanie technologiczne bedace podstawa przedsiebiorstwa
technologicznego spetnialo wskazane powyzej kryteria, zwigksza szanse, ze wartos¢
zasobow przeznaczonych na uruchomienie dziatalnosci bedzie nizsza niz korzysci,
jakie zostang ostatecznie osiggniete oraz, ze w ogole warto podejmowac to wyzwanie.
Whioski plynace z informacji uzyskanych w odpowiedzi na powyzsze pytania moga
ulatwi¢ podjecie dalszych decyzji.

BXW Kalkulacja kosztéw i korzysci zalozenia sp6iki spin off.
Wypracowanie innych podstaw decyzyjnych

Podstawg prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest uzasadnienie ekonomiczne re-
alizowanych dzialan. Przedsigbiorca tak dlugo prowadzi firme, jak dtugo przychody
przewyzszaja wszystkie koszty zwigzane z ich uzyskaniem. Jezeli przychody uzyski-
wane w wyniku prowadzonej dziatalnosci przynajmniej nie pokrywaja ponoszonych
kosztéw i nic nie zapowiada odwrdcenia tendencji, nie ma uzasadnienia dla konty-
nuacji danego przedsiewziecia. Wowczas najczesciej jest podejmowana decyzja o za-
przestaniu dalszej dziatalnosci. Jest to zachowanie racjonalne - przynajmniej w przy-
padku dzialalno$ci prowadzonej na wlasny rachunek.
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Jezeli kandydat na przedsiebiorce planujacy rozpoczecie dzialalnosci technologicznej
uswiadomil sobie, jakie motywy powoduja jego zachowaniem, ocenil ich dojrzatos¢,
a takze sprecyzowal ,,rozwigzanie technologiczne”, na ktérym zamierza oprze¢ swoja
dzialalno$¢, powinien rozwazy¢, czy wchodzi¢ na rynek za posrednictwem przedsie-
biorstwa. Zanim zatem dojdzie do utworzenia spétki spin off, nalezy przeprowadzi¢
rzetelng kalkulacje czy w ogdle sa podstawy, aby spodziewac si¢ korzysci przewyzsza-
jacych koszty jej funkcjonowania. W przypadku przedsigbiorczosci technologicznej
ponoszenie strat w poczatkowym okresie jest wielce prawdopodobne, dlatego prze-
prowadzenie skrupulatnej kalkulacji w oparciu o realistyczne zalozenia i dane jest
kluczowym zagadnieniem.

Zaleca si¢ przeprowadzenie obiektywnej analizy biznesowej - opracowanie rzetelnego
biznes planu z kalkulacjg finansowg i analiza SWOT. Biznes plan powinien obejmo-
wa¢ sformulowanie zamierzen osadzonych w konkretnym czasie, celéw do osiagnie-
cia, zadan pozwalajacych osiggnac cel, a takze sposoboéw dziatania oraz niezbednych
zasobow. Bardzo wazne sg prawidlowo okreslone cele zgodnie z zasadg SMART: kon-
kretne, mierzalne, osiggalne, skierowane na wyniki oraz umieszczone w czasie*’. Prze-
prowadzenie takiej analizy pozwala stwierdzi¢ czy realizacja planowanej dzialalnosci
przyniesie dochdd i zysk, czyli pomaga podja¢ decyzje czy w ogdle warto jg rozpoczy-
nac. Nie jest wskazane pochopne postepowanie, ale rozwazenie wszelkich mozliwych
scenariuszy na podstawie mozliwie jak najszerszych informacji zwigzanych z przed-
miotem dzialania.

Uwzgledniajac oczywiste zalecenia dotyczace podjecia decyzji o zalozeniu przedsie-

biorstwa technologicznego, proponujemy w pierwszym rzedzie:

— sformulowa¢ model biznesowy, czyli okresli¢ sposéb zarabiania pieniedzy przez
planowana firme;

— skalkulowa¢ koszty i korzysci, przy czym nalezy polozy¢ nacisk na znalezienie
miejsc tworzenia kosztéw i osiggania korzysci;

— zinwentaryzowac kategorie rodzajowe kosztow;

— wypracowac krotkookresowg optymalizacje;

— uwzgledni¢ koncentracje na biezacej kontroli kosztéw i przychodéw oraz wzmac-
nianiu efektywnosci;

— zalozy¢, ze czas pracy wlasciciela przedsigbiorstwa czy innych oséb zaangazowa-
nych w rozwoj przedsiewzigcia bedzie znacznie dtuzszy niz przecietny czas pra-
cy, co poprawi efektywnos¢, poniewaz z reguly rynek nie jest w stanie placic tyle,
ile firma chcialaby zarabia¢ - przynajmniej na poczatku;

— rozpatrywaé powyzej wskazane aspekty w okresie krotszym, niz 3 lata.

Moze sie okaza¢, ze w krétkim okresie planowana dziatalno$¢ nie bedzie przynosi¢
zyskow. Mozliwe jest osigganie straty, jednak corocznie strata musi by¢ pokryta. War-
to zauwazy¢, ze w Stanach Zjednoczonych wigkszo$¢ spolek spin off w krotkim okre-

2 Akronim SMART pochodzi od angielskich stéw przedstawiajacych zasade okreslania celu: Specific, Me-
asurable, Achievable, Realistic, Time-related.
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sie przynosi straty koncentrujgc sie na dtuzszym okresie. Tego typu przedsiewziecia
czesto sg finansowane przez wielkie firmy lub z projektow rzadowych. Dlatego prze-
prowadzajac kalkulacje kosztow i korzysci uruchomienia przedsiebiorstwa technolo-
gicznego trzeba zinwentaryzowa¢ mozliwe i realne zrédta pokrycia biezacych strat.
Podejmujac decyzje o zalozeniu spin off ze swiadomoscia, ze w poczatkowym okre-
sie nie bedzie to dzialalno$¢ dochodowa, nalezy uwzgledni¢ perspektywe technolo-
giczng — mozliwo$ci wejscia na nowy rynek i uzyskania z tego tytutu przychodéw,
uzyskanie przewagi kosztowej w wyniku zastosowania nowej technologii - by¢ moze
nowe rozwigzanie technologiczne zrewolucjonizuje koszty w danej dziedzinie, co be-
dzie zrodtem przychoddw, ktére z nawiazka pokryja wezesniejsze straty. Mozliwe, ze
nowe rozwigzanie dostarczy przysztym uzytkownikom calkowicie nowg uzytecznosé¢
czy rozwigze na tyle istotny problem, ze ponoszenie strat w krotkim okresie moze
mie¢ uzasadnienie. Rozwazenie wszelkich korzysci w perspektywie dlugookresowej
pozwoli podja¢ decyzje czy mimo strat krotkookresowych warto uruchamiaé przed-
siebiorstwo technologiczne.

Nielatwe bedzie zidentyfikowanie wszystkich kategorii kosztéw mogacych pojawiaé
sie w trakcie realizacji planowanego przedsiewzigcia, jednak w kalkulacji kosztéw
i korzysci skrupulatne potraktowanie tego zagadnienia jest kluczowe. Moze si¢ bo-
wiem okaza¢, ze uwzgledniajac nawet dlugookresowe korzysci, nie warto rozpoczy-
na¢ dzialalnodci. Z drugiej strony, jezeli analiza przedsiewziecia wypada korzystnie
przy zalozeniu pozyskania finansowania z zewnatrz, czy to w postaci dotacji z fundu-
szy Unii Europejskiej, seed capital czy venture capital, konieczne jest zalozenie firmy
i to w formie spotki kapitalowe;.

Analizujgc koszty i korzysci uruchomienia przedsiebiorstwa technologicznego,

koniecznie trzeba pamieta¢, aby:

— przyjmowac realistyczne zalozenia, oparte na fachowych opracowaniach;

— konsultowa¢ przyjmowane zalozenia czy wyciagane wnioski z doradca (wspol-
nikiem, konsultantem, osobg postronng) dla zmniejszenia subiektywizmu oraz
zmniejszenia wplywu emocji tworcy koncepcji na opracowywang analize;

— rozpatrywac wszystkie aspekty planowanego przedsiewziecia bez zbytniej koncen-
tracji jedynie na wybranych zagadnieniach;

— zadbac o spdjnos¢ istotnych dla planowanego przedsiewzigcia informacji i zalez-
nosci przyczynowo-skutkowych oraz uzupelnienie ich o niezbedne komentarze
i wnioski;

— na biezaco wychwytywac wszelkie watpliwosci i wyjasnia¢ je (na przyklad z pomo-
cg innych os6b).*

Czas poswigcony na doglebng analize kosztow i korzysci zatozenia spétki spin off po-
zwoli na dopracowanie koncepcji przedsiewziecia, ponowne przemyslenie celéw oraz
metod i sposobdw osiagniecia ich. Przyklady udanych aplikacji biznesowych dowo-
dza, ze ten etap jest bardzo istotny dla pomyslnej realizacji pomystu.

4 Zob.: Budzinski M., op. cit.
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2.5, | Przeprowadzenie procesu decyzyjnego w zakresie
zatozenia spo6tki spin off - aspekt osobowy

W procesie formowania przedsigbiorstwa technologicznego kolejnym etapem jest
rozwazenie czy zalozenie takiej firmy jest bardziej korzystne dla jej tworcy od opcji
alternatywnych. Nalezy zatem zastanowi¢ sie, jakie korzysci zalozyciel firmy moze
utraci¢ w wyniku zrealizowania planu rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej. Pierw-
sza z nich jest utrata dochodéw z pewnego zrdédla, zakladajac, ze tworca firmy ma
zrédio dochodoéw, ktore mozna okresli¢ jako ,,pewne”. Z drugiej jednak strony trzeba
wzigé pod uwage, zZe utworzenie wlasnego przedsigbiorstwa prawdopodobnie pozwoli
uzyskiwa¢ w przyszlo$ci wyzsze zarobki niz rezygnacja z tej opcji. Jest to tylko jeden
z aspektow dokonania danego wyboru. Na sgsiedniej stronie proponujemy rozpatrze-
nie opcji utworzenia wilasnej firmy w zestawieniu z pracg etatows jako jedna z alternatyw.

1  Analiza pozytywnych i negatywnych aspektéw utworzenia wlasnej

firmy w zestawieniu z praca etatowa

Pozytywne q
Sy R i W przypadku pracy etatowej:

aspekty wyboru

danej opcji:

Niezaleznos¢
i samorealizacja.

wlasnej firmy:

Samodzielne kierowanie wlasna
kariera, realizacja wtasnych
idei, sprawdzenie sie w r6znych
rodzajach prac i dziatalnosci,
spelnienie sie w wielu rolach
jednoczesnie, mozliwos¢ zwery-
fikowania wtasnych mozliwosci
i ograniczen.

Ograniczona mozliwos¢ kie-
rowania wlasna kariera i reali-
zowania wlasnych pomystéw,
rozwdj i awanse po $ciezce prze-
widzianej u danego pracodawcy,
przy zalozeniu spelniania jego
oczekiwan; wykonywanie prac
wynikajacych z ustalonych obo-
wigzkéw, podleganie przetozo-
nemu; mozliwa samorealizacja.

Mozliwosé

osiagania Mozliwos¢ uzyskiwania niepo- Zarobki zgodne z siatka plac
wyzszych réwnywalnie wyzszych zarob- w danej firmie, nie zawsze
zarobkéw kéw niz bedac pracownikiem adekwatne do zaangazowania,
i poprawy pod warunkiem pomyslnego wzrost wynagrodzenia uzalez-
swojego stanu rozwoju firmy. niony od woli pracodawcy.
materialnego.

Organizowanie Duza elastyczno$¢ dziatania,

sobie pracy, mozliwos¢ samodzielnego decy-

mozliwosé dowania ile czasu poswieca sie

lepszego pracy, a ile rodzinie, mozliwos¢ Miejsce i czas pracy ustalany
godzenia kariery = dowolnego ksztattowania tych przez pracodawce.

zawodowej proporcji w zaleznosci od uzna-

z zyciem nia i potrzeby bez koniecznosci

prywatnym.

ustalania z kimkolwiek.
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Wiadza.

Satysfakgja.

Stawa i prestiz.

Negatywne

aspekty wyboru
danej opcji:

Ryzyko.

Ponoszenie odpo-
wiedzialnosci.

Rozmiary
konsekwengji.

Mozliwosé
porazki,
mozliwo$¢ utraty
dobrej reputadji,
szacunku,
mozliwoéé
o$mieszenia sie.

Kierowanie soba i ewentualnie
innymi ludZmi, podejmowanie
decyzji strategicznych i kiero-
wanie przebiegiem wydarzen;
samodzielne decydowanie

o0 przeznaczeniu i podziale wy-
pracowanego zysku.

Zadowolenie, kiedy ciezka praca,
wyrzeczenia i poSwiecenia przy-
nosza adekwatne korzysci (finan-
sowe i pozafinansowe), poczucie,
ze to, co sie robi ma sens i przy-
nosi réwniez korzysci innym.

Wyréznienie sie w otoczeniu,
zyskanie uznania, zaszczytoéw,
korzystanie z pozycji i przywile-
jéw VIP-a.

W przypadku utworzenia
wlasnej firmy:

Ryzyko straty pieniedzy,

a nawet catego wczeséniejszego
dorobku, w przypadku
dziatalno$ci indywidualnej
ryzykowanie catym swoim
majatkiem; mozliwos¢ straty
czasu.

Calkowite ponoszenie odpo-
wiedzialno$ci za siebie, wlasna
firme oraz ewentualnie zatrud-
niane osoby.

Osobiste ponoszenie konsekwen-
Gji wtasnego dziatania i podejmo-
wanych decyzji; poniewaz ryzyko
jest wysokie, konsekwencje
moga by¢ takze powazne.

Ewentualna porazka moze spo-
tkac sie z lekcewazeniem przed-
siebiorcy ze strony najblizszych,
otoczenia, moze by¢ upokorze-
niem dla przedsiebiorcy, moze
oznaczac utrate pozytywnego
wizerunku.

Kierowanie innymi ludzmi

w przypadku uzyskania awansu
na stanowisko kierownicze,
przy jednoczesnym podleganiu
przetozonemu; niekiedy udziat
w podejmowaniu istotnych dla
firmy decyzji; brak wptywu lub
minimalny wptyw na decyzje

o podziale zysku.

Brak pewnosci, ze ciezka pra-
ca, wyrzeczenia i poswiecenia
przyniosa adekwatne korzysci
(finansowe i pozafinansowe),
nie zawsze zadowolenie z pracy
i poczucie, ze to, co sie robi ma
sens i przynosi réwniez korzysci
innym.

Czasami, przy zajmowaniu wy-
sokiego stanowiska wyréznienie
sie w otoczeniu, zyskanie uzna-
nia i zaszczytéw, korzystanie

z pozydji i przywilejéw VIP-a.

W przypadku pracy etatowej:

Znacznie mniejsze ryzyko utraty
pracy, nie ma ryzyka utraty
swojego dotychcza-sowego
dorobku.

Ponoszenie odpowiedzialnosci
przewidzianej dla zajmowanego
stanowiska pracy.

Ponoszenie konsekwencji wta-
snego dzialania i podejmowa-
nych decyzji w granicach odpo-
wiedzialnosci na zajmowanym
stanowisku.

Znacznie mniejsze prawdopodo-
bieristwo niepowodzenia na ska-
le bankructwa firmy, niemniej
réwniez istnieje mozliwo$¢ lek-
cewazenia ze strony najblizszych
czy otoczenia.
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Duza zmiana w zyciu danej osoby

Wyjscie poza i ewentualnie jej rodziny, a kazda

rutynowy zmiana to dyskomfort i mozli- Raczej rzadkie zmiany, ustabi-
schemat, czeste wo$¢ rozczarowania, bo nie wia- lizowana sytuacja, rutynowe
zmiany sytuacji, domo, co przyniesie; mozliwe dziatania.

niestabilnosé. czeste ,zwroty akcji”, narazenie

na brak stabilnosci.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Przedstawiona powyzej analiza to tylko jedna z opcji alternatywnych. Kazdy racjo-
nalnie postepujacy cztowiek stara si¢ maksymalizowa¢ satysfakcje, czyli wybiera¢
najbardziej korzystne dla siebie rozwiazania. Z pewnoscia pomoze w tym ustalenie
dostepnych w danym momencie opgcji alternatywnych dla zalozyciela przedsigbior-
stwa technologicznego, a nastepnie ustalenie zyciowych priorytetéw oraz kryteriéw
decyzyjnych i przypisanie im wag. Latwiej bedzie oszacowac¢ zidentyfikowane alterna-
tywy, jesli przeprowadzimy analize, na ile kazda z nich realizuje kryteria, majace dla
nas najwicksza wage. Silne i stabe strony poszczegdlnych opcji bedzie nam najtatwiej
oceni¢, poréownujac je z kryteriami majacymi dla nas najwicksza wage.

Bez wzgledu na to, jaka decyzja ostatecznie zostanie podjeta, trzeba liczy¢ si¢ z moz-
liwoscig popelnienia bledu. Podejmowanie jedynie stusznych decyzji jest tylko pra-
gnieniem, a bledéw nie popelnia ten, kto nic nie robi. Jesli juz zostal popelniony btad,
potraktujmy to jako okazje do uczenia si¢ oraz poszerzenia naszej wiedzy, jak w przy-
szto$ci dokonywac lepszych wyboréw.

BXA Wybor formy prawnej i innych form zabezpieczenia
interes6w stron (uczelni i indywidualnych
udzialowcéw)

Wybdr formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest jedna z najwazniejszych de-
cyzji jaka podja¢ musi przyszly przedsiebiorca. Wlasciwy wybdr formy prawnej jest
szczegblnie wazny w procesie transferu technologii z uczelni do biznesu, gdyz na tym
etapie zalozyciel (inwestor) musi zastanowi¢ si¢ nie tylko nad swoimi biezacymi po-
trzebami, ale takze nad przyszloscig swojej dzialalnosci, a wiec mozliwosciami rozwoju
i wchodzenia na nowe rynki zbytu. Oczywiscie forme prawng dziatalno$ci mozna za-
wsze zmieni¢, jednak warto pamieta¢, ze zawsze wigze si¢ to z dodatkowymi formalno-
$ciami i kosztami, ktore nalezy uwzglednic juz w tej pierwszej fazie planowania.

Polskie prawo dopuszcza wiele form prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Roznia
sie one zakresem odpowiedzialnosci wlascicieli, formg organizacyjna, kapitalem jaki
nalezy wnie$¢ do spoiki, forma opodatkowania, procedurami ksiggowo-rozliczenio-
wymi itp. Podstawowymi formami prowadzenia dzialalnosci gospodarczej sa:
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A. Dzialalno$¢ osoby fizycznej (forma ta moze poprzedzac zalozenie faktycznej spotki
spin off):

- osoba fizyczna samodzielnie prowadzaca dzialalno$¢ gospodarczy;

- spolka cywilna.

B. Spoiki prawa handlowego:

- spolki osobowe: jawna, partnerska;

- spolki mieszane: komandytowa, komandytowo-akcyjna;
- spolki kapitalowe: sp. z 0.0., akcyjna.

C. Inne jednostki organizacyjne:

- spoldzielnie (w tym socjalne);

- fundacje prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza;

- stowarzyszenia prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza;
- grupy producentéw rolnych.

Kluczowymi elementami, ktére nalezy wzig¢ pod uwage planujac wlasng dziatalno$c sa:
rodzaj dzialalnosci jaka chcemy prowadzic,

rozmiar dzialalnosci (obecna i przyszta),

potrzeby kapitalowe,

koszty zalozenia firmy,

stopien oczekiwanej niezalezno$ci w dziataniu,

forma opodatkowania i prowadzenia ksiegowosci,

skala odpowiedzialnosci za realizowane dzialania.

N W

Przed dokonaniem wyboru formy prawnej przyszly przedsi¢biorca powinien takze

odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan:

— Czy chce by¢ jedynym wlascicielem firmy, czy chce mie¢ wspolnikow?

— Jak chce podzieli¢ uprawnienia, ryzyko i zyski miedzy potencjalnych wspdlni-
kow?

- Jaka odpowiedzialnos¢ za zobowigzania spo6tki chce ponosic jako jej wlasciciel?

- Jaka forme rozliczen podatkowych chce wybra¢? Ktéra z nich bedzie najprostsza
i najtansza do zalozenia i utrzymania lub najwygodniejsza dla jego firmy?

— Jaki system ewidencji ksiegowej chce prowadzi¢?

Polskie doswiadczenia pokazuja, Ze najczesciej wybierang forma dziatalnosci podej-
mowanej przez naukowcow jest indywidualna dzialalnos¢ gospodarcza osoby fizycz-
nej oraz spotka z o.0. Jednak w zaleznosci od srodkéw jakimi przyszly przedsiebiorca
dysponuje, zakresu odpowiedzialnosci i niezaleznosci jakim chce dysponowa¢, formy
opodatkowania itp. moze zdecydowa¢ o powolaniu innej formy spotki.
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3 Wybdr formy prawnej prowadzenia biznesu

Planowana Mozliwosci Ryzyko Potencjat Zakres ztozonosci
wielkos¢ kapitatowe prowadzenia rozwojowy biznesu oraz niezbedne
biznesu zatozyciela(i) dziatalnosci rynku kontakty w branzy
y
"Maty" (a, e) "Sredni" (a, e) "Duzy" (a, e)

Dokonaj oceny
przewazajacych
czynnikow

Jezeli przewazajg Jezeli przewazajq Jezeli przewazaja

Mate" "Srednie" "Duze"
Rozwaz wybor firmy, Rozwaz wybor . )
osoby fizycznej, spotki jawnej, Rgzgﬁfzwgg e
spotki cywilnej, spotki z o. 0., s %’rki akevinei
spotki jawnej spotki komandytowej P Yinej

Zrédlo: System doradztwa dla izb w zakresie uruchamiania dzialalnosci gospodarczej, Polsko-
Amerykanska Fundacja Doradztwa dla Matych Przedsigbiorstw, Warszawa, 2007, s. 11.

Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza

Przedsigbiorstwa jednoosobowe to najwigksza grupa firm w Polsce. Dzialajg prze-
waznie, w takich branzach, jak: ustugi, handel, rolnictwo czy drobna produkecja. Firmy
te sg z reguly pierwsza formga dziatalnosci gospodarczej, ktdra w pdzniejszym okresie
podlega przeksztalceniom. Podstawg prawng powstawania i funkcjonowania indywi-
dualnych dzialalnosci gospodarczych w Polsce jest Ustawa o swobodzie dzialalno-
$ci gospodarczej (Dz.U. 2004 r. Nr 173, poz. 1807) oraz przepisy Kodeksu cywilnego
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(Dz.U.21964 1. Nr 16, poz. 93). W przypadku indywidualnej dzialalno$ci gospodarczej
osoby fizycznej wlascicielem jest jedna osoba fizyczna, niezaleznie od liczby pracow-
nikéw, ktorych zatrudnia. Z tej formy dziatalnosci gospodarczej nie mogg korzysta¢
osoby prawne. Zaletg tej formy prawnej jest pelna samodzielno$¢ dzialania i zarza-
dzania, niezalezno$¢ dzialania, fatwos¢ we wprowadzaniu zmian (w tym zmiane kapi-
tatu firmy), stosunkowo niskie koszty prowadzenia dziatalnosci i jej rejestraciji, a tak-
ze proste rozliczenia finansowo-ksiegowe.

Scieika formalna

Zakladajac indywidualng dzialalno$¢ gospodarcza musimy zarejestrowac sie we wla-
$ciwym urzedzie miasta lub gminy. Zglaszajac dzialalno$¢ do ewidencji nalezy po-
da¢ miejsce zamieszkania i adres przedsiebiorcy, a jezeli stale wykonuje dziatalnos¢
poza miejscem zamieszkania - rowniez wskaza¢ siedzibe i adres zaktadu gtéwnego,
oddzialu. W zgloszeniu musimy okresli¢ przedmiot wykonywanej dziatalnosci oraz
date rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej. Przedsigbiorca otrzymuje zaswiadczenie
o wpisie do ewidencji, nie p6zniej niz w terminie 14 dni od daty zgloszenia. Kolejny-
mi krokami po zgloszeniu do ewidencji s3: uzyskanie numeru REGON (w ciggu 14
dni od dnia uzyskania wpisu do ewidencji nalezy zlozy¢ wniosek RG-1 we wlasciwym
Urzedzie Statystycznym), zgloszenie dziatalnosci w ZUS i Urzedzie Skarbowym oraz
otwarcie rachunku bankowego i wyrobienie pieczeci firmy. Warto pamietaé by przy
wyborze banku dokona¢ analizy dostepnych opcji, czyli przeanalizowa¢ oferty ban-
kowe nie tylko pod katem kosztéw prowadzenia i obstugi rachunku bankowego, ale
takze mozliwosci skorzystania z debetu na koncie, limitu w rachunku, badz z kredytu
na dzialalno$¢ gospodarczg. Na rynku istnieje juz duza grupa bankéw, ktéra oferuje
wsparcie finansowe nowo utworzonym spotkom nie posiadajacym historii kredyto-
wej oraz wplywow. Wybierajac te forme prawng warto takze pamiegtaé, ze wszelkiego
rodzaju zmiany odnoszace si¢ do prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, przedsie-
biorca jest zobowigzany zgtasza¢ organowi ewidencyjnemu w terminie 14 dni od dnia
powstania tych zmian. W razie przeksztalcenia firmy mozna zachowac jej dotychcza-
sowa nazwe z wyjatkiem okreslenia wskazujacego forme prawna.

Zalety indywidualnej dzialalnosci gospodarczej

Podstawowg zaleta prowadzenia indywidualnej dzialalno$ci gospodarczej jest zupet-
na niezaleznos¢ i praca na wtasny rachunek co wiaze si¢ z jasnym podzialem praw
i obowiazkow, tatwoscia zarzadzania i wprowadzania zmian oraz szybko$cig podej-
mowania decyzji. Zaletg jest takze relatywnie niewysoki koszt rejestracji i prowadze-
nia firmy, np. mniej skomplikowane od prowadzenia pelnej ksiegowosci rozliczenia
finansowe w oparciu o podatkowg ksiege przychodow i rozchodéw oraz korzystanie
ze zryczaltowanych form opodatkowania. Zaletg jest rowniez brak wymagan kapita-
fowych oraz tatwos¢ rejestracji (poza nielicznymi dziedzinami wymagajacymi uzy-
skania koncesji) - wystarczy zgloszenie faktu utworzenia przedsi¢biorstwa do tzw.
ewidencji dzialalnosci gospodarcze;j.
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Wady indywidualnej dzialalnosci gospodarczej

Indywidualna dzialalno$¢ gospodarcza oparta jest z reguly o mate zespoly pracowni-
cze co wigze si¢ z kumulowaniu wielu obowigzkéw i prac w zakresie paru oséb. Taka
sytuacja moze w skrajnych przypadkach doprowadzi¢ do paralizu firmy — w przy-
padku urlopéw czy zwolnien chorobowych. Indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza
oznacza takze pelng odpowiedzialnos¢ wilasciciela zaréwno z punktu widzenia podej-
mowania decyzji strategicznych i operacyjnych (uzaleznienie catego rozwoju firmy
od jednej osoby, koniecznos¢ statej obecnosci wlasciciela), jak i w kontekscie finanso-
wym. W przypadku poniesienia strat lub bankructwa, przedsigbiorca pokrywa dtugi
firmy z wlasnej kieszeni.

[ 2.6.2. | Spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia

Dzialanie spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig (sp. z 0.0.) uregulowane jest prze-
pisami Kodeksu spétek handlowych. Spoétka ta moze by¢ utworzona przez jedng albo
wiecej 0sob w kazdym celu prawnie dopuszczalnym. Wspdlnicy spotki z o.0. zobo-
wigzani sg jedynie do $wiadczen okreslonych w umowie spétki i nie odpowiadaja za
jej zobowigzania. Za zobowigzania spoéiki z 0.0. odpowiada spétka calym swoim
majatkiem. Odpowiedzialnos¢ solidarng ponosza réwniez osoby, ktére dziataly w jej
imieniu m.in. cztonkowie zarzadu nie bedacy wspdlnikami ponosza odpowiedzial-
no$¢ bez ograniczenia.

Sciezka formalna

Do powstania spdtki z o.0. jest niezbedne zawarcie umowy spotki w formie aktu
notarialnego. Umowa spoiki z ograniczong odpowiedzialnodcig powinna okreslac:
firme i siedzibe spoiki, przedmiot jej dziatalno$ci, wysokos¢ kapitalu zakladowego
(minimalna wysokos¢ kapitatu zaktadowego powinna wynosi¢, co najmniej 5.000 z1,
natomiast warto$¢ nominalna jednego udziatu nie moze by¢ nizsza niz 50 zt), infor-
macje¢ czy wspolnik moze mie¢ wiecej niz jeden udzial, liczbe i warto$¢ nominalng
udzialéw objetych przez poszczegélnych wspdlnikow i czas trwania spotki, jezeli jest
oznaczony. Przed rozpoczgciem dziatania spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia
konieczne jest takze wniesienie przez wspdlnikow wktadéw na pokrycie kapitatu za-
ktadowego, powotanie zarzadu, ustanowienie rady nadzorczej lub komisji rewizyj-
nej (jezeli wymaga tego ustawa lub umowa spoétki) oraz dokonanie wpisu do reje-
stru sadowego. Kazda zmiana umowy spotki wymaga uchwaly wspolnikéw i wpisu
do rejestru. Zmiane umowy spolki zarzad zglasza do sadu rejestrowego. Uchwalg
wspolnikéw o zmianie umowy spétki mozna zmniejszy¢ lub podwyzszy¢ kapitat za-
ktadowy, przeznaczajac na ten cel srodki z kapitatu zapasowego lub kapitatéw (fundu-
szy) rezerwowych utworzonych z zysku spétki (podwyzszenie kapitatu zaktadowego
ze $rodkéw spétki). Zmniejszenie kapitatu spétki wymaga okreslenia wysokosci oraz
sposobu obnizenia. Jezeli umowa spotki lub uchwata o podwyzszeniu kapitatu nie sta-
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nowi inaczej, dotychczasowi wspolnicy maja prawo pierwszenstwa do objecia nowych
udziatéw w podwyzszonym kapitale zakladowym.

Organami sp61ki z o.0. s3: zarzad, rada nadzorcza/komisja rewizyjna oraz zgromadze-
nie wspolnikow.

Zarzad tworzy jeden lub wigksza liczba czlonkéw wyloniona z grona wspélnikéw lub
spoza niego. Z reguly zarzad powolywany jest przez wspdlnikoéw uchwaly, chyba, ze
umowa spotki przewiduje inny sposéb powotania np. przez rade nadzorcza. Zarzad
kieruje spdtka oraz podejmuje decyzje w zakresie jej biezacej dziatalnosci, a takze re-
prezentuje spotke na zewnatrz (w przypadku wieloosobowego zarzadu, sposéb repre-
zentacji musi zosta¢ okreslony w umowie). Ponadto zarzad zgtasza zawigzanie spotki
do sadu rejestrowego.

W spoétkach, w ktorych kapital zakladowy przewyzsza kwote 500.000 zl, a wspdlni-
kow jest wiecej niz dwudziestu pieciu, powinna by¢ ustanowiona rada nadzorcza lub
komisja rewizyjna, albo oba te organy. W takim przypadku umowa spétki moze wyla-
czy¢ albo ograniczy¢ indywidualng kontrole wspélnikéw. Rada nadzorcza lub komisja
rewizyjna sklada si¢ z co najmniej trzech cztonkéw powoltywanych na okres jednego
roku i odwolywanych uchwalg wspdlnikéw (chyba, ze umowa spétki méwi inaczej).
Czlonkowie rady moga by¢ odwolani w kazdym czasie.

Do zadan rady nadzorczej nalezy staly nadzoér nad dziatalno$cig spotki we wszystkich
dziedzinach jej dziatalnosci, jednak nie ma ona prawa wydawania zarzagdowi wigza-
cych polecen dotyczacych prowadzenia spraw spotki. W celu wykonania swoich obo-
wigzkéw rada nadzorcza moze bada¢ wszystkie dokumenty spotki, zada¢ od zarzadu
i pracownikéw sprawozdan i wyjasnien oraz dokonywacé rewizji stanu majatku spotki.
Kazdy czlonek rady nadzorczej moze samodzielnie wykonywa¢ prawo nadzoru, chy-
ba ze umowa spdtki stanowi inaczej. Do obowigzkéw komisji rewizyjnej nalezy ocena
rocznych sprawozdan finansowych z dziatalnosci i wnioskow zarzadu dotyczacych
podziatu zysku lub pokrycia straty, a takze skladanie zgromadzeniu wspdlnikéw co-
rocznego pisemnego sprawozdania z wynikow tej oceny. W spdlce nie majacej rady
nadzorczej umowa spotki moze rozszerzy¢ obowiazki komisji rewizyjnej.

Zarzad zwoluje najwyzszy organ spotki - zgromadzenie wspdlnikow. Zwyczajne zgro-
madzenie wspolnikéw powinno odby¢ si¢ w terminie sze$ciu miesiecy po uptywie kaz-
dego roku obrotowego. Zgromadzenie wspolnikdw powinno rozpatrzy¢ i zatwierdzi¢
sprawozdanie zarzadu z dzialalnosci spéiki oraz sprawozdanie finansowego za ubiegly
rok obrotowy, podja¢ uchwale o podziale zysku albo pokryciu straty, jezeli sprawy te
nie zostaly wylaczone spod kompetencji zgromadzenia wspdlnikow, udzieli¢ czton-
kom organéw spolki absolutorium z wykonania przez nich obowigzkoéw. Jesli zarzad
nie zwola zgromadzenia w terminie okreslonym w umowie spotki, rada nadzorcza
oraz komisja rewizyjna moga zwolaé zwyczajne zgromadzenia wspolnikéw. Ponadto
oba podmioty mogg takze zwola¢ nadzwyczajne zgromadzenie wspolnikow, w przy-
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padku gdy zarzad nie zwola zgromadzenia wspdlnikéw w terminie dwdch tygodni
od dnia zgloszenia odpowiedniego zadania rady nadzorczej lub komisji rewizyjne;j.
W spélce jednoosobowej jedyny wspolnik wykonuje wszystkie uprawnienia przystu-
gujace zgromadzeniu wspdlnikéw. Zgromadzenie wspolnikow jest wazne bez wzgle-
du na liczbe reprezentowanych na nim udzialéw. Ustawodawca okreslit, iz uchwaly
zgromadzenia wspolnikow zapadaja bezwzgledna wiekszoscig gtosow, z wyjatkiem:
uchwal dotyczacych zmiany umowy spoiki, rozwigzania spoétki lub zbycia przedsie-
biorstwa - wigkszos¢ dwdch trzecich gloséw, oraz uchwat dotyczacych istotnej zmiany
przedmiotu dzialalnosci spotki - wiekszos¢ trzech czwartych gloséw. Gtowania zgro-
madzenia s jawne, z wyjatkiem: wybordéw, glosowaniem nad wnioskami o odwolanie
cztonkow organow spolki lub likwidatoréw, o pociagniecie ich do odpowiedzialnosci,
w sprawach osobowych oraz na zadanie jednego ze wspolnikow obecnych lub repre-
zentowanych na zgromadzeniu wspolnikow.

Wspolnicy spotki z 0.0. majg réwne prawa i obowigzki chyba, ze w umowie spotki
przewidziane zostaly udzialy o szczegdlnych uprawnieniach (udzialy uprzywilejowa-
ne). Uprzywilejowanie moze dotyczy¢ w szczegdlnosci prawa glosu, prawa do dywi-
dendy lub sposobu uczestniczenia w podziale majatku w przypadku likwidacji spotki.
Natomiast uprzywilejowanie w zakresie prawa glosu moze dotyczy¢ tylko udziatow
o réwnej wartosci nominalnej i jednocze$nie nie moze przyznawaé uprawnionemu
wiecej niz trzy glosy na jeden udzial. Jezeli umowa spoiki nie stanowi inaczej, wspdl-
nicy maja prawo do udzialu w zysku wynikajagcym z rocznego sprawozdania finan-
sowego, podzielonym w stosunku do posiadanych udzialéw. Wspélnicy nie moga
jednak otrzymywac z jakiegokolwiek tytutu wyptat z majatku spoétki potrzebnego do
pelnego pokrycia kapitatu zaktadowego. Kazdy wspélnik posiada prawo kontroli tj.
moze w kazdym czasie przegladac¢ ksiegi i dokumenty spoiki, sporzadzaé bilans dla
swego uzytku lub zada¢ wyjasnien od zarzadu. Zarzad moze odmoéwié wspdlnikowi
wyjasnien oraz udostepnienia do wgladu ksiag i dokumentéw spoétki, tylko w sytuacji
gdy istnieje uzasadniona obawa, Ze wspolnik wykorzysta je w celach sprzecznych z in-
teresem spolki i przez to wyrzadzi spolce znaczna szkode.

Wspolnik spolki z o0.0. moze zosta¢ decyzja sadu wylaczony ze spotki z waznych po-
wodow, na zadanie wszystkich pozostalych wspolnikow, jezeli udzialy wspolnikow
zadajacych wylaczenia stanowig wiecej niz potowe kapitatu zakltadowego. Udzialy
wspolnika wylaczonego musza by¢ przejete przez wspdlnikow lub osoby trzecie. Cene
przejecia ustala sad na podstawie rzeczywistej wartosci w dniu doreczenia pozwu.

Zalety spolki z ograniczona odpowiedzialnoscia

Jednoosobowa sp. z 0.0. moze by¢ dobrym pomystem dla osoby, ktéra chce indywidu-
alnie prowadzi¢ nie tylko male, ale réwniez $rednie przedsiebiorstwo. W spélce z o.o0.
ze wzgledu na to, ze jest podmiotem prawa, istnieje mozliwo$¢ zaangazowania znacz-
nego kapitalu. Zaleta jest takze to, ze wspdlnicy spotki nie odpowiadajg za zobowigza-
nia, a jednoczes$nie majg dos¢ duzy wptyw na dziatalno$¢ firmy. Z tego powodu wspdl-

43



Rozdziat 2.

nicy sktonni sg do zaangazowania wigkszych srodkéw w spotke. Co wazniejsze prawie
wszystkie rodzaje przedsigbiorstw moga by¢ prowadzone w tej formie prawne;j.

Wady spolki z ograniczong odpowiedzialnoscia

Gléwne wady sp. z 0.0. s3 natury finansowej tj.: koniecznos¢ zawarcia umowy spot-
ki w formie aktu notarialnego, dokonanie wpisu do rejestru handlowego w sadzie,
umieszczenie ogloszenia w Monitorze Sadowym i Gospodarczym oraz coroczna
oplata za zlozenie sprawozdania w KRS oraz wniesienie kapitalu w wysoko$ci mini-
mum 5.000 zI. Z punktu widzenia zarzadzania spotka wada moze by¢ réwniez pelna
odpowiedzialnos$¢ zarzagdu calym swoim majatkiem. Wybierajac t¢ forme dziatalnosci
musimy réowniez pamietaé, ze wigze sie ona ze spelnieniem wymogu prowadzenia
pelniej ksiegowosci i badania sprawozdan finansowych.

 2.6.3. | Spotka cywilna

Spotka cywilna nie posiada osobowosci prawnej, lecz jest konstrukcja regulowana
przez Kodeks cywilny. Spétke cywilng mozna powolac dla realizowania celéw gospo-
darczych. W zwigzku z tym, ze spolka cywilna nie stanowi samodzielnego podmiotu
prawa, podmiotami prawa pozostaja poszczegolni wspdlnicy spotki, ktorzy musza
zarejestrowac sie jako podmioty samodzielnie prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza,
zaznaczajac we wniosku, ze dzialalno$¢ prowadzi¢ beda w formie spolki cywilnej.
Spotka cywilna nie ma wlasnego mienia - nabywane prawa i zaciggane zobowiaza-
nia wchodza do wspdlnego majatku wspolnikéw, stanowigcego ich wspdtwlasnosé
(wspolnos¢) taczna. Z uwagi na te uwarunkowania oraz fakt, ze wspdlnicy spotki
cywilnej odpowiadajg solidarnie, calym swoim majatkiem za zobowigzania spoiki,
nalezy bardzo doktadnie przyjrzec si¢ potencjalnym wspolnikom i ich sytuacji finan-
SOWej.

Scieika formalna

Aby zalozy¢ spotke cywilng nalezy, w oparciu o Kodeks cywilny, zawrze¢ na pismie
umowe, ktéra powinna zawiera¢: imiona i nazwiska wspolnikéw, miejsce i zakres
dzialalnosci, obszar dzialania, wysokos¢ wnoszonych kapitatow, zakres odpowiedzial-
nosci wspolnikow, uczestnictwo w zyskach i stratach spotki, czas trwania spo6iki i spo-
sob jej rozwigzania oraz dokladny udzial w zyskach i stratach wspélnikéw. Wkiady
poszczegélnych wspdlnikéw powinny mie¢ rowng warto$¢ i mogg by¢ wniesione za-
réwno w postaci wlasnosci, jak réwniez moga polega¢ na swiadczeniu ustug. Zawar-
te w umowie zapisy powinny zobowigzywa¢ wspolnikéw do dazenia do osiaggniecia
wspolnego celu gospodarczego.

W spélce cywilnej kazdy wspolnik ma uprawnienia i jest zobowigzany do prowadze-
nia spraw spolki jednak nie moze rozporzadza¢ udziatem we wspolnym majatku ani
udziatem w poszczegélnych sktadnikach tego majatku. Co wazne w czasie trwania
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spotki wierzyciel wspdlnika nie moze zgda¢ zaspokojenia z jego udzialu we wspdl-
nym majatku wspolnikéw ani z udzialu w poszczegolnych sktadnikach tego majatku.
W spolce cywilnej (jezeli umowa nie przewiduje inaczej) kazdy wspdlnik uprawniony
jest do rownego udziatu w zyskach i w tym samym stosunku uczestniczy w stratach.
Na mocy umowy mozna nawet zwolni¢ niektérych wspolnikéw od udziatu w stra-
tach, jednak nie mozna ich wytaczy¢ od udzialu w zyskach. Warto pamietac, ze kazdy
wspolnik moze wystapic ze spotki wypowiadajac swdj udzial na trzy miesigce naprzod
na koniec roku obrachunkowego pod warunkiem, iz spotka zostala zawarta na czas
nie oznaczony. Z waznych powoddw wspolnik moze wypowiedzie¢ swoj udzial bez
zachowania terminéw wypowiedzenia. Wspolnikowi wystepujacemu ze spotki zwra-
ca sie w naturze rzeczy, ktére wnidst do spotki oraz wyplaca si¢ wartos¢ jego wkiadu
zapisang w umowie spolki, nie podlega natomiast zwrotowi warto$¢ wkladu pole-
gajacego na $wiadczeniu ustug albo na uzywaniu przez spoétke rzeczy nalezacych do
wspolnika. Ponadto kazdy wspdlnik, z waznych powodéw, moze zazadaé rozwigza-
nia spolki przez sad. Innym powodem rozwigzania spoitki jest ogloszenie upadiosci
wspolnika.

Zalety i wady spoélki cywilnej

Zaleta spolki cywilnej jest dos¢ duza swoboda w okreslaniu zapiséw umowy spol-
ki oraz fakt, ze jest to doskonata forma prowadzenia malej firmy. Zaletg jest takze
swoboda w wyborze formy opodatkowania - zalezy ona od rodzaju dziatalnosci oraz
nieskomplikowany sposdb likwidacji spotki.

Wady spélki cywilnej

Najwieksza wadg spotki cywilnej jest pelna odpowiedzialno$¢ catym majatkiem oso-
bistym za zobowigzania firmy. Za swoistego rodzaju niedogodno$¢ uznaje sie takze
koniecznos¢ rejestracji kazdego ze wspdlnikéw osobno.

 2.6.4. | Spétka partnerska

Spolka partnerska to typ spotki osobowej, ktérej zasady dzialania spoélek reguluje Ko-
deks spotek handlowych. Spotke partnerska tworzg wspdlnicy (partnerzy) w celu wy-
konywania wolnego zawodu i tylko w takim celu mozliwe jest tworzenie tych spotek.
Obok wykonywania wolnego zawodu dopuszcza sie cel wykonywania dziatalnosci go-
spodarczej, np. produkcyjnej czy handlowej. Partnerami w spélce moga by¢ wylacznie
osoby fizyczne, uprawnione do wykonywania wolnych zawodoéw, okreslonych w usta-
wie, czyli Kodeksie spdtek handlowych. Sg to nastepujace zawody: adwokat, aptekarz,
architekt, inzynier budownictwa, biegly rewident, broker ubezpieczeniowy, doradca
podatkowy, makler papieréw wartosciowych, doradca inwestycyjny, ksiegowy, lekarz,
lekarz dentysta, lekarz weterynarii, notariusz, pielegniarka, potozna, radca prawny,
rzecznik patentowy, rzeczoznawca majatkowy i ttumacz przysiegly. Warto pamietac,
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ze wykonywanie wolnego zawodu w spolce moze by¢ uzaleznione od spetnienia do-
datkowych wymagan przewidzianych w odrebnej ustawie. Zgodnie z ustawg mozliwe
jest zawigzanie spolki partnerskiej w celu wykonywania wigcej niz jednego wolnego
zawodu (np. spotka adwokatow i notariuszy, pielegniarek i lekarzy), chyba ze przepisy
regulujgce uprawianie danego zawodu nie dopuszczaja takiej mozliwosci.

Sciezka formalna

Zalozenie spotki partnerskiej wymaga podpisania umowy w formie aktu notarial-
nego. W umowie powinny by¢ zawarte: okreslenie wolnego zawodu wykonywanego
przez partneréw w ramach spolki, przedmiot dziatalnosci spétki, nazwiska i imiona
partnerdw, ktorzy ponosza nieograniczong odpowiedzialno$¢ za zobowigzania spol-
ki, w przypadku przewidzianym w art. 95 § 2, w przypadku gdy spolke reprezentuja
tylko niektdrzy partnerzy, nazwiska i imiona tych partneréw, firme i siedzibe spoiki,
czas trwania spolki, jezeli jest oznaczony oraz okreslenie wkladéw wnoszonych przez
kazdego partnera i ich wartos$¢. Firma spotki partnerskiej powinna zawiera¢ nazwi-
sko co najmniej jednego partnera, dodatkowe oznaczenie ,,i partner” badz ,,i partne-
rzy” albo ,,spolka partnerska” oraz okreslenie wolnego zawodu wykonywanego w spo6i-
ce (np. Aleksander Kowalski i partnerzy — adwokaci). Dopuszczalne jest uzywanie
w obrocie skrétu ,,sp. p.> Rozwiazanie spotki partnerskiej moze nastapic¢ z przyczyn
przewidzianych w umowie spdiki, na podstawie jednomyslnej uchwaly wszystkich
partneréw, w wyniku ogloszenia upadtosci spotki, w wyniku utraty przez wszystkich
partneréw prawa do wykonywania wolnego zawodu lub na podstawie prawomocnego
orzeczenia sagdu. W przypadku, gdy w spolce pozostanie jeden partner lub gdy tylko
jeden partner posiada uprawnienia do wykonywania wolnego zawodu zwigzanego
z przedmiotem dziatalnosci spotki, spotka ulega rozwigzaniu najpdzniej z uptywem
roku od dnia zaistnienia tych zdarzen. Dziatalnos¢ spotki uwaza si¢ za przedtuzong na
czas nieokreslony w przypadku, gdy pomimo istnienia przyczyn rozwigzania przewi-
dzianych w umowie, spotka prowadzi dzialalno$¢ za zgoda wszystkich wspolnikow.

W spolce partnerskiej partner nie ponosi odpowiedzialnosci za zobowigzania spotki
powstale w zwigzku z wykonywaniem przez pozostalych partneréw wolnego zawodu
w spolce. Ta sama zasada odnosi si¢ rowniez do zobowigzan spétki bedacych nastep-
stwem dzialan lub zaniechan oséb zatrudnionych przez spoétke na podstawie umowy
o prace lub innego stosunku prawnego. Jednoczesnie kazdy partner ma prawo repre-
zentowania spotki samodzielnie. Pozbawienie partnera prawa reprezentowania spotki
moze nastgpic tylko z waznych powoddw uchwalg powzieta wigkszoscig trzech czwar-
tych gloséw, w obecnosci co najmniej dwoch trzecich ogdlnej liczby partneréw.

Partnerzy moga w umowie spolki zawrze¢ informacje, Ze prowadzenie spraw i re-
prezentowanie spotki powierzaja zarzadowi. Zarzad moze skladac si¢ z jednego albo
wiekszej liczby czlonkéw. W jego sktad moga by¢ powolane osoby zaréwno sposrod
partnerdw, jak i spoza ich grona. Powolywanie i odwolywanie czlonka zarzadu prze-
prowadza si¢ na podstawie uchwaly partneréw. Czlonek zarzadu bez zgody spoétki
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nie moze zajmowac si¢ interesami konkurencyjnymi ani tez uczestniczy¢é w spotce
konkurencyjnej jako wspdlnik spotki cywilnej, spotki osobowej lub jako cztonek or-
ganu spotki kapitalowej badz uczestniczy¢ w innej konkurencyjnej osobie prawnej
jako czlonek organu. Zakaz ten obejmuje takze udzial w konkurencyjnej spétce kapi-
talowej w przypadku posiadania przez cztonka zarzadu co najmniej 10% udziatéw lub
akgji tej spotki albo prawa do powotania co najmniej jednego czlonka zarzadu. Jezeli
umowa spolki nie stanowi inaczej, zgoda na takg dzialalnos¢ udzielana jest przez or-
gan uprawniony do powolania zarzadu.

Zalety spolki partnerskiej

Niewatpliwg zaleta spolki partnerskiej jest ograniczenie odpowiedzialnosci za zobo-
wigzania powstale w wykonywaniu dzialalnosci przez innych partneréw. W spotce
tej kazdy ze wspolnikdw wnoszacy posiadane przez siebie srodki do wspélnej fir-
my odpowiada tylko za ten zakres jej dziatania, ktory odnosi si¢ do wykonywanych
prac przez niego lub pod jego nadzorem. Ta zasada odnosi si¢ tylko do tej formy
dziatalno$ci gospodarczej. Zaleta spolki jest takze to, ze nie ma wymogu prawnego
powolywania zarzadu spolki, istnieje jedynie taka mozliwo$¢ — partnerzy maja wigc
mozliwo$¢ wyboru. Kolejna zaleta spétki partnerskiej jest brak okreslonych wymagan
kapitatowych. Swoistego rodzaju zaletg sg takze uregulowania podatkowe - partnerzy
placa podatek dochodowy od 0s6b fizycznych, platnikiem podatku VAT jest spotka.
Podrednig zaleta spolki partnerskiej jest skala mozliwosci jej prowadzenia - istnieje
mozliwos$¢ prowadzenia spotki w wymiarze wiekszym niz jest przewidziany dla spotki
cywilne;j.

Wady spolki partnerskiej

Pewng wada spotki partnerskiej jest konieczno$¢ zawarcia jej umowy w formie aktu
notarialnego co wigze si¢ z poniesieniem dodatkowych oplat. Wada prowadzenia tej
dzialalnosci jest takze fakt, ze zakres jej dzialania musi by¢ ograniczony wyltacznie
do uzyskanych uprawnien zwigzanych z wykonywaniem wolnego zawodu partneréw.
Warto takze pamigtad, ze spotka partnerska jest zobowigzana do prowadzenia pelnej
ksiegowosci zgodnie z przepisami ustawy o rachunkowosci.

BX¥M Spotka komandytowa

Spotka komandytowa jest formg prawna majaca na celu prowadzenie przedsiebior-
stwa pod wlasng firma. Jest to forma przej$ciowa miedzy spotkami osobowymi (cy-
wilng i jawng), a spotkami kapitatowymi (spétka z o.o. i akcyjng). Ta spotka nie ma
osobowosci prawnej, jednak posiada zdolno$¢ prawng oraz zdolnos¢ do czynnosci
prawnych (tzw. ufomna osoba prawna). Jest to réwnoznaczne z tym, ze moze by¢ ona
podmiotem praw i obowigzkéw (zdolno$¢ prawna) oraz moze wlasnym dziataniem
(dzialaniem os6b uprawnionych do reprezentowania spraw spo6tki) dokonywacé czyn-
nosci prawnych.
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Scieika formalna

Spotke komandytowsa tworzg wspolnicy:

- Komplementariusz, ktéry odpowiada za zobowigzania spo6tki calym swoim majat-
kiem (odpowiedzialno$¢ bez ograniczen). Komplementariusz jest reprezentantem
spotki.

- Komandytariusz, ktéry odpowiada za zobowigzania tylko do okreslonej w umowie
kwoty tzw. sumy komandytowej. Jest zwolniony z odpowiedzialno$ci w zakresie
wniesionego wkladu. Moze reprezentowac spolke, ale tylko jako pelnomocnik. Ko-
mandytariusz odpowiada bez ograniczenia za zobowigzania spotki komandytowej,
w sytuacji, gdy jego nazwisko (firma) zostanie ujawnione w firmie (nazwie) spoiki,
a takze gdy przekroczy zakres umocowania, bedzie dzialal bez niego, lub nie ujawni
swego pelnomocnictwa.

Tworzac spotke komandytowa wspolnicy sa zobowigzani do wniesienia do niej wkia-
déw. Wktady moga miec¢ rézng postac i nie jest okreslona ich wysoko$¢ minimalna.
Moze by¢ nimi zaréwno gotéwka, wlasnos¢, inne prawa do rzeczy ruchomych lub
nieruchomosdci, prawa np. do niematerialnych sktadnikéw majatku, a takze prawa ob-
ligatoryjne np. akcje. Takze ustugi i praca na rzecz spétki moga stanowi¢ wktad (z wy-
jatkiem zarzadzania sp6lka). Do prowadzenia spraw spétki uprawnieni i zobowigzani
sg tylko komplementariusze. Komandytariusze nie moga reprezentowa¢ spo6iki na ze-
wnatrz, chyba ze w ograniczonym zakresie jako pelnomocnicy lub prokurenci.

Firme (nazwe) spotki komandytowej tworzy si¢ analogicznie jak w przypadku spétki
jawnej. Firma powinna, wigc zawiera¢ nazwisko jednego lub kilku komplementariu-
szy oraz dopisek ,,spotka komandytowa”. Zamiast pelnego rozwinigcia mozna uzywac
skrétu ,,sp.k”.

Umowa spétki komandytowej musi zosta¢ sporzadzona w formie aktu notarialnego.
Spotka komandytowa powstaje z chwila wpisu do rejestru. Takze od momentu wpisu
do rejestru przedsigbiorcow w Krajowym Rejestrze Sadowym spétka komandytowa
staje si¢ tzw. jednostka organizacyjng nieposiadajaca osobowosci prawnej. Zawarcie
umowy spotki komandytowej wigze sie z konieczno$cig uiszczenia podatku od czyn-
nosci cywilno-prawnych w kwocie 0,5% wartosci wniesionych do spotki wktadéw.

Zalety spolki komandytowej

Niewatpliwg zaletg spotki komandytowej jest brak okreslonego minimalnego wkladu
oraz réznorodnos¢ jego form. Z punktu widzenia komandytariusza wazna jest takze
ograniczona sumg komandytowg odpowiedzialnos¢ za zobowigzania spétki. Z punk-
tu widzenia komplementariusza wazne jest takze to, ze komandytariusze moga dzia-
ta¢ w imieniu spotki wylgcznie jako pelnomocnicy.

Wady spotki komandytowej
Wada tej formy jest catkowity brak osobowosci prawnej oraz konieczno$¢ zawarcia
umowy spotki w formie aktu notarialnego. Niewatpliwg wadg tej formy jest takze ko-
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nieczno$¢ prowadzenia petnej ksiegowosci, co z kolei wigze si¢ z wysokimi kosztami
prowadzenia dziatalnosci.

[ 2.6.6. | Spétka jawna

Spoltka jawna jest spotka osobowa tzn. nie posiada osobowosci prawnej. Moze zo-
sta¢ utworzona zaréwno przez osoby fizyczne, jak i przez kazdy podmiot uprawniony
do wystepowania w obrocie, pod warunkiem, ze ma zdolno$¢ do czynnosci prawnych.
Warto pamietac, ze kazdy wspdlnik spotki jawnej odpowiada za jej zobowigzania bez
ograniczenia calym swoim majatkiem, solidarnie z pozostalymi wspolnikami oraz
ze spotka. Kwestie zwigzane ze spolka jawng reguluje Kodeks spotek handlowych.

Sciezka formalna

Warunkiem powstania spotki jawnej (sp. j.) jest zawarcie umowy, ktdra musi by¢ spo-
rzadzona na pismie. Umowa spétki jawnej musi zawiera¢ jej najistotniejszy element,
czyli zobowiazanie do wniesienia wkladéw. Ponadto w umowie powinno si¢ okresli¢:
nazwe i siedzibe spotki, wklady wnoszone przez kazdego wspoélnika i ich wartos¢,
przedmiot dzialalnosci spotki, czas trwania spotki, jezeli jest oznaczony. Uznaje sig,
ze spotka jawna powstaje z chwilg wpisu do rejestru. Warto pamieta¢, ze nowelizacja
Kodeksu spoétek handlowych (15 stycznia 2007 r.) wprowadzila uproszczong procedu-
re przeksztalcenia spotki cywilnej w spotke jawng. Zgodnie z zapisami spotki cywilne,
ktérych przychody netto w kazdym z dwdch ostatnich lat obrotowych nie przekroczy-
ly réwnowartosci 800 tys. euro, moga przeksztalci¢ si¢ w spotke jawna, a powyzej tej
kwoty muszg obligatoryjnie si¢ przeksztalci¢. Zmiana ta utatwila mniejszym spotkom
transformacj¢ w spotke prawa handlowego. W przypadku dobrowolnego przeksztal-
cenia wszyscy wspdlnicy musza zglosi¢ wniosek do sadu o przeksztalcenie, a w try-
bie obligatoryjnym wystarczy zgloszenie przez jednego wspolnika. Spétka cywilna
z chwilg wpisu do rejestru staje si¢ spotka jawna.

Zalety spolki jawnej

Zaletg sp. j. jest tatwos¢ zalozenia i proste procedury prowadzenia dziatalnosci. Umowa
spolki nie wymaga aktu notarialnego. Korzysci dla wspolnikow spotki jawnej i spotki
cywilnej s3 podobne, gdyz prawa i obowigzki wspdlnikéw podlegaja ustaleniom zawartym
w umowie spotki. Co wazne, nazwa spotki jawnej podlega mocniejszej ochronie niz
nazwa spolki cywilnej lub dziatalnosci osoby fizycznej. Ponadto spétka jawna ma mozli-
wos$¢ korzystania z prostszych, zryczattowanych form opodatkowania. Wspdlnik spétki
jawnej rozlicza si¢ z fiskusem PITem, a w odniesieniu do podatku VAT, jak w przypadku
spotek cywilnych, podatnikiem jest spotka.

Wady spotki jawnej

Dla niektorych przedsigbiorcéw jedna z wad tej formy dzialalnosci jest pelna, solidarna
odpowiedzialnos¢ wspdlnikéw za zobowigzania spotki, co oznacza, ze kazdy wspdlnik
odpowiada za zobowigzania spotki bez ograniczenia, calym swoim majatkiem, solidar-
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nie z pozostatymi wspdlnikami i ze spotka. Dlatego zanim zdecydujemy si¢ na te forme
dziatalno$ci nalezy uwaznie przyjrzec si¢ potencjalnym wspdlnikom i ich dotychczaso-
wej dzialalnosci. Wadg natury finansowej jest koniecznos¢ dokonania optat - trzeba po-
nie$¢ koszty podatku od umowy spotki, wpisu do rejestru przedsiebiorstw, ogloszenia
o wpisie i zmian w rejestrze, a takze koszty podatku od czynnosci cywilno-prawnych
(1% wartosci wkladu). Ponadto w spélce jawnej wystepuje koniecznoé¢ prowadzenia
pelniej ksieggowosci.

Spotka akcyjna

Spoltka akcyjna jest spotka kapitatowa posiadajaca osobowos¢ prawng, co oznacza,
ze jest wyodrebnionym organizacyjnie i majatkowo podmiotem prawa. Jest to najbar-
dziej skomplikowana forma dziatalnosci, ktéra zazwyczaj stanowi kolejny etap form
prawnych firm wymienionych w powyzszych podrozdzialach. Nie jest to forma raczej
odpowiednia dla poczatkujacego przedsigbiorcy. W formie spétki akcyjnej najczesciej
dzialalno$¢ prowadzg srednie i duze przedsigbiorstwa. Spotke akcyjng mozna zatozy¢
w dowolnym celu o ile nie jest on sprzeczny z prawem. Nazwa spo6lki moze brzmie¢
dowolnie, powinna jednak zawiera¢ dodatkowe oznaczenie ,,spétka akcyjna” lub skrot
»S.A”. Spoltka akeyjna dziala na podstawie kodeksu spotek handlowych.

Scieika formalna

Utworzenie spdtki akcyjnej to proces drogi, skomplikowany i czasochlonny. Zawigza¢
spotke akcyjna moze jedna lub wigcej 0oséb poprzez podpisanie statutu zatozycielskie-
go. Statut powinien mie¢ forme aktu notarialnego, a osoby go podpisujace stajg sie
zatozycielami spotki. Zawigzanie spotki skutkuje powstaniem spotki akcyjnej w or-
ganizacji. Statut jest bezwzglednie wymagany do utworzenia spoiki. Jest on zbiorem
norm stanowigcych podstawe funkcjonowania spoétki akcyjnej. Statut razem ze zgoda
na zwigzanie spoiki, zgoda na brzmienie statutu oraz objeciem akgji przez zalozycieli
sktadaja si¢ na tzw. umowe zalozycielska.

Statut spotki musi zawieraé:

- firme i siedzibe spoiki,

- przedmiot dzialalnosci spoiki,

— czas trwania spoiki, jezeli jest oznaczony,

- wysokos¢ kapitalu zakladowego oraz kwote wplacong przed zarejestrowaniem
na pokrycie kapitatu zaktadowego,

- warto$¢ nominalng akcji i ich liczbe ze wskazaniem, czy akcje sg imienne, czy
na okaziciela,

- liczbe akcji poszczegdlnych rodzajow i zwigzane z nimi uprawnienia, jezeli maja
by¢ wprowadzone akcje réznych rodzajow,

- nazwiska i imiona albo firmy (nazwy) zatozycieli,
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— liczbe cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej, albo co najmniej minimalng lub mak-
symalna liczbe czlonkéw tych organéw oraz podmiot uprawniony do ustalenia
sktadu zarzadu lub rady nadzorczej,

— co najmniej przyblizong wielko$¢ wszystkich kosztow poniesionych lub obcigzaja-
cych spotke w zwigzku z jej utworzeniem, ustalong na dzien zawigzania spo6iki,

— pismo do ogloszen, jezeli spotka zamierza dokonywac ogloszen réwniez poza
Monitorem Sagdowym i Gospodarczym.

Statut powinien réwniez zawieraé, pod rygorem bezskutecznosci wobec spotki,

postanowienia dotyczace:

- liczby i rodzajow tytulow uczestnictwa w zysku lub w podziale majatku spotki oraz
zwigzanych z nimi praw,

- wszelkich zwigzanych z akcjami obowigzkow $wiadczenia na rzecz spoétki, poza
obowigzkiem wplacenia naleznosci za akcje,

- warunkéw i sposobu umorzenia akgji,

- ograniczen zbywalnosci akeji,

— uprawnien osobistych przyznanych akcjonariuszom.

Kolejnym krokiem w utworzeniu sp6iki akcyjnej jest wniesienie wkladéw na pokrycie
calego kapitatu zakladowego. Minimalny kapital niezbedny do utworzenia spétki ak-
cyjnej zgodnie z przepisami Kodeksu spétek handlowych wynosi az 500.000 zt. Kapi-
tal zakladowy dzieli si¢ na akcje, czyli udzialy w spélce, o rownej wartosci nominalne;.
Wartos$¢ nominalna kazdej akcji to minimum 1 grosz. Akcje nalezg do akcjonariuszy
i moga by¢ przedmiotem obrotu na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych (GPW). Ka-
pital zakladowy stanowia wktady wniesione do spétki. Wkladem moga by¢ zaréwno
pieniadze jak i aporty (np. maszyny, budynki). Nie moga natomiast stanowi¢ wkladu
praca i ustugi na rzecz spotki oraz prawa niezbywalne (np. uzytkowanie). Wkiady
pieniezne nalezy oplaci¢ przed zarejestrowaniem spotki w wysokosci siegajacej co
najmniej 25% ich wartosci nominalnej. Akcje moga zosta¢ objete powyzej wartosci
nominalnej.

Kolejnym krokiem tworzenia spoéiki jest ustanowienie organéw spétki oraz wpis do
rejestru sagdowego. Warto zaznaczy¢, iz w spdlce akcyjnej akcjonariusze nie odpowia-
daja wlasnym majatkiem za zobowigzania spoiki. Ich odpowiedzialno$¢ ograniczona
jest tylko do wysokosci wniesionego do spdtki kapitatu.

Organami spolki akcyjnej sa: walne zgromadzenie, zarzad oraz rada nadzorcza. Za-
rzad jest obowigzkowym organem spotki. Powolywany jest przez rade nadzorcza
maksymalnie na okres 5 lat. Zarzad reprezentuje spotke na zewnatrz i prowadzi jej
sprawy. Cztonkami zarzagdu moga by¢ wylacznie osoby fizyczne, akcjonariusze oraz
osoby spoza spotki. Jezeli statut nie stanowi inaczej zarzad podejmuje uchwaty wiek-
szo$cig glosow. Rada Nadzorcza jest organem kontrolnym w spoétce. Sklada sie z mi-
nimum 3 czlonkéw a w spotkach publicznych minimum 5, powolywanych i odwoty-
wanych przez walne zgromadzenie akcjonariuszy. Rada nadzorcza ma prawo bada¢
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wszystkie dokumenty oraz zada¢ wyjasnien, sprawozdan i analiz. Rada moze réwniez
przeprowadzi¢ rewizje stanu majatku spotki. Czlonkowie rady nadzorczej nie moga
zasiada¢ jednoczesnie w innych organach spoétki (np. zarzadzie). Walne zgromadze-
nie akcjonariuszy to organ w skfad, ktdrego wchodzg udzialowcy spétki. Decyduje
on o najwazniejszych sprawach zwigzanych z dziatalnoscig w spotki. Akcjonariusze
moga bra¢ udzial w walnym zgromadzeniu osobiscie, a takze przez pelnomocnikow.
Walne zgromadzenie moze takze wydawa¢ uchwaly we wszystkich sprawach, o ile nie
nalezg one do kompetencji zarzadu lub rady nadzorcze;j.

Zalety spolki akcyjnej

Niewatpliwg zaleta spotki akcyjnej jest brak odpowiedzialnosci akcjonariuszy za zo-
bowigzania spolki. Ponadto, spotka akcyjna zapewnia proste gromadzenie kapitatu
oraz proste metody pozyskiwania kapitaléw w trakcie trwania dziatalnosci m.in. po-
przez emisje akcji, obligacji i innych instrumentéw finansowych. Dodatkowym atu-
tem jest przejrzysto$¢ tej formy tj. mozliwos¢ tatwego sprawdzenia wiarygodnosci
spotki przez potencjalnych kontrahentéw i potencjalnych akcjonariuszy wynikajaca
z zasady jawnosci danych finansowych spotki.

Wady spolki akcyjnej

Spolka akcyjna jest najbardziej skomplikowang formg dzialalnosci gospodarczej.
Jest to forma przeznaczona dla doswiadczonych przedsigbiorcéw. Niewatpliwa wada
tej formy jest obowiazek wniesienia ogromnego kapitatu zakltadowego w wysokosci
500.000 zI. Rejestracja spdtki jest skomplikowana i czasochtonna. W tej formie ko-
nieczne jest prowadzenie pelnej ksiggowosci.

Wyb6r miejsca lokalizacji biznesu

Wybér miejsca lokalizacji biznesu jest szczegélnie wazny przy podejmowaniu dzia-
talnosci w formie spdtki odpryskowej. Decyzja odnos$nie lokalizacji biznesu moze by¢
czynnikiem sukcesu albo niepowodzenia przedsiewzigcia, dlatego jest kluczowym ele-
mentem procesu decyzyjnego. Wazno$¢ lokalizacji spotki odpryskowej wynika takze
z tego, ze decyduje ona o wielu dodatkowych czynnikach zwigzanych z prowadzeniem
innowacyjnego biznesu tj. dostepnosci zasobow i infrastruktury, dostepnosci do rynku,
mozliwosci sieciowania — takze mozliwosci tworzenia klastrow, miejscowych kosztach
zasobow, miejscowych kosztach pracy, klimacie gospodarczym i szeregu innych.

Oczywidcie lokalizacja siedziby firmy nie zawsze jest czynnikiem kluczowym dla
przedmiotu dzialalnosci. Taka sytuacja ma miejsce szczegdlnie w przypadku firm,
w ktdrych dzialania stricte biznesowe wplywajace na sytuacje ekonomiczng firmy
takie jak pozyskiwanie i obstuga klienta nie s3 bezposrednio zwigzane z lokalizacja
biura firmy. Ma to miejsce w odniesieniu do wszelkich form e-biznesu czy call centers
(gdzie kontakt z klientem prowadzony jest za posrednictwem sieci internetowej lub
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telefonicznej). W przypadku tych dzialalno$ci samo miejsce lokalizacji nie bedzie az
tak istotne, gdyz takie dzialalno$ci moga z powodzeniem funkcjonowac np. na obrze-
zach miasta, jednak kluczowymi czynnikami wyboru lokalizacji bedzie infrastruktura
techniczna np. podiaczenie do sieci internetowe;.

Pierwszym krokiem przy wyborze lokalizacji biznesu jest wiec analiza potrzeb w za-
kresie umiejscowienia przestrzennego firmy, czyli ocena wagi lokalizacji dla prowa-
dzenia biznesu. Przyjmuje si¢, ze lokalizacja siedziby firmy moze mie¢ trzy rodzaje
priorytetéw biznesowych:

A. Lokalizacja jest kluczowym czynnikiem biznesowym

Do dzialalnosci, w ktorych lokalizacja jest czynnikiem decydujacym o generowaniu
przychodu mozna zaliczy¢ przede wszystkim przedsiewzigcia z zakresu handlu deta-
licznego, ustug czy czes¢ przedsiewzie¢ produkeyjnych, uzaleznionych od odleglosci
od rynku lub zaleznych od dostaw i odleglosci od zrédel surowcow. W tym zakresie
istnieje bardzo ograniczona liczba mozliwosci wyboru lokalizacji.

B. Lokalizacja jest istotnym czynnikiem biznesowym

Do dzialalnosci, w ktérych wplyw lokalizacji na powodzenie biznesu jest ograniczo-
ny, ale zauwazalny zaliczy¢ mozna te, ktore nie wymagaja zbyt czestych wizyt klientéw
w siedzibie firmy oraz te, w ktérych dzialalnoé¢ operacyjna firmy moze by¢ w duzym
stopniu realizowana zdalnie lub na pewna odleglos¢, a zaopatrzenie nie odgrywa kry-
tycznej roli. W tym zakresie istnieje dos¢ duza liczba mozliwosci lokalizacyjnych.

C. Lokalizacja jest neutralnym lub nieistotnym czynnikiem biznesowym

Do dziatalnosci, w ktérych lokalizacja nie odgrywa krytycznej roli w powodzeniu biz-
nesu a proces generowania przychodu jest uniezalezniony od fizycznego miejsca sie-
dziby firmy zaliczy¢ mozna wszelkie formy e-biznesu np. sklepy internetowe. W tym
zakresie istnieje bardzo duza liczba mozliwosci lokalizacyjnych.

Przedsigbiorcy rozpoczynajacy dzialalno$¢ w sektorze B+R w zakresie transferu wie-
dzy do biznesu muszg ponadto dokona¢ analizy lokalizacji biorgc pod uwage jej po-
wigzanie i blisko$¢ z osrodkami naukowymi i innymi firmami typu spin off.

A. Lokalizacja w macierzystej uczelni lub jej bezposrednim otoczeniu

Mlode firmy odpryskowe bardzo czesto opieraja swa przewage konkurencyjng na bli-
skiej wspolpracy z macierzysta uczelnig oraz mozliwosci korzystania z jej wiedzy i in-
frastruktury technologicznej, bibliotek, sal konferencyjnych itp. Rozwigzanie, w kto-
rym siedziba firmy zwigzana jest z uczelnig macierzysta jest idealne dla przedsigbior-
cow, ktdrzy jednoczesnie petnig funkcje naukowe w uczelni, bezposrednio wspdtpra-
cujg z kadrg naukowg danej uczelni lub korzystaja z jej laboratoriow. Takie rozwigzanie
jest zazwyczaj nieporéwnywalnie tansze od propozycji komercyjnych. Nalezy jednak
pamietac, ze decydujac sie na te lokalizacje nalezy bardzo precyzyjnie i szczegétowo
okresli¢ zakres i forme korzystania z infrastruktury uczelnianej, tak by unikna¢ niedo-
mowien i konfliktéw tym spowodowanych.
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B. Lokalizacja w parku lub inkubatorze technologicznym*

Kwestia prawnych mozliwos¢ transferu wiedzy do biznesu zostala juz uregulowa-
na w ustawie z 27.07.2005 Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. Nr 164 poz.1365
z pdzniejszymi zmianami) w rozdziale 3 Organizacja Uczelni, Art. 86, gdzie czytamy:
~W celu wykorzystania potencjatu intelektualnego i technicznego uczelni oraz trans-
feru wynikow prac naukowych do gospodarki, uczelnie moga prowadzi¢ akademickie
inkubatory przedsiebiorczosci oraz centra transferu technologii” (...) Akademicki
inkubator przedsigbiorczosci tworzy sie w celu wsparcia dzialalnosci gospodarczej
$rodowiska akademickiego lub pracownikéw uczelni i studentéw bedacych przedsie-
biorcami (...) Centrum transferu technologii tworzy si¢ w celu sprzedazy lub nieod-
platnego przekazywania wynikéw badan i prac rozwojowych do gospodarki”

Park technologiczny to zesp6l wyodrebnionych nieruchomosci wraz z infrastruktu-
ra, utworzony w celu dokonywania przeplywu wiedzy i technologii pomigedzy jednost-
kami naukowymi, a przedsigbiorstwami, na ktérym oferowane sg przedsiebiorcom
wykorzystujacym nowoczesne technologie, ustugi w zakresie doradztwa w tworzeniu
i rozwoju przedsigbiorstw, transferu technologii oraz przeksztalcania wynikow ba-
dan naukowych i prac rozwojowych w innowacje technologiczne, a takze stwarzajacy
tym przedsiebiorcom mozliwos¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez ko-
rzystanie z nieruchomosci i infrastruktury technicznej na zasadach umownych. Park
technologiczny dziala w celu zapewnienia innowacyjnym przedsiebiorstwom odpo-
wiedniej lokalizacji oferujac im dostep do specjalistycznej infrastruktury. W parku
technologicznym skupione sg firmy ,,dojrzate” Umiejscowienie firmy w parku tech-
nologicznym pozwala na umiedzynarodowienie jej dziatalnosci i aktywnos¢ globalng.
Parki technologiczne stanowig otoczenie biznesu w zakresie finansowania i doradz-
twa. Posiadaja szeroko rozbudowang infrastrukture oraz oferujg programy wspiera-
nia rozwoju i finansowania przedsigbiorczosci. Cechg charakterystyczng parkow jest
blisko$¢ instytucji naukowych, sgsiedztwo uczelni lub centréw badawczo-rozwojo-
wych, dzigki czemu dochodzi tu do zacie$niania powigzan pomiedzy $rodowiskami
naukowymi i praktyka gospodarcza. Dzigki komasacji matych i $rednich firm na jed-
nym obszarze, nawigzywane s3 tu koalicje biznesowe oraz zawigzywane sg klastry
innowacyjne i produkcyjne.

Inkubator przedsiebiorczosci (inkubator technologiczny) to zorganizowany kom-
pleks gospodarczy obejmujacy wyodrebniony i oparty na nieruchomosci o$rodek,
posiadajacy oferte lokalowa oraz oferte ustug wspierajacych male i $rednie firmy.
Funkcjonowanie kompleksu jest ukierunkowane na wspomaganie rozwoju nowo po-
wstatych firm oraz optymalizacje warunkow dla transferu i komercjalizacji techno-
logii. Blisko$¢ wielu rodzajoéw dziatalnosci pozwala na wzajemna nauke, dzielenie si¢
informacjami i wymiane know how. Inkubator technologiczny $wiadczy ustugi dla
projektéow nowych oraz podmiotéw technologicznych bedacych w pierwszej fazie
rozwoju. Uslugi, sg zazwyczaj terminowe i dotycza Scisle okreslonego czasu. Inku-

*  Opracowano na podstawie: Matusiak K. B. (red.), Innowagje..., op. cit.
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batory oferuja szeroko rozumiane wsparcie firm w pierwszym etapie rozwoju umoz-

liwiajgc im ,,migkkie” wejscie na rynek komercyjny. Przedsigbiorcy mogg liczy¢ na

wynajem biur i sprzetu na preferencyjnych warunkach oraz mozliwo$¢ korzystania ze

specjalistycznych laboratoriow i urzadzen. Dzialalnos¢ w inkubatory znacznie obniza

wstepne koszty inwestycji, takze w zakresie ustug doradczych w zakresie przepisow

i interpretacji prawa, wymogow patentowych, ochrony wtasnosci intelektualnej, ob-

stugi ksiegowej, podatkowej, marketingu itp.

Decydujac si¢ na wybor lokalizacji biznesu przedsiebiorca musi przede wszystkim do-

kona¢ analizy waznosci tego czynnika dla powodzenia przedsiewziecia. Nalezy wiec

zastanowic sie nad elementami, ktdre sg kluczowe z punktu widzenia lokalizacji, od-

powiadajgc na nastepujace pytania:*

— Czy lokalizacja przyszlego biznesu powigzana jest z liczbg potencjalnych klientow
i wielko$cig rynku? Czy wazne jest duze natezenie ruchu ludnosci? - RYNEK

— Czy lokalizacja przysztego biznesu jest silnie powigzana z kosztami prowadzenia
biznesu? - KOSZTY

— Czy lokalizacja przysztego biznesu moze mie¢ wplyw na poziom mozliwych
do uzyskania cen? - CENY

— Czy lokalizacja przysztego biznesu jest uzalezniona w duzym stopniu od do-
stepnosci surowcow i produktéw niezbednych do produkeji, handlu i ustug?
- DOSTEPNOSC ZASOBOW MATERIALNYCH

— Czy dostepnos¢ wysoko wykwalifikowanego personelu jest czynnikiem decyduja-
cym o powodzeniu dzialalno$ci? - DOSTEPNOSC KAPITALU LUDZKIEGO

— Czy przyjazne otoczenie gospodarcze (instytucjonalne, spoleczne, naturalne) jest
czynnikiem krytycznym w powodzeniu przyszlego biznesu? Czy sasiedztwo firm
wspolpracujacych jest kluczowe? - OTOCZENIE

W zaleznosci od udzielonych odpowiedzi mozemy uzna¢ lokalizacje przyszlego biz-
nesu za kluczowy czynnik (jezeli odpowiedz na wszystkie lub zdecydowana wigkszos¢
przedstawionych powyzej pytan jest pozytywna), za czynnik istotny (jesli pojawita
sie pozytywna odpowiedz na jedno lub dwa pytania) lub neutralny czy tez nie istotny
(gdy wszystkie odpowiedzi sg negatywne). Zakwalifikowanie czynnika lokalizacji do
jednej z przedstawionych kategorii bedzie decydujace przy realizacji roznych $ciezek
decyzyjnych w zakresie wyboru lokalizacji.

Dokonanie analizy waznosci czynnika lokalizacyjnego jest punktem wyjscia do dal-

szego, szczegolowego formutowania potrzeb przedsigbiorcy np.:

— Jakiego rodzaju budynkéw/lokali poszukujemy?

— Zjakich pomieszczen powinien sktadac sie lokal lub nieruchomos¢?

— Jaka powinna by¢ wielkos¢ obiektu, lokalu, nieruchomosci?

— Jaka infrastruktura jest niezbedna np. parkingi, drogi utwardzone? Czy jest po-
trzebne szczegdlne wyposazenie, dostep do tacz internetowych, telefonicznych,

 System doradztwa dla izb w zakresie uruchamiania dziatalnosci gospodarczej, Polsko-Amerykanska Fun-

dacja Doradztwa dla Matych Przedsiebiorstw, Warszawa 2007.
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energii, gazu itp.? Czy s potrzebne szczegdlne podlaczenia dla urzadzen, ktérymi
juz dysponujemy?

— Jaki sg mozliwosci przebudowy i adaptacji budynkéw/lokali? Jakie sg akceptowal-
ne koszty adaptacji?

— Jak powinien by¢ zlokalizowany nasz biznes z punktu widzenia dostepu do ryn-
ku i klientéw? Czy sg potrzebne indywidualne lokale czy kompleksy handlowo-
ustugowe?

— Jak powinien by¢ zlokalizowany biznes z punktu widzenia dostepu do zasobow
materiatowych, surowcow itp? Czy istotna jest dostepnos¢ do gtéwnych szlakow
komunikacyjnych?

— W jakim zakresie nasz budzet na wynajem czy dzierzawe pomieszczen jest ogra-
niczony? Jakie srodki mamy zapewnione na ten cel? Jakie sg akceptowalne widetki
cenowe?

— W jakim zakresie lokalizacja moze wplywaé¢ na mozliwo$¢ uzyskania wyzszych
cen lub wigkszego zbytu? Czy jesteSmy w stanie zrekompensowac koszty lepszej
lokalizacji wyzszymi przychodami?

— Jak dalece chcemy powiazac tozsamos¢ promocyjna firmy z prestizem miejsca jej
lokalizacji?

— Jak planujemy pozyskiwa¢ kapitat ludzki dla naszej firmy? Jak pracownicy maja
dojezdza¢ do firmy?

— Jak bardzo wazne jest otoczenie naszej firmy? Czy bliskos¢ kooperantéw moze
obnizy¢ koszty dziatalnosci lub wplynaé na zysk?

Do powyzszego zestawu pytan przedsigbiorca moze dodac specyficzne kryteria szcze-
golnie wazne z punktu widzenia indywidualnej dzialalnos$ci. W rezultacie analizy
dokonanej w oparciu o powyzsze pytania powinien powsta¢ opis kryteriéw poszu-
kiwanego przez nas obiektu lub nieruchomosci. Okreslenie zasadniczych potrzeb
przedsiebiorcy w zakresie lokalizacji biznesu (parametréw obiektu) pozwala na za-
projektowanie kryteridw wyboru lokalizacji. W tym zakresie pomocnym narzedziem
jest macierz decyzyjna. W macierzy decyzyjnej w bocznej czesci opisu nalezy wpisaé
wyodrebnione wczesniej czynniki lokalizacyjne, a w gérnym pasku zakres waznosci
tych czynnikéw dla danej dziatalnosci biznesowej. W tabeli 2 przedstawiono wypel-
niong macierz decyzyjng dla biura projektowego aranzacji wnetrz.

Wyszczegolnione czynniki lokalizacyjne stajg sie kryteriami wyboru lokalizacji jezeli
ich znaczenie jest kluczowe i istotne. Kolejnym etapem w procesie decyzyjnym wybo-
ru lokalizacji jest okreslenie priorytetéw poszczegélnych kryteriéw. Okreslenie prio-
rytetéw wymaga uszeregowania ich od najwazniejszego do najmniej waznego poprzez
okreslenie wagi kazdego z czynnikéw tj. przyznanie im odpowiedniej liczby punktow.
W tabeli 3 przedstawiono przykladowa punktacje oceny waznosci kryteriéow przy lo-
kalizacji ekskluzywnego biura projektowego aranzacji wnetrz.
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2  Macierz decyzyjna lokalizacji biznesu — biuro projektowe aranzacji wnetrz

Stopien waznosci czynnika lokalizacji biznesu

Czynnik lokalizacyjny

Neutralny Istotny Kluczowy
Bezposredni dostep do rynku X
i klientéw
Dostep do zr6det surowcow X
Koszt wynajmu lub dzierzawy
Mozliwo$¢ uzyskiwania wyzszych cen
Prestiz miejsca X
Dostep do kapitatu ludzkiego X
Dostep komunikacyjny X
Szczegoblna infrastruktura — szybkie X
tacze internetowe i telefoniczne
Bliskos¢ kooperantéw X
Latwy dostep fizyczny dla klientéw X

i kontrahentéw

Zrédto: Opracowanie wlasne.

3  Ocena waznosci kryteriéw lokalizacyjnych — ekskluzywne biuro

projektowe aranzacji wnetrz

Waga (liczba punktéw od 1 do 5,

[Gyiaainmiblellbes g 1 - malo wazne, 5 - bardzo wazne)

Szczeg6lna infrastruktura — szybkie tacze
internetowe, telefoniczne i inne zaawansowane 5
technologie

Mozliwos¢ uzyskiwania wyzszych cen
Prestiz miejsca

Koszt wynajmu lub dzierzawy
Dostep do kapitatu ludzkiego

Bezposredni dostep do rynku i klientéw

W W W s 1 u»

Dostep komunikacyjny

Latwy dostep fizyczny dla klientéw
i kontrahentéw

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Podana powyzej ocena kryteriéw lokalizacji ekskluzywnego biura projektowego aran-
zacji wnetrz wskazuje trzy zasadnicze i kluczowe czynniki decydujace o wyborze lo-
kalizacji:

1. szczegolna infrastruktura — szybkie facze internetowe i telefoniczne,

2. mozliwos¢ uzyskiwania wyzszych cen,

3. prestiz miejsca.

W przypadku ekskluzywnego biura projektowego najwazniejszymi czynnikami loka-
lizacji sa: dostep do zaawansowane;j infrastruktury, mozliwosci uzyskiwania wyzszych
cen oraz prestiz miejsca, gdyz te kryteria sa kluczowe z punktu widzenia klientow
zamoznych, korporacyjnych oraz innych, gwarantujacych duze kontrakty.

Na podstawie wybranych kluczowych kryteriow wyboru lokalizacji mozna przysta-
pi¢ do gromadzenia informacji na temat dostepnych na rynku lokalizacji (gruntow,
nieruchomosci, lokali itp.) odpowiadajacych indywidualnym potrzebom. W procesie
poszukiwania informacji potencjalny przedsigbiorca moze skorzystac z ustug specja-
listycznych biur posrednictwa nieruchomosci. Nalezy jednak pamigta¢ o konieczno-
$ci poniesienia dodatkowych oplat za tg ustuge. Mozliwe jest takze rownoczesne wy-
korzystanie profesjonalnego posrednika oraz samodzielne poszukiwanie lokalizacji.
Obecnie istnieje wiele Zrédel informacji na temat mozliwych lokalizacji biznesu. Sa
to m.in. ogloszenia w Internecie, ogloszenia prasowe (prasa codzienna, branzowa,
ogloszeniowa, poswiecona nieruchomosciom), ogloszenia radiowe i telewizyjne, in-
formacje dostepne w urzedach gminnych, starostwach, urzedach marszatkowskich,
bezposrednie ogloszenia developeréw i firm budowlanych, Centréw Wspierania Biz-
nesu, PAIIZ, organizacje przedsigbiorcow i otoczenia biznesu czy uczelni wyzszych
i parkow technologicznych.

Po zgromadzeniu okre$lonej liczby informacji na temat dostepnych lokalizacji nalezy
przyporzadkowac je wyszczegdlnionym wczeéniej kryteriom nadajac kazdej lokaliza-
cji okreslong liczbe punktéw. Dodatkowym elementem tej analizy powinna by¢ takze
cena jednostkowa (za metr kwadratowy) kazdej oferty oraz informacja o rozpietosci
cen dla innych nieruchomosci w danej lokalizacji. Te informacje pozwolg nam po-
réwnac oferty z realnymi warunkami panujacymi na danym rynku.

Kolejnym etapem wyboru lokalizacji jest dokonanie wizji lokalnej. Czesto w trakcie
takiej wizji okazuje si¢, Ze przedstawiona oferta nie jest w calosci zgodna ze stanem
faktycznym. Po obejrzeniu wszystkich lokalizacji mozemy zweryfikowaé przygotowana
wczesniej liste preferowanych lokalizacji. Tak przeprowadzony proces decyzyjny wybo-
ru lokalizacji biznesu pozwoli nam na wyeliminowanie ofert nie spetniajacych naszych
potrzeb oraz ofert zawyzonych cenowo. Wyniki analizy najtatwiej jest zagregowac w po-
staci macierzy poréownujacej kazda lokalizacje w zakresie: naszej oceny atrakcyjnosci
w oparciu o kluczowe czynniki (w formie punktowej), ceny za metr, cen alternatywnych
oraz naszych dodatkowych uwag. Wyniki warto posortowa¢ od najbardziej atrakcyj-
nych z punktu widzenia czynnikéw kluczowych do najmniej atrakcyjnych.
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Ostatnim elementem procesu decyzyjnego jest analiza uzyskanych danych z punktu
widzenia okreslonej wczes$niej waznosci czynnika lokalizacji dla prowadzenia biznesu
(kluczowy, istotny, neutralny). Jezeli czynnik lokalizacji zostal oceniony jako neutral-
ny, warto wzig¢ pod uwage w pierwszej kolejnosci lokalizacje z dolnej czesci macie-
rzy - najmniej atrakcyjne. Jezeli lokalizacja zostata oceniona jako czynnik kluczowy
- warto przeanalizowac lokalizacje z najwyzszej i $redniej czesci macierzy.

BXA Umowy spotki spin off z uczelnia?®

W przepisach prawnych moéwi si¢ o dzialalno$ci gospodarczej srodowiska akademic-
kiego lub pracownikéw uczelni i studentéw. Firmy tworzone przez te wlasnie osoby
nazywa si¢ ,,spotkami odpryskowymi” czy ,, start upami”. W literaturze przedmiotu spo-
tka¢ mozemy dwa rodzaje takich spotek: ,,spin off” i ,,spin out”. Obie formy wywodza
sie z macierzystej uczelni jednak sg z nig w rézny sposob zwigzane. Spotkami spin off
i spin out nazywa si¢ nowe przedsiebiorstwa, ktére powstaly w drodze usamodzielnie-
nia si¢ pracownikéw naukowych lub absolwentéw (studentéw) szkoty wyzszej lub la-
boratorium badawczego, wykorzystujacych w tym celu intelektualne zasoby organizacji
macierzystej. Firmy spin off maja charakter przedsiewzi¢¢ niezaleznych od organizacji
macierzystej, natomiast firmy spin out sa kapitalowo lub operacyjnie (w sposob najcze-
$ciej sformalizowany) powigzane z organizacjg macierzystg. Obie formy majg jednak
elementy wspdlne: sg to firmy nowe (start upy), wlasciciele (zalozyciele) maja ,,nauko-
we” korzenie oraz s3 to firmy bazujace na innowacyjnych rozwigzaniach technologicz-
nych i nie-technologicznych. Z zalozenia obie formy okresla jako takie, co do ktérych
uregulowane zostaly zasady wspdlpracy z macierzystg organizacjg. Natomiast zjawisko,
w ktérym wykorzystywanie infrastruktury i wlasnosci intelektualnej uczelni odbywa
sie na zasadach nieuregulowanych nazywane jest ,,szarym spin off. Wybdr wlasciwe;j
formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a tym samym zakresu powigzania z ma-
cierzysta uczelnig jest szczegolnie wazny z punktu widzenia mozliwosci rozwoju i swo-
body w podejmowaniu strategicznych decyzji. Z tego punktu widzenia kluczowe staje
sie zabezpieczenie podstawowych intereséw, podzialu obowiazkéw i praw obu stron.
Kluczowymi kwestiami, ktére powinny zosta¢ uregulowane umowa spélki spin off sa:

A. Opracowanie zasad udzialu w korzysciach komercjalizacji badan w ramach
spotki

Ustalenie zasad uczestnictwa w spolce oraz podzialu wypracowanych korzysci jest je-
dynym z najistotniejszych elementéw umowy spoiki spin off. Przede wszystkim nalezy
szczegotowo okresli¢ wysokos¢ udzialow/akeji poszczegdlnych podmiotéw — wspdt-
zalozycieli spotki. W wiekszosci regulaminéw zakladania spotek spin off przewiduje
sie, ze uczelnia, poprzez wyodrebniong jednostke zajmujaca si¢ komercjalizacja wy-

% Punkt opracowany z wykorzystaniem zapiséw regulaminéw tworzenia spdtek spin off w Uniwersytecie

Jagielloniskim oraz Politechnice Szczecinskie;.
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nikéw badan, obejmuje udzialy lub akcje w spdtce w wysokosci odpowiadajacej za-
inwestowanemu kapitatowi finansowemu oraz wnoszonych do spo6tki wlasnosci nie-
materialnych i prawnych. W umowie spoiki nalezy takze szczegdtowo okresli¢ sposob
podziatu dywidend, zyskow, srodkéw pozyskanych ze sprzedazy udziatéw (z polskich
doswiadczen wynika, ze co najmniej 50% zyskow z komercjalizacji stanowi wyna-
grodzenie tworcy/ow). Kwestie te sa z reguly regulowane w procesie indywidual-
nych negocjacji uczelni z naukowcem/studentem. Wazne jest, aby wszystkie kwoty,
wysokos$ci udzialow oraz procentowe podzialy zyskéw doktadnie okresli¢ w umowie
spotki. Wigkszos¢ regulamindw uczelni wyzszych dopuszcza takze uczestnictwo pod-
miotu trzeciego (inwestora) w tworzeniu spo6tki oraz mozliwos¢ oferowania udzialéw
w nowo powstalej spoice innym pracownikom bioragcym udziat w procesie wytworze-
nia débr intelektualnych. Ponadto, na niektérych uczelniach mozliwe jest uzyskanie
zgody na zalozenie spoiki spin off z wykorzystaniem wynikéw badan zrealizowanych
na uczelni, bez udziatéw uczelni, lecz za odpowiednim wynagrodzeniem dla uczelni.
Sa to jednak przypadki sporadyczne, gdyz zaktada sig, ze w celu zapewnienia obopol-
nych korzysci udzialowcami spolki spin off powinni by¢ z jednej strony pracownicy
uczelni, studenci lub doktoranci, a z drugiej strony uczelnia (zazwyczaj reprezentowa-
na przez specjalnie wyodrebniong jednostke np. Akademicki Inkubator Przedsigbior-
czo$ci, Centrum Transferu Technologii itp.).

B. Opracowanie strategii finansowania oraz pozyskiwania kapitalu

Inwestorzy

W ramach powolania spétki spin off kluczowym inwestorem jest zazwyczaj uczelnia
obejmujac okreslone w umowie udzialy za wklad finansowy i niematerialny. Zazwy-
czaj priorytetem jest zapewnienie finansowania w ramach wlasnych $rodkéw uczelni
i tworcow, czasami jednak juz na etapie formowania firmy do spétki wlaczany jest in-
westor zewnetrzny — szczegdlnie kiedy planowane jest zalozenie spotki wymagajacej za-
angazowania duzych $rodkow pienigznych, ktdrych zwrot mozliwy bedzie w dluzszym
okresie. W zamian za wkiad gotéwkowy obejmuje on okreslong czes¢ udziatéw spotki.
W przypadku firm malych zaklada sie, ze udziatowcami spoétki beda tworcy i uczelnia
oraz w okreslonych sytuacjach, indywidualni pracownicy uczelni, nie bedacy twoércami
doébr intelektualnych. Zadanie wyszukania i kontaktow z potencjalnymi inwestorami
powinno by¢ obowigzkiem zaréwno uczelni, jak i twércéw. Obie strony powinny tak-
ze aktywnie uczestniczy¢ w negocjacjach z potencjalnymi inwestorami i mie¢ wptyw
na ostateczng forme i zakres wspdtpracy.

Srodki publiczne

W ramach umowy z uczelnig warto tez sprecyzowac zakres prac jakie beda prowa-
dzone w ramach pozyskiwania dofinansowania ze srodkéw publicznych tj. funduszy
strukturalnych, programdéw operacyjnych, dotacji celowych, grantéw badawczych itp.
Warto dokona¢ przegladu takich mozliwosci i uzgodni¢ wzajemne zobowigzania co
do wystepowania o dofinansowanie.
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C. Ustalenie zasad korzystania przez spolke z zasobow materialnych uczelni:
laboratoriow, wyposazenia badawczego, pomieszczen wykladowych i konferen-
cyjnych itp.

Korzystanie z zasobow ludzkich

Doklfadne ustalenie zasad korzystania przez spolke z zasobow materialnych i ludz-
kich uczelni jest krytycznym czynnikiem w organizacji dobrej wspotpracy. W umowie
spotki z uczelnig nalezy okresli¢ w jaki sposéb pracownicy uczelni bedg mogli anga-
zowac sie w dziatalno$¢ spoltki oraz na jakich zasadach. W praktyce naukowej dopusz-
cza si¢ dodatkowe zaangazowanie pracownikéw naukowych w spétke spin off przy
jednoczesnym ograniczeniu aktywnosci zawodowej na uczelni, z jednoczesng gwa-
rancjg mozliwoéci powrotu w pelnym wymiarze czasu pracy po zakonczeniu dzia-
talnosci w spolce. Niektére uczelnie umozliwiajg pracownikom wzigcie czasowego
urlopu (np. na okres 2 lat) w celu komercjalizacji débr intelektualnych, nad ktérymi
pracuje na uczelni. Okreslajac zasady korzystania z zasobéw ludzkich uczelni warto
takze sprecyzowa¢ mozliwosci zlecania pracownikom naukowym dodatkowych prac
w ramach spotki oraz sposobu ich kontroli i weryfikacji.

Korzystanie z zasobow materialnych

Takze kwestia korzystania z zasobow materialnych uczelni takich, jak laboratoria, sale
konferencyjne, pomieszczenia wyktadowe i inne, powinna by¢ szczegétowo uregulo-
wana w umowie spotki z uczelnig. Nalezy konkretnie przedstawi¢ sposob korzysta-
nia z zasobow uczelni, zakres oraz cen¢. Zalozenie, iZ w pierwszym okresie dziatania
spotka bedzie korzystac z infrastruktury uczelni jest uzasadnione ekonomiczne, gdyz
nie zachodzi konieczno$¢ inwestycji w biura, hale, magazyny czy maszyny i urzadze-
nia, ktdre sg aktywami diugo amortyzujacymi si¢ i mozna skupi¢ si¢ na inwestycjach
o krétszym okresie zwrotu bedacych zrédlem przewagi konkurencyjne;.

D. Okreslenie zasad wzajemnej promocji i zakresu wykorzystywania elementow
reklamowo-marketingowych uczelni

W trakcie ustalania zasad wspdtpracy miedzy uczelnig a spdtka spin off warto spre-
cyzowac takze zasady wykorzystywania znakow i nazw reklamowych uczelni do pro-
mocjii marketingu sprzedazowego firmy. Nalezy pamieta¢, ze fakt powigzania spotki
z uczelnig jest Zrédlem réznorodnych korzysci. Najwazniejsza korzys¢ to prestiz i wia-
rygodnos$¢ a co za tym idzie zwigkszenie szans pozyskania klientéw i kontrahentéw,
inwestoréw oraz finansowania zewnetrznego (kredytu, leasingu, dotacji). W umowie
uczelni ze spdtka warto wigc okresli¢ sposoby wykorzystywania wizerunku uczelni
przez spotke w zakresie: logotypdw, nazw, stron internetowych, materialéw reklamo-
wych itp., a z drugiej strony sposéb promowania spétki w ramach akcji organizowa-
nych przez uczelnig, w tym spotkan biznesowych.
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E. Zasady wspolpracy w zakresie ochrony wlasnosci intelektualnej wytworzonej
przez spolke oraz zasad korzystania z wlasnosci, ktéra podlega ochronie jako wy-
Iaczna wlasno$¢ uczelni

Przed zatozeniem spétki warto okresli¢ sposoby ochrony wypracowanej wlasnosci in-
telektualnej (IP) oraz zakres tej ochrony. Wigkszo$¢ uczelni zapewnia swoim spétkom
spin off dostep do biezacych przegladéw baz patentowych oraz wnioskéw patento-
wych z calego $wiata. Dzigki temu naukowcy moga na biezaco kontrolowa¢ rynek
i reagowa¢ na ewentualne posunigcia konkurencji. Taka wiedza pozwala takze na
$wiadomy wyboér sposobéw ochrony innowacji. Wyboér sposobu i zakresu ochrony IP
powinien by¢ dokonywany w drodze porozumienia migdzy uczelnig a spotka spin off.
W umowie nalezy takze okresli¢: kto jest odpowiedzialny za przygotowanie wniosku
patentowego, kto formalnie wystepuje z takim wnioskiem, kto ponosi koszty zglo-
szenia i kto bedzie wlascicielem patentu. Zwyczajowo w tego typu umowach uznaje
sie, ze wlascicielem patentu jest instytucja, ktora sfinansowala jego uzyskanie. Jezeli
wlascicielem patentu jest uczelnia nalezy ponadto okresli¢ sposoby korzystania z tej
wlasnosci przez spotke spin off. W wiekszosci uczelni firmie udzielana jest wylaczna
licencja na korzystanie z innowacji (ptatna lub bezplatna) z zastrzezeniem, ze kolejne
innowacje powstale w oparciu o licencje¢ beda w pierwszej kolejnosci zglaszane wia-
dzom uczelni w celu zdobycia ich ochrony.

F. Okreslenie strategii i kierunkéw rozwoju spolki przy wsparciu uczelni oraz spo-
sobu wycofania si¢ uczelni ze wspolnego przedsiewziecia

Strategia rozwoju spolki powinna zosta¢ opracowana przez jej przyszlych udziatow-
cOw juz na etapie przygotowania biznesplanu spoétki. Wizja i misja dziatania spétki
powinny by¢ zaakceptowane przez wszystkich udzialowcow. Wazne jest réwniez by
zapewni¢ wszystkim udzialowcom mozliwos¢ proponowania zmian kierunkéw dzia-
tania lub obieranie nowych. Przedstawicielstwo réznych instytucji w spdtce moze mie¢
pozytywne skutki w planowaniu strategicznym, a co za tym idzie uzyskania dodatko-
wych przewag konkurencyjnych. Nalezy zadba¢ by kluczowe decyzje w spolce byly
podejmowane na zasadzie konsensusu. Jezeli forma prawna spoétki przewiduje wyod-
rebnienie oddzielnych organéw zarzadczych i nadzorczych (zarzad, rada nadzorcza),
kazdy z udzialowcéw (wspdlnikéw) powinien mie¢ mozliwoé¢ obsadzenia w nich co
najmniej jednego swojego przedstawiciela. Warto pamieta¢, ze pomimo reprezentacji
réznych udzialowcdw w spolce, jest ona podmiotem, ktéry musi samodzielnie dazy¢
do wypracowania jak najlepszych wynikéw finansowych i merytorycznych niezalez-
nie od swych patronéw i wlascicieli.

Istota spoiki spin off zaklada, Ze docelowymi jej udzialowcami powinni by¢ pracowni-
cy uczelni, studenci, doktoranci oraz inwestorzy. Dlatego celem uczelni nie jest dlugo-
okresowy udziat w roli wspdlnika, a raczej stosunkowo szybkie odzyskanie zainwesto-
wanych $rodkéw i zaangazowanych zasobdw, tak by zapewnic sobie stala mozliwos¢
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inwestowania w kolejne spolki spin off. Przyjmuje si¢, ze okres zaangazowania uczelni
w spolke powinien trwa¢ maksymalnie 3-5 lat. Dlatego juz na etapie tworzenia spotki
warto zadbac o tg kwestie i z gory ustali¢ zalozenia wycofania si¢ uczelni z przedsie-
wziecia np. okreslajac osiggniecie danego poziomu zysku netto itp. Kodeks spotek
handlowych pozwala skorzysta¢ w takiej sytuacji z tzw. przymusowego umorzenia
udziatow (art. 199 par. 1i4) w razie ziszczenia sie okreslonego zdarzenia bez powzie-
cia uchwaly zgromadzenia wspdlnikéw. Umorzenie udzialéw odbywa si¢ poprzez ich
splate z czystego zysku spotki. Takie rozwigzanie jest korzystne dla zalozycieli spotki
gdyz poprzez umorzenie czesci udzialdéw, pozostali wspolnicy zyskuja wigkszy wplyw
na zarzadzanie, proces decyzyjny oraz wyplaty dywidend.

m Obszary potencjalnych konfliktéw w uczelni i sposob
yP jalny p y
unikania ich

Funkcjonowanie spdtki spin off w ramach struktur uczelnianych rodzi wiele sytu-
acji konfliktowych, ktére moga wplyna¢ na efektywnos¢ dzialania obu podmiotéw.
Dlatego wazne jest by przeciwdziata¢ potencjalnym sytuacjom konfliktowym oraz
rozwija¢ pozytywne relacje, takze poprzez ksztaltowanie §wiadomosci pracownikéw
naukowych. Pierwszym krokiem w tym procesie musi by¢ sformulowanie obszaréw
potencjalnych konfliktéw i sformutowanie zasad i wytycznych postgpowania elimi-
nujacych je lub co najmniej przeciwdziatajacych.

Najczesciej wystepujacym konfliktem jest tzw. konflikt intereséw definiowany jako
konflikt pomiedzy interesem prywatnym a odpowiedzialnoscig stuzbowa, zwigzany
z przyjmowaniem réznych obowigzkéw np. wlasciciela spotki prywatnej i konsultan-
ta w strukturach naukowych. W kontekscie wspoétdziatania w strukturach zaréwno
uczelni, jak i spotki prywatnej jest to zjawisko, z ktdrego wynikajg kolejne naruszenia
takie jak np. wplywanie na wynik prowadzonych badan. Sposobem eliminacji tego
rodzaju konfliktu jest czasowe zawieszenie w obowigzkach (tzw. urlop naukowy) pra-
cownika, ktéry angazuje si¢ w prace spdtek tworzonych w ramach danej uczelni. Roz-
wigzanie to, nie jest jednak dobre z punktu widzenia pracownikéw naukowych, ktérzy
pomimo podjecia prac w biznesie chcg kontynuowac swa prace i rozwdj naukowy. Po-
nadto trudno jest okresli¢ w jakich sytuacjach oraz jakie konkretnie prace zewnetrzne
pracownika naukowego moga powodowac wystapienie tego rodzaju konfliktu. Czgs¢
polskich uczelni wypracowata procedure postepowania w sytuacjach, gdy istnieje po-
dejrzenie, ze dziatalno$¢ pracownika naukowego na rzecz podmiotéw zewnetrznych
moze powodowac powstanie konfliktu intereséw. Zgodnie z nig pracownik taki zo-
bligowany jest do wystapienia o zgode na podjecie zobowigzan zewnetrznych do Dy-
rektora swojego Wydzialu, a ten, w sytuacjach watpliwych moze prosi¢ o opini¢ Dzie-
kana lub Komisji ds. Konfliktow Interesow (jezeli taka istnieje w strukturach uczelni).
W kontekscie tego rodzaju konfliktow kluczowym wydaje si¢ warunek rozdzielenia
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funkcji zarzadczej, nadzorczej, a takze czynnosci podejmowania decyzji dotyczacych
dzialalnosci biznesowej od funkcji badawczej i dydaktycznej, pelnionej w uczelni oraz
czynnosci podejmowania decyzji w zakresie zewnetrznej wspotpracy uczelni.
Sytuacja konfliktowg jest takze wykorzystanie infrastruktury uczelnianej, nalezacych
do uczelni urzadzen badawczych, dostepu do laboratoriéw oraz pomieszczen do ce-
16w nie zwigzanych z dziatalnoscig naukows. Problem ten wystepuje w sytuacjach, gdy
kwestia korzystania z infrastruktury nie zostala uregulowana w regulaminie uczelni
lub odrebnych umowach. Sposobem uniknigcia tego typu sytuacji jest prowadzenie
szczegdtowego dziennika 0sdb korzystajacych z danych pomieszczen i sprzetow z do-
datkowym opisem w ramach jakich prac sg one wykorzystywane.

Wykorzystywanie czasu stuzbowego do prac prywatnych (zleconych lub realizowanych
w ramach spotki) takze moze by¢ konfliktogenne. Problem ,kradziezy” czasu pracy
jest zmorg kazdego pracodawcy. Niektorzy z nich, chcac ukrdci¢ proceder wykorzysty-
wania czasu stuzbowego do prywatnych zadan narzucaja pracownikom szczegétowa
kontrole - od $ledzenia poczty elektronicznej, poprzez sledzenie aktywnosci w sieci,
a nawet do instalowania kamer w pokojach. Nalezy jednak pamieta¢, ze takie dziatania
w wigkszo$ci przynosza odwrotny skutek, gdyz pracownicy czuja si¢ przesladowani
i szukaja innego, nie tak rygorystycznego pracodawcy. Sposobem na pokonanie tego
konfliktu jest wprowadzenie zadaniowego rozliczenia prac, czyli weryfikowania sku-
tecznosci i efektywnosci pracownika na podstawie efektow i czasu ich wykonania.

Zdaniem przedsiebiorczego Srodowiska akademickiego jednym z duzych problemdw
jest konflikt celow w zakresie publikacji wynikéw badan. Uczelnie, ktérych celem
dzialania jest m.in. misja edukacyjna i badawcza kladg bardzo duzy nacisk na szeroka
i szybka publikacje wynikéw prowadzonych badan badz szczegélow innowacji. Na-
ukowiec z kolei, liczagc na mozliwo$¢ komercjalizacji wynikéw chce zachowac je w ta-
jemnicy do momentu oceny ich przydatnosci oraz ztozenia wniosku patentowego.
Sposobem unikniecia tego konfliktu jest wprowadzenie zasad ochrony wynikéw i in-
nowagcji z potencjalem komercjalizacyjnym. Czes¢ uczelni, chcac pogodzi¢ interesy
obu stron, dopuszcza mozliwos¢ ztozenia przez naukowca wniosku o objecie tajemni-
cg wynikow jego badan, ktdry jest rozpatrywany przez specjalnie powolang komisje.

Duzym problem na uczelniach sg takze wewnetrzne relacje pracownikéw i przetozo-
nych. Bardzo czesto, kiedy przedsigbiorczy naukowiec zdecyduje si¢ na dziatalnos¢
poza uczelnig jest Zle oceniany przez $srodowisko. Takie zachowanie wynika w duzej
mierze z poczucia zazdrosci oraz obawy przed koniecznoscig wykonywania dodatko-
wych prac, na ktore nie bedzie mial czasu przedsigbiorczy naukowiec. W tym zakresie
trudno jest wskaza¢ metode eliminacji ryzyka, gdyz niezbedna jest tu zmiana swiado-
mosci i zrozumienie istoty przedsigbiorczosci, a to procesy bardzo diugotrwale. Rola
uczelni w tym zakresie powinno by¢ edukowanie pracownikéw i motywowanie do
podejmowania wyzwan przedsi¢biorczosci.
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Problemem z jakim borykajg sie uczelniane spdtki spin off jest takze zta atmosfera
panujaca pomiedzy réznymi jednostkami naukowymi i badawczymi. Stan ten powo-
duje, ze spoltka kojarzona z jedna jednostka (katedrg, wydzialem) jest przez inne jed-
nostki traktowana jak wrdg i hamowany jest jej rozwdj. W tym zakresie jedyng moz-
liwoscig wydaje sie stawienie czola tej sytuacji oraz szukanie partneréw biznesowych
poza nieprzyjaznym kregiem.

Organizacja spéiki spin off

Planujac organizacje spolki spin off musimy przede wszystkim zastanowic sie jakiej
organizacji potrzebujemy. Organizacja spoiki, czyli okreslenie struktury organizacyj-
nej, nie jest celem a narzedziem, ktéry ma umozliwi¢ osiagniecie celu biznesowego.
Planujac organizacje spotki powinno si¢ analizowaé zaréwno perspektywe krotko-
okresows, jak i dlugookresowa — odnoszac sie do poszczegdlnych celdéw strategicz-
nych postawionych spoice. Warto pamigtad, ze struktura organizacyjna ma by¢ przede
wszystkim narzedziem ulatwiajacym kierowanie i zarzadzanie firmg poprzez identy-
fikacje potrzeb kadrowych i materialnych prowadzacych do osiggania wyznaczonych
celéw dzialania.

Pierwszym etapem w formulowaniu organizacji spo6iki spin off musi by¢ analiza
dziatan jakie zamierzamy prowadzi¢. Nie mozemy jednak ograniczac si¢ tylko do
dzialan typu: produkcja, projektowanie, badanie. Oczywiscie sg to dzialania kluczowe
z punktu widzenia osiggniecia celow strategicznych spoéiki, jednak nalezy pamietaé
takze o innych funkcjach firmy wptywajacych na jej pozycje rynkowa, takich jak: mar-
keting, ksieggowo$¢, sprzedaz, ochrona IP itp. Kolejnym krokiem jest dokonanie ana-
lizy decyzji, czyli okredlenie decyzji jakie beda podejmowane w firmie a wraz z nimi
stanowisk kluczowych menedzeréw oraz pozostalych pracownikéw, ktérzy poprzez
podejmowanie tych decyzji beda mieli wptyw na funkcjonowanie firmy. Ostatnim
elementem jest analiza odniesien wzajemnych, czyli okreslenie powigzan kompeten-
cyjnych wewnatrz struktury — z kim musi pracowa¢ dany menedzer, jaka prace musi
wykona¢ by umozliwi¢ prace innym, jaka prace musza wykona¢ dla tego menedze-
ra. Po dokonaniu analizy otrzymamy zestawienie dziatan (dzialéw firmy), stanowisk,
opis ich zadan, praw i obowigzkéw oraz wzajemnych powigzan informacyjno-decy-
zyjnych. Warto pamigta, ze dla poczatkujacych i matych firm zaleca si¢ tworzenie
struktury plaskiej, w ktorej wystepuje niewiele szczebli zarzadzania, a prace opierajg
sie o efektywne zespoly (komorki organizacyjne). Zaleta struktur plaskich jest mi-
nimalna liczba szczebli zarzadzania co ulatwia komunikacje, wzajemne zrozumienie
i osiggnigcie wspdlnych celow.

Ze wzgledu na specyfike dziatania firm innowacyjnych ich struktura organizacyjna
jest swoistego rodzaju polaczeniem wielu istniejacych na rynku rozwigzan. Z punktu
widzenia efektywnosci dziatania oraz finansowania spétki nalezy przewidzie¢ istnie-
nie dwoch poziomoéw firmy: czgsci stalej i czesci zmiennej.
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Na czeé¢ stala organizacji, powinni skladac sie:

— osoba zarzadzajaca spotka (wlasciciel, prezes) - jej rolg jest zarzadzanie organiza-
Cja, reprezentowanie jej na zewnatrz, opracowywanie strategii i planéw dziatania,
nawigzywanie kontaktow z potencjalnymi inwestorami, partnerami itp.;

- kierownik administracyjny - jego rola jest biezaca koordynacja prac wewnatrz
spolki oraz wspieranie organizacyjne zarzadzajacego;

— kierownik ds. badan i ochrony IP - jego rolg jest nadzorowanie prac badawczo-
naukowych prowadzonych wewnatrz organizacji oraz prac zleconych na zewnatrz,
a takze biezaca kontrola rynku patentowego (m.in. przeglad baz i zgloszen paten-
towych oraz poczynan konkurencji);

— kierownik ds. sprzedazy - jego rolg jest wytyczanie kierunkéw rozwoju produk-
towego/ustugowego, przeglad rynkéw oraz poszukiwanie kanaléw dystrybucyj-
nych;

— kierownik ds. produkcji (jezeli dzialalno$¢ zaklada produkeje) — jego rola jest bie-
zacy nadzor proceséw produkeyjnych przy wspoldziataniu z dzialem sprzedazy.

Nalezy pamieta¢, ze pracownikom nalezacym do stalej struktury firmy nalezy zapew-
ni¢ odpowiednie narzedzia pracy, w tym urzadzenia i sprzet niezbedny do wykony-
wania obowigzkéw. Warto réwniez pamietaé, ze w malych spétkach spin off czg§¢
stanowisk mozna z powodzeniem faczy¢, oszczedzajac tym samym koszty.

Wymienione osoby (dzialy) sa kluczowe z punktu widzenia wlasciwej organizacji pra-
cy oraz bezposredniego dazenia do osiggniecia wytyczonych celéw przy zachowaniu
strategicznych wytycznych. Wazne jest by staly sie one swoistymi filarami firmy, na
ktoérych opiera¢ sie beda dalsze zespoly pracownikéw. W zaleznosci od stopnia roz-
woju firmy do poszczegélnych dziatéw mozna dobudowywac kolejne struktury stosu-
jac model decentralizacji federacyjnej*’ (w ktérym kazdy produkt czy ustuga stanowi
przedmiot autonomicznego biznesu z odrebnym rynkiem i odpowiedzialnoscig np.
w zakresie dzialéw badan, sprzedazy czy produkgji) lub model decentralizacji funk-
cjonalnej* (w ktérym tworzy sie zintegrowane dzialy z bardzo duzg odpowiedzialno-
$cig za duzy obszar dziatalnosci gospodarczej tj. grupuje sie dzialania wokot wyodreb-
nionych etapdw procesu powstawania produktu lub ustugi).

Cze$¢ zmienng organizacji tworza pozostali pracownicy wspdlpracujacy z firma
w ramach struktur zadaniowych i projektowych. W tej czedci dzialan poszczegdlni
kierownicy dziatan tworza swoje zespoly pracownikéw w oparciu o sieci powigzan
i kontaktow zewnetrznych (jezeli istnieje taka mozliwo$¢, takze wewnatrz organi-
zacji). Najistotniejsza role odgrywaja tu kierownicy, ktorzy ustalajg zasady, warunki
i oczekiwane wyniki prac i na tej podstawie dobierajg pracownikéw do konkretnych
prac. Dzieki temu kluczowym czynnikiem przy doborze wspdtpracownikow jest wie-
dza, kompetencje, kwalifikacje i doswiadczenie w realizacji podobnych dziatan. Taka
struktura sprzyja efektywnosci, ograniczeniu czasu i kosztoéw, a przede wszystkim in-

¥ Drucker P. E, Praktyka zarzgdzania, MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa, s. 309-326.
“ Tamze, s. 326-332.



Formowanie przedsigbiorstwa technologicznego

nowacyjnosci i wszechstronnosci prac. Pomimo tego, ze wspolpracownicy zwigzuja
sie z firmg tylko na czas trwania danego zadania czy projektu, w trakcie tego procesu
wytwarzajg si¢ specyficzne wiezi, ktore w dalszej perspektywie i rozwoju firmy moga
prowadzi¢ do stalej wspodtpracy.

Zaleta tworzenia zmiennych struktur zadaniowych i projektowych jest mozliwo$¢
wykonywania zleconych prac na zewnatrz firmy, tj. w wynajmowanych laboratoriach,
pracowniach, komputerach itp. jest to ogromna oszczedno$¢ dla firmy, gdyz nie musi
inwestowa¢ w majatek trwaly.
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rozdzial 3

Dojrzalosé rozwiagzan

technologicznych do komercjalizacji

Anna Szczeéniak

Zrédta rozwiazan innowacyjnych i ich wptyw na
mozliwo$¢ komercjalizacji

Po zapoznaniu si¢ z naturg przedsigbiorczosci technologicznej, przeprowadzeniu
analiz dotyczacych wlasnego nastawienia do tego typu dzialalnoéci oraz sprawdzeniu
czy realne jest utworzenie nowej firmy, nastepnym krokiem jest poglebiona analiza
rozwigzania technologicznego pod katem jego zdolnosci do generowania dochodoéw,
czyli ocena wplywu okreslonego zrédla rozwigzania innowacyjnego na mozliwo$¢
jego komercjalizacji, czyli wprowadzenia na rynek.

Do komercjalizacji nadajg si¢ jedynie te rozwigzania technologiczne, ktdre maja szan-
se na znalezienie wielu klientow. Aby stwierdzi¢ czy nasze rozwigzanie ma szanse sta¢
sie pozadanym przez odbiorcow produktem czy ustuga, zastandwmy sie, co bylo jego
podstawa.

Popytowe i podazowe Zrodla innowacji

Generalnie zrédfa innowacji mozna podzieli¢ na popytowe i podazowe. Popytowe
zrodlo nowatorskich rozwigzan to zidentyfikowany problem czy potrzeba w danej
dziedzinie i znalezienie odpowiedniego rozwigzania zaspokajajacego te potrzebe lub
eliminujacego problem. Z podazowym zrédiem innowacji mamy do czynienia wow-
czas, gdy opracowaliSmy pewne rozwigzanie, a nastepnie probujemy znalez¢ dla niego
praktyczne zastosowania. Moze si¢ wtedy okaza¢, ze znajdziemy nisz¢ na rynku, ktorag
nasze przedsigbiorstwo technologiczne bedzie moglo zajac.

Jezeli nasze rozwigzanie powstalo w odpowiedzi na zidentyfikowang potrzebe lub
problem, trzeba zastanowic¢ sie i oszacowacd, jak szerokie moze by¢ grono potencjal-
nych klientéw. Nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytania:
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Jak czesto problem pojawia sie w Zyciu?

Kogo ten problem dotyka?

Jak duzej grupy oséb/podmiotéw (w kraju, na $wiecie) dotyczy?

Na jakie niedogodnosci narazani sg ludzie z powodu niezaspokojenia zidentyfiko-
wanej potrzeby?

Na jakie straty finansowe i pozafinansowe narazone sg osoby/podmioty z powodu
nierozwigzania problemu?

Czy nasza innowacja pozwala radykalnie rozwigza¢ problem, czy wymagane jest
ponawianie ,,interwencji” - jak czesto?

Czy grono oséb/podmiotéw dotknietych problemem jest stale, czy zmienia sie
ijak?

Czy istnieja jakie$ zjawiska, zdarzenia, ktére moglyby spowodowaé zniknigcie
problemu?

Czy rozwigzanie problemu z pomocg naszej innowacji stwarza mozliwo$¢ poja-
wienia si¢ nowych potrzeb? Jakich?

4 Oszacowanie grona klientéw w przypadku innowacji popytowej

Jak czesto problem pojawia sie w zyciu?
A

Kogo ten problem dotyka? Czy grono oséb/podmiotéw dotknietych
—_— problemenm jest stale, czy zmienia sie i jak?

Czy rozwiazanie problemu z pomoca naszej innowacji stwarza
mozliwo$¢ pojawienia sie nowych potrzeb? Jakich? Jak duzej grupy oséb/podmiotéw
(w kraju, na $wiecie) dotyczy?

Czy istnieja jakie$ zjawiska, zdarzenia, Kk TR

ktoére moglyby spowodowac — .
znikniecie problemu? r:_' "_‘-F- 3

q’w;ﬁ

Na jakie straty finansowe . ;' ROL@LV azanie ij?o_lr)lemu e
i pozafinansowe narazone sa . | T "'-m.b! ]
osoby/podmioty z powodu / p ' ] | ! 4
nierozwigzania problemu? .

: -
Na jakie niedogodnosci doy

narazani sa ludzie
z powodu niezaspokojenia
zidentyfikowanej potrzeby?

Czy nasza innowacja pozwala radykalnie rozwigza¢ problem,
czy wymagane jest ponawianie ,interwencji” — jak czesto?

Zrédto: Opracowanie wlasne.



Dojrzatos¢ rozwigzaii technologicznych do komercjalizacji

Jezeli nasze rozwigzanie powstalo w wyniku prowadzonych badan czy prac rozwo-
jowych, poszukujemy dla niego mozliwych zastosowan. Opracowujemy wtedy liste
dziedzin, w ktorych mozna by wykorzysta¢ naszg innowacje. W tej analizie rowniez
dochodzimy do odpowiedzi, jaki problem rozwigzuje nasza technologia, zatem w dal-
szych rozwazaniach nalezy uwzgledni¢ powyzej wyszczegdlnione pytania. Zebranie
informacji zgromadzonych w procesie analizy pozwoli nam sporzadzi¢ liste branz po-
tencjalnie zainteresowanych naszym rozwigzaniem. Wskazane jest rozwazenie nawet
najbardziej nietypowych dzialalnosci pod katem wykorzystania w nich naszej inno-
wacji, moze sie¢ bowiem okaza¢, Ze podmioty prowadzace na pozor nie zwigzang z na-
szym rozwigzaniem dzialalnos¢ stanowia istotng grupe potencjalnych klientow.

5  Podazowe zrédla innowacji

A
Whnioski
) Informacje
12
202"
P GRUPA ODBIORCOW
POMYSEL
Dziedz™

Analizy

2
*ace rozwojow®

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Podkreslenia wymaga konieczno$¢ zwrdcenia uwagi na cechy zasadniczo odréznia-
jace naszg innowacje od innych obecnych na rynku produktéw czy ustug. Nie chodzi
tutaj o wychwycenie rézni¢ w wygladzie, cechach ogélnych itp. Poszukujgc odpowie-
dzi na przedstawione pytania, starajmy si¢ znalez¢ takie cechy naszego rozwigzania,
ktérych z calg pewnoscia nie mozna przypisa¢ dostepnym na rynku rozwigzaniom.

Ponadto warto rozwazy¢, czy w ogole i ewentualnie jak bedzie si¢ zmienialo w czasie
postrzeganie zidentyfikowanego problemu czy potrzeby, ktérag ma zaspokaja¢ nasza
technologia. Nalezy uwzgledni¢ nowe potrzeby, ktére by¢ moze s3 zwigzane z analizo-
wanym przez nas problemem i mogg pojawic si¢ w przysztosci. Wtedy trzeba sprobo-
wac odpowiedzie¢ na pytanie, czy nasza innowacja bedzie przydatna takze w zaspo-
kojeniu ewentualnej nowej potrzeby.

Warto pokusi¢ si¢ rowniez o zastanowienie si¢ nad przysztymi oczekiwaniami poten-
cjalnych odbiorcéw naszej technologii, o przewidywanie nowych potrzeb. Przedsta-
wione powyzej wskazowki pomoga nam w przybliZeniu si¢ do stwierdzenia czy na-
sza innowacja znajdzie szerokie grono odbiorcéw, czy bedzie w stanie wygenerowaé
przychody pozwalajace na funkcjonowanie przedsiebiorstwa technologicznego i czy
wobec tego nadaje si¢ do wprowadzenia na rynek.

EFN Analiza dojrzatosci rozwigzan technologicznych

Analiza dojrzatosci naszego rozwigzania ma doprowadzi¢ do konkluzji czy warto po-
dejmowa¢ wyzwanie i komercjalizowa¢ nasza technologie. Komercjalizacja oznacza
tutaj wprowadzenie na rynek danego rozwigzania w formie przynajmniej seryjnej
produkc;ji lub ustugi, co umozliwia podmiotowi dokonujacemu komercjalizacji osig-
ganie przychodéw pokrywajacych koszty i pozwalajacych na rozwdj.

Rozwazania zalecane w poprzednim punkcie pomoga przyblizy¢ si¢ do stwierdzenia,
czy nasza technologia nadaje si¢ do komercjalizacji. Nie wszystko mozna skomer-
cjalizowac, nie kazda technologia, mimo ze wykonalna, moze by¢ wprowadzana na
rynek. Nawet jezeli zostal wykonany prototyp nowej technologii i udowodniono, ze
dziata, nie musi to oznacza¢, ze uzasadniona jest komercjalizacja wynalezionej tech-
nologii. Uruchamiajac przedsigbiorstwo technologiczne, nie chodzi przeciez o wyko-
nanie ustugi dla jednego klienta, czy rozwigzanie problemoéw kilku oséb. Gléwnym
i podstawowym celem innowacyjnego przedsiebiorcy powinna by¢ produkcja na duza
skale (czy $wiadczenie ustug na skale masowa), a przynajmniej produkcja seryjna (se-
ryjne $wiadczenie ustug).

W poprzednim punkcie okreslilismy naszych potencjalnych klientéw. Aby stwierdzic,
czy nasz biznes ma szans¢ na powodzenie, powinni$my wykona¢ kolejne zadanie —
odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:



Dojrzatos¢ rozwigzaii technologicznych do komercjalizacji

Moze si¢ bowiem okaza¢, ze klienci nie sg przygotowani na naszg ustuge czy pro-
dukt, sg na zbyt niskim poziomie rozwoju lub trudno dostepni albo nasze rozwigzanie
jest zbyt wyrafinowane, aby mialo sens wprowadzenie go na rynek. Rozwazajac kwe-
stie dotyczace klientéw (réwniez potencjalnych), caly czas trzeba mie¢ na wzgledzie
co najmniej seryjng, powtarzalng produkeje (§wiadczenie ustug) dzigki naszej technolo-
gii — niekoniecznie od samego poczatku dzialalnosci, ale w rozsadnej perspektywie.

Uzasadnione jest takze poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania nie tylko
w odniesieniu do terazniejszosci, ale takze w odniesieniu do przyszlosci. Decyzja czy
komercjalizowa¢ nasza technologie musi by¢ podejmowana réwniez w oparciu o ana-
lize tendencji i trendéw wystepujacych na zidentyfikowanym rynku (lub rynkach),
a takze z uwzglednieniem mozliwych przemian, ktérych nalezy si¢ spodziewaé w wy-
niku rozwoju gospodarczego, ale tez zmian w gustach, modzie, w wyniku dzialan
konkurentéw. Powinnismy wzig¢ pod uwage mozliwe innowacje, ktére spowoduja
zmiany w preferencjach klientow, doprowadza do powstania nowych lub eliminacji
starych potrzeb. Wypada takze okresli¢ co spowodowaloby inne postrzeganie naszej
technologii przez klientéw, co musialoby sie sta¢, aby klienci mieli wiecej satysfakcji
z wyboru naszej oferty. Czy mozliwe jest poszerzenie grona naszych klientéw, aby po-
wtarzalng, seryjng produkcje (§wiadczenie ustug) przeksztalci¢ w przysziosci w pro-
dukcje masowa? Jesli bedziemy w stanie znalez¢ odpowiedzi na przedstawione zagad-
nienia, mozliwe bedzie rowniez podjecie prawidlowej decyzji co do wprowadzania
na rynek stworzonego przez nas rozwigzania. Zdefiniowanie zarysowanych kwestii
bedzie takze przydatne w formulowaniu strategii dzialania naszego przedsigbiorstwa,
jesli ostatecznie rozpoczniemy dzialalno$¢.*

4 Zob. Drucker P. E, op. cit.
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K

—>< Kim jest nasz aktualny klient? >

—>< Kim jest nasz potencjalny klient? )

Gdzie nasi klienti i jak dokonuja
_><zakupéw?

—>< Jak mozna do nich dotrze¢? )

—»( Co jest wartoscig wedtug klientow? )

—>< Jaka wartos¢ kupujg wybierajac nasz produkt/ustuge? >

[, Czego nasi klienti szukaja decydujac sie na dany
produkt/ustuge?

»( Czy nasze rozwigzanie jest zrozumiate dla klientow?
Jesli nie, czy mozna to zmienic¢? Jak?

| 5 Czy musza zostac spetnione jakies warunki aby klienci
mogli skorzystac z naszej oferty? Czy fatwo je spetnic?

Zrédto: Opracowanie wlasne.

XN Problem stabilnosci proceséw i produktéw

Dziatanie przedsigbiorstwa technologicznego w poczatkowej fazie charakteryzuje si¢
duza niestabilnoscig. Brak statych zamdwien, zdobywanie nowych klientéw, promo-
cja oferty, udoskonalanie technologii, niedostateczne finansowanie, braki kadrowe,
kwestie formalne i administracyjne - to tylko wybrane zagadnienia wplywajace na
réwnowage miodej firmy. Wobec tego nalezy tak zorganizowac biznes, aby jak naj-
szybciej uzyskac stabilno$¢. Zapewni to przejscie od produkowania ($§wiadczenia
ustug) na potrzeby niewielu klientéw do znalezienia szerokiego grona odbiorcow.
Jedynie produkcja (ustugi) powtarzalna pozwoli na odniesienie sukcesu, czyli prze-
trwanie i rozwdj przedsigbiorstwa technologicznego. Rozpoczynajac dziatalnos¢ za-
wsze nalezy mie¢ to na uwadze.
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Wspolczesni klienci sg bardzo zréznicowani, sg lepiej wyksztalceni i poinformowa-
ni. Ludzie chcg by¢ postrzegani indywidualnie i traktowani w sposéb indywidualny
i wielu chetnie zaptaci za to. Konsumenci sg w stanie i chcg podejmowac decyzje sa-
modzielnie. Produkt czy ustuga typu ,,jeden rozmiar dla wszystkich” wyszedl z uzycia.
Dlatego dazeniem poczatkujacego przedsigbiorcy technologicznego powinno by¢ jak
najszybsze przejscie w prowadzonej dziatalnosci do fazy masowej kustomizacji, czy-
li produkgji ($wiadczenia ustug) masowej (co najmniej powtarzalnej, uniwersalnej),
ale dostosowanej do indywidualnych potrzeb odbiorcéw. Nasi klienci powinni mie¢
poczucie indywidualnego traktowania i mozliwo$¢ ksztaltowania produktu (ustugi)
wedlug wilasnych upodoban i preferencji, natomiast my powinnismy oferowa¢ stan-
dardowy produkt (ustuge) wytwarzany w cenie produkcji masowej i modyfikowany
w oparciu o zyczenia klientow.

Koncepcje masowej kustomizacji stworzyt Stan Davis®, a rozwinat ja Joseph Pine’'.
Tradycyjnie produkt (ustuga) ,,skrojony na miare” i niskie koszty jego wytworzenia
wykluczaly si¢. Przy masowej produkcji mozliwe sg niskie koszty, ale ceng jest jej
jednolitos¢. Produkt ,,skrojony na miare” byt natomiast dzietem projektantéw i rze-
mieslnikow, a jego koszty powodowaly, ze dostepny byt jedynie dla zamoznych klien-
tow. Obecnie, nowe interaktywne technologie, jak na przyklad Internet umozliwiaja
klientom prowadzenie dialogu z producentem i wyartykulowanie swoich unikalnych
wymagan, ktore nastgpnie s3 spetniane dzieki zautomatyzowanym systemom. Cho¢
na pierwszy rzut oka moze si¢ to wydawac skomplikowane, na wiele sposobéw mozna
ukry¢ przed przecigtnym konsumentem techniczne szczegdly tej operacji.

Istnieja cztery modele rozwoju przedsigbiorstw innowacyjnych w powigzaniu ze skala
produkcji oraz stopniem jej dopasowania do potrzeb odbiorcow:

1. produkcja jednostkowa prototypowa (NN),

2. produkgja seryjna (WN),

3. produkcja masowa (NW),

4. masowa kustomizacja (WW).

Modele przedstawia rysunek 7.

Mate firmy innowacyjne w wiekszosci przypadkéw znajduja si¢ w fazie 1, czyli dzia-
lajg wedlug modelu ,,produkcja jednostkowa prototypowa” Przedsigbiorca technolo-
giczny, rozpoczynajac dziatalno$¢ powinien mysle¢ w kategoriach osiggnigcia takie-
go poziomu rozwoju swojego biznesu w rozsadnej perspektywie czasowej, aby moc
produkowaé masowo, a jednocze$nie w duzym stopniu dopasowywaé swoj produkt
do potrzeb indywidualnych klientéw. Zatem celem dzialania innowacyjnej firmy po-
winna by¢ masowa kustomizacja, czyli osiagniecie 4 fazy rozwoju, poprzez przejscie
przez produkcje seryjna. Nawet jezeli zostal zbudowany prototyp planowanego do

% Davis S., Future Perfect,10th anniversary edition, Addison-Wesley Pub Co, Harlow, England, 1996.
' Pine II B. J., Mass Customization - The New Frontier in Business Competition, Harvard Business School
Press, Boston, Mass., 1993.
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wdrozenia produktu i udowodnili$my, ze nasza technologia jest wykonalna, by¢ moze
nie ma uzasadnienia komercjalizacja naszego rozwigzania. Powstaje zatem pytanie
czy oferowana produkcja posiada potencjal przejscia do produkgji seryjnej, poniewaz
w przeciwnym razie bedzie niestabilna co spowoduje, ze by¢ moze upadnie. Jezeli
uznamy, ze nie ma szans (albo sa niewielkie) na wysoka produkcje przy jednoczesnym
wysokim dopasowaniu naszego produktu do wymagan odbiorcéw, nie warto urucha-
mia¢ dzialalno$ci.

7  Cztery modele rozwoju przedsiebiorstw innowacyjnych

SKALA
PRODUKCJI 4

masowa
wysoka : kustomizacja
: (Ww)

produkcja

dukcj
niska et P::r “'nca]a
prototypowa y)
(NN) (NW)
>
niskie wysokie

DOPASOWANIE DO POTRZEB

Zrédto: Opracow. wlasne na podst.: Pine II B.J., Mass Customization - The New Frontier in Busi-
ness Competition, Harvard Business School Press, Boston, Mass., 1993.

J. Pine i J. Gilmore® wskazali cztery oblicza kustomizacji. Wyr6znili oni kustomizacje:

1. wspdtpracujaca (Collaborative Customization): konsument i producent poprzez dia-
log okreslaja wymagania odbiorcow (np. komputery, odziez, buty, meble, niektore
ustugi);

2. adaptacyjna (Adaptive Customization): produkt jest projektowany, dlatego uzyt-
kownicy moga go modyfikowac¢ i zmienia¢ wedtug wlasnych unikalnych wymagan
na rézne okazje (np. niektore urzadzenia elektroniczne, nowoczesne meble biuro-
we, ustugi klubéw tematycznych, odziez, sprzet sportowy);

2 Gilmore J. H., Pine II B. J., The Four Faces of Mass Customization, Harvard Business Review, January/Feb-

ruary 1997 za: Reddington D., Mass Customization, prezentacja przygotowana na “Infotech Applications
in Marketing” Group, University of Delaware, 31.10.2005.
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3.

kosmetyczng (Cosmetic Customization) nazywang tez spersonalizowang: pro-
dukt jest unikalny, jesli chodzi o wyglad, klienci wybierajg napis lub inny motyw
(np. na odziezy, kubkach, czapkach, podktadkach pod mysz itp.);

transparentna (Transparent Customization): producent sprzedaje produkt masowy;,
ale klientowi wydaje sig, ze jest to produkt zindywidualizowany; ten rodzaj kusto-
mizacji moze by¢ stosowany, jesli potrzeby konsumentéw sg przewidywalne albo
tatwo je wydedukowac oraz kiedy konsumenci nie chcg powtarzaé swoich wyma-
gan (np. zamdwienia na niestandardowsg odziez i inne produkty czy ustugi).

Podstawowa korzyscig wynikajaca z realizacji masowej kustomizacji jest ustabilizo-
wanie procesow i produktow w mlodej, innowacyjnej firmie. Ponizej prezentujemy
szczegdtowo korzysci®, przedstawione takze na rysunku 8 na sgsiedniej stronie.

1.

Wyzsze zyski:

poprzez dostarczanie produktow (ustug) ,,skrojonych na miare” zaspokajajacych
specyficzne potrzeby uzytkownikéw, mozna przesung¢ akcent z ceny na korzysci,
dzigki wytwarzaniu produktéw po cenach takich jak dla produkcji masowej, ist-
nieje mozliwo$¢ pobierania od klientéw dodatkowych optat, ktére nie zmniej-
szajg atrakcyjnosci oferowanych produktéw, poniewaz ich cena jest nizsza, niz
cena produktéw niestandardowych. To z kolei otwiera szerszy rynek dla naszego
produktu.

. Nizsze koszty:

masowa kustomizacja umozliwia zwyklym ludziom nabycie produktu (ustugi)
pozwalajacego na zaspokojenie ich specyficznych potrzeb po konkurencyjnej ce-
nie, dostarcza wigc wyjatkowa warto$¢ adekwatng do ceny.

. Eksploatacja rynku:

spersonalizowane i dostosowane produkty i ustugi r6znig si¢ od débr typowych
- s3 znacznie bardziej atrakcyjne, chociaz ich koszty sg podobne,

wiodacy klienci sg bogatym zrédtem nowych pomystow, ktére moga otwieraé
przed firmg nowe perspektywy, nowe rynki; korzystanie z tego zrodla koncepcji
obniza ryzyko niepowodzenia i zwigksza szanse na pokonanie konkurencji,
obstuga klientow moze by¢ modyfikowana przez zmiany zachodzace w zyciu
klientow, ktére moga by¢ powigzane z unikatowym produktem,
przedsiebiorstwo ksztaltuje bliskie relacje z dostawcami, dystrybutoramii klien-
tami, aby wprowadza¢ na rynek kolejne unikalne produkty i ustugi,
usatysfakcjonowani i lojalni klienci zapewniaja doskonalg reklame i rekomen-
dacje.

53

Na podst.: Mass Customisation - Overview, www.managingchange.com
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8  Korzysci dla przedsiebiorstwa z masowej kustomizacji

Eksploatacja rynku

masowa
kustomizacja

Nizsze koszty Wyzsze zyski

(ww)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

EXW Technologia a przejscie do marketingu i zarzadzania

Rekomendowane w poprzednich punktach analizy i rozwazania maja doprowadzi¢
przedsigbiorce technologicznego do ponownego przemyslenia technologii i pomy-
stu na biznes pod katem osiggniecia masowej kustomizacji w jak najkrétszym czasie.
Trzeba zada¢ sobie pytanie czy planowany biznes jest wlasciwy, czy moze powinni$my
go jednak przeformulowaé? Aby unikng¢ juz po ewentualnym uruchomieniu dzia-
talno$ci ,,ptyniecia z pradem”, ulegania ,,popychaniu to tu, to tam”, nalezy na nowo
przeanalizowa¢ cele naszego biznesu, a takze mozliwo$¢ przeistoczenia go w firme
realizujaca masowq kustomizacje. Trzeba si¢ zastanowic, jak przejs¢ do marketingu
i zarzadzania, jakie dzialania sg konieczne, by produkt czy ustuga dotarly do klienta,
aby nasz klient zrozumial oferowane mu przez nas rozwigzanie.

Nawigzujac do teorii masowej kustomizacji, ktéra czgsto powinna by¢ ostatecznym

celem innowacyjnego przedsiebiorstwa, prawdziwa masowa kustomizacja wymaga®*:

— systemu umozliwiajacego klientom dokonywanie zamoéwien w latwy sposdb,
np. zamo6wienia on-line lub za posrednictwem call center;

— zaawansowanych systemoéw wytwarzania umozliwiajacych seryjna produkcje przy
niskich kosztach i cenach;

— podejscia build-to-order, czyli wytwarzania produktu (oferowania ustugi) dopiero
po otrzymaniu zamowienia®;

— minimalnej wielkosci pojedynczego zamdwienia.

** Reddington D., op. cit.

% Zob.: Anderson D. M., Build-to-Order & Mass Customization; The Ultimate Supply Chain Management
and Lean Manufacturing Strategy for Low-Cost On-Demand Production without Forecasts or Inventory,
CIM Press, Cambria CA, 2004.



Dojrzatos¢ rozwigzaii technologicznych do komercjalizacji

Uruchamiajac przedsigbiorstwo, nalezy pamieta¢, ze procesy masowej kustomizacji wy-
magaja zintegrowania projektowania i dzialan zwiazanych ze sprzedaza przed etapem
produkgji.*® Dlatego tak wazne juz na wstepnym etapie jest myslenie o marketingu i zarza-
dzaniu, a takze zaangazowaniu potencjalnych klientéw w przygotowania do komercjali-
zacji naszej technologii. Klienci powinni wchodzi¢ w interakcje z producentem w ramach
procesu projektowania. Jako pierwsi powinni by¢ angazowani w dialog w celu zaprojek-
towania swoich unikalnych produktéw, ktére doktadnie spelniajg ich wymagania. Dialog
ten moze by¢ jawny lub ukryty, moze to by¢ sesja pytan i odpowiedzi. Proces projektowa-
nia naszego rozwigzania technologicznego moze obejmowa¢ symulacje, tak aby klienci
mogli zobaczy¢ produkt w rdznych sytuacjach czy kontekstach. Projektowanie moze obej-
mowac nie tylko produkt lub ustuge, ale réwniez takie aspekty, jak sposoby dostawy i ser-
wis. Dopiero po tym, jak klienci mieli swoj udzial w projektowaniu naszego rozwigzania,
potwierdzili che¢ jego zakupu i zostaly ustalone kwestie finansowe, przedsigbiorca moze
przystapi¢ do wytwarzania i dostarczania produktu lub ustugi.

Masowa kustomizacja jest rezultatem promocji i docierania do klientéw przez firme
w sposob ,jeden do jednego”. Dzialania zmierzajace do osiagniecia etapu 4 w rozwoju
przedsigbiorstwa innowacyjnego (czyli masowej kustomizacji) juz na wczesnym eta-
pie powinny przewidywa¢ identyfikacje wlasciwych uczestnikéw planowania procesu
produkgji, czyli znalezienia klientéw wilaczanych do projektowania naszego rozwia-
zania technologicznego, o czym wspomniano powyzej. Zazwyczaj ci, ktdrzy sa lepiej
wyksztalceni, moga lepiej wyrazi¢ swoje potrzeby, sa zaznajomieni z technologia, maja
bardziej zlozone zycie i majg wyzsze dochody do dyspozycji. Ci wiodacy konsumenci
moga sta¢ si¢ dobrym zrédtem pomystéw na nasz produkt (ustuge), ktéry moze by¢
oferowany bardziej niepewnym klientom (czyli bardziej ryzykownym, o ktérych nie do
konica wiadomo, czy zostang naszymi klientami).

Jezeli planujac uruchomienie przedsigbiorstwa technologicznego przyjmujemy, ze
naszym celem bedzie osiggniecie etapu masowej kustomizacji, musimy takze wzigé¢
pod uwage ,.firmowa metabaze” technologii produktu, ktéra bedzie bardzo istotnym
elementem w marketingu, bedzie takze zbiorem danych stuzagcym podejmowaniu de-
cyzji zarzadczych. Powinna ona zawiera¢ przynajmniej opis typdw naszego produktu
(ustugi), ceny i stawki, cechy oraz opcje. Moze takze obejmowac wszystkie informa-
cje dotyczace marketingu, jak materialy promocyjne, ulotki, zasady serwisowania itp.
Korzystajac z tej bazy nasi klienci mogliby przyktadowo ocenia¢ prowadzone promo-
cje, mie¢ dostep do dodatkowych informacji o cechach produktu (ustugi), jego serwi-
sie, mogliby projektowa¢ wlasny produkt, a nastepnie zakupi¢ go. Rézne technologie
i elementy sg w tym przypadku istotne, dlatego nalezy wzig¢ pod uwage przedstawio-
ne ponizej kwestie.
— Interaktywne media, jak Internet, interaktywna TV, kioski, poczta gtosowa itp.
umozliwiajgce klientom na interakcje z systemem projektowania naszego produk-
tu (ustugi) w dogodnym dla nich miejscu i czasie.

% Na podst.: Mass Customisation - Overview, op. cit.
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Projektowanie i produkcja powinny by¢ oparte na elastycznym systemie (syste-
mach) komponentéw. Komponenty (jak np. wybor sposobu zaplaty) maja za za-
danie poszerzenie cech naszego produktu. Firmowa metabaza powinna by¢
wspierana przez systemy oparte na okreslonych zasadach (regulaminach) w celu
zapewnienia, Ze jedynie produkty spelniajace ustalone wymagania formalne moga
by¢ projektowane i sprzedawane. System komponentéw powinien by¢ powigzany
z systemem zarzadzania informacjami.

System informacji o klientach z mozliwoscig zbierania danych o indywidualnych
zakupach, spelniajacy wymagania formalne dotyczace ochrony danych o klien-
tach, powinien umozliwia¢ wykorzystywanie informacji przez firme do obstugi
klientéw oraz kontaktéw ,jeden do jednego”. System informacji o klientach moze
takze odnotowywac ,,miekkie” informacje, jak na przyklad ich ambicje, upodoba-
nia i antypatie. Te informacje mogg by¢ nastepnie analizowane i przetwarzane pod
katem poszukiwania nowych produktéw lub ustug czy innych zastosowan naszego
rozwigzania, nowych klientéw albo niezaspokojonych czy nieodkrytych potrzeb.

Masowa kustomizacja wymaga odmiennego myslenia o kwestiach organizacyjnych.
Warto zwrdci¢ uwage na ponizej przedstawione kwestie.

Marketing produktéw i ustug oferowanych przez firmy realizujace masowa kusto-
mizacje jest oparty na filozofii kontaktéw z klientami ,,jeden do jednego”*
System (y) projektowania powinien by¢ dostepny dla klientdw, ich agentow, agen-
tow firmy oraz sprzedawcéw. Dziat badawczo-rozwojowy firmy musi by¢ przygo-
towany na to, ze wielu uzytkownikéw moze projektowa¢ lepsze produkty czy ustu-
gi niz dotychczas oferowane. Zasadniczo tacy klienci powinni by¢ wspierani, jako
zrédio koncepcji na nowe produkty, ktére przedsigbiorstwo moze wlaczy¢ do swo-
jej oferty. Informacja staje si¢ kluczowym parametrem projektowania.

Firma musi by¢ przygotowana na obstuge i wsparcie tak wielu opcji produktow
(ustug), ilu ma klientow.

Przebiegajace w firmie procesy raczej powinny by¢ dynamiczne niz statyczne.
Istotna jest ochrona prywatnosci klientéw, gdyz zaniedbanie tej kwestii moze spo-
wodowa¢ zniszczenie ich zaufania i moze zniecheci¢ ich do wspotpracy.

Bardzo istotne jest, aby wszystkie strony (wszyscy przedstawiciele firmy) zaanga-
zowane w kontakty z klientami, rzeczywiscie byly pozytywnie nastawione do nich
i traktowaly klientéw indywidualnie. Cala organizacja powinna by¢ zorientowana
marketingowo, poniewaz kazdy punkt kontaktowy, kazda sposobno$¢ do kontaktu
z klientami moze by¢ okazja do dalszego dostosowania produktu (ustugi) wedlug
potrzeb jego uzytkownikéw.

Aby odnie$¢ sukces realizujagc masowa kustomizacje, trzeba réwniez odpowiednio
zaprojektowac zarzadzanie przedsiebiorstwem, uwzgledniajac umiejetnosci zalogi,
zasady rekrutacji i nagradzania pracownikdw, styl zarzadzania, strukture i kulture or-

57

Wiecej w: Pine II B.J., Peppers D., Rogers M., Do You Want to Keep Your Customers Forever,? Harvard
Business Review, March-April 1995, s. 103-114.
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ganizacyjng. Planowanie systemu zarzadzania powinno odbywac¢ si¢ réwnolegle do
planowania marketingu, proceséw i technologii. Latwiej jest planowac system zarzg-
dzania powigzany z pozostatymi elementami funkcjonowania firmy przy uruchamia-
niu nowej dziatalnosci, niz dokonywac zmian w trakcie dziatania. Dlatego warto po-
$wiecic¢ czas na prezentowane zagadnienia, zanim dojdzie do rozpoczecia dzialalnosci
operacyjnej.

9  Kustomizacja ijej skutki

Promocja

Sprzedaz

Technologia
informacyjna

Organizacja

Projektowanie

Procesy

Zrédto: Opracow. wlasne na podst.: Mass Customisation - Overview, www.managingchange.com.

Realizacja masowej kustomizacji przynosi nastepujace skutki w poszczegdlnych
aspektach dzialania przedsiebiorstwa: >

1.

Promocja:

ogolna promocja uwydatnia koncepcje i ogélne korzysci dla uzytkownikéw naszej
oferty,

w kolejnych dziataniach promocyjnych wymagane jest podkreslenie indywidu-
alnych mozliwoséci w zakresie ksztaltowania produktu (ustugi) oraz unikalnych
korzysci dla uzytkownikéw,

dostarczajac konkretne przyklady i pomagajac nowym klientom w procesie do-
stosowywania produktu do wlasnych potrzeb, uzyteczne jest stworzenie produktu
poczatkowego, ktéry moze by¢ modyfikowany.

Projektowanie:

aby pomdc klientom, nalezy opracowa¢ przyjazny dla uzytkownikoéw i tatwy w ob-
studze system projektowania produktu (ustugi) z uwzglednieniem zapewnienia
szkolenia w zakresie obstugi komputera, systemdéw wsparcia przez ekspertéw oraz
opcji symulacji (czy wizualizacji) indywidualnego projektu,

58

Na podst.: Mass Customisation - Overview, op. cit.
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potrzeby klientéw beda lepiej zaspokajane, jesli produkty i ustugi bedzie mozna
tatwo personalizowa¢ i modyfikowac,

dzial marketingu powinien by¢ zorientowany na zapewnienie klientom kompo-
nentow, za pomoca ktérych beda mogli dostosowywac produkty i ustugi do wta-
snych preferencji; wymaga to indywidualnego wyceniania wybieranych przez
klientéw opcji z uwzglednieniem ogélnych rabatow,

regulaminy i wewnetrzne zasady zdefiniuja mozliwe kombinacje i limity dotyczace
modyfikowania produktéw i ustug,

system projektowania wymaga uwzglednienia kalkulatora kosztow w zaleznosci
od wybieranych przez klienta opcji oraz przedstawienia akceptowanych form ptat-
nosci za zakupione produkty; jednoczesnie system projektowania musi by¢ zinte-
growany z produkcjg, fakturowaniem i serwisem,

systemy interaktywne i informatyczne powinny wspiera¢ system indywidualnego
projektowania nie tylko w aspekcie dostosowywania produktu, ale takze poprzez
marketing, sprzedaz, produkcje i serwis.

. Sprzedaz:

agenci, dystrybutorzy i sprzedawcy beda potrzebowac¢ szkolenia w obydwu zakre-
sach — w zakresie technologii oraz sprzedazy; istnieje tendencja odchodzenia od
sprzedazy istniejacych produktéw lub ustug na rzecz poznania potrzeb, a nastep-
nie opracowywania dostosowanych produktéw lub ustug.

. Produkgja:

system produkecji wymaga montazu podstawowych komponentéw zgodnie z usta-
lonymi zasadami,

konieczny jest odpowiedni system zaopatrzenia w czasie akceptowanym przez
finalnego odbiorce naszych produktéw i ustug;

podobnie konieczny jest odpowiedni system dostaw — dostawa, zamiast obejmo-
wacé wiele identycznych towaréw, prawdopodobnie bedzie zawierala jeden specy-
ficzny produkt kierowany bezposrednio do klienta; nie ma to wigkszego znaczenia,
jesli mamy do czynienia z niematerialnymi ustugami, ktére moga by¢ dostarczone
za posrednictwem poczty lub elektronicznie.

. Serwis:

profile indywidualnych produktéw projektowanych przez poszczegélnych klientow
powinny by¢ dostepne dla przedsigbiorstwa (zatogi) przez caly okres ,,zycia klienta”,
dodatkowo powinny by¢ takze utrzymywane profile indywidualnych klientéw, aby
ich obraz byt pelny; jest to szczegdlnie istotne, poniewaz w ramach serwisu umozli-
wia oferowanie i sprzedaz kolejnych komponentéw do zakupionych juz produktow
i ustug konkretnym klientom; w efekcie obstuga klientéw to marketing,
alternatywnie, w przypadku niektorych produktéw, informacja o cechach produk-
tu moze by¢ wbudowana w produkt (np. za pomocg mikrochipu), co moze by¢
stosowane w polaczeniu z innym oprogramowaniem diagnostycznym.

. Procesy:

dzialania muszg by¢ ze sobg powigzane dynamicznie w zaleznosci od produktu
i profilu klienta,
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powiazania pomiedzy procesami nie moga by¢ widoczne dla klientéw, a oni nie moga
wprowadza¢ do proceséw zadnych zmian powodujacych bledy i pomytki.

. Informacja zwrotna:

pozyskiwanie informacji zwrotnych i opinii w trakcie catego procesu projektowa-
nia lub w trakcie obstugi klientéw wymaga podtrzymywania i archiwizowania; jest
to mozliwe dzieki otwartym prosbom o wyrazenie opinii lub dzieki monitorowa-
niu reakgji i zachowan klientéw, a takze poprzez analize¢ unikalnych produktow
zaprojektowanych przez klientow,

uzyskane dane wymagaja analizy, przekazywania wlasciwym osobom i podjecia
wiasciwego dziatania w odpowiednim czasie (np. zmiana sposobéw promocji czy
zaprojektowanie kolejnych produktéw),

informacje przekazane przez klientdw wymagaja szczegdlnego traktowania i mu-
szg by¢ wykorzystywane z wyczuciem, ostroznie oraz z zachowaniem wszelkich
wymogéw dotyczacych bezpieczenstwa.

. Organizacja:

tutaj wymagana jest wspierajaca wizja (np. ,,szybko i w odpowiedzi na potrzeby”
[obstugiwa¢ klientéw wykorzystujac mozliwosci pojawiajace si¢ na rynku i w cha-
otycznym $wiecie] albo ,,pie¢ A” - jakakolwiek wielkos¢, w kazdym czasie, kazdy,
wszedzie i wszystko™),

Wwszyscy pracownicy i wspolpracownicy, dystrybutorzy i przedstawiciele wymagaja
solidnego szkolenia i motywacji, aby zaspokaja¢ indywidualne potrzeby klientow;
istotny jest styl zarzadzania i kultura organizacyjna,

organizacyjne i funkcjonalne ograniczenia nie moga hamowac proceséw.

. Technologia informacyjna:

pracownikéw powinien wspiera¢ dobry system informatyczny umozliwiajgcy inte-
rakcje z klientami oraz ,,prowadzenie ich za reke” podczas projektowania indywi-
dualnego produktu; pracownicy serwisu potrzebuja dostepu do unikalnych profili
klientéw i zaprojektowanych przez nich produktéw w odpowiednim czasie,
kluczowe jest zintegrowanie systemu informacji o klientach, narzedzi umozliwia-
jacych przetwarzanie danych z baz danych o klientach, technologii interaktyw-
nych, elastycznego systemu komponentdw, systemow zarzadzania informacjami
i zasad czy regulaminéw wewnetrznych.

Podejmujac decyzje o komercjalizacji rozwigzania technologicznego, wypada uwzgled-
ni¢ przedstawione w niniejszym rozdziale kwestie, aby od poczatku wlasciwie zorga-
nizowa¢ nowe przedsiebiorstwo, a w szczegolnosci kwestie zwigzane z marketingiem
i zarzadzaniem. Przemyslenie wyszczegélnionych kwestii juz na tak wstepnym etapie
z pewnoscia spowoduje, ze dalsze funkcjonowanie firmy bedzie odbywac¢ sie tatwiej
i sprawniej, a szanse na osiggniecie zakladanych celéw beda wigksze.

“quick and responsive” [exploiting opportunities in a turbulent marketplace and chaotic world] za Pinem;
“Five As”: any volume; anytime; anybody; anywhere; and anything za Nissanem. Mass Customisation -
Overview, www.managingchange.com.
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rozdzial 4

Analiza miejsca firmy spin off

w taricuchu wartosci. Planowanie strategiczne

Paulina Bednarz

Przeglad opcji w zakresie lokalizacji produktu
innowacyjnego w taricuchu wartosci

Celem kazdego przedsiebiorstwa jest tworzenie takich ustug lub produktéw, ktdre
beda stabilizowac jego sytuacje rynkowsa i przynosi¢ konkretng korzys¢. Elementem
tego procesu jest zawsze tworzenie konkretnych wartosci dla interesariuszy firmy,
tak by dawali oni jej jak najwieksze wsparcie organizacyjne i oczywiscie finansowe.
Warto$¢ koncowa, a wigc produkt lub ustuga, ktorg otrzymuja interesariusze, jest ni-
czym innym jak wynikiem tworzenia konkretnych elementow tej wartosci wewnatrz
przedsiebiorstwa. Jest to tak zwany fancuch wartosci, w ktérym kolejne ogniwa do-
daja kolejny element budujacy koncowe efekty — produkt lub ustuge, przedstawiane
interesariuszom. Koncepcje tancucha wartosci zaproponowal w polowie lat osiem-
dziesigtych Michael Porter z Harvardu jako metodg¢ rozpoznawania i budowania war-
tosci dla klientéw. Analiza fancucha wartosci to jedna z metod analizy potencjatu
strategicznego przedsiebiorstwa, zgodnie z ktéra Zrédet sukcesu spotki nalezy szuka¢d
w samej firmie. Wedtug niego podstawowym zrédlem przewagi konkurencyjnej firmy
jest sprawno$¢ realizowania réznych rodzajow dziatan jakie organizacja podejmuje,
dostarczajac na rynek swoje produkty. Zgodnie z ideg Portera kazda firme stanowi
dziewig¢ ogniw (dzialan strategicznych), ktére kreuja wartos¢ firmy i jej produktow
oraz ich koszty wytworzenia. Wartos¢ wytworzona (koncowy produkt oferowany na-
bywcom), w modelu Portera, jest zdefiniowana jako kwota, ktéra klient chce zaptaci¢
za to co otrzymuje od przedsigbiorstwa. Model Portera zaklada, ze analiza pozycji
konkurencyjnej firmy nie powinna by¢ oparta na kosztach wytwarzania, lecz na oce-
nie wartoéci jaka firma oferuje klientowi, a rentowno$¢ firmy na podstawie bilansu
generowanych wartosci w stosunku do kosztéw jej wytworzenia.



86

Rozdziat 4.

Podstawowa mysla modelu Portera jest wyodrebnienie tych form dziatalnosci firmy,
ktdre kreujg czysta wartos¢ dla klienta. Lancuch wartosci obrazuje ,,dodawanie war-
tosci” do produktu, czyli opisuje proces powiekszania wartosci wyrobu. Analizujac
ten proces krok po kroku mozna okresli¢ te ogniwa fanicucha, ktére $wiadczg, ze ana-
lizowana firma jest konkurencyjna, stanowig zrédlo jej przewagi konkurencyjnej lub
te, ktore stanowia jej stabe punkty.

10 ‘Eancuch Wartosci M. Portera

Infrastruktura firmy

—>

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Dziatania
pomocnicze

Badania i rozwoj technologiczny

Zaopatrzenie

—

Logistyka Dziatania Logistyka Marketing
wewnetrzna | operacyjne zewnetrzna i sprzedaz
< Dziatania podstawowe >

Zrédto: Porter M., Competitive advantage, Free Press, New York 1998, s. 60.

Porter wyodrebnil w swych tancuchu dwa rodzaje dziatan: podstawowe i wspieraja-
ce. Dzialalno$¢ podstawowa ma na celu wytworzenie produktu, jego sprzedaz wraz
z dostawg oraz ustugi przed i po sprzedazne tj. marketing i serwis. Uzupelnieniem
tych dzialan jest logistyka wewnetrzna zajmujaca si¢ dzialalnodcia firmy zwigzang
z przygotowaniem produkcji i dostarczeniem produktu. Natomiast dziatalno$¢ po-
mocniczg stanowig: infrastruktura firmy, zarzadzanie i planowanie (w tym finanse
i ksieggowo$¢), zarzadzanie ludzmi, rozwdj technologii oraz zakupy.

Podstawy modelu Portera sa kluczem do wyodrebnienia dzialan, ktére sg strategiczne
dla utrzymania pozycji konkurencyjnej na rynku. Konsekwencja wprowadzenia tego
podejscia byly szczegoélowe analizy kosztowe prowadzace do zmian uktadéw organi-
zacyjnych firm miedzynarodowych polegajacych m.in. na zlecaniu na zewnatrz dzia-
tan generujacych wyzsze koszty niz przychody.

Z punktu widzenia firm innowacyjnych o wiele bardziej przydatny jest jednak model
tancucha wartosci zaprezentowany przez Grazyne Gierszewska i Mari¢ Romanowska.
W tym modelu funkcje podstawowe firmy zostaly podzielone na:

— dzialalno$¢ przedprodukcyjna,

— produkgje,

— sprzedaz.
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Do funkcji pomocniczych firmy zaliczono:

— zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
— polityke kadrows,

— strategie marketingowa,

— strategie technologiczng,

— strategie finansowa.

11 Eancuch wartosci wedtug G. Gierszewskiej i M. Romanowskiej
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Zrédto: Gierszewska G., Romanowska M., Analiza Strategiczna Przedsiebiorstwa, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, 2009.

W tym ujeciu badania i rozwdj, a wigc kluczowy element dzialania firm innowacyj-
nych zostat zaliczony do funkcji podstawowych przedsigbiorstwa. Z tego punktu wi-
dzenia model ten jest bardziej dopasowany do potrzeb spotek typu spin off.
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Przedstawienie firmy jako tancucha wartosci umozliwia szukanie zZrédet sukceséw
i porazek w jakosci poszczegolnych ogniw i ich wzajemnej wspolpracy. Analizujac
produkt innowacyjny w tancuchu wartosci musimy przede wszystkim zbada¢ czy
suma wartosci generowanych przez ten produkt polgczona z dziataniami niezbedny-
mi do jego wytworzenia i dostarczenia do ostatecznego odbiorcy przewyzsza sume
kosztow jakie poniesiemy. Po umiejscowieniu produktu w ogniwach tancucha, be-
dziemy w stanie zidentyfikowa¢, slabe strony firmy (najbardziej kosztowne i najmniej
zyskowne), ktdre jednoczesnie utrudniajg wykorzystanie potencjatu innych ogniw
w tancuchu. Na tej podstawie bedziemy mogli podja¢ decyzje, ktére dzialania zle-
ci¢ na zewnatrz lub w jaki sposdb usprawni¢ caly proces. Nalezy jednak pamietac,
ze przy zdywersyfikowanej dzialalno$ci proces tworzenia i analizowania tancucha
wartosci musi by¢ tworzony oddzielnie dla kazdego sektora (produktu), a dopiero na
podstawie wynikow poszczegdlnych sektoréw mozna opracowac syntetyczny tancuch
wartosci dla calej firmy, ktéry powinien takze uwzglednia¢ wzajemne oddzialywanie
i trudnosci koordynacyjne wynikajace z dzialania réwnoczesnie w wielu sektorach.

Lancuch wartosci M. Portera warto uzupelni¢ o koncepcje sformutowang przez fir-
me konsultingowa McKinsey. Jak pisze K. Obl¢j, jest to: ,,(...)powro6t do prostego, ale
niestychanie uzytecznego spojrzenia na firme jako systemu dziatan (business system)
(...). Model systemu dzialan zawiera gtéwnie dolny fragment fancucha Portera i kon-
centruje si¢ na tych aktywnosciach, ktore tworza najbardziej mierzalng wartos¢ doda-
ng w ramach branzy lub firmy”®

12 Lancuch warto$ci firmy wedtug firmy konsultingowej McKinsey

Technologija Projektowanie  Produkcja Marketing Dystrybucja Serwis

Zrédto: Obtdj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 366.

Lancuch wartosci firmy McKinsey wydaje si¢ innowacyjnym modelem wpasowuja-
cym si¢ w potrzeby firmy innowacyjnej, dzigki wyodrebnieniu projektowania, do kto-
rego mozna wlaczy¢ rdwniez prowadzenie prac badawczo-rozwojowych. Kazda firma
powinna narysowac wszystkie fancuchy wartosci, w ktorych uczestniczy i analizowa¢
swoje miejsce w lancuchu. Analiza ta pomoze w okresleniu strategii rynkowej oraz
ksztaltowaniu pozycji rynkowe;j.

®  Zrédto: Obl6j K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 366.
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E®W Kryteria analizy wyboru miejsca firmy spin off
w tancuchu wartosci

Aby odpowiednio umiejscowi¢ firme w fancuchu wartosci nalezy doktadnie przyjrze¢
sie jakie elementy sa kluczowe dla tworzenia wartosci dodanej naszego produktu lub
uslugi, a nastepnie zastanowic si¢ jaka role w tancuchu moze petni¢ nasza spétka spin
off. Nalezy pamigta¢, ze warto$¢, ktora produkt stanowi dla klienta czy kontrahenta
firmy zmienia sie, tak jak zmieniajg si¢ uwarunkowania rynkowe i konkurencyjne.
Wartos¢ naszego produktu to jego rynkowe wyrdznienie czyli nadanie dodatkowych
wartosci, ktore w zauwazalny sposob wyrdzniaja go od konkurencji w oczach poten-
cjalnych klientéw i kontrahentéw. Celem wszelkich dziatan zmierzajacych do wyrdz-
nienia produktu jest jego zaistnienie na rynku oraz spowodowanie by byl zauwazony
na tle konkurencji. Proces tworzenia wartoséci dla firmy produkcyjnej przedstawia
wykres rysunek 13.

13  Proces tworzenia wartos$ci dla producenta
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Zrédto: Kozminski A. K., Jemielniak D., Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, 2008, s. 420.
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Zrédlem warto$ci tworzonej przez przedsiebiorstwa jest rynek, a wiec przede wszyst-
kim potrzeba spoleczna, ktorg dana firma zaspokaja. Dlatego wlasnie punktem wyj-
$cia fancucha wartos$ci w firmie jest badanie rynku oraz identyfikacja potrzeb. Gléwna
kwestig jest wiec wyrdznianie produktéw i ustug na konkurencyjnym rynku w opar-
ciu o kryteria szczegélnie wazne dla odbiorcow produktéw i ustug. Sa nimi miedzy
innymi cechy przedstawione ponizej.

Cechy produktu (lub ustugi) - jego innowacyjnos¢, funkcjonalnosé, wydajnosé,
trwalos¢, tatwo$¢ uzycia itp. Opracowanie cech idealnego produktu oczekiwane-
go przez konsumentow musi by¢ prowadzone w oparciu o racjonalne mozliwosci
techniczne i finansowe jakie firma posiada. W przypadku firm innowacyjnych
dzialanie to jest szczegélnie trudne, gdyz zazwyczaj okreslenie jego konkretnych
wlasciwosci i zastosowania wymaga czasu i zaawansowanych badan. Podobnie
koszty takiego przedsiewzigcia sa trudne do oszacowania. Innowacyjne pomy-
sty moga w zwiazku z tym liczy¢ na znaczny przyrost warto$ci w tym zakresie
szczegblnie w kontekscie ,,premii za pierwszenstwo’, a wigc wprowadzania zupet-
nie nowego dobra na rynek, co z kolei upowaznia do oczekiwania wyzszej stopy
zwrotu zainwestowanego kapitalu. Ta cecha jest jednocze$nie ogromnym wy-
zwaniem, gdyz jak wynika z doswiadczen rynku, owo ,,pierwszenstwo” na rynku
jest zwykle krotkotrwale, ze wzgledu na pojawiajace si¢ kopie pomystu. Dlatego
w tym kontekscie nalezy przede wszystkim podja¢ odpowiednie kroki prawne
zabezpieczajace wytworzong wlasno$¢ intelektualng, a z drugiej strony budowac
przewagi w sposob ciagly stale dopasowujac je do zmieniajacego si¢ otoczenia
rynkowego.

Oprawa, czyli tzw. design - wyglad i ,,opakowanie” produktéw i ustug odgrywa
ogromng role w powigkszaniu ich wartosci. Cecha ta jest niezwykle istotna prak-
tycznie we wszystkich dziedzinach i branzach. Szczegélnie w przypadku dobr
o podobnych wiasciwosciach ich oprawa i wyglad decyduja o dodatkowej warto-
$ci pobudzajacej popyt rynkowy.

Sposob nabywania - obecnos¢ na rynku, tatwos¢ nabycia lub dotarcia itp. Bu-
dowanie tej warto$ci polega przede wszystkim na produkcji (wytwarzaniu) pro-
duktéw i ustug o oczekiwanej jakosci, w oczekiwanym terminie i w oczekiwanej
przez rynek ilosci. W tym zakresie podniesieniem warto$ci s takze wszelkie pro-
cesy logistyczne zapewniajgce sprawne przemieszczanie poszczegolnych dobr we-
wnatrz i na zewnatrz firmy. W tych procesach niezwykle istotne jest takze utrzy-
manie kosztéw firmy na akceptowalnym poziomie.

Marka i image — wartosci kreowane w procesie marketingu i reklamy powodu-
jace specyficzne wyobrazenie o danym produkcie lub ustudze, wyglad, ksztalt,
kolorystyka itp. Nie bez powodu zwyklo si¢ méwi¢, iz ,reklama jest dzwignia
handlu”, gdyz to wlasnie dzialania reklamowe skfaniajg konsumentéw do okre-
slonych wybordéw i decyzji. Gléwna rolg dziatan marketingowo-reklamowych
jest przekazanie informacji o cechach danego produktu lub ustugi, jego zaletach
i wyjatkowosci. Wazne jest jednak by zachowa¢ umiar i zachowac etyczne granice
dzialan marketingowych. Nalezy pamigta¢, ze wszystkie nieprawdziwe informa-
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cje o cechach czy warto$ciach produktu (lub ustugi) zostang zweryfikowane przez
uzytkownikéw i w koncowym efekcie doprowadzg do odrzucenia go i kompromi-
tacji marki.

- Uslugi towarzyszace - serwis, terminy ustug, jakos¢ instalacji, szkolenia, doradz-
two, personel obslugi: kompetencje, wiarygodnos¢, uprzejmosé, komunikatyw-
no$¢, dostepnosé. Tg wartos¢ buduja kompetencje i umiejetnosci, a takze wia-
$ciwe zarzadzanie i organizacja pracy. Jest to pochodna poszczegdlnych ogniw
tancucha wartosci. Kompetencje i umiejetnosci sg kluczowe dla podnoszenia
wartosci kazdego z ogniw fancucha. Ich zapewnienie wymaga nie tylko pozyska-
nia odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw, ale takze utrzymania i stale-
go rozwoju ich kompetencji i wiedzy, co z kolei wymaga konkretnych naktadow
finansowych i organizacyjnych.

14 Kluczowe kompetencje organizacji
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Zrédto: Kozminski A. K., Jemielniak D., op. cit., s. 425.

Koncentracja na kluczowych kompetencjach jest jedynym z gtéwnych kryteriow wy-
boru miejsca firmy w tancuchu wartosci, gdyz to one sg krytycznym czynnikiem de-
cydujacym zaréwno o kosztach prowadzonych dziatan, jak i generujagcym zysk firmy.
Analizujac kluczowe kompetencje firmy mozemy zdecydowac, ktore ogniwo jest naj-
bardziej pozadane w firmie, a ktore generuje zbyt duzo kosztéw i naktadow.

Budujac kryteria wyboru miejsca firmy w fancuchu nalezy takze dokonac¢ analizy klu-
czowych interesariuszy firmy i wartosci jakie sg dla nich istotne. Gléwni interesariu-
sze i wartosci to:

91



92

Rozdziat 4.

- Organizacja sama w sobie, czyli interesariusze wewnetrzni — wlasciciele, udzia-
fowcy, pracownicy i zarzad firmy. Wartoscig dla tej grupy jest poczucie bezpie-
czenstwa, stabilizacja zawodowa, mozliwo$¢ rozwoju, nabywanie nowych kom-
petencji, rozwoj wiedzy, zaspokojenie ambicji, mozliwos¢ realizacji wlasnych idei
itp. Druga kategorig warto$ci, bedaca niejako pochodng powyzszych, sa wszel-
kiego rodzaju korzysci materialne w postaci wynagrodzen, premii, dywidendy,
zysku itd.

— Partnerzy biznesowi - ta grupa to przede wszystkim dostawcy, podwykonaw-
cy, ustugodawcy, instytucje finansowe, banki itp. Dla tej grupy wartos¢ ma dwa
wymiary: finansowy i kompetencyjny. Oczekuja oni, ze kontakt z firma przelozy
sie bezposrednio lub posrednio na wysokos¢ marzy, wzrostu przychodéw takze
poprzez podniesienie ich wiarygodnosci, wzrostu swiadomosci marki itp. Warto-
$cig w ich rozumieniu jest takze wszelkiego rodzaju transfer wiedzy i umiejetno-
$ci, podniesienie kompetencji, networking itp.

—  Posrednicy kanaléw dystrybucji, czyli wszystkie ogniwa posrednictwa w logistyce,
handlu, promocji itp. Ich zainteresowania skupiajg si¢ wokot takich samych warto-
$ci jak innych partneréw biznesowych, jednak inne jest ich uczestnictwo w calym
taricuchu wartosci, gdyz moga oni wpltywac bezposrednio na wzmacnianie lub osta-
bianie poszczegdlnych jego ogniw np. poprzez wykupywanie réznych oplacalnych
kanalow dystrybuciji itp.

— Nabywcy i uzytkownicy - wartos¢ jakiej poszukuje ta grupa jest kluczowa dla
catego procesu. Gléwnym celem osiggnigcia wartosci jest oczywiscie satysfakcja
z nabycia i uzytkowania produktu lub ustugi. W kontekscie tej grupy kluczowe
jest odpowiednie zidentyfikowanie potrzeb i oczekiwan w stosunku do produktu
lub ustugi. Stuza temu liczne badania rynku i konsumentéw. Miarg efektywnosci
wartosci jest skala popytu konsumenckiego, ktora przeklada si¢ na wskazniki in-
westycyjne firmy.

EEN Analiza wyboru miejsca firmy spin off w tanicuchu
wartosci

Analiza zaprezentowanych kryteriow budowy lancucha wartosci pozwoli firmie
na dokonanie wyboru wlasnego miejsca i przyjecia strategii dzialania. Zarzadzanie
fanncuchem wartosci w praktyce polega na koncentracji na tych dziataniach, ktére
generuja najwieksza warto$¢ dodang firmy, a co za tym idzie, zlecania na zewnatrz
wszystkich tych dzialan, ktore nie przyczyniaja si¢ do maksymalizacji zyskow. Anali-
zujac funkcjonalnosci poszczegdlnych ogniw nalezy wiec podjac decyzje, ktore proce-
sy beda realizowane przy wykorzystaniu zasobéw wewnetrznych, a ktére zostang out-
sourcowane. Stosujac takie podejscie mozemy zastosowac jeden z czterech modeli®":

¢ Oprac. na podst.: Bak M., Kulawczuk P. (red), Przedsigbiorczy Uniwersytet, Instytut Badan nad Demokra-
cja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa, 2009.
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integracja procesu biznesowego pod wtasng marka,

integracja procesu biznesowego na cudze zlecenie,

specjalizacja ustugowa wewnatrz fancucha,

integracja tanicucha wartosci wewnatrz ogniwa szerszego tfancucha wartosci.

bl o

Integracja procesu biznesowego pod wtasna marka
handlowa

Integracja migdzynarodowego procesu biznesowego pod wilasng marka handlowa
jest w praktyce calo$ciowym zarzadzaniem tancuchem wartosci. Model ten wyma-
ga od przedsiebiorstwa rozwinietych zasobéw kompetencji, wiedzy i umiejetnosci
w zakresie zarzadzania menedzerskiego i integracji poszczegdlnych ogniw tancucha.
W praktyce integrator procesu pelni role zarzadcy zlecajac na zewnatrz konkretne
prace lub dzialajgc w oparciu o outsourcing poszczegélnych ogniw tanicucha. Takie
rozwigzania stosuje si¢ w sytuacji, gdy dany proces traci swg warto$¢ w ramach firmy,
lub gdy oferta zewnetrzna kreuje nieporéwnywalnie wyzsza jego wartos¢. W przy-
padku firm spin off takie rozwigzania sg czesto spotykane i podnosza ich wartos¢
np. zlecanie jednostkom naukowym wykonywania prac badawczych, zlecanie pro-
dukcji itd. W kontekscie ochrony wtasnosci intelektualnej pelnienie roli integratora
procesu biznesowego oznacza konieczno$¢ prowadzenia pelnego zarzadzania wila-
snoscig intelektualng we wszystkich elementach ogniw tanicucha wartosci, w tym kon-
trole ryzyka naruszenia IP przez poszczegdlnych kontraktordw. Zawierajagc umowy
w ramach kolejnych ogniw fanicucha nalezy wigc pamigta¢ o postanowieniach doty-
czacych procedur jakosci, produkgji, ale takze zakresu i sposobu ochrony IP, w tym
zakazy ujawniania istotnych elementéw zarzadczych.
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15 Integrator procesu biznesowego

PODDOSTAWCY

Integrator procesu biznesowego

00@@000

I IPM D

PODDOSTAWCY

Objasnienia: I - tworzenie pomystéw i idei, P — projektowanie, IPM — ochrona wtasnosci intelektu-
alnej, PR - produkcja, L- logistyka, M - marketing, D - dystrybucja przez kanaty zbytu

Zrédto: Opracow. wiasne na podst.: Bgk M., Kulawczuk P., Przedsiebiorczos¢ intelektualna i tech-
nologiczna XXI wieku, Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2009, s. 12.

[ 4.3.2. | Integracja procesu biznesowego na cudze zlecenie

Integracja migdzynarodowego procesu biznesowego na cudze zlecenie jest w prak-
tyce zarzadzaniem tancuchem warto$ci w oparciu o umowe zawartg z wlascicielem
tancucha, wlascicielem praw wlasnosci intelektualnych i marki. Taki model jest bar-
dzo czgsto stosowany przez przedsigbiorstwa wchodzace na nowe rynki miedzynaro-
dowe. Przedsigbiorstwo pelniace role integratora na danym rynku dziala w oparciu
o dostarczone ramowe wytyczne np. specyfikacje produktowa, polityke jakosci itp.
Jego zasadniczym zadaniem jest kontraktowanie zewnetrznych jednostek do pelnie-
nia roli ogniw fancucha i dostarczania ustug prowadzacych w ostatecznym rezultacie
do wytworzenia okreslonego produktu koncowego. Zarzadzanie fancuchem wartosci
na cudze zlecenie wymaga wypracowania indywidualnych proceséw menedzerskich,
ktére wdrozone w postaci np. innowacyjnego systemu I'T powinny podlega¢ ochronie
wlasnosci intelektualnej.
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[ 4.3.3. | Specjalizacja ustugowa wewnatrz tanicucha wartosci

Specjalizacja wewnatrz ogniwa i zarzadzanie okreslonym ogniwem tanicucha wartosci
prowadzona jest zazwyczaj w oparciu o umowy zawarte z kontraktorami, na mocy
ktérych wykonuje si¢ dzialania z konkretnego ogniwa lancucha. Model specjalizacji
ustugowej moze by¢ z powodzeniem laczony z modelem integratora np. wytwdrca
wyrobow ceramicznych pod wtasng marka majacy wolne sity przerobowe i maszyny,
moze wykonywac prace zlecone dla innych firm ceramicznych. Kluczowym czynni-
kiem sukcesu jest wykorzystanie tych samych kompetencji i infrastruktury co znacz-
nie obniza koszty wytworzenia i podnosi warto$¢ wytworzonego produktu.

W tym przypadku firmy korzystaja z tak zwanej dzwigni wartosci w zakresie korzy-
$ci doswiadczenia®, czyli doskonalenia wielokrotnie powtarzanych procesow. W tym
modelu podobnie, jak w modelach integracyjnych, mozliwe jest wytwarzanie pro-
duktéw i ustug pod wlasng markg lub pod marka wlasciciela fancucha. Wykorzysta-
nie wielu marek - producenta, logistyki, marketingu itp. moze wzmocni¢ warto$¢
ostateczng dobra poprzez mozliwo$¢ korzystania z ich dobrej reputacji, wyobrazenia
klientéw itp. W tym procesie rdwniez nalezy pamietac o ochronie prawnej wytworzo-
nych wartosci i wlasnosci intelektualnej w ramach poszczegdlnych ogniw tancucha.

16 Spegjalizacja ustugowa wewnatrz tanicucha wartosci

Objasnienia: I - tworzenie pomystow i idei, P — projektowanie, IPM — ochrona wtasnosci intelektu-
alnej, PR - produkcja, L- logistyka, M - marketing, D - dystrybucja przez kanaty zbytu.
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie Bgk M., Kulawczuk P, op. cit., s. 13.

62

Kozminski A. K., Jemielniak D., Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
2008, s. 429.
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m Integracja tancucha wartosci wewnatrz ogniwa
szerszego tancucha wartosci

Integracja lancucha warto$ci wewnatrz ogniwa szerszego lancucha wartosci jest dzia-
taniem, polegajacym na zdobyciu przewagi lub dominacji na okreslonych rynkach
ustugowych bedacych wyodrebnionym ogniwem w innych tancuchach wartosci.
Dzialania integrujace ustugowy fancuch wartosci moga polega¢ na tworzeniu porozu-
mien pomiedzy integratorem systemu a zewnetrznymi firmami dostarczajacymi ustu-
gi dla samego integratora. W tym modelu istnieje niebezpieczenstwo, ze zewnetrzni
kooperanci bedg chcieli przeja¢ pewne elementy zarzadzania i systemdéw organizacji
w zakresie integracji fanicucha i wystepowac jako samodzielni wykonawcy.

Spolki spin off analizujac wybdr miejsca w fanicuchu warto$ci muszg pamietaé takze
o wartosciach intelektualnych, bedacych w wielu przypadkach, gléwna osia dziata-
nia. W przypadku firm innowacyjnych ochrona i zarzadzanie prawami wiasnosci
intelektualnej staja si¢ czynnikiem kluczowym powodzenia calosci przedsiewziec,
a produkgja, dystrybucja i marketing odgrywaja role dzialan pomocniczych. Na bazie
podstawowego fanicucha wartosci P. Kulawczuk® zdefiniowal dodatkowy model biz-
nesowy oparty na czerpaniu korzysci z dzialalnosci B+R, powigzany z wytwarzaniem
i zarzadzaniem wlasno$cig intelektualna. Obejmuje on tworzenie fancucha wartosci
w oparciu o mozliwosci wytworcze i zarzadcze wlasnosci intelektualne;.

WEXM Kreatorizarzadca praw wtasnoéci intelektualnej

W tej strategii przedmiotem biznesu jest tworzenie wartosci intelektualnych i czerpa-
nie z nich korzysci. Przedsiebiorstwo zajmuje si¢ wigc jedynie projektowaniem pro-
duktéw i ustug, ktére nastepnie s3 upowszechniane w zakresie polityki licencjono-
wania i upowszechniania wypracowanych rozwigzan za pomoca wersji demo - prob-
nych, czasowo ograniczonych lub z ograniczong funkcjonalnoscig. Ta metoda jest
najczesciej wykorzystywana przez firmy informatyczne, ktére udostepniajg masowym
uzytkownikom podstawowa wersje swojego oprogramowania, a po jego upowszech-
nieniu oferuja odplatnie jego rozbudowang i bardziej funkcjonalng wersje dla profe-
sjonalistow.

Jak podkresla P. Kulawczuk, ,cechg charakterystyczng tego typu modeli biznesowych
jest relatywnie niski koszt substancjonalny wytworzenia produktéw reprezentujacych
istotne wartosci uzytkowe dla konsumentéw w relacji do osigganych cen. Poniewaz uzy-
teczno$¢ jest duza to cena zdecydowanie przewyzsza koszt wytworzenia, co powoduje
mozliwo$¢ powaznego zaangazowania si¢ w ochrone wilasnosci intelektualnej. Jednak
tego typu modele mozna réwniez powiela¢ i w innych rodzajach biznesu. Kreator i za-

% Bak M., Kulawczuk P, Przedsigbiorczos¢ intelektualna i technologiczna XXI wieku, Krajowa Izba Gospo-

darcza, Warszawa 2009, s. 12-14.



Analiza miejsca firmy spin off w taricuchu wartosci. Planowanie strategiczne

rzadca wlasnej wartosci intelektualnej musi ja w bardzo powazny sposdb zabezpieczac,
poniewaz podlega ona relatywnie duzemu ryzyku ograniczenia dochodéw z tytulu
umniejszonej eksploatacji praw.”**

17  Kreatorizarzadca praw wlasnosciintelektualnej. Trzy faricuchy wartosdi, oddzia-
tywanie na trzy taicuchy, ale w r6znym zakresie. IP skoncentrowane u kreatora

Rézne faricuchy
wartosci

Objasnienia: I - tworzenie pomystow i idei, P — projektowanie, IPM — ochrona wlasnosci intelektu-
alnej, PR - produkcja, L- logistyka, M - marketing, D - dystrybucja przez kanaty zbytu.
Zrédto: Bak M., Kulawczuk P, op. cit., s. 28.

E¥W Monitorowanie pozydji firmy w taiicuchu wartosci

Umiejscowienie firmy w fancuchu wartosci jest procesem cigglym i wymagajacym
zmian. Kazde z ogniw lancucha musi by¢ okresowo poddawane analizie kosztowej
i ocenie relacji kosztéw do efektéw ekonomiczno-organizacyjnych. Oznacza to, ze
analizie nalezy poddawa¢ nie tylko zakres finansowy, ale takze wskaznik faktycznych
wartos$ci poszczegolnych ogniw dla firmy oraz jej otoczenia, tj. klientéw, kontrahen-
tow, dostawcow itd.

6 Tamze, s. 12-14.

97



98

Rozdziat 4.

18 Zarzadzanie elementami taticucha wartosci

Rynek ma elementy Rozwdj Migracja wartoéci

tarficucha wartosci pod stawou.fvch S brandd
w braniy wartosci

Zarzadzanie wartoscia

Zmiany
Qutsorcing struktury
portfela

Zrédto: Kozminski A. K., Jemielniak D., op. cit., s. 425.

Zarzadzanie i monitoring tancucha wartosci odbywa si¢ w kontekscie zjawiska migracji
warto$ci, czyli sytuacji, w ktdrej pod wptywem ciaglych zmian rynkowych wartosci po-
szczegdlnych ogniw zmieniajg si¢ a ich przyrost przesuwa sie z jednego ogniwa na drugie.
Taka sytuacja ma miejsce w przypadku kazdego rynku i zalezy miedzy innymi od stopnia
nasycenia dang ustuga lub produktem, rozwoju innowacji i proceséw wytwoérczych, ale
takze rozwoju spoleczenistwa oraz zmiany preferencji i oczekiwan. Duze tempo zmian
oraz rosngce wymagania nabywcow powoduja wzrost ryzyka pojawienia si¢ nowych
konkurent6éw i zmiany regul funkcjonowania. Podstawowymi ryzykami, ktére powoduja
zmiany funkcjonowania rynku s3: ryzyko zmian otoczenia np. zmiana regulacji praw-
nych, trendéw politycznych i demograficznych, sytuacji makroekonomicznej i modelu
biznesowego konkurentdw, ryzyko strukturalne zwigzane z umiejetnoscig wlasciwego
zarzadzania portfelem aktywéw oraz ryzyko informacyjne, wynikajace z wielu zmien-
nych, ktére maja wplyw na funkcjonowanie biznesu.

Firma Accenture przeprowadzita w roku 2008 badanie, w ktérym wziglo udziat pétto-
ra tysigca przedstawicieli wyzszego kierownictwa z ponad 600 firm reprezentujacych
dziesig¢ roznych branz. Celem badania bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak
firmy organizuja i zarzadzaja swoimi tancuchami dostaw dla osiagniecia najlepszych
rezultatow. Na podstawie badan opracowano siedem praktyk stosowanych przez firmy
odnoszace sukcesy w zarzadzaniu tanncuchem dostaw, a ktére sg bezposrednio zwigzane
z fancuchem wartosci.
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Siedem praktyk:%

1. Jasny algorytm tworzenia wartosci. ,Mistrzowie” wiedza, jak tworzy¢ wartos¢ dla
swoich klientéw (co klienci cenig w ich produktach badz ustugach, jak korzystaja
z poszczegdlnych cech produktu oraz ile s3 w stanie za to zaplaci¢) oraz wiedza co
zrobi¢, zeby te wartos¢ jeszcze zwiekszaé w przysztosci. Te wiedze nazywamy
»algorytmem tworzenia wartosci”. Sktada si¢ on z dwdch zasadniczych elementow:
— sposobu kreowania wartosci — wsrdd wyrdzniajacych sie¢ metod mozemy wy-

mieni¢ m.in. szybko$¢ dotarcia do rynku z nowg oferta produktows, szerokos¢
oferowanego asortymentu oraz konkurencyjno$¢ cenows;

— sposobu osiagniecia wzrostu - chodzi tu o wybdr takich segmentéw klientow,
produktéw oraz kanaléw dystrybucji, ktore dajg szanse na najszybszy wzrost;
mistrzowie wiedza, na jakich klientach si¢ koncentrowaé, aby przyniosto to
najlepsze efekty.

2. Lancuch dostaw jako system tworzenia wartosci. System tworzenia warto$ci sklada
sie z trzech gtéwnych elementéw: mega-proceséw — od idei do realizacji produktu,
od zamoéwienia do dostawy oraz obstugi i zwrotéw, partneréw oraz przeptywow.
Dzigki tej szerszej perspektywie firmy dysponujg wigksza gamg dziatan innowa-
cyjnych i doskonalgcych obszar operacyjny.

3. Lancuch dostaw nastawiony na zréznicowang obstuge segmentéw klientéw. Firmy
o najlepiej dzialajacych tancuchach dostaw réznicujg swych klientéw dostosowu-
jac poziom obslugi logistycznej dla poszczegélnych ich grup. Pozwala to unikna¢
przeinwestowania lub tez nadmiernych, nieuzasadnionych kosztéw w dziedzinach
przynoszacych firmie znikoma wartosc.

4. Optymalizowanie architektury tancucha dostaw. Wiedzac w jaki sposob sprzedaz
dla poszczegolnych segmentow klientéw tworzy warto$¢ oraz jaka obstuge im za-
proponowac, firma musi stworzy¢ zasoby i umiejetnosci niezbedne do wytworze-
nia i dostarczenia produktéw (ustug) dostosowanych do potrzeb danego segmen-
tu. Zasoby te okresla si¢ mianem architektury fanicucha dostaw. Musi ona jednak:
- pozwalaé na zréznicowanie obstugi przy jednoczesnej prostocie i efektywnosci

kosztowej;

- koncentrowa¢ si¢ na zapewnieniu dostarczenia wartosci, a nie na posiadaniu
aktywéw - to wlasnie tu podejmowane s3 decyzje outsourcingowe; realizacja
takiego podejscia wymaga od firm zrozumienia, ktére z ich aktywéw sa pod-
stawg do tworzenia i dostarczania wartosci, oraz ktory z proceséw i zaangazo-
wanych aktywow, powierzony zewnetrznemu partnerowi w przypadku ztego
wykonania bedzie mial natychmiastowe negatywne przetozenie na reputacje
i wynik finansowy firmy;

- ograniczac ryzyka, czyli przewidywac szybkie przeorganizowanie dzialan ope-
racyjnych.

5. Selektywne inwestowanie w rozwoj wybranych obszaréw tancucha dostaw przy-
noszacych najwyzsza wartos¢.

6. Zastosowanie systemOw informatycznych. Zarzadzanie tanncuchem wysoce efek-

65 Dura P, Zarzgdzanie taticuchem dostaw, Accenture, www.outsourcing.com.pl
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tywnej firmy wymaga najwyzszej koordynacji i synchronizacji. Stuzg temu m.in.
systemy do zarzadzania efektywnoscig procesow.

Zaangazowanie wlasciwych zasobow ludzkich, odpowiednio wyszkolonych, dys-
ponujacych odpowiednimi umiejetnosciami i cechami. Pamietanie o tym, ze pro-
wadzenie perfekcyjnego tancucha dostaw wymaga od ludzi nowych umiejetnosci,
co wymaga odpowiednich treningdw i narzedzi.

XA Ustalanie pozostatych czynnikéw planu strategicznego

Wiasciwe zbudowanie planu strategicznego jest jednym z podstawowych narzedzi
zarzadzania przedsiebiorstwem. Analiza strategiczna ma na celu wyznaczenie kie-
runkow postepowania i rozwoju poprzez badanie otoczenia firmy i jej organizacji.
Zakres analizy strategicznej odnosi sie do trzech gléwnych obszaréw:

- makrootoczenia - dotyczy badania réznorodnych czynnikéw zewnetrznych,
np.: ekonomicznych, spoteczno - demograficznych, politycznych, technologicz-
nych, miedzynarodowych;

- sektora — dotyczy badania otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa oraz oce-
ny atrakcyjnosci sektora, w ktérym firma dziata lub do ktérego zamierza wejs¢;

- firmy - dotyczy generalnej oceny organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstwa.

19 Budowa strategii organizacyjnej wedtug K. Obtéja

ANALITA DREANIZACH AMALITA OTOCTENIA

Tasodny § urnssernodel Lrodawitkn
Powigzarsa i basguch dniatas Branta
tearigeych wanakl dodanyg Grupa strategiesai

Sy, shabiodoh, unikalne

ivaras. FagTobenia
sande, umisjetnoio My e

STRATEGICZNE WYRORY
Wikja sirategicing
Reywikdl § pra bty
Model dzialanis

v

FUSKCMOMNALNE PROGRAMY
DZIARAN
Marketing

Finamse | kosrty
Zarzacranie hudfmi
Produkca i techrologia
Struktury | procedury

EFEETY STRATEGH
Unvificalirry ysmem rasobda
Uil systam umasjetnodel
WUindealny syitem relaci
wewnglrmogenisacyjmych
| ¥ otocreniem

Zrédto: Opracowanie wlasne na podst.: Obtdj K., op. cit.
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Analiza strategiczna odniesiona do wewnetrznego obszaru firmy opiera si¢ m.in. na

ocenie kondycji finansowej firmy, analizie rynku, analizie wartosci wyrobdw, metod

zarzadzania przez jako$¢ i innych. Nalezy pamigtacd, ze plan strategiczny jest caloscia,
dlatego metody analityczne réznych obszaréw uzupelniajg si¢ wzajemnie. Jednym

z elementdw planu strategicznego jest wyznaczenie kierunkéw rozwoju, w ktérych

ma zmierzaé przedsiebiorstwo. Podstawg jest wyznaczenie:

— wizji i misji organizacji, a wiec naszego wyobrazenia dziatalnosci, ktérg podejmu-
jemy i kierunku w jakim bedziemy si¢ rozwijaé;

- celow krotko- i dlugookresowych oraz zoperacjonalizowanie ich do poszczegdl-
nych dzialan i zadan, dostepnych zasobdw ludzkich i sprzetowych oraz czasu; uzu-
pelnieniem tego etapu jest analiza potencjalu branzy oraz naszej pozycji w branzy
(aktualnej lub przyszlej) oraz stworzenie funkcjonalnych planéw dziatania dla po-
szczegllnych celow i zadan.

Analiza strategiczna musi uwzglednia¢ pomiary efektywno$ci zewnetrznej m.in. po-
trzeb klientéw, udzialu w rynku, oraz pomiary efektywnosci wewnetrznej takich jak:
kosztéw, kapitatu i pomiary ogdlnej produktywnosci. Do jednych z najczesciej wyko-
rzystywanych narzedzi przy planowaniu strategicznym zalicza si¢ analiz¢ SWOT.

Analiza SWOT

Analiza SWOT jest podsumowaniem generalnej analizy strategicznej firmy. Jest to
zagregowana ocena efektywnosci firmy z uwzglednieniem wplywu jej otoczenia. Jej
nazwa pochodzi od pierwszych liter angielskich stow:

— strengths - silne strony,

— weaknesses — stabe strony,

— opportunities — szanse,

— threats —zagrozenia.

Uznaje sig, ze analiza SWOT spelnia gtéwne funkcje diagnostyczne, ukierunkowujace

usprawnianie funkcjonowania przedsiebiorstwa. W tym podejsciu ocenia si¢ cato-

ksztalt dziatalnosci firmy oraz wskazuje si¢ zrodta i miejsca, ktdre nalezy usprawnic,

z drugiej strony pokazujac mozliwe ,,luki rynkowe”, ktére moga stac¢ sie potencjatem

dzialan firmy. Celem analizy SWOT jest okreslenie materialnych i niematerialnych

czynnikow sprzyjajacych rozwojowi lub utrudniajgcych realizacje zatozonych celow.

Ch. Fourier proponuje, aby przedmiotem analizy wewnetrznej i zewnetrznej byly na-

stepujace zagadnienia:

— zdolnosci marketingowe, w tym znajomos¢ potrzeb klientéw i ich zmiany, konku-
rencyjne produkty i ustugi, polityki cenowe;

— zdolnosci innowacyjne, w tym innowacje w zakresie produktéw i ustug, innowacje
w zakresie metod, tworzenie nowych segmentéw rynkow;

— zdolnos¢ produkcji i dzialania, w tym koszty wykorzystywanych $rodkoéw, ich wy-
dajnos¢ i elastycznos¢ ich wykorzystania,
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— zdolnosci handlowe, w tym kanaly dystrybucji, przystosowanie do klientéw, pro-

dukcji i ustug;

— jakos¢ i ilos¢ wyrobow, w tym zasoby finansowe, ludzkie i materialne;
— jako$¢ organizacji, w tym kultura organizacji i jako$¢ jej zarzadzania.

Efektem przeprowadzenia analizy SWOT ma by¢ informacja na temat tego jakich za-
grozen musimy unikad, jakie szanse powinnismy wykorzystywac, jak zamieniac stabe
strony na silne i w jaki sposdb maksymalizowa¢ wykorzystanie mocnych stron.

4  Elementy analizy SWOT

Mocne strony:
Odpowiedzi na pytania:

¢ Jakie s3 nasze przewagi, zalety?

¢ Co robimy dobrze?

¢ Jakie zalety widza w nas inni?

Potencjalne mocne strony:

® znaczaca pozycja na rynku

* wystarczajace zasoby

* duza zdolnos¢ konkurowania

* dobra opinia u klientéw

* uznany lider rynkowy

* atmosfera wspolpracy i kooperacyjne
zwigzki zawodowe

¢ dobrze przemyslane strategie
funkcjonalne

¢ korzystanie z efektéw doswiadczen

* brak silnej presji konkurencji

¢ wlasna technologia

* przewaga kosztowa

* zdolnos¢ do innowacji organizacyjnych

¢ zdolnos¢ do innowagji produktowych

* doswiadczona kadra kierownicza

¢ wysoko wykwalifikowani pracownicy
przedsiebiorstwa

* uprzywilejowana pozycja na krzywej
doswiadczen

* korzystna lokalizacja

* tradycja

¢ blisko$¢ rynku zbytu

® bliskos¢ zrédel zaopatrzenia

Stabe strony:
Odpowiedzi na pytania:

* Co mozemy usprawnic?

* Co robimy zle?

* Co nasi konkurenci robig lepiej od nas?

Potencjalne stabe strony:

* brak jasno wytyczonej strategii

* staba pozycja konkurencyjna

* brak srodkéw

* niska rentownosc

* brak lider6w wsréd kadry kierowniczej

* brak kluczowych umiejetnosci

* niska motywacja zatogi

* niskie kwalifikacje zarzadu i zalogi

* konfrontacyjne zwiagzki zawodowe

* bledy we wdrazaniu strategii

* niemozno$¢ rozwiazania wewnetrznych
probleméw organizacyjnych

* podatno$c¢ na naciski konkurencji

* nienadazanie za postepem naukowo-
technicznym

* zamaly potencjal wytwoérczy

* staby image firmy

* brak przewagi konkurencyjnej

* staby poziom marketingu

* koszt jednostkowy wyzszy niz
u konkurentéw

¢ ,brudne” technologie
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Szanse:

Odpowiedzi na pytania:

* Jakie s3 okazje, ktére na nas czekaja?

* Jakie s interesujace trendy, ktérych
jestesmy $wiadomi (np. zmiany
w technologii i na rynku, zmiany
w polityce paristwa zwiazane z twoja
dziedzina, zmiany w stylu zycia ludzi,
populagji itp.)?

Potencjalne szanse:

* pojawienie sie nowych grup klientéw

* wejscie na nowe rynki

* mozliwo$¢ zmiany asortymentu

¢ mozliwos¢ dywersyfikacji wyrobow

* mozliwo$¢ podjecia produkeji wyrobéw
komplementarnych

® integracja pozioma

* mozliwo$¢ przejscia do ,lepszej” grupy
strategicznej

® ograniczona rywalizacja w sektorze

* szybszy wzrost rynku

* wzmocnienie rangi lokalnych wtadz

® spadek inflacji

Zagrozenia:
Odpowiedzi na pytania:

Jakie przeszkody nas czekaja?

W jakich konkurencjach bierzemy
udzial?

Czy w naszej pracy, produktach

lub ustugach zmieniaja sie specyfikacje
lub wymagania?

Czy zmiany technologii zagrazaja
naszej pozycji?

Czy mamy problemy z gotéwka?

Potencjalne zagrozenia:

mozliwo$¢ pojawienia sie nowych
konkurentéw

wzrost sprzedazy substytutéw
wolniejszy wzrost rynku
niestabilnos$¢ systemu politycznego
niestabilno$¢ systemu podatkowego
podatnos$¢ firmy na recesje i wahania
koniunktury

wzrost sity przetargowej nabywcéw
lub dostawcow

zmiana potrzeb i gustéw nabywcéw
niekorzystne zmiany demograficzne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Gierszewska G., Romanowska M., op. cit.
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rozdzial 5

Marketing globalny i sprzedaz

matej firmy technologicznej

Mieczystaw Bak

Sprzedaz matej firmy na rynku globalnym

Sprzedaz na rynku globalnym wymaga odpowiedniego zasobu informacji, ktdre
przed upowszechnieniem Internetu byly stosunkowo trudno osiggalne dla matej fir-
my. Koniecznos$¢ prowadzenia kosztownych badan rynkowych, wymagajacych ustug
firm doradczych byla jednym z najwazniejszych ograniczen dla malej firmy przy
wchodzeniu na rynki globalne. Obecnie mozna uzyska¢ przydatne informacje ryn-
kowe korzystajac z publicznych zrédel informacji, a takze wykorzystujac informa-
cje internetowe. Instrumenty internetowe mozna réwniez wykorzysta¢ do promocji.
Ponadto, pracownicy akademiccy majg doskonalg mozliwo$¢ zaréwno pozyskiwania
informacji o poszczegdlnych rynkach, jak i promowania wlasnych produktéw za po-
$rednictwem sieci naukowych. Dobre opinie i uzyskany autorytet w §wiecie zespo-
téw badawczych pozwala na tatwiejszg budowe marki, dzigki wykorzystaniu pozycji
w $rodowisku akademickim.

Zakladajac malg firme technologiczng, nalezy poswieci¢ czas na zdobycie mozliwie jak
najwiecej informacji z ogélnodostepnych zrédel na temat rynku, na ktérym zamierza-
my funkcjonowac, jak réwniez na temat przygotowywanego produktu, lub planowanej
ustugi, np. dotyczacych poziomu cen, metod promocji stosowanych przez konkurencje
czy sposobow dystrybucji. Zebranie wspomnianych informacji pozwoli na podjecie de-
cyzji na jakich rynkach i na jakich segmentach klientéw nalezy si¢ skupic.

Badajac rynek powinnismy ustali¢ kim sa nasi docelowi klienci, na jakich rynkach
mozemy ich znalez¢, jakie sg ich preferencje, jakie potrzeby tych klientéw mozemy
zaspokoi¢, z kim bedziemy konkurowa¢ na danym rynku i danym segmencie klien-
tow, czy istnieja nisze rynkowe, ktére mozemy zapetni¢, gdzie mozemy uzyskac infor-
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macje na wymienione tematy. Dzialanie na rynku globalnym nie oznacza, ze powin-
ni$my wprowadza¢ nasz produkt na wszystkie liczace sie rynki. Zebranie informacji
o rynkach poszczegolnych krajéow pozwoli nam podja¢ decyzje na jakie rynki wejsé¢
w pierwszej kolejnosci i kiedy wchodzi¢ na kolejne rynki. Firmy technologiczne, za-
kiadane przez pracownikéw akademickich majg czesto dodatkowa przewage w po-
staci znajomosci przedmiotu dzialania firmy od strony badawczej. Przykladowo,
osoby zakladajace przedsiebiorstwo wyspecjalizowane w wykorzystaniu rozwigzan
technicznych, obserwowanych w organizmach zywych sg najczesciej dobrze obzna-
jomione z aktualnym stanem bioniki i czesto majg za sobg studia biologiczne, a tak-
ze prace naukowg w tym obszarze. Podobnie moze by¢ w przypadku przedstawicieli
nauk medycznych, informatyki, chemii i wielu innych, ktérzy zdecydowali sie zatozy¢
przedsiebiorstwo wykorzystujgce ich poprzednig dziatalnos$¢ akademicka.

Rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej najczesciej nie oznacza zerwania powigzan
akademickich. Udzial w konferencjach naukowych utatwia pozyskanie informacji
o nowych rozwigzaniach, a takze czgsto o ich mozliwych zastosowaniach na danych
rynkach. Ponadto w niektorych konferencjach udzial biorg réwniez przedsigbiorcy,
szukajacy innowacyjnych rozwigzan czy kontaktow z o$rodkami badawczymi, ktd-
rym mozna zleci¢ badania prowadzace do opracowania nowych technologii. Rozmo-
wy z nimi pozwalajg na zebranie informacji o interesujacym nas rynku, przynajmniej
w podstawowym zakresie i wyznaczenie kierunkéw dalszych poszukiwan w oparciu
o np. zasoby internetowe. Ponadto, przynaleznos¢ do swiata akademickiego ulatwia
dostep do centréw zajmujacych sie transferem wiedzy z uczelni do gospodarki, zlo-
kalizowanych bardzo czgsto na terenie uniwersytetéw. Osrodki te réwniez moga mie¢
informacje o przedsiebiorcach z interesujacej nas branzy, a takze dysponowa¢ danymi
na temat wybranych rynkéw. Takze udzial w konferencjach zagranicznych utatwia
dostep nie tylko do pracownikéw badawczych z naszej dziedziny, ale réwniez do in-
stytucji zajmujacych sie wspieraniem przedsiebiorczosci w danym kraju, dostarczaja-
cych informacji przedsigbiorcom czy tez zajmujacych si¢ dystrybucja. Wida¢ wigc, ze
powigzania ze srodowiskiem akademickim dajg liczne mozliwoéci zbierania informa-
¢ji przydatnych do wchodzenia na globalne rynki. Zdobycie tych informacji miesci si¢
w mozliwo$ciach nawet nowej, malej firmy technologiczne;j.

Zbierajac informacje o naszych potencjalnych rynkach powinnismy ustali¢, jakie
wzornictwo przemystowe jest dla naszego produktu najbardziej odpowiednie, jakie
cechy uzytkowe sa najwazniejsze, jak powinno wyglada¢ opakowanie, czy sprzedawac
produkt pod wlasng marka i jak nazwac nasz produkt, zeby wyr6zni¢ sie sposrod
konkurencji oraz w jakich zrédlach mozemy znalez¢ odpowiedzi na wspomniane
pytania. Réwniez i w tym wypadku kontakty akademickie ulatwiajg dotarcie do in-
formacji o trendach w zakresie wzornictwa czy cech uzytkowych poprzez kontakty
z kolegami z poszczegdlnych krajow, a takze mozliwos¢ polaczenia wyjazdow zwig-
zanych z prowadzonymi badaniami z bezposrednim dostepem do instytucji i osob,
dysponujacych potrzebnymi nam informacjami.
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Odnoszac si¢ do ceny powinnismy ustali¢ jaki jest poziom cenowy zblizonych pro-
duktow, jaka jest polityka cenowa naszych konkurentdw, czy poziom cenowy produk-
tow o podobnej technologii jest obnizany po kilku miesigcach sprzedazy, jaka cene
zaproponowac przy wchodzeniu na rynek i jak ja zmienia¢ w pdzniejszym okresie.

Bardzo wazne jest zebranie informacji o mozliwych metodach promocji. Powinni$my
ustali¢, w jakim zakresie w promocji moze nam pomoc przynaleznos¢ do kregu aka-
demickiego i korzystanie z promocji podczas konferencji naukowych, wystaw orga-
nizowanych na uczelniach czy publikacje w prasie fachowej i branzowej. Nalezy takze
ustali¢, jakie formy promocji, poza korzystaniem z sieci naukowych, s3 wskazane dla
naszego produktu, jakie formy reklamy mogg okazac si¢ skuteczne, jak bedziemy ba-
da¢ skuteczno$¢ reklamy.

Powinni$my ustali¢ takze jak bedziemy dystrybuowac nasz produkt. Potrzebne nam
beda informacje o sieciach handlowych wyspecjalizowanych w podobnych produk-
tach, informacje o ewentualnych posrednikach dzialajacych na danych rynkach lub
informacje o mozliwo$ci uruchomienia wtasnych kanatéw dystrybucyjnych. W dzia-
talnosci matych firm akademickich znajdujemy przyklady wykorzystania kontaktéw
akademickich do promowania produktéw. Przykladowo, firma BioTe21, oferujaca
ustugi w zakresie syntezy i sekwencjonowania DNA, inzynierii genetycznej i identy-
fikacji genetycznej wykorzystala targi i konferencje do zaprezentowania swoich osig-
gniec¢. Dokonania firmy byly prezentowane m.in. podczas Polskiego Kongresu Gene-
tyki w 2007 r., podczas targow EUM-BIO w Kuala Lumpur, a takze podczas ,,Central
European Congress of Life Sciences Eurobiotech” w 2008 r. w Krakowie.%

Wejscie malej firmy technologicznej na globalny rynek ulatwiajg nie tylko Zrédta in-
formacji dostepne na stronach internetowych, ale réwniez nowe formy promocji, cze-
sto przygotowane z my$la o nowych, matych firmach. Jedng z takich form jest udziat
w konkursach promujacych najnowsze technologie. W Polsce jedng z najwazniejszych
inicjatyw tego typu jest konkurs ,,Polski Produkt Przyszloéci”, organizowany od 1997
r., z my$la o wypromowaniu nowych innowacyjnych technologii, majacych zastoso-
wanie rynkowe.” Podobne konkursy s3 organizowane w innych krajach, a jednym
z bardziej znanych jest konkurs INSEAD, szkoly biznesowej o zasiegu §wiatowym,
z kampusami w Europie, Azji i na Bliskim Wschodzie - ,INSEAD Business Plan”
W tym przypadku mozliwosci wypromowania danego rozwigzania zapewniajg orga-
nizatorzy, poprzez udzial firm venture capital, ktére moga sfinansowa¢ projekt. Przy-
kfadem wykorzystania konkurséw do wypromowania firmy na skale globalng jest
przedsiebiorstwo z Singapuru ,,Singular ID”, ktére poprzez udzial w konkursie INSE-
AD, a takze w ,,Asian Innovation Award” pozyskata $wiatowe rynki dla opracowanej

% Szczesniak A., Synteza genowa jako podstawa biznesu opartego na ustugach naukowych [w:] Bak M., Ku-
lawczuk P. (red.), Przedsigbiorczy Uniwersytet, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Pry-
watnym, Warszawa, 2009, s. 339-353.

& http://www.pi.gov.pl/polski_produkt_przyszlosci
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technologii nanoznacznikéw, zabezpieczajacych produkty przed podrabianiem.®

Majac dostep do globalnych zrdédet informacji, mata firma technologiczna moze zre-
zygnowac z rozpowszechnionej wsrdd krajowych firm tradycji wchodzenia najpierw
na rynek regionalny, ewentualnie krajowy, a dopiero po ewentualnym odniesieniu
sukcesu, na rynek miedzynarodowy. Przeprowadzone przez R.G Coopera i E.J. Kle-
inschmidta badanie wykazalo, ze produkty przemystowe, projektowane wylacznie na
rynek krajowy cechuje zwykle niski udzial w rynku, wysoki wskaznik niepowodze-
nia i powolny wzrost. Jednoczesnie badanie to wykazalo, ze produkty projektowa-
ne z myslg o rynku globalnym przynosza znacznie wigksze zyski, zaréwno na rynku
krajowym, jak i zagranicznym.® Rozpoczynajac dziatalnos$¢ gospodarcza warto wiec
tak projektowac produkt, aby zaréwno nazwa, jakos¢, wzornictwo, jak i rozwigzania
technologiczne umozliwiaty wprowadzenie go na rynek globalny lub przynajmniej na
rynki krajow sasiednich. Wspoétczesne srodki informacji i komunikacji ulatwiaja taka
strategie nawet malym, nowym firmom.

EFA Segmentacja rynku i koncentracja na najbardziej
obiecujacych segmentach

Majac zebrane informacje o potencjalnych rynkach mozemy przystapi¢ do segmenta-
¢jirynku i wybrania tych segmentow, ktore stwarzaja najwigksze szanse na odniesienie
sukcesu. Segmentacja rynku zwigzana jest z podzialem rynku na grupy konsumen-
tow, réznigce sie miedzy sobg okreslonymi kryteriami, najczesciej takimi jak: oczeki-
wania wobec produktu, wiek, poziom dochoddéw, wyksztalcenie, zawod, narodowos¢
czy ple¢. Mozliwa jest takze segmentacja geograficzna, a wiec podzial rynku na kraje,
regiony i aglomeracje. Segmentacja moze by¢ réwniez prowadzona w oparciu o spo-
sob spedzania wolnego czasu, stan cywilny czy przynaleznos¢ do okreslonej grupy
spolecznej. Przeprowadzenie segmentacji umozliwia podzial rynku na jednorodne
grupy klientéw, do ktérych mozemy dobra¢ zaréwno cechy produktu, jak i elementy
promocji. W wyniku segmentacji powstaje podzial rynku na grupy, majace podob-
ne potrzeby i w sposdb zblizony odbierajace dziatania marketingowe. Taki podziat
pozwala nam na lepszg ocen¢ potencjalnych klientéw i na dopasowanie dziatan mar-
ketingowych do wybranej grupy. Dzieki temu mozemy oszczedza¢ zasoby firmy, uni-
kajac angazowania ich w dzialania, ktére odniosg minimalny efekt. Mozemy réowniez
okresli¢ skale dziatan na danym rynku i wybra¢ segmenty, ktére chcemy obstugiwac,
koncentrujac si¢ na tych, w ktérych mamy najwieksze szanse przeksztalcenia poten-
cjalnych odbiorcow w klientéw naszej firmy.

®  Szczesniak A., Komercjalizacja rezultatéw badat naukowych — wzorcowa droga spotki spin off [w:] Bak M.,

Kulawczuk P. (red.), Przedsigbiorczy Uniwersytet, Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsigbiorstwem
Prywatnym, Warszawa, 2009, s. 283-308.

¥ Cooper R. G., Kleinschmidt E. J., New Products: What Separates Winners from the Losers, Journal of Prod-
uct Innovation Management, Vol.4, 1987, s. 169-184.
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Segmentami sg duze grupy konsumentéw majacych podobne potrzeby, podobne zacho-
wania, a takze podobne cechy. Segmentem moze by¢ np. grupa poszukujaca komputerow
o najwyzszych parametrach czy tez aparatéw fotograficznych o wysokiej rozdzielczosci.
Segmentem moze tez by¢ grupa konsumentéw o dochodach w przedziale od 2000 do
3000 zI. Nalezy liczy¢ sie z tym, ze segment przycigga zazwyczaj kilkunastu konkurentow,
co utrudnia wejscie na rynek. Alternatywa moze by¢ adresowanie produktu lub ustu-
gi do niszy rynkowej. Nisza, w przeciwienstwie do segmentu, jest wasko zdefiniowang
grupa, szukajacg Scisle okreslonych korzysci. Okreslenie niszy wymaga wprowadzenia
duzej liczby cech charakteryzujacych odbiorcéw, co powoduje, ze segmenty sg zawezane
do coraz mniej licznych grup klientéw. P. Kotler charakteryzuje nisze jako grupe klien-
tow, ktorzy maja ,,(...) wyraznie wyodrebniony i dosy¢ zlozony zbidr potrzeb i gotowi sg
zaplaci¢ wyzsza cene za produkt najlepiej zaspokajajacy ich potrzeby. Przedsiebiorstwa
dzialajace w niszach musza dokonac specjalizacji, aby odnies¢ w nich sukces. Lider niszy
nie jest narazony na ostre ataki ze strony innych konkurentéw.”° Znalezienie niszy jest
wigc szczegdlnie wazne dla nowych firm technologicznych. Sukces jest bardziej prawdo-
podobny w przypadku firmy, ktéra potrafi zidentyfikowac nisze i wyspecjalizowac sie
w zaspokajaniu potrzeb klientéw do niej nalezacych. Nisze moga by¢ identyfikowane
poprzez wprowadzanie duzej liczby cech i osigganiu coraz glebszego podziatu rynku.

Podziatu dokonujemy w oparciu o wybranekryteria. Kryteria segmentacji mozemy podzie-
li¢ na odnoszace sie do produktu i do konsumenta. Kryteria odnoszace sie do konsumenta
moga opierac si¢ na cechach demograficznych takich jak pte¢, wiek, miejsce zamieszkania,
religia, narodowos¢ czy faza cyklu zycia rodziny. Segmentacja moze by¢ réwniez oparta
na cechach spoleczno-ekonomicznych takich jak dochéd, wyksztalcenie, zawod, a takze
cechy psychograficzne takie, jak styl zycia, aktywnos¢, zainteresowania i opinie. Kryteria
dotyczace produktu moga odnosi¢ si¢ do wzorcéw konsumpciji takich, jak czestotliwos¢
uzywania danego produktu, preferowana jako$¢ czy cechy uzytkowe, a takze lojalno$¢ wo-
bec okreslonej marki. Moga réwniez bra¢ pod uwage oferowane korzysci, a takze stopien
znajomosci produktu. Kryteria moga takze uwzglednia¢ warunki zakupu takie, jak rodzaj
sklepu, czgstotliwo$¢ zakupu i wielkos¢ jednorazowego zakupu.”

Przygotowanie dokladnej segmentacji rynku wymaga czesto przeprowadzenia badan
marketingowych, ktdre pozwolg ustali¢ motywacje poszczegdlnych grup klientow, ich
oczekiwania wobec produktu, zachowania, a takze reakcje na reklame i promocje, co
wiaze si¢ z konieczno$cig badan ankietowych oraz pdzniejszych analiz, ukierunko-
wanych na usuniecie cech silnie skorelowanych i wylistowanie réznigcych sie seg-
mentéw. Nastepnie segmenty sg profilowane w zaleznosci od poszukiwanych cech
demograficznych, spoteczno-ekonomicznych czy psychograficznych. Przeprowadze-
nie tego typu badan jest z reguly zbyt kosztowne dla matej firmy technologicznej. Al-
ternatywa moze by¢ przeszukanie zrédet internetowych i zidentyfikowanie gotowych
raportow na temat danego rynku, ktore sa znacznie tansze od przygotowanych na in-

"0 Kotler P, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, 1994, s. 245.
"t Tkaczyk ., Segmentacja i wybor rynku docelowego, www.rynkologia.pl
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dywidualne zamoéwienie. Mozna rowniez rozpatrzy¢ zlecenie badan firmie konsultin-
gowej i sfinansowanie ich z jednego z programéw pomocowych, opisanych w czesci
podrecznika dotyczacej finansowania matej firmy. Podejmujac decyzje o przeprowa-
dzeniu segmentacji nalezy pamietaé, ze najwigksze znaczenie ma ona w przypadku,
gdy zamierzamy dywersyfikowa¢ produkt, w zaleznosci od segmentu, a takze gdy po-
szczegdlne segmenty wymagaja odmiennych narzedzi promocji i dystrybucji. Przy
niewielkiej skali prowadzonej dziatalnosci moze si¢ okazal, ze koszty segmentacji
beda zbyt wysokie.

Nowa firma technologiczna nie zawsze bedzie kierowala oferte do konsumentéw in-
dywidualnych. Produktem firmy moga by¢ wyroby adresowane do innych przedsie-
biorstw takie, jak np. podzespoly motoryzacyjne, maszyny stanowiace element linii
technologicznych czy sprzet laboratoryjny. Przy segmentacji rynkéw instytucji (np.
przedsigbiorstw, uczelni, instytutéw badawczych) mozna stosowac czes¢ kryteriow
wykorzystywanych przy segmentacji rynku konsumentéw takich, jak np. cechy uzyt-
kowe, czgstotliwo$¢ zakupow czy kryteria geograficzne. Obok nich konieczne jest jed-
nak wprowadzenie nowych kryteriéw. T. V. Bonoma i B. P. Shapiro zaproponowali
segmentacje rynku przedsiebiorstw w oparciu o nastepujace aspekty:

— Demografia - 1) galezie gospodarki, na ktérych powinnismy si¢ skoncentrowa¢; 2)
wielko$¢ przedsigbiorstwa i 3) obszar geograficzny.

— Zmienne operacyjne — 1) technologia, na ktérej powinni$émy sie skoncentrowac;
2) status uzytkownika (czy powinni$my sie skoncentrowac na uzytkownikach in-
tensywnych, przecigetnych, okazjonalnych lub na przedsigbiorstwach, ktdre jeszcze
nie uzywaja naszego produktu); 3) wymagania klienta.

— Podejscie do zakupu - 1) organizacja zaopatrzenia (scentralizowana lub zdecen-
tralizowana); 2) struktura zarzadu (przedsiebiorstwa zdominowane przez kadre
techniczng, finanse, dzial personalny i inne); 3) dotychczasowe kontakty (czy po-
winni$my koncentrowac si¢ na przedsigbiorstwach, z ktérymi utrzymujemy dobre
kontakty, czy szuka¢ najbardziej obiecujacych klientéw); 4) ogoélna polityka do-
konywania zakupdw (czy wybiera¢ przedsiebiorstwa preferujace leasing, systema-
tyczne zakupy, przetargi); 5) kryteria dokonywania zakupéw (czy koncentrowac
sie na przedsiebiorstwach, szukajacych produktéw wysokiej jakosci, dobrego ser-
wisu, niskiej ceny).

— Czynniki sytuacyjne - 1) czy koncentrowac si¢ na przedsigbiorstwach, ktére szu-
kaja szybkich dostaw, na telefon, lub szybkiego serwisu; 2) czy koncentrowac sie na
wybranych zastosowaniach naszego produktu, czy tez na wszystkich zastosowa-
niach; 3) czy koncentrowac si¢ na matych czy na duzych zamoéwieniach.

— Cechy osobowe - 1) podobny system wartosci (czy wybiera¢ przedsigbiorstwa ma-
jace podobny system warto$ci do naszego); 2) postawa wobec ryzyka (czy koncen-
trowac si¢ na klientach podejmujacych ryzyko czy tez unikajacych go); 3) stopien
lojalnosci przedsigbiorstwa wobec dostawcow.”

2 Oprac. na podst.: Bonoma T. V., Shapiro B. P., How to Segment Industrial Markets, Harvard Business

Review, Vol. 64, 1984, s. 104-110.
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Firma technologiczna, dostarczajaca produkty dla przedsiebiorstw dysponuje wiec
stosunkowo duzym zasobem cech, ktére mozna uwzgledni¢ przy segmentacji. Jest to
tak zwana segmentacja wieloczynnikowa, ulatwiajaca nam zidentyfikowanie ewentu-
alnych nisz rynkowych.

Przeprowadzenie segmentacji ulatwia wybdr rynku docelowego. Sposrdéd zidentyfi-

kowanych segmentéw powinni$émy wybrac te, ktére moga nam przynies¢ najwiek-

szy dochéd i ktére mozemy obstugiwac. Analizujac segmenty powinnismy bra¢ pod
uwage takie cechy jak:

A. Wielkoé¢ i dynamika segmentu. W przypadku malej firmy technologicznej nie za-
wsze warto wybiera¢ duze segmenty. Dla nowego przedsigbiorstwa bardziej intere-
sujacy moze by¢ maly segment, wymagajacy zaangazowania mniejszych srodkow.
Na ogot dobrze jest zwigzac sie z segmentem o duzej dynamice. Szybko rosnacy seg-
ment moze ulatwi¢ wzrost naszej firmy. Warto jednak pamietac, ze szybko rosnacy
segment przyciaga konkurencje, co moze bardzo ograniczy¢ udziat w rynku i zyski.

B. Atrakcyjnos¢ strukturalna segmentu. Wedtug M. Portera, wielkos¢ i szybki wzrost
nie zawsze oznaczaja, ze dany segment moze by¢ obiecujacy. Przedsigbiorstwo po-
winno oceni¢ jaki wplyw na rentownos¢ segmentu ma nastgpujace piec grup inte-
resariuszy funkcjonujacych na danym rynku: 1) konkurenci ulokowani w tej samej
galezi przemyslu, 2) potencjalni nowi producenci, 3) producenci substytutéw, 4)
rosnacy w site nabywcy, 5) dostawcy zwigkszajacy sile przetargowa. Stwarzajg oni
nastepujace zagrozenia:

— Zagrozenia ze strony silnych konkurentéw wewnatrz segmentu. Segment jest
nieatrakcyjny, jezeli zawiera juz silnych konkurentéw, zwtaszcza konkurentéw
silnie zaangazowanych finansowo, co moze prowadzi¢ do wojen cenowych.

— Zagrozenia ze strony potencjalnych nowych producentow, ktérzy zamierzaja
wejs¢ na rynek. W tym przypadku atrakcyjno$¢ segmentu jest uwarunkowana
barierami wejscia i wyjscia z segmentu. Im nizsze bariery wejscia, tym segment
jest mniej atrakcyjny. Najbardziej atrakcyjny jest segment, w ktérym bariery
wejscia s3 wysokie, a bariery wyjscia — niskie. Jezeli natomiast bariery wejscia
i wyjscia sg wysokie, taki rynek réwniez moze by¢ atrakcyjny, jednak ryzyko
operowania w takim segmencie jest wysokie. W przypadku niskich barier za-
réwno wejscia, jak i wyjscia, zyski sg stabilne, ale raczej niskie. Najmniej atrak-
cyjny jest rynek, w ktorym bariery wejscia s niskie a bariery wyjscia wysokie.
Firmom trudno wéwczas wycofac sie w okresie dekoniunktury. Dziatanie w ta-
kim segmencie jest ryzykowne a dochody niskie.

— Zagrozenia ze strony producentéw substytutéw zmniejszajg atrakcyjnosc¢ seg-
mentu. Substytuty, a takze postep technologii moga zmniejsza¢ poziom zyskow
ze wzgledu na rosnacg konkurencje.

— Wzrost sily przetargowej nabywcéw réwniez zmniejsza atrakcyjnos¢ segmentu.
Sila ta moze rosna¢, gdy nabywcy sa coraz bardziej zorganizowani, gdy koszty
zmiany nabywcy sg niskie, a takze gdy nabywcy sa wrazliwi na cenez powodu
swoich niskich dochodéw.
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— Zagrozenie wzrostem sily przetargowej dostawcéw moze prowadzi¢ do pod-
niesienia cen albo do obnizenia jakosci dostarczanych towaréw i ustug. Jest
to szczegdlnie grozne, jezeli dostarczany produkt i ustuga stanowig istotny ele-
ment naszych kosztéw. Wzrost sity dostawcéw moze mie¢ miejsce, gdy rosnie
stopien ich koncentracji, gdy istnieje niewiele substytutow oraz kiedy koszty
zmiany dostawcy sg wysokie.”?

Przy wyborze segmentu rynku powinnis$my takze uwzgledniac cele i zasoby przed-
siebiorstwa. Atrakcyjne strukturalnie, szybko rosngce segmenty moga by¢ sprzeczne
z dlugookresowy strategia firmy technologicznej. Nawet jezeli segment odpowiada
celom przedsigbiorstwa, nalezy ustali¢, czy firma dysponuje odpowiednimi umiejet-
no$ciami i zasobami, aby odnies¢ sukces. Przedsiebiorstwo powinno wchodzi¢ w te
segmenty, w ktérych dysponuje przewaga konkurencyjng. Moze nig by¢ np. zupel-
nie nowa, konkurencyjna technologia, gleboka znajomos¢ potrzeb klientéw - lepsza
niz w przypadku konkurentéw’’. Mozemy sie skoncentrowa¢ na jednym segmencie,
ale taka specjalizacja moze by¢ ryzykowna w przypadku zmiany upodoban klientow.
Lepszym rozwigzaniem jest wybranie kilku segmentdw, z ktérych kazdy jest atrakcyj-
ny i odpowiada celom i kompetencjom przedsigbiorstwa.

BEEN Ustalenie kluczowych klientéw w segmencie

Segmentacja rynku pokazala, ze klienci maja rézne potrzeby i dochody i w zwigz-
ku z tym przynosza przedsiebiorstwu zréznicowane przychody. Mozemy mie¢ takich
klientow, ktérych obstuga kosztuje wigcej niz zyski osiggane dzieki wspotpracy z nimi.
Dla firmy rozpoczynajacej dzialalno$¢ istotne jest, zeby klientéw tego typu nie bylo
w naszym segmencie lub byto ich jak najmniej. Obstuga klientéw przynoszacych niski
dochéd lub straty moze doprowadzi¢ do tego, ze zabraknie nam srodkéw na dziatania
wobec klientéw rozwojowych. Klienci kluczowi to ci, ktorzy przy matych nakladach
dostarczajg nam najwigcej zyskow. Zwykle przyjmuje sig, ze klienci kluczowi to ci,
ktérzy przynosza 80% zyskow przy 20% udziale w kosztach. Nie nalezy jednak sztyw-
no traktowa¢ wyznaczonych granic. Klientami kluczowymi moga by¢ réwniez klienci
przynoszacy nam nizsze zyski, ale majgcy wystarczajacy potencjal, zeby znalez¢ si¢
w grupie najbardziej dochodowe;.

Klientem kluczowym moze by¢ réwniez klient, ktéry jest dla nas wazny z innych po-
wodow, niz wysoki dochdd. Moze to by¢ np. klient o wyrazistym wizerunku, dobrze
rozpoznawalny na rynku, z ktérym wspolpraca pozwoli nam przyciggna¢ nowych od-
biorcéw. W firmie prowadzacej dzialalnos¢ najprostsze zidentyfikowanie kluczowych
klientéw wymaga nastepujacych dzialan:

7 Oprac. na podst.: Porter M. E., Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free

Press, 1985, s. 234-237.
7 Kotler P, op. cit., s. 260-261.
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— Pogrupowania klientow w kilka kategorii (np 3-4), w zaleznosci od wartosci sprze-
dazy, np. ponad milion z1, 500 tys. - 1 mln z, 100 - 499 tys. zI, ponizej 100 tys. zl.

— Zbadanie, ktdrzy klienci pozwalajg na osiagniecie najwyzszego dochodu - okreslenie
tych, ktérzy majg najwiekszy wplyw na finanse firmy. Z reguty okazuj si¢ ze 80% do-
chodéw realizowanych jest przez 20% najbardziej dochodowych klientow.

Sytuacja jest znacznie bardziej skomplikowana w przypadku przedsiebiorstw rozpo-
czynajacych dziatalnos¢. Firma niewatpliwie bedzie si¢ lepiej rozwijac, jezeli pierwsi
klienci okazg si¢ klientami dochodowymi. Jezeli wybierzemy klientéw o zbyt matym
potencjale, dochody beda niskie lub bedziemy ponosi¢ straty.

Ustalajac, kto jest i kto moze by¢ dla naszej firmy klientem kluczowym, powinni$my
réwniez bra¢ pod uwage atrakcyjno$¢ wspolpracy z nami dla drugiej strony. Klienci
decydujac si¢ na dany produkt, kierujg si¢ okreslonymi kryteriami, takimi jak np.
jakos¢, rozwigzania technologicznego, szybko$¢ dostaw, cena, wzornictwo i inne.
W oparciu o te kryteria okreslajg atrakcyjno$¢ naszego przedsiebiorstwa, podob-
nie jak my okreslamy atrakcyjnos¢ klienta, kierujac si¢ np. osiggang marzg. W wy-
borze klientow kluczowym, w tym pierwszych klientéw, podstawowym czynnikiem
jest wiec wzajemna atrakcyjnos$¢. Na przedstawionym rysunku 20, na dwdch osiach
przedstawiona zostala zaréwno atrakcyjnos¢ naszej firmy dla klientéw, jak i atrak-
cyjno$¢ klientéw dla nas. Klienci kluczowi, to ci ktdrzy mieszcza sie w prawym gor-
nym kwadracie. Lewy gorny kwadrat wskazuje na klientéw, dla ktérych nie jesteSmy
jeszcze wystarczajaco dobrym partnerem do wspoélpracy, ale mozemy staé si¢ nim
w przysztosci, po dopasowaniu oferty do ich wymagan. Moga wigc sta¢ si¢ klientami
kluczowymi w dalszej perspektywie.

20 Identyfikacja kluczowych klientéw
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Zrédto: Krokosz E., Dgbrowska N., Budowanie Relacji z Klientami kluczowymi, Marketing w Prak-
tyce, nr 12, 2001.
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Identyfikacja klientéw kluczowych powinna rozpoczaé sie od wyboru kryteridw,

ktdére pozwolg zaliczy¢ klientow do dwdch gérnych kwadratéw rysunku. Kryteria te

powinny by¢ ustalone indywidualnie dla kazdej firmy. Mozna bra¢ pod uwage takie

czynniki jak:

— wielko$¢ sprzedazy,

— pozycja na rynku,

— potencjal wzrostu,

— ceny, po jakich mozemy sprzeda¢ nasz produkt,

— wiarygodno$¢ klienta (oceny innych przedsigbiorcéw, informacje w mediach,
opinia izby gospodarczej, wizerunek),

— koszty obstugi (transport, obstuga sprzedazy, ewentualne dodatkowe koszty zwia-
zane z oczekiwaniami klienta),

— ocena dotychczasowych kontaktow, nastawienie firmy do wspolpracy,

— mozliwosci wspolpracy przy rozwoju technologii.

Majac gotowy zestaw kryteriéw mozemy oceni¢, w jakim zakresie potencjalni klienci
spelniajg dane kryterium. Oceny powinny by¢ prowadzone w skali punktowej, np.
od 1dol0, gdzie 10 oznacza najwyzsza ocen¢. W rezultacie otrzymujemy punktowsa
ocen¢ wybranych przez nas kryteriéw. Znaczenie poszczegélnych czynnikéw moze
by¢ dla firmy bardzo rézne. Przykladowo wiarygodno$¢ czy potencjat wzrostu moze
mie¢ wigksze znaczenie, niz mozliwosci wspolpracy przy rozwoju technologii. Dla-
tego do poszczegolnych cech powinnismy przyporzadkowaé wagi. Mozna to zrobi¢
w skali od 1do 5, gdzie 5 oznacza najwyzsze znaczenie dla firmy. Uzyskane oceny
punktowe mnozymy przez wagi przyznane poszczeg6lnym kryteriom i w rezultacie
otrzymujemy punktacje przypisang do okreslonych kryteriow.

Nastepnym krokiem jest wyznaczenie limitu, od ktérego uznajemy klientéw za klu-
czowych. Maksymalna liczba punktdw, jakie mogg osiagna¢ klienci jest determinowa-
na zaréwno poszczegolnymi ocenami, jak i liczbg kryteriéw. Mozna przyja¢, ze klien-
ci, ktorzy uzyskaja 80% maksymalnej liczby, s dla nas klientami kluczowymi. Jest
to jednak propozycja arbitralna i mozna jg zmienia¢ w zaleznosci od liczby klien-
tow, ktorych chcemy uznac za kluczowych, a takze od okreslenia, dla jakich klientéw
wspolpraca z nami moze by¢ atrakcyjna.

Przedstawiona procedura pozwala nam okresli¢, jacy klienci sg atrakcyjni dla nas,
a wiec zakwalifikowac ich do dwdch gérnych kwadratéw rysunku. Pozostaje nam jesz-
cze okredlenie, dla jakich klientéw my mozemy by¢ atrakcyjnym partnerem. Atrak-
cyjnos$¢ naszej firmy zalezy od wielko$ci wydatkéw ponoszonych na zakup naszych
ustug lub towaréw, a takze od naszej pozycji na tle konkurencji. Nalezy pamigtac, ze
wielko$§¢ wydatkéw nalezy rozpatrywac w zaleznosci od ich udziatu w budzecie klien-
ta. Dla odbiorcy, ktéry osiaga sprzedaz na poziomie 100 mln zt i prowadzi niewielkie
laboratorium, dostawa sprzetu laboratoryjnego o wartosci 3 tys. zt bedzie mato zna-
cz3ca pozycja, podczas gdy dla matego laboratorium, badajacego czystos¢ wody taka
sama dostawa moze stanowic istotng pozycje kosztowa.
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Nasza pozycja konkurencyjna wynika z zakresu w jakim mozemy spelni¢ kryteria
stawiane przez klienta. W tym przypadku niezbedna bedzie ocena naszych relacji
w nastepujacych zakresach:

— czy mozemy postrzega¢ nasze relacje z klientem jako szans¢ na budowanie strate-
gicznej wspolpracy (strony oceniaja sie wzajemnie jako atrakcyjne i jest to wlasci-
wy moment na rozmowy o strategicznej wspotpracy);

— czy mozemy przyporzadkowaé danego klienta do potencjalnych kluczowych (my
jesteSmy nim bardzo zainteresowani, a cho¢ on nie postrzega nas jeszcze jako
atrakcyjnych - jest na to szansa);

— mimo, iz dla nas jest to klient bardzo atrakcyjny, to jednak znaczenie naszej firmy
w strukturze jego wydatkow jest tak male, ze nie wida¢ szansy na wspolne strate-
giczne planowanie przysztosci.””

Przeprowadzona analiza pozwala nam zidentyfikowa¢ zaréwno klientow kluczowych,
jak i tych, ktérzy potencjalnie mogg zosta¢ klientami kluczowymi, po odpowiednim
dopasowaniu naszej oferty do ich wymagan.

XN Budowa czytelnej oferty

Wriasciwe sformulowanie oferty moze utatwi¢ pozyskanie klienta i rozpocza¢ korzystng

dla obydwu stron wspdtprace. Dobra oferta powinna:

— zwraca¢ uwage - mozna to osiagnaé poprzez wyrozniajacy nagtowek, elementy
graficzne, kolorowy zalgcznik czy podpis osoby znanej w $wiecie naukowym;

— by¢ maksymalnie krétka, powinna jednak zawiera¢ niezbedne informacje do za-
interesowania klienta, wskazane jest stosowanie prostego jezyka i unikanie zbed-
nych, niewiele mowiacych stoéw;

— wskazywac korzysci dla odbiorcy - ustalanie klientéw kluczowych posrednio po-
maga w okresleniu ich oczekiwan, w ofercie powinnismy wskaza¢, w jakim stop-
niu odpowiadamy na te oczekiwania; powinnismy wskazywac konkretne korzysci,
ktdre odniesie odbiorca, np. wynikajace ze stosowania nowych technologii czy in-
nowacyjnych rozwigzan prowadzacych do nizszych kosztow;

— zawiera¢ informacje $wiadczace o rzetelnosci naszej firmy, np. opinie kontrahen-
tow, certyfikaty jakosci czy opinie z banku;

— zawiera¢ opinie klientéw, oceny ekspertéw, wyniki badan korzystne dla naszego
produktu - jezeli nimi dysponujemy, to rowniez warto je dolaczy¢ do oferty.

Wysylanie adresowanych ofert jest znacznie skuteczniejsze, niz ogolne kampanie pro-
mocyjne. Zindywidualizowanie ofert wymaga trafienia w konkretne zapotrzebowania
klienta. Mozna je okresli¢ za pomocg badan rynkowych, jednak, jak wskazywalismy,

7 Oprac. na podst.: Krokosz E., Dabrowska N., Budowanie Relacji z Klientami kluczowymi, Marketing
w Praktyce, nr 12, 2001, s. 4-8.
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badania takie sg z reguly kosztowne. Pewng pomocg w okreslaniu potrzeb moze by¢
analiza stron internetowych naszych potencjalnych klientéw, jak rowniez stowa klu-
czowe, ktore wpisuja w wyszukiwarke osoby, trafiajace na nasza strone¢. Analiza taka
pozwala odpowiedzie¢, czego szukajg klienci i jak sformulowac¢ oferte, zeby dostoso-
wac ja do ich oczekiwan.

XA Analiza czynnikéw konkurencyjnosci i koncentracja
na przewagach

Analiza czynnikéw konkurencyjnosci wymaga zidentyfikowania naszych gléwnych
konkurentéw i ustalenia, w jaki sposéb mozemy zbudowac przewage, ktorej oni nie
s3 w stanie osiggna¢. Naszymi gléwnymi konkurentami sg z reguly przedsiebiorstwa
dziatajgce w tym samym segmencie rynku i stosujace podobng strategie, np. kon-
kurujace ceng, wzornictwem czy innowacyjnosécig. Naszym dazeniem jest zaofero-
wanie klientom ustug i produktéw, spetniajacych ich wymagania i jednoczesnie lep-
szych od konkurencji. Identyfikujac konkurentéw, powinnismy jednoczesnie dazy¢
do zgromadzenia jak najwigcej informacji na ich temat, takich jak wielko$¢ sprzeda-
zy, udzial w rynku, rentownos¢ sprzedazy, nowe inwestycje, stopiet wykorzystania
mocy produkcyjnych, stosowane technologie itp. Czes¢ tych informacji jest dostepna
w oficjalnych sprawozdaniach, inne mozna uzyska¢ monitorujac publikacje prasowe,
wypowiedzi przedsigbiorcéw lub czytajac pisma branzowe. Zgromadzenie tej wiedzy
pozwala nam ustali¢ slabe i silne strony naszych konkurentéw, oferujacych podobne
produkty w zblizonej cenie.

Poznanie konkurentéw umozliwia poszukiwanie naszych przewag konkurencyjnych.
Zbudowanie przewagi konkurencyjnej wymaga okreslenia naszych kluczowych kom-
petencji, czyli umiejetnosci, ktorych przejecie przez naszych konkurentéw byloby bar-
dzo trudne i ktére pozwolg nam zaoferowac lepsze produkty lub ustugi. G.M. Hamel
i CK. Prahalad przedstawili trzy kryteria, ktore pozwalajag wyodrebni¢ umiejetnosci
lub kompetencje o kluczowym znaczeniu dla firmy. Oto one:

1. Wartoséci oferowane klientowi. W tym przypadku kluczowe kompetencje maja
duzy wktad w tworzenie korzysci postrzeganych przez klienta. Mata firma techno-
logiczna moze zaoferowa¢ produkt charakteryzujacy si¢ prosta obstuga, ciekawym
wzornictwem i funkcjonalnoscia.

2. Wyrdznienie si¢ na tle konkurencji. W tym przypadku o przewadze w ogromnym
stopniu decyduja prawa do wilasnosci intelektualnej. Moze to by¢ wypracowana
przez firme nowa technologia, prawa do wtasnosci przemystowej lub unikatowa
receptura. Dana umiejetnos¢ (kompetencja) wyrodznia sie na tle konkurencji, jesli
stanowi wylaczng wlasnos¢ firmy lub cechuje ja w wigkszym stopniu niz pozosta-
tych rywali.

3. Mozliwosci rozszerzenia danej umiejetnosci (kompetencji) na inne produkty lub
rynki. Dana umiejetnos¢ (kompetencja) jest rozszerzalna, jesli mozna ja wykorzy-
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sta¢ na nowych rynkach. Moze to by¢ np. wykorzystanie umiejetnosci konstru-
owania silnikéw do samochodéw w silnikach stosowanych w todziach, generato-
rach energii czy w kosiarkach.”

Dostrzezenie mozliwosci stworzenia trudnych do skopiowania przewag konkuren-
cyjnych jest stalym wyzwaniem dla przedsi¢biorstwa. Trudniej jest skopiowac i wpro-
wadzi¢ legalnie na rynek produkty, zawierajace rozwigzania chronione patentami czy
wzornictwo chronione w formie wzoréw przemystowych. Tak wiec wykorzystanie
wlasnosci przemystowej pozwala na budowanie przewag konkurencyjnych. Ponadto,
klienci, majac do wyboru szereg produktéw o poréwnywalnych cechach uzytkowych,
interesujg si¢ nie tylko samym produktem, ale calym rozwigzaniem. Moze nim by¢
np. szybki serwis, dostarczanie produktéw w $cisle okreslonym czasie, ,,na telefon”
czy kultura korporacyjna zachecajaca pracownikéow do wprowadzania innowacji.
Konkurencja moze szybko skopiowa¢ produkt, ktéry odniost sukces na rynku, ale
znacznie trudniej bedzie jej wprowadzi¢ kulture innowacyjng czy rozwigzania ula-
twiajgce obstuge klientéw. Tak wigc szukajgc przewag konkurencyjnych nie powinni-
$my ogranicza¢ sie do samego produktu, ale poszukiwaé réowniez innych czynnikéw,
ktdére pozwola nam osiggna¢ przewage nad konkurencja.

Przewaga powinna dotyczy¢ elementéw waznych dla klienta. Mozna ja budowac

w oparciu o wiele czynnikéw takich, jak np.:

— Jako$¢. Budowanie przewagi w oparciu o ten czynnik moze dotyczy¢ zaréwno
produktu, jak i opakowania, sposobu dystrybucji czy ustug serwisowych. Zaofero-
wanie wyzszej jakosci na jednym lub kilku z wymienionych obszaréw stuzy budo-
waniu przewagi nad konkurencja.

— Innowacyjnos¢. C.M Christensen i M.E. Raynor wymieniaja dwa typy innowacji,
ktére moga wykorzystywac przedsiebiorstwa - innowacje zachowawcza i innowa-
cje przelomowa. Innowacja zachowawcza ogranicza si¢ do wytwarzania produktow
o zmienionych, udoskonalonych cechach sprzedawanych za wieksze pienigdze. Sg
to np. udoskonalenia wprowadzane do kuchenek mikrofalowych czy telewizorow
plazmowych. Przy innowacji przelomowej wprowadzamy do sprzedazy prostszy
i praktyczniejszy produkt, ktory bedac tanszym, nie ustepuje pod wzgledem uzyt-
kowym swemu poprzednikowi. Takim przelomem byto np. wprowadzenie kopia-
rek stotowych przez Canona, tanich i prostych w obstudze. W przypadku inno-
wacji zachowawczych przewage z reguly maja doswiadczone firmy, z utrwalong
marka na rynku. Natomiast dla nowej firmy technologicznej istotne jest to, ze przy
innowacjach przelomowych nowicjusze z reguly zwyciezaja w konkurencji z reno-
mowanymi graczami, o ile potrafig spowodowac rzeczywisty przelom.”

— Cena. W tej grupie przewag mieszczg si¢ elementy stuzace materialnemu zainte-
resowaniu klienta naszym produktem. Cena jest czestym elementem budowania
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Oprac. na podst.: Maciaszek Z., Strategia i Polityka firmy, http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn
Christensen C. M., Raynor M. E., Innowacje. Naped wzrostu, Harvard Business School Press, Warszawa
2008, s. 49-85.
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przewagi konkurencyjnej dla firm rozpoczynajacych dzialalnos¢, jednak uzyskana
w ten sposdb przewaga rzadko jest trwala, o ile nie wynika z nowej technologii.

— Wizerunek i tozsamos¢ rynkowa. Na rynku najwiekszym zainteresowaniem cie-
szg si¢ produkty zwigzane z dobra markg, unikalne, powigzane z instytucja ma-
jaca dobra percepcje na rynku, na ktérym dziala. Uzyskanie dodatkowej premii,
wynikajgcej z silnej tozsamosci rynkowej wymaga nakfadéw na jej zbudowanie.
Mata firma, rozpoczynajac dzialalnos¢ moze jednak podkresla¢ cechy, mogace
tworzy¢ jej pozytywny wizerunek takie, jak np. wykorzystanie wynikéw najnow-
szych badan i wysokie kwalifikacje pracownikéw. ,,Sensem budowania wizerunku
powinno by¢ tworzenie indywidualnosci i to takiej, ktéra ma cechy niepodrabial-
nosci i trwalosci. Indywidualnos¢ tozsamosci, a co za tym idzie i wizerunku, jest
wypadkows, z jednej strony umiejetnos$ci wynajdowania cech wyrézniajacych
w kontekscie posiadanych zasobéw oraz mozliwych konkurencyjnych zagrozen,
z drugiej - znalezienia na rynku takiej pozycji, ktorej nie zdotala wczesniej zajaé
inna organizacja.”’®

— Jak stwierdza J. Filipek, mozna wyrézni¢ dwa sposoby budowania tozsamosci -
w pierwszym, budowanie tozsamosci jest procesem wykorzystywania zgromadzo-
nej wiedzy w firmie. Jest to proces postepujacy wewnatrz organizacji, ktéry nie
musi by¢ wynikiem sytuacji rynkowe;j. Efektem takiej sytuacji s firmy, ktére same
lansuja nowe nisze rynkowe, bazujac na wlasnym doswiadczeniu lub w wyniku
gromadzenia informacji i szczegdtowej analizy potrzeb klientéw. Z drugg metoda
mamy do czynienia wtedy, gdy budowa tozsamosci polega na poszukiwaniu i de-
finiowaniu cechy lub zespotu cech, ktére odrézniaja dang firme od innych. Taka
procedure definiowania tozsamosci stosuje si¢ w firmach nowo zakladanych i po-
dejmujacych innowacyjne strategie. W pewnych przedzialach czasu oba podejscia
mozna stosowac uzupelniajaco. Granice nie s3 bowiem stale, a firmy poddawane
s3 oddzialywaniom proceséw innowacyjnych, polegajacych np. na wdrazaniu no-
wosci.” Celem budowania przewagi konkurencyjnej przez budowe tozsamosci jest
zaréwno zbudowanie marki firmy jako organizacji, jak réwniez marek oferowa-
nych produktéw. W wyniku podjetych dzialan powinna wzrosng¢ nasza rozpozna-
walno$¢ na rynku.Specjalizacja. Mozemy takze budowa¢ przewagi konkurencyjne
poprzez wyspecjalizowanie si¢ w obstudze niszowych klientow, dzigki umiejetne-
mu okresleniu niszy, ktora do tej pory nie byla obstugiwana przez konkurencje.

Ustalenie przewag konkurencyjnych malej firmy technologicznej stanowi jeden

z gléwnych elementdéw strategii. Zidentyfikowanie przewag i wykorzystanie ich

w dzialaniach firmy, w polaczeniu z konsekwentng budowg pozytywnego wizerunku

firmy ulatwi odniesienie sukcesu nowemu przedsigbiorstwu.

8 Filipek J., Pozycjonowanie firm, czyli budowanie przewagi przez tozsamos¢, Warszawska Szkota Reklamy,

http://www.szkolareklamy.pl/sections-viewarticle, 2000

7 Tamze.
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XA Plan marketingowy. Gtéwne elementy marketingu

mix matej firmy technologicznej

Przedstawione powyzej dzialania umozliwily nam ustalenie naszego segmentu doce-
lowego, okreslenie kluczowych klientéw oraz zidentyfikowanie naszych przewag kon-
kurencyjnych. W oparciu o zgromadzona wiedz¢ mozemy przystapi¢ do budowania
planu marketingowego, ktéry powinien zawierac:

Podstawowe informacje o rynku oferowanych produktéw i ustug, konkurencji,
mozliwych kanatach dystrybucyjnych oraz sytuacji gospodarczej. Wiaze si¢ to
z konieczno$cig ustalenia, kto moze oferowac konkurencyjne ustugi lub produkty,
jak wyglada rynek tego typu ustug i produktéw, jaka jest pozycja na rynku konku-
rencyjnych firm, ukierunkowanych na dany segment rynku.

Analize pozycji przedsigbiorstwa. Okreslenie zasobow, silnych i stabych stron,
a takze szans i zagrozen, jakie moga wystapi¢ na naszym rynku.

Okreslenie, jakie cele nowa firma technologiczna zamierza osiaggnaé np. w zakre-
siewielkosci sprzedazy, udzialu w rynku, liczbie zgloszen patentowych, wizerunku
i tozsamosci rynkowe;.

Przedstawienie narzedzi, ktére beda zastosowane do osiagnigcia wyznaczonych
celow (marketing mix). Opracowanie planéw operacyjnych, czyli okredlenie szcze-
gétowych dzialan, wyznaczenie oséb do realizacji wspomnianych dzialan i opra-
cowanie harmonogramu oraz okre$lenie niezbednych zasobéw finansowych.
Prognoze rachunku strat i zyskow.

Monitoring realizacji planu ze wskazaniem oséb odpowiedzialnych i okresleniem
sposobow kontroli realizacji planu.®

W okreslaniu najlepszego rynku dla produktéw i ustug pomocna moze by¢ macierz
H.I. Ansoffa.®! Zaklada ona cztery mozliwe strategie rozwoju dla dwdch zmiennych
- produktu i rynku:

Strategie penetracji rynku, czyli zwigkszenie sprzedazy dotychczasowego produk-
tu lub ustugi na tym samym rynku. W ramach pierwszej strategii sprawdzamy czy
firma technologiczna, bazujac na uzyskiwanych obecnie wynikach, moze rozwija¢
sie na rynkach dotychczas obslugiwanych (penetracja rynku). Strategia ta pozwala
osiggac lepsze efekty ekonomiczne poprzez np. wzmocnienie promocji dotychczas
wytwarzanych wyrobow, dotarcie do nowych grup odbiorcéw, mogacych zakupié
produkowane wyroby.

Strategie rozwoju rynku, czyli wejscie z dotychczasowymi produktami na nowe
rynki. Firma moze rozwazy¢ mozliwosci znalezienia nowych rynkéw np. na rezul-
taty badan, na oferowane ustugi czy produkty.

Strategie rozwoju produktu, czyli zaoferowanie nowego lub zmodyfikowanego
produktu na dotychczasowym rynku. Kolejna strategia zwigzana jest z poszuki-
waniem nowych produktéw, mieszczacych si¢ w naszym obszarze kompetencji.

80

81

Elementy planu marketingowego na podst.: Kotler P, op. cit., s. 93-94.
Encyklopedia zarzadzania http://mfiles.pl/pl/index.php/Model_strategii_Ansofta.

119



120

Rozdziat 5.

— Strategie dywersyfikacji, polegajaca na wejsciu z nowym produktem na nowy ry-
nek. W ramach tej strategii zastanawiamy si¢ nad zaprojektowaniem nowych pro-
duktoéw i sprzedaza ich na nowych rynkach .

W stosunku do wybranej strategii marketingowej powinny by¢ okreslone nastepujace

elementy:

— Rynek docelowy, nasz segment lub nisza rynkowa, np. przedsiebiorstwa okreslonej
branzy. W okre$laniu rynku pomocne mogg by¢ kryteria przedstawione w p. 5.2.

— Produkt, np. wyroby wytwarzane przy uzyciu technologii w ktérych dysponujemy
przewaga konkurencyjna nad konkurentami, oferta ustug badawczych w okreslo-
nych dziedzinach, programy szkoleniowe i wdrazanie systemoéw jakosci.

— Okreslenie ceny, powinno by¢ przeprowadzone w oparciu o przedstawione po-
wyzej badanie cen produktéw konkurencyjnych czy poréwnanie cen podobnych
ustug badawczych.

— Sposob dystrybucji. Kanalem dystrybucji moga by¢ np. sieci handlowe, osrodki
transferu technologii, przedsiebiorstwa hurtowe i sklepy internetowe.

— Personel sprzedazy. Mozna rozwazy¢ zatrudnienie przedstawiciela handlowego
lub wykorzystywa¢ przedsiebiorstwa zajmujace si¢ handlem do poszukiwania
kontaktéw z klientami. Nalezy ustali¢ zakres obowigzkéw oséb odpowiedzialnych
za sprzedaz i forme ich wynagradzania, np. wyplata cz¢$ci wynagrodzenia w for-
mie prowizji lub premii motywacyjnej.

— Promocja. Konieczne jest ustalenie najbardziej efektywnych form promocji. For-
my te powinny by¢ dostosowane do grupy docelowej. W przypadku firmy tech-
nologicznej promocja za posrednictwem sieci akademickich moze stuzy¢ budo-
wie wizerunku, jednak moze by¢ malo pomocna w dotarciu do przedsigbiorcow,
ktérzy np. moga kupi¢ produkty lub ustugi. W tym przypadku bardziej efektywne
bedzie uczestnictwo w specjalistycznych targach, ogloszenia w prasie branzowej
lub wysylka zindywidualizowanych materialdéw promocyjnych do wybranych
grup przedsiebiorstw. Dobrg formg promocji moze by¢ udziat w konferencjach
z danej dziedziny lub bezposrednia oferta skierowana do wybranych klientéw klu-
czowych.

Tworzenie skutecznej strategii wymaga rozstrzygniecia postawionych powyzej proble-
mow decyzyjnych, a wiele z nich trudno przewidzie¢. Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa nie-
sie wiele niepewnosci i ryzyka, ktore bedzie si¢ zmniejsza¢ w miare nabywania doswiad-
czenia i zdobywania wiedzy o zasadach funkcjonowania podmiotéw gospodarczych.
Wybrang przez przedsiebiorstwo, jedna z opisanych powyzej strategii marketingowych,
nalezy przelozy¢ na program marketingowy, zawierajacy narzedzia, za pomoca ktorych
zamierzamy zrealizowa¢ nasze cele, czyli tzw. marketing mix. Do dyspozycji mamy
dziesiatki narzedzi, pogrupowanych przez J. Mc Carthego w cztery grupy®: produkt,
cena, dystrybucja i promocja.

82 Marketing mix cztery P (Product, Place Price, Promotion) zostal wprowadzony przez Mc Carthego

w 1960 r. Pomimo pozniejszych zmian, podziat zaproponowany 50 lat temu pozostaje nadal wystarczaja-
co pojemny do opisu narzedzi stosowanych w dziataniach marketingowych.
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21 Marketing mix firmy technologicznej

DYSTRYBUCJA
(Logistyka, $rodki transportu, kanaty dystrybucji)
PROMOCJA
MARKETI NG (Sprzedaz bezposrednia, ptatna reklama, targi, konferencje, dziatania PR) RYNEK
MIX PRODUKT PRZEDSIEBIORSTWA
(Wzornictwo, jakos¢, cechy uzytkowe, opakowanie, gwarancja, reklamacje, serwis)
CENA
(Polityka cenowa, warunki ptatnosci, rabaty)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Powyzszy rysunek pokazuje tylko kilka przyktadowych narzedzi, dostepnych dla ma-
tej firmy technologicznej. W praktyce kierownictwo firmy powinno wybra¢ najlepszy
mix. Jezeli uwazamy, ze powinni$émy konkurowac jakoscig, mozemy okresli¢, ze nasz
produkt bedzie przewyzszal przecigtng jakos¢ danych produktéw np. o 30%. Mozemy
okresli¢ cene naszego produktu np. na 200 zt i ustali¢ upusty cenowe i odpowiednio
dlugi kredyt kupiecki, jak réwniez mozemy okresli¢ nizsza cen¢ podstawows i zrezy-
gnowac z kredytu. Ustalenia powinny wynika¢ z naszej znajomosci rynku. W przy-
padku promoc;ji i dystrybucji mozemy okresli¢ kwote globalng i podzieli¢ ja pomie-
dzy poszczegolne zmienne. Wybdr odpowiednich instrumentéw wymaga testowania
i korygowania zaréwno nakladéw, jak i wprowadzania ewentualnie kolejnych zmien-
nych. W malej firmie mozna stosunkowo szybko zmienia¢ cene, personel sprzedazy
i naklady na promocje.

Podstawowym narzedziem marketingu mix dla matej firmy technologicznej jest pro-
dukt, stanowiacy podstawe oferty rynkowej. Powinnismy okresli¢, jaki asortyment
produktéw zamierzamy wprowadzi¢ na rynek, jaka powinna by¢ ich jakosc¢, jakie za-
stosowa¢ wzornictwo i opakowania, nazwe handlows, jak zorganizowac serwis i inne
ustugi towarzyszace i jak dobra¢ parametry techniczne.

Dla nowej firmy bardzo waznym instrumentem s3 zmienne zwigzane z ceng. Poza
wspomniang powyzej polityka rabatowa, mozemy okresli¢ ceny hurtowe i maksy-
malne ceny detaliczne. Cena powinna uwzglednia¢ warto$¢ produktu czy ustugi dla
klientéw tak, aby byta konkurencyjna w stosunku do innych podobnych towaréw.

Planujac dystrybucje powinnismy zastanowic sie, jak doprowadzi¢ do tego, zeby nasze
towary byly latwo dostepne dla klientéw i jednoczesnie nie pochlanialy zbyt duzych
funduszy. Powinni$my uwzgledni¢ mozliwos¢ sprzedazy internetowej, ale rowniez za-
stanowic sig, jacy poérednicy i jakie sieci handlowe mogg by¢ najbardziej efektywne
w docieraniu do klienta.

Promocja powinna stuzy¢ dotarciu z informacja o cechach naszego produktu i prze-
kona¢ odbiorcéw do dokonania zakupu. Moga to by¢ dzialania reklamowe w $rod-
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kach masowego przekazu, jednak jak wspomniano tego typu promocja pochlania
duze $rodki i czgsto jest zbyt kosztowna dla malej firmy, jak réwniez moze by¢ malo
efektywna. W miejsce zakupu powierzchni reklamowych mozemy prowadzi¢ dziata-
nia public relations, mozemy takze wykorzystywac kontakty ze $wiatem akademickim,
np. do udzialu w opracowaniu studiéw przypadkow. Mozemy réwniez uwzgledni¢
konkursy na innowacyjne produkty lub inne programy promocyjne dla matych i sred-
nich firm. Czg¢sto uczestnictwo w tego typu programach zwigzane jest z optatami, kto-
re pozwalaja na osiggniecie znacznie lepszego efektu promocyjnego w stosunku do
wydatkowanej kwoty, w poréwnaniu do zakupu powierzchni reklamowej.

Komunikacja z rynkiem i docieranie z oferta
i przekazem firmy

Komunikacja z rynkiem obejmuje zespot dziatan, za pomocg ktérych przedsigbior-
stwo przekazuje informacje na temat oferowanych produktéw i uslug, a takze na
temat firmy, jak rowniez ksztaltuje potrzeby nabywcéw i buduje wizerunek. Czgs¢
tych dzialan zostala przedstawiona przy prezentowaniu instrumentéw promocyjnych.
Jednak promocja, to gtéwnie komunikacja jednokierunkowa, stuzaca przekazaniu
informacji rynkowi, podczas gdy komunikacja zaklada takze wrazliwos$¢ na sygnaly
nadchodzace z rynku takie, jak np. zmiany wzornictwa, nowe upodobania klientéw,
pojawienie si¢ nowych technologii czy substytutéw naszych wyrobéw. W niniejszym
rozdziale zwracamy uwage na mozliwosci funkcjonowania nawet matych firm tech-
nologicznych na globalnym rynku. W rezultacie takze w niewielkich segmentach
mamy do czynienia z kilkoma lub nawet kilkunastoma konkurentami z catego $wiata,
co zwieksza oczekiwania klientéw i potencjalnych klientéw. Funkcjonowanie na tak
konkurencyjnym rynku zmusza firmy do rozwiniecia strategii tradycyjnej promocji
do swoistego dialogu z rynkiem docelowym.

Prowadzenie dialogu z rynkiem wymaga sygnaléw zwrotnych. Niekoniecznie musza to
by¢ komunikaty wysylane przez klientéw, swiadczace np. o ich ocenie produktu. Moga
to by¢ takze sygnaly méwigce o ich sposobie odbioru naszych dziatan promocyjnych, np.
odrzuceniu ich lub tylko czgéciowej percepcji. Mozemy wyréznic¢ trzy modele komuni-
kacji z rynkiem:

- komunikacj¢ interpersonalna,

- komunikacj¢ masows,

- komunikacje w hipermedialnym $rodowisku komputerowym.®

W modelu komunikacji interpersonalnej mamy do czynienia z przekazywaniem
informacji miedzy sprzedawca a kupujacym. Model ten opisuje procesy tacznosci,

8 Wiktor J. W, Teoretyczne podstawy systemu komunikacji marketingowej, Swiat marketingu, Czasopi-

smo Internetowe, Listopad 2001, http://www.swiatmarketingu.pl
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wzajemnego informowania i porozumiewania si¢ réznych podmiotéw i uzyskiwania

informacji zwrotnej, wyrazajacej zardwno zrozumienie, akceptacje, uznanie czy tez

negacje przekazywanych tresci. W wymienionym modelu komunikacji przekazem
moze by¢:

- po stronie sprzedawcy: oferta sprzedazy, pokaz i demonstracja produktu, ekspo-
zycja towaru na wystawie, wystanie kwestionariusza ankiety do okreslonej grupy
odbiorcéw, udzielanie informacji wyjasniajacej sposdb wykorzystania produktu;

- po stronie nabywcy: zapytanie o cene i inne warunki zakupu, pytanie o licencje
i stosowang technologie, warunki serwisu, sposéb dostawy.**

W modelu komunikacji interpersonalnej nie zawsze mamy bezposredni kontakt z na-
bywca. Ta forma komunikacji dopuszcza kontakt za posrednictwem mediéw, jednak
cechg wyrdzniajacy jest mozliwos¢ indywidualizowania przekazu do potrzeb nabyw-
cy, co czyni go szczegdlnie przydatnym przy obstudze nisz rynkowych i niewielkich
segmentow. Jest to jednocze$nie model bardzo efektywny przy niewielkiej grupie
klientow.

Model komunikacji masowej oznacza kierowanie przekazu do szerokiej grupy odbio-
réw za pomoca srodkéw masowego przekazu. Umozliwia on szybkie upowszechnia-
nie przekazu, jednak uzyskanie w tym modelu, mozliwosci informacji zwrotnej jest
bardzo ograniczone i odtozone w czasie. W przypadku firmy technologicznej, stoso-
wanie masowych kampanii za posrednictwem mass mediéw moze by¢ malo efektyw-
ne a ponadto moze przekracza¢ budzet przeznaczony na komunikacje.

Model komunikacji w hipermedialnym $rodowisku komputerowym zostat przed-
stawiony przez D. Hofmanna i T. Novaka. Realizowany jest za posrednictwem sieci
internetowych i umozliwia komunikacje¢ ,wielu do wielu”. Jest multimedialny, umoz-
liwiajac przekazywanie informacji tekstowych, rysunkow, grafiki oraz dzwiekow.
W sieci mozliwe sg zaré6wno reakcje interpersonalne migdzy sprzedawca a nabywca,
jak i interakcje kazdego z nich z siecia, ktora pelni odmienng role niz tradycyjne
media, bedace srodkiem przekazu. W $rodowisku hipermedialnym w relacje z siecia
(swoistym medium) moga wchodzi¢ zaréwno sprzedawcy jak i nabywcy. Moga oni
dostarcza¢ przekaz do medium, tworzac wtasne strony WWW. Moga réwniez prze-
glada¢ strony innych sprzedawcow, a takze obserwowac reakcje nabywcéw, np. po-
przez komentarze dotyczace oferty sklepéw internetowych. Z punktu widzenia matej
firmy technologicznej, omawiany sposob komunikowania si¢ z rynkiem cechuje duza
selektywnos¢, niedostepna dla komunikacji masowej. Sie¢ daje uczestnikom proce-
su komikowania si¢ mozliwos¢ selekeji tylko tych informacji, ktére sg im potrzebne
i tylko w tym czasie, kiedy chca z przekazu marketingowego korzystac. Sie¢ umoz-
liwia zaistnienie na rynku, poprzez strony internetowe, ale jednoczesnie uzaleznia
mozliwo$¢ oddziatywania od indywidualnych decyzji odbiorcéw, ktdrzy zdecyduja
czy dang strone zechca przegladaé. Stwarza to nowe wyzwania dla autoréw przekazu,

8 Tamze.
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zwigzane z koniecznoscig dopasowania informacji zawartej w sieci do zainteresowan
odbiorcéw. Jak juz podkreslono na poczatku rozdziatu, hipermedialne srodowisko
komputerowe stwarza mozliwos¢ oddziatywania na skale globalng, niedostepng dla
poprzednich form komunikacji masowej. Jednoczesnie model ten daje mozliwosci
duzego zindywidualizowania oferty. Ponadto, w stosunku do mozliwo$ci oddzialy-
wania, jest to model stosunkowo tani, dostepny dla matych firm, co umozliwia im
dzialanie na skale globalna.®

m Kontraktowanie

Wchodzac na rynek globalny mata firma technologiczna stanie przed koniecznoscia

przygotowania kontraktu. Kontrakty dzielimy na towarowe, ustugowe i na kontrakty

na dobra niematerialne (licencje, wzory uzytkowe, know how). Najczesciej bedzie ko-

nieczne przygotowanie kontraktu dotyczacego sprzedazy towar6éw lub ustug. Mozemy

réwniez potrzebowa¢ kontraktu na dystrybucje towaréw, na ustugi transportowe czy

na zakup licencji. Kazdy z tych kontraktéw jest sporzadzony w odmienny sposéb.

Przygotowanie dobrego kontraktu wymaga wyspecjalizowanej wiedzy prawniczej,

jednak mozna korzystac¢ z gotowych wzordw, oferowanych na réznego rodzaju ustugi,

np. budowlane, dostawe sprzetéw inwestycyjnych czy towaréw masowych. Z punk-

tu widzenia malej firmy, przygotowanie kontraktu sprzedazy wymaga uwzglednienia

nastepujacych zagadnien:

—  Szczegdlowy opis produktu lub ustugi.

— Cena. W kontraktach zawieranych z kontrahentami zagranicznymi powinni-
$my uwzgledni¢ podstawe ceny: 1) Ex works — udostepnienie towaru ma miejsce
w siedzibie naszej firmy; 2) FOB - dostarczenie towaru przewoznikowi wyzna-
czonemu przez odbiorce; 3) CIF - pokrycie kosztow transportu i ubezpieczenia.

— Procedury rozstrzygania sporéw przez prawo. Nalezy okresli¢ sad, ktéry bedzie
kompetentny do rozstrzygania spordw oraz stosowane prawo. Najlepiej uzyskac
zgode kontrahenta na stosowanie prawa polskiego. Mozemy réwniez okresli¢
sposob rozstrzygania sporéw (mediacja, arbitraz, sad powszechny). W miare
mozliwosci rozstrzyganie sagdowe nalezy traktowac jako ostatecznos$¢. Znacznie
tanszg forma rozstrzygania sporéw s mediacje i arbitraz.

—  Przyczyny, ktére moga spowodowac odstapienie od kontraktu kazdej ze stron.

—  Terminy i warunki dostawy oraz platnosci.

— Warunki gwarancji i reklamacji.

W kontraktach dotyczacych dystrybucji towaréw powinnismy ponadto uwzgledni¢
zagadnienia wylaczno$ci na danym rynku, zakres terytorialny oraz ewentualne klau-
zule poufnosci. Powinni$émy okresli¢ takze marze dystrybutora, polityke promocyjna
i sposob kontroli promocji naszych towaréw na danym rynku, obowiazek dostarczania

% Oprac. na podst.: Marketing in Hypermedia Computer - Mediated Environmets: Conceptual Foundations,
Journal of Marketing, 1996, Vol. 60, No 3, s. 52.
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informacji o konkurencji i trendach na rynku, warunki zwrotu towaréw i minimalna
wielko§¢ zaméwien. Dla firmy technologicznej majacej czesto do czynienia z warto-
$ciami niematerialnymi powinny by¢ réwniez istotne zagadnienia ochrony wtasnosci
intelektualnych. Naleza do nich ochrona marki, ochrona patentéw i wzoréw uzyt-
kowych, a takze ochrona know how. Mozemy w umowie z dystrybutorem zazada¢
pomocy w monitorowaniu naruszen naszych praw do wlasnosci intelektualne;j.

XM Realizacja kontraktéw i problemy realizacyjne

Problemy z realizacjg kontraktu moga wynika¢ zaréwno z btednych lub niejasnych
zapis6w umowy, jak tez z probleméw kontrahenta. Przygotowujac umowe, mozemy
nie uwzgledni¢ pewnych kwestii szczegélowych, np. sprawy uzyskania pozwolen,
obowigzujacych na danym rynku, przyspieszenia inflacji, wahan kursu walutowe-
go czy odpowiedniego ubezpieczenia kontraktu. Przed tego typu bledami moze nas
zabezpieczy¢ korzystanie z gotowych wzoréw umoéw. Jednak jezeli tego typu bledy
znalazly sie w umowie, najczesciej zajdzie koniecznos¢ renegocjacji kontraktu. Przed
wahaniami kurséw walutowych lub inflacja moga nas zabezpieczy¢ klauzule rewalo-
ryzacyjne. Problemy ze strony kontrahenta moga wiazac sie¢ z jego zlg sytuacjg finan-
sowa lub nawet bankructwem. W takich sytuacjach pomocna moze by¢ w kontrakcie
klauzula zastrzegajaca nasze prawo wlasnoséci towaru do momentu catkowitej zaplaty
za dostawe. Moze nas to uchroni¢ przed wlaczeniem dostarczanych towaréw do masy
upadiosciowe;.

W trakcie realizacji kontraktu mozemy sie spotka¢ z niezadowoleniem odbiorcow. Wa-
runkiem odzyskania takich niezadowolonych klientéw jest uproszczona procedura zata-
twiania reklamacji. Dobrym rozwigzaniem moze by¢ uruchomienie goracej linii umoz-
liwiajacej szybkie reagowanie na zastrzezenia klientéw. Wazne jest takze odpowiednie
przeszkolenie pracownikéw przyjmujacych reklamacje i nadanie im odpowiednich kom-
petencji ulatwiajacych szybkie i rzetelne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow.
Nalezy takze ustali¢ przyczyny niezadowolenia, ktére moze wynikac z jakosci towaru,
warunkow transportu lub systemu platnosci. Odkrycie zrédfa umozliwia wprowadzenie
nowych procedur, usuwajacych przyczyne negatywnych opinii odbiorcéw. Warto pa-
mietaé, ze niezadowolony klient dzieli si¢ $rednio swoja opinig z 11 innymi osobami,
a zadowolony tylko z trzema. Klienci, ktérych reklamacje zostaly zalatwiane w sposob
satysfakcjonujacy staja sie czesto lojalnymi klientami firmy.*

Kontrakty na sprzedaz dobr niematerialnych oznaczajg najczesciej uzyskiwanie
royalities z tytulu wypracowanej przez przedsigbiorstwo wlasnosci intelektualne;.
W przypadku uzgodnienia jednolitej oplaty licencyjnej, np. ustalonej kwoty za sprze-
daz jednostki danego towaru, sprawa monitorowania jest prostsza. Jednak ta forma
jest bardzo ryzykowna zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i dla nabywcy licencji czy

8 Kotler P, op. cit., s. 440.
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know how. W wigkszosci przypadkéw umowy okreslajg wartos$¢ royalities jako pro-
cent wplywoéw od sprzedazy wyrobéw wytworzonych z wykorzystaniem sprzedawa-
nych warto$ci niematerialnych.

Podczas negocjowania umowy mozemy uzyskac zaliczke na konto splywu spodzie-
wanych royalities. Taka zaliczka rozni si¢ od oplaty jednorazowej, poniewaz jest od-
liczana od spodziewanych wplywéw z tytulu wynalazku. Firma, ktéra nabyla patent
czy know how, placi np. 10 tys. zt przy podpisywaniu umowy i nastepnie zaczyna
placi¢ kolejne royalities, po przekroczeniu progu zaliczki. Przy okresowym rozlicza-
niu royalities w kontrakcie powinna by¢ klauzula, umozliwiajgca przeprowadzenie
audytu i weryfikacje podawanych przez kontrahenta wielkosci i warto$ci sprzedazy,
a takze kwot ewentualnych odliczen. Warto w umowie okresli¢ tryb postepowania
w przypadku wykrycia niezgodno$ci i np. zastrzec, ze w przypadku, gdy rozbiezno-
$ci przekraczajg okreslony poziom, firma zobowigzana jest nie tylko zwrdci¢ zalegte
kwoty z odsetkami, ale réwniez zaplaci¢ za audyt. Audyt moze by¢ prowadzony przez
przeszkolong osobe z dziatu ksiegowosci. W zalezno$ci od wielkosci wpltywow z tytu-
tu royalities i liczby podpisanych uméw, monitoring moze prowadzic¢ jeden pracownik
lub wyspecjalizowany dzial, zatrudniajacy pracownikéw posiadajacych doswiadcze-
nie w systemach ksiegowych przedsigbiorstw. Osoby te powinny monitorowa¢ mie-
sieczne wyniki sprzedazy przedsigbiorstw, ktdre s3 zobowigzane do platnosci royali-
ties, uzaleznionych od wartosci sprzedazy lub inne wskazniki, na ktére powoluje sie
umowa (np. zysk). Po zakonczeniu roku obrachunkowego powinien by¢ przeprowa-
dzony audyt w przedsiebiorstwie, w celu weryfikacji danych zawartych w raportach
miesiecznych.

m Monitoring realizacji strategii marketingowej

Celem monitorowania realizowanej strategii jest ustalenie czy zalozone cele marke-
tingowe zostaly osiagniete. Proces kontroli wymaga wcze$niejszego okreslenia celéw,
monitorowania dzialania firmy na rynku, ustalenia przyczyn ewentualnych odstepstw
od zakladanych celéw i wprowadzenia dzialan naprawczych. Wspomniany proces
kontroli zostal przedstawiony na rysunku 22.

Najczesciej stosuje sie pig¢ narzedzi badania skutecznosci realizacji strategii: analize
sprzedazy, analiz¢ udzialu w rynku, analize wplywu wydatkéw marketingowych na
wielko$¢ sprzedazy, analize finansowg i analize zadowolenia klienta.®”

Analiza sprzedazy umozliwia ustalenie poziomu przychoddéw ze sprzedazy w stosun-
ku do zaktadanych wartosci. Wielko$¢ sprzedazy moze by¢ nizsza od zakladanej za-
réwno w wyniku spadku wielkosci obrotéw, jak i spadku cen. Ustalenie rozbieznosci
powinno prowadzi¢ do okreslenia przyczyn. Spadek wynikéw moze wynikac z gorszej

8 Kotler P, op. cit., s. 683.
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pracy zespotu sprzedazowego, wejscia nowych konkurentéw, ogélnej sytuacji gospo-
darczej lub negatywnego odbioru naszej marki przez klientow.

22 Monitorowanie realizacji strategii marketingowe;

Okreslenie celow Pomiar wynikéw Diagnoza wynikéw Dziatanie korekcyjne
Co chcemy Co sie dzieje Dlaczego tak Co powinnismy
osiagnac? w firmie? sie dzieje? z tym zrobic?

Zrédlo: Opracow. na podst.: Kotler P, Marketing, s. 682.

Analiza udzialu w rynku umozliwia ustalenia jak dziala przedsiebiorstwo w poréwna-
niu do konkurencji. Mozemy bada¢ udzial w calym rynku danych towaréw lub ustug,
jak rowniez w rynku obstugiwanym. Mozna takze bada¢ udzial relatywny, w odniesie-
niu np. do wielkosci polaczonej sprzedazy trzech najwigkszych konkurentéw lub tylko
w odniesieniu do jednego gléwnego konkurenta.® Do wyliczenia udzialu niezbedne sa
dane o wielkosci sprzedazy. Dla potrzeb malej firmy technologicznej najlatwiej bedzie
uzyska¢ dane o calym rynku, dostepne w publikacjach statystycznych lub w prasie
specjalistyczne;.

Analiza wplywu wydatkéw marketingowych na wielkos¢ sprzedazy umozliwia ustalenie
czy marketing nie kosztuje nas zbyt drogo w stosunku do osigganej wartosci sprzedazy.
W naszych dziataniach zaktadamy okreslong wielkos¢ naktadéw na dzialania marketin-
gowe. Jezeli zaobserwujemy systematyczny wzrost wspotczynnika kosztow marketingu
w stosunku do sprzedazy moze to oznacza¢, ze koszty te zaczynajg wymykac si¢ spod
kontroli. Wowczas powinni$my ustali¢ przyczyne zbyt szybkiego wzrostu kosztow. Wy-
maga to analizy poszczegolnych skladnikéw kosztéw w podziale na dzialania, regiony
i personel sprzedazy. Ustalenie przyczyn moze prowadzi¢ do stwierdzenia zbyt duzych
kosztéw np. administracji sprzedazy, co wymaga przeorganizowania tego dzialu. Moze
sie rowniez okaza¢, ze zrodtem wzrostu kosztow jest szybki wzrost naktadéw na rekla-
me. Trzeba wowczas przeanalizowac efektywno$¢ tych nakladow i zastanowi¢ sie nad
rezygnacja z niektorych form reklamy.

Analiza finansowa pomaga ustali¢, na jakich dzialaniach uzyskujemy najwiekszy zysk,
badajac wspdtczynnik kosztow do wielkosci sprzedazy. Mozemy poprawiaé wyniki
firmy zwigkszajac marze zysku poprzez zwigkszenie wielkosci sprzedazy lub redukcje
wydatkow, albo zwigkszajac wielko$¢ obrotu aktywami poprzez zwigkszenie wielkosci
sprzedazy lub redukcje poziomu aktywoéw, np. zapasow.”

8 Tamze, s. 684.
8 Tamze, s. 687-688.
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Obok monitorowania przedstawionych powyzej wskaznikow ilosciowych realizacja
strategii wymaga takze monitorowania zadowolenia klientéw. Mozemy je badan mo-
nitorujac skargi i problemy z klientami sygnalizowane przez dzial sprzedazy. Mozemy
réwniez wprowadza¢ okresowe ankiety, badajace opinie klientéw. Warto takze anali-
zowac, dlaczego klienci zrezygnowali ze wspolpracy z naszym przedsigbiorstwem.

Monitoring realizacji dzialan marketingowych przedsiebiorstwa, poza badaniem
wymienionych powyzej parametréw wymaga stalego obserwowania rynku, pojawia-
nia si¢ nowych produktéw, nowych technologii i oceny, w jakim stopniu zachodzace
zmiany wplyna na realizacj¢ zakladanych celéw. Szybkie dostrzezenie zagrozen ulatwi
wprowadzenie dzialan naprawczych i wprowadzenie firmy na $ciezke wzrostu.
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rozdzial 6

Ludzie
w matej firmie technologicznej

Paulina Bednarz

»Latwo zbudowac¢ warsztat, ale trudniej zbudowac¢ zaloge” - to stare chinskie przysto-
wie doskonale oddaje zasadg, na ktorej powinna opierac si¢ firma pragnaca odnie$¢
sukces. Kazdy przedsiebiorca, czy to poczatkujacy, czy zarzadzajacy od wielu lat musi
zda¢ sobie sprawe z tego, ze istote przedsigbiorczosci stanowi jego zespdt pracowni-
koéw, ktorzy dzieki dobrej organizacji pracy, harmonijnym relacjom miedzyludzkim
oraz poszanowaniu daja firmie swoje najlepsze cechy - kreatywnos¢, innowacyjnosé¢,
gotowos¢ do ponoszenia ryzyka, odpowiedzialnos¢ itp.

Zrédta pozyskiwania ludzi do matej firmy
technologicznej

Istnieja dwie gtéwne grupy zrdédel pozyskiwania pracownikow:

— Wewnetrzne - rekrutacje wewnetrzng prowadzi si¢ w oparciu o juz zatrudnionych
pracownikéw. Metoda ta jest idealna dla duzych organizacji, ktére poprzez rekruta-
cje wewnetrzng moga realizowac $ciezki kariery i motywowac pracownikéw. Ten typ
rekrutacji jest mozliwy w spdtkach o stosunkowo ustabilizowanej pozycji rynkowe;.

- Zewnetrzne - rekrutacje zewnetrzng prowadzi si¢ w oparciu o ogdlnie dostgpne
informacje o potencjalnych kandydatach lub organizujac zewnetrzny proces na-
boru na konkretne stanowiska. Ten typ rekrutacji jest jedynym mozliwym w przy-
padku spotek nowych. Traktujac spotki spin off jako niezalezne, nowo tworzone
podmioty, jedynym Zrédiem rekrutacji jej pracownikéw jest rynek zewnetrzny.

W zewnetrznym otoczeniu firm istnieje wiele zrédel rekrutacji pracownikéw. Naj-
czesciej stosowanym, ale takze najbardziej obcigzajacym, jest poszukiwanie pracow-
nikéw na wolnym rynku poprzez ogloszenia w prasie. Metoda ta jest stosunkowo
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tania, gdyz koszt ogloszenia w prasie ogolnopolskiej ksztaltuje si¢ od kilkudziesieciu
do tysiaca zt, w zaleznosci od wielkos$ci i umiejscowienia oferty pracy. Ten sposob
rekrutacji zapewnia stosunkowo duza skuteczno$¢ w przypadku stanowisk niskiego
szczebla o malej specjalizacji. Wada tego rozwigzania jest konieczno$¢ przejrzenia
setek zyciorysow, ktore splyng w odpowiedzi (wiele z nich nie jest nawet zblizona
do profilu poszukiwanego kandydata) oraz organizacji co najmniej kilkunastu spo-
tkan z kandydatami spelniajgcymi wyznaczone kryteria.

Skuteczne jest takze zamieszczanie ofert pracy w Internecie, gdyz dzigki popularyzacji
tego medium, coraz wigcej 0sob wlasnie tam poszukuje ciekawych ofert pracy. Wybierajac
te forme rekrutacji nalezy precyzyjnie wybra¢ portal, na ktérym umiescimy ogloszenie.
W zaleznosci od potrzeb, ogloszenia mozna zamieszczaé w portalach ogdlnobranzowych
lub specjalistycznych, skupiajacych reprezentantéw réznych grup zawodowych.

Kolejnym zrédtem rekrutacji sa centra zatrudnienia, agencje posrednictwa pracy oraz
agencje doradztwa personalnego. Centra i agencje pomagaja w znalezieniu pracowni-
kow z kazdego szczebla. Cze$¢ z nich specjalizuje sie¢ w okreslonej branzy. Ich zaletg
jest wysokie wyspecjalizowanie gwarantujgce wybor kandydata najbardziej odpowia-
dajacego potrzebom firmy. Zaleta takiego rozwigzania jest takze oszczedzony czas,
gdyz firma nie angazuje si¢ bezposrednio w poszukiwanie kandydatéw. Agencje pro-
wadzg wieloetapowy proces selekcji prezentujac firmie kilku najlepszych kandydatow.
Ostateczna decyzja zawsze lezy po stronie zleceniodawcy. Wadg powierzenia rekru-
tacji agencji jest stosunkowo wysoki koszt stanowigcy wielokrotno$¢ wynagrodzenia
zatrudnionego za ich posrednictwem pracownika (od 2 do nawet 6 wynagrodzen).

Jednym z idealnych Zrdédet rekrutacji wykwalifikowanych pracownikéw firm techno-
logicznych sg osrodki akademickie, zrzeszenia absolwentéw okreslonych specjaliza-
cji oraz stowarzyszenia studenckie np. AISEC. Wiele firm utrzymuje $ciste kontakty
z r6znymi o$rodkami akademickimi (w przypadku spotek spin off kontakty te powin-
ny ograniczac si¢ jedynie do macierzystej uczelni) i nawigzuje bezposrednie kontakty
ze studentami. W ramach takiej wspotpracy mozliwa jest prezentacja firmy podczas
spotkan ze studentami, a takze wdrozenie indywidualnych programoéw rekrutacyjnych
skladajacych si¢ z wielu prelekeji, testow kwalifikacyjnych, praktyk, stazy itp. Zaleta
takiego sposobu rekrutacji jest mozliwo$¢ ,,sprawdzenia” potencjalnych pracownikéw
w trakcie kilkumiesiecznych stazy oraz mozliwos¢ ,wylowienia” os6b najbardziej za-
interesowanych wspolpraca, chetnych zdobywa¢ doswiadczenie zawodowe i praktyke.
Warto takze rozwazy¢ uczestnictwo w coraz czgsciej organizowanych przez uczelnie
»gietdach pracy” Dzigki §cislej wspodtpracy z o$rodkami akademickimi firma moze
takze nawigza¢ wspodlprace ze znanymii cenionymi specjalistami réznych dziedzin.

Zr6édtem naboru mogg tez by¢ osoby zatrudniane w innych firmach. Zaletg takich
pracownikow jest doswiadczenie i duza znajomo$¢ branzy. Decydujac sie na te for-
me nalezy jednak zachowa¢ najwyzsze zasady i standardy etyczne, aby nie ,kras¢”
pracownikéw. Z tego punktu widzenia niedopuszczalne jest tzw. podkupywanie pra-
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cownikéw. Jednak jesli pracownik sam ubiega si¢ o stanowisko w firmie, bedac jedno-
cze$nie zatrudnionym w innej to jest to jego osobista decyzja, wiec jego zatrudnienie
nie zlamie zasad etycznych.

Bardzo dobrym zrédiem rekrutacji s znajomi pracownikéw, przyjaciot itp. Przy wy-
borze tej metody nalezy pamietal, ze decyzja o zatrudnieniu danej osoby musi by¢
podyktowana jej kwalifikacjami i wiedzg a nie powigzaniem osobistym. Zaletq tej for-
my jest fakt, iz nie wigze si¢ ona z duzg aktywnoscig firmy oraz nie generuje dodatko-
wych kosztow.

W znalezieniu pracownika mogg takze pomoc tzw. ,,dni otwarte” W tego typu im-
prezach biorg udziat osoby zainteresowane pracg w danej firmie, ktére chca rozwija¢
w niej swoja kariere. Metoda ,,otwartych dni” nie jest forma bezposredniej rekrutacji
na konkretne stanowisko, ale pozwala budowac¢ bazy potencjalnych pracownikéw.

Jak wida¢, istnieje wiele sposobow pozyskiwania i selekeji pracownikéow. Metoda jaka
dany pracodawca wybierze zalezy od stanowiska, jakie chce obsadzi¢. Warto jednak
pamietac, ze najlepiej polaczy¢ pare zrodet i zwigkszy¢ prawdopodobienstwo znale-
zienia kandydata idealnego.

E®PH Podstawowe modele motywacji w sektorze technolo-
gicznym

W gospodarce XXI wieku jest juz jasne, Ze pracownicy to najcenniejsze dobro firmy
i aby przyciagnac najlepszych pracownikoéw, przedsigbiorstwa powinny zapewnic za-
réwno satysfakcjonujace wynagrodzenie pieni¢zne, jak i dodatkowe korzysci, zwia-
zane z tzw. niematerialnymi narzedziami motywowania. Zgodnie z tym podejsciem,
tzw. modelem stosunkéw wspdtdziatania, motywowanie to stwarzanie warunkow po-
zytywnego wspoéldzialania pracownikéw oraz powigzania ich celéw osobistych z cela-
mi firmy. W tym ujeciu najwazniejsze jest wlasnie owo powigzanie celéw prywatnych
z celami firmy, czyli zarzadzanie zadaniami w taki sposéb, by pracownicy odczuwali
satysfakcje z ich wykonania i wigzali je z rozwojem wlasnym.

Motywacja pracownikéw do tworzenia innowacji i kreatywnego podejscia do pracy
jest niezwykle skomplikowanym procesem. Najwiekszym problemem w tym procesie
jest standardowe podejscie do motywacji pracownikéw, oparte na indywidualnych
ocenach pracownikéw w zakresie wykonania okreslonych prac i zadan. Problem jest
wigc dwojaki. Po pierwsze dotyczy zdarzen przeszlych, po drugie zazwyczaj nagra-
dzane s konkretne wyniki prac tzn. ich zrealizowanie, a nie np. sposéb opracowania,
$ciezki dotarcia, nie wspominajac juz o sytuacjach, w ktérych opracowana innowacja
nie znalazla zastosowania. Opierajac si¢ na tych przestankach mozna jednak okresli¢
kilka kluczowych zasad dotyczacych motywowania tzw. pracownikéw wiedzy.
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A. Poznaj indywidualne potrzeby

Kazdy czlowiek ma inny system wartosci i zasad jakimi si¢ kieruje w swoim zyciu
zawodowym oraz inaczej wyobraza sobie swoja idealng prace i inaczej reaguje na rdz-
ne bodzce motywacyjne. Dlatego kazdy pracownik potrzebuje innego bodzca, ktéry
bedzie go motywowal do efektywnej pracy. Najczestszym bledem jest proba motywo-
wania pracownikdw w oparciu o wlasne wyobrazenie potrzeb w tym zakresie. Proces
badania oczekiwan motywacyjnych oraz satysfakcji z wykonywanej pracy powinien
by¢ przeprowadzany co najmniej raz w roku (np. wspdlnie z oceng pracownikéw).

B. Wlaczaj pracownikow w proces zarzadzania

Partycypacja w zarzadzaniu jest jednym z lepszych narzedzi motywacyjnych. Dzieki
temu, Ze pracownicy uczestniczg podejmowaniu decyzji, utozsamiaja si¢ z wyznaczony-
mi celami i zadaniami. Co wigcej, wzrasta ich poczucie odpowiedzialnosci, gdyz wspot-
decydowanie naklada na nich takze mentalng wspétodpowiedzialnos¢. Partycypacja
sprzyja wzrostowi motywacji i zaangazowania oraz rozwoju innowacyjnych idei.

C. Rozwijaj motywacj¢ wewnetrzna pracownikow

Podstawg kazdej motywaciji jest automotywacja pracownikow, czyli sztuka wzbudza-
nia w sobie pasji do wykonywanych dzialan. Czasami takg motywacja jest wizja szyb-
kiej i duzej nagrody jaka pracownik otrzyma za dane dzialanie lub przeswiadczenie,
ze cel do ktérego dazy jest wazny i prestizowy. Waznym elementem automotywacji
jest odpowiedz na pytanie, co tak naprawde jest dla pracownikéw wazne i co daje
im satysfakcje. W motywacji chodzi przeciez wlasnie o to, aby satysfakcja z wykona-
nych dzialan byta wigksza niz niezbedny naklad pracy . Dlatego najlepsza motywacja
pracownikow jest praca w dziedzinie, ktora ich ciekawi, interesuje i sprawia przy-
jemnos¢. Oczywiscie pracownicy nigdy nie wykonuja tylko i wyltacznie zadan, ktore
ich pasjonuja, ale wazne jest by zachowac wlasciwg proporcje. Wazne by dzialania,
ktdre realizujg skladaly sie w wigkszosci z tych, ktore ich ciekawig i pociagaja, a prace
mniej lubiane byly tylko matym wycinkiem zleconych zadan. Warto wiec pamietac,
ze ludzie, ktérzy nie lubig wykonywanych zajeé, nie wykaza sie wlasciwym zaangazo-
waniem, efektywnoscig i odpowiedzialnoscig i predzej czy pdzniej zaczng szukaé no-
wego zajecia, ktore bedzie bardziej odpowiadalo ich wewnetrznym potrzebom. Kazdy
model motywacyjny musi wiec uwzglednia¢ dwa elementy: motywacje wewnetrzng
oraz motywacje zewnetrzna. Motywacja wewnetrzna jest uznawana za najsilniejszg.
Dzigki motywacji wewnetrznej pracownicy wykonuja prace ze wzgledu na osobiste
zainteresowania oraz indywidualng potrzebe doskonalenia i realizacji konkretnych
kompetencji zawodowych. Ta motywacja daje satysfakcje i zadowolenie. Zadaniem
systemu motywacyjnego jest podtrzymanie tej motywacji i state jej pobudzanie, tak
by praca stanowila dla pracownikéw cel sam w sobie i byla Zrédlem zadowolenia
z wykonywanych zadan. Motywacja zewnetrzna zwigzana jest nieroztacznie z syste-
mem nagrdd i kar. Ten rodzaj motywacji pobudzany jest poprzez rozmaite narzedzia
motywacyjne zaréwno finansowe, jak i pozafinansowe takie, jak: wlaczanie do réz-
nych zespotéw, powierzanie nowych zadan czy awansowanie, premiowanie itp. Warto
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jednak pamigtaé, Ze bez motywacji wewnetrznej motywatory zewnetrzne beda albo
krotkotrwale albo catkowicie nieskuteczne. Najwazniejsze jest wzmacnianie poczu-
cia wewnetrznej satysfakcji z wykonywanej pracy, a takze stwarzanie jak najlepszych
warunkéw do jej wykonywania. Najbardziej skuteczne jest umiejetne powigzanie mo-
tywacji wewnetrznej z motywacja zewnetrzng np. poprzez umiejetne wykorzystanie
pochwal, publiczne potwierdzenie kompetencji i osiggnie¢ pracownika, powierzanie
mu atrakcyjnych i wyrdzniajacych go zadan.

D. Wspieraj kreatywnosc¢ i innowacyjnos¢é

Podstawowym elementem systemu motywacji pracownikéw wiedzy jest stworzenie
warunkéw dla rozwoju innowacji. Przede wszystkim nalezy wiec stworzy¢ system za-
checajacy do kreatywnego myslenia oraz wypracowa¢ metody zglaszania propozycji
i pomystéow. Jednym z kluczowych zadan w tym zakresie jest opracowanie polityki
wynagradzania za innowacje i kreatywnos$¢ poprzez wspétudziat innowatora w reali-
zacji, zarzadzaniu i profitach wynikajacych z wdrozenia jego pomystu. W tym podej-
$ciu wazne s3 kompleksowe i ciagle rozwigzania oraz konsekwencja. Przyjmujac za-
sady nagradzania za innowacje musimy pamigta¢, ze wszystkie dzialania spelniajace
dane kryteria musza zosta¢ nagrodzone. Jakakolwiek wybiérczo$¢ nagradzania moze
doprowadzi¢ do konfliktéw i rezygnacji pracownikéw z dalszych prob, a w najgor-
szym przypadku do odejscia z firmy.

E. Doceniaj innowatoréw

Nagradzajac za innowacyjnos¢ stajemy przed powaznym dylematem: nagradzaé za
kreatywnos¢ czy jakos$¢ innowacji? Definicja innowacji tj. nowos¢, nie pozwala w tym
zakresie zastosowa¢ standardowej wyceny projektu na podstawie jego oceny uzytecz-
nosci, zyskownosci itp., gdyz te wskazniki sg mozliwe do okreslenia po dluzszym cza-
sie. Ponadto nie zawsze jesteSmy w stanie jednoznacznie stwierdzi¢ jaka jest wartos¢
ekonomiczna danej innowacji np. w dziedzinie zarzadzania produkcja, czasem itp.
Dlatego lepszym rozwigzaniem jest nagradzanie za kreatywnos¢ pracownikow. Takie
podejscie rozwinie inicjatywe i zaangazowanie pracownikéw. Dlatego nawet, jezeli
dany pomyst nie bedzie wdrazany w firmie, warto doceni¢ jego tworcow.

F. Nagradzaj rozsadnie

Planujac siatke nagrod za kreatywnos¢ warto pamieta¢ podstawowa zasade motywa-
cji: duze nagrody pieniezne nie zawsze s3 narzedziem motywacji do dalszej dobrej
pracy na rzecz organizacji. Cz¢$¢ pracownikow po otrzymaniu wysokiej nagrody pie-
nieznej traci zainteresowanie dalszg pracg dla organizacji i zaczyna dziata¢ dla zysku
wlasnego tzn. kreowa¢ nowe pomysty kierujac sie jedynie perspektywa zysku, bez po-
glebionej analizy innowagji i jej dalszego ,,zycia”. Dlatego siatka nagréd przewidujaca
bardzo wysokie indywidualne nagrody pieni¢zne nie jest efektywna dla rozwoju prac
innowacyjnych. Oczywidcie nie oznacza to, Ze nie nalezy nagradza¢ wysoko pracow-
nikéw wnoszacych kluczowe innowacje i majacych priorytetowe znaczenie dla orga-
nizacji. Rozwigzaniem w tym zakresie moze by¢ roztozenie nagréd na etapy zgodne
z wdrozeniem innowacji lub wypracowaniem kolejnych jej elementéw. Warto pamie-
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tac takze, ze stosujac indywidualne nagradzanie nalezy wypracowa¢ indywidualny
system monitoringu wykonywanych prac i ich efektywnosci. System monitoringu ma
wykluczy¢ podkradanie pomystéw przez pracownikéw wewnatrz organizacji oraz
prezentacje wynikéw grupowych jako indywidualnych.

G. Korzystaj z pracy zespolowej

Praktyka biznesu pokazuje, ze réwnolegle stosowanie nagrod indywidualnych oraz
zespolowych przynosi najlepsze efekty. Nagradzanie za efekty prac zespotowych pod-
nosi motywacje pracownikow do dzielenia si¢ swoimi pomystami i wypracowywania
najlepszych efektéw. Ponadto, zespoty pracujace w jednym okreslonym celu bardzo
szybko integruja si¢ tworzac specyficzng atmosfere ,,ducha zespotu’, dzigki ktérej
znacznie wzrasta motywacja do pracy oraz zadowolenie z wykonywanych obowigz-
kéw. Jednak takze w tym przypadku nalezy wprowadzi¢ system monitoringu wyko-
nywanych prac, tak by unikna¢ konfliktéw wewnatrz zespotu. Nie mozna dopusci¢ do
sytuacji, w ktdrej czlonkowie zespolu ukrywaja swoje pomysly w obawie, aby koledzy
nie wykorzystali ich jako swoich. Dlatego prace zespotowe powinny by¢ stale nadzo-
rowane, a ich efekty skrupulatnie dokumentowane wraz z wkladem kazdego czlonka
zespolu. Pracujac zespotami nalezy pamieta¢, ze im bardziej jest on réznorodny tym
lepiej, gdyz dzigki efektowi synergii wyniki prac sg lepsze i bardziej innowacyjne. Za-
daniem zespolu, obok kreatywnego myslenia, czyli wypracowania nowych idei i po-
mysltow, jest takze krytyczna dyskusja pozwalajaca na wczesne wykrycie wszelkich
stabych stron innowagji.

Przy kreowaniu systemu motywacyjnego nalezy pamieta¢, ze niezbednym elementem

jego sprawnego funkcjonowania jest oparcie na ocenie wynikéw pracy. Ocena taka po-

winna by¢ obiektywna, zaakceptowana przez obie strony, oparta na zrozumiatych kry-

teriach, kompleksowa oraz systematyczna. Ocena powinna obejmowac wszystkich pra-

cownikéw i skupiac sie na ich rzeczywistych dokonaniach oraz kompetencjach. General-

nie do cech warunkujacych wlasciwy ksztalt systemu motywacyjnego mozna zaliczy¢:

— znajomo$¢ i zrozumienie przez wszystkich zainteresowanych obowiazujacych
w nim zasad;

— akceptacje przyjetych zalozen przez pracownikow, zgodnos¢ z ich systemem war-
tosci oraz poczuciem sprawiedliwosci;

— wiasciwy podzial pracy, dostosowywanie stopnia trudnosci zadan do kwalifikacji
i umiejetnosci pracownikow;

— znajomo$¢ przez pracownikéw mozliwosci wlasnego wplywu na osigganie zalo-
zonych celow;

— ocen¢ wynikéw pracy w oparciu o ustalone oraz zaakceptowane przez pracowni-
kow cele oraz jednoznaczne kryteria i mierniki;

— mozliwo$¢ uzyskania przez pracownikéow wiedzy dotyczacej osiagnietego przez
nich aktualnego poziomu realizacji zatozonych celow;

— $wiadomos¢ pracownikdéw odnosnie przystugujacych im gratyfikacji na kazdym
poziomie realizacji celow;
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— elastyczno$¢ w zakresie narzedzi motywacyjnych (takze mozliwosci ich wyboru
przez pracownikow - indywidualne podejscie);

— konsekwencje w przestrzeganiu;

— zapewnienie poczucia bezpieczenstwa, pewnosci oraz stabilizacji pracownikow
(ustalenie dopuszczalnej akceptowanej czestotliwo$ci zmian jest kwestig indywi-
dualng, niemniej skrajny przyktad naruszenia poczucia bezpieczenstwa stanowi
zmiana warunkéw w trakcie ich obowigzywania);

— maksymalng prostote zastosowania.”

Konstruujgc system motywacji i wynagradzania za innowacje nalezy pokazac¢ pracow-
nikom, Ze ich starania s3 cenione przez firme¢. Ponadto nalezy informowac i wyjasnia¢
pracownikom kryteria i zasadno$¢ stosowania poszczegdlnych motywatoréw, w tym
przyznawania nagréd za innowacje. Warto tez pamigtaé, ze oprocz przyznawanych
nagrod, nalezy stosowac wiele czynnikéw motywacji wewnetrznej i zachowywaé roéw-
nowage pomiedzy czynnikami motywacji wewnetrznej i zewnetrzne;j.

EEN Utrzymanie stabilnosci i elastycznosci pracownikéw.
Zapobieganie ucieczkom

Potencjal firm opiera si¢ w duzym stopniu na potencjale ludzkim. Wlasciwie wyse-
lekcjonowani i zmotywowani pracownicy budujg state przewagi konkurencyjne firmy
i wplywaja na jej wizerunek. W firmach innowacyjnych, w tym technologicznych,
gléwnym potencjalem s3 tzw. pracownicy wiedzy. Oni s3 sercem firmy i motorem
napedowym jej innowacji. Specyfike pracy opartej na wiedzy doskonale opisali John
Seely Brown i Paul Duguid:

»Na tych obszarach wszystko jest trudniejsze do zmierzenia. Naklady i rezultaty oraz
przeznaczenie informacji sg zdefiniowane mniej precyzyjnie. Trudniejsze, ale wyzej
cenione, jest natomiast wlasciwe zrozumienie i interpretowanie informacji. Na pierw-
sze miejsce wysuwa si¢ wiedza i znaczenie informacji””!

Przytoczona wyzej definicja pokazuje jak trudno jest zarzadza¢ i motywowac pracow-
nikéw wiedzy oraz zapobiega¢ ich odchodzeniu z pracy. Umiejetne zarzadzanie pra-
cownikami wiedzy wymaga zrozumienia specyficznych cech tej grupy. Pracownicy
wiedzy to osoby wyksztalcone, posiadajace rozlegte kompetencje oraz umiejetnosci
kreatywnego i analitycznego myslenia. Ze wzgledu na specyfike swej pracy potrze-
buja oni autonomii dzialania. Ta autonomia to przede wszystkim wolno$¢ w ustala-
niu szczegdldw wykonania pracy, sposobu i czasu pracy. Tacy pracownicy otrzymuja

% Kordus K., Odkrywanie Ameryki - uwarunkowania skutecznosci systeméw motywacyjnych, http://f'www.wsp.
pl/index.php?dzial=poza_uczelnia&dzial2=publicystyka&dzial3=promenada2003-0405&podst=odkry-
wanie_ameryki

8 BrownJ. S., Duguid P, The Social Life of Information, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 95.
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do wykonania dang prace opartg na ich zasobach wiedzy oraz termin jej realizacji,
dlatego oczekujg, ze otrzymaja swobode w planowaniu kolejnych krokdw, wolnos¢
w doborze czasu i miejsca wykonywania pracy np. szczyt mozliwosci intelektualnych
moze przypadaé na wczesny poranek, ale takze na p6zne godziny nocne. Podobnie
niektdrzy pracownicy efektywniej pracujg w domu lub innym miejscu poza lokaliza-
cja firmy. Pracodawca powinien uwzgledni¢ te potrzeby zapewniajac pracownikom
elastycznos¢ w doborze formy, czasu i miejsca wykonania pracy, skupiajac si¢ na wy-
znaczeniu celow prac i ich terminach koncowych.

Kolejnym elementem madrego kierowania pracownikami wiedzy jest poznanie ich
oczekiwan wzgledem firmy oraz pokazanie mozliwych perspektyw ich rozwoju we-
wnatrz organizacji. Zarzadzanie tym procesem zalezy od formy nawigzanej wspot-
pracy. Pracownicy firmy innowacyjnej majg rézne oczekiwania. Cz¢$¢ z nich bedzie
oczekiwala zatrudnienia w pelnym wymiarze czasu oraz zapewnienia odpowiedniego
wynagrodzenia. Pozostali beda oczekiwali czg$ciowej wspotpracy nie wymagajacej
pelnoetatowego zaangazowania, ale dajacej perspektywe stalych zlecen np. pracow-
nicy naukowi. Poznanie tych oczekiwan jest kluczowe dla utozenia wtasciwych relacji
wewnatrz organizacji. Bez wzgledu jednak na forme wspoltpracy nalezy pamigtad, ze
kazdy pracownik oczekuje wzglednej stabilizacji finansowej. Dlatego juz na poczatku
prac powinien otrzyma¢ informacje o mozliwosciach rozwoju wewnatrz organizacji
i podejmowania dalszych wspolnych przedsiewzig¢, a kazda zmiana i nowe wyzwania
powinny by¢ natychmiast przedstawiane pracownikom do konsultacji.

Innowacyjne firmy majg zazwyczaj bardzo duze oczekiwania w stosunku do pracow-
nikéw wiedzy, ale takze i oni majg oczekiwania wzgledem organizacji. Pracownicy
wiedzy s3 napedem dla firm dlatego oczekuja zwrotnego zaangazowania firmy w ich
rozwdj zawodowy. Formg takiego wsparcia s3 réznego rodzaju programy rozwoju
zasobow ludzkich uwzgledniajace dofinansowanie kursow, studiow, stypendiow itp.
Taka forma partycypacji w rozwoju intelektualnym pracownikow jest szczegdlnie
doceniana. Nalezy jednak pamietaé aby takze to dziatanie powiaza¢ z celami firmy
i okresli¢ konkretny zakres tematyczny, ktéry moze by¢ objety wsparciem, zgodny
z aktualnymi lub planowanymi obowigzkami danego pracownika wewnatrz firmy.

Jak pokazuje praktyka biznesowa, pracownicy zadowoleni ze swojej pracy nie sg za-
interesowani zmiang pracy. Warto uswiadomic¢ sobie, ze zmiana zatrudnienia jest
trudnym okresem nie tylko dla pracodawcow, ale takze dla pracownikow, gdyz jest
to zawsze dodatkowe obcigzenie psychiczne — wejscie do nowego zespotu, aklima-
tyzacja w firmie, poznanie obowigzkow itp. Decyzja o zmianie pracodawcy zapada
zazwyczaj po dlugotrwalym okresie niezadowolenia z dotychczasowych warunkéw
zatrudnienia, konfliktach w zespole lub niemoznoscig porozumienia si¢ z kadrg za-
rzadzajaca. Tylko niewielki odsetek pracownikéw decyduje si¢ na zmiane pracy pod
wplywem warunkow finansowych — oczywiscie nie biorac pod uwage pracownikow,
ktdrzy sa permanentnie zle optacani pomimo swoich wysokich kompetencji i efektow
pracy przynoszacych korzys¢ firmie. Rolg kadry zarzadzajacej jest takie pokierowanie
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procesem decyzyjnym, aby przewidzie¢ mozliwe sytuacje konfliktowe oraz wychwy-
ci¢ wszelkie elementy budzace niezadowolenie z pracy. Praktycznym narzedziem jest
badanie satysfakcji pracownikow, czyli systematyczne prowadzenie rozméw z pra-
cownikami pokazujgcych ich nastawienie do pracy, ewentualne problemy i oczekiwa-
nia co do dalszej pracy. W malych zespolach rozmowy powinny by¢ przeprowadzane
przez prezesa (dyrektora naczelnego, wtasciciela itp. w zaleznosci od struktury firmy)
indywidualnie z kazdym pracownikiem. Nalezy pamietaé, ze wynikiem takiego ba-
dania musi by¢ zawsze informacja zwrotna odnoszaca sie do zgloszonych oczekiwan
czy problemoéw oraz pokazujaca ich mozliwe rozwigzania. Po uzyskaniu konsensusu
co do dalszych dziatan pomiedzy pracodawcg i pracownikiem niezwlocznie nalezy
podjac¢ zaplanowane dziatania lub ustali¢ terminarz wprowadzenia oczekiwanych
zmian. Dzigki temu pracownicy zyskaja przeswiadczenie, ze firmie zalezy na ich dal-
szej pracy i zaangazowaniu, co tym bardziej zmotywuje ich do efektywnej pracy.

 6.4. | Polityka wobec wspoétwlasnosci dla kluczowych
pracownikow

Coraz wigcej firm wlgcza w programy motywacyjne polityke zakladajaca partycypacje
pracownikow poprzez wspotwlasnosé. Wspotwlasnos$¢ pracownicza jest szczegélnie
rozwinieta w Stanach Zjednoczonych. Plan Pracowniczej Wtasnosci Akcji ESOP (Em-
ployee Stock Ownership Plan) to najpopularniejsza metoda upowszechniania wlasno-
$ci wérdd pracownikow przedsigbiorstw w Stanach Zjednoczonych. Program ten jest
szczegblna forma przeniesienia wlasnosci na rzecz pracownikéw powigzang z liczny-
mi ulgami podatkowymi i mechanizmem kredytowym. W modelu tym pracownicze
towarzystwo udzialowe zorganizowane jest w formie trustu (ESOP-Trust) i stanowi
odrebna organizacje prawng utworzong w celu utrzymywania akcji przedsiebiorstwa
lub innych aktywéw, do czasu wydania ich pracownikom. Pelnigc funkcje powiernicze
ESOP-Trust dokonuje zakupéw, gromadzi i sprzedaje udzialy kapitatlowe oraz admi-
nistruje nimi w imieniu pracownikéw - wlascicieli przedsi¢biorstwa. W programach
ESOP-u stosowana jest zasada akcji z zysku (stock bonus), co oznacza, ze spétka naby-
wa dla pracownikéw akcje z sum potracanych z zysku. Jest wigc to metoda polegajaca
na nieodplatnym przekazywaniu akcji pracownikom w oparciu o zyski przedsigbior-
stwa. Program ten jest niezwykle ceniony przez pracownikéw amerykanskich firm
i pokazuje jak wazne jest uwzglednienie polityki wspdtwlasnosci w strategii firmy. Co
wiecej doswiadczenia amerykanskiego ESOP, pokazuja, iz najlepsze efekty daje po-
laczenie wspdtwlasnosci pracowniczej ze wspotdecydowaniem pracowniczym. ,,Kie-
dy dokonywali$my przegladu przedsigbiorstw z ESOP - pisza Corey Rosen i Michael
Quartney - najciekawszym odkryciem byt wplyw na efektywnos¢ uczestnictwa w de-
cyzjach. (...) Dane na temat wplywu uczestnictwa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
bez planu ESOP s3 w najlepszym przypadku mieszane, podczas gdy sama wlasnos¢
daje umiarkowany, cho¢ wazny efekt. Dopiero wlasno$¢ wraz z uczestnictwem w de-
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cyzjach majg wplyw znaczaco duzy. Nie da sie unikna¢ wniosku, ze amerykanscy
pracownicy wyczuwajg roznice pomiedzy praca dla wlasnej korzysci a zatrudnieniem
dla korzysci przedsiebiorstwa; roznice pomiedzy uczestnictwem w decyzjach z mocy
prawa, a uczestnictwem na zasadzie tolerowania przez kierownictwo.”?

Przyjmuje sie, ze kluczowi pracownicy, bedacy filarami firmy, powinni z czasem zy-
ska¢ mozliwo$¢ nabycia wspdtwlasnosci i sta¢ sie wspdtodpowiedzialnymi za funk-
cjonowanie firmy jako calosci. Taka forma wspoluczestnictwa oddziatuje w dwoch
wymiarach: materialnym (mozliwo$¢ uczestnictwa w zyskach) oraz mentalnym (na-
bycie prawa do wspdtdecydowania i podejmowania decyzji). Wiasciwie skonstruowa-
na polityka wspdtwlasnosci powinna zatem uwzgledniac trzy plaszczyzny:

1. wspotudzial pracownikow we wlasnosci (kapitale) przedsiebiorstwa,

2. wspoludzial pracownikow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

3. wspotudziat pracownikéw w zyskach przedsigbiorstwa (zysk finansowy, dywidenda).

Wspétudzial pracownikéw we wlasnosci (kapitale)
przedsiebiorstwa

Kapitalowy udzial pracownikéw we wlasnosci przedsiebiorstwa jest sposobem moty-
wacji i zwiekszenia zaangazowania kluczowych pracownikéw firmy. Stajac sie wspol-
wladcicielami firmy nie tylko uczestnicza w podziale zysku, ale przede wszystkim
przyjmuja na siebie odpowiedzialnos¢ za finansowe wyniki firmy. Partycypacja wla-
sno$ciowa pracownikéw moze przebiega¢ w trzech formach: w systemie spoldziel-
czym, w systemie spdtek pracowniczych (zasadniczy akcjonariat pracowniczy) oraz
w systemie nabycia przez pracownikow i kierownikéw mniejszosciowego pakietu
akcji kapitalowych przedsigbiorstwa. Najczesciej spotykang formg wspotwlasnosci
wsrod spoétek technologicznych jest akcjonariat pracowniczy, czyli partycypacja pra-
cownikéw we wlasnosci spotki bedacej ich miejscem zatrudnienia. Udzialy kapitato-
we moga by¢ obejmowane przez pracownikéw bezposrednio lub posrednio - poprzez
instytucje powolane do gromadzenia i podziatu udziatéw jak np. amerykanski ESOP.
Realizacja programéw partycypacji wlasnosciowej pracownikéw moze odbywac sie
poprzez zamiang udziatu w zyskach na akcje (najczesciej stosowana forma), ale takze
poprzez budowe dedykowanych programéw zachecajacych pracownikéw do naby-
wania akcji i utatwiajacych im caly proces m.in. utatwienia przy zakupie dostepnych
na rynku udzialéw, emisje specjalnych akgcji dla pracownikéw lub tworzenie specjal-
nych systemow oszczednosci na zakup udzialow i akcji. Wzorcowym przyktadem jest
wspominany wyzej ESOP-Trust, ktéry umozliwia upowszechnienie wspoiwlasnosci
pracownikow bez konieczno$ci angazowania z ich strony osobistych srodkéw finan-
sowych, gdyz spotka nieodplatnie przekazuje pracownikom akcje nabyte z sum potrg-
canych z zysku przedsiebiorstwa.

2 Rosen C., Quarrey M., How well employee ownership working?, Harvard Business Review, 5/1987,

za: Wspélzarzgdzanie. Wiasnos¢ pracownicza, Rada Pracownicza ZE ELWRO, Wroclaw 1990.
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23 Sposéb funkcjonowania ESOP-Trust
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Zrédto: Opracow. whasne na podst.: Blaszczyk B., Wiasnos¢ pracownicza w prywatyzowanych
przedsiebiorstwach, Przeglad Organizacji Nr 2-3/90, s. 49.

Kolejng wazng kwestig, ktéra musi zosta¢ uregulowana w firmie innowacyjnej, jest
wlasno$¢ ochrony intelektualnej, tj. patenty, znaki towarowe, wzory uzytkowe itp.
Wrhasciciele firm powinni za obop6lng zgoda (wlascicieli i innowatora) ustali¢ sposéb
ochrony, wspétwlasnosci i podziatu kosztéw zwigzanych z ochrong wlasnosci intelek-
tualne;j.

 6.4.2. | Wspétudziat pracownikéw w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Wspotwlasnos¢ pracownicza nie zawsze musi oznacza¢ wspotudzial w podejmowa-
niu kluczowych decyzji, cho¢, jak zaznaczono we wstepie niniejszego rozdzialu, nie
jest to sytuacja zapewniajaca efektywne dziatanie. Nadawanie pracownikom statusu
tzw. biernego udzialowca nie jest w dlugim okresie rozwigzaniem sprzyjajacym roz-
wojowi przedsiebiorstwa, gdyz nie wzmacnia si¢ odpowiedzialno$ci pracownikéw
za losy firmy. Z drugiej strony rola tzw. aktywnego udzialowca moze prowadzi¢ do
zbytniego zaangazowania pracownika w zZywotnie interesy firmy, co moze skutkowa¢
narastajacymi konfliktami. Decydujac sie na przyjecie polityki wspétwlasnosci pota-
czonej ze wspotdecydowaniem w firmie nalezy wiec bardzo dokladnie zastanowic si¢
nad zakresem nabywanych przez nowych wspoétwlascicieli praw. Z punktu widzenia
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menedzerskiego najmniej korzystng sytuacja jest kontrola przez mniejszo$¢ akcji wy-
stepujaca w sytuacji rozproszonej wspotwlasnosci i bardzo czgsto powodujaca paraliz
decyzyjny. Warto pamietaé, ze wspotudzial pracownikéw w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem ma poméc w podejmowaniu kluczowych decyzji oraz wzmocnié zaanga-
zowanie i lojalno$¢ pracownikéw w stosunku do firmy. Nalezy wiec unikaé sytuacji
powodujacych rozproszenie odpowiedzialnosci.

 6.4.3. | Wspétudziat pracownikow w zyskach przedsiebior-
stwa (zysk finansowy, dywidenda, zysk z innowacji)

Partycypacja pracownikéw w zyskach firmy jest w duzej mierze uzalezniona od ure-
gulowania zakresu wspotwlasnosci i udzialu w podejmowaniu decyzji. Najczestsza
forma udzialu w dochodach jest udzial w zysku rocznym. Przedsiebiorcy, ktorzy zde-
cyduja sie na taka forme wspotudzialu pracownikéw powinni pamietaé, ze udziat
w zyskach powinien stanowi¢ uzupelnienie wynagrodzenia i powinien by¢ rozdzie-
lony w sposdb nie budzacy jakichkolwiek watpliwosci na zasadach znanych i przy-
jetych przez pracownikéw. Wspoétudzial pracownikéw w zyskach jest elementem
systemu motywacyjnego, gdyz mobilizuje on pracownikéow do efektywnosci koszto-
wej, oszczednosci, a takze inwestycji w przyszly rozwdj przedsigbiorstwa. Co wigcej
wspoludzial w zyskach oraz wspolwlasnos¢ s w praktyce powigzanym systemem,
gdyz firmy przekazujg czes¢ zyskow pracownikom nie w formie gotdwki, lecz w for-
mie akcji czasowo zamrozonych. Zawsze jednak posiadanie akcji przedsiebiorstwa
i udzial w jego zyskach powoduje trwale zwigzanie si¢ pracownika z przedsigbior-
stwem, wzrost jego zaangazowania i dbanie o stabilizacj¢ finansowg przedsigbiorstwa.
Wyplata czesci zyskow w formie akcji czasowo zamrozonych jest rozwigzaniem szcze-
golnie docenianym w okresach recesji, kiedy firma nie posiada $rodkéw finansowych.
W tej sytuacji rekompensatg dla pracownikéw jest udzial w zyskach w okresie wzrostu
gospodarczego.

Elementem partycypacji w zyskach przedsi¢biorstwa jest takze udziat w zyskach wy-
nikajacych z wdrozenia innowacji objetej ochrong prawna. W tym zakresie przedsie-
biorstwo powinno mie¢ okreslone procedury ustalania i podziatu tej czesci zysku, tak
by byly one zgodne z polityka wspotwlasnosci pracownicze;.
Biorac pod uwage forme partycypacji pracownikow w zyskach wyrdznia sie nastepu-
jace typy partycypacji: *
1. Pod wzgledem sposobu udziatu pracownikow w zysku:

— wyplata w formie gotowki lub czekiem (programy biezace),

— wyplata w formie lokowania przypadajacych zyskéw w odpowiednich fundu-

szach (programy odroczonej ptatnosci),
— poprzez przyjecie réznych uprawnien zwigzanych z akcjami (programy zmiany

% Baehr ], Spotka z udziatem kapitatowym pracownikéw, PDW ,,Lawica’, Poznan, 1993, s. 36-47.
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udziatu w zyskach na akcje),
— kombinacja wyzej wymienionych programéw.

2. Pod wzgledem sposobu rozdysponowania kwot z zysku - pod uwage bierze si¢ cze-
sto wielko$¢ udziatu w zysku przypadajaca na danego pracownika przy uwzgled-
nieniu nastepujacych kryteriow: wysokos¢ wynagrodzenia, wkiad pracy, szczegdl-
ne osiggniecie lub zastugi dla przedsiebiorstwa, staz pracy itp.

3. Pod wzgledem sposobu (form prawnych) nabywanych przez pracownikow akcji
w spotkach, w ktérych sg zatrudnieni:

— mechanizmy podnoszenia kapitalu akcyjnego ze wzgledu na potrzebe sprzeda-
zy akcji pracownikom,

— reguly korzystania z ,,opcji” (stock options plans),

— kupno akgji na zasadach preferencyjnych,

— plany oszczedzania w spdtkach,

— nieodplatne przekazywanie akcji pracownikom,

— wykup akcji przez pracownikéw za pomocg kredytu (leveraged buy-out),

— poprzez wydawanie obligacji zamienialnych na akcje (obligations convertibles),

— mieszane wyzej wymienione sposoby nabycia akeji, najczgsciej w ramach akeji
pracowniczych prywatyzowanych spotek.

XA Korzystanie z publicznych programéw szkolen
przydatnych w technologicznym MSP

Wiasciciele firm innowacyjnych musza pamietac, ze stale pogtebianie i aktualizowanie
wiedzy to jedna z elementarnych podstaw funkcjonowania ich przedsigbiorstw. Rozwoj
nauk powoduje pojawianie si¢ coraz to nowych rozwigzan, teorii i przyktadéw prak-
tycznych, ktére moga by¢ z powodzeniem stosowane w celu usprawnienia proceséw
zachodzacych w firmach. Polscy przedsiebiorcy od paru lat mogag korzysta¢ z bardzo
szerokiego wachlarza szkolen, kurséw i studiéw wspolfinansowanych z Europejskie-
go Funduszu Spolecznego w ramach konkurséw organizowanych przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsigbiorczosci, Urzedy Marszatkowskie, prywatne firmy szkoleniowe
i wiele innych organizacji i instytucji.

Najwieksze mozliwosci korzystania ze wsparcia daje Program Operacyjny Kapital
Ludzki. W ramach PO KL pracownicy przedsigbiorstw moga wzia¢ udzial w szkole-
niach otwartych i zamknietych, kursach oraz studiach podyplomowych. Informacje na
temat aktualnych naboréw znalez¢ mozna na oficjalnej stronie programu http://www.
funduszeeuropejskie.gov.pl oraz na stronie poswieconej promocji réznych form wspar-
cia http://www.inwestycjawkadry.info.pl. W ramach projektéw dofinansowanych z PO
KL mozna znalez¢ wiele specjalistycznych, jak i ogdlnych szkolen skierowanych do pra-
cownikow matych i $rednich przedsiebiorstw. Na stronie poswieconej funduszom eu-
ropejskim mozna takze znalez¢ aktualne informacje na temat wsparcia w ramach Pro-
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gramu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, ktéry co prawda nie daje mozliwosci
realizacji szkolen, ale oferuje cykl szkolen promujacych tematyke ochrony wtasnosci
intelektualnej i ustug elektronicznych.

Atrakcyjne oferty szkoleniowe mozna réwniez znalez¢é w bazach uczelni wyzszych,
Parkow Technologicznych oraz Akademickich Inkubatorach Przedsigbiorczosci. In-
stytucje te oferuja zazwyczaj cykle szkolen poswiecone szeroko rozumianej przedsie-
biorczosci, w tym technologicznej. Zrédlem informacji o aktualnych programach
szkoleniowych dla biznesu sg takze strony Wojewodzkich Urzedéw Pracy, Urzedow
Marszalkowskich oraz organizacji zrzeszajacych przedsigbiorcow np. www.kig.pl.
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rozdzial 7

Finansowanie

matej firmy technologiczne;

Mieczystaw Bak

Pozyskanie srodkéw na finansowanie przedsiebiorstw technologicznych, wywodza-
cych si¢ ze szkot wyzszych stanowi jedna z gtéwnych barier rozwojowych dla przed-
siebiorczosci akademickiej. Badanie przedsigbiorstw zlokalizowanych w Dolnosla-
skim Akademickim Inkubatorze Przedsiebiorczosci pokazuje, ze w przypadku 77%
firm zrédtem ich finansowania jest reinwestowany zysk, w przypadku 54% - fundusze
rodzinne, a tylko w 46% programy rzagdowe i programy UE. Znikomy jest natomiast
udzial kredytéw i pozyczek bankowych, a takze srodkéw pochodzacych od tzw. anio-
6w biznesu czy funduszy private equity w finansowaniu dziatalnoséci badanych firm.*
Na trudny dostep do finansowania firm rozpoczynajacych dziatalnos¢, a zwlaszcza
dla firm innowacyjnych wskazujg takze inni autorzy.” Na luke w finansowych progra-
mach wsparcia innowacyjnych firm w sektorze MSP wskazuje m.in. D. Klonowski.*
Zestawienie wspomnianych wynikéw badan pokazuje, ze osoby zamierzajace rozpo-
cza¢ dziatalno$¢ gospodarcza stojg przed trudnym zadaniem. Celem prezentowanego
rozdzialu jest wskazanie dostepnych zrodet, a takze pomoc w wyborze najbardziej
optymalnej drogi finansowania planowanego przedsiewzigcia.

Przedsigbiorca, rozpoczynajac dzialalno$¢ powinien ustali¢ w jaki sposob bedzie fi-
nansowane planowane przedsiewziecie. W podjeciu decyzji pomocny moze by¢ zala-
czony schemat rysunek 24.

% dr Kwiecinski L., op. cit., w: Przedsigbiorczy Uniwersytet. Warunki skutecznej wspélpracy pomiedzy

nauka a przedsigbiorcami, Warszawa 2009, s.95-114.

Mazurek-Kucharska B, Block A., Wojtczuk-Turek A., Spoleczne determinanty innowacyjnosci Przedsigbiorstw,
Warszawa 2008, http://www.pi.gov.pl/upload/dokumenty/raporty/Bazy_raport/Spoleczne%20determinan-
ty%20przedsiebiorczosci%20innowacyjnej_Pentor%:29.pdf. s.112-114; Lewandowska L., The Capital Barrier
to Innovation In the Small and Medium Sized Enterprises, Comparative Economic Research, Vol. 12, nr 1-2, s.
99-113.

Klonowski D., Innowacyjnos¢ sektora MSP w Polsce, Ernst & Young Polska Sp. z o.0. sp. k., Warszawa
2009, s. 17-35.
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24  Zrédta finansowania przedsiebiorstw technologicznych

TAK

Czy srodki wiasne przedsiebiorcy sg

NIE

Zrédto: System doradztwa dla izb w zakresie uruchamiania dziatalnosci gospodarczej, KIG, Kom-

wystarczajace do rozpoczecia dziatalnosci?

Jakie srodki sg potrzebne

A

A
Y
Przedsiebiorca
inwestuje
i rozpoczyna
biznes
A
\ 4

Jaka cescia $rodkéw dysponuje
przedsiebiorca

v

Jaka cesc¢ srodkow jest
potrzebna z zewnatrz

v

Dokonanie przegladu dostepnych
alternatyw pozyskania Srodkow
z zewnatrz

v

Ocena kosztéw pozyskania srodkéw
z roznych alternatyw

v

Wybér tych dostepnych zrédet,
ktore sa najtansze i najbardziej
dogodne

Zbudowanie struktury finansowej
zdolnej sfinansowac rozpoczecie
biznesu

puterowy Katalog Zagadnien, 2007, http://kignet.kig.pl/.

Techniki finansowania start upéw. Wady i zalety

Firma rozpoczynajaca dziatalno$¢ moze korzystac z nastepujacych zrédet kapitatu:

mikropozyczki,

ol e

kredyty i pozyczki preferencyjne,
kredyty i pozyczki bankowe,
kredyt pod hipoteke,

10 kredyty objete gwarancjami,
11. dotacje i granty inwestycyjne pochodzace ze zrédet publicznych.

finansowanie $rodkami wlasnymi przedsigbiorcy, rodziny i znajomych,
pozyczki prywatne nierejestrowane,

pozyczki prywatne rejestrowane,

prywatne wklady kapitatowe — tzw. aniotéw biznesu,
kapital wysokiego ryzyka (venture capital),
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Ponizej przedstawiono krdtka charakterystyke wymienionych zrédet kapitatu dla no-
wej firmy wraz z opisem kosztéw i korzysci.

Finansowanie $rodkami wtasnymi przedsiebiorcy

Jak wykazuja badania przytoczone na wstepie rozdzialtu, finansowanie $srodkami wila-
snymi przedsiebiorcy, obok reinwestowanego zysku, pojawiajacego si¢ na dalszym
etapie dzialania firmy, jest najbardziej rozpowszechnionym zrédlem finansowania
technologicznych przedsiebiorstw akademickich w Polsce. Czgsto sg to zasoby bedace
wynikiem wieloletniego oszczedzania i gromadzenia srodkéw finansowych. Moga to
by¢ srodki pozyczone od najblizszej rodziny, co wymaga zawarcia i zarejestrowania
w Urzedzie Skarbowym odpowiedniej umowy. Wobec bardzo ograniczonego dostepu
do zewnetrznych zrdédel finansowania, fundusze wlasne i srodki pozyczone od naj-
blizszej rodziny sg wykorzystywane w pierwszej kolejnosci. Wykorzystanie funduszy
wlasnych nie rodzi kosztéw finansowych, o ile przyszty przedsiebiorca zgromadzit
kwote wystarczajacg do rozpoczecia dzialalnosci. W praktyce jednak korzystanie
z nich jest relatywnie kosztowne. Ich koszt dla przedsigbiorcy jest taki sam jak koszt
kapitatu wlasnego. Ze srodkéw tych nie mozna odliczy¢ ich kosztéw finansowych (np.
procentu), czyli kosztu ich alternatywnego zastosowania (np. w formie alternatyw-
nej inwestycji finansowej). Zastosowanie kapitalu wtasnego zwieksza podstawe do
opodatkowania w poréwnaniu do finansowania kapitatem obcym (pozyczonym), ze
wzgledu na brak kosztéw finansowych. Ponadto, w przypadku wigkszosci 0osob roz-
poczynajacych dziatalno$¢ gospodarczg wykorzystujaca wyniki badan uczelni, srodki
te sg zbyt skromne na sfinansowanie nawet wstepnych dziatan.

Pozyczki prywatne nierejestrowane

Jest to formula pozyskiwania kapitalu stosowana wéwczas, gdy inne zrodta zawodza,
a przedsigbiorca jest przekonany o wysokiej dochodowosci planowanego projektu.
Tego typu $rodki s najczesciej dostepne bez formalnosci i po znalezieniu osoby za-
interesowanej udzieleniem pozyczki, moga by¢ szybko uruchomione. Najczesciej sa
to pozyczki na bardzo wysoki procent, nie poparte umowsa, ale ustnymi zapewnie-
niami. Splacanie tych pozyczek jest z reguly bardzo kosztowne, poniewaz zwigzane
jest z elementem duzego ryzyka dla pozyczkodawcy. Warto zaznaczy¢, ze korzystanie
z pozyczek prywatnych nierejestrowanych oznacza najczgsciej zlamanie prawa podat-
kowego. O ile tego typu zrédlo moze by¢ dostepne, wskazane jest dazenie do zareje-
strowania pozyczki, co wyraznie podnosi bezpieczenstwo przedsiewziecia.
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Pozyczki prywatne rejestrowane

Pozyczka prywatna rejestrowana powinna by¢ zawarta w formie pisemnej umowy
okreslajacej warunki pozyczki, czyli przynajmniej kwote pozyczki, warunki i ter-
min zwrotu, a takze oprocentowanie. Pozyczka taka powinna zosta¢ zarejestrowana
w urzedzie skarbowym. Z reguly pozyczki te s3 niezabezpieczone oraz bez porecze-
nia, co prowadzi do wyzszych kosztéw niz typowego kredytu bankowego. Wyjatkiem
moga by¢ pozyczki od dobrych znajomych, ktérzy zgodza sie na niskie oprocentowa-
nie, wysoko oceniajac wiarygodnos¢ pozyczkobiorcy i przedsiewzigcia. Ich walorem
jest mozliwos¢ odliczenia kosztow finansowych (oprocentowania) od kosztow uzy-
skania przychodu wowczas, gdy firma objeta jest ogolnymi zasadami opodatkowania.
Wada zas, obok wysokich kosztow, sg trudnosci ze znalezieniem pozyczkodawcy dys-
ponujacego odpowiednimi funduszami.

Korzystanie ze srodkéw ,aniotéw biznesu”

Aniotami biznesu zostajg najczesciej osoby zamozne, majace jednoczes$nie doswiad-
czenie biznesowe i zamierzajace to doswiadczenie wykorzysta¢ w nowym, ryzy-
kownym, ale jednoczesnie ciekawym przedsiewzigciu. Inwestycji dokonuja z reguty
indywidualne osoby, ale mozliwe jest rowniez inwestowanie przez grupy osob. In-
westowane sg srodki wlasne, co zwigksza zainteresowanie sukcesem przedsiewzie-
cia. Wklady kapitalowe aniotéw biznesu to udzialy w przedsigwzigciu, co oznacza
koniecznos¢ dzielenia si¢ zyskiem wypracowanym przez firme stosownie do ustalen
zawartych w umowie. Umowa wcale nie musi przewidywa¢ udziatu w zysku identycz-
nego z wniesionym wktadem pieni¢znym.

Poszukiwanie aniotéw biznesu warto zaleci¢ przy przedsiewzieciach innowacyjnych
znajdujacych si¢ w pierwszej fazie rozwoju. Finansowanie udzialami anioléw biznesu
wigze si¢ z dopuszczeniem ich do zarzadzania, ale nie ma ryzyka, ze szybko straca
zainteresowanie firma. Nalezy jednak liczy¢ sie z tym, ze po osiagnieciu sukcesu moga
sprzeda¢ udzialy osobom zewnetrznym, co bedzie oznacza¢ pojawienie si¢ nowych
przedsiebiorcéw, wplywajacych na decyzje strategiczne firmy. Z punktu widzenia
przedsigbiorstwa akademickiego bardzo wazng zaletg postugiwania sie ta forma fi-
nansowania jest korzystanie z do$wiadczenia osoby, ktéra juz odniosta sukces w biz-
nesie i moze bardzo utatwi¢ zbudowanie strategii firmy, opracowa¢ model biznesowy
i wprowadzi¢ firme na rynek, dzigki kontaktom w srodowisku przedsigbiorcow.

Kolejng istotng zaletg tego zrodla finansowania jest zainteresowanie samym projek-
tem, w bardzo wstepnej fazie. Czgsto aniotow interesuja projekty bedace w fazie biz-
nes planu, koncepcji autoréw, pomystoéw, obiecujacych wynikéw badan, mogacych
mie¢ komercyjne zastosowanie, a wiec na tym etapie, kiedy inni inwestorzy nie sg
sktonni podjac¢ ryzyka.
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Dotarcie do aniotéw biznesu bardzo ulatwiaja wyspecjalizowane sieci, dzialajace takze
w Polsce. Jedng z nich jest POLBAN - Polska Sie¢ Anioléw Biznesu. Siecig inwestorow
prywatnych dysponuje réwniez Zwigzek Pracodawcéw ,Lewiatan” (Lewiatan Business
Angels), a takze Slaska Sie¢ Anioléw Biznesu (SiBAN). Sieci te czesto weryfikujg dostar-
czone biznes plany, analizujg potencjal zespolu majacego prowadzi¢ firme, badajg stopien
innowacyjnosci przedsiewzigcia, kwote poszukiwanego kapitalu i po wstepnej analizie
kontaktujg z wlasciwymi osobami.

Kapitat wysokiego ryzyka (venture capital)

Kapital wysokiego ryzyka (venture capital -VC) to kapital udziatlowy wplacany do
przedsiebiorstwa przez firme zarzadzajacg funduszem kapitalowym w zamian za prze-
jecie nad nim czesciowej kontroli oraz uzyskanie wplywu na jego rozwdj. Najczesciej
inwestycja ukierunkowana jest na szybki zysk i mozliwo$¢ wycofania si¢ z inwestycji

w okresie 4-5 lat. W przeciwienstwie do anioléw biznesu, firmy VC to inwestorzy

instytucjonalni, inwestujacy srodki pozyskane na rynku od innych inwestoréw, czgsto

dysponujacych stosunkowo matymi kwotami, ktérzy zdecydowali si¢ na duze ryzyko,

w zamian za perspektywy proporcjonalnie duzego zysku. VC stanowig wazne zrodlo

kapitatu dla firm o duzym potencjale wzrostu, zwlaszcza w poczatkowym okresie ich

dzialalnosci. Przedsigbiorstwa, ktorym uda si¢ przygotowac na tyle ciekawg oferte,
aby uzyska¢ finansowanie uzyskuja szereg wymiernych korzysci, do ktérych nalezy
zaliczy¢:

— uzyskanie kapitatu przy zachowaniu stosunkowo duzej swobody dzialania przez
inicjatora pomystu;

— rozlozenie ryzyka inwestycyjnego na fundusz VC i inicjatora przedsiewzigcia, co
pozwala na budowanie pozytywnego wizerunku firmy w oczach innych potencjal-
nych inwestoréw; firma zwieksza swojg zdolnos¢ kredytowa;

— poprawe postrzegania firmy w oczach klientéw i kontrahentéw;

— uzyskanie finansowania klarownej wizji rozwoju firmy przyczynia si¢ do wieksze-
go zaangazowania pracownikow w dzialania prorozwojowe i tym samym do suk-
cesu przedsiewziecia;

— zwigkszenie produkcji i wprowadzenie produktéw na rynek, a takze podniesienie
jakosci wytwarzanych wyrobow;

— uzyskanie dostepu do najnowszej wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego;

— wzrost konkurencyjnosci i udziatu w rynku.”

Swiadomo$¢ wymienionych korzysci jest ciagle zbyt mata w Polsce. Przewazaja opi-
nie, Ze korzystanie z kapitalu VC wigze si¢ dla firmy ze zbyt duzym ryzykiem utraty
kontroli nad przedsiewzigciem. W rezultacie inzynierowie i przedsiebiorcy bedacy
wlascicielami patentéw o duzym komercyjnym potencjale wolg dziala¢ na niewiel-

7 Finansowanie Biznesu technologicznego, op. cit., s. 32-42.
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ka skale, zachowujac jednak pelng kontrole nad firmg, co opdznia sukces rynkowy
nowych produktéw i powoduje, ze potencjal zwigzany z nowymi rozwigzaniami nie
jest w pelni wykorzystywany. Zasadniczym problem w korzystaniu z tego zrdédla fi-
nansowania w Polsce jest stosunkowo niewielka dostepnos¢ dla firm rozpoczynajg-
cych dziatalnos¢. Firmy VC otrzymuja rocznie wielokrotnie wigcej biznes plandw, niz
moga sfinansowac i wybieraja najbardziej pewne i dochodowe projekty. Przedsigbior-
stwa technologiczne nie zawsze moga spelni¢ te kryteria.

Mikropozyczki

Mikropozyczki, udzielane przez fundusze mikropozyczkowe, zabezpieczone s naj-
czedciej poreczeniami oséb trzecich. Z reguly sa nieco wyzej oprocentowane niz
kredyty bankowe, ale znacznie bardziej dost¢pne. Ich wada jest nieduza wartos$¢ co
generuje koniecznos¢ poszukiwania dalszych zrédet finansowania, zaletg jest wiek-
sza dostepnos¢. Zasadniczym kosztem zwigzanym z wykorzystywaniem tego zrodla
finansowania jest duza uciazliwo$¢ pozyskiwania poreczen oséb trzecich.

W Polsce najbardziej znanym funduszem jest Fundusz MIKRO. Osoby rozpoczynaja-
ce dzialalnos¢ gospodarcza moga sie ubiegac o pozyczki w kwocie od 1.000 do 150.000
zl. Wadg tego zrodta jest takze stosunkowo krotki okres, na jaki pozyczki moga by¢
zaciggane, maksymalnie na 42 miesigce. Konieczne jest zabezpieczenie majatkowe
lub poreczyciele. Brak poreczycieli skutkuje ograniczeniem kwoty pozyczki do 10 tys.
zl, co praktycznie uniemozliwia sfinansowanie nawet bardzo matych projektéow firm
technologicznych.”®

Kredyty i pozyczki bankowe

Kredyty i pozyczki bankowe, s3 na 0gét w niewielkim stopniu dostosowane do potrzeb
rozpoczynajacych dzialalnos¢ przedsiebiorstw technologicznych. Przedsiewziecia te
s3 najczesciej zbyt ryzykowne, aby uzyska¢ bankowe finansowanie. Banki znajduja
jednak sposoby ograniczenia ryzyka, zadajac zabezpieczen (poreczen), co o ile jest
mozliwe do uzyskania, podnosi koszty finansowania i wymaga uzyskania poreczenia
lub gwarancji. Istniejace fundusze porgczeniowe oceniajg, czy i w jakim zakresie dane
przedsiewzigcie moze by¢ przez nie poreczone lub gwarantowane. Bardzo czgsto juz
na etapie kontaktu z funduszem pore¢czeniowym nastepuje konieczno$¢ opracowania
dokumentacji projektu. Porgczenie lub gwarancja moze zwigkszy¢ koszty kredytu od
1 do 3 punktéw procentowych.

Oczywidcie niezbedny jest rowniez opis planowanego przedsigwziecia oraz uprosz-
czona kalkulacja oplacalnosci. Warto przejrzec oferty bankéw w tym wzgledzie, spo-

% www.funduszmikro.pl
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tkac sie z doradcami poszczegdlnych bankow sieciowych i sprawdzi¢, czy ktérego$
z produktow dla matych firm nie uda si¢ dopasowa¢ do planowanego przedsigwzigcia.
Koszt dodatkowy dla przedsiebiorcy tego narzedzia to praca nad dokumentacja, ale
dokumentacja ta moze by¢ wykorzystana u dysponentéw innych potencjalnych zro-
det finansowania. Jest juz zwyczajowa praktyka banku, ze zanim podejmie decyzje
o ewentualnym zainteresowaniu przedsiewzieciem, wymaga krétkiego opisu koncep-
cji biznesu.

Rozpoczynajacy dziatalnos¢ przedsigbiorcy moga rowniez korzysta¢ z kredytow i po-
zyczek udzielanych na preferencyjnych warunkach. Poszukujac zZrédet finansowania
przedsigbiorca powinien sprawdzi¢ dostepnos¢ tego typu instrumentéw. Kosztem
stosowania kredytow i pozyczek preferencyjnych sa $ciste warunki, ktére muszg spel-
ni¢ kredytobiorcy lub pozyczkobiorcy oraz zagrozenie wypowiedzenia umowy, jezeli
te warunki nie bedg spelniane. Oznacza to, ze poza terminowoscig splat i wydatkowa-
niem funduszy na cele okreslone w umowie trzeba jeszcze dodatkowo spelnia¢ wymo-
gi zwigzane z uzyskaniem preferencji. Informacje o dzialajacych w Polsce funduszach
mozna znalez¢ na stronie Polskiego Stowarzyszenia Inwestoréw Kapitatowych.”” Na
wspomnianej stronie mozna wybra¢ odpowiedni do przedsiewzigcia fundusz i po
skontaktowaniu sie z nim, uzyskac¢ informacje o mozliwosci sfinansowania projektu.

Dotacje i granty inwestycyjne

Pozyskanie grantow ze zZrddet publicznych to zdecydowanie najlepsze rozwigzanie dla
przedsigbiorcy rozpoczynajacego dzialalno$¢. Zaletg ich jest przede wszystkim niski
koszt, ograniczony do kosztow pozyskania. Nalezy rowniez pamietad, ze granty, fi-
nansujgc czes¢ inwestycji, wymagaja montazu finansowego z innymi zrédtami. Wada
jest przede wszystkim trudna dostepnos¢. Ze wzgledu na wage tego zrédla finansowa-
nia dla przedsiebiorstw akademickich, programy umozliwiajace sfinansowanie pro-
jektow firm technologicznych beda bardziej szczegdlowo omowione w dalszej czesci
rozdzialu.

Cele finansowe kluczowego wtasciciela i wybér
strategii finansowania

Przeglad zrodel finansowania dostepnych dla firm akademickich pokazuje, ze trudno
jest uzyska¢ finansowanie bankowe na wstepnym etapie rozwoju przedsigbiorstwa.
Jednocze$nie koszty uruchomienia firmy technologicznej sa na tyle wysokie, ze tyl-
ko w nielicznych przypadkach projekt moze by¢ sfinansowany z funduszy wtasnych.
W praktyce oznacza to konieczno$¢ poszukiwania inwestora indywidualnego lub

% www.ppea.org.pl
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instytucjonalnego, a takze poszukiwania grantéw inwestycyjnych, finansowanych ze
zrodet publicznych. Przyktady udanych przedsiewzie¢ akademickich pokazuja, ze ich
rozwdj nie moze sie odbywac wylgcznie w oparciu o fundusze wlasne wlascicieli. Brak
kapitatéw zewnetrznych ogranicza rozwoj firmy i powoduje, ze zaprzepaszczone zo-
staja przewagi konkurencyjne wynikajace z wypracowanych innowacji, na ktérych
budowana jest strategia firmy. Réwnoczesnie dostep do kapitatéw umozliwia znacz-
nie szybszg trajektorie wzrostu. W takiej sytuacji najlepszym rozwigzaniem pozosta-
je montaz finansowy, najlepiej kapitalu publicznego, uwiarygodniajacego przedsie-
wziecie, z funduszami prywatnych inwestoréw. Poszukiwanie kapitatéw prywatnych
warto rozpocza¢ od poszukiwania funduszy wysokiego ryzyka lub aniotéw biznesu,
zainteresowanych sfinansowaniem naszego projektu.

W ponizszej czgsci przedstawione zostang cele jakimi kieruja si¢ inwestorzy prywatni,

czyli aniotowie biznesu i fundusze wysokiego ryzyka (venture capital). Dostrzezenie

ich pomoze zdaniem autoréw w lepszym przygotowaniu projektu i pozyskaniu kapi-

talu. Wymienionych inwestoréw cechuje:

— podejmowanie zwigkszonego ryzyka w zamian za oczekiwanie wysokich zyskow,
wyzszych niz przy innych inwestycjach kapitalowych;

— zorientowanie na osigganie zysku w okresie kilkuletnim;

— aktywne uczestnictwo w procesie zarzadzania firmg, w ktdrej dokonano inwesty-
cji, jak réwniez pomoc w rozwijaniu nowych produktéw czy ustug; uczestnictwo
w zarzadzaniu jest szczegdlne istotne, bowiem dzieki niemu rozwijajace sie firmy
maja dostep do wiedzy i doswiadczenia z zakresu organizacjii zarzadzania, mar-
ketingu czy finansow;

— ukierunkowanie na szybko rozwijajace si¢ branze dzialalnosci produkcyjnej lub
ustug.

Poszukujac inwestora wsrod aniotéw biznesu lub firm venture capital, warto réwniez
pamietac o roznicach wynikajacych z inwestowania wlasnych srodkéw w ograniczong
liczbe przedsiewzie¢, w przypadku aniotéw i inwestowania srodkéw innych inwesto-
réw w zroznicowane przedsigwziecia przynoszace najwyzsza stope zwrotu. Fundusz
VC moze by¢ ukierunkowany na inwestowanie w firmy reprezentujace rozne sektory,
zlokalizowane w réznych regionach, a takze reprezentujace zréznicowane fazy roz-
woju. Takie fundusze okreslane s3 jako uniwersalne. Jednak fundusze tego typu dzia-
tajg obok funduszy inwestujacych w oparciu o nastepujace kryteria:

— Branza. Dosy¢ powszechnie przyjmuje si¢, ze VC inwestujg w branze zwigzane
z nowymi technologiami, takimi jak np. produkcja oprogramowania, polprze-
wodniki, biotechnologie, technologie komunikacyjne, nanotechnologie. Obok
nich funkcjonuja takze fundusze specjalizujace si¢ w finansowaniu sieci dystry-
bucyjnych czy sieciowych firm hotelowych, restauracyjnych, w finansowaniu firm
budowlanych, ustug okolobiznesowych i innych. Tak wigec nie zawsze fundusze
VC ukierunkowane sg na inwestycje w branze hi-tech. Na ogot jednak inwestuja
w przedsiewziecia wykorzystujace nowoczesne technologie, takze w tradycyjnych
dziedzinach gospodarki.
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Obszar geograficzny. Firmy moga wybiera¢ inwestycje w okreslonym regionie
$wiata (np. Europie Srodkowo-Wschodniej), w poszczegdlnych krajach lub tylko
w wybranych regionach danego kraju.

Faza rozwoju firmy. Z punktu widzenia nowych firm technologicznych, najbar-
dziej interesujgce sg fundusze VC inwestujgce w firmy rozpoczynajace dziatalnos¢.
Niektore z nich moga wybiera¢ tylko nowe przedsiewziecia w okreslonej branzy.
Znane s3 fundusze inwestujgce tylko w nowe firmy, deklarujace zainteresowanie
przedsiewzieciami ,,spolecznie odpowiedzialnymi”. Jednoczesnie obok fundu-
szy inwestujacych w firmy rozpoczynajace dzialalnos¢ dzialajg inne, inwestujace
w przedsigbiorstwa, znajdujace si¢ w fazie szybkiego rozwoju. Zainwestowane
srodki umozliwiaja dokonanie skoku rozwojowego i przejscie z grupy firm matych
i $rednich do firm duzych. Kolejne fundusze specjalizuja si¢ w dostarczaniu $rod-
kow na osiagniecie fazy rozwoju umozliwiajacej wejscie na rynek gietdowy i po-
szukiwanie kolejnych srodkéw poprzez emisje akeji. Inne moga specjalizowac sie
w ulatwianiu przejec i faczenia si¢ z innymi firmami. Tak wiec $rodki z funduszy
VC moga by¢ przekazywane na rézne cele i w rdznych fazach rozwoju przedsiebior-
stwa. W warunkach polskich wiele z nich inwestuje w dobrze prosperujace firmy.

W firmach rozpoczynajacych dziatalnos¢ fundusze VC sg wykorzystywane najczesciej na:

Opracowanie pomystu nowego przedsiewziecia, opracowanie prototypoéw, prze-
prowadzenie dodatkowych badan;

Zalozenie nowej firmy lub na wstepna faze rozwoju, w czasie ktdrej przedsigbior-
stwo dopiero rozpoczynaja wprowadzanie produktu na rynek;

Wezesny etap rozwoju. Srodki inwestowane sg w firmy, ktore wdrozyly nowy pro-
dukt i potrzebuja dalszych funduszy, aby zwiekszy¢ skale produkeji.!® W wielu
wypadkach inwestycja jest dokonywana wspélnie z innymi funduszami VC (tzw.
syndykacja). Dzieki temu firma moze otrzymac wigcej kapitatu i jednocze$nie wie-
cej przewag konkurencyjnych, wynikajacych np. z uzupetniajacego si¢ doswiad-
czenia roznych funduszy. Fundusze, dostarczajac kapital i doswiadczenie w zakre-
sie zarzadzania, z reguly staraja sie uzyskac pozycje w radzie nadzorczej lub innych
organach firmy, w ktérej dokonujg inwestycji. Dzigki temu majg wplyw na przyszty
sukces przedsiewziecia.

Specjalizacja funduszy VC ulatwia wykorzystanie nabytych doswiadczen przy kolej-
nych inwestycjach. Ulatwia takze tworzenie powigzan i nawigzywanie wspdtpracy
pomiedzy poszczegolnymi przedsiebiorstwami, znajdujacymi si¢ w portfelu inwe-
stycyjnym danego funduszu. W ramach poszczegélnych specjalizacji fundusze moga
dysponowa¢ niewielkim, np. kilkumilionowym portfelem inwestycyjnym, ale moga
to by¢ réwniez przedsiewziecia inwestujace miliardy zt. Dosy¢ czesto w ramach jedne-
go funduszu moze funkcjonowac kilka wyspecjalizowanych portfeli inwestycyjnych.

Celem dziatania zaréwno funduszy, jak i indywidualnych inwestoréw jest osiagniecie
jak najwyzszego zysku i nastepnie wycofanie si¢ z inwestycji. Tak wigc korzystanie z tego

1% Finansowanie Biznesu technologicznego, op. cit., s. 38.
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typu kapitatu oznacza koniecznos¢ opracowania takiego biznes planu, ktéry zapewni
jak najszybszy wzrost wartosci firmy i szybkie generowanie zysku. Firma powinna dzia-
ta¢ na szybko rozwijajacym sie rynku, dysponowaé nowoczesna technologia i mozli-
wosciami szybkiego wprowadzenia produktéw na rosngcy rynek. Szybki wzrost rynku
stwarza dobre perspektywy sprzedazy rosngcej produkeji lub sprzedazy nowych ustug,
wprowadzanych dzigki zastrzykowi finansowemu od zewnetrznego inwestora. Oznacza
to, ze mozemy korzysta¢ z omawianych form pozyskiwania kapitalu w przypadkach,
kiedy planowane przedsiewziecie ma dziata¢ w sprzyjajacych warunkach zewnetrznych
a technologia pozwala na szybkie wejscie na rynek i szybki wzrost produkgji.

Wybierajac strategi¢ finansowania nalezy rowniez pamigta¢ o konsekwencjach wyj-
$cia z inwestycji zaréwno inwestora indywidualnego, jak i instytucjonalnego. Mozli-
we sg nastepujace formy wyjscia z inwestycji:

1. Sprzedaz akgji lub udzialéw inwestorowi strategicznemu. Takim inwestorem moze
by¢ inna firma dzialajaca w danej branzy, czesto konkurencyjna. Dla przejmowa-
nej firmy moze to oznacza¢ przekazanie technologii i know how, jak réwniez pod-
porzadkowanie strategii marketingowej firmie przejmujacej przedsiewziecie. Moze
réwniez w wariancie optymistycznym oznacza¢ nowe mozliwosci, zwigzane z wej-
$ciem do sieci dystrybucji silnego partnera i dostep do prac B+R, ktére umozliwia
szybsze wprowadzanie innowacji. Nowym inwestorem strategicznym moze by¢ tez
instytucja finansowa, co ulatwi dostep do srodkéw rozwojowych, ale jednoczesnie
moze oznacza¢ konieczno$¢ kontynuowania strategii szybkiego generowania zysku.
Rozpatrujac oferty inwestoréw warto sprawdzi¢, jakie strategie wyjscia stosowali
w poprzednich inwestycjach i przygotowac si¢ na ewentualne zagrozenia.

2. Sprzedaz udzialéw zatozycielowi firmy, ewentualnie innym przedstawicielom kie-
rownictwa. O ile zalozyciel przedsiewzigcia wygenerowal dochdd pozwalajacy na
wykupienie udzialéw lub akcji jest to rozwigzanie zapewniajace w najwyzszym
stopniu utrzymanie wptywu na dzialanie firmy.

Srodki pochodzace z funduszy VC s3 uruchamiane po znalezieniu odpowiedniej licz-

by inwestoréw indywidualnych lub instytucjonalnych. Kluczowy wtasciciel funduszu

z reguly wnosi tylko czes¢ wymaganej, docelowej kwoty portfela inwestycyjnego. Po-

szukiwanie inwestordw wymaga opracowania prospektu emisyjnego, zawierajacego

nastepujace informacje:

— przedstawienie funduszu, kapitaléw zainwestowanych w przeszlosci i inwestowa-
nych obecnie, osiggane wyniki finansowe;

— wyceng niewycofanych inwestycji oraz stosowane metody wyceny;

— osoby zarzadzajace i ich doswiadczenie, osiggnigcia zawodowe;

— docelowg wielko$¢ funduszu;

— honoraria zwigzane z zarzagdzaniem funduszem;

— opis strategii inwestycyjnej funduszu i opis rynku;

— ocene ryzyka i spodziewang stope zwrotu;

— metody sporzadzania raportéw i czestotliwos¢ ich publikowania.'®!

190 Por.: How to Invest in Private Equity, British Venture Capital Association, s. 7-8.
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Informacje zawarte w prospekcie emisyjnym stanowig dobre zrédlo informacji
o dzialaniu funduszu nie tylko dla inwestoréw, ale réwniez dla przedsigbiorcéw po-
szukujacych zrodta finansowania inwestycji. Prospekt jest wysytany bezposrednio do
potencjalnych inwestoréw jak réwniez przez posrednikow, np. konsultantéw inwesty-
cyjnych. Oferta jest kierowana niemal wylacznie do inwestoréw instytucjonalnych.
Wysokie ryzyko zwigzane z inwestycjami VC, matla ptynnos¢ inwestycji i wysokos¢
minimalnych kwot powoduja, ze tego rodzaju inwestycje sa najczesciej poza zasie-
giem os6b indywidualnych. Fundusze moga mie¢ od kilku do okofo 100 inwestorow.
Najczesciej fundusze zawigzywane sg na okres do 10 lat, co determinuje strategie wyj-
$cia z inwestycji w czasie funkcjonowania funduszu.

W oparciu o dane z prospektu inwestorzy deklarujg zamiar zainwestowania okreslo-
nych kwot, ktére nastepnie sa wptacane w uzgodnionych ratach. Inwestorzy, podej-
mujac decyzje zdaja sobie sprawe, ze zwrot zainwestowanych nakladéw rozpocznie
sie dopiero po 5-7 latach. Z reguly nie ma mozliwosci wczesniejszego wycofania sie
z inwestycji. W niektérych przypadkach istnieje mozliwos¢ skorzystania z ustug tzw.
funduszy II-go stopnia, ktore specjalizujg si¢ we wczesniejszym wykupie udziatéw
w funduszach VC. Oczekuja jednak bardzo wysokiej stopy zwrotu, dlatego taka moz-
liwo$¢ uzyskania wiekszej plynnosci istnieje tylko w przypadku inwestycji dokonywa-
nych przez dany fundusz w firmach ocenianych pdzniej jako niedowartosciowane.

Opisana strategia gromadzenia srodkéw wplywa na cele strategiczne funduszu. Fun-
dusz stara sie zapewni¢ mozliwie najwyzszy zysk inwestorom, a rynek VC w Polsce
jest stosunkowo dobrze rozwiniety, co pokazuja dane dotyczace zaréwno pozyska-
nych funduszy, jak i rosngca warto$¢ inwestycji, a takze liczba wyjs¢ z inwestycji.
Suma inwestycji funduszy w Polsce w latach 1990-2007 osiggnefa poziom 3,5 mld
dolaréw. Rosng réwniez rozmiary transakcji - w roku 2000 wynosity one nieco ponad
2 mln dolaréw, a w roku 2007 juz niemal 14 milionéw dolaréw. Réwnoczesnie jednak
maleje zainteresowanie funduszy inwestycjami w nowe firmy, ich warto$¢ obnizyta sie
z okoto 20% w roku 2000 do 1% w roku 2007.'> Pomimo, Ze w wymienionym okresie
warto$¢ inwestycji funduszy wzrosla niemal czterokrotnie, to globalna wartos¢ in-
westycji w nowe przedsiewzigcia maleje. Fundusze staja si¢ coraz mniej dostepne dla
nowych przedsiewzig¢. Dla funduszy atrakcyjne sg projekty powyzej 10 mln zI. Nie
oznacza to jednak, ze przedsigbiorcy rozpoczynajacy dziatalnos¢ powinni zrezygno-
wac z pozyskiwania funduszy VC. W dalszym ciggu dzialajg fundusze wyspecjalizo-
wane w mniejszych przedsiewzieciach.'”

Mniejsze projekty, o wartosci od kilkuset tysiecy do kilku milionéw zt sg interesujg-
ce przede wszystkim dla anioléw biznesu. Jednak réwniez i ta grupa inwestorow fi-

12 Klonowski D., op. cit., s.17-19.

103 Przyktadem tego typu funduszy moze by¢ np. MCI BioVentures, inwestujacy w przedsiewziecia biotech-
nologiczne o wartosci 500 000 — 4 000000 z1, http://www.bioventures.pl/inwestujemyhtml. Inwestycjami
w mniejsze przedsiewziecia zajmuje si¢ tez MCI Management (http://www.mci.pl/) BBI Seed Fund, wyspe-
cjalizowany w inwestycjach do 1,5 min Euro (http://www.bbiseed.pl/) CARESBACK Polska, wyspecjalizo-
wany w inwestycjach od 50 do 600 tys. dolaréw USA (http://firma.onet.pl/1281,1103291,poradnik html).
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nansuje przede wszystkim przedsiewziecia generujace szybki zysk i dajace kilkuletnia
perspektywe wycofania si¢ z inwestycji. Aniolowie biznesu na ogoét jednak angazuja
sie bardziej osobiscie w przedsiewziecie i przy ciekawych projektach gotowi sg podja¢
wieksze ryzyko niz fundusze VC.

Realizacja strategii finansowania.
Typowe montaze finansowe

Pozyskanie srodkéw z funduszu VC lub od aniotéw biznesu moze by¢ uznane za
wazny sukces planowanego przedsiewziecia. Oznacza to, Ze dobrze ocenione zosta-
ty zar6wno kwalifikacje zespotu zarzadzajacego przedsiewzieciem, jak réwniez samo
przedsiewziecie, a przede wszystkim szanse na szybki wzrost wartosci firmy. Jednak
$rodki z funduszy, nawet jezeli udalo si¢ je uzyskac, rzadko wystarcza na sfinanso-
wanie caloéci przedsiewzigcia i konieczne jest ustalenie, jak sfinansujemy pozostaly
cze$¢ projektu. Ponadto konieczne jest zbudowanie planu finansowego, przynajmniej
do czasu, kiedy wplywy z dziatalnosci wzrosng do poziomu, umozliwiajacego finan-
sowanie przedsi¢biorstwa. Oznacza to koniecznos$¢ opracowania montazu finansowe-
go, zawierajacego powigzanie kosztow ze zrédlami finansowania.

Opis montazu finansowego, wskazujacego mozliwosci sfinansowania projektu stano-
wi wazny element opisu planowanego przedsiewzigcia, utatwiajacego rozmowy z po-
tencjalnymi inwestorami. Opis ten wskazuje wielkosci udzialéw poszczegolnych zré-
del w finansowaniu przedsigbiorstwa w okreslonym czasie. Przygotowujac montaz,
nalezy bra¢ pod uwage wszystkie dostepne zrédia, wymienione w punkcie 7.1 tego
rozdziatu.

Przygotowanie montazu wymaga oszacowania $rodkoéw, jakie beda potrzebne we
wstepnym okresie dzialania firmy, z uwzglednieniem ewentualnych przychodéow
z dzialalnos$ci operacyjnej. Montaz finansowy przygotowujemy na etapie opisywania
projektu, np. na potrzeby funduszy VC lub anioléw biznesu, ewentualnie na potrzeby
banku, w ktérym zamierzamy ubiegac sie o kredyt, a takze na potrzeby instytucji zaj-
mujacej si¢ dystrybucja srodkéw publicznych. Najczesciej montaz finansowy stanowi
element studium wykonalnosci, ktére powinno uwzglednia¢:

— Techniczny opis planowanej inwestycji z uwzglednieniem mozliwych wariantéow
technicznych, w zaleznosci od zgromadzonych srodkéw.

— Koszty poszczegélnych wariantéw z uwzglednieniem informacji o wytwdrcach
urzadzen. Ustalajac koszty poszczegélnych wariantow warto pamigtaé o spraw-
dzeniu cen urzadzen i ustug od réznych dostawcéw, tak aby przy zachowaniu wy-
mogow technicznych wybrac najlepsze cenowo rozwiazanie.

— Przeplywy finansowe sporzadzone dla poszczegdlnych wariantow.

— Harmonogram planowanej inwestycji.
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Sporzadzenie nawet wstepnego studium wykonalnosci pozwoli na ustalenie kosztow
przedsiewziecia i umozliwi rozmowy z inwestorami. Ustalajac koszty przedsiewzie-
ciai przygotowujac montaz finansowy, wskazane jest zarezerwowanie kwoty na nie-
przewidziane wydatki i na ewentualny wzrost kosztow. Dopiero okreslenie kosztow
projektu pozwoli nam przej$¢ do poszukiwania zrodel ich sfinansowania. Jednym
z nich powinny by¢ kapitaly wlasne, tj. $rodki z wlasnych oszczednosci, ktére mo-
zemy przeznaczy¢ na planowane przedsiewzigcie. Brakujgce $rodki powinni$my po-
zyska¢ ze zrodel wymienionych na wstepie rozdzialu. Powinnismy wiec przystapi¢
do analizy pozostalych zrédel, co pozwoli na sporzadzenie listy tych, sposréd nich,
ktdre potencjalnie moga dostarczy¢ nam kapitalu. Dla przyszlych inwestoréw istotne
jest to w jakim zakresie w montazu uwzgledniono kapitaly wlasne oséb realizujgcych
przedsiewzigcie, poniewaz odpowiednie zaangazowanie kapitatow wlasnych swiadczy
o naszym przekonaniu o powodzeniu projektu, jak réwniez o determinacji w osiaga-
niu sukcesu, co ogranicza ryzyko inwestoréw zewnetrznych.

Analizujac potencjalne zrddla, powinniémy zidentyfikowaé instytucje, ktére moga
dostarczy¢ funduszy i przeprowadzi¢ sondaz ich zainteresowania naszym projektem.
Pomocna moze by¢ w tym tabela zawarta w zalaczniku 1. Typowy montaz finansowy
obejmuje najczesciej kapitaly wlasne, srodki publiczne oraz §rodki pochodzace od in-
stytucji finansowych, funduszy lub inwestoréw prywatnych. Przeprowadzony sondaz
pozwoli na ustalenie wstepnej proporcji, w jakiej sfinansujemy projekt postugujac sie
poszczegélnymi zréddlami, jednak w montazu powinnis$my réowniez okresli¢, w jakich
terminach mozemy spodziewa¢ si¢ splywu $rodkéw z poszczegdlnych zrodet i po-
twierdzi¢ ich wysokos$¢. Mozliwe to bedzie dopiero po uzyskaniu deklaracji o uczest-
nictwie w inwestycji. Ten etap wymaga wczesniejszego zlozenia aplikacji do instytucji
zajmujacych si¢ dystrybucja Srodkéw publicznych, a takze zlozenia wnioskéw i doku-
mentacji do instytucji finansowych (funduszy, inwestoréw prywatnych) i czesto wielu
miesiecy oczekiwania na odpowiedz. Przygotowujac projekt powinnismy bra¢ pod
uwage, ze $rodki uwzglednione w montazu mogg naptyna¢ w réznych fazach realiza-
cji projektu.

Montaz finansowy umozliwia rozlozenie ryzyka pomiedzy kilku inwestoréw. Naj-
trudniejsze jest wiec pozyskanie pierwszego inwestora, bowiem ryzyko rozkladane
jest tylko na wtasciciela i instytucje¢ dostarczajacg pierwszych srodkéw. Bardzo wazne
jest prowadzenie réwnolegtych rozméw z kilkoma potencjalnymi instytucjami i wy-
korzystywanie w negocjacjach ewentualnych deklaracji wstepnego zainteresowania.
Przyciagniecie takich inwestoréw jak fundusz wysokiego ryzyka (VC) czy aniot biz-
nesu uwiarygodnia nasze przedsigwzigcie wobec banku lub instytucji zajmujacej sie
dystrybucja srodkéw publicznych. Takze dla funduszu, nawet niewielki udzial srod-
kéw publicznych moze by¢ sygnalem o dobrych perspektywach nowego projektu,
ograniczajagcym ewentualne ryzyko.

Uzyskanie odpowiedzi od potencjalnych inwestoréw umozliwia nam przejscie do ko-
lejnego etapu tworzenia montazu. Powinni$my podzieli¢ projekt na etapy i ustali¢, czy
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w danym okresie wplywy pozwola nam na realizowanie inwestycji (zaptate faktur od firm
dostarczajacych sprzet czy modernizujacych pomieszczenia, wyplate wynagrodzen pra-
cownikow, dostawy materialow i ustug). Inwestorzy zewnetrzni rzadko przekazujg $rod-
ki w jednej transzy. Fundusze VC inwestuja w wybrane firmy najczesciej w kilku ratach,
w ustalonych z firmg przedzialach czasowych.'” Z kolei srodki ze zrédet publicznych
moga by¢ wyplacane na zasadzie refundacji lub zaliczek, réwniez rozlozonych na raty.
Tak wiec w montazu finansowym powinnismy uwzgledni¢ nie tylko kwoty, otrzymane
z roznych zrédel ale réwniez okresli¢ czas spodziewanego wplywu i powigza¢ moment
otrzymania danej kwoty z kosztami realizacji projektu.

Monitoring skutecznosci finansowania matej firmy
technologicznej

Jednym z zagrozen firmy technologicznej, podobnie jak w innych grupach firm, jest
utrata ptynnodci. W trakcie przygotowywania projektu moéwilismy o koniecznosci
opracowania przeplywow finansowych, umozliwiajacych oceng plynnosci finanso-
wej, zdolnosci do pozyskiwania finansowania i $ciggania naleznosci oraz mozliwosci
regulowania zobowigzan wobec kontrahentéw, pracownikéw i wladz publicznych.
Sporzadzenie wspomnianych przeplywéw umozliwi nam przewidywanie zagrozen
dla ptynnosci i odpowiednio wczesne przygotowanie si¢ do tych zagrozen. Tak wiec,
niezaleznie od tego, czy w przypadku danego przedsigbiorstwa sporzadzanie przeply-
wow jest wymagane przez ustawe o rachunkowosci, czy tez nie, warto takie zestawie-
nia przygotowac.

Przeplywy pieni¢zne sporzadzane s3 w podziale na trzy podstawowe grupy:

1. Przeplywy z dzialalno$ci operacyjnej, czyli przeptywy po uruchomieniu przedsie-
wzigcia, zwigzane z prowadzong produkcja lub dostawg ustug. Pokazujg nam sku-
tecznos$¢ przedsigbiorstwa w generowaniu wplywéw z dzialalnosci podstawowej,
bez uwzgledniania transakcji jednorazowych, takich jak np. zakupy inwestycyj-
ne. Ta grupa przeplywow obejmuje przede wszystkim wplywy ze sprzedazy doébr
i ustug i wyplywy z tytutu zaplaty kontrahentom za dostawy towaréw, materiatow
i ustug oraz wyplaty dla pracownikow.'®

2. Przeplywy pieniezne z dzialalnosci inwestycyjnej, czyli przeplywy z tytulu zakupu
i sprzedazy srodkéw trwalych, udzielonych pozyczek i otrzymywanych sptat oraz
z tytulu zakupu i sprzedazy akcji i udziatéw w innych przedsiebiorstwach.'®

3. Przeplywy z dzialalnosci finansowej, czyli przeplywy zwigzane z finansowaniem

104 Czesto Fundusze nie inwestuja calego zebranego kapitalu, lecz rezerwuja czes¢ na pdzniejsze inwestycje

w najlepiej rozwijajace si¢ firmy, znajdujace sie w ich portfelu, o ile pojawito si¢ w nich kolejne zapotrze-
bowanie na kapital. Por.: Finansowanie Biznesu technologicznego, op. cit., s. 38-39.

Oprac. na podst.: Rachunek przeplywéw pienieznych, Stownik Finansowy, http://www.findict.pl/
slownik/rachunek-przeplywow-pienieznych-cash-flow/

16 Tamze.
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przedsiebiorstwa. Zaliczamy do nich przede wszystkim przychody z emisji akcji,
sprzedazy udzialéw (np. funduszom VC), z emisji papieréw diuznych, wypltywy
z tytulu dywidend, wykupu udzialéw i akcji wlasnych przedsiebiorstwa oraz wy-
plywy z tytulu splaty kredytow i pozyczek.'””

W rachunkowosci istnieja dwie metody sporzadzania przeptywéw finansowych, réz-
nigce sie sposobem przedstawiania przeplywdéw z dziatalnosci operacyjnej: metoda
bezposrednia i metoda posrednia,. Najczesciej stosowana jest metoda posrednia, wy-
chodzaca od zysku netto i korygujaca go o elementy nie majagce charakteru pieniez-
nego, a majace wplyw na wynik finansowy (np. amortyzacja, niepieni¢zne aktywa
biezace). Metoda bezposrednia pokazuje rzeczywiste wpltywy i wydatki pienigzne
(np. wplywy z tytutu sprzedazy towardw i ustug, wyplywy z tytutu dostaw materiatow
i wynagrodzen). Obie metody daja taki sam wynik, a wigksza popularno$¢ metody
posredniej wynika z wigkszych mozliwosci pokazania zwigzku miedzy rachunkiem
zyskow i strat a przeptywami, akcentujac elementy wptywajace na rachunek wynikéw
i nie majace charakteru pienieznego. Wzory sporzadzania przeplywéw finansowych
znajdujg si¢ w ustawie o rachunkowosci.

Sporzadzenie przeplywdéw finansowych pozwala przedsiebiorcy monitorowaé plyn-
nos$¢ firmy i projektowac przyszte wptywy, co umozliwia ustalenie ewentualnych za-
grozen wynikajacych z braku srodkéw w okreslonym momencie.

Korzystanie z publicznych programéw wspierania
y p ych prog P
technologicznych MSP

Wiadze publiczne w Polsce oferuja gtownie programy wspierajagce male i $rednie
przedsigbiorstwa, co wynika ze znaczenia tej grupy firm dla gospodarki, jak réwniez
z konieczno$ci niwelowania ich gorszej pozycji konkurencyjnej w poréwnaniu do
firm duzych. Programy te, poza dostepem do finansowania, oferujg réwniez inng po-
moc, przydatng dla firm technologicznych zwigzanych ze szkolami wyzszymi, taka
jak uslugi doradcze, finansowanie prac badawczo-rozwojowych czy szkolenia. Do-
step do wymienionych ustug moze obnizy¢ koszt planowanego przedsiewziecia o ile
firma uzyska dofinansowanie np. do prac badawczych, niezbednych dla uruchomie-
nia projektu czy do niezbednych ustug z zakresu zarzadzania jakoscig lub zasobami
ludzkimi. Jednak dla firmy technologicznej najwazniejsze jest pozyskanie srodkéow na
inwestycje, ktére umozliwig uruchomienie firmy a ponadto uwiarygodnig przedsie-
wziecie wobec innych inwestordw lub instytucji finansowych. W tym zakresie mozna
korzystac¢ z programoéw centralnych i regionalnych.

107 Tamze.
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Najwiecej programéw prowadzg dwa ministerstwa — Ministerstwo Gospodarki i Mi-
nisterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, przy czym programy MNiSW ukierunko-
wane s3 najczesciej na pomoc uczelniom, centrom transferu technologii oraz parkom
technologicznym. Dzialania ukierunkowane na pomoc przedsiebiorstwom reali-
zowane s3 za posrednictwem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP).
Z punktu widzenia firmy technologicznej istotne mogg by¢ nastepujace programy:

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka

Dzialanie 1.4. W ramach dzialania mozna uzyska¢ $rodki na projekty badawcze
i rozwojowe, wsparcie projektéw obejmujacych przedsiewzigcia techniczne, techno-
logiczne lub organizacyjne (badania przemystowe i prace rozwojowe) prowadzone
przez przedsigbiorcéw (samodzielnie lub we wspdtpracy z jednostkami naukowymi),
do momentu stworzenia prototypu.'®®

Dzialanie 4.1. udostepnia $rodki na przygotowanie do wdrozenia i wdrozenie wy-
nikéw prac B+R finansowanych w ramach dzialania 1.4 lub z Inicjatywy Technolo-
gicznej, poprzez inwestycje (zakup srodkéw trwalych lub/i wartosci niematerialnych
i prawnych) niezbedne do wdrozenia wynikéw prac B+R.'”

Dzialanie 4.2. umozliwia finansowanie projektéw w zakresie prowadzenia prac B+R,
w tym opracowanie i aktualizacje oprogramowania, wprowadzenie innowacji, opra-
cowanie wzoréw przemystowych i uzytkowych, strategii przeksztalcenia przedsie-
biorcy w centrum badawczo-rozwojowe (CBR).'"°

Dzialanie 4.4. jest ukierunkowane na projekty inwestycyjne zwigzane z zastosowa-
niem nowych rozwigzan technologicznych, produktowych, ustugowych lub organiza-
cyjnych (rozwiazania technologiczne i organizacyjne stosowane na $wiecie nie dtuzej
niz 3 lata); na projekty szkoleniowe oraz doradcze niezbedne dla realizacji projektow
inwestycyjnych oraz na tworzenie nowych miejsc pracy zwigzanych z nowymi inwe-
stycjami.'!

Informacje o naborze wnioskéw mozna uzyska¢ na stronach PARP. W zalgczniku 2
zawarty zostal harmonogram naboru wnioskéw na 2010 r. Na wspomnianych stro-
nach mozna réwniez uzyska¢ informacje o pozostatych dzialaniach PO IG dotycza-
cych m.in. wsparcia dziatan zwigzanych z ochrong wlasnosci intelektualnej, rozwojem
eksportu, ustug badawczo-rozwojowych na potrzeby matych i mikroprzedsigbiorstw,
pozyczek na zakup prac badawczo-rozwojowych dla matych i $rednich firm.

Dla firm zlokalizowanych w wojewddztwie lubelskim dostepne jest rowniez wsparcie
w ramach Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschodniej (PO RPW). Szczegdlnie
interesujace dla przedsigbiorstw technologicznych moga by¢ nastepujace dzialania:

08

http://poig.parp.gov.pl/index/index/588
Tamze.
Tamze.
Tamze.
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Dzialanie 1.3. Wspieranie innowacji. W ramach dziatania wparcie mozna uzyska¢
m.in. na budowe obiektdw i realizacje innych robét budowlanych w obiektach prze-
znaczonych na prowadzenie w sposéb cigglty badan naukowych lub prac rozwojo-
wych oraz wyposazenie tych obiektow, zwane ,wsparciem na wyposazenie’, a takze
na tworzenie infrastruktury zaplecza badawczo-rozwojowego w przedsiebiorstwach,
zwane ,wsparciem na tworzenie zaplecza.'

W ramach PO IG przedsiebiorcy moga korzysta¢ réwniez z programu ,,Kredyt Tech-
nologiczny” (Dzialanie 4.3.). Program ulatwia finansowanie inwestycji polegajacej
na zastosowaniu nowej technologii, zar6wno wtasnej jak i nabytej oraz uruchomienie
produkcji nowych wyrobow lub modernizacji wyrobéw produkowanych w oparciu
o te technologie. Kredyt moze by¢ udzielany m.in. na zakup, leasing lub najem $rodka
trwalego, nieruchomosci, warto$ci niematerialnych i prawnych. Czes$¢ inwestycji, sfi-
nansowana kredytem technologicznym moze by¢ refundowana, ze srodkow publicz-
nych w formie premii technologicznej, do wysokosci 4 mln zl. Kredyt udzielany jest
przez banki komercyjne, ktére podpisza umowe z BGK, natomiast premia technolo-
giczna wyplacana jest przez BGK w oparciu o wyniki sprzedazy.'”* Podstawa wylicze-
nia premii jest 100% wartosci netto (bez VAT) faktur sprzedazy towaréw, proceséw
lub ustug wyprodukowanych w wyniku wdrozenia nowej technologii. Jezeli przedsie-
biorca osiggnatl sprzedaz o wartosci 2 mln zl netto, to moze otrzymac 2 mln zt premii
technologicznej, jednak nie wigcej niz stanowi umowa o dofinansowanie i limit usta-
wowy, tj. 4 mln zt.'*

Ciekawym programem jest Cambridge PYTHO, realizowany przez Ministerstwo Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego, University of Cambridge, Ambasade Brytyjska w Pol-
sce oraz wiele przedsiebiorstw, takich jak m.in. Gietda Papieréw Wartosciowych, Mc
Kinsey & Company i inne. Program jest skierowany gléwnie do mtodych pracowni-
kow naukowych i studentéw, zainteresowanych wykorzystaniem swoich pomystow
w przedsiewzigciach z dziedziny ICT i przeksztalceniem tych pomystéw w projekty
interesujace dla inwestorow prywatnych. Wprawdzie w ramach programu nie mozna
uzyskac¢ bezposrednio $srodkéw na finansowanie projektu, jednak korzystanie z pro-
gramu moze pomoc dopracowaé pomyst tak, aby mégt on liczy¢ na uzyskanie finan-
sowania od wyspecjalizowanych instytucji.'®

Firmy technologiczne wojewoddztwa lubelskiego moga réwniez korzysta¢ z Regional-
nego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Lubelskiego, a zwlaszcza z osi prioryte-
towej I ,,Przedsiebiorczo$¢ i innowacje”. W ramach wspomnianego obszaru realizo-
wanych jest siedem dzialan:

12 http://porpw.parp.gov.pl/index/index/1136/

113 http://www.bankier.pl/wiadomosc/Kredyt-technologiczny-z-BRE-Banku-1984594.html/

14 http://www.bgk.com.pl/index.php?module=site&controller=site&artld=1129/

5 Informacje o programie mozna uzyska¢ na: http://www.cambridgepython.pl/index.php?option=com_
content&task=view&id=44&Itemid=97
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Dotacje dla nowopowstalych mikroprzedsigbiorstw na zakup wyposazenia nie-
zbednego do prowadzenia i rozwoju dziatalnosci gospodarczej lub modernizacje
srodkéw produkeji prowadzaca do zwiekszenia zdolnosci inwestycyjnej i innowa-
cyjnosci przedsiebiorstwa; zastosowanie i wykorzystanie technologii informatycz-
nych i komunikacyjnych w procesach zarzadzania przedsiebiorstwem; dostosowy-
wanie technologii i produktéw do wymagan dyrektyw unijnych, zwlaszcza norm
zharmonizowanych i prawodawstwa w zakresie BHP; dywersyfikacje produkcji
zakladu poprzez jego rozbudowe celem wprowadzenia nowych produktow/ustug;
zasadniczg zmiane dotyczacg procesu produkcyjnego istniejacego zaktadu i roz-
budowe przedsiebiorstwa (produkcyjnego/ustugowego).'*¢

Z podobnego wsparcia, w ramach dzialania 1.2. mogg korzysta¢ mikroprzedsigbior-
stwa dzialajace dluzej niz 3 lata, realizujgce innowacyjne projekty inwestycyjne.'"”
Dotacje inwestycyjne dla malych i $rednich przedsigbiorstw przeznaczone na bu-
dowe, rozbudowe, przebudowe przedsigbiorstwa (produkcyjnego/ustugowego);
dywersyfikacje produkcji zakladu poprzez wprowadzenie nowych produktéow/
uslug (rozszerzenie zakresu dzialalnosci gospodarczej); zasadniczg zmiang doty-
czacg procesu produkcyjnego istniejacego zakladu; wsparcie innowacyjnosci pro-
duktowej, procesowej i organizacyjnej; dostosowywanie technologii i produktow
do wymagan dyrektyw unijnych, zwlaszcza norm zharmonizowanych i prawo-
dawstwa w zakresie BHP; zastosowanie nowoczesnych technologii, w tym techno-
logii informacyjnych (ICT)."'®

Dotacje inwestycyjne w zakresie dostosowania przedsiebiorstw do wymogow
ochrony srodowiska oraz w zakresie odnawialnych zrodel energii.'”

Dotacje inwestycyjne w zakresie turystyki.'*

Badania i nowoczesne technologie w strategicznych dla regionu dziedzinach.
Srodki w ramach tego dzialania przeznaczone s3 na badania przemystowe, ktérych
kluczowym celem jest zdobycie nowej wiedzy przydatnej w opracowaniu nowych
produktéw, proceséw i ustug lub ktére przyczynia sie do znacznej poprawy istnie-
jacych produktéw, proceséw i uslug oraz na badania pre-konkurencyjne/ekspe-
rymentalne, ktérych celem jest tworzenie nowego, zmienionego lub ulepszonego
produktu, procesu lub ustugi, niezaleznie czy one sa przeznaczone do sprzedazy
lub wykorzystania, wraz z wdrozeniem.'*!

Dzialanie 7 umozliwia przedsiebiorstwu z terenu lubelskiego dostep do ustug kon-
sultingowych, m.in. w zakresie wprowadzania innowacji i nowych technologii,
a takze pozyskiwania zewnetrznego finansowania.'*

Przedstawione zestawienie informuje jedynie o najbardziej przydatnych, zdaniem autoréw,
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programach, mogacych ulatwi¢ finansowanie przedsiewzie¢ technologicznych. Zawarte
w tekscie odsylacze do stron internetowych umozliwiajg dotarcie do dokladnego opisu
programow, terminéw konkurséw i warunkoéw, jakie powinny spelnia¢ najlepsze projekty.
Korzystanie z wymienionych powyzej mozliwosci uzyskania srodkéw publicznych wy-
maga przygotowania opisu projektu zgodnie z wymogami danego konkursu. Z reguty alo-
kacja na wspomniane dziatania jest znacznie mniejsza niz warto$¢ projektéow zlozonych
przez przedsigbiorcow, tak wiec na uzyskanie finansowania majg szanse projekty dobrze
przygotowane, zapewniajace realizacje jak najwiekszej liczby wskaznikéw wyznaczonych
w danym dzialaniu, projekty z czytelnie przedstawionymi celami, dzialaniami i rezultata-
mi. W takiej sytuacji warto rozwazy¢ wspolprace przy przygotowywaniu projektu z jedna
z wyspecjalizowanych firm.

Eksperci oceniajacy wniosek badajg nie tylko cele dziatania i zakladane rezultaty, ale
réwniez szanse na powodzenie projektu i szanse na trwato$¢ w okresie po ukonczeniu
przedsiewziecia. Badana jest rowniez wykonalno$¢ projektu, a przede wszystkim, czy
beneficjent dysponuje mozliwoscig sfinansowania catego projektu, w tym wydatkéow
niekwalifikowanych oraz wkladu wilasnego, a takze w przypadku projektéw finanso-
wanych na zasadzie refundacji, czy ma wystarczajace srodki na zapewnienie ptynnosci
w okresie inwestycji i oczekiwania na refundacje. Ponadto, jezeli wnioskodawca jest
platnikiem VAT, wéwczas po uzyskaniu dotacji, od naleznego podatku od wartosci
dodanej odejmuje podatek naliczony. Firma powinna wiec dysponowac¢ $rodkami na
sfinansowanie podatku VAT w okresie oczekiwania na zwrot tego podatku z Urzedu
Skarbowego.

W obecnej perspektywie finansowej (2007-2013) przedsiebiorcom znacznie trudniej
jest uzyskac kredyty pomostowe na prefinansowanie inwestycji. Dlatego zamiast kre-
dytéw mozna uzyskac zaliczki w formie refundacji juz poniesionych kosztéw w reali-
zowanym projekcie lub w formie dofinansowania przysztych kosztow projektu.

Uzyskanie dotacji ze srodkéw publicznych wymaga réwniez sprostania obowigzkom
sprawozdawczym, zaréwno merytorycznym, jak i finansowym. Sprawozdania mery-
toryczne i finansowe s3 najczesciej wymagane w odstepach kwartalnych i powinny
zawiera¢ informacje o przebiegu prac, pojawiajacych si¢ problemach oraz dziataniach
planowanych w nastepnym okresie sprawozdawczym. Przebieg prac i wydatki po-
winny by¢ zgodne z harmonogramem i budzetem projektu. Sprawozdanie powin-
no takze informowa¢ o poziomie realizacji wskaznikow okreslonych w projekcie.
Na przedsigbiorstwie realizujacym projekt spoczywa réwniez obowigzek promocji
projektu realizowanego z wykorzystaniem $rodkéw unijnych. Zasady promowania
udzialu UE w finansowaniu projektu zawiera rozporzadzenie Komisji Europejskiej
1159/2000. Po zakonczeniu realizacji projektu, czyli po wykonaniu ostatniej ptatnosci
z nim zwiazanej, beneficjent zobowiazany jest do przedstawienia instytucji zarzadza-
jacej prawidiowo sporzadzonego wniosku o ptatnos¢, w terminie okreslonym w umo-
wie o dofinansowanie projektu.
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Realizacja projektu finansowanego ze zrddel unijnych stawia nowe wyzwania za-
réwno przed kierownictwem firmy, jak i przed dzialem ksiegowosci, zajmujacym sie
rozliczeniami finansowymi oraz przygotowaniem sprawozdan finansowych i wnio-
skow o platnosé. Warto wiec umozliwi¢ osobom, ktére beda rozlicza¢ projekt, udziat
w specjalistycznych szkoleniach, a przede wszystkim opieke mentora, ktéry juz takie
rozliczenia prowadzil. Korzystanie z pomocy publicznej, przy finansowaniu inwesty-
¢ji moze wyglada¢ na skomplikowane, jednak doswiadczenie tysigcy firm, ktdre z tej
pomocy korzystaja wskazuje, Ze opanowanie przygotowania, realizacji i rozliczania
projektow jest mozliwe. Warto podja¢ ten wysilek, bo jak wspominano, pozyskanie
$rodkéw publicznych uwiarygodnia projekt i ulatwia rozmowe z innymi instytucjami,
mogacymi dofinansowac¢ firme technologiczng.
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rozdzial 8

Zarzadzanie produkcja produktow

technologicznych w spétkach spin off

Przemystaw Kulawczuk

Mala firma technologiczna czy tez nowopowstala spétka spin off z reguly oferuja wy-
konanie produktéw lub ustug dla konkretnych odbiorcéw. Specyfika tego typu firm
z punktu widzenia zarzadzania produkcjg rézni sie¢ istotnie od specyfiki zarzadzania
produkcja w duzych przedsigbiorstwach. W tych ostatnich stosuje si¢ typowe narze-
dzia zarzadzania produkcjg takie jak planowanie produkeji, budzetowanie, przygo-
towanie i sterowanie produkcja.'” Mala firma spin off z reguly nie potrzebuje calego
szczegdlowego oprzyrzadowania zarzadzania produkcjy, moze natomiast stosowac
wybrane i dostosowane do swoich potrzeb techniki i narzedzia tego systemu.

Do zasadniczych potrzeb matej firmy technologicznej w zakresie zarzadzania produk-
cja nalezy zaliczy¢:

Uzyskanie dostepu do wiarygodnych zrodel zaopatrzenia materialowego i sprzeto-
wego w ilo$ciach i momentach potrzebnych do wykonania produkgji czy ustug.'**
Zapewnienie powierzchni lokalowych czy warsztatowych o odpowiednich warun-
kach do wykonywania produkgji.

Zatrudnienie odpowiedniej kadry technicznej, ktdra odpowiedzialnie bedzie
w stanie wykonac¢ zlecenia produkcyjne oraz zapewnienie przejrzystego i spra-
wiedliwego systemu wynagrodzenia.

Budzetowanie niezbednych zasobow: rzeczowych, finansowych i ludzkich do wy-
konania okreslonych zlecen.

Okreslenie prostych harmonograméw zadan w celu kontroli terminowosci proce-
su produkcji, w tym w szczegdlnosci logicznej kolejnosci wykonywania czynnosci
technologicznych.
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Por. np.: Pajak E., Zarzgdzanie produkcjg, WN PWN, Warszawa 2009.
Czasami zaopatrzenie wyodrebnia si¢ od produkcji, jednak w malej firmie technologicznej wskazana
jest integracja tych procedur.
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— Ustalenie metod komunikowania rozwigzan technologicznych pracownikom
W sposdb zrozumiaty i dostosowany do ich mozliwosci, wykonania produkcji oraz
monitoringu wykonania.

— Dokonywanie odbioréw wytworzonej produkgji i kontrola wykonania.

— Zorganizowanie prostego systemu komunikowania mozliwosci usprawnien zaréw-
no samego procesu produkcji, jak i wytwarzanych produktéw technologicznych.

Przedstawiony spis o$miu kluczowych potrzeb odpowiada zakresom czynnosci za-
rzadzania produkcja. Nie obejmuje on np. logistyki i innych czynnosci cisle powig-
zanych z procesem produkcji ani szeregu szczegélowych prac zwigzanych np. z pro-
jektowaniem proceséw produkcyjnych, wychodzac z zalozenia, ze albo te wielkosci sg
dane (wypracowana technologia) albo przedsiebiorca moze je uzupelni¢ we wlasnym
zakresie w zaleznosci od potrzeb. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze dziatania okreslo-
ne w punktach 1-3 zwigzane s z pozyskiwaniem zasobéw do produkgji, dziatania 4
i 5 zwigzane sg z planowaniem wykorzystania zasobdw, dziatania 6 i 7 dotycza reali-
zacji produkcji, a dziatanie 8 dotyczy zapewnienia systemu doskonalenia produkgji.
W przedstawionych ponizej podrozdziatach oméwiono trzy podstawowe systemy
zorganizowania produkcji w matej firmie technologicznej. Na rysunku 25 przedsta-
wiono skladniki zminimalizowanego systemu zarzadzania produkcja w malej spolce

spin off.

25 Zminimalizowany zakres zarzadzania produkcja w matej spéice spin off

ZAOPATRZENIE
MATERIALOWE
| SPRZETOWE

SYSTEM
USPRAWNIEN
PRODUKCYINYCH

POWIERZCHNIE
LOKALOWE
I WARSZTATOWE

ZARZADZANIE

KONTROLA

| ODBIOR PRODUKCJA KADRA
PRODUKTOW W MALE) SPOLCE TECHNICZNA
SPIN OFF

BUDZETOWANIE
ZASOBOW

WYKONANIE
PRODUKCJI

HARMONOGRAMY

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Analizujac podstawowe potrzeby w zakresie zrzadzania produkcja w malej spolce tech-
nologicznej warto zwroci¢ uwage na fakt, iz wyszczegélnione elementy nie muszg wy-
stepowaé w podanej kolejnosci. Dla matej spotki technologicznej réwniez mniej istotne
jest posiadanie zasobow (aktywoéw) od posiadania dostepu do nich, wtedy gdy sa one
potrzebne.

Model produkdji wlasnej

Produkcja wlasna polega na takim zorganizowaniu procesu produkcyjnego, aby
w calosci lub prawie w calosci byl on realizowany przy wykorzystaniu wlasnych za-
sobéw produkcyjnych. Sytuacja taka istnieje w szczegolnosci wtedy, gdy spotka spin
off dysponuje fatwym (tanim) dostepem do zasobow, zwlaszcza do laboratoriéw czy
pomieszczen warsztatowych oraz kadry technicznej, co niejako z gory, przynajmniej
na poczatku przesadza zorganizowanie procesu produkcji przy maksymalnym wyko-
rzystaniu zasobéw wlasnych albo uczelni.

Model produkeji wlasnej opiera si¢ na zalozeniu wykonywania maksimum dziatan
produkeyjnych przy wykorzystaniu wlasnej kadry technicznej, ktéra jest przygoto-
wana do realizacji tego typu dzialan. Czasami kadre techniczng pozyskuje si¢ wérdd
obecnych pracownikéw technicznych uczelni, ktérzy w pierwszym okresie moga wy-
konywac prace zlecone, co znaczaco ogranicza koszty produkeji.

W modelu produkeji wlasnej z reguly daje si¢ wykonac 80-90% czynnosci produk-
cyjnych we wlasnym zakresie, podzlecajac nie wigcej niz 10-20% wartosci produkgji.
Zastosowanie tego typu systemu nie jest tylko pochodng tatwego i taniego dostepu
do zasobow, ale takze konsekwencjg rachunku ekonomicznego. Na produkcji wlasnej
warto koncentrowac si¢ réwniez wtedy, gdy istnieje duze ryzyko naruszenia wlasnosci
intelektualnej (IP) przez potencjalnych kooperantéw i produkcja wlasna jest waznym
czynnikiem ograniczania ryzyka naruszenia IP.

E¥A Model produkdji outsourcingowanej

Model produkcji outsourcingowanej polega na maksymalnym podzleceniu dziatan
zwigzanych z produkcja jednostkom zewnetrznym (zleceniobiorcom lub kontrakto-
rom) oraz zatrzymaniu u siebie tylko niektérych faz produkeji (przynajmniej odbio-
ru jakosci i nadzoru nad technologia) w celu kontroli kluczowego elementu techno-
logicznego. Model ten ma sens wtedy, gdy powotana spotka spin off nie dysponuje
zasobami do produkgji albo wtedy, gdy pozyskanie tych zasobéw u zleceniobiorcéw
byloby tansze niz z uczelni.
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Model ten reprezentuje zupelnie inng filozofi¢ biznesowa i wymaga innych dziatan
niz model produkcji wlasnej. Przede wszystkim wymaga bardzo duzej kooperacji
w produkcji, co oznacza konieczno$¢ nawigzania szeregu kontaktow biznesowych,
zapoznania sie¢ ze specyfika poszczegélnych partneréw biznesowych oraz koordynacji
wspolpracy pomiedzy nimi. Model ten jest trudniejszy niz model produkecji wlasnej,
ale w sposob radykalny ogranicza zapotrzebowanie na zasoby co ogranicza wymaga-
nia kapitalowe. Budujac harmonogramy kooperacji i osiggania rezultatu koncowego
w tym modelu z reguly trzeba zarezerwowa¢ znacznie wiecej czasu na opdznienia
i trzeba liczy¢ si¢ z trudniejszym nadzorem technologicznym. Kluczem do sukcesu
zarzadzania produkcja w ramach tego modelu jest zréwnowazenie wysitku koordyna-
cyjnego z ceng potproduktéw czy ustug uzyskiwanych od zleceniobiorcéw. Zazwyczaj
bardziej wiarygodni i renomowani zleceniobiorcy sg drozsi, niz mniej znani lub do-
piero wchodzacy na rynek.

Podstawowy dylemat decyzyjny w modelu outsourcingu polega na tym, ze z reguly
im mniejszy koszt ustug kooperacyjnych, tym wigkszy wysilek w zakresie nadzoru
technologicznego i odwrotnie. Model zlecania na zewnatrz calosci produkeji moze
charakteryzowac sie bardzo duza wydajnoscia i efektywnoscia, jednak zawsze istnieje
ryzyko obnizania sie¢ jakosci wytwarzanej produkcji.

EXEN Model mieszany z zachowaniem kluczowych
elementdéw procesu

Model mieszany polega na zatrzymaniu u siebie wszystkich kluczowych elementéw
procesu produkcyjnego, a outsourcingowaniu tylko tych najmniej optacalnych. Mo-
del ten zapewnia peing kontrole nad procesem technologicznym, ale z drugiej strony
pozwala pozby¢ si¢ elementéw najbardziej klopotliwych czy czasochtonnych.

W modelu tym spétka spin off dzieli proces produkcyjny na fazy i koncentruje si¢ na
tych, ktére gwarantuja jej uzyskiwanie maksymalnej wartoéci dodanej, przesuwajac
dzialania produkcji pomocniczej czy uzupelniajacej na kontrahentéw zewnetrznych.
Model ten zaklada, ze wigkszos¢ dziatan produkcyjnych z punktu widzenia wartosci
bedzie zrealizowana w spolce, a wiekszo$¢ dzialan o najwiekszym stopniu ucigzliwosci
zostanie zlecona na zewnatrz. Ten sposob myslenia pozwala na maksymalizacje we-
wnetrznego tworzenia warto$ci dodanej z jednoczesnym pozbyciem sie realizacji ucigz-
liwych czynnosci o matej wartosci.

Model mieszany wydaje si¢ by¢ najlepszym rozwigzaniem dla malej firmy techno-
logicznej w warunkach polskich, jednak w bardzo duzym stopniu ostateczny wybdr
modelu zalezy od szeregu dodatkowych okolicznosdci (np. zwigzanych z wyposaze-
niem zalozycielskim spétki spin off).
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EXW Poréwnanie trzech modeli zarzadzania produkcja
w matlej firmie technologicznej

W zamieszczonej tabeli 5 przedstawiono pordwnanie trzech systemow zarzadzania
produkcja w malej firmie technologicznej. Poréwnanie to dotyczy w szczegolnosci
spotek spin off tworzonych na podbudowie uczelni wyzszej.

5  Poréwnanie trzech modeli zarzadzania produkcja w matej spétce

technologicznej

Charakterysty-
ka elementu

Zaopatrzenie
materialowe
i sprzetowe

Model produkcji
wlasnej

Zaopatrzenie musi
by¢ w pelni zorga-
nizowane, firma
poszukuje pétpro-
duktéw i sprzetu

o okreslonych pa-
rametrach i wlasci-
wosciach, istnieje
pelna gwarancja
uzyskania wtasci-
wych pétproduk-
téw czy sprzetu.
Moze by¢ duza

lub istotna praco-
chtonnos$¢ zaopa-
trzenia.

Model produkcji

outsourcingowa-
nej

Przy niemal pelnym
outsourcingu pro-
dukcji mozna okre-
$la¢ wykonawcom
produktéw lub ich
czedci wymagania
w zakresie surow-
céw czy wykorzy-
stywanego sprzetu,
ale nie ma mozliwo-
$ci pelnej kontroli
czy beda sie do nich
stosowali. Istnieje
wiec ryzyko, ze
zleceniobiorcy beda
kupowali tarisze
potprodukty czy
sprzet, aby zaosz-
czedzi¢ na kosztach
co moze odbi¢ sie
na jakosci. Rozwia-
zaniem moze by¢
przeréb ustugowy
(czyli zlecenie tylko
przerobuy).

Model produkcji
mieszanej

Model ten z reguly za-
chowuje kontrole nad
kluczowymi elementa-
mi zaopatrzenia, pozo-
stawiajac w rekach zle-
ceniobiorcéw tylko
mniej wazne elementy
zaopatrzenia, ktore nie
moga istotnie wptynac
na ewentualne pogor-

szenie jako$ci wyrobdéw.
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Charakterysty-

ka elementu

Model produkcji
wlasnej

Model produkcji
outsourcingowa-

Model produkcji
mieszanej

Powierzchnie
lokalowe
i warsztatowe

Istnieje koniecz-
nos¢ zapewnienia
tych powierzchni
we wlasnym za-
kresie. Ma to
szczegblne uza-
sadnienie, gdy
uczelnia dysponu-
je tego typu po-
wierzchniami,
wtedy mozna
liczy¢ na bardziej
ulgowe potrakto-
wanie kosztowe.
W przypadku ko-
nieczno$ci wyna-
jecia na zewnatrz
wszystkich po-
mieszczen i po-
wierzchni na wa-
runkach komer-
cyjnych warto roz-
wazy¢, outsourcin-
gowanie czesci
produkgji.

nej

W tym modelu nie
ma koniecznosci
wynajmowania po-
mieszczen produk-
cyjnych, niezbedne
sa natomiast po-
mieszczenia do ko-
ordynacji i ewentu-
alnie projektowa-
nia. Rozwigzanie
to przerzuca

na zleceniobiorcéw
problemy zwigzane
z zapewnieniem
odpowiednich
powierzchni
produkcyjnych.

Model ten warto zasto-
sowac wtedy gdy, spotka
spin off dysponuje doste-
pem do specjalistycz-
nych laboratoriéw

i warsztatow co oznacza,
ze moze w nich wykony-
wac kluczowe i specjali-
styczne czynno$ci pro-
dukcyjne, przerzucajac
dziatania wielkogabary-
towe, uciazliwe, czy nie-
mozliwe do realizacji na
uczelni do podmiotéw
zewnetrznych. Model
ten charakteryzuje sie
maksymalnym wykorzy-
staniem tych zasobéw
uczelni, ktére daja prze-
wagi konkurencyjne ilo-
kowaniem w zewnetrz-
nych pomieszczeniach
tych dziatan, ktére sa
zwiazane z najwiekszy-
mi obcigzeniami.
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Charakterysty-

ka elementu

Model produkcji
wlasnej

Model produkcji
outsourcingowa-

Model produkcji
mieszanej

Kadra
techniczna

Budzetowanie
zasobéow

Model ten wyma-
ga zatrudnienia

w wiekszosci
wlasnej kadry, co
stwarza problemy
w sytuacji duzych
wahan zaméwien.
Konieczne jest
zatem opracowa-
nie systemu dopa-
sowania wysokosci
wynagrodzen do
wktadu pracy i do
zakresu wyko-
nywanych zlecen
produkcyjnych.
System ten nieko-
niecznie musi sie
sprawdzacd podczas
rozpoczynania
dziatalnosci gospo-
darczej.

W tym modelu
konieczne jest
pelne budzeto-
wanie wszystkich
kluczowych zaso-
béw: finansowych,
rzeczowych
iludzkich.

nej

Outsorcingowanie
wykonawstwa nie
oznacza zmniej-
szenia wysitku

w zakresie komu-
nikowania tech-
nologii i nadzoru
nad praca. Nawet
jezeli prace pro-
dukcyjne wykonuja
zleceniobiorcy, co
zapewnia wysoka
elastycznosc sys-
temu kadrowego

to bedzie istniata
ciagta koniecznos¢
nadzoru technicz-
nego nad wykonaw-
stwem. W modelu
tym warto jednak
przynajmniej kadre
kierownicza zatrud-
nié na state (nawet
na utamki etatéw).

Model ten pozwala
ograniczy¢ wlasne
budzetowanie do
finansowego. Wy-
musza natomiast
wprowadzenie
budzetowania ko-
operadji, ktére jest
znacznie prostsze
niz budzetowanie
produkeyjne.

Model mieszany polega
najczesciej na zatrud-
nieniu kadry kierowni-
czeji kluczowej kadry
wykonawczej w spdlce
(moga to by¢ np. 1-3
osoby), dla ktérych
mozna zapewni¢ staty
doplyw pracy (zlecen
produkeyjnych) oraz
dodatkowym zatrud-
nieniu zleceniobiorcéw
w okresach spietrzen
czy tez w okreslonej
proporcji do zatrudnie-
nia stalego. Rozwiaza-
nie to zapewnia stabil-
nosc¢ kadry kluczowej

i elastyczno$¢ w okre-
sach duzych zlecen.

Model ten wymusza
prowadzenie bu-
dzetowania wlasnej
dziatalno$ci w pelnym
wymiarze i budzetowa-
nia kooperacji (uprosz-
czonego).
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Charakterysty-

ka elementu

Model produkcji
wlasnej

Model produkcji
outsourcingowa-
nej

Model produkcji
mieszanej

Harmonogramy

Wykonanie
produkgcji

Kontrola
i odbiér
produktow

Konieczne doktad-
ne harmonogramy
produkgeji wiasne;j.

Proces produkgji
jest realizowany
bezposrednio
przez spoétke spin
off. Istnieje wiec
pelna mozliwogé
nadzoru wykonaw-
czegoi technicz-
nego. Szybki prze-
plyw informagji.

Przeprowadzane
bezposrednio

w firmie. Mozli-
wo$¢ natychmia-
stowych korekt
iusprawnien

Konieczne doktad-
ne harmonogramy
kooperacyjne. War-
to zwrdcic¢ uwage,
ze harmonogramy
przy wykorzystaniu
zleceniobiorcéw
zewnetrznych

z reguly powinny
przewidywac dtuz-
sze okresy realizacji
i wieksze rezerwy
czasowe niz w przy-
padku produkeji

wiasnej.

Istnieje problem
nadzoru nad wy-
konywaniem pro-
dukdji, co wymaga
odbywania szeregu
wizyt i kontaktéw
w celu zapewnienia
wlasciwego efektu.
Konieczno$¢ ta zna-
€zaco zmniejsza sie
w przypadku wiek-
szej powtarzalnosci
produkgji.

Przeprowadzane
u kontrahentéw.
Korekty i uspraw-
nienia wymagaja
wiecej czasuisa
trudniejsze do
zrealizowania niz
w wariancie pro-
dukdji wlasne;j.

Niezbedne sg harmo-
nogramy produkgji
wlasnej, jak i zaopa-
trzenia kooperacyjnego.
Waznym zadaniem jest
zgranie obu typ6éw har-
monogramow.

Istnieje koniecznos¢
wykonywania gtéwnego
nadzoru produkcyjnego
w spblce oraz uzupel-
niajaco u kooperantéw.
Poniewaz jednak pro-
dukty kooperantéw nie
maja kluczowego zna-
czenia, dla powodzenia
catosci nadzdr ten moze
by¢ znacznie mniejszy
niz w przypadku pro-
dukgji catkowicie outso-
urcingowane;j.

Przeprowadzane bezpo-
$rednio w firmie. Mozli-
wo$¢ natychmiastowych
korekt i usprawnien.
Tam tez powstaje
produkt konicowy.
Dostarczane pélpro-
dukty traktowane

jak zaopatrzenie.



Zarzgdzanie produkcjg produktéw technologicznych w spétkach spin off

Charakterysty-

ka elementu

System
usprawnien
produkcyjnych

Model produkcji
wlasnej

Model produkgji
wlasnej utatwia
wdrazanie uspraw-
nien produkcyj-
nych pod warun-
kiem odpowiednie-
go zmotywowania
pracownikéw.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Model produkcji
outsourcingowa-
nej

Model outsour-
cingowy zacheca

do wdrazania
usprawnien ogra-
niczajacych koszty
ale czesto ze szkoda
dla jakosci. Sytuacja
ta wymaga bardzo
duzej czujnosci
zleceniodawcy

i przeciwdzialania
wykorzystywaniu
gorszych materia-
16w czy sprzetu.

Model produkcji
mieszanej

Model mieszany umoz-
liwia wdrazanie uspraw-
nien skoncentrowanych
na kluczowych proce-
sach, produktach czy
technologiach. Wymaga
odpowiedniego zmoty-
wowania pracownikéw.

Przedstawione poréwnanie trzech modeli zarzadzania produkcjg matej spotki tech-
nologicznej, ktora w szczegélnosci moze by¢ spétka spin off wytoniona z uczelni, nie
wyczerpuje tematu. Pozwala jednak nowym przedsigbiorcom przeprowadzi¢ podsta-
wowg analize, jak zorganizowa¢ proces produkcji w ich malym przedsigbiorstwie.
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rozdzial 9

Taktyka ochrony

wlasnosci intelektualnej

Mieczystaw Bak, Przemystaw Kulawczuk'?

Typowe naruszenia praw do wtasnosci intelektualne;
i szkody dla przedsiebiorstwa technologicznego

W dziatalnosci przedsiebiorstw technologicznych jedng z najwazniejszych przewag
konkurencyjnych jest wypracowana wlasnos¢ intelektualna. Moze to by¢ zaréwno
wlasno$¢ przemystowa, taka jak np. posiadane patenty, znaki towarowe, wzory prze-
mystowe i uzytkowe, jak i prawa autorskie. Funkcjonujace na rynku przedsigbiorstwo
jest narazone na nastepujace ryzyka, zwigzane z naruszeniem praw do wlasnosci in-
telektualnej (IP):

— nielegalne kopiowanie i nasladownictwo,

— kradziez lub przywlaszczenie IP,

— ubiegniecie w ochronie IP,

— ryzyka zwigzane z przeplywem informacji,

— ryzyka zwigzane z wadliwym zarzadzaniem IP,

— ryzyka prawne.'*

Nielegalne kopiowanie

Nielegalne kopiowanie moze przybiera¢ posta¢ podrabiania naszych produktéw pod
innymi markami, jak réwniez podrabiania naszych produktéw z wykorzystaniem mar-
ki naszej firmy. To ostatnie zagrozenie jest szczegélnie niebezpieczne, bo obok utraty
przychodéw z tytutu sprzedazy produktu, prowadzi, poprzez nizsza z reguty jakos$¢
podroébki, do budowy negatywnego postrzegania marki i w konsekwencji do utraty
rynku. Kopiowanie pod obcymi markami naraza nas na utrate znacznej czesci rynku.

12 Punkty 9.1-9.2 opracowal Mieczystaw Bak, Punkty 9.3-9.4 opracowal Przemystaw Kulawczuk.
126 Bak M., Kulawczuk P, Przedsigbiorczos¢ intelektualna..., op. cit., s.48.
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W tym przypadku producent najczesciej bierze pod uwage mozliwos¢ dochodzenia
praw do wlasnosci intelektualnej na drodze prawnej i probuje wprowadzi¢ pewne wy-
rézniki, majace odrdznic¢ jego produkt od produktu oryginalnego. Warto podkreslic,
iz nie tylko samo kopiowanie czy podrabianie jest powaznym naruszeniem IP. W wie-
lu krajach obowiazuja przepisy karne przewidujace, ze przestepstwem jest rowniez
prowadzenie obrotu nielegalnie wyprodukowanymi towarami (nawet nieSwiadome)
oraz wspolpraca produkcyjna, ustugowa, logistyczna czy wrecz nawet wynajmowanie
powierzchni w galeriach handlowych dla jednostek handlowych prowadzacych obrot
nielegalnie wprowadzonych na rynek towaréw.

Kradziez wlasnosci intelektualnej

Kradziez moze dotyczy¢ dokumentacji technicznej, przywlaszczenia znaku, nazwy
czy wzoru uzytkowego, danych komputerowych lub know how. Przywlaszczenie zna-
ku, nazwy lub wzoru uzytkowego moze mie¢ miejsce wtedy, gdy dany przedmiot IP
zostal ukradziony, a nastepnie podjeto probe jego zastrzezenia na dowolnym rynku.
Sytuacja taka jest szczegolnie niebezpieczna ze wzgledu na fakt, iz nie tylko wlasnos¢
intelektualna wytworzona przez przedsigbiorstwo ulega zagarnieciu przez obcy pod-
miot, ale takze zastrzega on wykorzystanie tej wlasnosci przez twdrce oryginalu na
danym rynku. Oznacza to, ze stwierdzajac kradziez dokumentacji, projektow czy tez
wytworzonych wzoréw uzytkowych mozna sie spodziewac prob zastrzezenia ich lub
bardzo zblizonych wersji w roznych krajach na szkode oryginalnego tworcy.

Kradziez danych komputerowych moze dotyczy¢ danych klientéw, parametréw ma-
terialéw stosowanych w produkcji, szablonéw, wzoréw lub danych dotyczacych wy-
konawcow. Czesto znaczna czgé¢ dorobku intelektualnego firmy jest przechowywana
w zasobach komputerowych i narazona na przywlaszczenie przez nieuczciwych kon-
kurentow.

Ubiegniecie w ochronie IP

Ubiegnigcie w ochronie najczesciej moze dotyczy¢ domen lub znakéw zastrzezonych
przez osoby, ktore dostrzegly znaczenie danego oznaczenia i dokonaly zastrzezen
wczesniej. Zachodzi wtedy koniecznos$¢ nabycia od wlascicieli zastrzezen ich praw
lub przeorientowania polityki sprzedazowej na danym rynku. Mozemy mie¢ réwniez
przypadki wczesniejszego uzyskania patentu na wynalazek przez konkurencyjny ze-
spol, narazajac si¢ na straty wynikajace z utraconych zyskéw z eksploatacji patentu,
dodatkowe koszty zakupu licencji lub na diugotrwale i kosztowne dziatania prawne.

Niewielkie zainteresowanie krajowych firm ubieganiem si¢ o ochrone wlasnosci in-
telektualnej wynika czesto z zalozenia, ze podjecie dzialan ochronnych to zacheta
do nadladownictwa. Dzialajagc w ten sposéb firm naraza si¢ na ryzyko ubiegniecia
w ochronie IP. Ryzyko ubiegniecia w ochronie IP polega na tym, ze inny podmiot
zastrzega nazwe, wzor uzytkowy, znak handlowy czy inny element IP blokujac rozwoj
rynkowy przedsigbiorstwa - twdrcy oryginatu.
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Zwlekanie z zastrzezeniem domen, znakéw towarowych nazw prowadzi do zwigksze-
nia kosztéw marketingowych firmy. Czasami odzyskanie IP, nawet za oplata, jest nie-
mozliwe i wowczas trzeba na danych rynkach tworzy¢ nowe tozsamosci rynkowe, co
zwieksza koszty reklamy i sprzedazy, wymusza dodatkowy wysilek promocyjny (np.
przygotowanie innych wersji reklam, opakowan, naklejek itp.). W wielu przypadkach
ubiegniecie w ochronie IP prowadzi do koniecznosci wystapienia z powodztwem do
jednostki, ktora zastrzegta IP i z pozwem o podwazenie zastrzezenia prawnego. Cza-
sami miejscowe przedsigbiorstwo wygrywa i powstaje ryzyko uniewaznienia juz po-
siadanego patentu lub innego zastrzezenia IP przedsiebiorstwa.

Ryzyka zwiazane z przeplywem informacji

Ryzyko zwigzane z przeplywem informacji obejmuje przede wszystkim wyplyw taj-
nych informacji z firmy, ktory czesto jest zwigzany z nonszalancja w zabezpieczaniu
informacji, z wadliwym kwalifikowaniem informacji dla celéw publicznych czy tez
brakiem polityki upubliczniania informacji o firmie. W szczegélnosci ryzyko to moze
przybra¢ niebezpieczne formy, kiedy w ogole brakuje systemu kontroli informacji
w firmie. Praktyka pokazuje, ze wiele firm niepotrzebnie lub wadliwie informuje opi-
nie publiczng o pracach prowadzonych w firmie dla celéw PR, ktére moga napro-
wadza¢ konkurencj¢ na podejmowanie podobnych dzialan i w efekcie doprowadzi¢
albo do ubiegniecia w zastrzezeniu nowo tworzonej wlasnosci intelektualnej, albo tez
do niedozwolonego nasladownictwa.

Ryzyko uzyskania dostepu do informacji wrazliwych jest szczegdlnie grozne w przy-
padku nieuprawnionego dostepu do informacji poufnych. Dotyczy bowiem informa-
cji szczegdlowej i specyficznej w tym kontekscie, Ze moze by¢ on wykorzystany bez-
posrednio do wrogich dzialan przeciwko przedsigbiorstwu. Ryzyka nieuprawnionego
dostepu sg z reguly wada systemow zabezpieczen fizycznych i systemdéw kontroli.

Ryzyka zwigzane z wadliwym zarzadzaniem IP

Ryzyka te zwigzane sg przede wszystkim z nieefektywnym systemem ochrony wlasno-
$ci intelektualnej i nieskutecznym systemem kontroli wypracowanych wartosci inte-
lektualnych. Nieefektywny system moze oznaczaé np. podjecie dzialan ochronnych
na niewlta$ciwych rynkach i zrezygnowanie z nich na tych rynkach, gdzie zagrozenie
nieuprawnionym wykorzystaniem IP jest szczegélnie duze. Jezeli przedsigbiorstwo
analizuje ryzyko zwigzane z wlasnoscig intelektualna, to z reguly podejmuje si¢ zorga-
nizowania okreslonego systemu ochrony IP. Jezeli system ten zostanie zorganizowany
nieefektywnie, systemy kontroli okazg si¢ nieskuteczne, nie bedzie prowadzony moni-
toring naruszania IP, to przedsigbiorstwo, ktdre istotng cz¢$¢ swojej dziatalnosci opie-
ra na wlasnosci intelektualnej, znajdzie si¢ w niebezpieczenstwie. Grozi to w szczeg6l-
nosci wadliwymi alokacjami $§rodkéw finansowych na niepotrzebne rodzaje ochrony
oraz brakiem ochrony tam, gdzie jest ona rzeczywiscie potrzebna.

Ryzyka prawne
Ryzyka prawne wynikaja zaré6wno z naruszenia naszych praw do wlasnosci intelek-
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tualnej, jak i z zagrozenia oskarzeniem naszego przedsigbiorstwa o naruszenie praw
do wlasnosci intelektualnej, bedacej wlasnoscig innej firmy. Te ostatnie wigza sie
ze znacznymi kosztami postepowan prawnych, zagrozeniem duzymi karami pieniez-
nymi i mogg prowadzi¢ do utraty reputacji. Wsréd kosztéw prawnych warto zwro-
ci¢ uwage na te koszty, ktore wynikaja ze spowolnienia i ucigzliwo$ci postepowania
prawnego. Dlugie postepowanie sadowe moze wstrzymaé dzialalno$¢ gospodarcza,
co czesto jest znacznie bardziej kosztowne niz bezposrednie koszty prawne.

m Ochrona prawna

Wykorzystanie wynalazkéw, innowacji, opracowanych wzoréw, a takze zbudowanie
tozsamosci rynkowej firmy technologicznej jest zwigzane z duzymi nakladami na ba-
dania, opracowanie nowych technologii, wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan or-
ganizacyjnych jak tez na promocj¢ marki. Naklady te powinny by¢ chronione poprzez
uzyskanie wylacznego prawa do gospodarczej eksploatacji wlasnosci intelektualnej
firmy. W Polsce, podobnie jak w innych krajach przedsigbiorcy, a takze inne organi-
zacje i osoby mogg uzyska¢ ochrone prawna, poprzez uzyskanie praw do wilasnosci
przemystowej, jak réwniez chronione sg ich prawa autorskie. W rozdziale zarysowano
mozliwosci podjecia dziatan mogacych ochroni¢ firme przed przedstawionymi powy-
Zej zagrozeniami.

Taktyka ochrony patentowej

Patent to prawo do wylacznego korzystania z danego wynalazku, przy uwzglednie-
niu uwarunkowan prawnych, obowiazujacych w danym kraju. Patent jest zbywalnym
podmiotowym prawem wylacznym, udzielanym przez Urzad Patentowy danego kraju.
Wriasciciel patentu otrzymuje monopol na gospodarcza eksploatacje opatentowanego
rozwigzania. Korzystanie z patentu przez inne podmioty bez uzyskania zezwolenia
wlasciciela stanowi naruszenie prawa i roszczenia z tytutu naruszenia praw wylacz-
nych moga by¢ dochodzone przed sadami powszechnymi.

Przedsiebiorca, podejmujac decyzje o ubieganiu si¢ o ochrone patentowa powinien
wybra¢ kraje, na terenie ktorych chce uzyska¢ prawa wylaczne. Ochrona wynalazku
obejmujaca swoim zasiegiem tylko terytorium Polski okazuje si¢ zazwyczaj niewystar-
czajaca. Wykorzystanie potencjalu danego wynalazku wymaga uzyskania analogicznej
ochrony na tych rynkach, gdzie wykorzystanie wynalazku niesie najwigkszy potencjal.
Najczesciej sa to kraje Europy, Stany Zjednoczone, Japonia i inne rynki mogace okaza¢
sie rynkami docelowymi dla naszego wynalazku. Nalezy jednak pamigta¢, ze zgodnie
z art. 40 ustawy ,,Prawo wlasnosci przemystowej”, wynalazek, na ktory polska osoba
prawna badz obywatel polski, majacy miejsce zamieszkania na obszarze Rzeczypospo-
litej Polskiej, chce uzyskac patent za granica, moze by¢ zgloszony za granica w celu uzy-
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skania ochrony dopiero po zgloszeniu go w Urzedzie Patentowym RP. Ochrona paten-
towa nowego wynalazku trwa 20 lat od daty zgloszenia w Urzedzie Patentowym.
Uzyskanie patentu przynosi korzysci, jezeli efekty ekonomiczne z jego eksploatacji
s3 wyzsze niz naklady na ochrong. Wskazana jest wigc wczesniejsza wycena wartosci
wynalazku. Dysponujemy calym szeregiem metod wyceny, a jedng z najprostszych
jest metoda praktykowanych regut (Rule of Thumb 25%). W tej metodzie konieczne
jest okreslenie mozliwej do uzyskania rentownosci patentu i kosztéw komercjalizacji.
Licencje mozna wowczas wyceni¢ na 25% mozliwych do uzyskania dochodéw z eks-
ploatacji patentu.'” Metoda ta moze by¢ przydatna do bardzo wstepnej wyceny wyna-
lazku, nie bierze bowiem pod uwage takich czynnikéw jak to, czy nowa technologia
stanowi niewielki krok naprzdd, czy tez ma charakter przetomowy, czy pozwoli na
wytwarzanie wyjatkowych produktéw, mogacych mie¢ wyjatkowa pozycje na rynku,
czy mozna ja stosowaé w obecnej formie, czy wymaga kolejnych badan. Zasadnicza
zaletg tej metody jest jednak konieczno$¢ oszacowania spodziewanych przychoddéw
i kosztow wdrozenia, co moze ulatwi¢ pozniejsze kontakty z inwestorami. Metoda
ta wymusza przygotowanie wstepnego biznes planu, ktdry pdézniej moze bardzo ula-
twi¢ negocjacje z potencjalnymi nabywcami licencji. Ponadto wspomniana metoda
jest stosunkowo prosta w zastosowaniu i moze dobrze funkcjonowacé np. dzieki prze-
szkoleniu jednego z pracownikéw w zakresie jej stosowania.

Jezeli spodziewana warto$¢ patentu przewyzsza koszty dzialan ochronnych, nalezy

podjac dziatania ochronne. Zgloszenie wynalazku w Urzedzie Patentowym RP wyma-

ga przygotowania nastepujacych dokumentow:

— podania zawierajacego oznaczenie zglaszajacego, okreslenie przedmiotu zgltosze-
nia oraz wniosek o udzielenie patentu lub patentu dodatkowego,

— opis wynalazku obejmujacy jego istote,

— zastrzezenie lub zastrzezenia patentowe,

— skrot opisu,

— rysunki, jezeli s3 niezbedne do zrozumienia wynalazku.'?®

Ochrone patentowg mozna uzyskac rowniez stosujac procedure europejska (EPC) lub
miedzynarodowg, w trybie PCT. Jest to najczesciej bardziej oplacalne, niz uzyskiwa-
nie ochrony w wybranych krajach (z wyjatkiem wynalazkéw wymagajacych ochrony
w 2-3 krajach). Obecnie ukladem PCT objetych jest 139 panstw, w tym wszystkie
kraje Europejskie, a do Konwencji o Patencie Europejskim przystapily 34 panstwa.
Zaréwno europejskiego zgloszenia patentowego, jak i miedzynarodowego zgloszenia
PCT mozna dokona¢ w Urzedzie Patentowym RP, ktéry nadaje im date i numer zgto-
szenia.'”

127 Podszywalow A., Wycena patentu w warunkach wysokiego ryzyka na wczesnym etapie procesu komercja-

lizacji, Prezentacja podczas konferencji: Wlasno$¢ przemystowa w innowacyjnej gospodarce, Krakow, 4-5
wrze$nia 2008.

Poradnik wynalazcy, Warszawa 2009, s. 14.

12 Tamze, 5.159.
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[ 9.2.2, | Taktyka ochrony wzoréw przemystowych

Ustawa ,,Prawo wlasnosci przemystowej” definiuje wzoér przemyslowy jako nowsa
i posiadajaca indywidualny charakter posta¢ wytworu lub jego czgsci, nadang mu
w szczegolnosci przez cechy linii, konturdw, ksztaltow, kolorystyke, strukture lub ma-
terial wytworu oraz przez jego ornamentacje.'*® Wskazuje to na mozliwos¢ ochrony
wygladu zewnetrznego danego produktu a nie na ochrone samego produktu. Wy-
tworem jest kazdy przedmiot wytworzony w sposdb przemystowy lub rzemieslniczy,
obejmujacy w szczegolnosci opakowanie, symbole graficzne oraz kroje pisma typo-
graficznego, z wylaczeniem programéw komputerowych. Za wytwor uwaza sie takze:
— przedmiot skladajacy si¢ z wielu wymienialnych czesci sktadowych umozliwiajacych
jego rozlozenie i ponowne ztozenie (wytwor ztozony);
— czes$¢ skladowa, jezeli po jej wlaczeniu do wytworu zlozonego pozostaje widoczna
w trakcie jego zwyklego uzywania, przez ktore rozumie si¢ kazde uzywanie, z wy-
laczeniem konserwacji, obstugi lub naprawy;

— czes$¢ skladowas, jezeli moze by¢ przedmiotem samodzielnego obrotu.'!

Firma technologiczna moze wypracowa¢ nowe rozwigzania dotycze ksztaltow, kolory-
styki czy struktury, ktére warto chroni¢, poniewaz bardzo czgsto wyglad zewnetrzny,
przy duzej poréwnywalnosci cech technicznych, decyduje o atrakcyjnosci produktu.
Whasciwym sposobem ochrony jest uzyskanie prawa z rejestracji na wzér przemy-
stowy w Urzedzie Patentowym RP lub w odpowiednim urzg¢dzie w innym panstwie.
Ochrona, podobnie jak w przypadku patentdw, jest ograniczona do okreslonego te-
rytorium. Na terytorium Polski chronione s3 wspdlnotowe wzory przemystowe, re-
jestrowane w Urzedzie Harmonizacji Rynku Wewnetrznego w Alicante (OIHM).
W Unii Europejskiej mozna uzyskac ograniczong w czasie ochrone na wzor, ktéry nie
jest rejestrowany na okres 3 lat od daty ujawnienia wzoru w UE. Pozwala to przedsie-
biorstwom zbada¢ popyt na dany wzdr jeszcze przed podjeciem dziatan ochronnych
i w ten sposob ograniczy¢ ryzyko inwestowania w ochrone wzoréw, ktére nie od-
niosly sukcesu na rynku.'** Nie zawsze jednak warto czeka¢ az trzy lata na podjecie
dziatan ochronnych. Jezeli sukces produktu wynika w duzym stopniu z jego wygladu
zewnetrznego, nalezy podjac¢ dzialania ochronne.

[ 9.2.3. | Taktyka ochrony wzoréw uzytkowych

Zgodnie z artykulem 94 ustawy ,,Prawo wlasnosci przemystowe;j”, wzorem uzytko-
wym jest nowe i uzyteczne rozwiazanie o charakterze technicznym, dotyczace ksztal-
tu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwalej postaci. Wzér uzytkowy powinien

B0 Prawo wlasnosci przemystowej, art. 102, ust. 1.

131 Tamze, art. 102, ust. 21 3.
32 Wzory przemystowe w dziatalnosci Malych i srednich Przedsigbiorstw, Krajowa Izba Gospodarcza, Urzad
Patentowy Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2009, s.3-9.
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by¢ rozwigzaniem technicznym, odnoszacym si¢ do materialnych przedmiotow
trojwymiarowych. Niekiedy ochrong w formie wzoréw uzytkowych obejmowane sa
wynalazki, ktére uznano za zbyt oczywiste, aby obja¢ je ochrong patentowa. Wzor
uzytkowy uwaza si¢ za rozwigzanie uzyteczne, jezeli pozwala ono na osiggnigcie celu
majacego praktyczne znaczenie przy wytwarzaniu lub korzystaniu z wyrobow.

Zgloszenie wzoru uzytkowego moze obejmowac tylko jedno rozwigzanie. Wymog ten
nie ogranicza jednak ujecia w zgloszeniu réznych postaci przedmiotu, posiadajacych
te same istotne cechy techniczne zastrzeganego rozwiazania, jak réwniez przedmiotu
skladajacego si¢ z czesci organicznie lub funkcjonalnie zwigzanych ze soba.'** Zglo-
szenie rozwigzania w celu uzyskania prawa ochrony wzoru uzytkowego powinno by¢
zfozone w Urzedzie Patentowym. Prawa ochronne uzyskuje si¢ na 10 lat.

Ochrone wzoréw uzytkowych warto podja¢, jezeli mamy watpliwosci, czy dane roz-
wigzanie techniczne ma tzw. zdolno$¢ patentows, czyli ze jest to rozwigzanie nowe,
nieoczywiste i mozliwe do przemyslowego stosowania. W tych przypadkach lep-
szym rozwigzaniem jest ochrona wzoru uzytkowego. Wprawdzie okres ochronny jest
znacznie krétszy, ale ponosimy nizsze koszty i nie ryzykujemy odrzucenia naszego
zgloszenia patentowego.

(9.2.4. | Taktyka ochrony znakéw towarowych

Prawo wlasnosci przemyslowej, w art. 120 definiuje znak towarowy jako ,(...) kaz-
de oznaczenie, ktére mozna przedstawi¢ w sposéb graficzny, jezeli oznaczenie takie
nadaje si¢ do odrdznienia towaréw jednego przedsigbiorstwa od towaréw innego
przedsigbiorstwa. Znakiem towarowym moze by¢ w szczegdlnosci wyraz, rysunek,
ornament, kompozycja kolorystyczna, forma przestrzenna, w tym forma towaru lub
opakowania, a takze melodia lub inny sygnal dzwigkowy”

Znaki towarowe umozliwiaja konsumentom odroéznienie towaru jednego przedsie-
biorstwa od zblizonego lub identycznego towaru innej firmy, sg kluczowe dla budo-
wania wizerunku firmy, jej reputacji i zaufania odbiorcéw. Czesto znaki towarowe
buduja lojalno$¢ klientéw i w rezultacie nowe produkty, oznaczone znanym znakiem
towarowym maja wieksze szanse na sukces, niz produkty pochodzace od nieznanych
wytworcow. Warto pamietad, ze znaki towarowe sg istotng czescia aktywow przedsie-
biorstwa dochodzaca w przypadku najbardziej znanych marek do miliardow dolaréw.
Wrhasciciel znaku towarowego moze go wykorzysta¢ do ubiegania si¢ o zewnetrzne
finansowanie, zaréwno ze zrodel publicznych jak i prywatnych inwestoréw i bankow.
Znak towarowy moze by¢ przedmiotem sprzedazy, zamiany, darowizny, a takze za-
bezpieczeniem kredytu.

3 Prawo wlasnosci przemystowej, art. 961 97.

185



186

Rozdziat 9.

Przedsigbiorstwo technologiczne powinno na poczatku dziatalnosci opracowac¢ znaki
towarowe i natychmiast podja¢ dzialania ochronne. Zaniechanie tych dzialan, moze
doprowadzi¢ do zastrzezenia podobnego znaku przez naszych konkurentéw, co skom-
plikuje dzialania marketingowe. Uzyskanie ochrony znaku towarowego jest mozliwe
w trybie krajowym, regionalnym lub miedzynarodowym. Na terytorium Polski chro-
nione s3 rdwniez wspdlnotowe znaki towarowe, rejestrowane w Urzedzie Harmoniza-
¢ji Rynku Wewnetrznego w Alicante (OHIM)."**

 9.2.5. | Taktyka ochrony praw autorskich

Ochrona wlasnosci intelektualnej nie ogranicza si¢ do ochrony wtasnosci przemysto-
wej. Pracownicy badawczy, zakladajac firme technologiczng czesto w dalszym ciagu
prowadzg prace naukowe i publikujg wyniki tych prac. Wprawdzie wiedza opubliko-
wana staje sie¢ wlasnoscig wszystkich zainteresowanych, jednak jest ona chroniona
dzigki prawom autorskim. Umiejetne zarzagdzanie prawami autorskimi moze genero-
wac strumien dotykowych przychodéw dla przedsigbiorstwa, dzigki publikacjom pra-
cownikéw poprzez np. podpisywanie uméw z wydawnictwami, ktdre z tytutu praw do
publikacji atrakcyjnych wynikéw badan gotowe sg zaptaci¢ honoraria.

Generowaniu wplywéw z tytutu honorariéw autorskich stuzy odpowiednie planowa-
nie tematéw publikacji. W naukach spotecznych generowaniu wplywoéw z tego tytutu
stuzy podejmowanie badan, mogacych zainteresowa¢ mozliwie szerokie grupy czytel-
nikéw, odnoszacych sie do biezacych wydarzen czy tez stymulujacych debate publicz-
na. Prowadzenie badan, ktérych wyniki generuja zainteresowanie publiczne pozwala
na sprzedaz praw autorskich do publikacji, ktére moga by¢ sprzedawane w relatywnie
duzych nakladach i tym samym pozwala na zwiekszanie finansowania przedsiebior-
stwa, a takze budowy prestizu, jako instytucji wiaczajacej si¢ w kluczowe dla calego
spoleczenstwa zagadnienia. Tego typu publikacje mozna wykorzysta¢ w promowaniu
wizerunku firmy, jako przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialnego.

Wskazane mozliwosci uzyskania dodatkowych wptywéw z tytulu publikacji nie ozna-
czajg oczywiscie, ze wszystkie publikacje powinny generowa¢ wplywy finansowe.
Znaczna cze$¢ publikacji moze by¢ udostepniana bezplatnie, za posrednictwem zro-
det internetowych i pism branzowych, przy czym wlasciciele praw autorskich moga
rozstrzygnac czy bezplatnie powinny by¢ udostepniane prawa autorskie do dzieta tyl-
ko przy wykorzystaniu niekomercyjnym, czy réwniez z dzieta mozna korzysta¢ w za-
stosowaniach komercyjnych.

Bardzo dobrym Zrédtem kontrolowania praw autorskich i utatwiajagcym szybkie opu-
blikowanie pracy w Internecie jest skorzystanie z licencji Creative Commons.'* Dzig-

B34 Znaki Towarowe w dzialalnosci Malych i Srednich przedsigbiorstw, Krajowa Izba Gospodarcza, Urzad Pa-
tentowy Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2009, s. 3-7.
135 http://creativecommons.org/license/
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ki tej licencji mozemy publikowaé prace w taki sposdb, ze potencjalni uzytkownicy
wiedza, w jaki sposob mozna publikacje wykorzysta¢. Mozemy okresli¢ np., czy ze-
zwalamy na komercyjne wykorzystanie utworu, czy tez nie, czy godzimy si¢ na wpro-
wadzenie modyfikacji, czy mozna publikacje dalej rozpowszechnia¢ itp. Dokladne
ustalenia odnos$nie zakresu ochrony praw autorskich podawane sg w formie prostych
pytan, ktére mogg postuzy¢ réwniez do oceny, jaki powinien by¢ zakres bezptatnego
udostepniania. Oczywiscie do wystepowania o ochrone praw autorskich upowaznieni
sq wlasciciele praw autorskich, mozna wigc chroni¢ utwory, co do ktdrych nie sprze-
dalis$my jeszcze praw np. wydawnictwu.

Autorzy czesto stoja przed dylematem, w jakim zakresie i jakie rezultaty chronic, a ja-
kie udostepniac bezplatnie. Z jednej strony, sprawne i szybkie upowszechnianie wyni-
kow badan gwarantuje dalszy postep wiedzy, zwigksza szanse na duzg liczbe cytowan
i tym samym na budowanie pozycji zespolu w $wiecie akademickim. Z drugiej strony,
przedsiebiorstwo, dzigki publikacji pracownikéw, powinno korzysta¢ z szansy gene-
rowania dodatkowych wplywéw finansowych. Mozemy uznac, ze sprzedaz praw au-
torskich powinna dotyczy¢ tylko publikacji majgcych warto$¢ komercyjng, mogacych
zainteresowac prestizowe wydawnictwa czy tez wzbudzi¢ debate publiczna.

XM Dzialania w zakresie stosowania innych form
ochrony prawne;j

Wiasnos¢ intelektualna moze by¢ réwniez chroniona w oparciu o umowy. Przedsig-
biorstwo technologiczne moze dysponowa¢ wtasnoscia intelektualng w formie know
how, czyli informacji o sposobie produkcji lub rozwigzan organizacyjnych, niezna-
nych innym podmiotom. Know how moze mie¢ charakter przekazania parametréw
technicznych, moze tez dotyczy¢ stosowania danej technologii. Za tym pojeciem moze
sie kry¢ rozwigzanie, ktore nie jest chronione patentem, majace charakter nowosci.
Sprzedaz know how nie zabezpieczonego ochrong patentowa wiaze si¢ z konieczno-
$cig zachowania tajemnicy. Jednak know how moze by¢ réwniez przedmiotem obro-
tu gospodarczego i w takich przypadkach ochrona prawna skupia sie na wlasciwie
przygotowanej umowie sprzedazy. W umowie powinny by¢ $cisle okreslone zasady
ewentualnego, dalszego transferu praw do rezultatu. Nalezy pamieta¢ ze brak paten-
tu, oznacza ze prawa do wlasnosci intelektualnej chronione sg tylko zapisami danej
umowy. Tego typu rozwigzanie jest wskazane w przypadkach, gdy wplywy z tytutu
wykorzystania know how sa silnie uwarunkowane czynnikami czasowymi, kiedy spo-
dziewamy sie, ze wypracowane rozwigzanie moze by¢ stosunkowo szybko zastapione
rozwigzaniem lub technologig konkurencyjna.

Przewaga rozwigzania polegajacego na zachowaniu wypracowanego rezultatu w ta-
jemnicy i sprzedazy tylko know how, jest brak ograniczen czasowych do praw do
danego rozwigzania. Tego typu sprzedaz praw oznacza takze nizsze koszty. Czesto
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réwniez, w przypadku znalezienia zainteresowanej firmy, wptywy z tytulu know how
pojawiajg si¢ szybciej, a dany wynalazek moze by¢ szybciej wykorzystany w dziatal-
nosci komercyjnej. Ta forma wykorzystania wlasnosci intelektualnej moze by¢ jednak
stosowana do rozwigzan, ktére mozna utrzymac w tajemnicy. Moze rowniez uzupel-
nia¢ sprzedaz licencji do stosowania opatentowanych wynalazkéw.

Wezwania do zaprzestania praktyk zabronionych,
pozwy, postepowania sadowe i arbitrazowe

Naruszenie praw do wlasnosci intelektualnej przewiduje konsekwencje prawne wobec

0s6b i organizacji dokonujgcych naruszen. Roszczenia wynikajgce z naruszenia praw

wlasnosci intelektualnej sg z reguty dochodzone na drodze postgpowania cywilnego.

Zanim jednak zdecydujemy si¢ na egzekwowanie naszych praw przy pomocy sadu,

powinni$my podja¢ probe polubownego rozwigzania sporu. W przypadku stosunkéow

miedzy przedsiebiorstwami wezwanie do zaniechania praktyk bezprawnych stanowi

wrecz warunek konieczny dla pdzniejszego sadowego zaniechania roszczen. Wezwa-

nie do zaprzestania praktyk zabronionych powinno zawiera¢:

— organizacj¢/osobe dokonujacg naruszen, opis praktyki naruszajacej nasza wia-
sno$¢ intelektualna,

— wezwanie do zaniechania wskazanej praktyki w okreslonym terminie,

— informacje o skierowaniu sprawy do sadu w przypadku nie zastosowania si¢
do wezwania.

Wezwanie moze réwniez zawiera¢ zadanie do wydania bezpodstawnie uzyskanych
korzysci lub wniosek o zaptate odszkodowania na rzecz uprawnionego.

Negatywny wynik proby polubownego zatatwienia sporu oznacza konieczno$¢ wnie-
sienia pozwu i rozpoczecia postegpowania sgdowego. Wymaga to ustalenia, jaki sad
jest wlasciwy dla rozpatrzenia naszej sprawy. W Polsce, pomimo wielu zapowiedzi,
ciagle jeszcze brakuje sadow patentowych. Najczesciej roszczenia wynikajace z na-
ruszenia praw wlasnosci przemyslowej rozpatrywane sg przez sady cywilne, ktore sa
wlasciwe w sprawach o naruszenia tych praw na podstawie ustawy z 1993 r. o zwalcza-
niu nieuczciwej konkurencji oraz ustawy z 2000 r. - Prawo wiasnosci przemystowe;j.
Roszczenia z tytulu naruszenia praw autorskich dochodzone sg takze przed sadami
cywilnymi, w oparciu o ustawe z 1994 r. o prawach autorskich i prawach pokrewnych.
Sady cywilne orzekaja, np. o odszkodowaniu za wykorzystanie podrobionej marki,
zniszczeniu podrobionych towaréw, odszkodowaniach z tytutu naruszen praw wy-
facznych do wynalazku chronionego patentem. Sagdem wtasciwym w przypadku spo-
réw zwigzanych z naruszeniem praw do wlasnosci intelektualnej jest co do zasady sad
okregowy, w ktérego okregu pozwany ma siedzibe, badz miejsce zamieszkania lub tez
znajduje sie¢ w nim jego majatek. Po ustaleniu wlasciwego sadu mozemy przystapi¢ do
pisania pozwu, ktory powinien zawierac:
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— oznaczenie sadu,

— oznaczenie, ze pismo stanowi pozew,

— oznaczenie powoda i pozwanego wraz z pelnymi danymi adresami,

— ewentualne wskazanie pelnomocnikéw wraz z dofaczonym pelnomocnictwem,

— dane osobowe $wiadkdéw, ktérych chcemy powota¢ (z ich aktualnym do doreczen
adresem),

— okres$lenie roszczenia wraz z podaniem jego wartosci,

— uzasadnienie roszczenia wraz z podaniem wszystkich dowoddw,

— zestawienie zalgcznikéw (w tym odpisy pozwu w odpowiedniej ilosci),

— podpis.

Spor sadowy mozna prowadzi¢ osobiscie lub przez pelnomocnika. Oczywiscie korzy-
stanie z pelnomocnika majgcego praktyke w zakresie naruszen praw wlasnosci inte-
lektualnej znacznie zwigksza nasze szanse, jednak koszt postepowania zwigksza si¢
wowczas o jego wynagrodzenie. Czgsto szybszym i tanszym wariantem ochrony na-
szych praw moze by¢ arbitraz. Sady arbitrazowe dzialajg przy izbach gospodarczych,
w tym przy Krajowej Izbie Gospodarczej w Warszawie.

Korzystanie z sadu arbitrazowego jest mozliwe, jezeli strony w umowie zwarty zapis
na ten sad, okreslajac, ze spory, ktére powstaly lub moga powsta¢ miedzy nimi beda
rozstrzygane przez wskazany sad. Korzystanie z sagdu arbitrazowego jest mozliwe row-
niez wtedy, jezeli strona pozwana, ktorej zostal doreczony pozew wraz z wnioskiem
powoda o poddanie si¢ wlasciwosci sadu arbitrazowego, wyrazila na pismie zgode
na wlasciwo$¢ tego sadu. Wyrok sadu polubownego oraz ugoda przed nim zawarta
majg moc prawna na réwni z wyrokiem sagdu powszechnego. Od wyroku sadu arbi-
trazowego przystuguje skarga o jego uchylenie, ktéra powinna zosta¢ skierowana do
sadu powszechnego co do zasady w terminie do trzech miesiecy od dnia doreczenia
wyroku. Wyrok oraz ugoda zawarta przed sadem arbitrazowym majg moc prawng na
réwni z wyrokiem sadu powszechnego po uzyskaniu klauzuli wykonalno$ci nadawa-
nej przez sad powszechny na wniosek strony.

m Ochrona IP przez system zarzadzania i rynek

Ochrona wlasnosci intelektualnej nie jest jedynie domeng przepiséw prawa wilasno-
$ci intelektualnej np. autorskiego czy patentowego. Wlasno$¢ intelektualng mozna
réwniez chroni¢ poprzez postanowienia umowne zawierane z uzytkownikami czy
kontrahentami udostepnianej technologii oraz poprzez odpowiednie zaprojekto-
wanie systemow zarzadzania przedsiebiorstwami. Wlasno$¢ intelektualna moze by¢
chroniona poprzez zastrzezenia prawne praw do wlasnosci oraz egzekucje tych praw.
Tego typu ochrona wymaga najpierw ujawnienia rozwigzan a nastepnie ich zastrze-
zenia. Oznacza to, ze ujawniajac posiadane przez siebie rozwiazania udostepnia sie
réwniez konkurencji wazne informacje na temat chronionych rozwigzan. Nie zawsze
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tego typu dzialanie jest celowe, poniewaz moze stanowi¢ inspiracje dla opracowania
innych konkurencyjnych technologii czy produktow. Czasami wiec lepiej jest trzymac
wypracowane rozwigzania w tajemnicy przed konkurencja, narazajac si¢ na ryzyko,
ale nie prowokujac jednoczesnie rynku. Z drugiej strony patentowanie wszystkich
rozwigzan moze by¢ niecelowe, chociazby ze wzgledu na koszty i czynnik ten tez nie
pozostaje bez znaczenia. Wywody te prowadza do oczywistego wniosku, ze istnieje
duza sfera wlasnosci intelektualnej, ktorej nie da si¢ bezposrednio chroni¢ za pomoca
prawa wlasnosci intelektualnej, a ktdre wymaga ochrony. W szczegélnosci pozapraw-
na ochrona wlasnosci intelektualnej wymaga z jednej strony odpowiednio funkcjonu-
jacego systemu kontroli i monitoringu wiasnosci intelektualnej w przedsigbiorstwie,
a z drugiej strony polityki zawierania takich uméw z kontrahentami, aby odpowied-
nio chronily interesy wlasciciela wlasnosci intelektualne;.

Nalezy podkresli¢, iz ochrona IP poprzez rozwiazania systemu zarzadzania obejmuje

w najwiekszym stopniu rozwigzania systeméw kontroli i monitoringu. Badania In-

stytutu nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym w zakresie przeciwdziatania

ryzykom korupcji, defraudacji i oszustwa wskazuja, Ze:

— Stosowanie poglebionych systeméw kontroli sprzyja czestszemu prowadzeniu
monitoringu ryzyk defraudacji, korupcji i oszustwa, sprzyja réwniez czestszej wy-
cenie tych ryzyk. Poglebione systemy kontroli sprzyjaja lepszemu monitoringowi
ryzyk IP.

— Poglebione systemy kontroli bardzo silnie zach¢cajg do okreslenia punktow kry-
tycznych objetych ryzykami. Jest to jedna z najsilniejszych tendencji.

— W przedsiebiorstwach, w ktoérych nie funkcjonuja poglebione systemy kontro-
li rzadziej ustanawiano tez zabezpieczenia formalne na stanowiskach kierowni-
czych, ktére moglyby przeciwdziala¢ wystepowaniu tych ryzyk. Nie byla to jednak
bardzo silna tendencja.

— W przedsigbiorstwach, w ktorych funkcjonuja pogtebione systemy kontroli, kry-
teria podejmowania decyzji na stanowiskach zagrozonych ryzykami byly czesciej
opisane niz w pozostatych przedsigbiorstwach.

— W grupie przedsiebiorstw, w ktorych funkcjonuja pogtebione systemy kontroli
zaobserwowano niemal dwukrotnie nizszg proporcje firm, w ktérych kierownicy
w ogdle nie sg kontrolowani.

— Przedsiebiorstwa, w ktorych funkcjonuja pogtebione systemy kontroli w znacznie
wiekszym stopniu kontrolujg swoich pracownikéw z punktu widzenia kryterium
dawania i otrzymywani upominkoéw. Tutaj roznice sg niemal trzykrotne w obu
grupach.

— Przedsiebiorstwa, w ktoérych funkcjonuja poglebione systemy kontroli czesciej
zadaly rekomendacji od pracownikoéw, zleceniobiorcow czy dostawcow i czesciej
je sprawdzaly niz pozostale przedsigbiorstwa.

— Przedsiebiorstwa, w ktoérych funkcjonuja poglebione systemy kontroli co najmniej
dwukrotnie czesciej stosuja bezposrednie mechanizmy przeciwdzialajace korupcji
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niz pozostate przedsiebiorstwa. Istnieje zalezno$¢ pomiedzy stosowaniem syste-
moéw kontroli a stosowaniem bezposrednich mechanizmoéw antykorupcyjnych.'*

Uzyskane wyniki wskazujg, ze dobre zarzadzanie znaczaco wplywa na obnizenie po-
ziomu ryzyka zwigzanego z korupcja oszustwami i defraudacjg (w tym zwigzanymi
zIP). Zasadniczym czynnikiem ograniczajacym ryzyka korupcji, oszustwa i defraudacji
(w tym wewnetrznych naruszen IP) jest wlasciwie zaprojektowany system zarzadza-
nia, ktéry w umiejetny sposob laczy system kontroli wraz z bezposrednimi mechani-
zmami ograniczajacymi ryzyka. Czynnik przeszkolenia etycznego jest co prawda wazny,
jednak elementy kontrolne systemu zarzadzania pelnig role zasadnicza.

Zaprojektowanie systemu kontroli z punktu
widzenia ryzyk IP

Ryzyka naruszenia wlasnosci intelektualnej moga mie¢ bardzo zréznicowany charak-
ter. Typowe zestawienie ryzyk IP moze obejmowac nastepujace grupy:

— ryzyka zwigzane z nielegalnym kopiowaniem i nasladowaniem,

— ryzyka kradziezy lub przywtlaszczenia IP,

— ryzyka ubiegniecia w ochronie IP,

— ryzyka naruszenia wartos$ci aktywow,

— ryzyka rynkowo-sprzedazowe,

— bezposrednie straty i szkody finansowe,

— ryzyka zwigzane z przeplywem informacji,

— ryzyka nieuprawnionego dostepu do IP,

— ryzyka zwigzane z wadliwym zarzadzaniem IP,

— ryzyka zwigzane z utratg reputacji,

— ryzyka prawne,

— nieuprawnione wykorzystanie IP (np. programéw komputerowych).'*

Szczegdtowe omowienie poszczegolnych ryzyk w danych grupach zawarte jest w pra-
cy: Analiza ryzyk, kosztow i korzysci ochrony IP w rozwoju strategicznym przedsigbior-
stwa (wyd. cyt.). W tym miejscu warto podkresli¢, iz zakres szczegélowych form na-
ruszen wilasnosci intelektualnej moze by¢ bardzo szeroki, co powoduje, koniecznosé¢
opracowania wlasnej strategii ochrony IP przez przedsi¢biorstwo technologiczne.

Budujac system kontroli wlasnosci intelektualnej w przedsiebiorstwie, trzeba okresli¢
obszary wymagajace szczegdlnej troski oraz obszary mniej wazne. Dla obszaréw naj-
wazniejszych nalezy stworzy¢ tak zwane punkty szczegdlnej kontroli i okresli¢ zakres

% Bak M. i Kulawczuk P, Polscy przedsigbiorcy przeciw korupcji. Mechanizmy antykorupcyjne w praktyce
przedsigbiorstw, praca zbiorowa pod red. IBnDiPP, Warszawa 2008.

17 Kulawczuk P, Analiza ryzyk, kosztow i korzysci ochrony IP w rozwoju strategicznym przedsigbiorstwa
[w:] Bgk. M., Kulawczuk P, Przedsigbiorczosé..., op. cit.
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kontroli dla tych punktéw. System kontrolny powinien by¢ powigzany z biezacym mo-
nitoringiem, ktéry powinien dawa¢ wskazowki w zakresie obszaréw kontroli, zakresu
kontroli oraz czgstotliwosci kontroli. Systemy kontrolne powinny mie¢ zapewnione
odpowiednie budzety ale ich funkcjonowanie powinno by¢ niewidoczne i niedokucz-
liwe w obszarach, ktére dobrze daja sobie rade i szczegoélowe oraz przyczynowo-skut-
kowe w obszarach zagrozen czy niedomagania strategii. Pomiedzy systemem kontroli
a systemem bezposredniego kierowania ludzmi powinny istnie¢ bardzo silne wigzi.
Warto, aby system kontroli byt w stanie przynajmniej wstepnie formutowaé propo-
zycje usprawnien. Waznym elementem systemu kontroli powinna by¢ samokontrola.
Samokontrola pozwala na szybsze zdiagnozowanie odchylen i podjecie dziatan kory-
gujacych przez samych wykonawcow strategii.

Projektowanie kontroli i monitoringu ochrony wlasnosci intelektualnej w spélce spin

off wymaga spelnienia szeregu wymagan. Zaliczy¢ do nich mozna:

— budowe systemu kontroli uwzgledniajacego dzialania z zakresu monitoringu,

— dostosowanie szczeg6étowosci systemu kontroli do jego celow,

— zdiagnozowanie obszaréw o koniecznosci duzej i mniejszej czgstotliwosci kontroli,

— zidentyfikowanie kluczowych obszaréw efektywnosci i punktéw szczegdlnej kontroli,

— zapewnienie odpowiedniego budzetu dla kontroli i monitoringu,

— korekcyjne nastawienie systemu kontroli i monitoringu,

— okreslenie szczegdtowych sposobow reakeji na ujawnione odchylenia,

— budujace zaangazowanie pracownikéw i procesowe podejscie do kontroli,

— zréwnowazone kreatywne i schematyczne sposoby rozwigzywania problemoéw
ujawnionych w wyniku kontroli.

EE®M Ustalenie dokumentagji i informacji wrazliwych
z punktu widzenia ochrony IP

Kontrola dokumentéw posiada istotne znaczenie dla ochrony wiasnosci przemysto-
wej przedsigbiorstwa. Kontrola dokumentéw obejmuje z jednej strony system kwali-
fikowania wazno$ci dokumentéw z punktu widzenia mozliwosci ich udostepniania
réznym kategoriom osdb, a z drugiej strony system monitorowania obiegu dokumen-
tow z punktu widzenia bezpieczenstwa. Waznym elementem jest rdwniez system ob-
rotu dokumentdw zuzytych czy niepotrzebnych, w szczegdlnosci obejmuje on system
ich niszczenia. System kontroli dokumentéw pozwala ustali¢ jakie jest miejsce danego
dokumentu i kto w procesie obiegu dokumentéw ponosi odpowiedzialno$¢ za jego
bezpieczenstwo. Ponadto przedsigbiorstwo w szeregu umowach handlowych wpro-
wadza zapisy zabraniajace kopiowania zaréwno rozwigzan jak i proceséw (metod pro-
dukgji) co wymusza na kontrahentach zachowanie wysokich standardéw rzetelnosci.
Jak wydaje sie, powigzanie skutecznej kontroli dokumentéw wraz z porozumieniami
o poufnosci, tresciami licencji oraz zastrzezeniami patentowymi czy zakazami kopio-
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wania, wytwarza spojny system ochrony wlasnosci intelektualnej. System fizycznej
kontroli nad dokumentacjg jest systemem, ktéry uzupelnia system prawny, ale nie
moze go zastapic.

EXEN Bezpieczny obieg dokumentéw

Przestrzeganie praw do wlasnosci intelektualnej przedsiebiorstwa musi by¢ zwigzane
z funkcjonowaniem skutecznego systemu kontroli obiegu dokumentéw i upowszech-
niania informacji. Bardzo czesto przedsigbiorstwo traci bowiem swoje tajemnice han-
dlowe w wyniku nieuwaznego czy blednego dzialania pracownikéw. Bardzo wazna
i czesta przyczyng wystepowania naruszen praw wilasnosci intelektualnej jest celowe
i Swiadome dzialanie pracownikéw zwigzane z kradzieza wlasnosci intelektualnej, jej
nieuprawnionym udostepnieniem osobom trzecim w celu uzyskania korzysci oso-
bistych. Dzialania tego typu sg zblizone do korupcji czy defraudacji (wykorzystanie
aktywow w sposob niezgodny z ich przeznaczeniem) na szkode przedsigbiorstwa.
W zwigzku z powyzszym wlasciwym wydaje si¢ przeanalizowanie mozliwosci syste-
mu zarzadzania, w tym w szczegdlnosci, systemu kontroli i monitoringu w zakresie
ograniczania ryzyka wewnetrznego.

Zasadnicze dzialania, ktore zapewniajg bezpieczny obieg dokumentéw wrazliwych

z punktu widzenia ochrony wlasnosci intelektualnej obejmuja:

— ustalenie kategorii dokumentéw wrazliwych, malo wrazliwych i neutralnych
z punktu widzenia IP,

— ustalenie kategorii osob, ktore moga mie¢ dostep do okreslonych kategorii doku-
mentoéw,

— ustalenie zasad fizycznej kontroli obiegu dokumentéw oraz potwierdzania korzy-
stania z nich albo poprzez system elektroniczny albo poprzez potwierdzenia pa-
pierowe,

— monitorowanie czestotliwosci obiegu dokumentéw wrazliwych i obserwowanie
nieregularnosci lub nadmiernych czestotliwosci w badanych okresach,

— rozpoznawanie sytuacji na zewnatrz przedsiebiorstwa z punktu widzenia informa-
cji wychodzacych z przedsigbiorstwa droga oficjalng i nieoficjalnie,

— podejmowanie dzialan korygujacych w przypadku wyciekéw informacji wrazli-
wej, w tym informowanie pracownikéw o wymaganiach systemu bezpieczenstwa,

— okresowe sprawdzanie fizycznego zabezpieczenia informacji wrazliwych.

Gléwnym celem systemu kontroli w przedsiebiorstwie jest zapewnienie, zeby rzeczy-
wiste dziatania byly zgodne z planowanymi.”*® Zgodnie z tym klasycznym okresle-
niem system kontroli i nadzoru zapewnia¢ ma przestrzeganie wszystkich istniejacych
procedur dziatania. Jednak tego typu podejscie wydaje si¢ idealistyczne. Nie wszyst-
kie dzialania s regulowane procedurami, a cz¢$¢ z niech wrecz wynika z istniejacej

138 Stoner J., Freeman R., Gilbert D., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 538.
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w danej organizacji kultury organizacyjnej. Dlatego tez warto proceduralne systemy
ochrony informacji na temat wlasnosci intelektualnej wzmacnia¢ pracg nad budowa
wysokiej kultury organizacyjne;j.

XYW Wewnetrzne umowy o poufnosci danych.
Zapobieganie nielegalnemu kopiowaniu
1 sprzeniewierzeniom

Zagadnienie to zostalo omdéwione na przykladzie norweskiej innowacyjnej firmy
Thermtech, specjalizujacej sie w produkcji urzadzen utylizacji odpadow wiertniczych.
Pomimo objecia ochrong patentowa kluczowej technologii tej firmy w gléwnych kra-
jach $wiata: USA, Kanadzie, krajach Europy Zachodniej czy Azji, ochrona ta nie jest
uwazana za najlepsze i najskuteczniejsze narzedzie ochrony wlasnosci intelektualne;j.
Znaczenie patentéw i innych form ochrony negatywnej (patenty to zastrzezenia za-
kazu wykorzystania danej technologii) wigksze znaczenie posiadaja metody ochrony
pozytywnej. Szczegdlne znaczenie w tym zakresie odgrywaja porozumienia o pouf-
nosci (confidentiality agreements). Zawierane sg one z pracownikami, licencjobiorca-
mi, klientami (nabywcami urzadzen) oraz podwykonawcami urzadzen. Porozumienia
te nakazujg osobom, ktore je zawarly zachowanie poufnosci w zakresie szczegdtow
technologii, szczeg6low budowy urzadzen, np. zakaz udostepniania osobom trzecim
rysunkow technicznych oraz nakazuja informowanie Thermetchu o wszelkich for-
mach naruszen praw patentowych czy licencyjnych przez osoby trzecie. System ten
doprowadza to tego, ze wigkszos¢ partneréw biznesowych Thermetechu przyktada
wage do wypelnienia tych standardéw a ponadto informuja oni Thermetech o za-
obserwowanych przez nich probach naruszen praw technologicznych. Dla kontroli
skutecznos$ci ochrony dokumentacji technicznej szczegélne znaczenie posiadajg tego
typu umowy z klientami (zaréwno licencjobiorcami, jak i nabywcami urzadzen).

[ 9.3.5. | Zabezpieczenia umowne w relacjach z kontrahenta-
mi: klientami, podwykonawcami, dostawcami,
partnerami czy pracownikami

System ochrony wlasnosci intelektualnej nastawiony na uniemozliwienie naduzy¢
przez pracownikow jak i osoby trzecie moze by¢ uzupelniony poprzez system ochro-
ny wlasnosci intelektualnej wobec klientéw i kontrahentéw. Tutaj rowniez przydatna
bedzie analiza doswiadczen firmy Thermtech. Teoretycznie dzialanie tego rodzaju
wydaje sie nielogiczne: kontrahenci nabywaja licencje czy tez same urzadzenia i ptaca
za nie. Jednak w praktyce operacyjnej zdarzaly si¢ takie sytuacje, w ktoérych Ther-
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metch wydal licencje na wytworzenie dwdch urzadzen a licencjobiorca wytworzyt
trzecie bez ponoszenia oplat licencyjnych. Po ustaleniu tego zdarzenia Thermetech
wyperswadowal klientowi tego typu postepowanie i doprowadzit do zaptacenia przez
niego licencji. Niestety poczatkowo Thermtech byl zmuszony wyj$¢ z powodztwem
sagdowym. Nastepnie doprowadzono do porozumienia. Tego typu podejscie, w kto-
rym twardo walczy si¢ o swoje interesy, ale probuje patrze¢ w przysztos¢, daje lepsze
rezultaty niz niepotrzebna kontynuacja sporu sagdowego. Niewykluczone, ze przegry-
wajacy kontrahent stracitby ochote na dalszg wspotprace w przysziosci. Jednak do-
prowadzenie do porozumienia, a w szczegdlnosci zmuszenie kontrahenta do przyzna-
nia, ze naruszyl prawa wlasnosci intelektualnej pozwolilo na znalezienie rozwigzania
polubownego, ale szanujacego prawa Thermetchu. Oba przedsigbiorstwa dalej ze soba
wspolpracuja.

W ramach swojej polityki licencyjnej Termtech zabrania modyfikowania dostarcza-
nych przez siebie urzadzen czy technologii, w ktérej to modyfikacji ulega wykorzy-
stanie mechanizmu podgrzewania opartego na tarciu jako zrdédle ciepta. Zakaz doty-
czy zaréwno licencji na produkcje urzadzen jak i modyfikowania samych urzadzen.
Thermtech stosuje rowniez user license agrement (porozumienie z uzytkownikiem li-
cencji), ktdre zabrania odsprzedazy urzadzen kolejnemu uzytkownikowi bez kolejnej
licencji Thermetchu. Tego typu rozwigzania umowne zabezpieczaja interesy prawne
Thermetechu w sposob dos¢ skuteczny.

W filozofii wykorzystania rynku i relacji rynkowych do ochrony wlasnosci intelektu-
alnej mieszcza sie rowniez zachety do zglaszania innowacji przez pracownikéw, kto-
re bronig ich intereséw oraz tworzg racjonalny system podzialu korzysci pomiedzy
przedsigbiorstwo a pracownika - wynalazce. Przykladowo przedsiebiorstwo Therm-
tech AS zapewnia pomoc w skonstruowaniu umowy z pracownikiem w zakresie
wspdlnej ochrony wynalazku, jak i eksploatacji plynacych z niego korzysci. Wedtug
filozofii firmy ten typ zabezpieczenia powoduje, Ze pracownicy chetnie zgtaszajg sie
z propozycjami nowych udoskonalen (czy usprawnien) zaréwno urzadzen jak i me-
tod, poniewaz mogga liczy¢ na korzysci w postaci udzialu w optatach licencyjnych.
Z drugiej strony osobiscie zainteresowani sg jak najscislejsza ochrong tych wartosci
w przedsigbiorstwie. Tego typu rozwigzania chronig tez przed wyciekiem danych, nie-
uprawnionym dostepem os6b trzecich do tajemnic handlowych firmy, w tym zwtasz-
cza do dokumentacji i know how. Warto rozwazy¢ ten typ ochrony, tj. ochrony przez
rynek, w drodze umoéw cywilnych zobowiazujacych strony do okreslonych zachowan,
a z drugiej strony zachecajacych je do podejmowania dziatan zwigzanych z realizacja
interesu przedsiebiorstwa w zakresie rozwoju i ochrony wlasnosci intelektualnej. Do-
$wiadczenia Thermtechu wskazujg, Ze poprzez porozumienia umowne mozna bardzo
istotnie wplywac na postgpowanie rynkowe kontrahentéw i klientow.
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 9.3.6. | Strategia wykorzystania rynku i relacji rynkowych
do ochrony wtasnosci intelektualne;j

Jak wydaje si¢, formulowanie strategii wykorzystania rynku i relacji rynkowych do
ochrony wlasnosci intelektualnej powinno by¢ oparte na kreatywnej wizji, ktéra moz-
na wprowadzi¢ w zycie. My$lenie kreatywne powinno by¢ zréwnowazone podejsciem
logicznym, zwlaszcza w takim zakresie, w jakim jest to niezbedne do opanowania zy-
wiolowosci, ktdra istnieje zawsze przy tworzeniu. W szczegélnosci dla dobrego opra-
cowania strategii wykorzystania rynku do ochrony IP warto dokladnie wyszczegélni¢
wszystkie istotne relacje rynkowe, w ktorych uczestniczy przedsigbiorstwo i przeana-
lizowa¢ ich znaczenie z punktu widzenia ochrony IP. Przy budowaniu wspdtpracy
w zakresie ochrony IP warto tak projektowa¢ wzorce i modele biznesowe, aby stwo-
rzy¢ jasne platformy korzysci, zwlaszcza dla wlasnej firmy, ale réwniez plaszczyzny
dlugofalowej wspolpracy partnerskiej. Przy budowie strategii warto rozwazy¢ kwestie
diugookresowej eksploatacji praw do IP zamiast prostej ich sprzedazy. Ponizej sfor-
mulowano szereg wymagan zwigzanych z formutowaniem strategii wykorzystania
rynku i relacji rynkowych do ochrony wlasnosci intelektualnej w malym przedsie-
biorstwie technologicznym.

Formulowanie strategii rozwoju IP w przedsi¢biorstwie przy wykorzystaniu rynku

- wybrane wymagania:

Wykorzystanie wyobrazni i stworzenie zintegrowanej wizji rozwoju IP uwzgledniaja-

cej twarde zabezpieczenia prawne jak i rynkowe.

— Wielowariantowe rozpatrywanie strategii rozwoju IP w tym analizowanie alterna-
tywnych mozliwo$ci uktadania ochrony IP z rynkiem.

— Planowanie poszczegdlnych krokéw dochodzenia do wizji ostateczne;j.

— Krytyczne, ale i adaptacyjne podejscie do nasladownictwa w strategiach rozwoju IP.

— Eksperymentowanie z niekonwencjonalnymi i niepowtarzalnymi rozwigzaniami
- zweryfikowane z punktu widzenia ich realnosci.

— Projektowanie wlasnych wzorcéw biznesowych ochrony rynkowej IP.

— Szacowanie i egzekucja pelnej wlasnej pozycji w partnerstwie eksploatujacym IP.

— Preferencja zysku w dtuzszym okresie zamiast malego teraz.

— Ostrozno$¢ w zakresie oceny miejscowych uktadéw i rynku.

— Koncentracja na integrowaniu i organizowaniu zamiast na wykonawstwie i uczest-
nictwie.

— Przeprowadzenie racjonalnej oceny w zakresie zdolnosci organizacji fancucha
warto$ci IP i zarzadzania nim.

— Racjonalna ocena wlasnej pozycji w ewentualnym aliansie strategicznym.

— Nigdy nie wycofywanie sie poprzez sprzedaz praw do IP, gdy istnieja szanse na dal-
szy skuteczny rozwdj IP.

Przedstawione zalecenia w zakresie formowania strategii ochrony IP opartej na rynku

nie wyczerpuja tematu i moga by¢ poszerzane o kolejne dzialania.
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EXW Stan docelowy ochrony IP a cele zarzadzania spétka
spin off

Bardzo czesto ochrone wlasnosci intelektualnej uzaleznia si¢ od jakosci srodowiska
biznesowego, w ramach ktoérego firma dziala lub planuje dziata¢. Te jakos¢ srodowi-
ska biznesowego z reguly utozsamiania si¢ z wielko$cig ryzyk naruszenia IP, na ktore
naraza si¢ przedsigbiorstwo prowadzac dziatalnos¢ na réznych rynkach. Tego typu
podejscie jest jednak jednostronne poniewaz ma charakter reaktywny na zewnetrzne
bodzce. Aby zapewni¢ aktywny charakter ochrony IP w spoélce spin off trzeba rowniez
wigzad te ochrone z celami zarzgdzania.

Ochrona wlasnosci intelektualnej powinna by¢ $cisle powigzana przynajmniej z cela-

mi zarzadzania operacyjnego. Oznacza to koniecznos$¢ zdefiniowania celow zarzadza-

nia operacyjnego przedsiebiorstwa technologicznego w kategoriach:

— wielkosci sprzedazy,

— obstugiwanych rynkoéw,

— oferowanych produktéw na poszczegélnych rynkach,

— zakresu obecnosci przedsigbiorstwa na poszczegdlnych rynkach (bezposrednio,
za posrednictwem),

— wielkosci dochodu (zysku) generowanego na poszczegdlnych rynkach przez
poszczegolne produkty,

— posiadanych i/lub eksploatowanych praw z IP na poszczegélnych rynkach.

Liste celéw zarzadzania operacyjnego powigzanych $cisle z ochrong wlasnosci inte-
lektualnej mozna bytoby wydluzy¢ o kilka kolejnych pozycji. Nie jest to jednak zabieg
konieczny w przypadku matej firmy. Ochrona IP powinna by¢ dostosowana do tych
kluczowych celéw zarzadzania operacyjnego, na ktérych osiagnieciu przedsigbior-
stwu najbardziej zalezy. Z drugiej strony szczegétowe dzialania z zakresu ochrony IP
nalezy wigza¢ z wielkos$cig ryzyka i wielko$cig mozliwej straty lub wielkoscig utraco-
nych mozliwosci.

Uzyskany stan ochrony wlasnosci intelektualnej warto okresowo konfrontowac z cha-
rakterem i wielko$cig ustalonych kluczowych celéw zarzadzania tak, aby na biezaco
dostosowywac stan ochrony IP do aktualnie istniejacych celéw zarzadzania. Budowa
stanu docelowego ochrony IP (wizji ochrony IP) w przedsi¢biorstwie w powaznym
stopniu zalezy od celéw zarzadzania strategicznego. Cele te moga by¢ bardzo rdzne.
Tworzac opis stanu docelowego ochrony IP w zaleznosci od celéw zarzadzania stra-
tegicznego warto uzmystowic sobie, ze i te cele ulegaja zmianie a poza tym bardzo
dynamicznie zmienia si¢ srodowisko biznesowe (ryzyka). Wystepuje tutaj zjawisko
pogoni za oddalajacg sie perspektywa i to przy duzej zmiennosci warunkéw otocze-
nia. Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze spétka spin off powinna przynajmniej okresowo
konfrontowac¢ osiggniety stan ochrony IP z realizacja celéw zarzadzania operacyjnego
a w sytuacji, kiedy posiada wypracowang dtugookresowq strategie, rowniez z celami
zarzadzania strategicznego.
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Modele biznesowe
spotki spin off

Przemystaw Kulawczuk

Istota i zasadnicze elementy modelu biznesowego
spotki spin off

W ostatnich latach w praktyce akademickiej wspolpracy z przemystem coraz wigk-
szg role odgrywaja spotki spin off, czyli spotki wylaniajace si¢ z uczelni. Spétki tego
rodzaju rozwinely si¢ znaczaco w USA i niektérych krajach europejskich (np. w Ni-
derlandach), ale w innych krajach, zwlaszcza Centralnej Europy, w tym w Polsce,
rozwigzania tego rodzaju znajduja si¢ w fazie zalgzkowej. Spotka spin off jest to przed-
siebiorstwo wywodzace si¢ z uczelni, zorganizowane w formie spotki, najczesciej na
poczatku w formie spétki z o.0. oraz z udzialem uczelni i pracownikéw, rzadziej w in-
nych formach prawnych i tylko z udzialem pracownikéw. Toczy si¢ dyskusja, czy
jednostki powolane przez absolwentéw jakis czas po zakonczeniu edukacji uniwer-
syteckiej sg spotkami spin off jezeli korzystaja z dorobku uczelni. W tym rozdziale
przyjeto, ze spotkami spin off sa wszystkie jednostki powstate w wyniku skorzystania
z dorobku uniwersytetu przez absolwentéw lub pracownikéw (w tym bytych), nieza-
leznie od charakteru powigzan organizacyjnych czy wlasnosciowych pomiedzy tymi
osobami a uniwersytetem.

Podstawg tworzenia firm spin off jest z jednej strony przedsigbiorcza strategia uniwersy-
tetu zmierzajaca do zapewnienia jak najwiekszego praktycznego upowszechnienia do-
robku uczelni, a z drugiej strony indywidualne dazenia poszczegoélnych pracownikéw
uczelni czy tez jej studentéw zmierzajace do usamodzielnienia si¢ i realizacji koncepcji
biznesowych. Mozliwo$¢ tworzenia spotek spin off wymaga istnienia regulacji wewnatrz
uniwersytetu, ktore bylyby przyjazne dla tego typu inicjatyw, dawalyby istotng pomoc
naukowcom zwlaszcza w okresie rozwojowym. Tworzenie spoélek spin off wymaga wy-
zbycia sie psychologicznych obaw o generowanie nieréwnosci na uczelni. Czynnik psy-
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chologiczny jest szczegdlnie wazny, poniewaz srodowiska uniwersyteckie charakteryzu-

ja si¢ stosunkowo duzym egalitaryzmem i poczucie tego, ze ktorys z kolegéw moglby

sie wzbogaci¢ wykorzystujac do tego posrednio czy tez bezposrednio zasoby uczelni
bardzo boli srodowisko akademickie.

Model biznesowy spoiki spin off wylaniajacej si¢ z uczelni wymaga rozstrzygnigcia

szeregu problemoéw. Zaliczy¢ do nich mozna:

1. Stworzenie platformy wzajemnych korzysci dla indywidualnych udzialowcow
spolki jak réwniez dla uczelni, stuza temu sformalizowane zasady udziatu w ko-
rzy$ciach z komercjalizacji, tre§¢ umowy spoiki, strategia finansowania (pozyski-
wania kapitalu) i inne dokumenty.

2. Zbudowanie zasad korzystania przez spolke spin off z zasobow materialnych uczel-
ni: wyposazenia badawczego, pomieszczen, laboratoriow, sal konferencyjnych itp.

3. Ustalenie zasad wzajemnej promocji i wspierania si¢ w zakresie wykorzystania
tozsamosci marketingowej uczelni.

4. Ustalenie zasad wspdlpracy w zakresie ochrony wilasnosci intelektualnej wytwo-
rzonej przez spotke oraz zasad wykorzystania tej wlasnosci, ktéra podlega ochro-
nie jako wytaczna wlasno$¢ uczelni.

5. Okreslenia kierunkéw rozwoju firmy spin off w poczatkowym okresie przy wspar-
ciu uczelni."”

Te wymagania ramowe mogg tworzy¢ uczelnie w formie wewnetrznych regulacji
sprzyjajacych przedsigbiorczosci akademickiej.

Model biznesowy spolki spin off wylaniajacej si¢ z uczelni polega na wykorzystaniu
tych elementéw zapewnianych przez szkole wyzsza, ktore stanowia warto$¢ dla klien-
tow oraz na wykorzystaniu zasoboéw uczelni, zwlaszcza materialowych, sprzetowych
czy zwigzanych z wyposazeniem, do ktérych przedsigbiorca — naukowiec nie miatby
dostepu w kazdych innych warunkach. Model biznesowy spétki spin off jest wigc zare-
zerwowany dla tych rozwigzan, ktore wywoluja powazna synergie w dziataniach uczelni
i indywidualnego naukowca lub zespotu naukowcow. Jezeli tej synergii nie ma - to nie
istnieje jakakolwiek podstawa do zakladania spoélek typu spin off. Mozna zalozy¢, ze
z czasem niektdre przedsiebiorstwa wylonione z uczelni beda mogly rozwija¢ si¢ poza
nig po osiggnieciu sukcesu. Czes¢ natomiast wyczerpie swoj potencjat po realizacji pew-
nej liczby zlecen i ulegnie wygaszeniu.

Dla omdwienia problematyki modeli biznesowych spolek spin off warto przytoczy¢
gléwne watki dyskusji na temat tego czym w ogole jest model biznesowy, toczone;j
w ramach nauki zarzadzania. Szeroka dyskusje na temat istoty modeli biznesowych
przeprowadzil zespdt autorow ze Szkoly Gléwnej Handlowej w swojej pracy Modele
biznesu polskich przedsigbiorstw™:

1% Bak M., Kulawczuk P. (red.), Przedsigbiorczy..., op. cit., s. 165-166.
140 Golebiowski T., Dudzik T., Lewandowska M., Witek-Hajduk M., Modele biznesu polskich przedsigbiorstw,
Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa, 2008.
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W czesto cytowanych definicjach modelu biznesu eksponuje si¢ watek ,,zarabiania
pieniedzy” (earning, making money), a wiec prowadzeniu rentownej dzialalnosci go-
spodarczej. T.W. Malone: model biznesu opisuje to, co przedsi¢biorstwo robi i jak,
robigc to zarabia pienigdze”. (...) M. Rappa: model biznesu to metoda prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej (doing business), dzigki ktorej przedsiebiorstwo moze prze-
trwacd. (...) E Betz: model biznesu jest atrakcyjnym opisem tego jak zarabia¢ pienig-
dze prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza. (...) A. Afulah i C. Tucci: model biznesu
przedsigbiorstwa ukazuje, w jaki sposob powigksza ono i wykorzystuje zasoby w celu
przedstawienia klientom oferty produktéw, ktorej warto$¢ przewyzsza oferte konku-
rencji i jednoczesnie zapewnia (firmie) dochodowos¢ (...)”*! O. Petrovic i inni: ,,mo-
del biznesu nie powinien by¢ opisem zlozonego systemu spolecznego z jego aktorami,
relacjami i procesami. Powinien by¢ natomiast opisem tego jak firma tworzy wartos¢
budujac logike'*2

Konkludujac mozna stwierdzi¢, iz model biznesu jest opisem sposobu zarabiania pie-

niedzy przez przedsigbiorstwo. Jest to syntetyczny opis na czym polega biznes i jak

zarabia si¢ pienigdze, okreslajagcy minimalny potencjal przychodowy i zasadnicze
czynniki sukcesu (przewagi konkurencyjne). Problematyke ogélnych modeli bizneso-
wych mozna rozciaggnaé na innowacyjne firmy. Wedtug klasycznej definicji Andrewsa

z 1971 r. model biznesu w zakresie innowacji powinien pelni¢ szes¢ podstawowych

funkgji:

- artykulowa¢ propozycje wartosci dla klienta, np. konkretnej wartos$ci uzytkowej,
sposobu rozwigzywania jego problemow itp.;

- identyfikowa¢ segment rynkowy, czyli uzytkownikéw, dla ktorych technologia
czy rozwigzanie jest uzyteczne i okresli¢ mechanizm generowania przychodu od
uczestnikow tego segmentu dla firmy;

- zdefiniowac¢ strukture fancucha wartosci, w ramach ktoérego firma musi sprzeda-
wac swojg oferte, a takze okresli¢ niezbedne dodatkowe aktywa i zasoby niezbed-
ne do wsparcia pozycji firmy w tym fancuchu;

— oszacowac strukture kosztow i potencjalu przychodéw i zyskow wytwarzania
oferowanego produktu czy ustugi;

— opisywa¢ pozycje firmy w sieci tworzenia wartosci, ktéra laczy dostawcow
i klientéw, wlaczajac w to potencjalnych kooperantéw i konkurentow;

- sformulowac strategie konkurencyjna, poprzez ktéra innowacyjna firma osiagnie
zyski i utrzyma przewage konkurencyjng wobec rywali.'*?

11 Tamze, s. 20-21. Pomigto cytowanie zrodel pierwotnych, ktdre zawarte s3 w wyzej wymienionej pracy.

142 Petrovic O., Kitel C., Teksten R. D., Developing Business models for e-Business, Working paper, evolaris
eBusiness Competence Center, 2001 cyt za: Nielsen C., Bukh P, What constitutes a Business model: The
perception of financial analysts, Working paper, Aalborg University, No.4, 2008, s. 7.

143 Chesbrough H., Rosenbloom R. S., The role of the business model in capturing value from inno-
vation: evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, Industrial and Corpo-
rate Change, Volume 11, Number 3, p. 529-555.
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Przedstawione powyzej elementy sktadowe modelu biznesowego innowacyjnego

przedsiebiorstwa pozwalajg w sposob pelny okresla¢ modele spotek spin off z udzia-

tem uczelni, w ktérych zaangazowane aktywa uczelni sg pokazne. Jednak sytuacja tego

rodzaju jest rzadkoscig. W wigkszosci przypadkow spin offy sa malymi przedsiewzie-

ciami i wystarczy uproszczona analiza modelu biznesowego. Moze ona obejmowac:

1. sposob zarabiania pieniedzy (jak, na czym i na kim chcemy zarobi¢ i dlaczego ma
sie nam udac?),

2. niezbedne zasoby i technologie do wykonania produktu czy ustugi,

3. mozliwe koszty i przychody;,

4. zasadnicze czynniki sukcesu (przewagi konkurencyjne).

Te cztery podstawowe elementy skladajg si¢ na prosty model biznesowy. Analiza Adrew-

sa niewatpliwie jest lepsza dla $rednich czy istniejacych firm. Analiza modelu prostego

wydaje si¢ by¢ lepsza dla niewielkich firm rozpoczynajacych dzialalno$¢, czyli wigkszosci

spin offow.

BET¥N Poréwnanie zasadniczych modeli biznesowych
spotek spin off

Analizujac zasadnicze modele spolek spin off mozna rozpatrywac je od strony praktyki

akademickiej lub praktyki zarzadzania. Naukowcy poszukujg czesto wlasnej typologii

do wydzielenia okreslonych typdw spin offow. Jak pisze P. Tamowicz akademicy ,,Ni-
colaou i Birley oprdcz elastycznego zdefiniowania spin-off poszli jednak nieco dalej.

Uznajac znaczng réznorodno$¢ tego zjawiska, zdefiniowali trzy typy spin-off rozniace

sie sposobem zaangazowania i powigzania kluczowych czynnikéw (czlowiek, instytu-

cja naukowa, powigzania wlasnosciowe):

- ortodoksyjny - gdzie podmiot bazuje na akademiku-wynalazcy oraz transferowanej

- technologii;

— hybrydowy - gdzie podmiot bazuje na transferowanej technologii, podczas gdy
akademicy (wszyscy zaangazowani w projekt lub tylko niektérzy) moga nadal po-
zosta¢ w ramach uczelni, pelniac w spétce funkcje doradcze (rada naukowa), kon-
trolne (rada nadzorcza), itd.;

- technologiczny - gdzie podmiot bazuje na technologii przenoszonej z uczelni, jed-
nakze akademik (wynalazca) nie ma Zadnego kontaktu z nowo powstala firmg. Moze

jednakze posiada¢ w niej udzialy lub §wiadczy¢ na jej rzecz ustugi doradcze”'*

Przedstawiona typologia jest niezwykle prosta i zostata oparta na roli pracownikow
naukowych w nowej spdlce. Jej praktyczna uzytecznos¢ dla modeli biznesowych
innowacyjnych spin offow z uczelni nie jest zbyt duza. P. Tamowicz podaje réwniez
czynniki wyrdzniajace spin offy wedlug OECD. ,,Stopien zrdznicowania, jak i wspdlne
elementy réznych podej$¢ w kwestii definicji najlepiej oddaja badania prowadzone

14 Tamowicz P, Przedsigbiorczos¢ akademicka. Spotki spin off w Polsce, PARP, Warszawa, 2006.



Modele biznesowe spotki spin off

pod koniec lat 90-tych przez OECD. Sposrdd pigciu czynnikéw charakteryzujacych

spotki spin-off najczesciej wskazywano na trzy elementy wyroézniajace te podmioty:

— wérdd zalozycieli sg pracownicy instytucji naukowej/badawczej (14 wskazan);

- podmiot bazuje na technologii przekazanej w formie licencji (dziewie¢ wskazan);

- podmiot taki zostal wsparty kapitalowo (w formie udzialu we wlasnosci) przez
sektor publiczny (osiem wskazan).”!**

Modele biznesowe spdtek spin off mozna podzieli¢ z punktu widzenia nauki zarza-

dzania, w oparciu o miejsce w tancuchu tworzenia wartosci i charakter innowacji.

W oparciu o obserwacje krajowych i zagranicznych sposobéw powstawania i dziata-

nia spotek spin off, mozna sformulowa¢ nastepujacg liste typowych modeli bizneso-

wych spin offéow wylaniajacych sie z uczelni wedtug nauki zarzadzania:

1. Model eksploatacji niszowej - dostep do istniejacych, praktycznych rozwigzan
technologicznych na uniwersytecie i eksploatacja istniejacych nisz rynkowych.

2. Model odkrywania nisz - odkrywanie nisz uzytkowych dla gotowych lub powsta-
jacych rezultatéw prowadzonych badan (patentéw i technologii).

3. Model outsourcingu - outsourcing prac B+R prowadzonych przez zagraniczne
jednostki i koncerny przez spotke spin off wylaniajaca sie z uniwersytetu i korzy-
stajaca z jego dorobku wiedzy oraz zasobow.

4. Model komercjalizacji idei - eksploatacja komercyjna wynikéw prac naukowych
uczelni niezainteresowanej komercjalizacjg lub nie potrafigcej nada¢ cech uzytko-
wych opracowanym rozwigzaniom czy technologiom.

5. Model technologicznego podporzadkowania rynku - podejmowanie eksploata-
cji rozwigzania (np. technologii) o ogromnym potencjale uzytkowym lub rynko-
wym, w sposob ktéry moze znaczaco przebudowac istniejace tancuchy czy sieci
wartoSci.

6. Model zagospodarowania potencjalow uczelni - zagospodarowywanie wolnych
rozwigzan nie wdrozonych do produkgji czy tez niewykorzystanych potencjatow
B+R, gléwnie poprzez swiadczenie ustug dla podmiotéw zewnetrznych.

7. Model odkrywania rynkow - odkrycie duzych rynkéw i poszukiwanie sposobow
na ich zapelnienie wlasng produkcja i rozwigzaniami technologicznymi.

8. Model komercjalizacji ustug eksperckich - eksploatacja istniejacego rynku eks-
perckiego (lub ustug zleconych) w oparciu o zasoby materialne i ludzkie uczelni.

9. Model odkrywania innowacji - odkrywanie nowych procesow, rozwigzan waz-
nych probleméw i poszukiwanie dla nich zastosowan praktycznych, nisz i ryn-
kow.

10.Model rozwiazania kluczowego problemu - obserwacja kluczowych problemoéw
duzych decydentéw i graczy gospodarczych i dostarczenie gotowych rozwigzan,
proceséw czy technologii.

11.Model kreowania rynku i produktu - kreowanie nisz czy rynkéw poprzez dostar-
czanie innowacyjnych produktéw zaspokajajacych nowe potrzeby.

145 Tamze.
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12.Model eksploatacji prestizu - eksploatacja wysokiej tozsamosci rynkowej
uczelni poprzez dostarczanie typowych produktow, ale podbudowanych marka
(np. Oxford University Press).

13.Model poddostawczy - dostarczanie produktéw technicznych niemasowych, cze-
$ci i komponentéw wymagajacych duzej precyzji itp., nie produkowanych przez
duze przedsigbiorstwa.

14.Inne modele. Liczne modele szczegdtowe zwigzane ze specyfika rynkéw lub pro-
duktéow albo tez wynikajace ze specyficznego zwiazku z uczelnig czy wladzami
panstwowymi.

Ponizej przedstawiono opis poszczegdlnych modeli.

Model eksploatacji niszowej

Jest to typowy model spotykany w wigkszosci uczelni. Polega on najczesciej na wy-
korzystaniu istniejacych rozwiazan technicznych czy technologicznych i eksploatacji
istniejacych nisz rynkowych w sposéb lepszy i bardziej skuteczny niz czyni to uni-
wersytet. Rozwigzanie to ma sens w szczegolnosci wtedy, gdy zaczynajg pojawiac
sie konflikty intereséw w realizacji celéw naukowych i biznesowych poszczegélnych
zespolow badawczych i kiedy powstaje przekonanie, wsrdd czgsci zespotu, ze warto
skoncentrowac si¢ na realizacji celéw biznesowych. Model eksploatacji niszowej ma
sens wtedy, gdy nisze si¢ rozwijaja i trzeba im zapewnic rosngcg dostawe produktow
i ustug, tak aby zaspokoi¢ ich potrzeby. Bardzo trudno jest natomiast tworzy¢ spotke
dla obstugi zmniejszajacego si¢ segmentu rynkowego.

Model odkrywania nisz

Model ten polega na tym, ze zespdt badawczy opracowuje innowacyjne rozwigzanie
a nastepnie dla powstajacych rezultatéw prowadzonych badan (patentéw, rozwigzan
technicznych czy technologii) poszukiwane sg nisze, dla ktérych opracowane inno-
wacje beda oferowac istotng uzyteczno$¢. Powotywanie spotki spin off w takiej sytu-
acji pozwala na skoncentrowanie si¢ na wysitku marketingowo-sprzedazowym, kto-
rego celem jest odkrywanie nisz, czyli segmentow klientow, dla ktérych rozwiazanie
oferuje uzytecznos¢. Bardzo czesto dzialania takie mogg skonczy¢ sie niepowodze-
niem, jednak kreatywne i niekonwencjonalne myslenie daje czasami bardzo dobre
rezultaty. Mozna oceniaé, Ze tworzenie innowacyjnych produktéw, dla ktérych nie
ma jeszcze jasnych zastosowan jest sprzeczne z zasadami ekonomii. Jednak wcale
tak nie musi by¢. Swiadczy o tym szerokie wykorzystanie technologii opracowanych
w ramach mato uzytecznych (lub wcale nieuzytecznych) badan kosmicznych dla ce-
16w cywilnych.

Model outsourcingu

Model ten polega na tym, ze jednostka uniwersytecka wspotpracujac ze znaczacymi
koncernami miedzynarodowymi wykonuje dla nich czes¢ badan w ramach outsour-
cingowanej dzialalnosci B+R. Poniewaz na dalsza met¢ prowadzenie tego typu dzia-
tan przez uczelni¢ nie jest celowe, dobrym rozwigzaniem jest powotanie spétki spin
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off do prowadzenia tego typu outsourcingu badawczo-rozwojowego. Czasami spot-
ke powoluje si¢ wylacznie jako outsourcing B+R innych przedsiebiorstw, ktore dla
zapewnienia wysokiego poziomu badan oczekujg wkladu kadry uniwersytetu. Mo-
del ten posiada istotne zalety jako model uczenia si¢ i nabywania kompetencji, ktére
z czasem mozna zamieni¢ na umiejetnosci oferowania wlasnych produktow i ustug.

Model komercjalizacji idei

Komercjalizacja idei polega na eksploatacji komercyjnej wynikéw prac naukowych
uczelni niezainteresowanej komercjalizacja lub nie potrafigcej nada¢ cech uzytko-
wych opracowanym rozwigzaniom czy technologiom. Sytuacja tego rodzaju wystepu-
je relatywnie czesto. Opracowane gotowe rozwigzania czekajg a nikt z uczelni nie jest
w stanie ich wykorzysta¢ czy udostepni¢ przemystowi. Pojawiajaca sie spotka spin off
pomaga zamieni¢ rozwigzania koncepcyjne, prototypowe czy tez ogélne na oferujace
konkretng uzytecznos$¢ dla kontrahentéw. Rolg spolki jest wiec nie tylko marketing,
ale takze przeobrazenie rezultatu z ogoélnego i ideowego na konkretny i przynoszacy
przychody.

Model technologicznego podporzadkowania rynku

Kiedy uczelnia czy zespol badawczy pracuja nad rozwigzaniem o bardzo duzym zna-
czeniu technologicznym, ktére moze zrewolucjonizowaé¢ rynki, technologie, czy tez
sposoby zaspokajania potrzeb nabywcéw, mozliwym i racjonalnym jest powolanie wy-
odrebnionej spotki do komercjalizacji tego typu rozwigzan. Z reguly tego typu rzadkie
rozwigzanie posiada bardzo duzy potencjat rynkowy, ktéry moze wplywa¢ lub prze-
budowywac¢ znaczaco fancuchy wartosci. Do tego typu prac mozna zaliczy¢ badania
dotyczace nowych zrédet energii, napedu, nowych technologii obronnych itp.

Model zagospodarowania potencjalow uczelni

Model ten polega na tym, ze istniejace wolne rozwigzania nie wdrozone do produk-
cji czy tez niewykorzystane potencjaly B+R s3 zagospodarowywane, gtéwnie poprzez
$wiadczenie ustug dla podmiotéw zewnetrznych. Pierwotny w tym modelu jest wolny
potencjal uczelni oraz istniejace juz na rynku potrzeby za strony przedsiebiorstw. Mo-
del biznesowy polega na polaczeniu istniejacych potrzeb z posiadanymi potencjatami
przerobowymi. Model ten pozwala na $wiadczenie wielu ustug na zlecenie podmio-
tow gospodarczych.

Model odkrywania rynkow

Podejscie to polega na tym, ze wychodzi si¢ od odkrywania duzych nisz czy tez rynkow
o znaczacych potencjatach, a nastepnie poszukuje si¢ sposobéw na zapelnianie tych ryn-
kéw czy nisz wlasng produkcja czy rozwigzaniami technologicznymi. Pierwotne w tym
modelu jest rozpoznanie i odkrycie niezagospodarowanych rynkéw, a wtérnym czynni-
kiem jest dostarczenie rozwigzan lub produktéw dla zaspokojenia tych potrzeb. Model
odkrywania rynkéw jest bardzo dobrym podejsciem dla spotki spin off, dajacym poten-
cjalnie duze korzysci ekonomiczne.
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Model komercjalizacji uslug eksperckich

Model ten polega na tym, ze nowo tworzona spotka spin off zajmuje si¢ ustugami eks-
perckimi, dotychczas oferowanymi przez uczelnie. Celem tego typu postepowania moze
by¢ poszerzenie grona klientéw. Czasami powolanie specjalnej spotki do swiadczenia
ekspertyz zewnetrznych umozliwia uzyskiwanie wigkszych cen, niz w przypadku, gdy
ustugi eksperckie sg dziatalno$cig uboczna. Powotanie tego typu jednostki ma sens wte-
dy, gdy istnieje znaczacy strumien ekspertyz opracowywanych przez uczelnie.

Model odkrywania innowacji

Model odkrywania innowacji polega na odkrywaniu nowych proceséw, rozwigzan waz-
nych probleméw a nastepnie na poszukiwaniu dla nich zastosowan praktycznych, nisz
i rynkéw. Model odkrywania innowacji (model innowacyjny) jest o tyle staba podstawa
do powolywania spétki spin off, ze rozwigzania praktyczne znajduja sie dopiero w fazie
powstawania, wynik tego postepowania jest niepewny. Powolywanie spéitki spin off ma
cel wtedy, gdy istnieje zewnetrzne zrodlo finansowania innowacyjnych badan, prowa-
dzacych do uzyskania gotowego rezultatu. Jak wydaje sie¢ oparcie powstania spotki spin
off na modelu odkrywania innowacji jest niezwykle trudne, natomiast jesli powotana
spotka spin off w oparciu o inne modele przeksztalca si¢ w spétke odkrywajaca innowa-
cje (czyli stosuje model mieszany), pojawiaja si¢ wigksze szanse na uzyskanie pionier-
stwa i przewagi rynkowej w przyszlosci.

Model rozwiazania kluczowego problemu

Zastosowanie tego typu rozwigzania polega na obserwacji kluczowych problemdw
duzych decydentow i graczy gospodarczych i dostarczeniu gotowych rozwigzan, pro-
cesow czy technologii. Podejscie to oznacza wykrycie waznych priorytetéw istotnych
graczy gospodarczych oraz dostarczenie gotowego rozwiazania. Jest charakterystycz-
nym, ze ciagle powstaja duze problemy (technologiczne czy organizacyjne) i czgsto
pozostaja nierozwigzane przez lata, poniewaz pomysty na wyeliminowanie tego typu
probleméw pojawiaja sie rzadko. Korzysci z wdrozenia rozwigzan kluczowych pro-
bleméw moga by¢ bardzo duze i warto wokoét tego typu probleméw budowaé model
biznesowy (te problemy moga obejmowac zanieczyszczenie srodowiska, choroby, za-
grozenia bezpieczenstwa i inne tematy).

Model kreowania rynku i produktu

Model kreowania rynku i produktu polega na kreowaniu nisz czy rynkéw poprzez
dostarczanie innowacyjnych produktéw zaspokajajacych nowe potrzeby. W modelu
tym charakterystyczna jest rownoczesno$¢ powstawania innowacji i tworzenia po-
trzeb, a wigc nisz czy rynkéw na innowacyjne produkty. Aby tego typu proces mial
miejsce trzeba réwnoczes$nie wraz z tworzeniem nowego produktu prowadzi¢ mar-
keting a czasami i promocje medialng produktu, ktéry jeszcze nie istnieje. Wejscie
nowego produktu na rynek staje si¢ czesto powodem do ,,wybuchu rynku’”, ktéry na
oczach tworcow rozszerza sie gwattownie. Tego typu wejscia mialy np. takie produkty
jak iPhone, iPod, MP3 i inne tego typu rozwigzania. Warto podkredli¢, iz w wielu
przypadkach wejscia byly nieudane.
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Model eksploatacji prestizu

Polega on na eksploatacji wysokiej tozsamosci rynkowej uczelni poprzez dostarcza-
nie typowych produktéw, ale podbudowanych marka, zwigzanych z wydawnictwami,
produktami biurowymi, komputerami itp. Typowym przykladem w tym zakresie jest
Oxford University Press, wydawnictwo powigzane z uniwersytetem, eksploatujace
jego marke.

Model poddostawczy

Czasami duze przedsigbiorstwa nie moga lub nie sa w stanie dostarczy¢ produktéw
produkowanych w skali laboratoryjnej lub maloseryjnych. Te role moze petni¢ spotka
spin off wylaniajaca sie z uczelni, ktéra moze podjac si¢ tego typu zadan. Moga one do-
tyczy¢ produkeji wyrobdw niemasowych, czesci i komponentéw wymagajacych duzej
precyzji itp., nie produkowanych przez duze przedsigbiorstwa. Model poddostawczy
z sukcesem wykorzystujg niektore przedsiebiorstwa wylonione z uczelni.

Inne modele

Sa to najczesciej modele bedace hybrydami wymienionych powyzej, zwigzane z reali-
zacja panstwowych zadan specjalnych (np. obronnych) lub tez wynikajace z realizacji
specjalnych panstwowych programéw badawczo-rozwojowych. O ich zastosowaniu
decyduja czasami wladze uczelni lub ich pracownicy. Bardzo czesto istotny jest czyn-
nik polityczny.

Przedstawione powyzej modele biznesowe z reguly formowane sa w oparciu o kilka
zasadniczych podejs¢, czyli sposobéw budowy modelu biznesowego.

Sposoby formowania modelu biznesowego spdélki spin off

1. Podejscie od eksploatacji rynku - wyjscie od obserwacji rynku i poszukiwanie
wolnych lub niezagospodarowanych nisz — dostarczenie produktu na odkryte ni-
sze (najpierw rynek niszowy, potem pomyst).

2. Podejécie od eksploatacji pomystu uzytkowego - wyjscie od pomystu, idei czy
rozwigzania i poszukiwanie nisz do ich wykorzystania (najpierw pomysl, potem
rynek niszowy).

3. Podejscie od rozwigzywania kluczowych problemoéw - projektowanie rozwigzan
z punktu widzenia rozwigzania istniejacych, duzych probleméw (najpierw rynek
kluczowych odbiorcow potem rozwigzanie praktyczne o duzej skali).

4. Podejscie od eksploatacji zasobow - optymalizacja wykorzystania zasobow uczel-
ni (materialnych, ludzkich, wynikéw prac B+R, prestizu) i proba komercjalizacji
w postaci ustug i produktéw (najpierw zasoby, potem rynek niszowy, potem moze
nowe pomysty).

5. Podejscie od kreacji rynku - kreowanie nisz czy rynkéw poprzez innowacje pro-
duktowe (tworzenie nowych potrzeb), organizacyjne oraz technologiczne i dostar-
czenie im uzytecznych produktéw (réwnoczesne tworzenie idei, rynku i pomystu
praktycznego, moze mie¢ charakter niszowy lub masowy).
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6. Podejscie od eksploatacji luk efektywnosciowych - poszukiwanie nisz produk-
cyjnych nieoptacalnych dla duzych przedsigbiorstw i oferowanie produktéw czy
ustug maloskalowych czy dostosowanych do potrzeb matych grup klientéw.

Oczywiscie, przedstawiona powyzej lista sposobow formowania modeli biznesowych
spotek spin off nie jest lista pelna i kompletna. Wydaje si¢ jednak, ze przedstawia ona
najczesciej spotykane sposoby.

BETEN Konstruowanie wlasnego modelu biznesowego
spotki spin off

Konstruowanie wlasnego modelu biznesowego powinno by¢ w zasadniczym stopniu
zwigzane z charakterem innowacji i pomystem na budowe rynku. Ogélny, prosty sche-
mat konstruowania modelu biznesowego spotki spin off obejmuje nastepujace zakresy
tematyczne:

Schemat modelu biznesowego prostej spolki spin off

— Sposoéb zarabiania pieniedzy. W tym zakresie definiuje si¢ projektowany sposob
zarabiania pieniedzy.

— Zasoby i technologie. Element ten okresla niezbedne zasoby i technologie do wy-
konania produktu czy ustugi.

- Koszty i przychody. W tym zakresie szacuje si¢ mozliwe koszty i przychody.

— Zasadnicze czynniki sukcesu. Ten kluczowy element opisu zawiera okreslenie za-
sadniczych czynnikow sukcesu a zwlaszcza przewag konkurencyjnych i korzysci
ze wspolpracy.

Kluczowym czynnikiem budowy modelu biznesowego w oparciu o schemat prosty
jest udzielenie jasnych odpowiedzi sposobu zarabiania pieniedzy. Chodzi o klarowne
okreslenie, 1) co bedziemy oferowac, 2) jakie korzysci zapewni nasza oferta klientom,
3) kto bedzie klientem i 4) dlaczego wlasnie te osoby czy firmy. Okreslenie sposobu
zarabiania pieniedzy zawiera w sobie elementarnag logike ttumaczacg jak mamy osig-
ga¢ przychody oraz dlaczego klienci kupig nasze produkty czy ustugi. Méwiac o za-
sobach czy technologiach rozumiemy wszystkie aktywa ludzkie i materialne, ktére
s3 niezbedne do osiaggniecia celu, w tym technologie i rozwigzania techniczne. Osza-
cowanie kosztow i przychodéw w modelu biznesowym wytycza sens prowadzenia
danego biznesu i wymaga przynajmniej, aby przychody przekraczaly koszty. Uzmy-
stowienie sobie zasadniczych czynnikéw sukcesu, a wiec czynnikéw budujacych kon-
kurencyjno$¢ naszych ustug czy produktéw, czy tez korzysci ze wspdtpracy z nami
wyrdznia nas i nasze produkty czy ustugi od ofert otoczenia i wywoluje zauwazalnos¢
i zainteresowanie naszg oferta.
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Przedstawiony schemat prosty moze by¢ niewystarczajacy w przypadku biznesow czy
innowacji o wiekszym znaczeniu, czy tez wymagajacych zaangazowania wigkszych
aktywow. Ponizej przedstawiono strukture konstrukcji modelu biznesowego spétki
spin off w oparciu o zmodyfikowang koncepcje Andrewsa:

Schemat modelu biznesowego zlozonej spolki spin off

— Wartosci dla klientéw. W tym zakresie okresla si¢ wartosci uzytkowe (material-
ne) i emocjonalne dla klienta.

- Kilienci (segmenty rynkowe). Nastepuje tutaj identyfikacja docelowych segmen-
tow rynkowych, czyli uzytkownikéw, ktérym spétka ma dostarczaé uzytecznosé
w postaci swoich produktéw czy ustug.

- Lancuch wartosci. Ten element okresla strukture tancucha wartoséci, w ramach
ktorego firma musi sprzedawac swoja oferte.

- Aktywa i zasoby. W ramach tego zakresu nastepuje okreslenie niezbednych
dodatkowych aktywoéw i zasobéw niezbednych do wsparcia pozycji firmy w tym
fancuchu.

— Koszty i przychody. W tym elemencie oszacowuje sie strukture kosztow i poten-
cjatu przychodoéw i zyskow wytwarzania oferowanego produktu czy ustugi.

- Projektowana pozycja firmy. Nastepuje tutaj okreslenie pozycji firmy w sieci two-
rzenia wartosci, ktdra faczy dostawcow i klientow, wlaczajac w to potencjalnych
kooperantéw i konkurentéw.

— Strategia konkurencyjna. Cz¢$¢ ta obejmuje sformulowanie strategii konkuren-
cyjnej, poprzez ktérg innowacyjna firma osiagnie zyski i utrzyma przewage kon-
kurencyjna wobec rywali.

W modelu biznesowym kompleksowym, dla spétki bardziej ztozonej, waznym zada-
niem jest wypelnienie trescig siedmiu elementéw, ktére uwzgledniaja réwniez istotne
problemy zarzadzania firmg. W ramach pierwszego elementu nastepuje okreslenie
wartosci dla klienta (najczesciej wartosci uzytkowych i emocjonalnych) oraz korzy-
$ci jakie one dajg klientom. Dokonanie analizy warto$ci oferowanych klientowi daje
odpowiedz na pytanie czy, oraz dlaczego klienci byliby sklonni kupowa¢ oferowane
przez nas dobra i ustugi. Kluczem sukcesu tego elementu jest dobre sformutowanie
i zakomunikowanie korzysci z produktu czy ustugi. W ramach drugiej procedury
formowania modelu biznesowego nastepuje okreslenie segmentéw rynkowych, do
ktdrych zostanie skierowana nasza oferta. Segment rynkowy to w miare jednorodna,
czy charakteryzujgca si¢ podobnymi wlasciwosciami grupa potencjalnych klientow.
Zdefiniowanie segmentu powinno opiera¢ si¢ na poszukiwaniu podobienstw jedno-
stek z punktu widzenia ich potrzeb wobec naszych produktéow czy ustug. Okreslenie
struktury tancucha wartosci pozwala na zrozumienie calego procesu, do ktérego pra-
gnie sie wlaczy¢ nasze przedsiebiorstwo. W ramach schematu warto okreslic¢ jaki jest
zakres korzysci odnoszonych przez jednostki znajdujace si¢ w kolejnych ogniwach
fancucha wartosci oraz jakie jest ich usytuowanie. W ramach tego dzialania mozna
wstepnie usytuowac miejsce naszej firmy w fancuchu tworzenia wartosci.
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Kolejnym dziataniem jest okreslenie istniejacych i dodatkowych aktywéw niezbed-
nych do wsparcia pozycji spotki w ramach fancucha wartosci. Na przyklad jezeli chce-
my pelni¢ nie tylko role wytworcy, ale réwniez dystrybutora — wowczas koniecznym
staje sie¢ stworzenie potencjalu sprzedazowego i zatrudnienie okreslonych kanaléw
dystrybucji. Celem oszacowania przychodow i kosztéw (najpierw potencjalnych
przychodéw a potem kosztow) jest zbadanie czy dany model biznesowy jest w sta-
nie generowa¢ nadwyzke oraz czy jeste$Smy tg nadwyzka usatysfakcjonowani, czy tez
bedziemy musieli jeszcze raz przeanalizowaé koszty i przychody (zwlaszcza ceny).
Projektowanie pozycji firmy w fancuchu i sieci wartosci od dostawcow do klientow
koncowych wymaga okreslenia czy optacalne jest wchodzenie tylko w jedno czy tez
w wigcej ogniw tanicucha wartosci oraz jakie korzyscii naklady generuja rozwigzania
alternatywne. Ostatnim dzialaniem jest okreslenie strategii konkurencyjnej, ktorej ce-
lem jest zasadniczo projektowanie przewag nad konkurentami oraz podjecie decyzji
jak te przewagi beda komunikowane i wykorzystywane.

10.4. Przyklad operacyjny w zakresie tworzenia modelu
biznesowego spdtki Wetfriend

Ponizej przedstawiono wirtualny przyktad budowy modelu biznesowego przez spotke
Wetfriend, ktéra wytania si¢ z Uniwersytetu Przyrodniczego. Przyklad ten posiada
charakter kompleksowy, w zwigzku z tym zastosowano schemat budowy modelu biz-
nesowego dla spdtki zlozone;j.

Opis sytuacji

Katedra Odpornosci Zdrowotnej Zwierzat Uniwersytetu Przyrodniczego prowadzi
badania nad odpornoscia zwierzat na rézne czynniki zagrozenia chorobotwdrczego
oraz nad stymulatorami odporno$ci. W ramach badan udalo si¢ wyizolowa¢ czyn-
nik stymulujacy zwigkszenie odpornosci zwierzat domowych (Factor S), zwlaszcza
pséw, na namnazanie sie réznych chorobotwdrczych gronkowcow, ktére prowadza do
chorob skdry oraz czesto do zakazenia calego organizmu psa. Factor S jest bezbarw-
nym i bezsmakowym plynem, ktéry mozna dozowaé wraz z woda dla zwierzat. Za-
stosowanie Factora S powoduje mozliwo$¢ odstawienia antybiotykéw (dozowanych
w zastrzykach i tabletkach) oraz uzyskania dlugotrwalego dobrostanu pséw domo-
wych, wrazliwych na zakazenia bakteryjne, pod warunkiem powtarzania dwa razy do
roku tygodniowych kuracji. Zakazenia gronkowcowe skory psow domowych dotycza
z reguly ras hodowlanych takich jak labradory, beagle, mastiffy i golden retrivery.
Uniwersytet moze w do$¢ szybkim czasie uzyska¢ odpowiednie zgody na wykorzy-
stanie Faktora S do leczenia zwierzat hodowlanych, zwlaszcza pséw domowych. Ze-
spot badawczy Katedry spotkal sie z Dziekanem i Rektorem ds. Nauki i Wspdtpracy
z Gospodarka i postanowiono utworzy¢ spotke spin off z 40% udzialem Uniwersytetu
i 60% udzialem cztonkéw zespolu badawczego. Przyjeto, ze Factor S moze by¢ w pew-
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nych ilo$ciach produkowany przynajmniej przez pierwsze lata w laboratoriach Uni-
wersytetu. Spolka ta bedzie nosila nazwe Wetfriend.

A. Model biznesowy spotki Wetfriend. Wartosci dla klientow.

Przedstawione rozwigzanie posiada walor uodporniania pséw na chorobotworcze
gronkowce pod warunkiem powtarzalnosci kuracji. Rozwigzanie eliminuje ucigzli-
w3 terapie antybiotykowa i walke z zapaleniami skéry za pomoca silnych srodkéow
przeciwzapalnych (podawanych w zastrzykach). Z reguly terapie walki z zakazeniami
bakteryjnymi skdéry pséw nie sa bardzo optacalne dla weterynarzy, natomiast sg bar-
dzo klopotliwe i ucigzliwe. Wprowadzenie do leczenia Faktora S pozwoliloby wete-
rynarzom na ograniczenie wizyt interwencyjnych w powaznych stanach zapalnych
oraz zwiekszenie pracy w zakresie profilaktyki zwierzat. Uzyskane rozwigzanie jest
réwniez wygodne dla wiascicieli psow, poniewaz ogranicza liczbe ich wizyt z psem
na zastrzyki oraz pozwala na leczenie w domu. Konieczno$¢ powtarzalnosci kura-
cji wymusza z kolei regularne wizyty u weterynarza, ktére potaczone sg z badaniem
analitycznym skory psa. Ten drugi czynnik zwieksza réwniez prace dla laboratoriow
analitycznych. Analizujac wartosci dla klientéw przyjeto, ze koszt leczenia nie musi
zmienic sig, ale zwigkszy sie znaczaco wygoda leczenia zaréwno dla psa, jego wlasci-
ciela, jak i weterynarza.

Korzysci dla klientéw: 1) mniej interwencyjna kuracja dla psa, 2) wygoda dla wlasci-
cieli pséw (mniej wizyt na zastrzyki), 3) mozliwos¢ przeprowadzenia wigkszosci ku-
racjiw domu, 4) wiecej pracy profilaktycznej dla weterynarzy i mniej interwencyjnej,
5) wigcej pracy dla laboratoriow analitycznych.

B. Model biznesowy spotki Wetfriend. Klienci. Segmenty rynkowe.

Aplikowa¢ Faktor S moga tylko weterynarze poniewaz jest to czynnik leczniczy.
Z punktu widzenia rynku weterynaryjnego mozna wyrozni¢: hurtownie weteryna-
ryjne oraz indywidualnych weterynarzy oraz zbiorcze lecznice zwierzat. Koncowym
klientem sg wlasciciele psow, ktorzy placg za leczenie. Z punktu widzenia wplywania
na decyzje w zakresie leczenia, kluczowe zdanie majg weterynarze, natomiast dystry-
bucja $rodkéw leczniczych dla zwierzat odbywa si¢ przez hurtownie weterynaryjne.
Dlatego okreslono segment docelowy: weterynarze i lecznice, a kanat dystrybucji:
hurtownie weterynaryjne.

C. Model biznesowy spoélki Wetfriend. Lancuch Wartosci.

Lancuch wartosci obejmuje: 1) tworzenie i ochrone wlasnosci intelektualnej, 2) pro-
dukcje Faktora S, 3) marketing, czyli docieranie z wiedzg o produkcie do klientéw
(lecznic i indywidualnych weterynarzy), 4) dystrybucje fizyczng (logistyke i maga-
zynowanie oraz sprzedaz hurtowy), 5) sprzedaz detaliczng — wydawanie leku wlasci-
cielom zwierzat, 6) aplikowanie leku przez wlascicieli zwierzat, 7) wizyty kontrolne
i profilaktyczne u weterynarzy i w lecznicach, 8) wykonywanie pomocniczych badan
przez laboratoria analityczne. W ramach projektowanej struktury tancucha warto-
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$ci Wetfriend wstepnie jest zainteresowany swoja rolg w zakresie dzialan okreslonych
w punkcie 11 2 i czgsciowo w punkcie 3. Decyzja o szczegélowym pozycjonowaniu
spotki zapadnie pdzniej.

D. Model biznesowy spotki Wetfriend. Aktywa i zasoby.

W ramach dziatalnosci Wetfriend niezbedne bedzie wykorzystanie zasobéw do pro-
dukcji Faktora S. Przewiduje si¢, ze w pierwszym roku od wdrozenia konieczne be-
dzie produkowanie okoto 3000 litréw Faktora S rocznie, w drugim okolo 6000 litréw
a w trzecim i nastepnym po okolo 10000 litréw. W pierwszym i drugim roku bedzie
mozliwe produkowanie ptynu w calosci w laboratoriach Uniwersytetu, w kolejnych
latach koniecznym bedzie pozyskanie dodatkowych laboratoriéw. Do produkcji be-
dzie potrzebnych 2 laborantéw, surowce do produkcji mozna znalez¢ w hurtowniach
chemicznych i farmaceutycznych. Firma bedzie potrzebowala dostepu do czasopism
weterynaryjnych i portali internetowych dla weterynarzy, aby dotrze¢ z informacja
do nich. Pomieszczenia uniwersytetu bedzie mozna réwniez wykorzysta¢ do kurséw
i prezentacji nowej metody leczenia dla weterynarzy, chociaz trzeba przyznad, ze spo-
tkania srodowiskowe muszg odbywaé w poszczegdlnych regionach kraju, co bedzie
wymuszalo korzystanie ze $srodkéw transportu. Wydaje sie, ze do promocji bedzie
trzeba wykorzysta¢ samochdd osobowy. Kluczowym czynnikiem jest dostep do labo-
ratoriéw Uniwersytetu, dostep do innych zasobdéw uda si¢ zdoby¢ w trakcie rozwo-
ju firmy. Zasoby finansowe niezbedne do uruchomienia dzialalnosci nie sg wysokie
i pokryja je wklady udziatlowcéw oraz dotacja PARP.

E. Model biznesowy spolki Wetfriend. Koszty i przychody.

W ramach pracy nad modelem biznesowym okreslono liczbe kuracji, ktére bedzie
mozna zrealizowaé za pomocg specyfiku: w pierwszym roku - 30000, w drugim -
60000 i w trzecim - 100000. Odpowiada to odpowiednio 6, 12 i 20% pokrycia tego
typu ustug w kraju. Przyjeto, ze koszt kuracji wynosi 140 zl, w tym koszt lekarstw 45 zt
(na zasadzie analogii do kosztow antybiotykow), z czego 15 zt trafialoby do dystrybu-
torow. W sumie potencjal przychodowy wynosi 0,9 mln zt w pierwszym roku, 1,8 mln
zt w drugim i 3 mln zt w trzecim roku. Koszty operacyjne wyszacowano na 1,2 mln
zt w pierwszym roku, 1,6 mln zt w drugim i 2,1 mln zt w trzecim roku. W tym celu
sporzadzono oszacowania gléwnych pozycji kosztow, przyjmujac narzuty na koszty
pozostate w wysokosci 20% kosztow gtéwnych. Koszty gtéwne obejmowaly: 1) koszty
surowcow do produkgji Faktora S, 2) koszty osobowe: laborantéw produkcyjnych, za-
rzadzania i marketingu, 3) koszty dzierzawy laboratorium od Uniwersytetu, 4) koszty
rzeczowe: marketingu i reklamy, w tym podroéze i szkolenia weterynarzy oraz 5) kosz-
ty zakupu nowej aparatury i ochrony wlasnosci intelektualnej. Model biznesowy sie
bilansuje i mozna go zastosowac w praktyce.

F. Model biznesowy spotki Wetfriend. Projektowana pozycja firmy.
Projektowana pozycja firmy w lanicuchu wartosci obejmuje: 1) tworzenie i ochrone wta-
snosci intelektualnej, 2) produkcje oraz 3) marketing. Rozwazano przekazanie marketin-
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gu agencji reklamowej wyspecjalizowanej w rynku farmaceutycznym, jednak uznano, ze
spotka jest w stanie zrealizowa¢ wiarygodny marketing poprzez nasilenie osobistych kon-
taktow cztonkow zespolu badawczego z weterynarzami. Przyjeto wiec, ze w marketing
i szkolenia weterynarzy w zakresie nowej metody leczenia pséw beda musieli zaangazo-
wac sie twdrcy rozwigzania, ktorzy beda mogli osobiscie podzieli¢ si¢ swoimi doswiad-
czeniami. Rozwazano réwniez zorganizowanie specjalistycznej hurtowni, ktéra dystrybu-
owalaby specyfik do weterynarzy, jednak odstgpiono od tego pomystu, tak aby nie psu¢
kooperacji z hurtowniami weterynaryjnymi.

G. Model biznesowy spotki Wetfriend. Strategia konkurencyjna.

Konkurentem dla Wetfriend s3 producenci antybiotykéw, jednak w wigkszosci sa
to antybiotyki wykorzystywane w leczeniu ludzi, nie uznano wiec, ze ze strony firm
farmaceutycznych produkujacych antybiotyki bedzie istotne zagrozenie. Analizujac
czynniki konkurencyjne rozwazono zagrozenie wejscia innego podmiotu z podob-
nym produktem i uznano, ze niezbedne bedzie zastrzezenie patentowe w Europie,
USA i Japonii, czyli w krajach o najwiekszych rynkach, na ktérych trzyma si¢ zwie-
rzeta domowe dla przyjemnosci. Zasadniczym czynnikiem problemowym uznano
przyzwyczajenie weterynarzy do stosowania okreslonych farmaceutykéow i dotychcza-
sowych metod leczenia. Jako gléwny czynnik zagrozenia sprzedazy przyjeto odmowe
weterynarzy w zakresie stosowania nowej metody. Czynnik sukcesu to przekonanie
weterynarzy do skuteczno$ci nowej metody.

Wyszczegoélniono nastepujace przewagi konkurencyjne nowej metody wobec dotych-

czasowych metod leczenia:

- nieinwazyjno$¢ stosowanej metody dla psow,

- wygoda dla wlascicieli w poréwnaniu do terapii antybiotykowych,

- wygoda dla weterynarzy, zmniejszenie liczby interwencji i zwiekszenie dochodu
z profilaktyki zwierzat,

- udzial twoércéw metody leczenia w szkoleniu weterynarzy budujacy wiarygodnosé
metody leczenia.

Ponadto wyszczegdlniono czynniki sukcesu powodzenia takie jak:

- umiejetnos¢ nawigzania wspoltpracy ze stowarzyszeniami weterynaryjnymi,

— umieszczanie reklam i artykuléw na temat nowej metody w prasie fachowe;j
i w portalach dla weterynarzy,

- poinformowanie o nowej metodzie leczenia wszystkich krajowych uniwersytetéw
przyrodniczych,

— stworzenie przekonywujacej argumentacji i uczciwego przekazu podczas szkolen
dla weterynarzy w ramach informacji pisemne;j,

— zapewnienie licznego uczestnictwa weterynarzy w szkoleniach.

Strategia konkurencyjna polega wiec na wykorzystaniu potrzeb juz istniejacych w aktual-
nych niszach rynkowych oraz zaoferowaniu klientom produktu lepiej zaspokajajacego te
potrzeby.
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yrtetesnl Gl 1 Okreslenie zrédel finansowania na potrzeby budowy montazu finansowego

Osoby

fizyczne Wymagania

Udzial % Czynniki

5 . (biznes plan, Mozliwa decyduja-
Zyédlo Ly dane kwota

danego
P ce o uzy-
zrodta o
finansowe, dofinan- skaniu
c - w caltym
strategia sowania finanso-

rozwoju itp.) projekcie wania

stytucje

mogace
dostarczyc

kapitalu

finansowania

Srodki wlasne

Srodki rodziny
iznajomych

Pozyczki
prywatne

Wkiady aniotow

biznesu

Fundusze
kapitatowe
wysokiego
ryzyka

Mikropozyczki

Kredyty
i pozyczki
preferencyjne

Kredyty
i pozyczki
bankowe

Kredyt pod
hipoteke

Kredyty objete
gwarancjami

Dotacje i granty
inwestycyjne
pochodzace

ze zrédet
publicznych
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yitetesnl gl 2  Konkursy w programie innowacyjna gospodarka w 2010 roku

Dzialanie

1.1.1.

1.3.1.

1.3.2.

1.4.

2.1.

2.3.1.

2.3.2.

3.1.

3.3.1.

3.3.2.

Rodzaj dotagji

Projekty badawcze
z wykorzystaniem metody
foresight

Projekty rozwojowe

Wsparcie ochrony wlasnosci
przemystowej

Wsparcie projektow
badawczych realizowanych
dla przedsiebiorstw

Rozwéj osrodkéw
o wysokim potencjale
badawczym

Projekty w zakresie
rozwoju infrastruktury
informatycznej nauki

Projekty w zakresie rozwoju
zasob6w informatycznych
nauki w postaci cyfrowej

Inicjowanie dziatalnosci
innowacyjnej

Wsparcie dla instytucji
otoczenia biznesu

Wsparcie dla MSP w wejsciu
na gietde

Terminy naboru
wnioskow

1III-3111I
1III-311II
1III-311II
11IX-301IX
II -

ogloszenie naboru na IV
VIII -
ogloszenie naboru na X

Inm-v
Im-1v
Im-1v

tryb ciagly, nabér
wnioskéw:

8 III - koniec 2010 r.
(do wyczerpania alokacji)

tryb ciagly, nabér
wnioskéw:

29 III - koniec 2010 r.
(do wyczerpania alokacji)

tryb ciagly, nabér
wnioskéw:

8 II - koniec 2010 r.
(do wyczerpania alokacji)

Planowana
alokacja

17,2 mln z}

137,0 mln z1

83,0 mln z}
(obie rundy
aplikacyjne)

386,0 mln zi
dla dziatania 1.4

131,0 min z}

301, 0 min z}
laczne dla
dziatania 2.3

93,0 mln z}

Kwota, ktéra
pozostanie

z catkowitej
alokacji po
rozpatrzeniu
odwotan

21,0 mln z}
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Dzialanie

Rodzaj dotacji

Terminy naboru
wnioskow

Planowana
alokacja

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.1.

4.5.2.

5.1.

5.2.

5.4.1.

6.1.

Wsparcie wdrozen wynikéw
prac badawczych
w przedsiebiorstwach

Stymulowanie dziatalnosci
badawczej przedsiebiorcéw
oraz wsparcie w zakresie
wzornictwa przemystowego

Kredyt technologiczny

Nowe inwestycje o wysokim
potencjale innowacyjnym

Wsparcie duzych inwestycji
w sektorze produkcyjnym

Wsparcie duzych
inwestycji w sektorze ustug
nowoczesnych

Wspieranie powigzan
kooperacyjnych miedzy
przedsiebiorcami

Wspieranie instytucji
otoczenia biznesu
$wiadczacych ustugi
proinnowacyjne oraz ich sieci

Wsparcie na uzyskanie
ochrony wtasnosci
przemystowej

Paszport do eksportu

II - ogloszenie
naboruna IV
VIII - ogloszenie
naboruna X

nabdér wnioskéw
15II1-12111
6IX-30IX

tryb ciagly, ogloszenie
naboru IV
(do wyczerpania alokacji)

nabdér wnioskéw
15III-151V

tryb ciagly
I kw. - koniec 2010 r.

do wyczerpania alokacji

tryb ciagly, nab6r wnioskéwr:
8 III (do wyczerpania
alokacji)

tryb ciagly do wyczerpania
srodkéw

tryb ciagly nabér
wnioskéw:

11II - koniec 2010 r.
(do wyczerpania alokacji)

nabér wnioskow:
1511 -51II1
31V-18VI
20IX-8X

1,4 mld zH*
(do wyczerpania
alokacji)

105,0 mln z na
runde

463,0 min z}

654,0 min zI*

Pozostata do
wykorzystania
alokacja

3,9 min z}
dla dziatania 4.5

70, 0 min z}

69,0 mln z}

37,0 mln z}

43,0 min z}
na runde
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Dzialanie

6.2.2.

8.1.

8.2.

8.3.

8.4.

Zrédto: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.

Rodzaj dotacji

Przygotowania terenéw
inwestycyjnych

Wspieranie dziatalnosci
gospodarczej

w dziedzinie gospodarki
elektronicznej

Wspieranie wdrazania
elektronicznego biznesu

Przeciwdzialanie

o wykluczeniu cyfrowemu

elnclusion

Zapewnienie dostepu
do Internetu na etapie
,ostatniej mili”

Terminy naboru
wnioskow

nabér wnioskow:
1II-2611
4V-31V
2 VIII - 31 VIII
1X-29X

II-VI

I -vI
VII -X

I pol. II
Ipol. V
I pol. IX

II - II1
V-VI
IX-X

Planowana
alokacja

100,0 mln zi
alokacjana 4
rundy tacznie

162,0 min zt
na runde

162,0 min zt
na runde

361,0 mln zi
na 3 rundy
tacznie

198,0 mln zi
(na 3 rundy
tacznie)
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Zatgcznik 3.

yrteteani Gl 3 Aneks. Zadania i ¢wiczenia do samodzielnego poglebienia tematu

1. Test zrozumienia tematu
A. Ponizej opisano ideowo podstawowe modele biznesowe spolek spin off. Nazwij je:

L - obserwacja kluczowych probleméw
istotnych decydentéw i graczy gospodarczych i dostarczenie gotowych rozwigzan,
proceséw czy technologii.

2 - kreowanie nisz czy rynkéw poprzez dostarcza-
nie innowacyjnych produktéw zaspokajajacych nowe potrzeby.

B - podejmowanie eksploatacji
rozwigzania (np. technologii) o ogromnym potencjale uzytkowym lub rynkowym,
w sposéb ktory moze znaczaco przebudowac istniejace fancuchy czy sieci wartosci.

Ao - zagospodarowywanie wolnych
rozwigzan nie wdrozonych do produkeji czy tez niewykorzystanych potencjatéw B+R,
gléwnie poprzez §wiadczenie ustug dla podmiotéw zewnetrznych.

D - odkrycie duzych rynkéw i poszukiwanie sposobdw
na ich zapelnienie wlasng produkcja i rozwigzaniami technologicznymi.

B - eksploatacja istniejacego rynku
eksperckiego (lub ustug zleconych) w oparciu o zasoby materialne i ludzkie uczelni.

T e - odkrywanie nowych procesow, rozwigzan waz-
nych problemoéw i poszukiwanie dla nich zastosowan praktycznych, nisz i rynkow.

B - eksploatacja wysokiej tozsamosci rynko-
wej uczelni poprzez dostarczanie typowych produktéw, ale podbudowanych marka
(np. Oxford University Press).

9 - dostarczanie produktéw technicznych niemasowych,
czeéci i komponentéw wymagajacych duzej precyzji itp., nie produkowanych przez
duze przedsigbiorstwa.

10 e - dostep do istniejacych, praktycznych roz-
wigzan technologicznych na uniwersytecie i eksploatacja istniejacych nisz rynko-

wych.

Ll oo - odkrywanie nisz uzytkowych dla gotowych lub po-
wstajacych rezultatow prowadzonych badan (patentéw i technologii).

12, o - outsourcing prac B+R prowadzonych przez zagra-
niczne jednostki i koncerny przez spétke spin off wylaniajaca si¢ z uniwersytetu i ko-
rzystajaca z jego dorobku wiedzy oraz zasobow.
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B. Wyszczegolnij przynajmniej 4 wymagania ramowe do zorganizowania spolki
spin off na Twojej Uczelni:

C. Wytlumacz na czym polegaja zasadnicze sposoby formowania modelu bizneso-
wego spolki spin off

1. Podejscie od eksploatacji zasobow —

2. Podejscie od eksploatacji luk efektywnosciowych -

3. Podejscie od eksploatacji rynku -

4. Podejscie od eksploatacji pomystu uzytkowego —

5. Podejscie od rozwigzywania kluczowych probleméw —

6. Podejscie od kreacji rynku -

D. Okresl, jakie dzialania sa mozliwe w ramach okreslania:
*  Wartosci dla klientéw -

¢ Klientow -

* Lancucha warto$ci--

* Aktywow i zasobow—

*  Kosztéw i przychoddw —

* Projektowania pozycji firmy -

* Strategii konkurencyjnej —
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2. Test umiejetnosci

Sformutuj kompleksowy model biznesowy spotki spin off wylaniajacej sie z uczelni
na jeden z ponizej wybranych tematow, podajac jednoczesnie hipotetyczny opis roz-
wigzania:

1.

0N U e

10.

11.
12.

Nowa, skuteczng metode motywowania pracownikéw w call centers eliminujaca
presje psychiczng i duzg rotacje kadr;

Nowe rozwigzanie w zakresie sprawdzania kompetencji menedzerskich kierownikéws;
Nowe rozwigzanie spowalniajace ruch na drogach w miejscach zagrozonych
poprzez emisje hatasu do wnetrza samochodu;

Wzrokowe sterowanie komputera (zamiast myszki);

Indykator agresji u ludzi na odlegtos¢;

System pomiarowy dopasowania przedmalzenskiego;

Urzadzenie powstrzymujace ptacz niemowlecia;

Sucha zZywno$¢ zaspokajajgca pragnienie;

Alkohol nie wykazywany przez alkomaty policyjne;

Falsyfikator fotoradaru (urzadzenie obnizajace predkos¢ identyfikowang przez
radar);

Nieinwazyjny uspokajacz nastroju;

Inne propozycje.

Uwaga: model biznesowy tego typu spotki spin off powinien zawrze¢ sie co najwyzej
na 1,5 strony (3000 znakow). Sugerowane jest zatem korzystanie z réwnowaznikow
zdan.
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