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Strategia zarzgdzania innowacjami
w matych | srednich przedsiebiorstwach

Wielu badaczy przesztosci i tych, ktorzy usitujq okreslic naszg
przysztosc twierdzi jednoznacznie, ze nasza zdolnosc do tworzenia
innowacji zadecyduje o naszej przysztosci i losie. Innowacja jest
nieodtqgcznq czesciq dziatalnosci cztowieka.

Nie ogranicza sie ona tylko do techniki czy réznych technologii,
ale odnosi sie do wszystkich dziedzin zycia cztowieka. Podjecie
Sie czegos nowego i czesto nieznanego jest zawsze potaczone ze
swego rodzaju przygoda, bowiem wynik wprowadzenia czego$
nowego jest niepewny i zwigzany czesto z ryzykiem.

Do innowacji nawotuje sie w istocie od wiekdw, o czym moze
Swiadczy¢ wiersz wielkiego niemieckiego poety Johanna Wolfgan-
ga von Goethego, ktéry w wolnym ttumaczeniu brzmi:

,Odwazyc sie na to, na co nikt sie nie wazy

Mowic to, czego nikt nie mowi

Myslec o tym, o czym nikt nie mysli

Robic to, czego nikt nawet rozpoczynac nie zamierza'

» cigg dalszy str 2

STRATEGIA ZARZADZANIA INNOWACIAMI W MA-
tYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

WYBRANE PRZYKEADY REALIZACJI USEUG SWIAD-
CZONYCH PRZEZ WCTT

PROFILE OFERT HANDLOWYCH SIECI ENTERPRISE
UROPE NETWORK

ten, oraz wczesniejsze numery

HighTECH kwartalnika dostepne

sq z mozliwosciq pobrania na stronie
www.wctt.pl/page/high-tech/
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Badaniami nad istotg innowadji, ale i jej wpro-
wadzaniem do praktyki zajmowato i zajmuje

Innowacja jest celem i sposobem.
Przyktadowe opinie na temat innowadgji:.
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sie wielu badaczy z réznych dziedzin. Obec-
nie dos¢ powszechnie panuje poglad, ze nie
wystarczy sformutowac istote innowadji, ale
trzeba sie zajg¢ budowaniem strategii zarza-
dzania innowacjami przy ich wprowadzaniu
do praktyki. W ramach IMProve zdefiniowanie
i zarzadzanie innowacjami jest proste — jednak
jest ono skomplikowane we wdrozeniu.

Na szkoleniu zorganizowanym w Duseldor-

fie przez A.T. Kearney, w ramach IM3Prove
Academy pt.: ,Budowanie Strategii Zarza-
dzania Innowacjami w Firmach", zajeto sie

tym tematem dos¢ szczegdtowo. Omdwiono
zewnetrzne otoczenie przedsiebiorstwa, oraz
Jjego wewnetrzne mozliwosci i zasoby. Opiera-
jac sie na przeprowadzonych etapach analizy
mozna dopiero wprowadzi¢ kluczowe elementy
strategii. Z obserwadji i badan wynika bowiem,
ze skuteczne zarzadzanie wprowadzaniem
innowacji daje wymierne rezultaty i jest Zré-
dfem rozwoju firmy. Wskazuje sie przy tym, ze
innowacyjnosc¢ nie jest tylko jednorazowym
wydarzeniem, ale jest swego rodzaju proce-
sem. Istnieja zatem mozliwosci ingerencji

w czynniki ksztattujace ten proces, tak by moz-
na byto wptywac na wynik innowacji.

STRATEGIA
INNOWACJI

2
ORGANIZACJA | KULTURA
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CZYNNIKI SPRZYJAJACE

np. zarzadzanie projektami i programami, zasobami ludzkimii,
wiasnoscig intelektualng i wiedzg oraz IT
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REZULTATY INNOWACJI

Jnnowacja
odroznia lidera
od nasladowcy”

ve Jobs, APPLE

Jnnowacja pomaga
przezwyciezac

kryzysy”

— Hannes Erler, SWAROVSKI

Innowacja
zabezpiecza rozwa
Twojego biznesu

Piramida innowacji wg A.T. Kearny

NAJLEPSZE PRAKTYKI W RAMACH
ZARZADZANIA INNOWACJAMI:

Jasno zdefiniowana Strategia Innowacji

Kultura przedsiebiorstwa zorientowana
nainnowacje

Kompleksowe/systemowe zarzadzanie
cyklem zycia produktu, zorientowane na

. rozwoj . PPN
zarzadzanie zysk, efektywnos¢, szybkos¢ i ciggte
; produktu/procesu procesu :
PETTIS il oraz ustugi i ciagte doskonalenie ulepszanie

Odpowiednie zarzgdzanie
czynnikami sprzyjajacymi

© © o¢

Dzieki temu osiggamy duzy wptyw
na zysk przedsiebiorstwa.
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. Rozwijanie i wdrazanie strategii innowadji
% jest jak wspinanie sie.po gérach

- osiggasz szczyt  # ¥R ‘
-~ matymi krokami!

Komplementarnos¢ sktadowych strategii innowacji

wizja i misja pola
badawcze
] koordynacja
kogrgynzjlc!a obszaréw
wizji, IE:IISJI STRATEG'A badawczych
i zasobow i rozwoju
finansowych INNOWACJI kompetencji

finanse

mapa
kompetencji

koordynacja rozwoju
kompetencji
i zasobow
finansowych
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10 krokéw prowadzacych do strategii zarzagdzania innowacjami
wg A.T. Kearny

7 8

Wizjaimisja |

Analiza zewnetrzna ool Analiza wewnetrzna
Ola

badawcze
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STRATEGIA

Trendy INNOWACJI Ocena .
Jakie trend kKompetengjy O Jakiema
O Jakie rendy kompetencje
wplywaja 9 10 kadra zarzadzajaca
na dziatalno$¢ . .
firmy? Finanse | | Mapa I pracownicy
rmy? ‘ kompetengji ' (zasoby ludzkie).
Potrzeby Cykl zycia
klientow A ’ produktu
O Jakie sa 9 L -
prawdziwe Konkurencja e . O :;';'stkttjyﬁazj);ck'?m
potrzeby klientéw? i analiza technologii Ambicje etapie rozwoju sa
produkty/ustugi.
O Kto jest konkurencja O Jakie ambicje ma

firmy, co robi
konkurencja?

A.T. Koerny proponuje 10 krokéw prowadzacych
do wiasciwej strategii zarzadzania innowacjami.
Szes¢ pierwszych etapow mozna uznac za analize
firmy i jej otoczenia. Trzy pierwsze z nich to analiza
zewnetrznego otoczenia firmy, natomiast kolejne
trzy koncentruja sie na samej firmie i jej zasobach.
(rys. powyzej)

1. Analiza trendéw makroekonomicznych

i branzowych pozwala okresli¢ potencjalny
wptyw tych trendow na dotychczasowg

i planowang dziatalno$¢ firmy oraz pozwala
okresli¢ potencjat biznesowy w $wietle tego, co
dzieje sie na wybranych rynkach branzowych.
Do przeprowadzenia tej analizy bardzo czesto
wykorzystywana jest rozszerzona analiza PEST.
W ramach tej analizy bardzo wazne jest takze
zbadanie i wykazanie powigzan pomiedzy
réznymi trendami i uwzglednienie ich przeni-
kania sie.

kadra zarzadzajaca?
Nowe rynki vs nowe produkty.

2. Analiza potrzeb klientéw poprzez budowe
i analize taricucha wartosci firmy.

Analiza ta nie powinna by¢ ograniczona tylko
do odbiorcow produktow lub ustug, ale powin-
na obejmowac caty tarcuch wartosci, od do-
stawcow poprzez odbiorcéw posrednich, osta-
tecznych, a takze inne powigzane podmioty,
ktore moga mie¢ wptyw na ksztatt produktow/
ustug firmy. Pozwala ona na wglad w obsza-
ry, w ktorych klient moze budowac i rozwijac
wartos¢. W ramach tej analizy niezbedne jest
okreslenie obszarow innowacyjnych (dotych-
czas nieuwzglednionych przez firme) oraz
punktéw kontrolnych, ktére bedg miaty wptyw
na ksztatt produktow/ustug firmy.

3. Analiza konkurencji i technologii

(tzw. Technology Watch) pozwala na systema-
tyczna analize dziatar innowacyjnych gtownych
konkurentéw oraz na kontrole zachodzacych

1 Analiza PEST jest narzedziem stuzqcym do badania otoczenia organizacji. Jest to analiza makrootoczenia, czyli badania

réznorodnych czynnikéw zewnetrznych. Przede wszystkim analizowane sq czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczno-

-kulturowe, srodowiskowe, prawne i technologiczne.

2 Koncepdja taricucha wartosci. Jest to sekwencyjne przedstawienie funkdji realizowanych w przedsiebiorstwie.
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w otoczeniu zmian technologicznych.

W ramach tej analizy kluczowe jest okreslenie,
a nastepnie regularne monitorowanie, gtow-
nych bezposrednich konkurentow firmy oraz
nowych wprowadzanych na rynek techno-
logii, ktére majg wptyw na dziatalnos¢ firmy.
Konkurengja firmy powinna by¢ analizowana
na réznych obszarach — ich produkty, ustugi,
modele biznesowe, udziat w rynku, obecnos¢
w internecie, polityka cenowa, marketingowa,
oferty specjalne itp. Gtowne zrodta informacji
dla takiej analizy stanowig internet, prasa, bazy
danych, targi, klienci, dostawcy, posrednicy itp.

4. Analiza ambicji kadry zarzqdzajqcej
pozwala na ocene potencjatu innowacyjnego
i rozwojowego poprzez analize stosowanego
w firmie podejscia do dziatalnosci — np. czy
firma zamierza koncentrowac sie na obecnie
dostepnych rynkach/produktach, czy moze
planuje zdobywac¢ nowe rynki, wchodzi¢ na
rynek z nowymi produktami/ustugami. Okre-
Slenie roli, jaka firma zamierza odgrywac na
rynku jest niezbedne do opracowania strategii
zarzadzania innowacjami. To od ambigji kadry
zalezy dokad firma bedzie zmierzac i w jaki
sposob bedzie realizowata strategie innowa-
gji, a przede wszystkim jakie beda jej obszary
badawcze (punkt 8).

5. Analiza cyklu zycia produktow/ustug
firmy umozliwia okreslenie fazy rozwoju
produktow/ustug oraz zaplanowanie niezbed-
nych dziatan w celu utrzymania sie na rynku.
Wiedza o tym, w jakiej fazie rozwoju znajduja
sie produkty/ustugi firmy (faza wprowadzenia,
wzrostu, dojrzatosci, czy schytku) jest niezbed-
na do okreslenia innowacyjnych obszaréw
badawczych i przygotowania planéw dziatania
firmy. Kazda z faz rozwoju, w ramach cyklu
Zycia produktu/ustugi, ma inne implikacje dla
opracowywanej strategii zarzadzania innowa-
cjami.

6. Ocena kompetencji pozwala na identyfi-
kacje kompetendji istniejgcych oraz okresdlenie
brakéw w kompetencjach firmy i jej zespotu.
Braki te musza by¢ zlikwidowane, aby firma
mogta by¢ konkurencyjna i innowacyjna na
otaczajgcym ja rynku. W ramach tej analizy
bada sie przede wszystkim kompetencje tech-
nologiczne, biznesowe i zarzadcze, i w efekcie
buduje matryce kompetencji.

Kolejne cztery etapy obejimujq dziatania,
ktore stuzq zbudowaniu Strategii Zarzqdza-
nia Innowacjami w firmie, przy wykorzysta-
niu wynikow wczesniejszych analiz.

7. Wizja i misja — etap ten polega na opraco-
waniu lub weryfikacji posiadanej juz wizji i misji
firmy. Wizja i misja stanowia pewnego rodza-
ju wytyczne do przejscia od tzw. ,marzen”

do konkretnych dziatan oraz sa niezbedne

do zbudowania strategicznych podstaw dla
rozwoju biznesu. Powinny by¢ one okreslone
w oparciu o ambicje kadry zarzadzajacej firma
i odzwierciedlac je. Dobrze jest, jesli w faze
opracowywania wizji i misji firmy wigczeni sg
takze pracownicy nizszego szczebla oraz do-
stawcy i klienci firmy. Wazne jest, aby tak opra-
cowac wizje i misje, by jezyk byt jasny, prosty

i precyzyjny, cele mierzalne, a wizja osiggalna.

HD3.1Y8IH

8. Zdefiniowanie obszaréw badawczych,

na podstawie wynikow przeprowadzonych
wczesdnigj analiz, pozwala na wybranie konkret-
nych obszardw innowacyjnych dziatan, ktére
bedga stanowity element kluczowy zarzadzania
innowacjami. W pierwszej kolejnosci okresla sie
obszerng liste obszaréw badawczych

w oparciu o wyniki analiz otoczenia zewnetrz-
nego (analiza trenddw, konkurendji i potrzeb
klientéw), a nastepnie w oparciu o szczegotowa
analize wewnetrznych kompetendji i cyklu zycia
produktow/ustug zaweza sie te liste do kilku
kluczowych obszaréw badawczych, na ktorych
wdrozeniu firma sie nastepnie skupi.

9. Mapa kompetencji opracowywana jest po
wyborze kluczowych obszaréw badawczych

i pokazuje, jakie sg niezbedne zdolnosci i kom-
petencje, ktdre firma musi posigs¢, aby z suk-
cesem realizowac¢ wybrane obszary badawcze.
Zdefiniowane braki w posiadanych kompeten-
¢jach nalezy zniwelowac
poprzez opracowanie

i wdrozenie tzw. ,0bsza-
row ulepszen” (impro-
vement areas) — dziatan
prowadzacych do rozwoju
kompetendji w obszarach,
w ktérych ich brakuje.

Wszyscy kochajq innowacje
dopoki nie o nich chodzi.

10. Okreslenie i rozpla-

nowanie zasobéw finansowych niezbednych
do realizacji wybranych obszarow badawczych i
rozwoju odpowiedniej mapy kompetencji.

Opracowana w ten sposob strategia zarzadza-
nia innowacjami posiada te zalete, ze zbudo-
wana jest na podstawie gruntownych analiz
otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego firmy
przy uwzglednieniu kluczowych obszarow jej
dziatalnosci oraz posiadanych kompetend;i

i zasobow.
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enterprise
europe
network

Wybrane przyktady realizacji
roznych ustug swiadczonych
przez WCTT

Wsparcie dla biznesu w zasiegu reki
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Grupa Eko-Oil Dolny Slgsk Zaktad Badaw-
czo Rozwojowy Sp. z o.0. - ocena zarzqdza-
nia innowacjami (przyktad realizacji projektu
KAM2WP)

Firma spedjalizuje sie w chemii przemysto-
wej. Posiada innowacyjne rozwigzania takie
jak dodatki do paliw, wtasne technologie do
przetwarzania odpadow i inne, ktore sg wy-
korzystywane do celow przemystowych. Firma
posiada bardzo aktywnie dziatajacy dziat B+R.
Pracownicy dziatu badawczo-rozwojowego
przygotowujac wniosek o finansowanie projek-
tu, majacego na celu stworzenie innowacyjnej,
w skali swiata, instalacji pilotazowej odzysku
poprzemystowych materiatow polimerowych,
poprosili konsultanta WCTT o pomoc w ocenie
zarzadzania innowacjami. Ocena ta miata
znaczenie dla dziatu B+R zaréwno ze wzgle-
du na przygotowywany wniosek, w ktérym
nalezato opisa¢ procesy zarzadzania innowa-
cjami jak réwniez ze wzgledu na aktualizacje

i przygotowanie nowej strategii. Bardzo silny
nacisk wywierano tez na ocene procesow cyklu
zycia innowacji w przedsiebiorstwie. W wy-
niku przeprowadzonej kompleksowej oceny
przygotowano wspdlnie z firma plan dziatania,
uwzgledniajacy szczegdtowy rozwdj nastepuja-
cych elementow zarzadzania innowacjami: czas
wprowadzenia nowych produktow na rynek,
czas osiggania zysku, systematyczne genero-
wanie pomystow, zarzadzanie pomystami.
Obecnie, firma jest w trakcie wdrazania przyje-
tego planu dziatania, co realizuje pod kierun-
kiem konsultanta WCTT,

FLC Pharma - audyt wzorniczy

(przyktad realizagji projektu EENWP)

FLC Pharma jest producentem innowacyjnych
suplementéw diety, bogatych w kwasy Ome-
ga3. Firma zwrdcita sie prosbg o doradztwo

w zakresie zmiany wizerunku marki. Przedmio-
tem ustugi byto przeprowadzenie audytu wzor-
niczego, we wspotpracy z ekspertem z Akade-
mii Sztuk Pieknych we Wroctawiu. Konsultant
sieci EEN, przeprowadzit obszerne badanie
uzytkownikow produktéw firmy, ktére stanowito
podstawe do prac nad nowym wizerunkiem
firmy.

®

W efekcie ustugi powstat raport zawierajacy
praktyczne rekomendacje dot. niezbednych
zmian oraz zostata przygotowana wstepna
koncepgja graficzna nowych opakowan i innych
elementéw identyfikacji wizualnej firmy.

Mozaika KATA - ustuga doradcza

(przyktad realizagji projektu EENWP)

Firma KATA jest producentem innowacyjnej
mozaiki granitowej w gotowych, tatwych do
montazu, elementach. Produkt stuzy do deko-
racji wszelkiego rodzaju placéw, chodnikow, ta-
rasow itp. Firma zwrécita sie do WCTT z prosba
o konsultacje w zakresie miedzynarodowego
marketingu w Internecie. Konsultant sieci EEN,
przeprowadzit z firma serie warsztatow dot.
strategii przygotowywania tresci internetowych
na rynki zagraniczne. Firma zatozyfa strone
edukacyjna nt. mozaiki granitowej w jezyku an-
gielskim w celu zwigkszenia swojej widocznosci
w wyszukiwarce Google.

W wyniku tych dziatan firma budowlana

z Wielkiej Brytanii znalazta kontakt i po wy-
mianie korespondencji firma KATA zrealizowata
swoja pierwszg miedzynarodowa sprzedaz.

GARDEN ART - ustuga doradcza

(przyktad realizagji projektu EENWP)

Firma zajmuje sie budowa pdl do minigolfa.
Przedstawiciel tej firmy zgtosit sie do EEN

w celu rozwigzania kwestii prawnych, dotycza-
cych planowanej realizacji zlecenia dla partnera
z Chorwagji. Dla nawigzania tej wspotpracy
Garden Art potrzebowata zaswiadczenie wy-
kazujace, ze w Polsce prowadzenie tego typu
dziatalnosci nie wymaga zadnych specjalnych
uprawnien. Pracownik EEN kontaktujac sie

z kilkoma ministerstwami oraz innymi organami
Panstwowymi (zaréwno w Polsce, jak

iw Chorwadji), pomogt w uzyskaniu koniecz-
nych dokumentéw, wynikiem tych dziatan byto
podpisanie dtugoterminowej umowy, pomiedzy
firmag Garden Art, a firma z Chorwadji.

Garden Art z sukcesem weszta na tamtejszy ry-
nek i nawigzata szereg kontaktéw. Na najblizsze
lata chorwacki rynek stat sie dla firmy kluczowy.
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Profile ofert handlowych sieci Enterprise
Europe Network

Co miesigc na stronie internetowej WCTT znalez¢ mozna aktualnie
promowane profile wspotpracy handlowey.
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Holenderska firma specjalizujaca sie u Szwedzka firma prowadzaca sprze-
w systemach bezprzewodowej telemetrii dla daz (online) butow i akcesoriow, rozpoczeta

monitoringu klimatu szklarni ogrodniczych po-  kolekcje wysokiej jakosci butow i torebek. Firma

szukuje partneréw handlowych. Systemy te za-
pewniajg bezprzewodowe pomiary wszystkich
parametréw wiasciwych dla produktéw ogrod-
niczych, takich jak temperatura, wilgotnos¢ po-
wietrza, sktad gazu i naswietlenie. Firma chce

v Francuska firma poszukuje partnerow
bedacych w stanie wyprodukowac i dostar-

czy¢ gumowe i plastikowe rury i przewody do

poszukuje producenta skérzanych butow

i torebek. Produkgja i materiaty powinny by¢
trwate. Firma poszukuje partnera przede
wszystkim z Turgji, Portugalii, Hiszpanii, Polski,
Wegier i Wtoch.

nawiazac¢ wspotprace z partnerami majgcymi
dostep do sieci szklarni ogrodniczych.
-~ Stowenski innowator opracowat

elektryczny pojazd silnikowy, ktory jest po-
taczeniem motocykla z walizka. Urzadzenie
moze by¢ uzywane réwnoczesnie, jako $ro-
dek transportu i bagaznik. Pojazd dziata bez

zastosowan przemystowych. tadowania do 50 kilometréw, przy tadownosci

kuje partnera strategicznego do wspotpracy

ok. 100 litréw bagazu. Pojazd mozna zabra¢ do
y samolotu, autobusu, pociagy, itd. Firma poszu-
Izraelskie przedsiebiorstwo specjalizuje

sie w zaawansowanych systemach zabezpie-

w ramach umowy licencyjnej.

czen i detekgji ruchu. Firma opracowata apli- -

kacje mobilng, ktéra zamienia smartfon/tablet %

w antywlamaniowy system alarmowy. Firma Greckie przedsiebiorstwo opracowato
i opatentowato naturalny biostymulator zwiek-
szajacy plony i poprawiajacy jakos¢ zbiorow.
Firma jest zainteresowana nawigzaniem umowy
posrednictwa komercyjnego, ustug dystrybu-
cyjnych z firmami dziatajagcymi w przemysle
nawozowym oraz sektorze bio-odzywek lub
w zakresie B+R, aby znalez¢ potencjalnych
partnerow do Programu Horyzont 2020.

poszukuje dystrybutoréw lub sprzedawcow
do wspodlnego partnerstwa biznesowego.

Czeska firma z branzy metalurgicznej
poszukuje nowych dostawcow. Firma szczyci sie
ponad 20-letnig tradycja w sprzedazy hurtowej
produktoéw metalurgicznych takich jak: belki,
narozniki, profile T i TB, ptaskowniki, prety okra-
gte, kwadratowe, szyny suwnicy, szyny kolejowe
wiaczajac lekkie szyny, akcesoria, réznego typu
grodzice. Firma oferuje dystrybucje tego typu
produktow.

e

Irlandzka firma jest w posiadaniu tech-
nologii i produkuje urzadzenia o niskiej energii
ogrzewania i wentylacji. Jest pionierem
w produkgji, opatentowanej, hydraulicznej
instalacji grzewczej, ktora dziata przy minimal-
nych ilosciach wody i niskich temperaturach,
dajacych oszczednos¢ paliwa i precyzyjna
regulacje ogrzewania. Firma poszukuje partne-
row do umoéw dystrybucyjnych i agencyjnych.

v

.

Francuska firma projektujgca wozki

elektryczne do celdw logistycznych szuka do-
stawcy baterii litowych 36 V z szybka tadowar-
ka. Firma poszukuje partnera, ktory zostanie
podwykonawca.

Aby dodac do bazy witasny anons lub uzyskac

szczegotowe dane wybranych firm, nalezy
skontaktowac sie z konsultantami Sieci Enter-
prise Europe Network poprzez

e-mail: een@wctt.pl

lub telefonicznie pod numerem 71 320 33 18.




Wewngtrz organizagji tylko trzy zjawiska wystepujq naturalnie:
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Zapraszamy
na bezptatne
szkolenia
I konsultacje

- spory,
- chaos,

- nieefektywnosc,
cata reszta wymaga przywodztwa.

PROGRAM

Peter Drucker

®)RPK

WROCLAW

HORYZONT 2020

jest najwiekszym programem finansowania badar naukowych
i innowacji w Europie. Jego budzet to prawie 80 mld Euro.

W Regionalnym Punkcie Kontaktowym:
9 udzielamy informacji na temat programu

Horyzont 2020

¥ pomagamy w poszukiwaniu partneréw do wspotpracy

miedzynarodowe]

¥ doradzamy w przygotowaniu wnioskdw i realizacji

projektow

9 organizujemy szkolenia, warsztaty i konferencje
® pomagamy w kwestiach formalno-administracyjnych

X x
% enterprise
% europe

* network
* o * X

Wsparcie dla biznesu w zasiegu reki

HighTECH - buletyn informacyjny

Wydawca:

Politechnika Wroctawska, Wroctawskie
Centrum Transferu Technologii

ul. Smoluchowskiego 48,

50-372 Wroctaw

e-mail: wett@wctt.pl

www.wctt.pl

Kto moze uczestniczy¢:

¥ przedsiebiorstwa, w tym szczegdlnie MSP

¥ uczelnie wyzsze

¥ organizacje miedzynarodowe o charakterze
europejskim

¥ organizacje badawcze

¥ instytucje publiczne i organy samorzgdowe
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