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Przedstawione prace zostaly przygotowane w ramach projektu Start-up.
Pomyst na wtasnq firme opartq na innowacjach/wynikach prac naukowych.
Projekt dofinansowato Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w ramach
programu , Kreator innowacyjnosci — wsparcie innowacyjnej przedsiebior-
czosci akademickiej”. Referaty wygloszono w pierwszej czesci projektu,
Otwartej Akademii Przedsiebiorczosci Akademickiej, w dniach 25 paz-
dziernika - 13 grudnia 2012 roku. W siedmiu sesjach brato udzial w sumie
575 studentéw i doktorantéw ze wszystkich wyzszych uczelni Wroctawia.

Tematyka referatéw zostala tak dobrana, by zapozna¢ przysztego przed-
siebiorce z jednej strony z podstawowymi zagadnieniami: kreatywnoscia,
przedsiebiorczoécia i ochrong wlasnosci intelektualnej, a z drugiej — odniesé
sie do praktycznej strony tworzenia i prowadzenia przedsiebiorstwa (zakta-
danie i zarzadzanie firma, wlasciwy marketing czy dbatos¢ o wizerunek
firmy przez zaprojektowanie atrakcyjnej marki).

Autorzy s3 doswiadczonymi szkoleniowcami, prowadzacy w wiekszosci
wiasne firmy lub s3 cztonkami wladz réznego rodzaju spétek.

Wydawnictwo niniejsze jako swego rodzaju kompendium wiedzy o przed-
siebiorczosci bedzie uzyteczne réwniez dla tych, ktérzy prowadza wta-
sne przedsiebiorstwa, a nie maja czasu na studiowanie specjalistycznych
i obszernych publikacji.

Prof. zw. dr hab. inz. Jan Koch

Dyrektor Wroctawskiego Centrum
Transferu Technologii
Politechniki Wroctawskiej












Spoteczerstwo oparte na wiedzy

W rozdziale wymieniono i oméwiono kierunki dokonujacej sie wspétczesnie rewolucji w réznych
dziedzinach nauki (informatyce, biologii molekularnej i fizyce kwantowej) oraz jej znaczenie dla
rozwoju Polski. Omdwiono takze stojace przed Polska wyzwania. Zdefiniowano pojecie wiedzy i jej
znaczenie dla wspotczesnego przedsiebiorstwa, ale takze rozbieznosci miedzy wiedza a jej wyko-
rzystaniem w praktycznym dziataniu.

Wste p W XXI wieku wiedza staje sie najcenniejszym zasobem decydujacym
o rozwoju gospodarki. Istotnemu ograniczeniu ulega natomiast znaczenie
zasobéw naturalnych i niewykwalifikowanej sity roboczej. Ocenia sie,
iz ponad 2/3 wykorzystywanych obecnie technologii zostanie w ciagu
kilkunastu lat zastgpionych nowoczesniejszymi. Tak wiec o powodze-
niu w przysztosci nie musi decydowac dzisiejszy dystans technologiczny
danego kraju, lecz przygotowanie do tworzenia nowych produktéw
i technologii, ktére wkrétce opanuja rynek. Dlatego wielkiego znacze-
nia nabiera umiejetno$¢ wykorzystywania i tworzenia wiedzy.

O trzech rownorzednych rewolucjach
naukowo-technicznych

Obecnie mamy do czynienia z trzema réwnoczesnie
zachodzacymi zmianami rewolucyjnymi:

w informatyce,
w biologii molekularnej,
w fizyce kwantowe;j.

Procesy towarzyszace tym zmianom nie tylko naktadaja sie na siebie, ale tez wza-
jemnie sie napedzaja i wywotuja niebywatle, bezprecedensowe przyspieszenie
zycia oraz badan i rozwoju naukowego. Stawiana jest takze teza, ze konczy sie
okres coraz gtebszej specjalizacji, a zaczyna epoka synergii. Dzieje sie to wasciwie
dzieki wzajemnemu oddziatywaniu wymienionych trzech nurtéw rewolucyjnych.



dokonuje sie na naszych oczach, a jej poczatki pamieta jeszcze wielu z nas.
Przypuszcza sie, ze do 2020 roku w Internecie bedzie zawarta cata wiedza
i wszystkie ludzkie doswiadczenia naszej planety zebrane przez 5 tys. lat. Skutki
Internetu mozna poréwnac z konsekwencjami wynalezienia w XV wieku przez
Gutenberga ruchomej czcionki drukarskiej.

to sukces nauk biologicznych zwigzanych z odkryciem kodu genetycznego, meto-
dami szybkiej jego analizy i aplikacjami informacji genetycznej. Dysponujemy
juz petnym odwzorowaniem ludzkiego genomu, co wraz z rozwojem nastepnej
generacji komputerdw oraz oprogramowania, umozLliwi przetwarzanie i analize
informacji genetycznych. Dzieki dokonywaniu pewnych zmian genetycznych ule-
czalne beda m.in. choroby genetyczne i dziedziczne. W oparciu o biotechnologie
przewiduje sie tez rozwigzanie problemdw zagrozen srodowiska.

odkryta tajemnice materii, sprowadzajac je do kilku regut. Energia, jak udowod-
niono, nie jest czyms ciggtym, ale wystepuje w postaci odrebnych (dyskretnych)
porcji, zwanych kwantami. Dwudziestowieczna mechanika kwantowa pozwo-
lita zrozumiec otaczajaca nas materie, tak ze mozemy poznawac wtasciwosci od
atomow kwarkéw po wybuchy supernowych w kosmosie. Mechanika kwantowa
pomogta takze w budowie tranzystora i lasera. Rodzi sie tez nanotechnologia,
dzieki ktorej powstaja urzadzenia o wymiarach molekuty. Na postepach fizyki
ciata statego oparte s3 m.in. tzw. materiaty inteligentne, ktére mierzg pewne
wielkosci i reaguja na okreslone impulsy (np. site czy przemieszczenie).

Jest rzecza oczywista, ze wykorzystanie tych zdobyczy nauki jest oparte
na znajomosci matematyki, fizyki, chemii oraz innych nauk przyrodni-
czych. Podstawy tych nauk sa dzi$ niezbedne prawie kazdemu, dzieki
nim powstaja bowiem produkty czy urzadzenia, ktére stosujemy lub
bedziemy niebawem stosowali w zyciu codziennym. Odkrycia doko-
nane w ostatnich latach w fizyce w fundamentalny sposéb zmieniaja
nasz obraz $wiata i dostarczaja wielu nowych przestanek do nabrania
przekonania, ze materia nie jest jedyna i ostateczna rzeczywistos$cia.
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Polska w obliczu wyzwan rozwojowych

W strategii rozwoju Polski w XXI wieku sformutowano wiele wnioskéw, wynikaja-
cych z przewidywanych przemian i wyzwan w Europie i na $wiecie. Mozna z nich
wyodrebni¢ dwa o zasadniczym znaczeniu gospodarczym i $wiadomos$ciowym.

Spoteczenistwo polskie musi sta¢ sie spoteczenstwem innowacyjnym i konkurencyj-
« nym o prorynkowym nastawieniu, a polska gospodarka musi by¢ oparta na wiedzy;

Panistwo polskie musi by¢ jednoczesnie panistwem liberalnym, efektywnym i sil-

« niym, a jego funkcje powinny by¢ ograniczone do niezbednego minimum, powinny
by¢ jednak wykorzystywane w spos6b niezawodny i sprawny. Polska musi sta¢
sie bardzo waznym i kompetentnym aktorem sceny globalnej, zwlaszcza w ukta-
dzie europejskim.

Postawy prorynkowe,  Skupiajac sie jedynie na pierwszym z wyzwan, czyli na problemach zwia-
innowacyjne, a takze  zanych z transformacja w spoteczenistwo o nastawieniu prorynkowym
przedsiebiorczos¢  iproinnowacyjnym, mozna doj$¢ do wniosku, ze nasza gospodarka musi
powinny by¢ wpajane  by¢ oparta na wiedzy. Jest to bowiem problem najwazniejszy dla wzro-
juz od najmtodszych  stu dobrobytu w naszym kraju. Transformacji obecnego spoteczenstwa
lat, takze w szkole.  w spoleczenistwo wiedzy towarzysza nastepujace trendy rozwojowe:

co oznacza, ze spora cze$¢ spoleczeristwa nie jest juz zatrudniana
w przetwarzaniu materii, lecz w przetwarzaniu informacji. Coraz wiek-
sza cze$¢ spoleczenistwa bedzie miata na codzien do czynienia z tech-
nika informatyczna, co wywota zwiekszone zapotrzebowanie na sto-
sowne wyksztalcenie.

ktére manifestuje sie nie tylko przez 24-godzinny rynek pieniezny, ale
takze skracanie czasu potrzebnego do zaprojektowania i wytworzenia
coraz to nowych i réznorodnych produktéw i ustug.




O Tnnowacja

powstaje jako wynik
trzech przenikajacych
sie dziatan:

po pierwsze — nalezy
pozyskac wiedze, a wiec
odznaczad sie ciekawo-
$cia, pilnoscia i kreatyw-
noscia;

po drugie - trzeba
chcie¢ przenies¢ wiedze
do sfery praktyki, a wiec
mieé ambicje oraz wole
walki o nowe;

po trzecie — umieé
przeksztalci¢ wiedze
w konkretne dzialania,
a to oznacza, ze trzeba
mie¢ odwage, wytrwa-
loé¢ i niezbedne srodki.

objawiajaca sie m.in. ptaskimi strukturami zarzadzania. Stosuje sie
powszechnie dostawe na czas (just-in-time), oszczedna produkgcje (lean
manufacturing) i inne, coraz sprawniejsze systemy organizacji i zarza-
dzania,- zaré6wno w produkdji, jak i w ustugach oraz we wspétpracy
z wszelkiego rodzaju sieciami poddostawcéw.

ktéra charakteryzuje sie pelng otwartoscia, jest niezalezna od potoze-
nia geograficznego i w petni bazuje na konkurencyjnosci. Globaliza-
cja jest w zasadzie nieuchronnym rozwojem w zaawansowanych spote-
czenstwach. W rozwinietej globalizacji nawet pafistwa narodowe traca
pewne elementy wladzy, a przyktadem sa miedzynarodowe korporacje
przemystowe czy bankowe.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze w technice, gospodarce i spoteczenstwie doko-
nuja sie zmiany strukturalne o nastepujacych cechach:

e kompleksowos¢ technicznych i ekonomicznych proceséw,

e umiedzynarodowienie i globalizacja zar6wno produkgji jak i ryn-
kéw zbytu,

e zastosowanie konkurencji objawiajace sie m.in. przenoszeniem pro-
dukdji do regionéw $wiata o tanszej sile roboczej,

e wzrost Swiadomosci w zakresie ochrony srodowiska,

e ambiwalentne nastawienie spoteczenistwa do techniki, objawiaja-
ce sie np. zwiekszonym wyborem nietechnicznych zawodéw przez
mtode pokolenie.

Zasadniczym wyzwaniem dla polskiego spoleczenistwa staje sie zdol-
no$¢ do innowacji. Nasze spoleczeristwo musi stac sie innowacyjne,
jesli mamy miec jakiekolwiek znaczenie w Europie i na $wiecie.

W rozwazaniach o innowacjach dochodzi sie czesto do skréconego
i oczywistego stwierdzenia: nie wiemy, czego nie wiemy. Chcac wpro-
wadzi¢ co$ nowego nie mozemy sie opiera¢ tylko na tym, co juz wiemy.
Zaréwka nie zostala wynaleziona dzieki statej optymalizacji swiecy
woskowej. Niezbedne bylo nowe myslenie, bardzo odlegte od dotych-
czasowego. Dlatego mylimy sie sadzac, ze mozemy sami na podstawie
obecnej wiedzy doj$¢ do innowagji.
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Wokot pojecia wiedzy

O Wiedza

to co$ gteboko ludzkiego
i nie istnieje poza czto-
wiekiem.

Wiedze dzieli sie na:

zewnetrzna, czyli
dane i fakty, ktére moga
by¢ przetworzone i maga-
zynowane poza umystem
cztowieka, np. struktury
czy procesy,

wewnetrzna, czyli
swego rodzaju ,cichy”
wiedze, ktéra zgro-
madzona w umystach
poszczegdlnych oséb jest
czesto trudna do sformu-
towania.

Definicja pojecia ,wiedza” méwi: wiedza to ogét wiarygodnych informa-
¢ji o rzeczywistosci wraz z umiejetnoscia ich wykorzystania. Te defi-
nicje uzupelnia sie czesto dodatkowymi informacjami, jak np. ze wiedza
obejmuje zaréwno elementy teoretyczne jak i praktyczne oraz ogdlne
zasady oraz szczeg6towe wskazéwki postepowania. Podstawa wiedzy sa
informacje i dane, ale w odréznieniu od nich wiedza jest zawsze zwia-
zana z konkretna osoba. Wiedza jest dzielem jednostek i reprezentuje
ich przekonania, dotyczace zdolnosci przyczynowo-skutkowej. Wiedza
jest dos¢ specyficznym zasobem, bowiem w przeciwienistwie do innych
zasobow, przybywa jej w miare uzywania.

Poglady na nature wiedzy sa bardzo zréznicowane. Istnieje jednak zgoda
co do tego, ze generowanie wiedzy nastepuje przez potaczenie danych,
ktore sktadaja sie z pojedynczych znakéw, ich interpretacje w konkret-
nym kontekscie, co przeradza sie w okreslong informacje. Jesli takiej
informacji zostanie nadana pewna struktura, ktéra moze by¢ wykorzy-
stana w przyjetym obszarze dzialalnosci, uzyskuje ona miano wiedzy.
Przyswajanie wiedzy lub umiejetnosci dokonuje sie przez gromadze-
nie oraz interpretowanie ogromnych ilosci informacji i wymaga czasu.
Z tego powodu przyjmuje sie, ze przemiana danych w informacje, a potem
w wiedze, jest procesem cigglym.

Pojedynczy pracownik, zdolny do przeksztatcania danych w wiedze
i wykorzystania jej z korzyscia dla firmy, jest podstawowym elementem
zasobéw wiedzy danej organizacji. Jednak w wielu procesach, kluczo-
wych dla dziatalnosci firmy, réwnie istotna, a czasem nawet bardziej,
moze okazaé sie wiedza zbiorowa.

W umystach pracownikéw kryje sie znaczna czes$é zasobéw przedsiebior-
stwa. Im wieksza jest rola wiedzy w procesie tworzenia wartosci, tym
wieksze jest znaczenie intelektualnej aktywnosci wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikéw. Zasoby wiedzy organizacji to jej aktywa intelek-
tualne, bedace suma wiedzy pojedynczych pracownikéw oraz zespotéw
pracownikéw, ktére organizacje wykorzystuja w swych dziataniach. Moz-
liwo$ci rozwiazywania probleméw przez organizacje sa uzaleznione od
kwalifikacji jej wyspecjalizowanych pracownikéw i od zbiorowych kom-
petencji. Struktura i zakres zasobéw wiedzy organizacji zmieniaja sie
pod wplywem procesu uczenia sie.
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Uwaza sie, ze cze$ciowo juz dzis, a bardzo wazna kategoria w przysztosci, beda pracownicy wiedzy,
czyli twérczy pracownicy, ktérzy zdominuja rynek pracy. Wymagania kwalifikacyjne dotyczy¢
beda nastepujacych kluczowych kompetencji:

® uczenia sie i rozwigzywania problemodw,

e myslenia - dostrzegania zaleznosci przyczynowo-skutkowych i funk-
¢jonalnych oraz ztozonosci zjawisk,

e poszukiwania, segregacji i wykorzystywania informacji z réznych zrédet,
e doskonalenia sie, czyli elastycznego reagowania na zmiany i poszu-
kiwanie nowych rozwiazan,

e komunikowania sie, a wiec — korzystania z technologii za pomoca
kilku jezykow,

e argumentowania i obrony wlasnego zdania,

® wspoélpracy i porozumienia w grupie,

e dzialania (organizowanie pracy, oprogramowanie technik i narze-

dzi pracy, projektowanie dzialan i przyjmowanie odpowiedzialno-
$ci za wyniki).

Wiedza w przedsiebiorstwie

Od pewnego czasu uksztaltowal sie nowy paradygmat przedsiebiorstwa,
zaktadajacy, ze centralne znaczenie dla wartosci firmy maja zasoby wie-
dzy. Zgodnie z tym paradygmatem przedsiebiorstwo jest dzi§ widziane
bardziej jako system przetwarzajacy i wykorzystujacy wiedze, niz jako
system przeksztalcajacy surowce w gotowe wyroby, wedtug okreslo-
nej receptury. Istnieje tez przekonanie, ze o sukcesie przedsiebiorstwa
decyduje nie tyle skala produkgji, co jej rozmaitos$é, zmiennosé i moz-
liwo$¢ szybkiego dostosowania sie do indywidualnych potrzeb klienta.
Wszystko wskazuje na to, ze powierzchnia hal produkcyjnych i budyn-
kéw administracji przestaje by¢ kryterium oceny i mozliwosci produk-
cyjnych przedsiebiorstwa. Aby zasoby wiedzy przedsiebiorstwa wia-
$ciwie ksztaltowac nalezy nimi wlasciwie zarzadza¢. Kluczowe procesy
zarzadzania wiedza pokazano na rys. 1.
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LOKALIZOWANIE ZACHOWYWANIE
WIEDZY WIEDZY

POZYSKIWANIE WYKORZYSTYWANIE

WIEDZY WIEDZY

ROZWIJANIE ZARZADZANIE
WIEDZY WIEDZA

Rys. 1. Kluczowe elementy zarzadzania zasobami wiedzy w przedsigbiorstwie

{ohalizacja wiedzy zewnelrznej

odbywa sie na drodze opisu i analizy otoczenia firmy w zakresie doty-
czacym wiedzy. Zaskakujaco wiele firm nie jest w stanie uzyska¢ klarow-
nego obrazu danych, informacji i umiejetnosci, zaréwno wewnetrznych
jak i zewnetrznych, a brak przejrzystosci w tym wzgledzie prowadzi do
niesprawnosci struktur, podejmowania nieuzasadnionych decyzji lub
do niepotrzebnego powielania danych.
Pozyskiwanie wiedzy

jest dla kazdego przedsiebiorstwa bardzo wazne, bowiem znaczna czes¢
zasob6éw wiedzy pochodzi od klientéw, dostawcéw, konkurencji lub
firm partnerskich. Znaczna cze$¢ wiedzy pozyskuje sie przez zakupy
od zewnetrznych ekspertéw lub przejecie catych firm.

to proces uzupelniajacy pozyskiwania wiedzy z zewnatrz. Obejmuje on
zdobywanie nowych umiejetnosci, projektowanie nowych produktéw,
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promowanie innowacji, badanie rynku czy wykorzystywanie kreatyw-
nosci pracownikéw.

Dzielenie sie wiedza i jej rozpowszechnianie

to procesy, dzieki ktérym pojedyncze wyizolowane informacje lub umie-
jetnoéci przeksztalcone zostaja w zasoby stuzace calej organizacji. Trzeba
tu jednak odpowiedzie¢ na pytania: kto powinien posiaéc¢ wiedze, jaka
jej cze$¢ ina jaki temat. Wazne jest tez zbadanie, w jaki sposéb wiedza
indywidualna moze sta¢ sie wiedza grupowa.

Wykorzystywanie wiedzy

Wazne jest, by organi-
zacja umiata godzi¢
swoje cele w zakresie
rozwijania wiedzy

z celami pracownikdw,
co tworzy dobre
warunki dla rozwoju
ich osobistego
Zaangazowania.

jest w procesie tworzenia zysku firmy istota zarzadzania wiedza. W korzy-
staniu z zewnetrznych zasobéw wiedzy musimy pokonac wiele barier.
Dlatego tak wazne jest pelne wykorzystanie wtasnych zasob6éw (np.
w postaci patentéw lub licengji).

to zapewnienie, ze bedzie ona dostepna przez caly czas funkcjonowania
organizacji. Zdarza sie czesto tak, ze ginie ona w procesach restruktury-
zacji przedsiebiorstwa. Aby temu zapobiec, nalezy selekcjonowa¢, aktuali-
zowac i przechowywac te dane, ktére moga by¢ przydatne w przysztosci.
Istotne jest tez wykorzystanie rozmaitych no$nikéw danych i urzadzen
stuzacych do rejestrowania informagji.

W obszarze zarzadzania wiedza bardzo wazna role pelni swoboda przed-
stawiania pomystéw przez wtasnych pracownikéw firmy. Dobre pomysty
sa niekiedy dlawione przez kulture organizacyjna, ktéra moze utrudniaé
wprowadzanie zmian (przeciez zawsze tak bylo; prébowaliémy podob-
nego rozwigzania, ale sie nie sprawdzito). Latwiej jest bowiem odrzuci¢
nowatorski pomyst niz trudzi¢ sie wprowadzaniem go w zycie. Ponadto
warto pamietac, ze projekt wybrany osobiscie jest zwykle realizowany
z wiekszym zaangazowaniem, niz projekt narzucany odgérnie.

Wazne jest, by organizacja umiata godzi¢ swoje cele w zakresie rozwija-
nia wiedzy z celami pracownikéw, co tworzy dobre warunki dla rozwoju
ich osobistego zaangazowania. Zachecanie pracownikéw do przedsta-
wiania wlasnych propozycji moze przybieraé rozmaite formy (w wielu
firmach powstaja odrebne dzialy, a nawet jednostki odpowiedzialne
za ocene sugestii pracownikéw i wynagradzanie za nie). Na atmosfere




Wiedza i kreatyWnosC e

towarzyszaca kreatywnosci wpltywa réwniez spos6b reagowania kierow-
nictwa na btedy popelniane przez pracownikéw. Kultury organizacyjne,
w ktérych za wszelka cene unika sie btedéw, nie sprzyjaja innowacyj-
nosci, bowiem btadzenie jest nieodtaczna czescia poszukiwania nowej
drogi. Jesli bledy nie beda traktowane jak niepowodzenia, ale jak cena
placona za odkrycie lepszego rozwiazania, pracownicy beda bardziej
sktonni do poszukiwan.

Podkreélajac znaczenie wiedzy dla przedsiebiorstwa trzeba pamietad, ze nie ma jednej gtéwnej

determinanty wzrostu gospodarczego. Wzrost gospodarczy zalezy od utrzymania synergii miedzy

nauka, technika i edukacja, a kluczowa determinanta sa rézne typy transferu technologii:

e z kraju do kraju,

e z nauki do gospodarki,
e z branzy do branzy,

e miedzy firmami,

e zjednej technologii do innej (fuzje technologiczne,
np. optoelektronika itp.).

Przektadanie wiedzy na dziatania

Rozbieznos¢ miedzy wiedza a jej zastosowaniem jest do$¢ powszechnym
problemem, bowiem wyniki osiagane przez przedsiebiorstwo czesto zaleza
bardziej od tego, czy i w jakim stopniu potrafimy przelozy¢ wiedze na
dzialanie, niz od tego, czy znane sa w szczegétach wlasciwe rozwiazania.
Rozbieznosc¢ te nazywa sie czesto paradoksem dziatalno$ci. Rozwigza-
nie tego problemu nie jest proste, bowiem zrédiem tych rozbieznosci
bywa splot r6znych czynnikéw, choc istnieja zawsze pewne powtarza-
jace sie motywy, ktére pomagajq zrozumiec i pozna¢ zrédto problemu.

Najpierw dlaczego, potem jak - waina jest idea
Zdecydowana wiekszo$¢ menedzeréw w przedsiebiorstwie chce sie
dowiedzie¢ jak — chce zna¢ procedury i techniki, a nie interesuje sie
dlaczego - lekcewazy kwestie filozofii i ogélnego kierunku dziatania.
Wprowadzajac okreslony proces trzeba pamietaé, ze bedzie sie on opie-
ral na ludziach i ich potrzebie zrozumienia tego, co beda robi¢, jaka jest
ich rola, jaka jest filozofia firmy i dlaczego wtasnie to maja robi¢. Dobre
przedsiebiorstwa to takie, w ktérych w sposobie zarzadzania zaktada sie,
ze pracownicy sa kreatywnymi jednostkami, zdolnymi do uczenia sie,
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sa odpowiedzialni, ale sa tez omylni, pragna wnie$¢ pozytywny wkitad
w przedsiebiorstwo i lubia zmiany, sa zastugujacymi na szacunek jed-
nostkami, a nie liczbami czy maszynami.

‘Wiedza jako efekit dziatania i uczenia innych
Nauczanie innych jest sposobem na zdobywanie wiedzy, podobnie jak
wykonywanie pracy czy eksperymentowanie. W zyciu czesto méwi sie:
»jak to zrobisz, to sie nauczysz”. Niezwykle wazne sa bowiem te nama-
calne, fizyczne, materialne aspekty nabywania i przekazywania wiedzy,
uczenie sie przez dzialanie oraz uczenie sie przez szkolenie i nauczanie
innych. Nauczanie przez dzialanie jest niestety mniej wydajnym sposo-
bem przekazywania wiedzy. Latwiej jest zatozy¢ strone internetowa lub
zgromadzi¢ wielu ludzi w duzej sali z jednym instruktorem. Ale zaréwno
fakty jak i logika prowadza do jednego wniosku - zdobywanie wiedzy
przez dzialanie pozwola osiagna¢ glebsza znajomos¢ rzeczy i z defini-
qji eliminuje luke miedzy wiedza a jej zastosowaniem.

Dziatanie liczy sie bardziej nii blyskotliwe plany i koncepcje
W $wiecie, w ktérym madre i niemadre stowa czesto zastepuja dziata-
nia, panuje tendencja, aby planowanie decyzji, organizowanie narad
i dyskusji zastepowalo realizacje. Zaczyna sie wierzy¢, ze skoro zostata
podjeta decyzja, to co$ sie stanie. Latwo sie przekonad, ze czesto nie jest
to prawda. Dziatanie czesto bywa zastepowane stowami, gdy:

e ludzie zapominaja, ze samo podejmowanie decyzji nic nie zmienia,

® ocenia sie ludzi na podstawie ich wypowiedzi, a nie dziatan,

e ludzie, ktérzy duzo moéwia, sa traktowani tak, jakby duzo robili,

® uwaza sie, ze skomplikowane stownictwo, koncepcje, procesy i struk-
tury sa lepsze niz ich proste odpowiedniki,

® pozycje w firmie mozna zdoby¢, duzo méwiac, porywajac innych i kry-
tykujac pomysty innych oséb.

Nie ma dziatania bez popetniania btedow

Jednym z najwazniejszych elementéw budowania kultury dzialania jest
reakcja w sytuacji, gdy cos sie nie udaje. Dzialania, takze te dobrze zapla-
nowane, wiaza sie nieuchronnie z ryzykiem pomytki. Jaka jest wéwczas
reakcja firmy? Czy zapewnia tzw. miekkie ladowanie czy tez traktuje
niepowodzenia i btedy z taka surowoscia, ze ludzie nie podejmuja zad-
nego dzialania w obawie przed porazka? Popelnianie btedéw nie jest
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przewaznie czyms$ bardzo ztym, a w bardzo dobrych firmach btedy sa
akceptowane tak dtugo, jak dtugo ludzie otwarcie sie do nich przyznaja.
Nikt nie chce popelnia¢ btedéw, ale réwnoczesnie z dosdwiadczen wielu
firm wiadomo, ze najlepsze produkty, procesy i procedury organizacyjne
sa efektem cigglego uczenia sie zaréwno na sukcesach jak i na btedach.
Zapamietujac porazki, ktérych w zyciu nie da sie unikna¢, ludzie moga
sie nauczy¢ sposobéw unikania ich w przysztosci.

Strach sprzyja powstawaniu rozbieinodci miedzy wiedzq a jej slosowaniem
Presja i strach sklaniaja czesto menedzeréw do niekonsekwentnych,
anawet irracjonalnych dziatan. Nikt nie bedzie prébowat nowych rozwia-
zan, jesli w razie niepowodzenia nagroda moze by¢ zniszczenie kariery
zawodowej. Rozpatrywanie kazdego dziatania w kategoriach sukcesu lub
porazki nie musi by¢ uzyteczne, bowiem pomyst nieudany tez moze nas
czego$ nauczy¢. Aby wyeliminowac strach i nieche¢ do dziatania nalezy:

e dawac druga i trzecia szanse,

e nie karac za to, ze prébuja robic¢ co$ nowego,
® uczy¢ sie na btedach,

e pozbywac sie tych, ktérzy upokarzaja innych,

e méwic o niepowodzeniach, a zwlaszcza o tym, czego one nauczyly.

Zwalczajcie wapétzawodniclwo, a nie siebie nawzajem

Istnieje btedne przekonanie, ze skoro wspétzawodnictwo triumfuje
jako system ekonomiczny, to réwniez rywalizacja wewnatrz przed-
siebiorstwa jest nadrzednym sposobem zarzadzania. Jest to jednak
niewlasciwe zastosowanie analogii, a wprowadzanie nagréd, premii
i uznania dla niewielkiej grupy pracownikéw sprawia, ze ludzie sa do
siebie wrogo nastawieni. Na podstawie analizy wielu przedsiebiorstw
mozna wykazad, ze takie postepowanie niemal zawsze wplywa nega-
tywnie na wyniki przedsiebiorstwa oraz dobro pracownikéw. Dowie-
dziono, ze ludzie wola pracowac w atmosferze wspélpracy, bowiem ona
poprawia stosunki miedzyludzkie, podnosi ich morale oraz poprawia
skuteczno$¢ wykonywanych zadan. Aby pokonaé niszczace wspétzawod-
nictwo wewnetrzne nalezy nagradzac ludzi za to, ze potrafiag wspétpra-
cowal, awansowac tych, ktérzy pomagaja sobie wzajemnie i ucza sie od
siebie. Przekladanie wiedzy na dzialanie jest duzo tatwiejsze w przed-
siebiorstwach, ktére wyeliminowaty ze swej kultury zaréwno strach,
jak i wspétzawodnictwo wewnetrzne.




Podstawa kazdego dobrze zarzadzanego przedsiebiorstwa jest zrozu-
miata dla wszystkich strategia oraz kilka kluczowych wskaznikéw, ktére
sa systematycznie $ledzone. Ta prosta zasada jest jednak czesto ignoro-
wana, a w firmach mnozy sie r6zne wskazniki, ktére zaciemniaja obraz
iutrudniaja ocene tego, co jest naprawde wazne. Bardzo rzadko przed-
siebiorstwa oceniajg zakres stosowania wiedzy. Zbyt duzo czasu spedza
sie na naradach, a za mato czasu po$wieca rozmowom, jakie dziatania
nalezy podja¢, aby stworzy¢ inna, lepsza przyszlosé.

Czy liderzy tworzq wtasciwe srodowisko pracy?

Réznica miedzy dobrymi firmami, a tymi, ktére maja wieksze problemy
z przekladaniem wiedzy na dzialanie, nie polega na tym, ze w pewnych
firmach pracuja madrzejsi, lepsi czy milsi ludzie niz w innych. Istota pro-
blemu tkwi w systemach i procedurach zarzadzania, ktére sa stosowane
na co dzien i ktdre tworza kulture ceniaca budowanie i przekazywanie
wiedzy. Liderzy w tych dobrych firmach dobrze wiedza, ze ich najwaz-
niejszym zadaniem jest tworzenie systemoéw, procedur i norm bardziej
niezawodnych w zakresie przektadania wiedzy na dziatanie. Liderzy
tworza $rodowiska pracy, wcielaja w Zycie normy i pomagaja wyzna-
czy¢ oczekiwania przez to, co robig, a nie za pomoca stéw.

W gospodarce opartej na wiedzy, informacje i transfer technologii sa
zrédlem postepu i sukcesu gospodarczego. Nie wystarczy posiadac wie-
dze - trzeba umieé przenie$¢ ja do praktyki gospodarczej. Aby trans-
formacja tego rodzaju mogta zaistnie¢, wiedza tworzona w jednostkach
naukowych powinna powstawa¢ we wspétpracy z przedsiebiorstwami,
innymi stowy — odpowiadac¢ na zapotrzebowania gospodarki.

W gospodarce globalnej sita innowacyjna przedsiebiorstwa odgrywa
zasadnicza i decydujaca role. Przedsiebiorstwa musza w coraz krot-
szych cyklach dostarczac na rynek nowe produkty i ustugi, aby w ciagu
kilku lat zmieni¢ i odnowi¢ cate spektrum swoich produktéw. Nacisk
rynku jest coraz wiekszy, a tempo zmian coraz szybsze. Na globalnym
rynku drugi czesto jest juz przegrany. Przekladanie wiedzy na dziatania
wymaga wytworzenia odpowiedniej kultury przedsiebiorstwa. Zrédtem
rozbiezno$ci miedzy posiadang wiedza a jej zastosowaniem jest zawsze
splot réznych czynnikéw, a ich uswiadomienie sobie pozwala zrozumieé
zrédlo problemu i znalez¢ sposoby jego rozwigzania.
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Po przestudiowaniu rozdziatu Spoteczeristwo oparte
na wiedzy Czytelnik powinien umiec:

® wymieni¢ trzy wspétczesne i rownoczesnie zachodzace
rodzaje rewolucji naukowo-technicznych,

wymieni¢ trzy obecne trendy rozwoju spotecznego,
przedstawi¢ definicje pojecia ,wiedza”,

wymieni¢ kluczowe procesy zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie,

wymieni¢ czynniki decydujace o przekladaniu wiedzy na dziatania.




W rozdziale podano przede wszystkim kilka definicji kreatywnosci, a takze zasadnicze réznice miedzy
intuicyjnym a dyskursywnym (logicznym) mysleniem. Sporo uwagi poswiecono réznym, najczesciej
stosowanym technikom wspierajacym kreatywnos$¢, poczynajac od tzw. burzy mozgoéw. Stosunkowo
duzo miejsca przeznaczono na oméwienie zasad metody TRIZ jako algorytmicznego sposobu myslenia.
Poznanie zasad, na ktdérych opiera sie ta metoda pokazuje jak wiele jest mozliwosci prowadzacych do
réoznorodnych rozwigzan innowacyjnych.

Rozwéj nauki i techniki nabral niewyobrazalnej predkosci. Przetomowe
osiagniecia w nauce, technice i medycynie coraz bardziej utatwiaja zycie.
Nie sposéb juz dzi$ znalez¢ inzyniera, ktéry nie wykorzystywatby do
pozyskiwania potrzebnych danych, informacji i wiedzy ztozonych narze-
dzi matematycznych, stuzacych do formalnego modelowania projektéw,
systeméw CAD dla modelowania i rysowania, elektronicznych podrecz-
nikéw, bibliotek czy Internetu.

Co dzieje sie jednak, gdy jestesmy zmuszeni znalez¢ catkowicie nowe
rozwiazanie? Przedstawi¢ nowy pomyst? Rozwiazac problem, gdy zadna
ze znanych metod rozwigzywania probleméw nie przynosi rezultatéw?
Przewidzie¢ i zaplanowac¢ przyszte generacje produktéw i technologii?
Jakimi narzedziami i metodami dysponujemy?

W tworzeniu nowych idei wciaz opieramy sie na majacej tysiace lat meto-
dzie préb i bledéw. Znakomicie, jesli doskonaly i realny nowy pomyst
powstaje szybko. Jednak jaka placimy za to cene? Tracimy czas, pie-
niadze i zasoby ludzkie. Czy sta¢ nas na to w czasach, gdy konkurencja
zwieksza sie kazdego dnia, a zdolnos¢ wprowadzania innowacji staje sie
koniecznym czynnikiem zapewniajacym przetrwanie? Z cala pewnoscia
nie. Czy jednak istnieje jakie$ rozwigzanie tego problemu?
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Kto przestaje
by¢ coraz
lepszym,
przestaje

by¢ dobrym.

Gdy trzeba rozwiazac okreslony problem, np. w czasie pracy, zwykle jest
tak, ze kilku pracownikéw zbiera sie i kazdy z nich zastanawia sie nad
mozliwym rozwiazaniem. Ten sposéb czesto nazywamy niewlasciwie
,burza mézgdw”, cho¢ moze on niekiedy wygenerowaé pewne pomysty.
Jak jednak postepowac, gdy problem jest trudny i bardziej komplek-
sowy, a wymieniony spos6b postepowania nie prowadzi do rozwigzania.
Czy mamy sprawe pozostawi¢ przypadkowi czy tez pierwsze rozwigzanie
problemu uzna¢ za wlasciwe i najlepsze. Wtasnie w tym miejscu mozna
sie zastanowic i doj$¢ do wniosku, ze by¢ moze nalezy szukacd rozwia-
zania problemu postepujac w sposéb systematyczny krok po kroku.

By¢ pierwszym w znalezieniu dobrych rozwigzan i pomystéw jest dla
wielu przedsiebiorstw sposobem na ich przetrwanie, zwlaszcza obecnie,
w dobie globalizacji, gdy kazdy produkt poddany jest miedzynarodo-
wej konkurencji. Mamy do czynienia z wielkimi koncernami, dziata-
jacymi na wielu kontynentach i dysponujacymi olbrzymimi bankami
patentéw. W takich warunkach nie jest fatwo mie¢ dobry pomyst jako
pierwszy. Réwnoczesnie roénie kompleksowos¢ wewnatrz organizacji
przemystowych. Dawniej wynalazca mégt nadzorowad swéj pomyst od
idei do urynkowienia. Dzi$§ natomiast bardzo trudno lub wrecz niemoz-
liwe jest nadzorowanie i opanowanie procesu powstawania produktu od
pomystu do gotowego wyrobu. Dlatego w dzisiejszych warunkach kom-
petencja rozwigzywania probleméw nabiera szczeg6lnego znaczenia.

Kazde przedsiebiorstwo, nawet bardzo efektywne jest stale konfronto-
wane z nowymi problemami. Stara madro$¢ gloszaca, ze kto przestaje
by¢ coraz lepszym przestaje by¢ dobrym, ma wciaz znaczenie. Ale co
oznacza dla przedsiebiorstwa by¢ stale lepszym? Oznacza, ze ma zdol-
nos¢ rozwiazywania wlasnych probleméw szybko i dobrze.

Aby odnosi¢ sukcesy rynkowe, potrzebne sa ciagle innowacyjne pro-
dukty i ustugi, ktére beda odpowiadaly zyczeniom klientéw i przyniosa
korzysci przedsiebiorstwu. Powinny to by¢ produkty i ustugi uzyteczne
oraz lepsze od dotychczas znanych. Nowe produkty sa czesto wzoro-
wane na znanych, przez okreslone zmiany, ulepszenia lub uproszcze-
nia wlasnych lub obcych wytworéw. Natomiast nowe pomysty maja na
ogdbt swe zrédlo w wiedzy. Powstaje jednak pytanie, jak te nowe pro-
dukty czy ustugi celowo generowaé. Powstanie nowego produktu mozna
przedstawi¢ w formie schematu (rys. 2).
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Analiza sytuacji wejsciowej, czyli
fInaliza sytuacji jakosciowe i ilogciowe informacje, na
podstawie ktérych opisywany jest
- cel, ktéry chee sie osiagnad.

....... i L
> opis celu Poszukiwanie pomystu, ktére

! odbywa sie w dwdch krokach: tzw.
. i inkubacji i o$wiecenia. W pierwszym
Generowanie nowych pomystow kroku problem jest pod$wiadomie
| analizowany i powstaje wyobraze-
nie rozwiazania. Gdy pomysty roz-
wiazan staja sie $wiadome, méwimy
: o kroku os$wiecenia, a od rozwigzu-
. i i jacego problem zalezy czy rozpozna
Ocena i wybor pomystow Jon IJgojzwiajqce sie pjo,m;,s}y ipprze—
. kuje je na nowe produkty czy ustugi.

...... 5 Pomysty na produkt Ocena i wybér pomystu wedlug
zapowiadajace sukces okreslonych kryteriéw, ktérymi

moga by¢ np. funkcjonalnos¢,

Ostateczne definiowanie produktu koszty, prawdopodobienstwo suk-
cesu rynkowego itp.

....... > pomysty na produkt

: Ostateczna konkretyzacja, ktéra
------- > katalog opisujacy obejmuje tez wstepna specyfikacje

wstepnie funkcjonalnosc, funkcjonalnosci, terminy, koszty itp.
koszty oraz terminy

Rys. 2. Schemat powstawania nowego produktu

Decydujaca faza w procesie powstawania nowego produktu jest faza druga, czyli poszukiwa-
nie pomystu, ktére zalezy od potencjatu i kreatywnosci os6b bioracych udzial w tym procesie.
Zastosowanie okreslonych metod i technik, zwiekszajacych kreatywnos¢, moze mie¢ tu istotne,
a nawet zasadnicze znaczenie.

Pojecie kreatywnosci

Obiegowa definicja kreatywnosci méwi, ze jest to po prostu zdolnosé
do tworzenia czego$ nowego. W literaturze mozna znalez¢ kilkadzie-
siat definigji i okreslen kreatywnosci. W ksigzce Johna Chaffee Potega
twoérczego myslenia ¥ mozna znalez¢ wiele okreslen kreatywnosci. A oto

niektére z nich:




® jest stanem umystu i sposobem zycia i jako taka moze przejawia¢ sie w kazdej
sferze ludzkiej dziatalnosci,

® pozostaje czyms$, czego nie potrafimy w pelni zdefiniowa¢; nie poddaje sie pré-
bom logicznej analizy, bedac jednoczesnie przedmiotem naszych dazen i aspiracji;
doprowadza do granic potencjalnych mozliwosci, a gdy wlasciwie nia operujemy,
nasyca nasze zycie niewiarygodnym bogactwem i fascynacja,

e to nie tylko wynalazki, zmieniajace jako$¢ zycia poszczegélnych narodéw, to
réwniez energia odgrywajaca pierwszorzedna role w zyciu codziennym,

e zawsze wiaze sie z ryzykiem porazki, polega bowiem na przelamywaniu ustalonych
schemat6w i wznoszeniu sie ponad tradycyjne metody,

e jest sposobem zycia, postawa zyciowa i ma zasadnicze znaczenie dla funkcjono-
wania w $wiecie.

By¢ kreatywnym oplaca sie przede wszystkim ze wzgledéw gospodar-
czych, bowiem kazde przedsiebiorstwo, nawet najlepsze, jest z biegiem
czasu konfrontowane z nowymi problemami. Kreatywnos¢ optaca sie nie
tylko ze wzgledéw gospodarczych, ale takze jako warunek przetrwania
przedsiebiorstwa. Badania prowadzone nad znajomoscia technik kre-
atywnosci wykazuja niestety, ze tylko 14% menadzeréw zna jaka$ tech-
nike wspomagajaca kreatywnosé¢, a jedynie 3% ja stosuje.

Znaczenie kreatywnoéci jako zrédta nowych pomystéw podnoszone
jest przez wielu badaczy. Badania te wykazuja, ze z okoto 2000 pomy-
stéw powstaje tylko 11 doskonatych oraz okoto 17 wzglednie dobrych.
Pozostate pomysty nie sa realizowane, a nawet jesli sg realizowane, to
przynosza straty. Kreatywno$¢ nie jest tylko wazna dla kultury przed-
siebiorstwa, ale ma tez decydujace znaczenie dla jego sukcesu i prze-
trwania na rynku. Dlatego jest niezwykle istotne, by szuka¢ sposobéw
wzmocnienia kreatywnosci i generowania nowych pomystéw i idei.

Dawniej uwazano, ze sg ludzie kreatywni i niekreatywni. Dzi§ méwi sie,
ze kazdy cztowiek ma podstawowa duchowa sktonno$¢ do kreatywno-
§ci, ktéra jest jednak uzywana z rézna intensywnoscia. Sadzi sie, ze kre-
atywno$¢ kazdego czlowieka moze by¢ poprawiona przez zewnetrzne
wplywy, ale moze takze ulec zahamowaniu.




Naturalna
kreatywnos¢

Iy

Kreatywnosc¢ bedaca w dyspozycji

Sprawnos$¢ kreatywna

Naturalna kreatywnos¢ + Wiedza
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Wzrost kreatywnosci
przez techniki
kreatywnosci

- Wzrost kreatywnosci
-Z przez celowe
zwiekszanie wiedzy

Wiedza

________________________>
$¢ wiedzy

Ilo

Rozwaj kreatywnosci i wiedzy wraz z wiekiem

Rys. 3. Zalezno$¢ miedzy wiedza, naturalng kreatywnoscia, kreatywna sprawnoscia i ich zmiang wraz z wiekiem

Naturalna
kreatywnodc

nalezy rozumie¢ jako
wystepowanie nadzwy-
czajnej, ale okreslonej
zdolnosci do tworzenia
czegos$ nowego.

Zalezno$¢ miedzy wiedza, naturalng kreatywnoscia, kreatywna spraw-
noscia i ich zmianami wraz z wiekiem pokazana jest na rys. 3.5

Kreatywno$¢ maleje wraz z wiekiem, a osiaga swoje apogeum w wieku
okoto 14 lat. Kreatywne pomysty powstaja nie tylko dzieki naturalnej
kreatywnodci, ale musi takze obok niej istnie¢ wiedza, by powstajace
pomysty byly sensowne i uzyteczne. Ta kombinacja naturalnej kreatyw-
nosci i wiedzy bywa okreslana jako kreatywna sprawnosé. W wieku
dzieciecym wystepuje wysoki stopien naturalnej kreatywnosci, a wraz
z wiekiem ro$nie wiedza, co sprawia, ze potencjat kreatywnej sprawno-
$ci w pierwszych latach zycia mocno wzrasta. Nasz system ksztalcenia
preferuje powielanie wiedzy juz znanej oraz sposobu mysélenia wedtug




Wiedza i kreatywnos¢_____

Ze zdumieniem mozna
zaobserwowad, ze wiele
probleméw czekajacych

na rozwigzanie pozo-
stawia sie przypadkowi
iintuicji, gdy tymcza-
sem z autobiografii
wielu wybitnych ludzi
wynika, ze ich sukcesy
byly wynikiem syste-
matycznego procesu.

okreslonych wzorcéw. Mlodzi ludzie otrzymuja ponadto mnéstwo sygna-
16w z otoczenia, ze zbytnia kreatywno$¢ jest niewygodna, niekonwen-
cjonalna i nie odpowiada przyjetym w danym spoteczenstwie normom
iwzorcom. Skutkiem tego obserwujemy spadek kreatywnej sprawnosci
wraz z wiekiem. Mozna jednak te sprawnos¢ w kazdym wieku zwiek-
sza¢, jesli bedzie sie stosowa¢ odpowiednie techniki kreatywnosci oraz
bedzie sie zdobywac i przyswaja¢ okreslona wiedza. Przez wiedze nie
nalezy rozumie¢ jedynie tzw. wiedzy ksiazkowej, ale takze doswiadcze-
nie i rozumienie réznego rodzaju zaleznosci. Tak na przykltad nawet
dobrze wyksztalcony inzynier, inwestujacy 20 lat zycia w gromadzenie
wiedzy, mégt sie nie nauczy¢ rozwigzywania probleméw. Tymczasem
pierwsza sprawa z jaka bedzie konfrontowany w praktyce sa wtasnie
nierozwigzane i trudne do ogarniecia problemy. Dlatego obok okreslo-
nych rodzajéw wiedzy niezbedna jest takze umiejetnosc ich integracji.
Trzeba bowiem sprecyzowad, co jest naszym problemem, jaki jest stan
problemu, ale takze dlaczego powinien by¢ rozwigzany.

Czynniki wspomagajace
| ograniczajace kreatywnosc

Za pomoca specjalnych technik i metod mozna wzmacnia¢ kreatywnosé¢
cztowieka, tak by dobre pomysty nie byly dzietem przypadku u poszcze-
gblnych oséb, ale by powstal zespét pracujacy nad okreslonym zada-
niem, uzupelniajacy sie pod wzgledem cech. Trzeba jednak pamietac
o tym, ze sam czlowiek musi by¢ z natury kreatywny, bowiem nie ma
takiej metody i techniki, ktéra by mechanicznie tworzyta kreatywnos¢.
Kazda z tych metod bazuje na kreatywnym potencjale cztowieka.

Ta potencjalna kreatywnos$¢ moze by¢ jednak ograniczona réznymi cechami osobowo$ciowymi,

do ktérych naleza:

e brak gotowosci do podejmowania ryzyka, brak motywacji, elastycz-
noéci czy inicjatywy,

e obawa przed popelnieniem btedu, o$mieszeniem czy mozliwoscia
wywolania konfliktu,

® opor przed zmianami,

e nadmierne zaufanie do wiedzy ekspertéw,

e brak odwagi przed podjeciem dyskus;ji.
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Do czynnikéw, ktére sprzyjaja kreatywnosci naleza:

otwarto$é i tolerangja,

umiejetnos¢ przyjmowania krytyki,
wrazliwo$¢ na pojawiajace sie problemy,
gotowo$¢ do dziatania i podejmowania ryzyka,
elastyczno$é i oryginalnoéc¢ w dziataniu,
odwaga w forsowaniu oryginalnych pomystéw,
ciekawo$¢ i inicjatywa,

zdolnos¢ do sieciowego myslenia,

wrazliwo$é¢ na wlasne procesy myslowe.

Kreatywnos$¢ i gotowos¢ poszczegdlnych oséb moze tez by¢ ograniczana przez wystepujace
w przedsiebiorstwach socjalne i organizacyjne czynniki; naleza do nich:
e brak gotowosci do wspétdziatania wéréd zatogi,
e konflikty miedzy wspétpracownikami,
o duzy nacisk na wysoka sprawnos¢ dziatania,
zbyt hierarchiczna organizacja,
autorytatywny i usztywniony styl zarzadzania,
nadmiar zbyt szczegétowych i rutynowych zadan,
wszechwiedzacy eksperci,

nadmierne podkreslanie aspektu bezpieczenistwa.

Metody i techniki wspomagajace zdolnosci kreatywne cztowieka, a wiec stuzace genero-
waniu nowych pomystéw, tak jak juz wspomniano, dziela sie na dwie grupy, majace swe
zrédlo w intuicyjnym i logicznym mysleniu.

poszukiwanie nowych pomystéw przebiega w podswiadomosci. W trak-
cie tzw. inkubagji istniejace informacje sa oceniane, poréwnywane ze
soba i badane sa ich powigzania. Pomysly i pojecia powstaja m.in. przez
zdarzenia, asocjacje, analogie, przenoszenie struktur oraz symulacje.
Ten tryb myslenia nie dokonuje sie $wiadomie, a znalezione rozwiaza-
nie lub nowy pomyst pojawia sie jako nagty przeblysk, okresla sie go
wiec mianem intuicyjnego. Niekorzystne jest to, ze pojawiaja sie roz-
wigzania tylko w okreslonym obszarze.




zwanym dyskursywnym, mamy do czynienia ze swiadomym przebie-
giem, ktéry odbywa sie w kilku krokach myslowych. W tym celu caty
problem dzielony jest na kilka przejrzystych czesci, ktére sa rozwia-
zywane niezaleznie. W $wiadomy sposéb gromadzi sie informacje do
problemu catkowitego i probleméw czesciowych. Sa one wstepnie ana-
lizowane, zmieniane, od nowa kombinowane, sprawdzane, odrzucane
i ponownie rozwazane. W ten sposéb pokonywane sg blokady w sposo-
bie myslenia. Korzystna strona tego sposobu, w stosunku do myslenia
intuicyjnego, polega na tym, ze mozna rozwazac bardziej kompleksowe
problemy oraz to, ze pokonuje sie zastate problemy. Niekorzystna jest
w tym sposobie postepowania wieksza strata czasu.

Opierajac sie na wymienionych sposobach myslenia stworzono wiele
technik kreatywno$ci, ktére w mniejszym lub wiekszym stopniu wspie-
raja badz to myslenie intuicyjne badz logiczne (rys. 4).
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Zbior i . Brainstorming [burza mozgow] '
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polega na poréwnywaniu dwoch réznych rozwigzan, ktére przy okreslonym
sposobie rozpatrywania wzbudzaja przypuszczenie, iz maja ze sobg cos wspol-
nego. Metode analogii stosuje sie w celu identyfikacji oraz lepszego zrozumie-
nia problemow pojawiajacych sie podczas realizacji pewnych typdw rozwigzan.

znanych technicznych systemdw -polega na badaniu znanych struktur ze wzgledu
na ich zaleznosci logiczne, fizyczne oraz ksztatt. Znalezione zaleznosci przeno-
szone s3 na nowe systemy techniczne.

© WMeloda analizy naturalnych systemoéw

polega na ich badaniu oraz na przenoszeniu rozwigzan i zasad konstrukcji na
nowe rozwigzania techniczne.

to przenoszenie ksztattdw i struktur organizmoéw oraz zjawisk wystepujacych
w przyrodzie na rozwigzania techniczne. Odnosi sie to zwtaszcza do rozwigzan
i zasad konstrukgji naturalnych systeméw odtwarzanych technicznie (przyktadem
moze byc¢ tzw. wieza pszczela odtwarzana jako tzw. konstrukcja sandwiczowa).

© Bwza mézgéw (brain-storming)

oznacza tyle co ,btysk mysli”, ,burza mysli” lub ,przyptyw idei”. Grupa 0s6b ma
spontanicznie tworzy¢ nowe pomysty, a te z kolei majg byc¢ inspiracjg do kon-
struowania kolejnych.
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© Niewerbalna burza mézgéw (brainwriting)

jest pisemng forma burzy mézgow. Kazdy uczestnik zapisuje swoje pomysty na
kartce, ktora jest przekazywana sgsiadowi,a ten z kolei wykorzystuje pomyst do
tworzenia wtasnych. Odpowiada jej metoda 635.

jest wzajemne pobudzanie uczestnikéw spotkania kolejnymi pomystami. Kazdy
z szesciu uczestnikdw zapisuje na kartce 3 pomysty (w ciagu 5 minut), ktore
przekazuje sasiadowi. Opierajac sie na tych pomystach sasiad tworzy i zapisuje
na tej kartce kolejne 3 pomysty. Kartki z pomystami sg tak dtugo przekazywane,
az do kazdego z uczestnikow dotrze szesc kartek.

arkusz pytan (rodzaj ankiety) jest kierowany do ekspertow. Odpowiedzi s3 gro-
madzone, porzadkowane i zestawiane. Zbiorcze sformutowania przedstawiane
s3 ponownie ekspertom z poleceniem ich weryfikacji. Proces ten prowadzi sie
az do uzyskania konsensusu. Metoda ta moze byc takze stosowana w celu uzy-
skania scenariuszy przysztosciowych.

© W melodzie galerii

kazdy uczestnik przedstawia swoja propozycje na kartce. Propozycje s dysku-
towane w catej grupie. Kazda zainspirowana tymi pomystami osoba przedsta-
wia nowa propozycje na kolejnej kartce.

to zbiory znanych i stosowanych rozwigzan funkcji czastkowych (np. przetwa-
rzanie energii; zasada dziatania: zwiekszenie sity; rozwigzanie czastkowe: dzwi-
gnia, para két, dzwignia kolanowa).
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to metoda, w ktdérej pomysty s3 rownomiernie, jak ptatki kwiatu lotosu,zbierane
(grupowane),a nastepnie ponownie zestawiane. Autorem metody jest Japonczyk
Yasuo Matsumura. W metodzie tej chodzi o to, by podczas rozwigzywania pro-
blemu wygenerowac pierwszy pomyst, ktdry jest nastepnie dalej przetwarzany.
Kwiat lotosu stuzy tu za pewien wzor geometryczny. Podobnie jak w innych tech-
nikach wspierajacych kreatywnosc¢ celem tej metody jest opracowanie, mozli-
wie w krotkim czasie, w okreslonej grupie uczestnikow, wielu nowych pomystow.

© Windnapping (mapovaniewyl) ____________
metoda stuzaca do strukturyzacji i wizualizacji pomystéw oraz drég rozwigzan
okreslonego problemu. Na srodku kartki opisuje sie problem. Pojawiajace sie
pomysty opisywane s3g na gateziach wychodzacych ze srodka kartki. Do tych gtow-
nych gatezi dotgcza sie gatazki z grupami pomystédw i boczne gatezie z poszcze-
goélnymi pomystami.

© Metoda morfologicznej skrzynki

to schemat porzadkujacy, ktéry w wierszach opisuje funkcje czastkowe, a w rubry-
kach pionowych odpowiadajace im rozwigzania czastkowe. Powstaje w ten sposob
kombinacja rozwigzan czastkowych, ktéra prowadzi do rozwigzania zbiorczego.

to nic innego jak celowe poszukiwania w literaturze, opisach patentowych, ale
takze za pomoca bibliometrii. Bibliometria pozwala w oparciu o elektroniczne
banki danych na sporzadzanie ekspertyz i wizualizacje zwigzkéw miedzy okre-
Slonymi pojeciami. Interesujaca nas tematyka musi by¢ jednak zredukowana do
okreslonych pojec kluczowych. Powigzania miedzy pojeciami kluczowymi mozna
(po opracowaniu matematycznym) przedstawic graficznie w formie sieci powia-
zan. Méwi sie wowczas o okreslonej mapie wiedzy.




(z jez. rosyjskiego: Teorija reshenija izobretatjelskich zadacz; w jez. angielskim:
Theory of Inventive Problem Solving) to zbiér metod prowadzacych w sposob sys-
tematyczny do nowych pomystéw. TRIZ to tez swego rodzaju filozofia, ktéra ma
przezwyciezac¢ blokady myslowe i umozliwiac szybkie znalezienie rozwigzania
na stosunkowo wysokim poziomie technicznym. Na podstawie analizy okoto
40 000 patentéw z réznych dziedzin G. S. Altschuler dokonat waznego odkrycia,
ktére mozna scharakteryzowac na trzy sposoby (zob. s. 36):
e obojetnie z jakiej dziedziny wiedzy czy dziatu przemystu beda rozpatrywane
patenty, wyabstrahowane problemy i ich rozwigzania beda sie stale powtarzac,
e ewolucja systemow technicznych przejawia okreslong tendencje,

® rzeczywiste innowacje dadza sie czesto sformutowac tylko przez naukowe
rozpoznanie z zewnatrz, tzn. z zewnatrz wtasnego obszaru dziatania.

Wybrane sposoby pobudzania kreatywnosci

filasyczna burza mozgow

Te intuicyjno-kreatywna metode rozwinat w 1963 roku w USA Alex

Osborn jako swego rodzaju odpowiedz na negatywne doswiadczenia

w prowadzeniu zebran. Metode stosuje sie do niezbyt kompleksowych

zagadnien ze sfery techniki, dajacych sie jednoznacznie opisa¢. W tej

metodzie mozna wyr6zni¢ 3 najwazniejsze reguly:

e zadnej krytyki generowanych pomystéw w czasie trwania sesji, a ich
selekcja nastepuje dopiero w fazie oceny,

e ilos¢ przed jakos$cig — im wiecej pomystéw, tym wieksze prawdopo-
dobienstwo, ze pojawi sie pomyst doskonaty,
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im wiecej pomystéw niewymuszonych, podanych nawet przez oso-
by spoza branzy, tym lepiej, i takie pomysty powinny by¢ tez akcep-
towane przez uczestnikéw ses;ji.

Do putapek w czasie zebrania zalicza sie:

obecnos¢ przetozonego w czasie posiedzenia, co zwykle ogranicza
swobode wypowiedzi jego uczestnikéw,

burza mézgéw to nie jest posiedzenie demokratyczne, co oznacza, ze
uczestnicy nie musza wypowiadac sie wedtug okreslonej kolejnosci
iw z géry wyznaczonym, cho¢ ograniczonym, czasie,

burza mézgdéw to nie jest zebranie ekspertéw, ale spotkanie oséb
o niepospolitych zainteresowaniach i doswiadczeniu.

Trzy fazy burzy mézgoéw:

faza przygotowawcza, w czasie ktérej trzeba wstepnie zdefiniowad
problem oraz zapewni¢ udzial co najmniej 5-7 0s6b (cho¢ nie wiecej
niz 15), o réznym przygotowaniu i zainteresowaniach,

faza prowadzenia spotkania, w ktérej istotna role pelni modera-
tor, ktéry ma zapisywaé pojawiajace sie pomysty na tablicach stale
widocznych w czasie trwania sesji; ta faza nie powinna trwa¢ dtuzej
niz 30-40 minut,

faza oceny, w czasie ktérej porzadkuje sie zapisywane pomysty
iwydziela te, ktére nadaja sie do realizacji.

Zalety burzy mézgéw:

maty koszt, krétki czas przygotowan i prostota metody,
dobry trening komunikacyjny,
zmniejszenie blokad myslowych,

mozliwo$¢ stosowania na réznych poziomach hierarchicznych.

Niekorzystne cechy burzy mézgéw:

dominacja niektérych uczestnikéw, zbyt dtugie referowanie,
powiazania i zaleznosci miedzy uczestnikami,

uczestnicy moga czu¢ sie zmuszani do fantazjowania,
pracochtonnos¢ selekcji pomystow,

niekompletny lub Zle opracowany protokét.
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Pisemna burza mézgéw (brainwriting) jest pozbawiona pewnych negatyw-
nych cech klasycznej burzy mézgéw i jest dosc czesto stosowana w réz-
nych uktadach. Do najbardziej znanej pisemnej burzy mézgéw nalezy
metoda znana pod hastem 635, rozwinieta przez Rohrbacha w 1969
roku. Zakres jej stosowania w analizie r6znych probleméw w bardzo
zréznicowanych ukladach jest prawie nieograniczony.

Metoda polega na tym, ze kazdy z szesciu uczestnikéw sesji
wpisuje w kolejnym wierszu formularza (w czasie okolo pie-
ciu minut), trzy wlasne pomysty.
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Metoda sklada sie z czterech krokéw:
Definiuje sie bardzo precyzyjnie problem, ktéry chce sie rozwigzac.

Kazdy z sze$ciu uczestnikéw zgromadzonych przy jednym stole wpi-
suje w pierwszym wierszu formularza w czasie 5-8 minut trzy propo-
zycje rozwigzania problemu.

Formularz jest przekazywany zgodnie z ruchem wskazéwek zegara
sasiadowi. Sasiad zapoznaje sie z wypisanymi hastowo pomystami
i w nastepnym wierszu wpisuje swoje trzy pomysly rozwigzania pro-
blemu. Po dalszych pieciu minutach formularz przekazywany jest
kolejnemu sasiadowi. Gdy uczestnicy sesji wpisali juz w kolejnych wier-
szach we wszystkich szesciu formularzach swoje propozycje caty proces
sie koniczy. Kolejny uczestnik powinien swoje propozycje wpisywac na
zasadzie skojarzenia z propozycjami poprzednika. Czesto jednak moga
to by¢ lub sa catkowicie nowe pomysty.

Analiza wszystkich zebranych propozycji. Aby dokonac wstepnej oceny
mozna powtérnie rozdaé¢ wypetnione formularze z prosba, aby kazdy
z uczestnikéw zaznaczyt trzy propozycje, ktére jego zdaniem sa najlep-
sze. Postepujac w ten sposéb kilka razy mozna zredukowad liczbe roz-
wigzan i wybra¢ najkorzystniejsze. W praktyce okazalo sie, ze liczba
uczestnikéw moze sie waha¢ miedzy 4 a 8, ale mozna takze (co okazuje
sie zwykle korzystne), zwiekszy¢ z pieciu do o$miu minut czas, ktéry
maja do dyspozycji uczestnicy spotkania.

Zalety pisemnej burzy mézgéw w stosunku do metody klasycznej:
e mozna w krétkim czasie uzyskac duza liczbe propozycji rozwigza-
nia problemu,
e mozna unikna¢ napie¢ i konfliktéw, ktdre zdarzaja sie w klasycznej
burzy mézgéw,
e nie ma obaw, ze niektére osoby zdominuja innych uczestnikéw sesji,
e nie ma specjalnych wymagan wobec moderatora,

e nie trzeba opracowywac¢ protokotu posiedzenia.
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Wady pisemnej burzy mézgow:

® poszczegblne propozycje nie zawsze moga by¢ zrozumiate dla kolej-
no wypowiadajacych sie pisemnie oséb,

e komunikacja miedzy osobami bioracymi udzial w sesji jest ograniczona,

e nie ma mozliwosci krytykowania poszczegdlnych rozwigzan,

e kazdy uczestnik zna jedynie te rozwigzania, ktére zostana mu przed-
stawione,

e z uwagi na ograniczony czas powstaje niebezpieczenistwo stresu
u uczestnikéw.

Metodzie burzy mézgdéw poswiecono ksiazke, w ktdrej opisano wiele

zagadnien praktycznych, mogacych wystapi¢ podczas jej stosowania

w przedsiebiorstwie projektujacym rézne rozwigzania 4.,

Obok burzy mézgéw istnieja jeszcze inne, wzglednie proste sposoby

pobudzania kreatywnos$ci. Dwa zostang tutaj przytoczone. Polegaja

one na formutowaniu okreslonych pytan pobudzajacych do myslenia.

Pytania te sa waznym narzedziem informowania pracujacych nad pro-
blemem o stanie zaawansowania prac.

Odpowiadajac na ogélnie sformutowane pytania doprowadza sie do kry-

tycznej analizy istniejacych juz proceséw lub produktéw. Takie istnie-

jace juz rozwiazania powinny by¢ ponownie przemyslane.
Przyktadowe pytania moga by¢ sformutowane nastepujaco:

e Co ma by¢ poprawione?

e Kiedy po raz pierwszy pojawil sie rozwazany problem?

e Jakie rozwigzania alternatywne mozna sobie wyobrazi¢?

e Jak rozwiazywano podobne problemy w przesztosci?

W zaleznosci od dziedziny, z ktérej pochodzi zadanie, trzeba podobne pytania modyfikowa¢ i uzupetnia¢.
Przyklady pytan:

e Co sie stanie, gdy w rozwazanym przypadku zmieni sie okreslo-
ny parametr?
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e Co sie stanie, gdy czesci sktadowe zmienig swe podtoze?

e Co sie stanie, gdy problem nie bedzie mégt by¢ rozwigzany?

Takie pytania ,co sie stanie...?” zmierzaja do tego, by mozliwe konse-
kwencje byly we wlasciwym czasie rozpoznane.

Poprzez tzw. kaskade pytan mozna poszukiwac przyczyn zaistniatego
stanu. Kaskada pytan dla prostego pytania ,dlaczego” moze by¢ naste-
pujaca:
e Dlaczego maszyna przestata dziata¢?

Odpowiedz: poniewaz zgast silnik.
e Dlaczego zgast silnik?

Odpowiedz: poniewaz zostat przerwany doptyw paliwa.

e Dlaczego przerwany zostat doptyw paliwa?
Odpowiedz: poniewaz niewlasciwie pracowata pompa paliwowa.

e Dlaczego Zle pracowata pompa paliwowa?
Odpowiedz: poniewaz byla zatkana.

Pytania mozna mnozy¢, a celem ich zadawania jest dotarcie do wta-
$ciwej przyczyny lub do granic mozliwosci przeprowadzenia zmian.

Tabela, macierz lub skrzynka morfologiczna wprowadzona przez szwaj-
carskiego astrofizyka Fritza Zwicky’ego (1957) to wielowymiarowa kla-
syfikacja obiektéw lub probleméw bedaca przygotowaniem do analizy
strukturalnej lub funkcjonalnej. Jej celem jest analityczny rozktad pro-
bleméw na cze$ci w taki sposéb, by wszystkie rozwiazania, ktére da sie
wymysle¢, byty mozliwe. Obok poszukiwania nowych pomystéw, metoda
ta moze by¢ uzyta do prognozowania rozwoju technicznego. Z reguly
caly przebieg sktada sie z 5 krokéw:

Analiza oraz definiowanie obiektu lub problemu, a takze niezbedne
i celowe uogélnienia. Trzeba wiec doktadnie okresli¢ pole poszukiwan,
jak np. okreslona klase technicznych systeméw.
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Okreslenie parametréw (cech, wlasnosci, komponentéw) problemu.
Laczy sie to ze zbiorem proporcji parametréw, ich sprawdzeniem, ze
wzgledu na wlasnosci i niezaleznoé¢. Zadania i restrykcje nie sa para-
metrami. Uwaza sie, ze liczba parametréw nie powinna by¢ wieksza
niz siedem, a liczba rozwiazan przyporzadkowanych kazdemu para-
metrowi nie wieksza niz trzy.

Znajdowanie rozwiazan dla poszczegélnych parametréw; powinny
one by¢ konkretne i alternetywne.

Analiza i okreslenie mozliwych kombinacji (potaczenie liniami
poszczegdlnych rozwigzan dla kolejnych parametréw).

Wyb6ér rozwiazania oraz kreatywny rozwéj tej wybranej kombinagji.

Zalety metody morfologicznej:

e przymus dokladnej analizy problemu,
e usystematyzowanie procesu rozwiazywania problemu,

e duze prawdopodobienstwo uwzglednienia wszystkich aspektéw
problemu,

e uniwersalny charakter,

e powstanie duzej liczby mozliwych rozwiazan,

e mozliwosé¢ rozbudowywania skrzynki morfologicznej w momencie
pojawienia sie nowych rozwigzan.

Wady metody morfologicznej:

o duza liczba parametréw i ich rozwigzan,

e matla przejrzystosé w skomplikowanych problemach,

e ograniczenie rozwigzan tylko do sformutowanych parametréw,
® potrzeba abstrakcyjnego mysélenia,

® praco- i czasochtonnosé.
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Teoria rozwiqzywania innowacyjnych zagadniert TR1Z [°-]

Wprowadzenie

Powstanie TRIZ

Ojcem metody TRIZ byt urodzony i zyjacy w Zwiazku Radzieckim
Genrich Soulowicz Altschuller (1926-1998). Prace nad ta metoda roz-
poczal w 1946 roku jako oficer od patentéw w radzieckiej marynarce
w Baku. Systematycznie analizowal i katalogowat patenty, szukajac
najistotniejszych zasad innowacji. W trakcie tych poszukiwan rozwinat
podstawowe elementy metody TRIZ (w jez. ros. teoria reshenija izobre-
tatjelskich zadacz; w jez. ang. theory of inventive problem solving; w jez.
polskim teoria rozwiqzywania zadan wynalazczych).

Wobec trudnej sytuacji naukowej i gospodarczej Zwiazku Radzieckiego
Altschuller napisat list do Stalina z propozycja praktycznego zastoso-
wania swojej metody, co mogto uczyni¢ gospodarke sowiecka bardziej
wydajna. Efektem tego listu byto skazanie Altschullera jako ,watpiacego”
na 25 lat tagru. Altschuller wykorzystat jednak te sytuacje i w tagrze
rozwijat swoja metode, mdglt bowiem szczegétowo ja omawiac z innymi
wiezionymi intelektualistami. Po $mierci Stalina Altschuller zostat
utaskawiony w 1954 roku. Niebawem tez pojawily sie jego pierwsze
publikacje o TRIZ. W latach 80. XX w. metoda ta znalazta w Zwigzku
Radzieckim zastosowanie praktyczne i byta intensywnie rozwijana.
Dopiero jednak wlatach 90., gdy wielu uczniéw Altschullera i specjalistéw
metody TRIZ wyemigrowato na Zachéd, zwtaszcza do USA, i utworzyto
tam firmy consultingowe i softwarowe, powstato wiele nowoczesnych
narzedzi rozwigzywania probleméw innowacyjnych.

Altschullera dreczylo pytanie, jak mozna w sposéb systematyczny zwiek-
szac kreatywno$c i czy istnieja ogélne zasady znajdowania innowacyjnych
koncepcji rozwiazan. Stwierdzit przy tym, ze specjalistom z okreslonego
obszaru bardzo trudno znalez¢ pomysly spoza tego obszaru. Wycho-
dzac z tych przestanek Altschuller zbadat 2,5 miliona patentéw, a w ich
analizie postawil kilka istotnych pytan: Jak odlegta jest od zawodowego
obszaru wynalazcy uzyta w patencie wiedza? Ile teoretycznych zasad
rozwiazan trzeba uwzgledni¢ przy formutowaniu danego pomystu?
Na jakim stopniu integracji problemu znaleziono idee rozwigzania i jak
duza byta réznica miedzy starym a nowym rozwigzaniem? Na podsta-
wie tych pytan Altschuller uporzadkowat patenty wedtug 5 pozioméw
kreatywnosci (rys. 5). W ten sposéb stwierdzil, ze wiele patentéw ma
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Udziat patentow Stopien innowacyjnosci

1%

4. wynalazki spoza danej technologii
Nowe generacje wytworéw
Llub nowe rozwigzania konstrukcyjne

4%

3. istotne wynalazki wewnatiz
dané technologii

Zasadnicze ulepszenia istniejgcego systemu

2. drobne wynalazki w obazarze
rozwwqzan
Ulepszenie istniejacego systemu
z reguty na drodze kompromisow

1. oczywiste koruvencjonalne wynalazki
Rozwiazania probleméw za pomocg
metod znanych w danym obszarze

45%

Rys. 5. Pie¢ poziomow kreatywnosci

bardzo niski stopien innowacyjnosci, a takich, ktére moga by¢ zaliczane
do patentéw o wysokim stopniu innowacyjnosci jest mato.

W dalszych badaniach Altschullera interesowaly przede wszystkim pomy-
sty o wysokim stopniu innowacyjnoséci. Stwierdzit tez, ze musi w nich
by¢ przezwyciezona sprzecznosé. Doszedl réwniez do wniosku, ze wyna-
lazki nastepuja zawsze po pojawieniu sie okreslonych zasad technicznej
ewoludji i ze istnieja tzw. zasady standardowe, ktére sa zawsze stoso-
wane w rozwiazaniach kreatywnych. Opierajac sie na tych rozpozna-
niach uzasadnial teorie wynalazczego rozwigzania probleméw TRIZ.

Istota metody TRIZ W trakcie analizy 2,5 miliona patentéw Altschuler wyodrebnit cztery
elementarne cechy dobrego badacza i innowatora. Te cztery cechy two-
rza zarazem cztery kolumny, na ktdrych jest oparta metoda TRIZ. Sa to
systematyka, wiedza, analogie i wizja. Na rys. 6 przedstawiono cztery
kolumny TRIZ, ktérym mozna przyporzadkowa¢ okreslone narzedzia
stosowane w tej metodzie.
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Rys. 6. Cztery kolumny TRIZ

dotyczy jasnego sformutowania problemu, ktdry trzeba rozwigzad. Jak
jest to wazne $wiadczy powiedzenie Alberta Einsteina: ,Doktadne sfor-
mulowanie problemu jest znacznie trudniejsze niz jego rozwigzanie,
ktoére jest tylko kwestia abstrakcyjnego myslenia i doswiadczalnych
informacji”. Wyr6zniono tu siedem spokrewnionych ze soba narzedzi.

Kontrolna lista innowagji to pelne, dobre i jasne sformutowanie pro-
blemu, ktéry chcemy rozwigzac. Najwazniejszymi elementami kontrolnej
listy sg informacje o systemie i jego otoczeniu, strukturze i sposobie
dziatania, dostepnych mozliwosciach zmiany systemu i jego granic, kry-
teriach wyboru koncepcji rozwiazan, itp.

Lista posiadanych zasobéw. Przed poszukiwaniem nowego rozwigzania
proébuje sie zwykle wykorzystac istniejace rozwiazanie. Praktyka wyglada
jednak czesto inaczej, prébuje sie bowiem rozwigzac problem, dodajac
do juz istniejacego systemu nowe sktadniki. Dzialania takie stoja jed-
nak w sprzecznosci z dazeniem do systemu doskonatego, sktadajacego
sie z jak najmniejszej liczby elementéw. Analizujac dostepne zasoby,
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tworzy sie liste wszystkich mozliwych, nawet tylko tych do pomysle-
nia. Na taka liste sktadaja sie wszystkie zasoby, tzn. materialy, zjawi-
ska (np. mechaniczne, elektryczne itd.), a takze zasoby przestrzeni itp.

Zasada doskonatosci umozliwia i utatwia rozwazania odnoszace sie do
dalszego rozwoju produktu, a kazda zmiana (poprawa) systemu powinna
prowadzi¢ do wzrostu jego doskonatosci. Stopien doskonatosci jest przy
tym zdefiniowany jako stosunek sumy spodziewanych korzystnych funk-
¢ji do sumy funkgji niekorzystnych. Przy tej okazji trzeba stwierdzic,
ze systemy techniczne rozwijaja sie w kierunku coraz wyzszej dosko-
natosci. Najbardziej doskonaly system to taki, ktdry spetnia swa funk-
cje, a tak naprawde nie istnieje. Takim spektakularnym przyktadem
jest ekran do wyswietlania obrazéw, stojacy przed $ciang pomieszcze-
nia. Mozna bowiem ekran usunad¢, a jego funkcje moze przejaé $ciana,
ktéra spetnia w budynku zupelnie inna funkcje. Tak wiec spetniona jest
funkcja ekranu, cho¢ on sam fizycznie nie istnieje.

Operator material-czas-koszty (MCK), to narzedzie, ktére nalezy
w sensie logiki dialektycznej do tzw. prowokatoréw pod$wiadomosci.
Celem tego narzedzia jest sprowokowanie kreatywnego i dalekiego od
rzeczywistos$ci wyobrazenia, ktdre nie mogloby sie pojawi¢ w podswia-
domosci, gdyby bra¢ pod uwage rzeczywisty system ograniczen, na ktéry
sktadaja sie material, czas i koszty.

Dla sprowokowania nowych pomystéw przeprowadza sie 6 mental-

nych transformagji:

o wielko$¢ obiektu lub bedacy do dyspozycji materiat moze by¢ nieskon-
czenie duzy M — oo lub zredukowany do zera M — 0;

e bedacy w dyspozycji czas lub predkos¢ ruchu moga by¢ w nieskon-
czono$c¢ zwiekszane C — oo lub dazy¢ do zera C — 0;

e mozliwe koszty lub dopuszczalne finansowe zaangazowanie w obiekt
moga rosnaé w nieskoriczono$¢ K — o lub dazy¢ do zera K — 0.

Trzeba jednak jeszcze raz podkresli¢, ze operator M-C-K nie ma
poczatkowo na celu technicznego rozwigzania, ale ma usuna¢ blokady
w myéleniu.

Zasada modelowania matymi ludzikami (krasnalami). Juz w synek-
tyce, powstatej w latach 50. XX wieku, zawarta jest zasada empatii (czyli
wczuwania sie). W ramach empatii wyobrazamy sobie, ze jesteSmy cze-
$cia systemu i w ten sposéb wplywamy na system, aby lepiej dziatat.
Ta zasada w metodzie TRIZ bazuje na wirtualnym oddzialywaniu na
system wielu samodzielnych, inteligentnych i wspétpracujacych ze soba
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krasnali. Wysilaja sie one, by korzystne funkcje wzmacnia¢, a szkodliwe
ostabia¢ lub likwidowa¢. Z zachowania krasnali prébuje sie wyodrebni¢
pomysty do korzystnego przeksztalcania systemu. Tak duza abstrak-
cja rozpatrywanej sytuacji prowokuje do ominiecia barier myslowych
i otwiera nasze mysli na kreatywne pomysty.

Formulowanie problemu jest pewnym uszczegétowieniem kontrol-
nej listy innowacyjnej. Modeluje sie tu poszczegdlne funkcje systemu,
a celem tego narzedzia jest sformutowanie zaleznosci przyczyna-skutek,
ktoéra okresla zwigzki miedzy pierwotna funkcja niekorzystna a pier-
wotna funkcja korzystna.

Celem modelowania obiektowego jest graficzne przedstawienie zwigz-
kéw wszystkich obiektéw lub proceséw szczegétowych. Nie s3 to,
jak w przypadku formutowania problemu, poszczegdlne funkgcje, ale
poszczegdlne obiekty. Po modelowaniu nastepuje tzw. proces dostraja-
nia, w czasie ktérego nastepuje optymalizacja catego systemu z punktu
widzenia analizy wartos$ci. Proces optymalizacji opiera sie na trzech
wielko$ciach: funkgji F, problemie P oraz poziomie kosztéw K. Proces
dostrajania ma odpowiedzie¢ na 4 zasadnicze pytania:

1. Czy inny obiekt moze przejac okreslona funkcje?
2. Czy obiekt, na ktéry okreslona funkcja dziata, moze sam jg przejac?
3. Czy sam obiekt mozna wyeliminowac?

4. Czy funkcja moze nie by¢ realizowana?

Odpowiedzi na te pytania prowokuja do wysuwania kreatywnych
pomystéw.

Druga kolumna - wiedza

Przedstawia ograniczono$¢ wiedzy oséb, zespotéw czy przedsiebiorstw,
a pokazuje wyraznie, ze istnieje jeszcze wiedza dodatkowa, ktéra mozna
uczynic¢ uzyteczna. W ramach TRIZ zbudowano wiele efektywnych
bankéw danych. Dla przyktadu: gdy w jakim$ miejscu w okreslonym
systemie ma sie mierzy¢ temperature, to projektant zna na ogét kilka
czy kilkanascie metod takiego pomiaru. W rzeczywistosci istnieje dzis
trzycyfrowa liczba zjawisk przyrodniczych, ktére moga by¢ uzyte do
pomiaru temperatury. Zapoznanie sie z takim bankiem danych moze
by¢ zdecydowanym krokiem do rozwiazania problemu.

W kolumnie ,Wiedza” wystepuja trzy narzedzia: leksykon efektéw,
badania patentowe i badania internetowe. Metoda TRIZ ma sktania¢
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uzytkownika do rozwazenia i wygenerowania nowatorskich sposobéw,
a rozwiazujacy problem musi w takich sytuacjach zapoznac sie z dzia-
tami wiedzy, w ktérych nie jest specjalista. W tym celu w TRIZ zostaly
przygotowane wilasne banki danych, w ktérych utozono je nie wedlug
rodzaju zjawisk, ale wedtug spelnianych funkcji. Przyktadem moze
by¢ funkcja zamykania drzwi, ktéra moze by¢ zrealizowana na drodze
mechanicznej, magnetycznej, optycznej, a nawet chemicznej. Takie
banki danych to leksykony efektéw. Zrédtem informacji moga by¢ tez
patenty, a takze badania internetowe. W ten spos6b mozna zaoszczedzi¢
sporo czasu i pieniedzy, zgodnie z powiedzeniem search is cheaper than
research. Trzeba tez wiedzie¢, ze 90% opiséw patentowych nie jest chro-
niona i adaptacja juz rozwiazanego problemu jest duza oszczednoscia.

Na podstawie analizy patentéw Altschuller stwierdzit, ze wiele proble-
moéw mozna rozwigza¢ w podobny sposéb. Rozwinat z tego stwierdzenia
zasade, ze kazdy specyficzny problem, ktéry chce sie rozwiagzad, nalezy
sprowadzi¢ do typowego problemu technicznego, a nastepnie uzy¢ zna-
nych z przesztosci zasad rozwigzywania takich typowych probleméw.
Aby ten proces utatwi¢ Altschuller rozwinat caly system parametréw,
za pomoca ktérych mozna opisa¢ wszystkie wtasciwosci problemu tech-
nicznego. Sa to proste wielkosci, takie jak: masa, dtugos¢, predkosc,
temperatura, ale takze bardziej kompleksowe, jak straty materiatowe,
doktadnos¢ pomiaru i wykonania, fatwos¢ obstugi itd. Jesli przy uzyciu
takich parametréw opisze sie rozwazany problem techniczny, okaze sie,
ze niektére parametry s3 ze soba sprzeczne. Oznacza to, ze poprawa
jednego parametru pociaga za soba pogorszenie innego. Przyktadem
moze by¢ sprzecznosc, jaka wystepuje w przemysle samochodowym,
miedzy redukcja masy pojazdu, a wiec zuzyciem paliwa, a wytrzyma-
toscia konstrukgji.

W kolumnie ,Analogie” istotne sa trzy wazne narzedzia: konflikt,
sprzecznos¢ oraz tzw. analiza wepolowa.

Konflikt ma miejsce wéwczas, gdy poprawianie jednych wtasnosci sys-
temu prowadzi do pogorszenia innych. Przykladem moze by¢ sytuacja,
gdy ze wzgledu na cene materialu zmniejsza sie jego gruboé¢, co pociaga
za soba obnizenie wytrzymatlosci urzadzenia. Dla utatwienia rozwia-
zania konfliktéw Altschuller wraz ze swoimi uczniami sklasyfikowat
i dokonat pewnego uproszczenia 2,5 miliona patentéw do 39 parame-
tréw, z ktérych zawsze dwa byty w konflikcie. Wykazat takze, ze da sie
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przeprowadzi¢ 1482 kombinacji konfliktowych, ktére mozna rozwigzaé
za pomoca 40 ogdlnie znanych zasad innowacyjnych.

Sprzecznosé wystepuje wéwczas, gdy zada sie réwnoczesnie spelnie-
nia okreslonego stanu systemu oraz jego przeciwienistwa. Na przyktad,
powierzchnia noéna samolotu musi by¢ duza przy starcie i ladowaniu,
a matla, gdy samolot leci z duza predkoscia. Altschuller proponuje,
by sprzeczno$¢ rozwiazywaé przez rozdzial przeciwstawnych zadan.
TRIZ formuluje 4 zasady rozdziatu: separacje w przestrzeni, w czasie,
wewnatrz rozwazanego obiektu lub przez zmiane warunkéw dziatania.
Bardzo pogladowym przyktadem sprzeczno$ci i jej przezwyciezania jest
stosowanie poduszki powietrznej w samochodzie. Powinna ona otwie-
raé sie — prawie réwnoczeénie — bardzo szybko z duza sita oraz wolno
z malg sita. Przezwyciezeniem tej sprzecznosci, przez separacje w czasie,
jest takie rozwiazanie problemu, by w pierwszej fazie poduszka otwie-
rala sie szybko i z duza silg, a gdy napotka op6r w postaci ciata kierowcy
czy pasazera nastapito zmniejszenie sily przez otwarcie elektronicz-
nie sterowanych zaworéw zmniejszajacych ci$nienie gazu w poduszce.

Analiza wepolowa (z jez. rosyjskiego: wieszczestwo [substancja i pole]).
W pojeciu wepole zawarte s3 trzy terminy — substancja, pole i wza-
jemne oddzialywanie. Substancja to dowolne obiekty, ktére dadza sie
dotkna¢, np. material, system techniczny, otoczenie, ale takze istoty
zywe. Przez termin oddzialywania wzajemne rozumie sie ogélna forme
zwiazku ciat lub zjawisk dokonujacych sie w ich wzajemnym powiazaniu.
Natomiast terminu ,pole” uzywa sie tu bardzo szeroko, bo to nie tylko
pola fizyczne (np. elektromagnetyczne, grawitacyjne itp.), ale wszel-
kie pola techniczne (np. cieplne, mechaniczne, akustyczne itp.). Naj-
mniejszy system oddzialywania sktada sie z dwdch, bedacych w okre-
$lonych relacjach, substancji oraz z ich wzajemnych oddziatywan przez
okreslone pole.

Jako przyklad moze postuzy¢ soczewka (S1), skupiajaca promienie
stoneczne (P) i drzewo (S2), ktére dzieki oddziatywaniu skupionych
promieni zapala sie. Plonace drewno ogrzewa takze soczewke SI, a wiec
drzewo S2 oddzialywuje takze na SI (soczewke). Analiza wepola jest
szczegllnie przydatna, gdy chcemy wiedzie¢, z jakimi materiatami,
polami i oddzialywaniami mamy do czynienia.
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Czwarta kolumna - wizja,

Typowy przebieg
krzywej S

Liczba
wynalazkéw

Poziom
wynalazkéw

Korzysci
rynkowe

ktéra odnosi sie do rozwazan nad ewolucja przysztych systeméw. Kazde
rozwiazanie problemu rozwija system techniczny, a wzorce rozwigzan
dadzg sie przenie$¢ nawet na prawa ewolugji. Altschuller wydzielit 8 wzor-
c6w rozwoju, z ktérych najwazniejsze to: stopniowa ewolucja, ktéra
moéwi, ze kazdy system techniczny przechodzi kilka faz (wprowadzenia,
wzrostu, dojrzatosci i nasycenia), co odpowiada przebiegowi krzywej S,
oraz zwiekszanie doskonalo$ci, z ktérego wynika, ze techniczne sys-
temy rozwijaja sie¢ w kierunku coraz wyzszej doskonatosci, natomiast
niejednoznaczny i nieréwnomierny rozwoj czesci systemu prowadzi
do sprzecznosci. Analiza patentéw doprowadzita tez Altschullera do
wniosku, ze zaréwno liczba wynalazkéw dla danego systemu, jak i ich
poziom, koreluje w okreslony sposéb z odcinkami krzywe;j S (rys. 7).

1-2: wprowadzenie
2-3:wzrost
3-4:dojrzatos¢

4: nasycenie

Rys. 7. Fazy zycia systemow technicznych
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Na poczatku jest mato wybijajacych sie wynalazkéw, pdzniej przez
pewien czas nic sie nie dzieje, az kto$ zacznie stosowad nowe techno-
logie. Pojawiaja sie wéwczas pierwsze produkty i to one sa impulsem
dla duzej liczby wynalazkéw (faza dziecinistwa). W nastepnym odcinku
krzywej S poziom i liczba wynalazkéw spada, a nowy system zostaje
urynkowiony i jest wdrazany komercyjnie (faza dorostosci). Teraz sys-
tem osiaga powoli swoje granice wydajnosci, a dalszy rozwdéj nie prowa-
dzi juz do przeltomu (dojrzatos¢). W ostatniej fazie spada liczba wyna-
lazkéw oraz komercyjny sukces systemu.

Na czwarta kolumne sktadaja sie dwa narzedzia: analiza krzywej S oraz
tzw. zasady technicznej ewolucji. Analiza bardzo duzej liczby paten-
téw doprowadzita Altschullera do wniosku, ze zaréwno ich liczba, jak
i poziom oraz korzysci rynkowe koreluja z odpowiednimi odcinkami
krzywej S. Drugim narzedziem w tej kolumnie sa dwie zasady rozwoju.
Wedtug pierwszej system w swoim rozwoju zmierza do wzrostu dosko-
natosci. Oznacza to redukcje materiatu, energii, przestrzeni i czasu, przy
réwnoczesnym wzroscie funkcjonalnosci. Druga zasada méwi o nie-
ograniczono$ci rozwoju systemu, co oznacza, ze kazdy system mozna
innowacyjnie bez korica ulepszaé. Aby dokonywa¢ wynalazkéw w zgo-
dzie z tymi dwoma zasadami TRIZ proponuje 8 wzorcéw rozwojowych:

1. stopniowa ewolucja — kazdy system podlega fazom rozwojowym,
odpowiadajacym krzywej S,
2. wzrost doskonatosci w trakcie rozwoju systemu technicznego,

3. nieréwnomierny rozwdj elementéw systemu, co prowadzi nieuchron-
nie do sprzecznosdi,

4. wzrost dynamiki i sterowalnosci systemu,

5. techniczne systemy rozwijajac sie, staja sie coraz bardziej skompli-
kowane, by przejs¢ nastepnie do genialnej prostoty,

6. w trakcie rozwoju systemy i ich czesci sktadowe coraz bardziej pasu-
ja do siebie lub wrecz przeciwnie, zupelnie do siebie nie pasuja,

7. typowa tendencje w rozwoju systemu jest coraz silniejsza miniatu-
ryzacja oraz stosowanie w wiekszym stopniu r6znych pél,

8. techniczne systemy rozwijaja sie w kierunku coraz mniejszego udzia-
tu cztowieka (coraz mniejszej interakeji z czlowiekiem).

Jak wynika z przedstawionego opisu metoda TRIZ opiera sie na
trzech zalozeniach:




Wiedza i kreatyWnosC e

e laczy znane techniki wspierania kreatywnosci w kompleksowa meto-
dyke rozwigzywania probleméw,

e istniejaca wiedze i doswiadczenie czyni uzytecznymi w rozwigzywa-
niu nowych probleméw,

e stosuje logike zorientowana na rozwigzywanie konfliktéw i sprzecz-
nosci.

Analiza sprzecznosci i doprowadzenie do ich usuniecia daje duzy sto-

pien gwarancji powstania nowego rozwigzania.

Analiza trendéw rozwojowych okreslonego wyrobu pozwala przewi-
dywac jego stan, a takze nastepny stopienl jego rozwoju. Wreszcie tzw.
doskonatos¢, ktoéra jest rozumiana jako system spelniajacy najlepiej
zadania stawiane okreslonemu rozwiazaniu, sklania rozwiazujacego
dany problem do nowego sposobu myslenia i poszukiwania oryginal-
nych pomystéw. Dobre wyniki mozna tez uzyskac dzieki tzw. leksyko-
nowi efektéw, ktory stuzy rozwigzujacemu problem do rozszerzenia swej
wiedzy o nowe dzialy, ktérych analiza moze doprowadzi¢ do nowych
pomystéw. Dalsza réznica metody TRIZ w stosunku do dotychczaso-
wych jest nowa logika. Jestesmy w zasadzie ksztalceni na jednej logice
przyjetej za starozytnymi Grekami, ktéra méwi, ze jesli zdanie 2.2 = 4
jest prawdziwe, to zdanie 2+2 # 4 moze by¢ tylko falszywe. Nie jest to
jednak jedyny ksztatt logiki. Albowiem juz Hegel byt zdania, ze dal-
szy rozwdéj bedzie mozliwy, jesli bedzie mozliwe rozwigzywanie kon-
fliktéw i sprzecznosci. Oznacza to, ze obok tezy, ze 2+2 = 4 i antytezy,
ze 2+2 = 4, musi istnie¢ synteza, a wiec obydwa zdania sa trafne. Dla
inzynieréw oznacza to, ze co$ moze by¢ ciezkie i lekkie, zimne i gorace,
czarne i biate. Takie stwierdzenia oznaczaja, ze mdwi sie tu o zoriento-
waniu na rozwigzywanie konfliktéw czy sprzecznosci. Nie idzie tu jed-
nak o taki kompromis, by co$ byto srednio ciezkie, letnie czy szare, ale
o takie rozwiazanie problemu, by oba przeciwstawne cele zintegrowa¢
w jeden system. Taka logika skupiania sie na rozwigzywaniu konfliktéw
i sprzecznoci jest jednak mato znana i rzadko swiadomie stosowana.

W literaturze $wiatowej, zwlaszcza angielsko- i niemieckojezycznej
ukazalo sie wiele publikacji, w ktérych oméwiono nie tylko przyktady
zastosowania metody TRIZ, ale réwniez jej dalszy rozwéj. Odbywaja
sie tez konferencje i kongresy przedstawiajace wspétczesne znaczenie
tej metody.

W Polsce bardzo niewiele sie o tej metodzie méwi i pisze, nie méwiac
juz o jej stosowaniu. Wstepne informacje o metodzie TRIZ przedsta-
wione w tym opracowaniu maja zacheci¢ do zainteresowania sie jej

mozliwo$ciami.




Po przestudiowaniu rozdziatu Kreatywnosc - metody

generowania nowych pomystéw Czytelnik powinien umiec:

e wymieni¢ kilka definicji kreatywnosdi,

e wyjasnic réznice miedzy intuicyjnym i logicznym mysleniem,

e wymieni¢ kilka czynnikéw wspomagajacych i ograniczajacych kreatywnos¢,

e wymieni¢ kilka technik wspierajacych krestywnosé¢,

e wiedzied, co to jest naturalna kreatywno$¢ i czy zmienia sie ona z wiekiem,

e wiedzie¢, na czym polega klasyczna burza mézgéw,

e wiedzie¢, na czym polega r6znica miedzy stosowanymi metodami
burzy mézgéw,

e znaé patenty i poziomy kreatywnosci,

e wymieni¢ cztery cechy (kolumny) metody TRIZ,

e objasni¢ wykres fazy zycia systeméw technicznych.

(7]
(8]

(9]

Cempel Cz., Inzynieria kreatywnosci w projektowaniu innowacji, Instytut Technologii Eks-
ploatacji, Radom (w druku).

Chaffee J., Potega twérczego myslenia, Bertalsmann Media sp. z 0.0. Diogenes, Warszawa 2001.
Gausemeier J., Ebbesmeyer P, Kallmeyer E., Produktionovation, Hanser Verlag 2000.
Kelly T., Sztuka innowacji (Lekcja kreatywnosci z doswiadczeri czotowej amerykaniskiej firmy
projektowej). Warszawa ,MT Biznes” 2003.

Altszuler H., Algorytm wynalazku, Wiedza Powszechna, Warszawa 1975.

Gimpel B., Herb R, Herb T., Ideenfinden, Produkte entwickeln mit TRIZ, Hanser Verlag Mun-
chen, Wien 2000.

Herb R., Herb T., Kohnhauser V, TRIZ, Der systematische Weg zur Innovation. Vetrlag,
Moderne Industrie, Laudsberg/Lech 2000.

Valeri Souchkov, ICG Training &Consulting, Annotated List of Key TRIZ Components,
www.xtriz.com, November 2006.

Valeri Souchov, ICG T& C 2007, Accelerate Innovation with TRIZ, valeri @xtriz.com.







W opracowaniu przedstawiono podstawowe zagadnienia zwiazane z przedsiebiorczoscia i innowacyj-
nosciag oraz ich wptyw na rozwdj spoteczno-gospodarczy i jakosc zycia. Omowiono istote przedsiebior-
czosci oraz cechy przedsiebiorcy idealnego, a takze najczestsze powody podejmowania dziatalnosci
gospodarczej. Zasygnalizowano wage odpowiedniego wyboru modelu biznesowego i gtéwnych przewag
konkurencyjnych. Przedstawiono problematyke innowacji, m.in. jej cech, rodzajoéw i zrédet powstawania.
Omaéwiono najpopularniejsze modele innowacji,a takze bariery innowacji i sposoby ich przezwyciezania.
Opisano stan polskiej innowacyjnosci i pozadane kierunki jej rozwoju. Ponadto krotko przedstawiono
nowoczesne rozwigzania organizacyjne na poziomie przedsiebiorstwa sprzyjajace powstawaniu inno-
wacji. Poruszono takze zagadnienia zwigzane z transferem technologii na styku nauki z biznesem oraz
zawarto wskazowki dotyczace odpowiedniego przygotowania do skutecznej komercjalizacji.

Wste p Wspolczesne zycie gospodarcze charakteryzuje sie niezwykla dynamika zmian
i zwigzanym z nig coraz wiekszym ryzykiem, ktéremu przedsiebiorcy musza
stawiac czoto. Mozna wskaza¢ trzy gtéwne przyczyny tego zjawiska: rosna-
ca zlozonos¢ otoczenia, jego zmiennos¢ oraz wynikajaca z tego nieprze-
widywalnos$é. Tradycyjne rozréznienie otoczenia na blizsze i dalsze nie ma tu
wiekszego znaczenia, gdyz w dobie globalizacji granica miedzy nimi coraz bar-
dziej sie zaciera; istotniejsze jest tutaj wskazanie powszechnosci tych zmian.

Rosnaca zlozonos¢ otoczenia jest widoczna zwlaszcza w powstawaniu nowych
grup spotecznych, obejmowaniu kolejnych obszaréw zycia spoteczno-gospo-
darczego regulacjami prawnymi o charakterze lokalnym, panstwowym i mie-
dzynarodowym, powstawaniu nowych rynkéw, wirtualizacji $wiadczenia ustug
i pracy ludzkiej, w problemach z wyczerpywaniem sie zasobéw naturalnych
i ochrona $rodowiska naturalnego, wreszcie — w postepie technologicznym.
Jako przejawy zmiennosci otoczenia wskaza¢ mozna zlozono$¢ jego proce-
séw, ewolugcje i przenikanie sie norm kulturowych, zaburzenia naturalnych
cykléw przyrodniczych wywotane cywilizacyjna dziatalnoscig cztowieka, skra-
canie sie cykléw zycia produktéw, zwiekszona presje konkurencyjna, pojawia-
nie sie substytutéw dotychczasowych produktéw i rozwigzan oraz wiele innych
zjawisk, ktérych omawianie wykraczaloby poza te krétka charakterystyke.

Zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu, a nawet ich wyprze-
dzania, jest z pewnoscia cecha pozadana w niemal kazdej dziedzinie zycia. Szcze-
gélnie jest ona kluczowym czynnikiem w dziatalnosci gospodarczej, w sposéb
naturalny ukierunkowanej na rywalizacje i che¢ odniesienia sukcesu. W dzisiej-
szym silnie konkurencyjnym $wiecie dziatalno$¢ ta jest nierozerwalnie zwia-
zana z dwoma pojeciami — przedsiebiorczoscia i innowacyjnoscia — przy czym
w sensie ekonomicznym oba z nich maja w zasadzie jeden gtéwny cel: wyprze-
dzenie konkurencji przez zmniejszenie kosztéw lub zwiekszenie przychodéw.
Cel ten realizuja jednak w nieco odmienny sposéb: podczas gdy tradycyjna
przedsiebiorczos¢ szuka zwykle sposobéw na zdobycie nowych rynkéw dla
znanych dotychczas produktéw lub ustug, innowacyjnosé dostrzega szan-
se w rozwiazaniach ulepszonych lub obecnie nieistniejacych.



Tatota przedsiebiorczosci

Pojecie przedsiebiorczosci wiaze sie na ogél z wlasnoscia prywatna, dziatal-
noscia gospodarczg i nastawieniem na sukces ekonomiczny. W tak rozumianym
waskim ujeciu przedsiebiorczosé jest utozsamiana z aktem kreowania i rozwoju
nowego przedsiebiorstwa, tzn. zakladaniem i prowadzeniem wiasnej firmy. Z dru-
giej strony dla pelniejszego scharakteryzowania przedsiebiorczosci niezbedne jest
jej postrzeganie réwniez jako:

formy ludzkiej aktywnosci,

umiejetnosci innowacyjnego dziatania,

umiejetnosci dostrzegania i wykorzystania nowych mozliwosci pojawiajacych sie
w otoczeniu, tworzacych szanse na osiagniecie zysku w warunkach ryzyka i nie-
pewnosdi,

narzedzia kreowania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa,

zbioru postaw i zachowan ludzi,

specyficznego podejscia do zarzadzania,

zrédta rozwoju spoteczno-gospodarczego,

dziedziny dydaktyki, majacej na celu nauczanie swiadomego i aktywnego uczest-
nictwa w zyciu spoteczno-gospodarczym™.

W kontekscie dziatalnosci gospodarczej podejmowanej w ramach przedsiebiorczosci akademic-
kiej najistotniejsze jest ekonomiczne (gospodarcze) rozumienie przedsiebiorczosci, skupiajace
sie na jej nastepujacych funkcjach:
e wprowadzanie na rynek konkurencyjnych produktéw i ustug (nieko-
niecznie catkowicie nowych),
e odkrywanie lub kreowanie nowych rynkéw (nowych potrzeb konsu-
menckich), ktére poprzednio nie istnialy,
e odkrywanie nowych zasobéw i nowych sposobéw gospodarowania nimi,

e odkrywanie i wdrazanie nowych technologii.

[1] J. Duraj, M. Papiernik-Wojdera, Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé, Wyd. Difin, Warszawa 2010




__________________________________________________________________________ Jacek Firlej

Przedsiebiorczo$¢ gospodarcza zwigzana jest nieodtacznie z nowator-
ska inicjatywa oparta na wybranej przewadze konkurencyjnej, podej-
mowaniem ryzyka, dziataniem dla zysku i niepewnoscia uzyskania spo-
dziewanej korzysci. Jest zatem dziatalnoscia o charakterze rywalizacji,
zorientowana na osigganie zyskéw w oparciu o strategicznie wybrany
model biznesowy oraz przewagi konkurencyjne.

to sformutowanie J. Margretty? oznaczajace cato$ciowa koncepcje
funkcjonowania przedsiebiorstwa lub jednego z jego przedsiewziec¢
rynkowych. Jest to system $cisle okreslonych, a przy tym spéjnych ele-
mentdéw i zalozen dotyczacych branzy, klientéw, ich potrzeb, sposobu
prowadzenia dziatalno$ci, generowania wartoéci, zysku itp. Tak rozu-
miany model musi odpowiadad na nastepujace pytania: a) kto jest klien-
tem?, b) co tworzy warto$¢ dla klienta?, c) jak tworzy¢ zysk w danym
przedsiewzieciu?, d) jak dostarczy¢ wartos¢ klientowi po odpowiednim
koszcie? Kiedy taka catosciowa koncepcja powstanie, kolejnym krokiem
bedzie jej urzeczywistnienie, czyli podjecie decyzji, czy sami bedziemy
wykonywac wszystkie czynnosci, czy zlecimy je na zewnatrz; czy zato-
zymy dziatalnos$¢ gospodarcza jako osoba fizyczna, czy zarejestrujemy
spotke prawa cywilnego lub handlowego; czy bedziemy tworzy¢ biz-
nes z perspektywa dlugoterminowa, czy tylko po to, zeby osiggnac ten
jeden konkretny cel itd.

Inni autorzy® przyjeli, ze na model biznesowy sktada sie dziewie¢ pod-
stawowych elementéw, ktére wpisuja sie w calosciowa logike procesu
zarabiania przez firme pieniedzy. Model biznesowy w tym ujeciu to
w pewnym sensie szkic strategii, ktéra ma zosta¢ wdrozona w ramach
struktur, proceséw i systeméw organizacji. Podstawowe elementy tego
modelu to:

Grupy klientéw: organizacja obstuguje jedna lub wiecej grup klientéw.

Propozycja wartosci: organizacja stara sie rozwiazywac problemy klien-
téw i zaspokajac ich potrzeby za pomoca oferowania konkretnej war-
tosci dodane;j.

Kanaly: propozycja wartosci trafia do klientéw za posrednictwem kana-
16w komunikagji, dystrybucji i sprzedazy.

[2] J. Magretta, Why Business Models Matter? “Harvard Business Review”, Maj, 2002

[3] A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers (ttum. B. Satbut): http://pdf.helion.pl/twmobi/twmobi.pdf




Innowacje w biznesie __________

Relacje z klientami: z poszczeg6lnymi grupami klientéw ksztaltuje sie
odpowiednie relacje.

Strumienie przychodéw: stanowia korzysc ze sprzedazy wartosci.

Kluczowe zasoby: to aktywa niezbedne do formulowania i realizacji
poprzednich elementéw.

Kluczowe dzialania: model wdrazany bedzie przez wykonywanie pew-
nej liczby kluczowych dziatan.

Kluczowi partnerzy: niektére dziatania zleca sie kooperantom zewnetrz-
nym (dostawcy, dystrybutorzy itp.), a niektére zasoby pozyskuje sie
poza przedsiebiorstwem.

Struktura kosztéw: poszczegélne elementy modelu biznesowego wpty-
waja na okreslona strukture kosztow.

Zdefiniowana w modelu biznesowym wartos¢ dodana dostarcza sie klientowi z wykorzysta-
niem posiadanych przewag konkurencyjnych, do ktérych zalicza sie przede wszystkim:

e przewage naturalna (np. monopolistyczny dostep do zasobéw
lub rynkéw),

e przewage barier wejécia (np. posiadanie infrastruktury, koncesji,
badz partneréw biznesowych, ktérych pozyskanie stanowitoby dla
konkurencji znaczng trudnosc),

e przewage relacji ceny do jakosci (konkurowanie cena lub jakoscia),

e przewage systemu obstugi (np. kanaty dystrybucji, rozwiniete ustu-
gi posprzedazowe).

W ostatnich latach upowszechnia sie alternatywne podejscie do prze-
wag konkurencyjnych, w ktérym na pierwszy plan wysuwa sie przewa-
ga wynikajaca z rozwinietych relacji kooperacyjnych (model oparty na
kooperacji) oraz przewaga zwigzana z warto$ciami niematerialnymi,
stanowiacymi nietypowe lub zastrzezone kompetencje, wiedze, umie-
jetnoéci i doswiadczenia (model oparty na kompetencjach).

Wlasciwy wyb6r modelu biznesowego i przewagi konkurencyjnej ma zasadnicze znacze-
nie dla okreslenia najbardziej efektywnej strategii zalozenia i rozwoju nowego przed-
siebiorstwa (wiecej na ten temat w czesci dotyczacej biznesplanu).




Znajdz polizebe,

________________________________________________________________________ Jacek Firlej

Kluczowe moze by¢ tutaj podejscie wypracowane w ramach amerykanskie-
go Institute of Design at Stanford (D.School), akcentujace koniecznosé
skrupulatnej weryfikacji kazdego elementu modelu biznesowego na
szeroko rozumianym rynku. Role rynku moga petni¢ przedstawiciele
docelowej grupy klientéw, przedsiebiorcy, inwestorzy, pracownicy insty-
tucji finansowych, potencjalni dostawcy i odbiorcy, a w ostatecznosci
znajomi, przyjaciele, a nawet rodzina.

ktdra nie jest zaspokojona. Jesli potrafisz jg zaspokoi¢ swoim produktem lub ustuga, to osig-
gniesz sukces. Jesli jednak nie dostrzegasz takiej potrzeby (a jest to bardzo trudne w rozwi-
nietej gospodarce rynkowej), to sprébuj wykreowac taka potrzebe, oferujac nowy produkt lub
nowa ustuge. Jesli natomiast nie masz w swojej ofercie nowego produktu ani nowej ustugi,
musisz zwroci¢ uwage na istniejace potrzeby,zaspokajane juz przez innych przedsiebiorcow,
i zrobic to lepiej od nich.

Fragment wyktadu Wprowadzenie do biznesu przeprowadzonego na Uniwersytecie Kalifornijskim.

Powyzszy fragment wyktadu prof. Jan Targalski uzupetnia dalszymi

celnymi wskazéwkami:

e wez nowy pomyst (znajdz, odkryj, kup) i zaoferuj go na istniejacym
rynku. Twoja inspiracja moze by¢ tzw. kostka Rubika, ktéra swego
czasu pojawila sie na rynku zabawek i przyniosta ogromny sukces
swemu wynalazcy — przedsiebiorcy;

e wez stary pomyst i po zmodyfikowaniu zaoferuj na nowo na istnie-
jacym rynku (przyklad: zmodyfikowana dzieki nowym technolo-
giom hulajnoga);

e wez sprawdzony pomyst i zaoferuj na nowym rynku (np. rozbuduj
sie¢ franchisingows istniejacej marki);

e wez sprawdzony pomyst na istniejacym rynku i wykup go lub wejdz
do spo6iki.

Konkretne pomysly na przedsiebiorczo$¢ moga pojawic sie skadkol-
wiek: jako dzieto przypadku lub efekt naglej, oléniewajacej inspiracji.
Systematyczne poszukiwanie pomystéw to jednak nie przypadek ani
ol$nienie, lecz raczej wnikliwa obserwacja rynku i analiza informacji
z r6znych zrédet.

Na zakoriczenie rozwazan o istocie przedsiebiorczosci warto jeszcze
podkresli¢, ze dla rozwoju spotecznego, kulturowego i cywilizacyjnego
spotecznosci lokalnych, paristw i narodéw oraz poprawy jakosci zycia,

[4] J. Targalski, Rozpoznanie szans i ryzyka [w:] J. Targalski, A. Francik (red.), Przedsiebiorczos¢
i zarzqdzanie firmq. Teoria i praktyka., Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2009




Innowacje w biznesie __________

niezwykle wazna jest przedsiebiorczos¢ traktowana w szerokim ujeciu
jako pozadana cecha w niemal kazdym obszarze dziatalnosci ludzkiej:
w miejscu pracy, rodzinie, wspélnocie sasiedzkiej, terytorialnej, zawo-
dowej, kolezeniskiej itp. Tak szeroko ujmowana przedsiebiorczo$¢ bywa
zwykle nazywana przedsiebiorczoscia spoteczng badz przedsiebiorczoscia
zyciowa i rozumiana jest jako cecha lub postawa ludzka, ktéra wg Pete-
ra Druckera wyraza sie w:

e gotowosci i zdolnos$ci podejmowania i rozwigzywania w sposéb twor-
czy i nowatorski nowych probleméw,

e umiejetnosci wykorzystania pojawiajacych sie szans i okazji,
e zdolnosci do elastycznego przystosowania do zmieniajacych sie warun-
kow wewnetrznych i zewnetrznych.

fiola przedsiebiorczosci

w Zyciu apoteczno-gospodarczym

Zgodnie z niezwykle szerokim podejsciem Komisji Europejskiej przed-
siebiorczo$¢ oznacza zdolnos¢ osoéb i instytucji do wcielania pomystéw
w zycie. Przedsiebiorczo$¢ obejmuje twérczosé, innowacyjnosc i podej-
mowanie ryzyka oraz zdolnos$¢ do planowania przedsiewzie¢ i kiero-
wania nimi dla osiagniecia zamierzonych cel6w. Stanowi ona wsparcie
w zyciu prywatnym, zawodowym i spotecznym, a ponadto jest podstawa
konkretnych umiejetnosci i wiedzy potrzebnych osobom podejmuja-
cym przedsiewziecia o charakterze zar6wno komercyjnym, jak i spo-
tecznym. Przedsiebiorczo$¢ jest traktowana jako podstawowa swobo-
da gospodarcza obywateli panstw cztonkowskich Unii Europejskiej; jest
takze jednym z kluczowych narzedzi tworzenia miejsc pracy i wzrostu
gospodarczego, a takze urzeczywistniania spdjnoséci spotecznej i zwal-
czania wykluczenia spotecznegol. Przedsiebiorczo$¢ jest zatem inter-
pretowana jako:

[5] Zob. Wniosek dotyczqcy zalecenia Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie kluczowych kompe-
tencji w uczeniu sie przez cate zycie, COM (2005) 548 oraz Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomicz-
no-Spotecznego w sprawie: postawy przedsiebiorcze a strategia lizbofiska (2008)
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e zjawisko o bardzo szerokim wymiarze oddzialywania, odnoszacym sie
nie tylko do sfery gospodarczej, ale takze do dziatan niekomercyjnych,

e zjawisko dotyczace zar6wno osobistej sfery zycia obywateli, jak i funk-
cjonowania catych spoteczenstw,

® sposéb tworzenia nowych miejsc pracy i redukowania bezrobocia,

e narzedzie ograniczania zagrozen dla rozwoju spoteczno-gospodar-
czego i sp6jnosci spoteczne;j.

Warto réwniez odnies$¢ przedsiebiorczosé do jakosci zycia. Indeks jako-
$ci zycia (quality of life index) jest wskaznikiem opracowanym w 2005 r.
przez brytyjski tygodnik , The Economist” dla odzwierciedlenia obiek-
tywnego poziomu zycia i subiektywnej satysfakcji zyciowej w poszcze-
golnych krajach w bardziej adekwatny sposéb niz przy uzyciu tradycyj-
nych metod, takich jak poziom PKB na jednego mieszkanca. Wyniki
badan prowadzonych na calym $wiecie wskazuja na jednoznaczna
pozytywna korelacje miedzy poziomem przedsiebiorczosci i wolnoscia
gospodarcza a jako$cia zycia. Ma to zwiazek z pozytywnymi rezultatami
dziatalno$ci przedsiebiorczej, przektadajacej sie na wzrost gospodarczy
oraz postep technologiczny, majacymi bezposrednie oddzialywanie na
codzienne zycie kazdego z nas (np. utatwienia komunikacyjne, mobil-
nos$¢ spoteczna i zawodowa, rozwdj opieki medycznej, zwiekszenie
$redniej dtugosci zycia). Michael Morris zwraca jednak uwage, ze nie
nalezy zapominad, iz oprdcz korzysci wynikajacych z postepu, pojawiaja
sie takze jego koszty (np. spoteczne, demograficzne czy srodowiskowe)
i dopiero wypadkowa tych czynnikéw powinna podlegaé ocenie pod
katem wplywu na jakos¢ zycia.

Rys. 1. Wptyw przedsiebiorczosci na jakosc zycia

.5 Horzydci wynikajace
Z poalepu

Wazrost Jakiodc iycia
gospodarczy spotecznego

]
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tfoszty wynikajace
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Zrédto: M. Morris, Entrepreneurial Intensity, Quorum Books, Westport, London 1998
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Przedstawione dotychczas podstawowe zagadnienia zwigzane z isto-
ta, rola i oddzialywaniem przedsiebiorczosci, doskonale podsumowuje
schemat obrazujacy zintegrowana koncepcje przedsiebiorczosci (rys. 2).

Rys. 2. Zintegrowana koncepcja przedsiebiorczosci
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Zrédto: M. Papiernik-Wojdera, Koncepcje przedsiebiorczosci i przedsiebiorcy, ,Humanizacja Pracy” 2009, nr 3-4




fiole i cechy wapotczesnego

W Polsce gtéwnym aktem prawnym definiujacym przedsiebiorce oraz
okreslajacym podstawowe zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
jest ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej
(Dz.U. Nr 173, poz. 1807, z p6zn. zm.). Wedlug przepiséw tej ustawy:

O Przedsiebiorca
jest osoba fizyczna lub prawna, badz jednostka organizacyjna nie-
bedaca osoba prawna, ale majaca zdolnos¢ prawna, wykonujaca we
wlasnym imieniu i na wlasny rachunek dziatalnosé gospodarcza, czy-
li dzialalnos¢ o charakterze komercyjnym, nastawiona na osiaganie
zysku. Za przedsiebiorcéw uznaje sie takze wspdlnikéw spétki cywilne;.

Definicja stworzona na gruncie prawa nie wyjasnia jednak dostatecz-
Natura osoby, ktéra nie istoty tego pojecia i nie odzwierciedla jego ztozonosci. Préba pelne-
zamierza sie nazwac¢  go okreslenia pojecia przedsiebiorcy, podejmowana w obszarze réznych
przedsiebiorca, jest dziedzin i dyscyplin naukowych (prawa, ekonomii, zarzadzania, psy-
bardzo ztozona, a r6z- chologii, socjologii, etyki biznesu itp.) niesie zawsze ze soba wiele trud-
norodno$¢ pelnionych nosci.’. Biorac pod uwage te wielowymiarowosc i ré6znorodnos¢ poje-
przez nia funkcji jesz- cia przedsiebiorcy, jego istote najlepiej bedzie przyblizy¢ czytelnikom
cze bardziej kompliku- niniejszej publikacji przez pryzmat r6l i funkgji, jakie przedsiebior-
je mozliwosc jej ca spelnia w ramach swojej dziatalnosci. Nie wchodzac w szczegély
jednoznacznego rozmaitych teorii, ktérych przytaczanie nie wydaje sie tutaj potrzeb-
zdefiniowania. ne, warto syntetycznie zestawi¢ wspomniane role i funkcje”, obrazu-
jace zaréwno ich ztozonos¢, jak i wspoétzaleznosé. W zestawieniu tym

przedsiebiorca jest:

[6] B. Glinka, K. Konecki (red.), Wspéiczesne problemy socjologii organizacji i zarzqdzania. Wybra-
ne zagadnienia, Wyd. Uniwersytetu L6dzkiego, L6dz 2006

[7] R.Hebert, A. Link, The Entrepreneur, Praeger, New York 1982




Innowacje w biznesie ._______

osoba, $wiadomie podejmujaca ryzyko nieodtacznie zwigzane
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej,

dostarczycielem kapitatu finansowego (angazowanie wtasnych
zasobéw),

innowatorem (o ile jego biznes ma charakter innowacyjny),
osoba podejmujaca kluczowe decyzje,

jednym z lideréw spotecznych dziatajacych w sferze gospodarki,
menedzerem odpowiedzialnym za zarzad,

organizatorem pozyskujacym zasoby ekonomiczne,
dysponentem dokonujacym alokacji tych zasobéw,
wlascicielem przedsiebiorstwa,

podmiotem efektywnie wykorzystujacym srodki produkdji,
osoba wykonujaca okreslone zadania,

arbitrem w konfliktach wystepujacych miedzy pracownikami
i/lub cztonkami zarzadu.

Wspéltczesnie mozna zaobserwowac rosnace znaczenie tych rél w zyciu
spoleczno-gospodarczym, a coraz wiecej uwagi w teoriach ekonomicz-
nych pos$wieca sie charakterystyce psychologicznej i behawioralnej przed-
siebiorcow.

Jakie sa zatem cechy i postawy, ktére moglibysmy przypisac ,idealnemu” przedsiebiorcy?
Otéz przedsiebiorca ,idealny”:

ceni sobie niezalezno$¢,

wykazuje inicjatywe,

dazy do samorealizacji,

jest ambitny i ma silna potrzebe osiagniecia sukcesu,

ma sktonno$é do poszukiwania najlepszych rozwiazan,

umie liczy¢ na wlasne sily,

potrafi dostrzec szanse i zamieni¢ je w sukces,

podejmuje na ogét trafne decyzje,

potrafi przyja¢ porazke i wyciagna¢ z niej konstruktywne wnioski,
nie zraza sie niepowodzeniami, jest wytrwaty i konsekwentny w dzia-
laniu,

ma zaufanie do wtasnych zdolnosci i umiejetnosci,

ma duzo optymizmu zyciowego,




Przed podjeciem sie
kazdego powaznego
wyzwania, a juz z pew-
noscia wyzwania zwig-
zanego z prowadze-
niem wiasnego biz-
nesu, warto poswie-
ci¢ nieco czasu na ana-
lize wlasnych cech,
potrzeb i mozliwosci
w tym zakresie.

________________________________________________________________________ Jacek Firlej

jest nastawiony na nowatorstwo,

ma zdolnosci przywddcze,

ma zdolnosci komunikacyjne,

efektywnie gospodaruje posiadanymi zasobami,

w przypadku braku wlasnych zasobéw potrafi znalez¢ je gdzie indziej,

potrafi odnalez¢ i pozyskac sojusznikéw.

Dla kazdej osoby rozwazajacej mozliwos¢ zalozenia wlasnego przedsie-
biorstwa, przedstawiony wyzej zestaw cech powinien sta¢ sie przedmio-
tem samooceny, a przynajmniej autorefleksji. Jezeli wynik takiej auto-
analizy nie wyda sie komus satysfakcjonujacy, nie musi to oznaczad, ze
droga przedsiebiorcy nie jest dla niego. Pamietajmy, ze sporo z przyto-
czonych cech moze pojawic sie w przysztosci, w wyniku rozwoju zawo-
dowego i kompetencji osobistych. Skad zatem biora sie te cechy? Pocho-
dza przede wszystkim z:

© wrodzonych zdolnosci, intuicji i ducha przedsiebiorczosdi,
© wyksztalcenia,
© doswiadczenia zawodowego,

© doswiadczenia zyciowego.




Dla czytelnikéw niniejszego opracowania, bedacych osobami rozwa-
zajacymi zalozenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej, kluczowa jest
z pewnoscia nie tylko odpowiedz na pytanie, czy nadaja sie na przed-
siebiorce, ale takze dlaczego chcieliby nim zosta¢. Zanim sprébujemy
rozpoznad potrzeby i oczekiwania przysztych klientéw, warto uswiado-
mic sobie wlasna motywacje i wlasne potrzeby. Badacze przedsiebiorczo-
$ci wskazuja na pewne szczegdlne zdarzenia w zyciu, lezace u podstaw
podjecia takiej decyzji — upraszczajac nieco sprawe mozna je podzieli¢
na przyczyny pozytywne i negatywne. Najczesciej wystepujace przyczy-
ny przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przyczyny podjecia decyzji o rozpoczeciu dziatalnosci przedsiebiorczej

Przyczyny pozylywne

nowy start (ukonczytem szkote, przeprowadzitem sie
i jestem gotowy robic co$ innego),

otwarcie mozliwosci (pracodawca zaproponowat mi
mozliwos¢ zostania jego podwykonawca),
ciekawos¢ (dostrzegtem co$ interesujacego i posta-
nowitem sprobowac),

potrzeba poprawienia wtasnego losu (chciatem
wzigc swoje sprawy w swoje rece i polegac na wia-
snym wysitku),

teraz albo nigdy (przekroczytem czterdziestke

i postanowitem sprobowac),

gratka (dostatem spadek, wygratem na loterii

i postanowitem zrobi¢ z tym co$ pozytecznego),

celowe poszukiwanie (zawsze chciatem by¢ przed-
siebiorca, czekatem tylko na dobra okazje).

® przetrwanie (obecna sytuacja nie daje mi srodkéw
na zycie),

® brak satysfakcji z pracy (nie znosze mojego szefa
i mojej obecnej pracy),

® bezrobocie, redukcja zatrudnienia (zostatem zwol-
niony z pracy),

@ ktopoty w firmie (nasz ksiegowy sie zwolnit, nasza
technologia okazata sie przestarzata, kosztowna,
trzeba byto cos zrobic),

® rozwdd (nagle zostatem zdany tylko na siebie, bez
zadnego Zrodta utrzymania),

® smierc¢ (mdj ojciec zmart i musiatem zajac sie
jego firma).

Zrédto: M. Morris, Entrepreneurial Intensity, Quorum Books, Westport, London 1998 [za:] M. Nawojczyk,
Przedsiebiorczosc. O trudnosciach w aplikacji teorii,Zaktad Wydawniczy NOMOS, Krakow 2009




_____________________________________________________________________________________________________ Jacek Firlej

Sposr6d wymienionych wyzej przyczyn zwykle kilka wystepuje jedno-
cze$nie - im wiecej, tym silniejsza odczuwamy motywacje do podjecia
dziatalnosci biznesowej na wtasne konto. Warto przy tym zauwazy¢,
ze najbardziej pozadana jest sytuacja, w ktérej kierujemy sie wytacz-
nie badz przede wszystkim czynnikami pozytywnymi, bowiem taka
motywacja, cho¢ zwykle nie najsilniejsza, ma charakter dtugotrwaly
i moze $wiadczy¢ o prawdziwie silnej inklinacji do zostania skutecz-
nym przedsiebiorca.

Oczywiscie nie oznacza to, ze osoby kierujace sie géwnie czynnikami
negatywnymi nie maja szans na odniesienie sukcesu i sa z géry skaza-
ne na porazke — wszystko zalezy od indywidualnej sytuacji, warunkéw
zewnetrznych i cech charakteru. Warto przy tym zauwazy¢, ze oddzia-
tujaca na nasze decyzje motywacja nie jest czyms statym i nawet jezeli
pewne czynniki nie wystepuja w momencie podejmowania dziatalno-
$ci przedsiebiorczej, moga pojawic sie pdzniej.

Niezaleznie od tego, czy myslisz, ze potrafisz cos zrobic,

badz myslisz, ze tego zrobi¢ sie nie da — masz racje. [Henry Ford]
Sposéb na sukces w biznesie nie jest zadna tajemnica. To rezultat starannych przy-
gotowan, ciezkiej pracy i umiejetnos$ci wyciggania wnioskéw z porazek. [Colin Powell]
Istnieje tylko jeden prawdziwy szef. Jest nim klient. To wlasnie on jest

wladny w prosty sposéb usunaé w firmie dowolna osobe, od szefa

po szeregowego pracownika — wydajac swoje pieniadze gdzie indziej. [Sam Walton]
W $wiecie biznesu mozna otrzymac zaptate dwiema monetami:

pienigdzem i doswiadczeniem. Jesli musisz wybieraé, wybierz

doswiadczenie - pieniadze przyjda pézniej same. [Harold S. Geneen]
Sekretem udanego biznesu jest wiedzie¢ cos,

CzegO nikt inny l’lie Wie. [Arystoteles Onassis]

Prawdziwy przedsiebiorca nigdy nie rezygnuje z okazji, by dostrzec zmiane,
odpowiedzieé na nig i wykorzystac jako nowa szanse. [Peter Drucker]




O Tnnowacja

jest pomystem, ktéry stworzyl okreslona wartosé ekonomiczna
— bez wartosci ekonomicznej nie ma zatem innowacji.

Innowacja moze obejmowac nowos¢ lub znaczace
ulepszenie w odniesieniu do:

produktéw i ustug,

cech jakosciowych,

proceséw produkcyjnych (w tym technologii)
oraz pozostalych proceséw organizacyjnych,
rynkéw zbytu,

zastosowanych materiatéw,

sposob6w prowadzenia biznesu (modeli biznesowych).

Ujmujac rzecz nieco inaczej, innowacja to zakonczone sukcesem wpro-
wadzenie czego$ nowego badz znacznie ulepszonego, gdzie sukces
mierzy sie przyjeciem produktu przez rynek lub innym jego praktycz-
nym zastosowaniem. Takie rozumienie innowacji stato sie powszechne
w Europie i znalazto odzwierciedlenie w tzw. Podreczniku Oslo® opra-
cowanym przez Komisje Europejska i OECD dla ujednolicenia pojec
zwiazanych z dziatalno$cia innowacyjna podmiotéw gospodarczych.
Oznacza to, ze nie kazda zmiana, cho¢by istotna dla danego przedsie-
biorstwa, nosi znamiona innowacji. Przyktadowo, zmiany nieuznawa-
ne przez Podrecznik Oslo za innowacje moga dotyczyc¢:

e zaprzestania oferowania dotychczasowego produktu lub wykorzysta-
nia procesu, metody marketingowej badz organizacyjnej,

® prostego zastapienia lub rozszerzenia (np. nabycia nowych urzadzen
o cechach podobnych z dotychczas uzywanymi),

e zmian bedacych wylacznie rezultatem ruchu cen czynnikéw produkgji,

[8] Oslo Manual. Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data
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e jednorazowego dostosowania oferty do indywidualnych wymo-
géw odbiorcy,

e regularnych zmian sezonowych badz innych zmian cyklicznych,

e obrotu nowymi lub udoskonalonymi produktami przez podmio-
ty handlowe.

W zaleznoéci od przyjetego kryterium mozna wyréznié nastepujace rodzaje innowagji:

Innowacje ze wzgledu na przedmiot:

e produktowe (obejmujace nowe produkty lub ustugi),

e procesowe (dotyczace proceséw technologicznych i wytwérczych),
e organizacyjne (odnoszace sie do systeméw i metod zarzadzania),
°

marketingowe (skupiajace sie na budowaniu partnerskich relacji biz-
nesowych, kanatach dystrybucji, reklamie itp.).

Innowacje ze wzgledu na stopien nowosci:

e przyrostowe (nowe wykorzystanie znanych juz form czy technolo-
gii, udoskonalenie czegos, co juz istnieje, np. Pentium IV w stosun-
ku do Pentium III),

e radykalne/przetomowe — catkowita nowo$¢, stanowigca odejsécie
od znanych wczesniej technologii czy metod (np. tranzystor, silnik
odrzutowy, Internet).

Innowacje ze wzgledu na poziom wystepowania:
e na poziomie przedsiebiorstwa (tzw. innowacje imitacyjne),
e na poziomie danego rynku lub branzy,

e w skali $wiata (tzw. innowacje wtasciwe).

Cho¢ imitacyjnos¢ polskich innowacji wskazywana jest najczesciej jako
istotna stabos¢ krajowej gospodarki, niektérzy autorzy (np. T. Levitt)
uwazaja, ze imitacja moze by¢ réwnie zyskowna jak innowacja wtasci-
wa. Rozwéj gospodarki nastepuje bowiem zaréwno w wyniku nowosci,
jak i przez umiejetne nasladownictwo (dyfuzje) innowacji znanych juz
gdzie$ indziej, a w pewnych sytuacjach kumulatywny efekt tych ostat-
nich bywa wiekszy niz rezultat sporadycznych innowacji radykalnych.

Jak powstaje innowacja? Rzecz jasna nie ma tutaj gotowej recepty pro-
wadzacej w spos6éb pewny do sukcesu, mozna jednak wskaza¢ kilka klu-
czowych czynnikéw niezbednych do zaistnienia innowacji:




Innowacje w biznesie __________

e trzeba by¢ kreatywnym,

e trzeba wytworzy¢ lub pozyskaé nowa wiedze badz umiejetnosci,

e trzeba dysponowa¢ niezbednymi srodkami finansowymi i innymi
zasobami, a w razie ich braku umie¢ je pozyskac z zewnatrz,

e trzeba mie¢ odwage, determinacje i wytrwalo$¢ w dziataniu.

Dodatkowym warunkiem wykreowania innowagji jest dziatanie w oparciu o tzw. strategie ,3S”:

speed: nowe idee nalezy realizowa¢ tak szybko, jak to tylko mozliwe, aby
wyprzedzi¢ konkurengje,

share: najbardziej optacalne sa innowacje zapewniajace duzy udziat w ryn-
ku, czyli zazwyczaj oparte na zupelnie nowym produkcie lub ustudze,

scale: innowacje majace duzy potencjat do osiggniecia efektu skali pozwa-
laja stopniowo redukowac koszty jednostkowe, co przektada sie na ofe-
rowana na rynku cene jednostkows i/lub uzyskiwany poziom zysku.

Inspiracje do powstania innowacji coraz czesciej znajduja sie poza przedsiebiorstwem lub in-
nowatorem — w ich blizszym lub dalszym otoczeniu. Najcze$ciej wskazywane zrédla (bodzce)
innowacji:

e kliendi,

® konkurencdi,

e dostawcy i inni kooperanci,

instytucje badawcze,

e bodzZce wewnetrzne (gtéwnie potrzeby wewnetrzne oraz pomysty
wiasne przedsiebiorcy lub pracownikéw).

W literaturze poswieconej innowacjom istnieje wiele koncepcji doty-
czacych sposobéw powstawania innowacji w gospodarce. Wér6d najcze-
$ciej spotykanych znajduja sie rézne warianty dwéch modeli: modelu
zamknietej i otwartej innowacji oraz modelu push i pull.
Model zamknielej i otwartej innowacji

odnosi sie do dwdch przeciwstawnych koncepdji, skupiajacych sie na
miejscu generowania innowadji i relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem.
Zambknieta innowacja upatruje zrédta nowej wiedzy gtéwnie wewnatrz
przedsiebiorstwa i traktuje ja jako zazdrosnie strzezone przed kon-
kurentami dobro. Jednak w praktyce tylko niewielka czes¢ wtasnosci




Rys. 3. Model zamknietej i otwartej innowacji
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_____________________________ Jacek Firlej

a wygenerowanej w danym przed-
siebiorstwie moze by¢ przezen
wykorzystana w celach bizneso-
wych. Dzieje sie tak, poniewaz
wiele rezultatéw prac badawczo-
rozwojowych przynosi inne od
zamierzonych rezultaty, a nawet
jesli spetniaja one poczatkowe
oczekiwania, to ich wdrozenie do
praktyki gospodarczej moze oka-
za¢ sie w danych warunkach nie-
mozliwe. W efekcie wtasna dzia-
talnos¢ B+R jest niezwykle kosz-
towna, a jedynie niewielki pro-
cent wypracowanych wynikéw
owocuje przychodami z wdrozo-
nych innowacji. Natomiast otwar-
ta innowacja dostrzega ogrom-
ne szanse zar6wno w pozyska-
niu wiedzy na wlasne potrzeby
z zewnatrz (od jednostek nauko-
wych lub innych przedsiebiorstw),
jak i w sprzedazy wtasnych ,niepo-
trzebnych” rezultatéw podmiotom
zewnetrznym, nawet tym beda-
cym konkurentami.

odzwierciedla klasyczna w teorii ekonomii zasade popytu i podazy,
Pprzenoszac ja na grunt innowacji. Model push obrazuje sytuacje, w kté-
rej najpierw prowadzi sie badania, a dopiero potem szuka mozliwych
zastosowan wypracowanych rezultatéw oraz odbiorcéw gotowych za nie




Innowacje w biznesie __________

zaplaci¢. Jest to na przyktad typowa do niedawna sytuacja wielu publicz-
nych uniwersytetéw. Z kolei model pull upatruje pierwotnego bodzca
dla podjecia prac badawczych w zidentyfikowanej uprzednio potrzebie
rynkowej, co jest oczywiscie rozwiazaniem duzo bardziej atrakcyjnym
w sensie ekonomicznym.

Pchanie technologii (push) vs. ssanie rynku (pull)

Model push
Czy istnieje
Badaniairozwdj FES2 Produkcja -S> Marketing ---> potrzeba
rynkowa?
Rozpoznana
potrzeba
rynkowa

©® Zakazda innowacja stoi jej pomystodawca
i realizator czyli innowalor .
Innowatora cechuje kreatywnosc i uporczy-
we dazenie do celu, wiara w siebie i innych
ludzi, niewyczerpana energia i ciagly optymizm.
Konieczna jest wlasciwa mieszanka otwartego
umystu, entuzjazmu, a w pewnym sensie nawet
pozytywnego szalenstwa.

Wprowadzaniu innowacji w zycie towarzyszy z reguly opér o charak-
terze wewnetrznym lub zewnetrznym, ktérego natezenie bywa znacz-
nie bardziej dotkliwe niz w przypadku zwyktych zmian. Wiele wspania-
tych wynalazkéw zostato z tego powodu niedocenionych i przepadty
na zawsze, badz musialy czeka¢ do momentu, az swiat do nich dojrzat.




____________________________________________________________________ Jacek Firlej

(@ Komputer znalazt sig na rynku po 50 latach od budowy prototypu. Wymagat roz-
woju matematyki (teoria binarna), logiki symbolicznej, koncepcji programowania
oraz wielu innych wynalazkéw, np. diody, chipa krzemowo-germanowego. Fotogra-
fia czekata 112 lat, telefon - 56, a radio — 35 lat. Jesli siegniemy do rzeczywistych
poczatkéw nauk, na ktérych opieraja sie wspélczesne urzadzenia (Newton, Kepler,
Leonardo da Vinci), to konstatacja, ze cykle dojrzewania pomystéw do rzeczywi-
stych innowagji licza setki lat, nie bedzie przesadna.

A. Francik, Innowacje jako Zrddto przedsiebiorczosci [w:] ). Targalski, A. Francik (red.), Przedsiebiorczosc i zarzqdza-
nie firmq. Teoria i praktyka. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.

Gléwnymi barierami powstawania innowacji w przedsiebiorstwach sa:

lek przed podjeciem ryzyka,

brak srodkéw finansowych, ktére moznaby zaangazowac w przedsie-
wziecia wysokiego ryzyka,

brak czasu,

brak poparcia ze strony kierownictwa,

biurokragja,

nieznajomo$¢ klientéw, produktéw lub rynku,

dawne sukcesy,

brak wspétpracy wewnetrznej lub zewnetrznej,

opor przetozonych i podwtadnych wobec zmian.

Co mozna zatem zrobi¢, aby barierom tym przeciwdziata¢? Odpowiedz na to nietatwe pyta-
nie mozna sformutowad w postaci pewnego rodzaju wskazéwek, adresowanych gtéwnie do me-
nedzerdéw zarzadzajacych innowacjami:

zapewnij pracownikowi swobode mysélenia,

zadbaj o usuniecie wszystkich organizacyjnych tabu,

pozwalaj popelnia¢ bledy,

dyskutuj innowacyjne pomysly, nawet te najbardziej szalone,
motywuj i doceniaj osoby kreatywne, dazace do zmiany obecne-
go porzadku,

promuj wspélprace oraz swobodna wymiane mysli i pogladéw,

badz przywdédca — dawaj przyktad.




Wedtug niektérych autoréw innowacja jest podobna do dzieta sztuki — gdy
nowe sie ujawni, odczuwamy niedowierzanie, dume, a niekiedy cos bli-
skiego twérczemu ol$nieniu. Zaréwno badacze i wynalazcy, jak i arty-
$ci ulegaja podobnemu przymusowi, by stale generowaé nowe pomysty
i tworzy¢ co$ nowego. Zdolnos¢ do kreowania innowacji w duzym stop-
niu opiera sie na wrodzonych talentach, cho¢ istnieja pewne czynniki
o charakterze spolecznym i systemowym, wspomagajace te aktywnos¢.

Wedlug Douglasa Northa, amerykanskiego noblisty z roku 1993, istnieje szes¢ takich czynni-
kéw niezbednych do powstawania innowacji®:

W danym regionie (Srodowisku) musza istnie¢ dobre warunki dla roz-
woju wiedzy i prowadzenia badan naukowych. Badania naukowe sa
przy tym warunkiem niezbednym, ale niewystarczajacym, by mogto
doj$¢ do powstania innowagji.

W danym regionie (§rodowisku) musza funkcjonowa¢ otwarci na nowo-
$ci ludzie myslacy integrujaco, ktérzy sa w stanie rozpoznac wystepu-
jace problemy i potrzeby oraz kreatywnie je rozwiazywac.

Ogromna role odgrywa tzw. kapitat ludzki, ktérego znaczenie w dzi-
siejszym $wiecie wciaz roénie. Zasadnicza role pelnia liderzy inno-
wagji — twoérczy, o szerokich horyzontach i duzej komunikatywnosdi,
posiadajacy spoteczne i emocjonalne kompetencje, pytajacy ,,co” i ,dla-
czego”, a nie ,jak” i ,kiedy”. Niezwykle istotna jest tutaj jako$¢ syste-
mu ksztalcenia.

Kluczowym czynnikiem warunkujacym powstawanie innowacji jest wia-
$ciwa motywacja. Kazda nowos¢ jest zaréwno szansa na sukces, jak i na
porazke. Oprécz tradycyjnych motywacji (pieniadze, prestiz, samoreali-
zacja, chec ulepszania $wiata) w dzisiejszej gospodarce niezbedna jest
kultura innowadji, premiujaca sukces, ale takze dopuszczajaca porazke.

Niezbedne jest réwniez wsparcie dla dziatan nowatorskich ze strony
najwyzszych organéw decyzyjnych (rzadéw, samorzadéw, kierownictw
przedsiebiorstw). Wspieranie jest zazwyczaj potrzebne, poniewaz wpro-
wadzanie ,nowego” zawsze zagraza ,staremu”, co rodzi opory mental-
ne i narusza istniejace status quo (interesy, pozycje itp.).

[9] J.Koch, Sztuka innowacji, biuletyn High-Tech nr 38, styczen-marzec 2011
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Wazne jest réwniez zaangazowanie w proces zmian kierownictwa $red-
niego szczebla (rzadéw, samorzadéw, firm), dziatajacego w sferze ope-
racyjnej. Dopiero gdy ten szczebel wlaczy sie w proces tworzenia inno-
wadji (choc¢by przez stworzenie odpowiednich warunkéw), zamiast je
ttumi¢ lub blokowa¢, mozna wierzy¢ w sukces ,,nowego”.

Wyroiniki przedsiebiorczosci

Zaprezentowane wyzej podstawowe informacje dotyczace przedsiebior-
czosci 1 innowacyjnosci prowadza uwaznego czytelnika nieuchronnie
do pytania: czy przedsiebiorczo$¢ i innowacyjno$é to byty niezalezne?

nie ma innowacji bez przedaiebiorczosci,
ale nie kaida dziatalnodc przedsigbiorcza jest innowacyjna

W $wiecie biznesu innowacje sa kluczem do zwiekszania zyskéw i udzia-
tu w rynku, a takze waznym narzedziem rozwoju firm i konkurowania
z rywalami. Stanowia jedno z najwazniejszych zrédet przedsiebiorczosdi,
stwarzajac niejednokrotnie bezposredni bodziec do jej rozwoju. W tym
kontekscie innowacje moga by¢ dla przedsiebiorczo$ci®:

e zrédlem pomystu na zatozenie nowego przedsiebiorstwa,

e warunkiem sprostania wyzwaniom zmiennego otoczenia i omijania
lub wykorzystania zagrozen w funkcjonowaniu firmy i rynku,

e sposobem na wykorzystanie szans rynkowych, okazja do zmiany
profilu, branzy, strategii, racjonalizacji zasobéw, tworzenia miejsc
pracy itp.,

e warunkiem wzrostu atrakcyjnosci oferty, kreowania nowych warto-
$ci, reagowania na potrzeby rynku,

[10] A. Francik, Innowacje jako zrédto przedsiebiorczosci [w:] J. Targalski, A. Francik (red.), Przed-
siebiorczo$¢ i zarzqdzanie firmq. Teoria i praktyka, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2009
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o elementem walki konkurencyjnej, podstawa wzmocnienia/utrzyma-
nia konkurencyjnej pozycji firmy,

e stymulatorem rozwoju przedsiebiorstwa,

e $rodkiem minimalizowania ryzyka niepowodzenia,

e sposobem na wprowadzenie nauki do organizagji i uczenia sie orga-
nizacji.

Przedsiebiorczo$¢ innowacyjna rézni sie dos¢ istotnie od typowej, tra-

dycyjnie rozumianej przedsiebiorczosci, zwlaszcza tzw. przedsiebior-

czo$ci matej, obejmujacej dziatalno$¢ gospodarcza na wezesnych eta-
pach rozwoju.

Tabela 2. Zestawienie cech przedsiebiorczosci tradycyjnej i innowacyjnej

' Nieformalna struktura organizacyjna

Udziat cztonkdéw rodziny w zadaniach zwiaza- Udziat zewnetrznych specjalistéw w zadaniach
i nych z zarzadzaniem i zwigzanych z zarzagdzaniem ;
' Przenikanie sie zycia zawodowego i osobistego | Oddzielenie zycia zawodowego i osobistego
' Dazenie do zachowania stabilnosci ' Akceptacja ciagtej niestabilnosci
Zmiana traktowana jako zto konieczne Zmiana traktowana jako szansa
Orientacja na szanse i problemy wystepujace Orientacja na szanse i problemy mogace poja-
i obecnie i wic sie w przysztosci |
Dziatania biznesowe nastawione na niewielkie Dziatania biznesowe nastawione na znaczne
i ryzyko kosztem niewielkich zyskow i ryzyko w celu uzyskania duzych zyskow ;
' Stosunkowo staba kooperacja zewnetrzna ' Dobrze rozwinieta kooperacja zewnetrzna
! Cel dziatalnosci biznesowe] ukierunkowany ! Cel dziatalnosci biznesowej ukierunkowany
I gtdwnie na dorazne zyski I gtdwnie na rozwoéj nowych produktow i rynkéw

Zrédto: opracowanie wiasne
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Uzupelniajac powyzsze zestawienie, warto odwotac sie takze do dorobku
klasyka przedsiebiorczosci Josepha Shumpetera, wskazujacego na wage
kreatywno$ci i innowacyjnoéci w rozwoju gospodarczym. Stworzona
przez niego juz w latach 30. XX w. koncepcja przedsiebiorcy—innowatora
akcentowata kluczowe znaczenie generowania nowosci, tzn. kreowania
nowych produktéw, metod produkgji, technologii i rynkéw zbytu oraz
sposobéw dostepu do zasobéw. W tym rozumieniu przedsiebiorca powi-
nien by¢ nowatorem, nieustannym kreatorem pomystéw, ktérych wdra-
zanie powoduje, ze nowe wygrywa ze starym, przy czym sprawa drugo-
rzedna jest to, czy przedsiebiorca jest wlascicielem, czy jedynie zarzadca
firmy. Innowacyjny przedsiebiorca, wprowadzajac nowosci i ulepszenia,
wytraca rynek z réwnowagi, przyczyniajac sie przez to do rozwoju gospo-
darczego, wymagajacego konstruktywnej, dynamicznej nieréwnowagi.
Taka funkcje przedsiebiorcy—innowatora Schumpeter nazywatl twor-
cz3 destrukcja i uznawat za podstawe nie tylko zdrowej gospodarki,
ale i szeroko rozumianego postepu cywilizacyjnego.

Nowoczesne rozwiqzania organizacyjne

aprzyjajace powstawaniu innowacji

Ogromna dynamika wspétczesnego otoczenia przedsiebiorstw ozna-
cza dla kadry menedzerskiej koniecznos¢ zmierzenia sie z podstawo-
wym problemem - rosnacym tempem i nieprzewidywalno$cig zmian
oraz ryzykiem podejmowanych przedsiewzie¢ gospodarczych. Sktania ja
to do poszukiwania nowych szans, wykorzystywania nowych narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie, inwestowania w pracownikéw, a przede
wszystkim do dziatan innowacyjnych, ktére pozwolg uczyni¢ przedsie-
biorstwo bardziej konkurencyjnym.

Innowacje nie powstana jednak w hierachicznych, sztywnych struk-
turach, zatem nowoczesne rozwiazania i metody organizacyjne opie-
raja sie coraz czesciej na nowych zasadach organizacyjnych:
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e zasadzie prostoty, postulujacej splaszczenie i uproszczenie struk-
tury organizacyjnej oraz kwestionujacej wage hierarchii, standary-
zacji i formalizacji, bedacych w strukturach tradycyjnych podstawo-
wym instrumentem utrzymania tadu organizacyjnego,

e zasadzie autonomii, akcentujacej potrzebe rezygnacji ze sztywne-
go programowania dziatan poprzez state procedury,

e zasadzie zarzadzania przez kulture, wskazujacej odmienne od
dotychczasowych sposoby regulowania zachowan organizacyjnych.

Sytuacja ta wymusza konieczno$¢ dostrzezenia nowej roli pracow-
nika, ktérego pozadanymi cechami staja sie: samodzielno$¢ w miej-
sce podporzadkowania, wszechstronnos$é w miejsce specjalizacji, ini-
cjatywa w miejsce postuszenstwa oraz zdolnos$¢ uczenia sie w miejsce
doswiadczenia. Tym samym motywacja zewnetrzna musi by¢ zastapio-
na wewnetrzna, rezygnuje sie z algorytmoéw dziatan na rzecz uswiado-
mienia celéw, pojawia sie kwestia zaufania jako podstawa wspétpracy
przetozonego z podwladnym, dominowa¢ zaczyna koordynacja hory-
zontalna zamiast tradycyjnej, wertykalnej. Stad w nowoczesnych roz-
wiazaniach strukturalnych odchodzi sie od bezposredniego kierowania
i sformalizowanych procedur, podkresla sie natomiast wage tych warto-
$ci i cech kulturowych, ktére uwzgledniaja pluralizm pogladéw, zwiek-
szaja motywacje do inicjowania nowych pomystéw, sprzyjaja uczeniu
sie, zaangazowaniu, samodzielnosci i akceptowaniu odpowiedzialno-
$ci. Obrazuje to tabela 3.

Tabela 3. Strukturalne i kulturowe cechy nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych

Cechy struktury organizacyjnej

® mozliwie ptaska struktura
organizacyjna,

® odchudzenie sztabu,

® silne powigzanie
z podmiotami zewnetrznymi,

ciagte doskonalenie,
orientacja na potrzeby klienta,
praca grupowa,

zaufanie w kontaktach
z partnerami zewnetrznymi,

duza wartos¢ czynnika ludzkiego,
® znaczna samoorganizacja zespotow.

{ean management

e decentralizacja.

e dynamiczny uktad weztdw i potgczen,
® heterarchia (rownolegtos¢ i zmiennos¢

® wysoki stopien samodzielnosci
i samoorganizacji,

osrodkéw witadzy organizacyjnej), zaufanie,
sieciowa ® zanik specjalizacji funkcjonalnej, wspotpraca,

® zespotowosc pracy, szacunek dla wiedzy i umiejetnosci,
® zroznicowanie przestrzenne. szczegolna rola otwartej komunikacji.
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Cechy struktury organizacyjnej

decentralizacja.
zaufanie,

]
(] i
i
° 1
i
® otwartos$¢ na nowe idee,
° :
. L |
® samodzielnos¢. '

® ptaska struktura,
® zespotowosc pracy (kota jakosci),
e decentralizacja.

® jakos$¢ najwyzsza wartoscia,
® ciagte doskonalenie, i
® wspieranie aktywnosci,
® silne przywddztwo, i
® nieskrepowana komunikacja.

i i ® ptaskie rozwigzania strukturalne i ® zespotowe uczenie sie, i
: i (szczebel centralny i lokalny), ! @ catosciowe postrzeganie organizacji, |
P i ® szczebel centralny odpowiada za utrzy- | o autorvtet oparty na wied
: @rqaluzaf;;a ! manie zdolnosci do uczenia sie, ! : wus é:/r:a wiZ'a ynawiedzy, '
! uczqca sig i ® stabe zroznicowanie rol organiza- i P . 12 i
: : cyjnych . ® tolerancja dla ryzyka, '
; i ® niewielka rola hierarchii. p® dostep do informacji. ;
E E e hierarchia silnie ograniczona, E e zaufanie, E
: . | ® ograniczenie liczby pracownikéw, | ® brak barier w komunikacji, :
Oulsourcing
i i ® silne powigzanie z podmiota- | ® orientacja na minimalizacje kosztéow. |
i | mizewnetrznymi. i i
® stabo rozbudowana hierarchia (kierow- ® uzgadnianie celéw,
Prlzi(krt]:ﬂ:\;\’v}l,izdsgreg:sszc)c’ﬁbla’ kierownik | ® nastawienie na klienta,
i Przedsiebiorstwo | , Lider zespotu), o ! ® swoboda sposobéw dziatania,
: i ® izomorfizm jednostek organizacyjnych , :
| fralitalne | (fraktali), : L wspotpra'c,a, |
! ! @ znaczna autonomia fraktali. i @ aktywnosc, :
i ® samoorganizacja.
e proces jako kryterium grupowania sta- ! @ samodzielnos¢ i odpowiedzialnosc,
i i nowisk pracy, e inicjatywa, i
. ® stosunkowo staba wyrazistos¢ rol orga- | ¢ orientacja na potrzeby klienta
: : nizacyjnych w obrebie danego procesu, | e wspétpraca ’ :
i Reengineering ;o zespotowosc pracy, , . ! @ kazdy pracownik jest tak samo wazny, '
. @ decentralizacja uprawnien decyzyjnych, : . . L
: | . . . . ® pomoc i doradztwo w miejsce kontroli, !
' i ® silne sptaszczenie struktury organiza- ! K . S . !
! | cyjnej (trenerzy | whasciciele procesu, | ® akceptacja mozliwosci wystapie- !
! brak tradycyjnych kierownikow). 1o na btedow.
e orientacja procesowa, czas zrodtem przewagi konkurencyjnej,
Time b [ | ® zespotowosc pracy, 1 waga zdolnosci uczenia sie,

Zrédto: opracowanie wiasne
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W przedsiebiorstwie innowacyjnym,

charakteryzujacym sie zanikiem silnej specjalizacji funkcjonalnej i mata wyrazistoscia rél
organizacyjnych, substytutem ostabionej struktury organizacyjnej staje sie kultura orga-
nizacyjna, sprzyjajaca zmianie i innowacji (kultura organizacyjna otwarta).

Podstawa idei kultury otwartej i zamknietej jest znana koncepcja otwar-
tych i zamknietych spoteczenstw Karla Popperal®'. Popper uwaza, ze
przejécie od spoteczeristwa zamknietego do otwartego jest najwieksza
rewolucja w historii ludzko$ci. Spoteczenstwo zamkniete autor poréw-
nuje z organizmem, w ktérym kazdy organ pelni przeznaczone mu funk-
cje, natomiast spoteczenstwo otwarte postrzega jako nietrwaly (zmien-
ny) porzadek, oparty na mozliwo$ci awansu spotecznego, rywalizacji
pogladéw, akceptacji dla indywidualnych poszukiwan szczescia i wila-
snego miejsca na Ziemi.

@ W swoim historycznym rozwoju nasza cywilizacja dazy

do czlowieczenstwa i rozumnosci, rdownosci i wolnosci.
[Karl Popper]

Przenoszac przedstawione zréznicowanie spoteczenstw na grunt rze-
czywisto$ci organizacyjnej otrzymujemy obraz kultury organizacyjnej
sprzyjajacej niestabilnosci, zmianie, rywalizacji (kultura otwarta — inno-
wacyjna) oraz kultury organizacyjnej ceniacej trwatos¢, jednoznacznosé,
stabilizacje i porzadek (kultura zamknieta — nieinnowacyjna). Podsta-
wowe charakterystyki tych przeciwstawnych typéw kultury przedsta-
wiono w ponizszych tabelach 4.1 5.

[11] K. Popper, Spoleczeristwo otwarte i jego wrogowie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1993




kult fachowosci,

® obsesja dziatania,

e chec odniesienia sukcesu, samore-
alizacja,

® sktonnos¢ do kwestionowania
dotychczasowych rozwiazan,

teoriay,

innowacja jako gtéwna wartosc,
sktonnos¢ do akceptacji ryzyka,
brak kar za btedy.

H
;
i
motywacja zorientowana na nagradzanie, '
duza swoboda dziatan,
. . s !
innowacyjnosc, !
i
niewielki zakres kontroli, i
:
i
i
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! @ réwnoéé szans, i ® awans uzalezniony od predyspozycji
lit ® maty dystans wtadzy, I 0slagniec, . ) .
i yzm i ® roznorodnos¢ spoteczna, | ® partycypacyjny styl kierowania, i
; .3 ; e duza mobilno$¢ spoteczna. i ® racjonalny stosunek do wtadzy, i
i egalilaryzm | ® bezposrednios¢ w kontaktach z przetozonym, |
i ® autorytet nieformalny, niewielka rola
i i i hierarchii. i
. ' ® potrzeby jednostki, i @ duza autonomia dziatan jednostkowych,
i ,,y zm o, samodzielnos¢, ! e interesy jednostkowe, i
- ~ ! e tolerancja dla odmiennosci, | ® wynagradzanie za osiagniecia indywidualne, |
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| ® interesy partykularne, © @ wewnetrzna konkurencja,
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o i ® zorientowanie na wyniki. 1 ® strategiczna presja na wyniki,
rywalizaqa i ® wewnetrzne konkursy na stanowiska
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Innowacje w biznesie __________

Tabela 5. Charakterystyka wymiaréw oraz ich przejawy w krancowo zamknietej kulturze organizacyjnej

Przejawy w przedaiebioratwie

kult pozycji w strukturze,

motywacja zorientowana na karanie,
mata swoboda dziatan,

stabilnos¢,

znaczny zakres kontroli,

realizacja potrzeby przynaleznosci
i akceptacji,

nagradzanie lojalnosci i postuszenstwa,
e klimat tolerancji dla niepodejmowania szans,
® brak otwartosci na nowe pomysty.

nienaruszalnos¢ regut,

akceptacja ze strony innych,
umacnianie wiezi miedzyludzkich,
teoria X,

stabilizacja jako gtéwna wartos¢,
niechec¢ do ryzyka,

karanie za btedy.

ryzyko

® dogmatyzm, e gotowosc do kwestionowania
ab:lolutyzm ® nienaruszalnosc regut. dotychczasowych roz.wu?zan, B
~ ® sktonnos¢ do podwazania tradycji,
- relatywiam
® umiejetnosc¢ uczenia sie.
i . awans uza| i
. ® duzy dystans wtadzy, 1 0sIagniec,
| eutaryzm o jednorodnosé spoteczna, ® partycypacyjny styl kierowania, |
< e mata mobilnoé¢ spoteczna. ® racjonalny stosunek do wtadzy,
. egalitaryzm ® bezposrednios¢ w kontaktach z przetozonym,
e autorytet nieformalny,
i ® niewielka rola hierarchii. i
. ® potrzeby grupy, ® duza autonomia dziatan jednostkowych,
kowdf!‘”‘zm e dziatanie grupowe, e interesy jednostkowe,
. iy uali ® brak tolerancji dla odmiennosci, ® wynagradzanie za siagniecia indywidualne, |
indyw mn przynalezno$¢ spoteczna. ® prywatnosc.

wewnetrzna konkurencja,
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® pozytywny stosunek do konfliktéw.
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® dobro wspélne, °
wapétpraca ® altruizm, ® realizowanie interesdw wtasnych,
; o ® zorientowanie na role, e strategiczna presja na wyniki, :
rywalizacja ® harmonia. ® wewnetrzne konkursy na stanowiska kierow-
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Przyjmujac, ze kultura organizacyjna moze mie¢ charakter instrumen-
talny i stanowi¢ przedmiot $wiadomego oddziatywania kierowniczego,
rola innowacyjnego przedsiebiorcy jest stworzenie w swojej firmie
silnych mechanizméw wzmacniajacych pozadane wartosci i wzorce
zachowan. Mechanizmy te moga obejmowac np. reakcje przetozonych
na problemy i porazki, kryteria nagradzania i awansowania, kryteria
procesu rekrutacji i doboru kadr, systemy okreslania efektywnosci i kon-
troli, modelowanie rdl, inicjowanie pewnych zwyczajéw organizacyjnych
czy formalna filozofie przedsiebiorstwa.

Innowacyjnosc w Polace - stan obecny

i pozadane kierunki zmian

Innowacyjno$¢ moze by¢ rozumiana jako majaca zdolnos¢ do kreowa-
nia, dyfuzji i absorpcji innowagji:

e cecha jednostki, branzy lub gospodarki,

e postawa tworcza nastawiona na praktyczne zastosowania,

e dziatalnosé cztowieka.

O Innowacyjnosc

jest dziedzing dziatalnosci spotecznej i gospodarczej, wymagajaca niezwykle szerokiej
wiedzy i intuicji. Wymaga bowiem nie tylko orientacji we wspoétczesnych osiagnieciach
nauki, ktére wréza rewolucyjne zmiany, oraz w calym szeregu przetomowych technolo-
gii, ale réwniez znajomosci rynku i glebokiej wiedzy z zakresu ekonomii.

W. Kasprzak, K. Pelc, Strategie techniczne - prognozy, Wyd. ATUT, Wroctaw 2003




Innowacje w biznesie __________

Do$¢ powszechne upatrywanie gléwnego zrédta innowacji w uczelniach
wyzszych i innych jednostkach naukowych jest niewtasciwe - tylko ok.
10% innowacji pochodzi stamtad. Pozostate 90% powstaje w przedsie-
biorstwach.

Nie oznacza to, ze wspodtpraca wdrozeniowa na linii nauka-biznes nie
jest istotna. Wrecz odwrotnie — umiejetnos¢ takiej wspétpracy jest bar-
dzo wazna, zwlaszcza dla 0séb, ktére chca uprawiac przedsiebiorczosé¢
akademicka. W warunkach polskich pozostawia ona jednak wiele do
zyczenia, mimo Ze istnieje duzy potencjal w tym zakresie, przynajmniej
pod wzgledem ilosciowym.

Rys. 5. Polski potencjat innowacyjnosci na styku nauki z biznesem w ujeciu ilosciowym

Ponad 400 szkét wyzszych, w tym: 1,7 miliona mikroprzedsiebiorstw

ponad 100 szket publicznych

ponad 20 uczelni technicznych

55 tysiecy matych firm

60% badania podstawowe

3 tysiace duzych firm

40% produkcji powstaje w firmach

16 tysiecy srednich firm
o kapitale zagranicznym

40% badania stosowane

Mimo, wydawatoby sie, imponujacego zasobu jednostek naukowych
i firm, Polska od lat znajduje sie w ogonie rankingéw innowacyjnosci
(np. European Innovation Scoreboard). Z przeprowadzonego w 2012
roku na zlecenie OPI badania™ wynika, ze polscy przedsiebiorcy nie
sa z reguly nastawieni na wspélprace z zewnetrznymi osrodka-
mi badawczymi. Wyniki tego badania wskazuja, iz szukajac nowych
technologii na zewnetrz korzystaja gtéwnie z kontaktéw z centrami

[12] Analiza uwarunkowan transferu technologii w polskich firmach oraz roli osrodkéw transferu tech-
nologii w jego usprawnianiu, Deloitte na zlecenie Osrodka Przetwarzania Informacji, Warszawa 2012




Wiekszo$¢ przedsie-
biorcéw, ktérzy wzieli
udziat w badaniu, jed-

noznacznie wskazywa-
to, iz istotnym czyn-
nikiem hamujacym
potencjalng wspétpra-
ce jest aspekt orga-
nizacyjno-czasowy

i kosztowy w realizacji
umoéw z uczelnia.

________________________________________________________________________ Jacek Firlej

transferu technologii lub bezposrednio kieruja zlecenie do naukowca,
pomijajac podmioty posredniczace oraz uczelnie. Przyczyny tego stanu
rzeczy mozna szukaé w wysokich kosztach jakie narzuca uczelnia oraz
ograniczonego zrozumienia podej$cia biznesowego ze strony naukow-
c6w. Wtasna dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa deklarowana byta gtéw-
nie w firmach duzych o relatywnie sporych mozliwosciach finansowych.
Wszelka dziatalno$¢ innowacyjna oraz badawcza wiaze sie bowiem
z ryzykiem i niepewnoscia zwrotu zainwestowanego kapitatu. W zdecy-
dowanej wiekszosci przedsiebiorstw deklarujacych realizacje wtasnych
prac badawczych przeznacza sie na nie mniej niz 5% budzetu. Z prze-
prowadzonych wywiadéw wynika, ze firmy, ktére korzystaja z nauko-
wego know how zdecydowanie najchetniej wspétpracuja z uczelniami
technicznymi (60% wskazan stanowily politechniki). Z punktu widze-
nia przedsiebiorcy zmudne badania nad wynalazkiem okupione duzy-
mi nakladami finansowymi oraz czasowymi nie sa z reguly optymal-
na forma transferu technologii. Przecietny przedsiebiorca, dla ktérego
»Czas to pieniadz”, preferuje zakup gotowej maszyny, czy mniej inno-
wacyjnego, ale sprawdzonego juz rozwiazania.

Istnieje wiele przyczyn takiego stanu rzeczy, jednak ich rzetelne omé-
wienie wykraczatoby poza mozliwoéci niniejszego opracowania — zain-
teresowani czytelnicy powinni siegna¢ do dostepnej bezptatnie w Inter-
necie publikacji System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
w Polsce — sity motoryczne i bariery, red. K. Matusiak, J. Guliniski, PARP
2010. Nizej podano jedynie kilka najwazniejszych powodéw, dla kté-
rych nasza innowacyjnoé¢ jest raczej przedmiotem dyskusji niz praktyki.

Dlaczego w Polsce innowacyjnos¢ jest szeroko dyskutowana a stabo praktykowana?

e Mentalno$¢ poprzedniej epoki: niedostatek inicjatywy i postaw kre-
atywnych.

Rozwiniete umiejetnosci przetrwania a nie rozwoju.

Stabe upowszechnienie wzorcéw wspélpracy i niski poziom zaufania.

Nieodpowiedni profil i jakos¢ edukacji.

Nieche¢ kadry naukowej do podejmowania badan stosowanych
(o charakterze uzytkowym) - brak push.

Staba krajowa baza wytwdrcza — brak pull.
e Niewielka gotowo$¢ do korzystania z doswiadczen zagranicznych.

e Powszechna sktonnoé¢ do innowacji imitacyjnych (dyfuzja nasla-
dowcza).




Innowacje w biznesie __________

Co zatem mozemy zrobi¢, aby sytuacje te poprawic? Ponizej przytoczo-
no stosowne rekomendacje ze wspomnianego raportu OPI",

Wybrane rekomendacje dla przedsiebiorcow

Wykazywanie wiekszej inicjatywy w poszukiwaniu i pozyskiwaniu infor-
macji o potencjale naukowym uczelni oraz perspektywicznych obsza-
rach wspolpracy.

Prowadzenie dziatan rozwojowych w wiekszym stopniu dotyczacych
faktycznej innowacyjnosci a nie tylko adaptowaniu technologii juz ist-
niejacych czy zakupu wyposazenia.

W przypadku ograniczonej wiedzy o mozliwych do wdrozenia techno-
logiach, korzystanie ze sprawdzonych metod analiz rynku wynalazku
oraz wyceny jego rynkowej wartos$ci, dostepnych m.in. w osrodkach
transferu technologii.

Zaangazowanie w kooperacje w ramach zorganizowanych, sieciowych
relacji miedzy firmami, jednostkami naukowymi oraz instytucjami oto-
czenia biznesu (w tym OTT), tak aby mozliwe bylo uzyskanie efektu
synergii miedzy wiedza o rynku, znajomoscia potrzeb klientéw i umie-
jetnoscia kreowania biznesu (ze strony przedsiebiorcéw), potencjatem
intelektualnym i infrastruktura B+R (ze strony jednostek naukowych)
oraz wiedza i narzedziami z zakresu transferu technologii (ze strony
centréw transferu technologii).

Wykazywanie wyzszej otwartosci i ufnosci w stosunku do potencjal-
nych partneréw we wdrazaniu nowych rozwigzan.

Powotanie stanowiska menedzera ds. komercjalizacji (np. bytego pra-
cownika naukowego z doswiadczeniem biznesowym), ktdry z jednej
strony mialby charakterystyczne kompetencje (dotyczace np. anali-
zy potencjatu komercyjnego, przygotowywania planu komercjalizacji
itp.), a z drugiej znalby specyfike prac naukowych realizowanych na
uczelniach i potrafit skutecznie identyfikowac ich potencjat w kontek-
$cie potrzeb wlasnej firmy.

[13] Analiza uwarunkowan transferu technologii w polskich firmach..., op. cit.




Uzaleznienie $ciezki kariery pracownikéw naukowych od faktu oraz
wynikéw wspélpracy z przemystem, a przede wszystkim od mozliwo-
$ci komercyjnego zastosowania rezultatéw prowadzonych prac badaw-
czych (w tym np. ocena kazdej planowanej pracy doktorskiej pod katem
wykorzystania jej w biznesie).

Wprowadzenie systemu oceny prac badawczych, ktory wspieratby warto-
$ciowe, a wygaszal dziatania mato skuteczne i nieefektywne pod wzgle-
dem potencjatu biznesowego; powigzanie go z systemem finansowania
badan oraz wynagradzania naukowcéw i tym samym wywieranie pre-
sji na komercjalizacje wynikéw prac badawczych.

Wiaczanie programéw edukacyjnych z zakresu komercjalizacji oraz
transferu technologii do standardowych programéw studiéw i w efek-
cie tworzenie w mentalnosci studentéw przeswiadczenia, iz myslac
o badaniach powinni z definicji mie¢ na uwadze takze ich przyszly
transfer do biznesu.

Zwiekszenie zaufania do wiedzy wytwarzanej na uczelni przez lepsze
organizacyjne przygotowanie do wykorzystania interesujacych i nowa-
torskich technologii czy dzieki przykladom samodzielnej, skutecznej
ich komercjalizacji przez uczelnie (inwestycja we wlasne wynalazki jest
najlepszym dowodem ich faktycznej wartosci).

Pomoc dla inicjatyw z zakresu przedsiebiorczosci akademickiej oraz two-
rzenia firm spin-off/spinout, z koncentracja wsparcia uczelni na zaledwie
kilku projektach, ale o zasadniczym potencjale biznesowym (w przeci-
wienstwie do spotykanego w Polsce podejscia ,,im wiecej, tym lepiej”,
gdzie licznym lepszej lub gorszej klasy pomystom oferuje sie pomoc
jedynie w podstawowym zakresie).

Wprowadzenie rozwigzan prawnych i instytucjonalnych (m.in. regula-
minéw komercjalizacji) precyzyjnie okreslajacych tryb i zasady komer-
cjalizacji wynikéw prac naukowych oraz prawa i obowiazki stron pro-
cesu komercjalizacji (uczelni i pracownika naukowego).

Powotanie stanowiska prorektora ds. rozwoju wspétpracy z biznesem,
ktéry miatby doswiadczenie w biznesie i upowaznienie do podejmowania
powaznych decyzji w kwestii kooperacji z przedsiebiorcami; taki ,mene-
dzer” powinien by¢ zdolny do pokonywania ociezatych mechanizméw
administracyjno-organizacyjnych uczelni, stajac sie realnym partnerem
w rozmowach zaréwno z biznesem, jak i z osobami kierujacymi OTT.




Innowacje w biznesie __________

Zmiana w postrzeganiu inicjatyw z zakresu przedsiebiorczosci przez
kadre akademicka oraz przetamania tradycyjnego schematu myslenia,
zakladajacego, ze prowadzenie dziatalnosci gospodarczej potaczonej
z praca naukowa jest sprzeczne z zasadami pracy badawczej i niemoz-
liwe do pogodzenia.

Wdrozenie metod zarzadzania projektami (takze badawczymi) na wzér
najlepszych praktyk stosowanych w biznesie, zwiekszajacych szanse
sprawnego przeprowadzenia badania i przyspieszenia mozliwego ter-
minu komercjalizacji wynikéw; krétki czas wprowadzenia pomystu
na rynek jest zwykle kluczowy z punktu widzenia optacalnosci takie-
go dzialania.

Wybrane rekomendacje dla posdrednikéw w transferze technologii

Wieksza koncentracja na dziataniach majacych na celu wytacznie komer-
cjalizacje pomystéw i wynikéw badan. Osrodki transferu technologii
(podobnie jak uczelnie) maja predyspozycje do tego, aby petni¢ funk-
cje integratoréw proceséw komercjalizacyjnych, o ile zdecyduja sie na
podjecie sie realizacji takze bardziej ambitnych zadan niz tylko wspar-
cie szkoleniowe.

Uniezaleznienie w wiekszym stopniu aktywnosci OTT od rozleniwiajace-
go je finansowania ze $rodkéw UE, objawiajacego sie obecnie aktywnym
funkcjonowaniem, kiedy dostepne jest finansowanie i letargiem, kiedy
go nie ma; rozwijanie alternatywnych mozliwosci aktywno$ci finansowej.

Nastawienie sie w wiekszym stopniu na efektywne realizowanie dzia-
tan dotyczacych faktycznego transferu technologii i komercjalizacji
wiedzy, a w mniejszym na ustugi typu szkolenia, pisanie i nadzorowa-
nie realizacji wnioskéw o dofinansowanie.

Postawienie na czele OTT (lub jego ramienia odpowiedzialnego za
transfer technologii w przypadku podmiotéw o szerszym zakresie
dziatalnosci) zarzadzajacego bedacego raczej doswiadczonym biznes-
menem i inwestorem, anizeli naukowcem/badaczem lub nawet czlon-
kiem wtadz uczelnianych.

Silne wptywanie na oferte dydaktyczna szk6t wyzszych oraz organizo-
wanie konkurséw majacych na celu wylonienie najlepszych pomystéw
lub zidentyfikowanie najlepszych prac prowadzonych w danej jedno-
stce, ktore nastepnie moga by¢ sprzedane do biznesu (konkretnej fir-
my lub funduszu inwestycyjnego).
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W przypadku swiadczenia ustug z zakresu dziatalnosci szkoleniowej
bazowanie na przyktadach z zycia wzietych, wywodzacych sie z prakty-
ki gospodarczej (np. obowiazkowym elementem szkolen przygotowa-
nie planu komercjalizacji lub wdrozenia czy tez biznesplanu dla rzeczy-
wistej technologii).

Transfer technologii na c3i naukia-biznes

O Transfer wiedzy (technologii),

zwany réwniez jej komercjalizacja, jest odptatnym przeniesieniem majatkowych praw
wlasnosci intelektualnej lub innej formy wiedzy w celu ich wykorzystania przez pod-
miot zewnetrzny w jego dziatalnosci (na ogét biznesowej).

Z prawnego punktu widzenia przedmiotem transferu sa:

e prawa wlasnosci przemystowej (patenty, wzory uzytkowe itp.),
® prawa autorskie (opracowania, analizy),

e know-how (wiedza sprzedawana w formie doradztwa lub opraco-
wan pisemnych),

e wyniki badan (np. testéw laboratoryjnych).

Przychody z transferu pochodza bezposrednio z:
oplat licencyjnych,
sprzedazy patentéw,
wynagrodzen autorskich,

przychodéw z badan prowadzonych na zlecenie,

sprzedazy udziatéw w przedsiebiorstwach typu spin-off.




Innowacje w biznesie __________

Zachodnie prestizowe osrodki akademickie maja rozwiniete syste-
my transferu technologii i wieloletnie doswiadczenie we wspétpracy
z przemystem. Dzieki temu osiggaja stosunkowo znaczne przychody,
cho¢ w skali catego budzetu nie sa to przychody najwazniejsze. W uczel-
niach amerykanskich roczne przychody z transferu technologii wynosza
$rednio ok. 3% naktadéw na badania, a w najlepszych osrodkach ten
odsetek jest znacznie wiekszy. Przychody te nie sa zatem (i prawdopo-
dobnie nigdy nie beda) gtéwnym Zrédltem finansowania dziatalnosci
badawczej — dominujaca role petnia tutaj granty rzadowe oraz srodki
pozyskane od sponsoréw. W Polsce przychody te sa znacznie mniejsze,
a w wielu przypadkach niemal nie istniejg.

Dlaczego uczelnie mialyby sie tym w ogéle zajmowac? Zasadniczych powodéw jest co naj-
mniej kilka:

Wdrazanie do praktyki gospodarczej wynikéw badan, co zgodnie z aktu-
alnym rozumieniem roli uczelni wyzszej (tzw. Uniwersytetu Trzeciej
Generagji) jest jedna z trzech podstawowych funkcji nowoczesnego uni-
wersytetu (obok edukagji i badan naukowych) i przyczynia sie bezpo-
$rednio do rozwoju gospodarczego.

Dodatkowe potwierdzenie uzyteczno$ci badan naukowych przez poka-
zanie przyktadéw wplywu badan naukowych na rozwigzanie proble-
moéw gospodarczych i spotecznych.

Uzyskanie dodatkowego argumentu przemawiajacego za finansowa-
niem nauki ze srodkéw publicznych.

Podniesienie atrakcyjnosci uczelni wobec naukowcéw przez stworze-
nie mozliwoéci uzyskiwania dodatkowego wynagrodzenia przez naj-
lepszych pracownikéw uczelni.

Podniesienie atrakcyjnosci uczelni wobec studentéw przez ich lepsze
przygotowanie do wymogéw rynku pracy i rzeczywistych potrzeb przed-
siebiorstw.

Zwiekszenie prestizu uczelni jako podmiotu wnoszacego istotny wktad
w rozwdj spoleczenstwa i gospodarki.

Nieznaczne zwiekszenie przychodéw uczelni (w perspektywie wielo-
letniej).
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Co powinien obejmowac kompleksowy aystem
transferu technologii w uczelni wyzszej?

e analize potrzeb rynku stuzaca wyborowi tematéw badan (na etapie
planowania projektéw badawczych),

e badania stanu techniki i zdolnoéci/czystosci patentowej przed roz-
poczeciem badan (na etapie planowania projektéw badawczych), aby
uniknaé podejmowania prac, ktérych wynikéw nie bedzie mozna
wdrozy¢ ze wzgledu na istniejaca juz ochrone patentowa,

e prowadzenie bazy danych z informacjami o prowadzonych projek-
tach badawczych, osiagnietych rezultatach i mozliwosci ich zasto-
sowania w praktyce,

e biezace monitorowanie i analize uzyskiwanych wynikéw badan pod
katem ich uzyteczno$ci praktycznej (w trakcie i po zakoniczeniu pro-
jektéw badawczych),




Innowacje w biznesie __________

e analize mozliwosci ochrony patentowej i przysztej komercjalizacji
wynikéw badan przed ich opublikowaniem,

e przygotowanie projektéw komercjalizacji najbardziej innowacyj-
nych wynalazkéw/ technologii/know-how (w tym analizy potencjatu
rynkowego wynalazkéw, analizy gotowosci wdrozeniowej, wywiady
z przedstawicielami danej branzy, wycena),

e poszukiwanie zainteresowanych wdrozeniem istniejacych wynikéw
badan (promocja oferty technologicznej, udzial w wystawach i tar-
gach typu science to business, prezentacje dla potencjalnych inwesto-
réw, bezposrednie kontakty z przedsiebiorstwami),

e poszukiwanie przedsiebiorstw i identyfikacja ich probleméw tech-
nologicznych pod katem przysztych zlecert B+R dla uczelni (w tym
audyt technologiczny),

e objecie ochrona patentowa najlepszych rezultatéw prac badawczych:
przygotowanie i dokonanie zgloszenia patentowego w kraju, a w uza-
sadnionych przypadkach réwniez na rynkach europejskich i $wia-
towych,

e finansowanie prac przedwdrozeniowych (np. dodatkowych testéw
laboratoryjnych lub dostosowania wynalazku do potrzeb zaintere-
sowanego nabywcy),

e zarzadzanie aktywami w spétkach spin-off: opracowywanie biznespla-
néw, procedur decyzyjnych zwigzanych z wejsciem/wyjsciem kapita-
towym, nadzér nad dziatalnoscia spétek i ich wynikami,

e doradztwo prawne w procesie negocjowania umoéw transferu tech-
nologii,

e podniesienie $wiadomosci i zwiekszenie motywacji pracownikéw
i kierownikéw jednostek organizacyjnych do prowadzenia badan pod
katem mozliwosci komercjalizacji ich wynikéw.




W przypadku przedsiebiorstw akademickich na etapie start-up kapitat
wlasny innowatora zamierzajacego zatozy¢ wtasne przedsiebiorstwo
okaze sie najczesciej niewystarczajacy, co moze mie¢ miejsce zwlasz-
cza przy ,twardych” innowacjach produktowych badz technologicznych.
Przyszly przedsiebiorca staje wtedy przed dylematem: zarzuci¢ pomyst,
sprzeda¢ go wiekszemu graczowi rynkowemu czy poszukaé inwestora
gotowego zaryzykowac swoj kapital? Pierwszej z mozliwosci nie bedzie-
my tutaj z przyczyn oczywistych rozpatrywac, natomiast dwie pozostate
prowadza nas na $ciezke poszukiwania partnera biznesowego i twardych
negocjacji. Na tej ciezce konieczne jest uczynienie pewnych podstawo-
wych krokéw, ktére w odpowiedniej kolejnosci przedstawiono ponizej.

© Tiroki pierwszy: bezpieczny (nie poufny) krétki opis lub prezentacja dla potencjalnego
nabywcy/inwestora, zawierajacy:

e wskazanie istniejacego problemu (potrzeb) oraz oryginalnego spo-
sobu jego rozwiazania,

e wskazanie mozliwych zastosowan i okreslenie wielko$ci odpowiada-
jacych im rynkéw,

e opis korzysdi, jakie technologia jest w stanie przynie$¢ uzytkownikom,

e zwiezly opis merytoryczny/techniczny technologii,

e wskazanie przewagi nad obecnymi (konkurencyjnymi) rozwiazaniami.

Opis powinien by¢ pozbawiony jezyka naukowego i by¢ zrozumiaty dla

laika. Prezentacja nie powinna trwac dluzej niz 10 minut.

© ftirok drugi: opracowanie tzw. proof of concept. W oparciu o jedna z wielu dostepnych
metod (np. Quick Look, In Depth, COAP itp.) nalezy dokona¢ dos¢ szczegétowej analizy
planowanego przedsiewziecia (dostosowanego do potencjalnego nabywcy), bazujac, o ile to tyl-
ko mozliwe, na faktach iliczbach, a nie subiektywnych wyobrazeniach. Analiza taka polega na
umiejetnym przedstawieniu przekonujacego uzasadnienia biznesowego oraz wykazaniu wyko-
nalnoéci technicznej, prawnej, organizacyjnej, ekonomicznej i finansowej naszego pomystu.




Innowacje w biznesie __________

W uzasadnionych przypadkach tworzy sie takze prosty prototyp proponowanego rozwiazania
technologicznego, majacy udowodni¢ jego praktyczne dzialanie. Niezbedne jest tutaj udzie-
lenie odpowiedzi na szereg pytan, skupionych wokét dziewieciu podstawowych zagadnien:

Opis technologii/produktu

e Opis technologii/produktu z uwzglednieniem specyficznych wtasci-
wosci i metod/warunkéw wytwarzania.

e Wskazanie potencjalnych zastosowan gospodarczych.

Czy technologia moze by¢ zastosowana w istniejacych obecnie pro-
duktach, poprawiajac ich wlasciwosci?

Czy moze by¢ podstawa stworzenia zupelnie nowych produktéw?
Czy moze by¢ oferowana na rynku jako samodzielny produkt?

Jakie zasadnicze problemy rozwigzuje?

W czym przejawia sie przewaga wobec obecnie stosowanych rozwigzan?

Sektory rynkowe potencjalnie zainteresowane technologia
e Jakie sektory moga by¢ zainteresowane oferowana technologia?

e Jakie problemy w poszczegdlnych sektorach moze rozwiagzac ofero-
wana technologia?

e Jak wazne jest rozwiazanie tych probleméw dla poszczegélnych sek-
toréow?

e Kim moga by¢ konicowi uzytkownicy produktéw wykorzystujacych
oferowana technologie i jakie sa specyficzne potrzeby tych grup?
Potencjalne rynki - analiza rynkéw/sektoréw krajowych wedlug r6z-

nych mozliwych zastosowan

e Przeglad mozliwoéci zastosowan oferowanej technologii w poszcze-
golnych sektorach lub grupach produktéw/ustug.

e W jakich typach proceséw przemystowych/ustugowych technologia
moze mie¢ zastosowanie?

e Wielkos¢ potencjatu rynkowego dla wybranych sektoréw lub grup
produktéw/ustug (rozmiar i prognozowana dynamika wzrostu wybra-
nych rynkéw).

Zainteresowanie rynkéw - identyfikacja potencjalnych nabywcéw

krajowych i analiza ich specyficznych potrzeb

e Czy srodowisko branzowe dostrzega warto$¢ nowej technologii?

e Czy istnieja podmioty gospodarcze zainteresowane zakupem tech-
nologii? Jakie to podmioty (rozpoznanie rynku - wywiady)?

e Jakie warunki/cechy oferowanej technologii sa istotne dla poten-
¢jalnych nabywcéw? Czy sa dodatkowe parametry ekonomiczne lub
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fizykochemiczne oferowanej technologii/wynalazku, od ktérych
potencjalni nabywcy uzalezniaja swoje zainteresowanie (np. mak-
symalny poziom kosztéw wytwarzania, minimalna wytrzymatos¢
termiczna itp.)?

Jaki jest mozliwy poziom penetracji rozwazanych rynkéw?

Czy istnieje zainteresowanie zakupem praw/know-how czy raczej
gotowego wyrobu?

Konkurencyjne technologie

Jakie technologie istniejace lub rozwijane mozna uzna¢ za konku-
rencyjne?

Czy sa dostepne informacje o istniejacych na rynku lub rozwijanych
podobnych wynalazkach?

Czy sa dostepne informacje o cechach odr6zniajacych oferowana tech-
nologie od konkurencyjnych rozwiazan?

Jaki jest udzial w rynku konkurencyjnych rozwigzan lub poziom
ich adaptacji?

Czy sa dostepne informacje na temat badan nad podobnymi/konku-
rencyjnymi rozwigzaniami prowadzonych w srodowisku naukowym?

Czy znany jest stopien zaawansowania tych prac badawczych?

Faza rozwoju. Okreslenie niezbednych dziatan potrzebnych do uzy-
skania gotowosci wdrozeniowej

W jakiej fazie znajduje sie obecnie technologia?
Jakie badania/testy laboratoryjne identyfikujace wlasciwosci wyna-
lazku przeprowadzono dotychczas?

Co jest potrzebne do uzyskania gotowosci wdrozeniowej (dalsze eta-
py rozwoju technologii)?

Bariery komercjalizacji

Czy jest konieczny dalszy rozwdéj produktu/technologii? Kiedy mozna
osiagna¢ gotowo$¢ wdrozeniowa? Jakich to wymaga zasobéw/nakta-
déw? Czy wiasciciel technologii posiada te zasoby?

Czy uruchomienie produkgji przez potencjalnego nabywce wymagac
bedzie specyficznych warunkéw technologicznych?

Czy uruchomienie produkgji przez potencjalnego nabywce wiaze sie
z restrykcyjnymi ograniczeniami prawnymi?

Czy uruchomienie produkdji przez potencjalnego nabywce wiaze sie
z wysoce kosztochlonnymi inwestycjami?

Jakie inne istotne ograniczenia moga mie¢ znaczenie dla nabywcy?




Innowacje w biznesie ._______

Status wlasnosci intelektualnej

Kto jest wlascicielem praw intelektualnych i czy sa na to dowody?
Jakie formy zabezpieczenia praw intelektualnych sa obecnie posiadane?
Jakie dalsze formy zabezpieczenia praw intelektualnych sa mozliwe/
rozwazane i z jakimi kosztami sie wigza?

Czy obecna i/lub przyszla ochrona praw wtasnosci intelektualnej jest
wystarczajaca dla potencjalnego nabywcy? Czy istnieja zagrozenia ze
strony podmiotéw konkurencyjnych i jaka jest ich waga?

Podsumowanie i rekomendacje koficowe

Syntetyczna ocena punktowa potencjatu rynkowego w poszczegél-
nych kryteriach — w odniesieniu do zidentyfikowanych rynkéw.
Jednoznaczna rekomendacja dotyczaca dalszej komercjalizacji: TAK/NIE.
Ranking zastosowan/rynkéw (wskazanie kierunkéw komercjalizacji
o najwiekszej szansie na sukces).

Propozycja dalszych krokéw w celu komercjalizacji.

© firok tizeci: aktywne poszukiwanie nabywcy

Gdzie szukaé nabywcy?

Kontakty naukowcéw.
Sie¢ Enterprise Europe Network.
Dedykowane konferencje/targi typu science to business.

Bezposredni kontakt z potencjalnymi konkurentami rozpoznanymi
podczas studium wykonalnosci.

Wiasciciele patentéw z danej dziedziny rozpoznani podczas stu-
dium wykonalnosci.

Dzialy B+R firm z branz docelowych.
Dzialy marketingu i sprzedazy firm z branz docelowych.
Wyspecjalizowane portale (np. Yet2.com).

© %ok czwarly: negocjacje i zawarcie umowy

Nalezy sie doskonale przygotowac.
Nalezy operowac¢ silnymi argumentami.
Nalezy opiera¢ sie na faktach i liczbach.

Trzeba z géry zatozy¢, ze nasze wyobrazenia o atrakcyjnosci i warto-
$ci wynalazku/technologii moga sie diametralnie rézni¢ w stosunku
do wyobrazen drugiej strony.
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e W wiekszosci przypadkéw rozmowy trzeba zaczaé od podpisania
deklaracji/umowy o poufnosci.

e Trzeba zachowac spokdj.

e Trzeba stara¢ sie zrozumie¢ argumentacje drugiej strony (ona tez
nierzadko ma racje!).

e W razie utkniecia w martwym punkcie, dobrze jest da¢ obu stronom
troche czasu (np. kilka dni) na przemyslenie sprawy.

e Koniecznie trzeba zadbac o nieujawnianie pewnych szczegétow (o ile
technologia nie jest chroniona).

e Dobrze jest korzystaé z pomocy ekspertéw (np. kancelarii prawnej).

Za kazdym razem, gdy znajdujesz sie po stronie wiekszosci, to najwyzszy czas, aby$
zatrzymat sie i zastanowit. [Mark Twain]

Jesli prowadzisz dziatalnos$¢ innowacyjna, nierzadko popelniasz btedy. Nalezy
szybko przyjac je do wiadomosci i wykorzysta¢ do udoskonalenia swoich innych
innowagji. [Steve Jobs]

Innowacje i uczenie sie ida reka w reke. Arogancja sukcesu jest mysle¢, ze to, co
osiagnate$ wczoraj, bedzie wystarczajace jutro. [William Pollard]

Jednym z gtéwnych wyzwan stawianych przez innowacje, jest wyczyszczenie
umystu ze wszystkiego, co w twoim przekonaniu powinienes zrobi¢ w danej
sytuacji i pozbycie sie pewnego rodzaju religijnego przywiazania do tego wszystkie-
go, co robites dotychczas. [Andrew Mason]

Innowacje pojawiaja sie dzieki temu, ze gdzie$ tam istnieja ludzie, ktérzy ciagle
prébuja zrobic rzeczy niemozliwe. [Edward Felten]




® Zagadnienia do rozwazenia

Jakie istnieja zalezno$ci miedzy przedsie-
biorczoscia a innowacyjnoscia?

Czy moje cechy i kompetencje uwazam za
wystarczajace do zostania przedsiebiorca?
Jakie sa moje silne, a jakie stabe strony?
Jak moge udoskonali¢ swoje obecne

stabe strony?

Jakie sa przyczyny, dla ktérych chce
zostac przedsiebiorca? Czy uwazam je za
dostatecznie silne i dtugotrwate?

Czy mam jasny obraz modelu biznesowe-
go i zrédet przewagi konkurencyjnej dla
swojego pomystu?

Jakich kompetencji badz zasobéw mi bra-
kuje dla urzeczywistnienia mojego pomy-
stu? Czy mam pomyst na to, jak i gdzie je

pozyskac? Czy potrzebuje do tego partne-
ra biznesowego (wspélnika, kooperanta,
osoby z kontaktami w branzy itp.)?

Ktére ze stabosci polskiego systemu inno-
wagcji moga w najwiekszym stopniu ogra-
niczy¢ realizacje mojego pomystu?

Czy jestem gotowy do opracowania tzw.
proof of concept dla mojego pomystu?
Jakich informacji jeszcze mi brakuje?

Jak moge je zdoby¢?

Jak zamierzam zadbac o stworze-

nie optymalnej kultury organizacyjnej

w moim przedsiebiorstwie?

Ktére z inspirujacych cytatéw najbardziej
zapadly mi w pamiec¢? Dlaczego

wiasnie te?
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Na poczatku lat 90. XX wieku zapragnatem zosta¢ samodzielnym przed-
siebiorca i wykorzysta¢ okres zmian w naszym kraju dla realizacji tego
celu. Wydawalo mi sie wéwczas, ze wystarczy tanio kupi¢ i drogo sprze-
da¢, aby odnie$é¢ sukces biznesowy. Nie odrézniatem podstawowych
poje¢, takich jak przychdd czy dochéd i nie czutem sie z tym zle. Wokét
byli podobni do mnie przedsiebiorcy, wszyscy uczylismy sie, jak sprostac
nowej rzeczywistosci. Dostep do doradcéw, jak juz ktos zdal sobie sprawe
z potrzeby ich zatrudnienia, byt ograniczony z powodu ich braku, a jedy-
nym Zrédtem wiedzy byly dodatki w codziennej prasie poswiecone eko-
nomii. To byto za mato, nie méwiac juz o hurraoptymizmie i braku roz-
sadku w realizowanej dziatalnosci.

Dwa razy bylem na skraju bankructwa, do ktdrego ostatecznie nie doszlo.
Mimo przeciwnosci zdotatem sie jednak podniesé. Dzi$ z perspektywy
czasu wiem, jakie btedy popelnitem i co byto ich przyczyna. Byty to bar-
dzo kosztowne lekgje i to nie tylko w wymiarze finansowym.

Dlatego, bazujac na wtasnych doswiadczeniach, postanowitem podzieli¢

sie wnioskami i wiedzg na ten temat. Mam nadzieje, ze zmobilizuje do

przemyslenia planéw biznesowych, zanim zaczna by¢ wdrazane w zycie.

Na kolejnych stronach zajme sie nastepujacymi zagadnieniami:

e od pomystu do wstepnej koncepcji biznesu — czyli, co chcesz robi¢
i dlaczego,

e od wstepnej koncepcji do biznesplanu — dlaczego Twoja koncepcja
potrzebuje planu,

e wyb6r formy prawnej dla nowego przedsiewziecia — ktéra forma orga-
nizacyjna bedzie najlepsza dla danej koncepgji biznesowej,

® procedura rejestracji dziatalnosci gospodarczej - jak zarejestrowac firme,

e system finansowo-ksiegowy — czego wymagac¢ i na co zwrdci¢ uwage
przy decyzji: ksiegowos¢ wlasna czy zewnetrzna,

® Zrédia finansowania- jak pokonac bariere dostepu do kapitatu,

e uruchomienie firmy i co dalej? — co zrobi¢, aby dzisiejszy sukces nie
byt zrédlem jutrzejszej porazki.

Podejmujac powyzsza tematyke pragne zwréci¢ uwage na zakres zagad-
nien, ktdre wymagaja przemyslenia przed podjeciem decyzji o rozpocze-
ciu samodzielnej drogi biznesowej. Zaznaczajac te obszary, nie wyczer-
puje calej ich listy. Zachecam do poglebiania wiedzy na ich temat.



Od pomystu do walepnej oncepgji biznesu

Jestem zwolennikiem stawiania jak najwiekszej liczby pytan od same-
go poczatku, kiedy tylko pomyst pojawi sie w naszych gtowach. Skoro
wiec mamy koncepcje, w wyniku ktérej w kolejnych krokach mozemy
doj$¢ do przekonania, ze nasz pomyst jest dobry i ze warto z niego zro-
bi¢ biznes, kiedy jestesmy pewni, ze chcemy sie poswieci¢ i zaangazo-
wac $rodki i czas, to wazne jest, aby dobrze zacza¢.

Teorii na temat tego, jak rozpoczac przygotowania do biznesu jest wiele.
Proponuje jednak nie komplikowad i zacza¢ od postawienia sobie kilku
podstawowych pytan. Odpowiedzi powinny nas doprowadzi¢ do wnio-
sku, czy warto to zrobi¢ czy nie.

Podstawowe pylania, kldre nalezy scbie zadac przed rozpoczeciem dziatalnosci

Co chcesz osiagnac?

Jakie masz ambicje w stosunku do firmy?

Po co chcesz ja stworzy¢?

W jakiej skali chcesz dziata¢?

Jak sobie wyobrazasz siebie w roli menedzera?
Jak chcesz finansowac pomyst?

Dlaczego Tobie ma sie udac¢?

Czy planujesz pozyskac¢ do biznesu partnera finansujacego?

Kazde postawione pytanie i odpowiedz na nie powinny by¢ zapisane.
Nawet jesli nie od razu znajdziesz odpowiedz lub bedzie ona niekomplet-
na, to w kolejnych podejsciach do niej, w kolejnych dniach czy tygodniach
przemyslen, uzupetnisz ja i w koricu utozy sie pelny zestaw powodéw,
dla ktérych chcesz to zrobié. Osobiscie jestem zwolennikiem robienia
przerw w toku myslenia nad tym etapem zaktadania firmy. Kilka dni
przerwy, nabranie dystansu, bardzo czesto daje nowy punkt widzenia,
pozwala dostrzec weczeéniej niezauwazane kwestie.

Zacznij
od wyjecia kartki
i czego$ do pisania.

Kazdego motywuje co$ innego i w innej intensywnosci. Dlatego jesli pla-
nujesz realizowac pomyst w zespole, musisz to zadanie odrobi¢ zaréw-
no samodzielnie, jak i z partnerami biznesowymi. Dzieki temu odkry-
jesz réznice w podejsciu, zobaczysz na co i na kogo mozesz liczy¢, co
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i kogo motywuje do dziatania. W ten sposéb odkryjesz, co jeszcze poza
pieniedzmi motywuje Twoich przysztych wspélnikéw. Czasami powo-
dy beda zaskakujace, warto jednak o nich wiedzie¢.

Od tego, jak dobrze odrobisz to zadanie, zalezy, czy juz na poczatku nie
jeste$ skazany na porazke, strate czasu, pieniedzy, a moze i przyjaciot,
ktérych zaangazujesz w nieprzemyslane przedsiewziecie. Zdecydowa-
nie lepsza jest jednak dtuzsza i glebsza analiza wstepna niz pochopne
dziatanie.

Oczywiscie zestaw powyzszych pytan moze, a nawet powinien by¢
modyfikowany przez przysztego przedsiebiorce. Na konicu tego zada-
nia bedziesz gotowy do decyzji: poswiece temu projektowi jeszcze wie-
cej czasu, przejde od ogélnych przemyslen do szczegdtowego planowa-
nia. Bedzie to moment, w ktérym zdecydujesz o pierwszej inwestycji:
zainwestuje swdj wolny czas we wlasny pomyst, ktéry w przyszlo-
$ci pozwoli zrealizowa¢ cele, jakie przed soba stawiam.

Oczywiscie decyzja moze by¢ tez odtozenie planéw ,bycia na swoim” na
blizej nieokreslony czas. Prawdopodobienistwo, ze bedziesz zatowal, iz
nie zdecydowates sie na realizacje pomystu bedzie nizsze, jesli bedziesz
bardziej $wiadomy, dlaczego tak zdecydowate$ i co ewentualnie musi
sie wydarzy¢, aby$ wrécit do tego tematu.

© Synteza

o Planujac rozpoczecie wlasnego biznesu zadaj sobie wymienione pytania
i udziel na nie pisemnej odpowiedzi.
® Zarezerwuj sobie czas na myslenie, réb przerwy i wracaj do pytan.

® Gdy poczujesz, ze wyczerpates zagadnienie, bedziesz gotéw do odpowiedzi
na kluczowe na tym etapie pytanie: czy jestes gotéw poswieci¢ wolny czas
na swoj pomyst biznesowy?

0 Pytania dla Ciebie

o Czy znajdziesz wystarczajaco duzo czasu, aby przemysle¢ pierwszy krok
do wlasnego biznesu?

» Kto z Twojego otoczenia ma lub miat wlasny biznes i moze sie podzieli¢
doswiadczeniem, szczegdlnie z okresu, kiedy go rozpoczynat?



Od watepnej koncepdji do biznesplanu

Skoro jestes w tym miejscu, rozumiem, ze chcesz wcieli¢ swoj pomyst biznesowy w zycie. Zajmiemy sie
wiec ujeciem wstepnej koncepcji w realny biznesplan, a szczegdlnie oméwimy takie zagadnienia jak:
e istota i cele biznesplanu,
e zasady sporzadzania biznesplanu,
e rozne modele biznesplanu,

e czesc finansowa biznesplanu.

Istota i cele biznesplanu

(0] (I)Qjede bizneaplanu przedstawiane jest na wiele sposobéw:

e biznesplan to ujety w formie pisemnej, kompleksowy spis celéw oraz wyni-
kajacych z nich zadan, jakie stawiane s przed przedsiebiorstwem do wyko-
nania w okreslonym terminie,

e biznesplan to element planowania strategicznego, jako narzedzie wykorzy-
stywany przy ocenie optacalnosci przedsiewzie¢ gospodarczych.

Mozna tez powiedzie¢, ze biznesplan jest rodzajem planu wykorzysty-
wanego przez twércéw danego przedsiewziecia, w ktérym konkrety-
zuja sie przy$wiecajace im idee i pomysly, krok po kroku opisujac, jak
poszczegdlne osoby odpowiedzialne za jego realizacje maja postepo-
waé, na co uwazad, jakie zagrozenia bra¢ pod uwage oraz jakimi zaso-
bami moga dysponowac.

Biznesplan to szczegétowy plan dziatania firmy, jaki przedsiebiorcy
przedstawiaja na pi$mie, to mapa, ktéra pokazuje przedsiebiorcy, jak
dotrze¢ do celu

Stanowi wiec wizytéwke Twoja i Twojej firmy. Od tego, jak zostanie
odebrany i potraktowany przez Twoich partneréw zalezy, czy uda sie

zacheci¢ ich do projektu, pozyska¢ kapitat na rozwéj lub dofinansowa-
nie firmy. Prawidlowo sporzadzony biznesplan jest doskonaltym zZrédltem
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informagji dla potencjalnego partnera, inwestora lub kredytodawcy. Dla-
tego nie mozna sobie pozwoli¢ na niedociagniecia przy jego sporzadzaniu.

Z radji tego, ze biznesplan bedzie wszechstronnie wykorzystywany, powi-
nien szczegdtowo prezentowad sytuacje, w jakiej firma obecnie sie znaj-
duje i do czego zmierza. Bardzo waznymi czynnikami podczas lektury
biznesplanu wplywajacymi na rzetelnos¢ informacji sa przede wszyst-
kim: realizm prognoz, szacunkéw i prezentowanych danych, atrakcyj-
na oprawa graficzna i interesujaca tre$¢. Nalezy przy tym pamietac, ze
btedy, braki i niedociagniecia na etapie jego niedbalego sporzadzania
moga pograzy¢ nawet najlepszy pomyst.

Biznesplan musi wiec by¢ sporzadzony z maksymalna starannoscia
iw sposéb przekonujacy, tak, by na jego podstawie czytelnik mégt pod-
ja¢ decyzje korzystna zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i dla instytucji,
ktora reprezentuje. Twércy biznesplanu powinni wiec wcieli¢ sie w role
czytajacych, powinni zrozumie¢ jakie sa ich osobiste oczekiwania wobec
tego dokumentu i dopiero wtedy rozpoczac przygotowania zmierzajace
do jego stworzenia. Czego innego bedzie bowiem w przygotowywanym
przez Ciebie materiale poszukiwat analityk bankowy, ktéry zdecydu-
je o tym, czy przyznac projektowi finansowanie, a czego innego bedzie
poszukiwal inwestor kapitatowy, ktéry w dtuzszym horyzoncie czaso-
wym bedzie oczekiwal okreslonej stopy zwrotu, a jeszcze czego inne-
go potrzebujesz Ty — pomystodawca i realizator pomystu biznesowego.
Dla analityka najwazniejsze bedzie to, czy prognozy wynikéw finanso-
wych przekladane na jezyk tabel i wskaznikéw analizy ekonomicznej
daja w arkuszu oceny pola zielone czy czerwone. Inwestor bedzie szu-
katl przede wszystkim uzasadnienia, dlaczego akurat ten projekt ma sie
udac oraz czy ludzie stojacy za tym pomystem sa zdolni do jego realiza-
cji. Ty za$ potrzebujesz mapy drogowej, by wiedzie¢, gdzie masz doje-
chacijak tam dotrzed.

Dojrzate przedsiebiorstwa czesto zlecaja napisanie biznesplanu wyspe-
cjalizowanej firmie, jednak to wlasna praca ma najwieksza wartosé.
Dzieki temu lepiej poznajemy swoja firme, uéwiadamiamy sobie drze-
miace w niej mozliwoéci oraz jakie problemy i zagrozenia moze ona
napotka¢ w dalszym funkcjonowaniu, a takze jaka role pelnia poszcze-
g6lni cztonkowie zespotu i jakich umiejetnosci w zespole brakuje, aby
mogt z wiekszym powodzeniem realizowac postawione cele.

Spotykam sie z opiniami, ze poczatkujacy przedsiebiorcy nie musza
sporzadzaé szczegbétowego biznesplanu. Argumentem za tym twier-
dzeniem jest bardzo duza niepewno$¢ i wrazliwo$¢ planu na trudne do
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przewidzenia sytuacje w pierwszym okresie dziatalnosci. Nie zgadzam
sie z tym. Nic nie zwalnia bowiem przedsiebiorcy z odpowiedzialnosdi,
jaka bierze na siebie, chcac rozpoczaé wtasny biznes. Mam tu na mysli
jego odpowiedzialno$¢ wobec wspélnikéw, pracownikéw, zaangazowa-
nych kontrahentéw czy wspierajacych ich bliskich. Wszyscy oni ufajac
wizji biznesowej po$wieca czas, energie, a cze$¢ z nich réwniez pieniadze.
Zainwestuja w ten sposéb w pomyst twoércy, rezygnujac z innych moz-
liwoéci i nie ma tu znaczenia, jak wielka bedzie to inwestycja w wymia-
rze finansowym. Wazne jest, ze w przypadku niedbatego podejscia auto-
ra pomystu juz na samym poczatku, kiedy tworzy biznesplan, wizja
nawet najlepszego przedsiewziecia naraza zaangazowanych na straty.
Dlatego tak wazne jest dokladne przemyslenie wszystkich elementéw,
jakie moga mie¢ znaczenie dla przenoszenia koncepcji biznesowej na
jezyk biznesplanu.

Biznesplan konkretyzuje idee i pomysly przyswiecajace twércom przedsiewziecia,
krok po kroku opisujac jak, kiedy i kto odpowiedzialny za jego realizacje ma poste-
powad, na co musi uwazac, z jakimi przeciwnosciami moze mie¢ do czynienia i jakimi
zasobami moze dysponowac.

@ Pytania dla Ciebie

e Co chcesz zrobi¢? Na czym twoéj biznes ma polegac i jaki jest Twdj cel?
e Jakie zadania maja zosta¢ wykonane?

e Ktoijak ma wykonac poszczegdlne zadania?

o Kiedy zadania majg by¢ wykonane, w jakiej kolejnosci?

o lleijakich zasobéw potrzebujesz, aby zrealizowaé plan?
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Zasady sporzadzania biznesplanu

Biznesplan zdecydowanie utatwia codzienne zarzadzanie firma. Powin-
ny go sporzadzac wszystkie przedsiebiorstwa — nowo tworzone oraz
juz funkcjonujace — w celu sprawniejszego i bardziej efektywnego zarza-
dzania przedsiewzieciami. Zdecydowanie atwiej jest napisac bizne-
splan, majac przygotowanga strategie firmy. W takim przypadku napi-
sanie biznesplanu jest tylko kwestia czasu.

© Zanim przystapimy do omawiania zasad sporzadzania biznesplanu powinni$my zda-
wac sobie sprawe, ze spelnia on kilka podstawowych funkgji:

e planowania - uszczegétawia i udoskonala misje oraz strategie dzia-
tania firmy,

e kontrolng - w polaczeniu z analiza faktycznych wynikéw osiaga-
nych przez przedsiebiorstwo pozwala oceni¢ faktyczne wykonanie
zamierzonych planéw,

e informacyjna - stanowi doskonate Zrédto informacji dla przedsie-
biorcy ijego zespotu, dla potencjalnego kredytodawcy lub inwestora.

(->) Gdy zajmujesz sie pisaniem biznesplanu, musisz wiedzie¢, ze celem biznesplanu jest:

e przedstawienie obecnej sytuacji przedsiebiorstwa,

e zapoznanie czytelnika z przysztym, planowanym wygladem firmy,

e ulatwienie pozyskania srodkéw finansowych na realizacje przedsie-
wziecia,

e stworzenie podstaw do podjecia decyzji inwestycyjnej,

e przekazanie dodatkowych, szczegétowych informacji o przedsiebior-
stwie jego wlasnym pracownikom,

e ulatwienie codziennego zarzadzania firma, zaréwno kadrze zarza-
dzajacej, jak rdwniez kierownikom nizszych szczebli.

To, czy biznesplan przedstawi obecna sytuacje przedsiebiorstwa, zale-
zy od tego, jak bardzo sie postarasz i dla kogo go robisz. Oczywiste jest,
ze wersja, jaka sporzadzisz dla banku lub dla inwestora, ktérego chcesz
pozyskac, bedzie bardziej optymistyczna. Nie mozesz jednak tej wer-
sji traktowa¢ jako bazy do podejmowania decyzji. Wobec siebie musisz
by¢ szczery, nawet jesli ma to zabole¢. Zdecydowanie lepsza jest trudna
do zniesienia prawda niz kreowanie dobrego samopoczucia. Ty musisz
wiedzie(, jak jest naprawde. Dlatego tak istotne jest zrobienie wersji

dla siebie!
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Majac biznesplan dajesz sobie szanse na pozyskanie partneréw meryto-
rycznych lub finansowych do projektu, tatwiej tez bedzie podjac decy-
zje inwestycyjna. Ogromne znaczenie ma réwniez to, ze prosciej bedzie
zarzadzad firma i wciagnaé pracownikéw w realizacje zadan — oni lepiej
zrozumieja swoja role, a jako szef skorzystasz na wzroécie efektywnosci.
Pamietaj jednak, ze nawet najpiekniejsze i najbarwniejsze opowiesci,
jakie bedziesz snut przed potencjalnym partnerem, nie przystonia nie-
korzystnego wrazenia pozostawionego przez niedbaly i niewlasciwie
wykonany biznesplan. W skrajnych sytuacjach mozesz nawet nie mie¢
szansy na rozmowe z decydentem, na ktérym Ci zalezy, gdyz skresli Cie
juz po kilku pierwszych stronach Twojego biznesplanu.

© Jesli wiec cele maja byé zrealizowane i chcesz daé sobie szanse, to biznesplan powinien:

e odzwierciedla¢ aktualna, rzeczywista sytuacje firmy z réznych punk-
téw widzenia (finansowego, ustugowego, produkcyjnego, marketin-
gowego itd.),

e uwzgledniac otoczenie przedsiebiorstwa, w tym analize rynku,

e prezentowal kadre przedsiebiorstwa, jej kwalifikacje, doswiadcze-
nie, umiejetnosci itp.,

e przedstawia¢ technologie produkgji, ich energochtonno$é lub inne
istotne elementy,

e by¢ zrozumialy dla odbiorcy (potencjalnego inwestora, analityka kre-
dytowego, pracownika).

© Stworzenie biznesplanu zapewni przedsiebiorcy nastepujace korzysci:

e ustalenie w formie pisemnej planu dziatania,

e mozliwos¢ odkrycia stabosci wlasnego przedsiebiorstwa,

e identyfikacja zagrozen, ale i szans pojawiajacych sie w blizszym i dal-
szym otoczeniu firmy,

e mozliwo$¢ zaprezentowania pomystu potencjalnemu inwestorowi
lub kredytodawcy,

e mozliwo$¢ pozyskania dodatkowych srodkéw koniecznych do sfi-
nansowania inwestycji,

e ustalenie sposob6w mierzenia efektywnosci dziatan wlasnego przed-
siebiorstwa,
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e mozliwosc¢ zidentyfikowania utraconych wczesniej mozliwosci i co za
tym idzie, stworzenie mechanizméw umozliwiajacych ich wychwy-
cenie, jesli pojawia sie w przysztosdi,

e mozliwos¢ rozpoznania i przystosowywania sie do zmieniajacych sie
warunkdw otoczenia,

e mozliwo$¢ wyznaczenia optymalnej struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa celem poprawy jego dziatania,

e mozliwo$¢ sprawdzenia zaangazowania pracownikéw w dziatanie firmy,

e szczegblowa ocena obecnej i przyszlej sytuacji finansowej przedsie-
biorstwa oraz prognoza przysztych przeptywéw pienieznych,

e okreslenie wartosci firmy i jej wzrostu w przysztosci,

e okreslenie czasu potrzebnego na zwrot srodkéw zaangazowanych
w konkretne inwestycje,

e mozliwo$¢ oceny i planowania poziomu zadluzenia, ktére nie dopro-
wadzi do bankructwa.

@ Osiagniesz korzysci, jesli bedziesz mial na uwadze nastepujace zasady
sporzadzania biznesplanu:

Przygotuyj sie, zbierz dane, zarezerwuj potrzebny czas.

Powinienes dysponowac¢ pelnymi danymi, ktére uwiarygodnia prognozy
Twoich przychodéw i kosztéw. Jesli jakis danych Ci brakuje, zastanéw
sie jak je zdoby¢. Mozesz odwiedzi¢ Krajowy Rejestr Sadowy i zapo-
znac sie z wynikami finansowymi konkurentéw (jesli podlegaja wpiso-
wi). Mozesz tez przeprowadzi¢ ankiety wsréd potencjalnych klientéw,
wykorzystujac do tego Internet i mozliwoé¢ gromadzenia danych ta dro-
ga. Nie bazuj wylacznie na wlasnym przeczuciu, czy tez dosdwiadczeniu,
pytaj innych, szczegdlnie tych, ktérzy stanowic beda grupe docelowa.

Skup sie na zywej gotéwce.

Musisz doktadnie wiedzie¢, ile gotoéwki trzeba wylozy¢ i ile oraz kie-
dy ona do Ciebie wréci. Zwracaj uwage na przeplywy pieniezne (cash
flow), a pézniej na zysk netto. Szczegdlnie na poczatku wazne jest, jak
beda sptywac ptatnosci od klientéw. Musisz wiedzie¢, jakie obowiazu-
ja terminy ptatnosci w branzy i nie mozesz zakladac, ze Tobie zapta-
ca w ciagu np. 14 dni, kiedy standardowe terminy ptatnosci to terminy
trzydziestodniowe. Tych kilkanascie dni réznicy moze spowodowac, ze
jesli nie przygotujesz odpowiedniej gotéwki na regulacje zobowiazan,
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juz na poczatku stracisz ptynnoé¢ i zdolnos¢ do regulowania zobowia-
zan. Pamietaj o utworzeniu rezerwy na te okolicznos¢.

Nie patrz ile masz, ale ile musi mie¢ firma.

Planujac powinienes okresli¢ rzeczywiste potrzeby biznesu - tego, w co
musisz go wyposazy¢ i co pozwoli Ci konkurowa¢ na rynku. Nie kie-
ruj sie tylko swoim majatkiem — to nie inwentaryzacja! Dopiero na tej
podstawie decyduj, czy ciezar firmy udzwigniesz sam, czy tez potrze-
bujesz wspolnikow.

Nie przesadzaj ze szczegétowoscia danych, nie wymyslaj ich!

Kieruj sie istotno$cia danych. Jezeli nie mozesz uzyskac konkretnej wiel-
kosci przybliz ja, ale nie zgaduj! Naprawde nie ma znaczenia czy jed-
norazowy wydatek siegnie 2 czy 3 tys. zl, ale bedzie bardzo wazne, czy
cena sprzedazy Twojego produktu wyniesie 1,00 czy 1,05 zi, zwtaszcza
gdy zamierzasz sprzedawac go w milionach sztuk miesiecznie.

Postuguj sie realnymi danymi.

Nie ma potrzeby szacowania inflacji na przysztos¢, pomin VAT, podeprzyj
sie danymi statystycznymi oraz danymi z wlasnych ankiet lub listéw
intencyjnych. Jesli tylko jest to mozliwe nawiaz kontakt z potencjalny-
mi dostawcami i odbiorcami, bezposrednio sprawdz ceny, negocjuj. Jesli
uda sie podpisac listy intencyjne z deklaracjami pozioméw i cen zaku-
pu czy sprzedazy, bedzie to bardzo wazne i uwiarygodni caly projekt.

Dobierz wlasciwe okresy.

Dane zestawiaj w okresach kwartalnych, wez pod uwage oczekiwania
potencjalnego inwestora.

Nie przesadzaj z dlugoscia prognoz.

Jesli zaczynasz biznes, prognozuj nie dluzej jak na trzy lata, jesli biz-
nes trwa juz pewien czas, mozesz prognozowaé w dluzszym horyzon-
cie czasowym, chociaz przy obecnej zmiennosci rynku moze by¢ to zbyt
odlegta perspektywa. Lepiej doktadnie zestawi¢ dane w krétszym okre-
sie, niz zgadywac, co bedzie w odlegtej przysztosci.

Zal6z co najmniej dwa warianty rozwoju przyszlosci — oczekiwany
i pesymistyczny.

Pierwszy to scenariusz najbardziej prawdopodobny, jakiego rozwoju
firmy powinienes sie spodziewa¢, drugi z kolei powie Ci, czy poradzisz
sobie takze w gorszych warunkach.
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Nie bdj sie testowania najbardziej czarnych wizji.

Zastanow sie, co moze po6j$¢ zle, jakie parametry przedsiewziecia obar-
czone sa wiekszym ryzykiem (np. zmiana kurséw walut czy bazowej
procentowej stopy kredytu). Bedziesz $swiadomy wrazliwosci Twojego
modelu biznesu na zmiany warunkéw rynkowych.

Badz ostrozny.

Lepiej nie doszacowac niz by¢ zbytnim optymista.

Nie oszukuj sie!

Jezeli biznesplan w wariancie oczekiwanym daje nikla szanse Twojej

firmie, a model finansowy jest wrazliwy, kontynuacja projektu nie jest
wskazana i warto pomyslec o czyms$ innym.

e Stosujac sie do zasad sporzadzania biznesplanu, dajesz sobie szanse na podjecie
trafnej decyzji co do kontynuowania projektu.

o Jesli doktadnie przemyslates projekt i dates z siebie wszystko, aby z wysokim
prawdopodobienistwem trafnosci oceni¢ swéj wtasny projekt, czas odpowiedziec
na pytanie: czy jestem gotéw poswieci¢ swdj czas, pieniadze i inne aktywa na
realizacje biznesplanu?

@ Pytania dla Ciebie

e Na podstawie czego twierdzisz, ze z powodzeniem sprzedasz okreslone ustugi czy
produkty po ustalonych cenach?

e Czy jeste$ pewien poziomu wydatkéw, jakie poniesiesz, by zrealizowac projekt?

e Dlaczego Tobie wiasnie ma sie powies¢?
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Rozne podejscia do tworzenia biznesplanu

Rézni odbiorcy biznesplanu maja rézne oczekiwania co do tego, jak on powinien wyglada¢, jakie
pozycje powinien zawieral. Dla przyktadu przedstawiam strukture biznesplanu, jakiej oczekuje
jeden z dziatajacych na naszym rynku bankéw.

Opis przedsiewziecia:
cel przedsiewziecia,
uzasadnienie realizacji,

przewidywany okres funkcjonowania przedsiewziecia.

Plan marketingowy:
opis produktu,

rynek (charakterystyka rynku, pozycja na rynku, podaz, popyt i pro-
gnozy popytu, opis segmentéw rynku),

docelowy segment klientéw,

konkurencja, rynkowa pozycja firmy wzgledem konkurencji,

plan ilosciowy sprzedazy,

polityka cenowa,

promocja,

dystrybucja.

Plan techniczno-organizacyjny:

opis techniczny:

» lokalizacja,

» technologia,

» plan ilosciowy produkeji, normalny poziom zdolnosci produkcyjnych
wraz terminem jego osiagniecia; sezonowo$¢ produkgji i sprzedazy,

» zrédla zaopatrzenia (dostawcy),

naktady inwestycyjne na aktywa trwate (wykaz rzeczowy i wartos¢

netto zakupéw inwestycyjnych wraz z informacja o dostawcach i wyko-

nawcach ) oraz zapotrzebowanie na kapitat obrotowy:

» zr6dla finansowania (w tym sposéb finansowania wktadu wlasne-
go wraz z informacja o juz zgromadzonych srodkach pienieznych
i wydatkach poniesionych przed ztozeniem wniosku o udzielenie kre-
dytu) oraz o planowanych terminach wnoszenia udziatu wtasnego.
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harmonogram realizacji:

» informacja o dziataniach zwigzanych z przygotowaniem przedsie-
wziecia do realizacji (dokumentacja, pozwolenia administracyj-
no-prawne),

» etapy realizacji — terminy, zakres przedmiotowy,
» termin oddania inwestycji do eksploatacji,

plan organizacyjny:

» struktura organizacyjna,

» struktura zatrudnienia,

» polityka ptacowa.

Plan finansowy:

podstawowe zalozenia planu finansowego, w tym informacja, czy
plan ten zostal opracowany w cenach statych (tj. bez uwzglednie-
nia inflacji) czy w cenach biezacych (tj. z uwzglednieniem inflacji),
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prognoza rachunku zyskéw i strat oraz bilansu sporzadzona na pod-
stawie zalozen,

prég rentownosci,

analiza wrazliwosci wyniku finansowego na zmiane przychodéw ze
sprzedazy (cen sprzedazy) i kosztéw.

Zagrozenia zwiazane z realizacja przedsiewziecia (stabe i mocne stro-
ny przedsiewziecia, analiza SWOT).

Oczywiscie mozemy skonstruowac swoéj biznesplan wedlug wtasnej
struktury, wazne jest jednak, aby zawieral on wszystkie te pozycje, jakich
jego odbiorca oczekuje. Warto jednak sie zastanowié, czy dla wygody
odbiorcy nie warto skonstruowac biznesplanu w sposéb, do jakiego czy-
telnik jest przyzwyczajony.

Osobiscie korzystam ze szwedzkiej metody przygotowywania biznes-
planu - LOTS (Logical Thinking System).

@ Meloda 10TS (logical Thinking System)

pozwala na ustrukturyzowanie rozwigzywanego zagadnienia w kilku logicznie
nastepujacych po sobie krokach. Celem tego modelu biznesplanu jest przedstawie-
nie zasadnosci catego przedsiewziecia oraz poszczegdlnych jego elementéw, kto-
re moga by¢ postrzegane jako osobne przedsiewziecia, a cel ten osiaga sie, odpo-
wiadajac na setki pytan.

Czes¢ z tych pytan przedstawiam nizej dla kazdego z najwazniejszych
elementéw, sktadajacych sie na metode LOTS.

Co bedziemy rozwazac i o czym decydowac?

Jaka byta nasza ostatnia decyzja i dlaczego? Jaka jest najpowazniejsza
sytuacja, przed ktéra teraz stoimy? Jaka jest w tej chwili najlepsza oka-
zja? Przed jakim najwiekszym problemem teraz stoimy? Dokad zmie-
rzamy? Kto jest za to odpowiedzialny?




Co sie wydarzylo, gdzie jestesmy obecnie i jak postrzegamy przysztos¢?
© Outside-in

Jak rozwijal sie rynek i jaki bedzie w przyszlosci? Jakiej zmiany
zasad gry oczekujemy?

Jak rozwija sie konkurencja (lub inwestycje alternatywne) i co bedzie
w przysztosci? Jakie wydarzenia miaty/beda mialy negatywny/pozy-
tywny wplyw na inwestycje/produkt? Jak jesteSmy postrzegani przez
przysztych klientéw i dlaczego? Jak jestesmy postrzegani przez inne,
wazne dla nas osoby z punktu widzenia sprzedazy?

© Inside-out

Jakie byly kluczowe zdarzenia w naszej historii i dlaczego? Jakie sa
nasze produkty/ustugi dzisiaj? Jakie produkty/ustugi byty sukcesem
i dlaczego? Jakie produkty/ustugi nie byly (byly mniejszym) sukcesem
idlaczego? Jak wyglada nasza sytuacja finansowa i jak bedzie wygladata
wedtug nas w przysztosci i dlaczego? Jak sie rozwijamy w poréwnaniu
z nasza konkurencja lub alternatywami? Jak mocno chcemy sie zmienic?

Co bedziemy robi¢, dla kogo i dlaczego?
© Ci, dla ktérych istniejemy
Kto obecnie korzysta z naszych ustug? Kto decyduje o zapotrzebowaniu
na nasze ustugi lub ich alternatywy? Kto decyduje o zakupie naszych
ustug? Kto musialby znikna¢, aby zniknelo zapotrzebowanie na nasze

ustugi? Dla kogo istniejemy, albo kto bedzie naszym klientem? Co sie
od nich oczekuje i jak te oczekiwania sie zmieniajg?

© Inni wazni dla nas

Kim sa ci, dzieki ktérym mozemy sie rozwinac? Co robia i co chca robi¢?
Czego sie od nich oczekuje i jak te oczekiwania sie zmieniaja? Jakie
potrzeby i ograniczenia mozemy rozpoznac w ich sytuacji?

© Nasz business

Jaki interes prowadzimy obecnie? Jakie produkty i ustugi oferujemy?
Jakie zmiany powoduja nasza ekspansje lub kontraktowanie naszych
ustug? Jaki interes bedziemy prowadzi¢? Jakiego interesu nie bedziemy
prowadzi¢? Jaka cze$¢ naszego businessu bedziemy prowadzili korzy-
stajac z posrednictwa innych?




Jak powinni$my by¢ postrzegani, aby by¢ docenionym i odnies¢ sukces?
© Nasi klienci

Jakimi kryteriami kieruja sie klienci, aby wybra¢ alternatywe, jakimi
kryteriami beda kierowa¢ sie w przysztosci? Jakimi emocjami sie kie-
ruja? Jakie maja alternatywy ijakie beda mieli w przysztosci? Jak beda
postrzegac nasza inwestycje na tle innych alternatyw? Jakie mocne,
a jakie stabe strony widza w nas i w naszych alternatywach? Dlaczego
wybieraja nasze alternatywy zamiast nas? Dlaczego jestesmy docenia-
ni dzisiaj? Co jest takiego w naszych ustugach, co sprawia, ze alterna-
tywy sa bardziej od nas atrakcyjne? Co oferujemy i uwazamy to za bar-
dzo dobre, ale nasi klienci tego nie doceniaja?

© Inni

Jakimi kryteriami kieruja sie ci, dzieki ktérym mozemy sie rozwina¢
teraz i jakimi beda kierowali sie w przysztosci? Jakie sa ich kryteria
emocjonalne? Jakie alternatywy maja pozostali i jak nas postrzegaja
na tle innych alternatyw? Jakie mocne, a jakie stabe strony widza inni
w naszej inwestycji i w inwestycjach alternatywnych? Dlaczego jeste-
$my doceniani przez nich? Co takiego jest w naszej inwestycji, ze moze
sie ona nie podoba¢? Co oferujemy i uwazamy to za bardzo dobre, ale
nasi klienci tego nie doceniaja?

Co powinni$smy osiagna¢ w krotkiej i dlugiej perspektywie?
© Dtugoterminowe

Jaka jest nasza wizja? Co rozumiemy przez dtugi termin/perspektywe?
Co chcemy osiagnac z naszymi klientami (inni)? Jakie wielko$ci finan-
sowe chcemy osiagnac? Jakie zatozenia robimy? Jakie mamy inne cele?
Jak bedziemy mierzy¢ nasz postep?

© Kroétkoterminowe:

Co rozumiemy przez krétki termin? Co jest realne do osiggniecia w krot-
kim czasie, aby pozosta¢ w zgodzie z celami dtugoterminowymi?

Co powinnismy kontynuowac, zaczac robic i przestac robi¢, aby osiagnac nasze cele?
Jakie beda finansowe skutki naszych dziatan?
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Jak utozymy dziatania, aby obja¢ wszystko, co bedziemy robic¢? Co robia
najlepsiijakie stanowia standardy? Jakie chcemy wnie$¢ usprawnienia
do tego, co chcemy robi¢ i jak je bedziemy mierzy¢? Co bedziemy robi¢
w ramach kazdego dziatania i kiedy? Jakie przychody przyniosa nasze
poszczegdlne dziatania?

Peracnel i organizacja

Kto bedzie za co odpowiedzialny i jak bedziemy ze soba wspétpracowac? Co bedziemy robic,

aby osiagna¢ niezbedna wiedze? Jakie beda tego skutki finansowe?

Jaki podziat obowiazkéw mamy obecnie? Jakie s zalety i wady obecnej
struktury i dlaczego? Jakie zakresy odpowiedzialnosci bedziemy mie-
li w przysztosci? Co bedzie zawieral kazdy z tych zakres6w? Jakie cele,
oczekiwania i wymagania beda w kazdym z zakreséw? Jakie uprawnie-
nia nie sg delegowane? Kto bedzie odpowiedzialny za kazdy z zakre-
s6w? Jakie sa warunki zatrudnienia? Jak zagwarantujemy odpowiednia
wspoélprace i kto bedzie za nig odpowiedzialny? Jak bedzie funkcjono-
wal program motywacyjny? Jaka bedzie nasza kultura (wartosci moral-
ne i etyczne) i dlaczego? Jakie kompetencje mamy dzisiaj?

Jakie kompetencje musimy rozwina¢, aby osiagna¢ cele krétko i du-
goterminowe? Jaki personel musimy zatrudnié, aby osiaggna¢ nasze
cele? Co musimy zrobi¢, aby poprawi¢ lub utrzymac motywacje nasza
i naszych pracownikéw?

Sprawozdawczodc

Czego musimy sie trzymac, aby osiagnac nasze zamierzenia (cele)?

Czego trzymalismy sie do dzisiaj, jak, kiedy, przez kogo, do kogo i co
byto raportowane? Jakie sg nasze cele i jak bedziemy do nich dazy¢?
Za czym jeszcze powinni$my podazaé w $wiecie zewnetrznym i w jaki
sposéb to bedziemy robi¢? Kiedy ta informacja powinna by¢ dla nas
dostepna? Kto potrzebuje tej informacji? Co zaczniemy monitorowac,
co bedziemy kontynuowac, a co przestaniemy monitorowac? Jak bedzie
wygladal nasz proces planowania?

Nie jest istotne, jaka metode wybierzesz do sporzadzenia biznesplanu.
Wazne jest natomiast, aby$ go przygotowat z zaangazowaniem. Robiac
biznesplan, dajesz sobie juz na samym poczatku przewage nad ogromna
rzesza przedsiebiorcéw, ktérzy biznesplanu nie sporzadza. Beda dzia-
ta¢ na wyczucie, podejmujac decyzje pod wptywem chwili, bez glebsze-
go przemyslenia i przygotowania. Zyskasz przewage i dasz sobie szan-
se na osiaggniecie sukcesu.
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Czesc finansowa biznesplanu

Moje wieloletnie doswiadczenia w analizie projektéw biznesowych sa
takie, ze zazwyczaj najstabsza czescig biznesplanu jest czes$¢ dotycza-
ca finanséw. Oczywiscie nie wszyscy musza znac sie na finansach, jed-
nak podstawy musi mie¢ kazdy, kto planuje swéj wlasny biznes. Nizej
podaje kluczowe pozycje czesci finansowej biznesplanu.

(->) Przychdd - uzyskany lub nalezny wplyw wartosci, korzyéci materialnych w ramach
prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j.

Jest to wiec taczna wartos¢ sprzedazy towaréw czy ustug wedtug war-
tosci netto, bez podatku VAT, uzyskana w danym okresie (miesiaca,
kwartatu, roku). Zacznij od tego, co i w jakich ilo$ciach bedziesz sprze-
dawat. Przedstaw przychody ze wskazaniem poszczegélnych ich zrédet,
a swoje szacunki opieraj na danych dotyczacych konkretnego rynku.

Oszacuj Twoj udzial w rynku w poszczegélnych latach. Mozesz takze
szacowal wielkosci kontraktéw, jakie zawrzesz w najblizszych latach.
Pamietaj jednak, ze wolniejszy od przewidywanego wzrost catego ryn-
ku moze znacznie skorygowac w dét przewidywania dotyczace przycho-
déw Twojej firmy. Dlatego prébuj pozyskac listy intencyjne lub wstep-
ne porozumienia o wspélipracy.

(-] Tioazly - wyrazone w wartosci pienieznej zuzycie materialnych lub niematerialnych zaso-
béw, niezbedne do wytwarzania towardéw i ustug, wykorzystanie zasobéw ludzkich, ustug
obcych w zwiazku z prowadzona dziatalnoscia gospodarcza.

Koszty mozna klasyfikowac na wiele sposobéw. Podziel je na state,
czyli te, ktérych wielko$¢ nie zalezy od wielkosci sprzedazy oraz zmien-
ne — uzaleznione od jej wielko$ci.

Okresl sktadniki zwigzane z poszczegdélnymi rodzajami kosztéw. Zatéz
pewien margines strat i ubytkéw. Nie zapomnij o wydatkach na trans-
port, promogje i reklame, a takze na obstuge formalno-prawna.

(->) @ochéd/ zYsk to przewaga przychodéw nad kosztami, jakie poniesiono w celu uzyska-
nia przychodu.

Nie myl terminu ,,doch6d” i ,przychéd” - to nie s3 synonimy i nie moz-
na uzywac ich zamiennie.
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@ Majalek to aktywa trwale i obrotowe stanowiace wlasnos¢ przedsiebiorstwa wykorzy-
stywane do realizacji celu gospodarczego firmy.

Przedstaw prosty bilans przedsiebiorstwa, uwzgledniajac w nim niezbed-
ne wyposazenie i srodki trwate, wskazujac wartosé konkretnej pozycji.

Skup sie na majatku trwatym: prawach, licencjach, patentach, nierucho-
mosciach, maszynach, srodkach transportu. Majatek obrotowy oszacu-
jesz na podstawie wielko$ci sprzedazy.

(5] ’I{apttat to wartosciowy odpowiednik sktadnikéw majatku, zrédlo, z ktérego majatek
jest finansowany, tworzony z wkladéw wniesionych przez zatozycieli firmy i zatrzyma-
nego w firmie zysku (kapital wlasny), a takze z zobowiazan wobec banku czy dostaw-

cow (kapital obcy).

Jezeli rozpoczynasz dziatalno$¢ i od wartosci potrzebnego majatku odej-
miesz swoje wlasne fundusze, otrzymasz kwote, ktérej Ci brakuje. Jezeli
bedzie ona wzglednie niewielka (nominalnie i w stosunku do Twojego
wiasnego wkladu) mozesz zwrécic sie do banku o kredyt. Jezeli firma
wymaga duzego kapitatu, powiniene$ rozwazy¢ rozpoczecie poszuki-
wan wspdlnika.

© foazty finansowe i amortyzacja

Struktura kapitaléw da odpowiedz, jakiej wysokosci kredyty musisz zaciagnad i ile zapta-
cisz od nich odsetek, ktére stanowié¢ beda koszt finansowy.

Amortyzacja to efekt zuzywania sie (technicznego i moralnego) majat-
ku trwatego. Odpisy amortyzacyjne powinny zapewnic firmie odbudo-
we traconych zasob6w. Z punktu widzenia firmy amortyzacja jest poza-
danym kosztem, nie wymaga bowiem ponoszenia wydatkéw, a obniza
podstawe opodatkowania (stanowi koszt uzyskania przychodu) i tym
samym umozliwia ptacenie nizszych podatkéw. Pamietaj, ze korzy-
stanie z amortyzacji to przywilej, a nie obowiazek. Planujac wielkogé¢
amortyzacji mozesz zaplanowac jej wptyw na wysokos$¢ generowane-
go przez firme zysku.

© Przeptywy drodkow pienieinych - to rodzaj raportu finansowego, ktéry pozwala oce-

ni¢, ile pieniedzy do firmy trzeba wlozy¢ i ile przyniesie ona z powrotem.

Na plus zapisz wplywy: wptacony kapital, zaciagniete kredyty i pozycz-
ki, otrzymane wplaty za wyemitowane dtuzne papiery wartosciowe,
wszelkie wplacone przychody i zyski nadzwyczajne.




Zaktadanie firmy krok po kroku

Na minus zapisz wydatki: wyplaty dla wtascicieli zmniejszajace kapi-
tal, splaty kredytéw i pozyczek, wykup dtuznych papieréw wartoscio-
wych, wydatki na pokrycie kosztéw (bez amortyzacji).

(5] ’Wycena — warto$¢ firmy obliczana jest najczesciej na podstawie przeplywow pienieznych.

W tej metodzie warto$¢ firmy to suma jej zdyskontowanych przeply-
woéw pienieznych netto skorygowana okreslona stopa dyskonta (tzn.
pomniejszonych im bardziej sa one odsuniete w czasie). Zdarza sie, ze
stosowana jest majatkowa metoda wyceny (wedtug wartosci ksiegowe;j,
wartosci likwidacyjnej, wartosci odtworzeniowej), jednak nie odzwiercie-
dla ona aktualnej rynkowej wartosci majatku. Wycena jest szczegdlnie
wazna, jesli planujesz pozyska¢ inwestora. Musisz zdawa¢ sobie sprawe
z tego, jak na wysoko$¢ wyceny wplynie realizacja zalozen biznesowych,
szczegdlnie co do realizacji zysku i zdolnosci do generowania gotéwki.

Gdy przygotowujesz cze$¢ finansowa biznesplanu, bedziesz musiat sporzadzic kilka sprawozdan,
ktére w analizie pomystu biznesowego beda bardzo pomocne:

e bilans,
e rachunek zyskéw i strat,

e rachunek przeplywéw pienieznych.

O Bilans

jest sprawozdaniem, ktére firmy przygotowuja, aby podsumowac i sprawdzi¢ swoja kondy-
¢je finansowa w okreslonym momencie. To sprawozdanie opisuje majatek firmy - AKTY-
WA i sposé6b jego finansowania w postaci PASYWOW, na ktére sktadaja sie m.in. kapitat
wiasny (wplacony przez wtascicieli), zaciagniete kredyty i inne zobowiazania.

W bilansie réwnowaza sie aktywa i pasywa firmy. Dostarcza on tez opi-
su, jak wiele i w co firma zainwestowala (w jakie aktywa) oraz jak wie-
le z tych pieniedzy pochodzi od udziatowcéw - kapital wlasny, a ile
z dtugu, w tym od kredytodawcéw — kapital obcy. W bilansie mozna
tez znalez¢ informacje na temat tego, jak wydajnie firma wykorzystu-
je swoje aktywa ijak dobrze nimi zarzadza.




A. AKTYWA TRWALE

I. Wartosci niematerialne i prawne

1. Koszty zakonczonych prac rozwojowych

2. Wartos¢ firmy

3. Inne wartosci niematerialne i prawne

4. Zaliczki na poczet wartosci niematerialnych
i prawnych

Il. Rzeczowe aktywa trwate

1. Srodki trwate

a) grunty (w tym prawo wieczystego
uzytkowania gruntow)

b) budynki, lokale i obiekty inzynierii ladowej
i wodnej

) urzadzenia techniczne i maszyny

d) $rodki transportu

e) inne $rodki trwate

A. KAPITAL (FUNDUSZ) WEASNY

1. Kapitat (fundusz) podstawowy

2. Nalezne wptaty na kapitat podstawowy
(wartos¢ uj.)

3. Udziaty (akcje) wtasne do umorzenia
(wartos¢ uj.)

4. Kapitat (fundusz) zapasowy

5. Kapitat (fundusz) z aktualizacji wyceny

6. Pozostate kapitaty (fundusze) rezerwowe

7.Zysk (strata) z lat ubiegtych

8. Zysk (strata) netto

9. Odpisy z zysku netto w ciggu roku obrotowego
(wielk. uj.)

B.ZOBOWIAZANIA | REZERWY NA ZOBOWIAZANIA

I. Rezerwy na zobowigzania

1. Rezerwa z tytutu odroczonego podatku

2. Srodki trwate w budowie dochodowego
3. Zaliczki na $rodki trwate w budowie 2. Rezerwa na swiadczenia emerytalne
i podobne

lll. Naleznosci dtugoterminowe

1. 0d jednostek powigzanych

2.0d pozostatych jednostek

IV. Inwestycje dtugoterminowe

1. Nieruchomosci

2. Wartosci niematerialne i prawne

3. Dtugoterminowe aktywa finansowe
a) udziaty i akcje

b) inne papiery wartosciowe

) udzielone pozyczki

d) inne dtugoterminowe AKTYWA finansowe
4. Inne inwestycje dtugoterminowe

3. Pozostate rezerwy
Il. Zobowigzania dtugoterminowe
1. Wobec jednostek powigzanych
2.Wobec pozostatych jednostek
a) kredyty i pozyczki
b) zobowigzania z tytutu emisji dtuznych
papierow wartosciowych
) inne zobowigzania finansowe
lll. Zobowiazania krétkoterminowe
1. Wobec jednostek powigzanych
a) z tytutu dostaw i ustug o terminie
wymagalnosci
b) inne
2.Wobec pozostatych jednostek
a) kredyty i pozyczki
b) z tytutu emisji dtuznych papieréw
wartosciowych

V. Dtugoterminowe rozliczenia miedzyokresowe

1. Aktywa z tytutu odroczonego podatku
dochodowego

2.Inne rozliczenia miedzyokresowe




B. AKTYWA OBROTOWE ) inne zobowigzania finansowe
l. Zapasy d) zobowigzania z tytutu dostaw i ustug,
1. Materiaty o0 okresie wymagalnosci

2. Potprodukty i produkty w toku e) zaliczki otrzymane na dostawy

3. Produkty gotowe

4. Towary

5.Zaliczki na poczet dostaw

Il. Naleznosci krotkoterminowe

1. Naleznosci od jednostek powigzanych,
o okresie sptaty

2. Naleznosci od pozostatych jednostek

a) naleznosci z tytutu dostaw i ustug, o okre-
sie sptaty: 2.Inne rozliczenia miedzyokresowe

b) naleznosci z tytutu podatkow, dotacji, cet, ubez- | a) dtugoterminowe

f) zobowigzania wekslowe
pieczen spotecznych i zdrowotnych oraz innych b) krétkoterminowe

g) z tytutu podatkdw, cet, ubezpieczen
spotecznych i innych $wiadczen

h) z tytutu wynagrodzen

i) inne
3. Fundusze specjalne
IV. Rozliczenia miedzyokresowe
1. Ujemna wartosc firmy

Swiadczen
) inne
d) naleznosci dochodzone na drodze sagdowej
I1l. Inwestycje krétkoterminowe
1. Krotkoterminowe aktywa finansowe
a) udziaty i akcje
b) inne papiery wartosciowe
) udzielone pozyczki
d) inne krotkoterminowe AKTYWA finansowe
e) srodki pieniezne w kasie i na rachunkach
f) inne srodki pienigzne
2. Inne inwestycje krétkoterminowe
IV. Krétkoterminowe rozliczenia miedzyokresowe

Zrodto: opracowanie wiasne

V4 o
@ ﬂadulnek ZyAkDW Lalrat jest sprawozdaniem, ktére pokazuje, czy firma ma zdolnos¢

do wypracowania zysku, tzn. czy ma dodatni czy ujemny dochéd netto. To sprawozdanie przedstawia
zyskowno$¢ firmy najczesciej w danym roku (lub innym okresie), ukazujac miesieczne lub kwartalne
rezultaty operacji finansowych. Mozna réwniez powiedzie¢, ze rachunek zyskéw i strat przedstawia,
jak duzo pieniedzy firma wydaje, aby otrzymac zysk (jesli jest) i jaka jest marza zysku.
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Tabela 2. Przyktadowy rachunek zyskdw i strat

Rachunek zyskow i stral za ofires Koriczqcey sie w dniu...

' A.Przychody netto ze sprzedazy i zréwnane z nimi E

| LPrzychody netto ze sprzedazy produktow i
. Zmiana stanu produktow (awickszenie + zmniejszenie ) i
1L Koszt wytworzenia produktow na wiasne potrzeby jednosti '5
| IV.Praychody netto ze sprzeday towarow | materiatow '5
| B.Kosmydziatalnoéci operacyinej '5
lAmortyeada '5
| llzuycie materiatow i energii '5
| MUswgiobee T '5
| Weodatdiiopaty '5
| VWynagodzenia '5
| ViUberpiecsenia spoteczne i inne éwiadczena '5
| ViLPowstate koszty rodzajowe 'i
VL Wartos¢ sprzedanych towarow i materiatow i
| Czysk(stata) ze spreedazyA-®) i
| D.Pozostate przychody operacyine '5
| LZyskzezbycia niefinansowych aktywow trwabyech '5
CWbowge '5
| llione praychody operacyine '5
| EPorostate kosztyoperacyine '5
| Ustrata ze sbycia niefinansowych aktywow trwaych '5
|l Aktualizacia wartosci aktywow niefinansowych '5
©llione kosaty operacyine '5
| F.Zysk(strata) z dziskalnoéci operacyjne] (C+D-E) 'i
| G.Przychodyfinansowe 'i
| UDywidendyiudziatywayskach 'i
Cwodsews i
W zyskzesbycia inwestysi '5




E V.Inne E
| HWKosztyfmansowe ';
Clodsewds ';
U lStratazesbycia inwestysi ';
|l Akwalzaca wartosci inwestysii ';
CNne ';
| Lzysk(strata) z dziatalnosci gospodarcze] (FeG-H) ';
| ) Wynikzdarzen nadzwyczajnych 0y ';
CLzyskinadewyczaine ';
T ';
Kk (trata) bruso ey ';
| Lrpodatekdochodowy ';
| M.Pozostate obowiazkowe zmniejsz.zysku (w.straty) i

Zrédto: opracowanie wiasne

Zalezno$ci miedzy poszczegélnymi pozycjami bilansu i rachunku zyskéw i strat przedstawia
ponizszy rysunek.

Rys. 1. Wptyw bilansu na rachunek zyskow i strat

-+ Srodki trwate ’ .
; ; Kapitat wtasny
! zapasy i
' + ' .
naleznosci ; Koszty pozyskania
i v |
S N S G,
v v
Przychody

wynik finansowy
[zysk]
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O Rachunek plzeptywéw pieniqznych, czesto zwany cash flow,

odzwierciedla wszystkie zmiany stanu §rodkéw pienieznych, ktére wynikaja
z dzialalnosci operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej firmy. To sprawozdanie pokazuje,
czy firma sprawnie $ciaga swoje naleznosci, ktére moga decydowac o jej wyptacalnosci
(czyli zdolnosci do sptaty wymagalnych zobowigzan). Jest wiec niezbedne do oceny,
czy firma potrafi zamienic zyski w gotéwke

Jest to sprawozdanie najrzadziej wykorzystywane i najgorzej rozumia-
ne, mimo ze pelni najwazniejsza funkcje. W matej firmie z wysokim
prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze wtasciciel $wietnie zdaje
sobie sprawe z aktualnej sytuacji, jesli chodzi o cash flow i odczuwa jej
wplyw niemal kazdego dnia. W duzych firmach planowanie przepty-
woéw pienieznych jest kluczowa sprawa, a brak tej umiejetnosci dopro-
wadzito wiele firm do powaznych ktopotéw.

Tabela 3. Przyktadowy rachunek przeptywow pienieznych

Rachunek przepywow pienieznych

i A.Przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej

| Lzysk[strata] netto
Ul Korekyy
T LAmoryzaga
| 2.Zmianastanuzapasow T
| 3.Zmianastanu naleznosci T
| 4.Zmiana stanu zobowigzan krtkoterminowych (bez pozyczek i kredytow)
| 5.Zmiana stanu rozliczen migdzyokresowych
" edmnekorekty
| B.Przeptywy érodkéw pieniginych z dziatalnosci inwestycyjnej

|. Zbycie wartosci niematerialnych i prawnych, rzeczowych aktywoéw trwatych oraz
inwestycji w nieruchomosci

I1. Nabycie wartosci niematerialnych i prawnych, rzeczowych aktywow trwatych oraz
inwestycji w nieruchomosci = naktady inwestycyjne




. 3Dpotaca
T 4lmnewplywy finansowe T
ColWydatki
| Lsptatykredytow i pozyczek T
| 2.Platnosci zobowigzan 7 tytutu uméw leasingu finansowego
| 3.0dsetki zaptacone T
4 Wyplaty na rzecz whascicieti T
| S.nne wydatki finansowe T
| D.Przeptywy pienigzne netto razem [A*B+C]

Zrédto: opracowanie wiasne

Kilka przykladéw, aby lepiej zrozumie¢ r6znice miedzy poszczegdélnymi sprawozdaniami:

e aptata Iiredyta banlwweqo (odsetek i kapitatu) jest wydatkiem, ale nie jest kosztem;
prezentujemy ja w rachunku przepltywéw pienieznych, zmniejszamy tez wysokos$¢ splaty
o poziom zobowiazan w pasywach bilansu w pozycji zobowigzania z tytulu zaciagnietych
kredytéw i pozyczek (kosztem sa jedynie odsetki zaptacone za korzystanie z kredytu ujete
w rachunku zyskéw i strat),

Q zahup drodkow trwatych, np. nieruchomodci, technologii jest wydatkiem, a nie kosztem;
wydatkowana kwote prezentujemy w rachunku przeplywéw pienieznych, a wartos¢ netto
zakupionego $rodka trwatego przedstawiamy w aktywach bilansu,

(->) po zakupie drodka lrwateqo w kosztach ujmiemy te czes¢, ktéra stanowi amortyzacje
$rodka trwatego ujeta w rachunku zyskéw i strat.

Przychod * Wptyw srodkéw pienieznych

Koszt # Wyptyw $rodkow pienieznych




©® Synteza

e Bilans méwi o tym, jak wydajnie firma wykorzystuje swoje aktywa i jak dobrze
zarzadza swoimi zobowigzaniami, aby osiaga¢ jak najwiekszy zysk.

» Rachunek zyskoéw i strat informuje o tym, czy firma ma zdolnos¢ do generowa-
nia zysku.

e Rachunek przeplywéw pienieznych informuje o tym, czy firma zamienia zyski
w gotéwke.

@ Pytania dla Ciebie

e W jakim sprawozdaniu pokaza¢ przyjeta fakture za energie od dostawcy, w ktérej
termin platnosci okreslono na 30 dni?

e Z firmowego rachunku bankowego zaptacites 1230 zt brutto za zakupione urza-
dzenie. W jakich pozycjach i w jakich sprawozdaniach nalezy pokazac te operacje?

e Wykonates$ ustuge i wystawites klientowi fakture. Zaptaci za ustuge za 45 dni.
Czy w aktywach bilansu poza pozycja naleznosci z tytutu dostaw towaréw i ustug
gdzies jeszcze pokazac te operacje?

Wybor formy prawnej
dla nowego przedsiebiorstwa

Po zakoniczeniu opracowywania biznesplanu staniemy przed kolejnym
dylematem - jaka wybra¢ forme prowadzenia dziatalnosci dla planowa-
nego przedsiewziecia. Decydujac sie na jedna z wielu mozliwosci, trzeba
bra¢ pod uwage szereg danych i dopiero ich taczna analiza powinna da¢
odpowiedz. co w danej sytuacji bedzie najlepszym rozwiazaniem. Nie-
watpliwie nalezy uwzgledni¢ przyszla skale dziatalnoéci, to czy planu-
jemy pozyskac inwestora finansowego, czy planujemy kredyt bankowy
ijak go chcemy zabezpieczy¢, jak wielkie jest ryzyko niepowodzenia biz-
nesu oraz jaka moze by¢ z tym zwigzana skala odpowiedzialnosci finan-
sowej, kto ma to ryzyko ponies¢, jaki bedzie koszt i szybkos$¢ urucho-
mienia dziatalnosci itd.




Zaktadanie firmy krok po KroKu - e
Jednoosobowa dziatalnosc gospodarcza

Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza to najpopularniejsza forma
prowadzenia firmy. Tak prowadzone s najczesciej mate, lokalne przed-
siebiorstwa, ktérych dziatalno$¢ nie jest obarczona ryzykiem, a wta-
Sciciele pelnig réwnoczes$nie kilka funkcji (sprzedawcy, serwisanta,
ksiegowego itd.) bedac réwnoczesnie jedynym pracownikiem firmy.
Najwazniejszymi cechami tego rodzaju dziatalnosci sa:

1. pelnaiosobista odpowiedzialno$é wlasciciela,

2. osobiste prowadzenie spraw firmy,

3. brak zgody kogokolwiek (ewentualnie wsp6tmatzonka) przy podej-
mowaniu decyzji,

4. wylaczne prawo do udziatu w zyskach i stratach,

5. brak wymogu minimalnego wktadu wtasnego,

6. brak oddzielenia funkgji kapitatowej od funkcji zarzadczej.

Te dzialalno$¢ najlatwiej zatozy¢ bez ponoszenia kosztéw rejestracji.
Niestety nie ma mozliwosci pozyskania do takiej firmy wspdlnika, z cha-
rakteru tej formy organizacyjnej wynika, ze jest jeden wlasciciel, w kté-
rym nie mozna mie¢ udziatu.

Zasady funkcjonowania sp6tki cywilnej reguluja art. 860-875 kodeksu
cywilnego. Zawierajac umowe wspdlnicy zobowiazuja sie, ze beda dazy¢
do osiagniecia wspélnego celu gospodarczego, w spos6b oznaczony,
w szczeg6lnosci przez wniesienie wktadu. Domniemywa sie, ze wktady
wspdlnikéw s3 réwne i jesli umowa nie stanowi inaczej przyjmuje sie,
ze udzial w zyskach i stratach jest tez réwny. Istota sp6tki cywilnej jest
statos¢ jej sktadu osobowego, wobec czego wspdlnik nie moze rozpo-
rzadza¢ udziatem w majatku wspélnym ani w jego sktadnikach (przy-
najmniej do rozwigzania sp6tki). Spétka cywilna charakteryzuje sie:

1. solidarna, pelna i osobista odpowiedzialnoscia wspdlnikéw,

2. brakiem osobowosci prawnej — podmiotami prawa sa wspdlnicy,
3. brakiem wymogu posiadania okreslonego kapitatu przy jej zakladaniu,
4

. nieobecnoécia w rejestrze przedsiebiorcéw (kazdy ze wspdlnikéw
prowadzi wlasng dziatalnos¢ gospodarcza),
5. nabywane prawa i zaciagane zobowigzania sa wspélnym majat-
kiem wspélnikéw,

6. niemoznoscia rozporzadzania udziatem wspélnika w majatku

wspdlnym,
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7. uprawnieniem i zobowigzaniem wspdlnika do prowadzenia spraw
w zakresie umocowania,

8. stalym sktadem wspdlnikéw,
9. wylacznym prawem wspdlnikéw do udziatu w zyskach i stratach,
10. utrudnionym wystapieniem wspdlnikéw ze sp6iki.

Jest to spétka osobowa majaca na celu prowadzenia przedsiebiorstwa pod
wlasna firmga. Ustré6j spétki jawnej reguluje Kodeks spétek handlowych:

1. odpowiedzialno$¢ wspdlnikéw jest pelna, osobista, solidarna,

2. spotka podlega wpisowi do rejestru przedsiebiorcéw,

w

zalozenie sp6tki nie wymaga posiadania okreslonego kapitatu,

-

nabywane prawa i zaciagane zobowigzania sa majatkiem spétki,

v

w ramach zwyklego zarzadu kazdy wspélnik ma prawo i obowia-

zek prowadzi¢ sprawy sp6tki,

6. w sprawach przekraczajacych zwyktly zarzad wymagana jest zgoda
wszystkich wspdlnikéw,

7. wspdlnicy sa zobowigzani powstrzymac sie od prowadzenia dzia-

talnosci sprzecznej z interesami spotki,

8. kazdy wspélnik ma prawo do réwnego udziatu w zyskach i stratach
bez wzgledu na rodzaj i wartos¢ wkiadu,

9. spétka nie jest podatnikiem podatku dochodowego, podatnikami
tego podatku sa wspdélnicy sp6itki,
10. spoéika jest podatnikiem podatku od towaréw i ustug (VAT).

Spdtha cywilna czy jawna? Titora forme dziatalnosci wybrac?

Istotnym elementem obu tych spétek jest sktad osobowy, czyli wspdlnicy, a nie kapitat. Podsta-
wowa réznica jest natomiast to, ze spétka jawna jest jednostka organizacyjna nie majaca osobo-
wosci prawnej, ale ma zdolno$¢ prawna. Spétka cywilna jest spétka tylko z nazwy, faktycznie jest
to umowa zobowiazujaca wspélnikéw do osiagniecia wspdlnego celu gospodarczego.

Kolejna réznice stanowi kolejnosé¢ zaspokajania roszczen przez wierzycieli tych spétek. W sp6t-
ce jawnej wierzyciele zaspakajaja sie w pierwszej kolejnosci z majatku spétki, a jesli ten bedzie
niewystarczajacy zaspokoja sie z majatku wspdlnikéw w kolejnosci, na ktéra wspélnicy nie maja
wplywu. W spélce cywilnej zaspokojenie roszczen odbywa sie od razu z majatku wspdlnikéw.
Do spoétki cywilnej stosuje sie przepisy Kodeksu cywilnego, a do spétki jawnej przepisy Kodeksu
spétek handlowych, a w sprawach w nim nie uregulowanych, takze przepisy Kodeksu cywilne-
go. Umowa sp6ltki jawnej powinna by¢ pod rygorem niewaznosci sporzadzona w formie pisem-
nej. Takiego rygoru nie przewiduje kodeks cywilny dla spétki cywilnej, jednak w praktyce cze-
sto jest to niezbedne.




Ta forma organizacyjna jest wykorzystywana przez osoby wykonujace
wolne zawody (adwokaci, farmaceuci, architekci, brokerzy ubezpiecze-
niowi, ksiegowi, doradcy podatkowi, notariusze i inni). Do spétki part-
nerskiej stosuje sie przepisy Kodeksu spétek handlowych:
1. partner nie odpowiada majatkiem osobistym za zobowiazania zwia-
zane z dziatalnoscia pozostaltych partneréw,
2. wszyscy partnerzy odpowiadaja osobiscie i solidarnie za zobowia-
zania sp6tki niezwigzane z wykonywaniem wolnego zawodu,

3. kazdy partner ma prawo reprezentowac spétke samodzielnie.

Jest to sp6tka osobowa, majaca na celu prowadzenie przedsiebiorstwa
pod wlasna firma, w ktérej wobec wierzycieli za zobowigzania sp6tki
odpowiada bez ograniczenia co najmniej jeden wspélnik (komplemen-
tariusz), a odpowiedzialno$¢ co najmniej jednego wspélnika (koman-
dytariusza) jest ograniczona. Ustr6j sp6tki komandytowej reguluje
Kodeks spétek handlowych:

1. komandytariusz odpowiada za zobowiazania spétki wobec jej wie-
rzycieli do wysokoéci sumy komandytowej,

2. komplementariusz odpowiada za zobowigzania spétki wobec jej
wierzycieli calym swoim majatkiem (dlatego ten rodzaj wspélni-
ka organizowany jest najczesciej w formie sp6tki z ograniczona
odpowiedzialnoécia, aby w ten sposéb ograniczyé odpowiedzial-
no$¢ komplementariusza do wysokosci kapitatu zatozycielskiego),

3. spotke reprezentuje komplementariusz,

4. udzial komandytariusza w zyskach i stratach jest proporcjonalny
do wktadu wniesionego do sp6iki,

5. udzial komplementariusza w zyskach i stratach spétki wynika
z zapisu umowy takiej spétki i nie musi by¢ zwiazany z wielkoscia
wniesionego wktadu,

6. spoétka nie jest podatnikiem podatku dochodowego, podatnikami
tego podatku s natomiast bezposrednio wspélnicy sp6iki,

7. spoika jest podatnikiem podatku od towaréw i ustug (VAT).

Ta forma organizacyjna wykorzystywana jest przez przedsiebiorcéw,
ktérzy chca oddzieli¢ ryzyko biznesowe od majatku prywatnego, zacho-
wujac mozliwosé¢ korzystania z opodatkowania podatkiem dochodo-
wym, np. w ramach jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej, z pra-
wem wybrania liniowej metody rozliczania podatku dochodowego (stata
stopa podatkowa w wysokosci 19%).
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Jesli wiec komplementariusz zostanie zorganizowany w formie spét-
ki z ograniczona odpowiedzialnosécia, to jego odpowiedzialno$é moze
zostac ograniczona wysokoscia kapitatu zatozycielskiego, réwnoczesnie
dajac komandytariuszowi mozliwos¢ optymalizacji podatkowej z wyko-
rzystaniem podatku liniowego. Oczywiscie takie rozwigzanie ma sens
wtedy, gdy korzysci z oszczednosci podatkowej beda wieksze od kosz-
téw utrzymania tej konstrukgji.

Spétka komandytowo-akcyjna jest réwniez sp6tka osobowa, majaca na
celu prowadzenia przedsiebiorstwa pod wlasna firma, w ktérej wobec
wierzycieli za zobowigzania sp6tki odpowiada bez ograniczenia co naj-
mniej jeden wspdlnik (komplementariusz), a odpowiedzialno$¢ co naj-
mniej jednego wspélnika — akcjonariusza - jest ograniczona. Regulacje
dotyczace sp6tki komandytowo-akcyjnej zawiera Kodeks spétek han-
dlowych. Do spétki komandytowo-akcyjnej stosuje sie przepisy doty-
czace spotki komandytowej w zakresie stosunku prawnego komplemen-
tariuszy zaréwno miedzy soba, wobec wszystkich akcjonariuszy, jak
iwobec 0séb trzecich, a takze do wktadéw tychze wspélnikéw do spétki,
z wylaczeniem wkiadéw na kapital zakladowy, a w pozostatych spra-
wach odpowiednio przepisy dotyczace spétki akcyjnej, w tym w szcze-
gblnosci przepisy dotyczace kapitatu zaktadowego, wktadéw akcjona-
riuszy, akeji, rady nadzorczej i walnego zgromadzenia:

1. akcjonariusz odpowiada za zobowiazania sp6tki wobec jej wierzy-
cieli do wysokosci wniesionego kapitatu zaktadowego,

2. komplementariusz odpowiada za zobowigzania spétki wobec jej
wierzycieli jak w spélce jawnej,

3. minimalny kapitat zaktadowy - 50 000 z1,

4. spotke reprezentuje komplementariusz,

5. akcjonariusze moga reprezentowac sp6tke wylacznie jako petno-
mocnicy,

6. udzial akcjonariusza w zyskach i stratach jest proporcjonalny do
wktadu wniesionego do spétki,

7. udziat komplementariusza w zyskach i stratach spétki wynika
z zapisu umowy takiej spétki i nie musi by¢ zwigzany z wielkoscia
wniesionego wktadu,

8. spotka nie jest podatnikiem podatku dochodowego, podatnikami
tego podatku sa natomiast bezposrednio wspédlnicy spétki,
9. spolka jest podatnikiem podatku od towardéw i ustug (VAT).
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Jeszcze do niedawna ta forma organizacyjna byta najrzadziej wybierana
przez przedsiebiorcéw. Jednak dzieki uchwale Naczelnego Sadu Admi-
nistracyjnego z 16 stycznia 2012 roku, ten specyficzny rodzaj spétki
zyskat ogromna popularnosé (faczy ona w sobie zalety podatkowe spétek
osobowych w postaci unikania podwéjnego opodatkowania dochodéw
z zaletami spétek kapitatowych, w ktérych jest mozliwosé odroczenia
zaplaty podatku dochodowego do czasu kiedy wspélnicy sp6iki zdecy-
duja o wyptacie dywidendy). Trzeba jednak pamietac o kosztach jakie
nalezy ponies¢, aby taka strukture utrzymac.

Spétha z ograniczong odpowiedzialnosciq

Jest to rodzaj spotki kapitatowej, ktéra zawigzuje jedna lub wiecej oséb
(wspolnicy). Wspdlnik angazuje kapital zakladowy okreslonej wielko-
$ci z zamiarem realizacji okreslonego celu i do tej wysoko$ci ograniczo-
na jest jego odpowiedzialno$¢ za zobowigzania sp6tki. Ustrdj tej najpo-
pularniejszej sp6tki kapitatowej reguluje Kodeks spétek handlowych:

1. wyrazne oddzielenie funkcji kapitatu od funkcji biezacego zarza-
dzania,

2. kapitat zaktadowy — minimum 5000 z (podzielony na udzialy o tej
samej wartosci, nie mniejszej niz 50 z1),

3. odpowiedzialno$¢ wspdlnikéw za zobowigzania spétki wobec jej
wierzycieli ograniczona do wysoko$ci kapitatu zaktadowego,

4. spétka jest samodzielnym podmiotem praw i obowigzkéw, odpo-
wiada za zobowiazania calym swoim majatkiem,

sprawy spétki prowadzi zarzad,
wspdlnik ma udziat w zysku proporcjonalnie do wniesionego kapitatu,

ulatwiony obrét udziatami,

® N w;

spotka jest podatnikiem podatkéw dochodowego oraz od towa-
réw i ustug (VAT).

Ze wzgledu na to, ze minimalny kapitat tej spétki to 5000 zt, a ryzyko
wspdlnikéw ograniczone jest do wysokosci wniesionego wktadu, jest
to forma organizacyjna cieszaca sie ogromna popularnoscia. Trzeba
jednak pamieta¢, ze wspélnik takiej spétki, jesli zdecyduje sie wyplaci¢
zysk, bedzie podlegal podwdjnemu opodatkowaniu. Najpierw podatek
dochodowy zaptaci spétka (w wysokosci 19% od zysku brutto), a nastep-
nie jej wspélnik (od wysokosci wyptacanej dywidendy — réwniez 19%).
Wysokie moga by¢ réwniez koszty obstugi prawnej czy prowadzenia
pelnej ksiegowosci.




Jest spo6tka kapitalowa o najbardziej ztozonej formie, ktéra z reguly
wykorzystuje sie do prowadzenia $rednich i duzych przedsiewzie¢. Two-
rza ja wspoélnicy zwani akcjonariuszami, wnoszacy wklady w postaci
gotéwki lub aportu na pokrycie kapitatu akcyjnego, ktéry podzielony
jest na akcje o réwnej wartos$ci nominalnej.

Kapitat akcyjny jest wykorzystywany przez spétke do realizacji okreslonego biznesowego lub inne-
go celu. Zasady funkcjonowania sp6tki akcyjnej reguluje Kodeks spétek handlowych:

1. wyrazne oddzielenie funkgji kapitatu od funkeji zarzadzania bie-
Zacego,

2. kapital zalozycielski - minimum 100 000 zt (podzielony na akcje
o tej samej wartosci nominalnej nie nizszej niz 1 grosz),

3. odpowiedzialno$¢ akcjonariuszy za zobowiazania sp6tki wobec
jej wierzycieli ograniczona jest do wysokosci kapitatu akcyjnego,

4. spétka jest samodzielnym podmiotem praw i obowigzkéw, odpo-
wiada za zobowiazania calym swoim majatkiem,

5. sprawy spotki prowadzi zarzad, nad ktérym obowiazkowo kontro-
le sprawuje rada nadzorcza,

6. akcjonariusz ma udzial w zysku proporcjonalnie do wniesionego
do spétki kapitaty,
7. ulatwiony obrét akcjami,

8. spoika jest podatnikiem podatkéw: dochodowego oraz od towa-
réw i ustug (VAT).

Spétka akcyjna jest forma organizacyjna, ktéra pozwala na stosunko-
wo proste gromadzenie i pozyskiwanie kapitatu w trakcie trwania dzia-
falnoéci przez emisje akeji, obligacji i innych instrumentéw dtuznych.
Takie firmy postrzegane sa réwniez przez potencjalnych kontrahentéw
i akcjonariuszy jako bardziej wiarygodne z uwagi na jawnos$¢ ich danych
finansowych podlegajacych obowiazkowemu audytowi.

Niestety poza zaletami, sp6tki akcyjne maja réwniez kilka wad. Szcze-
gélnie wazna jest wysoki formalizm zwiazany jej dziatalnoscia oraz
obowiazek prowadzenia pelnej ksiegowosci i audytu sprawozdan rocz-
nych, co czesto pociaga za soba konieczno$¢ zatrudniania specjalistow
z zakresu prawa czy finanséw i przeklada sie na koszty prowadzenia fir-
my. Nalezy tez pamieta¢ — podobnie jak w spélce z ograniczona odpowie-
dzialnoscia — o dwéch etapach ptacenia podatku dochodowego, zanim
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akcjonariusz otrzyma kwote dywidendy netto. Pierwsza podatek docho-
dowy od wypracowanego zysku brutto zaptaci spétka, a nastepnie jej
akcjonariusz (uzalezniona od wysokosci wyptacanej dywidendy). Kaz-
dy z tych podatkéw wynosi 19%.

Q To, jaka forma organizacyjna dla realizacji pomystu biznesowego bedzie najlepsza, zale-
zy od wielu czynnikéw. Wiedzac jednak, co bedziesz robit, w jakiej skali i z jakim zyskiem,
jakie ryzyko jako wtasciciel lub cztonek organéw podmiotu poniesiesz, czy bedziesz pozy-
skiwat inwestora zewnetrznego, w konsekwentny sposob zawezi mozliwo$¢ wyboru. Nalezy
przy tym pamietac, ze jesli zaistnieje taka potrzeba zmiana formy organizacyjnej jest moz-
liwa. Tak wiec moze warto zaczac¢ z mniej skomplikowanym i mniej kosztownym rozwigza-
niem, aby wraz z rozwojem biznesu zmieniac forme organizacyjng na bardziej odpowiednia?

Decyzja o wyborze formy organizacyjnej dla planowanego biznesu musi wynikac z gle-
bokiego przemyslenia. Ostateczna decyzja zaleze¢ powinna w szczegélnosci od skali
planowanego przedsiewziecia, ryzyka z nim zwiazanego oraz tego, czy i w jaki sposéb
beda angazowani wspdlnicy.

@ Pytania dla Ciebie

e Czy decydujac sie na zatozenie jednoosobowej dzialalno$ci gospodarczej mozesz
pozyskac do niej wspélnika?

o Czy w spélce jawnej lub cywilnej zaangazowanie wspélnika ma charakter udziatowy?

e Czy komplementariusz w sp6tce komandytowej odpowiada calym swoim majatkiem
przed wierzycielami sp6tki?

e Kto jest ptatnikiem podatku dochodowego od dochodéw spétki osobowej: spétka
czy jej wspolnik?

e Do jakiej kwoty za zobowigzania spétki kapitatowej odpowiada jej wspélnik?




Procedura rejestracji

dziatalnodci gospodarczej

Nie wystarczy, ze
przedsiebiorca wie co
chce robié¢, musi ten
przedmiot dziatalno-
$ci okresli¢ w sposéb
formalny w ramach
statystycznej kla-
syfikacji dziatalno-
$ci gospodarczej.

Przed przystapieniem do formalnego rejestrowania dziatalno$ci gospo-
darczej nalezy rozwazy¢ kilka podstawowych kwestii.

Pierwsza z nich jest doktadne okreslenie przedmiotu dziatalnosci. Do
tego niezbedna jest lektura Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD 2007).
Nalezy zapoznac sie ze schematem klasyfikacji wybierajac te pozycje,
ktoére dotycza planowanej aktywnosci. Czes¢ pozycji klasyfikacji mimo
oczywistego brzmienia kryje pewne wykluczenia, dlatego zalecam zapo-
znanie sie za szczegétowym wyjasnieniem do PKD, z uwzglednieniem
czesdci ,Dziat ten nie obejmuje”.

© Majac wybrane PKD, musimy przygotowa¢ sie — w przypadku zaktadania spotek: komandy-
towej, komandytowo-akcyjnej, z ograniczona odpowiedzialnoscia czy akcyjnej — na wizyte
u notariusza. Jest to moment, w ktérym nie majac w tej dziedzinie doswiadczenia, uzasad-
nione staje sie skorzystanie z ustug prawnika. Jego rola bedzie przygotowanie tresci umo-
wy spolki czy jej statutu. On bedzie wiedzial, co w takim dokumencie musi sie znalez¢, a co
powinno zosta¢ przez wspdlnikéw indywidualnie doprecyzowane, aby w czasie istnienia sp6t-
ki nie trzeba byto wprowadza¢ zmian, ktére moga pociaga¢ za soba dodatkowe koszty, czy to
notarialne czy tez aktualizacji wpisu do wlasciwego rejestru.

Sposéb konstruowa-
nia zapiséw zalezy
od indywidualnych
preferencji, wza-
jemnego zaufania
wspdlnikéw, specy-
fiki dziatalnosci itp.

Jesli ma to by¢ spotka, trzeba zastanowi¢ sie nad sposobem reprezen-
tacji spotki oraz poziomem, do jakiego reprezentant sp6tki bedzie mogt
zaciaga¢ zobowiazania bez potrzeby uzyskiwania zgody wspélnikéw.
Wspélnicy moga w tresci umowy spétki z duza swoboda ksztattowac
regulacje w tym zakresie. Nalezy przy tym pamietac o potrzebie zacho-
wania réwnowagi, tak aby z jednej strony zbyt restrykcyjnymi zapisa-
mi nie paralizowac zarzadzania firma, a z drugiej, aby zarzadzajacy nie
mogt zbyt swobodnie ksztattowac polityki firmy w kazdym zakresie.
Pozostawianie kwestii konstruowania zapiséw standardowym rozwia-
zaniom zawartym w szablonowych wzorach uméw, dostepnych cho-
ciazby w Internecie nie jest wlasciwe.

Zaktadana firma musi mieé réwniez siedzibe. Jesli dysponujesz lokalem,
ktoéry spetnia okreslone wymagania, wybor jest oczywisty. Jesli jednak
potrzebujesz bardziej prestizowej lokalizacji i dobrze prezentujacego
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sie biura, dobrym rozwiagzaniem jest skorzystanie z tzw. biura wirtu-
alnego. Tego typu ustuga jest bardzo dobrym rozwigzaniem dla rozpo-
czynajacych biznes, czesto zwiazana jest z obstuga sekretariatu, spo-
tkan, korespondendji itp.

Jesli jestesmy juz gotowi powinni$my ztozy¢ wniosek o wpis przedsie-
biorstwa do wlasciwego rejestru.

Jednoosobowa dzialalnosé gospodarcza zarejestrujemy bez optat
(rejestruje sie kazdy wspoélnik spétki jawnej i sp6tki cywilnej) w Urze-
dzie Gminy. Wpis taki dokonywany jest na druku CEIDG-1 (jesli robi-
my to osobiscie trwa to zazwyczaj kilkanascie minut). W Sadzie Reje-
strowym wpiszemy podmiot do rejestru przedsiebiorcéw i poniesiemy
koszt w wysokosci 500 zt za wpis oraz 100 zt za ogloszenie pierwszego
wpisu w Monitorze Sagdowym i Gospodarczym. Samo uzyskanie wpisu
nastapi w ciggu kilku tygodni. W zalezno$ci od rodzaju podmiotu skta-
damy wniosek o wpis na wlasciwym formularzu wraz z zatacznikami.

Obowiqzki 03od fizycznych zwiqzane z rejestracjq

Whniosek CEDIG-1
stuzy nie tylko do reje-
stracji firmy, ale tak-
ze do zawieszania dzia-
talnosci gospodarczej,
jej wznawiania czy
dokonywania zmian
we wpisie.

Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem zmian z marca 2009 roku i pézniejszych, pozwala przedsiebior-
com korzystac z tzw. jednego okienka. Dzieki tej zmianie uproszczono
rejestracje firmy, nakladajac obowiazek zgloszenia sie wytacznie w jed-
nym urzedzie (s wyjatki) i zmniejszono liczbe dokumentéw wymaga-
nych do rejestracji. Obecnie do organu ewidencyjnego sktadamy jeden
wniosek, zamiast wczeéniejszych czterech — w Urzedach: Gminy, Skar-
bowym, Statystycznym i w ZUS. Zmniejszyta sie liczba zalacznikéw
i zaswiadczen, a wniosek stanowi jednoczesnie zgtoszenie do ZUS/
KRUS, GUS oraz naczelnika Urzedu Skarbowego. Pozostatych formal-
nosci za przedsiebiorce dokona organ ewidencyjny — (urzad ma na to
3 dni robocze od dnia przyjecia wniosku).

© Na co zwréci¢ uwage we wniosku rejestracyjnym:

e CEIDG-1 - wzdér wniosku o wpis do ewidencji dziatalnosci gospodar-
czej stanowi zalacznik do rozporzadzenia Rady Ministréw dostep-
ny na www.ceidg.gov.pl,

e w kazdym przypadku rejestracji musi by¢ wypetniona czes¢ CEDIG-1
zgodnie z opisem zawartym w instrukeji oraz cze$¢ CEDIG-RB - jezeli
przedsiebiorca posiada rachunek bankowy,

e w przypadku przedsiebiorcéw wykonujacych dziatalnosé gospodar-
cza w wiecej niz jednym miejscu, konieczne jest ztozenie CEDIG-MW,

e jesli przedsiebiorca deklaruje wykonywanie wiecej niz 12 rodzajéw
dziatalnosci dodatkowo wypetnia CEDIG-RD.
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© Wniosek CEIDG-1 mozna ztozy¢ na kilka sposobéw:

osobiscie w organie ewidencyjnym (lub przez pelnomocnika) jako wnio-
sek papierowy, ktéry Gmina przeksztalci na wniosek elektroniczny,

listem poleconym (wéwczas konieczne bedzie notarialne poswiad-
czenie podpisu),

elektronicznie przez zalogowanie sie do CEIDG - wypetnienie wnio-
sku on-line i ztozenie (podpisanie) go elektronicznie (w takim przy-
padku przy pierwszym logowaniu nalezy zatozy¢ konto i aktywowa¢
je po otrzymaniu potwierdzenia mailowego),

elektronicznie bez logowania sie do CEIDG - przygotowanie wnio-
sku on-line i podpisanie go osobiécie w dowolnej gminie (nalezy zapa-
mietaé numer wniosku),

za zlozenie wniosku o wpis do ewidencji dzialalnosci gospodarczej
nie s pobierane oplaty, nie ma ich tez w przypadku wprowadzania
jakichkolwiek zmian dotyczacych prowadzonej juz firmy.

© Przed faktycznym rozpoczeciem dzialalnosci nalezy niekiedy dokonac¢
dodatkowych czynnosci, m.in.:

zglosi¢ osobe ubezpieczona (w tym prowadzaca dziatalno$¢ gospo-
darcza) do ubezpieczen spotecznych lub ubezpieczenia zdrowotnego;
jest to koniecznie niezaleznie od ztozenia wniosku CEDIG-1, w for-
mie zgloszenia ZUS ZUA lub ZUS ZZA, przekazywanego w formie
elektronicznej lub pisemnej bezposrednio do ZUS,

odwiedzi¢ Urzad Skarbowy celem dokonania wyboru formy opodat-
kowania (ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych, karta podat-
kowa lub podatek liniowy),

w przypadku, gdy firma ma by¢ ptatnikiem podatku VAT rejestracja
w Urzedzie Skarbowym na formularzu VAT-R (zgloszenie rejestracyjne
VAT-R, zgodnie z art. 96 ust. 4 ustawy o VAT, zostaje potwierdzo-
ne przez naczelnika US na druku VAT-5, podmiot staje sie podatni-
kiem VAT w momencie ztozenia zgtoszenia VAT-R); nalezy jednocze-
$nie pamietac o wniesieniu oplaty skarbowej z tytutu rejestracji VAT
w kwocie 170 zt (mozna ja wnie$¢ w kasie Urzedu Miasta lub Gminy),

zalozenie rachunku bankowego w przypadku oséb prowadzacych jed-
noosobowa dziatalnos¢ gospodarcza w celu oddzielenia spraw firmo-
wych od prywatnych (nieobowiazkowe),

w przypadku zatrudnienia pracownikéw zgloszenie pracodawcy do
Panistwowej Inspekgji Pracy.
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Obowiqzki 03ob prawnych zwiqzane z rejestracjq

Po wizycie u notariusza i zatozeniu sp6tki nalezy dokonaé wpisu do wia-
$ciwego rejestru przez zlozenie wniosku wraz z zatacznikami. W zalez-
nosci od rodzaju zatozonej sp6tki nalezy wybra¢ stosowny formularz
i wraz z nim przedstawi¢ dowdd wniesienia oplat za wpis do rejestru
oraz za ogloszenie w Monitorze Sagdowym i Gospodarczym. Wysokos¢
oplat za wpis zalezy od rodzaju czynnosci i regulowana jest ustawowo
(optaty w Monitorze Sadowym i Gospodarczym reguluje rozporzadze-
niem Minister Sprawiedliwo$ci).

Zmiany wprowadzone 31 marca 2009 r. w ustawie o Krajowym Reje-
strze Sadowym zobowiazuja przedsiebiorce do ztozenia wraz z wnio-
skiem o wpis do KRS, pod rygorem zwrotu, réwniez wniosku o wpis do
systemu REGON (na formularzu RG-1 wraz zalacznikami), zglosze-
nia identyfikacyjnego NIP-2 oraz zgloszenia platnika sktadek do ZUS.
Sad Rejestrowy nastepnie przesyta odpowiednie dokumenty do Urze-
du Statystycznego w celu nadania podmiotowi numeru REGON oraz do
Urzedu Skarbowego w celu nadania numeru NIP. Odpowiednig infor-
macje otrzymuje réwniez ZUS. Odbywa sie to w ciagu 3 dni roboczych
od dnia ztozenia wniosku.

© Sktadajac wniosek nalezy pamietac, ze do pierwszego wpisu nalezy dotaczy¢:

e umowe/statut spoéiki,
e dokument stwierdzajacy tytul prawny do lokalu lub nieruchomosci,

e inne dokumenty wymagane jako zalacznik do wniosku (np. dla spét-
ki z ograniczona odpowiedzialnoscia m.in.: wzér podpiséw i adresy
cztonkéw organéw podmiotu, oswiadczenie zarzadu o wniesieniu
kapitatu, dokument o powotaniu cztonkéw do organéw spétki, lista
wspbdlnikéw, siedziba wspélnikow).

Ciekawym rozwigzaniem wprowadzonym rozporzadzeniem Ministra
Sprawiedliwosci i obowiazujacym od 1 stycznia 2012 roku, jest mozli-
wo$¢ zarejestrowania spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia przez
Internet. Dzieki tej mozliwosci, osoby ktére chcg zatozy¢ spétke z ogra-
niczona odpowiedzialnoscia nie musza spisywa¢ umowy u notariusza,
ani sktada¢ wniosku o wpis spétki do rejestru osobiscie w siedzibie sadu.
Ten nowy sposdb jest prostszy i pozwala na rejestracje w jeden dzien.
Aby taka spotke zarejestrowad, pierwszym krokiem jest zatozenie konta
w specjalnym systemie eMS udostepnionym przez Ministerstwo Spra-
wiedliwosci https://ems.ms.gov.pl (zobowigzany jest do tego kazdy
ze wspdlnikéw). System umozliwia zarejestrowanym uzytkownikom
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elektroniczne ztozenie wniosku o rejestracje spétki z ograniczona odpo-
wiedzialnoscia z wykorzystaniem wzorca umowy. W kolejnym kroku
wypelniamy udostepniony tam elektroniczny formularz, a po opatrze-
niu go podpisem elektronicznym wysytamy go do rejestracji w sadzie,
wnoszac uprzednio oplaty w systemie e-Card. Sad rejestrowy bedzie
mogl wezwadé wspdlnikéw do usuniecia ewentualnych brakéw. Jesli tego
nie zrobi, spétka zostanie zarejestrowana w ciggu doby od daty wptywu
wniosku do sadu. Aby procedure dokorniczy¢ konieczne bedzie dostar-
czenie do sadu wzoréw podpiséw (w ciggu 7 dni), a na wniesienie kapi-
tatu zaktadowego, ktdry przy tej formie rejestracji sp6tki mozliwy jest
wylacznie w formie gotéwki, bedzie 7 dni.

Mankamentem tego rozwigzania jest koniecznos¢ samodzielnego doko-
nania przez zarejestrowana spotke zgloszen w Urzedzie Skarbowym,
ZUS i Urzedzie Statystycznym. Korzystajac z tej formy rejestracji spot-
ki nie ma tez wyboru tresci umowy spétki. Zostanie ona sporzadzona
wedtug wzoru udostepnionego w Internecie.
Mozliwos¢, jaka stworzyto Ministerstwo Sprawiedliwosci powinna byé wykorzystywana raczej
przy prostych strukturach wiascicielskich. Majac na uwadze potrzebe dostosowania zapiséw
umowy sp6tki do indywidualnych oczekiwan wspélnikéw, np. w zakresie reprezentacji czy po-
lityki dywidendowej, niezbedna bedzie wizyta u notariusza i tradycyjna procedura. Tego typu
potrzeby nie powinny by¢ przystaniane nizszym kosztem rejestracji.

© Synteza

Procedury rejestracyjne podmiotu gospodarczego sa scisle okreslone. Decydujac sie na
rozpoczecie jednoosobowej dziatalno$ci gospodarczej czynnosci rejestracyjne powinie-
nes$ zrealizowa¢ we wlasnym zakresie. Wybierajac forme sp6tki trzeba liczy¢ sie z wyz-
szymi kosztami rejestracyjnymi, lepiej jednak w celu unikniecia btedéw wydtuzajacych
tylko procedury skorzystac z ustug prawnika.

Pytania dla Ciebie

e Czy zastanawiales sie, jaka dziatalnos¢ mozesz wykonywac dodatkowo w przyszto-
$ci? Moze warto od razu zwiekszy¢ zakres wpisu o dodatkowe pozycje PKD?

e Czy wystarczajacym powodem do tego, aby zdecydowac o zatozeniu jednoosobo-
wej dziatalnosci gospodarczej jest brak optat rejestracyjnych?



Wiasny ksiegowy jest
dobrym rozwiaza-
niem, niestety naj-
czesciej drozszym.
Zastanéw sie, czy nie
skorzystac z ustug
zewnetrznego biura
rachunkowego.

Po pokonaniu etapu zalozenia i rejestracji firmy nalezy rozwazy¢ jesz-
cze jedna kwestie. Skoro trzeba prowadzi¢ ewidencje ksiegowa, jak
to zrobi¢? Oczywiscie mozna prowadzi¢ ja samodzielnie. Jesli jednak
jeste$ poczatkujacym przedsiebiorca, by¢ moze powinienes skupi¢ sie
na tym, co stanowi najwazniejszy element biznesu i na tym, na czym
najlepiej sie znasz. Produkuj, sprzedawaj, zarzadzaj, ale moze ksiego-
wos¢ powierz komus, kto sie na tym zna o wiele lepiej.

Jesli w Twoim biznesie bedzie duza liczba transakgeji i niezbedna bedzie
kontrola wymuszajaca bliski kontakt dziatu operacyjnego z ksiegowoscia
(szczegblnie w firmach produkcyjnych) po zakoriczeniu fazy inwestycji
irozpoczeciu produkdji, powinienes$ rozwazy¢ uruchomienie wtasnej ksie-
gowosci. Jesli jednak bliski kontakt dziatu operacyjnego z ksiegowoscia
nie jest konieczny, liczba transakgji i/lub ich stopiert skomplikowania
w zakresie dokumentacji i kontroli nie jest duzy, woéwczas outsourcing
tego obszaru wydaje sie by¢ oczywistym rozwigzaniem.

Bez wzgledu na to, czy ksiegowo$é bedzie wewnetrzna czy zewnetrzna, od
samego poczatku musisz rozumiec to pojecie w szerszym zakresie. W waskim
znaczeniu rozumiana jest ona jako zaspokajanie obowiazkéw informacyj-
nych odbiorcéw zewnetrznych (Urzad Skarbowy, Sad Rejestrowy), w szer-
szym — dostarczanie réwniez informacji zarzadowi oraz udzial w podejmo-
waniu decyzji strategicznych.

Jezeli zdecydujesz, ze ksiegowo$¢ ma by¢ zewnetrzna, to zastandw sie jak
kontrolowa¢ ksiegowego zewnetrznego, aby nie tylko ksiegowat, ale robit
to kreatywnie i doradzal, jak zrobi¢ to najlepiej. I mam tu na mysli naste-
pujaca definicje kreatywnosci w ksiegowosci: takie planowanie struktury
transakgji, aby byly one jak najbardziej korzystne dla klienta i obarczone
jak najmniejszym ryzykiem. Ksiegowy nie moze bowiem ksiegowac kre-
atywnie naciagajac lub wrecz tamiac prawo bilansowe i podatkowe. Poste-
powanie takie prowadzi do odpowiedzialnosci karno-skarbowej i karnej
zaréwno jego, jak tez Twojej jako wtasciciela firmy.

Negocjujac umowe o $wiadczenie ustug ksiegowych zwré¢ uwage na
to, aby poza standardowym zakresem ustug zwiazanych z prowadze-
niem ksiag rachunkowych, przygotowywaniem rozliczeni podatkowych
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i statutowych sprawozdan finansowych, ksiegowy przygotowywat spra-
wozdania wewnetrzne wedlug przygotowanego przez Ciebie wzoru
i zapewnial biezace doradztwo.
© Dokonujac wyboru doradcy bierz pod uwage jego doswiadczenie w ksiegowaniu podmio-
téw z Twojej branzy oraz rekomendacje od znajomych oraz tych, z ktérymi wspétpracujesz.
Wymagaj pelnych odpowiedzi, przedstawienia kilku opcji czy przyktadéw liczbowych. Przede
wszystkim jednak sam musisz wiedzie¢, co chcesz zrobi¢ i jakg wiedze uzyskaé. Caly czas
musisz planowacd i uczy¢ sie. Jezeli nie rozumiesz jakis poje¢, popros o pomoc kogos, kto zna
sie na finansach firmy i kto ma odpowiednie doswiadczenie. Od czasu do czasu mozesz tez
zrobi¢ przeglad finansowo-ksiegowy, na jego podstawie upewnisz sie, czy ten obszar nie stwo-
rzy zagrozen. Z czasem nabierzesz umiejetnosci czytania sprawozdan finansowych i rozu-
mienia podstawowych pojec.

Musisz wyrobi¢ w sobie nawyk kontroli wewnetrznej — wymagaj bieza-
cej informagji i $ledz istotne parametry biznesu, poréwnuj je z planem
ibudzetem. Jesli bowiem sam nie zadbasz o wlasne interesy, ograniczenie
ryzyka i biezace prowadzenie dokumentacji, nikt nie zrobi tego za Ciebie.

Réb okresowe,  Relacja z wybranym ksiegowym nie powinna ograniczac sie tylko do
krytyczne przeglady  suchych liczb. Powinien to by¢ doradca, ktéry podpowie na przyklad,
sytuacji, w jakiej  czy lepszym sposobem finansowania bedzie leasing czy kredyt w obliczu
firma sie znajduje  okreslonych oczekiwan co do wyniku Twojej firmy. Nie kazdy ksiegowy
(osiagniec, porazek, patrzy w ten sposob, ale jesli Ty chcesz patrzeé na ksiegowo$¢ w szerszym
trendéw finansowych,  zakresie, to ta dodatkowa, rozszerzona ustuga jest niezbedna. Czesto
pozafinansowych, bowiem ksiegowi i finansiéci dostrzegaja inne obszary niz sprzedawcy,

np. statystycznych,  specjalisci od marketingu czy szefowie produkgji. Tylko kompleksowa
biznesplanu, informacja pozwoli wlascicielowi na podjecie trafnej decyzji. Musisz

prognoz rozwoju.  zdawac sobie jednak sprawe z tego, ze tego typu ustuga nie jest stan-
dardowa i wymaga zarezerwowania odpowiednich srodkéw w budzecie.

© Synteza

Twoj ksiegowy musi wiedzie¢, ze oczekujesz od niego nie tylko tego, ze popraw-
nie obliczy zobowigzania podatkowe i sporzadzi sprawozdania wymagane prawem.
Musi wiedzie¢, ze ma dostarcza¢ informacje, ktére pozwola na podjecie wtasciwych
decyzji menadzerskich.

Pytania dla Ciebie

e Co nalezy rozumie¢ przez pojecie , ksiegowosci w szerszym zakresie”?

e Jakiego rodzaju kreatywnosci powiniene$ wymaga¢ od swojego ksiegowego?



Uruchamiajacy wlasne firmy najczesciej nie dysponuja pelnym wia-
snym wkladem finansowym. Czesto wiec poszukuja wymaganych $rod-
kéw — moga to by¢ pozyczki wirdd znajomych lub tez w bankach czy
innych instytucjach, specjalizujacych sie w finansowaniu zewnetrznym
o charakterze udziatlowym.

Uwazam, ze szukanie wsparcia finansowego wérdd najblizszych, krewnych
czy tez znajomych nie jest wiasciwym rozwigzaniem. W przypadku niepo-
wodzenia - a z tym ryzykiem trzeba sie przeciez powaznie liczy¢ - stra-
cimy nie tylko pozyczone pieniadze, ktére bedziemy musieli zwrdcic,
ale narazamy sie réwniez na ryzyko utraty przyjazni czy tez konflikty
w rodzinie. Dlatego kiedy jestes na poczatku drogi biznesowej ogranicz
to ryzyko i nie pozyczaj srodkéw finansowych od tych oséb.

Przedsiebiorstwo, ktére rozpoczyna dziatalno$¢ moze prébowac pozyskacé
finansowanie w banku. Bank to znakomity partner dla firmy rozwija-
jacej sie stopniowo, ale nie jest wymarzonym partnerem dla tej, ktéra
zaczyna dziatalno$¢ lub rozwija sie skokowo. Banki prezentuja konser-
watywne podejscie i dziataja wedtug $cisle okreslonych procedur. Dlatego
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nowe biznesy, nowe technologie zwiazane z ulotnym zabezpieczeniem,
nie sa dla nich warte szczegélnej uwagi. Z punktu widzenia mtodego
biznesu, nawet jesli uda sie pozyskac finansowanie z tego Zrédta, trze-
ba mie¢ swiadomo$¢, ze bank to nerwowy partner. Jesli cos pdjdzie
niezgodnie z planem i trzeba bedzie renegocjowa¢ warunki sptaty kre-
dytu, mozemy nie mie¢ szansy na zamkniecie tych rozméw sukcesem.

Majac jednak dobry pomyst biznesowy i kompetentne kierownictwo
mozna powaznie mysle¢ o pozyskaniu inwestora zewnetrznego.

Rys 2. Finansowanie rozwoju firmy z punktu widzenia cyklu jej zycia

Uruchomienie
dziatanosci

® 0szczednosci
® przyjaciele

i krewni
e ,dobrodzieje”
® venture capital

________________________________________________________________________________ >
Pierwsza {aza Druga faza irzalodc
wzr wzrostu Dojrz
® prywatna sprzedaz ® pierwsza oferta ® krétkoterminowe
akcji publiczna papiery dtuzne
® banki lokalne ® duze banki i insty- ® emisja obligacji
® kredyty, pozyczki tucje finansowe ® nowe emisje akji
i leasing zabezpie- e duze banki i insty-
czone na majatku tucje finansowe

® pozyczki i leasing
zabezpieczone na
majatku

Myslac o finansowym inwestorze zewnetrznym musisz odpowiedzie¢
sobie na dodatkowe pytanie: Czy dopuszczajac do biznesu partnera
zewnetrznego nie zabijesz w sobie entuzjazmu? Jesli odpowiedz brzmi:
nie — mozesz rozpocza¢ przygotowania do pozyskania finansowania
zewnetrznego o charakterze udzialowym.

Odpowiedz na pytanie, jaka forme prawna wybra¢, skoro myslisz o inwe-
storze, masz juz za soba. Musi to by¢ spétka kapitatowa. Teraz wypada
zastanowi¢ sie nad kilkoma nowymi zagadnieniami, zanim podpiszesz
umowe sp6tki i umowe inwestycyjna, ktéra stanowi dodatkowy doku-
ment regulujacy zasady wspélpracy i inwestycji miedzy pomystodaw-
ca i dawca kapitatu. Niektére z tych zagadnien to m.in.:




Zaktadanie firmy krok po KroKu - e

e jaki sp6tka ma miec kapital zaktadowy i jak tworzony, jaki uktad udzia-
towy, jaka jest Twoja cena oddania czesci kontroli finansowej i biznesu,

® na czym ma polega¢ inwestycja inwestora i jak ma by¢ wnoszona,

e jakich mozna spodziewa¢ sie warunkéw zawieszajacych wejscie inwe-
stora,

e jak spétka ma by¢ zarzadzana i przez kogo,

e czy zaakceptujesz zakaz konkurengji i zakaz dodatkowej dziatalno-
$ci zarobkowej,

e jakie dodatkowe obowiazki strony wezma na siebie,

e jakie beda zasady wyjscia z inwestycji, prawo pierwszenstwa zaku-
pu, prawo przytaczenia sie do zbycia, prawo zadania zbycia udziatéw,
prawo nabycia udzialéw przez inwestora i wspdlnikéw,

e jakie beda terminy realizacji,

® inne ograniczenia.

Czesto pomystodawcy mysla o dawcach kapitatu jako tych, ktérzy mysla
tylko o tym, by zabra¢ im pomyst. To jest mit. Nie inwestuja przeciez po
to, aby mie¢ ktopot i dodatkowa prace operacyjna — oni sie na biznesie
pomystodawcy najczesciej zwyczajnie nie znaja. Dlatego szukaja pomystéw
biznesowych, ktére moga przynies¢ duzy zysk. Najwazniejsze dla nich
jednak jest to, aby za ciekawym pomystem stali kompetentni pomysto-
dawcy. Akceptuja fakt pewnych brakéw w umiejetnosciach i w know-how,
ale musza by¢ pewni, Ze po otrzymaniu zastrzyku gotéwki pomystodaw-
cy zrealizuja powazne inwestycje.

Inwestor finansowy z reguly nie angazuje sie w biezace zarzadzanie
firma, a ogranicza sie do sprawowania funkcji nadzorczych zazwyczaj
z poziomu rady nadzorczej. Chyba, Ze jest to aniol biznesu (business
angel) - prywatny inwestor, inwestujacy wlasne $rodki pieniezne w przed-
siewziecia we wczesnej fazie rozwoju, z reguty obejmujacy mniejszo-
$ciowy pakiet udzialéw, wéwczas mozna liczy¢ na zaangazowanie ope-
racyjne w niektdre obszary dziatalnosci firmy.

Aby przyciagna¢ inwestora finansowego nalezy przygotowaé dokumenty firmy, zle-
ci¢ niezalezna wycene i stworzyc¢ profesjonalny biznesplan. Warto sprébowac¢ dziatan
w zakresie public relations i poinformowa¢ publicznie o swoich zamiarach.

Obowiazkowe jest sprawdzenie wiarygodnosci potencjalnego partne-
ra, jaki ma portfel inwestycyjny, jakie ma doswiadczenie w inwestowa-
niu, czy wychodzil z inwestycji i w jaki sposéb oraz co oferuje poza pie-
niedzmi. Jesli poczujesz, ze wywolates zainteresowanie, powinienes
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zaangazowac doswiadczonego doradce i prawnika. Ich pomoc powin-
na zwrdcic sie z nawiazka. Realizujac proces pozyskiwania inwestora
niezbedne jest wsparcie poszczegdlnych cztonkéw zespotu firmy, kté-
rzy musza wiedzieé, ze taki proces w firmie sie odbywa, co zwieksza
szanse na ich pomoc; mozesz tez liczy¢, ze przypadkowo nie zaszkodza.

Uruchomienie firmy i co dalej?

Zdarza sie czesto, ze po przejiciu etapéw od pomystu, przez biznesplan
do operacyjnego uruchomienia firmy i osiagnieciu sukcesu biznesme-
na opuszcza pierwotna czujnoé¢ i szybkos¢ w dziataniu. Niestety fakt
odniesienia sukcesu w biznesie powoduje utrate pewnosci i dynamiki
u czedci 0séb, staje sie powodem jutrzejszej porazki. Nieuniknione jest
starzenie sie i dojrzewanie produktéw i ustug, a zatem i firm, a sukces
odwraca nasza uwage od potrzeby zarzadzania jutrem.

,,,,,,

dojrzata |~ 3| biurokracja

Przedsiebiorca nieustannie stoi przed wyzwaniami, ktére mozna uja¢ w czterech wymiarach:
e ciagle wykorzystywanie pojawiajacych sie na rynku luk i mozliwosci,

e state podnoszenie efektywno$ci dziatania,




Zaktadanie firmy krok po KroKu - e

e dostosowanie do $wiatowych trend6w, charakteryzujacych sie zwtasz-
cza zwiekszonym tempem zmian,

e konkurowanie nie tylko w wymiarze ustug, ale takze strategii i mode-
lu dziatania.

Kto i co? Jak?
4 \ 4 \
Produkt |- . o Podslawy przewagi
___________________________ ; ; konkurencyjnej
e co dalej produkowac? Vv v | ST
. ) ® aktywa, umiejetnosci
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Rys 4. Strategia biznesowa a decyzje

Dzisiejszy §wiat ~ Decydujac sie na prowadzenie wlasnego biznesu, podejmuje sie réwniez

biznesujest  decyzje o prébie sprostania tym wyzwaniom. Przedsiebiorca musi by¢

nieliniowy, dlatego ~ bowiem $wiadomy, ze dzi$ wymyslone rozwigzania, produkty i ustugi

sukces moga w nim  jutro w dynamicznie zmieniajacym sie $wiecie moga by¢ niepotrzebne

odniesé tylko  lub przyja¢ zupelnie inng forme. Dlatego trzeba poddawac ciagtej ana-

te osoby, ktére lizie profil konkurencyjny firmy, odnoszac go zaréwno do sytuacji na
pierwsze odgadna  zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji.

kierunek zmian. Wracajac do poczatkowego etapu planowania biznesu i tworzenia biz-

nesplanu mozna powiedzie¢, ze stwierdzenia o potrzebie dzialania
zgodnie z planem i prowadzenia ciagtej analizy otoczenia dodatkowo
sie potwierdzaja. Stawiane pytania, cho¢by w metodzie LOTS, a zwia-
zane z rozwazaniem mozliwych kierunkéw zmian, np. w potrzebach
klientéw, moga przygotowac czujnego przedsiebiorce i da¢ mu szanse
na utrzymanie biznesu w fazie nastolatka i dojrzatosci.










Przystepujac do napisania niniejszego opracowania zastanawiatam sie,
jakiej wiedzy potrzebuja obecnie poczatkujacy przedsiebiorcy, jakie wska-
z6wki moge im przekaza¢ z mojego ponad 10-letniego doswiadczenia
w pracy doradczo-szkoleniowej, o jakich btedach i rozwigzaniach moge im
opowiedzie¢ na podstawie mojej pracy z firmami, a tak naprawde z ludzmi,
ktérzy je stworzyli i tymi, ktérzy ich wizje realizowali. Wszystko, co Pan-
stwo przeczytacie, jest préba podzielenia sie tym, co uznatam z moich
doswiadczen przedsiebiorcy, doradcy i trenera za najbardziej wartosciowe
i przydatne w efektywnym zarzadzaniu ludZzmi w firmie, poparte wiedza
teoretyczna w celu lepszego ujecia omawianego zagadnienia.

W niniejszym artykule zajmiemy sie:
e charakterystyka wspoétczesnego przedsiebiorcy,

e omoéwieniem kluczowych kompetencji niezbednych do osiagnie-
cia sukcesu,

e Wybranymi zagadnieniami, zwigzanymi z efektywnym zarzadzaniem
zasobami ludzkimi w matej firmie.



Jaki jest wapotczesny przedsiebiorca?

@ Charakterystyke wdpoa’lea’wqa plzedail;bior Clf powinnismy zaczac od
okreslenia najwazniejszych cech, ktére go opisuja. Ojciec klasycznej ekonomii i twérca
licznych teorii ekonomicznych Adam Smith w wydanym w 1776 roku dziele Bogactwo
narodéw tak opisuje cechy przedsiebiorcy:

® ADVENTURE - szukajacy przygéd, czyli ktos, kto szuka okazji,

® PROJECTOR - projektodawca, czyli osoba majaca pomysty, pla-
ny, projekty, uosabiajaca cechy twércze,

® UNDERTAKER — trzezwo kalkulujacy, czyli cztowiek, ktéry
zainwestuje swoje pieniadze wtedy, gdy ma perspektywe otrzy-
mania wartosci proporcjonalnej do wydatkowanego kapitatu.

Z tego opisu wynika, ze przedsiebiorca jest osoba szukajaca okazji i potra-
fiaca stworzy¢ co$ od podstaw, wedtug wlasnego pomystu, inwestujaca
wtedy, gdy pojawia sie szansa na pomnozenie kapitatu. Na inng ceche
przedsiebiorcy zwraca uwage w swojej definicji ekonomista i przedsie-
biorca Jean Babtiste Saya. Wedtug niego przedsiebiorca to ,cztowiek,
ktéry tworzy przedsiebiorstwo lub obejmuje nad nim kontrole, dostrzega
sprzyjajace interesom okazje i wykorzystuje je oraz jest sita motoryczna
ekonomicznych zmian i postepu”. Wynika z tego, ze aby by¢ przedsie-
biorca wcale nie trzeba stworzy¢ przedsiebiorstwa od podstaw, mozna
je np. przejal, odziedziczy(¢, kupié, a nastepnie nim zarzadzad. Juz te
dwa przyktady pokazuja, ze mimo réznic miedzy poszczegélnymi defi-
nicjami istnieja wspdlne okreslenia charakteryzujace przedsiebiorce.
Naleza do nich™:

» innowacyjno$¢ rozumiana jako poszukiwanie zmian

ireagowanie na nie,

poszukiwanie i wykorzystywanie szans,
gotowos¢ do podejmowania ryzyka,

cheé pomnazania kapitatu,

posiadanie przedsiebiorstwa, bycie jego wiascicielem,
udziatowcem lub wspélnikiem.

[1] Zob.: M. Bratnicki, T.Krasncik, Przedsiebiorczosc jako sita motoryczna matej firmy, [w:] Zarzq-
dzanie matq firmg, red. H. Bieniok, Katowice 1996
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Nasuwa sie w tym momencie pytanie — czy powyzsze cechy sa tylko
zarezerwowane dla ludzi majacych firmy, czy cztowiek bez firmy moze
mie¢ cechy osoby przedsiebiorczej? Oczywiscie, ze moze. Poszukujac
uzasadnienia dla tego stwierdzenia znalaztam rozréznienie, ktére jasno
nakresla subtelna réznice miedzy cztowiekiem o cechach przedsiebior-
czych a przedsiebiorca.

Tabela 1. Cztowiek przedsiebiorczy czy przedsiebiorca?

Cztowiek przedasiebiorczy

o woli pracowac w zorganizowanej firmie
® dziata racjonalnie i decyzje opiera na faktach

jest gotowy dla sukcesu zaryzykowac caty swoj
majatek i reputacje

i dowodach ® w pracy opiera sie bardziej na zaufaniu niz na
® zasadniczo koncentruje sie na pomnazaniu umowach
bogactwa ® lubi dominowa¢ w procesach

o korzysta ze statego wsparcia swojego
kompetentnego zespotu

® gra o duze stawki, ale ogranicza osobiste ryzyko

® woli podejmowac szybkie intuicyjne decyzje
® bedzie pracowat caty czas, kosztem nawet zycia
osobistego

Czlowiek przedsiebiorczy nie musi by¢ przedsiebiorca, ale
przedsiebiorca powinien by¢ cztowiekiem przedsiebiorczym.

Wspélczesni przedsiebiorcy, aby osiagna¢ sukces, powinni:
o miec silng motywacje do realizacji wyznaczonych celéw,
aktywnie poszukiwac i wykorzystywac szanse pojawiajace sie na rynku,
by¢ gotowi do ponoszenia odpowiedzialnosci,
umie( przezwycieza¢ trudnosci,

wierzy¢ we wlasne sily i mie¢ optymistyczne nastawienie,

uczy¢ sie na btedach i wycigga¢ wnioski z porazek,




Zarzadzanie mata firma a kompetencje wspotczesnego przedsiebiorcy ..

o podejmowac skalkulowane ryzyko (ogranicza¢ dziatlania w warun-
kach niepewnosci),

o akceptowaé wprowadzanie ciggltych zmian i usprawnien oraz wdra-
zac¢ innowacje,

o cechowac sie uczciwoscia i wiarygodnoscia (fundamenty prowadze-
nia dziatalnosci),

o mieé twércze podejicie,

o otwarcie wyraza¢ swoje poglady, dazy¢ do porozumiewania sie z innymi,
o preferowac wspdlprace i tworzy¢ zgrany zespédt,

o mieé zdolnoséci przywddcze,

e mieé jednoczesnie odwage i pokore.

Czy mozna mie¢ wszystkie te cechy? Pewnie nie, ale wiekszo$¢ z nich
mozna doskonali¢ i rozwijaé. Zatem najwazniejsza, wrecz strategiczna
dla prowadzenia biznesu cecha wspétczesnego przedsiebiorcy powinna
by¢ gotowos¢ do ciagtego uczenia sie i rozwijania, zaréwno siebie jak
i swoich wspétpracownikéw. Otoczenie zmienia sie zbyt dynamicznie,
aby mozna bylo pozwoli¢ sobie na tego rodzaju zaniedbania.

Dowodem na to jest prowadzona przez Unie Europejska polityka zmie-
rzajaca do zbudowania spoteczenistwa wiedzy. Dyrektywa LIFELONG
LEARNING czyli zesp6t przemyslanych zmian w edukacji (od przedszkola
do uniwersytetu trzeciego wieku), ma doprowadzi¢ do tego, aby kazdy
Europejczyk chciat i mégt w dowolnym momencie zmienié¢ swoje zycie,
podejmujac nauke w przygotowanych do tego instytucjach i firmach.
Szerzej koncepcja ta zostala opisana przez Komisje Europejska w memo-
randum na temat uczenia sie przez cale zycie (A Memorandum on Lifelong
Learning: Making a European Area of Lifelong Learning a Reality):"wszel-
kie formy nauki podejmowane przez cate zycie, majace na celu dosko-
nalenie, pogtebianie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji z perspektywy
osobistej (indywidualnej), obywatelskiej, spotecznej i/lub zawodowe;j”?.

[2] Na podstawie informacji zawartych na www.dniuczeniasiedoroslych.pl




@ Warto wiedzie¢

Dziesie¢ powodéw, dla ktérych ludzie dorosli powinni sie rozwija¢®:

o aby funkcjonowac jako obywatel, rozumie¢ otaczajaca rzeczywisto$¢ i aktywnie
w niej uczestniczyg,

o aby $wiadomie i wedtug wlasnych potrzeb korzysta¢ z mozliwosci, jakie daje
wspolczesny $wiat (technologie),

o aby dosta¢ prace i ja utrzymac, awansowac, zrobi¢ kariere,

aby by¢ mobilnym na rynku pracy, mie¢ zdolnos$¢ do wykonywania
réznych zajed,

aby zwieksza¢ efektywnosé i doskonali¢ posiadane umiejetnosci,
aby moc co$ zrobié inaczej, wyjs¢ poza schemat,

aby przygotowac sie do réznych zmian w zyciu osobistym i zawodowym,

aby tworzy¢ i umacnia¢ swoja warto$é w ramach obecnych i nowych rél
(osobistych, spotecznych i zawodowych),

» aby innym (pracownikom lub kolegom) poméc w rozwoju i samorealizacji,

e iostatni, z perspektywy przedsiebiorcy najwazniejszy — aby zrealizowaé swoje
marzenia i cele.

Jakich kompetencji potizebujq

Istnieje wiele czynnikéw determinujacych to, jakich kompetencji swo-
ich i swoich pracownikéw potrzebuja przedsiebiorcy do osiagania suk-
ces6éw na rynku. Do najistotniejszych z nich naleza wielkos¢ firmy, faza
rozwoju, struktura organizacyjna, sytuacja na rynku, dziatania konku-
rencji itd.

[3] Zob. Inwestycjaw kadry - perspektywa instytucji szkoleniowych, red. O. Konieczny, R. Schmidtke,
Katowice 2007
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Wybrany przez przedsiebiorce system zarzadzania firma powinien
zapewni¢ monitorowanie zmian zachodzacych w otoczeniu (np. zmian
potrzeb klientéw) oraz wewnatrz organizacji (np. odchodzenie z firmy
najbardziej wartosciowych pracownikéw). Jest to szczegdlnie wazne
w przypadku poczatkujacego, matego biznesu, ktdrego sita tkwi w umie-
jetnosci adaptowania sie do zmieniajacych sie okolicznosci oraz w ela-
stycznosci dziatania. Obie te cechy przedsiebiorstwo moze sobie zagwa-
rantowac w jeden sposdb — przez wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia, cech osobowodci... czyli kompetencji posiadanych zaso-
béw ludzkich (wlascicieli, kadry kierowniczej i pracownikéw) w osiaga-
niu wyznaczonych celéw.

W dziedzinie zarzadzania toczy sie od wielu lat dyskusja, co jest zré-
dlem osobistej efektywnosci zawodowej oraz co jest Zrédtem sukcesu
lub porazki. Wybitny amerykanski psycholog David McClelland w opu-
blikowanym w 1973 roku artykule Badac¢ raczej kompetencje niz inteli-
gencje rozpoczal proces odchodzenia od paradygmatu zaktadajacego, ze
dominujaca role w osiggnieciu sukcesu zawodowego maja takie cechy
jak inteligencja, temperament i osobowo$¢, na rzecz bardziej elastycz-
nych koncepcji koncentrujacych sie na umiejetnosciach i gotowosci do
konkretnych zachowan. Tak zaczely sie, trwajace po dzien dzisiejszy,
badania nad kompetencjami.

We wspoélczesnej literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji kompetencji. Ponizej przyta-
czam te, ktére w mojej ocenie najpelniej wyjasniaja istote tego pojecia. Kompetencje to:

Pierwsza definicja

dyspozycje (gotowos¢ do zachowan okreslonego rodzaju) w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizowa¢ zadania zawo-
dowe na odpowiednim poziomie,

umiejetnos¢ praktycznego i elastycznego stosowania i wykorzystywa-
nia posiadanej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia oraz motywacja
do ich ujawnienia,

suma wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i doswiadczenia, ktéra uznaje
sie za przydatna z punktu widzenia realizacji wyznaczonych celéw.

koncentruje sie na tym, ze dyspozycje, czyli gotowos¢ do zachowan
okreslonego rodzaju, jest powiazana z okreslonym zadaniem lub dzia-
talnoscig oraz ze kluczowa cecha kompetendji jest ich zmiennos¢ czyli
podleganie rozwojowi. Kompetencje mozna zatem rozwija¢, ksztatci¢
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i doskonali¢, a dzieki temu, ze s3 mierzalne istnieje mozliwos¢ podda-
wania ich pomiarom.

Przyklad: w zwigzku z rozwojem firmy i wchodzeniem na nowe rynki
pojawita sie u pracownikéw dziatu handlowego koniecznos¢ znajomo-
$ci jezyka hiszpanskiego. Gdy pracownicy rozpoczynali nauke nikt nie
potrafil porozumiewacé sie w tym jezyku, ale po p6t roku wiekszos¢ han-
dlowcéw byta juz zdolna do prowadzenia rozméw z klientami i w ten
sposéb zwiekszyta swoje kompetencje.

zwraca uwage na konieczno$¢ wystapienia motywacji wewnetrznej do
ujawnienia posiadanej wiedzy i umiejetnosci jako elementu niezbed-
nego do okreslenia i wykorzystania posiadanych kompetencji. Bez tej
motywacji kompetencje pozostana nieznane i bezuzyteczne.

Przyklad: jezeli w zaistniatej sytuacji jeden z pracownikéw znat jezyk
hiszpanski, ale nikomu o tym nie powiedzial, nie mozna byto tego wyko-
rzystaé — czyli pracownik nie wykazat sie kompetencja.

silnie wigze kompetencje z realizacja wyznaczonego celu. Oznacza to,
ze wszystko co dana osoba wie i umie, a co nie wptywa na efekty reali-
zowanego przez nia celu, nie moze by¢ uznane za kompetencje.

Przyklad: jezeli pracownik dziatu handlowego zna jezyk hiszpanski,
a firma nie wspélpracuje z hiszpanskojezycznymi partnerami, nie mozna
tego z punktu widzenia firmy uzna¢ za kompetencje.

W ramach projektu , Katalizator innowacji” zostat opracowany uni-
wersalny model kompetencdji, ktéry moze stuzy¢ do definiowania kom-
petencji niezbednych dla kazdego stanowiska w organizacji. Model
ten powstal na podstawie analizy kompetencyjnych opiséw stanowisk
oraz zbioréw kompetencji z réznych firm. Zawiera najczesciej wykorzy-
stywane w pracy kompetencje, co oznacza, ze lista nie jest zamknieta
iw zalezno$ci od firmy mozna w poszczegdlnych kategoriach ja rozsze-
rzaciuzupelniaé. Ze wzgledu na kategorie zadan pracowniczych kom-
petencje zostaly podzielone na:

kompetencje spoleczne - ich poziom decyduje o skutecznosci wspot-
pracy, porozumiewania sie i wywierania wptywu na innych;

[4] Zob. Uniwersalny model kompetencji. Podrecznik uzytkownika, projekt ,Katalizator innowacji”
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kompetencje osobiste — ich poziom wplywa na ogélna jakos¢ wykony-
wanych zadan, decyduje o szybko$ci, jako$ci i zaangazowaniu w podej-
mowane dzialanie;

kompetencje menedzerskie i przywédcze - ich poziom decyduje o sku-
tecznosci zarzadzania organizacja i pracownikami;

kompetencje zawodowe - ich poziom wplywa na efektywno$¢ reali-
zowanych zadan zwiazanych ze specyfika pracy, zawodu, stanowiska.

Tabela 2 zawiera wykaz kompetencji z podziatem na powyzsze kategorie.
W dalszej czesci przytaczam stworzone w ramach tego projektu przy-
ktadowe opisy kompetencji. Warto w tym miejscu podkresli¢ (wynika
to przede wszystkim z mojego wieloletniego doswiadczenia), Ze naj-
lepsze opisy kompetencji powstaja wewnatrz organizacji. Opisy takie
jak ten, moga by¢ podstawa dyskusji i opracowania wlasnych opiséw,
bedacych odzwierciedleniem specyfiki (strategii, relacji, kultury orga-
nizacyjnej) konkretnej organizacji.

Tabela 2. Kompetencje w podziale na kategorie

Daobiste (0) Spoteczne (S)

® budowanie sprawnej
organizacji

® budowanie zespotow

® ocena i rozwoj
podwtadnych

o delegowanie

® kontrola menedzerska
® motywowanie

® myslenie strategiczne
® coaching

® odwaga kierownicza
® organizowanie

® planowanie

o przywddztwo

® zarzadzanie przez cele

® zarzadzanie zmiang

® administracja/
prowadzenie
dokumentacji

dazenie do osiggniecia
celu

® budowanie i rozwdj
relacji

® elastycznosc o identyfikacja z firma

® orientacja w biznesie

® etyka zawodowa o dzielenie sie wiedza

® procedury - znajomos¢ i doswiadczeniem

i stosowanie ® organizacja wtasnej

pracy/zarzadzanie
czasem

® wspotpraca wewnatrz

® rozwdj zawodowy/ firmy
gotowosc do uczenia
sie

® wiedza zawodowa

® myslenie analityczne o komunikowanie

® podejmowanie decyzji ® negocjowanie

® umiejetnosci IT

® przedsiebiorczos¢ ® obstuga klienta

® zarzadzanie

informacjami ® radzenie sobie ze

stresem

® orientacja na klienta

® zarzadzanie projektami ® sprzedawanie

® rozwigzywanie

® zarzadzanie procesami .
problemow

® wspotpraca w zespole

® znajomosc jezykow

bareh ® rozwigzywanie
obcyc

® sumiennos¢/rzetelnosc )
konfliktow

® samodzielnos¢

! ® innowacyjnos¢ i ® kultura osobista

Zrédto: Uniwersalny model kompetencyjny opracowany w ramach projektu ,Katalizator innowacji”

wspotfinansowanego przez UE
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Administracja/prowadzenie dokumentacji (Z). Realizacja formalnych
wymogdéw w zakresie prowadzenia dokumentacji, wymiany i groma-
dzenia informacji zapewniajacych sprawna organizacje pracy.

Budowanie i rozwéj relacji (S). Nawiazywanie kontaktu z innymi i roz-
wiazywanie probleméw z korzyscia dla wszystkich. Dbatos¢ o kon-
takty i utrzymanie dobrych relacji. Wspétpraca, pozyskiwanie zaufa-
nia i poparcia wspétpracownikéw.

Budowanie sprawnej/efektywnej organizacji (M). Podejmowanie dziatan
majacych na celu doskonalenie funkcjonowania organizacji i zapewnie-
nie jej jak najwiekszej efektywnosci.

Budowanie zespotow (M). Tworzenie, integrowanie i organizowanie dzia-
tan zespotu.

Coaching (M). Indywidualne wsparcie rozwoju potencjatu zawodowego pra-
cownikéw.

Dazenie do osiagniecia celu (O). Checi pozytywne nastawienie do pracy z jed-
noczesna otwartoscig na dodatkowe zadania i dyspozycyjnoscia. Dazenie
do osiagniecia wyznaczonych celéw mimo pojawiajacych sie trudnosci.

Delegowanie (M). Przekazywanie pracownikom zadan oraz informacji
i uprawnien niezbednych do ich realizacji.

Dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem (S). Przekazywanie praktycznej wie-
dzy i porad w sposéb uzyteczny, utatwiajacy realizacje zawodowych zadan.

Elastycznosc (O). Dostosowanie dziatan do zmieniajacych sie wymogéw
sytuacji. Skuteczne dziatanie w przypadku niejednoznacznosci.

Etyka zawodowa - przestrzeganie zasad (O). Swiadomo$¢ znaczenia i prze-
strzeganie wartosci etycznych w pracy na zajmowanym stanowisku.

Identyfikacja z firma (S). Dobra znajomos¢ firmy oraz aktywne ksztatto-
wanie jej pozytywnego wizerunku. Laczenie wtasnych celéw zawodo-
wych z celami i strategia firmy.

Innowacyjnosc (O). Podejmowanie nowatorskich rozwiazan, przewidywa-
nie skutkéw podjetych dziatan oraz tworzenie planéw alternatywnych.
Wychodzenie naprzeciw trudnosciom i stawianie wyzwan.

Komunikowanie (S). Umiejetnos¢ jasnego i precyzyjnego wyrazania sie,
zdolno$¢ do rozumienia wypowiedzi innych, umiejetnosé¢ stuchania
i porozumiewania sie z rozméwcami.

Kontrola menedzerska (M). Monitorowanie realizacji zadan pod katem
skutecznosci, zgodnosci ze standardami oraz poziomem wykonania.
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Kultura osobista (S). Znajomo$c¢ i stosowanie zasad zawodowego savoir-vivre.
Dbato$¢ o odpowiednia prezencje i zachowanie dostosowane do sytu-
agji i standardéw.

Motywowanie (M). Budowanie zaangazowania pracownikéw przez odpo-
wiednie docenianie oraz zachecanie pracownikéw do realizacji zadan
przy uwzglednieniu ich indywidualnych potrzeb.

Myslenie analityczne (O). Rozumienie ztozonych sytuacji i relacji oraz powia-
zan miedzy nimi. Dostrzeganie nieprawidtowosci. Dzielenie sie wycia-
gnietymi wnioskami, sygnalizowanie zauwazonych nieprawidtowosci.

Myslenie strategiczne (M). Formulowanie strategii dziatania na podsta-
wie dostepnych danych, analiz sytuacji oraz przewidywanych tendencji.

Negocjowanie (S). Umiejetnos¢ wypracowywania rozwigzan korzystnych
dla stron negocjagji i utrzymania pozytywnych kontaktéw, umiejet-
no$¢ osiggania celéw negocjacyjnych.

Obstuga klienta (S). Dbatos¢ o wysoka jakos¢ procesu obstugi klienta oraz

spelnianie obowiazujacych w tym zakresie firmowych standardéw.

Ocena i rozwéj podwtadnych (M). Ocena potencjatu pracownikéw, plano-
wanie oraz wsparcie w realizacji dziatan rozwojowych.

Odwaga kierownicza (M). Stanowczo$¢, konsekwencja w dziataniu oraz bra-
nie odpowiedzialnoéci za podejmowane decyzje. Asertywnos¢ w rela-
¢jach z podwladnymi i wspétpracownikami.

Organizacja wlasnej pracy/zarzadzanie czasem (O). Efektywne wykorzysta-
nie czasu pracy zgodnie z wymaganiami oraz wltasnymi mozliwosciami.

Organizowanie (M). Realizacja plan6éw i spraw biezacych przez zapewnia-
nie i wykorzystanie zasobéw oraz koordynacje pracy ludzi w podle-
glym obszarze.

Orientacja na klienta/relacje z klientem (S). Pozytywne nastawienie i wyko-
rzystanie wlasnych umiejetnosci, wiedzy i doswiadczen do zaspokaja-
nia potrzeb klientéw.

Orientacja w biznesie (Z). Znajomo$¢ i rozumienie proceséw biznesowych,

ich ksztattowanie zgodnie z aktualnymi trendami rynkowymi oraz wyko-
rzystanie tej wiedzy w organizacji.

Planowanie (M). Okreslanie celéw operacyjnych i zadan oraz sposobéw
ich realizacji.

Podejmowanie decyzji (O). Podejmowanie trafnych decyzji na podstawie
wlaséciwych przestanek oraz w odpowiednim czasie.
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Procedury - znajomosc i stosowanie (Z). Praktyczna znajomos$¢ i stoso-
wanie sie do procedur dzialania oraz przepiséw dotyczacych pracy na
danym stanowisku.

Przedsiebiorczosc (O). Podejmowanie dziatan ukierunkowanych na dosko-
nalenie przebiegu pracy. Wychodzenie naprzeciw trudnosciom i szuka-
nie nowych wyzwan.

Przywodztwo (M). Budowanie zaangazowania i wspieranie pracownikéw
w realizacji cel6w.

Radzenie sobie ze stresem (O). Utrzymywanie wysokiej efektywno$ci pracy
w sytuacji dziatania pod presja w trudnych warunkach.

Rozwiazywanie konfliktéw (S). Radzenie sobie z sytuacjami konfliktowymi
przez osiaganie kompromisu i rozstrzyganie sporéw wsréd wspélipra-
cownikéw lub w zespole.

Rozwiazywanie probleméw (O). Identyfikowanie probleméw oraz znajdo-
wanie optymalnego rozwiazania.

Rozwo6j zawodowy/gotowosc do uczenia sie (Z). State doskonalenie wia-
snych umiejetnosci, poszerzanie zakresu wiedzy.

Samodzielnosc (O). Skuteczna, samodzielna realizacja zadan bez szczegé-
towych wytycznych.

Sprzedawanie/proces sprzedazy (S). Skuteczne wykorzystanie wiedzy
oraz technik sprzedazowych w osiaganiu ustalonych planéw sprzedazy.

Sumiennoéc/rzetelnosc (O). Dbato$¢ o szczegdly i energia w dziataniu, ukie-
runkowane na ukonczenie zadania. Podejmowanie dtugotrwatego wysitku
oraz gotowo$¢ do mierzenia sie z pojawiajacymi sie przeciwno$ciami.

Umiejetnoéci (uzytkowanie systemow) IT (Z). Sprawne postugiwanie
sie sprzetem komputerowym oraz réznymi programami niezbednymi
w pracy. Latwo$é w nabywaniu nowych umiejetnosci w tym zakresie.

Wiedza zawodowa (Z). Wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie pozwala-
jace na wykonywanie zadan zawodowych na wysokim poziomie. Dobra
orientacja w dziedzinie zwiazanej z praca, ciaglte aktualizowanie wie-
dzy w tym zakresie.

Wspolpraca w zespole/praca zespotowa (S). Wspdlpraca cztonkéw zespotu
oparta na zaangazowaniu w zadania i dazeniu do osiagniecia wsp6l-
nego celu; dostarczanie rozwigzan usprawniajacych prace i zapewnia-
jacych osiagniecie celéw.

Wspolpraca wewnatrz firmy (S). Znajomos¢ oficjalnych i nieoficjalnych rela-
¢ji w firmie oraz dbato$¢ o kontakty ze wspdtpracownikami w ramach

calej organizacji.
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Zarzadzanie informacjami (Z). Zapewnianie sprawnego przeptywu infor-
macji niezbednych do realizacji zadan poszczegélnych oséb, zespotéw
oraz organizacji.

Zarzadzanie procesami (Z). Okreslanie, kontrolowanie, koordynowanie
i udoskonalanie proceséw.

Zarzadzanie projektami (Z). Okreélanie, koordynacja i kontrola dziatan
w ramach projektu.

Zarzadzanie przez cele (M). Wdrazanie systemu zarzadzania podlegtym
obszarem na bazie okreslania celéw, komunikowania ich podwtadnym
oraz kontroli realizacji.

Zarzadzanie zmianag (M). Dazenie do usprawnienia funkcjonujacych pro-
ceséw, systemoéw, produktéw w organizacji. Wspieranie innych pracow-
nikéw w przejéciu przez proces zmian.

Znajomosc jezykow obcych (Z). Porozumiewanie sie w mowie i pi$mie
w jezyku innym niz ojczysty w sposéb swobodny i zrozumiaty dla odbiorcy.

Dla zobrazowania, jak moze wyglada¢ opis kompetencji osoby zatrudnionej w firmie, ktéra nie
ma jeszcze struktury organizacyjnej podaje przykltad opisu stanowiska menedzera zarzadzaja-
cego 6-osobowym zespotem w matej firmie innowacyjnej z obszaru IT.

Rys. 1. Przyktadowy opis kompetenc;ji

Dacbiste Menedzerskie
o elastycznosc ® budowanie efektywnej @ budowanie zespotu
® innowacyjnos¢ organizacji ® motywowanie
® przedsigbiorczos¢ ® ocena i rozwoj ® przywddztwo
o podejmowanie decyzji potencjatu podwtadnych zarzadzanie zmiang

Menedi

Spoteczne Zawodowe

o dzielenie sie wiedza ® orientacja w biznesie
i doswiadczeniem ® rozwoj zawodowy

® komunikowanie ® wiedza zawodowa

® wspotpraca w zespole ® umiejetnosci IT

Zrédto: opracowanie wtasne
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Opracowujac katalogi kompetencji dla poszczegdlnych oséb (gdy firma
jest jeszcze bardzo mata) lub stanowisk (gdy w firmie istnieje juz struk-
tura organizacyjna) warto dodatkowo okresli¢ jeszcze jeden katalog
kompetencgji charakterystycznych dla wszystkich pracownikéw czyli
kompetencji firmowych. Beda one doskonaty wskazéwka przy szuka-
niu nowych wspétpracownikéw.

@ Warto wiedziec

Na podstawie wynikéw badan ,Wyksztalcenie pracownikéw a pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstw” realizowanych w 2010 r. na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
siebiorczosci zostaty okreslone kompetencje wplywajace na poziom konkurencyjno-
$ci i innowacyjnosci firmy, a tym samym na jej sukces rynkowy. Badania wykazaty,
ze wiekszy wplyw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw wywieraja kompetencje kadry
zarzadzajacej niz szeregowych pracownikéw. Dla firm stawiajacych na rozwéj kom-
petencji wynika z tych badan jeszcze jeden pozytywny wniosek:

Wyziszy poziom kompelencji pracownikéw

77 ee . 77

Zwieksza konkurencyjnodc i innowacyjnosc przedsiebioratw.

Wsrod kompetencji kadry zarzadzajacej,
szczegdlnie powigzanych z osiagnieciem

Wsréd kompetencji kadry zarzadzajacej,
szczegdlnie powigzanych z wysokim
poziomem innowacyjnosci badanych
przedsiebiorstw znalazty sie:

dominujacej i silnej pozycji konkurencyjnej
na rynku, badane firmy wskazaty na:

® umiejetno$¢ wyznaczania celéw, ® umiejetnos¢ diagnozowania

o identyfikacje z firma, : potrzeb klienta,

® umiejetno$¢ wspotpracy z instytucja- | ® umiejgtnosc wyznaczania celow,
i ® kultura osobista,

mi zewnetrznymi,
o identyfikacja z firma,

® umiejetnosc¢ radzenia sobie w sytu-
acjach stresowych,
®» odwage kierownictwa,

® duza wiedze wynikajaca z doswiad-
czenia.

® umiejetnosci przywddcze.



Kompetencje to pojecie ztozone i silnie zwigzane z efektywnoscia
dziatania. O tym, jakie kompetencje (przedsiebiorcy i pracownikéw)
sa potrzebne, aby firma odniosta sukces, decyduje wiele czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych. W zdobyciu i utrzymaniu przez firme
silnej pozycji konkurencyjnej i innowacyjnej na rynku wieksza role odgry-
waja kompetencje 0s6b zarzadzajacych firma niz szeregowych pracowni-
kéw. Jednak to szeregowi pracownicy sa ,substancja” scalajaca wszystkie
obszary organizacji w calo$¢, a tym samym decyduja o jej elastycznosci
i zdolnosci do adaptacji. Dlatego wspoétczesni przedsiebiorcy nie moga
zapominaé o rozwoju wlasnym i swoich pracownikéw — jest to dzisiaj
podstawa sukcesu rynkowego.
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Dlaczego posiadanie

stralegii dziatania jest wazine?

Odpowiedz na to pytanie rozpoczniemy od wyjasnienia pojecia ,,stra-
tegia”. Wedtug Krzysztofa Obloja (ekonomisty, autora wielu ksiazek
z zakresu zarzadzania, jednego z prekursoréw nowoczesnych koncepcji
zarzadzania w Polsce) , strategia to przemyslana, ogélna koncepcja dzia-
tania, ktdrej realizacja zapewnia organizacji przewage na rynku, mimo
inteligentnego przeciwdziatania konkurencji”. Proces budowania stra-
tegii jest procesem zlozonym i czasochtonnym, wymagajacym sformu-
towania celéw a nastepnie przeanalizowania otoczenia zewnetrznego
i srodowiska wewnetrznego firmy.

Rys. 2. Analiza zewnetrznego otoczenia i wewnetrznego srodowiska firmy

4 ) 4 )
finaliza zewnetrzna {naliza wewnetrizna
o klienci ® biezaca dziatalnosc
® ograniczenia cenowe ® sita marki
(] konku.rencja ) o struktura kosztow
o kwestie dystrybucji o portfel produktow
® zagadnienia technologiczne ® dziatalnosc
® makroekonomia badawczo-rozwojowa
® regulacje prawne ® poziom zaawansowania

technologicznego
® umiejetnosci pracownikow
® kultura organizacji

trendy dotyczace stylu pracy
o gtéwne obszary niepewnosci
® dostawcy

® potencjalni partnerzy

Silne i stabe strony
Zagrozenia i mozliwosci

Zrédto: Strategia, ttum. M. Kowalczyk, Warszawa 2007
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Strategia dziatania firmy jest szczegélnie wazna dla pracownikéw, wyzna-
cza bowiem kierunek dziatan i wskazuje cel, na ktérym wszyscy powinni
skoncentrowaé swoje wysitki. Z punktu widzenia efektywnosci zarza-
dzania powinna znalez¢ odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej
(podziale zadan, uprawnien, odpowiedzialnosci) i strategii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Jak moga wyglada¢ zaleznosci miedzy strategia
firmy, a strategia zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawia tabela 3.

Tabela 3.Zaleznosci miedzy strategia firmy a strategia zarzadzania zasobami ludzkimi

Cechy stralegii zarzadzania
zasobami ludzkimi

® pozyskiwanie i utrzymywanie kadry
o najwyzszych kompetencjach

® ustawiczny rozwdj pracownikow

® motywujacy system wynagradzania
powiazany z efektywnoscia i jakoscia
wykonywanych zadan

o kierowanie wyzwalajace inicjatywe
kreatywnos¢ i autonomie

Zdobywanie nowych rynkéw:

® wprowadzanie nowych produktow
lub ustug

® nastawienie na innowacje

® nastawienie na statg analize
otoczenia

® poszukiwanie niszy rynkowej dla
swoich produktéw lub ustug

rozweju

. Strategia

® utrzymanie pracownikéw
o najlepszych kompetencjach

® staty rozwoj pracownikow, gwarantujacy
utrzymanie pozycji rynkowej

® motywacyjny system wynagrodzen

Utrzymanie dotychczasowej i
powiazany z jakoscia i innowacyjnoscia .

pozycji rynkowej:
® utrzymanie najwyzszej jakosci

® utrzymanie swoich produktow dla
»swoich” klientéw (wykorzystanie
niszy rynkowej)

labilizacii
[utrzymania
i obrony pozycji]

(nowymi pomystami)

. - . o kierowanie wyzwalajace kreatywnosc
Poszukiwanie i poszerzanie oferty ¥ 12 Y

rynkowej o dodatkowe produkty
lub ustugi.

® ukierunkowanie na redukcje kosztow
kazdej ze sfer dziatalnosci firmy

® restrukturyzacja wewnetrzna

® utrzymanie najlepszych pracownikéw
(rekrutacja wewnetrzna
systematyczna ocena)

Strategia redukicji (eliminowanie tego, co nieuzyteczne) ® ustawiczne ksztatcenie (przygotowanie
® utrzymanie lub zmiana profilu <
[defensywna] dziatalnosci nowych kompetencji)

® redukcja zatrudnienia, wdrazanie
specjalnych programéw dla zwalnianych
pracownikow (np. outplacement)

Strategia i produktow i ustug

koaztéw na nowe wyzwanie, zdobywanie

Zrédto: M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie personelem w matej firmie, Krakow 2004
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Przedsiebiorca chcac osiagnac sukces wezesniej czy p6zniej stanie przed
konieczno$cia opracowania strategii dziatania swojej firmy. Nawet jesli
na poczatku wydaje mu sie to niepotrzebne, bo dziata sam lub z matym
gronem wspOlpracownikéw, potrzebuje strategii, by nie straci¢ z oczu
wyznaczonego celu i by nie utona¢ w morzu spraw biezacych i admini-
stracyjnych. Im firma wieksza, tym bardziej potrzebuje zintegrowanej
koncepdji dziatania nadajacej wspélny kurs wszystkim pracownikom.
Dlaczego jednak wiele matych firm nie ma strategii?

K. Safin w ksiazce Zarzqdzanie matq firmq wskazal cechy matych firm, ktére sprzyjaja i hamuja
planowanie strategiczne. Do cech sprzyjajacych opracowaniu strategii zaliczyt:

wiekszoé¢ kompetencji skupiona jest rekach wtasciciela firmy,
przejrzysta struktura lub jej brak,

duza otwarto$¢ na zmiany,

innowacyjne podejscie do probleméw,

ciagte poszukiwanie okazji i szans, niszy rynkowej,

koniecznos$¢ wypracowania zysku (brak tatwego dostepu do innych
zrédel finansowania),

poszukiwanie kooperantéw i dziatanie w warunkach konkurencyjnosci.

Natomiast wsréd cech hamujacych powstawanie strategii w matych fir-
mach wskazal m.in. na:

brak mozliwosci zdobycia i przetwarzania informacji rynkowych,
niewystarczajace kompetencje wtasciciela z zakresu zarzadzania,
brak czasu - ciggle zajmowanie sie sprawami biezacymi i osiaga-
niem zysku,

zbyt mocne skupienia sie na ,tu i teraz”,

zbyt duza hermetycznos¢.




W matych firmach najczesciej podstawa budowania strategii jest analiza SWOT, czyli
analiza zasobéw organizacji opisanych w podziale na mocne i stabe strony oraz czyn-
nikéw zewnetrznie oddziatujacych na firme, czyli identyfikacja szans i zagrozen. Wielu
przedsiebiorc6w pozostaje na tym etapie, tzn. okreslenia szans, zagrozen, mocnych
i stabych stron, a przeciez to jeszcze nie wszystko. Krok nastepny i o wiele wazniej-
szy to stworzenie koncepcji dziatania w trzech perspektywach: optymistycznej (zakla-
dajacej wykorzystanie najwiekszych szans i potencjatu drzemigcego w mocnych stro-
nach); pesymistycznej (reagujacej na pojawiajace sie w otoczeniu firmy zagrozenia
i praca nad stabymi stronami) oraz optymalnej (bedacej wypadkowa wczesniejszych
i podstawa stworzenia planu prawdopodobnego).

Kazda firma potrzebuje jasno okreslonej strategii dziatania i przetoze-
nia jej na strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz tylko wtedy
przedsiebiorca bedzie w stanie skoncentrowaé potencjal swéj i swoich
pracownikéw na realizacji wspélnego celu.

Jak w matej firmie efeklywnie

zarzadzac zasobami ludzkini?

Punktem wyj$cia do efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi jest
stworzenie w firmie opiséw stanowisk. Informacje w nich zawarte sa
przydatne podczas przeprowadzania procesu rekrutagji i selekcji kan-
dydatéw, sporzadzania okresowych ocen pracownikéw, a takze stan-
daryzacji procedur administracyjno-kadrowych. Trafnie przygotowany
opis stanowiska pracy, szczegélnie w obszarze wymagan wobec 0séb je
zajmujacych stuzy réwniez odpowiedniemu przyporzadkowaniu pra-
cownikéw do stanowisk®. Przykladowy opis stanowiska pracy przed-
stawiono w tabeli 4.

[5] http://www.hrc.pl




' Nazwa stanowiska:
| Daziat:

Komérka:

Miejsce w strukturze
organizacyjnej

» bezposredni przetozony:
e bezposredni podwtadni:
» osoba zastepujaca:

_______________________________________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________________________________

_______________________________________________________________________________________________________________

Zakres uprawnien
(zakres samodzielnie
podejmowanych decyz;ji):

_______________________________________________________________________________________________________________

Mozliwos¢
rozwoju zawodowego:

® miejsce pracy:
® Czas pracy:
® narzedzia pracy:

Warunki pracy i

_______________________________________________________________________________________________________________

Warunki zatrudnienia

o sktadniki wynagrodzenia:

i e rodzaj umowy: i i

____________________________________________________________________________

Opis kompetencji
na stanowisku pracy:

Zrédto: opracowanie wiasne firmy ATTESTOR
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Z moich dotychczasowych doswiadczen wynika, ze najwiecej trudno-
$ci w tworzeniu takich opiséw sprawia okreslenie zakresu obowigzkéw,
uprawnien i odpowiedzialno$ci. Nizej przedstawiam ,chmure” przydat-
nych czasownikéw, ktére mozna wykorzysta¢ do sformutowania obo-
wigzkéw pracowniczych.
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Korzystajac z tego zestawu nalezy pamietac o uzyciu czasownikéw
adekwatnych do roli danego stanowiska w organizacji. Stanowisku
specjalisty blizsze beda okreslenia: uczestniczy, opracowuje, ksieguje,
wspdlpracuje, archiwizuje, raportuje, natomiast przy opisywaniu sta-
nowiska kierowniczego uzywamy: ocenia, szkoli, przydziela, przeka-
zuje, udziela, kontroluje itd.

Druga trudno$¢ moze sprawi¢ zrozumienie réznicy miedzy uprawnieniem
a odpowiedzialno$cia. Pierwsze pojecia to inaczej wykaz decyzji, ktére
osoba zajmujaca dane stanowisko moze podja¢ samodzielnie, bez kon-
sultadji z przetozonym, np. udzielanie urlopéw podlegltym pracownikom.

Prawidlowe okreslenie odpowiedzialnosci wiaze sie z poznaniem spe-
cyfiki stanowiska. Gdy méwimy o stanowisku kierowniczym powiemy
o odpowiedzialnosci za efekty pracy podlegtych pracownikéw, a tym
samym za efekt konicowy wykonywanego przez nich zadania. Gdy
bedziemy chcieli opisa¢ stanowisko specjalisty pracujacego samodzielnie
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powiemy o odpowiedzialnosci za efekty tylko tych zadan, ktére sam
wykonal. W firmach czesto pojawiaja sie takze stanowiska o funkcjach
doradczych lub wspierajacych. Zadaniem zajmujacych je 0séb jest wypra-
cowanie i przedstawienie sposobu rozwiazania problemu lub przygoto-
wanie danych do analizy. Nie decyduja oni, jak postapi¢, wiec nie pono-
sza odpowiedzialnosci za efekt konicowy, tylko za jako$¢ swojej pracy.

Prawidtowe opisanie stanowisk w firmie nie jest rzecza prosta, niemniej jednak konieczna,
aby $wiadomie i efektywnie zarzadzac pracownikami, tj. dobieraé, motywowa¢, wynagradzacé
i ocenia¢. Dlatego tworzac je, nie mozna zapomina¢ o koniecznosci konsultowania opiséw
z osobami, ktére te stanowiska zajmuja.

Jednym z najbardziej czasochtonnych obszaréw, jakim zajmuja sie
przedsiebiorcy-menedzerowie, jest zarzadzanie ludZzmi i podejmowa-
nie decyzji, ktére ich dotycza. Nie ma decyzji wazniejszych od decyzji
personalnych. To dzieki nim przedsiebiorcy zapewniaja lub ograniczaja
efektywne funkcjonowanie swojej firmy. Wedtug Petera Druckeral® ist-
nieje kilka krokéw, ktérych znajomos¢ utatwi podejmowanie decyzji
dotyczacych doboru wspétpracownikéw.

© firok pierwazy - mysl w kategoriach zadan - przed przystapieniem do okreslenia profi-
lu kompetencji poszukiwanego kandydata do pracy zweryfikuj informacje zawarte w opisie
stanowiska. Sprawdz czy nie nastapily zmiany, korygujace dotychczasowe oczekiwania sta-
wiane osobie je zajmujacej.

© %ok drugi - przyjrzyj sie kilku potencjalnie kompetentnym osobom - analizujac apli-
kacje kandydatéw nie koncentruj sie tylko na kwalifikacjach, wyksztalceniu, doswiadczeniu,

[6] Na podstawie: P. Drucker, Mysli przewodnie, Warszawa 2008
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uprawnieniach i certyfikatach (to wymdég minimum), ale na tym, w jakim stopniu kandydat
ma szanse dopasowac sie do waszego zespotu (to powinno by¢ gléwnym celem przeprowa-
dzenia rozmowy kwalifikacyjnej). Masz wtedy szanse, ze nie popelnisz btedéw innych mene-
dzeréw, ktérzy (wedtug badan) zatrudniajac nowych pracownikéw w 70% koncentruja sie na
kwalifikacjach kandydatéw, natomiast zwalniaja w 70% z powodu braku kompetencji osobi-
stych i spotecznych pracownikéw.

© Tirok tizeci - dobrze sie zastanéw, jak ocenia¢ kandydatéw — stworz jasne i przejrzyste
kryteria oceny, pytaj ludzi, co potrafia i przektadaj to na mozliwosci wykonywania przez nich
zadan przypisanych do wolnego stanowiska. Chtodno oceniaj, co kandydaci moga i czego nie
moga, a co w twojej ocenie potrafig robic niezaleznie od ich deklaracji.

© Tiroki czwarly - zbierz informacje o kandydacie od os6b, ktére z nim wczesniej pracowaly
— staraj sie zebra¢ informacje o kazdym kandydacie. Jezeli nie masz dostepu do referencji
i mozliwosci kontaktu z osobami, ktdre z nim wczesniej pracowaly, zadbaj, aby w rozmowie
kwalifikacyjnej braty udziat jeszcze inne osoby z firmy. W ten sposéb zwiekszysz szanse na
dokonanie mozliwie obiektywnej oceny.

© f%irok plaly - upewnij sie, ze wybrany kandydat wtasciwie rozumie swoje zadania - nie
zapomnij o oficjalnym wprowadzeniu do firmy nowo zatrudnionego pracownika. Upewnij
sie, ze rozumie swoje zadania i zna oczekiwania.

Niestety, nawet stosowanie sie do powyzszych wskazéwek nie uchroni
was w 100% przed pomytkami, m.in. dlatego, ze nie ma bezbtednego
sposobu oceny ludzi, co oznacza, ze zawsze jest mniejsze lub wieksze
ryzyko podjecia niewlasciwej decyzji personalne;j.

@ Warto wiedziec

Peter Drucker argumentuje, iz efektywnos¢ menedzeréw mozna oceni¢ na podsta-
wie dwdch pojeé: skutecznosci i sprawnosci, gdzie skutecznos¢ oznacza ,robienie
wlasciwych rzeczy”, a sprawnosc ,robienie rzeczy we wlasciwy sposéb”.
Co jest wazniejsze? Odpowiedz brzmi — skutecznosé. Dlaczego? Nawet najspraw-
niejsze wykonanie zadania jest bez sensu, gdy zadanie nie miato sensu.




Jak motywowac pracownikow?”

Motywowaniem nazywamy proces oddzialywania na pracownikéw
(motywacja zewnetrzna) przez takie srodki motywacji (motywatory),
ktoére sprawiaja, ze pracownicy sami daza (motywacja wewnetrzna) do
osiggania i osiagaja cele organizacji, jednoczesnie zaspokajajac swoje
potrzeby osobiste. Aby zrozumie¢, co motywuje pracownikéw konieczna
jest wrazliwo$¢ na ich wewnetrzne potrzeby i osobiste cele.

Teorie po$wiecone ludzkim motywacjom mozna podzieli¢ na trzy grupy:
o ze wzgledu na tres¢ (teorie tresci) — koncentruja sie wokdt odpowie-
dzi na pytanie: co motywuje ludzi?, np.:
o teoria Abrahama Maslowa (piramida potrzeb Maslowa),
o teoria Fredericka Herzberga (teoria dwuczynnikowa),
® teoria XiY McGregora;
e ze wzgledu na przebieg procesu - koncentruja sie na odpowiedzi na
pytanie: w jaki sposéb ludzie sa motywowani?, np.:
o teoria sprawiedliwosci (wymiany spotecznej) J.S. Adamsa;
e teorie wzmocnien - opieraja sie na przekonaniu, ze wszelkie ludz-
kie zachowania s3 sterowane przez konsekwencje tych zachowan, np.:

® teoria B.E Skinnera.

Omowie teraz doktadniej poszczegdlne teorie ze wszystkich trzech
wymienionych grup.

Hierarchia potrzeb Maslowa (tzw. piramida potrzeb Maslowa)
Abraham Maslow podzielil potrzeby na 5 kategorii: fizjologiczne, bez-
pieczenistwa, spoleczne, uznania oraz samorealizacji i przedstawit je
w postaci piramidy poczynajac od podstawowych do tych najwyzszego
rzedu. Teoria ta zaklada, ze zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu spra-
wia, ze czlowiek zaczyna odczuwacd potrzeby wyzszego rzedu. Im petniej
sa zaspokojone potrzeby podstawowe i im wyzszy poziom rozwoju jed-
nostki, tym bardziej wzrasta znaczenie potrzeb znajdujacych sie najwy-
zej w hierarchii. Teoria ta pozwala uswiadomi¢ sobie, jak wielkie moga

[7] Zob.: M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie personelem w matej firmie, Krakéw 2004
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by¢ réznice w indywidualnych potrzebach kazdego z pracownikéw i jak
réznorodne czynniki motywuja do dziatania.

Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Moéwi o tym, ze istnieja dwie grupy czynnikéw motywujacych do pracy:
o czynniki higieny zwigzane z warunkami zewnetrznymi, wykonywania
pracy, ze srodowiskiem pracy i poza nim obejmuja: sprawno$¢ zarza-
dzania, system kontroli, stosunki z przetozonymi i wspétpracowni-
kami, stalo$¢ pracy, zajmowane stanowisko (pozycja), zycie osobiste;

o czynniki motywujace (motywatory): zadowolenie z pracy, uznanie,
poczucie spelnienia, osiagniecia, awans, mozliwo$¢ rozwoju zawodo-
wego, odpowiedzialnos¢;

Wedtug tej teorii pozytywna ocena czynnikéw higieny prowadzi do
braku niezadowolenia, natomiast pozytywna ocena czynnikéw moty-
wujacych dostarcza satysfakeji z wykonywanej pracy. Herzberg wska-
zywal, ze proces motywowania powinien sktadac sie z dwéch etapow.
W pierwszym menedzerowie powinni skupi¢ sie na zapewnieniu pra-
cownikom wlasciwych czynnikéw higieny. Dzieki temu pracownicy nie
beda odczuwali niezadowolenia z pracy. W drugim etapie ich dzialania
powinny koncentrowac sie na czynnikach motywujacych, tj. na mozli-
wosci rozwoju, osiagnieciach, uznaniu, wspétdecydowaniu, co wptywa
w sumie na wzrost zadowolenia i motywacji pracownikéw.

Teoria X i 'Y Douglasa McGregora

McGregor opisal w swojej teorii dwa sprzeczne poglady na nature ludzka
w relacji do pracy: negatywny — TEORIA X i pozytywny - TEORIA' Y.
Teoria X utrzymuje, ze ludzie nie lubia pracowa¢, niechetnie biora na
siebie odpowiedzialnos¢, sa pasywni, staraja sie nie podejmowac dodat-
kowego wysitku i unikaja pracy. Dlatego tez, aby praca byta efektywna,
konieczna jest pewna forma nacisku i kontroli, musi by¢ réwniez $wia-
domosé kary. Teoria Y utrzymuje, ze ludzie czerpia z pracy satysfakgje,
chetnie pracuja, kiedy widza sens swojej pracy i moga sie zaangazowac
w jej planowanie. ,Ludzie Y” przyjmuja na siebie odpowiedzialno$é¢,
sa tworczy w rozwigzywaniu probleméw, do dziatania stymuluja ich
nagrody za indywidualne osiagniecia. McGregor zalecal, by menedze-
rowie ksztattujac stosunki i warunki motywacyjne prébowali odpowie-
dzie¢ na pytanie: ktéry z punktéw widzenia w ich konkretnej sytuacji
doprowadzi do bardziej produktywnych stosunkéw w dtuzszym okresie?
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Rys. 3. Stosunek miedzy hierarchig potrzeb Maslowa, dwuczynnikowa teorig Herzberga i teorig X i Y McGregora
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Zrédto: LR. Bittel, Krdtki kurs zarzqdzania, Warszawa 1994

Teoria sprawiedliwosci J.8. fldamsa (lecria wymiany spotecznej)

Zgodnie z ta teoria ludzie nieustannie poszukuja réwnowagi miedzy
wysitkiem wkiadanym w prace, a otrzymywanymi za nig nagrodami.
Gdy stwierdza nieréwnowage, podejmuja dziatania w celu jej skory-
gowania. Oceniajac swoje nagrody i wkiad pracy ludzie poréwnuja sie
z innymi, najczesciej z osobami o bardzo podobnym zakresie obowiaz-
kéw. Jezeli zaobserwuja, ze wspdtpracownik otrzymatl nagrode mimo
to, ze jego wkiad pracy w zadanie byt maty, odczuwaja to jako niespra-
wiedliwo$¢. Konsekwencja tego jest podjecie dziatan korygujacych,
ktére moga mie¢ dwa oblicza. Pierwsze — bede pracowat wiecej, aby
by¢ bardziej dostrzezonym, i drugie — bede pracowat tyle samo co inni
lub mniej, bo i tak dostajemy po réwno. Teoria ta zwraca uwage mene-
dzerom, ze satysfakcja z pracy zalezy w duzym stopniu od subiektyw-
nej oceny postrzegania siebie w poréwnaniu z innymi osobami w fir-
mie i poza nia (w podobnych firmach, na podobnych stanowiskach,
w podobnych zawodach itp.).
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Teoria wzmocnien B.F. Skinera

Menedzerow zacheca  Autor tej teorii widzi zr6dto motywacji w dazeniu ludzi do powtarza-
sie do stosowania cze- nia zachowan, ktére w przesztosci dostarczyly im przyjemnych doznan
sciej wzmocnien pozy-  (np. nagréd) oraz unikania tych zachowan, ktérych skutki byly nega-

tywnych (systemu  tywne. Wedlug tej teorii, jezeli pozytywne zachowania (efektywna
nagrod) i ogranicza-  praca, punktualno$é, realizowanie zadan w terminie itp.) spotkaja sie
nia motywacji nega- z nagroda (uznaniem, awansem, podwyzka, pochwala) beda prawdo-
tywnej (kar), gdyz te  podobnie kontynuowane i powtarzane przez pracownika. Z drugiej
pierwsze s duzo bar-  strony, gdy zachowania negatywne spotkaja sie z kara, najprawdopo-
dziej efektywne. dobniej pracownik ich zaniecha.

ﬁz YPOMNI) HI,
Co TO BYto 2A

2AR2ADZANIE
INNE Niz

Podobnie jak w przypadku dobierania pracownikéw skuteczne moty-
wowanie zwigzane jest z pewnymi regutami. Podczas studiéw na kra-
kowskiej AGH z zakresu zarzadzania kadrami spotkatam sie z regutami
skutecznego motywowania opracowanymi przez dr Dagmare Lewicka
z Wydzialu Zarzadzania, ktéra podaje, jak w praktyczny sposéb efek-
tywnie motywowa¢ pracownikéw.
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ﬂequta I Najpierw wptacasz pieniadze do banku, potem dostajesz odsetki

Najpierw musisz da¢ innym to, czego oczekuja, a potem oczekiwad,
ze oni dadza co$ tobie.

ﬂequta 2 Nie roztrzasaj niepowodzen swoich podwtadnych - szukaj w nich rzeczy dobrych

Pomysl o tym, co umie i czego dokonal twéj wspétpracownik. Szukaj
w nim mocnych stron.

ﬂequta 3 Przytap ludzi na robieniu czego$ dobrego

Szukaj powodéw do nagradzania wspétpracownikéw.

’I?equta ’/ Btedéw nie popelnia ten, kto nic nie robi

Stawiaj poprzeczke wysoko, stawiaj ludziom wyzwania. Nalezy pamie-
ta¢, ze ludzie beda ponosi¢ porazki, jednak cztowiek sukcesu czerpie
nauke z porazek i w ten sposéb staje sie silniejszy.

Tiequta 5 Ludzie musza wierzy¢, ze beda czerpa¢ zyski pomagajac sobie

Pamietaj:

o aby nagradza¢ wspélprace w zespole, by ludzie nie rywalizowali ze soba;
® ze presja zespotu dziala czesto skuteczniej niz naciski z gory;

e o tym, aby wzmacnia¢ swobodne kontakty i komunikowanie w zespole.

Staraj sie budowac zintegrowane zespoty pracownikéw.

ﬂequta 06 Udzielaj efektywnej informacji zwrotnej

Informuj wspétpracownikéw o celach, planach, postepach, opéznieniach,
problemach, a takze o znaczeniu pracy kazdego z nich dla zespotu/pro-
jektu/organizacji.

ﬂequta 7 Dziel sie odpowiedzialnoscia. Deleguj zadania i uprawnienia

Angazuj wspétpracownikéw w dziatanie przez wspélne ustalanie planéw,
realizacje powstatych pomystéw i rozwigzywanie probleméw. Stuchaj
swoich wspétpracownikow.




Przedsiebiorcy powinni pamietad, ze kazda z oméwionych tu teorii moty-
wacji ma swoje zalety i wady, dlatego opieranie sie tylko na jednej z nich
nie uchroni przed popetnieniem btedéw. Ich znajomos¢ wptywa nato-
miast na zwiekszenie wiedzy i sSwiadomosci na temat natury ludzkiej,
co pomaga w budowaniu systemu motywacji dedykowanego ludziom
pracujacym w organizacji.

System wynagradzania w matych firmach powinien sprzyja¢ realizacji
zalozonej strategii dziatania, pozycji firmy na rynku i uwzgledniac jej
mozliwosci finansowe w dluzszym okresie. Najwazniejsze cechy tego
systemu to: sp6jnosé, systemowosé, prostota i przejrzystosc.

Skuteczne powigzanie systemu wynagradzania w firmie z wynagrodze-
niem indywidualnego pracownika mozna osiagnac przez odpowiednie
uksztaltowanie wewnetrznej struktury jego wynagrodzenia. Na wyna-
grodzenie pracownika moze sktada¢ sie cze$¢ zasadnicza i cze$é ruchoma
oraz sktadniki pozagotéwkowe (zob. tabela 5). Wedlug Stanistawy Bor-
kowskiej, ksztaltujac wewnetrzng strukture wynagrodzenia pracownika
powinni$my pamietac, ze zbytnie rozdrobnienie powyzszych sktadni-
kéw powoduje ostabienie ich sity motywacyjnej oraz ze sktadniki wyna-
grodzenia powinny by¢ odbiciem specyfiki obowigzkéw i rodzaju sta-
nowiska zajmowanego przez pracownika (co robi i za co odpowiada)
oraz osigganych przez niego wynikéw (co i ile zrobit oraz jak pracowal).
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Wynagrodzenie za ztozonos¢, odpowiedzialnos¢ i trudnos¢ pracy, |
np. ptaca zasadnicza, state dodatki. i

i | Wynagrodzenie za ilo$¢ i jakos¢ pracy czyli za efekty pracy: premie !
i Cze$¢ ruchoma (zmienna) i (regulaminowe i motywacyjne), prowizje, nagrody; udziat w zyskach ;
i ' o charakterze krétko- i dtugoterminowym. i

___________________________________________________________________________________________________________________

i . Dodatki do wynagrodzenia: narzedzia pracy (samochdd, komputer, !
| Sktadniki pozagotéwkowe . telefon i inne); doptata do ksztatcenia; pakiety lojalnosciowe; syste- !
i I my oszczednosciowe; inne. 5

Zrédto: opracowanie wiasne

Aby dobrze powigzaé wysoko$¢ wynagrodzenia z wkladem pracy i spe-
cyfika wykonywanych obowiazkéw nalezy wybra¢ odpowiednia forme
placy zasadniczej. Moze to by¢ wedtug Ewy Beck®:

Ptaca czasowa

Stawka placy przypadajaca na jednostke przepracowanego czasu jest
stata. Wynagrodzenie sktada sie tylko z czesci stalej czyli placy zasad-
niczej i statych dodatkéw.

Ptaca czasowo-premiowa

Wkiad pracy oplacany jest ptaca zasadnicza, a efekty pracy premia.
Wynagrodzenie sktada sie z czesci statej i ruchomej. Jest uznawana
przez specjalistéw za najwlasciwsza.

Ptaca czasowo-prowizyjna

Prace pracownika wynagradza sie ptaca zasadnicza i prowizja (% od
wielkosci sprzedazy). Stosuje sie ja najczesciej w firmach handlowych
i ustugowych.

Polega na optacaniu pracownikéw proporcjonalnie do wykonanej przez
nich normy pracy. Powiagzana jest z wydajnoscia pracy. Stosowana jest
tam, gdzie praca ma charakter wymierny, a pracownicy maja wplyw na
swoja wydajnoé¢. Istnieja r6zne formy akordu (indywidualny, zespo-
towy, prosty, progresywny, degresywny).

[8] E. Beck, Wynagradzanie personelu, w: Zarzqdzanie pracownikami, red. L. Zbiegienn-Maciag,

Krakéw 2003
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Ptaca akordowo-premiowa

Zaktada stosowanie oprdcz akordowego optacania wydajnosci pracy, pre-
mii, np. za jako$¢ produktéw, oszczednos¢ materiatéw lub inne efekty
pracy. Jej zastosowanie stuzy motywowaniu pracownikéw do pracy
odpowiedniej pod wzgledem ilo$ciowym i jako$ciowym.

Pracownik otrzymuje stala stawke czasowa (dniéwke) za wykonanie
okreslonego zadania.

W matych nowopowstalych firmach ze wzgledu na ich ograniczone
$rodki finansowe i jeszcze niska efektywno$¢ duza cze$¢ wynagrodze-
nia zalezy od cze$ci ruchomej, tzn. wyplacanej wtedy, gdy pojawiaja sie
okreélone efekty lub zostaly zrealizowane wyznaczone cele. Do rucho-
mych czesci wynagrodzenia naleza m.in.:

e nagroda czyli cze$¢ ruchoma wynagrodzenia przyznawana za ponad-
przecietne osiagniecia pracownika. Ma charakter uznaniowy czy-
li nie okresla sie wczesniej warunkéw, ktdérych spelnienie gwaran-
tuje jej wyplate.

e premia jest $ci$le powigzana z efektami pracy. Najczesciej ma cha-
rakter krétkoterminowy, tzn. jej wyptata nie powinna nastapi¢ p6z-
niej niz 30 dni od daty rozliczenia efektéw pracy. W jej przypadku
pracodawca zobowigzany jest jasno okresli¢ warunki, ktérych spet-
nienie gwarantuje pracownikowi wyplate premii. Najczesciej infor-
macje takie zawiera regulamin premiowania.

e prowizja jest powiazana z osiagnieciem przez pracownika w wyznaczo-
nym okresie wyniku finansowego np. obrotu, przychodu, zysku. Okre-
$lona jest procentowo, stosuje sie ja najczesciej w dziatach sprzedazy.

o dodatki funkcyjne za pelnienie okreslonych funkgji, czesto stoso-
wane jako zacheta do ich pelnienia (np. kierownika, mentora, opie-
kuna). Przyznawane czasowo, a ich stosowanie nie wymaga radykal-
nych zmian w umowie o prace.

o dodatki stazowe pelnigce funkcje motywacyjna dla starszych pra-
cownikéw (specjalistéw, posiadajacych doswiadczenie, znajacych
standardy pracy ilojalnych wobec firmy), ktérzy w ramach istnieja-
cej struktury nie maja mozliwosci awansu lub brakuje im predyspo-
zycji do pelnienia innych funkgji.

o udzial w zyskach - propozycja dla oséb, ktére chcemy w sposéb szcze-
g6lny zwiazac z firma (ma charakter motywatora dtugoterminowego).




Przykazania skutecznego motywowania przez wynagrodzenie®:
1. Wielkos$¢ wynagrodzenia za prace musi byc¢ $cisle powiazana z wyma-
ganiami i efektami pracy.

2. Narzedzia motywowania powinny by¢ zréznicowane odpowiednio
do oczekiwan pracownikéw i organizacji firmy.

3. System wynagrodzen musi by¢ zharmonizowany z innymi aspek-
tami oddzialywania na pracownikéw. Szczegdlnie wazna jest spéj-
nos¢ z systemem ocen okresowych i polityka szkoleniowa.

4. System wynagrodzen powinien by¢ przejrzysty i prosty; zrozumia-
ty dla wszystkich zatrudnionych (im nizszy stopient wyksztatcenia,
tym wieksze to ma znaczenie).

5. Motywowanie przez wynagrodzenie powinno mie¢ charakter pozy-
tywny i opiera¢ sie na docenianiu korzystnego efektu, a nie kara-
niu za jego brak.

6. Czas miedzy dobrym wykonaniem zadania a uzyskaniem pieniez-
nej gratyfikacji powinien by¢ jak najkrétszy, aby w pamieci pracow-
nika nie zatrze¢ zwigzku miedzy jednym i drugim.

7. Nalezy wynagradzac pracownika za te efekty pracy, ktére sa od nie-
go zalezne, a stopien tej zalezno$ci powinien by¢ mozliwy do oceny.

8. Nalezy zadba¢ o dopasowanie formy wynagrodzen do oczekiwan
poszczegdlnych grup pracownikéw/oséb zatrudnionych w firmie.

[9] S.Borkowska, Strategie wynagrodzen, Krakow 2001

Mtodzi przedsiebiorcy powinni pamietad, ze wynagrodzenie jest ele-
mentem motywowania, a nie odwrotnie. Dobrze skomponowany, czyli
zachowujacy odpowiednia relacje miedzy statymi i ruchomymi sktadni-
kami, uwzgledniajacy specyfike firmy i poszczegélnych grup stanowisk
oraz elastyczny system wynagrodzen wzmacnia pozycje konkurencyjna
firmy na rynku i wspiera realizacje jej strategii.




Jak oceniac pracownikow?

Ocenianie w matych firmach wyglada inaczej niz w firmach $rednich
i duzych. Zdecydowanie cze$ciej ma charakter oceny biezacej prowadzonej
przez przetozonego (w poczatkowej fazie istnienia firmy — wiasciciela)
na podstawie bezposredniego kontaktu, obserwacji i do§wiadczenia
ze wspOlpracy z pracownikiem. Nie ma charakteru sformalizowanego
czyli postaci ztozonego formularza i ustalonej procedury, ktéra przyj-
muja oceny okresowe. I chociaz przez wielu traktowane sa jako biuro-
kratyczna fanaberia, chciatabym podkresli¢ ich kolosalne znaczenie dla
efektywnego zarzadzania ludZmi w dtuzszym czasie.
Gléwnym celem ocen okresowych jest uzupelnienie i rozszerzenie wiedzy o pracowniku, podsu-
mowanie dotychczasowych osiggnieé i zaplanowanie jego przysztosci (rozwoju, zmiany, efektow).
Prowadzenie tylko biezacej oceny nie daje takich szans, szczegélnie wtedy, gdy firma dynamicznie
sie rozwija i przybywa nowych pracownikéw, a sprawy wazne gina w nattoku spraw pilnych. Kie-
dy zatem wprowadza¢ system ocen okresowych w matej firmie? Wprowadza¢ wtedy, gdy:

® uznacie, ze informacje na temat pracownikéw sa powierzchowne
i coraz mniej przydatne,

® potrzebujecie zrobi¢ przystanek, bo przygotowujecie sie do zrealizo-
wania nowego wyzwania,

o chcecie wiedzie(, jakie jeszcze nieodkryte zasoby/talenty drzemia
w waszych ludziach,

e zauwazycie, ze planowanie przyszlosci (budowanie $ciezki kariery)
staje sie wazne dla waszych pracownikéw,

o w firmie dzieje sie Zle (np. spada wydajnosc) lub dobrze (np. sa wyso-
kie obroty) i do korca nie wiadomo, dlaczego tak jest.

Z moich doswiadczen w pracy z klientami wynika, Zze zawsze warto
poswieci¢ czas na spotkanie z pracownikami. Szczegélnie zachecam do
tego, aby planujac przeprowadzenie oceny w firmie uwzgledni¢ czas
zaréwno na przygotowanie sposobu oceny (po co?, kto i kogo?, co? - kry-
teria, jak? — formularz i procedura), jak i na przygotowanie 0séb oce-
niajacych do jej przeprowadzenia. Rozmowa oceniajaca powinna mie¢
bowiem charakter:
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» motywujacy, a nie manipulujacy,
o dyscyplinujacy, a nie karzacy,

e rzeczowy i oparty na faktach, a nie ogélnikowy i oparty na domy-
stach badz plotkach.

Wymaga to od przetozonego lub osoby przeprowadzajacej rozmowe
wysokich umiejetnosci z zakresu komunikowania sie, m.in.: aktywnego
stuchania, rzeczowego argumentowania, udzielania informacji zwrot-
nej, przyjmowania krytyki, asertywnego wyrazania opinii, méwienia
komplementéw, radzenia sobie z emocjonalnymi zachowaniami oce-
nianych (placzem, agresja, ztoscia) itd. Dlatego nalezy pamietal, aby
zawsze zagwarantowac oceniajacym mozliwo$¢ solidnego przygotowa-
nia sie do tego zadania.

W literaturze przedmiotu jest wiele opiséw dobrze przygotowanego systemu ocen okresowych.
Do najwazniejszych cech tego systemu zaliczamy:

e jasnoiprecyzyjnie okreslone cele oceny (czemu stuzy, po co to robi-
my, do czego potrzebne sa wyniki oceny),

® sp6jnos¢ ze specyfika dziatania organizacji (strategii, wielkosci itp.)
i dopasowanie do jej realiéw (przeprowadzenie oceny nie moze zaki6-
ca¢ funkcjonowania firmy),

® zréznicowanie kryteriéw pod wzgledem grup stanowisk (uwzglednia-
nie tego, co jest wazne przy ocenie pracy brygadzistéw, a co w przy-
padku projektantow),

e zapoznanie z kryteriami oceny ocenianych przed okresem, ktérego
ocena bedzie dotyczy¢,

o prosta konstrukcja i zrozumiate dla wszystkich (oceniajacych i oce-
nianych) zasady, mozliwie obiektywne i sprawiedliwe (z przewidzia-
na mozliwoscia odwolania sie od wynikéw oceny),

o systematyczno$¢ (aby pracownicy nie potraktowali oceny jako jed-
norazowego incydentu, ktdry i tak nic nie zmieni),

o konsekwencja we wdrazaniu wnioskéw z niej wynikajacych (aby ocena
nie byta tylko kolejnym biurokratycznym przedsiewzieciem w firmie).




@ Warto wiedzie¢

Wyniki ocen okresowych sa doskonalym materiatem do:
» planowania rozwoju ($ciezek kariery) pracownikéw w oparciu o ich potencjat,

» zwiekszenia efektywnosci dziatania oséb, poszczegélnych komoérek firmy, a w kon-
sekwengji catej firmy,

» tworzenia racjonalnego systemu wynagradzania pracownikéw i trafniejszego
ich motywowania,

o okreslenia obszaréw wymagajacych doskonalenia (nie tylko z perspektywy poszcze-
g6lnych oséb, ale i calej organizacji),

» poglebienia wiedzy wlasciciela na temat ludzi, ktérzy wspéttworza z nim firme.

Wybér odpowiednich kryteriéw oceny jest bardzo istotnym elementem dobrego
systemu oceniania, poniewaz nalezy zachowac sp6jnos$¢ miedzy przedmiotem oce-
ny a jej celem. Nizej podaje kryteria oceny w podziale na grupy, z ktérych mozna
korzysta¢ tworzac firmowy system ocen:

® KRYTERIA KWALIFIKACYJNE (kompetencyjne) pozwalaja oceni¢ wiedze i umie-
jetnosci pracownika niezbedne do wykonania pracy na okreslonym stanowisku,

® KRYTERIA EFEKTYWNOSCIOWE obejmuja wyniki pracy w ujeciu ilo§ciowym
i warto$ciowym osiggane przez pojedynczego pracownika, zespét lub cala firme;
powinny uwzglednia¢ cele i zadania najistotniejsze dla danego stanowiska lub gru-
py stanowisk oraz mozliwosci ich pomiaru i rozliczen bez brania pod uwage czyn-
nikéw niewymiernych, np. warto$ci sprzedazy, liczby przygotowanych ofert itp.,

® KRYTERIA ZACHOWAN (behawioralne) czyli ocena zachowan pozadanych
w organizacji z uwagi na charakter i tres¢ pracy oraz wymagania stawiane stano-
wisku; stosuje sie je na stanowiskach, na ktérych trudno zmierzy¢ efekty pracy,
ale mozliwe jest okreslenie wzorcéw zachowan, np. wytrwato$¢ w dziataniu, lojal-
nosé/uczciwo$é, staranno$é w wykonywaniu zadan,

® KRYTERIA OSOBOWOSCIOWE czyli ocena predyspozycji do wykonywania pracy na
danym stanowisku; stosuje sie je tam, gdzie typ osobowosci ma znaczacy wptyw
na sposéb wykonania pracy, np. na stanowiskach menedzerskich (kreatywnos¢,
temperament, odpowiedzialno$¢, odpornosé na stres itp.).



Obiektywna ocena pracownikéw wymaga profesjonalizmu. Bardzo wazne
jest, aby osoby oceniajace mialy wysoki poziom kompetencji w zakre-
sie komunikowania sie i byly przygotowane na rézne reakcje i zachowa-
nia 0séb ocenianych. Ocena okresowa pracownikéw spelni swoje cele
i przyczyni sie do zwiekszenia efektywnosci dziatania firmy wtedy, gdy
zostanie przygotowana i przeprowadzona w sposéb zapewniajacy reali-
zacje nastepujacych zasad:

® prostoty (jest zrozumiata dla oceniajacych i ocenianych),

® jawnosci (oceniani znaja zasady i kryteria oceny),

o powszechnosci (obejmie wszystkich pracownikéw),
.

elastycznosci (jest dopasowana do specyfiki firmy i poszczeg6lnych
stanowisk),

o systematycznos$ci (odbywa sie regularnie, np. raz lub dwa razy w roku).

Zamiast zakonczenia:

jak uchronic sie przed poraikq?

Dla wiekszosci przedsiebiorcéw porazka jest przede wszystkim prze-
ciwienistwem sukcesu. Dlatego, aby jej unikna¢ ciagle skupiaja sie na
optymalizacji dziatan i eliminowaniu ryzyka. Silna nieche¢ do porazki
powoduje, ze gdy juz zaistnieje, najczesciej staramy sie o niej zapo-
mnie¢ i nie szukamy jej przyczyn. Warto jednak ich szuka¢, szczegdl-
nie gdy lezy nam na sercu dobro firmy i chcemy nazywac sie organiza-
cja uczaca sie na btedach.

W artykule Nowa definicja porazki potrzebna od zaraz S. Godin™ podaje
nowe oblicze porazki, siegajace glebiej niz tylko do przeciwienstwa suk-
cesu. Wéréd przyczyn porazek wymienia:

[10] Zob. Godin S., Nowa definicja porazki potrzebna od zaraz, ,Harward Business Review Pol-

ska” 2010, z. 12




Zarzadzanie mata firmg a kompetencje wspotczesnego przedsiebiorcy .o oo

o bledy w projektowaniu (jezeli produkt lub ustuga sa niewlasciwie
zaprojektowane klienci ich nie rozumieja i nie kupuja),

» niewykorzystane szanse (jezeli pozwalasz, aby zasoby firmy byly
zle wykorzystywane, pozostawione same sobie lub marnowane, to
tak jakby$ sam niszczyt firme od $rodka),

o naduzyte zaufanie (jezeli trwonisz dobra wole i szacunek pracowni-
kow, klientéw, dostawcéw, gdy wybierasz droge na skroty w zamian
za krétkofalowe korzysci),

o brak determinacji (gdy wycofujesz sie z waznego przedsiewzie-
cia z powodu oporu wewnetrznego lub przedtuzajacego sie procesu
adaptacji na rynku),

o zle zdefiniowane priorytety (gdy koncentrujesz sie na dziataniach,
ktére nie wytwarzaja wartosci, to jakbys zasilal bezposrednio kon-
to konkurendji),

» nieumiejetnos$¢ wycofania sie (jezeli wspierasz staby pomyst, roz-
wiazanie lub zespdl, poniewaz brakuje ci silnej woli i odwagi, by to
zmieni¢ lub porwac sie na co$ lepszego),

o brak szacunku (jezeli odniesiesz sukces, nie podchodzac uczciwie
do swoich pracownikéw, klientéw i zasobdéw, a takze nie okazujac
im szacunku).

Ostatnim rodzajem porazki jest brak swiadomosci, ze wlasnie ja ponie-
$lismy.

@ Do zapamietania przez przyszltych wtascicieli firm i menedzeréw!!:

o badz konkretny — wskazuj pracownikom kompetencje, ktérych potrze-
bujesz,

e stawiaj na wymiane informacji - ttumacz, dokad zmierzacie i stu-
chaj opinii wspétpracownikéw,

e nie myl asertywnosci z arogancja — w dluzszej perspektywie ludzie
odwrdca sie od ciebie,

o badz kreatywny - szukaj takich pomystéw i rozwigzan, by twoja fir-
ma odniosta sukces w przysztosdi,

e stawiaj na wiarygodnosc — zdobywa sie ja latami, a mozna straci¢
jednym nieprzemysélanym posunieciem,

e nie myl slabosci z pokora - korzystaj z wiedzy i doswiadczen innych,
ucz sie na btedach,

[11] Zob. Ready D.A., Conger J.A., Hill L.A., Czy jestes pracownikiem o wysokim potencjale?, ,Har-
ward Business Review Polska” 2011, z. 3
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e badz konsekwentny - bez powodéw nie rezygnuj z celéw, ktére
sobie obrales,

e stawiaj na rozw6j — wludziach drzemie potencjal i sita rynkowa inno-
wacyjnej organizacji. Inne nie maja dzisiaj szans na sukces.

@ Pytania sprawdzajace

o Jakie cechy charakteryzuja wspétczesnego przedsiebiorce?

o Dlaczego tworzenie strategii nawet w przypadku matej firmy jest bardzo istotne?

o Jakie kompetencje (wlasciciela i wspétpracownikéw) decyduja o osiagnieciu suk-
cesu rynkowego?

o Jak mozna trafnie dobiera¢, skutecznie motywowac i wynagradza¢ oraz sprawie-
dliwie ocenia¢ wspoétpracownikéw?

o Dlaczego porazka w biznesie nie jest tylko pojeciem negatywnym?
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Problematyka ochrony wiasnosci intelektualnej stata sie w dzisiejszych
czasach powaznym narzedziem ksztaltowania przewagi konkurencyjnej
o charakterze globalnym, nie pozostajacym bez wptywu na funkcjono-
wanie polskich przedsiebiorcéw i to zaréwno w relacjach miedzy soba na
rynku lokalnym jak i wobec ekspansji na rynek polski korporacji miedzy-
narodowych. Prawa wylaczne chroniace cudza wlasnosé intelektualna
wyznaczaja ramy swobody prowadzenia dzialalnosci gospodarczej na
danym rynku. Prawidlowe rozpoznanie zakresu cudzej ochrony oraz
ksztaltowanie wlasnych praw do wlasnosci intelektualnej moze sie
bezposrednio przekltadaé na sukces rynkowy.

W obrebie pojecia, jakim jest wlasnos¢ intelektualna, miesci sie szereg
débr o réznym charakterze: od twérczosci literackiej czy plastycznej,
przez projekty architektoniczne czy programy komputerowe, az po skom-
plikowane rozwigzania techniczne o charakterze wynalazkéw. Co wie-
cej, ochrona prawna nie jest monolitem o jednakowym charakterze dla
wszystkich débr wlasnosci intelektualnej. R6zni sie zakresem przedmio-
towym, sposobem uzyskania czy faktycznym zasiegiem terytorialnym.
Wszystkie elementy wymagaja rozpoznania, oceny i podjecia strategicz-
nych decyzji w kontekscie prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w celu
zabezpieczenia wlasnych intereséw oraz pozycji rynkowej. Wytyczenie
chociazby zakresu terytorialnego miedzynarodowej ochrony patentowej,
wymaga zaangazowania sit i srodkéw finansowych w ochrone jedynie
potencjalnej mozliwos$ci zapewnienia sukcesu rynkowego, albowiem na
etapie zgloszenia patentowego nie mozna by¢ pewnym sukcesu chronio-
nego rozwiazania. Z drugiej strony w wielu wypadkach nie jest mozliwe,
aby ochrona miedzynarodowa byla efektem zdyskontowania przewagi
i pozycji rynkowej osiagnietej dzieki wynalazkowi. Taka ochrone trzeba
wdrozy¢ i sfinansowac w nadziei, ze handlowa eksploatacja rozwiazania
przyniesie korzys¢ co najmniej przewyzszajaca koszt jej ochrony, ktéry
potrafi by¢ niebagatelny przy szerokim zakresie terytorialnym.

Z drugiej strony, przedsiebiorca musi mie¢ $wiadomos¢ cudzych praw
wlasnosci intelektualnej skutecznych na rynku, na ktérym prowadzi
dziatalno$¢ gospodarcza. Ochrona wynalazkéw, programéw kompu-
terowych czy znakéw towarowych swym zakresem wyznacza pole do
prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej bez narazania sie na zarzuty ze
strony uprawnionego. Co wiecej, zwlaszcza w kontekscie ochrony pra-
wami autorskimi, nalezy odréznic sytuacje osoby fizycznej od sytuacji
osoby prowadzacej dziatalno$¢ gospodarcza. Szereg dozwolen w prawie
autorskim wynikajacych z tzw. uzytku prywatnego jest zamknietych,
gdy ten uzytek jest dokonywany w ramach prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Ustalenie swojego statusu podmiotowego moze réwniez
mieé przelozenie na skuteczne odnalezienie sie w gaszczu cudzych praw
wlasnosci intelektualnej.



Wtasnosc intelektualna - zalecana ochrona czy koniecznos¢? .

W wyniku wpro-
wadzanych zmian
prawnych w regula-
¢jach dotyczacych
ochrony wlasnosci
intelektualnej
Znaczaco moze sie
zmieni¢ sytuacja
rynkowa
przedsiebiorcy.

W kontekscie wykorzystania ochrony wlasnosci intelektualnej dla osia-
gania wtasnych celéw gospodarczych niebagatelne znaczenie dla przed-
siebiorc6w ma miedzynarodowa oraz krajowa polityka danego panistwa.
Zmiany zmierzajace w kierunku liberalizacji prawa wlasnosci intelek-
tualnej moga by¢ postrzegane jako negatywne z perspektywy podmio-
téw, ktére na tym rodzaju ochrony buduja przewage rynkowa. Z kolei
radykalizacja podejécia czy nadmierna penalizacja zachowan godzacych
w cudze prawa wlasno$ci intelektualnej moze prowadzi¢ do ograniczenia
konkurencji i utrudni¢ odnalezienie sie na rynku przedsiebiorcom, kté-
rzy staraja sie prowadzi¢ dziatalnosé¢, wykorzystujac luki miedzy cudzymi
prawami wylacznymi. Taka polityka panstwowa czy miedzynarodowa
jest bacznie obserwowana nie tylko przez przedsiebiorcéw, ale réwniez
przez ogét spoteczenstwa. W ramach panstwa demokratycznego umoz-
liwia to eksponowanie swojego stanowiska wobec planowanych zmian.
Jednak aby stanowisko podmiotéw, ktére nowo opracowywane prawo-
dawstwo ma obja¢, zostalo wziete pod uwage, musi by¢ ono wyrazone
ze stanowczo$cia i pelnym zaangazowaniem. Niedawnym przyktadem
takiego oddzialywania spotecznego na ksztaltowanie prawa wtasnosci
intelektualnej byty skuteczne protesty przeciw wprowadzeniu Anti-
Counterfeiting Trade Agreement (ACTA). Z praktyki $wiatowego obrotu
gospodarczego mozna wnioskowad, ze ochrona prawami wlasnosci inte-
lektualnej, a w zasadzie jej egzekwowanie w postaci sporéw sadowych
stalo sie jednym z narzedzi eliminowania konkurentéw z rynkéw albo
przynajmniej utrudniania im dziatalnosci. Daje sie réwniez zaobserwo-
wac jako zjawiska globalnego pojawianie sie tzw. trolli patentowych. Co
irusz Sledzimy batalie prawne miedzy ogromnymi korporacjami o naru-
szenia praw wlasnosci intelektualnej. Spory trwajac nierzadko cate lata
iwymagajac zaangazowania niebagatelnych zasobéw finansowych cze-
sto konicza sie ogromnymi odszkodowaniami liczonymi w milionach czy
nawet miliardach dolaréw™.

Wszystkie z powyzszych okolicznosci przemawiajg za twierdzeniem, iz
ochrona wlasnosci intelektualnej prawami wytacznymi jest nieodzowna
konieczno$cia dla prowadzacych dziatalnosé gospodarcza w XXI wieku.

[1] Prawo autorskie i prawa pokrewne. Komentarz, wyd. 4, pod red. J. Barty i R. Markiewicza,
Zakamycze 2005, s. 67




Wtasnosé intelekiualna
- rodzaje i narzedzia ochrony

Omowienie pojecia ,wtasnos¢ intelektualna”

Podstawowe zasady przyznania ochrony dla dobr wiasnosci intelektualne;j.

Wyjasnienie kluczowych wytworéw dziatalnosci tworczej cztowieka (m.in. utwor, wynalazek).
Scharakteryzowanie gtownych ddbr wtasnosci intelektualne;.

Stanowisko orzecznictwa w zakresie problematyki niniejszego rozdziatu.

Samo pojecie ,wlasnos¢ intelektualna” jest pojeciem dosy¢ mocno eks-
ploatowanym, zwlaszcza w kontekscie medialnym, gdzie bywa czesto
uzywane nie do korica w sposéb prawidtowy. Z prawnego punktu widze-
nia ,wlasno$¢ intelektualna” nie zostala w Polsce zdefiniowana przez
zadng ustawe. Oznacza to, ze wszelkie pomysly na wyjasnienie tego
zwrotu stanowia jedynie mniej lub bardziej udane préby podejmowane
przez doktryne prawa czy osoby lub organizacje zajmujace sie proble-
matyka ochrony wlasnosci intelektualnej. Charakter débr chronionych
prawami wlasnosci intelektualnej, jak i charakter tej dziedziny prawa
ze swej istoty wymaga stosowania definicji syntetycznych, otwartych
i elastycznych. Kreatywnos¢ ludzka nie zna granic, a prawo wtasnosci
intelektualnej musi by¢ na te kreatywnosc¢ przygotowane.

W $wietle r6znego rodzaju préb zdefiniowania pojecia ,wlasnos¢ intelektualna” mozna wyod-
rebnic kilka elementéw stanowiacych cze$é wspdlna wiekszosci definicji.

) Po pierwsze, wlasnoéé intelektualna moze powstaé jedynie w efekcie
tworczej dzialalnosci czlowieka. Z tego zdania wynikaja dwie wazne
okolicznosci dla formutowania definicji pojecia ,wlasnos¢ intelektu-
alna”. Dotyczy ono jedynie dziatalno$ci intelektualnej istot ludzkich.
Nie ma mowy o wlasnoéci intelektualnej w zakresie ,,twérczosci arty-
stycznej” realizowanej np. przez zwierzeta. Przy czym wypada zazna-
czy¢, ze przymiot bycia twérca dobra stanowiacego wtasnosc intelek-
tualna w zaden sposéb nie jest powiazany ze zdolnoscia do czynnosci
prawnych. Oznacza to, ze nawet osoba niepelnoletnia czy ubezwtasno-
wolniona moze by¢ autorem utworéw czy wynalazkéw chronionych pra-

wami wylacznymi.




Wtasnosc intelektualna - zalecana ochrona czy koniecznos¢? .

Wiasnosé
intelektualna moze
powstac jedynie
tam, gdzie istnieje
swoboda twdrcza

w dzialaniach podej-
mowanych przez
autora czy tworce
dobra wlasnosci
intelektualnej.

Warunkiem sine qua non wtasnosci intelektualnej jest twérczy jej cha-
rakter albo méwiac inaczej jest efektem tworczej pracy intelektualnej
autoréw. Wymég elementu kreacji jest konieczny zaréwno w prawie
autorskim jak i w prawie wlasnosci przemystowej. Nieco odmiennie
bywa natomiast oceniana kreatywno$¢ w nawigzaniu do wszystkiego,
co juz stanowi dorobek artystyczny ludzkosci lub stan techniki w zalez-
nosci od tego, czy méwimy o utworach czy tez o wynalazkach. Element
twdrczosci determinuje niezwykle wazna okolicznoé¢ rozpoznawania
wlasnosci intelektualnej w naszej dziatalnosci. Swietnym przyktadem
jest tu jedna z bardziej popularnych, a zarazem prostych rozrywek umy-
stowych, jakimi sg krzyzéwki. Krzyzéwka réwniez przez kogos zostata
stworzona. Jej autor ograniczony jest jedynie powierzchnia przezna-
czona na efekt jego pracy. W tworzeniu pytan, wymyslaniu haset i roz-
planowaniu ich w pionie i poziomie ma pelng swobode twoércza. Zgota
odmienna jest sytuacja osoby rozwigzujacej tak przygotowane diagramy.
Osoba taka réwniez wykonuje pewnego rodzaju wysitek umystowy,
odgadujac poszczegélne hasta. Jednak wysitek ten jest z géry ukierun-
kowany przez autora krzyzéwki, wobec czego nie ma waloru twérczego,
nie prowadzi do wykreowania jakich$ nowych wartosci. Wszedzie tam
gdzie okoliczno$ci niezalezne od autora sprawiaja, ze nie ma miejsca na
swobode twdrcza, nie mozemy méwic o tworzeniu wlasnosci intelek-
tualnej. Takimi okolicznosciami sa np. okolicznosci natury faktycznej
(np. prawa fizyki) czy prawnej (wyznaczone zasady dziatania). Ponadto
aby moéwic o twérczosci przekaz autora musi by¢ na tyle bogaty w tres¢,
aby te twoérczo$¢ mozna byto udowodnié.

Po drugie, wlasnosé intelektualna jest chroniona przepisami prawa,
zapewniajac monopol na ich eksploatacje ekonomiczna. Prawa te sa
prawami wytacznymi, skutecznymi erga omnes, a zatem wobec wszyst-
kich os6b trzecich, o naturze zblizonej do prawa wlasnosci. Pozwalaja
podmiotowi uprawnionemu, ktérym nie zawsze musi by¢ twérca, na
wylaczne wykorzystanie débr wlasnosci intelektualnej zarobkowo lub
zawodowo. Méwiac inaczej, prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej
w oparciu o wlasno$¢ intelektualng musi wynikaé co do zasady z posia-
danych do tej wlasno$ci intelektualnej praw wyltacznych o charakterze
majatkowym. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze prawa te sg uzyski-
wane w rézny sposéb i w réznym czasie od chwili powstania danego
dobra o charakterze wlasnosci intelektualnej.
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) Po trzecie, ochrona prawna débr wlasnosci intelektualnej jest ogra-
niczona czasowo. Méwiac inaczej, po upltywie czasu ustalonego w odpo-
wiednim akcie prawnym okreslone dobra wlasnosci intelektualnej
przechodza do tzw. domeny publicznej. Umozliwia to nieodptatne
wykorzystanie tych débr i to nawet w ramach prowadzonej dziatalno-
$ci gospodarczej, jednak bez naruszenia praw osobistych autoréw, kté-
rzy te prawa maja zawsze, bez wzgledu na wygasniecie praw majatko-
wych. Jest to niejako uklon systemu prawa wlasnosci intelektualnej
w strone spoteczenstwa, ktére przez caly czas trwania praw majatko-
wych wynagradza tworce, wyptacajac mu posrednio lub bezposrednio
stosowne wynagrodzenie. Warto nadmieni¢, ze prawo wlasnosci prze-
mystowej z racji swego silnego umocowania terytorialnego oraz koniecz-
nosci regularnego optacania ochrony wprowadza szereg regulacji, ktére
powoduja zaistnienie wynalazku czy wzoru uzytkowego w domenie
publicznej nieco wczeséniej niz po uptywie maksymalnego, przewidzia-
nego w ustawie, czasu ochrony.




Wtasnosc¢ intelektualna - zalecana ochrona czy koniecznos¢? .

Na potrzeby niniejszego opracowania dobra wlasno$ci intelektualnej
zostaly sklasyfikowane w dwéch grupach: jako dobra chronione ustawa
z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz.U.
2006 Nr 90, poz. 631) oraz dobra chronione ustawa z dnia 30 czerwca
2000 r. prawo wilasnosci przemystowej (Dz.U. 2003 Nr 119, poz. 1117),
cho¢ podzial ten nie zawsze przebiega w spos6b wyrazny i jednoznaczny,
a dane dobro mogtoby zosta¢ zaliczone do obu grup.

Pojeciem z zakresu wlasnosci intelektualnej bardzo mocno eksploato-
wanym, zwlaszcza medialnie, jest pojecie utworu. Utwér wiekszosci
0s6b kojarzy sie prawidtowo z prawem autorskim. Zdarza sie réwniez,
co nie zawsze jest wlasciwe, ze pojecie utworu wiaze sie z efektem wyko-
nywania umowy o dzieto, czyli wspomnianym dzietem. Nie jest wyklu-
czone, ze w efekcie wykonania tej umowy dojdzie do stworzenia dobra
chronionego prawem autorskim, ale dzietem moga by¢ réwniez efekty
nie objete ochrong autorsko-prawnga. Ustawa o prawie autorskim juz na
samym swoim poczatku, bo w art. 1 ust. 1, wprowadza definicje tego
pojecia. Z racji spetnianej roli i specyfiki prawa autorskiego definicja ta
musi by¢ definicja syntetyczna, elastyczna i otwarta na nowe przejawy
tworczosci cztowieka.

O Vwwor « przywolanym akcie prawnym zostat zdefiniowany w sposéb
nastepujacy: przedmiotem prawa autorskiego jest kazdy przejaw dziatalnosci
tworczej o indywidualnym charakterze, ustalony w jakiejkolwiek postaci,
niezaleznie od wartosci, przeznaczenia i sposobu wyrazenia.

Zgodnie z podstawowym zalozeniem systemu ochrony wlasnosci intelek-
tualnej, takze i wobec utworu stawia sie wymag jego twérczego charak-
teru, a raczej jego powstania w efekcie twdrczego dziatania. Jak mozna
przeczyta¢ w Prawo autorskie i prawa pokrewne. Komentarz pod redak-
c¢ja J. Barty i R. Markiewicza , Stwierdzenie, ze utwoér stanowi przejaw
»dziatalno$ci twérczej«, podkresla — inaczej ujmujac — ze utwér powi-
nien stanowi¢ rezultat dzialalnosci o charakterze kreacyjnym. Prze-
stanka ta, niekiedy okreslana jako przestanka »oryginalnosci« utworu,
zrealizowana jest wowczas, gdy istnieje subiektywnie nowy wytwor
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intelektu; jest ona zatem ujmowana wylacznie w plaszczyznie nowosci
subiektywnej i zorientowana retrospektywnie”?.

Dodatkowo twoérczo$é ta musi byé uzupetniona kolejnym aspektem
tzn. indywidualnym charakterem. Przestanka indywidualnosci jest
przestanka, co do oceny ktdrej nie ma jednolitego podejscia ze strony
nauki prawa. Nie jest to réwniez przestanka tatwa do zinterpretowa-
nia. W wyroku Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia 18 lutego 2009 r.
(I ACa 809/08) mozemy przeczytal, ze sama oryginalno$¢ nie jest warun-
kiem wystarczajacym do zakwalifikowania danego rezultatu pracy jako
utworu. Niezbedne jest bowiem dodatkowo, by charakteryzowat sie on
indywidualno$cia. Proponowane w doktrynie ,mierniki indywidualno-
$ci” ktada nacisk na zbadanie tzw. statystycznej jednorazowosci, a wiec
ustalenie czy powstato wczesniej analogiczne dzieto i czy statystycznie
prawdopodobne jest osiggniecie zbieznego efektu przez innego specja-
liste podejmujacego sie w przysztosci takiego zadania. Proponowana
jest tez ocena przez pryzmat zakresu swobody twérczej. Innymi stowy,
czy jest to wynik pracy zdeterminowanej funkcja przedmiotu, zatoze-
niami praktycznymi, jakim ma sprosta¢, wymaganiami technicznymi lub
innymi obiektywnymi czynnikami, czy tez procesu dajacego mozliwos¢
wyboru. Wynika z tego, ze o indywidualnym charakterze mozna méwi¢
jedynie wtedy, gdy istnieje niejako mozliwo$¢ ,,odbicia” tego charakteru
w efekcie podjetej dziatalnosci twérczej. Tam, gdzie brak miejsca na swo-
bode twoércza, nasze dziatania s determinowane prawami fizyki, funk-
cjonalnoscia wytworu czy nawet przepisami prawa lub regulaminami.
Tak okreslona definicja utworu sprawia, ze wyrazne wytyczenie zakresu
jego desygnatéw napotyka powazne trudnosci. Pomocne staje sie sie-
ganie do przykladéw dzialalnosci twérczej uznawanych za utwory.
Takimi przykladami postuguje sie réwniez ustawa o prawie autor-
skim i prawach pokrewnych wymieniajac utwory wyrazone stowem,
symbolami matematycznymi, znakami graficznymi (literackie, publi-
cystyczne, naukowe, kartograficzne, programy komputerowe), pla-
styczne, fotograficzne, lutnicze, wzornictwa przemystowego, architek-
toniczne, architektoniczno-urbanistyczne i urbanistyczne, muzyczne
i stowno-muzyczne, sceniczne, sceniczno-muzyczne, choreograficzne
i pantomimiczne, audiowizualne (w tym filmowe).

[2] Wyrok Sadu Najwyzszego — Izba Cywilna z dnia 27 lutego 2009 r. V CSK 337/08
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Kolejny problem, gdy méwimy o dziatalnosci twérczej, majacy istotne
znaczenie w ocenie tego, czy mamy do czynienia z utworem, wigze sie
z pytaniem, jak bogaty w tres¢ musi by¢ przekaz, aby mozna uznac, ze
doszto do rozpoznawalnego odzwierciedlenia indywidualnego charak-
teru? Czy imie postaci, tytul powiesci lub hasto reklamowe niosa ze soba
tyle elementéw, ze ten indywidualny charakter moze zosta¢ nadany?
W wyroku Sadu Najwyzszego — Izby Cywilnej z dnia 4 marca 2002 r.
(V CKN 750/00) czytamy m.in., ze ,jednym z elementéw utworu rekla-
mowego moze by¢ slogan reklamowy, czyli ujmujac w uproszczeniu,
krétkie zdanie przeznaczone do ulatwienia wejscia towaru lub ustugi
na rynek lub stuzace promogji tego towaru. Kryterium oryginalno-
$ci w przypadku sloganu bedzie spelnione, gdy w sensie przedmioto-
wym zbliza sie do nowosci. Innymi stowy, gdy brak jest takich utworéw
(slogan6w) wezesniejszych. Slogan reklamowy przy tym moze by¢ orygi-
nalny, mimo iz poszczegdlne stowa, z ktérych sie sktada, nie odznaczaja
sie oryginalnoscia — jednakze ich potaczenie nosi znamiona twérczosci.
Oryginalnosci sloganu reklamowego mozna dopatrywac sie badz w jego
formie wewnetrznej (ktéra przejawia sie w systemie powigzan, takich
jak kompozycja), badZz w zewnetrznej formie (przykltadowo, w budo-
wie i doborze stéw). Moze on by¢ tzw. poezja reklamowa lub handlo-
wym epigramatem”.

Z kolei, jak mozna przeczyta¢ w wyroku Sadu Najwyzszego — Izby Cywil-
nej z dnia 22 czerwca 2010 r. IV CSK 359/09), przy krétkich formach
wypowiedzi stownej (krétkich jednostkach jezykowych), prawdopodo-
bienistwo braku oryginalnosci jest wysokie i mozna wymagac wiekszej
sity przekonywania na uzasadnienie twierdzenia o stworzeniu nowego
wytworu intelektu. Dodatkowo Sad Najwyzszy podaje, ze co do poje-
dynczych stéw z reguly wyklucza sie uznanie ich za utwory, co wiaze
sie (takze) z brakiem cechy indywidualnego charakteru.

Pojedyncze stowa nie tylko zaczerpniete z jezyka potocznego, ale takze stowa nieznane lub neo-

logizmy z zasady nie maja cech twérczosci.

Tej zasadzie czasem, ale tylko wyjatkowo, wymykaja sie jednowyrazowe
tytuly albo slogany; dotyczy to jednak szczegélnych sytuacji, gdy - jak
to sie ujmuje w pi$miennictwie — cechuja sie one zaskakujaca wyrazisto-
$cia i btyskotliwoscia, wspéttworza poetyke utworu, stanowia klucz do
rozumienia utworu. W kolejnych orzeczeniach sadéw polskich mozna
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znalez¢ jeszcze takie przyklady utworéw jak: thumaczenie®, specyfika-
c¢ja istotnych warunkéw zaméwienia, sporzadzona na podstawie art. 36
ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych (tj. Dz.U.
z 2007 r. Nr 223, poz. 1655 ze zm.)", podrecznik szkolny™, kompila-
cja wykorzystujaca dane powszechnie dostepne, pod warunkiem ze ich
wybdr, segregacja, spos6b przedstawienia ma znamiona oryginalno-
§ci’®, scenografia telewizyjna, takze programu o charakterze talk-show!.

Warto takze pamietad, co zostalo wyraznie powiedziane w wyroku Sadu
Najwyzszego — Izby Cywilnej z dnia 4 marca 2002 r. (V CKN 750/00), ze
przedmiotem ochrony prawno-autorskiej moze by¢ zaréwno caly utwdr,
jakijego elementy. Przyznanie danemu utworowi ochrony prawno-au-
torskiej nie oznacza wecale, iz ochrona ta objete s wszystkie jego ele-
menty. Aby ochronie prawno-autorskiej podlegat element utworu, musi
on takze spelnia¢ kryterium oryginalnosci.

Zgodnie z art. 36 ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych,
z zastrzezeniem wyjatkéw przewidzianych w ustawie, autorskie prawa
majatkowe gasna z uplywem siedemdziesieciu lat od $mierci twércy,
a do utworéw wspétautorskich — od $mierci wspéttworcy, ktdry prze-
zyl pozostatych. Ponadto w odniesieniu do utworu, ktérego twérca nie
jest znany — od daty pierwszego rozpowszechnienia, chyba ze pseudo-
nim nie pozostawia watpliwosci co do tozsamosci autora lub jezeli autor
ujawnit swoja tozsamos¢. Z kolei w odniesieniu do utworu, do ktérego
autorskie prawa majatkowe przystuguja z mocy ustawy innej osobie
niz twérca - od daty rozpowszechnienia utworu, a gdy utwoér nie zostat
rozpowszechniony — od daty jego ustalenia. Natomiast w odniesieniu
do utworu audiowizualnego — od $mierci najp6zniej zmarlej z wymie-
nionych oséb: gléwnego rezysera, autora scenariusza, autora dialogéw,
kompozytora muzyki skomponowanej do utworu audiowizualnego.
Co jest jednak niezwykle istotne, zwtaszcza w poréwnaniu z dobrami wlasnosci przemystowej,
niebagatelne znaczenie ma okreslenie momentu rozpoczecia ochrony prawnej utworu.
Zgodnie z art. 1 ust. 3 ustawy o prawie autorskim i prawach pokrew-
nych utwor jest przedmiotem prawa autorskiego od chwili ustalenia,
chociazby mial posta¢ nieukoriczong. A zatem nie s3 wymagane dla

[3] Wyrok Sadu Najwyzszego — Izba Cywilna z dnia 25 stycznia 2006 r. I CK 281/05
[4] Wryrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia 11 sierpnia 2005 r. I ACa 79/05
[5] Art. 28 ustawy prawo wlasnosci przemystowej

[6] Wyrok Sadu Najwyzszego — Izba Cywilna z dnia 25 stycznia 2006 r. I CK 281/05
[7] Wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia 11 sierpnia 2005 r. I ACa 79/05
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powstania ochrony prawnej utworu zadne formalno$ci, zgloszenia czy
rejestracje. Ochrona ta powstaje z mocy samego prawa, w chwili kiedy
utwor zostaje ustalony i to nawet w przypadku, gdy nie zostat jeszcze
ukoniczony. Ustalenia utworu nie wolno myli¢ z jego utrwaleniem, czyli
zapisaniem go na materialnym nosniku: kartce papieru, ptycie DVD,
pamieci flash, ptétnie itp. Dla ochrony autorskiej nie jest nawet konieczne
utrwalenie utworu, cho¢ ma ono niebagatelne znaczenie w kontekscie
dowodowym w razie sporéw o naruszenie praw autorskich.

W niniejszym opracowaniu kategorie débr wlasnos$ci przemystowej
otwiera wynalazek. W przeciwienstwie do ustawy o prawie autorskim
w stosunku do utworu ustawa prawo wlasnosci przemystowej nie defi-
niuje pojecia wynalazku. Podaje ona natomiast cechy, ktérymi wyna-
lazek musi sie charakteryzowa¢, aby mégt uzyskac ochrone patentows.

Zgodnie z art. 24 wspomnianego aktu prawnego patenty sa udzie-
lane - bez wzgledu na dziedzine techniki — na wynalazki, ktére sa nowe,
maja poziom wynalazczy i nadaja sie do przemystowego stosowania.

Kluczowe z perspektywy uzyskania monopolu patentowego jest spet-
nienie przez wynalazek czterech warunkéw:

o posiadania charakteru technicznego,
® nowoscdi,
® poziomu wynalazczego,

o zdolno$éi do przemystowego stosowania.

Posiadanie tych cech przez wynalazek bedzie oceniane w postepowa-
niu przed Urzedem Patentowym Rzeczypospolitej Polskiej. W przeci-
wienistwie do ochrony prawem autorskim, ochrona patentowa zostaje
udzielona w efekcie decyzji administracyjnej wydanej przez wspomniany
organ, nie wynika za$ z mocy samego prawa. Ustawa prawo wilasno-
$ci przemystowej w art. 24 wskazuje na przestanki, ktérymi musi cha-
rakteryzowac sie wynalazek, aby uzyska¢ ochrone patentowa. Dodat-
kowo jednak tan sam akt prawny wymienia kategorie rozwiazan, ktére
za wynalazek patentowalny nie moga zosta¢ uznane®.

Na potrzeby niniejszego opracowania doktadniejszego wyjasnienia
wymagaja przestanka nowosci oraz poziomu wynalazczego. Spelnie-
nie przestanki nowosci oznacza, ze przed data pierwszenstwa, ktéra co
do zasady jest data zgltoszenia do Urzedu Patentowego RP, rozwigzanie

[8] Art. 28 ustawy prawo wlasnosci przemystowej
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w swej istocie nie bylo cze$cia stanu techniki w ujeciu $wiatowym. Z kolei
ustawa moéwi, co przez 6w stan techniki nalezy rozumiec.
Zgodnie z art. 25 ust. 2 przez stan techniki rozumie sie wszystko to, co przed data, wedtug kté-
rej oznacza sie pierwszenstwo do uzyskania patentu, zostalo udostepnione do wiadomosci po-
wszechnej w formie pisemnego lub ustnego opisu, przez stosowanie, wystawienie lub ujawnie-
nie w inny sposéb.
Ustep 3 przywotanego artykutu uzupetnia stan techniki réwniez o infor-
macje zawarte w zgloszeniach wynalazkéw lub wzoréw uzytkowych,
korzystajacych z wczesniejszego pierwszenstwa, nieudostepnione do
wiadomosci powszechnej, pod warunkiem ich ogtoszenia w sposéb
okreslony w ustawie . Dodatkowo w wyroku Wojewé6dzkiego Sadu
Administracyjnego w Warszawie z dnia 30 marca 2009 r. (VI SA/Wa
1837/08) mozna przeczytac: ,Dla wykazania braku nowosci konieczne
jest w zasadzie przeciwstawienie zgloszeniu konkretnego rozwigzania
o identycznych w istocie cechach. Nie wystarczy dowies¢, ze istotne ele-
menty wynalazku sa znane kilku odrebnym rozwigzaniom zaliczanym
do stanu techniki. (...) Rozwiazanie jest patentowalnym wynalazkiem,
o ile w obszarze technicznym jest przynajmniej jeden nowy nieoczywisty
element”. Nalezy jednoczesnie pamietad, ze wspomniana w omawianym
przepisie nowo$¢, a de facto stan techniki stuzacy ocenie tej nowoscdi, jak
i ocenie poziomu wynalazczego rozwigzania, obejmuje caly $wiat, bez
ograniczen terytorialnych, jak i czasowych. Jego czescia sa rozwigza-
nia opatentowane, zgloszone do ochrony patentowej, opisane w publi-
kacjach czy ujawnione w efekcie stosowania. Od razu wida¢, ze nawet
przy dotozeniu nalezytej starannoséci przez zgtaszajacego jak i podej-
mujacy decyzje Urzad Patentowy RP, nie jest w praktyce mozliwe zba-
danie catego stanu techniki dla dokonania prawidtowej oceny nowosci
oraz poziomu wynalazczego rozwigzania.

Z kolei przestanka poziomu wynalazczego, zgodnie art. 26 ustawy prawo
wlasnosci przemystowej, jest przez rozwiazanie spetniona, o ile nie
wynika ono dla znawcy w sposéb oczywisty ze stanu techniki. Ocena
tej przestanki jest niestety narazona na nieco wyzsze ryzyko subiek-
tywizmu niz ocena posiadania nowosci. Warto w tym miejscu nad-
mieni¢, ze w poréwnaniu z procesem oceny nowosci w wypadku oceny
poziomu wynalazczego wytaczeniu ze stanu techniki ulegaja zgtoszenia
wynalazkéw lub wzoréw uzytkowych, korzystajacych z wezesniejszego

[9] Wiecej na temat ogtaszania w rozdziale Procedura udzielania patentéw
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pierwszenstwa lecz nieudostepnione do wiadomosci powszechnej na
dzien zgloszenia ocenianego rozwigzania. Ocena poziomu wynalaz-
czego musi by¢ oceng wywazona.

D Jak stwierdzono w wyroku Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego w Warszawie z dnia
30 marca 2009 r. (VI SA/Wa 1837/08): ,,Podlegajacym opatentowaniu jest nowe rozwiaza-
nie o charakterze technicznym, ktére w opinii przecietnego fachowca nie wynika w sposéb
oczywisty ze stanu techniki i mogace sie nadawa¢ do stosowania. Z uwagi na ograniczenie
powszechnej swobody korzystania z ujawnionego rozwiazania technicznego, co jest istota
przyznanego patentem prawa wytacznego podmiotowego, patent powinien by¢ udzielony
tylko na takie rozwigzanie techniczne, ktére reprezentuje kwalifikowany poziom wynalaz-
czy. Nie oznacza to jednakze, iz przedmiotem patentu moga by¢ tylko wynalazki epokowe,
rewolucjonizujace technike. Wystarczajace jest, aby wynalazek byt czyms wiecej niz ruty-
nowa tylko wiedzg mechanika lub inzyniera”.

Dodatkowo w wyroku z dnia 13 marca 2008 r. (VI SA/Wa 1404/07)
Wojewd6dzki Sad Administracyjny w Warszawie formutuje reguly, wedtug
ktérych powinien by¢ przeprowadzany proces oceny poziomu wynalaz-
czego rozwigzania. W orzeczeniu tym mozna przeczytac:

& ,Dla oceny rozwigzania wynalazku nalezy roztozy¢ je na elementy sktadowe, wsréd ktérych
sa zar6wno elementy techniczne jak i nietechniczne. Rozwiazanie jest patentowanym wyna-
lazkiem o ile w obszarze technicznym jest przynamniej jeden nowy nieoczywisty element.
Jesli wktad wynalazczy lezy wytacznie w obszarze nietechnicznym rozwigzanie nalezy uznaé
za niepatentowalne. W odniesieniu do poziomu »wynalazczego« wynalazku (nieoczywisto-
$ci rozwiazania) brak jest obiektywnych, a w szczeg6lnosci ustawowych kryteriéw. Metoda
zmierzajaca do ustalenia, czy wynalazek spelnia kryterium nieoczywistosci jest ustalenie naj-
blizszego stanu techniki jako jednej lub kilku publikacji, na tle ktérych specjalista w danej
dziedzinie najtatwiej doszediby do wynalazku. Nastepnie formuluje sie problem techniczny,
poprzez okreslenie cech zastrzeganego wynalazku, ktére nie wystepuja w najblizszym stanie
techniki. Zabieg ten pozwala na ocene postepu technicznego wnoszonego przez wynalazek.
W rezultacie, w wyniku powyzszych ustalen, zmierza sie do udzielenia odpowiedzi na pyta-
nie, czy specjalista znajacy najblizszy stan techniki, przy rozpatrywaniu problemu technicz-
nego zastosowanego wynalazku miatby mozliwos¢ bez dokonan twérczych, w sposéb ruty-
nowy dojé¢ do zastrzeganego rozwigzania”.




Kolejnym dobrem wtasnosci przemystowej o charakterze technicznym
jest wzor uzytkowy. Kategorie te wprowadza art. 94 ustawy prawo wta-
snosci przemystowej. W ustepie 1 przywotanego artykutu jest to zde-
finiowane nastepujaco:

O Wzorem uzytkowym jest nowe i uzyteczne rozwiazanie o charakterze
technicznym, dotyczace ksztattu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwa-

tej postaci.

Jak wida¢ na pierwszy rzut oka pojawia sie tu pewna istotna modyfikacja
w stosunku do przestanek wymaganych od patentowalnego wynalazku.
O ile wzér uzytkowy musi nadal by¢ nowy i mie¢ techniczny charakter,
o tyle nie oczekuje sie juz od niego posiadania poziomu wynalazczego.
W miejsce tej okoliczno$ci wymagajacej od efektu pracy twérczej pew-
nego poziomu doniostosci wprowadzona zostala przestanka uzytecz-
nosci. Zatem powyzsze uwagi dotyczace problemu nowosci wynalazku
pozostaja aktualne réwniez w stosunku do wzoru uzytkowego. Ponadto
w poréwnaniu z wynalazkiem rozwigzanie stanowiace wzér uzytkowy
moze odnosi¢ sie jedynie do ksztattu, budowy lub zestawienia przed-
miotu o trwalej postaci. Przyktadowo, nowa substancja chemiczna
moze stanowi¢ jedynie wynalazek, a nie wzdr uzytkowy. Jak stusznie
wskazano w wyroku Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego w War-
szawie z dnia 9 listopada 2006 r. (VI SA/Wa 1613/06): ,Wz6r uzytkowy
stanowi odrebny przedmiot ochrony wlasnosci przemystowej, ktéry
dotyczy tylko przedmiotu materialnego o trwatej postaci, okreslonego
poprzez cechy techniczne przedmiotu, przejawiajace sie w uksztatto-
waniu przestrzennym (ksztalcie) i/lub budowie (konstrukeji) danego
przedmiotu jako catosci badz zestawienia elementéw (niepotaczonych
ze soba konstrukeyjnie), réwniez okreslonych, co do uksztattowania
przestrzennego. Ochronie nie podlegaja rozwigzania niezdetermino-
wane, co do uksztaltowania przestrzennego, w szczeg6lnosci, takie jak:

o sposoby (charakteryzowane przez postepowanie czynnosciowe),

o uklady elektryczne, hydrauliczne, pneumatyczne badz algorytmy
(charakteryzowane przez strukture polaczen elementéw lub blo-
kéw funkcjonalnych),

» wytwory bezpostaciowe, jak np. roztwér, mas¢, srodek spozywczy,
lek itp.”
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W kontekscie réznic miedzy wynalazkiem a wzorem uzytkowym nie
spos6b przemilcze¢ faktu, ze wzory uzytkowe chronione sa prawem
ochronnym, a nie patentem. Prawo to trwa krdcej niz patent, bo jedy-
nie 10 lat od chwili zgloszenia. Ponadto elementem obowigzkowym
stanowiacym czes¢ dokumentagcji zgloszeniowej wzoru uzytkowego sa
rysunki, ktére w przypadku zgloszenia wynalazku sa jedynie elemen-
tem fakultatywnym.

W art. 94 ust. 2 przywolanego wyzej aktu prawnego ustawodawca wyjasnit,
co nalezy rozumie¢ przez pojecie uzytecznosci. Zgodnie z tym zapisem
wzdr uzytkowy uwaza sie za rozwigzanie uzyteczne, jezeli pozwala ono
na osiagniecie celu, majacego praktyczne znaczenie przy wytwarzaniu
lub korzystaniu z wyrobéw. Oczywiscie prawidtowe rozumienie tej prze-
stanki wspomaga swymi rozstrzygnieciami judykatura oraz doktryna
prawa. W wyroku Wojewé6dzkiego Sadu Administracyjnego w Warsza-
wie z dnia 13 stycznia 2009 r. (VI SA/Wa 2433/08) czytamy m.in.: ,Nie
sa réwniez zasadne zarzuty skarzacego dotyczace wymagania podwyz-
szonej uzytecznosci wzoru, bowiem, jak stusznie wskazat Urzad Paten-
towy, przepisy ustawy o wynalazczo$ci nie przewiduja koniecznosci wyka-
zania »wyzszej uzytecznosci« rozwigzania. (...) Przyjmuje sie, ze miara
uzytecznosci rozwigzania zgloszonego jako wzér uzytkowy sa utatwie-
nia przejawiajace sie badz podczas korzystania z przedmiotu, ktérego
wz6r dotyczy, zgodnie z jego podstawowym gospodarczym i praktycznym
przeznaczeniem, badz te, ktére ujawniaja sie w procesie jego wytwarza-
nia, przyczyniajac sie do zmniejszenia kosztéw procesu produkgji. Spet-
nienie jednego z tych dwu warunkéw jest wystarczajaca okolicznoscia
przesadzajaca o tym, ze rozwiazanie jest uzyteczne (por. wyrok SN)”.
Uzyteczno$ci tej mozna zatem dopatrywac sie w bardzo wielu ptaszczy-
znach rozwiazania zglaszanego jako wzdr uzytkowy.

Dobrem o nieco innym charakterze od dwéch wymienionych jest wzér
przemystowy, zdefiniowany w ustawie prawo wlasnosci przemystowe;
w art. 102 ust. 1 nastepujaco:

O Wzorem plzemydtowym jest nowa i posiadajaca indywidualny charak-
ter posta¢ wytworu lub jego czesci, nadana mu w szczegdlnosci przez cechy linii,
konturéw, ksztattéw, kolorystyke, strukture lub material wytworu oraz przez
jego ornamentacje.




Wzornictwo prze-
myslowe, czesto
potocznie nazywane
designem, coraz
bardziej zyskuje na
znaczeniu w prowa-
dzeniu dziatalnosci
gospodarczej.
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Zgodnie z zasadami wynikajacymi z podstaw systemu ochrony wtasno-
$ci intelektualnej od wzoréw przemystowych réwniez wymagana jest
nowo$¢, jednak przestanka ta jest nieco inaczej badana niz w przypadku
wynalazkéw czy wzoréw uzytkowych. Widaé réwniez, ze wzdr przemy-
stowy to juz nie jest rozwiazanie o charakterze technicznym, a wrecz
przeciwnie, chodzi tu o nadanie wytworowi lub jego czesci wyjatko-
wego wygladu, ktéry musi w sposéb dostateczny go wyr6zniac spo-
$réd wytwordéw tego rodzaju. Jest to niewatpliwie jeden z czynnikéw
oddziatujacych na decyzje potencjalnego klienta co do wyboru tego lub
innego przedmiotu. W czasach nasilonej konkurencji, gdzie rywalizacja
rynkowa samymi parametrami technicznymi czy uzytkowymi wytworu
nie moze by¢ efektywna, wlasnie przewaga uzyskana w plaszczyznie
estetycznej moze okazac sie decydujaca. Wzornictwo przemystowe jest
wszechobecne w niemal wszystkich dziedzinach gospodarki, w ktérych
mamy do czynienia z dziatalno$cia wytwodrcza, m.in. w przemysle samo-
chodowym, odziezowym, elektronicznym i innych.

Wzér przemystowy uwaza sie za nowy, jezeli przed data, wedtug ktérej
oznacza sie pierwszenstwo do uzyskania prawa z rejestracji, identyczny
wz0r nie zostal udostepniony publicznie przez stosowanie, wystawie-
nie lub ujawnienie w inny sposéb. Wz6r uwaza sie za identyczny z udo-
stepnionym publicznie takze wéwczas, gdy rézni sie od niego jedynie
nieistotnymi szczegétami. W tym miejscu nalezy przytoczyé wyrok
Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego w Warszawie z dnia 3 czerwca
2009 r. (VI SA/Wa 499/09), gdzie czytamy:

@D Wzor ujmowany jest zawsze catosciowo, nie za$ jako zbidér poszczegdlnych wlasciwosci.
Ujecie to sprawia, ze zaréwno przy weryfikacji przestanki nowosci, jak i indywidualnego
charakteru ocenie poddany zostaje wzo6r wlasnie jako cato§é. Wzér nie spelnia zatem prze-
stanki indywidualnego charakteru, jesli zachodzi ogélne wrazenie podobieristwa z wzorem
wczedniej ujawnionym. Z drugiej strony, cechy nowosci i indywidualnego charakteru ustala
sie zawsze w odniesieniu do okreslonego produktu”.

Warto zwrdcié uwage, ze wzoru nie uwaza sie za udostepniony publicz-
nie, jezeli nie mégt dotrzeé do wiadomosci 0séb zajmujacych sie zawo-
dowo dziedzing, ktdrej wzdr dotyczy. Przestanka nowosci nie jest jed-
nak w tym wypadku traktowana tak restrykcyjnie jak w przypadku
wynalazkéw czy wzoréw uzytkowych. Zgodnie z art. 103 ust. 3 ustawy
prawo wlasnosci przemystowej nic nie stoi na przeszkodzie, aby uzy-
ska¢ prawo z rejestracji wzoru przemystowego!'%, o ile spelnione zostana

[10] Wzory przemystowe chronione sa tzw. prawem z rejestracji, ktére trwa maksymalnie 25 lat
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pozostate warunki, jezeli wzér przemystowy: zostat ujawniony osobie
trzeciej, ktéra w spos6éb wyrazny lub dorozumiany byta zobowiazana
do zachowania poufnosci albo zostat ujawniony w ciagu 12 miesiecy'!!
przed data, wedlug ktérej oznacza sie pierwszenstwo do uzyskania prawa
z rejestracji, jezeli ujawnienie nastapito przez tworce, jego nastepce
prawnego lub - za zgoda uprawnionego — przez osobe trzecia, a takze
jezeli ujawnienie nastapito w wyniku naduzycia popelnionego wobec
tworcy lub jego nastepcy prawnego.

Nieco bardziej ktopotliwa do oceny przestanka jest indywidualny cha-
rakter wzoru przemystowego. Zgodnie z art. 104 ustawy prawo wia-
snosci przemystowej wzdr przemystowy odznacza sie indywidualnym
charakterem, jezeli ogélne wrazenie, jakie wywotuje na zorientowa-
nym uzytkowniku, rézni sie od ogdélnego wrazenia wywotanego na nim
przez wzor publicznie udostepniony przed data, wedtug ktdrej ozna-
cza sie pierwszenstwo. Niejednokrotnie w tym kontekscie organy decy-
dujace o stwierdzeniu istnienia lub nieistnienia tej cechy wzoru staja
juz na starcie przed problemem prawidtowego rozpoznania i okresle-
nia ,zorientowanego uzytkownika”. Jak podpowiada Wojewddzki Sad
Administracyjny w Warszawie w swym wyroku z dnia 15 grudnia 2009 r.
(VIII SA/Wa 332/09):

@ W literaturze przyjmuje sie, ze »zorientowany uzytkownik, to nie jest uzytkownik prze-
cietny ani znawca w danej dziedzinie. Zorientowany uzytkownik to osoba, ktéra uzywa
w sposéb staly danego produktu, nie jest to ani przecietny konsument, ani przecietny fa-
chowiec, gdyz od zorientowanego uzytkownika wymaga sie pewnych kwalifikacji, wiedzy
w dziedzinie, do ktérej przynalezy produkt (E. Nowiniska, U. Prominska, M. du Vall, Prawo
wtasnosci przemystowej. Wyd. 4, Lexis Nexis, Warszawa 2008, s. 98; J. Kepiniski, tamze, s. 28;
M. Pozniak-Niedzielska, tamze, s. 6, K. Wernicka, tamze, s. 46-47).

W ocenie Sadu, ,.zorientowany uzytkownik” to osoba, ktéra stale uzywa
danego towaru i w zwigzku z tym ma pewna wiedze na temat tego
rodzaju wzoréw. Nie jest nim fachowiec. Moze nim by¢ ,konsument
bardzo uwazny, ktéry wie, czego szuka i zwraca uwage na wszystkie
widoczne elementy produktu” (tak WSA w Warszawie w cyt. wyroku
z10.10.2007 r.)".

Niezwykle wazne ograniczenia zakresu monopolu wynikajacego z prawa
rejestracji wzoru przemystowego s wskazane w art. 106 ust. 1. Prawo
z rejestracji wzoru przemystowego nie obejmuje zatem cech wytworu

[11] Jest to tzw. grace period
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wynikajacych wyltacznie z jego funkgji technicznej lub tych, ktére musza
by¢ odtworzone w doktadnej formie i wymiarach w celu umozliwienia
mechanicznego polaczenia go z innym wytworem lub wspétdziatania
Z nim.

Z perspektywy przedsiebiorcy niezwykle atrakcyjna okoliczno$cia powigzana
z wzornictwem przemystowym jest mozliwos¢ uzyskania jego ochrony jako
zarejestrowanego wspélnotowego wzoru przemystowego (RCD - Registered
Community Design) na obszarze catej Unii Europejskiej w ramach jednego
postepowania toczonego przed Urzedem ds. Harmonizacji Rynku Wewnetrz-
nego w Alicante™?. Wz6r wspolnotowy ma jednolity charakter. Jego skutek jest
jednakowy w catej Wspélnocie. Nie moze by¢ zarejestrowany, przeniesiony ani
nie moze stanowi¢ przedmiotu zrzeczenia sie ani przedmiotu decyzji stwier-
dzajacej jego niewaznos¢, a korzystanie z niego nie moze by¢ zakazane inaczej

niz tylko na calym obszarze Wspélnoty

[13]

Znak towarowy jest dobrem o charakterze wybitnie handlowym i swoj
sens odnajduje w petni jedynie w polaczeniu z prowadzona dziatalnoscia
gospodarcza, chociaz nie trzeba by¢ przedsiebiorca, by uzyskac ochrone
znaku towarowego. Znak towarowy, zwlaszcza w postaci graficznej, moze
by¢ réwnolegle przedmiotem ochrony prawem autorskim. Podobna
sytuacja ma miejsce réwniez w odniesieniu do wzoréw przemystowych.
Ochrona prawem autorskim koncentruje sie jednak na nieco innych
plaszczyznach dziatan ewentualnych naruszycieli i postuguje sie odmien-
nymi przestankami uznania za dobro chronione.

[12] Rozporzadzenia Rady (WE) nr 6/2002 z 12 grudnia 2001 r. w sprawie wzoréw wspdlnotowych
wprowadza takze kategorie niezarejestrowanych wzoréw wspélnotowych. Wzor taki jest chroniony
przez trzy lata, poczynajac od dnia, w ktorym zostal po raz pierwszy udostepniony publicznie.
Moéwiac w uproszczeniu: prawo do wzoru niezarejestrowanego obejmuje ochrone wylacznie przed
dziataniami os6b trzecich wynikajacymi z nasladowania chronionego wzoru. Sporne uzywanie nie
uwaza sie za wynikajace ze skopiowania chronionego wzoru, jezeli nasladowanie jest wynikiem
pracy twércy, ktéry mozna uznad, ze nie znal wzoru ujawnionego przez wiasciciela

[13] Art.1 ust. 3 Rozporzadzenia Rady (WE) nr 6/2002 z 12 grudnia 2001 r.
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Znaki towarowe na gruncie ustawy prawo wlasnosci przemystowej chro-
nione s3 prawem ochronnym, ktére trwa 10 lat. Co ciekawe, prawo to mozna
przedluzac o kolejne dziesiecioletnie okresy. Podobnie jak w przypadku
wzordw istnieje unijne prawo ochronne na znak towarowy!.

Wedtug art. 120 ustawy prawo wilasnosci przemystowej znakiem towa-
rowym moze by¢ kazde oznaczenie, ktére mozna przedstawi¢ w sposéb
graficzny, jezeli oznaczenie takie nadaje sie do odréznienia towaréw jed-
nego przedsiebiorstwa od towaréw innego przedsiebiorstwa. Moga to
by¢ np. wyraz, rysunek, ornament, kompozycja kolorystyczna, forma
przestrzenna, w tym forma towaru lub opakowania, a takze melodia
lub inny sygnat dzwiekowy. Podstawowym zadaniem znaku towaro-
wego jest szybkie, tatwe i precyzyjne identyfikowanie przedsiebiorcy
na podstawie percepcji owego znaku dokonanej przez potencjalnego
klienta. Dodatkowo ze znakami towarowymi wiaze sie czesto posiada-
nie przez produkt lub ustuge pewnego poziomu renomy, badz zwyktlej
sympatii czy zaufania. Znak towarowy pomaga poszukujacemu klien-
towi w dotarciu do produktéw lub ustug oferowanych przez przedsie-
biorce. W dzisiejszych czasach, w dob1e licencjonowania, podzlecania
i wszechobecnego franchlslngu[ ta tradycyjna identyfikacyjna rola
znaku towarowego ulegta ostabieniu.

Problematyka dotyczaca znakéw towarowych jest problematyka niezwykle zlozona i bogata.

Dos¢ powiedzie¢, ze znak towarowy bardzo czesto moze by¢ réwniez przedmiotem ochrony pra-

wem autorskim jako stanowiacy utwor efekt pracy tworcze;j.
Na potrzeby niniejszego pracowania warto doda¢, ze w obrebie ochron
znakéw towarowych mamy do czynienia z tzw. zasada spec]ahzaql[
Znak towarowy, czyli oznaczenie indywidualizujace dajace sie przedsta-
wi¢ w formie graficznej, jest zgtaszany do ochrony dla wskazanych przez
zglaszajacego okreslonych towaréw lub ustug. Ich wybér jest dokony-
wany na podstawie Klasyfikacji Nicejskiej, zawierajacej pogrupowane

[14] Community Trade Mark — Rozporzadzenie Rady WE nr 207/2009 z dnia 26 lutego 2009 r.

w sprawie wspé6lnotowego znaku towarowego

[15] ,[...] umowa franchisingu polega na tym, ze jedna strona, zwana organizatorem sieci (zwana
tez franchisingodawca, franchisodawca, franczyserem) zobowiazuje sie do udostepnienia podmio-
towi korzystajacemu z franchisingu (uczestnik sieci, franchisingobiorca, franchisobiorca, benefi-
¢jent zezwolenia franchisingowego) korzystania przez czas okreslony lub niekreslony z oznacze-
nia jego firmy, godta, emblematu, symboli, patentéw, wynalazkéw, znakéw towarowych, wzoréw
uzytkowych (...)” A. Kidyba Prawo handlowe, C.H. Beck wyd. 7, Warszawa 2006, s. 925

[16] Zdarza sie, ze zasada ta bywa przetamywana — zob. znaki renomowane
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w klasy towary i ustugi. Przedsiebiorca moze zatem chroni¢ na swoja
rzecz pewna liczbe znakéw towarowych przypisanych swoim towarom
lub ustugom. Oznacza to réwniez, ze przedsiebiorcy nie majacy ze soba
zwigzku moga postugiwac sie podobnymi lub wrecz takimi samymi zna-
kami towarowymi dla oznaczania odmiennych towaréw lub ustug, cho¢
ta sytuacja zawsze wymaga analizy konkretnego stanu faktycznego.
Znaki towarowe sg elementem niezbednym dla budowania tzw. marki.
Nierzadko z racji nabycia silnej mocy odrézniajacej i sity oddziatywa-
nia na klienta same w sobie stanowia warto$¢ liczona w milionach zto-
tych, euro czy dolaréw.

Ochrona wlasnosci intelektualnej ma niezwykle istotne znaczenie dla prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Z racji zréznicowania przedmiotéw wlasnosci intelektualnej, a co
za tym idzie réwniez odmiennych zasad uzyskiwania ochrony, niezmiernie wazne jest
prawidlowe rozpoznanie, z jakim dobrem, a co za tym idzie, z jakim prawem wylacz-
nym mamy do czynienia. Tworczo$¢ chroniona prawem autorskim, czyli kazdy przejaw
dziatalnosci tworczej o indywidualnym charakterze, ustalony w jakiejkolwiek postaci,
niezaleznie od wartosci, przeznaczenia i sposobu wyrazenia jest od chwili ustalenia
objety prawem wylacznym. Co wiecej, prawo to powstaje bez koniecznosci spetnienia
jakichkolwiek formalnos$ci. Twérczosé¢ techniczna, chroniona wedtug zasad okreslo-
nych w ustawie prawo wlasnosci przemystowej, do ktérej zaliczamy wynalazki i wzory
uzytkowe oraz tworczosé o charakterze estetyczno-handlowym czyli wzory przemy-
stowe i znaki towarowe uzyskuja ochrone dopiero w efekcie wydania stosownej decy-
zji odpowiedniego organu administracji. Ochrona ta jest ochrong terytorialna, obo-
wiazujaca jedynie w obszarze kompetencji wspomnianego organu wydajacego decyzje.

Cho¢ ustawa prawo wlasnosci przemystowej nie definiuje wynalazku, to okresla prze-
stanki, ktérymi musi sie charakteryzowa¢, aby mozna bylo uzyska¢ na niego patent.
Patenty sa udzielane - bez wzgledu na dziedzine techniki — na wynalazki, ktére sa nowe,
posiadaja poziom wynalazczy i nadaja sie do przemystowego stosowania. Przestanki
te sa czasem problematyczne do jednoznacznego sprawdzenia. Z kolei wzér uzytkowy,
czyli tzw. maty wynalazek, jest to nowe i uzyteczne rozwiazanie o charakterze tech-
nicznym, dotyczace ksztattu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwalej postaci.
Rézni sie on od wynalazku nie tylko definicja, ale nazwa i czasem trwania ochrony.
Wz6r uzytkowy chroniony jest prawem ochronnym przez 10 lat od chwili zgloszenia.



Wz6r przemystowy to nic innego jak nadanie oryginalnego wygladu wytworowi
lub jego czesci. Czesto bywa okreslany mianem design i jest chroniony maksymal-
nie 25-letnim prawem z rejestracji. Natomiast znak towarowy to oznaczenie, ktére
mozna przedstawi¢ w spos6b graficzny, jezeli oznaczenie takie nadaje sie do odréz-
nienia towaréw jednego przedsiebiorstwa od towaréw innego. Moze nim by¢ w szcze-
g6lnosci wyraz, rysunek, ornament, kompozycja kolorystyczna, forma przestrzenna,
melodia. Chroniony jest prawem ochronnym trwajacym 10 lat z mozliwoscia prze-
dluzania na kolejne okresy 10-letnie.

» Czy w jakiejkolwiek polskiej ustawie znajdziemy definicje pojecia
,wlasnosé intelektualna”?
» Czy ustawa prawo wilasnosci przemystowej definiuje pojecie ,wynalazek”?

o Czy autor piosenki musi by¢ pelnoletni, by przystugiwaty mu do niej
prawa autorskie?

o Czy swoboda twdrcza jest elementem koniecznym do stworzenia
wlasnosci intelektualnej?

» Kiedy wygasaja autorskie prawa majatkowe do utworu stanowiacego efekt
pracy wspottworcze;j?

» Czy trzeba wyplaca¢ wynagrodzenie za wykorzystanie utworéw bedacych
w tzw. domenie publicznej?

o Czy utwor jest tym samym co dzieto czyli efekt wykonywania obowiazkéw
z umowy o dzielo?

» Czy utrwalenie utworu jest konieczne dla ochrony prawem autorskim?
» Jakie cechy musi mie¢ wynalazek nadajacy sie do opatentowania?
o Jak dlugo moze trwa¢ ochrona wzoru przemystowego?

o Czy wzdér przemystowy jest chroniony wytacznie w efekcie uzyskania prawa
z rejestracji?

o Czy pojedyncze stowo moze by¢ zgltoszone do ochrony w charakterze
znaku towarowego?

o Czy w Polsce mozna uzyska¢ patent na program komputerowy?




Mozliwe formy prawne transferu wiedzy i technologii.

Ustalenie podmiotu, ktéremu przystuguja prawa wtasnosci intelektualnej do efektu
dziatalnosci tworcze;j.

Zasady obrotu prawami do utworow.
Licencjonowanie i sprzedaz patentdow.

Na samym poczatku tej czesci rozwazan nalezy zasygnalizowad, ze
dobra stanowiace wlasnos¢ intelektualna stanowia atrakcyjny przed-
miot obrotu dopiero w efekcie zastosowania efektywnej ochrony praw-
nej. To wtedy uprawniony uzyskuje monopol na eksploatacje swojego
dobra lub prawa w celu zarobkowym. Ma tez prawo i mozliwoé¢ dopusz-
czenia do takiego zarobku potencjalnych licencjobiorcéw.

W kontekscie obrotu prawnego dobrami wtasnosci intelektualnej mozna wyréznic trzy gtéwne
metody ich komercjalizacji:

1. sprzedaz prawa,
2. udzielenie licencji na korzystanie z dobra,

3. wniesienie praw wlasnoéci intelektualnej jako aport do spétki pra-
wa handlowego.

W niniejszym opracowaniu zostang oméwione dwie pierwsze mozliwosci.
Licencje mozna w uproszczeniu poréwnaé z umowa najmu. Licencjo-
dawca nadal pozostaje wtascicielem prawa (np. uprawnionym z patentu),
za$ licencjobiorca moze jedynie z tego prawa korzysta¢ w zakresie okre-
$lonym w umowie licencyjnej. Sprzedaz prawa powinna sie kojarzy¢ ze
sprzedaza rzeczy — wlasciciel traci swa wlasno$¢, ktéra przenoszona jest
na inny podmiot. Oczywiscie specyfika wlasnosci intelektualnej (np.
prawa osobiste do utworéw) sprawia, ze wystepuje tu szereg odrebno-
$ci, ktérych nie ma w przypadku sprzedazy rzeczy.
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Jezeli chodzi o zZrédta prawa, ktére okreslaja zasady licencjonowania lub
sprzedazy praw wlasnosci intelektualnej podstawowymi s3: ustawa o pra-
wie autorskim i prawach pokrewnych oraz ustawa prawo wlasnosci przemy-
stowej. Zaleznie od rodzaju dobra poddanego komercjalizacji znajduje zastoso-
wanie odpowiednia ustawa. Dodatkowo beda réwniez przydatne zapisy ustawy
Kodeks cywilny z dnia 23 kwietnia 1964 r. (Dz.U. Nr 16, poz. 93).

Warto zwrdci¢ uwage, ze zachodza istotne réznice prawne zalezne od
tego, czy mamy do czynienia z utworami czy tez z dobrami wtasnosci
przemystowej. W dalszej czesci zostana oméwione podstawowe regu-
lacje prawne dotyczace obrotu utworami®” lub wynalazkami.

Utwor jako przedmiot obrotu

Poniewaz prawa wla-
snosci intelektualnej
zwykle biora swoj
poczatek od twdrcy
lub wspéttwércow
utworu, w pierwszej
kolejnosci nalezy
wiedzieé, komu te
prawa przystuguja,
by méc nimi sku-
tecznie obracad.

Ogblna zasada jest, ze autorskie prawa majatkowe przystuguja twoércy,
wspottwoércom zas przystuguja one wspélnie™®. Nieco inaczej wyglada
sytuacja w przypadku tworzenia utworéw w ramach wykonywania pracy.
Jezeli ustawa lub umowa o prace nie stanowia inaczej, pracodawca, kté-
rego pracownik stworzyt utwér w wyniku wykonywania obowigzkéw
ze stosunku pracy, nabywa z chwila przyjecia utworu autorskie prawa
majatkowe w granicach wynikajacych z celu umowy o prace i zgodnego
zamiaru stron. Wyjatek od tej zasady stanowi jednak utwér naukowy.
W sytuadji, gdy w umowie o prace nie postanowiono inaczej, instytucji
naukowej przystuguje pierwszenstwo opublikowania utworu naukowego
pracownika, ktéry stworzyl ten utwér w wyniku wykonywania obo-
wiazk6éw na podstawie stosunku pracy™®. Pierwszenstwo opublikowa-
nia wygasa, jezeli w ciagu szesciu miesiecy od dostarczenia utworu nie
zawarto z twérca umowy o wydanie utworu albo jezeli w okresie dwéch
lat od daty jego przyjecia utwor nie zostat opublikowany.

Z racji niematerialnego charakteru débr wtasnosci intelektualnej nalezy
pamietaé o podstawowej zasadzie odrézniania praw wlasnosci do nosnika
utworu (np. ptyty CD) od autorskich praw majatkowych do utworu.

[17] Zostana wskazane tylko pewne przepisy natury zasadniczej, gdyz na doktadne omawianie
regulacji wyjatkowych brakuje miejsca w niniejszym opracowaniu

[18] W takim przypadku do wykonywania prawa autorskiego do calosci utworu potrzebna jest
zgoda wszystkich wspottwércow. W przypadku braku takiej zgody kazdy ze wspéttwércéw moze
zadac rozstrzygniecia przez sad, ktéry orzeka uwzgledniajac interesy wszystkich wspéttworcow

[19] Tworcy przystuguje prawo do wynagrodzenia




Prawa osobiste
przystugujace tworcy
nie moga by¢ przed-
miotem obrotu
umownego ani
dziedziczenia.
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Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych méwi, ze autorskie
prawa majatkowe moga przej$¢ na inne osoby w drodze dziedziczenia
lub na podstawie umowy. Nabywca autorskich praw majatkowych moze
przeniesc je na inne osoby, chyba ze umowa stanowi inaczej. Zaréwno
w umowie przeniesienia praw autorskich jak i w umowie licencyjnej
nalezy pamieta¢, ze umowa o przeniesienie autorskich praw majatko-
wych jak i umowa licencyjna obejmuje wyraznie wymienione w niej pola
eksploatacji. Oznacza to, ze w takiej umowie nalezy wskaza¢ zakres
przedmiotowy przenoszonego prawa lub licencji, a dodatkowo umowa
moze dotyczy¢ tylko tych pél eksploatacji, ktére s znane w chwili jej
zawarcia i tylko w zakresie wymienionym w umowie nabywca lub licen-
cjobiorca staje sie legalnym wtascicielem lub uzytkownikiem utworu.

W artykule 50 wspomnianego aktu prawnego wymieniono przyktadowe pola eksploatacji:

o w zakresie utrwalania i zwielokrotniania utworu — wytwarzanie
okreslona technika egzemplarzy utworu, w tym technika drukar-
ska, reprograficzna, zapisu magnetycznego oraz technika cyfrowa;

» w zakresie obrotu oryginalem albo egzemplarzami, na ktérych
utwor utrwalono — wprowadzanie do obrotu, uzyczenie lub najem
oryginatu albo egzemplarzy;

» w zakresie rozpowszechniania utworu w sposéb inny niz okreslony
powyzej — publiczne wykonanie, wystawienie, wyswietlenie, odtwo-
rzenie oraz nadawanie i reemitowanie, a takze publiczne udostep-
nianie utworu w taki sposéb, aby kazdy mégt mie¢ do niego dostep
w miejscu i w czasie przez siebie wybranym.

Sa to jedynie przyktady pdl eksploatacji utworu i nie wyczerpuja one
pelnego katalogu mozliwoéci.

Nalezy pamieta¢ o prawidtowej formie zawarcia umowy dotyczacej obrotu
utworami. Kazda umowa, inna niz licencyjna niewytaczna, nie zawarta
co najmniej w formie pisemnej bedzie uznana za niewazna. Pisemna
forma zwykla jest konieczna dla waznosci umowy przenoszacej autor-
skie prawa majatkowe, jak tez w przypadku udzielenia licencji wylacz-
nej. Licencja wylaczna, w przeciwienstwie do niewylacznej, zapewnia
licencjobiorcy jako jedynemu korzystanie z utworu w zakresie okreslo-
nym w takiej umowie. Jezeli umowa nie zastrzega wyltacznosci korzysta-
nia z utworu w okreslony sposéb (licencja wytaczna), udzielenie licencji
nie ogranicza udzielenia przez twérce upowaznienia innym osobom do
korzystania z utworu na tym samym polu eksploatacji (licencja niewy-
taczna) W przypadku braku wyraznego postanowienia o przeniesieniu
prawa, uwaza sie, ze twdrca udzielit licencji.
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Twércy
przystuguje prawo
do wynagrodzenia.

Kluczowa sprawa jest réwniez okreslenie wynagrodzenia w przypadku
zawarcia tego typu umow. Istnieje tutaj swoboda, czy wynagrodzenie
zostanie okreélone jako jednorazowe, wyptacane okresowo czy tez pro-
centowe od wartoéci sprzedanych egzemplarzy utworu. Ustawa o prawie
autorskim i prawach pokrewnych wprowadza tez pewne zasady, o kt6-
rych nalezy bezwzglednie pamieta¢. Po pierwsze, jezeli z umowy nie
wynika, ze przeniesienie autorskich praw majatkowych lub udzielenie
licencji nastapito nieodplatnie, twdércy przystuguje prawo do wynagro-
dzenia. Dodatkowo, jesli w umowie nie okre$lono wysokosci wynagro-
dzenia autorskiego, jego wysoko$¢ okresla sie z uwzglednieniem zakresu
udzielonego prawa oraz korzysci wynikajacych z korzystania z utworu.
Co wiecej, w razie razacej dysproporcji miedzy wynagrodzeniem tworcy
a korzysciami nabywcy autorskich praw majatkowych lub licencjobiorcy,
twoérca moze zadaé stosownego podwyzszenia wynagrodzenia przez sad.

Wynalazek jako przedmiot cbrotu

W przypadku wynalazkéw kluczowe jest rozstrzygniecie, komu przystu-
guja prawa do uzyskania patentu czyli do zbudowania monopolu praw-
nego na majatkowa eksploatacje wynalazku. Zgodnie z art. 8 ust. 1 pkt. 1)
prawo do uzyskania patentu przystuguje twércy. Zasada ta ulega jed-
nak modyfikacji zaleznie od okolicznosci powstania wynalazku chronio-
nego patentem. Wspéttwércom wynalazku przystuguje wspélne upraw-
nienie do uzyskania patentu. Mamy tu zatem regulacje analogiczna jak
w przypadku utworéw. W razie dokonania wynalazku w wyniku wyko-
nywania przez twoérce obowiazkéw ze stosunku pracy albo z realizacji
innej umowy, prawo do uzyskania patentu przystuguje pracodawcy lub
zamawiajacemu, chyba ze strony ustalily inaczej. Wida¢ tu juz pewna
réznice w stosunku do prawa autorskiego. Tam byta mowa jedynie
o stosunku pracy, tu zas takze moéwi sie o ,,innych umowach”, a zatem
réwniez umowach cywilnoprawnych, jak np. umowa o dzieto. W sytu-
acji, gdy dzietem w ramach wykonania takiej umowy bedzie zdatny do
opatentowania wynalazek, prawo do uzyskania na niego patentu bedzie
przystugiwato zamawiajacemu, a nie twércy, o ile strony nie postano-
wia inaczej. Dodatkowo ustawa prawo wlasno$ci przemystowej wymie-
nia jeszcze inng okoliczno$¢ nieznana w prawie autorskim, a mianowi-
cie wykonanie wynalazku , przy pomocy przedsiebiorcy”. Oczywiscie
nie chodzi tu o pomoc twércza, ale chociazby o pomoc finansowsa czy
materiatlowa. W takim wypadku przedsiebiorca udzielajacy pomocy
moze korzystac z tego wynalazku we wtasnym zakresie. W umowie
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o udzielenie pomocy strony moga ustali¢, ze przedsiebiorcy przystuguje
w catosci lub w czesci prawo do uzyskania patentu na taki wynalazek.

W stosunku do wynalazkéw oprécz bezposredniego wykorzystania
wynalazku w swojej dziatalnosci uprawniony ma réwniez mozliwo$é
zarabiania na wynalazku w efekcie udzielenia licencji na korzystanie
z niego innym podmiotom lub sprzedazy prawa z patentu. Co ciekawe,
wobec specyfiki uzyskania tego prawa sprzedac i licencjonowa¢ mozna
wynalazek dopiero zgloszony®” do Urzedu Patentowego RP, na ktéry
patentu jeszcze nie udzielono. Wigze sie to jednak z ryzykiem, zwtaszcza
ze strony nabywcy, ze jednak patent na dane rozwiazanie nie zostanie
udzielony. Zgodnie z art. 12 przywotanej ustawy prawo do uzyskania
patentu na wynalazek jest zbywalne i podlega dziedziczeniu, podob-
nie jak sam patent. Dodatkowo uprawniony z patentu moze w drodze
umowy udzieli¢ innej osobie upowaznienia do korzystania z jego wyna-
lazku (umowa licencyjna).Takie umowy o przeniesienie prawa do uzyska-
nia patentu jak i przeniesienie prawa z patentu oraz licencyjna wyma-
gaja pod rygorem niewaznoéci zachowania formy pisemnej. Chociaz
ustawa prawo wlasnosci przemystowej nie wprowadza expressis verbis
pojecia pdl eksploatacji, jednak w umowie licencyjnej mozna ograni-
czy¢ korzystanie z wynalazku?!l. To ograniczenie moze mie¢ charakter
zaréwno przedmiotowy, jak i terytorialny. Jezeli w umowie licencyj-
nej nie ograniczono zakresu korzystania z wynalazku licencjobiorca
ma prawo korzystania z wynalazku w takim samym zakresie jak licen-
cjodawca'??. Podobnie jak w prawie autorskim, jezeli umowa licencyjna
nie zastrzega wylacznosci korzystania z wynalazku w okreslony spo-
s6b?*!, udzielenie licencji jednej osobie nie wyklucza mozliwosci udzie-
lenia licencji innym osobom, a takze jednoczesnego korzystania z wyna-
lazku przez uprawnionego z patentu®!. Waznym uzupelnieniem tych
regulacji w stosunku do prawa autorskiego jest art. 81 ustawy prawo
wlasnosci przemystowej, ktéry méwi, ze:

Jezeli umowa o wykonanie prac badawczych lub inna podobna umowa nie stanowi inaczej,

domniemywa sie, ze wykonawca prac udzielil zamawiajacemu licencji na korzystanie z wyna-

lazkéw zawartych w przekazanych wynikach prac (licencja dorozumiana).

[20] Mozliwe jest réwniez przeniesienie prawa do uzyskania patentu nawet przed dokonaniem
zgloszenia wynalazku do ochrony

[21] Licencja ograniczona
[22]
[23] Licencja wylaczna
[24]

Licencja petna

Licencja niewylaczna




Obrét prawami wlasnosci intelektualnej czy tez udostepnianie ich przedmiotu do
korzystania sa metodami zarabiania na wynalazkach, utworach itp. Udzielajacy licen-
cji na korzystanie nie wyzbywa sie wtasnosci prawa. Dozwala jedynie licencjobiorcy
na korzystanie z jego dobra. W przypadku sprzedazy prawa sytuacja jest odmienna.
Sprzedajacy przestaje juz by¢ uprawnionym. Umowy licencyjne, jak przenoszace
prawa majatkowe do utworéw lub wynalazkéw musza by¢, pod rygorem niewazno-
$ci, zawarte co najmniej w formie pisemne;j. Jedynym wyjatkiem jest umowa licencji
niewylacznej na korzystanie z utworu.

Aby skutecznie dysponowac wynalazkiem czy tez utworem trzeba mie¢ do niego co
najmniej prawa majatkowe. Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych oraz
ustawa prawo wlasnosci przemystowej wprowadzaja tutaj stosowne regulacje. W obu
przypadkach zasada ogdlna przyznaje te prawa twércom. W obu tez prawa do wyni-
kéw powstatych w efekcie wykonywania obowiazkéw wynikajacych ze stosunku pracy
przystuguja pracodawcy. Wyjatek stanowia tu utwory naukowe. Dodatkowo ustawa
prawo wlasnosci przemystowej przyznaje podmiotowi zamawiajacemu prawo do uzy-
skania patentu na wynalazek powstaty w efekcie wykonywania innej umowy.

o Czy prawa autorskie osobiste zawsze przystuguja tworcy?

» Komu przystuguje prawo do uzyskania patentu na wynalazek stworzony
w ramach wykonywania obowiazkéw wynikajacych z umowy o dzieto?

» Komu przystuguja autorskie prawa majatkowe do utworu stworzonego w ramach
wykonywania obowigzkéw wynikajacych z umowy o dzieto?

o Czy mozna zawrzeé w formie ustnej umowe licencyjna niewytaczna na
korzystanie z utworu?

o Jakie skutki ma umowa przenoszaca prawo do patentu zawarta w formie ustne;j?

o Czy mozna odziedziczy¢ prawo do uzyskania patentu?




Procedura udzielania patentow

Réznice miedzy ochrong przez tajemnice a ochrong patentowa.
Procedura przed Urzedem Patentowym Rzeczypospolitej Polskiej.

Zawartos¢ dokumentacji zgtoszeniowej i formy jej ztozenia w Urzedzie Patentowym RP.

Gtéwne fazy postepowania i srodki prawne stuzace zmianie niekorzystnej decyzji
Urzedu Patentowego.

Wygasniecie prawa.

Rozwiazania o charakterze technicznym, ktére stanowia wartos¢ dla
przedsiebiorcy i ktérych wykorzystanie chce przedsiebiorca zmo-
nopolizowa¢, nalezy chroni¢ prawnie. Przedsiebiorca w tym wzgle-
dzie ma do wyboru dwie metody: ochrone za pomoca tajemnicy lub
ochrone prawem wylacznym, ktére w przypadku wynalazkéw nazy-
wane jest patentem.

Przepisy stanowiace podstawe prawna ochrony tajemnicy przedsiebiorcy
wprowadza ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej
konkurencji (Dz.U. Nr 153, poz. 1503). W mysl art. 11 tej ustawy czy-
nem nieuczciwej konkurendji jest przekazanie, ujawnienie lub wyko-
rzystanie cudzych informacji stanowiacych tajemnice przedsiebiorstwa
albo ich nabycie od osoby nieuprawnionej, jezeli zagraza to interesowi
przedsiebiorcy lub ten interes narusza.
Zgodnie z tym samym artykulem przez tajemnice przedsiebiorstwa rozumie sie nieujawnio-
ne do wiadomosci publicznej informacje techniczne, technologiczne, organizacyjne przed-
siebiorstwa lub inne informacje posiadajace wartosé gospodarcza, co do ktérych przedsie-
biorca podjal niezbedne dziatania w celu zachowania ich poufnosci.
Widac wiec, ze tajemnica przedsiebiorstwa moga by¢ nie tylko wynalazki,
ale réwniez inne informacje, majace warto$¢ gospodarcza. Jest to zatem
narzedzie ochrony szerokiego katalogu d6br niematerialnych. Warun-
kiem wymaganym do ustalenia, czy dane informacje nalezy uznac za
tajemnice przedsiebiorstwa jest to, by przedsiebiorca podjal niezbedne
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Przedsiebiorca powi-
nien mie¢ na wzgledzie
zabezpieczenie swo-
ich intereséw wobec
pracownikéw, ktorzy
przestali $wiadczy¢
prace na jego rzecz.

dziatania w celu zachowania poufnosci tych informacji, a zwlaszcza
ograniczyt dostep do tych informacji jedynie do osé6b, ktére sg zobo-
wiazane do zachowania ich poufnoséci. Powinien on réwniez manife-
stowac¢ ten fakt na nosnikach informacji, np. zabezpieczajac nosniki
cyfrowe hastem dostepowym, oznaczajac dokumenty papierowe sym-
bolem ,tajne”, ,poufne” czy ,tajemnica przedsiebiorstwa”.

Poniewaz stan poufnosci stanowi okoliczno$¢ faktyczna a nie prawna,
ochrona za pomoca tajemnicy jest skuteczna na calym $wiecie. Za te
ochrone nie wnosi sie urzedowych oplat i nie jest ona ograniczona
w czasie. Niestety ma ona réwniez swoje wady. Bardzo tatwo ulega
zakoriczeniu, co nastepuje w kazdym przypadku ujawnienia tajemnicy,
niezaleznie od okolicznosci, ktére do tego ujawnienia doprowadzily. Przy-
ktadem moze by¢ zabieg nazywany ,inzynieriag odwrotng”, gdy dochodzi
do rozpracowania technologii przez analize gotowego produktu. Warto
nadmieni¢, ze w sytuacji dochodzenia roszczen w razie naruszenia
patentu sytuacja dowodowa uprawnionego jest o wiele korzystniejsza,
niz w sytuacji dochodzenia roszczen w przypadku naruszenia tajemnicy.

Przedsiebiorcy powinni takze pamietac o specyficznej sytuacji swoich
pracownikéw. Zgodnie z art. 11 ustawy o zwalczaniu nieuczciwej kon-
kurencji obowiazek zachowania poufnosci informacji stanowiacych
tajemnice przedsiebiorstwa stosuje sie réwniez do osoby, ktéra swiad-
czyla prace na podstawie stosunku pracy lub innego stosunku praw-
nego - przez okres trzech lat od jego ustania, chyba ze umowa stanowi
inaczej albo ustal stan tajemnicy.

Zamykajac rozwazania na temat ochrony za pomoca tajemnicy nalezy
bezwzglednie i wyraznie powiedzie¢, ze do momentu uzyskania daty
pierwszenistwa, ktdra z reguly jest dzien zgtoszenia wynalazku do opa-
tentowania w urzedzie patentowym, kazde rozwigzanie techniczne,
ktére przedsiebiorca chce opatentowaé winno by¢ traktowane wtasnie
jak tajemnica przedsiebiorstwa.

Sposobem ochrony zaprojektowanym dla wynalazkéw jest ochrona patentowa. Jak wspo-
mniano wczesniej ochrona za pomoca prawa wylacznego w postaci patentu przyznawana
jest decyzja administracyjna stosownego organu, ktérym na terenie naszego kraju jest
Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej. Fakt ten powoduje nastepujace konsekwencje:

do dnia wydania prawomocnej decyzji zglaszajacy nie ma pewnosci czy
prawo uzyska, co oczywiscie nie jest jednoznaczne z tym, ze nie korzysta
w tym okresie z zadnej ochrony;
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decyzja organu wiaze jedynie na terenie kompetencji dziatania danego
organu, w zwiazku z czym prawo udzielone przez Urzad Patentowy
Rzeczypospolitej Polskiej nie chroni skutecznie przed naruszeniami
na terenie innych krajéw;

uzyskanie i utrzymywanie ochrony wymaga uiszczania optat urzedowych;

uzyskanie prawa odbywa sie efekcie przeprowadzenia stosownej pro-
cedury przed wspomnianym organem.

Ustawa prawo wlasnosci przemystowej uniemozliwia objecie ochrong
patentowa wynalazkéw, ktérych wykorzystywanie byltoby sprzeczne
z porzadkiem publicznym lub dobrymi obyczajami, mimo iz spelniaja
przestanki wskazane w art. 241%°), Warto zwrdci¢ uwage, ze pojecie
porzadku publicznego jak i dobrych obyczajéw maja charakter pojec,
ktérych zakres jest ksztaltowany na biezaco przez aktualne regulacje
prawne i spoteczne. Moze sie okazac zatem, ze jakie$ rozwigzanie zostato
opatentowane kilkadziesiat lat wcze$niej, a dzi$ zostaloby uznane za
sprzeczne z dobrymi obyczajami i odwrotnie. Nie s3 réwniez patento-
walne odmiany roélin lub rasy zwierzat oraz czysto biologiczne*'spo-
soby hodowli roslin lub zwierzat?” oraz sposoby leczenia ludzi i zwie-
rzat metodami chirurgicznymi lub terapeutycznymi a takze sposoby
diagnostyki stosowane na ludziach lub zwierzetach.

W przypadku silnego przekonania przedsiebiorcy o zdolnosci patento-
wej rozwigzania musi mie¢ on swiadomos¢, ze w toku procedury uzy-
skiwania ochrony patentowej bedzie konieczne spelnienie w Urzedzie
Patentowym RP wielu wymogéw formalnych. Szczegdétowo méwi o tym
ustawa prawo wilasnosci przemystowej oraz wydane do niej rozporza-
dzenia wykonawcze. Zbiér tych aktéw prawnych mozna fatwo znalez¢é
na stronach internetowych Urzedu Patentowego RP™L.

[25] Przy czym nie uwaza sie za sprzeczne z porzadkiem publicznym korzystanie z wynalazku
tylko dlatego, ze jest zabronione przez prawo

[26] Sposéb hodowli roslin lub zwierzat jest czysto biologiczny, jezeli w calosci sktada sie ze zja-
wisk naturalnych, takich jak krzyzowanie lub selekcjonowanie

[27] Przepis ten nie ma zastosowania do mikrobiologicznych sposobéw hodowli ani do wytwo-
réw uzyskiwanych takimi sposobami

[28] Przepis ten nie dotyczy produktéw, a w szczegélnosci substancji lub mieszanin stosowa-
nych w diagnostyce lub leczeniu

[29] http://www.uprp.pl/akty-prawne/Lead03,13,1315,1b,index,pl, text/podstawowe-obowia-
zujace-akty-prawne/Lead03,50,262,1b,index,pl, text/




Wtasnosc¢ intelektualna - zalecana ochrona czy koniecznos¢? .

Prawidlowo dokonane zgloszenie daje uprawnionemu tzw. date

pierwszenstwa. Zgodnie z ustawa prawo wlasnos$ci przemystowej taka

dokumentacja powinna zawierac:

e podanie zawierajace przynajmniej oznaczenie zgtaszajacego, okre-
$lenie przedmiotu zgloszenia oraz wniosek o udzielenie patentu lub
patentu dodatkowego,

» opis wynalazku ujawniajacy jego istote,
o zastrzezenie lub zastrzezenia patentowe,

o skrét opisu.

Wypada zaznaczy¢, ze w przypadku zgloszenh wynalazkéw rysunek nie jest obligatoryjny.
Rysunki moga stanowi¢ cze$¢ zgloszenia, jezeli sa niezbedne do zrozumienia wynalazku.

Zastrzezenia paten-
towe musza by¢ sfor-
mulowane w sposéb
jasny, jednoznaczny
i klarowny.

Opis wynalazku powinien by¢ na tyle jasny i wyczerpujacy, aby znawca
mogt wynalazek urzeczywistnic, czyli np. zbudowa¢ urzadzenie, umieé
zastosowacd sposéb itp. W szczegdlnosci opis powinien zawieraé tytut
odpowiadajacy przedmiotowi wynalazku, okresla¢ dziedzine techniki,
ktérej wynalazek dotyczy, a takze znany zglaszajacemu stan techniki
oraz przedstawia¢ w sposéb szczegbtowy przedmiot rozwigzania, z obja-
$nieniami figur rysunkéw (jezeli zgloszenie je zawiera) i przyktadem
lub przyktadami realizacji badZ stosowania wynalazku. Zastrzezenia
patentowe, ktére ksztaltuja zakres ochrony wynalazku, musza by¢ sfor-
mulowane w sposéb jasny, jednoznaczny i klarowny. Kazde zastrzeze-
nie musi by¢ wyrazone jednym zdaniem lub réwnowaznikiem zdania.

Jezeli w zgloszonej dokumentacji zabraknie podania, opisu lub zastrze-
zen, Urzad Patentowy wezwie zglaszajacego stosownym postanowieniem
do uzupelnienia takich brakéw. W tej sytuacji zgloszenie jest uznawane
za dokonane dopiero z dniem wplywu ostatniego brakujacego doku-
mentu. W interesie podmiotu starajacego sie o ochrone jest wiec prawi-
dlowe przygotowanie dokumentacji bez koniecznosci jej uzupelniania.
W odniesieniu do rysunkéw sytuacja wyglada odmiennie. Jezeli Urzad
Patentowy stwierdzi, ze w zgloszeniu wynalazku nie ma rysunkéw, na
ktére powotuje sie zglaszajacy, wzywa postanowieniem do jego uzu-
pelnienia w wyznaczonym terminie. Brak takiego uzupetnienia powo-
duje, ze Urzad Patentowy uwaza takie powolanie sie na rysunki za nie-
bylte. Zgtoszenie uwaza sie za dokonane w dniu wptyniecia do Urzedu
Patentowego ostatniego brakujacego rysunku.

Dokumentacje wynalazku mozna dostarczy¢ do siedziby Urzedu Paten-
towego RP osobiscie i to o dowolnej porze kazdego dnia tygodnia. Mozna
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réwniez dokonac¢ zgtoszenia poprzez dokonanie wysytki. Nalezy jed-
nak pamieta¢, ze za date zgloszenia bedzie uznany dzien doreczenia
przesytki do Urzedu Patentowego RP, nie za$ data jej nadania, chocby
wysylka odbywata sie za posrednictwem Poczty Polskiej. Istnieje réw-
niez mozliwo$¢ zgloszenia wynalazku za pomoca telefaksu lub w for-
mie elektronicznej. Nalezy jednak zwr6ci¢ uwage na dodatkowe wyma-
gania postawione zglaszajacemu w tych dwéch ostatnich wypadkach.
W przypadku przestania zgloszenia telefaksem oryginat zgloszenia
powinien wptyna¢ do Urzedu Patentowego w terminie 30 dni od daty
nadania zgloszenia telefaksem. Jezeli zgtoszenie przestane telefaksem
jest nieczytelne lub nie jest tozsame z dostarczonym oryginatem, za
date zgloszenia uznaje sie dzien, w ktérym zostal dostarczony orygi-
natl. Urzad Patentowy powiadamia niezwlocznie zgtaszajacego, uzywa-
jac takiego samego $rodka przekazu, ze zgloszenie przestane telefaksem
jest w catosci lub w czesci nieczytelne. Takze w przypadku, gdy orygi-
nal zostanie dostarczony po upltywie wspomnianego wyzej 30-dniowego
terminu, za date zgloszenia uznaje sie dzien, w ktérym zostat dostar-
czony oryginal, natomiast zgtoszenie przestane telefaksem traktowane
jest jako niebyte. Niezwykle istotng okolicznoscia jest fakt, ze termin
doreczenia do Urzedu Patentowego oryginatu dokumentacji nie pod-
lega przywréceniu.

Jezeli chodzi o forme elektroniczna to tak rozumiane zgtoszenie moze
sie odby¢ z zastosowaniem sieci telekomunikacyjnej lub na informa-
tycznym nosniku danych w rozumieniu art. 3 pkt. 189 ustawy z dnia
17 lutego 2005 r. o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizuja-
cych zadania publiczne (Dz.U. Nr 64, poz. 565 oraz z 2006 r. Nr 12, poz.
65 i Nr 73, poz. 501). W przypadku zgtoszenia dokonanego na infor-
matycznym noéniku danych dokumenty powinny by¢ przygotowane
z wykorzystaniem oprogramowania uzywanego przez Urzad Paten-
towy i moga by¢ sktadane w Urzedzie Patentowym w godzinach pracy
Urzedu. Do dokumentéw ztozonych w ten sposéb powinien by¢ dota-
czony dokument w postaci papierowej, identyfikujacy zgtaszajacego lub
jego pelnomocnika, wskazujacy adres do korespondencji oraz sposéb
prowadzenia dalszej korespondencji w sprawie. Jeéli chodzi o forme elek-
troniczna zgloszenia nalezy zachowac szczegélna ostroznos¢, poniewaz
w przypadku zgloszenia przestanego w postaci elektronicznej, zawiera-
jacego szkodliwe oprogramowanie, Urzad Patentowy nie jest zobowia-
zany do otwierania takiej korespondencji i jej dalszego przetwarzania.

[30] Informatyczny no$nik danych — material lub urzadzenie stuzace do zapisywania, przecho-
wywania i odczytywania danych w postaci cyfrowej
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W takim przypadku, a takze gdy przestane zgtoszenie jest nieczytelne,
nie powstaje skutek w postaci uzyskania daty pierwszenstwa i dokona-
nia skutecznego zgtoszenia wynalazku do ochrony patentowej. Jest to
mozliwe tylko wtedy, gdy nie wiaze sie z zagrozeniem bezpieczenistwa
systemu teleinformatycznego Urzedu Patentowego, w rozumieniu art. 2
pkt. 3% ustawy z dnia 18 lipca 2002 r. o $wiadczeniu ustug droga elek-
troniczna (Dz.U. Nr 144, poz. 1204, z 2004 r. Nr 96, poz. 9591 Nr 173,
poz. 1808 oraz z 2007 r. Nr 50, poz. 331). Szczegbly dotyczace zgtoszen
w formie elektronicznej zawiera rozporzadzenie Prezesa Rady Mini-
stréw z dnia 15 maja 2008 r. w sprawie dokonywania zgloszen wyna-
lazkéw, produktéw leczniczych i produktéw ochrony roslin, wzoréw
uzytkowych, wzoréw przemystowych, znakéw towarowych, oznaczen
geograficznych i topografii uktadéw scalonych oraz prowadzenia kore-
spondencji w postaci elektronicznej (Dz. U. Nr 89, poz. 540).
Niezwykle waznym z perspektywy przedsiebiorcy elementem dokumentacji zgltoszeniowej
jest wskazanie podstawy prawa do uzyskania patentu, jezeli zglaszajacy nie jest tworca wy-
nalazku.
W przypadku przedsiebiorcéw, zwlaszcza z kategorii matych, mikro
i $rednich, czesto mamy do czynienia z sytuacja, gdy do opracowania
wynalazku przydatnego przedsiebiorcy dochodzi poza jego przedsiebior-
stwem, np. na uczelni, w instytucie badawczym itp. Prawo do uzyska-
nia patentu na swoja rzecz na taki wynalazek ,,z zewnatrz” musi zosta¢
przez przedsiebiorce zglaszajacego go do ochrony wykazane w Urze-
dzie Patentowym. Zwykle w takich sytuacjach podstawa do uzyskania
prawa jest umowa zawarta czy to bezposrednio z twdrca rozwigza-
nia czy to z pracodawca twdércy rozwigzania realizujacego umowe na
rzecz przedsiebiorcy.

W sytuacji stworzenia rozwigzania technicznego o charakterze wyna-
lazku w wyniku wykonywania przez twdrce obowiazkéw ze stosunku
pracy, przedsiebiorca bedacy uprawnionym do uzyskania patentu wska-
zuje podstawe do uzyskania tego prawa na swoja rzecz. Jest nia wspo-
mniana okoliczno$é¢ wyartykutowana w art. 11 ust. 3 ustawy prawo
wlasnosci przemystowe;j.

[31] System teleinformatyczny — zesp6t wspéipracujacych ze soba urzadzen informatycznych
i oprogramowania, zapewniajacy przetwarzanie i przechowywanie, a takze wysylanie i odbie-
ranie danych poprzez sieci telekomunikacyjne za pomoca wtasciwego dla danego rodzaju sieci
urzadzenia koncowego w rozumieniu ustawy z dnia 21 lipca 2000 r. — Prawo telekomunikacyjne
(Dz.U. Nr 73, poz. 852, z 2001 r. Nr 122, poz. 1321 i Nr 154, poz. 1800 i 1802 oraz z 2002 r. Nr
25, poz. 2531 Nr 74, poz. 676)




Po zlozeniu w Urzedzie Patentowym RP dokumentacji obejmujacej
co najmniej podanie oraz czesci wygladajace zewnetrznie na opis
wynalazku i na zastrzezenie lub zastrzezenia patentowe®” Urzad
nadaje mu kolejny numer i rejestruje date wpltywu.

Te informacje przekazywane sa zglaszajacemu. Od daty, ktéra zostata
uznana za date zgloszenia bedzie liczona ochrona patentowa w przy-
padku przyznania prawa. Jest to réwniez data, do ktérej badany bedzie
stan techniki pod katem oceny nowosci i poziomu wynalazczego roz-
wigzania. Osoby, ktére jeszcze tego nie uczynily, zostana wezwane do
wniesienia oplaty zgtoszeniowe;j.

Zgodnie z art. 40 ustawy prawo wlasnosci przemystowej, wynalazek, na
ktéry polska osoba prawna badz obywatel polski, majacy miejsce zamiesz-
kania na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej, chce uzyskac patent za gra-
nica, moze by¢ zgtoszony za granica w celu uzyskania ochrony dopiero
po zgltoszeniu go w Urzedzie Patentowym. W takim wypadku nalezy
pamietad, ze tak zgloszony wynalazek bedzie stanowit stan techniki dla
zgloszenia zagranicznego i nie moze by¢ zgtoszony w dowolnym termi-
nie. Podobnie dzieje sie, gdy zgtoszenie najpierw zostalo dokonane za
granica, a dopiero pézniej na terenie Rzeczypospolitej Polskiej. Na takie
kolejne zgloszenie wynalazku, nastepujace po tym pierwszym, prawidto-
wym zgloszeniu za granica, zgodnie z art. 14 ustawy prawo wlasnosci
przemystowej, uprawniony ma jedynie 12 miesiecy. Moze tez sie zda-
rzy¢, gdy do pierwszego ujawnienia wynalazku dochodzi przed zglosze-
niem w urzedzie, np. na oficjalnej lub oficjalnie uznanej wystawie mie-
dzynarodowej. W takim wypadku ujawnienie na wystawie stanowi date
pierwszenstwa i pozwala na skuteczne dokonywanie zgtoszen patento-
wych pod warunkiem, ze nastapia one w ciggu 6 miesiecy od daty wysta-
wienia. Prawo miedzynarodowe powoduje, ze uprawniony ma niewiele
czasu na opracowanie strategii ochrony wynalazku w aspekcie teryto-
rialnym, a zwlaszcza na zgromadzenie odpowiedniego zabezpieczenia
finansowego potrzebnego do prowadzenia stosownych postepowar.

W toku postepowania przed Urzedem Patentowym RP moze okaza¢
sie, ze Urzad bedzie wzywal zglaszajacego do usuwania brakéw, uste-
rek badz dokonywania wyjasnien dotyczacych badanego rozwiazania.

[32] Art. 31 ust. 3 ustawy z dnia z dnia 30 czerwca 2000 r. (Dz.U. 2003 r. Nr 119, poz. 1117)
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Niezwlocznie po uptywie 18 miesiecy od daty pierwszenstwa do uzyska-
nia patentu Urzad oglosi o dokonaniu zgloszenia wynalazku. Takie oglo-
szenie nastepuje na tamach ,Biuletynu Urzedu Patentowego” dostepnego
na stronach internetowych Urzedu Patentowego RP =

Jest to pierwsza, niezalezna od woli zglaszajacego informacja na temat
jego rozwiazan, co do ktérych stara sie on o ochrone patentowa. Do tego
momentu, o ile sam zglaszajacy nie ujawni tych informacji, stanowia
one wiedze poufna. Jest to czas na zdobycie przewagi technologicznej
i zaskoczenie konkurencji. Z drugiej strony sledzenie publikacji w ,,Biu-
letynie Urzedu Patentowego” pozwala na poznanie planéw graczy obec-
nych na rynku i ich strategii rozwoju innowacyjnych rozwigzan. Jest to
niezwyktle cenne zrédto informacji o konkurentach. Co wiecej, od dnia
ogloszenia o zgloszeniu wynalazku osoby trzecie moga zapoznac sie
z opisem zgloszeniowym wynalazku. Osoby te moga do czasu wydania
decyzji w sprawie udzielenia patentu zgtasza¢ do Urzedu Patentowego
uwagi co do istnienia okolicznosci uniemozliwiajacych jego udzielenie.
A zatem juz na tym etapie nalezy liczy¢ sie z ewentualnymi dziataniami
konkurencji majacymi na celu utrudnienie uzyskania prawa.

W dalszej kolejnosci Urzad Patentowy sporzadza dla kazdego zgltoszenia
wynalazku podlegajacego ogloszeniu sprawozdanie o stanie techniki,
obejmujace wykaz publikacji, ktére beda brane pod uwage przy ocenie
zgtoszonego wynalazku. Takie sprawozdanie przekazywane jest zgta-
szajacemu. W tresci tego sprawozdania publikacje oznaczane sa odpo-
wiednimi kodami literowymi, ktére rozstrzygaja o braku wplywu tej
publikacji na poziom wynalazczy i nowo$¢ rozwiazania, czy tez stano-
wig podstawe do podwazenia jego poziomu wynalazczego albo do nie-
uznania wynalazku za nowy w skali $wiatowej. Nalezy pamieta¢, ze
sprawozdanie ze stanu techniki nie przesadza jeszcze o decyzji Urzedu
Patentowego co do przyznania lub odmowy przyznania prawa. W toku
wyjasnien zglaszajacego moze sie okazaé, ze Urzad jednak uzna, ze
publikacja w sprawozdaniu wskazana jako podwazajaca poziom wyna-
lazczy rozwiazania, tego poziomu jednak nie kwestionuje. I odwrotnie,
nawet jesli sprawozdanie nie zawieralo informacji na temat publika-
qji szkodzacych nowosci lub poziomowi wynalazczemu, to nie znaczy,
ze w dalszym toku postepowania Urzad Patentowy nie moze odnalez¢
takich wtasénie publikacji i wykorzysta¢ ich jako podstawy do odmowy
przyznania prawa.

[33] http://ipu.uprp.pl/portal/web/guest/wydawnictwawupbup
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Urzad Patentowy RP swoja decyzja administracyjna moze przyznac prawo wylaczne
(w wypadku wynalazkéw - patent) lub odméwié przyznania tego prawa. Oczywiscie
decyzja zalezy od spelnienia przez rozwigzanie omawianych wczesniej przestanek.
Decyzja pozytywna wydawana jest pod warunkiem wniesienia oplaty za pierwszy
okres ochrony, czyli pierwsze trzy lata.

Gdy taka oplata nie zostanie uiszczona, decyzja o przyznaniu patentu
wygasa, co oznacza, ze prawo takie nie zostato nigdy udzielone. W przy-
padku decyzji odmownej zgtaszajacemu przystuguje prawo do ztozenia
wniosku o ponowne rozpatrzenie sprawy przez Urzad Patentowy RP.
W takim wypadku inny ekspert Urzedu Patentowego raz jeszcze doko-
nuje oceny zaistnienia przestanek do objecia rozwiazania ochrong paten-
towa. W razie kolejnej decyzji odmownej zglaszajacemu przystuguje
jeszcze zaskarzenie decyzji Urzedu Patentowego do Wojewddzkiego
Sadu Administracyjnego, a w razie wyroku negatywnego do Naczelnego
Sadu Administracyjnego.

Ochrona patentowa korniczy sie wraz z wygasnieciem patentu po uptywie maksymalnie 20 lat

ochrony lub z powodu zaprzestania wnoszenia optat okresowych w latach wczesniejszych.




Uzyskanie ochrony patentowej wymaga przeprowadzenia czasochtonnej procedury
przed Urzedem Patentowym RP. Do czasu prawidtowo dokonanego zgloszenia wyna-
lazek nie posiada zadnej ochrony, stad winien by¢ utrzymywany w poufnosci, tak aby
nie przej$¢ do domeny publicznej. Ochrona za pomoca stanu poufnosci jest swoista
alternatywa dla ochrony patentowej. Jest to ochrona skuteczna na calym swiecie
bez koniecznosci ponoszenia oplat i nieograniczona w czasie. Ale ma réwniez swoje
wady. Nie jest wystarczajaca dla kazdego przedmiotu, a ponadto kazde ujawnienie
przerywa te ochrone.

Na dokumentacje zgtoszeniowa wynalazku w Urzedzie Patentowym RP sktada sie poda-
nie, opis, zastrzezenia, skrét opisu oraz rysunki (fakultatywnie). Mozna ja dostarczy¢
osobiscie, przesta¢ poczta, faksem lub droga elektroniczna. W kazdym wypadku data
zgloszenia bedzie dzier dotarcia dokumentacji do siedziby Urzedu Patentowego RP.
Wynalazek poddawany jest w toku postepowania pelnemu badaniu sprawdzajacemu
spelnienie ustawowo okreslonych przestanek do uzyskania patentu. Urzad czesto
komunikuje sie ze zglaszajacym celem rozwiania watpliwosci. Sam zglaszajacy réw-
niez moze dokonywac korekt w zgloszeniu, pozostajac w zakresie pierwotnego ujaw-
nienia istoty rozwigzania.

Finalem postepowania jest wydanie decyzji przez Urzad Patentowy RP. Gdy decyzja
jest odmowna zglaszajacemu przystuguje wniosek o ponowne rozpatrzenie sprawy.
Zasadno$¢ przyznania patentu ponownie jest sprawdzana przez innego eksperta
i wydawana jest kolejna decyzja. Od niej z kolei stuzy w stosownym zakresie skarga
do Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego, ktérego wyrok mozna zaskarzyc jeszcze
przed Naczelnym Sadem Administracyjnym.

» Co moze stanowi¢ tajemnice przedsiebiorstwa?

o Jakie sa zasadnicze réznice miedzy ochrona za pomoca tajemnicy
a ochrona patentowa?

o Jaki zasieg terytorialny ma ochrona informacji za pomoca tajemnicy?
o Na jakiej podstawie uzyskuje sie ochrone patentowa?

o Na jakim obszarze chroniony jest wynalazek, na ktéry Urzad Patentowy
Rzeczypospolitej Polskiej udzielit patentu?

» Co sktada sie na dokumentacje zgtoszeniowa?

o W jakich formach mozna dostarczy¢ do Urzedu Patentowego
dokumentacje zgtoszeniowa?

o Jaki srodek prawny przystuguje zgltaszajacemu w sytuacji decyzji odmownej
Urzedu Patentowego RP?




Badania patentowe z wykorzystaniem

internetowych baz patentowych

o Cel badan z wykorzystaniem baz patentowych.
e Okreslenie zakresu badan patentowych.
e Tryby wyszukiwania w bazach Urzedu Patentowego RP oraz w bazie Esp@cenet.

Badania patentowe z wykorzystaniem internetowych baz patentowych
to temat, ktéry najlepiej omawia¢ w ramach praktycznych warsztatéw
z wykorzystaniem komputera. Stad w ramach niniejszego opracowania
znajdzie sie wytacznie kilka podstawowych uwag teoretycznych, uta-
twiajacych samodzielny kontakt z bazami patentowymi Urzedu Paten-
towego RP oraz baza Esp@cenet.

e Badania patentowe i ich zakres zaleza od celu, ktéry stawia sobie
badajacy. Czesto takie badania prowadzone sa w oderwaniu od procedury
patentowej i stuza okresleniu miejsca planowanych badan w dotychcza-
sowym dorobku naukowym. Moga by¢ szczegélnie przydatne np. pod-
czas pisania projektéw badawczych, zwlaszcza w 7. Programie Ramo-
wym UE. Badania patentowe pozwalaja réwniez na sprawdzenie, czy na
planowane do zastosowania w dzialalnosci gospodarczej rozwiazania
nie zostaly wczesniej przyznane prawa wyltaczne na rzecz innego pod-
miotu. Wreszcie badania patentowe moga stuzy¢ do éledzenia poczy-
nan konkurencdji czy tez do czerpania inspiracji dla wlasnej pracy wyna-
lazczej. Przypomne, ze informacja o zgloszeniu musi zosta¢ opubliko-
wana najp6zniej niezwlocznie po uptywie 18 miesiecy od dokonania
zgloszenia. Dzieki temu jest to jedna z niewielu mozliwosci sprawdze-
nia planéw konkurencji niezalezna od jej checi czy woli.

oOw zwiazku z tym zakres czasowy i terytorialny przeprowadzanych
badan moze ulec modyfikacji. Gdy chodzi o sprawdzenie swobody
dziatania na rynku, czyli rozstrzygniecie, czy komus innemu nie przy-
stuguje ochrona patentowa na rozwiazanie planowane do zastosowa-
nia w dziatalnosci gospodarczej, badanie powinno obejmowa¢ mak-
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symalnie 20 lat™ wstecz z ograniczeniem do terytorium, na ktérym
owa dziatalno$¢ bedzie prowadzona. Mozna je réwniez ograniczy¢ jedy-
nie do baz patentowych, gdyz w tym wypadku ciezar zainteresowania
spoczywa jedynie na rozwiagzaniach chronionych prawem wytacznym.
W przypadku analizy dziatan konkurentéw badania mozna prowadzi¢
w oparciu o kryteria podmiotowe, czyli osobe twércy/twércéw lub zgta-
szajacego rozwiazanie do ochrony. Takie badanie, stuzace sprawdzeniu
najnowszych trendéw nie musi cofa¢ sie zbyt daleko w czasie. Inaczej
wyglada sytuacja, gdy badanie stanu techniki przeprowadzane jest na
potrzeby procedury patentowej.

() Aby wynalazek zostal opatentowany musi wykaza¢ sie nowoscia
i poziomem wynalazczym na tle stanu techniki. Ten stan techniki
jest uyjmowany niezwykle szeroko, a bazy patentowe sa jedynie jego
czescia. W takim wypadku badanie nie powinno sie ograniczaé wylacz-
nie do nich. Poniewaz nowos$¢ czy poziom wynalazczy sa sprawdzane
na tle $wiatowym, nie wchodza w gre zadne ograniczenia terytorialne.
Nie ma tez ograniczen co do zakresu czasowego. Dodatkowo nalezy
pamietad, ze zgloszen pozostajacych jeszcze w fazie tajnosci, a branych
pod uwage przy ocenie nowosci nie ma jeszcze w bazach patentowych.

Baza danych Urzedu Patentowego RP

Pierwszym krokiem przy korzystaniu z bazy danych Urzedu Patento-
wego RP jest wybor kategorii wyszukiwania. Poniewaz Urzad obstuguje
wszystkie dobra wlasnoéci przemystowej chronione na terenie RP, pro-
wadzi réwniez ich bazy. Stad mozna prowadzi¢ wyszukiwania wynalaz-
koéw, ale réwniez wzoréw uzytkowych i przemystowych, oznaczen geo-
graficznych czy topografii uktadéw scalonych. Baza oferuje trzy tryby
wyszukiwania:

® proste,
o wedlug kryteriéw,

® Zaawansowane.

e W ramach wyszukiwania prostego do wyboru jest jedno z nastepuja-
cych kryteriéw: tytul lub nazwa; skrét opisu lub wykaz towaréw; numer
prawa wylacznego; numer zgloszenia; nazwa uprawnionego. Kryteria

[34] Maksymalny czas trwania ochrony patentowej. Po tej dacie patent wygasa, wiec nie moze
by¢ mowy o jego naruszeniu
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te s3 uniwersalne dla wszystkich baz prowadzonych przez Urzad Paten-
towy RP. W oknie wyszukiwania prostego w przypadku wpisania kilku
wyrazdw i oddzielenia ich spacjami wyszukiwarka pokaze wyniki, w kté-
rych znaleziono cho¢ jeden z wpisanych wyrazéw. Mozna tego unikna¢
obejmujac wpisane wyrazy cudzystowem.

(] Wyszukiwanie wedtug kryteriéw daje juz wiecej mozliwosci formutowa-
nia pytan. Lista dostepnych kryteriéw zalezy od liczby i rodzaju wybra-
nych baz danych. Podczas wyszukiwania mozna wprowadzac wartosci
dla dowolnej liczby kryteriéw. Miedzy kryteriami zastosowano ope-
rator logiczny ,,i”, znajdowane beda wiec wyniki, ktére spelnia tacznie
wartosci wszystkich kryteriéw. Wyszukiwanie to jest przydatne przede
wszystkim w kontekscie okreslonych przedziatéw czasowych (np. zgto-
szonych w okreslonych latach).

(5] Wyszukiwanie wedtug kryteriéw oferuje mozliwo$¢ przepisania zapy-
tania do wyszukiwania zaawansowanego, ktére daje najwieksza swo-
bode i mozliwosci formutowania zapytan wyszukiwawczych. W tym try-
bie wybiera sie nie tylko rodzaj kryterium, ale réwniez operator w jego
ramach oraz operator miedzy kryteriami wyszukiwania. Pozwala to na
elastyczne mocno zindywidualizowane na potrzeby badajacego formu-
towanie zapytan.

Baza danych Especenet

Baza ta funkcjonuje przy Europejskim Urzedzie Patentowym. Na wstepie
mozna wybraé jezyk interfejsu. W przypadku polskiego interfejsu mamy
do wyboru wyszukiwanie inteligentne, proste, zaawansowane i wedtug
(35] . . . o
numeru . Mozemy wybrac bazy danych do prowadzenia poszukiwan,
z ktérych najobszerniejsza jest ,Worldwide”, zawierajaca opublikowane
dokumenty z ponad 90 panstw. Tryby wyszukiwania sa uproszczonymi
odpowiednikami wyszukiwania prostego i wedtug kryteriéw propo-
nowanych przez Urzad Patentowy RP. Przewaga bazy Esp@cenet tkwi
natomiast w dostepnym materiale. Poruszajac sie w bazie Worldwide,
niezaleznie od wybranego interfejsu, wartosci wyszukiwawcze nalezy
wpisywac w jezyku angielskim.

[35] W przypadku interfejsu anglojezycznego jedynie wyszukiwanie inteligentne i zaawansowane




Poszukiwanie w bazach patentowych moze stuzy¢ wielu celom, np. sprawdzeniu pla-
néw konkurencji, sprawdzeniu czystosci rozwigzan planowanych do stosowania we
wiasnej dziatalnosci gospodarczej czy wreszcie okresleniu stanu techniki dla wyna-
lazku zglaszanego do ochrony patentowej. Zaleznie od celu przeprowadzanego bada-
nia skorzystanie z baz patentowych jest lub tez nie jest w pelni wystarczajace. Dla
sprawdzenia czystosci wystarczy poszukiwanie niewygaszonych praw na terytorium,
na ktérym prowadzona bedzie dziatalnos¢ z wykorzystaniem rozwiazania. W przy-
padku okreslenia stanu techniki dla zgtoszenia patentowego poszukiwania w samych
bazach patentowych moga okaza¢ sie niewystarczajace.

Krajowe urzedy patentowe zapewniaja dostep do opiséw zgtaszanych rozwigzan. Réw-
niez Urzad Patentowy RP ma taka internetowa baze. Mozna w niej wykorzystaé trzy
tryby wyszukiwania. Kazdy z nich jest coraz bardziej skomplikowany i umozliwia kon-
struowanie coraz bardziej zindywidualizowanych pytan. Z kolei w bazie Esp@cenet
tryby wyszukiwania nie pozwalaja na tak zindywidualizowane pytania, ale baza doku-
mentoéw jest za to o wiele bogatsza. Przy wyborze bazy Worldwide pozwala ona na
przegladanie dokumentéw z ponad 90 panstw.

o Czy bazy patentowe stanowig komplet dokumentacji potrzebnej do okreslenia
stanu techniki na potrzeby procedury patentowe;j?

o Czy przy badaniu tzw. czystosci patentowej konieczne jest sprawdzenie innych
niz bazy patentowe zrédet stanu techniki?

» Ktoéra z baz oferuje wiecej dokumentéw patentowych: baza wynalazkéw Urzedu
Patentowego RP czy baza Esp@cenet?

» Czy prowadzac poszukiwania w bazie Worldwide w Esp@cenet mozna wpisywaé
wartosci wyszukiwawcze w jezyku polskim?










Jednym z powazniejszych zadan kazdego poczatkujacego przedsiebiorcy jest
wypracowanie indywidualnego charakteru biznesu i stylu prowadzenia firmy.
Wizualnym odzwierciedleniem tego stylu jest identyfikacja wizualna firmy. Dla
matej firmy ksztaltowanie wizerunku to przede wszystkim zadbanie o wyrdz-
niajaca sie i charakterystyczna identyfikacje wizualna. Ale jak ja stworzy¢? Czy
dobry wizerunek firmy to marzenie wylacznie tych firm, ktére dysponuja ogrom-
nym budzetem na marketing? Czy konieczne jest zaangazowanie kosztownej
agencji brandingowej? Skorzystanie z pomocy do$wiadczonych fachowcéw
to zdecydowanie najbardziej skuteczny sposéb na sukces, ale kosztowny i na
pewno nie jedyny. Proponuje metode pracy, ktéra polega na zaangazowaniu
samego przedsiebiorcy w proces tworzenia tozsamosci wlasnej firmy. Jest to
spos6b dla tych, ktérzy maja by¢ moze skromny budzet, ale... maja troche
czasu. To droga dla tych, ktérzy nie boja sie intelektualnych wyzwan i sa goto-
wi zaangazowac sie osobiscie. W rozdziale pokaze krok po kroku sprawdzony
sposéb tworzenia identyfikacji wizualnej matej firmy.



Marka, tozsamodsc i wizerunek marki

e Definicja marki.
e Tozsamosc i wizerunek marki.

e Dlaczego warto inwestowac w marke?

@ Wedtug American Marketing Association Marka to ,nazwa, termin,
symbol, wzoér lub ich kombinacja, stworzona celem identyfikacji débr lub
ustug sprzedawcy lub ich grupy i wyréznienia ich sposréd konkurencji”.
Tozsamosc firmy wedtug Jerzego Altkorna to ,zespét cech, ktére
w istotny spos6b odrdzniaja ja od innych, a zwlaszcza od bliskich konku-
rentéw. W zespole tym zawartych jest mnéstwo elementéw, poczawszy
od ujednojednoliconych a charakterystycznych zasad postepowania,
ktére wyrazaja wyznawane wartosci i sposoby prowadzenia intereséw,
poprzez tworzenie informacji czym jest firma i dokad zmierza, az po
tak oczywiste elementy, jak znak firmowy”.

Tozsamo$¢ i wizerunek marki sg potocznie traktowane jako pojecia
tozsame. Jednak istnieje miedzy nimi istotna réznica. Méwiac najpro-
$ciej — tozsamos$¢ marki to zbiér cech nadanych jej przez wlasciciela,
a wizerunek marki to sposéb, w jaki zostanie ona odebrana przez oto-

Q Marka to czenie, zwlaszcza przez klientéw. Na wizerunek marki sktadaja sie nie
zyjaca pamiec. tylko cechy, ktére nadat jej wlasciciel; ale réwniez zespét czynnikow
[J.N. Kapferer] pochodzacych z zewnatrz, z otoczenia firmy.

Rys. 1. Tozsamosc i wizerunek marki

Emisja przekazu Srodki oddziatywania Recepcja przekazu
Toisamodc . 5  Cmitowane s Wizerunek

marki aygnaty marki

Zrédto: T. Domanski, Zarzqdzanie marketingowe markq (wyzwania strategiczne dla przysztych
przedsiebiorstw), s. 130
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@ Marka jest tak-  Na starcie wiekszos¢ wlascicieli matych przedsiebiorstw jest skoncentro-
ze aktywem firmy,  wana na tworzeniu marki swojej firmy. Dlatego w tym rozdziale pokaze,
ktory moze by¢  w jaki sposéb zbudowac marke firmy. Oczywiscie moze sie zdarzy¢, ze
kupiony i sprzeda-  mala firma jest wlascicielem kilku marek produktéw (lub ustug). Taka
ny za pienigdze.  firma bedzie bardziej skoncentrowana na tworzeniu marek produkto-
[Philip Kotler] ~ wych (lub ustugowych). Swoje uwagi kieruje do tych matych firm, dla
ktérych budowanie marki jest réwnoznaczne z tworzeniem marki wla-

snej firmy.

Powody inwestowania w marke

skutecznie zwieksza sprzedaz produktéw i ustug,
podwyzsza wartos¢ firmy,

.
.

e zwieksza wiarygodnos$¢ firmy,

e pozwala zaistnie¢ w konkurencyjnym otoczeniu,
.

pozwala uzyskac wyzsze marze.

©® Synteza

e Tozsamos¢ marki to zesp6t cech i wartosci przyznanych marce przez jej tworce
(wlasciciela).

e Wizerunek marki to obraz marki w umystach klientéw.

@ Pytania

e Jaka jest réznica miedzy tozsamoscia a wizerunkiem marki?

e Czy wiasciciel firmy tworzy jej wizerunek?

Altkorn J., Wizualizacja firmy, Instytut Marketingu S.C., Krakéw 1999.
Kall J., Silna marka: istota i kreowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001.

Kotler P, Marketing — analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Wydawnictwa Felberg STA, War-
szawa 1999.

strona www:

http://www.marketingpower.com/dictionary




Nazwa firmy

Dlaczego warto zastanawiac sie nad nazwa firmy?
Czym charakteryzuje sie dobra nazwa?

Jak powstaja nazwy firm?

Sposéb na stworzenie nazwy firmy.

Wykreowanie dobrej marketingowo nazwy to pierwszy krok do zbudo-
wania skutecznej identyfikacji wizualnej wlasnej firmy. Ale czy wlasciciel
firmy powinien sie zaja¢ tworzeniem nazwy koniecznie juz na poczatku
swojej biznesowej drogi? O nazwie trzeba pomysle¢ mozliwie szybko,
juz na etapie pracy koncepcyjnej, w fazie rodzenia sie pomystu na biz-
nes, czyli jeszcze na diugo przed zarejestrowaniem wlasnej dziatalnosci
gospodarczej. Wybrana nazwa bedzie wtedy pierwszym elementem toz-
samosci firmy, do nazwy zostana dopasowane kolorystyka, logo i sys-
tem identyfikacji wizualne;j.
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e jest zrozumiata dla grupy docelowej,
e jest latwa do wymowienia,

e kojarzy sie z branza,

e ma wolne domeny internetowe,

® jest oryginalna,

e nie budzi negatywnych skojarzen,

® jest miedzynarodowa,

e jest mozliwie krétka.

Pan Marcin — mlody lekarz weterynarii i mitosnik akwarystyki - postanowit otwo-
rzy¢ firme zajmujaca sie projektowaniem i budowaniem akwariéw morskich. Jeszcze
przed zarejestrowaniem dziatalnosci gospodarczej postanowit wzia¢ udzial w szkole-
niach i skorzysta¢ z doradztwa dla tych, ktérzy planuja otworzy¢ wtasny biznes. Wtedy
pojawila sie potrzeba znalezienia nazwy pasujacej do branzy. Pan Marcin i prowadzaca
doradztwo ustalili, ze beda szuka¢ neologizmu, ktéry zawieratby w sobie czton marine
(z ang. morski). Taka koncepcja miata nawigzywaé do rodzaju akwariéw — z woda mor-
ska i morskimi zwierzetami. Wkrétce okazalo sie, ze pierwsze pomysty na nazwe firmy
odpadaja ze wzgledu na zajete juz domeny internetowe. Ale poszukiwania trwaty i po
pewnym czasie prowadzaca doradztwo zadzwonita do Pana Marcina z pomystem na
nazwe: ,ultramarina” lub ,ultramarino”(domeny internetowe obu nazw byly jeszcze
wolne). Po krétkiej rozmowie Pan Marcin podjat ostateczna decyzje — wybrat nazwe
yultramarino” ze wzgledu na tadne brzmienie, mozliwo$¢ tlumaczenia neologizmu
jako ,bardzo morski” oraz skojarzenie z ultramaryna — odcieniem koloru niebieskiego.
Pan Marcin niezwlocznie zakupil wolne domeny internetowe i rozpoczat przygoto-
wania do zlecenia projektu logo i systemu identyfikacji wizualne;j.

(0] 'Neoloqizm - W przypadku matych firm neologizm jest szczegdlnie dobrym pomy-
nowo utworzony stem na nazwe firmy. Dlaczego? Nowo utworzone stowo, ktére powstaje
wyraz. np. ze zlozenia czesci innych wyrazéw ma duze szanse na dostepnos¢

waznych domen internetowych (-pl, -eu i -com).




Jak zaprojektowa¢ marke czyli wizerunek matej firmy

Jak powstajq nazwy firm

® od nazwiska (Valentino, Swarovski, Blikle),
e od miejsca (Zywiec, Milanéwek, AS Cmieléw),
e jako neologizm (Sofitel, Kodak, Hefra, Fameg),

jako obietnica korzysci (Goodyear, Bella, Top Shop, Preciosa),
jako skrét (BMW - Bayerische Motoren Werke, CCC — Cena Czyni Cuda),
jako nazwy abstrakcyjne (google, orange).

@ Najtrafniejsze jest to stowo, ktére kazdy natychmiast rozumie.

[Georg Christoph Lichtenberg]

(0] Grupa docelowa (targef group) - grupa osob, do ktérych skiero-
wany jest przekaz marketingowy. Tradycyjnie definiuje sie ja, okre-
$lajac takie kryteria jak pte¢, wiek, miejsce zamieszkania, dochody,
a nawet zainteresowania.

O Znak lowaroiy - kazde oznaczenie (najczesciej jest to logo lub wyraz
czy nazwa) stuzace do odrézniania produktéw (lub ustug) jednego
przedsiebiorstwa od produktéw (lub ustug) innego przedsiebiorstwa.

Nazwa firmy kroks po kroku

Okresl grupe docelowa.

Jesli nazwa firmy ma by¢ zrozumiata dla Twoich klientéw, najpierw zde-
finiuj, kim oni s3. Postaraj sie okresli¢ ich pte¢, wiek, miejsce zamiesz-
kania, dochody, zainteresowania i okresl inne istotne w Twojej branzy
cechy klientéw.

Przeanalizuj, kim sa Twoi konkurenci.

Zainwestuj swdj czas i zréb zestawienie z jak najwieksza liczba logo Two-
ich konkurentéw. Takie narzedzie pozwoli zorientowac sie, jakie ten-
dencje nazewnicze obowiazuja w Twojej branzy i jakie kolory stosuja
konkurenci. Wykaz sie kreatywnoscia, a jesli masz ktopoty z wykona-
niem tego zadania w programach Word lub Excel - po prostu wydru-
kuj loga, wytnij i naklej na pozioma kartke.




Marzena Matuszewska

Zapisuj wszystkie stowa, ktére moga by¢ przydatne do stworzenia
nazwy.

Zapewne juz wtedy niektére pomysty wydadza Ci sie lepsze. Wszystkie
pomysly powinny by¢ jednak spisane, poniewaz moga pézniej stanowic¢
cenng inspiracje. Zawsze mozna siegnac do tych wstepnych notatek.
Notuj stowa liniowo, jedno pod drugim albo uzyj do notowania innego
narzedzia (np. mapy pamieci).

Skompletuj biblioteke.

Przydatne moga by¢ stowniki (synoniméw, wyrazéw obcych, wyrazéw
bliskoznacznych, jezykowe, np. jezyka angielskiego, wtoskiego, francu-
skiego, symboli czy tez inne publikacje poswiecone symbolom). Pomocne
moga okazac sie tez inne ksigzki w zaleznosci od wybranej koncepcji
nazwy (np. ksiega imion przyda sie przy tworzeniu nazwy-imienia; lek-
sykon kamieni szlachetnych moze sie przydac przy szukaniu nazwy dla
sklepu jubilerskiego).

Dokonaj selekcji nazw.

Najlepiej wykonaj pierwsza selekcje samodzielnie. Jesli zamierzasz
w przysztosci funkcjonowaé na arenie miedzynarodowej sprawdz, czy
Twoja $wietna nazwa nie oznacza czego$ obrazliwego w kraju, w kt6-
rym chcialby$ w przysztosci zaistnied.

Sprawdz dostepnos¢ domen internetowych.

Najlepiej, gdyby Twoja nowo utworzona nazwa miata wolne co najmniej
3 nastepujace domeny internetowe: -pl, -eu i -com. Je$li jednak zamie-
rzasz dziata¢ tylko na rynku krajowym, wolne polskie domeny tez zastu-
guja na uwage. Jedli jest zajeta domena miedzynarodowa -com, sprawdz,
ktéra firma jg wykorzystuje. Jedli jest to firma z Twojej branzy, zasta-
néw sie, czy nadal jestes zainteresowany ta nazwa. Pamietaj, ze klienci
szukajac Twojej firmy moga trafi¢ na strone zagranicznego konkurenta.

Sprawdz mozliwos¢ zarejestrowania znaku towarowego.

Jedli uznasz, ze Twoja nazwa jest naprawde wyjatkowa, mozesz ja
zastrzec w Urzedzie Patentowym. Jednak najpierw sprawdz, czy inny
przedsiebiorca nie zarejestrowal juz w Urzedzie Patentowym nazwy,
ktéra wedtug Ciebie jest niepowtarzalna. Skorzystaj z poradnika dla
przedsiebiorcéw Jak dokonac zgtoszenia znaku towarowego? dostepnego
na stronie intermetowej Urzedu Patentowego Rzeczypospolitej Pol-
skiej (www.uprp.pl).




Dobra nazwa firmy to nazwa krétka, tatwa do wymdwienia, zrozumiata dla klient6w,
z wolnymi domenami internetowymi i skutecznie informujaca o charakterze biznesu.

Utworzenie nazwy firmy to pierwszy krok do stworzenia identyfikacji wizualnej
Twojej firmy.

e Czy nazwisko wlasciciela moze by¢ jednoczesnie nazwg firmy?

e Jakie sa trzy najbardziej cenne dla przedsiebiorcy koncéwki
domeny internetowej?

Cirlot J.E., Stownik symboli, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2012.
Frutiger A., Cztowiek i jego znaki, Wydawnictwo Do, Wydawnictwo Optima, Warszawa 2005.

Gibson C., Jak czytac symbole. Jezyk symboli w réznych kulturach, Wydawnictwo Arkady, War-
szawa 2010.

Kopalinski W., Stownik symboli, Wydawnictwo Wiedza Powszechna, Warszawa 1990.
Zboralski M., Nazwy firm i produktéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA, Warszawa 2000.

Zboralski M., Nomen Omen czyli jak nazwac firme i produkt, Business Press, Warszawa 1996.

Strona www:
http://www.uprp.pl




Co warto wzig¢ pod uwage wybierajac kolor?

Jakie jest psychologiczne oddziatywanie kolorow?

W jaki sposob kolory sa wykorzystywane w reklamie?
Sposob na kolorystyke firmowa krok po kroku.

Swiadome podjecie decyzji o kolorystyce firmy to kompromis osiagany
po rozwazeniu wielu, czasem wykluczajacych sie wzajemnie czynnikéw.
Co ma wiec wplyw na percepcje koloréw przez naszych klientéw? Co
powinni$my wzia¢ pod uwage przy wyborze koloru dla marki? Wazne
sa co najmniej trzy aspekty:

e psychologiczne i fizjologiczne oddziatywanie kolordéw,

e odbidr koloréw w danej grupie docelowej i otoczeniu kulturowym,

e obowiazujace moda i trendy.

Rys. 2. Przyktady odmiennej percepcji kolorow w zaleznosci od kregu kulturowego




Jak zaprojektowa¢ marke czyli wizerunek matej firmy

Paychologiczne oddziatywanie koloréw i ich wykorzystywanie w reklamie

Oddzialywanie koloréw, ich pozytywna symbolika oraz przykladowe
zastosowanie w reklamie w zachodnim kregu kulturowym:

pobudza, przyspiesza akcje serca, podnosi cisnienie krwi, przyspiesza
oddychanie. Budzi skojarzenia z ogniem, cieptem, miltoscia, $miatoscia
i szeroko rozumiang aktywnosécia. Czerwony pojawia sie w identyfikacji
wizualnej restauracji i producentéw artykutéw spozywczych. Moze tez
by¢ kolorem alarmujacym, poniewaz skutecznie przyciaga uwage.

to ulubiony kolor wiekszosci ludzi. To barwa wody, nieba, swiezosci
i chtodu. Uspokaja i pomaga skoncentrowac sie, stymuluje akcje mézgu.
Blekit jest szeroko stosowany przez producentéw mrozonek, srodkéw czy-
stosci, wod mineralnych. To réwniez kolor wybierany przez firmy infor-
matyczne oraz zajmujace sie nowoczesnymi technologiami.

kojarzy sie z przyroda i dlatego pojawia sie w oprawie graficznej firm
ekologicznych, ogrodniczych, zwiazanych z rolnictwem. Wywiera kojacy
wplyw na uklad nerwowy, uspokaja i relaksuje. Symbolizuje rozwéj, wzrost,
nadzieje, $wiezos¢, zycie. Jasne odcienie koloru zielonego bywaja stoso-
wane przez firmy, ktérym zalezy na innowacyjnym, mtodym wizerunku.
Kolor ciemnozielony odbierany jest jako konserwatywny, co wykorzystuja
np. kancelarie prawne i inne branze, ktére chca kreowac tradycyjny image.

to ciemny odcien niebieskiego. Kojarzy sie z profesjonalizmem i do$wiad-
czeniem, dlatego tradycyjnie wybierany jest przez biznes, bankowos¢,
finanse czy szkolnictwo wyzsze.

to kolor storica i ciepta. Stosuja go firmy, ktérych produkty lub ustugi
sa zwiazane ze stoficem. Zétty tagodnie pobudza, rozwesela i jest bar-
dzo dobrze widzialny z duzego dystansu (dlatego znaki ostrzegawcze sa
w kolorze z6ttym). Zétty to czesto kolor firm transportowych, budowla-
nych i rozrywkowych.

kojarzy sie z cieptem i energia. Wzmaga apetyt i podnosi aktywnosé¢, dla-
tego sieci baréw fast-food uzywaja go do wystroju wnetrz. Pomaranczowy
mozna zauwazy¢ w identyfikacji wizualnej firm budowlanych, deweloper-
skich oraz $wiadczacych ustugi ekspresowe.
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to barwa, ktéra kojarzy sie z kobiecoscia, cieptem, delikatnoscia. Bardziej
nasycona wersja rézowego pojawia sie w identyfikacji wizualnej firm, ktére
kieruja oferte do kobiet (wydawcy pism kobiecych, producenci kosmety-
kéw ilekow, salony kosmetyczne i fryzjerskie). Jasnorézowy stosuja cze-
sto producenci artykutéw dla dzieci.

jest odbierany jako kolor szlachetny i uduchowiony, uspokaja i pobudza
wyobraznie. Jest wykorzystywany przez firmy, ktére zajmuja sie niesie-
niem pomocy emocjonalnej (np. gabinety psychologiczne).

to kolor ziemi, kojarzacy sie z natura. Stosuja go producenci mebli, arty-
kutéw z drewna, zdrowej zywnosci, czekolady, pieczywa i kawy. W odcie-
niu gorzkiej czekolady pojawia sie w oprawie graficznej luksusowych pro-
duktéw i ustug (kosmetyki, kawiarnie, restauracje).

to kolory luksusowych ustug i produktéw. Sa stosowane do kreowania
wizerunku bogactwa, zasobnosci i przepychu (bizuteria, perfumy, eks-
kluzywne kosmetyki, samochody).

to kolor powagi, solidnosci i dyscypliny. Jest stosowany przez firmy zaj-
mujace sie ochrong mienia. Wykorzystywany jest réwniez do kreowania
wizerunku ekskluzywnych produktéw i ustug (samochodéw, luksusowej
odziezy czy innych tego typu débr).

to kolor neutralny i bywa aczony z innymi, bardziej zywymi barwami.
W wielu przypadkach tonuje sasiadujace z nim agresywne kolory.

Okazuje sie jednak, ze wiedza na temat odbioru koloréw przez naszych klientéw to ciagle za
mato, aby podjac stuszna decyzje. Wybierajac kolorystyke firmy warto odpowiedzie¢ na naste-

pujace pytania:

e Jaka bedzie czytelnos$¢ koloru po wydrukowaniu?
e Na jakich nosnikach bede go stosowac?

e Czy dany kolor bedzie ekonomiczny w druku?
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Tolorystyka firmowa krok po Krofiu

Okresl grupe docelowa czyli grupe klientéw, do ktérych kierujesz
swoje produkty lub ustugi. Postaraj sie okresli¢ ich pte¢, wiek, miejsce
zamieszkania, dochody, zainteresowania i okresl inne istotne w Two-
jej branzy cechy klientéw.

Przeanalizuj, kim sa Twoi konkurenci. Zainwestuj swéj czas i zréb
zestawienie z jak najwieksza liczba logo Twoich konkurentéw. Takie
narzedzie pozwoli zorientowac sie, jakie tendencje kolorystyczne obo-
wiazuja w Twojej branzy. Wykaz sie kreatywno$cia, a jesli masz ktopot
z wykonaniem tego zadania w programach Word lub Excell - po pro-
stu wydrukuj loga, wytnij i naklej na pozioma kartke.

Zastandw sie, czy kolory Twojej firmy maja podazacé za tendencjami
w branzy czy wrecz odwrotnie - chcesz sie wyr6zni¢ w opozycji do
nich? Jest to pytanie, ktére towarzyszy kazdemu procesowi pracy nad
tozsamoscia firmy. Daj sobie czas na przemyslenia i podjecie rozwaz-
nej decyzji.

Dokonaj selekgji koloréw. Wez pod uwage czytelnos¢ danego koloru
po wydrukowaniu, jakie beda noéniki identyfikacji wizualnej i czy dany
kolor bedzie ekonomiczny w druku?

Na tym etapie skonsultuyj sie z projektantem. Ta decyzja moze Cie w przy-
sztosci sporo kosztowac!

Podejmij decyzje.

© Wskazéwka

Wiekszos$¢ matych firm drukuje materialy promocyjne samodziel-
nie, na wlasnej drukarce. Warto to wzia¢ pod uwage decydujac sie na
kolory firmowe.

D Barwy dziataja na dusze; moga one pobudzac w niej wrazenia. Wzbudzac uczucia

i mysli, ktére uspokajaja nas lub wzruszajg i wywotuja smutek lub radosé.

[Johann Wolfgang von Goethe]




©® Synteza

e Przy podejmowaniu decyzji o wyborze koloréw firmowych warto poznac ich
psychologiczne oddzialywanie.

e Kolory moga by¢ r6znie odbierane w zaleznosci od kregu kulturowego, mody
i trendow.

@ Pytania

e Czy kolor niebieski jest czesto stosowany w reklamie restauracji
i produktéw spozywczych?

e Czy symbolika koloréw jest taka sama we wszystkich czesciach swiata?

Nowacki R., Reklama (rozdziat 4.5: Kolory i barwy w reklamie), Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.
Zausznica A., Nauka o barwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.

Definicja logo i logotypu.

Jakie s3 cechy dobrego logo?

Co to jest brief projektowy?

Sposéb na wykonanie briefu projektowego w matej firmie.

Jak rozpoczac wspotprace z projektantem lub studiem projektowym?
Majatkowe prawa autorskie do projektu logo.

'Loqa jest najbardziej zwiezla i sugestywna forma oznaczenia marki. To
esencja Twojego biznesu wyrazona za pomoca narzedzi graficznych. Naj-
czesciej uzywamy stowa ,logo” do okreslenia catego znaku graficznego czyli
logotypu (stownego przedstawienia nazwy) oraz sygnetu (symbolu graficz-
nego). Logo powinno zaistnie¢ w materiatach promocyjnych firmy i no$ni-
kach reklamy juz od poczatku jej istnienia.
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(0] logo - graficzne przedstawienie symbolu i nazwy firmy.
logotyp - zapis nazwy za pomoca okreslonego kroju pisma.
Syqnet - symbol graficzny.

‘Taqu‘ne — hasto reklamowe, ktére moze stanowic czesc logo.

e jest latwe do zapamietania,

e odrdznia sie od znakéw konkurengji,

D Mniej znaczy ® jest czytelne (nawet na najmniejszym nosniku, np. na dltugopisie
wiecej. czy wizytdwece),
[Mies van der Rohe] e ma mozliwo$¢ ukltadu horyzontalnego (w wiekszosci zastosowan

poziome logo bedzie bardziej czytelne),

e jest funkcjonalne i mozliwe do umieszczenia na podstawowych nosni-

kach reklamy.

Logo funkcjonuje w materiatach promocyjnych firmy przez dtugie lata, dlatego rozsadnie jest wy-
bra¢ znak majacy szanse na ponadczasowosé. Warto o tym pomysled, zlecajac projekt logo; cze-
sto najprostsze rozwigzania okazuja sie najbardziej funkcjonalne i stuza firmie przez dtugie lata.

Zaprojektowanie dobrego logo to powazne wyzwanie dla projektanta.
Oprécz oczywistego warsztatu projektowego kluczowa role w prze-
biegu zlecenia odgrywa komunikacja miedzy klientem a studiem pro-
jektowym. Aby skutecznie poinformowa¢ wykonawce logo o swoich
wymaganiach, zleceniodawca sporzadza brief projektowy, czyli doku-
ment zawierajacy potrzeby i wymagania zamawiajacego, istotne infor-
macje o grupie docelowej, cele komunikacyjne, budzet i czas realizacji.
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@ Wedlug Instytutu Wzornictwa Przemystowego bl'ief projelitowy to
»dokument przygotowany przez zlecajace przedsiebiorstwo w pierw-
szej fazie projektu, opisujacy, co firma chce osiagna¢, zidentyfikowana
sposobnos¢ rynkowa (w tym informacje o rynku, konsumencie), zakta-
dany budzet i czas realizacji projektu, a takze kluczowe punkty w pro-
jekcie (deadlines). Istotne jest okreslenie mierzalnych kryteriéw suk-
cesu. Prawidlowo przygotowany brief projektowy zawiera punkty:

e tlo projektu e konkurencja e kryteria sukcesu
e firma ® pozycjonowanie e plan/harmonogram
e konsument e wyzwania projektowe e koszty

W przypadku matej firmy, szczegdlnie takiej, ktéra dopiero rozpoczyna
swoja dziatalnos¢, zakres briefu projektowego moze by¢ mniejszy.

Brief projeklowy kroki po krotu dotyczacy logo matej firmy

Prezentacja firmy. W tej czesci powinny sie znalez¢ informacje o branzy,
ofercie, misji firmy i ogélnym charakterze prowadzenia biznesu. Tu
mozna tez podac informacje o strukturze firmy, liczbie pracownikdw,
siedzibie itd.

Grupa docelowa/klient. Okresl mozliwie szczegétowo kim sa Twoi
klienci.

Rynek i konkurencja. Jest to miejsce na informacje o otoczeniu konku-
rencyjnym, w ktérym bedzie dziata¢ Twoja firma. Wskazéwka: mozesz
wykorzysta¢ zestawienie logo konkurencji sporzadzone podczas prac
nad nazwa firmy, uzupelniajac je o istotne informacje na temat rynku
(np. rynek lokalny, Polska, Europa czy caty swiat?).

Cele komunikacyjne. Napisz, jakie cechy Twojej firmy chcesz prezen-
towac i uwypuklaé; na jakim przekazie Ci zalezy; jaki ma by¢ charakter
i styl komunikacji i co chcesz, aby klient myslat o Twojej firmie? W tej
cze$ci mozna tez napisaé, czego nie chcesz komunikowac.

Praktyczne wskazéwki. Moga one dotyczy¢ kolorystyki logo, jego
stylu, rodzaju symbolu graficznego, kroju pisma czy no$nikéw, na jakich
w przysztosci bedzie funkcjonowac logo. W tej czesci briefu mozesz jed-
noznacznie okresli¢, czy oczekujesz logo w postaci wytacznie stownej
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czy tez stowno-graficznej. Jesli oczekujesz logo ze sloganem reklamo-
wym, mozesz to rowniez opisac.

Wskazéwka: potraktuj te cze$¢ briefu jako wstep do dyskus;ji z projek-
tantem. Konstruktywna rozmowa zleceniodawcy z projektantem umoz-
liwia czesto zdefiniowanie dodatkowych cech logo majacych pozytywny
wplyw na jego koricowy ksztalt. Pamietaj, ze Ty jestes ekspertem w swo-
jej branzy i kazda istotna informacja przekazana projektantowi moze
mu pomoéc w kreagji logo.

Czas wykonania projektu. Okresl termin wykonania projektu. Pamie-
taj, ze w Twoim interesie jest, aby termin wykonania logo umozliwiat
rzetelne wykonanie tego zadania. Minimalny termin to 10 dni robo-
czych. Taki termin umozliwia odpowiednia komunikacje z klientem
oraz czas na analize, wykonanie projektu i przedstawienie go klientowi.

Budzet. Ta cze$¢ briefu okregla, jaka kwote przeznaczasz na wykonanie
projektu. Pozwala to na dostosowanie metody pracy do Twoich mozli-
wosci finansowych. Przyktad: studio projektowe moze zaproponowaé
trzy wersje logo do wyboru, a nastepnie dopracowanie jednej, wybranej
wersji. W takim przypadku catkowity koszt projektu logo bedzie wyz-
szy niz w bardziej ekonomicznej metodzie pracy polegajacej na wyko-
naniu tylko jednej wersji logo.

Wybcr projelantajaucia projeRIoweqo e
Wielu wtascicieli matych firm sadzi, ze samodzielne wykonanie logo jest
dobrym i tanim rozwiazaniem. Jednak warto pamieta¢, ze logo firmy
bedzie sie pojawia¢ na stronie internetowej, szyldach reklamowych,
samochodach i drukach firmowych i wielu innych noénikach, ktérych
nie sposéb nawet wymieni¢. Wykonanie kazdego z nich to spory koszt,
niezaleznie od tego, czy logo, ktére sie na nich pojawi, spelni swoja role
czy tez nie. Zaprojektowanie znaku firmowego to skomplikowany proces
wymagajacy odpowiedniego warsztatu projektowego, wiedzy i doswiad-
czenia. Ten warsztat projektowy to z pewnoscia nie tylko znajomos¢
obstugi programu graficznego. Dlatego warto sie dobrze zastanowid,
czy ryzyko zwigzane z posiadaniem projektowego bubla jest w dtuz-
szej perspektywie optacalne?

Na co warto zwréci¢ uwage przy wyborze wykonawcy logo?

e Obejrzyj portfolio projektanta.
e Wykonaj brief projektowy, aby okresli¢, jakie sa Twoje wymagania.
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e Zwré¢ uwage na komunikacje. Dobry projektant zawsze znajduje spo-
s6b na udana komunikacje z klientem; jest to jedna z wazniejszych
umiejetnosci w tym zawodzie.

e Nie kieruj sie wylacznie cena i poréwnuj oferty skrupulatnie; ustal,
co faktycznie otrzymasz za podana kwote.

e Zainwestuj swoéj czas w dokladne oméwienie z projektantem briefu
projektowego i ewentualna dyskusije.

Majaltowe prawa awlorskie

Zlecenie zaprojektowania logo, a nawet wyplacenie honorarium nie
jest réwnoznaczne z przekazaniem zleceniodawcy prawa do wykorzy-
stania logo na réznych polach eksploatacji (druki, strona www, mate-
rialy promocyjne czy film). Przedsiebiorca na poczatku swojej dziatal-
nosci czesto nie ma $wiadomosci, w ilu sytuacjach jego logo bedzie sie
pojawiato. Dlatego juz w momencie zlecania projektu logo powinno sie
zadba¢ o prawo do jego uzywania, czyli podpisa¢ umowe o przeniesie-
nie majatkowych praw autorskich.

® Majatkowe prawa autorskie - prawa, jakie przystuguja tworcy
utworu, ze szczegdlnym uwzglednieniem kwestii finansowych.
Wedlug Ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych (art. 17)
~tworcy przystuguje wyltaczne prawo do korzystania z utworu i rozpo-
rzadzania nim na wszystkich polach eksploatacji oraz do wynagrodze-
nia za korzystanie z utworu”.

Jak zadbac¢ o legalne uzywanie projektu logo? Nalezy:

e podpisac z projektantem umowe cywilno-prawna na wykonanie logo,

e zadba¢, aby w umowie znalazly sie precyzyjne dane projektanta,

e zadba¢, aby w umowie znalazly sie zapisy na temat przeniesienia na
zleceniodawce majatkowych praw autorskich,

e otrzymac od projektanta fakture badz rachunek,

e optaci¢ w terminie fakture badz rachunek.

Prawidlowe i korzystne dla zlecajacego sporzadzenie umowy to z pewnoscia zadanie dla specjali-
sty. Dlatego gotowe brzmienie umowy powinno zosta¢ koniecznie skonsultowane z prawnikiem
(najlepiej specjalizujacym sie w prawie autorskim).
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@ Wszechobecnosé logo i ich wielka sita otwierania pamieci, uczuc i skojarzen
to wynik 150 lat gwattownego rozwoju reklamy i komunikacji korporacyjnej

[Michael Evamy]

e Brief projektowy to dokument wykonany przez zleceniodawce zawierajacy
informacje niezbedne do wykonania projektu.

e Legalne korzystanie z logo moze sie odby¢ tylko po przeniesieniu majatkowych
praw autorskich z projektanta na zleceniodawce.

e Jakie sa wazne elementy briefu projektowego?

e Czy korzystanie z logo jest legalne po zaptaceniu za projekt?



Altkorn J., Strategia marki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne SA Warszawa 1999.

Gradek-Lewandowska M., Przewodnik po prawie autorskim i prawach pokrewnych w Internecie,
Fundacja Wspomagania Wsi, Warszawa 2009.

Strony www
http://www.iwp.com.pl/abc_wzornictwa
http://zaiks.org.pl

Ustawodawstwo

Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych.

e (o to jest system identyfikacji wizualnej?

e Jaki jest zakres systemu identyfikacji wizualnej?
e Wdrozenie systemu identyfikacji wizualnej w firmie.

System identyfikacji wizualnej to dokument okreslajacy wizualne stan-
dardy w firmie. W przypadku matych firm jest to narzedzie przezna-
czone gtéwnie dla wlasciciela firmy, projektantéw grafiki oraz wyko-
nawcéw nosnikéw reklamowych. Jest to zbiér informacji na temat logo
i zasad jego stosowania, koloréw i typografii firmowej oraz poszczegdl-
nych noénikéw identyfikacji wizualnej. Zakres systemu moze by¢ bar-
dzo rézny (w zaleznosci od branzy, wielkosci firmy czy posiadanego
budzetu). Jego gtéwnym celem jest zapewnienie powtarzalnoéci dzia-
tan reklamowych i archiwizacja prac graficznych wykonanych dla firmy.
System identyfikacji wizualnej powinien zawierac tylko te elementy toz-
samosci wizualnej, ktdre sa stale i nie podlegaja sezonowym zmianom
lub aktualizacjom (jak np. ulotka czy katalog firmowy).

@® JSysiem idenlyfikacji wizualnej to ksiega zawierajaca

informacje o wizualnych standardach firmy.
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Podstawowy zakires systemu idenlyfikacji wizualnej dla matej firmy

e logo e materialy w wersji
» proporcje logo elektronicznej
» strefa ochronna logo » szablon e-mail

e Lolory firmowe » szablon prezentacji

iich parametry ® pieczatki firmowe
system koloréw pantone
system koloréw cmyk
system koloréw rgb

v

e samochody firmowe
(osobowe i dostawcze)

v

v

» folia samoprzylepna ® oznaczenia
» pleksi architektoniczne
» szyldy firmowe

t fiafi
¢ typogralla irmowa » tablice informacyjne

e materialy drukowane zewnetrzne i wewnetrzne
» wizytowki » tablice zbiorcze
> papier ﬁrmow—y » tabliczki (przy

» rachunki, faktury lub na drzwiach)

» druki handlowe (oferty, e ubiér firmowy
zamOwienia, cenniki)
» koperty, teczki

Szczegblowe opisanie kolorystyki firmowej w systemie identyfikacji
wizualnej ma ogromne znaczenie dla kazdego wiasciciela firmy oraz
wykonawcéw materiatéw reklamowych. Wszystko po to, aby zapewni¢
powtarzalnos¢ koloréw w materiatach drukowanych, elektronicznych
oraz innych nosnikach reklamy (np. szyldach, wyklejkach na samochody
czy $cianach lokalu firmowego).

(0] System identyfikacji wizualnej powinien zawiera¢ informacje o firmowych kolorach
wyrazone w popularnych dla reklamy i poligrafii systemach oznaczania koloréw:
CMYK, Pantone i RGB.

Q Podajac kolory firmowe za pomoca systeméw koloréw cMYK
i PANTONE mozemy w drukarni zaméwi¢ materiaty drukowane (wizy-
téwki, ulotki, katalogi). W drukarni cyfrowej wystarcza parametry
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koloréw okreslone w CMYK. W drukarni tradycyjnej potrzebne moga
by¢ oba parametry, w zaleznosci od sposobu przygotowania materiatéw
przez grafika. W interesie wlasciciela firmy jest archiwizowanie infor-
macji o kolorach firmowych. Przerzucanie odpowiedzialnosci za gro-
madzenie tych danych na agencje reklamowa lub projektanta nie jest
rozsadne. Takie informacje to wazny zaséb kazdej firmy.

© =rcBtomodel barw uzywany do definiowania koloréw na ekranie kom-
putera lub telewizora. Warto posiada¢ w swoim systemie identyfikacji
wizualnej parametry logo w tym modelu barwnym. Jest to potrzebne,
gdy zamawiamy strone internetowa albo film reklamujacy nasza firme.

(5] Mozemy sie tez spotkaé z innymi oznaczeniami koloréw. RAL to sys-
tem uzywany do okreslania koloréw elementéw lakierowanych (np.
samochodéw czy ptyt meblowych) i innych produktéw przemystowych.

© nesto paleta barw popularna wsréd producentéw farb do wnetrz.
Firma, ktéra maluje $ciany swej siedziby w okreslonym, firmowym kolo-
rze, powinna umie$ci¢ parametry kolorystyczne NCS w swoim syste-
mie identyfikacji wizualnej.

Qw przypadku folii reklamowej czy pleksi najbardziej popularne s3 ozna-
czenia poszczeg6lnych producentéw.

O zdefiniowanie kolorystycznych parametréw folii i pleksi powinny
zadba¢ szczegdlnie firmy, ktérych dziatalnosc wiaze sie z uzywaniem
szyldéw, tablic i tabliczek reklamowych czy innych nosnikéw reklamy
zewnetrznej.

Wiekszos¢ wlascicieli matych przedsiebiorstw planujac przygotowa-
nie drukéw firmowych decyduje sie na rozwiazania najbardziej eko-
nomiczne. Jezeli papiery firmowe i koperty sa potrzebne okazjonalnie
mozna oszczedzi¢ na druku. Wystarczy uprzedzi¢ o tym projektanta,
ktéry przygotuje pliki do nadruku w formie elektronicznej, a wtedy papier
firmowy czy koperta beda drukowane na witasnej drukarce i wylacz-
nie w miare potrzeb. Wlasciciel firmy nie zamraza gotéwki na druk np.
1000 egzemplarzy papieréw firmowych i 500 kopert. Oczywiscie jest
to rozwiagzanie wylacznie dla tych, ktérzy miesiecznie wysla zaledwie
kilka listéw. Dla firmy, ktéra wysyta ich miesiecznie kilkaset, najbar-
dziej ekonomicznym rozwigzaniem jest druk materialéw w drukarni.




Jak zaprojektowa¢ marke czyli wizerunek matej firmy

Jak zlecic wykonanie systemu identyfikacji wizualnej?
Przy zlecaniu projektu systemu identyfikacji wizualnej obowiazuja te
same zasady co w przypadku zlecania projektu logo. Warto przeanali-
zowac portfolio projektanta badz studia projektowego, wykona¢ brief
projektowy i nastawic sie na dobra komunikacje z wykonawca zlecenia.
Zasady wspoélpracy warto tez uja¢ w umowie.

Wdrozenie systemu identyfikacji wizualnej

Zaprojektowanie systemu identyfikacji wizualnej firmy nie jest celem
samym w sobie. Dopiero wdrozenie ujetych w systemie standardéw
powoduje, ze zaczynaja one zy¢ i stuzy¢ budowaniu tozsamosci firmy.
Wdrazanie systemu identyfikacji wizualnej to dtugofalowy proces, ktdry
wymaga wytrwatosci i cierpliwosci. Wchodzenie z firma na rynek to
moment, kiedy wysilek przedsiebiorcy zwigzany z tym zadaniem jest
najwiekszy. Chcac dysponowa¢ spéjnymi standardami wizualnymi w fir-
mie przedsiebiorca powinien nastawi¢ sie na cierpliwe ich wdrazanie
i kontrolowanie.

System identyfikacji wizualnej jest narzedziem stuzacym do definiowania i archiwi-
zowania wizualnych standardéw w firmie. Zakres systemu identyfikacji wizualnej
zalezy od branzy, budzetu i wielkosci firmy.

e Czy katalogi i ulotki sa elementem systemu identyfikacji wizualnej?

o Czy zakres systemu identyfikacji wizualnej jest zawsze staly?

Stopa-Pielesz E., Corporate Design czyli jak sprawi¢ by estetyka pracowata na sukces firmy,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2002.










Czesto spotykam sie z przedsiebiorcami, ktérzy twierdza, ze marketin-
giem zajma sie pdzniej: kiedy firma bedzie prezniej dziata, kiedy znajda
wolne $rodki. Jednak marketing to co$, co towarzyszy nam od pierw-
szego kontaktu z potencjalnym klientem i nie da sie prowadzi¢ przed-
siebiorstwa bez niego. On i tak bedzie nam towarzyszyt, tylko w formie
nieuswiadomionej i nieuporzadkowanej. Obejmuje wiele obszaréw decy-
zyjnych: prace nad produktem, polityke cenowa, dobér kanatéw dystry-
bugji i promocje. W tej publikacji koncentrujemy sie na tym ostatnim
aspekcie, do ktérego zazwyczaj w potocznym rozumieniu zawezane jest
pojecie marketingu. Mam nadzieje, ze dzieki poruszanym tu tematom
beda Paristwo mogli podejmowac efektywne i spéjne wewnetrznie decy-
zje, a w konsekwencji pozyskaja zadowolonych i wiernych klientéw na
swoje produkty i ustugi.

W tej czesci oméwimy nastepujace zagadnienia:

® Grupa docelowa

Materialy promocyjne

Profesjonalna strona internetowa

Kampania e-mailingowa

Reklama

Marketing nietypowy

Targi, wystawy

Prezentacja u klienta

Budowanie relacji

Public relations

Badanie skutecznosci dziatan promocyjnych



Podstawa rozpoczecia wszelkich dziatant marketingowych jest uzyska-
nie odpowiedzi na dwa pytania:

» Do kogo kierujemy swoje dziatania?
o Jaki efekt chcemy osiagnac?

Precyzyjna odpowiedz pozwoli nam dobra¢ najlepsze kanaly dotarcia
z informacja do odbiorcy oraz najlepsze z mozliwych srodki wyrazu.

Po co zastanawiac sie nad swoim odbiorca? Robimy to dlatego, ze nikt,
nawet najwieksze koncerny nie maja tyle czasu i pieniedzy, by prébo-
wacé dotrzeé z dziataniami promocyjnymi do wszystkich. Definiujemy
zatem, kto najprawdopodobniej bedzie zainteresowany nasza oferta i do
tej grupy kierujemy swoj przekaz. Tak powstala grupe nazywamy targe-
tem firmy czy jej produktu. To nie znaczy, ze bedziemy odrzucac pozo-

statych. Chodzi tylko o to, by nasze wysitki przyniosty wymierne efekty.

Firmy z czasem potrafia zmieni¢ lub rozszerzy¢ swéj target. Robia to
po to, by poszerzy¢ rynek na swoje produkty lub tez by broni¢ sie przed
zmniejszeniem dotychczasowego rynku. Obecnie obserwujemy telewi-
zyjna kampanie reklamowa ,Kinder Bueno - nie tylko dla dzieci”. Praw-
dopodobnie producent batonika zdatl sobie sprawe z tego, ze w starze-
jacym sie spoleczenstwie adresowanie produktu tylko do dzieci ma
kroétka przysztosé. Postanowit zatem rozszerzy¢ swoja grupe docelowa
o wszystkich lubiacych stodycze.

O Tar qel (inaczej grupa docelowa), to zdefiniowanie odbiorcy, do ktérego
dostawca kieruje swoje produkty czy ustugi. Definiujac grupe docelowa mozna
stosowacd kryteria geograficzne, plci, wieku, zachowan, zamoznosci, statusu
rodzinnego. Jesli odbiorca jest przedsiebiorstwo kryteriami dla grupy docelo-
wej sa branza, wielkos¢ firmy, lokalizacja.
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Bardzo czesto w biznesplanach 0séb rozpoczynajacych dziatalnos¢, ale
tez w biznesplanach juz istniejacych przedsiebiorstw odpowiedz na to
pytanie brzmi: ,wszyscy”. Niestety jest to raczej marzenie niz stan rze-
czywisty. Nawet zakladajac osiedlowa piekarnie nie mozemy w ten spo-
s6b odpowiedziec. Istnieje duze prawdopodobienistwo, ze kazdy cztowiek
je chleb. Ale nie kazdy przyjdzie po niego do naszej piekarni. Mozna zde-
finiowa¢ klientéw naktadajac na nich przynajmniej kryterium geogra-
ficzne, np. nasza dzielnica. Smiato tez mozemy dopasowa¢ mieszkar-
c6w dzielnicy kierujac sie wiekiem i zaltozy¢, ze dzieci przed siédmym
rokiem zycia nie sg nasza grupa docelowa. Gdyby$my bardziej przyjrzeli
sie naszym klientom, mogloby sie okaza¢, ze nie ma wéréd nich wielu
mlodych, niezaleznych oséb, tzw. ,singli”. Ci bowiem zazwyczaj sa zapra-
cowani, a zakupy robig w drodze do pracy lub w poblizu miejsca pracy.

Podobnie przedsiebiorstwo sprzedajace rozwiazania dla biznesu, np.
serwerownie, nie moze zakltada¢, ze jego odbiorca sa wszystkie firmy
iinstytucje w kraju. Znowu przyda sie kryterium geograficzne. Dodat-
kowo mozemy zatozy¢, ze wiekszoé¢ mikroprzedsiebiorstw nie potrze-
buje wlasnej serwerowni. By¢ moze trzeba sie przyjrze¢ charakterowi
odbiorcy. Z duzym prawdopodobieistwem firmy handlowe takze nie
beda potrzebowaly takich urzadzen (chyba, ze handlujg przez Internet).
Potem przyjrzymy sie pozostalym firmom biorac pod uwage branze.
I tak, nakladajac nasza wiedze o rynku oraz specyfike naszej oferty uda
nam sie wyloni¢ grupe, do ktérej warto zadzwonic czy wystac oferte.
Jest jeszcze jedno wazne pytanie, na ktére musimy sobie odpowie-
dzie¢ — do kogo w firmie te oferte wystaé. Czy do dzialu marketingu
czy IT? Amoze do prezesa? W konicu o tym, czy wspétpracowac z nami
decydowa¢ bedzie konkretna osoba. A zatem pojawia sie jeszcze kry-
terium stanowiska.

— Business to Business to taka relacja rynkowa, gdzie odbiorca
produktéw/ustug firmy jest inna firma (tez instytucja).

— Business to Consumer to taka relacja rynkowa, gdzie odbiorca
produktéw/ustug firmy jest klient indywidualny, osoba prywatna.



Skuteczny marketing w matej firmie e

Po co kontaktuje sie z wybrana grupa docelowa? I choé¢ zadanie sobie
tego pytania wydaje sie oczywiste, wiele firm, nawet tych inwestujacych
miliony ztotych w kampanie reklamowe nie odpowiada sobie na nie.

Czy chce poinformowa¢ o nowym produkcie? Czy chce wywota¢ mode
na moj produkt? A moze tylko sprawi¢, ze odbiorcy zaczna go rozpo-
znawac na poélce sklepowej? Moze gléwnym celem jest sktonienie do
odwiedzenia mojej strony internetowe;j? By¢ moze naszym celem jest
nawet wywotanie wstrzasu u odbiorcy, jak to czesto robig nadawcy tzw.
kampanii spotecznych?

Jesli na obydwa pytania znamy odpowiedz, tatwiej bedzie dobra¢ narze-
dzia i §rodki wyrazu. Jesli chcemy wywota¢ mode na swéj produkt u gospo-
dyni domowej, uzyjemy innych mediéw reklamowych i innych argu-
mentéw, niz gdy mode na swéj produkt chcemy wywota¢ u nastolatka.

Chyba najwiekszym problemem u poczatkujacych przedsiebiorcéw jest
wlasnie koncentracja na targecie. Wydaje im sie, ze skupiajac sie na
wybranej grupie, odcinaja sobie mozliwos¢ dotarcia na innych. Tak nie
jest. Koncentracja natomiast daje szanse na wysoce efektywny marke-
ting i budowanie rozpoznawalnej marki.

Kto najprawdopodobniej bedzie zainteresowany twoja oferta?

Czy mozna opisac potencjalnego odbiorce stosujac takie kryteria, jak pte¢, wiek,
zainteresowania, lokalizacja, a w przypadku klienta biznesowego kryteria branzy
i wielkosci firmy?

Czy twoim klientami moga by¢ zar6wno firmy jak i osoby indywidualne? Jesli
tak, opisz kazda z tych grup osobno.

Co jest najwazniejsze dla danej grupy docelowe;j? Jak dokonuje ona wyboréw?
Gdzie szuka informacji o ofertach? Jaki jest jej poziom wiedzy o tego rodzaju
produktach czy ustugach?

Czy wiesz, jak dotrze¢ do wybranej grupy? I jakich uzy¢ dowodéw na to, ze twoja
oferta jest dla niej odpowiednia?



Materialy promocyjne spetniaja dwie wazne funkcje. Pierwsza to przeka-
zanie informagji. Druga to zbudowanie wiarygodnosci oferenta i dobrej
opinii o nim. Warto tak przygotowac materiaty, by odbiorca utwierdzit
sie w profesjonalizmie biznesowym nadawcy. Pamietajmy tez, ze poza
trescia merytoryczna, folder czy ulotka maja by¢ estetyczne i po pro-
stu ciekawe.

Przygotowujac materialy promocyjne dla inwestoréw nalezy odpowiedzie¢ sobie na nastepuja-

ce pytania:

Do jakiej grupej docelowej maja dotrzeé materialty popmocyjne?

Jakie sa potrzeby odbiorcy w stosunku do naszej oferty?
» Jak powinny wyglada¢ materialy promocyjne?
o Jakie formy podwykonawstwa wykorzysta¢?

Od tego, kto ma by¢ odbiorca materiatu zalezy jego wyglad i zawartosc.
Jesli naszym odbiorca jest klient biznesowy, warto zdefiniowaé go na
dwéch poziomach. Pierwszy definiuje odbiorce jako firme - jej wielkos¢,
branze, kraj pochodzenia, obszar kulturowy itp. Drugi kaze dodatkowo
zastanowic¢ sie, kto w danej firmie moze czytac nasz material, jakie zaj-
muje stanowisko, jakie jest jego wyksztalcenie czy pteé.

Wiedzac do kogo kierowany bedzie materiat, bedzie nam tatwiej dobra¢
$rodki wyrazu - jezyk, argumenty, kolorystyke itp. Inaczej przygotu-
jemy materiat, gdy odbiorca naszej oferty maja by¢ wtasciciele firm sto-
larskich, a inaczej, gdy kierujemy go do prezeséw spétek gietdowych.
Zastanoéwmy sie tez, jakimi kanatami materiat ma do nich dotrze¢. Jesli
zdecydujemy sie na wysyltke poczta, zadbajmy o to, by materiat dotart
do adresata w dobrym stanie. Pomocne moze by¢ wydrukowanie go na
grubszym papierze lub wlozenie go w dodatkowa koperte.




Skuteczny marketing w matej firmie e

Jak juz wspomniano na wstepie, odbiorca szuka w materiale dwdch ele-
mentéw — informacji o ofercie i utwierdzenia sie w tym, ze to dobry wybdér.

W czesci informacyjnej powinien poznac nas samych oraz zakres naszej
oferty. Tu powinny sie znalez¢: krétka informacja o tym, w jakim obsza-
rze dzialamy i jak dlugo jestesmy na rynku; ogdlny opis naszych pro-
duktéw czy ustug, korzysci ptynace ze wspétpracy z nami. To pozwoli
zbudowac¢ wizerunek firmy do$wiadczonej w swojej branzy.

Na dobra opinie o oferencie wptyna dowody na jako$¢ naszej oferty, np.
certyfikaty, listy referencyjne lub fragmenty referencji od klientéw. Na
postrzeganie nas wplynie takze tre$¢ i wyglad materiatu, a wiec popraw-
nosc¢ jezykowa, jakosc zdjec i profesjonalna grafika.

Oba te zagadnienia, dobrze opracowane i poparte profesjonalng obstuga
potencjalnego klienta powinny prowadzi¢ do konkluzji: ,Tak, chce z nimi
wspolpracowad i wiem, ze nie pozatuje”.

Dobry pomyst to podstawa. Warto wyjs¢ poza standard i stworzy¢
oryginalny i ciekawy material promocyjny. Taki, ktéry bedzie sie z przy-
jemnoscia ogladac i fatwo sie go nie wyrzuci. Mozna to uzyskac pieknymi
zdjeciami, ciekawga grafika czy tez wprowadzeniem motywu przewodniego,
ktéry bedzie obecny w calym materiale. Moze to by¢ watek zwiazany ze
specyfika firmy czy branzy, np. ciekawie ujety produkt, natura, cztowiek.

Warto przy tym pamietad, ze material promocyjny moze mie¢ rézna
zywotno$¢. Jesli ma to byé¢ folder, ktéry reprezentowacd nas bedzie przez
lata — grubszy papier i zabezpieczenie folig lub lakierem pozwola mu
zachowac¢ atrakcyjno$¢. Pamietajmy takze, aby nie zamieszcza¢ w nim
informacji, ktére szybko uczynia materiat nieaktualnym, np.: ,Juz
w przysztym roku otwieramy oddziat w Ptocku”.

Uwage zwracaja tez nietypowe formaty czy ksztaltty materiatu oraz
zastosowanie technik specjalnych: kalek, suchych pieczeci czy wewnetrz-
nych rozktadéwek.

Mozemy skorzysta¢ z r6znych form podwykonawstwa przy tworzeniu
materialéw promocyjnych. Wiele firm robi to samodzielnie, a tylko
drukuje u podwykonawcy. Inni zleca przygotowanie folderu czy ulotki
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samodzielnemu grafikowi, a nastepnie przesylaja gotowy plik do dru-
karni. W konicu cze$¢ zdecyduje sie na powierzenie catosci prac agen-
¢ji reklamowej. To ostatnie rozwigzanie jest najdrozsze, ale z punktu
widzenia naszej wygody i pewnoéci co do jakosci materiatu — najlepsze.

Poszukujac wykonawcy materiatéw drukowanych warto kierowac sie
nie tylko cena, ale tez dotychczasowymi osiagnieciami, ich samodziel-
noscia (wlasne studio graficzne, fotograf, drukarnia itp.) oraz kreatyw-
noscia. Przed podjeciem decyzji warto obejrze¢ dotychczasowe ich prace
i odpowiedzie¢ sobie na ponizsze pytania:

Czym r6znia sie te prace ? A moze firma tkwi we wlasnych schematach?

Czy do kazdego tematu podchodzi indywidualnie? Czy szuka pomy-
stu na rozwigzania odpowiednie dla specyfiki firmy, ktéra zlecita
im zadanie?

Czy poszczegdlne materialy wykonywane na zlecenie tego samego
klienta sg ze soba spdjne?

Warto tez zatroszczy¢ sie o podpisanie umowy z klauzulg o karach za
opéznienia, szczegélnie jesli nasze materialy maja by¢ gotowe na spe-
cjalna okazje, np. targi czy jubileusz. Zwiekszy to szanse na to, ze nasz
podwykonawca nie zawiedzie i dostarczy materialy na czas.

Tworzenie materialéw promocyjnych nie jest sprawa tatwa. Dobér tresci, edycja tekstéw, a po-
tem praca nad grafika i technicznymi aspektami wymaga czasu. Dlatego nie warto sie spieszy¢.
Lepiej zarezerwowaé sobie na ten proces co najmniej trzy miesiace, tak, aby zadba¢ o kazdy
szczegdbl, a potem z przyjemnoscia i duma wykorzystywac material w codziennej pracy.

Kto ma by¢ adresatem twoich materialéw? Jaki jest jego potencjalny

wiek, pte¢, znajomosé tematu?

Czemu maja stuzy¢ materialy? Budowaniu dobrego wizerunku, sprzedazy,

a moze wsparciu promocji $wiatecznej?

Jakie sa istotne z punktu widzenia czytelnika zalety twojej oferty?

Jak je wyeksponujesz i udowodnisz?

Czy piszesz tak, ze zrozumie cie nawet osoba z wyksztalceniem podstawowym?
Czy unikasz ozdobnikéw i zbednego chwalenia sie? Czy sprawdzites swoje teksty
pod katem poprawnosci jezykowej i logicznej?

Czy zadbate$ o wysoka jakos¢ zdjec i grafiki?



Profesjonalna strona inlernetowa

Podstawowym
zadaniem Internetu
jest dostarczanie
informacji.

Marketing

w wyszukiwarkach
jest obecnie poteznie
rozwijajacym

sie rynkiem.

Moéwi sie czesto: ,,Jedli cie nie ma w sieci, to znaczy, ze nie istniejesz”.
Zdanie to jest oczywiscie przesada, ale juz nie taka, jak jeszcze dziesie¢
lat temu. Jesli prowadzimy kiosk z gazetami przy osiedlowym przy-
stanku nasza obecno$¢ w Internecie nie jest konieczna. Nasi klienci bez
trudu dowiedza sie o naszej ofercie w drodze na przystanek. A szansa,
ze beda tu chcieli zaglada¢ mieszkancy innych dzielnic jest znikoma.

Natomiast jesli przy tym osiedlowym przystanku prowadzimy zaktad
fryzjerski, wulkanizacyjny czy sklep z artykutami wedkarskimi Inter-
net moze pomdéc w pozyskaniu nowych klientéw.

Dlaczego Internet? Po pierwsze dlatego, ze jest wielka ksigzka telefo-
niczna i adresowa. To wlasnie z niego korzysta juz wieksza czes$¢ spo-
teczenstwa, poszukujac dostawcy débr czy wykonawcy ustug. Te tra-
dycyjne papierowe ksigzki telefoniczne sa z roku na rok coraz cierisze
i wkrétce zapewne catkowicie znikng. A zatem pierwszym zadaniem
Internetu jest dostarczanie informacji. Trzeba zadba¢, by klient wpi-
sujac pozadana fraze, np. ,wulkanizacja Wroctaw” natknat sie na nasza
firme. Temu stuzy pozycjonowanie strony. Zastanéwmy sie, jak szukaja
nas klienci. Co wpisuja w wyszukiwarkach? Warto postuzy¢ sie wiedza
profesjonalistéw oraz $ledzi¢ statystyki naszych stron. Moze sie oka-
zad, ze internauci szukaja firm takich jak nasze, wpisujac frazy, ktére
nie przysztyby nam do gtowy. Inwestujmy nasze pieniadze w pozycjo-
nowanie uzywajac takich sformutowan, ktére najczesciej pojawiaja sie
w pytaniach klientéw. Mozemy takze sobie poméc, umieszczajac na
naszych stronach stowa, ktérych najczesciej chcemy uzy¢ do pozycjo-
nowania. Oczywiscie nie rébmy tego w sposéb nachalny i bezmyslny.
Warto tak umieszczad te stowa w tekscie o firmie i jej ofercie, by czyta-
jacy nie miat wrazenia stowotoku z naszej strony. Pomé6c moze zamiesz-
czenie na podstronach naszego serwisu artykuléw merytorycznych
dotyczacych branzy i naszych produktéw czy ustug. Na przyklad, jezeli
chcemy, by nasz zaktad wulkanizacyjny szukano wedtug fraz ,wulka-
nizacja” czy ,wymiana opon” umies¢my krétkie artykuly o tym, kiedy
nalezy wymienia¢ opony, jak poznad, ze opona sie zuzyla, jakie s3 obecne
trendy w technice wulkanizacyjnej itp.
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Strona internetowa to miejsce, ktére ma poinformowa¢ internaute
o naszej ofercie oraz wzmac nasza wiarygodnosé w jego oczach. Zacznijmy
od prezentacji samej firmy. Strona powinna pokazac, ze jesteSmy fachow-
cami oraz ze mozna nam zaufa¢. Warto pokaza¢, jak dtugo dziatamy
na rynku, w czym sie specjalizujemy, do kogo kierujemy swoja oferte.
Aby uwiarygodni¢ nasze dziatanie podajmy liste firm, ktére korzystaly
z naszych produktéw czy ustug (o ile informacja ta nie jest dobrem chro-
nionym), zacytujmy fragmenty referencji od naszych klientéw, pokazmy
zdjecia zrealizowanych projektéw. Przedstawmy liste certyfikatéw
i nagrdd, jakie otrzymalismy. Wskazmy, do jakich organizacji branzo-
wych nalezymy. To wszystko pokaze czytelnikowi, ze mozna nam zaufac.

Przedstawmy takze nasza oferte. Po wizycie na naszej stronie inter-
nauta powinien wiedzie¢, czego moze od nas oczekiwaé. Taka prezen-
tacja moze przyjac rézne formy, a poziom jej szczegétowosci zalezy od
naszej branzy i od nas samych. Niektore firmy prezentuja na swoich stro-
nach cate katalogi produktéw, z pelnym opisem technicznym, wymia-
rami, zdjeciami czy rysunkami. Inne (szczegélnie ustugowe) zamiesz-
czaja zaledwie opis ogélny tego, czym sie zajmuja i w czym moga pomoc
klientom. Wynika to ze strachu przed konkurencja oraz tego, ze ich
oferta jest ,krojona na miare” potrzeb poszczegdlnych klientéw, a przez
to trudna do sprecyzowania.

A co zrobi¢, jesli dopiero zaczynamy dziatalno$¢ i nie mamy sie czym
pochwali¢? Mozna sprébowa¢ pokazac wiarygodno$¢ firmy przez pry-
zmat 0séb, ktdre ja tworza. Mozemy powiedzie¢ o naszym wyksztalceniu,
dos$wiadczeniach w branzy, osobistych wyréznieniach w tej dziedzinie
czy tez uczestnictwie w wiekszych projektach. Nasza firma moze istnie¢
od miesiaca, ale my dziatamy w branzy od lat. Dlaczego tego nie poka-
za¢? Moze uda nam sie wzmocni¢ ten przekaz imiennymi referencjami
od naszych pracodawcéw, partneréw biznesowych czy uczelnianych?

Na stronie internetowej trzeba takze umiesci¢ swoje dane teleadresowe
(dotyczace tez Skype, Gadu Gadu czy Facebooka). Jedli firma jest rozbu-
dowana, podajmy adresy internetowe i telefony poszczegélnych dzia-
t6w. Jedli klienci odwiedzaja nas w naszej siedzibie, przyda sie mapka
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z zaznaczonymi liniami komunikacji miejskiej, waznymi drogami dojaz-
dowymi (np. autostrada) oraz okolicznymi parkingami, jesli nie dysponu-
jemy wlasnym. Mapka jest szczegdlnie wazna dla firm wielodziatowych,
gdzie klient musi znalez¢ przedstawiciela firmy w danym wojewddz-
twie czy regionie.

Czesto na stronie internetowej pojawiaja sie takze numery KRS, NIP,
Regon, sad rejestrowy i wysokos¢ kapitatu zaktadowego. Jest to zwia-
zane z przepisami dotyczacymi spétek, ktére méwia, ze materialy o tre-
$ci handlowej (a strona internetowa czesto ma taki charakter) musza
by¢ opatrzone informacjami umozliwiajacymi identyfikacje i spraw-
dzenie oferenta.

Co jeszcze warto umiescié¢ na swojej stronie? Obecnie coraz cze$ciej poja-
wiaja sie tam elementy, ktére maja do naszej strony przyciagac czy wrecz
uzaleznia¢ od niej odbiorcéw. Moga to by¢ artykuly z zycia branzy, rela-
cje z targdw czy narzedzia utatwiajace prace lub zycie codzienne naszych
odbiorcéw (na przyktad programy do projektowania, kalendarze, kalku-
latory). Coraz czesciej firmy zamieszczaja na swoich stronach elementy
rozrywkowe (np. tapety, wygaszacze ekranéw, gry logiczne, dowcipy).

Nalezy pamieta¢ o tym, ze nasza strona ma tetni¢ zyciem. Niech umiesz-
czone tam dane czy daty nie pokazuja, ze od lat nikt jej nie aktuali-
zowal. Czasy, gdy zaktadaliémy sobie statyczna witryne www, by juz
nigdy do niej nie wraca¢, dawno minely. Strona internetowa powinna
zy¢ réwnie dynamicznie, jak dynamicznie dziata firma, ktéra reprezen-
tuje. Nawet jesli nie zdecydujemy sie na umieszczenie na niej podstrony
z ,Aktualnosciami”, wrzucajmy troche nowych informacji w postaci ban-
neru, zmieniajmy teksty i zdjecia, by nasi internauci widzieli, ze wiele
sie u nas dzieje. Bo to przeciez najlepszy dowdd, ze mamy sie dobrze
i sie rozwijamy.

Pamietajmy tez o przyjaznej nawigacji. Takiej, ktéra umozliwia szybkie
dotarcie do poszukiwanych tresci. Poogladajmy wczesniej inne strony
internetowe i nie béjmy sie podazac utarta $ciezka wypracowana przez
najlepszych w branzy. Dla internauty najwazniejszy jest krotki czas
poszukiwania odpowiedzi, a nie oryginalno$¢ pozycji w menu.
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Strona internetowa to nasza wizytéwka. Jej wyglad, funkcjonalnosé¢
i zawarto$¢ maja by¢ dowodem naszego profesjonalizmu oraz koncen-
tracji na oczekiwaniach internauty. A poniewaz $wiat Internetu dyna-
micznie sie zmienia, badZmy gotowi na czeste dopasowywanie naszej
strony do tych zmian.

@ Pytania do Ciebie

« Kto ma zagladac na twoja strone internetowa?

« Czego bedzie tam szukal? Ktére tresci sa najwazniejsze,
a ktore sa tylko dodatkiem?

« Czy fatwo trafi¢ na twoja strone? Czy zadbatles o pozycjonowanie
strony po frazach zwigzanych z twoja oferta?

« Czy twoja strona jest przyjazna? Czy tatwo trafi¢ na poszukiwane informacje?
Czy posiada wewnetrzna wyszukiwarke skracajaca czas dotarcia do informacji?

» Czy twoja strona zaskakuje odbiorce nietuzinkowym podej$ciem, zaktadka
z poradami, elementami do pobrania?

» Czy znasz statystyki swojej strony? Wiesz, ile 0séb ja odwiedza i skad pochodza?
Czy wiesz, ktére obszary serwisu ciesza sie najwieksza ogladalnoscia?

o Czy sledzisz zmiany zachodzace w internecie i dopasowujesz sie do nich? Czy zmieniasz

sie na lepsze, by maksymalnie sprosta¢ oczekiwaniom internautéw?

Dookota stycha¢ narzekanie na spam. Uwazamy, ze przychodzi zbyt
duzo listéw do naszych skrzynek elektronicznych. A jednoczesnie cia-
gle na nie odpowiadamy. Dlaczego? E-mailing jest jedna z najtanszych
form dziatan promocyjnych i jednoczesnie dziataniem o duzej efektyw-
nosci w stosunku do naktadéw. Co wiecej — coraz bardziej intensywne
dzialania e-mailingowe sa jednym z elementéw wymienianych wsréd
narzedzi marketingowych przysztosci.

Warto zatem przyjrzec sie tej formie i zdoby¢ wiedze o tym, jak zwiek-
szy¢ swoje szanse w realizacji kampanii e-mailingowych.
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Dziatania e-mailinowe sa w sposéb szczegélny ograniczone prawnie. Dla-
tego, zanim zajmiemy sie masowym wysylaniem informacji ta droga,
zapoznajmy sie z dwiema ustawami:
Ustawa o ochronie danych osobowych (29.08.1997; Dz.U. z 2002,
nr 101, poz. 926).

Ustawga o $wiadczeniu ustug droga elektroniczna (18.07.2002; Dz.U.
z dnia 9.09.2002).

Pierwsza zobowiazuje nas do zbierania zgody od o0séb, ktérych dane
osobowe chcemy przetwarzad, a takze do nalezytego chronienia tych
danych i zglaszania ich do Generalnego Inspektora Ochrony Danych
Osobowych (GIODO).

Druga ustawa méwi o tym, ze chcac przestaé¢ droga e-mailowa tres¢
o charakterze handlowym powinni$my mie¢ na to zgode osoby, do kté-
rej piszemy.

Wszystko wskazuje na to, ze przepisy te beda sie jeszcze zaostrzad.
A zatem chcac unikna¢ wpadek i ktopotéw z prawem, zapoznajmy sie
z obowiazujacymi obecnie ustawami.

Podstawa sukcesu kampanii e-mailingowych jest dobra baza danych,
umozliwiajaca dobdr odpowiedniej grupy adresatéw. Taka baza pozwala
operowal wieloma kryteriami selekeji. Jesli naszym odbiorca sa przed-
siebiorstwa, takimi kryteriami moga by¢ na przyklad: wojewédztwo,
wielkos¢ firmy, branza, obszar dziatania, obecno$¢ na gietdzie itp.

Jesli odbiorca sa osoby prywatne, warto mieé¢ mozliwo$¢ posegregowa-
nia ich pod katem wieku, pici, obszaru zamieszkania, wykonywanego
zawodu czy statusu rodzinnego.

Dobra baza danych to narzedzie przynoszace realne oszczednosci.
Pozwala wystosowac wysoce wyspecjalizowany przekaz do matej liczby
potencjalnie zainteresowanych oséb, a nie sta¢ ogélne pismo do olbrzy-
miej grupy adresatéw, z ktérych tylko promil wykaze zaciekawienie.

Najlepiej zbudowaé baze samemu. Nawet jesli poczatkowo kupujemy
taka baze, nie warto na niej poprzesta¢. Taki zakup to dopiero poczatek.
Kazdy mailing, telefon do klienta czy wizyta u niego powinny znalez¢
swoje ,echo” w bazie. Najcenniejsze beda w niej informacje wynikajace
z indywidualnych kontaktéw z klientem: czego poszukuje, czym kie-
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ruje sie przy wyborze, jakim jest cztowiekiem, na co szczegélnie zwraca
uwage, jak reaguje na nasze promocje itp.

Jak méwiliémy, prawo obliguje nas do pozyskania zgody na przestanie
oferty handlowej. W praktyce oznacza to, ze chcac zaoferowaé komus
swoje produkty czy ustugi, musimy do niego napisaé¢ dwukrotnie. Za
pierwszym razem wysytamy list z zapytaniem o zgode. Za drugim — ten
wlasciwy - przedstawiajacy nasza propozycje.

Jak przygotowaé list z zapytaniem o zgode, by adresat nie tylko zechciat
go przeczytad, ale jeszcze odpowiedzial: ,Tak, prosze o pelng informa-
cje”. Przyjrzyjmy sie nadchodzacym do naszych skrzynek e-mailom. To,
co zazwyczaj widzimy, to informacja o nadawcy, date i temat listu. Czy
zechcemy otworzy¢ list i poswieci¢ mu chwile naszej uwagi zalezy zazwy-
czaj od tego, na ile atrakcyjny bedzie jego temat. A zatem starajmy sie
tak formulowad te pozycje, by odbiorca uznal, ze moze to by¢ dla niego
potencjalnie interesujace. Jesli temat wskazuje na przyktad na charakter
odbiorcy: ,Rozwigzania IT dla firm logistycznych” lub pokazuje korzys¢
dla odbiorcy: ,,Dotacje unijne dla mikroprzedsiebiorstw”, mamy wieksze
szanse, ze adresat otworzy ten list, niz gdy tytul nie bedzie nidst zad-
nego istotnego przestania, np. ,,Garé¢ informacji o firmie ABC”.

Jesli nasz temat przyciagnat uwage odbiorcy i sprawit, Ze rozwinat on
pelna tres¢ naszego listu, przed nami kolejne zadanie — jak w kilku sto-
wach przedstawié swoja propozycje tak, by adresat zezwolil nam na
przestanie pelnej informacji handlowej.

Tu znowu warto przyjrzed sie naszym wlasnym doswiadczeniom w czy-
taniu listéw. Jesdli e-mail zawiera w pierwszej kolejnosci informacje
o nadawcy, jego nagrodach, historii dziatania itp. to cho¢ ucieszy nas,
ze tak prezne firmy dzialaja na rynku, nie bedziemy chcieli juz czyta¢
dalej. W pierwszym akapicie nasza uwage przyciaga¢ powinna korzy¢.
A zatem nie piszmy , Jestesmy mtoda dynamiczna firma z Wroctawia.
Nasza sila s3 osoby wywodzace sie z Politechniki Wroctawskiej, ktére
jeszcze jako studenci braly udzial w miedzynarodowych projektach
badawczych...”.

Zacznijmy raczej ,,Chcemy przedstawi¢ Pafistwu najnowsze oprogra-
mowanie dla logistyki, umozliwiajace $ledzenie tadunkéw przez inter-
net. Jestesmy...”

Juz w pierwszym zdaniu odbiorca powinien poczué, ze ta oferta moze
go zainteresowac.
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Nastepnie powiedzmy mu, do czego chcemy go nakloni¢ (najczesciej
jest to wyrazenie zgody na przestanie mu pelnej oferty/informacji o fir-
mie) i co powinien dalej zrobi¢ (odpowiedzie¢ ,TAK” czy klikna¢ w link).

Nie musimy mu cytowac calej ustawy naktadajacej na nas obowiazek
pozyskania zgody. A tak sie niestety zdarza, ze czesto w jednym liscie
z zapytaniem o zgode, taka ustawe (wraz z jej tytutem, Dziennikiem
Ustaw itp.) przywotuje sie dwu, a nawet trzykrotnie. Napiszmy prosto
»Zgodnie z prawem, przestanie tego rodzaju informacji wymaga Pana
zgody” lub ,Poniewaz oferta ma charakter handlowy, uprzejmie prosimy
o wyrazenie zgody na jej otrzymanie poprzez klikniecie...”.

List z zapytaniem o zgode powinien by¢ krétki i bardzo tresciwy. Jest to zdecydowanie najtrud-
niejsza cze$¢ mailingu, o wiele trudniejsza od napisania listu wlasciwego.

Kiedy juz pozyskaliémy grono oséb zgadzajacych sie na otrzymanie od
nas oferty, przystepujemy do czesci drugiej — napisania listu wlasci-
wego. Tu juz mozemy nieco wiecej napisa¢, aczkolwiek cala tres¢ nie
powinna zajmowac wiecej niz jedna strone A4. Najlepiej jednak, by list
byl jeszcze krétszy, bo przeciez nikt nie ma zbyt wiele czasu na czytanie.

W pierwszych stowach podziekujmy odbiorcy za to, ze zgodzit sie na
otrzymanie pelnej informacji o naszej ofercie. Moze przeciez wyrazac
takie zgody kilkanascie razy w tygodniu i nie kojarzy¢ kim jestesmy.

Nastepnie przejdZzmy do prezentacji naszej oferty. I tu, podobnie jak
w liscie z zapytaniem o zgode, zadbajmy o to, by klient szybko mégt zro-
zumie¢, co chcemy mu sprzeda¢ i dlaczego moze go to zainteresowac.
Zazwyczaj z catego listu czytamy tylko pierwszy akapit. A potem nasze
oko przebiega szybko przez reszte tekstu i zatrzymuje sie na wyréznio-
nych optycznie elementach. Wskazmy odbiorcy te istotne informacje
uzywajac takich bodzcéw jak:
Punktory (wciete, oznaczone kropka lub innym elementem infor-
macje, najlepiej ujete nie w zdaniach lecz réwnowaznikach zdan).
Pogrubienie czcionki — bold (najlepszy sposéb wyrézniania infor-
macji waznych).
Tabele i grafy (o wiele lepsze, niz lity tekst, przedstawienie danych
liczbowych o naszej ofercie, pozycji rynkowej czy tendencjach wzro-
stowych).
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Jest jeszcze jeden element, do ktdérego chetnie kieruje sie wzrok czy-
tajacego. To post scriptum. A zatem warto powtorzy¢ w nim te najwaz-
niejsza, umieszczona na poczatku listu korzy$¢, np. ,Pamietaj, tylko do
korica marca 10% rabatu na wszystkie typy pralek”.

Waznym zabiegiem zwiekszajacym szanse na uwazne przeczytanie
naszego listu, tego z zapytaniem o zgode czy tego wtasciwego, jest
personalizacja. O wiele lepiej niz ,Szanowni Paristwo” dzialaja na nas
nagtéwki ,Szanowna Pani Anno”. Wiemy, ze to list specjalnie adresowany
do nas, a takze czujemy sie bardziej zobligowani do poznania jego tresci.

Na to, czy zapoznamy sie z trescia listu wplywaja takze pozornie mato
istotne kwestie, jak krdj czcionki czy zastosowana interlinia. Piszmy
nasze listy czcionka bezszeryfowa, czyli taka, ktdra nie ma ozdobnych
wykoniczen (jak np. w kroju Times New Roman). Przyktadem czcionki
bezszeryfowej jest Arial czy Verdana. Nasze oko woli proste rozwigzania.

Zadbajmy, by miedzy wierszami naszego listu bylo wiecej $wiatla.
Instynktownie unikamy meczenia naszych oczu czytaniem ,gestego”
tekstu, gdzie poszczegdlne wersy zdaja sie zlewac z soba. Im wiecej
przestrzeni wokét tekstu, tym wieksza szansa, ze oko naszego odbiorcy
zechce go przeczytac.

Najlepszym sposobem na wskazanie w liscie tresci istotnych jest pogru-
bienie liter (bold). Duzo gorzej postrzegane sa podkreslenia lub kursywa.

Nawet najlepiej napisany e-mail warto wzmocnié. Po pierwsze tresci
wazne mozemy za pomoca hiperlacza tzw. ,linku” potaczy¢ z danymi
znajdujacymi sie na naszej stroni www. Daje to odbiorcy mozliwos¢
natychmiastowego dotarcia do informacji, ktéra go zaciekawita. Takie
Llinki” prowadzi¢ moga do katalogu produktéw czy listy referencyjnej,
jakie zamieszczone s3a na naszej stronie internetowej.

Po drugie, dajmy szanse czytelnikowi na szybkie zareagowanie. Mailing
elektroniczny lubi zwroty bezposrednie do odbiorcy np. ,Zaméw teraz”,
,Kliknij i dowiedz sie wiecej”. Bardzo czesto decyzja o zakupie zapada
tuz po przeczytaniu listu.

Nie zapominajmy takze o tych, ktérzy na nasz list nie zareagowali.
Napiszmy do nich ponownie. Odczekajmy tydzien lub dwa, sformu-
tujmy nasz list w nowy sposéb (moze tym razem potézmy nacisk na
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inny aspekt naszej oferty czy informacji) i ponownie skontaktujmy sie
z tymi, od ktérych nie mielismy zadnego odzewu. Jest spora szansa, ze
znowu procent czy dwa z nich zareaguje.

Jesli sprawa jest wazna i zwigzana z konkretnym wydarzeniem, na przy-
klad nasz mailing stuzyt zaproszeniu oséb na zblizajace sie szkolenie
czy konferencje, mozna takze siegnaé po wsparcie w postaci telemar-
ketingu. Dzwoniac do naszych adresatéw z pytaniem, czy otrzymali
zaproszenie i czy s zainteresowani udziatem, dajemy sobie szanse na
dzialanie w sytuacji, gdy kto$ mailingu nie otrzymat lub przypadkowo
odrzucitl, albo gdy opacznie zrozumiatl informacje i nie ,,poczul” korzy-
$ci. Bardzo czesto podczas telefonowania dowiemy sie, ze btad tkwit po
naszej stronie: mailing zostat zatrzymany przez filtry antyspamowe,
dali$my zalgcznik, ktéry sie nie otworzyl lub zapomnieli§my podac
date konferengji.

Do kogo piszesz swdj list? Jaki jest jego poziom wiedzy
o tego rodzaju produktach i ustugach?
Jak dobra¢ argumenty, ktdre dla tego odbiorcy sa najistotniejsze?

Jak napisac list z zapytaniem o zgode tak, by juz na poczatku
adresat zrozumial swoja korzys¢?

Jak w liscie wlasciwym opisac swoja propozycje, by udowodnic,

ze twoja oferta jest odpowiednia dla odbiorcy?

Jak rozplanowa¢ kampanie w czasie, by list trafit w odpowiednim
momencie do adresata i zapewnil mu wystarczajacy czas na reakcje?
Jakich narzedzi wsparcia mailingu uzy¢, by zwiekszy¢

szanse na zainteresowanie ofertg?



Coraz trudniej jest
pozyska¢é uwage
odbiorcy reklamy.

Bardzo czesto juz w pierwszych miesigcach dziatalnosci firmy zaczy-
namy zastanawia¢ sie nad jej reklama w mediach. Czesto reklama jest
najdrozszym aspektem dziatalnosci firmy, szczegélnie tej o charakte-
rze ustugowym.

Dlaczego reklama jest droga? Po pierwsze dlatego, ze musimy zapta-
ci¢ posrednikowi czyli wlascicielowi medium (np. portalowi interneto-
wemu czy rozglosni radiowej) za to, ze pozwoli nam dotrze¢ do swo-
ich odbiorcéw. Kosztem jest takze produkcja samej reklamy — musimy
zaptaci¢ grafikowi, spikerowi i wielu innym, zaleznie od tego, jaki cha-
rakter ma reklama (najdrozsza w produkdji jest reklama telewizyjna).

Po drugi reklama kosztuje coraz wiecej, bo coraz trudniej jest pozyskac

uwage jej odbiorcy. Odbiorca uodparnia sie na reklamy, a o jego uwage
walczy coraz wieksza grupa producentéw débr i ustug.
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Przy dziataniach reklamowych tatwo o btad, poniewaz albo zamie$cimy
ja tam, gdzie mato kto ja znajdzie, albo przedstawimy swoja oferte w spo-
s6b nieatrakcyjny czy wrecz niezrozumialy, albo tez wybierzemy nie-
wlasciwy czas ukazania sie reklamy.

Mnéstwo niewiadomych, a pieniadze olbrzymie. Jak sobie zatem poméc?

I znowu powraca podstawowe pytanie o grupe docelowa. Jesli wiemy, kto
kupuje, wiemy gdzie go znalez¢. Jesli nasza grupa docelowa sa kobiety,
bedziemy szuka¢ mediéw adresowanych do nich. To jednak ciagle za
mato, bo nawet skupiajac sie tylko na czasopismach, mamy setki tych
adresowanych do kobiet. Nie warto rzucac losé6w. Zanim zdecydujemy
sie na ktéres$ z tych czasopism, przeanalizujmy ich profile czytelnicze.
Redakcje prowadza badania swoich czytelnikéw. Ich profile czesto pre-
zentowane sa na stronach internetowych lub dostaniemy je po kontak-
cie z dziatem reklamy. Profile takie zawieraja dane statystyczne o odbior-
cach: ich plci, wieku, miejscu zamieszkania, wykonywanym zawodzie
itp. Por6wnajmy je z nasza grupa docelowa i wybierzmy te media, ktére
sa pod tym wzgledem najbardziej zbiezne. Dodatkowo przeliczmy sobie,
ile kosztuje dotarcie z reklama do pojedynczej osoby z grupy docelowe;.
Na przyktad jesli 30% czytelnikéw danego tytutu odpowiada naszemu
targetowi, podzielmy koszt reklamy przez te liczbe, a otrzymamy cene
dotarcia do pojedynczej osoby. W czasopismach, szczegdlnie tych kobie-
cych, wazny jest jeszcze jeden parametr — ile 0séb czyta dany numer.
Kobiety chetnie wymieniaja sie czasopismami i pozyczaja je sobie nawza-
jem. Dla reklamodawcy takie zjawisko jest jak najbardziej pozadane.

Na dobér medium wptynie tez charakter naszej oferty. Jesli reklamu-
jemy ekskluzywny oérodek SPA, wybierzemy prawdopodobnie eleganc-
kie kobiece miesieczniki, a nie tygodniki z przepisami kulinarnymi.
Mozemy tez ulokowaé reklame w pismach, ktére zajmuja sie przede
wszystkim zdrowiem, uroda, dobrym wygladem.

O ile jestesmy w stanie samodzielnie wybra¢ czasopismo czy portal inter-
netowy, o tyle dobér rozglosni radiowej czy stacji telewizyjnej moze by¢
ponad nasze sity. Warto skorzystac z pomocy doméw mediowych, kté6-
rych zadaniem jest biezace analizowanie rynku mediéw, prowadzenie
badan wsréd odbiorcéw reklam. Taki dom mediowy podpowie nam, gdzie
ulokowac¢ reklame iile razy ja powtdrzyé, by wywotaé zamierzony efekt.
Kiedy pojawimy sie tam z dobrze zdefiniowana grupa docelowa, infor-
macja o dostepnym budzecie reklamowym i celu naszej reklamy, otrzy-
mamy nie tylko dobrze dobrane media, ale tez harmonogram emisji.



________________________________________________________________________________________________ Aldona Kucner

To wazne pytanie — co ma by¢ celem naszej reklamy? Odpowiedz wpty-
nie na tre$¢ i grafike reklamy. Jesli chcemy, by odbiorcy zapamietali, ze
mamy w ofercie nowy proszek do prania, reklama powinna sie skupi¢
na zapamietaniu nazwy i rozpoznaniu opakowania. Efektem ma by¢ to,
ze klient zapyta o proszek podczas wizyty w sklepie lub rozpozna go,
przechadzajac sie miedzy pétkami supermarketu.

Kiedy naszym celem jest wzmocnienie promocji cenowej, najwazniej-
sze tresci, jakie beda wypunktowane w raklamie to cena oraz do kiedy
mozna skorzysta¢ z promocji. Reklama powinna wywota¢ pozadanie
produktu i poczucie presji czasowej na odbiorcy.

Najczestszym problemem i btedem w dziataniu reklamowym jest to, ze
kiedy juz wykupimy powierzchnie w gazecie lub czas antenowy, chcemy
je maksymalnie wykorzystac i upchna¢ tam tyle informagji, ile sie da.
Efekt jest druzgocacy - reklama przechodzi bez echa, a klienci sie nie
pojawiaja.

— sprawdza sie w kazdej formie reklamo-
wej. Lepiej, by klient zapamietal dobrze jedna lub dwie informacje o nas, niz nie-
chetnie przelecial wzrokiem po kilkunastu danych o naszej ofercie.

Powyzsza zasada dotyczy takze wygladu reklamy. W reklamie prasowej,
internetowej czy na bilboardzie nie b6jmy sie czystych powierzchni,
czyli tzw. $wiatta. Jesli duzo czystej powierzchni otacza krétki tekst,
nasze oko chetnie do tego tekstu podazy. Bedziemy natomiast unikaé
zwartych, kilkuwierszowych blokéw tekstu, gdzie interlinia jest nie-
wielka, a tresci duzo. Czasami od najbardziej tresciwego akapitu lep-
sze jest dobre zdjecie. To silny bodziec wzrokowy. Taki, na ktérym chet-
nie spocznie nasze oko.

Reklama lubi kontrasty. Szczegélnie ta drukowana i internetowa. Im wiek-
sza jest r6znica miedzy tltem, a trescia, tym chetniej te tre$¢ przeczytamy.
Lubimy tez krétkie informacje, bez interpunkgji, czyli proste. Sprawdzaja
sie dane w punktach czy réwnowaznikach zdan. Chetnie zapamietujemy
cyfry, warto je zatem stosowac np. ,2 mln sprzedanych egzemplarzy!”.
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Jesli nasza reklama ma znalez¢ sie w towarzystwie innych (np. na stro-
nie reklamowej gazety lub na obleganym przez reklamy portalu inter-
netowym), warto wyréznic ja mocnym kolorem. Albo nietuzinkowym
zdjeciem. W internecie dobra funkcje spelnia ruch — oko zazwyczaj
wylowi ruszajacy sie element na stronie internetowej i podazy za nim.

W reklamie telewizyjnej czy radiowej mamy mozliwos¢ skorzystania
z dodatkowego bodZca, jakim jest dzwiek. Mozemy zaintrygowa¢ odbiorce
znanym glosem (np. aktora), ostrym lub odwrotnie — bardzo mitym dla
ucha dzwiekiem czy w koncu cisza. Zaréwno w reklamie telewizyjnej
jak i radiowej pamietajmy, ze odbiorca skupia sie na niej zazwyczaj po
chwili, a nie ma szansy do niej wréci¢, jesli co$ go zainteresuje. Co ozna-
cza, ze to co najwazniejsze, warto powtérzy¢ na konicu. Np. ,,Przyjdz do
sieci ABC do kotica lipca i odbierz swéj prezent”, albo ,Wiecej informa-
¢ji na stronie.....”. Moze sie okaza¢, gdy tego nie zrobimy, ze odbiorca
zaciekawit sie, chce zareagowad, ale nie wie gdzie nas szukac.

Przed wyemitowaniem reklamy zrébmy mini-badanie wéréd przyjaciét
czy rodziny. Niech spojrza na nig (dajmy im na to najwyzej 5 sekund)
i powiedza, co zapamietali. Czy czego$ nie zrozumieli? Czy zwrdciliby
na nia uwage?

Pamietajmy, ze reklama, ktéra $wietnie zadziatata w firmie naszego kolegi, dla nas moze by¢ zu-
pelnie nieodpowiednia. Podobnie reklama, ktéra zadziatata w naszej firmie dwa lata temu, dzi$
takich efektéw nie przyniesie. Zmieniaja sie preferencje odbiorcéw, zmienia skutecznos¢ po-
szczegblnych bodzcéw reklamowych. Za kazdym razem do decyzji zwigzanych z reklama podejdz-
my od nowa. Czerpmy z naszych doswiadczen, ale badZmy otwarci na nowosci i $wieze inspiracje.

Gdzie mozesz znalez¢ swoja grupe docelowa? Co czytaja twoi odbiorcy?

Jakie portale odwiedzaja? Przejrzyj profile czytelnicze mediéw branzowych,
opiniotwdrczych, popularnych czy hobbystycznych.

Na ile wiernymi odbiorcami danego medium sg jego czytelnicy? Jaki procent

z nich to prenumeratorzy? Czy medium posiada badania zwigzane z lojalnoscia
odbiorcy? Im wierniejszy odbiorca, tym wieksza szansa, ze zapamieta twoja
kampanie reklamowsa.

Czy wiesz, czemu ma stuzy¢ twoja reklama? Jaki efekt chcesz osiagnac?
Ktore tresci podkresli¢, by ten efekt wzmocnic?

Czy wiesz, jakimi regutami rzadzi sie reklama w wybranym medium?
Czy zastosowale$ sie do nich?

Czy zadbates o to, by przekaz byt czytelny i zrozumiaty? Czy nie ,zagracites”
reklamy zbednymi tresciami?



Kazdego dnia nasi klienci maja kontakt z setkami zaczepek promocyj-
nych — reklam w prasie czy telewizji, spotéw radiowych, billboardéw,
hostess czestujacych swoim produktem itp. Taki nattok moze zmeczy¢,
a przede wszystkim uodpornic ich na dziatanie tradycyjnej reklamy.

Stad coraz wiecej energii po$wieca sie kreowaniu dziatan nietypowych.
Ich zaleta jest to, ze zaskakuja, a wiec przykuwaja wzrok czy uwage
klienta. A to juz sukces! Dodatkowo odbiorca takiego dziatania czuje
potrzebe ustosunkowania sie do niego. Moze to by¢ podziw (jesli nasz
pomyst jest wyjatkowo przemyslany), usmiech (gdy dziatamy humorem)
anawet szok (jesli wybierzemy dziatanie kontrowersyjne). Bez wzgledu
na obrang strategie klient nie przejdzie koto naszego dziatania obojetnie.

Z jakich form mozemy wybiera¢? Jest ich mndstwo. Warto przytoczy¢
choc kilka z nich.

Ambient media to umieszczenie reklamy na nietypowym (nie ,ogra-
nym” jeszcze) no$niku. Moze to by¢ suszarka w toalecie kina, schody
w galerii handlowej, siedzisko krzesta w kawiarni czy chodnik na przy-
stanku. Wszystkie te miejsca, gdzie dotad reklama sie nie pojawiala,
moga stanowi¢ dla nas pole do popisu. Rozejrzyjmy sie, gdzie bywaja
nasi klienci? Jakie miejsca mijaja w drodze do pracy? Gdzie bywaja
w czasie wolnym? Gdzie mozemy ulokowac nasza informacje, by ich
zaskoczy¢? Zaleta ambient media jest nie tylko zwiekszenie szansy na
przyciagniecie uwagi klienta, ale i czesto bardzo niskie koszty kampa-
nii. Skoro nikt do tej pory nie interesowat sie umieszczeniem reklamy
na danym nos$niku (np. krzesle w kawiarni), jego wlasciciel przy kalku-
lowaniu ceny najprawdopodobniej potraktuje nas tagodnie.

Marketing wirusowy to tresci (najczesciej wysytane e-mailem lub SMSem),
ktore sa na tyle ciekawe dla naszych klientéw, ze beda oni chcieli prze-
sta¢ je dalej do swoich przyjaciét. Moga to by¢ prezentacje pieknych
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zdjed, interesujacych cytatéw, dowcipy czy tamigtéwki. Z zasady musi
to by¢ informacja obiektywnie ciekawa czy intrygujaca, a nie toporna
reklama - takiej nikt nie przesle dalej. W marketingu wirusowym naj-
wiekszym ograniczeniem moze by¢ tylko nasza wyobraZnia.

Przyktad marketingu wirusowego map na serwisie Google. Internauci wysytali miedzy
sobq list, jakoby znalezli btqd na mapach Google. Tres¢ listu:

Idz na Google mapy http://maps.google.pl/

Daj ,,Pokaz trase” (gorny lewy rdg strony)

Napisz SAN FRANCISCO USA jako miejsce poczatkowe

Napisz TOKIO JAPAN jako cel

IdZ na punkt 15. Twojej trasy... jak sie zasmiejesz podaj dalej :D
Internauci wchodzac w mapke po wpisaniu parametréw otrzymywali tresé: ,Prze-
plyn zagléwka Ocean Spokojny”
Tego typu mailingéw krazyto kilka. Kazdy dotyczyt innego kierunku. Wszystkie rekla-
mowaly serwis mapowy Google.

Wywodzacy sie z mtodziezowych srodowisk marketing szeptany (ina-
czej trendsetting) to proba promowania naszych produktéw przez osoby
cieszace sie w danym $rodowisku duzym autorytetem. Nasza kawa
lepiej bedzie sie sprzedawacd, jesli pomoze nam w tym konkretna osoba
- bywalczyni kawiarni majaca duze grono przyjaciétek. Jej dobre stowo
o0 naszym wyrobie moze zdziata¢ cuda. Najwiekszy problem, jaki musimy
rozwigzad, to znalez¢ odpowiednich ,,ambasadoréw”. Czasami wystar-
czy ogloszenie w internecie czy odpowiednim czasopis$mie. Czesto jed-
nak musimy popyta¢ w danym $rodowisku i troche sie jemu przyjrzec.

We wspoétczesnym marketingu tym mianem okreséla sie przede wszyst-
kim dziatania za posrednictwem telefonéw komérkowych. I tak mobile
marketing moze przybra¢ formy SMS-a promocyjnego (np. z kuponem
rabatowym) czy gry na telefon (gdzie nasz produkt pojawia sie w for-
mie reklamy lub jako element gry). Mozemy tez wysytac informacje do
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telefonéw z wlaczona funkcja Bluetooth, znajdujacych sie w poblizu
naszego nadajnika (np. w bezposrednim otoczeniu naszego sklepu.)

Trudno wymieni¢ wszystkie formy marketingu nietypowego. Jego nie-
typowosé polega wlasnie na tym, ze pojawiaja sie wciaz nowe rozwia-
zania. Trudno go zatem skatalogowac i opisa¢. Jedno warto zapamie-
ta¢ — uzywajmy swojej wyobrazni do zaskakiwania klienta. Dzi$ reklama
w prasie i szyld nad siedziba to za mato. Trzeba ciagle sie rozwija¢, wpro-
wadzaé nowosci, by¢ krok przed konkurencja.

@ Pytania do Ciebie

« Jakie sa najbardziej typowe i najbardziej oczywiste formy reklamowe dla twojej
grupy docelowe;j?

» Jak mozesz ja zaskoczy¢? Czy bardziej zadziata na niego nietypowe miejsce
reklamy czy raczej jej forma, np. szok, humor, dwuznaczno$¢?

» Gdzie mozesz ja zaskoczy¢? Gdzie bywa twéj przecietny klient? Jak sie
przemieszcza?

» Jakie tresci moga by¢ nieakceptowane dla twojej grupy docelowe;j?

Ile masz pieniedzy i czasu na poszukiwanie i testowanie nietypowych rozwigzan?

Moéwi sie, ze tylko potowe sukceséw zwigzanych z uczestnictwem w tar-
gach gwarantuje sama impreza. Druga potowa to nasze dziatania przed
ipo imprezie targowej. Jak to sie dzieje, ze niektére firmy wracaja z tar-
gow z tarcza, a inne - z tych samych targéw — na tarczy? Wydarzenie
to samo, ci sami zwiedzajacy, a odczucia wystawcéw tak rézne? Przy-
czyna moze by¢ niedopasowanie imprezy, kiepskie przygotowanie do
niej lub niewykorzystanie ich potencjatu. Przyjrzyjmy sie zatem czyn-
nikom wplywajacym na sukces imprezy targowe;.
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Nie wystarczy wziac udzial w jakiejkolwiek imprezie. Nie wystarczy
nawet wzig¢ udzial w tej najpopularniejszej w branzy. Trzeba szcze-
goétowo przeanalizowac informacje o imprezach targowych, ktére bie-
rzemy pod uwage i przesledzi¢ dane z poprzednich lat:

Czy impreza miala charakter lokalny, krajowy czy miedzynarodowy?
Kto sie tam wystawial? Czy byli tam nasi konkurenci?

Kto je odwiedzal? Czy byli tam nasi obecni czy potencjalni klienci?
Czy liczba odwiedzajacych i wystawcéw roénie czy maleje?

Ile informacji o imprezie pojawiato sie w prasie? Jaka to byta prasa?
Czy znalazly sie tam media docierajace do naszej grupy docelowej?
Jesli juz zainteresuje nas konkretny rodzaj targéw, dowiedzmy sie,
jak duzo firm juz sie zglosito. Czy planowane jest uczestnictwo jakich$
szczegdlnie waznych oséb (prezydenta, ministra itp.)? Jakie impre-
zy towarzyszace sa planowane? Gdzie i jak targi beda sie promowac?

To wszystko pomoze nam ocenic¢ ich potencjat i dopasowanie do
naszych oczekiwan.

Sukces imprezy targowej w duzej mierze zalezy od nas. Przygotujmy
ja dobrze, a rezultat bedzie satysfakcjonujacy. Zaplanujmy nie tylko
miejsce lokalizacji stoiska i jego wyglad tak, by przyciagato maksymal-
nie duzo zwiedzajacych. Niech osoby odwiedzajace pawilon juz z daleka
nas zauwaza i rozpoznaja. Niech na naszym stoisku znajda odpo-
wiedZ na pytania: kim jeste$my, czym sie zajmujemy, dlaczego warto
z nami wspélpracowac.

Zastan6éwmy sie takze, jakie imprezy dodatkowe mozemy zorganizo-
wacd w czasie targéw (pokazy specjalne, konkursy itp.). Sprawdzmy,
czy mozemy wystapi¢ z prelekcja podczas konferencji towarzyszacych
targom. Takie wydarzenia przyciagaja nie tylko potencjalnych klien-
tow, ale i media branzowe, ktére moze zechca o nas napisaé po powro-
cie do redakgji.

Przygotujmy ciekawe materialy i gadzety. Niech to, co wreczymy naszym
odwiedzajacym bedzie na tyle interesujace, by nie znalazto sie w pierw-
szym $mietniku za rogiem. Pamietajmy o tym, by przygotowac zaréwno
proste informatory (np. niewielkie ulotki) i tanie gadzety dla os6b mijaja-
cych nasze stoisko, jak tez powazniejsze publikacje (np. foldery, katalogi)
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i drozsze upominki dla tych, ktérzy wygladaja na naprawde zaintere-
sowanych.

Skorzystajmy z bogatego pakietu promocji stoiska oferowanego przez
organizatora targéw. Mozemy zaprezentowac sie w katalogu targowym,
zamiesci¢ reklame w radiowezle, ulokowac flagi z naszym logo przy wej-
§ciu na teren targowy.

A przede wszystkim przygotujmy personel obstugujacy targi. Tak, by
kazdy kto zawita na nasze stoisko, odszedt przekonany o naszym pro-
fesjonalizmie i chetny do podjecia wspélpracy.

Potencjat targéw nie koniczy sie wraz z samymi targami. Dopiero wtedy
zaczyna sie cze$¢ najwazniejsza — zamiana kontaktéw na zlecenia. Jesli
w czasie targéw zebralismy dane os6b, ktére nas odwiedzity, wreczyli-
$my interesujace materialy, wypromowali$my sie w prasie targowej czy
podczas konferencji tematycznych — mozemy siegnac po zyski. Skon-
taktujmy sie z poznanymi tam osobami, zaproponujmy spotkanie czy
przestanie pelnej informacji. Krétko méwiac kujmy zelazo, péki gorace.

Wiele méwi sie o tym, ze targi nie maja racji bytu, ze sa nieskuteczne. A jednak firmy liczace sie
w branzy nadal sie wystawiaja. Moze potrafia wykorzystac site imprez targowych? Podgladajmy
ich dziatania i uczmy sie od nich!

Co chcesz osiagna¢ dzieki imprezie targowej i ktére z targéw z najwiekszym
prawdopodobienstwem pomoga ci zrealizowac te cele?

Co jest gtéwnym celem twojej obecnosci na targach: pokazanie nowosci
rynkowej, budowanie wizerunku firmy czy badania konsumenckie?

Gdzie powiniene$ ulokowa¢ swoje stoisko? Czy kierowac sie lokalizacja
konkurengji czy popularnoscia poszczegdlnych pawilonéw?

Jak sprawi¢, by twoje stoisko przyciagato wzrok i byto chetnie odwiedzane?
Jak zadbac¢ o to, by osoby odwiedzajace twoje stoisko wyszly z niego
przekonane o waszym profesjonalizmie, zaciekawione oferta i chetne

do ponowienia kontaktu?

Jak odnalez¢ te osoby po targach i kontynuowac prace nad pozyskaniem
ich jako klientéw?



Przed prezenlacjq

Bardzo czesto w naszej praktyce spotykac sie bedziemy z klientami, kté-
rzy beda sobie zyczy¢ osobistego spotkania potaczonego z prezentacja
produktu czy ustugi. Bardzo czesto na prezentacje te przyjdzie kilka
0s6b majacych zdecydowad, czy to wtasnie my zostaniemy ich dostawca.

Wiele firm zaangazowato mnéstwo czasu i $rodkéw, by doprowadzi¢
do tego spotkania. Byly reklamy w prasie, telefony, e-maile. I w koncu,
kiedy udato skupi¢ sie uwage na ofercie, kiedy mozna byto w bezposred-
niej prezentacji postawic kropke nad ,,i” dzieje sie cos takiego, ze klient
rezygnuje. Bardzo czesto powodem jest wlasnie Zle przeprowadzona
prezentacja. Jak maksymalnie wykorzystac szanse, jaka jest spotkanie
twarza w twarz z potencjalnie zainteresowana grupa 0séb?

Zadbajmy o sukces jeszcze przed prezentacja. Dobre przygotowanie
pozwoli nam przeprowadzi¢ profesjonalny pokaz, uwzgledniajacy ocze-
kiwania uczestnikéw i pozbawiony przykrych niespodzianek.

Ustalmy, kto bedzie uczestniczyl w prezentacji z naszej strony i ze strony
klienta? Zadbajmy o réwnowage sit. Nasza firme powinny reprezento-
wa¢ osoby podobne rangg do stuchajacych. Nie jest dobrze, by przed
duzym gronem stuchaczy wystepowata tylko jedna osoba. Zabierzmy
ze sobg zespét.

Zastanéwmy sie, jakiego wsparcia technicznego potrzebujemy? Nie ma
nic gorszego, niz przygotowanie prezentacji w technologii, ktérej nie
mozna odtworzy¢ u klienta. Zadbajmy o przylacza, oswietlenie, rzut-
nik i oprogramowanie, ktére pozwola nam pokaza¢ to, z czym przy-
jezdzamy. Wazne jest tez samo miejsce. Niekiedy potrzebujemy kilku
metréw kwadratowych, by pokazaé nasz prototyp, model itp.

Zadbajmy tez o agende. Ustalmy kiedy i jak dtugo bedziemy prezentowaé
nasza oferte. Moze okazac sie, ze przyjedziemy do klienta z godzinnym
»show” a on ma dla nas tylko kwadrans. W czasie ustalent wypunktujmy
tez, co bedzie przedmiotem prezentacji, by dac klientowi mozliwos¢
zasugerowania innych jeszcze aspektéw lub przygotowania pytan.
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W konicu ustalmy miedzy soba scenariusz prezentacji. Przydzielmy
role i odpowiedzialnoéci. Dzieki temu unikniemy luk informacyjnych
lub wrecz przeciwnej sytuacji, gdy bedziemy sobie nawzajem wchodzi¢
w stowo lub powiela¢ tresci.

Kiedy zadbalismy juz o przygotowanie siebie i swojego odbiorcy do pre-
zentadji, czas skupic sie na niej samej. Co jest celem naszej wizyty? Czy
chcemy moéwi¢ o produkcie czy o sobie? Czy chcemy, by klient zobaczyt,
jak dziala nasz produkt czy zeby tego osobiscie doswiadczyl? Odpowiada-
jac na te pytania, bedziemy wiedzieli, na czym skupi¢ sie w czasie wizyty.

Musimy tez wiedzie¢, jaki poziom wiedzy reprezentuje odbiorca. Czy
bedziemy méwic do 0séb, ktére nigdy nie miaty do czynienia z podob-
nym produktem (np. innowacyjnym) czy tez do takich, ktérzy z podob-
nymi produktami stykaja sie od lat? Ci pierwsi beda wymagali bardziej
ogdlnych informacji i pokazania mozliwosci innowacyjnego rozwia-
zania. Ci drudzy skupia sie na detalach i réznicach wzgledem oferty
naszej konkurencji.

Nasza prezentacja ma by¢ tez ciekawa merytorycznie — bogata w dane,
przyktady, ciekawostki, ale tez ciekawa estetycznie. Jesli uzywamy slaj-
déw, zadbajmy o jednakowo czytelne czcionki, dobrej jakosci zdjecia,
kolorystyke dopasowana do naszego logo.

Pomyslmy tez o tym, co zrobimy po prezentacji. Kiedy juz opowiemy
wszystko o naszej ofercie, odpowiemy na pytania. Czy zostawimy naszym
stuchaczom folder lub ulotke? A moze CD z nagranym filmem o nas
inaszych produktach? Czy ,otworzymy sobie furtke” do dalszego kon-
taktu, np. dosylajac w formie zdje¢ czy plikéw tekstowych informacje,
o jakie pytano w trakcie prezentacji? Czy zaproponujemy kolejne spo-
tkanie u nas w firmie?

To wlasnie teraz, po prezentacji, zaczyna sie czas zbioréw. Dlatego nie
czekajmy biernie na kontakt ze strony uczestnikéw prezentacji. Zadbajmy
o to, by po powrocie do firmy dalszymi kontaktami i przesytanymi
informacjami wzmocni¢ dobry efekt, jaki zrobito na nich nasze show.



@ Pytania do Ciebie

« Kto bedzie uczestniczyl w twojej prezentacji? Jakie stanowisko zajmuje,
czego oczekuje? Jakiego typu pytan mozesz sie spodziewac?

« Kto z twojej firmy powinien uczestniczy¢ w prezentacji, by méc
opowiedzie¢ na wszystkie pytania i da¢ uczestnikom poczucie powaznego,
wyjatkowego traktowania?

« Jak powinniscie przygotowac wasza prezentacje, zeby osiagna¢ zamierzony
efekt? Jakich argumentéw uzywac, jakie cechy oferty szczegélnie uwypuklic?
Czy skupi¢ sie na danych czy na obrazach?

» Czego oczekujesz od miejsca prezentacji (wielko$¢ i aspekty techniczne) i na
ktore z tych elementéw masz wptyw? Jak przygotowac sie na ,niespodzianki”?

« Jakie sa wasze role w czasie prezentacji? Kto za jaka czes$¢ prezentacji odpowiada?

» Co pozostawic¢ uczestnikom prezentacji po jej zakonczeniu?

« Jak zapewnic¢ sobie mozliwo$¢ kontynuowania rozméw po prezentacji?

Przysztos¢ marketingu lezy w relacjach z klientem. Zyjemy w czasach,
kiedy nasi konsumenci sa bardzo §wiadomi swojej roli w procesach
gospodarczych. Wiedza, ze na ich uwage i zaméwienie produktu czy
ustugi musimy sobie zapracowac zaangazowaniem i umiejetnym stu-
chaniem. S3 tez coraz bardziej $wiadomi wtasnych oczekiwan. Chca
sie wyr6znia¢ na tle innych odbiorcéw, otrzymywac oferte skrojona do
swoich potrzeb i oczekiwan. Dodatkowo coraz wieksza cze$¢ naszych
wydatkéw stanowia ustugi, a tych nie da sie dobrze sprzedawad, jesli
odbiorca nie zaufa ludziom, ktérzy nas reprezentuja.

To wszystko prowadzi do konkluzji, ze coraz trudniej bedzie dziata¢ firmom, dla ktérych klient
pozostaje odbiorca anonimowym i ktére skupiaja sie tylko na wytwarzaniu produktéw, zapomi-
najac o satysfakcjonujacej obstudze klienta.
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Spéjrzmy na nasze osobiste wybory. Co decyduje, ze wracamy do tego
samego fryzjera, jemy w ulubionej restauracji czy nadktadamy drogi do
pracy, zeby kupic kanapke w ulubionym sklepiku? Czy kieruja nami tylko
cechy samego produktu czy ustugi: fachowe ciecie wloséw, smak, wie-
208¢? Przeciez wokét nas jest wielu kompetentnych fryzjeréw i wiele
restauracji ze smacznymi daniami. Co nami kieruje? Moze to, ze fryzjer
zna nasze oczekiwania co do fryzury? Moze fakt, ze w restauracji zapro-
wadza nas do ulubionego stolika i zaproponuja kawe przyrzadzana ,tak
jak pan lubi”? Moze sprzedawczyni w ulubionym sklepiku usmiechnie
sie do nas jak co dzien i zapyta, jak sie dzi$ czujemy?

Czesto wlasnie relacje, poczucie bycia waznym, a nie cechy samego pro-
duktu decyduja, ze wracamy do tych samych sprzedawcéw. Na czym
oprze¢ budowanie relacji z klientem?

Nie da sie budowac¢ relacji bez indywidualnego poznania. Klient powi-
nien by¢ dla nas osoba z krwi i kosci, z imienia. Osoba, ktérej oczekiwa-
nia poznali$my. Wiemy, co nia kieruje, jak dokonuje wyboréw, czego nie
lubi. Wiemy, jak reaguje na nasze dziatania promocyjne. Czym sie inte-
resuje, czy ma rodzine, jak spedza wolny czas. Oczywiscie nie méwimy
tu o inwigilagji i ,wyciagganiu” na site poufnych informacji od klienta.
Raczej prébujmy na bazie naszych rozméw tworzy¢ sobie obraz osoby.
Czesto te wazne informacje padaja w trakcie rozmowy. Klient méwi np.
JW przyszlym tygodniu nie bede pod telefonem, bo syn sie zeni i biore
pare dni urlopu”. Co stoi na przeszkodzie nawiaza¢ do tej rozmowy przy
nastepnym kontakcie , Jak udat sie $lub? Czy pogoda dopisata?”. To
sygnat dla klienta, ze byliémy uwaznymi stuchaczami i liczymy sie z nim.

Albo w czasie pierwszej wizyty u klienta widzimy, ze najbardziej inte-
resuje go, jakich klientéw juz obstugujemy. Zanotujmy sobie ten fakt.
Przy nastepnej prezentacji przywiezmy ze soba listy referencyjne, zdje-
cia realizacji dla poprzednich (najlepiej znanych) klientéw.

Niekiedy informacje od klienta moga przydac sie za jakis czas. Mozemy
otrzymac odpowiedz, ze klient w tym momencie nie skorzysta z naszej
oferty, ale planuje tego rodzaju zakupy za péttora roku. To wazna infor-
macja. BadZzmy czujni i wré¢émy do tej rozmowy w odpowiednim czasie.
Nie tylko dajemy sobie szanse skorzystania z okazji, ale i zaskoczenia
klienta, ze po tak dltugim czasie pamietaliémy o tej rozmowie.

Oczywiscie, takie informacje umkna nam, jesli nie mamy mechanizméw
ich przechowywania. [ obojetne czy bedzie to zeszyt czy drogi system
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CRM. Wazne, by$my chcieli te dane notowac i do tych danych wraca¢
przed kolejnym kontaktem z klientem. A zatem w posiadanych przez
nas bazach danych o klientach dotézmy dodatkowe kolumny z danymi
o ich potrzebach, sposobie analizowania oferty, hobby itp. To nasz naj-
wazniejszy zasob, a takich informacji nie kupimy nawet u najlepszego
sprzedawcy danych.

Tak jak z przyjacielem, tak i z klientem, dobre relacje buduje sie przez
komunikacje. To znaczy, ze nawet gdy nasze mechanizmy skiadania
zamowien i ich realizacji sa $wietnie zautomatyzowane i nie wymaga-
jace interwengji, nie mozemy pozwoli¢ sobie na okresy dtuzszego mil-
czenia. Klient musi czud, ze jest wazny i ,,obskakiwany”. Krétko méwiac,
ze nam na nim zalezy. Dlatego kontaktujmy sie z nim regularnie. I nie
chodzi tu o rutyne typu dzwonie do niego w kazdy poniedziatek rano.
Klient szybko zorientuje sie, ze nasz kontakty sa $cisle zaplanowane
i niewiele maja wspdlnego z przyjaznia. Niekiedy odczuwamy dyskom-
fort przed kontaktowaniem sie ,,bez powodu”. Bo przeciez mechanizm
sprzedazy dziala, nie ma opé6znien, wszystko jest idealnie dograne. Jak
sobie poméc? Znajdzmy pretekst do kontaktu. Czasem moze to by¢ tele-
fon z pytaniem o satysfakcje z naszych dziatan. Czasem mozemy umoé-
wi¢ sie z klientem na krétkie spotkanie bedac w jego okolicach (nawet
jesli to nieprawda, a my jedziemy specjalnie dla niego) i podrzucic jakis
drobiazg: gadzet, podsumowanie ostatniego kwartatu naszej wspétpracy
z nim itp. Niekiedy wspanialym przyczynkiem do kontaktu bedzie wie-
dza o tym, czym nasz klient sie interesuje. Jesli wiemy, ze jego pasja sa
konie, mozemy czasami podrzuci¢ mu artykutl o koniach, z jakim spo-
tkalismy sie w internecie. Albo poprosi¢ o krétka rade, bo planujemy
wykupi¢ naszemu dziecku wakacje w siodle.

Dobra komunikacja to takze drozny i odpowiedni kanat komunikacyjny.
Jesli klient sugeruje, ze woli rozmowe telefoniczna niz e-maile, bo duzo
podrézuje, zapiszmy to sobie i dzwonimy. Zdarza sie, cho¢ coraz rzadziej,
spotkac klient6w, ktdrzy cenia sobie informacje przestane faksem. Ufaja
im bardziej niz skanom wystanym poczta elektroniczna. Uszanujmy to.

Wybrany przez nas sposéb kontaktowania sie z klientem powinien mie¢ indywidualny charak-
ter. Nikt z nas nie czuje sie wyjatkowo, jesli otrzymuje masowo wystany list z nagtéwkiem ,Sza-
nowni Panistwo”. Zadbajmy o poczucie wyjatkowego traktowania naszego klienta. I nie wstydz-
my sie méwi¢ mu, Ze nam na nim zalezy.
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Henry Ford, legendarny wtasciciel korporacji samochodowej mawiat:
»Moze pan zazyczy¢ sobie samoch6d w dowolnym kolorze, byleby to
byl kolor czarny”. Niestety, czasy kiedy czujemy sie w pelni usatysfak-
cjonowani uzytkowaniem doktadnie tego samego produktu, co miliony
innych uzytkownikéw, powoli odchodza do lamusa. Owszem, s pro-
dukty i branze, ktére kieruja swoja oferte do grupy oséb potrzebujacych
unifikacji. Takim produktem sa: odziez dla mtodziezy, coca cola, gry na
telefony komérkowe. Mlodzi ludzie chca poczud sie czescia grupy, chca
miec produkty takie jak inni. Coraz cze$ciej jednak nawet oni szukaja
sposob6w na wyr6znienie sie sposréd innych.

A na pewno kazdy z nas - i mlodzi i starsi - chca, by produkt nadazat
za naszymi potrzebami. Te za$ zmieniaja sie w tempie, jakiego jesz-
cze $wiat nie widzial. Stad potrzeba ciagtego badania potrzeb klien-
téw. Dlatego chcac opierac nasze dziatania na dlugotrwatych relacjach
musimy zaangazowac klienta w proces opracowania oferty. Pyta¢ go,
czego potrzebuje. Gdzie sa pola, co do ktérych nie satysfakcjonujemy
go. Gdzie uzywa naszego produktu i co sprawia mu najwieksze trud-
nosci. Takie monitorowanie potrzeb i oczekiwan przyniesie nam nie
tylko szanse poprawy i nadrobienia strat w stosunku do konkurencji.
Bardzo czesto bedzie Zrédtem pomystéw na zupelnie nowe produkty
czy ustugi. Wspélczesny swiat wyglada tak, ze klienci maja marzenia,
a my zastanawiamy sie, jakie produkty zaproponowaé¢, by im sprostac.
Klient, ktéry chce nam méwic o swoich marzeniach moze by¢ dla nas
bardzo dochodowym Zrédiem pomystéw rynkowych.

Wszyscy lubimy by¢ wynagradzani za wierno$¢. Idac po raz kolejny do
tej samej restauracji czujemy, ze nalezy nam sie lepsze traktowanie, ze
powinni$my by¢ wazniejsi od tych, ktdrzy trafili tam pierwszy raz. Form
takiego podziekowania za wierno$¢ jest bardzo wiele. Moga to by¢ gra-
tyfikacje finansowe i pozafinansowe.

Zacznijmy od tych pierwszych. Mozemy zaproponowac naszym klientom
bardziej lub mniej rozbudowany program lojalnosciowy. Ten bardziej
rozbudowany wiaze sie zazwyczaj z kartg magnetyczna, czytnikiem
kart i katalogiem prezentéw. Jesli jestesmy firma mata czy jednodzia-
towa mozemy zacza¢ od prostszego wariantu — klienci moga zbieraé¢
pieczatki, nalepki czy paragony. A przy okreslonej liczbie wizyt u nas lub
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przy okreslonej sumie wydatkéw moga dostawac bonus, np. w postaci
deseru czy kawy, jesli jestesmy restauracja, lub tez ciekawy gadzet czy
propozycje zakupu kolejnego produktu z duzym rabatem.

Mamy tez caly arsenat narzedzi, ktére nie wigza sie z korzyscia finan-
sowa. Lojalny klient moze mieé pierwszenistwo w rezerwacji lub obstu-
dze. Moze mie¢ dostep do limitowanych serii naszych produktéw, bra¢
udziat w zamknietych degustacjach czy pokazach. Mozna go zaprosi¢ na
zamknieta konferencje, szkolenie czy cho¢by spotkanie z ciekawym czto-
wiekiem (np. podréznikiem czy kucharzem). Mozemy wysta¢ imienny
katalog produktéw, przydzieli¢ osobistego opiekuna itp. Ogranicze-
niem jest tylko nasza wyobraznia i oczywiscie chtodna kalkulacja, ile
czasu i pieniedzy mozemy przeznaczy¢ na takie ,specjalne” traktowanie.

Budujmy dtugotrwate relacje i dbajmy o nie. To naprawde sie optaca.
Nasze dzialania sg bardziej dopasowane do klientéw. Klienci maja
wieksze zaufanie do proponowanych przez nas nowosci. Nasz marke-
ting lepiej dociera do odbiorcéw i przynosi wieksze efekty. A nasi pra-
cownicy czuja sie w pracy bardziej komfortowo, bo wiedza, ze w czasie
o$miu godzin codziennej pracy beda kontaktowac sie z osobami, ktére
znaja osobiscie.

Kto jest naszym wiernym klientem i co sprawia, ze do nas wraca?

Co o nim wiemy? Czy umielibysmy powiedzie¢ o nim co$ wiecej, niz tylko z jakiej
firmy pochodzi i jaki jest jego numer telefonu?

Jak dajemy mu do zrozumienia, ze jest dla nas wazny?

Co mozemy zaproponowa¢ naszym klientom, by czuli, Ze warto ponawia¢ zakupy
w naszej firmie?

Czy nasi pracownicy sg $wiadomi tego, jak wazna jest ich rola w rozpoznawaniu
potrzeb klienta i dbaniu o dobre relacje?

Czy badamy oczekiwania klienta i pamietamy o nim, przygotowujac nowe
produkty lub ustugi?

Czy kontaktujemy sie z naszymi klientami regularnie?

Czy pamietamy, by kazdego klienta traktowaé w sposé6b indywidualny?



(%) Czym jest public relations? To dtugofalowe dziatania firmy, ktére maja na celu bu-
dowanie dobrej opinii o niej samej, a w konsekwencji o jej ofercie. Odbiorca takich
dzialan jest cate srodowisko, w ktérym funkcjonuje firma. Nie tylko jej klienci, obec-
ni i potencjalni, ale tez dostawcy czy pracownicy. Wszyscy, ktérzy w jakikolwiek spo-
s6b natkna sie na informacje o naszej firmie, powinni mie¢ przeswiadczenie o jej po-
zytywnym wizerunku.

Firmy buduja swéj dobry wizerunek na wiele sposobéw. Dbaja o roz-
poznawalna marke, biorg udziat w kampaniach spotecznych, w wyda-
rzeniach istotnych dla swojego otoczenia, dziataja na rzecz srodowi-
ska naturalnego itp. Wiele z nich wrecz inicjuje pozytywne zdarzenia
czy kampanie. Mamy przyktad firmy kosmetycznej Avon, ktéra od lat
prowadzi kampanie naktaniajaca kobiety do profilaktyki choréb piersi.
Dzieki tej kampanii zmienito sie nastawienie Polek do probleméw ,,kobie-
cych”. Przestaly one by¢ tematem tabu, wiele kobiet zaczeto sie regu-
larnie badad. Inne firmy inwestuja w rozwdj dziatan o charakterze kul-
turalnym, organizujac festiwale filmowe czy muzyczne.

Oczywiscie bedac mala firma trudno dziataé na taka skale. Jest jednak
sporo mozliwosci, po ktére nalezy siegac bez wzgledu na nasza wiel-
ko$¢ czy kondycje finansowa.

Dziatania prospoteczne

Bedac mala firma mozemy wilaczy¢ sie w juz istniejace inicjatywy. Na
naszej stronie internetowej mozemy zamiesci¢ na przyktad logo Paja-
cyka i wspiera¢ dokarmianie gtodnych dzieci przez Polska Akcje Huma-
nitarna. Mozemy przy naszej siedzibie zorganizowa¢ punkt zbierania
srodkéw dla Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy lub wylicytowa¢
jeden z przedmiotéw przez nig wystawionych.

Mozemy tez wspiera¢ lokalne przedszkole, dom dziecka, schronisko dla
ps6w. Wraz z naszymi pracownikami mozemy wlaczy¢ sie w akcje Clean
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the World i posprzatac pobliski park. Nic nie stoi na przeszkodzie, by
pod siedziba ustawi¢ pojemniki do segregowania $mieci i naktoni¢ nasz
personel do przemyslanego wyrzucania odpadéw.

Lokujac nasza siedzibe mozemy kierowac sie tym, gdzie jest wyjatkowo
duze bezrobocie (czesto moga to by¢ wioski otaczajace nasze miasto)
i tak da¢ szanse osobom bez pracy. Pracujac nad nowymi produktami
czy ustugami bierzmy pod uwage ludzi chorujacych, z ograniczeniami.
Na przyktad jako producent mebli kuchennych mozemy zadba¢ o pro-
wadnice, ktére pozwola dopasowaé wysokos¢ gérnych szafek do oséb
starszych. Mozemy utatwi¢ powr6t na rynek pracy mtodym matkom,
organizujac przedszkole przyzaktadowe.

Bez wzgledu na to, w co sie zaangazujemy, warto zadbac o to, by nasze otoczenie dowiedziato sie
o tym. W sposéb elegancki, nie przechwalajac sie nadmiernie, zasygnalizujmy nasza dobroczyn-
noéc na stronie internetowej czy w notatce skierowanej do prasy. Mozemy tez wysta¢ do naszych
klientéw e-mailing z zacheta do wlaczenia sie w to dzieto.

Wiele firm swoje dziatania public relations mocno opiera na kontak-
tach z mediami. Oczywiscie w pierwszej kolejnosci w obrebie zaintere-
sowan firmy sa, tak jak w przypadku typowej reklamy, te media, ktére
docieraja do naszej grupy docelowe;j.

Jak sprawi¢, by media chcialy o nas pisa¢ (i to pisa¢ dobrze) nie pobie-
rajac za to oplaty? Jesli uda sie dostarczy¢ redakeji informacje interesu-
jace odbiorce danej prasy czy radia, jest duza szansa, ze taka informacja
sie ukaze. Sprébujmy o naszym nowym produkcie czy ustudze napisa¢
w kontekscie zmian spotecznych. Jesli jestesmy kinem, ktére urucha-
mia seanse dla kobiet, napiszmy z czego to wynika. Dlaczego kobiety
sie zbieraja? Dlaczego coraz wiecej produktow czy ustug jest adresowa-
nych wylacznie do nich? I pokazmy swoja ustuge jako przyktad.

Jesli w prasie zauwazymy artykut dotyczacy naszej branzy, skontaktujmy
sie z redaktorem, ktéry go napisal. Powiedzmy, jak to wyglada z naszego
punktu widzenia, jakimi danymi branzowymi mozemy wesprze¢ arty-
kut. To, co moze by¢ dla redaktora szczegélnie atrakcyjne, to mozliwos¢
pokazania przykladu i zacytowania przedsiebiorcy. Nie oczekujmy, ze
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ukaze sie artykut o naszej firmie. Sukcesem bedzie jesli w takim arty-
kule padnie nasza nazwa lub zdjecie naszego produktu.

Nie béjmy sie kontaktowa¢ z mediami. Piszmy o sprawach ciekawych
w branzy, o nowych zjawiskach, o wyzwaniach stojacych przed przed-
siebiorstwami takimi jak wasze. Nie kazda préba kontaktu skonczy sie
sukcesem. W koricu jednak uda nam sie zdoby¢ pierwszy , piarowski”
sukces. Z czasem redaktorzy zaczna kojarzy¢ nas z dana branza i zadzwo-
nia do nas, gdy pojawi sie przed nimi zadanie napisania o danym zja-
wisku czy sektorze rynku.

Czy dbasz o swéj wizerunek? Czy budujesz go w sposéb spéjny?

Czy dbasz o to, by kazdy, kto napotyka twoja firme i jej oferte, miat o niej
dobra opinie?

Czy angazujesz sie w dzialania spotecznie istotne, nawet jesli sa to
dziatania na matj skale?

Czy pamietasz o tym, by poinformowac o tych dziataniach swoich pracownikéw
i swoje otoczenie i by zrobi¢ to w sposéb subtelny?

Czy wiesz, do ktérych redakgji i redaktoréw napisac?
Czy wiesz, jak uja¢ swoja informacje tak, by stala sie ciekawa
dla potencjalnego odbiorcy?

Czy prébujesz kontaktowac sie z mediami? A moze boisz sie i pozwalasz,
by wyprzedzita cie w tym konkurencja?



Wielu wydaje pieniadze na promocje. Niewielu wie, czy byty to pienigdze
dobrze wydane. A wszystko dlatego, ze zazwyczaj skupiamy sie na pro-
cesie kreacji i finansowania reklamy, ale brakuje nam wiedzy i energii,
zeby zadba¢ o monitorowanie jej skutecznosci. I kiedy przyjdzie kolejny
rok budzetowy i czas kolejnego planowania marketingowego, znéw po
omacku dobiera¢ bedziemy narzedzia promogji, kierujac sie nie wiedza
lecz intuicja i wlasnymi preferencjami.

Kiedy uswiadomimy sobie, ze czesto dziatania promocyjne sa najdroz-
szym punktem w naszym rocznym budzecie, tatwiej bedzie zmotywo-
wac sie do rzetelnego badania ich skutecznosci. Moze sie okazaé¢, ze
te same efekty jesteémy w stanie osiagna¢, dobierajac zupelnie inne
narzedzia promogji.

Pierwszym bardzo prostym, lecz najczesciej lekcewazonym sposobem
na monitorowanie naszych dziatan jest pracownik. Nie ma tanszego
sposobu niz zapytanie klienta, ktéry nas odwiedzit, czy dodzwonit sie
do nas (,Skad sie pan o nas dowiedziat”?). Oczywiscie, samo pytanie
to jedno, a mechanizm przetwarzania tej informacji to drugie. Zapew-
nijmy sobie i naszym pracownikom mozliwo$¢ odnotowania tej infor-
macji. Nawet jesli bedzie to tak prymitywne narzedzie, jak stawianie
kreski w pozycji ,wyszukiwarka Google” za kazdym razem, gdy klient
zdeklaruje to zrédlo jako przyczynek do kontaktu z nami. Po kilku mie-
siacach bedziemy mieli wspaniala statystyke.

Pracownik ma tez niepowtarzalna mozliwos¢ poglebienia tego bada-
nia. Jesli spotyka sie z klientem i czuje przychylnos¢ z jego strony moze
zapyta¢ dodatkowo o to, co go w naszej reklamie najbardziej urzekto,
albo czy jest co$, co mu sie nie spodobato.

Wazne by pracownicy znali swoja role w tym procesie i wiedzieli, dla-
czego tak wazne jest, by$my badali, ktére formy promocji zadziataly.




________________________________________________________________________________________________ Aldona Kucner

Zastosowanie mechanizmu statystyki internetowej w dziataniu naszej
strony WWW nie jest dzi§ zadnym problemem. Czesto nieodplatnie ofe-
ruja nam to dostawcy stron czy firmy utrzymujace strony na serwerach.
Skorzystajmy zatem z tego narzedzia, by $ledzi¢ ruch na naszym serwisie
internetowym. Statystyka podpowie nam nie tylko, ile 0séb odwiedzito
w danym okresie nasza strone. Dowiemy sie tez, z jakich wyszukiwarek
do nas wchodzono i jakie frazy kluczowe wpisywano. Zobaczymy, ilu
odwiedzajacych to osoby powracajace, a ilu to odwiedzajacy nas tylko
raz. Dowiemy sie réwniez, jak dtugo przecietna osoba przebywata na
naszej stronie i na ktérych podstronach goscita.

Jakie zdarzenia promocyjne mozemy monitorowac statystykami
internetowymi?

Po pierwsze: skuteczno$¢ pozycjonowania w wyszukiwarkach i wtagciwe
frazy kluczowe. Po drugie: liczba 0séb odwiedzajacych nas za posred-
nictwem zamieszczonych na innych serwisach linkéw partnerskich (np.
u naszych poddostawcéw).

Jesli prowadzimy kampanie bannerowa na portalach internetowych,
dowiemy sie, jak wiele 0s6b odwiedzilo nas, klikajac w banner.

Mozemy tez monitorowaé kampanie w prasie czy radiu. Jesli podajemy
tam adres swojej strony www, zajrzyjmy do statystyk, czy w czasie trwa-
nia kampanii zwiekszyla sie czestotliwo$¢ odwiedzin naszej strony.

Skutecznos$¢ naszych dziatan mozemy réwniez mierzy¢, stosujac réz-
nego rodzaju kupony zwrotne. Takim kuponem moze by¢ na przyktad
nasza ulotka. Jesli rozdajemy ja w czasie targéw, a w tresci ulotki napi-
sali$my, ze kazda osoba, ktéra zglosi sie z ulotka do konca roku otrzyma
rabat lub bonus, bedziemy mogli zmierzy¢, jak wiele ulotek do nas
wrdcito. Takim kuponem zwrotnym moze by¢ tez fragment lub catos¢
naszej reklamy w prasie. Nie tylko pozwoli nam to obliczy¢, ile reklam
z catego nakltadu zadziatato. Kupon przedtuzy takze zywotnos$¢ reklamy.
Czytelnik moze te reklame wycia¢ i zostawi¢ sobie ,,na pézniej” lub prze-
kaza¢ komus innemu, jesli sam nie jest zainteresowany naszym produk-
tem czy ustuga. Kupony zwrotne mozemy rozdawac na ulicy, dotaczac
do wysytanych przez nas produktéw, zostawia¢ w miejscach odwie-
dzanych przez klientéw. Mozliwosci jest wiele, a koszt dotarcia czesto
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niewielki. Wazne, by$émy wiedzieli, ktére z nich faktycznie zadzialaly.
Stad, jesli stosujemy wiecej niz jeden kanat dystrybucji kuponu, zréz-
nicujmy je chocby jakims szczegétem, np. kolorem czy literka w naroz-
niku (np. U - dla kuponéw rozdawanych na ulicy, R — dla tych rozkla-
danych w restauracjach). Dzieki temu bedziemy wiedzieli, ktére z nich
odniosty sukces, a ktére sie zupelnie nie sprawdzily.

Jest jednym z najdrozszych sposobdéw. Ale czesto jedynym, jesli nie pro-
wadzimy wlasnego monitoringu skutecznosci dziatan promocyjnych.
W takim wypadku nalezy znalez¢ wyspecjalizowana w badaniach ryn-
kowych firme i zleci¢ im przeprowadzenie badania, ktére pokaze nam,
ile os6b spotkato sie z poszczegélnymi formami naszych reklam i na
ktére z nich zareagowato. Firma moze tez zbada¢, jakie frazy kluczowe
wpisuja respondenci, szukajac oferty takiej jak nasza.
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Aldona Kucner

Badania takie maja niewatpliwe zalety — sa realizowane na duza skale,
s tez bezstronne i jak najbardziej profesjonalne. Pytanie tylko, czy
musimy wydawac tyle pieniedzy na pozyskanie wiedzy, ktéra by¢ moze
mogliby$my zdoby¢ sami, gdyby$my o to zadbali.

Mierzmy efektywnos¢ swoich dziatan, przygladajmy sie temu, jak szu-
kaja nas odbiorcy. Czytajmy tez raporty rynkowe i artykuly o tym, jak
zmienia sie ich percepcja i jakie nowe formy reklamowe pojawiaja sie
na rynku. Trzymajmy reke na pulsie, by nasze kolejne decyzje byly jak
najbardziej trafione. Jest takie powiedzenie, ktérego autorstwo przy-
pisuje sie juz wielu znanym biznesmenom: , Potowa moich wydatkéw
na reklame idzie w bloto. Szkoda tylko, ze nie wiem, ktdra to potowa”.
My badzmy lepsi.

Ktére z dotychczas stosowanych przez ciebie dziataii promocyjnych odniosty
najwieksze efekty? I skad to wiesz?

Czy planujac kolejne dziatanie promocyjne myslisz o tym, jak zmierzysz

jego skutecznosc?

Czy twoi pracownicy wiedza, ze takze ich zadaniem jest dowiedzie¢ sie, skad
pochodzi nowy klient?

Czy zabezpieczytes wewnetrzne mechanizmy przechowywania informacji

o zr6dle pochodzenia nowych klientéw?

Czy w twoich decyzjach co do lokalizacji reklamy czy inwestycji w narzedzia
promocyjne nie pojawiaja sie takie motywy jak ,wydaje mi sie”, ,wypadatoby”?



Marketing jest dziedzing trudna. Po pierwsze dlatego, ze obejmuje wiele
zagadnien: dzialania zwigzane z praca nad produktem, polityke cenowa
idystrybucyjna oraz promocja oferty. W tej publikacji skoncentrowalismy
sie na tylko jednym z nich - na promogji. A i tak oméwilismy zaledwie
pobieznie narzedzia promocyjne najczesciej stosowane przez mate firmy.

Drugim powodem jest to, ze marketing jest dziedzing w bardzo duzym
stopniu podatna na zmiany. Przyczynga tych zmian jest nie tylko gwat-
townie zmieniajacy sie konsument, jego preferencje i oczekiwania.
Zmiany wywolywane sa tez przez postep technologiczny - pojawiaja
sie nowe no$niki reklamowe, inne odchodza do lamusa. Do tego docho-
dza jeszcze zjawiska spoteczne, takie jak globalizacja, unifikacja kodéw
kulturowych czy jezyka.

Wszystko wokoét sie zmienia, a my musimy podejmowac¢ racjonalne decyzje co do wyboru kana-
tu przekazu informacji oraz zastosowanych srodkéw wyrazu.

Dlatego warto przygotowac sie na ciagla nauke. Jako przedsiebiorcy
musimy $ledzi¢ zachodzace zmiany, weryfikowa¢ skutecznos$c naszych
dziatan i w sposéb kreatywny planowac nowe.

Nie uda nam sie dziala¢ sprawnie bez skoncentrowaniu sie na naszych
odbiorcach. To tu dostrzezemy pierwsze symptomy zmian. Pierwsze
oznaki nowych niezaspokojonych potrzeb.

Wspotczesna firma musi by¢ czujna i elastyczna. I tego wlasnie zycze Czytelnikom — czujnosci i ela-
stycznosci, aby umieli wychwytywac szanse rynkowe i z sukcesem na nie odpowiada¢.

Charan R., Co klient chce ci powiedzie¢, MT Biznes Sp. z 0.0., 2009.

Hall S., Brogniez J., Jak przyciggngé doskonatych klientéw, MT Biznes Sp. z 0.0., 2008.
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Janiszewska K., Korsak R., Kwarciak B., Wiedza o reklamie, Park Edukacja, 2009.
Kluwer Business, 2010.

Lodish L., Morgan H., Archambeau S., Marketing - to dziata - Oficyna Wolters.
Smidt W., Jezyk reklamy w komunikacji medialnej, CeDeWu, 2008.

Trojanowski M., Marketing bezposredni, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2010.




Jan Koch

Prof. zw. dr hab. inz., dr h.c,,
absolwent Wydziatu Mecha-
nicznego, wieloletni pracownik
Politechniki Wroctawskiej,
prorektor, dziekan i dyrektor
Instytutu Technologii Maszyn
i Automatyzacji. Twérca kie-
runku studiéw Zarzadzanie
iinzynieria produkdji oraz
wspbttwérca kierunku Auto-
matyka i robotyka, twérca
Centrum doskonatosci CAMT
finansowanego przez Unie
Europejska, realizator projek-
téw w programach ramowych
Unii Europejskiej, promotor
23 prac doktorskich i wycho-
wawca 3 profesoréw. Wspét-
twoérca Wroctawskiego Parku
Technologicznego oraz prze-
wodniczacy jego Rady Nadzor-
czej. Twoérca Wroctawskiego
Centrum Transferu Technolo-
gii Politechniki Wroctawskiej
(1995), ktérym kieruje do
dzisiaj.

Prof. Jan Koch od wielu lat
zajmuje sie problematyka
innowacyjnosci i pobudzania
kreatywno$ci, a jego dziatania
oddane s3 idei taczenia nauki
z gospodarka.

Jacek Firlej

Doktor nauk ekonomicz-
nych, kierownik dziatu oraz
zastepca dyrektora we Wro-
ctawskim Centrum Transferu
Technologii Politechniki Wro-
ctawskiej. Kierownik polskich
i miedzynarodowych projek-
tow wspierajacych dziatalnos¢
innowacyjna przedsiebiorstw

i jednostek naukowo-badaw-
czych, transfer technologii

i przedsiebiorczosc akade-
micka. Autor licznych wnio-
skéw projektowych, ekspertyz
oraz studiéw wykonalnosci dla
projektéw badawczych, infra-
strukturalnych, wspierajacych
i szkoleniowych, podnoszacych
szeroko rozumiang innowacyj-
nosé. Wspétautor Regionalne;j
Strategii Innowacji dla Woje-
wédztwa Dolnoslaskiego na
lata 2011-2020. Ekspert-ewa-
luator Strategii Rozwoju Kraju
2020. Doswiadczenie zawo-
dowe zdobywat w uczelnianym
centrum transferu technologii
(7 lat), w przedsiebiorstwach
(9 lat), a takze w nauczaniu
akademickim (5 lat).

Stawomir Decewicz

Biznesmen, menadzer, finansi-
sta. Rozpoczynat kariere zawo-
dowa jako makler papieréw
warto$ciowych. W kolejnych
latach realizowat projekty

i zdobywat doswiadczenie na
stanowiskach kierowniczych

w branzy posrednictwa kredy-
towego, leasingowej, motory-
zacyjnej, lotniczych przewozéw
cargo, transporcie lotniczym
(uruchomit regionalne linie
lotnicze), IT, ustugach finan-
sowych i doradczych. Obecnie
przedsiebiorca i cztonek
zarzadu firm specjalizujacych
sie m.in. w ustugach typu back
office oraz w doradztwie zwigza-
nym z zarzadzaniem finansami.
Czlonek rad nadzorczych wielu
firm, w tym réwniez notowa-
nych na rynku papieréw warto-
$ciowych.



Lukasz Wsciubiak

Rzecznik patentowy, absolwent
prawa na Uniwersytecie Jagiel-
loniskim oraz podyplomowych
studiéw z wlasnosci przemy-
stowej na Uniwersytecie War-
szawskim. Rzecznik patentowy
i specjalista z zakresu obstugi
prawnej transferu wiedzy

z nauki do przemystu Politech-
niki Krakowskiej. Specjalista

w dziedzinie wlasnosci intelek-
tualnej w 7. Programie Ramo-
wym. Czlonek Komisji Legisla-
cyjnej Polskiej Izby Rzecznikéw
Patentowych. Uczestnik warsz-
tatéw organizowanych przez
Europejski Urzad Patentowy,
dotyczacych informagji paten-
towej w ramach cyklu train the
trainers w projekcie ,IP4inno”.
Autor wielu publikacji doty-
czacych prawa patentowego,
znakéw towarowych czy zwal-
czania nieuczciwej konkurencji
oraz roli i znaczenia wlasno-
$ci intelektualnej w dziatalno-
$ci gospodarczej.

Absolwentka kierunku marke-
ting i zarzadzanie oraz studiéw
MBA w Wyzszej Szkole Zarza-
dzania w Warszawie, studiéw
podyplomowych z dziennikar-
stwa (specjalizacja rzecznictwo
prasowe na Uniwersytecie
Wroctawskim) i komunikacji
spolecznej i public relations

(w Wyzszej Szkole Bankowej).
Kilkunastoletnia praktyka

w marketingu. Trener i doradca
wielu dolnoslaskich firm i orga-
nizacji.

Ewa Suchozebrska

Wspotwiascicielka firmy
doradczo-szkoleniowej
Attestor, doradca perso-
nalny, trener, coach. Ukon-
czyla studia magisterskie
~Przedsiebiorczoé¢ i zarza-
dzania matla firma” na Uni-
wersytecie Ekonomicznym

w Katowicach, studia podyplo-
mowe ,,Zarzadzanie kadrami”
w krakowskiej Akademii Gor-
niczo-Hutniczej i ,,Coaching”
we wroctawskiej Wyzszej
Szkole Bankowej. Od 1998
roku zajmuje sie zagadnie-
niami zwigzanymi z uspraw-
nianiem proceséw zarzadzania
potencjatem ludzkim w orga-
nizagji, realizujac m.in. pro-
jekty doradczo-szkoleniowe
dla firm z sektora matych

i srednich przedsiebiorstw.

Ulubiona sentencja

(cytat z Petera Druckera):
~Wewnatrz organizacji

tylko trzy zjawiska wyste-
Puja naturalnie: spory, chaos
i nieefektywnos¢. Cala reszta
wymaga przywodztwa”.

Marzena Matuszewska

Zalozycielka i whascicielka
firmy projektowo-doradczej
Brandima. Magister sztuki
(ASP we Wroclawiu) oraz
absolwentka studiéw pody-
plomowych na kierunku
Marketing i zarzadzanie we
wroctawskim Uniwersytecie
Ekonomicznym; studiowata
réwniez w Akademie der Bil-
denden Kiinste w Monachium.
Doswiadczenie zawodowe zdo-
bywata w przemysle; przez pie¢
lat kierowata dziatem marke-
tingu w holdingu meblowym.
W pracy projektowej i dorad-
czej specjalizuje sie w roz-
wiazaniach dla matych firm.
W obszarze jej zainteresowan
jest optymalizowanie i mini-
malizowanie kosztéw dzia-
tan marketingowych. Zajmuje
sie zarzadzaniem, projektowa-
niem, szkoleniem i doradza-
niem w obszarze identyfika-
¢ji wizualnej firm i organizagji.
Jest autorka szkoleniowej
metody Brandima, polegajacej
na maksymalnym zaangazo-
waniu samego przedsiebiorcy
w tworzenie identyfikacji
wizualnej firmy przy jednocze-
snym wsparciu trenera.



Jestesmy jednostka organizacyjna Politechniki Wroctawskiej,
istniejemy od 1995 roku.

Naszaq misja jest podnoszenie efektywnosci
i konkurencyjnosci przedsiebiorstw poprzez innowacje.

Nasze dziatania koncentruja sie przede wszystkim na promocji wyko-
rzystywania wynikéw badan naukowych w nowoczesnej gospodarce,
a takze kreowaniu i wspieraniu szeroko rozumianej przedsiebiorczo-
$ci. Dlatego tez nasze ustugi skierowane sa zaréwno do naukowcéw,
jak i przedsiebiorcéw (w tym rozpoczynajacych dziatalnos¢) oraz kon-
sorcjéw naukowo-biznesowych i instytucji badawczo-rozwojowych.

technologie opracowane przez polskich naukowcéw
i przedsiebiorcéw na rynkach miedzynarodowych.

w nawiazaniu wspétpracy miedzynarodowej, poszukujemy wia-
rygodnych partneréw gospodarczych, informujemy o korzy-
$ciach i zasadach prowadzenia przedsiebiorstwa za granica.




w ramach Regionalnego Punktu Kontaktowego instytucje
naukowe, przedsiebiorstwa oraz konsorcja badawcze w stara-
niach o pozyskanie Zrédet finansowania projektéw z kolejnych
Programéw Ramowych Unii Europejskiej.

w komercjalizacji wynikéw badan polskich naukowcéw
i w praktycznym wykorzystaniu tych wynikéw w przedsie-
biorstwach.

konferencje i seminaria, prezentujace konkretne przypadki suk-
ceséw we wdrazaniu wynikéw badar naukowych i nowatorskich
rozwiazan w gospodarce oraz organizujemy spotkania z wybit-
nymi specjalistami z tej dziedziny.

naukowcéw i dostarczamy informacji o stypendiach i grantach
w Polsce i za granica w ramach Regionalnego Centrum Informacji
dla Naukowcéw i jego wirtualnego odpowiednika EURAXES.

dowiedz sie wiecej na WWWWCttpl

‘_l Dolnoslaski Gryf, Nagroda Gospodarcza

WCTT zostato wyrdznione nagroda specjalng w uznaniu osiagniec
w promowaniu akademickiej innowacyjnosci i przedsiebiorczosci.









