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KIEROWANIE PRZEDSIĘBIORSTWEM A TRANSFER TECHNOLOGII

I .  P o ję c ie  1 fo rmy t r a n s feru te chno log ii

Przez t ra n s fe r  te ch n o log i i  (TT) rozumieć można ogólne przeno­
szenie  tech no log i i  z jednego systemu względnie podsystemu do inne ­
go. P ierwotne stosowanie p o ję c ia  dotyczy ło  przede wszystkim między­
narodowego t ran s fe ru  te c h n o lo g i i .  Oferent te ch n o lo g i i  próbuje przy 
pomocy TT odkryć nowe r y n k i ,  a k l i e n t  zrea lizować technologiczne 
skoki dostosowawcze i  rozwojowe. Od k i lk u  l a t  również t r a n s fe r  spe­
c y f i c z n e j  wiedzy z zakresu nauk przyrodniczych i  technicznych ze 
szkół wyższych do p rak tyk i  gospodarczej s t a ł  s ię  przedmiotem różno­
rodnych rozważań i dążeń. Na p lan ie  pierwszym znajduję s ię  tu s t y ­
mulowania i  p rzysp ieszan ie  procesów innowacyjnych oraz reg iona lna  
zmiana s t ru k tu ry .

Ale p o ję c ie  to znajduje też o s ta tn io  zastosowanie w procesach 
zachodzących wewnątrz p rzeds ięb io rs tw a , np. przy przenoszeniu no­
wych rozwiązań z jedne j s e r i i  typów urządzeń do in n e j .  Systematykę 
możliwych nośników i form zewnętrznego dla p rzedsięb io rs twa  transfe­
ru te ch n o lo g i i  przedstawia schemat 1. Pole 1 i  7 są dominującymi 
dziedzinam i, pola 4, 5,6 oznaczają możliwe, a le  jeszcze n ie  z r e a l i ­
zowane zakresy t ran s fe ru  te ch n o lo g i i .

Is to tn y  j e s t  f a k t ,  że obok produktu fizycznego " te c h n o lo g ia " ,  a 
więc obok "hardware", coraz większą ro lę  odgrywa know-how, a więc 
" s o f tw a re " ,  Jak pokazuje to schemat 2 [2, s. 194]. J e s t  ono dużo 
tru d n ie jsz e  do transfe row an ia ,  ponieważ za leży od i s t n ie n ia  odpo­
wiedniego otoczenia personalnego i  ku ltu ra lneg o .--- *----

P ro f .  dr w Un iw ersy tec ie  im. Jus tusa  L ieb ig a  w Giessen.



Po tenc ja lne  nośnik i i formy t ransfe ru  techno log i i

MOŻLIWE NOŚNIKI TRANSFERU TECHNOLOGII 
PRZYKLADY/FORMY

Pole 1 Zbyt
Pa ten ty/L icenc je  
Kooperacja międzyzakładowa 
Kooperacja z krajami trzec im i 
Jo in t  Venture

Pole 2 Ochrona środowiska, np. s ta c je  pomiarów 
Zarządzanie - Management

Pole 3 Teksty/wypróbowanie nowych produktów 
Ana lizy  lab o ra to ry jne

Pole 4/5/6: ?
Pole 7: M iejsca t ran s fe ru  tech no log i i  

"Dolina Krzemowa"
Pole a Doradczość naukowa w zak res ie  p o l i t y k i
Pole 9 Zakładanie szkół wyższych w k ra jach  pa rtn e rsk ich



S c h e m a t  2

1. Dostarczanie  
składników

2. Dostarczanie  
c a ły ch  urządzeń

3. Oostawy p lus 
u s ług i

4. Usług i

Oczekiwane impulsy i  e fek ty  synergiczne t ran s fe ru  te ch n o lo g i i  
często zawodzą. Można to obserwować przy świadczeniach t r a n s fe ro ­
wych do krajów rozw ija ją cych  s ię  równie dobrze jak  np. w przypadku 
a k w iz y c j i  p rzeds ięb io rs tw , k tóre  w zasadzie k r y ją  w sobie również 
zamierzenia związane z transferem te c h n o lo g i i .  Szczegó ln ie  wy­
raźnymi przypadkami, w k tórych  u jaw n iły  s ię  is to tn e  hamulce i  t ru d ­
ności w zak res ie  TT, są Mannesmann/Kienzle oraz VW/Triumph Ad le r .  
Mniej spek taku la rny , a le  prawdopodobnie c z ę ś c ie j  występujący typ 
niepowodzenia pokazuje przyk ład  ze schematu 3 [ 4] ,  w którym bazę 
stanowi zwykły proces eksportu. Dość znaczna i lo ś ć  procesów t r a n ­
s fe ru  te ch n o lo g i i  rozpoczyna s ię  od w ie lk iego  zachwytu i  kończy po 
szyb k ie j  ekspans ji  rozczarowaniem lub wręcz załamaniem. Pe te r  F.

Możliwe koncepcje zbytu TT

Transfer  te ch n o log i i  
w zak res ie  produktów 
i procesów produkcyjnych

I I .  P rzyk ład  niepowodzenia



Orucker mówi w podobnej s y t u a c j i :  "W ie le  spraw przebiega według wzo-
ru: od zmywacza naczyń do m il ionera  i ponownie do zmywacza naczyń"
[1, 3. 37].
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Przyk ład  niepowodzenia TT

PRZEDSIĘBIORSTWO DOTKNIĘTE NIEPOWODZENIEM
Średni producent mierników optycznych (RFN)
Chce podjąć produkcję kwarców dla zegarków kwarcowych, urządzeń
pomiarowych i  regu lu jących

PROCES POSTĘPOWANIA
B ie rze  kredyt w wys. 500 000 DM
Jed z ie  do USA do producentów kwarcu
Kupuje maszyny za 250 000 OM
Otrzymuje z lecen ie  na kwarce kamertonowe w wysokości 700 000 DM

PRODUKCJA
Produkcja kwarców zaczyna s ię  natychmiast
Wadliwe Know-How w obsłudze maszyn
Przekro je  n ie  pasują do maszyn
Doradca amerykański też n ie  może szybko pomóc
30% braków!
Przed łużan ie  produkcji

ZBYT
S tarzy  k l i e n c i  zaniedbani, odchodzą
S i ln a  konkurencja oferentów japońskich powodująca gwałtowny spa­
dek cen
K l ie n t  wycofuje swoje z lecen ie

EFEKT
Transfer tech no log i i  kosztował w sumie 1 000 000 DM
Przedsięb io rs tw o  prawie zbankrutowało



H I .  Składowe i  hamulce t ran s fe ru  techno log i i

1. Ramy ogólne

Oczywiście należy uwzględnić szereg w ie lk o śc i  wpływających 
( "C zynn ik i  powodzenia") oraz wywierać na n ie  aktywny wpływ i je  
ksz ta łtow ać ,  j e ś l i  t ra n s fe r  tech no log i i  ma p rzyn ieść  sukces. Is tn ie ­
ją ce  sprawozdania z poczynionych doświadczeń i  teoretyczne punkty 
widzenia można wiązać w ogólne remy t ra n s fe ru  te ch n o lo g i i  (s ch e ­
mat 4 ).

S c h e m a t  4
Ogólne ramy TT

POLITYKA: PRZEPISY PRAWNE
P o l i t y k a  gospodarcza/regulacje  eksportowe 
Prawo społeczne i  prawo pracy/prawa ochronne 
Pomoce inwestycyjne/finansowe 

NOŚNIK ~ ~  “ TECHNOLOGIA
Cele
Nastawienia 
Kw a l i f  ik a c je
E las tyczność )

/Proces
Planowania
Sterowania
K o n tro l i

|Surowce/materiały robocze 
Proces produkcji 

Techniczne środki pracy 
Stop ień  innowacji

MANAGEMENT-PROJ.

Organizac ja 
s truk tu ry
Organizac ja 
procesów
Organizacyjne 
środki pomocnicze1*

ORGANIZACJA

Informacja
Komunikacja
Dokumentacja

H ie ra rch ia  
w artośc i
Stosunek 
do pracy

K w a l i f ik a c je

PRACOWNICY
RYNEK

Rozwój demograficzny
Popyt/konkurencja/rynek pracy
S tru k tu ra  gospodarcza

iNERASIRUKTURA/NATURALNE OTOCZENIE
Drogi t ranspo rtow e/s iec i komunikacyjne
Klim at
Czynnik i charak te ryzu jące  s iedz ibę



2. Zakresy problemowe i za lecen ia

Pola zawarte w ramach ogólnych (np. "n o ś n ik i " ,  "pracownicy'', "ry­
nek") rozumieć należy jako zakresy problemowe t ransfe ru  techno lo ­
g i i .  Charakterystyczne i wymieniane często trudności względnie ba­
r i e r y  t ran s fe ru  techno log i i  prezentują schematy 5 i  6. Koncentrują 
s ię  one na rdzennej dz iedz in ie  t ransfe ru  te ch n o lo g i i ,  n ie  obejmują 
więc pól " p o l i t y k a " ,  "rynek" i  " in f r a s t r u k tu r a " .  Zawarte w n ich  są 
również n iek tó re  za lecen ia  co do kszta łtowan ia  TT, które  wyprowa­
dzić  można z poczynionych doświadczeń i  rozważań ana l i tyczn ych .
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Kręgi problemowe "n o ś n ik i " ,  " te ch o lo g ia "  i za lecen ia  co do ich
kszta łtow an ia

ZAKRES PROBLEMOWY/NOŚNIKI

Różna mentalność/ e lastyczność  
Różne k w a l i f ik a c je  
K o n f l ik t y  interesów

CELE NIEMIECKICH PARTNERÓW;_______________________________________________ _

Dostęp do rynku/Odkrycie rynku
Dostęp do dalszych rynków odnajdywania/doskonalenie 
N isk i  poziom p łac 
Tanie surowce/energia

CELE PARTNERÓW ZAGRANICZNYCH:

Polepszen ie  w zak res ie  za trudn ien ia  s i ł y  roboczej
Poznanie nowoczesnych metod pracy i  nowoczesnego managementu
Budowa/rozwój nowoczesnego przemysłu (m ożliw ie "High-Tech") w 
ce lu  uzyskania konkurencyjności w s k a l i  międzynarodowej

ZALECENIA_________________

Wzajemny respekt zamiast stosuniu uczeń/nauczyciel
Stworzenie podstaw zaufania
Zrozumienie dla otoczenia
Formułowanie możliwie jasnych celów
Obaj partnerzy muszą mieć zysk
Przewidywanie "opiekunów" ‘jako pomocy w przezwyciężaniu b a r ie r



Schemat 5 ( c d . )

ZAKRES PROBLEMOWY "TECHNOLOGIA"

Brak surowców według ro d z ą ju / i lo ś c i/ ja k o ś c i
S truk tu ra  zakładu: wielkość/sprawność k l ie n ta  jak  i  przemysłu 
dostawczego i produkującego cz ęś c i  zamienne
Stopień mechanizacji p rodukcji
I s tn ie n ie  urządzeń próbnych, pomiarowych, środków pomocniczych 

ZALECENIA

Dokładne op isan ie  d z ia ła ln o ś c i
Uwzględnienie zakładowego aparatu produkcyjnego i  otoczenia  
przemysłowego
Staw ian ie  n ie ty lko  na "High-Tech"
Oąienie  do mieszanki techno log iczne j ( "T e c h n o lo g ie - M ix " ) , obe j­
mującej równie? "Low-Tech" i "M idd le- lech "
W sumie próbowanie rozw ijan ia  te ch no log i i  dostosowanej do s y ­
tu a c j i
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Kręgi problemowe "management", " ó rg a n iz a c ja " , "p racownicy" 
i za lecen ia  co do kszta łtow an ia  ich

KRĄG PROBLEMOWY "MANAGEMENT"

Odpowiednie kadry k ierownicze
Metody i tech n ik i  managementu
Banki danych, archiwa
Urządzenia komunikacyjne
środki pomocnicze jak  np. komputery
Planowanie finansowe i  inwestycy jne
K a lk u la c ja
Sterowanie i  nadzorowanie procesów 

ZALECENIA
Praca według zasad ś c i ś l e  rac jo na ln ych ,  ekonomicznych 
Jasne regu ły podejmowania d ecyz j i  
Management p ro fes jona lny
Otwarta wymiana in fo rm a c j i ,  jawne podstawy podejmowania d e cyz j i  
J e d n o l i t y  system in fo rm ac j i  i  dokumentacji



Schemat 6 ( c d . )

KRĄG PROBLEMOWY "ORGANIZACJA"

Niedostateczny opis zadań
N iejasne odgraniczenie zadań i  kompetencji
"O c ięż a ła "  o rg a f l i ja c ja  zarządzania
Długie procesy podejmowania d ecyz j i  i  u d z ie lan ia  zezwoleń 
B rak i koordynacyjne

ZALECENIA

Mniej b iu ro k r a c j i ,  tzn. mniej reguł formalnych, postępowań, 
formularzy
Wysoka odpowiOdzialność własna 
P łaska  h ie r a rc h ia  organizacyjna

KRĄG PROBLEMOWY "PRACOWNICY"_______________________  ____________________

B rak i w k w a l i f ik a c ja c h
Różne p rzyzw ycza jen ia/h ie ra rch ie  wartości 
Wydajność pracy 
Motywacja do pracy

ZALECENIA

Intensywne szko len ie  i  doradczość
Kszta łtowan ie  indywidualnych motywacji d la  projektów tran s fe ru  
technologi i

IV . Zadania managementu rea l iz u ją ceg o  t ra n s fe r  techno log i i

W ce lu  zanalizowania i  skutecznego kszta łtow an ia  w ie lk o śc i  wy­
w ie ra jących  wpływ na t ra n s fe r  tech no log i i  zorganizować należy spe­
c ja ln y  management dla tego zakresu d z ia ła ln o ś c i .  Jego główne zada­
n ia zestawione są w p rzeg lądz ie ,  j a k i  zawiera schemat 7.



S c h e m a t  7

Główne zadania managementu w s fe rze  tran s fe ru  tech no log i i

SYSTEMATYCZNY I PERSPEKTYWICZNY ROZWÓJ CELÓW, STRATEGII,
ŚRODKÓW I  INSTRUMENTÓW DLA:

RYNKU TECHNOLOGII ORGANIZACJI
Ana liza  rynku
Prognozowanie
rynku
Cele zbytu 
P o l i t y k a  cen

Formułowanie celów 
produkcyjnych i  s tan ­
dardów d z ia ła ln o ś c i
Dostosowane s t ru k tu ry  
produkcyjne

Wybór te ch n ik i

Ana liza  zadań

T reśc i  pracy 
środki pomocnicze 
Podz ia ł zadań

Kszta łtow an ie
produktów Wdrożenie te ch n ik i

Regulowanie
kompetencji

Dystrybucja Dozorowanie i konser­
wacja

Planowanie
procesu

Reklama

Pop ieran ie
zbytu

Inw es tyc je  i  f in an so ­
wanie M ie jsca  p rzec ię ć/  

/powiązania

MANAGEMENT PRACOWNICY

Formułowanie ce lu/ 
/ r e s t r y k c je

Wiedza teoretyczna 
Technik i wykonawcze

Planowanie t e r ­ Rozpoznawanie za leżności
minów Zmiana zachowania się/postaw
Prowadzenie bud­
żetu
Osiąganie  ce lu
Kooperacja
Informowanie/mo­
tywowanie p ra ­
cowników



Przyk ład  skutecznego międzynarodowego procesu t ransfe ru  tech ­
n o lo g i i  podaje schemat 8. Niemiecki producent kosmetyków (W e i la  AG) 
buduje ośrodek produkcyjny dla produkcji szamponu z io łowego w C h i­
nach. W ramach tego jo in t  ventures udaje s ię  n ie  ty lko  uzyskać do­
stęp do rynku ch ińsk iego, a le  te ?  przenieść technolog ię  na rynek 
japońsk i.  Sprawozdanie z poczynionych doświadczeń [3] ukazuje trud­
ności związane z transferem techno log i i  równie dokładnie jak różno­
rodne d z ia ła n ia  niezbędne do wyeliminowania ich i w związku z tym 
służyć może jako i l u s t r a c j a  usystematyzowanych tu pól problemowych 
i zaleceń co do kszta łtowan ia  transferu  te ch n o lo g i i .
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Przyk ład  t ransfe ru  techno log i i  - sukces

PRZEDSIĘBIORSTWO

Weila AG, Producent preparatów do p ie lę g n a c j i  włosów, artykułów 
kosmetycznych
Chce wprowadzić szampon do włosów na rynek ch ińsk i

SPOSÓB POSTĘPOWANIA

Założen ie  jo in t  ventures (50 : 50 u d z ia łu )  w Chinach w roku 
1981

PERSONEL

Personel ch ińsk i
Lo ja lność  wobec J .  V wynikająca ze s truk tu ry  zarobków i premii 
Pobyty kszta łceniowe za gran icą

PRODUKCJA

Produkuje s ię  szampon "Kräutertraum "

ZBYT

W kra ju  reg io na ln ie  przez państwowe o rgan izac je  handlowe 
Eksport do Ja p o n i i  w oparciu  o ana l iz y  rynku 
Japon ia ,  sko ja rzen ie  z Chinami: "medycyna ludowa"
Japon ia , sko ja rzen ie  z RFN: "produkt wysokiej j a k o ś c i "
Skuteczna reklama/sales promotion



Schemat ö ( c d . )

EFEKT__________ ~ _______________________________

"Kräutertraum " mocno ulokowany na japońskim rynku 
Renoma produktu luksusowego
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W i l f r i e d  Krüger 

ENTERPRISE MANAGEMENT ANO TECHNOLOGY TRANSFER

The paper dea ls  w ith  problems posed by technology t r a n s fe r  fo r  
management of an e n te rp r is e .  The author analyzes two extreme s i t u a ­
t ions  of success and f a i l u r e  in  the in te r n a t io n a l  and in t r a - e n t e r ­
p r is e  t r a n s fe r  of technology. There are a lso  l i s t e d  elements and 
impediments to technology t ra n s fe r  and tasks faced by the manage­
ment of an e n te rp r is e  r e a l iz in g  technology t r a n s fe r .  The a n a ly s is  
i s  supplemented by the examples of organ iz ing  technology t ra n s fe r  
in  such e n te rp r ise s  as Mannesmann K ien z le ,  VW/Triumph-Adler and Wella 
AG.


