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KIEROWANIE PRZEDSIEBIORSTWEM A TRANSFER TECHNOLOGII
I. Pojecie 1 formy transferu technologii

Przez transfer technologii (TT) rozumie¢ mozna ogodlne przeno-
szenie technologii z jednego systemu wzglednie podsystemu do inne-
go. Pierwotne stosowanie pojecia dotyczyto przede wszystkim miedzy-

narodowego transferu technologii. Oferent technologii prébuje przy
pomocy TT odkry¢ nowe rynki, a klient zrealizowac technologiczne
skoki dostosowawcze i rozwojowe. Od kilku lat réwniez transfer spe-
cyficznej wiedzy z zakresu nauk przyrodniczych i technicznych ze

szk6t wyzszych do praktyki gospodarczej stat sie przedmiotem rézno-
rodnych rozwazan i dazeh. Na planie pierwszym znajduje sie tu sty-
mulowania i przyspieszanie proces6w innowacyjnych oraz regionalna
zmiana struktury.

Ale pojecie to znajduje tez ostatnio zastosowanie w procesach
zachodzgcych wewnatrz przedsiebiorstwa, np. przy przenoszeniu no-
wych rozwigzan z jednej serii typow urzadzen do innej. Systematyke
mozliwych nosnikéw i form zewnetrznego dla przedsiebiorstwa transfe-
ru technologii przedstawia schemat 1. Pole 1 i 7 sa dominujgcymi
dziedzinami, pola 4, 5,6 oznaczaja mozliwe, ale jeszcze nie zreali-
zowane zakresy transferu technologii.

Istotny jest fakt, ze obok produktu fizycznego "technologia"”, a
wiec obok "hardware", coraz wiekszg role odgrywa know-how, a wiec
"software", Jak pokazuje to schemat 2 [2, s. 194]. Jest ono duzo
trudniejsze do transferowania, poniewaz zalezy od istnienia odpo-
wiedgiego otoczenia personalnego i kulturalnego.

Prof. dr w Uniwersytecie im. Justusa Liebiga w Giessen.
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Potencjalne nos$niki i formy transferu technologii

MOZLIWE NOSNIKI TRANSFERU TECHNOLOGII
PRZYKLADY/FORMY

Zbyt

Patenty/Licencje

Kooperacja miedzyzakiadowa
Kooperacja z krajami trzecimi
Joint Venture

Ochrona Srodowiska, np. stacje pomiaréw
Zarzgdzanie - Management

Teksty/wyprébowanie nowych produktow

Analizy laboratoryjne

?

Miejsca transferu technologii

"Dolina Krzemowa"

Doradczo$¢ naukowa w zakresie polityki
Zaktadanie szké6t wyzszych w krajach partnerskich



Schemat 2

Mozliwe koncepcje zbytu TT

Transfer technologii
w zakresie produktow
i proceséw produkcyjnych

1. Dostarczanie
sktadnikow

2. Dostarczanie
catych urzadzen

3. Oostawy plus

ustugi
4. Ustugi
Il. Przykiad niepowodzenia
Oczekiwane impulsy i efekty synergiczne transferu technologii
czesto zawodzg. Mozna to obserwowaé¢ przy S$Swiadczeniach transfero-

wych do krajow rozwijajagcych sie rownie dobrze jak np. w przypadku

akwizycji przedsiebiorstw, ktdore w zasadzie kryjag w sobie rowniez
zamierzenia zwigzane z transferem technologii. Szczegolnie wy-
raznymi przypadkami, w ktérych ujawnity sie istotne hamulce i trud-

nosci w zakresie TT, sa Mannesmann/Kienzle oraz VW/Triumph Adler.
Mniej spektakularny, ale prawdopodobnie czesciej wystepujacy typ

niepowodzenia pokazuje przyktad ze schematu 3 [4], w ktéorym baze
stanowi zwykly proces eksportu. Dos$¢ znaczna ilo$s¢ procesow tran-
sferu technologii rozpoczyna sie od wielkiego zachwytu i konczy po

szybkiej ekspansji rozczarowaniem lub wrecz zatamaniem. Peter F.



Orucker moéwi w podobnej sytuacji: "Wiele spraw przebiega wedlug wzo-
ru: od zmywacza naczyh do milionera i ponownie do zmywacza naczyn"

[1, 3. 37].

Schemat 3

Przyktad niepowodzenia TT

PRZEDSIEBIORSTWO DOTKNIETE NIEPOWODZENIEM
Sredni producent miernikéw optycznych (RFN)

Chce podja¢ produkcje kwarcow dla zegarkéw kwarcowych, urzadzen
pomiarowych i regulujacych
PROCES POSTEPOWANIA
Bierze kredyt w wys. 500 000 DM
Jedzie do USA do producentéw kwarcu
Kupuje maszyny za 250 000 OV
Otrzymuje zlecenie na kwarce kamertonowe w wysokos$ci 700 000 DM
PRODUKCIJA
Produkcja kwarcow zaczyna sie natychmiast
Wadliwe Know-How w obstudze maszyn
Przekroje nie pasujg do maszyn
Doradca amerykanski tez nie moze szybko poméc
30% brakéw!
Przedtuzanie produkcji
ZBYT
Starzy klienci zaniedbani, odchodza

Silna konkurencja oferentéw japonskich powodujgca gwattowny spa-
dek cen

Klient wycofuje swoje zlecenie

EFEKT
Transfer technologii kosztowat w sumie 1 000 000 DM
Przedsiebiorstwo prawie zbankrutowato



H 1. Skladowe i hamulce transferu technologii

1. Ramy ogdlne

Oczywiscie nalezy uwzgledni¢ szereg wielkos$ci wptywajgcych

("Czynniki powodzenia") oraz wywiera¢ na nie aktywny wpltyw i je
ksztattowac¢, jesli transfer technologii ma przynies¢ sukces. Istnie-
jace sprawozdania z poczynionych doswiadczen i teoretyczne punkty
widzenia mozna wigza¢ w ogdllne remy transferu technologii (sche-
mat 4).

Schemat 4

Og6lne ramy TT
POLITYKA: PRZEPISY PRAWNE

Polityka gospodarcza/regulacje eksportowe

Prawo spoteczne i prawo pracy/prawa ochronne
Pomoce inwestycyjne/finansowe

NOSNIK - * TECHNOLOGIA
Cele /Proces |Surowce/materiaty robocze
Nastawienia Planowania Proces produkciji
Kwalif ikacje Sterowania Techniczne Srodki pracy
Elastycznos¢) Kontroli Stopien innowacji

MANAGEMENT-PRO..

Organizacja Informacja Hierarchia
struktury Komunikacja wartosci
Organizacja : Stosunek
procesow Dokumentacja do pracy
Organ_izacyjne_ Kwalifikacje
Srodki pomocnicze¥

ORGANIZACJA PRACOWNICY

RYNEK

Rozwd6j demograficzny

Popyt/konkurencja/rynek pracy

Struktura gospodarcza
iNERASIRUKTURA/NATURALNE OTOCZENIE

Drogi transportowe/sieci komunikacyjne

Klimat

Czynniki charakteryzujgce siedzibe



2. Zakresy problemowe i zalecenia

Pola zawarte w ramach ogélnych (np. "no$niki", "pracownicy", "ry-
nek") rozumie¢ nalezy jako zakresy problemowe transferu technolo-
gii. Charakterystyczne i wymieniane czesto trudnos$ci wzglednie ba-
riery transferu technologii prezentujg schematy 5 i 6. Koncentruja
sie one na rdzennej dziedzinie transferu technologii, nie obejmuja
wiec pdl "polityka", "rynek" i "infrastruktura". Zawarte w nich sa
rowniez niektdore zalecenia co do ksztattowania TT, ktoére wyprowa-

dzi¢ mozna z poczynionych doswiadczen i rozwazan analitycznych.
Schemat 5

Kregi problemowe "nos$niki", "techologia" i zalecenia co do ich
ksztattowania

ZAKRES PROBLEMOWY/NOSNIKI

R6zna mentalnos¢/ elastycznosc
R6zne kwalifikacje
Konflikty interesow

CELE NIEMIECKICH PARTNEROW;

Dostep do rynku/Odkrycie rynku

Dostep do dalszych rynkéw odnajdywania/doskonalenie
Niski poziom ptac

Tanie surowce/energia

CELE PARTNEROW ZAGRANICZNYCH:

Polepszenie w zakresie zatrudnienia sity roboczej
Poznanie nowoczesnych metod pracy i nowoczesnego managementu

Budowa/rozwd6j nowoczesnego przemystu (mozliwie "High-Tech") w
celu uzyskania konkurencyjnosci w skali miedzynarodowej

ZALECENIA

Wzajemny respekt zamiast stosuniu uczen/nauczyciel
Stworzenie podstaw zaufania

Zrozumienie dla otoczenia

Formutowanie mozliwie jasnych celéw

Obaj partnerzy muszg mie¢ zysk

Przewidywanie "opiekunow" jako pomocy w przezwyciezaniu barier



Schemat 5 (cd.)

ZAKRES PROBLEMOWY "TECHNOLOGIA"

Brak surowcéw wediug rodzgju/ilosci/jakosci

Struktura zaktadu: wielkos¢/sprawnos¢ klienta jak i przemystu
dostawczego i produkujgcego czes$ci zamienne

Stopien mechanizacji produkcji
Istnienie urzadzen prébnych, pomiarowych, $rodkéw pomochiczych

ZALECENIA

Doktadne opisanie dziatalnosci

Uwzglednienie zakladowego aparatu produkcyjnego i otoczenia
przemystowego

Stawianie nie tylko na "High-Tech"

Ogienie do mieszanki technologicznej ("Technologie-Mix"), obej-
mujagcej rownie? "Low-Tech" i "Middle-lech"

W sumie probowanie rozwijania technologii dostosowanej do sy-
tuacji

Schemat 6

Kregi problemowe "management", "6rganizacja", "pracownicy"
i zalecenia co do ksztattowania ich

KRAG PROBLEMOWY "MANAGEMENT"

Odpowiednie kadry kierownicze

Metody i techniki managementu

Banki danych, archiwa

Urzadzenia komunikacyjne

Srodki pomocnicze jak np. komputery
Planowanie finansowe i inwestycyjne
Kalkulacja

Sterowanie i nadzorowanie procesow

ZALECENIA
Praca wedlug zasad $cisle racjonalnych, ekonomicznych
Jasne reguty podejmowania decyzji
Management profesjonalny
Otwarta wymiana informacji, jawne podstawy podejmowania decyzji
Jednolity system informacji i dokumentacji



Schemat 6 (cd.)

KRAG PROBLEMOWY "ORGANIZACIJA"

Niedostateczny opis zadan

Niejasne odgraniczenie zadah i kompetencji

"Ociezata" orgaflijacja zarzagdzania

Dtugie procesy podejmowania decyzji i udzielania zezwolen

Braki koordynacyjne

ZALECENIA

Mniej biurokracji, tzn. mniej regut formalnych, postepowan,
formularzy
Wysoka odpowiOdzialno$¢ wiasna

Ptaska hierarchia organizacyjna

KRAG PROBLEMOWY "PRACOWNICY"

Braki w kwalifikacjach
R6zne przyzwyczajenia/hierarchie wartosci

Wydajnos¢ pracy
Motywacja do pracy

ZALECENIA

Intensywne szkolenie i doradczosé

Ksztattowanie indywidualnych motywacji dla projektéw transferu
technologii

IV. Zadania managementu realizujgcego transfer technologii

W celu zanalizowania i skutecznego ksztattowania wielkosci wy-
wierajacych wptyw na transfer technologii zorganizowa¢ nalezy spe-
cjalny management dla tego zakresu dziatalnos$ci. Jego gitéwne zada-

nia zestawione sg w przegladzie, jaki zawiera schemat 7.



Schemat

Gtéwne zadania managementu w sferze transferu technologii

SYSTEMATYCZNY

RYNKU

Analiza rynku

Prognozowanie
rynku

Cele zbytu
Polityka cen

Ksztattowanie
produktow

Dystrybucja

Reklama

Popieranie
zbytu

MANAGEMENT

Formutowanie celu/
/restrykcje

Planowanie ter-
minéw
Prowadzenie bud-
zetu

Osigganie celu
Kooperacja

Informowanie/mo-
tywowanie pra-
cownikoéw

SRODKOW |

TECHNOLOGII

Formutowanie celéw

produkcyjnych i stan-

dardéw dziatalnosci

Dostosowane struktury

produkcyjne

Wyboér techniki

Wdrozenie techniki

PERSPEKTYWICZNY ROZWO] CELOW, STRATEGII,
INSTRUMENTOW DLA:

ORGANIZACII
Analiza zadan
Tres$ci pracy

Srodki

Podziat zadan

pomocnicze

Regulowanie
kompetencji

Dozorowanie i konser- Planowanie
wacja procesu
Inwestycje i finanso-
wanie Miejsca przeciec¢/
/powigzania
PRACOWNICY

Wiedza teoretyczna
Techniki wykonawcze

Rozpoznawanie zaleznosci

Zmiana zachowania sie/postaw



Przyktad skutecznego miedzynarodowego procesu transferu tech-
nologii podaje schemat 8. Niemiecki producent kosmetykow (Weila AG)
buduje osrodek produkcyjny dla produkcji szamponu ziotowego w Chi-
nach. W ramach tego joint ventures udaje sie nie tylko uzyska¢ do-
step do rynku chinskiego, ale te? przenies¢ technologie na rynek
japonski. Sprawozdanie z poczynionych doswiadczen [3] ukazuje trud-
nosci zwigzane z transferem technologii réwnie doktadnie jak rézno-
rodne dziatania niezbedne do wyeliminowania ich i w zwigzku z tym
stuzy¢é moze jako ilustracja usystematyzowanych tu p6l problemowych
i zalecen co do ksztattowania transferu technologii.

Schemat 8

Przyktad transferu technologii - sukces

PRZEDSIEBIORSTWO

Weila AG, Producent preparatéow do pielegnacji wioséw, artykutéow
kosmetycznych

Chce wprowadzi¢ szampon do wioséw na rynek chinski
SPOSOB POSTEPOWANIA

Zatozenie joint ventures (50 : 50 udziatu) w Chinach w roku
1981

PERSONEL

Personel chinski
Lojalnos¢ wobec J. V wynikajgca ze struktury zarobkéw i premii
Pobyty ksztatceniowe za granica

PRODUKCIA

Produkuje sie szampon "Krautertraum"

ZBYT

W kraju regionalnie przez panstwowe organizacje handlowe
Eksport do Japonii w oparciu o analizy rynku

Japonia, skojarzenie z Chinami: "medycyna ludowa"
Japonia, skojarzenie z RFN: "produkt wysokiej jakosci"
Skuteczna reklama/sales promotion



Schemat 6 (cd.)

EFEKT ~

"Krautertraum" mocno ulokowany na japonskim rynku
Renoma produktu luksusowego
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Wilfried Krager

ENTERPRISE MANAGEMENT ANO TECHNOLOGY TRANSFER

The paper deals with problems posed by technology transfer for
management of an enterprise. The author analyzes two extreme situa-
tions of success and failure in the international and intra-enter-
prise transfer of technology. There are also listed elements and
impediments to technology transfer and tasks faced by the manage-
ment of an enterprise realizing technology transfer. The analysis
is supplemented by the examples of organizing technology transfer
in such enterprises as Mannesmann Kienzle, VW/Triumph-Adler and Wella
AG.



