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na Wspdlnym Rynku.
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Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu omawiamy praktyczne kwestie zwigzane
Z procesem angazowania sie mtodych, innowacyjnych firm w réznorod-
ne operacje zagraniczne. Istotne znaczenie ma tu fakt, ze analiza jest
prowadzona z perspektywy szczegdlnej kategorii podmiotdéw gospo-
darczych — mtodych innowacyjnych firm (MIF), okreslanych w literaturze
polskiej jako mate firmy technologiczne, a w literaturze zachodniej jako
new technology-based firms (NTBF).

Pojecie mtodej, innowacyjnej firmy jest stosowane w literaturze w spo-
séb niejednoznaczny i stad potrzebne jest na wstepie krétkie wyjasnie-
nie. Przede wszystkim méwimy o firmach mtodych, funkcjonujacych na
rynku nie dtuzej niz 5-8 lat'. Sa to najczesciej podmioty o jeszcze niewiel-
kich rozmiarach, dysponujace ograniczonymi zasobami materialnymi,
finansowymi oraz niewielkim bagazem doswiadcze w prowadzeniu
dziatalnosci gospodarcze;j.

Drugi aspekt to innowacyjny charakter dziatalnosci wspomnianych
firm. Mozemy tu moéwic o réznych wymiarach innowacyjnosci. Wymiar
branzowy to funkcjonowanie firmy w innowacyjnych sektorach, takich
jak przemyst farmaceutyczny, biotechnologia, produkcja nowych ma-
teriatéw, a takze szeroko rozumiany sektor technologii informacyjnych
i komunikacyjnych (ICT). Gatezie te charakteryzuja sie bardzo szybkimi
zmianami w sferze technologii i proceséw wytwarzania, co wiaze sie
z podwyzszonym ryzykiem. Niezaleznie od branzy, mozemy mdéwic
0 innowacyjnosci rozwigzan, jakimi dysponuje firma na tle konkurencgji.
W najszerszym rozumieniu innowacyjnosci, przyjetym w statystyce, za
innowacyjne uwaza sie rozwigzania nowe dla danej firmy, ktore wcze-
$niej nie byty wdrozone. Jednak w analizie mtodych, innowacyjnych firm
bierze sie pod uwage podmioty, posiadajace technologiczng przewage
przynajmniej w skali krajowej, jesli nie miedzynarodowej, cho¢ w tym
ostatnim przypadku nie musza to by¢ rozwigzania przelomowe. W tym
ujeciu poziom innowacyjnosci nie zalezy od branzy, zatem analizowana
grupa obejmuje réwniez innowacyjne firmy, funkcjonujgce w sektorach
uznawanych za tradycyjne.

Potaczenie mtodoscii innowacyjnosci stwarza nie lada wyzwanie dla po-

T W nauce przedsiebiorczosci stosuje sie pojecie nowe przedsiewziecie (new venture) dla firmy dziatajacej na rynku nie dtuzej niz 5-8 lat.

W analizie mtodych firm technologicznych (NTBF) ten okres bywa znacznie bardziej wydtuzony, nawet do 25 lat. Por. Rickne A, Jacobsson S.
(1999): New technology-based firms in Sweden — A study of their direct impact on industrial renewal. Economics of Innovation and New Tech-
nologies, 3: 197-223.
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czatkujacych przedsiebiorcéw, inicjujgcych wspomniane przedsiewzie-

cia. Z jednej strony sg one zagrozone ,fundamentalna staboscig nowicju-

sza” (liability of newness), wtasnie ze wzgledu na brak tradycji, kontaktow

i zakorzenienia w relacjach z otoczeniem biznesowym i spotecznym?,

przy jednoczesnym wysokim ryzyku i zagrozeniu niepowodzeniem, ja-

kie obserwujemy w innowacyjnych dziedzinach. Jak wykazemy w dal-
szej czesci opracowania, mtode, innowacyjne firmy (MIF) sg zmuszone
juz od samego poczatku do aktywnego wychodzenia na rynki miedzy-
narodowe i nawigzywania wspdétpracy z czesto znacznie wiekszymi i bar-
dziej zaawansowanymi technologicznie i organizacyjnie partnerami za-
granicznymi. To, rzecz jasna, otwiera nowy wymiar trudnosci i zagrozen,

z jakimi sie stykaja.

W kolejnych rozdziatach niniejszego opracowania podejmiemy prébe

odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Dlaczego wychodzenie na rynki zagraniczne juz na wczesnym etapie
dziatalnosci jest dla wielu mtodych, innowacyjnych firm warunkiem
niezbednym dla osiggniecia biznesowego sukcesu?

2. Jakie sg podstawowe motywy i formy internacjonalizacji, stosowane
przez mtode innowacyjne firmy?

3. Zjakimi problemami i trudnosciami stykaja sie mtode, innowacyjne
firmy, wychodzac na rynki miedzynarodowe i jakie wnioski ptynag dla
instytucji otoczenia biznesu i agend rzagdowych, jesli chodzi o kie-
runki wsparcia procesu przyspieszonej internacjonalizacji mtodych,
innowacyjnych firm?

W opracowaniu wykorzystano dostepna literature krajowa oraz miedzy-

narodowa. Jesli chodzi o polskie doswiadczenia, to nasze technologicz-

ne start-up’y znajduja sie dopiero na poczatku procesu wychodzenia na
rynki miedzynarodowe. Tylko nieliczne moga sie pochwali¢ wiekszymi
doswiadczeniami w tej dziedzinie. W opracowaniu wykorzystano mate-
riaty zebrane w trakcie pogtebionych wywiaddw z kierownictwem trzech
mtodych, innowacyjnych firm. Pozwolito to okresli¢ kluczowe tendencje,
jesli chodzi o wykorzystanie poszczegdélnych form internacjonalizacji,

a takze zidentyfikowa¢ podstawowe bariery i trudnosci, z jakimi boryka-

ja sie mtode, innowacyjne firmy, wychodzac aktywnie na rynki miedzy-

narodowe. Na tej podstawie sformutowane zostaty wstepne rekomen-

2 Kategoria fundamentalnej stabosci nowicjusza” stuzy do wyjasnienia, dlaczego poczatkujgcym firmom tak trudno wystartowac, a na-
stepnie utrzymac sie na rynku. Z drugiej strony, uzasadnia ona potrzebe budowania takich relacji od samego poczatku, a nawet przed
rozpoczeciem dziatalnosci. Por J. Cieslik, 2010, s. 244-250.



dacje, dotyczace kierunkdéw i sposobdw wspierania internacjonalizacji
tej grupy firm przez wyspecjalizowane agendy rzagdowe oraz instytucje
otoczenia biznesu.

Chciatbym gorgco podziekowac¢ cztonkom kierownictwa i wspotwiasci-
cielom trzech innowacyjnych firm: dr Robertowi Dwilinskiemu, Leszkowi
Piotrowi Sierzputowskiemu (Ammono Sp. z 0.0.), dr inz. Michatowi Bien-
kowi (Apeiron Synthesis Sp. z 0.0.) oraz dr Markowi Dziubirskiemu (Med-
icalgorithmics S.A.) za udzielenie cennych informacji i che¢ wspétpracy,
a takze za czas poswiecony na umozliwienie przeprowadzenia wielogo-
dzinnych wywiadéw. Pozwolito mi to lepiej zrozumie¢ specyfike procesu
internacjonalizacji w poszczegdlnych firmach. Dziekuje takze Marzenie
Mazewskiej i Robertowi Barskiemu za pomoc w zebraniu materiatéw
do publikacji.

dr hab. Jerzy Cieslik
Konstancin-Jeziorna, marzec 2011
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ROZDZIAL 1
Rola powigzan miedzynarodowych
w strategii rozwoju mtodych,
innowacyjnych firm







1.1. Specyfika funkcjonowania mtodych, innowacyjnych firm
(MIF) na rynkach miedzynarodowych

Dla prawidtowej oceny roli, jakg wspotpraca miedzynarodowa odgrywa
w procesie powstawania i rozwoju mtodych, innowacyjnych firm, trze-
ba w pierwszej kolejnosci uwzglednié specyfike tej grupy podmiotéw
na tle innych firm aktywnych na rynkach miedzynarodowych: wiel-
kich korporacji transnarodowych (WKT) oraz matych i srednich firm,
w zdecydowanej wiekszosci zaliczanych do tradycyjnego sektora small
business’u.

Wielkie korporacje transnarodowe zdominowaty rynki $wiatowe
w kluczowych - zaréwno nowoczesnych, jak i tradycyjnych — sektorach.
Prowadzg one zakrojone na szerokg skale operacje gospodarcze, wyko-
rzystujac olbrzymi potencjat finansowy, organizacyjny, technologiczny
i kadrowy, zbudowany na przestrzeni wielu dziesigtek, a niekiedy i se-
tek, lat. Mtode, innowacyjne firmy, rzecz jasna, takim potencjatem nie
dysponuja, a wiec muszg dziata¢ inacze;j.

Z kolei dla firm nalezacych do tradycyjnego sektora small businessu,
operacje miedzynarodowe stanowig trudne wyzwanie i dlatego na
ich podjecie decyduja sie tylko nieliczne. Postepuja przy tym bardzo
ostroznie i stopniowo, koncentrujac sie najpierw na rynku krajowym.
Dopiero po pewnym czasie rozwijaja operacje miedzynarodowe na
rynkach osciennych, a po zgromadzeniu niezbednych doswiadczen,
wychodza na bardziej odlegte, w sensie geograficznym i kulturowym,
rynki. Podobna taktyke stosuja w odniesieniu do form zaangazowania
miedzynarodowego, wykorzystujac przede wszystkim formy najprost-
sze (import/eksport) i tylko w nielicznych przypadkach i w pdzniejszej
fazie angazuja sie w bardziej ztozone operacje — porozumienia koope-
racyjne, joint ventures, filie i oddziaty za granica®. Warto odnotowac,
ze w ujeciu iloSciowym, w okresie ostatniego ¢wieréwiecza obserwu-
jemy znaczacy wzrost zainteresowania operacjami miedzynarodowymi
w sektorze MSP, w tym takze na kontynencie europejskim®. Jednak-
ze W ujeciu wartosciowym, na rynkach swiatowych dominujg wielkie
koncerny. Ta dominacja jest szczegdlnie widoczna w zaawansowanych
formach, takich jak zagraniczne inwestycje bezposrednie, miedzynaro-
3 Ten sopniowy ostoiny spos6lo wychodzeri na bcerynkiznala teoretyczne wyaénienie w postaci Modielu Sckoly Upslskic Parz
szerzej: Witek-Hajduk: Strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw w warunkach akcesji Polski do Unii Europejskiej, SGH, Warszawa

2010.
4 Patrz najnowszy raport Komisji Europejskiej, Internationalization of European SMEs. Final Report, European Union, Bruksela 2010.
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dowa dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa i — szerzej — miedzynarodowy
transfer technologii.

Aktywnos$¢ miedzynarodowa mtodych, innowacyjnych firm, ktérej
rozkwit przypada na koniec XX wieku, mozna traktowac¢ jako ,trzecia
droge” w procesie internacjonalizacji. Wigze sie to ze zjawiskiem born
global - firm, ktére rozpoczynaja aktywnos¢ miedzynarodowg krétko
po powstaniu i wykorzystuja te operacje jako dzwignie dla przyspie-
szonego rozwoju. Cze$¢ z nich osigga spektakularne sukcesy w postaci
znaczacych obrotéw i zatrudnienia, miedzy innymi dzieki wdrozeniu
przelomowych technologii’.

Mate, innowacyjne firmy wykazuja pewne podobienstwo z tradycyjnym
small businessem z uwagi chociazby na fakt, ze na rynkach miedzynaro-
dowych muszg dziata¢ z pozycji ,stabego nowicjusza”. Jednoczesnie ich
ambicje rozwojowe oraz funkcjonowanie w dynamicznym innowacyj-
nym otoczeniu powoduja, ze nie moga realizowad strategii stopniowe-
go, etapowego zaangazowania. Jednakze nie moga nasladowac zacho-
wan wielkich koncernéw, poniewaz nie dysponuja chociazby czastka
ich potencjatu. Musza wiec poszukiwa¢ ,trzeciej drogi’, w ramach ktérej
wykorzystujg operacje miedzynarodowe dla zainicjowania dziatalnosci,
a nastepnie przyspieszenia rozwoju, mimo niedostatecznego potencja-
tu ekonomicznego, finansowego i organizacyjnego na starcie.

1.2. Motywy internacjonalizacji matych, innowacyjnych firm

Analizujac typowe motywy zaangazowania miedzynarodowego
w przypadku mtodych, innowacyjnych firm, mozemy tu znalez¢ pew-
ne podobienstwa, jakimi kieruja sie wielkie korporacje transnarodowe’.
Jednakze po gtebszej analizie ujawniajg sie fundamentalne réznice.

a) Identyfikacja atrakcyjnego, nosnego pomystu na innowacyjny biznes.
Zacznijmy od specyficznego motywu zwigzanego z poczatkowym eta-
pem funkcjonowania, jeszcze przed formalnym uruchomieniem firmy,
jakim jest identyfikacja atrakcyjnego (nosnego) pomystu na innowacyj-
ny biznes. Z oczywistych wzgledéw motyw ten nie jest traktowany jako

5 Trzeba jednak zaznaczy¢, ze nie wszystkie firmy w tej grupie dysponuja zaawansowanymi technologiami. Podobnie jak w przypadku firm
dynamicznych, dziatajacych na rynku krajowym, ich przyspieszony wzrost jest takze wynikiem determinacji zatozycieli w rozwijaniu firmy.

6 Problematyka motywéw angazowania sie wielkich korporacji miedzynarodowych jest stosunkowo dobrze rozpoznana w literaturze
poswieconej zarzadzaniu i — szerzej — biznesowi miedzynarodowemu. Kluczowe motywy to rozszerzanie rynkdw zbytu (market seeking),
uzyskanie dostepu do kluczowych zasobdw (resource seeking), poprawa efektywnosci gospodarowania w skali globalnej (efficiency seeking),
a takze opanowanie strategicznych aktywow (strategic asset seeking). Por. Dunning J, S.M. Lundan: Multinational Enterprises And The Global
Economy, Second Edition, 2008, Edward Elgar, Cheltenham.



szczegOlnie istotny przez wielkie, miedzynarodowe koncerny’. W dzia-
taniach przedsiebiorczych jest to kwestia o fundamentalnym znaczeniu.
Chodzi o identyfikacje rozwigzania o wysokim potencjale rozwojowym,
uzasadniajagcym znaczne naktady na rozwdj i wdrozenie. Mozemy tu
zastosowac metode poszukiwan okreslang jako ,miedzynarodowa in-
spiracja zewnetrzna”. W najprostszym wymiarze oznacza ona, ze jesli
nie mamy sprecyzowanego pomystu na biznes, identyfikujemy spraw-
dzone nosne rozwigzania zagraniczne, ktére mozna wdrozy¢ na rynku
krajowym lub innych rynkach, oczywiscie po niezbednej adaptacji.
W przypadku przedsiewzie¢ biznesowych opartych na innowacjach,
mozliwosci realizacji powyzszej metody poszukiwan wydaja sie by¢
szczegolnie atrakcyjne.

b) Zdobycie nowych rynkéw zbytu.

Tu, na pierwszy rzut oka, mozna méwic¢ o podobieristwie miedzy ma-
tymi, innowacyjnymi a duzymi firmami. Jednakze w przypadku za-
awansowanych technologii, krajowy popyt nawet na bardzo rozwinie-
tych rynkach (poza Stanami Zjednoczonymi) jest niedostateczny badz
w ogole nieistnieje i z tego wzgledu poczatkujaca firma technologiczna
od samego poczatku musi wychodzi¢ na rynki obce. Zatem internacjo-
nalizacja nie oznacza poszerzenia, ale faktycznie zdobycie rynku zbytu
dla produktéw poczatkujacej firmy. Przyktadowo, badania empiryczne
przeprowadzone w sektorze mtodych firm biotechnologicznych w Wiel-
kiej Brytanii pokazaty, ze w wiekszosci przypadkéw na rodzinnym rynku
nie byto zbytu na ich wyroby’. Przyczyna tkwita nie tyle w og6lnym po-
ziomie zaawansowania przemystu farmaceutycznego czy chemicznego
w tym kraju, ale wzglednego niedorozwoju niszowych dziedzin, w kté-
rych nowe rozwigzania technologicznych start-up'éw mogtyby znalez¢
zastosowanie. W przypadku firm technologicznych, wywodzacych sie
z matych krajow, strategia internacjonalizacji, od samego poczatku” jest
warunkiem skutecznego rozpoczecia dziatalnosci. Dobrym przykfadem
sq izraelskie technologiczne start-up'y, ktére juz na wczesnym etapie
planowania biznesu zaktadaja rozruch na rynku amerykanskim i pod
ten wariant czynig niezbedne przygotowania'. Wyjasnia to, dlaczego
tak wiele zaawansowanych technologicznie firm nalezy do grupy born
7 Sytuacja wte]driedzine uegla zmianie wobe upowszechnieria i¢ model open Inovation, o czym pszemy w dalze] czeicl opra-
gogfr.mjat\eéw\k, op. cit. 5. 95-99.

9 Kudina A, Yip G.S, Barkema, H.G. (2008). Born Global. Business Strategy Review, 19(4), s. 38-44.

10 Carmel E, C. de Fontenay: Issues Facing Israeli High Tech Firms As They Internationalize: The Case Of R&D Location, December 2001. Materiat
niepublikowany.



global. Jest to nie tyle wynik przemyslanych strategii, lecz oczywistej
koniecznosci, gdyz wariant rozwoju na rynku krajowym praktycznie nie
istnieje badz jest bardzo ograniczony.
Rzecz jasna, wyjscie na rynki zagraniczne przez poczatkujace, innowa-
cyjne firmy wymaga podjecia réznorodnych dziatan w sferze marketin-
gu i organizacji, by nawigza¢ trwatg wspétprace z odbiorcami i zbudo-
wac reputacje solidnego dostawcy.
¢) Dostep do kluczowych zasobow.
Motyw ten wystepuje z réznym nasileniem i z r6znym natezeniem,
w zaleznosci od sektora, a takze waskiej dziedziny, w ktérej specjalizu-
je sie mtoda, innowacyjna firma. Niekiedy kluczowe znaczenie bedzie
miat import z zagranicy specjalistycznych materiatéw i komponentow.
Jednak najczesciej bedziemy mieli do czynienia z poszukiwaniem za
granica kluczowego zasobu, jakim s importowane technologie, uzu-
petniajace wiasny potencjat. Moze to by¢ technologia wystepujaca jako
samoistne know-how, udostepniona przez zagraniczny podmiot w ra-
mach umowy licencyjnej. Technologia moze tez by¢ ucielesniona (em-
bodied) w postaci zaawansowanej aparatury, sprzetu i urzagdzen. Szcze-
golnie forma ,ucielesnienia” wystepuje w przypadku zaawansowanych
form kooperacji np. wspdlne prace wdrozeniowe z udziatem znacznie
wiekszych i bardziej doswiadczonych partneréw zagranicznych. Oprécz
brakujacego know-how w zakresie nowych produktéw badz proce-
séw, mtoda, innowacyjna firma uzyskuje posrednio dostep do bardzo
szczegblnego potencjatu zwigzanego z umiejetnoscia realizacji diugo-
falowych projektéw naukowo-badawczych oraz projektéw wdrozenio-
wych, dotyczacych nowych produktéw i/lub proceséw.
Stosunkowo rzadziej wystepuje sytuacja, gdy o powodzeniu nowego
przedsiewziecia decyduja specjalistyczne umiejetnosci i kwalifikacje,
ktérych braki mozna uzupetni¢, korzystajac z ustug personelu zagra-
nicznego. Zazwyczaj istotnym motywem korzystania z zagranicznego
personelu jest duzo nizszy koszt takiego personelu, wywodzacego sie
z krajow stabo rozwinietych.
d) Dostep do zrédet finansowania.
Motyw dostepu do Zrédet finansowania wiaze sie ze szczegdlng sytuacja
mtodych, innowacyjnych firm, jesli chodzi o mozliwosci startu i dalszego
przyspieszonego rozwoju. Obserwujac spektakularne sukcesy firm high-
tech, zwtaszcza w sektorze ICT, czesto zapominamy, ze zdecydowana
16 wiekszos¢ mtodych, innowacyjnych firm, po zarejestrowaniu dziatalnosci,



nie rozwija sie, pozostajac niejako,w blokach startowych”"'. Przyczyna jest
prozaiczna - brak srodkéw finansowych (najczesciej dos¢ znaczacych) na
dalsze prace wdrozeniowe, ochrone patentowy, zakup aparatury itp. Jesli
na rynku krajowym nie ma dostatecznej ilosci takich srodkéw i/lub insty-
tucji wyspecjalizowanych w tego typu finansowaniu (fundusze venture
capital, business angels, branzowi inwestorzy strategiczni), nie pozostaje
nic innego, jak usilnie poszukiwac finansowania za granica.

W Polsce, w ostatnich latach mamy do czynienia z rozszerzeniem moz-
liwosci finansowania technologicznych start-upéw, gtéwnie w wyni-
ku uruchomienia funduszy kapitatu zalazkowego w ramach Progra-
mu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, Dziatanie 3.1. Na koniec
2010 r. funkcjonowato w naszym kraju 10 takich funduszy'. W ciaggu
ostatnich lat obserwujemy réwniez aktywnos$¢ inwestorow indywidu-
alnych tzw. aniotéw biznesu. Na koniec 2010 r. w Polsce funkcjonowato
8 sieci aniotéw biznesu'. Tak wiec, przy ogdlnych trudnosciach w uzy-
skaniu kapitatu na rozruch mtodych, zaawansowanych technologicz-
nie firm, warto mie¢ swiadomos¢, ze aktualnie sytuacja innowacyjnych
przedsiebiorcow w Polsce jest pod tym wzgledem nie gorsza, a niekiedy
nawet lepsza niz w wielu innych krajach, takze wysoko rozwinietych.
Dlaczego zatem dostep do zagranicznych Zrédet finansowania — przez
venture capital, a takze aniotéw biznesu, jest taki istotny dla polskich
firm high-tech? Istotne jest tu pojecie tzw. smart money, a wiec sytuacja,
w ktdrej inwestor dostarcza nie tylko kapitat, ale takze know-how, do-
tyczace specyfiki konkretnego sektora high-tech (np. biotechnologii)
w skali globalnej. Polscy organizatorzy funduszy kapitatu zalagzkowego
oraz rodzimi aniotowie biznesu nie maja tak bogatych doswiadczen,
chocby ze wzgledu na krétki okres funkcjonowania. Wazne sa tez po-
wigzane z zagranicznym finansowaniem efekty wizerunkowe i budowa-
nie reputacji (por. pkt. f nizej). Jedli potencjalnymi odbiorcami innowa-
cyjnych wyroboéw i ustug sa wielkie korporacje, to fakt zaangazowania
zagranicznych inwestorow bedzie waznym czynnikiem do nawiagzania
wspotpracy zmtoda, innowacyjna firma z,,odlegtego”kraju, jakim w per-
cepcji miedzynarodowych srodowisk biznesowych nadal jest Polska.

e) Wzmocnienie strategicznego charakteru wiasnych aktywow.
Motyw ten kojarzy sie przede wszystkim z dziatalnoscig dojrzatych, wiel-
1 Wustar , Renaul M. Colombo M., Piv . Fontes M, Lockett A: Conceptualsing the heterogeneit ofesearch-basd spin-ofs Al
dimensional taxonomy. Research Policy, 2006, Vol. 35, 289-308.

12K B. Matusiak (red.): Osrodki innowadji i przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2010, SOOIPP, Warszawa 2010, s. 105-112.
13 K B. Matusiak: opdit, s.113-118.



kich korporacji, ktére poprzez przejecie renomowanych firm krajowych
i ich lokalnych marek, buduja swa dtugofalowa, strategiczng pozycje.
W przypadku miodych, innowacyjnych firm, ze wzgledu na poczatko-
wy etap, takie przejecia w zasadzie nie wystepujg. Natomiast moga sie
one przyczynic¢ do zasadniczego zwiekszenia wartosci szczegélnego
aktywu mtodej firmy, jakim jest nowatorska technologia, poprzez uzy-
skanie ochrony patentowej wtasnych wynalazkéw, a takze posiadanych
znakéw towarowych na kluczowych swiatowych rynkach. Dzieki temu,
przewaga technologiczna, jaka dysponuje mtoda, innowacyjna firma,
zostaje utrwalona, co ma niebagatelne znaczenie dla jej dtugofalowe;j
pozycji na rynku.
f) Budowa reputacji, zaufania, wzmocnienie wizerunku firmy.
Motyw ten odgrywa niewielka role w przypadku ekspansji miedzyna-
rodowej wielkich korporacji, ktére wchodzac na nowe rynki, posiadaja
ugruntowana reputacje i wizerunek, co przekfada sie na wysoki poziom
zaufania partneréw biznesowych. Tymczasem typowa, mtoda, inno-
wacyjna firma pozostaje najczesciej w szczegdlnym ,zakletym kregu
niemoznosci”. Z jednej strony jej mtody wiek, brak rozpoznawalnego
wizerunku, zwieksza percepcje ryzyka, a tym samym utrudnia dostep
do zewnetrznych Zrédet finansowania, a zwtaszcza venture capital czy
aniotéw biznesu. W efekcie, firmy te nie moga skutecznie wystartowac,
a tym samym konsekwentnie budowa¢ wizerunku i pozycji na rynku.
Ten stan niemoznosci moze ulec odwréceniu, jesli percepcja mtodej
firmy i zaufanie do niej poprawi sie. To moze sie uda¢, przynajmniej
czesciowo, poprzez zademonstrowanie bezposredniej obecnosci na
wiodacych rynkach, co dokonuje sie poprzez zarejestrowanie filii badz
oddziatu w wiodacych krajach, zwtaszcza na terenie uznanym jako ,za-
gtebie” innowacyjnych firm (np. Dolina Krzemowa).
g) Wspoizaleznos¢ miedzy poszczegdlnymi motywami.
Miedzy poszczegdlnymi motywami wystepuje $cista wspotzaleznosc.
Przyktadowo, zidentyfikowanie potencjalnych odbiorcéw na wiodacych
rynkach zdecydowanie zwieksza mozliwos¢ uzyskania finansowania ze
strony funduszy venture capital. Podobnie, bezposrednia obecnos¢ na
zagranicznym rynku poprawia wizerunek, co ma znaczenie w negocja-
cjach finansowych, ale takze w kontaktach z potencjalnymi partnerami
strategicznymi. Stad, podejmujac rézne formy aktywnosci na rynkach
miedzynarodowych, mtode, innowacyjne firmy realizujg réwnolegle kil-
18 ka celéw naraz, wykorzystujac efekty synergii.



1.3. Podstawowe formy internacjonalizacji

Formy, w jakich firmy podejmuja aktywnos¢ na rynkach miedzynarodo-
wych, kolejnos$¢ ich wprowadzania oraz czynniki, ktére musza by¢ brane
pod uwage przy podejmowaniu strategicznych decyzji w tym zakresie,
zajmujg wazne miejsce w ramach subdyscypliny nauk o zarzadzaniu,
ktéra zajmuje sie funkcjonowaniem biznesu miedzynarodowego'*. Pod-
stawowe ustalenia w tej dziedzinie znajduja zastosowanie w przypad-
ku internacjonalizacji mtodych, innowacyjnych firm, z zastrzezeniem,
ze konieczne jest uwzglednienie specyfiki tego rodzaju podmiotéw,
co przejawia sie w czestotliwosci wykorzystywania poszczegdlnych
form oraz zréznicowanych celéw, jakich realizacji stuza.

a) Penetracja Swiatowych zasobdéw informacji technologicznej.
Zacznijmy od form internacjonalizacji, ktére zazwyczaj s pomijane
w analizie operacji miedzynarodowych wielkich korporacji, a maja fun-
damentalne znaczenie dla mtodych, innowacyjnych firm. Dotyczy to
w pierwszej kolejnosci penetracji Swiatowych zasobéw informacji tech-
nologicznej, jako zrédta inspiracji w procesie identyfikacji innowacyj-
nych pomystéw biznesowych. Moze to by¢ realizowane poprzez prze-
szukiwanie zagranicznych zbioréw informacji technologicznej, wspélne
badania naukowe, zagraniczne staze, konferencje, itp. Na wstepie warto
wyjasni¢ nieporozumienia zwigzane z imitacyjnym charakterem inno-
wacji i pewne negatywne konotacje, jakie temu towarzysza, zwtasz-
cza w poréwnaniu do wynalazkéw oryginalnych, o charakterze prze-
tomowym. Po pierwsze, bazowanie na istniejacych rozwigzaniach, ich
rozwoj czy tez adaptacja (innowacja przyrostowa), moze by¢ zrédtem
autentycznego sukcesu biznesowego. Wazny jest tez efekt makro-
ekonomiczny, czyli rola innowacji imitacyjnych w procesie rozwoju
spoteczno-gospodarczego. Ich znaczenie ujawnito sie szczegdlnie
w warunkach wspoétczesnych, gdzie w wielu gateziach gospodarki
upowszechnia sie model biznesowy okreslany jako open innovation®.
W najwiekszym skrécie model ten stanowi przeciwienstwo do budo-
wania globalnej przewagi konkurencyjnej wiodgcych firm wytacznie
w oparciu o wiasne, chronione rozwigzania, ochrone wtasnosci intelek-
1 Jst 0 waine zagadhiente podejmowane w podreczrikach zrzadzania migdzynarodowego (ousinessu misdzynarodowego), kore
skupiaja sie na dzialalnosci wielkich korporacji transnarodowych. Jeéli chodzi o specjalistyczne pozycje literatury, poswiecone tej proble-
matyce, mozna wskaza¢ FR. Root: Entry Strategies for International Markets, John Wiley & Sons, San Francisco 1994 oraz L.SWelch, GRG.
Benito, B. Petersen: Foreign Operation Methods. Theory, Analysis, Strategy, Edward Elgar, Cheltenham 2007.

15 H. Chesbrough: Open innovation. The New imperative for creating and profiting from technology, Harvard Business School Press, Boston
2003.
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tualnej i nieudostepnianie innym wtasnych rozwigzan. Wspoétczesnie
w modelu open innovation wielkie koncerny, prowadzace prace badaw-
czo-rozwojowe na wielka skale, sktonne sg korzystac z technologii in-
nych firm, a jednoczesnie udostepnia¢ wtasne rozwigzania, na réznym
etapie zaawansowania, innym podmiotom. Mamy tu do czynienia ze
zjawiskiem tzw. technologii rozbryzgowych (spillover technologies), po-
wstajacych niejako jako produkt uboczny prac B+R, a ktdre pozostaja
poza gtdwnym nurtem dziatalnosci wielkich koncernéw. Z tym wiaza
sie bardzo interesujgce konsekwencje, jesli chodzi o polityke wspierania
innowacyjnych proceséw w gospodarce i maksymalizacje makroekono-
micznych efektéw ztym zwigzanych. StymulujacrozwéjdziatalnosciB+R,
co w praktyce moze dotyczy¢ wiekszych przedsiebiorstw, dysponuja-
cych odpowiednim potencjatem, nalezy tworzy¢ sprzyjajace warunki
rozwoju znacznie liczniejszej grupy mniejszych firm — armii ,tworczych
imitatorow”, zdolnych do zagospodarowania strumienia ,rozbryzgo-
wych” technologii, (ang. spillover) na ré6znym etapie zaawansowania.
Kluczem do realizacji takiej strategii jest, rzecz jasna, biezace $ledzenie
aktualnych trendow technologicznych w okreslonych dziedzinach™.
Warto tez zwréci¢ uwage, ze dychotomiczny podziat nainnowacje prze-
tomowe (radykalne) oraz przyrostowe, z duzym elementem imitacji,
nie oddaje w petni ztozonosci proceséw wystepujacych we wspotcze-
snej gospodarce. Przyktadowo, znaczace efekty dotycza aplikacji mie-
dzysektorowych, tzn. wprowadzenie rozwigzah wdrozonych z mysla
o pewnych gateziach gospodarki w innych, niekiedy bardzo odlegtych,
dziedzinach'.W takim przypadku, z perspektywy tych ostatnich, moze-
my méwic o prawdziwym przetomie o znaczacych efektach gospodar-
czych, mimo, ze w sensie stricte technicznym nie byto tu przetomu.
Szczegolne znaczenie w procesie rozpoznania $wiatowych trendéw
rozwoju technik odgrywa analiza dokumentacji patentowej dostepne;j
w bazach danych urzedéw patentowych.Takie przeszukanieianaliza wy-
maga specyficznych umiejetnosci w postugiwaniu sie tym szczegdlnym
rodzajem informacji. Warto tez wspomniec o bardziej wyrafinowanej
i kontrowersyjnej metodzie opracowania nowych rozwigzan z wykorzy-
staniem informacji patentowej. Chodzi tu o tzw. reverse engineering'®.

16 p Braunerhjelm, Z. J. Acs, DB. Audretsch, B. Carlsson: The missing link: knowledge diffusion and entrepreneurship in endogenous growth,
Small Business Economics, 2010, Vol. 34, s. 105-125.

17°E. Enkel, O. Gassmann: Creative imitation: exploring the case of cross-industry innovation, R & D Management. Oxford: Jun 2010. Vol. 40,
Iss. 3; pg. 256-270.

18 p Samuelson, S. Scotchmer: The Law and Economics of Reverse Engineering, Yale Law Journal, April 2002, 1575-1663.



Badacz analizuje wynalazki objete ochrong patentowa i — znajac kon-
cowy rezultat - stara sie uzyskac identyczny badz zblizony rezultat przy
pomocy innej metody, ktdra nie jest juz chroniona patentem. Pozwala
to wdrozy¢ nowy produkt badz proces technologiczny znacznie mniej-
szym kosztem. Technika reverse engineering budzi pewne watpliwosci
w kategoriach etycznych i prawnych, jednak do$¢ rozpowszechniona
jest opinia, ze miesci sie ona w ramach praktyk biznesowych uznawa-
nych za dopuszczalne.

b) Domena zagraniczna typu .com, strona www w jezykach obcych.
Profesjonalnie zaprojektowana strona internetowa poczatkujacej firmy
moze utatwic¢ pokonanie bariery zaufania, tak istotnej w relacjach mie-
dzynarodowych, stanowiacej zreszta kluczowy element ,fundamental-
nej stabosci nowicjusza”. Tak sie stanie, jesli innowacje w niej zawarte
beda dostepne w jezykach obcych (gtéwnie po angielsku), a tworcy
zawartosci witryny zadbajg o poprawnos¢ jezykowa i uwzglednia spe-
cyfike zargonu, charakterystycznego dla danej branzy.

W sektorze firm bazujacych na zaawansowanych technologiach wazna
jest percepcja obecnosci na kluczowych rynkach, w tym zwtaszcza na
rynku amerykanskim. Z tego wzgledu uksztattowata sie pewna trady-
Cja, ze firmy high-tech, niezaleznie od kraju pochodzenia, postugujg sie
domenga .com.

c) Ochrona wtasnosci intelektualnej w systemie miedzynarodowym.
Zapewnienie ochrony patentowej na kluczowych rynkach stanowi bar-
dzo istotny przejaw internacjonalizacji mtodej, innowacyjnej firmy, a tak-
ze szczeg6lne wyzwanie. W tych sektorach high-tech, gdzie ochrona taka
jest standardem, stanowi to warunek wstepny do dalszych dziatan, t.j.
uzyskanie finansowania czy nawigzanie wspotpracy z partnerami strate-
gicznymi. Przygotowanie zgtoszenia patentowego w wiodacych krajach
badz w trybie ponadnarodowym wymaga zmudnego przygotowania do-
kumentacji, skorzystania z kosztownych ustug rzecznikéw patentowych,
a takze wniesienia opfat znacznie wyzszych niz w obrotach krajowych.

Z kolei ochrona witasnosci intelektualnej, jaka stanowig znaki towarowe
i wzory uzytkowe, poprzez przeprowadzenie procedury rejestracyjnej
na kluczowych rynkach wiaze sie przede wszystkim z mozliwoscia roz-
woju sprzedazy na tych rynkach. W poréwnaniu do ochrony patento-
wej, stosowne procedury nie sg tak skomplikowane, a w efekcie mniej
kosztowne. Jednak i w tym przypadku konieczne jest skorzystanie
z ustug wyspecjalizowanych kancelarii prawnych.



d) Uzyskanie certyfikatéw, dopuszczenie do obrotu na rynkach zagra-
nicznych, zezwolen, itp.
Sytuacja w tej dziedzinie jest znacznie zréznicowana w zaleznosci od
branzy oraz uregulowan, obowiazujacych na danym rynku. Jesli funk-
cjonujemy w branzy spozywczej czy farmaceutycznej, bez dopusz-
czenia do obrotu potwierdzonym certyfikatem, sprzedaz na rynkach
w zdecydowanej wiekszosci krajow, zwtaszcza wysoko rozwinietych,
jest po prostu niemozliwa. W innych, w ktérych nie ma takiego obo-
wiazku, potwierdzenie spetnienia wysokich standardéw jakosciowych,
np. w postacie certyfikatu amerykanskiej Food and Drug Administra-
tion (FDA) sprzyja wzmocnieniu pozycji konkurencyjnej mtodej, poczat-
kujacej firmy na danym rynku.
e) Udziat w miedzynarodowych, specjalistycznych targach, konferen-
cjach, miedzynarodowych stowarzyszeniach branzowych.
Jak podkredlalismy wczesniej, udziat w sympozjach, konferencjach czy
tez specjalistycznych targach branzowych moze by¢ waznym zrédtem
inspiracji do uruchomienia nowego biznesu, opartego na zaawansowa-
nych technologiach. W niektérych branzach, uczestnictwo w okreslo-
nych sympozjach czy targach branzowych jest niejako obowigzkowe,
jesli chce sie uchodzi¢ za wiarygodnego partnera na rynkach miedzy-
narodowych. Niekiedy organizowane sg specjalistyczne sympozja,
w ktérych przedstawiciele srodowisk naukowych oraz innowacyjnych
firm moga uczestniczy¢ jedynie na indywidualne zaproszenia. Rzecz
jasna, takie uczestnictwo wzmacnia prestiz firmy, ktérej przedstawiciel
uzyskuje stosowne zaproszenie, np. do wygtoszenia referatu, dotycza-
cego wynikéw prowadzonych badan i prac wdrozeniowych.
f) Udziat w miedzynarodowym obrocie towardéw i ustug oraz zatrud-
nianie zagranicznego personelu.
W fazie operacyjnej mtode, innowacyjne firmy uczestnicza w klasycz-
nych formach miedzynarodowego obrotu towarowego. Chodzi o eks-
port zaréowno gotowych wyroboéw, jak i komponentéw i podzespotow,
a takze eksportu ustug. Podobne transakcje moga by¢ realizowane po
stronie importu, co w szerszym kontekscie obejmuje takze zatrudnienie
zagranicznego personelu.
g) Kooperacyjne formy internacjonalizacji.
W nastepnej kolejnosci mamy do dyspozycji cata game form okresla-
nych jako kooperacyjne. Sa one bardzo zréznicowane, jednak mozna
22 wskazac na trzy wspdlne cechy:



« kontraktowos$¢ (umowne okreslenie zasad wspdtpracy),

- dtugofalowy charakter wspdtpracy,

- czeste interakcje biznesowe w okresie objetym wspédtpraca.

W tej grupie uwzgledniamy w pierwszej kolejnosci umowy licencyjne,
regulujace zasady korzystania z chronionych wynalazkéw i know-how,
gdzie mfode, innowacyjne firmy moga wystepowac zaréwno jako licen-
cjodawcy, jak i licencjobiorcy. Beda to réwniez wspdlne projekty ba-
dawcze, umowy o wspétpracy w dziedzinie produkcji badz swiadczenia
ustug, a takze w sferze marketingu i dystrybucji. W obrebie koopera-
cyjnych form internacjonalizacji mamy czesto do czynienia z ich ,pakie-
towym” charakterem, tj. wystepuje wiecej form i sg one wspodizalezne.
Przykfadowo, klasyczna umowa licencyjna zostaje uzupetniona o dzia-
tania w zakresie wspdlnej produkgji i/lub dystrybucji. Nierzadko, dla ko-
ordynacji takiej zaawansowanej wspotpracy, tworzy sie spotke celowa
(contractual joint venture) lub powotywany jest odrebny podmiot o wta-
snosci mieszanej (equity joint venture), gdzie udziatowcem w przedsie-
biorstwie na terenie kraju macierzystego zostaje inwestor strategiczny
- branzowy badz finansowy (venture capital). Tam, gdzie dtugofalowa
~pakietowa” wspodtpraca zostaje sformalizowana, méwimy o aliansach
strategicznych”.

h) Powigzania kapitatowe i zagraniczne inwestycje bezposrednie
Realizacja wspomnianych wyzej transakcji nie wymaga bezposredniej
obecnosci firmy na obcych rynkach. Takg bezposrednig obecnos¢ for-
malizujemy, angazujac sie w bardziej zaawansowane formy, takie jak
przedsiebiorstwa afiliowane i oddziaty (przedstawicielstwa) za grani-
ca. W przypadku przedsiebiorstw afiliowanych, ich kapitat moze by¢
kontrolowany w 100% lub wiasnos¢ bedzie miata charakter mieszany,
z udziatem lokalnych udziatowcow.

Z drugiej strony, podmioty zagraniczne moga by¢ zaangazowanie w ka-
pitale polskiej spétki, kontrolujac mniejszosciowy, 50% badz wiekszo-
sciowy pakiet udziatéw/akcji. Oprécz doptywu srodkéw finansowych,
zagraniczna kontrola kapitatowa wigze sie zazwyczaj z wptywem na za-
rzadzanie polskim podmiotem oraz utatwionym przekazem know-how
w zakresie kwestii technologicznych oraz w sferze marketingu, organi-
zacji i zarzadzania.

19 ojecieallansow stategicznych est stosowane w lteraturze w sposéb dalece ieiednoznaczny. Czgsto mona ie spotkac 2 abjecem
t3 definicja kazdej formy kooperacyjnej, np. udzielenie licencji. Jednak biorac pod uwage sztandarowe przyklady aliansow strategicznych

(Sony Ericsson), wydaje sie celowe zarezerwowanie tego pojecia na oznaczenie ztozonych, dtugofalowych form wspétpracy. Patrz szerzej
UNIDO, Patterns of Internationalization for Developing Country Enterprises (Alliances and Joint Ventures), Vienna 2008.
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i) Formy internacjonalizacji — podsumowanie

Przedstawiony wykaz form internacjonalizacji z cata pewnoscia nie wy-
czerpuje catej gamy form, wystepujgcych w obrocie miedzynarodowym.
Pominelismy przyktadowo, bardzo popularne w sferze ustug, umowy
franczyzowe, gdyz opieraja sie one na przekazaniu standardowego pa-
kietu know-how, ktéry co do zasady nie powinien podlega¢ modyfikacji.
Podobnie wyglada sytuacja w przypadku klasycznej umowy poddostaw-
cy (subcontracting). Pominelismy takze inne formy, takie jak dostawy
kompletnych obiektéw czy kontrakty o zarzadzaniu i $wiadczeniu ustug
inzynieryjnych, gdyz ze wzgledu na skale i poczatkujacy charakter dzia-
talnosci, mate, innowacyjne firmy z zasady nie uczestnicza w tego typu
przedsiewzieciach. Nie uwzglednilismy bardzo popularnej formy inter-
nacjonalizacji w nowoczesnych sektorach gospodarki, jakg jest sprzedaz
100% udziatéw/akcji zagranicznemu inwestorowi i wyjscie zatozycieli
z biznesu®. Jest to bowiem sytuacja kofczaca dziatalno$¢ innowacyjnej
firmy, chociaz uzyskane ta droga srodki finansowe moga by¢ wykorzy-
stywane do uruchomienia kolejnych przedsiewziec.

1.4. Klasyfikacja form internacjonalizacji wedtug sposobu
regulacji wspoétpracy z partnerami zagranicznymi

Waznym kryterium klasyfikacji form internacjonalizacji jest sposéb ure-
gulowania wspodtpracy miedzy innowacyjng firma a jej zagranicznym
partnerem. Z jednej strony mamy do czynienia z tradycyjnym obrotem
w dziedzinie towardéw i ustug, ktérego regulatorem jest mechanizm ryn-
kowy. Na drugim biegunie funkcjonuja oddziaty i filie zagraniczne, gdzie
kontrola wynika ze struktury wtasnosci kapitatu (kontrola kapitatowa).
Z kolei posrednie, kooperacyjne formy sg regulowane poprzez mniej
lub bardziej sformalizowane porozumienia miedzy partnerami.

Proponowany sposob klasyfikacji, bardzo zreszta rozpowszechniony
w literaturze dotyczacej zarzadzania miedzynarodowego, ilustruje Ta-
bela 1. Zwraca uwage duza rola form o charakterze kooperacyjnym

20 Bardzo czesta strategia realizowana przez zatozycieli firm high-tech, ktéra mozna okresli¢ jako,nadepniecie stoniowi na odcisk” Mtodzi
wynalazcy uruchamiajg firme i poprzez odpowiednie dziatania w zakresie ochrony patentowej czy promodji, stwarzaja poczucie zagro-
Zenia dla wiodacych koncerndéw w danej branzy. Wobec braku srodkéw na komercjalizacje wynalazku, sterujg w kierunku swoistego
kompromisu, dajac sie wykupic¢ przez duzy koncern. Uzyskuja dzieki temu srodki, ktére dla nich s znaczace, a dla koncernu stosunkowo
nieznaczace wobec korzysci, jaka stanowi wyeliminowanie potencjalnego, trudnego do skwantyfikowania, zagrozenia.

21 poniewaz ta klasyfikacja dotyczy relacji miedzy partnerami biznesowymi, nie uwzgledniono form internacjonalizacji, w ktorych partner
zagraniczny jest trudny do zidentyfikowania badz jest nim instytucja paristwowa (przeszukiwanie zagranicznych baz informacji tech-
nologicznej, zgtoszenia patentowe i rejestracja znakow towarowych w systemie miedzynarodowym, rejestracja domeny internetowej,
uzyskanie certyfikatow dopuszczenia do obrotu, udziat w miedzynarodowych konferencjach, sympozjach i targach branzowych).



w procesie internacjonalizacji mtodych, innowacyjnych firm. Takze
tradycyjne formy wymiany moga posiada¢ wyrazne elementy koope-
racji (dtugofalowos¢ wspodtpracy, czestotliwosc¢ kontaktow). Tak bedzie
np. w przypadku zakupu badz dostawy ztozonych elementéw badz
podzespotéw, wymagajacych niekiedy zaawansowanej wspoétpracy
i dostosowan w sferze technologii i organizacji, mimo braku formalnych
porozumien kooperacyjnych. Podobnie sytuacja ma miejsce w przy-
padku utworzenia filii zagranicznej o kapitale mieszanym badz zaan-
gazowania partnera strategicznego w spétce na terenie kraju — wkfad
(nawet mniejszosciowy) partnera zazwyczaj taczy sie ze wspodtpraca
w réznych dziedzinach (np. marketingu).

Z podziatem form internacjonalizacji z punktu widzenia sposobu re-
gulacji relacji z partnerem badz partnerami wigze sie inne kryterium
- stopief zaangazowania kluczowych zasobéw firmy i ryzyk z tym
zwigzanych. Na ogét uwaza sie, ze - zwihaszcza dla poczatkujacej firmy
- najmniej angazujacymi, ograniczonymi zasobami (a zatem najtatwiej-
szymi) s transakcje eksportowo/importowe, a najtrudniejszymi — for-
my wymagajace zaangazowania kapitatowego.

W rzeczywistosci kluczowe znaczenie w tym zakresie odgrywa skala
i stopien ztozonosci realizowanych dziatan na rynkach miedzynaro-
dowych, a nie sama forma. Przyktadowo, utworzenie kontrolowanej
w 100% filii zagranicznej, petnigcej jedynie ograniczone funkcje repre-
zentacyjne, nie jest szczegdlnie skomplikowane i w wielu krajach moz-
na je przeprowadzi¢ stosunkowo szybko, przy minimalnych nakfadach
finansowych. Oczywiscie sytuacja zmieni sie, gdy bedziemy chcieli uru-
chomi¢ w ramach struktury afiliowanego przedsiebiorstwa dziatalnos¢
produkcyjno-handlowg badz ustugowa.

Z drugiej strony, realizujac prosta dostawe komponentéw i podze-
spotow dla zagranicznego kontrahenta, mozemy natrafi¢ na szereg
trudnosci zwigzanych z dostosowaniem do wymogoéw odbiorcy w za-
kresie okreslonych parametréow technologicznych czy tez organizacji
dostaw. Inny obszar potencjalnych zagrozen i probleméw wigze sie
z koniecznoscig zapewnienia zgodnosci produktu z normami w zakre-
sie bezpieczenstwa czy normami sanitarnymi, obowigzujacymi w kraju
importera.
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Tabela 1. Formy internacjonalizacji wedtug sposobu regulacji relacji miedzy

partnerami.
REGULACJA umMmowy REGULACJA
RYNKOWA KOOPERACYJNE KAPITALOWA
1 1
1 1
1 1
1
Sprzedaz gotowych Udzielenie Uzyskanie
wyroboéw, materiatow, licencji licencji Tworzenie
aparatury i urzadzen na chronione na chronione | | przedstawicielstw
: rozwigzanie rozwigzanie i oddziatéw za granica
1
1 1
1 1
1
Miedzynarodowa !
Eksport ustug wspotpraca :
w sferze B+R .
1
1 1
1 1
1
1 Tworzenie filii
kontrolowanych
Import gotowych Miedzy- Miedzy- w 100%
wyrobdéw, materiatéw, narodowa narodowa
aparatury i urzadzen wspotpraca wspotpraca

w dziedzinie w dziedzinie

produkgji marketingu i
dystrybucji

Import ustug

Tworzenie zagranicznych
przedsiebiorstw afiliowanych
o kapitale mieszanym

(joint venture)

Zatrudnienie
zagranicznego
personelu

Zaangazowanie
zagranicznego partnera
strategicznego w kapitale
spotki (w kraju)

26  Zrédto: opracowanie whasne.



Zasygnalizowany wczes$niej, proporcjonalnie duzy udziat form o charak-
terze kooperacyjnym ma wazne. Po pierwsze, funkcjonowanie w syste-
mie wspoétpracy wymaga okreslonych predyspozycji, cech i umiejetnosci
ze strony kadry kierowniczej mtodych, innowacyjnych firm, a zwtaszcza
otwartosci kulturowe;j i elastycznosci dostosowania sie do zmieniajacych
sie warunkéw realizacyjnych. Ta umiejetnos¢ okreslana jest w literatu-
rze przedmiotu jako zdolnosci sieciowe czy kooperacyjne, (networking
capabilities), polegajace na inicjowaniu kontaktéw biznesowych, ktére
w pierwszej kolejnosci pozwalajg na uzupetnienie brakujacych zasobow,
hamujacych rozwdj firmy, takze na rynkach miedzynarodowych?®.

Po drugie, implementacja powigzan kooperacyjnych wymaga posiada-
nia szczegdlnej wiedzy i doswiadczenia. Na etapie przygotowawczym
chodzi tu 0 znajomos¢ specyficznych instrumentoéw, takich jak kontrak-
ty licencyjne, dotyczace wspolnych prac badawczo-rozwojowych itp.
W wielu przypadkach zawierajg one klauzule i rozwigzania, znacznie
odbiegajace od typowych uméw cywilno-prawnych. Konieczne bedzie
wiec korzystanie w takim wypadku z wyspecjalizowanych doradcéw.
Jest ich na rynku stosunkowo niewielu, co niestety przektada sie na wy-
sokie koszty takich ustug. Trzeba takze wzig¢ pod uwage, ze w tej dzie-
dzinie bardzo czesto wystepujg porozumienia ,pakietowe’, czyli alianse
strategiczne, co w oczywisty sposdb zwieksza stopien komplikacji.

1.5. Wspétzaleznosc form i motywow internacjonalizacji

Jedli chodzi o przygotowanie do uruchomienia innowacyjnego biznesu,
podstawowa formga inspiracji moga by¢ zagraniczne zbiory informacji
technologicznej, udziat w miedzynarodowych zespotach badawczych,
zagraniczne staze, konferencje itp. Natomiast po uruchomieniu, w ra-
mach biezacej dziatalnosci, zaleznos¢ miedzy podstawowymi formami
internacjonalizacji a celami, jakie pozwalajg zrealizowad, ilustruje Tabe-
la 2. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze zwtaszcza w przypadku bardziej
zaawansowanych form internacjonalizacji — a wiec kapitatowych czy
kooperacyjnych, pozwalaja one na realizacje wielu celéw réwnoczesnie.
Z jednej strony utatwiaja one dostep do zagranicznych rynkéw oraz klu-
czowych zasobow i finansowania, a z drugiej strony umacniajg reputa-
cje oraz wizerunek firmy - tak potrzebne w poczatkowej fazie rozwoju.

22.G.S. Mort, J. Weerawardena: Networking capability and international entrepreneurship; How networks function in Australian born global
firms, International Marketing Review, 2006, Vol. 23, 5, s. 549-572
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Tabela 2. Formy a kluczowe motywy internacjonalizacji mtodych innowa-
cyjnych firm.

Motywy internacjonalizacji

Formy Zdobycie / Dostep do Dostep Wzmocnienie [ Zdobycie
internacjonalizacji poszerzenie | kluczowych do#rodet |Stategicznego|  reputaji
. A . charakteru umochienie
rynkéw zbytu zasobow finansowania ) X

aktywow wizerunku

Miedzynarodowa ochrona v J J

patentowa wynalazkéw

Miedzynarodowa rejestracja

znakéw towarowych v v v v

Sprzedaz gotowych wyrobéw, J

materiatéw i podzespotéw

Certyfikaty, dopuszczenie
do obrotu na rynkach N v
zagranicznych

Domena zagraniczna
typu .com, strona www v N
w jezykach obcych

Udziat w miedzynarodowych
targach, konferencjach, v J
migdzynarodowych stowa-
rzyszeniach branzowych

Eksport ustug v

Import gotowych wyrobdw,
materiatéw i podzespotéw

Import ustug N v

Zatrudnienie
(w réznych formach) v
zagranicznego personelu

Udzielenie licengji
na chronione rozwigzanie v v v
zagranicznemu podmiotowi

Uzyskanie licencji
na chronione rozwiazanie N v
od zagranicznego podmiotu

Miedzynarodowa
wspotpraca w sferze B+R v v v v v

Miedzynarodowa wspotpra- J J J
ca w dziedzinie produkgji

Miedzynarodowa
wsp6tpraca w dziedzinie N v v v
marketingu i dystrybucji

Zaangazowanie kapitatowe

strategicznego inwestora

w innowacyjnej firmie v v v v
(w kraju)

Tworzenie przedstawicielstw J J

i oddziatéw za granica

Tworzenie zagranicznych
przedsiebiorstw afiliowanych

o kapitale mieszanym v v v v
(joint venture)

Tworzenie filii 0 100% J J
kontroli wtasnosci

28  Zrédto: opracowanie wiasne.



Powyzsze zestawienie pozwala tez zrozumiec istotne réznice miedzy
procesem internacjonalizacji mtodych, innowacyjnych firm a duzych,
ustabilizowanych koncernéw. Wynika to z odmiennosci celéw, a co za
tym idzie, odmiennych zastosowan réznych form internacjonalizacji.
Przyktadowo, dla duzego koncernu utworzenie kontrolowanej w 100%
filii za granica bedzie wynikato z potrzeby koordynacji dziatalnosci han-
dlowej lub produkcyjno-handlowej na kolejnym rynku. Dla mtodej, in-
nowacyjnej firmy ta forma postuzy do wzmocnienia wizerunku i reputa-
¢ji, za$ faktyczna dziatalno$¢ operacyjna filii w pierwszym etapie moze
by¢ ograniczona do minimum.

1.6. Innowacyjnos¢ a internacjonalizacja mtodych firm
- podsumowanie

W Swietle dotychczasowych rozwazan mozemy stwierdzi¢, ze pofgczona
analiza sfery proceséw innowacyjnychiinternacjonalizacjijest ze wszech
miar uzasadniona i potrzebna. Z perspektywy poczatkujacej firmy mo-
zemy wskazaé na bardzo istotne, wielokierunkowe zaleznosci miedzy jej
innowacyjnoscia a aktywnoscig na rynkach miedzynarodowych. Moze-
my je rozpatrywac w wielu ptaszczyznach (patrz Diagram 1). Konkretne
dziataniefirmynarynkachmiedzynarodowych-rozpoczeciewspotpracy
z partnerem zagranicznym, utworzenie filii badz oddziatu, wymaga
najczesciej istotnych zmian, umozliwiajacych potraktowanie wprowa-
dzonych zmian jako innowacji organizacyjnej (1). Zgodnie z Podrecz-
nikiem Oslo ,Innowacja organizacyjna (organisational innovation) to
wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez firme zasa-
dach dziatania, w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otocze-

niem1123

. Mozemy zatem sformutowac teze, ze zwtaszcza w przypadku
bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji, stanowig one inno-
wacje organizacyjna.

Zakfadajac, ze mtoda firma dysponuje innowacyjnymi rozwigzaniami,
pozwalajacymi jej skutecznie konkurowa¢ na rynku miedzynarodo-
wym, internacjonalizacja pozwala ujawni¢ wspomniane zrédta przewa-
gi konkurencyjnej i zaistnie¢ na rynku miedzynarodowym. W sytuacji
braku dostatecznego popytu na rynku krajowym, co - jak wykazywa-
lisSmy wczesniej — w obszarze zaawansowanych technologii wystepu-

23 podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji. Wydanie trzecie. OECD/ Eurostat, 2005, Warszawa,
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa 2008, s. 53.
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je bardzo czesto, daje to mozliwos¢ uruchomienia dziatalnosci firmy
i szanse rozwoju (2).

Wiaczenie sie w obszar wspotpracy miedzynarodowej stymuluje inno-
wacje technologiczne (3) (wdrazanie nowych produktéw i procesow),
co w warunkach nowoczesnych branz, charakteryzujacych sie szybkimi
zmianami technologicznymi, jest warunkiem koniecznym dla utrzyma-
nia sie na rynku. Rzecz jasna, wiele tu bedzie zalezato od intensywnosci
wspotpracy oraz poziomu partneréw. Oczywiscie przyktady takiej po-
zytywnej zaleznosci to uzyskanie finansowania z zagranicznych Zrédet,
co pozwala na przejscie od fazy prototypu do seryjnej produkcji czy za-
angazowanie sie w wieloletni projekt badawczy z udziatem wiodacych
$wiatowych koncerndéw. Z kolei zaangazowanie w operacje miedzyna-
rodowe, samo w sobie bedace innowacja organizacyjna, stanowi jedno-
czednie silny bodziec do wdrazania innowacji w sferze marketingu
i organizacji (4), znacznie silniejszy, niz sygnaty i doswiadczenia ptyna-
ce z rynku krajowego™.

Najbardziej typowe zmiany dotycza dostosowan konstrukgji i estetycz-
nych waloréw produktu (product design), opakowania czy systemow
dystrybucji. Z kolei $cista, wieloletnia wspotpraca kooperacyjna z wioda-
cymi partnerami zagranicznymi nierzadko wymusza zasadnicze zmia-
ny organizacji w relacjach z otoczeniem, ale takze zmiany wewnatrz
przedsiebiorstwa. Co wiecej, wysoki poziom zaawansowania organi-
zacyjnego jest czesto warunkiem uczestnictwa w miedzynarodowych
przedsiewzieciach. Tak jest np. w przypadku wieloletnich programéw
badawczych, obejmujacych wdrazanie nowych produktéw inicjowa-
nych przez wielkie miedzynarodowe koncerny. Mtode, zazwyczaj mate,
innowacyjne firmy sg zapraszane do uczestnictwa w takich projektach,
jednak decyzja o dopuszczeniu zalezy nie tylko od ich zaawansowania
technologicznego, liczy sie takze potencjat organizacyjny i odpowied-
nia infrastruktura, pozwalajgca np. na sieciowg wspodtprace zaangazo-
wanych fachowcow, przeptyw danych projektowych, a takze zabezpie-
czenia przed nieuprawnionym dostepem.

W literaturze z zakresu dziedziny zarzadzania miedzynarodowego oraz
ekonomii miedzynarodowej formutowany jest poglad, ze zdobycie wie-
dzy i doswiadczenia miedzynarodowego jest istotnym zrédtem prze-
wagi konkurencyjnej firmy. Dzieje sie tak dzieki procesowi ,uczenia

24 A O'Cass, J. Weerawardena: Examining the role of international entrepreneurship, innovation and international market performance in SME
internationalization, European Journal of Marketing, Vol. 43 No. 11/12, 2009, s. 1325-1348.



sie przez eksport i szerzej internacjonalizacje” (5) (learning from ex-
porting)”. Zderzajac sie z réznorodnymi warunkami dziatania, otocze-
niem instytucjonalnym, preferencjami konsumentoéw itp., firma staje
sie bardziej otwarta i elastyczna, a tym samym bardziej dynamiczna
i innowacyjna w wymiarze przekraczajacym dziedzine operacji miedzy-
narodowych jako takich. Méwimy tu o kompleksowym oddziatywaniu
aktywnosci miedzynarodowej na catoksztatt funkcjonowania firmy.
Efekt ,uczenia sie przez eksport i szerzej internacjonalizacje” zalezy od
skali zaangazowania miedzynarodowego, mierzonej udziatem ekspor-
tu w sprzedazy ogotem, liczba krajéw (kontynentéw) oraz poziomem
zaawansowania stosowanych form internacjonalizacji.

W odniesieniu do mtodych, innowacyjnych firm bardzo interesujace
moze by¢, zidentyfikowane w wyniku badan empirycznych, zjawisko
synergii miedzy innowacyjnoscia technologiczna a internacjonali-
zacjq jako zrédlem przewagi konkurencyjnej (6). Otéz od pewnego
poziomu zaawansowania technologicznego oraz internacjonalizacji,
te dwa zrodta przewagi konkurencyjnej zaczynaja sie uzupetniaé i nie-
jako wzajemnie napedza¢, co w efekcie prowadzi do przyspieszonego
rozwoju firmy. Ten efekt synergii zostat m.in. potwierdzony w badaniach
empirycznych przeprowadzonych w Hiszpanii®.

25 salomon RM, Shaver JM: Learning by Exporting: New Insights from Examining Firm Innovation. Journal of Economics & Management
Strategy, 2005, Vol. 14(2), s. 431-460.

26 A Filipescu, A. Rialp, J. Rialp: Internationalisation and Technological Innovation: Empirical Evidence on Their Mutual Relationship, New Chal-
lenges to International Marketing Advances in International Marketing, 2009, Vol. 20, 125-154.
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Diagram 1. Zaleznosci miedzy innowacyjnoscia a innowacyjnoscig mto-
dych firm.

Innowacje Innowacje
produktowe i procesowe w sferze marketingu i organizacji

Operacje

krajowe

Operacje

mie dzynaro dove INTERNACJONALIZACJA
- Zaangazowanie
w operacje
miedzynarodowe

Legenda:

(1) Innowacja organizacyjna;

(2) Szansa na rozwdj;

(3) Bodziec do innowacji technologicznych;

(4) Bodziec do innowacji marketingowych i organizacyjnych;

(5) ,Uczenie sie” przez internacjonalizacje;

(6) Synergia miedzy innowacyjnosciag technologiczng a internacjonalizacja,
bedaca zrédtem przewagi konkurencyjnej

Zrédto: opracowanie whasne.
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2.1. Charakterystyka firm objetych analiza

W analizie uwzgledniono trzy innowacyjne firmy, w oparciu o wstepne
rozpoznanie na temat ich zaangazowania miedzynarodowego, a jed-
nocze$nie wysokiego poziomu innowacyjnosci wdrazanych rozwigzan.
Do tych firm przestano kompleksowy kwestionariusz z prosbg o wypet-
nienie, a nastepnie z przedstawicielami kierownictwa firm (prezes i/lub
wiceprezes zarzadu) przeprowadzono pogtebione wywiady. Podstawo-
we informacje o badanych firmach zawiera tab. 3.

Firma Ammono ma najdtuzszy staz dziatalnosci, poniewaz funkcjonu-
je od 1999 roku. Pozostate dwie firmy sg znacznie mtodsze - dziatajg
odpowiednio od 2005 i 2008 roku. Apeiron Synthesis funkcjonowat
poczatkowo w ramach inkubatora Fundacji Akademickie Inkubatory
Przedsiebiorczosci przy Politechnice Warszawskiej, by nastepnie prze-
nies¢ sie do Dolnoslaskiego Akademickiego Inkubatora Przedsiebior-
czosci, dziatajacego na terenie Wroctawskiego Parku Technologicznego
we Wroctawiu. Medicalgoritmics funkcjonowat poczatkowo w ramach
Inkubatora Technologii Warszawskiego Parku Technologicznego Tech-
noport, by w 2010 roku przenies¢ sie do wtasnej siedziby na terenie
Warszawy. Spétka Ammono od poczatku funkcjonowata samodzielnie,
poza strukturami inkubatoréw czy parkéw technologicznych. Aktualnie
prowadzi dziatalnos¢ we wtasnym zaktadzie produkcyjnym zbudowa-
nym w miejscowosci Stanistawéw Pierwszy pod Warszawa.

Tabela 3. Charakterystyka innowacyjnych firm objetych badaniem.

Nazwa firmy

Ammono Sp. z 0.0.

Medicalgoritmics SA

Apeiron Synthesis Sp. z 0.0.

Rok zatozenia

1999

2005

2008?

Przedmiot
dziatalnosci

Firma Ammono zajmuje sie
produkcja krysztatéow
podtozowych GaN,

w oparciu o wiasng, unikalng
w skali swiatowej technolo-
gie. Firma opracowata meto-
de wytwarzania krysztatéw
azotku galu (GaN), ktory jest
materiatem podtozowym do
produkgji laseréw niebieskich
i zielonych (koniecznych
m.in. do realizacji telewizji
laserowej).

Firma Medicalgorithmics
opracowuje nowatorskie
rozwigzania w zakresie prze-
twarzania sygnatéw i danych
w aplikacjach medycznych,
takich jak monitoring

i diagnostyka pracy serca.
Medicalgorithmics opiera
swa dziatalno$¢ na wykorzy-
staniu zaawansowanych al-
gorytméw do analizy sygna-
téw i danych medycznych.
Przedsiebiorstwo zajmuje sie
nie tylko opracowywaniem
specjalistycznych systemow,
lecz réwniez produkcja

i dystrybucja nowoczesnych
urzadzen technicznych.

Spotka Apeiron Synthesis
zostata utworzona w celu
komercjalizacji wynikéw
badan naukowych z zakresu
zaawansowanych tech-
nologii, a w szczegdlnosci
katalitycznej reakcji metatezy
olefin. W tym obszarze przed-
miotem dziatania firmy jest
wprowadzenie na rynek no-
wych, bardziej efektywnych
katalizatoréw metatezy olefin
oraz oferowanie firmom far-
maceutycznym i chemicznym
wsparcia w zakresie doboru
odpowiednich parametréw
prowadzenia proceséw.

a) W pierwszym roku w ramach inkubatora FAIP, a jako odrebny podmiot prawny od 2009 roku.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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2.2. Zagraniczne zrédta inspiracji do uruchomienia biznesu

We wszystkich trzech przypadkach podstawowy impuls do urucho-
mienia firmy przyszedt z zagranicy, cho¢ w kazdym wypadku byt on
zasadniczo odmienny. W 1999 roku, zatozyciele Ammono znaleZli sie
w klasycznej sytuacji ,na rozdrozu” Z jednej strony byli przekonani
o potencjale metody ammonotermalnej, nad ktéra pracowali i o po-
trzebie przeksztatcenia jej w komercyjna technologie otrzymywania
monokrystalicznego azotku galu (GaN), a z drugiej strony rozstali sie
zmacierzysta uczelnia. Stad pomyst na zdobycie mocnego zagraniczne-
go partnera branzowego, od czego uzaleznione byto utworzenie sp6t-
ki Ammono. Na zaproszenie odpowiedziat wiodacy, japonski koncern,
z ktorym rozwineta sie trwajaca do dzis wszechstronna wspétpraca ba-
dawczo-rozwojowa i kapitatowa.
Natomiast Medicalgoritmics to interesujacy przypadek pozytywnych
skutkéw wsparcia szkoleniowo-doraczego dla naukowcéw — kandyda-
tow na przedsiebiorcéw technologicznych, zorganizowanego z udzia-
tem partneréw zagranicznych. W 2003 roku, a wiec dwa lata przed
zatozeniem firmy, wiodacy udziatowiec i cztonek zarzadu, dr Marek
Dziubinski, wziagt udziat w szkoleniach, dotyczacych komercjalizacji
technologii, organizowanych przez Uniwersytet £6dzki w ramach Pro-
gramu offsetowego F-16 z udziatem partneréw amerykanskich — m.in.
Uniwersytetu Teksanskiego w Austin. Warsztaty dotyczyty transferu
technologii i tworzenia akademickich start-up¢w. W nastepnym eta-
pie, z tego samego Programu zostat sfinansowany coaching dla nowo
powstajacej firmy przez Fundacje Centrum Innowacji FIRE. To stato sie
zrodtem inspiracji, a takze praktycznej wiedzy i kontaktéw i przyczynito
sie do wyboru $ciezki biznesowej przez zatozyciela firmy.
Z kolei w przypadku Apeiron Synthetics, pierwotnym bodzZzcem do
utworzenia firmy Apeiron Synthesis, bedacej klasycznym akademickim
spin-off'em, byto zidentyfikowanie znaczacego, zagranicznego popytu
na specyficzny produkt, jakim sg katalizatory metatezy olefin, przy jed-
noczesnym braku zainteresowania tym produktem ze strony macierzy-
stego przemystu. Pojawit sie mianowicie duzy amerykanski koncern far-
maceutyczny, ktéry byt zainteresowany zakupem katalizatoréw w ilosci
10 kg, podczas gdy dotychczasowe dostawy przekazywane firmom dla
testow siegaty kilkudziesieciu graméw. Uruchomieniem produkcji nie
38 byt zainteresowany macierzysty Instytut Chemii Organicznej PAN i stad



inicjatywa dr inz. Michata Bienka, dotyczaca uruchomienia spoétki typu
spin-off.

2.3. Stosowane formy internacjonalizacji

Analizujgc formy internacjonalizacji stosowane przez poszczegdlne
spotki, warto zwréci¢ uwage, ze spétka Ammono, utworzona w 1999
roku, funkcjonuje na rynku znacznie dtuzej niz pozostate (utworzone
odpowiednio w 2005 r. i w 2008 r.), co nie pozostaje bez wptywu na
liczbe i zakres stosowanych form. Doswiadczenia analizowanych pod-
miotéw potwierdzaja zidentyfikowang na $wiecie tendencje do wcze-
snego angazowania sie w miedzynarodowe operacje, ktorg wykazuja
nawet poczatkujace firmy high-tech. Bardziej szczegétowa analize sto-
sowanych form internacjonalizacji prezentujemy ponizej, w oparciu
o informacje uzyskane od kadry kierowniczej badanych firm.

a) Witryna w jezyku obcym, domena zagraniczna, zwtaszcza com.
Wszystkie trzy analizowane spoétki wykorzystuja domene .com, jako
najbardziej typowa i, prestizowg” dla firm high-tech. Ich witryny s wy-
tacznie w jezyku angielskim, co wyraznie wskazuje na orientacje na za-
granicznego klienta/odbiorce. Brak polskiej wersji witryny wskazuje na
marginalne znaczenie polskiego rynku dla przysztego rozwoju analizo-
wanych firm.

b) Miedzynarodowa ochrona wtasnosci intelektualnej

Jedli chodzi o ochrone patentowa, to najbardziej zaawansowana w tym
wzgledzie jest spétka Ammono. Pierwsze zgtoszenia patentowe zosta-
ty podjete w 2001 roku - poczatkowo na rynku polskim, a nastepnie
w systemie miedzynarodowym. Aktualnie Ammono posiada ok. 250
miedzynarodowych patentéw, uzyskanych wspdlnie z wiodacym ja-
ponskim koncernem, co pozwolito na wykorzystanie doswiadczen i po-
tencjatu partnera w przeprowadzaniu procedur patentowych PCT i EPO
(takze w tzw. fazach narodowych). Ammono posiada réwniez patenty
oraz zgtoszenia patentowe bedace tylko jej wtasnoscia. Patenty sg zgto-
szone w krajach zaawansowanych technologicznie (np.: Japonia, USA)
i/lub w krajach o duzym potencjale rynkowym (np.: Chiny, Indie).
Warto takze podkresli¢, ze zgtoszenia patentowe odgrywajg istotna
role w walce konkurencyjnej z wiodgcymi koncernami miedzynaro-
dowymi, zaangazowanymi w badania nad uruchomieniem produkgji
azotku galu.
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Jedli chodzi o Medicalgoritmics, to zasoby intelektualne lezace u pod-
stawy technologii sg chronione na kluczowych rynkach swiatowych od
2005 r., a wiec krotko po uruchomieniu firmy. System PocketECG jest
przedmiotem kilku polskich i miedzynarodowych zgtoszen patento-
wych (w systemie EPO i PCT), zapewniajacych ochrone wynalazku m.in.
w krajach UE, USA i w Indiach. Kolejne zgtoszenia patentowe dotycza
systemow: Copernigs i CardVET. Firma ma przyznany patent w USA
na technologie HeartSounds.

Natomiast sytuacja Apeiron Synthesis jest zasadniczo odmienna. Spot-
ka rozpoczeta dziatalnos¢ w wyniku uzyskania licencji na wytwarzanie
katalizatoréw metatezy olefin od zagranicznego koncernu, ktéry wcze-
$niej wykupit prawa majatkowe do technologii, wdrozonej w Instytu-
cie Chemii Organicznej PAN. Poniewaz spétka opracowata juz wiasne
rozwigzania w tej dziedzinie, do korica 2011 r. spétka planuje zgtosze-
nie dwoch patentéw w USA, a nastepnie wejscie na sciezke zgtoszenia
miedzynarodowego PCT na katalizatory metatezy, nad ktérymi obecnie
prowadzone sg badania w dziale B+R firmy. Sytuacja nie jest fatwa, po-
niewaz wiodacy swiatowi konkurenci w tej branzy stosuja techniki,blo-
kady patentowej” w kluczowych, najbardziej obiecujgcych obszarach?.
Jedli chodzi o znaki towarowe, to w przypadku Ammono zostaty one
zastrzezone na rynku EU (zgtoszenie 2001 i 2006 r.). Spétka Medical-
goritmics nie rejestrowata znakéw towarowych w systemie miedzy-
narodowym, natomiast Apeiron Synthesis dopiero planuje zgtoszenie
kilku znakéw towarowych zaréwno w krajach w Europie, jak i w USA.
Ze wzgledu na zwigzane z tym wysokie koszty przygotowania takiego
zgtoszenia i optat zwigzanych z ochrong, dziatania te zostaty przesunie-
te w czasie.

c) Certyfikaty dopuszczenia produkt/ustugi do obrotu na wiodacych

rynkach miedzynarodowych

W tym przypadku Medicalgoritmics jest w szczegdlnej sytuacji, gdyz
dziata w szeroko rozumianym sektorze ochrony zdrowia, gdzie stan-
dardy jakosci i bezpieczenstwa wyrobdéw sg bardzo wysrubowane.
W kwietniu 2008 r. urzadzenie Pocket ECG otrzymato europejski certy-
fikat zgodnosci CE na wyréb medyczny (CE Certificate of Conformity),
jednak przetomowe znaczenie miato uzyskanie, w maju 2009 r., certy-
fikatu Food and Drug Administration (FDA), umozliwiajacego sprzedaz

27 Chodzi o zgtoszenia patentowe w duzych ilosciach, ktére moga zablokowac zgtoszenia firm konkurencyjnych. Nawet, jesli wnioski
o ochrone zostang uznane za bezzasadne, opdzni to wejscie na konkretny rynek przez wiodacych konkurentdw.



systemu Pocket ECG rynku amerykanskim?.

Czes¢ produktéw Ammono jest towarami podwdéjnego zastosowania:
cywilnego i militarnego i podlega kontroli obrotu. W takiej sytuacji obo-
wigzujg miedzynarodowe procedury sprawdzania odbiorcow, by wyeli-
minowac niebezpieczenstwo przekazania tych produktéw w niepowo-
tane rece. W 2009 r. Ammono wdrozyto Wewnetrzny System Kontroli,
certyfikat WSK z Polskiego Centrum Badan i Certyfikacji, obowigzujacy
takze w obrocie miedzynarodowym. Ammono korzysta ze zintegrowa-
nej Listy Odméw przygotowanej i nowelizowanej przez wyspecjalizo-
wang polska firme na podstawie list odmdw, obowigzujacych w Unii
Europejskiej i innych krajach swiata.

d) Udziat w konferencjach, sympozjach i targach branzowych
Znaczenie takiego uczestnictwa jest zréznicowane w zaleznosci od
branzy.W przypadku spétki Ammono, organizowane sg prestizowe kon-
ferencje zarébwno naukowe, jak i bardziej, przemystowe”. Obowigzuja na
nich precyzyjne reguty ,dopuszczenia” do uczestnictwa na réznym po-
ziomie zaawansowania. Przedstawiciele Ammono uczestnicza w tego
typu konferencjach od 2007 r. Ze wzgledu na ograniczenia finansowe,
firma rocznie moze sobie pozwoli¢ na dwie naukowe i jedng przemysto-
wa konferencje.

W przypadku Medicalgoritmics, przedstawiciele spétki kilkakrotnie
brali udziat w dorocznych targach Medica w Dusseldorfie, ktére sg naj-
wiekszymi targami sprzetu medycznego oraz innych specjalistycznych
targach - np. konferencje Heart Rhythm Society Conference, ktore za-
zwyczaj odbywaja sie raz w roku. W opinii wadz spofki jest to bardzo
istotny sposéb docierania do potencjalnych uzytkownikéw/odbiorcow.
Samo uczestnictwo w targach jest pewng umiejetnoscia, ktérg trzeba
wypracowac - np. jak sie promowac przed i podczas targéw, jak zapro-
si¢ interesujacych partnerow itp.

Z kolei przedstawiciele spétki Apeiron Synthesis uczestnicza od 2008 r.
w konferencji ISOM, wyspecjalizowanej dziedzinie wytwarzania katali-
zatorow metatezy olefin, organizowanej co dwa lata. Poniewaz wazny-
mi klientami spotki sg firmy farmaceutyczne, firma uczestniczy w wybra-
nych, dorocznych targach branzowych, gdzie uczestnictwo dostawcow
komponentéw — w tym katalizatoréw - jest bardzo pozadane z punk-
tu widzenia wizerunku firmy oraz promocji. Zatozyciel firmy Apeiron,

28 Certyfikat amerykanskiej agendji rzadowej FDA jest traktowany w wielu krajach jako synonim spetnienia wysokich standardéw jako-
$ciowych i wzmacnia w istotny sposdb pozycje konkurencyjna firmy na rynkach swiatowych.
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dr inz. Michat Bieniek, posiada tez interesujgce doswiadczenie w uczest-
nictwie w specyficznych ,targach” - miedzynarodowych konkursach dla
mtodych, innowacyjnych firm. W 2008 r. wziat on udziat w ogéInoswia-
towym konkursie IBTC, kwalifikujgc sie do scistego finatu. Podobnie
w 2009 r. jego firma znalazta sie w finale $wiatowego konkursu Global
Entrepreneurship Competition. Korzysci z udziatu w tych miedzyna-
rodowych konkursach byty wielorakie. Po pierwsze, wzmocnito to po-
Czucie wartosci zespotu oraz wiare w powodzenie przedsiewziecia. Po
drugie, sukces osiggniety w ramach tych konkurséw byt waznym argu-
mentem w ubieganiu sie o srodki UE w kraju. Nie bez znaczenia byto
takze zdobyte doswiadczenia w prezentowaniu projektéw bizneso-
wych, bazujacych na zaawansowanych technologiach, w ramach wspo-
mnianych konkurséw.
e) Sprzedaz wyrobéw i ustug za granice
W zasadzie wszystkie badane, innowacyjne firmy sg nastawione na
sprzedaz za granice; rynek krajowy odgrywa marginalna role. W przy-
padku Ammono, sprzedaz krysztatéw azotku galu ruszyta w niewielkich
ilosciach w 2009 r. (a wiec po 9 latach intensywnych prac badawczo-ro-
zwojowych), by zwiekszy¢ sie ponad 10-krotnie w 2010 r. Blisko 100%
produkgji kierowane jest na rynki zagraniczne (USA, Japonia). Spotka
Medicalgoritmics rozpoczeta sprzedaz po 5 latach od rozpoczecia dzia-
talnosci. Aktualnie export, gtéwnie na rynek amerykanski, stanowi po-
nad 80% przychoddéw ze sprzedazy netto spotki. Z kolei Apeiron Syn-
thetics rozpoczeta sprzedaz bardzo szybko po uruchomieniu, ale sa to
niewielkie ilosci katalizatorow (kilkadziesiat gramoéw rocznie) do badan
testowych prowadzonych przez wielkie koncerny chemiczne i farma-
ceutyczne, a takze osrodki uniwersyteckie.
Mimo, ze wszystkie badane firmy maja charakter produkcyjny, obser-
wujemy wystepowanie eksportu ustug jako dziatalnosci pomocniczej.
| tak, Ammono $Swiadczyfa ustugi dla partneréw japoriskich w formie
ekspertyz, dotyczacych np. testowania przydatnosci najnowszego
sprzetu/aparatury do przeprowadzania pewnych prac naukowo-ba-
dawczych. Z kolei Medicalgoritmics eksportowat na rynek amerykanski
ustugi, polegajace na opracowaniu specjalistycznego oprogramowania
oraz przetwarzaniu sygnatéw i danych medycznych.
f) Import wyrobéw, podzespotéw i ustug, w tym zatrudnianie zagra-
nicznego personelu
42 Jesli chodzi o doswiadczenia importowe, to najwieksze posiada spétka



Ammono, ze wzgledu na uruchomienie produkcji na wiekszga skale. Za-
kupy z zagranicy, zwigzane z realizacjg programu B+R we wspotpracy
z duzym japonskim koncernem, realizowane sg od 2000 r. Zagraniczne
dostawy obejmujg odczynniki, ktére na swiecie wytwarza tylko kilka
firm, materiaty na reaktory, stopy, a takze obrabiarki i systemy sterowa-
nia. Ze wzgledu na skale i zréznicowanie zakupéw importowych, aktu-
alnie importem zajmuje sie wyspecjalizowana komoérka — Dziat Wspar-
cia Technicznego i Zakupow.

Z kolei Medicalgoritmics do produkcji wtasnych urzadzen importuje
elementy i podzespoty z Chin. Podobnie Apeiron Synthetics importuje
komponenty do wytwarzania katalizatoréw z USA, Wielkiej Brytanii, Ka-
nady i Niemiec. W obydwu przypadkach istotnym motywem jest daze-
nie do obnizki kosztow. Zakup potrzebnych materiatéw bezposrednio
u producentéw oraz dywersyfikacja dostawcoéw pozwala na znaczne
obnizenie kosztéw produkgji.

Import ustug nie wystepowat w przypadku Medicalgoritmics, a w pozo-
statych spétkach petnit jedynie pomocnicza role. Ammono korzystata ze
szkolen dotyczacych obstugi zakupywanego w Stanach Zjednoczonych
sprzetu naukowo-badawczego. W 2009 r. ze wzgledu na planowane
zgtoszenia patentowe i miedzynarodowa ochrone znakéw towaro-
wych, spétka Apeiron nawigzata kontakty z amerykanska miedzynaro-
dowa firma prawnicza, wyspecjalizowang w problematyce patentowe;j.
Apeiron zamierza korzysta¢ z jej ustug w przysztosci, w zaleznosci od
uzyskania finansowania, gdyz sg to ustugi bardzo drogie.

Tylko Ammono posiada doswiadczenia w zatrudnieniu zagranicznego
personelu. W latach 2004-2006 spétka zatrudniata na stanowisku eks-
perta ds. sprzedazy obywatela Rumunii. Po dwéch latach wspétpraca
zostata zakonczona, ze wzgledu na obcigzenia administracyjne, doty-
czace uzyskania zezwolenia na zatrudnienie cudzoziemca w Urzedzie
Pracy.

g) Miedzynarodowy obrét licencyjny

Poniewaz wszystkie badane firmy sa bardzo mtode, w sposéb natural-
ny wykorzystuja opracowana technologie we wiasnym zakresie. Z tego
wzgledu brak jest doswiadczen w dziedzinie licencjonowania chronio-
nej technologii innym podmiotom. Natomiast interesujgce doswiadcze-
nia w uzyskiwaniu licencji od zagranicznego podmiotu posiada Apeiron
Synthetics.W 2008 . spotka uzyskata licencje na produkcje katalizatorow
od miedzynarodowego koncernu farmaceutycznego. Wczesniej wspo-
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mniany koncern zakupit prawa do wspomnianej technologii opracowa-
nej przez Instytut Chemii Organicznej PAN. Ten swoisty ,wtérny odzysk”
miat kluczowe znaczenie dla Spétki, gdyz pozwolit jej zaistnie¢ na rynku
miedzynarodowym, a w miedzyczasie wypracowac wtasne, oryginalne
rozwigzania stuzace do produkgji katalizatoréw metatezy olefin.

h) Kooperacja w sferze B+R, produkgji i dystrybugji

W tym obszarze natomiast najbardziej wszechstronne doswiadczenie
posiada Ammono. Zaawansowana wspotpraca badawczo-rozwojowa
z wiodacym japonskim koncernem trwa nieprzerwanie od 2000 r. Zasa-
dy tej wspodtpracy reguluje kilka uméw B+R. Istota tej wspdtpracy pole-
ga na finansowaniu przez japonskiego partnera prac B+R i wdrozenio-
wych prowadzonych przez Ammono, w realizacji ktorych partner wnosi
rowniez merytoryczny wktad. Wspotpraca B+R z japoriskim koncernem
stanowi fundament dziatalnosci Ammono i ma decydujace znaczenie
dla jej perspektyw rozwojowych. Bioragc pod uwage wspdtprace w za-
kresie miedzynarodowej ochrony patentowej oraz zaangazowanie ja-
ponskiego partnera w kapitale spotki Ammono, mamy tu do czynienia
z klasycznym aliansem strategicznym?®.

Jesli chodzi o Apeiron Synhetics, to spétka nawigzata wspédtprace z cen-
trami R&D wiodacych koncernéw w USA i Europie Zachodniej. Wsp6t-
praca ta polega na testowaniu katalizatoréw Apeiron pod katem ich
przydatnosci w produkgji chemicznej i farmaceutycznej. Tego typu te-
sty sg takze prowadzone w renomowanych osrodkach akademickich,
jak Uniwersytet w Akwizgranie. W 2010 r. zostata nawigzana wspétpraca
z Uniwersytetem w Zurichu, ktérej efektem poczatkowym jest wysta-
pienie o grant na prowadzenie wspdlnych badan.

W przypadku wspétpracy w sferze produkgji, Swiadczeniu ustug czy tez
marketingu i dystrybucji, w wielu wypadkach granica miedzy tymi ro-
dzajami wspétpracy jest bardzo ptynna. Dla Ammono, taka szczegdélng
forma, aczkolwiek niesformalizowang, jest biezgca wspétpraca z zagra-
nicznymi odbiorcami krysztatéw azotku galu. Dajg oni cenne wskazéw-
ki, dotyczace modyfikacji parametréw technicznych, tak, by produkt
optymalnie zaspokajat ich potrzeby.

Ammono realizuje produkcje we wtasnym zakresie. Jednakze podzle-
ca partnerom z Unii Europejskiej pewne etapy procesu produkcyjnego,
dotyczace uszlachetnienia produktéw poprzez ich obrébke mechanicz-

44 2 por. Rozdziat |, p.3.



na. Te kontakty produkcyjno-handlowe réwniez majg kooperacyjny wy-
miar, ze wzgledu na ciggtos¢ i dtugotrwatos¢ wspodtpracy. Co do zasady
Ammono sprzedaje swoje wyroby bezposrednio do zagranicznych od-
biorcow. Wyjatek stanowi rynek japonski, gdzie w tej dziedzinie obrotu
uksztattowat sie system korzystania z posrednikow-dystrybutoréw. Tak
tez jest w przypadku Ammono, ktéra od 2009 r. posiada umowe dystry-
bucyjna z japoniskim partnerem.

W 2010 r. Medicalgoritmics podjat wspotprace kooperacyjng z jednym
z partneréw amerykanskich, aczkolwiek nie zostata ona jeszcze sforma-
lizowana. Wspétpraca polega na tym, ze partner wykorzystuje techno-
logie i korzysta z ustug programistycznych Medicalgorithmics w celu
Swiadczenia ustug diagnostycznych na rzecz szpitali, klinik i gabinetow
lekarskich w USA.

i)  Wspodtpraca kapitatowa, zagraniczne inwestycje bezposrednie

W tej dziedzinie dwie sp6tki — Ammono i Medicalgoritmics — posiada-
ja bogate, cho¢ zréznicowane doswiadczenia. Udziatowcem Ammono
od 2001 r. jest japonski koncern, z ktérym spotka realizuje dtugofalowa
wspdtprace badawczo-rozwojowa. W tym przypadku, wkiadu kapitato-
wego nie nalezy wigza¢ z finansowaniem, poniewaz jest to realizowane
w ramach umow B+R. Chodzito tu raczej o potwierdzenie zaufania ja-
ponskiego koncernu do Ammono, a tym samym legitymizacje Spétkina
rynkach miedzynarodowych. Poczatkowo udziaty zagranicznego part-
nera byty na poziomie 12%, by stopniowo ulec zwiekszeniu do ok. 30%.
Nalezy podkresli¢, ze udziat kapitatowy japoriskiego partnera nie daje
mu uprzywilejowanej pozycji w Spétce. Przez pewien czas przedstawi-
ciel japonskiego koncernu byt cztonkiem zarzadu Ammono Sp. z 0.0,
jednak nie angazowat sie w dziatalno$¢ operacyjna.

W przypadku Medicalgoritmics, jednym z dwéch funduszy inwestycyj-
nych zaangazowanych w spoétce jest New Europe Ventures, LLC, USA.
Posiada on aktualnie mniejszosciowy udziat w jej kapitale (ponizej
30%). W 2008 r. cztonkowie zarzagdu Medicalgorithmics prowadzili ne-
gocjacje z amerykanska firma Bioheart negocjacje, dotyczace przejecia
polskiej spétki przez te firme. Faktycznie wigzatoby sie to ze sprzedaza
wszystkich udziatéw i wyjsciem dotychczasowych wtascicieli ze spotki.
Negocjacje trwaty zaledwie trzy miesigce i nie przyniosty zadawalaja-
cego rezultatu. To jednak wskazuje, ze taki wariant internacjonalizacji
nalezy uwzgledniac jako realng opcje takze dla polskich mtodych, inno-
wacyjnych firm.
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Mimo kroétkiego stazu w dziatalnosci gospodarczej, Medicalgoritmics
posiada od konca 2008 r. spétke na rynku amerykanskim Medicalgori-
thmics LLC, z siedzibg w Nowym Jorku. Jej utworzenie byto wynikiem
zaangazowania sie w procedure certyfikatu dopuszczenia do obrotu
Systemu PocketECG przed amerykanska agencja rzadowa — Food and
Drug Administration (FDA). Zgodnie z obowiagzujacymi przepisami, fir-
ma ubiegajaca sie o certyfikat musi byc¢ reprezentowana przez podmiot
zarejestrowany na terenie USA. Ponadto, amerykanska spotka przed-
stawicielska jest takze wykorzystywana do kontaktéw z potencjalnymi
inwestorami i partnerami biznesowymi.

W chwili obecnej Apeiron Synthetics nie posiada ani zagranicznych
udziatowcow, ani whasnych oddziatéw i filii za granica. Jednak doswiad-
czenia we wspotpracy zamerykanskimi koncernami farmaceutycznymi,
chemicznymi i innymi partnerami biznesowymi wskazuja na potrzebe
utworzenia oddziatéw/przedstawicielstwa. Oczekuje sie, ze wzmocni
to wizerunek firmy oraz utatwi kontakty z partnerami biznesowymi na
tym wymagajacym rynku. Z tego wzgledu Apeiron planuje utworzenie
przedstawicielstwa w USA w ciagu najblizszych kilkunastu miesiecy.

j) Stosowane formy internacjonalizacji — podsumowanie
Przedstawiona w niniejszym rozdziale analiza potwierdza ogdlng teze
o duzej aktywnosci mtodych, innowacyjnych firm na rynkach miedzy-
narodowych. Ta aktywnos¢ moze wynikac z przyjecia przemyslanej,
dtugofalowej strategii zatozycieli. W znacznej mierze jest tez konieczno-
$cia. Po prostu, bez zagranicznej aktywnosci w roznych formach, mto-
da, innowacyjna firma nie moze rozwing¢ skrzydet. Jak wskazywalismy
w Rozdziale I, nie jest to wyfgcznie polska specyfika, gdyz wystepuje
w innych krajach.

Jednoczesnie dane w przegladowej Tabeli 4 ilustrujg daleko idace
zréznicowanie stosowanych form oraz rézne znaczenie tych form dla
funkcjonowania i perspektyw rozwojowych badanych spoétek (linig po-
grubiong zaznaczono formy o kluczowym znaczeniu, a przerywang te,
ktére sg planowane do wdrozenia w najblizszych kilku-, kilkunastu mie-
sigcach). Niewatpliwie dla kazdej z tych spoétek kluczowe znaczenie mia-
to zainicjowanie sprzedazy na rynkach miedzynarodowych, ze wzgle-
du na niewielkie badzZ praktycznie Zadne zainteresowanie ich ofertg ze
strony rodzimego przemystu. Dla Ammono i Medicalgorimics kluczowe
znaczenie miato zapewnienie ochrony wiasnosci intelektualnej w syste-
mie miedzynarodowym. Najmtodsza spétka Apeiron Synthetics znajdu-



je sie w fazie przygotowan do zainicjowania tego procesu.

Warto tez zwrdci¢ uwage na ewidentne réznice, dotyczace innych klu-
czowych form dla poszczegélnych spétek. Dla Ammono zasadnicze
znaczenie miato podjecie dtugofalowej wspdtpracy badawczo-rozwo-
jowej z wiodgcym japoriskim koncernem juz w 2000 r. Dla Medicalgo-
ritmics — spotki dziatajacej w sektorze ustug medycznych - istotne zna-
czenie miato uzyskanie certyfikatu FDA, co pozwolito na uruchomienie
sprzedazy na wiodacym rynku amerykariskim®. Natomiast dla Apeiron
Synthetics start do innowacyjnego biznesu byt mozliwy, dzieki uzyska-
niu licencji na wytwarzanie katalizatoréw metatezy olefin od miedzyna-
rodowego koncernu farmaceutycznego. Mimo, ze zarébwno Ammono,
jak i Medicalgoritmics majag zagranicznych, mniejszo$ciowych udzia-
towcdw o zblizonym poziomie kontroli kapitatu (ok. 30%), to funkcja
tego zaangazowania kapitatowego jest zasadniczo odmienna. Dla Am-
mono byto to przejawem checi zaciesnienia dtugofalowej wspétpracy
badawczo-rozwojowej z japonskim koncernem, natomiast dla Medical-
goritmics otwierato to mozliwos¢ pozyskania finansowania prac wdro-
zeniowych oraz dostep do biznesowego know-how, tak potrzebnego
w planowanym dynamicznym rozwoju spotki.

Istotne zréznicowanie stosowanych form internacjonalizacji rodzi dale-
ko idace implikacje, zaréwno dla kadry kierowniczej mtodych innowa-
cyjnych firm, jak i wspierajacych je instytucji otoczenia biznesu i agend
rzagdowych. Dla tych pierwszych wazne bedzie szczegétowe rozpozna-
nie relacji miedzy formami i celami, jakie firmy te zamierzaja osiagnac
w wyniku podjetych dziatan na rynkach miedzynarodowych (por. Roz-
dziatl, p. 5). Z drugiej strony, wdrazane przez instytucje otoczenia bizne-
suiagendyrzadowe instrumenty wsparcia powinny uwzglednia¢ wyste-
pujace zréznicowanie form internacjonalizacji, co wskazuje, ze powinny
to by¢ instrumenty ,szyte na jedna miare”, dostosowane do zréznicowa-
nych potrzeb mtodych, innowacyjnych firm, wynikajacych ze specyfiki
branzy, specyfiki poszczegélnych form oraz zréznicowanego poziomu
dotychczasowej aktywnosci na rynkach miedzynarodowych.

30 Rynek amerykanski jest atrakcyjny dla Medicalgoritmics nie tylko ze wzgledu na liczbe i poziom dochodéw ludnosci. Wazne znaczenie
ma fakt, Ze ustugi zdalnego monitoringu pracy serca, wykorzystujace technologie firmy, sg refundowane w amerykanskim systemie
opieki zdrowotnej.
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Tabela 4. Wykorzystanie form internacjonalizacji w dziatalnosci opera-

cyjnej przez mtode, innowacyjne firmy objete badaniem.

Nazwa firmy

Ammono

Medicalgoritmics

Apeiron

Data powstania

1999

2005

2008

Miedzynarodowa ochrona patentowa
wynalazkéw

Miedzynarodowa rejestracja znakéw
towarowych

Certyfikaty, dopuszczenie do obrotu na
rynkach zagranicznych

Domena zagraniczna typu .com, strona
www w jezykach obcych

Udziat w miedzynarodowych
specjalistycznych targach,
konferencjach, stowarzyszeniach

Sprzedaz gotowych wyrobéw, materia-
ftéw i podzespotéow

Eksport ustug

Import gotowych wyrobdw, materia-
tow i podzespotéw

Import ustug

Zatrudnienie (w réznych formach)
zagranicznego personelu

Udzielenie licencji na chronione roz-
wigzanie zagranicznemu podmiotowi

Uzyskanie licencji na chronione rozwia-
zanie od zagranicznego podmiotu

Miedzynarodowa wspotpraca
w sferze B+R

Miedzynarodowa wspdtpraca
w dziedzinie produkcji

Miedzynarodowa wspdtpraca
w dziedzinie marketingu i dystrybucji

Zaangazowanie kapitatowe
zagranicznego inwestora
w innowacyjnej firmie (w kraju)

Tworzenie przedstawicielstw
i oddziatéw za granica

Tworzenie zagranicznych przed-
siebiorstw afiliowanych o kapitale
mieszanym (joint venture)

Tworzenie filii zagranicznej
0 100% kontroli wtasnosci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie informacji uzyskanych od cztonkéw kierownictwa/za-

tozycieli badanych firm.
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ROZDZIAL 3
Whioski z analizy studiow przypadku:
doswiadczenia, trudnosci
oraz praktyczne kwestie,
z jakimi borykaja sie innowacyjne firmy
w procesie internacjonalizacji







3.1. Wprowadzenie

Przedstawiciele analizowanych firm zgodnie podkreslali pozytywne
efekty ich aktywnosci na rynkach miedzynarodowych, jako warunku
koniecznego dla powstania i rozwoju innowacyjnych bizneséw. Prze-
prowadzone wywiady pozwolity zidentyfikowa¢ interesujgce doswiad-
czenia, jakie kadrze kierowniczej udato sie zebra¢ w omawianej dzie-
dzinie oraz bariery i trudnosci — zarowno zewnetrzne, jak i wewnetrzne
(np. brak kwalifikacji). Liderzy badanych firm byli takze proszeni
o przedstawienie rad i wskazéwek dla adeptéw innowacyjnego biznesu,
a takze rekomendacji, dotyczacych kierunkéw i instrumentéw wsparcia
procesu internacjonalizacji mtodych innowacyjnych firm.

3.2. Interesujgce doswiadczenia zebrane
w procesie internacjonalizacji

Pierwsza grupa doswiadczen dotyczyta specyfiki procesu negocjacyj-
nego w kontaktach miedzynarodowych, zwtaszcza z duzymi, miedzy-
narodowymi koncernami, czego doswiadczyli przedstawiciele Apeiron
Synthetics. W praktyce okazywato sie, Ze jest to proces dtugotrwaty,
ze wzgledu na wieloszczeblowy sposéb podejmowania decyzji oraz
zaangazowanie prawnikéw i konsultantéw. Wbrew obiegowym sadom
o ich duzej sprawnosci i dobrej organizacji, we wspotpracy z duzymi
koncernami trzeba sie uzbroic¢ w cierpliwosc.

Podstawowym doswiadczeniem, z jakim zetkneli sie zatozyciele Am-
mono w trakcie negocjacji aliansu strategicznego z japonskim koncer-
nem, byty réznice kulturowe, na ktére nakfadaty sie bariery jezykowe.
To z kolei rodzito brak zaufania i nieporozumienia miedzy stronami.
Bardzo ztozony byt tez proces uzgadniania decyzji, w ramach wielosz-
czeblowej struktury korporacji japonskiej, gdzie nie do konca dla nich
byto wiadomo, kto i na jakim szczeblu podejmuje ostateczne decyzje.
Rownie istotna byta bariera jezykowa. Poczatkowo prowadzono rozmo-
wy i przygotowywano dokumenty w jezyku angielskim. W pdzniejszym
okresie, bardziej efektywne okazato sie prowadzenie negocjacji po pol-
sku i japonsku, co byto mozliwe, dzieki znalezieniu dobrego ttumacza.
Odegrat on istotna, konstruktywng role w negocjacjach, gdyz doskona-
le znat kontekst kulturowy obydwu krajoéw i ttumaczyt rozmowy z du-
zym wyczuciem tego kontekstu.
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Interesujacym doswiadczeniem dla zarzagdu Medicalgorithmics byty ne-
gocjacje prowadzone zamerykarska firma Bioheart, dotyczace przejecia
polskiej spétki przez te firme. Trwaty one zaledwie 3 miesigce i zakonczy-
ty sie fiaskiem, ale pozwolity uzyska¢ wartosciowe know-how, dotyczace
takiej opcji realizacji dochodéw z prowadzenia firmy high-tech.
Przedstawiciele badanych firm, wskazywali zaréwno na pozytywne,
jak i negatywne doswiadczenia w korzystaniu z ustug doradcéw, kon-
sultantéw, prawnikéw, itp. W przypadku Ammono, w poczatkowym
etapie negocjacji (1999 r.), prawnicy wynajeci przez strone japorska
omal nie pogrzebali catego projektu, narzucajac drakonskie warunki.
Tymczasem udziatowcy Ammono poczatkowo byli na straconej pozycji,
gdyz sami prowadzili negocjacje, nie dysponujac sSrodkami finansowymi
na fachowa obstuge prawna. Pomdgt tu szczesliwy zbieg okolicznosci,
gdy poznali prawnika — partnera w wiodacej miedzynarodowej kan-
celarii, dziatajgcej w Polsce. Prawnik ten zainteresowat sie projektem
i zdecydowat sie go wspiera¢, oferujgc w poczatkowej fazie nieodptatng
obstuge prawna.

Brak satysfakcji z jakosci dostepnych na rynku miedzynarodowym ustug
doradczych moze prowadzi¢ do decyzji o realizacji nawet skompliko-
wanych procedur we wtasnym zakresie. Tak byto w przypadku Medi-
calgoritmics, gdzie proces przygotowania dokumentéw do certyfikacji
wyrobdéw okazat sie bardzo trudny zaréwno na rynku UE, jak i w USA.
Na poczatku firma korzystata z ustug krajowych i zagranicznych konsul-
tantow, wyspecjalizowanych w tej dziedzinie. Jednak poziom oferowa-
nych ustug okazat sie niezadawalajacy i wtedy firma zdecydowata sie
przeprowadzi¢ wspomniane procedury samodzielnie, uznajac takze,
ze zdobycie takiego specjalistycznego know-how moze sie okazad istot-
ne w przysztosci i zasadniczo zwieksza wartos¢ firmy.

Doswiadczenia Ammono wskazuja, jak bardzo istotne jest rozpoznanie
specyfiki branzy, a w tym specyfiki dziatania w bardzo waskich specjal-
nosciach w skali miedzynarodowej. Takim doswiadczeniem byto zde-
rzenie z miedzynarodowymi zasadami postepowania w odniesieniu do
wyrobdéw o podwdjnym zastosowaniu: cywilnym i militarnym, a takze
koniecznoscig wdrozenia niezbednych procedur, sprawdzajacych za-
granicznych odbiorcow.



3.3. Wystepujace bariery w procesie internacjonalizacji

Przedstawiciele badanych firm byli pozytywnie nastawieni do angazo-
wania sie w operacje miedzynarodowe, za$ napotkanych problemoéw
i trudnosci nie traktowali jako ,zaporowych”. Podkreslali natomiast pod-
stawowe trudnosci, wynikajace z okreslonej fazy rozwojowej firm high-
tech, w jakiej sie znajduja. Z jednej strony pozytywnym zjawiskiem jest
duzy badz bardzo duzy popyt na ich wyroby w skali miedzynarodowe;j.
Jednak, aby doprowadzi¢ do ich zastosowania w produkgcji, potrzebne sg
dtugotrwate testy i badania prowadzone w $cistej wspétpracy z poten-
cjalnymi odbiorcami. Z drugiej strony firmy stojag wobec powaznego wy-
zwania po stronie podazy - stworzenia bazy produkcyjnej, ktéra pozwo-
litaby na zaspokojenie rosngcego popytu: od matej do —z czasem — duzej
i bardzo duzej skali. Dziatania po stronie popytowej i podazowej wyma-
gaja czasu oraz naktadéw finansowych. To z kolei wymaga znaczacych,
zewnetrznych Zrédet finansowania, do momentu, gdy biezace koszty
i naktady inwestycyjne beda mogty byc¢ pokryte wptywami z zysku.

Jesli chodzi o bariery dotyczace samego procesu internacjonalizacji, to
przede wszystkim wskazywano bariery kompetencyjne, dotyczace przy-
gotowania, a nastepnie negocjacji bardziej ztozonych, kontraktowych
form internacjonalizacji. Z tym wigze sie kwestia umiejetnosci doboru,
anastepnie korzystania z ustug konsultantéw, doradcow, prawnikow, itp.
W niektérych dziedzinach, jak np. miedzynarodowa ochrona patentowa
czy udziat w branzowych konferencjach oraz targach, istotng bariera sa
wysokie koszty z tym zwigzane.

3.4. Rady i sugestie dla mtodych adeptow
innowacyjnego biznesu

Wtasciciele, a jednoczesnie cztonkowie kierownictwa, badanych firm
przekazali pewne wskazéwki dotyczace ogdlnej strategii tworzenia i roz-
wijania innowacyjnych firm, cech i umiejetnosci, jakie powinni zdoby¢
ich liderzy, jak rowniez wskazywali na konkretne problemy, na jakie trze-
ba zwr6ci¢ uwage w procesie internacjonalizacji.

Jesli chodzi o kwestie natury ogélnej, dotyczace uruchomienia i prowadze-
nia innowacyjnego biznesu, zwracano uwage na nastepujace aspekty:

« Nalezy patrze¢ dtugofalowo i nie kierowac sie krétkookresowymi efek-

tami finansowymi.
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« Trzeba mie¢ determinacje i wiare w merytoryczng wartos¢ i powodze-
nie realizowanego projektu. Wtedy jest szansa, ze inni takze uwierza.

+ W dziataniu wazna jest takze konsekwencja i odpornos¢ na trudnosci
i porazki.

« Inicjatorzy innowacyjnych przedsiewzie¢ musza sie liczy¢ z bardzo
duzymi naktadami pracy - po kilkanascie godzin dziennie i to przez
dtuzszy okres, zanim pojawig sie pierwsze efekty.

« Wazna jest takze mobilnos¢. Przyktadowo, zatozyciel Apeiron Synthe-
tics bez wahania przeniost sie zWarszawy do Wroctawia w momencie,
gdy Wroctawski Park Technologiczny zaproponowat mu atrakcyjne
warunki rozwoju biznesu.

« Niezaleznie od wysokich kwalifikacji i poziomu wiedzy w okreslonej
dyscyplinie, inicjatorzy innowacyjnych przedsiewzie¢ powinni posia-
dac¢ umiejetnos¢ inspirowania ludzi do kreatywnej i produktywnej
pracy w zespole.

Liczy sie takze umiejetno$¢ pogodzenia zycia prywatnego z biznesem.
Niezaleznie od trudnosci i barier, jakie napotykaja inicjatorzy innowacyj-
nych start-up'éw w Polsce, cztonkowie kierownictw badanych firm wska-
zywali potrzebe ,orientacji przedsiebiorczej w dziataniu”, a wiec postawy
innowacyjnej (w szerszym kontekscie prowadzenia biznesu), proaktyw-
nej, a takze akceptujacej ryzyko. To pozwala umiejetnie wykorzystac
szczegdblne mozliwosci i szanse, jakie stojg przed mtodymi przedsie-
biorcami technologicznymi w naszym kraju. W dziedzinie finansowania
moze to by¢ np. umiejetne fgczenie srodkdw zagranicznych inwestoréow
strategicznych, a jednocze$nie mozliwosci w ramach réznych progra-
moéw dofinansowanych ze srodkéw UE. Potrzebna jest zatem otwartosc¢
na instytucje i instrumenty wsparcia, zwfaszcza umiejetnos¢ aplikowania
i korzystania ze $rodkéw UE, w ramach réznorodnych projektéw, wspie-
rajacych dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw.
Wspomniana orientacja przedsiebiorcza moze takze polegac¢ na umiejet-
nym taczeniu mozliwosci zbytu w skali miedzynarodowej z wykorzysta-
niem polskiego potencjatu naukowego, a takze dostepnosci w naszym
kraju wysokiej klasy specjalistdow, np. w dziedzinie technologii informa-
cyjnych. Na takiej synergii bazujg zresztag modele biznesowe wszystkich
trzech badanych firm.

Jedli chodzi o konkretne wskazéwki i rady, odnoszace sie do samego

procesu internacjonalizacji, ankietowani liderzy firm zwracali uwage

56 na potrzebe ,przetarcia sie” na rynkach miedzynarodowych, najlepiej



jeszcze przed uruchomieniem wihasnego biznesu. Taka mozliwo$¢ miat
zatozyciel Medicalgoritmics na dwa lata przed uruchomieniem firmy,
uczestniczac w programie szkoleniowym nt. komercjalizacji technologii,
z udziatem amerykanskiego partnera. Z kolei zatozyciel Apeiron Syn-
hetics uczestniczyt z powodzeniem w dwéch miedzynarodowych kon-
kursach dla innowacyjnych start-up’éw. Bezcenna umiejetnos¢, jaka
zdobywa sie uczestniczac w tego typu programach, dotyczy techniki
prezentacji zaawansowanych techniczologicznie projektéw dla poten-
cjalnych inwestorow, zgodnie ze standardami i oczekiwaniami na da-
nym rynku, zwtaszcza USA.

Liderzy badanych firm zwracali uwage, ze juz w fazie koncepcyjnej na-
lezy zadbac¢ o zapewnienie ochrony patentowej na wiodacych rynkach.
Bez tego trudno przejs¢ do fazy wdrozenia projektu, bazujagcego na za-
awansowanych technologiach.

3.5. Kierunki i formy wsparcia procesu internacjonalizacji

Praktyczne doswiadczenia trzech innowacyjnych firm prezentowane
w Rozdziale Il i lll w petni potwierdzajg ogdlnoswiatowe tendencje omé-
wione w Rozdziale I. Dziatalno$¢ gospodarcza w obszarze zaawansowa-
nych technologii juz w fazie poczatkowej wymaga aktywnego wyjscia
na rynki zagraniczne. Realizuje sie to czesto poprzez zaawansowane
formy (umowy kooperacyjne, licencyjne, tworzenie oddziatéw i filii za
granica), z ktérymi typowe przedsiebiorstwa w sektorze MSP stykaja
sie dopiero po wielu latach zbierania doswiadczen na rynkach zagra-
nicznych w ramach stosunkowo prostych operacji eksportowo/impor-
towych. Liderom innowacyjnych firm przychodzi zderzy¢ sie ze specy-
fikg zaawansowanych form wspétpracy miedzynarodowych w bardzo
trudnym, poczatkowym okresie funkcjonowania firmy. Mamy wtedy
zazwyczaj do czynienia z kumulacja trudnosci i zagrozen zwigzanych
z komercjalizacja technologii oraz znalezieniem zrédet finansowania na
pokrycie znaczacych kosztéw prac wdrozeniowych.

W tej sytuacji instytucje wspierajace mtode, innowacyjne firmy, powinny
tak dostosowac konkretne programy pomocy, by problematyka aktyw-
nosci miedzynarodowej, krétko po uruchomieniu, zajmowata poczesne
miejsce w tych programach (opracowanie strategii i biznesplanu, po-
moc w nawigzaniu kontaktéw, miedzynarodowa ochrona patentowa,
tworzenie filii i oddziatéw za granicg, itp.). Co wiecej, problematyka
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operacji miedzynarodowych powinna by¢ takze obecna w programach
adresowanych do kandydatéw na innowacyjnych przedsiebiorcow
(promocja przedsiebiorczosci akademickiej, programy edukacyjne
w zakresie innowacyjnej przedsiebiorczosci w szkotach wyzszych, pro-
gramy szkoleniowo-doradcze dla kadry naukowej i doktorantéw?).
Jedli chodzi o konkretne rekomendacje lideréw badanych firm, wskazali
oni na potrzebe wsparcia w zakresie opracowania strategii internacjo-
nalizacji, stanowiacej integralng czes¢ biznesplanu czy tez programu
rozwoju innowacyjnej firmy. Oprécz bezposredniej pomocy w tym za-
kresie, pozadane bylyby dziatania posrednie, skierowane na podwyz-
szenie kwalifikacji konsultantéw i doradcéw biznesowych w zakresie
problematyki umiedzynarodowienia. Kluczowym elementem takiej
strategii jest analiza rynkéw miedzynarodowych. W wielu branzach,
opartych na zaawansowanych technologiach, informacje rynkowe sa
bardzo trudno dostepne, jesli wrecz niemozliwe do samodzielnego po-
zyskania. W takiej sytuacji, podstawowym Zrédtem danych sa raporty
przygotowywane przez uznane, wyspecjalizowane agencje badania
rynku. Sa to jednak opracowania bardzo drogie i stad rekomendacja, by
wsparcie w opracowaniu strategii internacjonalizacji obejmowato takze
pokrycie kosztéw zakupu ptatnych raportéw badania rynkéw.
Konkretne rekomendacje dotyczyty wsparcia w zakresie szczegdlnie
trudnych przejawéw aktywnosci miedzynarodowej. Zaliczy¢ do nich
nalezy dziatania w zakresie miedzynarodowej ochrony wtasnosci inte-
lektualnej, gdzie konkretny program wsparcia zostat juz uruchomiony®
Jednakze w wielu wyspecjalizowanych obszarach zaawansowanych
technologii, aby w sposéb wiasciwy zapewni¢ ochrone w systemie
miedzynarodowym, konieczne jest zaangazowanie zagranicznych
prawnikow i rzecznikéw patentowych. Ich ustugi sg bardzo drogie, co
w sytuacji mtodej firmy stanowi podstawowg bariere. Program wspar-
cia miedzynarodowej ochrony wiasnosci intelektualnej powinien stwa-
rza¢ mozliwos¢ finansowania wspomnianych, specjalistycznych ustug.
Inng, dosy¢ trudng operacjg wymagajaca wsparcia, jest tworzenie filii
i oddziatéw za granica, co wiaze sie z realizacjg okreslonych procedur

31 Warto podkresli¢, ze zarowno dr M. Bieniek (Apeiron Synthesis), jak i dr M. Dziubiriski (Medicalgoritmics) uczestniczyli w programie

Innowator, zorganizowanym przez Fundacje na rzecz Nauki Polskiej (FNP) w latach 2008-2009, ktory obejmowat szkolenie, doradztwo
i wsparcie finansowe dla kandydatéw na innowacyjnych przedsiebiorcow akademickich.

32 Mowa tu o Programie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego ,Patent PLUS. Wsparcie patentowania wynalazkow’, ktéry obejmuje
wsparcie dla uzyskiwania ochrony patentowej wynalazkdw, powstajacych w jednostkach naukowych. Program obejmuje swoim zasie-
giem zgtoszenia krajowe, regionalne (w tym europejskie), a takze procedure miedzynarodowa. Dodatkowym elementem Programu jest
podniesienie swiadomosci kadry B+R w zakresie znaczenia ochrony wiasnosci przemystowej dla komercjalizacji nowoczesnych rozwia-
zan oraz utatwienie jednostkom naukowym pozyskiwania w tym celu partneréw biznesowych.



oraz z poniesieniem znaczacych kosztéw na zatozenie zagranicznego
podmiotu.

Wsréd kluczowych form internacjonalizacji, wykorzystywanych przez
mtode, innowacyjne firmy, znaczaca role odgrywaja ztozone umowy
licencyjne i kooperacyjne, regulujace diugofalowg wspodtprace z part-
nerami zagranicznymi, w tym wchodzenie z nimi w alianse strategiczne.
Potrzebna jest tu zaréwno wiedza na styku kwestii technologicznych, fi-
nansowych i prawnych, jak i umiejetnosci prowadzenia negocjacji mie-
dzynarodowych z uwzglednieniem réznic kulturowych, zwtaszcza, gdy
dotycza one partneréw odlegtych w sensie geograficznym i kulturo-
wym. Z tym wigze sie takze umiejetnos¢ doboru konsultantéw i dorad-
cow prawnych, a nastepnie efektywnego korzystania z ich ustug. Stuzy¢
temu powinny specjalistyczne szkolenia i warsztaty przeznaczone dla
innowacyjnych przedsiebiorcéw.

Wsréd ,miekkich” kompetencji przedstawiciele badanych firm zgodnie
podkreslali znaczenie profesjonalnej prezentacji projektéw technolo-
gicznych, wedtug standardéw obowigzujacych na rynkach miedzynaro-
dowych, a zwtaszcza w USA. Oprdcz wspierania uczestnictwa mtodych
naukowcéw w miedzynarodowych konkursach, warto w pierwszej ko-
lejnosci wiaczyc te problematyke do programoéw szkoleniowych dla in-
nowacyjnych przedsiebiorcow realizowanych w kraju.

Liderzy innowacyjnych przedsiebiorstw wskazywali takze na potrzebe
pomocy w docieraniu do potencjalnych partneréw i kontrahentéw za-
granicznych. W wielu dziedzinach taka sprawdzong forma jest udziat
w prestizowych, miedzynarodowych konferencjach, sympozjach i spe-
cjalistycznych targach branzowych. Udziat w takich imprezach stano-
wi swoiste wyréznienie i podkresla pozycje firmy na rynku. Wigze sie
tez z duzym wysitkiem zwigzanym z przygotowaniem profesjonalnego
wystapienia. Z tego wzgledu, wskazane bytoby wsparcie, polegajace
na dofinansowaniu uczestnictwa w wybranych, prestizowych kon-
ferencjach dla przedstawicieli innowacyjnych firm. W dziatalnos$¢ pro-
mocyjna, utatwiajacg innowacyjnym przedsiebiorcom dotarcie do za-
granicznych parteréw i kontrahentéw, mogtyby sie wiaczy¢ Konsulaty
i Ambasady RP w wiodacych krajach zachodnich. Przyktadem moze tu
by¢ robocza konferencja zorganizowana w czerwcu 2011 r. na temat
wspotpracy naukowo-technicznej, w ktérej uczestniczyt przedstawiciel
Apeiron Synthesis.

Powyzsze przyktady form wsparcia procesu internacjonalizacji, reko-
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mendowanych przez przedstawicieli trzech badanych firm, z pewno-
$cig nie wyczerpuja katalogu mozliwych dziatan w tym zakresie. Dla
opracowania kompleksowego programu wsparcia celowe wydaje
sie uwzglednienie doswiadczen i dobrych praktyk wiodacych krajow.
W ostatnim okresie obserwujemy na Swiecie rosnace zainteresowanie
tg problematyka, co owocuje podjeciem wielu ciekawych inicjatyw.
Scista zalezno$¢ miedzy innowacyjna przedsiebiorczoscia a internacjo-
nalizacjg wskazuje na potrzebe zintegrowanego podejscia w ksztatto-
waniu polityki gospodarczej, a takze Scistej wspotpracy miedzy agen-
dami rzadowymi i samorzadowymi, odpowiedzialnymi za realizacje
dtugofalowej strategii w obydwu dziedzinach™.

33 Kwestia ksztattowania spéjnej polityki w sferze innowacyjnosci i internacjonalizacji wykracza poza rami niniejszego opracowania. War-
to jednak podkresli¢, ze autorzy najnowszych badan na temat internacjonalizacji firm MSP, zrealizowanych na zlecenie Komisji Europej-
skiej, rekomendujg nawet potaczenie obydwu obszaréw w ramach jednej agendy rzadowej. Por. Internationalization of European SMEs.
Final Report, European Union, Bruksela, 2010, s. 72
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Streszczenie w jezyku angielskim

OBJECTIVES, FORMS AND TECHNIQUES
OF INTERNATIONALIZATION
OF YOUNG INNOVATIVE FIRMS

The study outlines key characteristics of internationalization process
of young innovative process. In the first Chapter the role of interna-
tionalization for growth and success of young innovative firms is be-
ing discussed. The analysis includes the position of young innovative
firms on international markets, motives of internationalization at the
early growth stage, description and classification of various forms of in-
ternationalization as well as interlinkages between innovativeness and
internationalization.

In the second Chapter we present three case studies of Polish young
innovative firms. The analysis include the role of international links as
a catalyst for launching a new high-tech company and diversified forms
of internationalization used by the three innovative firms under consid-
eration. In the third Chapter we discuss the practical experiences as well
as barriers encountered by the young innovative firms while conducting
international operations, followed by some lessons for the forthcoming
innovative start-up’s as well as general recommendations regarding the
directions of supportin order to speed up the internationalization proc-
ess of young innovative firms.

The concluding arguments point to the strong interlinkages between
innovation and internationalization, having important implications for
managers of innovative firms, as well as, support institutions and poli-
cymakers.
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Wykaz diagraméw i tabel

Diagram 1. Zaleznos$ci miedzy innowacyjnoscia a innowacyjnoscig mtodych
firm.

Tabela 1. Formy internacjonalizacji wedtug sposobu regulacji relacji miedzy
partnerami.

Tabela 2. Formy a kluczowe motywy internacjonalizacji mtodych, innowacyj-
nych firm.

Tabela 3. Charakterystyka innowacyjnych firm objetych badaniem.

Tabela 4. Wykorzystanie form internacjonalizacji w dziatalnosci operacyjnej
przez miode, innowacyjne firmy objete badaniem.
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SKUTECZNE OTOCZENIE INNOWACYJNEGO BIZNESU

Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu to inicjatywa Polskiej Agen-
¢ji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), ktéra ma na celu wspieranie rozwoju
osrodkéw innowacji, czyli parkéw i inkubatoréw technologicznych, centréw
innowacji i centréw transferu technologii, akademickich inkubatoréow przed-
siebiorczosci oraz sieci aniotéw biznesu i funduszy kapitatu zalagzkowego. Do-
$wiadczenia Swiatowe wskazuja, ze tego typu podmioty silnie wpisujg sie we
wspotczesng logike rozwoju ekonomiczno-spotecznego, stanowiac infrastruk-
ture gospodarki wiedzy. Umozliwiaja one przede wszystkim zblizenie nauki do
biznesu, a tym samym poprawe warunkéw dla innowacyjnej przedsiebiorczo-
$ci, transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. Odgrywaja kluczowa role
w budowie efektywnego systemu innowacji w wymiarze krajowym, jak i po-
szczegOlnych regionow.

Kompetentne i profesjonalne zaplecze instytucjonalne moze efektywnie
wspiera¢ innowacyjng przedsiebiorczos¢ oraz procesy transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy. Osrodki innowacji powinny stymulowac powstawanie
i rozwdj nowych innowacyjnych firm, wspotprace pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi a uczelniami, jak réwniez pomiedzy samymi przedsiebiorstwami, przyczy-
niajac sie do budowy gospodarki opartej na wiedzy. Funkcja tych instytucji jest
$wiadczenie specjalistycznych ustug proinnowacyjnych, z reguty nie dostep-
nych na rynku.

W Polsce dziata ponad 240 réznego rodzaju instytucji zajmujacych sie wspar-
ciem rozwoju innowacyjnego biznesu, ale ich dziatalnos¢ czesto jednak nie jest
dostatecznie profesjonalna i odbiega od swiatowych standardéw. Osrodki in-
nowacji borykaja sie w polskich warunkach ciagle z wieloma problemami.
Inicjatywa PARP zaktada wzmacnianie potencjatu i kompetencji osrodkéw
innowacji oraz ksztattowanie dogodnych warunkéw dla poprawy innowacyj-
nosci polskiej gospodarki. W pierwszym etapie prac zdefiniowano elementy
sktadajace sie na polski system transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
(STTIKW) oraz okre$lono jego sity motoryczne i bariery'.

Wzmacnianie osrodkéw innowacji w Polsce jest realizowane poprzez szerokie
spektrum dziatann tworzacych dogodne warunki dla rozwoju otoczenia inno-
wacyjnego biznesu, obejmujace:

- opracowanie zestawu rekomendacji zmian w polskim STTiKW?, uporzadko-

! Wyniki prac zawiera publikacja — System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy w Polsce - sify motoryczne i bariery, pod red. KB. Matusiak,

J. Gulinski, PARP, Poznan—t.6dz-Wroctaw-Warszawa 2010, 5. 51
2 Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, pod red. K B. Matusiak, J. Guliriski, PARP, Warszawa 2010, s. 166



wanych w spdéjne kategorie propozycji dziatan i instrumentéw w zakresie:
systemowo-strukturalnym, regulacyjnym, instytucjonalnym i organizacyj-
nym, $wiadomosci i kultury innowacji oraz kompetencji kadr dla innowacyj-
nej gospodarki;

« rozwoj kompetencji i wzmocnienie skutecznosci funkcjonowania osrodkéw
innowacji poprzez przygotowanie, organizacje i obstuge spotkan, semina-
riow, krajowych i zagranicznych wyjazdéw studyjnych oraz opracowanie
podrecznikéw, broszur, prezentacji, audycji audio i video dotyczacych réz-
nych aspektéw funkcjonowania osrodkéw innowacji i rozwoju ustug proin-
nowacyjnych;

- utworzenie internetowej bazy zagranicznych i krajowych dobrych praktyk’,
pokazujacej ciekawe mechanizmy funkcjonowania osrodkéw innowacji oraz
form ustug proinnowacyjnych, wartych upowszechnienia w polskich warun-
kach;

« popularyzacje problematyki innowacji i komercjalizacji wiedzy, zwiekszenie
$wiadomosci opinii publicznej oraz wkadz samorzadowych i rzagdowych o roli

i miejscu o$rodkéw innowacji w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
Szczegdtowe informacje o inicjatywie, jak i planowanych dziataniach:

skuteczneotoczenie@parp.gov.pl

www.pi.gov.pl/bios

3 httpy//www.pi.gov.pl/bin-debug/
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