Priro nik za tehnolosko sodelovanje
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Tehnolosko sodelovanje (partnerstvo) je m@&@gopisati ha vena inov, vendar je tu
razumljeno kot "celota odnosov med laboratorijeinv@ laboratoriji ) in/ali industrijskimi
podjetji z namenom pridobivanja ali uporabe prail¢ga znanja (know-hoy.

Uvod

V zadnijih letih sta se spremenili tako kakovost kobbseg konkurence v ekonomiji in to
je pri vodenju podjetij in politike potrebno upoStevati. Spremembe vsebujejo:

» globalizacijo, odpiranje trgov in poenostavljanjegpisov na nijih,

* klju no vlogo tehnologije kot aduta pri konkurenci riastih.

* pove anje potrebnih tehnmih in trznih viaganj za doseganje j@zmogljivosti, ter

* pove anje tveganj razlnih vrst.

Zaradi tega postajajo raziskave in razvoj:

* bolj mednarodne,

* povezane v mrezo vrhunskih laboratorijev v glaviaizvitih drzavah,

» vedno bolj predmet sodelovanja, ki vkljge razli ne drzave in raziskovalne organizacije.

Glavni u inek omenjenega razvoja je vedno bolj zapleten@mdraziskovalnih programov.

To pomeni tudi, da je med drugim potrebno dregarejati intelektualno lastnino, uporabiti
trzne mehanizme in obvladati strategijo skupine.

Da bi se odzvala na izzive, je Evropska komisija delala in objavila, v svoji zbirki

"Prednosti raziskav in razvoja Skupnosti" nekaj metodoloSkih priro nikov z

naslednjimi cilji:

» spremljati proces raziskave trz#&z najnizjimi stroski in najmanjSim tveganjem,

* 0mMogo ati razSirjanje in prenos raziskovalnih spoznamdustrijske proizvode in storitve,

» nuditi tehni nim skupinam metode in znanje s pogaanformacij, trzenja, analize
vrednosti, intelektualne lastnine in sodelovanjemenom, da bi bili njihovi projekti bolj
konkurenni.

Ti priro niki so namenjeni za vodje projektov v podjetjihlaboratorijih, ki se pripravljajo na
dejavnosti kooperativnih raziskav in razvoja (ahjih sodelujejo), posebno v okviru
projektov evropskih konzorcijev. Zbirka vsebuje

» Priro nik za tehnoloSko sodelovanjeki je pomo pri vrednotenju in obvladovaniju
tveganj raziskav in razvoja pri skupnem delovaigkianju in izbiri sodelujah in pri
odlo anju ter pogajanjih o okviru, znotraj kateregasejaziskave izvajajo in uporabijo.
» TrZzenje projektov in laboratorijev, ki je pomo moZznim sodelujam telesom pri
dolo anju njihovih konkuremih prednosti z namenom, da bi vzpostavili sodetgki
ga potrebujejo ter omoga vodjem raziskav sestaviti skladen nabor projektolsodo dali
najve je u inke obstojee sposobnosti, tehmiih in loveskih virov raziskovalne enote.

" V Uredbi Evropske komisije &t. 240/96 je know-hopredeljen kot skupina tehmih informacij, ki je zaupna,
pomembna in ki se jo da spoznati v poljubni primetiki.



« Studij trga za inovativne proizvode in storitve,ki je pomo pri dolo anju trga za
proizvode, nastale ob raziskovalnemu delu, proiey&dso posredno ali neposredno
konkurenni ter naine za dostop do najbolj obetavnih delov trga.

» Kon no, obdelan je tudi specifii problem industrijske lastnine, ki je del vprgSan
sodelovanja, posebej na evropski ravni. Predstajdie etrtem prironiku Kako zas ititi
in uporabiti rezultate raziskovalnih pogodb.

Delezi

Kooperativne raziskave in razvoj nudijo tako znotrg Evropske unije kot druga e
Stevilne moznosti:

» porazdelitev tveganja, ki je lastno raziskavamaizvoju,

* pomembne finame moznosti,

* prihranek naasu,

 pridobitev znanja (know-how),

» odpiranje novih trgov oziroma njihovo razsirjanje,

* ustvarjanje uinkovitega sistema za ohranjanje znanja o novihadkdgkih izzivih, ter
» delo za ustvarjanje sistema predpisov.

Tehnolosko sodelovanje lahko omogala postanete na primer eden od najboljSih ekibps
laboratorijev v vaSem ozkem podjo ali pa da razSirite svoje dejavnosti po vsebini.

Vendar pozor, pri napa nem pristopu ima tehnolosko sodelovanje lahko tudiekaj
Sibkih to k, kot so:

» konflikt interesov,

» zgubljen as v predolgih pogajanijih,

* ropanje tehninih virov,

» ustvarjanje tekmecev,

» prezgodnje razkritje informacij,

* izguba prilagodljivosti.

Tem slabostim se boste izognili,e boste delali metodoloSko in strogo in tako zagotih,
da imate vse podatke, ki jih potrebujete za ustvagnje produktivnega in
uravnoteZenega sodelovanja.

Spodnja tabela kaze nekaj glavnih prednosti, Kigitko prejmemo v uspeSnem sodelovanju.

Prednosti sodelovanja naj bi vrednotili vilpovezav med ekonomskimi vrednostmi vioZenih
naporov ter doseZzenimi rezultati. Ne ocenjujterbgkoro ne ekonomske tinke ker nekateri
vplivi sodelovanja postanejo pomembni Sele pridat) sodelovanju kadar pomagajo

pove ati skupno mo podjetja ali/in raziskovalnega laboratorija.

Vrsta rezultata Pri akovane prednosti

Tehni ni razSirjeno oz. dodatno znanje

Finan ni dohodki od licenc (licemine), dobiek

Pravni dobra za#a znanja (know-how)

Poslovno sodelovanje Sirjenje in razvoj povezavidrpZenimi podjetji in drugimi
Trzni dostop do novih trgov, posebno tujih

Ekonomski veja dodana vrednost zaradi razvoja




Stiki z javnostjo krepitev zunanje podobe ali uzreijev kot evropski tehnoloski
laboratorij/podjetje

Vzgojni proces uenja za vkljuene pri pogajanjih o sodelovanju

Sami ali v druzbi?

Odgovor na to vprasanje je jasen od zatka - v slogi je mo. Delitev tveganj in stroSkov,
prejemanje subvencij Evropske unije...; sploSni okutek dolo a, da je to smer potrebno
slediti. Vendar brez hitenja in v temi: preden zanete, se prepriajte, da ste vse res
pripravili pravilno in da ste vzpostavili organizacijsko strukturo, varno pred napakami.
Zagotoviti morate, da so vse podrobnosti popolnomgsne, Se posebej kar se &
strategij ostalih sodelujo ih.

Se vedno je preveprimerov sodelovanja, ki so nastali kot poslediaklju nega sreanja,
priloZznosti brez temeljitega premisleka, navodilzgwraj naj najdejo sodeluje na projektu
ali preprosto Zelje, da bi se pridruzili wei v podjetju ali v laboratoriju.

Preden zane$ s sodelovanjem, si je potrebno odgovoriti reedaja tri vprasanja:
» Zakaj Zelim, da poteka razvoj v sodelovanju z dnigi
» Kaj so mozne slabosti?
» Kako naj sodelovanje daje prednosti?
Sodelovanje naj ne nastaja na tveganma o ni stvar spremljanja usmeritev drugih, ampak
oblikovanje strategije, ki je prilagojena posebmiatrebam v konkretnem primeru. Izbira
sodelovanja naj temelji na prednostih in slabosti®ega podjetja, laboratorija ali vaSe
skupine.

e je pravilno zastavljeno, je sodelovanje m@n na in, v asih celo edini, da podjetje
doseze svoje Zelje. Pomembno je tudi, da vemo aiigbrana oblika sodelovanja
zanesljivo najboljSa za vas projekt.

Nekaj primerov:

» Vas projekt ne zadeva glavne dejavnosti vasegatjadje bi se, bi bilo Se bolj zapleteno,
ker bi sodelovali s konkurenti). Nimate dovolj sstl/, da bi raziskave izvajali sami. Ne
nasprotujete, da bi drugi uporabljali rezultateitva&upnih raziskav. Torej ste v polozaju,
v katerem lahko veliko pridobite od sodelovanja.

« Zelite pridobiti novo znanje za srednjenm obdobjeV takem stanju projekt ni
neposredno povezan z vaso konkurastjo. Se so zgodnji dnevi na tem pogiidn trg e
ni razvit. Se vedno se lahko odite za sodelovanje ob primerni izbiri sodelijo- enega
ali dveh vodeih laboratorijev na zanimivem podija ter enega ali veizdelovalcev, ki
niso neposredno konkurem, na primer podjetij s trgi v razhih regijah ali podjetij iz
razli nih sektorjev.

» Vas projekt zadeva neposredno prihodnost vasSegepmdli laboratorija. ZanaSate se
nanj, da bi se razlikovali od konkurentov in bitilpizraziti v konkurennem smislu. V tem
primeru je potrebno, da ste v popolni prednostiaaa nosilec pravic intelektualne
lastnine (Kdo bo lastnikesa? Kdo bo uprawen uporabljati rezultate raziskav na katerih
podro jih), ohranite pa tudi popolno tajnost glede zndkjaow-how), ki ni potrebno za
sodelovanje. V tem primeru je pomembno, dagkuijete probleme, izhajaje iz
konkurence med sodelujoi in da podpiSete Se pred zékom del dogovor konzorcija, ki
dolo a podrobne pravice in obveznosti sodeliljo e ste povezani s podizvajalskimi



laboratoriji (v tem primeru bi rezultati ostali \eafast), ni pomanjkljivosti. Lahko tudi
predvidite zdruzenja z drugimi proizvajalci, ki lmbdostavljali podsklope ali dele, ki bi
bili vklju eni v vas projekt. Vendar se zavedajte tezav zrivnjdobavnimi viri (velika
podjetja pogosto Zelijo imeti dva dobavitelja istgoizvoda) in tekmovanja med
razli nimi dobavitelji.

V sploSnem se ocenjuje kot boljSe za podjetjeazvije samo svoj know-how (prakib
znanje) - z lastnimi viri. Kakorkoli ze, ob primepripravi in sklepanju podrobne pogodbe o
uporabi raziskovalnih ugotovitev, pred etkom del, je mogae dosei cilje podjetja tudi s
sodelovanjem.

eprav se zdi sodelovanje pogosto najboljSimada dosezemo jasno doém strateski cilj, je
potrebno sprejeti nat dejavnosti, v katerem mora biti vsak korak pdena pripravljen v
skladu s preizkuseno in preverjeno metodo.

Preden pri nete iskati sodelujoe za projekt, si morate odgovoriti na naslednje

vpraSanje: Kaj naj ti dajo oz. prispevajo?

» financiranje:
Ker Evropska unija lahko financira do 50% stroSkiolo enih projektov, je povezovanje
z drugimi kot moznost potrebno resno piigu
Vzemimo na primer podjetje, ki zeli zaradi zeljeystrezanju novim, strozjim predpisom
uvesti poseben postopek predelave odpadkov, kezahlhanjSe vlaganje kot ostali
postopki. S povezovanjem s strokovnjaki ter eninval vode imi laboratoriji na tem
podro ju, lahko podjetje priakuje omejitev svojih stroskov na 10 do 20% vretinesseh
vlaganj v raziskave in razvoj.

* prihranek asa:
S povezovanjem s skupinami ali posamezniki, ki tap&inudijo posamezne Ze razvite
komponente komega proizvoda, lahko prihranite velik delsa. Podjetje, ki zeli razviti
nov, raunalnisko krmiljen nan pe enja, mora na primer med drugim razviti nov opii
merilnik barve za kuhanje hrane v p&Sodelovanje z nekom, ki je ze imel
eksperimentalni model merilnika je omogo podjetju, da je prihranilo leta razvoja. Torej
je ugodnejSe pridobiti licenco za obstojazvoj kot izvajati nov razvoj.

* prihranek znanja:
VpraSanje znanja je osnovno, ker je namen raziskeazvoja ustvariti znanje. Zato je
pomembno, da analizirate kaj lahko sami ponuditpatao ju znanja, pogoje za uporabo
znanja pri skupnem delu in kaj zelite, da ponudijagi. Kon no bi vasa analiza ugotovila
kaksSna skupna raziskovalno razvojna prizadevangosebna, da pridobite znanje in
kako naj to znanje delite in uporabljate.

Naslednji primer ponazori dejavnosti urednika, ki zeli pridobiti znanje o objektnih
bazah podatkov, ki je del zadnje tehnologije za ollavo dokumentov. Da bi dosegel ta
cilj, se je povezal z vesodelujo imi iz istega sektorja, ki so bili vsi uporabniki tehni ne
dokumentacije in so se dobro zavedali problema upabnikov.. Z ustvarjanjem
programske opreme, ki je bila zahtevana v ta namema osnovi znanja uporabnikov, je
urednik zgradil svoje lastno znanje, od katerega j®dilo 80% financirano od
uporabnikov in Evropske unije. V tem primeru bi bilo napaka, da bi se povezal s
strokovnjakom za objektne baze podatkov, ki bi biltekmec za pridobitev znanja. Tako
tekmovanje bi imelo prednost za strokovnjaka, kateega predhodno veliko veje znanje
bi ga postavilo pred urednika na podroju intelektualne lastnine.



Naslednje vprasSanje j&atera oblika konzorcija je najboljSa za vas namen?

Katera vrsta konzorcija za kateri namen?

Nekatere pravne oblike in nekatere vrste sodel@avamjbolj primerne za raziskave in razvoj
kot ostale oblike. Nadaljevanje bo pokazalo se&t@vednosti in slabosti razhih vrst
konzorcija. Omogalo bo, da se usmerite na iskanje primernih udele€e, da preverite
splosno skladnost njihovih strategij in izberetfooh primeren nain sodelovanja.

Prednosti

Porazdelitev tveganja in sofinanciranja sta oitni prednosti, obstojajo pa tudi druge
prednosti sodelovanja:

Sam namen nekaterih vrst sodelovanja je ohramatije o tehnoloSkem razvoju. Skupina
sodelavcev lahko financira laboratorij ali razis&tnr institut, da bi bili prvi, ki se natjo
njihovih ugotovitev in se tako ohranjajo med tigtiki so med najboljSimi.

Drugi sodelujoi se poveZejo, da se izognejo podvajanjugifm financiranje identnih
projektov) in lahko na primer izvajajo zelo tvegaaeiskovalne programe, ki bi jih tezko
izvajali sami.

Sodelovanje je v nekaterih primerih maustvarjanja skupnih standardov.

Razlog za sodelovanje je lahko tudi koncesija lbeera rezultate raziskav

Tekmeci se vasih zdruZzijo, da financirajo raziskave za dvigjevndustrije na podrqu, ki ni
direktno konkuremo Ta nain sodelovanja bi lahko na primer vkigval izdelavo sistema za
obdelavo odpadnih vod ali nakup skupne opreme (merilnih instrumentov, itd.)

Slabosti

e konzorcij ni prilagojen na projekt, se boste mordé soo iti z ve slabostmi:
Delna ali celotna izguba intelektualne lastnine bbase bolj obZalovanja vredne boste
imeli na tem podrgu na zaetku moen polozaj.
TeZave pri razporejanju rezultatov raziskav na pran nain. Specifi na doloila, posebno
glede naizvor in lastniStvo pravic, kot tudi otdtsuciji licenc za uporabo rezultatov raziskav
je potrebno oblikovati zelo previdno.
Problemi z upravljanjem. Ta nastopi v primeru kagkawe neodvisnih podjetij skusa najti
obliko organizacije, ki bi sluzila kot okvir za hjpvo delo.
Problem odloanja med razvojem projekta, ko raumii interesi lahko vodijo do nasprotij na
primer med izbiranjem kratkoraih ali dolgoronih ciljev.

Primeri ugodnih oblik sodelovanja (ve prednosti kot slabosti)

1. Ve izdelovalcev iz istega sektorja zdruzi vire zafiniranje osnovnih raziskav v enem ali
ve laboratorijev na univerzi. Na primer, vikemijskih tovarn se poveze v zdruzenje z
vode im laboratorijem zaradi razvoja novega katalizator|

2. Ve sodelujoih se poveze zaradi izvajanja skupnih osnovnibskai, ki jih noben od njih
ne bi mogel izvesti sam. Na primer, izdelovalcinea konzervah se lahko povezejo, da bi
Studirali sterilizacijo s paro.

3. Ve izdelovalcev ustvari skupno podjetje z enakomgm@zdeljenim viaganjem,
lastniStvom rezultatov, tveganjem, izgubo, débim in odlo anjem. Na ta nan bi elektrikar
in izdelovalec bojlerjev lahko sodelovala, da rgga proces seziganja gospodinjskih
odpadkov ter tak objekt. To ni osnovna dejavnosgateljev in zato zanju ni strateSkega



tveganja, vendar pa dobra priloznost uporabiti pnabeh v skupnem podjetju na trgu
prodajalca.

Primeri dobrega sodelovanja

4. Nekaj industrijalcev ustvari skupno podijetjeeenakimi vlozki, da bi si medsebojno
podelili licence za proizvodnjo ali trzenje aliimeli raziskave in razvoj brez skupne lastnine
rezultatov. To je uporabno pri farmacevtskih alinggkih tovarnah, ki sodelujejo, da
razvijejo nov nain embaliranja za krhke in zelo reaktivne proizvdddelovalec kemikalij
dobi licenco za predhodni razvoj farmacevtskeggagiadin obratno. Njihov namen je
prodajati proces skupaj z licencami.

5. Ustvarjanje skupnega investicijskega skladaremtiranje projektov raziskav in razvoja.
Vzemimo na primer laboratorij za genetiko, ki jempesel gen iz zdravilne rastline na
kvasovke in je tako sposoben izdelati redko molekkil je prekurzor za Stevilne posebne
farmacevtske izdelke. Premik iz raziskovalne fapeedindustrijsko fazo bo zahteval Se pet
let razvoja in vlaganj milijonov Euro. Projekt raijbo v dele (delnice) skupnega
investicijskega sklada. Delrarji financirajo investicijo glede na njihov vlozekskladu. Ko

se razvoj kona lahko delniarji ustanovijo druzbo za izkoridnje z enako sestavo lastnikov,
kjer lastniki vlagajo v druzbo proces ali pa dedmji prodajo svoj delez v skladu drugim. Ta
na in je primeren za dolge in drazje projekte.

Manj primerne oblike sodelovanja

6. Sofinanciranje industrijskega raziskovalnegétims (v Franciji: tehnini center) s strani
podjetij iz iste panoge industrije. Ta oblika jenpprimerna, ker je sploSna naloga centra, da
sluzi vsej stroki. Zaradi povezanosti s financgrjinstitutu v raziskovalno razvojnem projektu
tezko predstavljati neko podjetje ali pa skupindjp)j iz te stroke. Vseeno pa je mogo
sodelovati s takim centrom za osnovne raziskovatogkte preden se pojavi konkurenca
med sodelujami ali kadar ta center izvaja primerjavo ali ptaize znotraj raziskovalnega
projekta.

7.Neprofitno zdruzenje med konkureimi podjetji (za standardizacijo, podporo, itdRedko
raziskovalno razvojni projekt zanima ye skupino konkuremih podjetij, ki sestavljajo
neformalno skupino. Pojavili so se taki primeri, katerih so podjetja znotraj industrijske
panoge zaradi moznih novih zakonskih omejitev fanata raziskave, ki bi pokazale
neskodljivost njihove dejavnosti. Taki projekti @migporabni. Tudi skupine za standardizacijo
ne izvajajo raziskav; njihov namen je standardjagmioizvodov zaradi tehnolosSkega
napredka. Zato ti dve skupini v bistvu ne voditasiiapnega tehnoloSkega sodelovanja.

Kako iskati sodelujo e na projektu

Ne glede na razSirjeno usmeritev, je potrebno figudi ta korak. Ne razSirjajte vaSega
pogleda le na tiste, ki jih poznatee nih e med njimi ni primeren za projekt, ne recite, da
takega podjetja ali laboratorija ni.

Viri informacij
Povezave z ekonomijo

Na zaetku uporabite ekonomsko okolje iz katerega izleajaahko so vasi sodelujomed
tistimi, s katerimi vaSe podjetje ali raziskovghainavadi sodeluje kot s podizvajalci, na drug



na in ali so na kakSnem seznamu vase organizacijeisheite se tukaj. Vedno je zazeleno,
da si Sirite obzorja.

Usmerjena telesa

Lahko najdete dobro informacijo tudi skozi stikejilk nudijo kontaktna telesa kot je javna
agencija za podporo raziskavam in razvoju (v SIgveMZT, glej http://www.mzt.si/tehn/).
Priblizati se morate verjetno tudi lokalnim razvapriniciativam, panoznim ali regionalnim
zdruzenjem GZS in drzavnim organom ter skladomawega kapitala in drugim
organizacijam na podrfu podjetniStva in tehnoloSkega razvoja. V Evropskii in drzavah
kandidatkah se pojavljajo tudi Euro info centrir&dokumentacijski centri in inovacijski
centri (Femirc), ki so povezani v mreze med cantrazli nih drzav ter tudi znotraj
posameznih drzav in nudijo informacije z ravni ke unije.

Ostali viri informacij
Ostali viri se Siroko razlikujejo. Najprej, nudipmmembne informacije, posebno 0 moznostih
sodelovanja v tujini. Podjetja in laboratoriji seejeni po velikem Stevilu kriterijev: velikosti,
podjetjih oziroma laboratorijih, s katerimi sod&ljgj, po vrsti dejavnosti, po donosnosti, po
prometu, po sposobnostih na poguoraziskav oziroma razvoja, novih proizvodih ai p
vlozitvah zahtevkov za patente.
Tisk
V splosnem, ekonomskem in usmerjenem tisku je m®golo iti podjetje na podrgu, ki
vas zanima. Ohranja vas informirane o novih pradtvpsodelovanju, prevzemih,
zdruzevanju, dosezkih pri izvozu, podeljevanjudicéd. Usmerjeni tehnni asopisi
izdajajo posebne Stevilke o obstafeproizvodih.
Raziskovanje trga
Ko je izdelana raziskava trga, predstavlja pomemieimformacij, prvenstveno kot
pomo kdo dela kaj na vpraSanem podto Pove:
-Polozaj razlinih podijetij na trgu
-Primerjalne prednosti posameznih podjetij
-Velikost, donosnost itd.
Poslovni registri in direktoriji
Poslovni registri in direktoriji so nan dolo anja podijetij v skladu s tako raztimi merili
kot je vrsta dejavnosti, vioge za patentno #ali posebni dogodki (proizvajanje novega
izdelka, licenciranje, skupna podjetja, prevzerdruzevanje, itd.). Ti registri so praviloma
dostopni sproti (on-line).
Nekaj primerov:
Kompass:ta splosni direktorij proizvodnje se pojavlja v ibregionalnih, poklicnih in
sektorskih publikacij Kompass. Evropska sprotnal{jo®) baza podatkov European
Kompass Online EKOL nudi informacije o vkot tristo tiso evropskih podijetjih.
Registri gospodarske zbornice in poklicnih zdruzenj in dnayganizacij
Direktoriji strokovnih zdruzenj
Patentne baze podatkovki dolo ajo podjetja glede na patentne zahtevke, ki solhili.
Svetovni patentni indeks (WPI) na primer registpedente s celega sveta.
Usmerjene baze podatkowna posameznem podjo, npr. Chemical Abstracts za kemijo
ali Inspec za elektroniko in elektrio inZenirstvo sta uporabni na posameznem padro
Baze podatkov, ki jih vzdrzuje Evropska komisija (BJ), posebej Cordis (Community
Research and Development Service) ohranjajo podstba sodelujoih na evropskih
programih in pomagajo zanje najti sodelavce.



Stevilni podatki o nacionalnih in mednarodnih pdjifjeso shranjeni tudi v bazah podatkov
kot je Prompt, New Products Announcements (NPAut&e Agence France Presse (AFP) ali
NTIS - U.S. National Technical Information Servidéekatere baze zahtevajo pla in

posebna navodila za pridobivanje podatkov, zatmlbizazeleno, da si podatke priskrbite
skozi vmesno osebo (organizacijo). Sistenmatipreiskava navedenih informacijskih virov bo
dala Sirok vzorec moznih udelezencev na projektjil knorate pregledati na podlagi
podrobnih meril izbora.

Kako izbrati sodelujo e

Ta korak je usoden. Na poti od tehninega uspeha projekta do razSirjanja novega
proizvoda ali postopka na trgu je gladko delovanjeskupnega podijetja odvisno od

tehni nih, trznih ali finan nih sposobnosti sodelujaih na projektu. Vendar, kot bomo
videli spodaj, gre izbira udelezencev skozi korakei lahko ogrozijo skupno delovanje in
S0 vir Zalostnih sporov za v skupini.

Prvo opozorilo

Izbrani udelezenci naj bodo tehno ali trzno vkljueni v podroja, ki so najbolj povezana s
predvidenim razvojem. Potrebno se je izogniti vealkgodietju, ki je sicer perspektivno,
vendar predvsem usmerjeno v pridobivanje sredsievrazvoj svojega projekta, ki ni mono
povezan z osnovnim projektom skupine. Tako staagtame dokaj pogosto kadar je

vklju enih veliko sodelujah. V sploSnem se pojavi ker ostali v skupini nnzvedeli kaj je
motiv za udelezbo v projektu tega podjetja. Vzemmagrimer veliko podjetje, ki je Zelelo
izboljSati zlitine za izdelavo tlaih komor. Ni imelo sredstev za raziskovalni prograendar
se ni odloilo deliti razvoj z drugimi. Zato je predlagalo vproizvajalcem takih komor
projekt Skupnosti za izboljSanje vzdrzevanja tdamor. Osnovni namen pa je bil
metalurska Studija. To je vodilo podjetje in jeglala zelo blizu njega v nekem laboratoriju,
Ta raziskava je podprla resni projekt podjetja, ki je povzrd manj uspeSen skupen nastop
podjetij v Evropski uniji

Drugo opozorilo

Ze na zaetku se izogibajte vseh perspektivnih udeleZencgekia, ki bi bili neposredni
tekmeci z vami pri uporabi rezultatov ali pa pazite bodo programi potekali popolnoma na
ravni preden se pojavi med vami konkurenca. Veadeadi kombiniranega vpliva
ekonomskih pritiskov na raziskave in razvoj, Zpginovih proizvodih posameznih podijetij in
trzne konkurence na svetovni ravni ni mog@mejiti pojma predkonkurene raziskave. V
bistvu morate zagotoviti, da vaSi sodelujo predvidenem projektu niso sedaj tekmeci in ni
teznje, da bi tekmeci postali med potekom projektpa naj se odkrito pogovorijo o
moznostih uporabe in o predhodnem podpisu dogavoizorabi pred za&tkom dela. V tem
pogledu bomo videli spodaj, da je primerna doveljka mera odkritosti v pripravah na
pogodbo o sodelovaniju.

Zavedajte se: izbira udeleZzenca iz vaSe lastne instijske mreze vklju uje predhodno
strateSko analizo.
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Med lani iste industrijske mreze rahla izmenjava s#latepogledov razlinih podjetij
pokaze mozna podrfa spora. Da bi jih ignorirali ne pomislite, kertbipripeljalo do resnih
zapletov.

Raziskovalni laboratorij daje rezultate. Lahko je v sodelovanju z drugiodedujo imi. Zato
mora opisati podrobno, v katerih podib je raziskovalne dosezke mogouporabiti v skladu
o ostalimi sodelujami, da bi se izognili resnim sporom.

Izdelovalec komponentuporabi del ali celoto rezultatov osnovnih raziskda bi zael
razvoj. e sofinancira, bi rad imel pravice intelektualngténe ali izklju no pravico za
izdelavo komponent, ki so nastale iz raziskav avoga.

Podjetje za inzeniring ali svetovanjeuvaja razlino opremo v postopek. Lahko bi zeleli
dobiti pravice do raziskovalnih dosezkov in ima@jd sodelovati z veizdelovalci opreme,
ki imajo dostop do inovacije, da bi spodbudili kandnco med njimi.

Podizvajalecteoreti no nima pravice glede raziskav 0z. dosezkov inligdalede na

naro ila kupcev, razene zeli spremeniti status s pridobitvijo pravic éaultatov raziskav, ki
jih je pripravljen sofinancirati.

Kon ni uporabnik, ki deluje sam ali v zdruzeniju, lahko zeli finatiraziskave in razvoj,
da bi naredil kvantni preskok v specializirani telagiji. Zato bi morda rad imel pravice do
uporabe, da bi si omogbmoznost dvojne dobave.

Brez dvoma mislite, da je tezko ali celo nemagdobiti soglasje med temi sodelavci.
Vendar, e boste uposStevali te vidike predenrezte iskati, e pregledate previdno kaj bi
kateri sodelujoi rad od projekta, boste lahko sposobni, da se vwije za uravnotezeno
sodelovanje z dogovorom, ki bo obSel nesporazuraejekna tem podrgu vredno, je

pri akovanje tezav in tako tudi pogajanja o dogovorpmvam moznem stiku.

Dve stopnji pri izbiri sodelujo ih

Prva stopnja je osnovana na analizi podatkov, ki jih zberemgotkncialnih sodelujah

brez stikov z njimi. Zaetni proces prebiranja moznih med njimi se naslagajaploSna merila,
ki jih dolo i projektni vodja. Drugi korak se usmeri na finaa merila.

Druga stopnja vklju uje neposredne stike s podjetji in laboratorijiséiprisli skozi prvi
korak.

Prva stopnja:
izbira na osnovi zbranih podatkov pred stiki s potacialnimi sodelujo imi

Sestavljanje seznama

Da bi imeli na razpolago jasen in lahko obvladifigtrument je bistveno pripraviti seznam
moznih sodelujah. Seznam lahko sestavite iz baz podatkov kotye R Bradstreet ki daje
predpisane podrobnosti kot je registrirano imeypaaoblika, leto ustanovitve, kapital,
naslovi glavnih mest poslovanja, direktorji, dejast, promet v zadnjih treh letih,
podruznice, finame povezave, itd. Za seznam raziskovalnih labajetodaje podatke baza
podatkov Research Centres, ki je dostopna skozo@iéi opisuje dejavnosti, Stevilo osebja,
prora un, naslov, nacionalnost, pogodbe z industrijongaionalne in tuje pogodbe.

Prvo sito: sploSna merila za izbiro
Splosna merila bodo izlda s seznama veno potencialnih sodelujch s seznama.
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Narava poslovanja.Podro je delovanja podjetja naj bo popolnoma usklajenaravo
projekta, vendar naj ne bo, razen uprawmih izjem, v konkurenci z dejavnostjo ostalih
sodelujoih. To klju no merilo bo potrebno stalno pregledovati vas izvedbe projekta.
Sodelujoi, ki ne ustreza pogojem, bo takoj izklgn, tudi med potekom projekta se ne
kaze kot primeren.

Velikost (kapital, promet, zaposleni). S sploSnem je do&dko, da podjetje nameni vikot
5% svojega prometa za raziskave in razvoj. Prajaektorej ne zahteva vlaganja, ki je je
od ene dvajsetine prometa podjetja in Se to lenagnu, da ni drugih pomembnih vliozenih
projektov.

Geografska lokacija.Lokacija podjetja lahko daje moznost za pridobideleza na novem
trgu. Lahko pa jo tudi izberemo, ker so stroski t@gn)i. Vendar to merilo ostaja lee je tam
kakovost domee delovne sile enaka kot v ekonomsko manj ugodreanogu. Izbira
grSkega ali portugalskega podjetja naj ne temaljimmenju, da so projekti, v katerih
sodelujejo podjetja z juga, obravnavani blazjeirtze potrebno narediti na osnovi tehmh
in ekonomskih meril, posebno razmerja zmogljivastéa. Laboratoriji iz Juzne Evrope so v
tem zelo konkuremi.

Izberemo lahko tudi druga merila, na primer:

nepovezanost v kakSno drugo skupino.e se vam zdi, da bi znanje lahko nenadzorovano
preslo v okolico skozi podruznice.

vlozeni patentni zahtevki,ki so dobro merilo sposobnosti njihovega razvojeariskav, ali
izdelki, ki nudijo informacije o0 moznih podr@h ,v katerih ste si konkureni, o
obvladovanju SirSega obsega proizvodov ali o kakbvo

Stevilo meril, po katerih ocenjujete, je manj ponbam od ustreznosti odgovorov nanje
oziroma odgovorov na pomembna vprasanja, ki jitgudste.

Drugo sito: finan na merila

Izbrali ste ze 0zjo skupino podijetij, ki jih bogteeverili Se s finamega vidika. Potrebno je
ugotoviti dobro finanno stanje sodelavcev in se izogniti tistim, ki ngonerni. Finanno
analizo je mogoee izvesti na osnovi informacij iz posameznih usemah baz podatkov
(navedenih na koncu) ali iz bilance stanja termaiéauspeha, ki jo objavijo podjetja sama.
Priporo amo vam, da vkljute storitve strokovnjaka, ki pripada banki, pogjeki viaga
tvegani kapital ali regionalnemu organu za razvo.

Uporabite lahko tudi instrumente za finao diagnozo, ki jih je moge dobiti pri
specializiranih dobaviteljih za to podje. Instrumenti temeljijo na razhih razmerjih
vrednosti iz bilance podjetja.

Uporabili boste tri glavne vrste meril:

Rast obsega poslovanja\e izberite podjetij, ki le ohranjajo stalen obgeglovanja z znaki
krhkosti. Obenem se tudi podjetja z veliko rasjiokio sreujejo s tezavami,e se njihova
struktura in finanni viri ne ujemajo s tako hitro rastjo.

Finan ni tokovi. Bogata in zdrava podjetja so povezana z inovacij&fhaganja v razvoj
novih proizvodov predpostavljajo mo finan no sposobnost podjetja.

UravnoteZena finan na struktura. Ne povezujte se s prekomerno zadolZenimi podgeiji,
posebej s tistimi s srednjermami in dolgoro nimi krediti. Prenos rezultatov raziskav in
razvoja v prakso bo nujno povezan z izposojanjarhidinancirali potrebna vlaganja.
Ohranite tudi razdaljo do podjetij z velikimi kratlo nimi obveznostmi zaradi potreb po
obratnem kapitalu. Se vedno niso trdna in so odvigshpogojev kreditov.

Viri. Vas prihodnji sodelavec (podjetje ali laboratonig ima dovolj sredstev za vlaganje v
vas skupni projekt. Naj bo tudi sposoben prenedtagnitve, ki lahko odlozijo uvajanje
proizvodnje nastalega izdelka.
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Potrebno se je zavedati relativne pomembnost teim fnih meril, ker so bilance podietij
v asih prilagojen pogled na realno stanje.V tej siage predvsem za izlanje podjetij z
ve jimi tezavami. Tisti, ki kazejo na nekatere manjsa&nje, so lahko vkljueni v pregled v
naslednji stopnji - izbiri z osebnimi stiki.

Druga stopnja:

izbira na osnovi direktnih stikov

Ker je sedaj seznam moznih sodeliljoveliko ozji, se lahko usmerite v osebne stike z
vodstvom podjetij oziroma laboratorijev.

Najprej jih je potrebno pisno obvestiti o zelji, saz njimi sreate. VasSe pismo naj vsebuje
tudi predstavitev vasSega podjetja ter oddelka.dPoio je tudi opisati projekt v glavnih
obrisih.

V ve ini primerov naslovimo pismo na vodjo majhnegasadidnjega podjetja, vodjo raziskav
in razvoja v velikem podjetju ali na direktorja iskovalnega laboratorija. V tej stopnji
skuSajte vzpostaviti stik z odlojo imi, tudi v primeru ko bo potrebno nadaljevati pegee z
njihovimi podrejenimi.

Obisk in pogovor

Preden obi%te moznega sodelavca, z njim prej sklenite dogovor o zaupnosti.

Pogovor bo omogal oceniti kakovost in dejanskoiokovitost moznega sodelujega
podjetja ali laboratorija. Zelo pomembni za oceamaslednji pokazatelji: delovni pogoji,
urejeno in umirjeno vzdusje ter moderni prostoroprema. Imeli boste tudi moznost dobiti
broSure izdelkov oz. storitev, poita o delu, dokumentacijo o vlaganjih, objave ddssz
podeljene patente in podatke o trzni iter o kvalifikacijah osebja in vodstva.

Pogovor je nan za preverjanje in dopolnjevanje podatkov. Obefeto as za okrepitev
osebnih povezav s podjetjem in vodstvom.

Med pogovorom boste lahko povedali y@drobnosti o projektu in ter o znlaosti, ki jih
zelite najti pri sodelujdah. Ob koncu sreanja boste sogovorniku dali vprasalnik (ta pnm&
vsebuje na koncu vprasalnik za podjetja oziromialzaratorije), ki bo moznemu sodelavcu
omogo il oceniti tveganje in se pripraviti na dogovor ppgajanja.

V tej napredni stopniji stikov, je potrebno delai@pazljivo in vprasati tisto, kar vas zanima
oziroma potrebujete. Potrebno je, da kar najmamajrsbstane neobdelanih. 1zkusnje kazejo,
da se mozne tezave pogosto tudi razvijejo, moraw ob utljivem trenutku izvajanja
projekta.

Vprasalnik za podjetja

Podroben vpraSalnik (v dodatku priroka) pokriva naslednja podra:

Osnove delovanja podjetja(vzroki za pojav obdobja brez rasti ali z rastid.)

Namen in narava dejavnosti.To vam bo omogalo, da preverite ali je projekt skladen s
tehni nimi in trznimi cilji podjetja.

Proizvodi. (starost, delez izboljSanih, inovacijske usmejiti® vam bo omogalo, da
ugotovite ali je obseg proizvodov podjetja skladgrojektom (narava proizvodov, kakovost,
izgled, starost, pogoji za razvoj, itd.).

Trg. Narava kupcev in njihova skladnost z usmeritvamasem projektu. Trzni delezi.
Konkurenca. VpraSajte podjetje o njihovih neposrednih in mbzkonkurentih in o njihovem
opazovanju teh podjetij.e podjetje pravi, da ni drugih s podobnimi proizyerjetno ne
opazuje trga in bo morda nepripravljeno na sprengemb

Raziskave in razvoj.lzkusnje z raziskavami in razvojem so prednostimeru, e so
dosegle uporabne rezultate za trg.
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Podizvajalci. Izvedba projekta skozi podizvajalce sama po sedlaba, e je dobro
organizirana, temelji na previdni izbiri podizvaal in vklju uje sistem zagotavljanja
kakovosti.

Viri za trzenje. Usmeritve v prodaji je potrebno prilagoditi cilme trgu. Ta obutljiva

odlo itev je velikokrat povzrala razo aranje.

Na in proizvodnje. Odli no podjetje ne dela vedno vsega samo. Pomembda jegjboljSe
uporabi vire, notranje in zunanje, in je sposobmpostavljati trajno sodelovanje.

Vprasalnik bo omogal tudi dolo iti tiste vire, ki dajejo podjetju pomembno prednpeed
sodelujoimi. Ti viri so naslednji:

Organizacija. Razli ne funkcije podjetja izvaja posebna struktura zbgmils. e je vse delo
v rokah enega sameg®veka, je sodelovanje z njim tvegano.

Izvoz. Ali ima podjetje daljSo tradicijo izvoza? V katetezave? Neposredno ali s porjm
posrednikov?

Moznosti za razvoj.Ocenite prilagodljivost podijetja in preverite @atia srednjeroni na rt
razvoja.

VpraSalnik za laboratorije

Podroben vprasSalnik (v dodatku prirgka) pokriva naslednja podra:

Sestava; splosSne informacije.

Podrobnosti o laboratoriju ali raziskovalnem centru (osnoviedi je raziskav v zadnjih
letih, glavni dosezki, itd.).

Namen in dejavnost(Osnovne raziskave ali uporabne raziskave? Naikgiedro jih?).
Rezultati raziskav in trziS a. Kaj lahko raziskovalni center nudi in komu?
Konkurenca. KaksSno je stanje tega centra glede na denmatujo konkurenco. Kdo so
podobne ustanove?

Viri (osnovna sredstva, pogodbe z industrijoyeski viri - Stevilo in starost raziskovalcev).
Organizacija (organizacijska shema vseh oddelkov).

Financiranje v zadnjih letih in v prihodnosti.

Na rti za prihodnost. Glavne predvidene usmeritve za laboratorij.

Sposobnost sodelujah na projektu

Vse zbrane informacije vam bodo omot® oceno posameznih kandidatov za sodelovanje. K
temu lahko dodate Se lastno znanje o trgu.

Potem ko ste zbrali vse informacije v skladu z milydoste sposobni pripraviti poslovni

na rt projekta. Ta naloga je tezavna, vendar se pokazelo uporabno kot na
sporazumevanja in kot dodatek k dogovoru konzorccigoorabi rezultatov.

Ni mogo e najti idealnega ujemanja, namen tega pnitc je najti Sibke tdke in tveganja, ki

jih prevzamejo vsi sodeluja Sibke to ke morate nujo obdelati med zdnimi pogajaniji in

bodo postale del posebne pozornosti v sporazunode®/anju.
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Pogajanja

Pogajanja Pravni vidiki

Elementi prodaje

Zakoni, predpisi

Industrijske izkunje in dajatve

Pomembnost pogajanj

Uspeh pogajanj in vseh prizadevan; je pred vsenmsedwod dobre priprave. Zaradi strogega

pristopa imate razloge, ki so trdni in s katerimiahko uinkovito oziroma uspesSno pogajate.
e ponovimo, sedaj poznate tehme in ekonomske podatke, sposobnost sodehyjo

razmerje sil, tveganja in Sibke tee.

Ker ste izbrali zelo podroben analén pristop, so vaSe moznosti v pogajanjih boljSe.

Pogajanja so iskanje krhkega ravnotezja medel@menti, ki jih pogosto ne razigemo.

UposStevati morate kaj bo posamezni sodelypoispeval:

- splosno znanje (knowledge),

- prakti no usposobljenost, izkusnje (know-how ),

- patente,

- trzne raziskave,

- finan no investicijo,

- pomo (trzno, tehnino, denarno) in

- odSkodnino.

V pogajanja so vkljueni tudi drugi elementi, ki jih je tezje doid:

- potencialni dobiek,

- rasttrgain

- vpliv dejavnosti na ugled podjetja.

Kon no vplivajo na pogajanja tudi osebne lastnosti: anpogajalcev, stopnja prepljivosti,

sposobnost za opozarjanje na slabosti in ggrakaterem pogajanje poteka. Posebej pozorni

bodite na pravni okvir. Ko zaete nov projekt z vesodelujoimi ni dobro, e veliko

prepustite nakljuu. Ze zelo zgodaj upostevajte veljavne zakonaéupise. Ne zanemarjajte

pomena nobenega stavka v pogodbi. Zato je nujn plasoten pravnik s SirSim

poznavanjem podrga. Pravnik naj bo z vidika zakonov in predpisoVjwken pri obravnavi

vseh splosnih vpraSanj dogovora.

Sestavni deli pogajan;
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- Pravni vidiki, ki so predstavljeni na sliki, samaSajo na dolda glede uporabe odkritij:
zasSita pravic intelektualne lastnine, dogovori o licah, itd. Ti posebni vidiki so predmet
dela posebnega pravnika, katerega storitev bostelqmvali, e zelite sestaviti optimalno
pogodbo za vasSe potrebe. Dejansko so standardioglipegedko prilagojene za potrebe
projektov uporabe raziskovalno razvojnih dosezkov.

- Ker igrajo osebni stiki pomembno vlogo pri vodeppgajanj, se boste potrudili, da bodo
vasi odnosi s sodelujomi vljudni, poklicni in predvsem odkriti. Prav jda ohranjate take
odnose vesas pogajanj, saj zaradi pomanjkanja odkritostgpadprostih ovir lahko nastanejo
mnogi zapleti.

- Trajno sodelovanje je moge ustvariti takrat, kadar vsi vkljeni utijo, da prispevajo
priblizno enako. Zato je primerno spostovati usiaervseh sodelujah.

- Ne zanemarite industrijskih izkuSenj sodelujo Lahko je tudi koristno,e je prisoten
nekdo, ki zelo dobro pozna obravnavano po@ro

- Ne glede na pogosto obnasanje, ne odpirajte fmarvprasanj, dokler ne rastite ostalih
elementov.

Priporo ila

- Ko za pogajanja pripravljate vas primer, si n@piSeznam razlogov za ta projekt. Razvrstite
vaSe namene po pomembnosti inraee s tistimi, ki jih ne nameravate ali ne morete
spreminjati in nato navedite Se tiste, o kateritab&o pogajate. Postavite se v viogo
sodelujoega, da bi spoznali kako bi on sprejel vasSe pogdkatere. Tako boste spoznali
ozka grla, kjer sodelujo ne morejo zahtevati manj od vase pri akujete, da bo vsak skusal
najti najbolj ugoden polozaj, boste lahko pkovali njihove zahteve in predvideli
uravnotezeno resitev.

- Ne glede na vedno bolj pogosto prakso,utlgvih svari ne smete preskii v tiSini in ne

obiti s hitrim nadaljevanjem ali manjSim dollom v pogodbi. Vasi argumenti naj bodo
zgrajeni okrog pomembnih in oltljivih to k, ker te vsebujejo moznost napak in
nesporazumov. Ko dosezete dogovor oublpvih temah, dokonati ostalo ni ve problem. V
obratni smeri pa ne gre.

- Pripravite si tudi bolj popustljive predloge. Ogmajo vam, da se izognete morebitni stiski
in imate prilagodljiv polozaj. Predloge, ki so bphpustljivi mora pred pogajanji odobriti
vaSe vodstvo. Nini bolj utesnjujoega kot mnenje pogajalca, da mora glede @¢wiega lena
ali dolo ila vpraSati za mnenje svoje sodelavce. Tak anzaterije vir pogajanj brez konca na
vidiku. V njih je potrebno ob vsaki tezavi vsakioklicati v podjetje ali pa, kar je Se huje,
mora pogajalec prepustiti mesto svojemu sodeldz&usSen pogajalec se vedno pripravi pred
pogajanji s svojim vodstvom, ki naj mu pove kakps®vede, e bo prisSlo do tezav oziroma
do katere meje je lahko popustljiv. Samo na tepgsimate trdno pogajalsko pooblastilo
organizacije.

Kako se pogajati

Pogajanja zahtevajo ravnotezje v odkriti harmangiznosti in Zelja sodelavcev. Dogovor naj
ne bo le pisni dokument ampak naj tudi pro sodelovanju, ki ga ceni vsak od podpisnikov.
Sicer lahko kljub obstoju pisnega dokumenta nagppitpeljejo do pravnih neskladij in ob
pravni pomoi morda celo do postopka pred soéis.

Nikoli ne pozabite, da dobra pogajanja na trdnigaiotemeljijo na preglednosti in zaupanju.
Zato se ne izogibajte tezavam in slabostim, negghedto ali so vaSe lastne ali tuje. Vedno je
Mogo e najti pot za delno nadomestitev ali popravo nejmasti.
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Pomembnost izkuSenj dela z ljudmi

Dober pogajalec je opazovalec, zmeren in priprayheslusati druge. Te lastnosti so Se bolj
pomembne pri pogajanjih iz raztih drzav. Nain pogajanja se pridobi z izkuSnjami, vendar
Ze od zaetka zahteva odprtost in talent za delo z ljudmi.

Pogajanje je sporazumevanje, pogajalec naj bo bpasarenasati informacije in predstaviti
argumente na lahek in razumljiv m& Zato naj govori po moznosti tudi jezik ostalih
udelezencev. Odnosi med posamezniki, ki nastanegbpogajanji ustvarjajo ne za
odkrivanje neodkritosti, ene od glavnih ovir zaalodanje.

Kdaj se ustaviti

Za nite pogajanja s pomembnimi tami, s katerimi se ostali strinjajo. Potem se [@kenite
na vsebine, ki bodo najbolj verjetno enoglasno piedKon no odprite Se neutrjena
vprasanja. To so predvsem izkine pravice, licemine, izboljSave, itd. Na tej stopnji bodo
pogajanja napredovala lee vsak sprejme kompromis (zato je dobro pripragotpustljivejsi
predlog). e so stalisa pogajalcev predalenarazen, je bolje prekiniti pogajanja in razviti
drugaen pristop ali pa se obrniti na drugega kandidata.

BoljSe je prekiniti pogajanja, kot sprejeti preveeuravnotezeno skupino, tud je
neuravnotezenost vam v prid.

Dolo be dogovora

Vsaka pogajanja imajo svoje posebnosti. Vseendsizkikazejo, da se dokene vsebine

pojavljajo dokaj pogosto.

Dogovor o sodelovanju ponavadi vsebuje naslediggagee dele:

» dolo itev pogodbenih strank in avtorizacija podpisnikov,

» dolo itev okvira za projekt in njegovih posebnih ciljev,

» podrobnosti o pravicah, ki jih stranke premjé za posamezno podje uporabe
(potrebna je prisotnost pravnika),

» dolo itev kaj prispevajo posamezne stranke,

» dolo itev obveznosti posamezne stranke,

» dolo ila o izklju nih pravicah,

» dolo ila proti ponarejanju,

» finan na doloila,

* vzpostavitev garancije,

» dolo itev pogojev dogovora in pogojev za njegovo podaijs

» dolo ila za primer odpovedi

» ostala doloila

Licence za patent
e namen sodelovanja vkljuje tudi licenco za patent, je potrebno ddio
* naravo licence in pravice, ki jinh podeljuje (uparatzdelovanije, prodaja, polna licenca,
kraj licence),
 ali so patentne pravice izkljoe ali ne,
» pravice za podlicenciranje,
* panoga in ozemlje, na katera se licenca nanasa,
» finan na doloila,
» postopek za licenciranje izboljSav,
» obveznosti (v primeru komega uporabnika, ki se je poSkodoval),

17



» dolo ila proti ponarejanju,
* dolo ila o zaupnosti,
* pogoji licence.

Licence za uporabo programske opreme

Poleg splosnih vidikov licenciranja s pogodbo, g&rebno posebej paziti pri naslednjih

podro jih:

» Dolo itev namena dogovor&odrobnosti so bistvene: doit® ustrezno oznako (sedanja
oznaka, obnovljena verzija, bodoverzija), uporabljen jezik, tiskana dokumentadtph

» Uporaba programske oprem@zvirna koda ali sestavljen paket),

* Namen Ali je programska oprema namenjena lastni upgradjemnika licence,
razSirjanju, vkljuitvi v nek drug programski paket ali izvajanju stew (npr. prodaja
Studij, izdelanih s programsko opremo)?,

» Pogoji prevzemaza asen, dokoren, za izdelavo primerjalnega preskusa, itd.,

» Pogoji za vzdrzevanje in razvédo odpravlja napake? Kdo bo odgovarjal na klice
uporabnikov, se odzival na njihove tezave in prestknjihove predloge? Kdo bo izdal
novo izvedbo programa in dokumentacijo? Kdo jenikstovih funkcij, ki se razvijejo? Na
ta vpraSanja morate zaradi hitrega razvoja jasigoatiti.

» Usposabljanje uporabnikoyaonujene storitve in cena usposabljanja.

» Status dokumentacijAli obstaja? V kaksni obliki? Ali je popolna?).

» Zasita izvirne verzijeNaj bo le omejeno Stevilo izvodov. Izvirna kodapvadi ostane
last razvijalca, razere izdelovalca prosijo, naj jo sam spremeni.

» Odgovornost za podeljevanje garancije

Tezave s ponarejanjem

Ukrepi za primer ponarejanja naj bodo v vsakem dogoo raziskavah in razvoju.

Lahko se pojavita dve vrsti razmer:

» Upravi enec do pravic ali prejemnik licence sam ponarej@zvod tretje strankeV tem
primeru mora krsitelj nositi vse posledice, posebmoaj plaa odSkodnino in obresti tretji
stranki ker je bil njen koristnik. Lastnik, ki n@navlja s pravico uporabe oziroma stranka,
ki je podelila licenco, nista kriva za posledickega ravnanja.

» Ponarejevalec je tretja strank&@be stranki naj dolata postopek za dol@ev njunih
pravic in vire, ki jih bosta namenili za to z&s.

Stranka, ki podeljuje licenco, naj ne namenja Vieldtedstev za ukrepe proti ponarejanju. Ta

vsota naj vsekakor ne presega prejetih sredstbeeraco. Vendar lahko ta stran daje moralno

podporo prejemniku licence z nudenjem tehiti dokumentov in strokovno oceno, vendar
naj prejemnik licence resuje to tezavo predvsem sam

Da bi zagotovil tako stanje, naj se podeljevaleerice sklicuje na to, da on sam ni uporabnik

proizvoda ali postopka, ki se ponareja. Dejansks@gprejemnik licence, ki ima pravico

uporabe, zaveda tezav s ponarejanjeebi prejemnik licence oznih podeljevalca licence

kot odgovornega na uporabo, bi ga vkijw pravni postopek, ki ga v sploSnem ne zadeva.

Zato mora pogodba dolii odgovornost prejemnika licence do podeljevdicance v skladu

z naslednjim naelom: Podeljevalec licence ne more biti sodno prggav korist tretje strani,

ki uporablja proizvod ali postopek, ki je predmegpdbe. To vprasSanje je potrebno reSevati

med pogajanji. Doldla je mogoe prilagoditi veljavnim predpisom v raztih drzavah.
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Pogajanja o izklju nih pravicah
Pogajanja o izkljunih pravicah so vedno obtljiva, ker se sraujeta dve usmeritvi: ena stran
bi rada prejela izkljune pravice brez dolznosti, druga stran pa se spgalelitvijo ne strinja.
Da ne bi naredili napak, ki so pogoste, si vzenmatein temeljito spoznajte naravo trga na tem
podro ju.

e podelite izkljuno pravico ste skoraj ze Sli stran od inovacije diai strani je v zelo
utesnjenem trgu izkljuna pravica edini nan, da si ustvarite dobro ime.
Da bi spodbudili prejemnika licence, naj bodo iakije pravice vedno povezane z
obveznostjo doseganja doémega obsega prodaje ali rezultata. Te obveznastiauo
realisti ne e naj delujejo kot spodbuda. Obveznost za dosegamnjdtatov je nujnost, vendar
je ne morete vkljuti, e licenca ni izkljuna.

Meje izklju nih licenc

Izklju ne pravice glede na trg

Trg

Vlaganja Utesnjen in Velik in rasto
mirujo

Majhna vlaganja Izkljune pravice | Izklju ne pravice
za ve let omejene na 2 do 3|
(3do 5 let) "izklju na"
podjetja

Velika vlaganja Izkljune pravice, | niizklju nih pravic
omejene do 2 leti

Ko se pripravljate na pogajanja, boste pazljivakavali predlog za izkljune pravice. Narava
izklju nih pravic naj vedno vsebuje omejitve, ki so poveza funkcijo, uporabo,
geografskim podrgem, ekonomskim sektorjem ali delom trga. Znotrajdpske unije se
podeljujejo izklju ne pravice samo za obdobje do petih let.

Na podroju vodilne tehnologije pogosto traja 4 do 5 letddsezete trdno prodajo, medtem
ko so v tem obdobju tehma in trzna vlaganja velika. Namen izklpah pravic je, da
proizvajalec dobi moznost za dobk. Vprasanje omejitev izkljmega licenciranja naj bo zato
predstavljeno kot varovalo, ki traja dovolj dolgoalajSa podjetju polozaj, ko ustvarjajo in
uvajajo proizvod.

Izklju ne pravice niso sadez ali samo prenos misli. Dk@jesto problem, ki ga poglejte iz
ekonomskega vidika.im bolj podrobno se morate pogovoriti 0:

- virih, ki so potrebni za vstop na trg (vlagargagbje),

- zamudah pri doseganju meovane prodaje in o

- vidikih obsega poslovanja ter finanh tokov.

Izklju ne pravice naj bodo podeljene le kot del stratetagtopa na trgu, ki ste ga dalbna
osnovi predhodnih raziskav trga.

Ve kratne izklju ne pravice

e je trg velik in se razvija, je moge spodbuditi proizvajalce tako, da damo lreenc
razli nim podjetjem z razlnih geografskih podrg ali z razli nimi na ini uporabe. Preden se
odlo ite za to, doloite jasno svoje omejitve in pazljivo zagotovite pamsko primernost
vaSega predloga.
Opozorilo: ker je trg visoko zahtevnih proizvodovpostopkov pogosto tesen, je tezko
podeliti licenco ve proizvajalcem. V tem primeru je boljSe podelitidnco za krajSe obdobje
(dve leti do tri leta), da ta omejitev ne bi bika weljavna ko so trg povea in morda sprejme
tudi ve kratno licenciranje.
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Ve kratne izklju ne pravice

PO FUNKCIJI Ogrevanje
Taljenje
Sintranje

PO SEKTORJU Poljedelstvo
Kemija
Farmacija
Zelezarstvo in
Jeklarstvo

PO UPORABI Kemijski reaktor
Oprema za Industrijskd
pripravo hrane

PO OZEMLJU Ena drzava ali ve
drzav

Izbira: podjetje/trg

Izklju ne pravice glede na vrsto proizvoda in na pogodbeka

IZKLJU NE PRAVICE: POGODBENIKI IN PROIZVODI
Pravice se nanaSajo na:

KOMPONENTE [OPREMO POSTOPEK

PODJETJE ZA NE NE MOGO E

INZENIRING

PROIZVAJALEC MOGO E NE NE

KOMPONENT

PROIZVAJALEC NE MOGO E MOGO E

OPREME

KON NI NE NE ZELO REDKO,

UPORABNIK MOGO E

Izklju ne pravice podeljujemo s skladu s pogoji na trggl@dle na poloZaj udelezencev na
njem.

Nekaj besed o najboljSem pristopu na trg: OceaNem v drevesu razSirjanja proizvodov, na
kateri naj bodo podeljene izkljne pravice. Vedno je boljSe, da podelite pravioe blizje

za etku drevesa razSirjanja proizvodov. Tako bodozwaili SirSe prodrli na trg. 1zogibali se
boste, na primer, podelitvi izkljme pravice za komponento za koega uporabniku, ker bo
taka pravica preprda prodajo drugje. Podobno lahko predaja pravipastopek, ki jih
podelimo podjetju za inZeniring preprelostop na trg vsem ostalim podjetjem na tem
podro ju. Z drugimi besedami,jm bliZje je podjetje trgu komih uporabnikov, manj
primerno ji je podeliti izkljune pravice.

IzboljSave

IzboljSave, ki jih je mozno narediti na visoko zahtih izdelkih, posebno na programski
opremi, lahko proizvod premaknejo iz stanja zanosivv zastarelost. To je potrebno
predvideti tudi v dogovoru o sodelovanju. Tudi & bo podlaga za odldev strateski
premislek. Sodeluja, ki se Zelijo vkljuiti v delo z rezultati raziskav in razvoja ali tjdti
Zelijo dobiti povratno informacijo - uporaba licene posebno podrie -bodo Zeleli biti
obveseni o izboljSavah in z njimi zasluziti. IzboljSaweizklju ne pravice za njihovo trzenje
lahko vnesejo v dogovor dodatna finaa doloila.

Finan ni prilivi

Vrednost licenc
Prilivi od licenc so merilo uspesnosti. HAla je mogoe dolo iti na tri naine:
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Vnaprej zagotovljeno plailo ali gotovina. Prejemnik licence naj pla za licenco ne
glede na promet, ki ga doseze. Rabo dobil tudi v primeru, da ne bo uporabil licen
Kadar je licenca izkljuna, je potrebno dola@i najmanjSe zagotovljeno pldo (ali obvezno
najmanjSo prodajo). Te vrednosti naj prejemnikr®plaa ne glede na prodajo. Osnova
za najmanjSe zneske je n@van obseg prometa na osnovi raziskav trga. ukdij imejte
realisti en pristop z najmanjSo zagotovljeno vrednostjmekbmejuje prevenaporov na
trgu, obenem pa jih spodbuja.

eprav je zagotovljeno najmanjSe pla mogo e med trajanjem pogodbe oceniti, ostaja
nujno in brezpogojno; neplavanje povzra izgubo izklju ne pravice. Zagotovljeno
pla ilo izhaja iz pogodbe kot ena od obveznosti. Takalgbla evanja je primerna za
prenos praktine usposobljenosti in za licame dogovore, kjer je tezko dolt dejanski
obseg prodaje ali ekonomskih ugodnostijicenca na primer prenasa tehniko za uporabo
v industrijskem postopku ali v tovarni.
Pla ilo deleza.Pla uje se delez prometa, ki ga je dosegel uporabm@ki@rDelez, ki se
pla uje od proizvoda in podobnih oblik -kot so npr.eemi deli -, je potrebno doldi
zelo previdno na osnovi prometa in ne glede na regtoltate poslovanja.
Pla ilo deleza kot edini nan izpla ila se uporablja za proizvode, ki Se niso popolnoma
razviti, npr. za laboratorijske prototipe.
Mesano plailo - zagotovljena vsota in delez od prometa/ tem primeru lastnik pravic
takoj po podpisu prejme nekaj sredstev inguje od uporabnika pravic, da razvije
proizvod v omejenemasu, da bi se mu povrnila sredstva, ki jih je izaldastniku.

Dolo itev deleza

Za deleze ni stalnih vrednosti. Zelo se spreminpgicer od 1% od prometa prejemnika
licenca za tehnne proizvode, ki jih izdeluje v velikem Stevilu pizki ceni za proizvod, do
50% za paket programske opreme za miknamalnik. Zato morate sami dolt te deleze in

jih med pogajanji trdno utemeljiti.

Zavedajte se, da bo lastnik pravic zelel imeti viSje deleze, kandidat za prejemnika licence
pa bo skuSal plda im bolj omejiti, razen e mu trg dovoli, da te deleze prenese na kega
kupca.

Ko dolo ate viSino deleza, upoStevajte naslednja merila:

Kakovost in podro je zaSite. Delez bo visji, kjer je patent trden in izviremdna dejansko
obvladovanje izkoriganja in ima velike mednarodne moznosti.

Kakovost in podro je podeljenih pravic. Velik delez podelimo takrat, kadar se uporaba
razteza v razlina podroja proizvodov in storitev v velikem Stevilu drzav.

Stanje na trgu. Delez je velik v primeru rastega trga brez vge konkurence.
Donosnost.ViSina deleza naj uposteva razlike v donosnostaz nih podrojih in za

razli ne izdelke. Na primer, programska oprema, ki si&eEuro in jo trzijo po 1500
Euro, bo imela v ceni velik delez za nadomestirigu pravic.

Nujno je, da se v dogovor o izkljoih pravicah vkljui tudi dolo ilo 0 najmanjSem delezu.
Tako doloilo omogo a, da je del prejemkov neodvisen od uspehov prodaje
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Spremljanje projekta

Podpis dogovora o sodelovanju je samo prvi korpkstopku industrializacije in trzenja.
Zatem bo proces potrebno spremljati, da boste a&tjogladko izvajanje.

Spremljanje projekta je povezano z vsemi vidikijgkta - trznim, finannim, industrijskim,

itd.

Ena od najboljsih tehnik opazovanja projekta sesgtahranjanja stalnih stikov z vasimi
sodelujoimi. Redni obiski so lahko predvideni tudi v dogowoGre za krepitev
medsebojnega zaupanja in @kovanja pojavov nhesporazumov in tezav preden pefgta
preve zapleteni, da bi jih resili.Lahko tudi preprostbérete moznost, da spremljate projekt
z rednim pregledovanjem dokumentov, ki jih dajejdedujo i.

Spremljanje omoga tudi, da se prilagodite na spremembe in teZzavegkanejo kot je na
primer pojav novega konkurenta, spremembe v vodétvan ne teZave, itd. Bolj zaZeleno je,
da pripravite dodatek k dogovoru, kot da sproZikgns spor.

Merilo uspeha

VaSe sodelovanje lahko ocenite za uspesSno v primeru
 roki in stroski potekajo po ndih,

* ni nasprotij ali tozb,

* noben od sodelujéh nima finannih tezav in ni Sel v staj,
» plaila so bila izvrSena v celoti na dan zapadlosti,

* zaupnost je ohranjena,

» delovanje v celoti je blizu prakovanjem,

» vedno ste dobro uporabili medije.

Z oporo prironikov iz te serije boste z uspehom prispevali koiz skupnega raziskovanja v
Evropi.
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DODATEK I: Sodelujo i, kdo si?

VpraSalnik v tem dodatku, je bil pripravljen zaimmbsodelujoih pri projektih uporabe
rezultatov

VpraSana podjetja naj vpraSalniku prilozijo:

* organizacijsko shemo,

* bilance stanja in bilance uspeha za zadnje Staj le
» finan ninart,

* imena in naslove bank, s katerimi sodelujejo,

* list z glavo podjetja,

e prazen vzorec rana.

VpraSalnik vsebuje naslednje dele:

Posebnosti podjetja

* Osnovni in splosni podatki o podjetju.

* Promet v zadnijih Stirih letih.

* Izvoz v zadnijih Stirih letih.

* Glavni proizvodi.

» Druzbeniki oz. delniarji in njihovi delezi.
* Glavne podruznice in holdingi.

Osnova
Delovanje oz. dejavnosti podjetja
» Dejavnost: proizvajalec, razdeljevalec (distribyteavajalec storitev.
* Narava dejavnosti.
» Sodelovanje s podizvajalci:
- delez proizvodnje s podizvajalci v celotnem pedum)
- ob asno ali pogosto sodelovanje s podizvajalci.

Proizvodi
« Stevilo skupin sorodnih proizvodov.
» Zavsak proizvod:
- ime,
- delez v skupnem prometu,
- interna proizvodnja ali prodaja v njegovem izeinm stanju,
- proizvodnja po doldlih kupca, iz kataloga, posameznih izdelkov,
- povpreni as dostave,
- interno ali zunanje oblikovanije,
- povpre na Zivljenjska doba proizvodov,
- porazdelitev stroSkov v enoti proizvoda,
- Stevilo dobaviteljev.

Trg
» Zavsak proizvod:
- industrijski sektor,
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- oznaka delov trga,
- geografska podr¢a,
- delez rasti trga.

Stranke
» Za vsako kombinacijo proizvod/trg:
- imena in dejavnosti strank,
- dosezeni promet,
- razvoj prometa,
- delez v celotnem prometu.
» Razvoj seznama strank:
- Stevila strank za zadnja Stiri leta,
- stranke, ki predstavljajo 80% prometa,

konkurenca
Za vsako kombinacijo proizvod/trg:
» Delez na nacionalnem trgu.
» Trzni polozaj podjetja in tekmecev:
- dosezeno mesto podjetja,
- mesta tekmecev,
» Delez na tujem trgu.
» Gibljivost konkurence (maa ali Sibka).

loveski viri podjetja
* Razvoj virov v zadnjih Stirih letih:
- povpre na letna sposobnost.
* Povprena doba zaposlitve.
* Programi usposabljanja in njihova podeo

Na ini uporabe
* Neopredmeteni kapital:
- patenti,
- poslovni kapital (blagovne znamke in vzorci).
* Opredmeteni kapital:
- zemljis a,
- zgradbe (Stevilo obratov, povrSine),
- oprema (glavna oprema, sedanja vrednost, izvedaganja),
- povpre na starost deluje@ opreme,
- obstoj visoko tehnoloske opreme.
» Organizacija proizvodnje:
- stopnja izkoriSenosti opreme,
- potencialne moznosti proizvodnih obratov,
- uporabljene zmoznosti,
- uporaba CAD/CAM,
- sistem inzeniringa proizvodnje,
- ravnanje v proizvodniji,
- oblikovanje strojev in orodij,
- uvajanje raunalnikov,
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- uporaba nanov vodenja proizvodnje.

Viri za trgovanje
» Kanali prodaje:
- neposredni,
- s predstavniki,
- s trgovinami.
» Prodajna skupina:
- organizacija na domam trgu,
- organizacija v tujini,
- zaposleni,
- storitve po nakupu,
- odskodnine
» Podpora prodaji:
- sredstva,
- uporabljeni naini (oglasevanje, prikaz, prodajne razstave in kesi)
» Trzenje:
- uporabljeni nani (raziskava trga, ostali viri informacij, anadizrednosti),
- strukturna sredstva,
- pogostost trznih napovedi.

Finan ni viri

» Lastna sredstva: razmerje med kapitalom in rezetvam
» Stanje denarnih tokov in mozen razvoj.

» Javna sredstva.

Raziskave in razvoj
» Viri, namenjeni za raziskave:
- zaposleni, po izobrazbi,
- sredstva kot delez prometa,
- hamenjeni finami viri
» Dosezki:
- novi proizvodi na podlagi raziskav zadnijih let,
- glavne spremembe v proizvodov,
- vlozeni patentni zahtevki,
- kupljene licence oz. patenti,
- pogodbe z univerzami in raziskovalnimi organijpgamni.
* Posebno tehnno znanje (know-how).
» Uporaba analiz vrednosti ali zank kakovosti.

Notranje ocenjevanje

» Organizacija analithega raunovodstva.

» Dolo itev proizvodne cene na enoto proizvoda.
* Obstoj sistema za ndovanje financiranja.

» Uporaba opazovanja ekonomskih kazalcev.

Organizacija
» Organizacijska shema. Za vsak oddelek:



- Stevilo osebja,
- sredstva,
- promet kot del vsega prometa podjetja,
- ime in dejavnost vsakega vodilnega delavca.
* Razli ne dodatne informacije:
- obstoj zank kakovosti,
- obstoj integriranega nadzora na delovhem mestu,
- izvajanje ocenjevanja (podia in pogostost),
obstojei informacijski kanali.

lzvoz
» Datum prve tuje izkusnje.
» Drzave, v katere izvazajo; delezi v skupnem prometu
» Dejavnosti:
- uporaba svetovanja pri izvozu,
- oblika prisotnosti v tujini (podruzme tovarne, organizacije za distribucijo,
neposredna prodaja, druge oblike),
- spreminjanje deleza od izvoza v celothem prometu
* lzvoz proizvodov:
- razredi proizvodov,
- ostali proizvodi,
- mesto proizvodnje.
o Stranke.
* Viri:
- osebje, namenjeno za izvoz
- znanije tujih jezikov,
- program COFACE,
- sredstva, namenjena za dejavnost v tujini.
 Cilji:
- kratkoro ni,
- srednjeroni,
- dolgoro ni.

Poslovanje podijetja v zadnjih letih
» Bilanca stanja in bilanca uspeha ter dodatki zajesstiri leta.

Moznosti
» Kratkoro no:

- obstoj narta porabe,

- obstoj narta predvidenih prihodkov.
» Dolgoro no:

- obstoj strategije,

- moznost za razsSirjanje dejavnosti,

- moznosti za povezovanje.
* Moznosti za prispevke iz lastnih sredstev.
* Obstoj narta financiranja.



