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Tehnološko sodelovanje (partnerstvo) je mogoče opisati na več načinov, vendar je tu 
razumljeno kot "celota odnosov med laboratorijem (ali več laboratoriji ) in/ali industrijskimi 
podjetji z namenom pridobivanja ali uporabe praktičnega znanja (know-how*)". 
 
 

Uvod 
 
V zadnjih letih sta se spremenili tako kakovost kot obseg konkurence v ekonomiji in to 
je pri vodenju podjetij in politike potrebno upoštevati. Spremembe vsebujejo: 
• globalizacijo, odpiranje trgov in poenostavljanje predpisov na njih, 
• ključno vlogo tehnologije kot aduta pri konkurenci na tržiščih. 
• povečanje potrebnih tehničnih in tržnih vlaganj za doseganje večje zmogljivosti, ter 
• povečanje tveganj različnih vrst. 
 
Zaradi tega postajajo raziskave in razvoj: 
• bolj mednarodne, 
• povezane v mrežo vrhunskih laboratorijev v glavnih razvitih državah, 
• vedno bolj predmet sodelovanja, ki vključuje različne države in raziskovalne organizacije. 
 
Glavni učinek omenjenega razvoja je vedno bolj zapleteno vodenje raziskovalnih programov.  
 
To pomeni tudi, da je med drugim potrebno drugače urejati intelektualno lastnino, uporabiti 
tržne mehanizme in obvladati strategijo skupine. 
 
Da bi se odzvala na izzive, je Evropska komisija izdelala in objavila, v svoji zbirki 
"Prednosti raziskav in razvoja Skupnosti" nekaj metodoloških priročnikov z 
naslednjimi cilji:  
• spremljati proces raziskave tržišča z najnižjimi stroški in najmanjšim tveganjem, 
• omogočati razširjanje in prenos raziskovalnih spoznanj v industrijske proizvode in storitve, 
• nuditi tehničnim skupinam metode in znanje s področja informacij, trženja, analize 

vrednosti, intelektualne lastnine in sodelovanja z namenom, da bi bili njihovi projekti bolj 
konkurenčni. 

 
Ti priročniki so namenjeni za vodje projektov v podjetjih ali laboratorijih, ki se pripravljajo na 
dejavnosti kooperativnih raziskav in razvoja (ali v njih sodelujejo), posebno v okviru 
projektov evropskih konzorcijev. Zbirka vsebuje 
 
• Priro čnik za tehnološko sodelovanje, ki je pomoč pri vrednotenju in obvladovanju 

tveganj raziskav in razvoja pri skupnem delovanju, iskanju in izbiri sodelujočih in pri 
odločanju ter pogajanjih o okviru, znotraj katerega naj se raziskave izvajajo in uporabijo. 

• Trženje projektov in laboratorijev,  ki je pomoč možnim sodelujočim telesom pri 
določanju njihovih konkurenčnih prednosti z namenom, da bi vzpostavili sodelovanje, ki 
ga potrebujejo ter omogoča vodjem raziskav sestaviti skladen nabor projektov, ki bodo dali 
največje učinke obstoječe sposobnosti, tehničnih in človeških virov raziskovalne enote. 

                                                 
* V Uredbi Evropske komisije št. 240/96 je know-how opredeljen kot skupina tehničnih informacij, ki je zaupna, 
pomembna in ki se jo da spoznati v poljubni primerni obliki. 
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• Študij trga za inovativne proizvode in storitve, ki je pomoč pri določanju trga za 
proizvode, nastale ob raziskovalnemu delu, proizvode, ki so posredno ali neposredno 
konkurenčni ter načine za dostop do najbolj obetavnih delov trga. 

• Končno, obdelan je tudi specifični problem industrijske lastnine, ki je del vprašanj 
sodelovanja, posebej na evropski ravni. Predstavljen je v četrtem priročniku Kako zaščititi 
in uporabiti rezultate raziskovalnih pogodb. 

 

Deleži 
Kooperativne raziskave in razvoj nudijo tako znotraj Evropske unije kot drugače 
številne možnosti:  
• porazdelitev tveganja, ki je lastno raziskavam in razvoju, 
• pomembne finančne možnosti, 
• prihranek na času, 
• pridobitev znanja (know-how), 
• odpiranje novih trgov oziroma njihovo razširjanje, 
• ustvarjanje učinkovitega sistema za ohranjanje znanja o novih tehnoloških izzivih, ter 
• delo za ustvarjanje sistema predpisov. 
Tehnološko sodelovanje lahko omogoči, da postanete na primer eden od najboljših evropskih 
laboratorijev v vašem ozkem področju ali pa da razširite svoje dejavnosti po vsebini. 
 
Vendar pozor, pri napačnem pristopu ima tehnološko sodelovanje lahko tudi nekaj 
šibkih točk, kot so: 
• konflikt interesov, 
• zgubljen čas v predolgih pogajanjih, 
• ropanje tehničnih virov, 
• ustvarjanje tekmecev, 
• prezgodnje razkritje informacij,  
• izguba prilagodljivosti. 
 
Tem slabostim se boste izognili, če boste delali metodološko in strogo in tako zagotovili, 
da imate vse podatke, ki jih potrebujete za ustvarjanje produktivnega in 
uravnoteženega sodelovanja. 
 
Spodnja tabela kaže nekaj glavnih prednosti, ki jih lahko prejmemo v uspešnem sodelovanju. 
 
Prednosti sodelovanja naj bi vrednotili v luči povezav med ekonomskimi vrednostmi vloženih 
naporov ter doseženimi rezultati. Ne ocenjujte le kratkoročne ekonomske učinke ker nekateri 
vplivi sodelovanja postanejo pomembni šele pri daljšem sodelovanju kadar pomagajo 
povečati skupno moč podjetja ali/in raziskovalnega laboratorija. 
 
Vrsta rezultata Pričakovane prednosti 
Tehnični razširjeno oz. dodatno znanje 
Finančni dohodki od licenc (licenčnine), dobiček 
Pravni dobra zaščita znanja (know-how) 
Poslovno sodelovanje širjenje in razvoj povezav s pridruženimi podjetji in drugimi 
Tržni dostop do novih trgov, posebno tujih 
Ekonomski večja dodana vrednost zaradi razvoja 
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Stiki z javnostjo krepitev zunanje podobe ali uveljavitev kot evropski tehnološki 
laboratorij/podjetje 

Vzgojni proces učenja za vključene pri pogajanjih o sodelovanju 
 

Sami ali v družbi? 
 
Odgovor na to vprašanje je jasen od začetka - v slogi je moč. Delitev tveganj in stroškov, 
prejemanje subvencij Evropske unije...; splošni občutek določa, da je to smer potrebno 
slediti. Vendar brez hitenja in v temi: preden začnete, se prepričajte, da ste vse res 
pripravili pravilno in da ste vzpostavili organizacijsko strukturo, varno pred napakami. 
Zagotoviti morate, da so vse podrobnosti popolnoma jasne, še posebej kar se tiče 
strategij ostalih sodelujočih. 
Še vedno je preveč primerov sodelovanja, ki so nastali kot posledica naključnega srečanja, 
priložnosti brez temeljitega premisleka, navodil od zgoraj naj najdejo sodelujoče na projektu 
ali preprosto želje, da bi se pridružili večini v podjetju ali v laboratoriju. 
 
Preden začneš s sodelovanjem, si je potrebno odgovoriti na naslednja tri vprašanja: 
• Zakaj želim, da poteka razvoj v sodelovanju z drugimi? 
• Kaj so možne slabosti? 
• Kako naj sodelovanje daje prednosti? 
Sodelovanje naj ne nastaja na tvegan način. To ni stvar spremljanja usmeritev drugih, ampak 
oblikovanje strategije, ki je prilagojena posebnim potrebam v konkretnem primeru. Izbira 
sodelovanja naj temelji na prednostih in slabostih vašega podjetja, laboratorija ali vaše 
skupine. 
Če je pravilno zastavljeno, je sodelovanje močan način, včasih celo edini, da podjetje 
doseže svoje želje. Pomembno je tudi, da vemo ali je izbrana oblika sodelovanja 
zanesljivo najboljša za vaš projekt. 
 
Nekaj primerov: 
• Vaš projekt ne zadeva glavne dejavnosti vašega podjetja (če bi se, bi bilo še bolj zapleteno, 

ker bi sodelovali s konkurenti). Nimate dovolj sredstev, da bi raziskave izvajali sami. Ne 
nasprotujete, da bi drugi uporabljali rezultate vaših skupnih raziskav. Torej ste v položaju, 
v katerem lahko veliko pridobite od sodelovanja. 

• Želite pridobiti novo znanje za srednjeročno obdobje. V takem stanju projekt ni 
neposredno povezan z vašo konkurenčnostjo. Še so zgodnji dnevi na tem področju in trg še 
ni razvit. Še vedno se lahko odločite za sodelovanje ob primerni izbiri sodelujočih - enega 
ali dveh vodečih laboratorijev na zanimivem področju ter enega ali več izdelovalcev, ki 
niso neposredno konkurenčni, na primer podjetij s trgi  v različnih regijah ali podjetij iz 
različnih sektorjev. 

• Vaš projekt zadeva neposredno prihodnost vašega podjetja ali laboratorija. Zanašate se 
nanj, da bi se razlikovali od konkurentov in bili bolj izraziti v konkurenčnem smislu. V tem 
primeru je potrebno, da ste v popolni prednosti oziroma nosilec pravic intelektualne 
lastnine (Kdo bo lastnik česa? Kdo bo upravičen uporabljati rezultate raziskav na katerih 
področjih), ohranite pa tudi popolno tajnost glede znanja (know-how), ki ni potrebno za 
sodelovanje. V tem primeru je pomembno, da pričakujete probleme, izhajajoče iz 
konkurence med sodelujočimi in da podpišete še pred začetkom del dogovor konzorcija, ki 
določa podrobne pravice in obveznosti sodelujočih. Če ste povezani s podizvajalskimi 
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laboratoriji (v tem primeru bi rezultati ostali vaša last), ni pomanjkljivosti. Lahko tudi 
predvidite združenja z drugimi proizvajalci, ki bodo dostavljali podsklope ali dele, ki bi 
bili vklju čeni v vaš projekt. Vendar se zavedajte težav z dvojnimi dobavnimi viri (velika 
podjetja pogosto želijo imeti dva dobavitelja istega proizvoda) in tekmovanja med 
različnimi dobavitelji. 

 
V splošnem se ocenjuje kot boljše za podjetje če razvije samo svoj know-how (praktično 
znanje) - z lastnimi viri. Kakorkoli že, ob primerni pripravi in sklepanju podrobne pogodbe o 
uporabi raziskovalnih ugotovitev, pred začetkom del, je mogoče doseči cilje podjetja tudi s 
sodelovanjem. 
Čeprav se zdi sodelovanje pogosto najboljši način, da dosežemo jasno določen strateški cilj, je 
potrebno sprejeti načrt dejavnosti, v katerem mora biti vsak korak previdno pripravljen v 
skladu s preizkušeno in preverjeno metodo. 
 
Preden pričnete iskati sodelujoče za projekt, si morate odgovoriti na naslednje 
vprašanje: Kaj naj ti dajo oz. prispevajo? 
• financiranje:  

Ker Evropska unija lahko financira do 50% stroškov določenih projektov, je povezovanje  
z drugimi kot možnost potrebno resno preučiti. 
Vzemimo na primer podjetje, ki želi zaradi želje po ustrezanju novim, strožjim predpisom 
uvesti poseben postopek predelave odpadkov, ki zahteva manjše vlaganje kot ostali 
postopki. S povezovanjem s strokovnjaki ter enim ali več vodečimi laboratoriji na tem 
področju, lahko podjetje pričakuje omejitev svojih stroškov na 10 do 20% vrednosti vseh 
vlaganj v raziskave in razvoj. 

• prihranek časa: 
S povezovanjem s skupinami ali posamezniki, ki lahko ponudijo posamezne že razvite 
komponente končnega proizvoda, lahko prihranite velik del časa. Podjetje, ki želi razviti 
nov, računalniško krmiljen način pečenja, mora na primer med drugim razviti nov optični 
merilnik barve za kuhanje hrane v peči. Sodelovanje z nekom, ki je že imel 
eksperimentalni model merilnika je omogočilo podjetju, da je prihranilo leta razvoja. Torej 
je ugodnejše pridobiti licenco za obstoječ razvoj kot izvajati nov razvoj. 

• prihranek znanja:  
Vprašanje znanja je osnovno, ker je namen raziskav in razvoja ustvariti znanje. Zato je 
pomembno, da analizirate kaj lahko sami ponudite na področju znanja, pogoje za uporabo 
znanja pri skupnem delu in kaj želite, da ponudijo drugi. Končno bi vaša analiza ugotovila 
kakšna skupna raziskovalno razvojna prizadevanja so potrebna, da  pridobite znanje in 
kako naj to znanje delite in uporabljate. 

 
Naslednji primer ponazori dejavnosti urednika, ki želi pridobiti znanje o objektnih 
bazah podatkov, ki je del zadnje tehnologije za obdelavo dokumentov. Da bi dosegel ta 
cilj, se je povezal z več sodelujočimi iz istega sektorja, ki so bili vsi uporabniki tehnične 
dokumentacije in so se dobro zavedali problema uporabnikov.. Z ustvarjanjem 
programske opreme, ki je bila zahtevana v ta namen, na osnovi znanja uporabnikov, je 
urednik zgradil svoje lastno znanje, od katerega je bilo 80% financirano od 
uporabnikov in Evropske unije. V tem primeru bi bil o napaka, da bi se povezal s 
strokovnjakom za objektne baze podatkov, ki bi bil tekmec za pridobitev znanja. Tako 
tekmovanje bi imelo prednost za strokovnjaka, katerega predhodno veliko večje znanje 
bi ga postavilo pred urednika na področju intelektualne lastnine. 
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Naslednje vprašanje je: Katera oblika konzorcija je najboljša za vaš namen? 
 

Katera vrsta konzorcija za kateri namen? 
Nekatere pravne oblike in nekatere vrste sodelovanja so bolj primerne za raziskave in razvoj 
kot ostale oblike. Nadaljevanje bo pokazalo seštevek prednosti in slabosti različnih vrst 
konzorcija. Omogočilo bo, da se usmerite na iskanje primernih udeležencev, da preverite 
splošno skladnost njihovih strategij in izberete najbolj primeren način sodelovanja. 
 

Prednosti 
Porazdelitev tveganja in sofinanciranja sta očitni prednosti, obstojajo pa tudi druge 
prednosti sodelovanja: 
Sam namen nekaterih vrst sodelovanja je ohranjati znanje o tehnološkem razvoju. Skupina 
sodelavcev lahko financira laboratorij ali raziskovalni institut, da bi bili prvi, ki se naučijo 
njihovih ugotovitev in se tako ohranjajo med tistimi, ki so med najboljšimi. 
Drugi sodelujoči se povežejo, da se izognejo podvajanju (ločeno financiranje identičnih 
projektov) in lahko na primer izvajajo zelo tvegane raziskovalne programe, ki bi jih težko 
izvajali sami. 
Sodelovanje je v nekaterih primerih način ustvarjanja skupnih standardov. 
Razlog za sodelovanje je lahko tudi koncesija licence za rezultate raziskav 
Tekmeci se včasih združijo, da financirajo raziskave za dvig svoje industrije na področju, ki ni 
direktno konkurenčno Ta način sodelovanja bi lahko na primer vključeval izdelavo sistema za 
obdelavo odpadnih vod ali nakup skupne opreme (npr. merilnih instrumentov, itd.) 
 

Slabosti 
Če konzorcij ni prilagojen na projekt, se boste morali soočiti z več slabostmi: 
Delna ali celotna izguba intelektualne lastnine. To bo še bolj obžalovanja vredno če boste 
imeli na tem področju na začetku močen položaj. 
Težave pri razporejanju rezultatov raziskav na primeren način. Specifična določila, posebno 
glede na izvor in lastništvo pravic, kot tudi o distribuciji licenc za uporabo rezultatov raziskav 
je potrebno oblikovati zelo previdno. 
Problemi z upravljanjem. Ta nastopi v primeru kadar se več neodvisnih podjetij skuša najti 
obliko organizacije, ki bi služila kot okvir za njihovo delo. 
Problem odločanja med razvojem projekta, ko različni interesi lahko vodijo do nasprotij na 
primer med izbiranjem kratkoročnih ali dolgoročnih ciljev. 
 
Primeri ugodnih oblik sodelovanja (več prednosti kot slabosti) 
1. Več izdelovalcev iz istega sektorja združi vire za financiranje osnovnih raziskav v enem ali 
več laboratorijev na univerzi. Na primer, več kemijskih tovarn se poveže v združenje z 
vodečim laboratorijem zaradi razvoja novega katalizatorja. 
2. Več sodelujočih se poveže zaradi izvajanja skupnih osnovnih raziskav, ki jih noben od njih 
ne bi mogel izvesti sam. Na primer, izdelovalci hrane v konzervah se lahko povežejo, da bi 
študirali sterilizacijo s paro. 
3. Več izdelovalcev ustvari skupno podjetje z enakomerno porazdeljenim vlaganjem, 
lastništvom rezultatov, tveganjem, izgubo, dobičkom in odločanjem. Na ta način bi elektrikar 
in izdelovalec bojlerjev lahko sodelovala, da razvijeta proces sežiganja gospodinjskih 
odpadkov ter tak objekt. To ni osnovna dejavnost vlagateljev in zato zanju ni strateškega 
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tveganja, vendar pa dobra priložnost uporabiti znanje obeh v skupnem podjetju na trgu 
prodajalca. 
 
Primeri dobrega sodelovanja 
4. Nekaj industrijalcev ustvari skupno podjetje z neenakimi vložki, da bi si medsebojno 
podelili licence za proizvodnjo ali trženje ali bi imeli raziskave in razvoj brez skupne lastnine 
rezultatov. To je uporabno pri farmacevtskih ali kemijskih tovarnah, ki sodelujejo, da 
razvijejo nov način embaliranja za krhke in zelo reaktivne proizvode. Izdelovalec kemikalij 
dobi licenco za predhodni razvoj farmacevtskega podjetja in obratno. Njihov namen je 
prodajati proces skupaj z licencami. 
5. Ustvarjanje skupnega investicijskega sklada za financiranje projektov raziskav in razvoja. 
Vzemimo na primer laboratorij za genetiko, ki je prenesel gen iz zdravilne rastline na 
kvasovke in je tako sposoben izdelati redko molekulo, ki je prekurzor za številne posebne 
farmacevtske izdelke. Premik iz raziskovalne faze v predindustrijsko fazo bo zahteval še pet 
let razvoja in vlaganj milijonov Euro. Projekt razdelijo v dele (delnice) skupnega 
investicijskega sklada. Delničarji financirajo investicijo glede na njihov vložek v skladu. Ko 
se razvoj konča lahko delničarji ustanovijo družbo za izkoriščanje z enako sestavo lastnikov, 
kjer lastniki vlagajo v družbo proces ali pa delničarji prodajo svoj delež v skladu drugim. Ta 
način je primeren za dolge in dražje projekte. 
 
Manj primerne oblike sodelovanja 
6. Sofinanciranje industrijskega raziskovalnega instituta (v Franciji: tehnični center) s strani 
podjetij iz iste panoge industrije. Ta oblika je manj primerna, ker je splošna naloga centra, da 
služi vsej stroki. Zaradi povezanosti s financerji je institutu v raziskovalno razvojnem projektu 
težko predstavljati neko podjetje ali pa skupino podjetij iz te stroke. Vseeno pa je mogoče 
sodelovati s takim centrom za osnovne raziskovalne projekte preden se pojavi konkurenca 
med sodelujočimi ali kadar ta center izvaja primerjavo ali preizkuse znotraj raziskovalnega 
projekta. 
7.Neprofitno združenje med konkurenčnimi podjetji (za standardizacijo, podporo, itd.). Redko 
raziskovalno razvojni projekt zanima večjo skupino konkurenčnih podjetij, ki sestavljajo 
neformalno skupino. Pojavili so se taki primeri, pri katerih so podjetja znotraj industrijske 
panoge zaradi možnih novih zakonskih omejitev financirala raziskave, ki bi pokazale 
neškodljivost njihove dejavnosti. Taki projekti niso uporabni. Tudi skupine za standardizacijo 
ne izvajajo raziskav; njihov namen je standardizacija proizvodov zaradi tehnološkega 
napredka. Zato ti dve skupini v bistvu ne vodita do skupnega tehnološkega sodelovanja. 
 
 

Kako iskati sodelujo če na projektu  
Ne glede na razširjeno usmeritev, je potrebno preučiti tudi ta korak. Ne razširjajte vašega 
pogleda le na tiste, ki jih poznate. Če nihče med njimi ni primeren za projekt, ne recite, da 
takega podjetja ali laboratorija ni. 
 

Viri informacij 
Povezave z ekonomijo 
Na začetku uporabite ekonomsko okolje iz katerega izhajate. Lahko so vaši sodelujoči med 
tistimi, s katerimi vaše podjetje ali raziskovalci ponavadi sodeluje kot s podizvajalci, na drug 
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način ali so na kakšnem seznamu vaše organizacije. Na ustavite se tukaj. Vedno je zaželeno, 
da si širite obzorja. 
 
Usmerjena telesa 
Lahko najdete dobro informacijo tudi skozi stike, ki jih nudijo kontaktna telesa kot je javna 
agencija za podporo raziskavam in razvoju (v Sloveniji: MZT, glej http://www.mzt.si/tehn/). 
Približati se morate verjetno tudi lokalnim razvojnim iniciativam, panožnim ali regionalnim 
združenjem GZS in državnim organom ter skladom tveganega kapitala in drugim 
organizacijam na področju podjetništva in tehnološkega razvoja. V Evropski uniji in državah 
kandidatkah se pojavljajo tudi Euro info centri, Euro dokumentacijski centri in inovacijski 
centri (Femirc), ki so povezani v mreže med centri iz različnih držav ter tudi znotraj 
posameznih držav in nudijo informacije z ravni Evropske unije. 
 
Ostali viri informacij  
Ostali viri se široko razlikujejo. Najprej, nudijo pomembne informacije, posebno o možnostih 
sodelovanja v tujini. Podjetja in laboratoriji so urejeni po velikem številu kriterijev: velikosti, 
podjetjih oziroma laboratorijih, s katerimi sodelujejo, po vrsti dejavnosti, po donosnosti, po 
prometu, po sposobnostih na področju raziskav oziroma razvoja, novih proizvodih ali po 
vložitvah zahtevkov za patente. 

Tisk 
V splošnem, ekonomskem in usmerjenem tisku je mogoče določiti podjetje na področju, ki 
vas zanima. Ohranja vas informirane o novih proizvodih, sodelovanju, prevzemih, 
združevanju, dosežkih pri izvozu, podeljevanju licenc itd. Usmerjeni tehnični časopisi 
izdajajo posebne številke o obstoječih proizvodih. 
Raziskovanje trga 
Ko je izdelana raziskava trga, predstavlja pomemben vir informacij, prvenstveno kot 
pomoč kdo dela kaj na vprašanem področju. Pove: 
-Položaj različnih podjetij na trgu 
-Primerjalne prednosti posameznih podjetij 
-Velikost, donosnost itd. 
Poslovni registri in direktoriji  
Poslovni registri in direktoriji so način določanja podjetij v skladu s tako različnimi merili 
kot je vrsta dejavnosti, vloge za patentno zaščito ali posebni dogodki (proizvajanje novega 
izdelka, licenciranje, skupna podjetja, prevzemi, združevanje, itd.). Ti registri so praviloma 
dostopni sproti (on-line). 
Nekaj primerov: 
Kompass: ta splošni direktorij proizvodnje se pojavlja v obliki regionalnih, poklicnih in 
sektorskih publikacij Kompass. Evropska sprotna (on-line) baza podatkov European 
Kompass Online EKOL nudi informacije o več kot tristo tisoč evropskih podjetjih. 
Registri gospodarske zbornice in poklicnih združenj in drugih organizacij 
Direktoriji  strokovnih združenj 
Patentne baze podatkov, ki določajo podjetja glede na patentne zahtevke, ki so jih vložili. 
Svetovni patentni indeks (WPI) na primer registrira patente s celega sveta. 
Usmerjene baze podatkov na posameznem področju, npr. Chemical Abstracts za kemijo 
ali Inspec za elektroniko in električno inženirstvo sta uporabni na posameznem področju. 
Baze podatkov, ki jih vzdržuje Evropska komisija (EU), posebej Cordis (Community 
Research and Development Service) ohranjajo podrobnosti o sodelujočih na evropskih 
programih in pomagajo zanje najti sodelavce. 
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Številni podatki o nacionalnih in mednarodnih podjetjih so shranjeni tudi v bazah podatkov 
kot je Prompt, New Products Announcements (NPA), Reuter, Agence France Presse (AFP) ali 
NTIS - U.S. National Technical Information Service. Nekatere baze zahtevajo plačilo in 
posebna navodila za pridobivanje podatkov, zato bi bilo zaželeno, da si podatke priskrbite 
skozi vmesno osebo (organizacijo). Sistematična preiskava navedenih informacijskih virov bo 
dala širok vzorec možnih udeležencev na projektu, ki jih morate pregledati na podlagi 
podrobnih meril izbora. 
 

Kako izbrati sodelujo če 
 
Ta korak je usoden. Na poti od tehničnega uspeha projekta do razširjanja novega 
proizvoda ali postopka na trgu je gladko delovanje skupnega podjetja odvisno od 
tehničnih, tržnih ali finan čnih sposobnosti sodelujočih na projektu. Vendar, kot bomo 
videli spodaj, gre izbira udeležencev skozi korake, ki lahko ogrozijo skupno delovanje in 
so vir žalostnih sporov za v skupini. 
 

Prvo opozorilo 
Izbrani udeleženci naj bodo tehnično ali tržno vključeni v področja, ki so najbolj povezana s 
predvidenim razvojem. Potrebno se je izogniti vsakemu podjetju, ki je sicer perspektivno, 
vendar predvsem usmerjeno v pridobivanje sredstev ali v razvoj svojega projekta, ki ni močno 
povezan z osnovnim projektom skupine. Tako stanje nastane dokaj pogosto kadar je 
vključenih veliko sodelujočih. V splošnem se pojavi ker ostali v skupini niso poizvedeli kaj je 
motiv za udeležbo v projektu tega podjetja. Vzemimo za primer veliko podjetje, ki je želelo 
izboljšati zlitine za izdelavo tlačnih komor. Ni imelo sredstev za raziskovalni program, vendar 
se ni odločilo deliti razvoj z drugimi. Zato je predlagalo več proizvajalcem takih komor 
projekt Skupnosti za izboljšanje vzdrževanja takih komor. Osnovni namen pa je bil 
metalurška študija. To je vodilo podjetje in je potekala zelo blizu njega v nekem laboratoriju, 
Ta raziskava je podprla resnični projekt podjetja, ki je povzročil manj uspešen skupen nastop 
podjetij v Evropski uniji 
 

Drugo opozorilo  
Že na začetku se izogibajte vseh perspektivnih udeležence projekta, ki bi bili neposredni 
tekmeci z vami pri uporabi rezultatov ali pa pazite, da bodo programi potekali popolnoma na 
ravni preden se pojavi med vami konkurenca. Vendar zaradi kombiniranega vpliva 
ekonomskih pritiskov na raziskave in razvoj, želji po novih proizvodih posameznih podjetij in 
tržne konkurence na svetovni ravni ni mogoče omejiti pojma predkonkurenčne raziskave. V 
bistvu morate zagotoviti, da vaši sodelujoči v predvidenem projektu niso sedaj tekmeci in ni 
težnje, da bi tekmeci postali med potekom projekta ali pa naj se odkrito pogovorijo o 
možnostih uporabe in o predhodnem podpisu dogovora o uporabi pred začetkom dela. V tem 
pogledu bomo videli spodaj, da je primerna dovolj velika mera odkritosti v pripravah na 
pogodbo o sodelovanju. 
 
Zavedajte se: izbira udeleženca iz vaše lastne industrijske mreže vključuje predhodno 
strateško analizo.  
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Med člani iste industrijske mreže rahla izmenjava strateških pogledov različnih podjetij 
pokaže možna področja spora. Da bi jih ignorirali ne pomislite, ker bi to pripeljalo do resnih 
zapletov. 
 
Raziskovalni laboratorij  daje rezultate. Lahko je v sodelovanju z drugimi sodelujočimi. Zato 
mora opisati podrobno, v katerih področjih je raziskovalne dosežke mogoče uporabiti v skladu 
o ostalimi sodelujočimi, da bi se izognili resnim sporom. 
Izdelovalec komponent uporabi del ali celoto rezultatov osnovnih raziskav, da bi začel 
razvoj. Če sofinancira, bi rad imel pravice intelektualne lastnine ali izključno pravico za 
izdelavo komponent, ki so nastale iz raziskav in razvoja. 
Podjetje za inženiring ali svetovanje uvaja različno opremo v postopek. Lahko bi želeli 
dobiti pravice do raziskovalnih dosežkov in imajo željo sodelovati z več izdelovalci opreme, 
ki imajo dostop do inovacije, da bi spodbudili konkurenco med njimi. 
Podizvajalec teoretično nima pravice glede raziskav oz. dosežkov in izdeluje glede na 
naročila kupcev, razen če želi spremeniti status s pridobitvijo pravic do rezultatov raziskav, ki 
jih je pripravljen sofinancirati. 
Končni uporabnik,  ki deluje sam ali v združenju, lahko želi financirati raziskave in razvoj, 
da bi naredil kvantni preskok v specializirani tehnologiji. Zato bi morda rad imel pravice do 
uporabe, da bi si omogočil možnost dvojne dobave.  
 
Brez dvoma mislite, da je težko ali celo nemogoče dobiti soglasje med temi sodelavci. 
Vendar, če boste upoštevali te vidike preden začnete iskati, če pregledate previdno kaj bi 
kateri sodelujoči rad od projekta, boste lahko sposobni, da se dogovorite za uravnoteženo 
sodelovanje z dogovorom, ki bo obšel nesporazume. Kar je na tem področju vredno, je 
pričakovanje težav in tako tudi pogajanja o dogovoru na prvem možnem stiku. 
 

Dve stopnji pri izbiri sodelujočih 
Prva stopnja je osnovana na analizi podatkov, ki jih zberemo od potencialnih sodelujočih 
brez stikov z njimi. Začetni proces prebiranja možnih med njimi se naslanja na splošna merila, 
ki jih določi projektni vodja. Drugi korak se usmeri na finančna merila. 
Druga stopnja vključuje neposredne stike s podjetji in laboratoriji, ki so prišli skozi prvi 
korak. 
 
Prva stopnja: 
izbira na osnovi zbranih podatkov pred stiki s potencialnimi sodelujočimi  
 
Sestavljanje seznama 
Da bi imeli na razpolago jasen in lahko obvladljiv instrument je bistveno pripraviti seznam 
možnih sodelujočih. Seznam lahko sestavite iz baz podatkov kot je Dun & Bradstreet  ki daje 
predpisane podrobnosti kot je registrirano ime, pravna oblika, leto ustanovitve, kapital, 
naslovi glavnih mest poslovanja, direktorji, dejavnosti, promet v zadnjih treh letih, 
podružnice, finančne povezave, itd. Za seznam raziskovalnih laboratorijev daje podatke baza 
podatkov Research Centres, ki je dostopna skozi Dialog, ki opisuje dejavnosti, število osebja, 
proračun, naslov, nacionalnost, pogodbe z industrijo ter nacionalne in tuje pogodbe. 
 
Prvo sito: splošna merila za izbiro 
Splošna merila bodo izločila s seznama večino potencialnih sodelujočih s seznama. 
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Narava poslovanja. Področje delovanja podjetja naj bo popolnoma usklajena z naravo 
projekta, vendar naj ne bo, razen upravičenih izjem, v konkurenci z dejavnostjo ostalih 
sodelujočih. To ključno merilo bo potrebno stalno pregledovati ves čas izvedbe projekta. 
Sodelujoči, ki ne ustreza pogojem, bo takoj izključen, tudi med potekom projekta, če se ne 
kaže kot primeren. 
Velikost (kapital, promet, zaposleni). S splošnem je dokaj redko, da podjetje nameni več kot 
5% svojega prometa za raziskave in razvoj. Projekt naj torej ne zahteva vlaganja, ki je večje 
od ene dvajsetine prometa podjetja in še to le v primeru, da ni drugih pomembnih vloženih 
projektov. 
Geografska lokacija. Lokacija podjetja lahko daje možnost za pridobitev deleža na novem 
trgu. Lahko pa jo tudi izberemo, ker so stroški tam nižji. Vendar to merilo ostaja le če je tam 
kakovost domače delovne sile enaka kot v ekonomsko manj ugodnem področju. Izbira 
grškega ali portugalskega podjetja naj ne temelji na mnenju, da so projekti, v katerih 
sodelujejo podjetja z juga, obravnavani blažje. Izbiro je potrebno narediti na osnovi tehničnih 
in ekonomskih meril, posebno razmerja zmogljivost/cena. Laboratoriji iz Južne Evrope so v 
tem zelo konkurenčni. 
Izberemo lahko tudi druga merila, na primer: 
nepovezanost v kakšno drugo skupino, če se vam zdi, da bi znanje lahko nenadzorovano 
prešlo v okolico skozi podružnice. 
vloženi patentni zahtevki, ki so dobro merilo sposobnosti njihovega razvoja in raziskav, ali 
izdelki, ki nudijo informacije o možnih področjih ,v katerih ste si konkurenčni, o 
obvladovanju širšega obsega proizvodov ali o kakovosti. 
Število meril, po katerih ocenjujete, je manj pomembno od ustreznosti odgovorov nanje 
oziroma odgovorov na pomembna vprašanja, ki jih postavljate. 
 
Drugo sito: finančna merila 
Izbrali ste že ožjo skupino podjetij, ki jih boste preverili še s finančnega vidika. Potrebno je 
ugotoviti dobro finančno stanje sodelavcev in se izogniti tistim, ki niso primerni. Finančno 
analizo je mogoče izvesti na osnovi informacij iz posameznih usmerjenih baz podatkov 
(navedenih na koncu) ali iz bilance stanja ter bilance uspeha, ki jo objavijo podjetja sama. 
Priporočamo vam, da vključite storitve strokovnjaka, ki pripada banki, podjetju, ki vlaga 
tvegani kapital ali regionalnemu organu za razvoj. 
Uporabite lahko tudi instrumente za finančno diagnozo, ki jih je mogoče dobiti pri 
specializiranih dobaviteljih za to področje. Instrumenti temeljijo na različnih razmerjih 
vrednosti iz bilance podjetja. 
Uporabili boste tri glavne vrste meril:  
Rast obsega poslovanja. Ne izberite podjetij, ki le ohranjajo stalen obseg poslovanja z znaki 
krhkosti. Obenem se tudi podjetja z veliko rastjo lahko srečujejo s težavami, če se njihova 
struktura in finančni viri ne ujemajo s tako hitro rastjo. 
Finančni tokovi. Bogata in zdrava podjetja so povezana z inovacijami. Vlaganja v razvoj 
novih proizvodov predpostavljajo močno finančno sposobnost podjetja. 
Uravnotežena finančna struktura.  Ne povezujte se s prekomerno zadolženimi podjetji, še 
posebej s tistimi s srednjeročnimi in dolgoročnimi krediti. Prenos rezultatov raziskav in 
razvoja v prakso bo nujno povezan z izposojanjem, da bi financirali potrebna vlaganja. 
Ohranite tudi razdaljo do podjetij z velikimi kratkoročnimi obveznostmi zaradi potreb po 
obratnem kapitalu. Še vedno niso trdna in so odvisna od pogojev kreditov. 
Viri.  Vaš prihodnji sodelavec (podjetje ali laboratorij) naj ima dovolj sredstev za vlaganje v 
vaš skupni projekt. Naj bo tudi sposoben prenesti zakasnitve, ki lahko odložijo uvajanje 
proizvodnje nastalega izdelka. 
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Potrebno se je zavedati relativne pomembnost teh finančnih meril, ker so bilance podjetij 
včasih prilagojen pogled na realno stanje.V tej stopnji gre predvsem za izločanje podjetij z 
večjimi težavami. Tisti, ki kažejo na nekatere manjše motnje, so lahko vključeni v pregled v 
naslednji stopnji - izbiri z osebnimi stiki. 
 
Druga stopnja: 
izbira na osnovi direktnih stikov 
Ker je sedaj seznam možnih sodelujočih veliko ožji, se lahko usmerite v osebne stike z 
vodstvom podjetij oziroma laboratorijev. 
Najprej jih je potrebno pisno obvestiti o želji, da se z njimi srečate. Vaše pismo naj vsebuje 
tudi predstavitev vašega podjetja ter oddelka. Potrebno je tudi opisati projekt v glavnih 
obrisih. 
V večini primerov naslovimo pismo na vodjo majhnega ali srednjega podjetja, vodjo raziskav 
in razvoja v velikem podjetju ali na direktorja raziskovalnega laboratorija. V tej stopnji 
skušajte vzpostaviti stik z odločujočimi, tudi v primeru ko bo potrebno nadaljevati pogovore z 
njihovimi podrejenimi. 
Obisk in pogovor  
Preden obiščete možnega sodelavca, z njim čim prej sklenite dogovor o zaupnosti. 
Pogovor bo omogočal oceniti kakovost in dejansko učinkovitost možnega sodelujočega 
podjetja ali laboratorija. Zelo pomembni za oceno so naslednji pokazatelji: delovni pogoji, 
urejeno in umirjeno vzdušje ter moderni prostori in oprema. Imeli boste tudi možnost dobiti 
brošure izdelkov oz. storitev, poročila o delu, dokumentacijo o vlaganjih, objave dosežkov, 
podeljene patente in podatke o tržni moči ter o kvalifikacijah osebja in vodstva. 
Pogovor je način za preverjanje in dopolnjevanje podatkov. Obenem je to čas za okrepitev 
osebnih povezav s podjetjem in vodstvom. 
Med pogovorom boste lahko povedali več podrobnosti o projektu in ter o značilnosti, ki jih 
želite najti pri sodelujočih. Ob koncu srečanja boste sogovorniku dali vprašalnik (ta priročnik 
vsebuje na koncu vprašalnik za podjetja oziroma za laboratorije), ki bo možnemu sodelavcu 
omogočil oceniti tveganje in se pripraviti na dogovor oz. pogajanja. 
V tej napredni stopnji stikov, je potrebno delati zelo pazljivo in vprašati tisto, kar vas zanima 
oziroma potrebujete. Potrebno je, da kar najmanj stvari ostane neobdelanih. Izkušnje kažejo, 
da se možne težave pogosto tudi razvijejo, morda v zelo občutljivem trenutku izvajanja 
projekta. 

Vprašalnik za podjetja 
Podroben vprašalnik (v dodatku priročnika) pokriva naslednja področja: 
Osnove delovanja podjetja (vzroki za pojav obdobja brez rasti ali z rastjo, itd.) 
Namen in narava dejavnosti. To vam bo omogočilo, da preverite ali je projekt skladen s 
tehničnimi in tržnimi cilji podjetja.  
Proizvodi. (starost, delež izboljšanih, inovacijske usmeritve). To vam bo omogočilo, da 
ugotovite ali je obseg proizvodov podjetja skladen s projektom (narava proizvodov, kakovost, 
izgled, starost, pogoji za razvoj, itd.). 
Trg. Narava kupcev in njihova skladnost z usmeritvami v vašem projektu. Tržni deleži. 
Konkurenca. Vprašajte podjetje o njihovih neposrednih in možnih konkurentih in o njihovem 
opazovanju teh podjetij. Če podjetje pravi, da ni drugih s podobnimi proizvodi, verjetno ne 
opazuje trga in bo morda nepripravljeno na spremembe. 
Raziskave in razvoj. Izkušnje z raziskavami in razvojem so prednost v primeru, če so 
dosegle uporabne rezultate za trg. 
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Podizvajalci. Izvedba projekta skozi podizvajalce sama po sebi ni slaba, če je dobro 
organizirana, temelji na previdni izbiri podizvajalcev in vključuje sistem zagotavljanja 
kakovosti. 
Viri za trženje. Usmeritve v prodaji je potrebno prilagoditi ciljnemu trgu. Ta občutljiva 
odločitev je velikokrat povzročila razočaranje. 
Način proizvodnje. Odlično podjetje ne dela vedno vsega samo. Pomembno je, da najboljše 
uporabi vire, notranje in zunanje, in je sposobno vzpostavljati trajno sodelovanje. 

Vprašalnik bo omogočil tudi določiti tiste vire, ki dajejo podjetju pomembno prednost pred 
sodelujočimi. Ti viri so naslednji: 
Organizacija. Različne funkcije podjetja izvaja posebna struktura zaposlenih. Če je vse delo 
v rokah enega samega človeka, je sodelovanje z njim tvegano. 
Izvoz. Ali ima podjetje daljšo tradicijo izvoza? V katere države? Neposredno ali s pomočjo 
posrednikov? 
Možnosti za razvoj. Ocenite prilagodljivost podjetja in preverite ali ima srednjeročni načrt 
razvoja. 

Vprašalnik za laboratorije  
Podroben vprašalnik (v dodatku priročnika) pokriva naslednja področja: 
Sestava; splošne informacije.  
Podrobnosti o laboratoriju ali raziskovalnem centru (osnovno področje raziskav v zadnjih 
letih, glavni dosežki, itd.). 
Namen in dejavnost (Osnovne raziskave ali uporabne raziskave? Na katerih področjih?). 
Rezultati raziskav in tržišča. Kaj lahko raziskovalni center nudi in komu? 
Konkurenca. Kakšno je stanje tega centra glede na domačo in tujo konkurenco. Kdo so 
podobne ustanove? 
Viri  (osnovna sredstva, pogodbe z industrijo, človeški viri - število in starost raziskovalcev). 
Organizacija (organizacijska shema vseh oddelkov). 
Financiranje v zadnjih letih in v prihodnosti. 
Načrti za prihodnost. Glavne predvidene usmeritve za laboratorij. 
 
Sposobnost sodelujočih na projektu 
Vse zbrane informacije vam bodo omogočile oceno posameznih kandidatov za sodelovanje. K 
temu lahko dodate še lastno znanje o trgu. 
Potem ko ste zbrali vse informacije v skladu z navodili, boste sposobni pripraviti poslovni 
načrt projekta. Ta naloga je težavna, vendar se pokaže za zelo uporabno kot način 
sporazumevanja in kot dodatek k dogovoru konzorcija o uporabi rezultatov. 
Ni mogoče najti idealnega ujemanja, namen tega priročnika je najti šibke točke in tveganja, ki 
jih prevzamejo vsi sodelujoči. Šibke točke morate nujo obdelati med začetnimi pogajanji in 
bodo postale del posebne pozornosti v sporazumu o sodelovanju. 
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Pravni vidiki 

Pogajanja  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Pomembnost pogajanj 
 
Uspeh pogajanj in vseh prizadevanj je pred vsem odvisen od dobre priprave. Zaradi strogega 
pristopa imate razloge, ki so trdni in s katerimi se lahko učinkovito oziroma uspešno pogajate. 
Če ponovimo, sedaj poznate tehnične in ekonomske podatke, sposobnost sodelujočih, 
razmerje sil, tveganja in šibke točke. 
Ker ste izbrali zelo podroben analitičen pristop, so vaše možnosti v pogajanjih boljše. 
Pogajanja so iskanje krhkega ravnotežja med več elementi, ki jih pogosto ne razločujemo. 
Upoštevati morate kaj bo posamezni sodelujoči prispeval: 
- splošno znanje (knowledge), 
- praktično usposobljenost, izkušnje (know-how ), 
- patente, 
- tržne raziskave, 
- finančno investicijo, 
- pomoč (tržno, tehnično, denarno) in 
- odškodnino. 
V pogajanja so vključeni tudi drugi elementi, ki jih je težje določiti: 
- potencialni dobiček, 
- rast trga in 
- vpliv dejavnosti na ugled podjetja. 
Končno vplivajo na pogajanja tudi osebne lastnosti: značaj pogajalcev, stopnja prepričljivosti, 
sposobnost za opozarjanje na slabosti in ozračje v katerem pogajanje poteka. Posebej pozorni 
bodite na pravni okvir. Ko začnete nov projekt z več sodelujočimi ni dobro, če veliko 
prepustite naključju. Že zelo zgodaj upoštevajte veljavne zakone in predpise. Ne zanemarjajte 
pomena nobenega stavka v pogodbi. Zato je nujno, da je prisoten pravnik s širšim 
poznavanjem področja. Pravnik naj bo z vidika zakonov in predpisov vključen pri obravnavi 
vseh splošnih vprašanj dogovora.  
 
Sestavni deli pogajanj 

Tehnični vidiki 

Elementi prodaje 

Trženje Pogajanja 

Industrijske izkušnje 

Človeški stiki 

Zakoni, predpisi 
in dajatve 

Finančni vidiki 
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- Pravni vidiki, ki so predstavljeni na sliki, se nanašajo na določila glede uporabe odkritij: 
zaščita pravic intelektualne lastnine, dogovori o licencah, itd. Ti posebni vidiki so predmet 
dela posebnega pravnika, katerega storitev boste potrebovali, če želite sestaviti optimalno 
pogodbo za vaše potrebe. Dejansko so standardne pogodbe redko prilagojene za potrebe 
projektov uporabe raziskovalno razvojnih dosežkov. 
- Ker igrajo osebni stiki pomembno vlogo pri vodenju pogajanj, se boste potrudili, da bodo 
vaši odnosi s sodelujočimi vljudni, poklicni in predvsem odkriti. Prav je, da ohranjate take 
odnose ves čas pogajanj, saj zaradi pomanjkanja odkritosti ali preprostih ovir lahko nastanejo 
mnogi zapleti. 
- Trajno sodelovanje je mogoče ustvariti takrat, kadar vsi vključeni čutijo, da prispevajo 
približno enako. Zato je primerno spoštovati usmeritve vseh sodelujočih. 
- Ne zanemarite industrijskih izkušenj sodelujočih. Lahko je tudi koristno, če je prisoten 
nekdo, ki zelo dobro pozna obravnavano področje. 
- Ne glede na pogosto obnašanje, ne odpirajte finančnih vprašanj, dokler ne razčistite ostalih 
elementov. 
 
Priporočila 
- Ko za pogajanja pripravljate vaš primer, si napišite seznam razlogov za ta projekt. Razvrstite 
vaše namene po pomembnosti in začnite s tistimi, ki jih ne nameravate ali ne morete 
spreminjati in nato navedite še tiste, o katerih se lahko pogajate. Postavite se v vlogo 
sodelujočega, da bi spoznali kako bi on sprejel vaše pogoje in katere. Tako boste spoznali 
ozka grla, kjer sodelujoči ne morejo zahtevati manj od vas. Če pričakujete, da bo vsak skušal 
najti najbolj ugoden položaj, boste lahko pričakovali njihove zahteve in predvideli 
uravnoteženo rešitev. 
- Ne glede na vedno bolj pogosto prakso, občutljivih svari ne smete preskočiti v tišini in ne 
obiti s hitrim nadaljevanjem ali manjšim določilom v pogodbi. Vaši argumenti naj bodo 
zgrajeni okrog pomembnih in občutljivih točk, ker te vsebujejo možnost napak in 
nesporazumov. Ko dosežete dogovor o občutljivih temah, dokončati ostalo ni več problem. V 
obratni smeri pa ne gre. 
- Pripravite si tudi bolj popustljive predloge. Omogočajo vam, da se izognete morebitni stiski 
in imate prilagodljiv položaj. Predloge, ki so bolj popustljivi mora pred pogajanji odobriti 
vaše vodstvo. Nič ni bolj utesnjujočega kot mnenje pogajalca, da mora glede določenega člena 
ali določila vprašati za mnenje svoje sodelavce. Tak amaterizem je vir pogajanj brez konca na 
vidiku. V njih je potrebno ob vsaki težavi vsakič poklicati v podjetje ali pa, kar je še huje, 
mora pogajalec prepustiti mesto svojemu sodelavcu. Izkušen pogajalec se vedno pripravi pred 
pogajanji s svojim vodstvom, ki naj mu pove kako naj se vede, če bo prišlo do težav oziroma 
do katere meje je lahko popustljiv. Samo na tej osnovi imate trdno pogajalsko pooblastilo 
organizacije. 
 

Kako se pogajati 
Pogajanja zahtevajo ravnotežje v odkriti harmoniji možnosti in želja sodelavcev. Dogovor naj 
ne bo le pisni dokument ampak naj tudi priča o sodelovanju, ki ga ceni vsak od podpisnikov. 
Sicer lahko kljub obstoju pisnega dokumenta nasprotja pripeljejo do pravnih neskladij in ob 
pravni pomoči morda celo do postopka pred sodiščem. 
Nikoli ne pozabite, da dobra pogajanja na trdnih nogah temeljijo na preglednosti in zaupanju. 
Zato se ne izogibajte težavam in slabostim, ne glede na to ali so vaše lastne ali tuje. Vedno je 
mogoče najti pot za delno nadomestitev ali popravo nepravilnosti. 
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Pomembnost izkušenj dela z ljudmi 
Dober pogajalec je opazovalec, zmeren in pripravljen poslušati druge. Te lastnosti so še bolj 
pomembne pri pogajanjih iz različnih držav. Način pogajanja se pridobi z izkušnjami, vendar 
že od začetka zahteva odprtost in talent za delo z ljudmi. 
Pogajanje je sporazumevanje, pogajalec naj bo sposoben prenašati informacije in predstaviti 
argumente na lahek in razumljiv način. Zato naj govori po možnosti tudi jezik ostalih 
udeležencev. Odnosi med posamezniki, ki nastanejo med pogajanji ustvarjajo način za 
odkrivanje neodkritosti, ene od glavnih ovir za sodelovanje. 
 
Kdaj se ustaviti 
Začnite pogajanja s pomembnimi točkami, s katerimi se ostali strinjajo. Potem se premaknite 
na vsebine, ki bodo najbolj verjetno enoglasno podprte. Končno odprite še neutrjena 
vprašanja. To so predvsem izključne pravice, licenčnine, izboljšave, itd. Na tej stopnji bodo 
pogajanja napredovala le, če vsak sprejme kompromis (zato je dobro pripraviti popustljivejši 
predlog). Če so stališča pogajalcev predaleč narazen, je bolje prekiniti pogajanja in razviti 
drugačen pristop ali pa se obrniti na drugega kandidata.  
Boljše je prekiniti pogajanja, kot sprejeti preveč neuravnoteženo skupino, tudi če je 
neuravnoteženost vam v prid. 
 

Določbe dogovora 
Vsaka pogajanja imajo svoje posebnosti. Vseeno izkušnje kažejo, da se določene vsebine 
pojavljajo dokaj pogosto. 
Dogovor o sodelovanju ponavadi vsebuje naslednje sestavne dele: 
• določitev pogodbenih strank in avtorizacija podpisnikov, 
• določitev okvira za projekt in njegovih posebnih ciljev, 
• podrobnosti o pravicah, ki jih stranke prepuščajo za posamezno področje uporabe 

(potrebna je prisotnost pravnika), 
• določitev kaj prispevajo posamezne stranke, 
• določitev obveznosti posamezne stranke, 
• določila o izključnih pravicah, 
• določila proti ponarejanju, 
• finančna določila, 
• vzpostavitev garancije, 
• določitev pogojev dogovora in pogojev za njegovo podaljšanje 
• določila za primer odpovedi 
• ostala določila 

Licence za patent 
Če namen sodelovanja vključuje tudi licenco za patent, je potrebno določiti: 
• naravo licence in pravice, ki jih podeljuje (uporaba, izdelovanje, prodaja, polna licenca, 

kraj licence), 
• ali so patentne pravice izključne ali ne, 
• pravice za podlicenciranje, 
• panoga in ozemlje, na katera se licenca nanaša, 
• finančna določila, 
• postopek za licenciranje izboljšav, 
• obveznosti (v primeru končnega uporabnika, ki se je poškodoval), 
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• določila proti ponarejanju, 
• določila o zaupnosti, 
• pogoji licence. 

Licence za uporabo programske opreme 
Poleg splošnih vidikov licenciranja s pogodbo, je potrebno posebej paziti pri naslednjih 
področjih: 
• Določitev namena dogovora. Podrobnosti so bistvene: določite ustrezno oznako (sedanja 

oznaka, obnovljena verzija, bodoča verzija), uporabljen jezik, tiskana dokumentacija, itd. 
• Uporaba programske opreme. (izvirna koda ali sestavljen paket), 
• Namen. Ali je programska oprema namenjena lastni uporabi prejemnika licence, 

razširjanju, vključitvi v nek drug programski paket ali izvajanju storitev (npr. prodaja 
študij, izdelanih s programsko opremo)?, 

• Pogoji prevzema: začasen, dokončen, za izdelavo primerjalnega preskusa, itd., 
• Pogoji za vzdrževanje in razvoj. Kdo odpravlja napake? Kdo bo odgovarjal na klice 

uporabnikov, se odzival na njihove težave in preizkusil njihove predloge? Kdo bo izdal 
novo izvedbo programa in dokumentacijo? Kdo je lastnik novih funkcij, ki se razvijejo? Na 
ta vprašanja morate zaradi hitrega razvoja jasno odgovoriti. 

• Usposabljanje uporabnikov: ponujene storitve in cena usposabljanja. 
• Status dokumentacije. (Ali obstaja? V kakšni obliki? Ali je popolna?). 
• Zaščita izvirne verzije. Naj bo le omejeno število izvodov. Izvirna koda ponavadi ostane 

last razvijalca, razen če izdelovalca prosijo, naj jo sam spremeni. 
• Odgovornost za podeljevanje garancije.  

Težave s ponarejanjem 
Ukrepi za primer ponarejanja naj bodo v vsakem dogovoru o raziskavah in razvoju. 
Lahko se pojavita dve vrsti razmer: 
• Upravičenec do pravic ali prejemnik licence sam ponareja proizvod tretje stranke. V tem 

primeru mora kršitelj nositi vse posledice, posebno če naj plača odškodnino in obresti tretji 
stranki ker je bil njen koristnik. Lastnik, ki ne upravlja s pravico uporabe oziroma stranka, 
ki je podelila licenco, nista kriva za posledice takega ravnanja. 

• Ponarejevalec je tretja stranka. Obe stranki naj določita postopek za določitev njunih 
pravic in vire, ki jih bosta namenili za to zaščito. 

Stranka, ki podeljuje licenco, naj ne namenja velikih sredstev za ukrepe proti ponarejanju. Ta 
vsota naj vsekakor ne presega prejetih sredstev za licenco. Vendar lahko ta stran daje moralno 
podporo prejemniku licence z nudenjem tehničnih dokumentov in strokovno oceno, vendar 
naj prejemnik licence rešuje to težavo predvsem sam. 
Da bi zagotovil tako stanje, naj se podeljevalec licence sklicuje na to, da on sam ni uporabnik 
proizvoda ali postopka, ki se ponareja. Dejansko naj se prejemnik licence, ki ima pravico 
uporabe, zaveda težav s ponarejanjem. Če bi prejemnik licence označil podeljevalca licence 
kot odgovornega na uporabo, bi ga vključil v pravni postopek, ki ga v splošnem ne zadeva. 
Zato mora pogodba določiti odgovornost prejemnika licence do podeljevalca licence v skladu 
z naslednjim načelom: Podeljevalec licence ne more biti sodno preganjan v korist tretje strani, 
ki uporablja proizvod ali postopek, ki je predmet pogodbe. To vprašanje je potrebno reševati 
med pogajanji. Določila je mogoče prilagoditi veljavnim predpisom v različnih državah. 
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Pogajanja o izključnih pravicah 
Pogajanja o izključnih pravicah so vedno občutljiva, ker se srečujeta dve usmeritvi: ena stran 
bi rada prejela izključne pravice brez dolžnosti, druga stran pa se s tako podelitvijo ne strinja. 
Da ne bi naredili napak, ki so pogoste, si vzemite čas in temeljito spoznajte naravo trga na tem 
področju. 
Če podelite izključno pravico ste skoraj že šli stran od inovacije. Na drugi strani je v zelo 
utesnjenem trgu izključna pravica edini način, da si ustvarite dobro ime. 
Da bi spodbudili prejemnika licence, naj bodo izključne pravice vedno povezane z 
obveznostjo doseganja določenega obsega prodaje ali rezultata. Te obveznosti naj bodo 
realistične če naj delujejo kot spodbuda. Obveznost za doseganje rezultatov je nujnost, vendar 
je ne morete vključiti, če licenca ni izključna. 
 
Meje izključnih licenc 

Izklju čne pravice glede na trg 
 Trg  
Vlaganja Utesnjen in 

mirujo č 
Velik in rastoč 

Majhna vlaganja Izključne pravice 
za več let 
(3 do 5 let) 

Izključne pravice 
omejene na 2 do 3 
"izključna" 
podjetja 

Velika vlaganja Izključne pravice, 
omejene do 2 leti 

ni izključnih pravic 

 
Ko se pripravljate na pogajanja, boste pazljivo oblikovali predlog za izključne pravice. Narava 
izključnih pravic naj vedno vsebuje omejitve, ki so povezane s funkcijo, uporabo, 
geografskim področjem, ekonomskim sektorjem ali delom trga. Znotraj Evropske unije se 
podeljujejo izključne pravice samo za obdobje do petih let. 
Na področju vodilne tehnologije pogosto traja 4 do 5 let, da dosežete trdno prodajo, medtem 
ko so v tem obdobju tehnična in tržna vlaganja velika. Namen izključnih pravic je, da 
proizvajalec dobi možnost za dobiček. Vprašanje omejitev izključnega licenciranja naj bo zato 
predstavljeno kot varovalo, ki traja dovolj dolgo in olajša podjetju položaj, ko ustvarjajo in 
uvajajo proizvod. 
Izključne pravice niso sadež ali samo prenos misli. Dejansko je to problem, ki ga poglejte iz 
ekonomskega vidika. Čim bolj podrobno se morate pogovoriti o: 
- virih, ki so potrebni za vstop na trg (vlaganja, osebje), 
- zamudah pri doseganju načrtovane prodaje in o 
- vidikih obsega poslovanja ter finančnih tokov. 
Izključne pravice naj bodo podeljene le kot del strategije nastopa na trgu, ki ste ga določili na 
osnovi predhodnih raziskav trga. 
 
Večkratne izklju čne pravice 
Če je trg velik in se razvija, je mogoče spodbuditi proizvajalce tako, da damo več licenc 
različnim podjetjem z različnih geografskih področij ali z različnimi načini uporabe. Preden se 
odločite za to, določite jasno svoje omejitve in pazljivo zagotovite ekonomsko primernost 
vašega predloga. 
Opozorilo: ker je trg visoko zahtevnih proizvodov in postopkov pogosto tesen, je težko 
podeliti licenco več proizvajalcem. V tem primeru je boljše podeliti licenco za krajše obdobje 
(dve leti do tri leta), da ta omejitev ne bi bila več veljavna ko so trg poveča in morda sprejme 
tudi večkratno licenciranje. 
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Večkratne izklju čne pravice 

PO FUNKCIJI Ogrevanje 
Taljenje 
Sintranje 

PO SEKTORJU Poljedelstvo 
Kemija 
Farmacija 
Železarstvo in 
Jeklarstvo 

PO UPORABI Kemijski reaktor 
Oprema za Industrijsko 
pripravo hrane 

PO OZEMLJU Ena država ali več 
držav 

Izbira:  podjetje/trg 

 
 
Izklju čne pravice glede na vrsto proizvoda in na pogodbenika 
 

IZKLJU ČNE PRAVICE: POGODBENIKI IN PROIZVODI 
 Pravice se nanašajo na: 
 KOMPONENTE OPREMO POSTOPEK 
PODJETJE ZA 
INŽENIRING 

NE NE MOGOČE 

PROIZVAJALEC 
KOMPONENT 

MOGOČE NE NE 

PROIZVAJALEC 
OPREME 

NE MOGOČE MOGOČE 

KONČNI 
UPORABNIK 

NE NE ZELO REDKO, 
MOGOČE 

 
Izključne pravice podeljujemo s skladu s pogoji na trgu in glede na položaj udeležencev na 
njem. 
Nekaj besed o najboljšem pristopu na trg: Ocenite raven v drevesu razširjanja proizvodov, na 
kateri naj bodo podeljene izključne pravice. Vedno je boljše, da podelite pravice čim bližje 
začetku drevesa razširjanja proizvodov. Tako bodo proizvodi širše prodrli na trg. Izogibali se 
boste, na primer, podelitvi izključne pravice za komponento za končnega uporabniku, ker bo 
taka pravica preprečila prodajo drugje. Podobno lahko predaja pravic za postopek, ki jih 
podelimo podjetju za inženiring prepreči dostop na trg vsem ostalim podjetjem na tem 
področju. Z drugimi besedami, čim bližje je podjetje trgu končnih uporabnikov, manj 
primerno ji je podeliti izključne pravice. 
 
Izboljšave 
Izboljšave, ki jih je možno narediti na visoko zahtevnih izdelkih, posebno na programski 
opremi, lahko proizvod premaknejo iz stanja zanimivosti v zastarelost. To je potrebno 
predvideti tudi v dogovoru o sodelovanju. Tudi tu naj bo podlaga za odločitev strateški 
premislek. Sodelujoči, ki se želijo vključiti v delo z rezultati raziskav in razvoja ali tisti, ki 
želijo dobiti povratno informacijo - uporaba licence je posebno področje -bodo želeli biti 
obveščeni o izboljšavah in z njimi zaslužiti. Izboljšave in izključne pravice za njihovo trženje 
lahko vnesejo v dogovor dodatna finančna določila. 
 

Finančni prilivi 
 
Vrednost licenc 
Prilivi od licenc so merilo uspešnosti. Plačila je mogoče določiti na tri načine: 
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• Vnaprej zagotovljeno plačilo ali gotovina. Prejemnik licence naj plača za licenco ne 
glede na promet, ki ga doseže. Račun bo dobil tudi v primeru, da ne bo uporabil licence. 
Kadar je licenca izključna, je potrebno določiti najmanjše zagotovljeno plačilo (ali obvezno 
najmanjšo prodajo). Te vrednosti naj prejemnik licence plača ne glede na prodajo. Osnova 
za najmanjše zneske je načrtovan obseg prometa na osnovi raziskav trga. Tudi tukaj imejte 
realističen pristop z najmanjšo zagotovljeno vrednostjo, ki ne omejuje preveč naporov na 
trgu, obenem pa jih spodbuja. 
Čeprav je zagotovljeno najmanjše plačilo mogoče med trajanjem pogodbe oceniti, ostaja 
nujno in brezpogojno; neplačevanje povzroči izgubo izključne pravice. Zagotovljeno 
plačilo izhaja iz pogodbe kot ena od obveznosti. Ta oblika plačevanja je primerna za 
prenos praktične usposobljenosti in za licenčne dogovore, kjer je težko določiti dejanski 
obseg prodaje ali ekonomskih ugodnosti, če licenca na primer prenaša tehniko za uporabo 
v industrijskem postopku ali v tovarni. 

• Plačilo deleža. Plačuje se delež prometa, ki ga je dosegel uporabnik pravic. Delež, ki se 
plačuje od proizvoda in podobnih oblik -kot so npr. rezervni deli -, je potrebno določiti 
zelo previdno na osnovi prometa in ne glede na neto rezultate poslovanja.  
Plačilo deleža kot edini način izplačila se uporablja za proizvode, ki še niso popolnoma 
razviti, npr. za laboratorijske prototipe. 

• Mešano plačilo - zagotovljena vsota in delež od prometa. V tem primeru lastnik pravic 
takoj po podpisu prejme nekaj sredstev in pričakuje od uporabnika pravic, da razvije 
proizvod v omejenem času, da bi se mu povrnila sredstva, ki jih je izplačal lastniku. 

 
Določitev deleža 
Za deleže ni stalnih vrednosti. Zelo se spreminjajo in sicer od 1% od prometa prejemnika 
licenca za tehnične proizvode, ki jih izdeluje v velikem številu pri nizki ceni za proizvod, do 
50% za paket programske opreme za mikroračunalnik. Zato morate sami določiti te deleže in 
jih med pogajanji trdno utemeljiti. 
Zavedajte se, da bo lastnik pravic želel imeti čim višje deleže, kandidat za prejemnika licence 
pa bo skušal plačila čim bolj omejiti, razen če mu trg dovoli, da te deleže prenese na končnega 
kupca. 
Ko določate višino deleža, upoštevajte naslednja merila: 
• Kakovost in področje zaščite. Delež bo višji, kjer je patent trden in izviren, nudi dejansko 

obvladovanje izkoriščanja in ima velike mednarodne možnosti.  
• Kakovost in področje podeljenih pravic. Velik delež podelimo takrat, kadar se uporaba 

razteza v različna področja proizvodov in storitev v velikem številu držav. 
• Stanje na trgu. Delež je velik v primeru rastočega trga brez večje konkurence. 
• Donosnost. Višina deleža naj upošteva razlike v donosnosti na različnih področjih in za 

različne izdelke. Na primer, programska oprema, ki stane 100 Euro in jo tržijo po 1500 
Euro, bo imela v ceni velik delež za nadomestilo lastniku pravic. 

Nujno je, da se v dogovor o izključnih pravicah vključi tudi določilo o najmanjšem deležu. 
Tako določilo omogoča, da je del prejemkov neodvisen od uspehov prodaje. 
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Spremljanje projekta 
Podpis dogovora o sodelovanju je samo prvi korak v postopku industrializacije in trženja. 
Zatem bo proces potrebno spremljati, da boste zagotovili gladko izvajanje. 
Spremljanje projekta je povezano z vsemi vidiki projekta - tržnim, finančnim, industrijskim, 
itd. 
Ena od najboljših tehnik opazovanja projekta sestoji iz ohranjanja stalnih stikov z vašimi 
sodelujočimi. Redni obiski so lahko predvideni tudi v dogovoru. Gre za krepitev 
medsebojnega zaupanja in pričakovanja pojavov nesporazumov in težav preden postanejo 
preveč zapleteni, da bi jih rešili.Lahko tudi preprosto izberete možnost, da spremljate projekt 
z rednim pregledovanjem dokumentov, ki jih dajejo sodelujoči. 
 
Spremljanje omogoča tudi, da se prilagodite na spremembe in težave, ki nastanejo kot je na 
primer pojav novega konkurenta, spremembe v vodstvu, finančne težave, itd. Bolj zaželeno je, 
da pripravite dodatek k dogovoru, kot da sprožite sodni spor. 
 

Merilo uspeha 
Vaše sodelovanje lahko ocenite za uspešno v primeru: 
• roki in stroški potekajo po načrtih, 
• ni nasprotij ali tožb, 
• noben od sodelujočih nima finančnih težav in ni šel v stečaj, 
• plačila so bila izvršena v celoti na dan zapadlosti, 
• zaupnost je ohranjena, 
• delovanje v celoti je blizu pričakovanjem, 
• vedno ste dobro uporabili medije. 
 
Z oporo priročnikov iz te serije boste z uspehom prispevali k razvoju skupnega raziskovanja v 
Evropi. 
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DODATEK I: Sodelujo či, kdo si? 
 
Vprašalnik v tem dodatku, je bil pripravljen za izbiro sodelujočih pri projektih uporabe 
rezultatov 
 
Vprašana podjetja naj vprašalniku priložijo: 
• organizacijsko shemo, 
• bilance stanja in bilance uspeha za zadnje štiri leta, 
• finančni načrt,  
• imena in naslove bank, s katerimi sodelujejo, 
• list z glavo podjetja, 
• prazen vzorec računa. 
 
Vprašalnik vsebuje naslednje dele: 
 
Posebnosti podjetja 
• Osnovni in splošni podatki o podjetju. 
• Promet v zadnjih štirih letih. 
• Izvoz v zadnjih štirih letih. 
• Glavni proizvodi. 
• Družbeniki oz. delničarji in njihovi deleži. 
• Glavne podružnice in holdingi. 
 
Osnova 
Delovanje oz. dejavnosti podjetja 
• Dejavnost: proizvajalec, razdeljevalec (distributer), izvajalec storitev. 
• Narava dejavnosti. 
• Sodelovanje s podizvajalci: 
 - delež proizvodnje s podizvajalci v celotnem prometu, 
 - občasno ali pogosto sodelovanje s podizvajalci. 
 
Proizvodi 
• Število skupin sorodnih proizvodov. 
• Za vsak proizvod: 

- ime, 
- delež v skupnem prometu, 
- interna proizvodnja ali prodaja v njegovem izvirnem stanju, 
- proizvodnja po določilih kupca, iz kataloga, posameznih izdelkov, 
- povprečni čas dostave, 
- interno ali zunanje oblikovanje, 
- povprečna življenjska doba proizvodov, 
- porazdelitev stroškov v enoti proizvoda, 
- število dobaviteljev. 
 

Trg  
• Za vsak proizvod: 

- industrijski sektor, 
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- oznaka delov trga, 
- geografska področja, 
- delež rasti trga. 

 
Stranke 
• Za vsako kombinacijo proizvod/trg: 

- imena in dejavnosti strank, 
- doseženi promet, 
- razvoj prometa, 
- delež v celotnem prometu. 

• Razvoj seznama strank: 
- števila strank za zadnja štiri leta, 
- stranke, ki predstavljajo 80% prometa, 

 
konkurenca 
Za vsako kombinacijo proizvod/trg: 
• Delež na nacionalnem trgu. 
• Tržni položaj podjetja in tekmecev: 

- doseženo mesto podjetja, 
- mesta tekmecev, 

• Delež na tujem trgu. 
• Gibljivost konkurence (močna ali šibka). 
 
Človeški viri podjetja  
• Razvoj virov v zadnjih štirih letih: 

- povprečna letna sposobnost. 
• Povprečna doba zaposlitve. 
• Programi usposabljanja in njihova področja. 
 
Načini uporabe 
• Neopredmeteni kapital: 

- patenti, 
- poslovni kapital (blagovne znamke in vzorci). 

• Opredmeteni kapital: 
- zemljišča, 
- zgradbe (število obratov, površine), 
- oprema (glavna oprema, sedanja vrednost, izvedena vlaganja), 
- povprečna starost delujoče opreme, 
- obstoj visoko tehnološke opreme. 

• Organizacija proizvodnje: 
- stopnja izkoriščenosti opreme, 
- potencialne možnosti proizvodnih obratov, 
- uporabljene zmožnosti, 
- uporaba CAD/CAM, 
- sistem inženiringa proizvodnje, 
- ravnanje v proizvodnji, 
- oblikovanje strojev in orodij, 
- uvajanje računalnikov, 
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- uporaba načinov vodenja proizvodnje. 
 
Viri za trgovanje  
• Kanali prodaje: 

- neposredni, 
- s predstavniki, 
- s trgovinami. 

• Prodajna skupina: 
- organizacija na domačem trgu, 
- organizacija v tujini, 
- zaposleni, 
- storitve po nakupu, 
- odškodnine 

• Podpora prodaji: 
 - sredstva, 
 - uporabljeni načini (oglaševanje, prikaz, prodajne razstave in kongresi) 
• Trženje: 
 - uporabljeni načini (raziskava trga, ostali viri informacij, analiza vrednosti), 
 - strukturna sredstva, 
 - pogostost tržnih napovedi. 
 
Finančni viri  
• Lastna sredstva: razmerje med kapitalom in rezervami. 
• Stanje denarnih tokov in možen razvoj. 
• Javna sredstva. 
 
Raziskave in razvoj 
• Viri, namenjeni za raziskave: 
 - zaposleni, po izobrazbi, 
 - sredstva kot delež prometa, 
 - namenjeni finančni viri 
• Dosežki: 
 - novi proizvodi na podlagi raziskav zadnjih let, 
 - glavne spremembe v proizvodov, 
 - vloženi patentni zahtevki, 
 - kupljene licence oz. patenti, 
 - pogodbe z univerzami in raziskovalnimi organizacijami. 
• Posebno tehnično znanje (know-how). 
• Uporaba analiz vrednosti ali zank kakovosti. 
 
Notranje ocenjevanje 
• Organizacija analitičnega računovodstva. 
• Določitev proizvodne cene na enoto proizvoda. 
• Obstoj sistema za načrtovanje financiranja. 
• Uporaba opazovanja ekonomskih kazalcev. 
 
Organizacija 
• Organizacijska shema. Za vsak oddelek: 
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 - število osebja, 
 - sredstva, 
 - promet kot del vsega prometa podjetja, 
 - ime in dejavnost vsakega vodilnega delavca. 
• Različne dodatne informacije: 
 - obstoj zank kakovosti, 
 - obstoj integriranega nadzora na delovnem mestu, 
 - izvajanje ocenjevanja (področja in pogostost), 
 obstoječi informacijski kanali. 
 
Izvoz 
• Datum prve tuje izkušnje. 
• Države, v katere izvažajo; deleži v skupnem prometu. 
• Dejavnosti: 
 - uporaba svetovanja pri izvozu, 
 - oblika prisotnosti v tujini (podružnične tovarne, organizacije za distribucijo, 

neposredna prodaja, druge oblike), 
 - spreminjanje deleža od izvoza v celotnem prometu. 
• Izvoz proizvodov: 
 - razredi proizvodov, 
 - ostali proizvodi, 
 - mesto proizvodnje. 
• Stranke. 
• Viri: 
 - osebje, namenjeno za izvoz 
 - znanje tujih jezikov, 
 - program COFACE, 
 - sredstva, namenjena za dejavnost v tujini. 
• Cilji: 
 - kratkoročni, 
 - srednjeročni, 
 - dolgoročni. 
 
Poslovanje podjetja v zadnjih letih 
• Bilanca stanja in bilanca uspeha ter dodatki za zadnje štiri leta. 
 
Možnosti 
• Kratkoročno: 
 - obstoj načrta porabe, 
 - obstoj načrta predvidenih prihodkov. 
• Dolgoročno: 
 - obstoj strategije, 
 - možnost za razširjanje dejavnosti, 
 - možnosti za povezovanje. 
• Možnosti za prispevke iz lastnih sredstev. 
• Obstoj načrta financiranja. 

  


