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Abstract: Knowledge Management in Companies Associated with “Aviation
Valley” (Keys Findings). The mainly aim of this work is to present conception of
knowledge management in companies associated with ‘Aviation Valley™. It was
shown how knowledge management is become the principle aims in building compe-
titive superiority among contemporary enterprises in high technology trade.

Wprowadzenie
Zarzgdzanie wiedzg we wspolczesnym przedsigbiorstwie
jako narzedzie przewagi konkurencyjnej

Przedsigbiorstwa realizujac wlasne cele biznesowe, musza by¢ otwarte
na potrzeby klienta i kierowaé si¢ nie tylko kryteriami zysku, lecz dziata¢ takze
w sposdb spolecznie odpowiedzialny. Stawia to duze wymagania zarzadzaniu,
ktore musi przej$¢ swoista metamorfoze. Przewazajace dzisiaj koncepceje zarza-
dzania zostaly pomyslane dla warunkéw prowadzenia biznesu w okresie indu-
strializacji 1 przestaja by¢ uzyteczne dla zdecydowanie odmiennej gospodarki
opartej na wiedzy. Nowe, uczace si¢ przedsicbiorstwa opierajace swoj potencjal
1 reguly dzialania na wiedzy. musza by¢ zarzadzane z mysla o przyszlosci 1 pod
katem wprowadzania zmian, ktore tworza nowy wymiar dzialania.

W erze szybkiego postgpu cywilizacyjnego 1 rozwoju najnowszej gene-
racji technologii coraz wazniejsza staje si¢ rola podnoszenia konkurencyjnosci
produkcji, znaczenie wdrazania nowoczesnych rozwiazan technologicznych
oraz zarzadzanie zasobami wiedzy 1 kapitatu ntelektualnego.
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Do waznych czynnikow ksztaltujacych konkurencyjnosc przedsigbiorstw
(obok ceny, jakosci produktu, mozliwoscl finansowych firmy, posiadanych
kontaktow 1 kooperantdw, jakoscl otoczenia wspierajacego biznes) nalezy za-
awansowanie technologiczne danego podmiotu gospodarczego (naklady na
inwestycje w $rodki trwale oraz dzialalnosé¢ badawczo-rozwojowa), ale takze
wzrost wiedzy i kwalifikacji pracownikow oraz korzystanic z know-how.

Konkurencyjno$¢ we wspodlezesnej dobie rozwoju gospodarczego jest
przede wszystkim warunkowana istnieniem silnego potencjalu w zakresie kapita-
lu ludzkiego 1 wiedzy, a takze wysoka elastycznoscia 1 innowacyjnoscia podmio-
tow gospodarczych oraz instytucji 1 organizacji otoczenia m.in. wladz samorza-
dowych. Osiagnigcie globalnej przewagi konkurencyjnej w stosunku do najwigk-
szych konkurentéw wymaga stworzenia efektywnego systemu wielowymiaro-
wych, formalnych 1 nieformalnych powiazan o charakterze sieciowym. Sie¢ taka
stymuluje m.in. efektywna dyfuzje wiedzy oraz transfer technologii, jak rowniez
umozliwia skuteczna absorpeje nowoczesnych rozwiazan minimalizujac tym sa-
mym zagrozenie narastania luki technologicznej. Specyficzng odmiang systemow
sieciowych sa lokalne systemy produkeji, tzw. klastry oraz regionalne systemy
innowacji, centra zaawansowanych technologii, czy platformy technologiczne .

Koncepcje te, poszukujac nowych zrodel przewag konkurencyjnych, roz-
szerzyly zakres podmiotowy skupisk wlaczajac rowniez roéznego typu instytucje
1 organizacje lokalnego otoczenia przedsigbiorstw (m.in. osrodki akademickie,
centra zaawansowanych technologii, platformy technologiczne). Mozemy za-
tem mowi¢ o nowym, calosciowym lub systemowym podejsciu do tych kon-
cepeji. Szezegdlnego znaczenia nabral tez wspolezesny paradygmat innowacji
podkreslajacy jej systemowos¢, interaktywnos¢ i nielineamo$é. Calkowicie
nowe znaczenie przypisuje si¢ takze koncepeji kapitatu ludzkiego oraz wspol-
czesnego endogenicznego paradygmatu postgpu technologicznego.

1. Koncepcje klastréw przemyslowych
w podnoszeniu konkurencyjnosci
i innowacyjnosci przedsigbiorstw

Klaster' (cluster) to znajdujaca si¢ w geograficznym sasiedztwie grupa
przedsigbiorstw 1 powigzanych z nimi instytucji np. uniwersytetow, jednostek

! Zaréwno w polskojezyeznej. jak i obcojezycznej literaturze przedmiotu istnieje wiele
zblizonych do siebie poj¢é klastra. Inne nazwy to: grona, wiqzki przemysfowe oraz w jez. tran-
cuskim — lokalne systemy produkcyjne (systemes productifs locaux).
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normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych. W poszczegolnych dziedzi-

nach konkurujacych miedzy soba, ale rowniez wspolpracujacych, zajmuja-

cvch sig¢ okreslona dziedzina, polaczona podobienstwami 1 wzajemnie si¢
uzupelniajaca’.

Klastry® osiagaja masg krvtyczng (niezbedna liczba firm 1 innych insty-
tucji tworzaca efekt aglomeracji) 1 odnosza niezwykle sukcesy konkurencyjne
w okreslonych dziedzinach dzialalnosci. Koncentracja wspomaga tworzenie
nowych przedsiebiorstw, produktéw oraz nowych miejsc pracy dla wysoko
wykwalifikowanych, dobrze oplacanych pracownikéw. Klastry stanowia o si-
le kazdej gospodarki narodowej, regionalnej, stanowej, a nawet wielkomiej-
skiej, glownie w krajach gospodarczo rozwinigtych®.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji klastra®. Sytuacj¢ kom-
plikuje dodatkowo istnienie wielu koncepcji teoretycznych, w mniejszym lub
wigkszym stopniu zbieznych z koncepcja klastra np.: dystrykt przemyslowy,
regionalny system innowacji, sie¢ innowacyjna itd. Niemniej jednak wigk-
szos$¢ definicji podaje, dla rozréznienia, kilka cech charakteryzujacych kla-
stry®:

e koncentracja przestrzenna — koncentracja na okreslonym obszarze wspol-
zaleznych przedsigbiorstw dzialajacych w tym samym lub pokrewnych
scktorach przemystu lub ustug;

e interakcyjnos¢ — interakcje 1 funkcjonalne powiazania migdzy firmami;

e wspolna trajektoria rozwoju — ponadscktorowy wymiar klastra obejmuja-
cego swym zasiggiem zaréwno horyzontalne, jak i wertykalne powiaza-
nia;

e konkurencja i kooperacja — w pewnych aspektach dziatalnosci.

Koncepcja klastrow jest nowym sposobem myslenia o kreowaniu konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. Jej istota jest stymulowanie wspolpracy migdzy
poszczegdlnymi podmiotami zZycia gospodarczego, przyspieszenie procesow

?M. E. Porter: Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 248.

* Zwanych rowniez w literaturze polskojezycznej gronami czy wiqzkami przemystowy-
mi.

*M. E. Porter: Porter..., op. cit., s. 248.

3 Na przvklad wedlug fielkiego stownika wyrazow obcych, klaster (wiazka, grono, kis¢)
oznacza .skupisko powiazanych ze sobg firm lub instytucji naukowo-badawczych o okreslo-
nym profilu. dzialajacych na jakims terenie™. Zob.: Wielki slownik wyrazéw obcych. M. Banko
(red.). PWN, Warszawa 2005, s. 629.

8 T. Brodzicki: Definicja klastra, wersja elektroniczna: http://swww. Klastry pl/index
tresc.php?plik tresc=main/artykul_tresc.php&id=2.
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innowacyjnych, a przez to poprawa pozycji konkurencvinej przedsiebiorstw
funkcjonujacych w klastrze’.

Struktury klastrowe powstajg praktvcznie we wszystkich sektorach
gospodarki 1 zostaly zidentyfikowanie w wielu krajach $wiata®. Wystepuja
zarowno w przemysle, jak i uslugach, w sektorach wysokich technologii, jak
1 tradycyjnych. Charakteryzuja si¢ rowniez réoznym poziomem innowacyjno-
sci 1 zaawansowania technologicznego, atym samym réznymi strategiami
1 perspektywami rozwoju.

Efekt synergiczny klastera przemyslowego polega przede wszystkim

— dyfuzji know-how oraz rotacji kadr w ramach klastra;

— zwigkszeniu produktywnosci w ramach klastra przez skupienie zasobow;,
— otwartosci na innowacje 1 zdolnos¢ ich absorpcji;

— przyciaganiu nowych zasobow 1 przedsigbiorstw.

Efekty synergiczne zwigzane sa Scisle z zaufaniem spolecznym lub
wreez kapitalem spolecznym. Rozwinigte otoczenie spoleczne sprzyja atmos-
ferze zaufania w kontaktach migdzyludzkich, w tym szczegolnie gospodar-
czych. Ogranicza to w znaczny sposob ryzyko, co jest istotne zwlaszcza dla
niewielkich firm, o malych zasobach kapitalowych oraz slabej sile nacisku na
partneréw. Redukeja ryzyka pozwala ograniczy¢ koszty zarzadzania nim'°.

Do najbardziej znanych $wiatowych klastrow wysokotechnologicznych
naleza Dolina Krzemowa (poélprzewodniki 1technologie informatyczne),
Lombardia (przemys! teleinformatyczny 1 chemiczny), Cambridge (biotech-
nologia, przemysl komputerowy 1 informatyczny), Austin, Montpellier (te-
lekomunikacja, oprogramowanie komputerowe, biotechnologia). Przyklady
wystgpowania klastréw na $wiecie przedstawia tabela 1.

W Polsce nie przeprowadzono do tej pory, zakrojonych na szeroka
skale, badan klastrow (tab. 2.). Istniejace wycinkowe badania dowodza, ze
struktury takie dopiero si¢ ksztaltuja. W celu okreslenia specyfiki klastrow
w gospodarce polskiej oraz wypracowania rekomendacji dla polityki opartej
na klastrach niezbedne jest przeprowadzenie szerszych 1 bardziej komplekso-
wych badan.

" Teoretyczne zatozenia zostaly potwicrdzone przez liczne badania empiryczne prze-
prowadzone w latach 80. 1 90. XX w. w rdéznych krajach.

$ M. E. Porter: Porter..., op. cit., s. 330-335.

® Encyklopedia Wikipedia: http:/pl.wikipedia.org/wiki/Klaster przemys®C3%820wy.

2 Op. cit.
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Przyktady klastrow na swiecie

Tabela

Nazwa Kraj Branza WwWw
Silicon Valley (Dolina Krzemowa) |USA informatyka www.siliconvalley.com/mld/siliconvalley
Bio Cluster in Cambridge WIk. Brytania |biotechnologie www.enterpise.cam.ac.uk
Hollywood USA kinematografia www. hollywood.com
SSC Skelleftea Szwecja meblarska www.sscskelleftea.se
Nokia Finlandia telekomunikacja www.nokia.fi
Konsorcjum Automation Alley USA automatyzacja www.automationalley.com/
Automation+Alley
Technopolis, Oulu Finlandia informatyka (software) www.technopolis.fi
Manzano Cluster Whochy meblarska www. unido.org/doc/4300
The Arena Packaging Szwecja opakowania www.thepackagingarena.com/new/
The Telecom, Kariskrona Szwecja nowoczesne technologie |—
Railway Cluster Katalonia Hiszpania transport -

Zrédlo: Opracowanie whasne (tab. 1-3).
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Przyktady klastrow w Polsce

Tabela 2

Nazwa Lokalizacja Branza WWW
Stowarzyszenlel SHpy Przgds@blo.r cov,\,/ Polska Potudniowo-Wschodnia | lotnicza www.dolinalotnicza.pl
Przemystu Lotniczego ,Dolina Lotnicza
Avia Splot Polska Potudniowo-Wschodnia | lotnicza www.splot.org.pl
Tarnowski Klaster Przemystowy RS )
Plastiowa Dolina S A Tarndéw i okolice chemiczna www.tkp.com.pl
ICT Pomerania . ki inf ict ol
Kiester Informatyezny woj. pomorskie informatyczna | www.ictpomerania.p
Wielkopolski Klaster Meblarski woj. wielkopolskie meblarska www. klastermeblarski.warp.org.pl
Informatyka Podkarpacka woj. podkarpackie informatyczna | www.informatykapodkarpacka.pl
Polski Klaster Morski Gdymg wraz z SIeC|qPodkla§trow morska www.kigm.pl

morskich w Polsce Pétnocnej

Sie¢ Transportu Szynowego,
Sie¢ Wyrobow Medycznych, woj. Slgskie - www.sieci.gapp.p!
Sie¢ Turystyki
Stowarzyszenie Producentow Czesci Motoryzacyjnych motoryzacyjna | www.spcm.org.pl
Klaster Lodzki t 6dz i okolice - www. klasterlodzki.pl
Slaski Regionalny Klaster Technologii Czystego Wegla Slask i okolice gornicza www.silesia-region.pl

Klaster Technologiczny Piast Plus

woj. wielkopolskie

technologiczna

www.piast-plus.pl




Rozwdj sektorow wysokich technologii jest jedng z mozliwych metod
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej. Ogélnoswiatowe doswiadczenia wska-
zuja, ze jedng ze skuteczniejszych metod promocji rozwoju tych sektorow
jest sformulowanie 1 wdrozenie polityki opartej na klastrach (cluster-based
policy). Administracja publiczna powinna aktywnie wspieraé rozwdj lokal-
nych inicjatyw powstawania klastréw i platform technologicznych. Wiadze
samorzadowe powinny zatem przyjac¢ role katalizatora 1 inicjatora, natomiast
dominujace znaczenie powinien odgrywac sektor prywatny'.

Wzmiankowane stymulowanie innowacyjnosci 1 przedsigbiorczosci
sprzyja wzrostowi podazy rynkowej, elastycznosci 1 roznorodnosei oraz dyna-
mizacji aktywnosci wytworcow. Powyzsze cechy istotnie wplywaja na wzmac-
nianie postawy konkurencyjnej struktur rynkowych. Nowe dynamicznie roz-
wijajace si¢ firmy tworzg przyszly potencjal gospodarczy oparty na nowych
technologiach 1 konkurencyjnosci gospodarki w perspektywie globalne;j'.

Klastry wysokotechnologiczne charakteryzuja si¢ duza innowacyjno-
scig tworzacych je podmiotéw gospodarczych 1 instytucji, glownie ze wzgle-
du na specyficzne uwarunkowania sektora wysokich technologii. Najczgsciej
przyjmuja posta¢ sieci lub tworza tzw. srodowisko innowacyjne. Rozwoj
niniejszych klastrow w duzym stopniu zalezy od zdolnosci do efektywnego
generowania, absorpcji oraz dyfuzji wiedzy (zaawansowanych rozwigzan
technologicznych) oraz tworzenia silnych efektow zewngtrznych.

Systemy produkeji typu klastrowego przyczyniaja si¢ do poprawy pozycji
konkurencyjnej dzialajacych w nich przedsigbiorstw. Efektywnie funkcjonuja-
cy klaster prowadzi do wzrostu produktywnosci lokalnych przedsiebiorstw, sty-
muluje 1 wspiera ich innowacyjnos¢ oraz przyczynia si¢ do tworzenia nowych
miejsc pracy dzigki dynamicznemu wzrostowi liczby nowych przedsigbiorstw.

Konkurencja ma wiele wymiardw. Jej istota jest to, ze przenika do roz-
nych form dzialalnosci nie tylko gospodarczych, ale takze spolecznych. Jezeli
dzisiaj mowimy o konkurencyjnosci to mamy na mysl dziatanie komplek-

! Dziatania wspierajagce mozna podzieli¢ na dwie grupy: dzialania bezpoérednie (np.
udostegpnienie lub budowa odpowiedniej infrastruktury, szkolenia czy inkubatory biznesu) oraz
dzialania po$rednie (np. wspieranie ogolne; przedsigbiorczoscei lokalnego biznesu). Zob.: Uwa-
runkowania rozwoju nowoczesnych technologii w Gdansku, P. Tamowicz (red.). Instytut Badan
Nad Gospodarkg Rynkowa, Gdansk 2002, s. 46.

12 K. Matusiak: Uwarunkowania opracowania regionalnej strategii innowacyjnosci w wo-
Jewddztwie zachodniopomorskim. Projekt Regionalnej Strategii Innowacyjnosci w Wojewddz-
twie Zachodniopomorskim, Szczecin 2004, s. 26.
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sowe, nie tylko wybiodrcze 1 ukierunkowane. Dzialanie wykorzystujace wiele
metod 1 narzedzi. Jedna z kompleksowych metod zdobywania przewagi kon-
kurencyjnosci gospodarki jest zwickszenie jej innowacyjnosci.

Dynamicznie rozwijajacy si¢ klaster prowadzi do spadku bezrobocia
1 wzrostu atrakcyjnosct regiondw oraz wzrostu produktywnosci przedsie-
biorstw ze wzgledu na dostgp do tanich, wyspecjalizowanych czynnikow
produkcji oraz rdznorodnych nakladow wykorzystywanych w dziatalnosci
produkcyjnej, gwarantujac jednoczesnie ich wysoka jakos¢®.

Klastry ze wzglgdu na geograficzng bliskos¢ poszezegolnych podmio-
tow stymuluja i wspieraja innowacyjnos¢ podmiotow gospodarczych. Efek-
tywnie funkcjonujacy klaster charaktervzuje dynamiczny wzrost liczby przed-
sigbiorstw, co umozliwia powstawanie nowych, najczgsciej bardzo wartoscio-
wych miejsc pracy. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze funkcjonowanie inno-
wacyjnego klastra przez efekty zewngtrzne, jak np. proces technologicznego
rozlewania si¢ oddzialuje na inne gale¢zie lokalnej czy regionalnej gospodarki,
prowadzac do wzrostu jej migdzynarodowej pozycji konkurencyjnej'*.

Wspieranie przedsigbiorczoscl 1 procesdw innowacyjnych obejmuje
wszelkie dzialania aktywnie ksztaltujace otoczenie przychylne przedsigbiorcy
oraz kreujace przyjazne przedsigbiorczoscl, transferowi technologii 1 innowa-
cyjnosci srodowisko gospodarcze®”.

Koncepcja wspierania klastrow, czy tez polityka oparta na klastrach nie
jest jeszcze w Polsce szeroko rozwinigta. Polske dzieli spory dystans w stosun-
ku do pozostalych krajow europejskiego obszaru gospodarczego (EOG). Dy-
stans ten mozna jednak szybko nadrobié¢, unikajac przy tym bledow popelnio-
nych przez innych. Trzeba jednak podkresli¢, ze przy tworzeniu polityki opartej
na klastrach nie mozna jedynie bezkrytycznie przenosi¢ gotowych rozwigzan
z Zachodu na polski grunt uznawanych za tzw. najlepsza praktyke (best practi-
ce). Lokalne uwarunkowania wymagaja uwzglednienia specyfiki, a tym samym
wypracowania wlasnego modelu polityki rozwoju opartej na klastrach'®.

Na wspolczesnym etapie rozwoju $wiatowe]j gospodarki zasadniczego
znaczenia dla zapewnienia dlugookresowego, tzw. podtrzymywalnego roz-

B Por. Z. Zwierzchowski: Unijne firmy docenily znaczenie inwestycji w nowoczesne
technologie. ,,Rzeczpospolita™ 236/2006.

4 Por. P. Wrabec: Klaster jak plaster. . Polityka™ 39/2000, s. 45.

15 K. Matusiak: Uwarunkowania.... op. cit.. s. 26.

16 Politvka wspierania klastrow. Polskie Forum Strategii Lizbonskiej. Niebieskie Ksie-
gi, Rekomendacje 2004, nr 11, s. 3-6.
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woju nabiera zdolnos¢ do osiagnigcia 1 utrzymania wysokiej pozycji kon-
kurencyjnej. Zdolno$¢ ta warunkowana jest przedsigbiorczoscia lokalnego
srodowiska stymulujaca wysoka innowacyjnos¢ oraz elastycznos¢ dzialania
podmiotéw. Z kolei zdolnos¢ do utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjnej
w nowej erze gospodarki — globalnej gospodarce opartej na wiedzy, uzalez-
niona jest w duzym stopniu od potencjalu lokalnego kapitalu ludzkiego.

2. Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcéw Przemystu Lotniczego
(SGPPL) ,,Dolina Lotnicza”

..Dolina Lotnicza” jest zlokalizowana w poludniowo-wschodniej Polsce,
znanej z rozwinietego przemyslu lotniczego oraz osrodkow szkolenia pilotow.
Region cechuje duza koncentracja firm przemyslu lotniczego, osrodkéw nauko-
wo-badawczych oraz rozwinigte zaplecze edukacyjne 1 szkoleniowe (ryc. 1).

Wiegkszos¢ firm zaangazowanych w Projekt jest w rzeczywistosci zlo-
kalizowanych w woj. podkarpackim, a serce ,,Doliny Lotniczej” lezy w stoli-
cy regionu — Rzeszowie (ryc 2).

] =t

& Bielsko-
Biata

Ryc. 1. Lokalizacja SGPPL , Dolina Lotnicza™

Zrédto: http://www.dolinalotnicza.pl. (rye. 1-3).
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Ryec. 2. Glowne przedsigbiorstwa stowarzyszone w SGPPL | Dolina Lotnicza™

Czlonkiem . Doliny Lotniczej” moze zosta¢ przedsigbiorstwo lub in-

stytucja zwiazana z przemyslem lotniczym, posiadajace rekomendacje przy-
najmniej dwdch obecnych czlonkow Stowarzyszenia. W sklad Stowarzysze-
nia ,,Dolina Lotnicza” wchodzi obecnie 50 czlonkéw z regionu, a kolejni
zainteresowani przechodza proces aplikacyjny'’.

Dlaczego poludniowo-wschodnia Polska?:
100 lat historii lotnictwa,
70 lat historii przemyslu lotniczego,
90% polskiej produkeji w przemysle lotniczym,
niskie koszty pracy 1 koszty produkcyjne,
ponad 16 000 wykwalifikowanych pracownikow,
Politechnika Rzeszowska zrozwinigtym Wydzialem Budowy Maszyn
1 Lotnictwa,
srodowisko przyjazne inwestorom,
centralnie zlokalizowane lotnisko o migdzynarodowym charakterze,
glowna autostrada laczaca poludniowo-wschodnia Polske z jej potudniowo-
zachodnia czgsela zostanie wybudowana w ciagu najblizszych kilku lat.

7 Liczbe 100 czlonkow Stowarzyszenie planuje osiagna¢ w najblizszych kilku latach.
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W celu dalszego rozwoju regionu glowni przedsigbiorey zwiazani z lot-
nictwem podjeli historyczna decyzje. 11 kwietnia 2003 r. zostalo powolane
do zycia Stowarzyszenie Grupy Przedsigbiorcow Przemystu Lotniczego ,,Do-
lina Lotnicza™.

Glownym celem .. Doliny Lotnicze]™ jest przeksztalcenie poludniowo-
wschodniej Polski w jeden zkluczowych w Europie regiondéw lotniczych,
ktory bedzie dostarczal roznorodne produkty iustugi z zakresu przemyshu
lotniczego dla najbardziej wymagajacych klientdw (ryc. 3).

Skutkiem tego bylby dynamiczny rozwoj regionu, zwigkszenie liczby
miejsc pracy oraz poprawa warunkow zycia mieszkancow.

Cele Stowarzyszenia ,,Dolina Lotnicza™
e Organizacja i rozwijanie efektywnego kosztowo tancucha dostawcow.

e Stworzenie dogodnych warunkéw do rozwoju przedsigbiorstw przemystu
lotniczego w regionie.

e Dalszy rozwoj badan, umiejg¢tnosci i kwalifikacji w zakresie lotnictwa.

e Wspolpraca i rozwo] przemyslu lotniczego 1 uczelni wyzszych, ktore beda
promowa¢ nowe koncepcje oraz rozwija¢ sektor badawczo-rozwojowy
w przemysle lotniczym.

AN A\ s o IAPRASZAMY

7Y NOWYCH
DOSTAWCOW
S-S \’:

L?;/fs?.é.f(e’.»‘f ;

Rye. 3. SGPPL ,Dolina Lotnicza™ — dostawcy 1 odbiorcy
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e Promocja polskiego przemyshu lotniczego.

Wspieranie przedsigbiorstw z przemyslu lotniczego.

e Wplywanie na polityke gospodarcza polskiego rzadu w kwestiach zwigza-
nych z przemyslem lotniczym.

Zadania szczegolowe:

® Polepszanie istniejacej bazy produkeyjne;j.

e Stworzenie trwalej 1 niczawodnej sieci poddostawcow oraz efektywnego
kosztowo lancucha dostawcow.

e Przyciaganie inwestordw zagranicznych.

e Rozwijanie wspélpracy z innymi europejskimi osrodkami przemystu lot-
niczego.

® Promowanie wspolpracy przemystu lotniczego z uczelniami techniczny-
mi, instytutami naukowymi i jednostkami badawczymi.

3. Zalozenia badawcze i charakterystyka
badanych podmiotéw

3.1. Cel badan

Glownym celem badan bylo zebranie informacji na temat poziomu, za-
kresu 1 roli zarzadzania wiedza wsrdd polskich przedsigbiorstw sektora wyso-
kich technologii oraz ukazanie aktualnego stanu zarzadzania wiedza w ww.
przedsigbiorstwach. Ponadto, badania byly proba ustalenia zwiazku wykorzy-
stania informacji, wiedzy 1 kapitalu intelektualnego w zdobyciu i utrzymaniu
przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. Przeprowadzone badania
mialy na celu przedstawienie calego procesu koordynowania, zdobywania,
pomnazania 1 wykorzystywania wiedzy dostgpnej w przedsiebiorstwie 1 jego
otoczeniu w procesie budowania przewagi konkurencyjnej. Starano si¢ row-
niez uchwyci¢ gléwne bariery oraz czynniki sukcesu wdrazania koncepcji
zarzadzania wiedza w badanych przedsigbiorstwach.

3.2. Techniki i instrumenty pomiarowe
Jako metodg¢ badan przyjeto ankiete mailowa, glownie ze wzgledu na
znaczne rozproszenie geograficzne rozpatrywanych podmiotow gospodar-

czych oraz wygodng forme przekazu tresci, a takze latwos¢ opracowywania
wynikdw.
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Kwestionariusz ankiety skladal si¢ z 23 pytan stanowiacyvch logiczna
calos¢. Pytania mialy charakter jakosciowy, co wynikalo z intencji 1 zamie-
rzenia autora badan oraz z charakteru dzialalnosci badanych przedsigbiorstw,
tj. obawa podmiotow przed ujawnianiem danych ilosciowych, stanowiacych
czgsto informacje poufne. Kwestionariusz zostal podzielony na trzy czesci:

e instrukcje kwestionariuszowe,
e pytania ankietowe (18 pytan),
e metryczka (35 pytan).

3.3. Organizacja badan

Ankieta zostala skierowana do prezeséw, dyrektoréw oraz innych oséb
z kierownictwa badanych przedsigbiorstw. Badania objely 35 podmiotéw
1 mimo poczatkowych obaw udalo si¢ uzyskac niemal 40% zwrot ankiet, co
jest efektem odpowiedzi 13 przedsigbiorstw. Niestety, az 19 przedsigbiorstw
nie bylo zainteresowanych wzigciem w nich udzialy, a z trzema kolejnymi nie
udalo si¢ skontaktowac.

Specjalnie na potrzeby badan utworzono konto e-mail: ankieta@pocz-
ta.onet.pl, z ktérego wystano ankiety do badanych przedsiebiorstw, oraz na
ktére wplywaly ankiety zwrotne.

Badania przeprowadzono w okresie styczen-luty 2007 r.'$

3.4. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Przewazajaca grupa badanych przedsigbiorstw okazaly si¢ male firmy
produkcyjne zatrudniajace ponizej 50 pracownikéw (46%), nastepnie przed-
sigbiorstwa duze zatrudniajace >250 pracownikow (31%) 1 przedsigbiorstwa
srednie zatrudniajace 51-250 pracownikdw (23%).

Okres funkcjonowania przedsigbiorstw na ryku rozklada sie niemal
réwnomiernie miedzy trzy grupy wiekowe: <5 lat (38%), 5-20 lat (38%), >20
lat (24%).

Wyrazng dominacj¢ badanych przedsigbiorstw stanowily spolki z.0.0.
(69%). Kolejne 15% — spotki akeyjne, a po 8% calej populacji — przedsiebior-

'8 Bardzo przydatny w przeprowadzaniu badan okazal si¢ List Uwierzytelniajacy Kie-
rownika Niestacjonarnych Studiéw Doktoranckich w Zakresie Nauk o Zarzadzaniu, Wydziatu
Zarzadzania UL — prof. J. Sosnowskiego oraz poparcie udzielone przez Prezesa SGPPL , . Doli-
na Lotnicza™ p. M. Dareckiego.
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stwa panstwowe 1 inne formy prawne. Wsrod rozpatrywanych podmiotow nie
odnotowano spolek cywilnych 1 osobowych.

Az 69% przedsiebiorstw to firmy bez udzialu kapitalu zagranicznego.
natomiast pozostale 31% to podmioty z catkowitvm udzialem kapitalu obce-
go. Co ciekawe, w badanej grupie nie odnotowano ani jednego przedsigbior-
stwa o kapitale mieszanvm.

4. Wyniki badan — wybrane fragmenty”

4.1. Obecnos¢ proceséw zarzgdzania wiedzg (ZW)
oraz pomiar wiedzy i wartosci intelektualnych

Wszystkie przedsigbiorstwa zadeklarowaly obecnos¢ procesow zarza-
dzania wiedza we wlasnej kulturze organizacyvjnej 1 misji, a takze w tzw. spo-
lecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Do pomiaru wiedzy 1 wartosci intelektualnych w swoich przedsigbior-
stwach przyznaje si¢ 69% podmiotow.

4.2. Budzet i finansowanie cel6w zwigzanych z koncepcjg ZW

Tvlko 38% przedsigbiorstw ma odrgbny budzet na finansowanie celow
1 dzialan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza. Tak niska wartos¢ moze wyni-
kac z tego, ze wiele celow 1 dzialan nie jest wprost utozsamiana przez ankie-
towane przedsigbiorstwa z procesami zarzadzania wiedza.

4.3. Systemy zarzadzania wiedza

Technologia sama w sobie nie stanowi o procesach zarzadzania wiedza,
ma jednak zasadnicze zadanie we wspieraniu inicjatyw zarzadzania wiedza,
zwlaszcza w duzych przedsigbiorstwach. Sposrod wielu technologii najwig-
cej przedsigbiorstw korzysta z prostego systemu przetwarzania danych i in-
formacji (38%). Bardziej zaawansowane systemy, jak system informowania
kierownictwa, czy zintegrowany system zarzadzania klasy ERP/MRP stosuje

¥ Pelne wyniki badan w ujgciu statystycznym (tabele. wykresy. opisy. komentarze i wnio-
ski) zostaly przestane uczestniczacym w nich podmiotom w marcu 2007 r. Autor badan moze
udostepni¢ Raport badawczy: klak.marcin@interia.pl.
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Ryc. 4. Typ zaimplementowanego systemu ZW

Zrédlo: Opracowanie whasne (rye.4-10).

31% przedsigbiorstw. Bardzo rzadko stosowane sa systemy CRM, co bezpo-
srednio wynika z posiadania ugruntowanych sieci dostawcow 1 odbiorcow.

4.4. Narzedzia wspomagajace procesy ZW

Zanajbardziej powszechnie stosowane narz¢dzie wspomagajace procesy
zarzadzania wiedza respondenci uznali w swoich przedsiebiorstwach Internet,
ckstranet 1intranet (100%). Przedsigbiorstwa rownie szeroko wykorzystuja
poczte elektroniczng i Lotus Notes (92%). Znacznie ponad polowa przedsig-
biorstw wykorzystuje systemy obiegu informacji, bazy danych oraz tele- 1 wi-
deokonferencje. Tylko co trzecie przedsigbiorstwo wykorzystuje do tego celu

Internet, ekstranet, intranet { S — . - V' : - 100
Poczta elektroniczna, E-mail, Lotus Notes [ L] I : 192
Bazy danych ( S . - 169
Tele- i wideokonferencje, spotkania, zebrania [ : : lr 1 E 169 3
System obiegu informaciji ! : §J 62

System wspomagania zarzgdzanmia {np. SAP, CRM) ' 1138

E-learning [ ] 8 %
i ‘o

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Procent odpowiedzi

Rye. 5. Narzedzia wspomagajace procesy ZW
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zintegrowane systemy wspomagajace zarzadzanie (38%). Najrzadziej wyko-
rzystywany jest e-learning, co prawdopodobnie jest spowodowane slaba zna-
Jomoscia tego narzgdzia oraz dos¢ krétkim czasem jego obecnoscei.

4.5. Podmioty uczestniczgce w procesach ZW

Procesy zarzadzania wiedza skupione sa w wigkszosci w dzialalnosci
dwoch dzialow: informatyki (62%) 1 zasobdw ludzkich (319%), zas naczelne
kierownictwo 1 kierownicy poszczegdélnych jednostek organizacyjnych nie-
mal nie uczestniczg w tych procesach.
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Dziat Dziat Zasobow Ludzkich Inna osoba Kierownicy Naczelne
Informatyki (Dziat personalny {iednostka) poszezegdinych kierownictwo
Dzat Szkolefl) jedn. org. (dziatéw)

Rye. 6. Podmioty uczestniczace w procesach ZW

4.6. Podmioty odpowiedzialne za procesy ZW

W przypadku az 62% badanych przedsigbiorstw podmioty odpowie-
dzialne za procesy zarzadzania wiedza to kierownicy poszczegodlnych jed-
nostek organizacyjnych (dzialow). W drugiej kolejnosci odpowiedzialnosé
przypada na naczelne kierownictwo (34%). Relatywnie duza odpowiedzial-
nos¢ przypisano dzialowi informatyki (38%). Natomiast zaledwie 23% ankie-
towanych przedsigbiorstw wykazalo odpowiedzialnos¢, w tej kwestii, dziato-
wi zasobow ludzkich. Porownujac wyniki z odpowiedziami z wezesniejszego
pytania nasuwa si¢ spostrzezenie, ze podmioty odpowiedzialne w glownej
mierze za procesy zarzadzania wiedza uczestnicza w nich w marginalnym
stopniu. Mozna zatem dojs¢ do wniosku, ze rola menedzerow 1 kadry kicrow-
niczej sprowadza si¢ niemal wylacznie do odpowiedzialnosci za wzmianko-
wane procesy, a sam udzial w nich jest prawie pomijany.
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Ryec. 7. Podmioty odpowiedzialne za procesy ZW

4.7. Rola kadry kierowniczej w procesach ZW

Kadra kierownicza badanych przedsi¢gbiorstw jest w duzym stopniu za-
angazowana we wspieranie (69%) 1 stymulowanie (77%) proceséw zarzadza-
nia wiedza. Ponad polowa menedzerdw uczestniczy w zarzadzaniu procesami
zarzadzania wiedza (54%), a tvlko jedna trzecia w ich generowaniu.

Procent odpowiedzi

Wspm*“\~ /
Zarzadzanie o/ T

Generowanie

Stymulowanie”
Ryec. 8. Rola kadry kierowniczej w procesach ZW

4.8. Bariery wdrazania koncepcji ZW

Najbardziej ,,znaczna” bariera we wdrazaniu koncepcji zarzadzania wie-
dza byl brak mierzalnych korzysci z jej wdrozenia. Stabg komunikacj¢ i brak
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wystarczajacych srodkow finansowych wymieniano najczesciej wsrod | Sred-
nich” barier wdrazania zarzadzania wiedza. ,Nieznaczne™ bariery przypisa-
no gléwnie brakowi mierzalnych korzysci wdrazania koncepceji zarzadzania
wiedza oraz fluktuacji pracownikéw 1 niewlasciwym metodom zarzadzania.
Interesujace jest to, ze najmniejsza barierg jest infrastruktura informatyczna.

Tabela 3

Bariery wdrazania koncepcji ZW (w %)

Bariery we wdrazaniu koncepciji
zarzadzania wiedzg

Brak srodkow finansowych 15 23 46 18
Brak mierzalnych korzysci z wdrozenia

Brak barier | Nieznaczne | Srednie Znaczne

- L 8 62 89 23
koncepciji zarzadzania wiedzg
Fluktuacja pracownikow 15 48 31 8
Staba infrastruktura informatyczna 31 31 38 0
Staba komunikacja 8 38 54 0
Opér pracownikow przed dzieleniem sig wiedzg 15 38 31 15
Niewtasciwe metody i style zarzgdzania 15 46 31 8

4.9. Czynniki sukcesu wdrazania koncepcji ZW

Bezsprzecznie czynnikiem, ktory w najwigkszym stopniu przyczynil sie
do sukcesu wdrazania koncepcji ZW w badanych przedsigbiorstwach zostal
wybrany kapital intelektualny (92%). Kultura organizacyjna, struktura informa-
tvczna (systemy informatyczne) 1 wspoélpraca z otoczeniem to kolejne wysoko
ocenione czynniki sukcesu (na rowni, po 62%). Zaskakuje bardzo niska pozycja
przypisana srodkom finansowym przeznaczanym na ZW (tylko 8% odpowie-
dzi). Oznaczac to moze, ze sa to kwoty niewystarczajace, aby stanowi¢ czynnik
sukcesu, albo cho¢ sg to znaczne sumy, to jednak niewlasciwie wykorzystane.

4.10. Poziom rozwoju przedsigbiorstw z perspektywy ZW
— samoocena

Na potrzeby badan zaadaptowano pigciostopniowa skal¢ poziomow
rozwoju zarzadzania wiedza w organizacji (przedsi¢biorstwie)®:

% Na podstawie: KPMG Consulting, Knowledge Management, Zarzqdzanie wiedzq
w Polsce 2004. Raport badawezy. 2004, s. 14.
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Rye. 9. Czynniki sukcesu wdrazania koncepceji ZW

Chaos (Knowledge chaotic) — nieznajomos¢ koncepcji zarzadzania wie-
dza, brak mechanizméw zarzadzania informacja.

Swiadomos¢ (Knowledge aware) — odkrycie potrzeb zarzadzania wiedza,
swiadomos$¢ zarzadzania wiedza nie ma charakteru sformalizowanego,
problemy z dostgpnoscia informacji (wiedzy).

Inicjacja (Knowledge focused) — wprowadzenie procedur 1 narz¢dzi zarza-
dzania wiedza, identyfikacja korzysci wynikajacych z zarzadzania wie-
dza.
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Rye. 10. Poziom rozwoju przedsigbiorstw z perspektywy ZW — samoocena
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4. Zarzadzanie wiedza (Knowledge managed) — calosciowa polityka zarza-
dzania wiedza, schemat procedur 1 narzedzi zarzadzania wiedza.

5. Podporzadkowanie wiedzy (Knowledge centric) — zarzadzanie wiedza
wkomponowane w kulturg organizacyjna i misj¢ przedsiebiorstwa, proce-
durv tworzace system zarzadzania wiedza sa integralng czgscia procesow
organizacyjnych 1 indvwidualnych.

Dokonujac samooceny, na pieciostopniowej skali, najwiecej przed-
sigbiorstw ocenilo wlasny poziom ZW na etapie ..Swiadomosci” (46%)
i inicjacji (38%). Poziom ., Zarzadzania wiedza” zadeklarowato 15%. Zadne
przedsigbiorstwo nie przypisalo sobie poziomu skrajnego. tj. poziomu najniz-
szego, czyli .,Chaosu™ oraz poziomu najwyzszego, czvli ,,Podporzadkowanie
wiedzy™.

Zakonczenie

Wigkszos¢ staran dotyczacych budowy przedsigbiorstwa opartego na
wiedzy jest zdominowanych przez watki ekonomiczne. Kadra zarzadzajaca
nieustannie zadaje sobie te same pytania: jak podnie$¢ innowacyjnosé przed-
sigbiorstwa i jego konkurencyjnos¢ na rynku, jak zwickszy¢ atrakcyjnosé dla
potencjalnych inwestordw, jak przetrwaé napér zagranicznej konkurengji.
Istnieje wiele dowodow naukowych na to, ze najistotniejszym czynnikiem
dla zapewnienia wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku jest
sprawne ksztaltowanie 1 wykorzystanie zasobow wiedzy, kapitalu ludzkiego
1 kultury organizacyjnej.

W obecnych czasach pozyskanie specjalistycznej wiedzy od wiarygod-
nvch ekspertdéw nie jest zadaniem latwym. Zatem coraz czesciej kadra zarza-
dzajaca wspolczesnych przedsigbiorstw podkresla znaczenie kapitalu ludzkie-
g0, zdajac sobie sprawe, ze wszelkie dzialania majace na celu podniesienie
jego poziomu, beda przyczynia¢ si¢ do osiagniecia celéw ekonomicznych
przedsigbiorstwa.

To wlasnie dzigki nowym zastosowaniom kompetencji ludzkich 1 wie-
dzy powstaja nowe galgzie gospodarki oparte na przetwarzaniu informacji.
Przewaga konkurencyjna w tych przedsigbiorstwach powstaje tylko wow-
czas, kiedy organizacja potrafi generowaé nowa wiedze, a do tego niezbedne
jest wyksztalcenie kultury podporzadkowanej wiedzy.

Dobiegla konca era przemyslowa, obecnie najwazniejszym kapitatem
przedsigbiorstw staje si¢ informacja, wiedza 1 kapital intelektualny — na dal-
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szy plan schodza kapital materialny, praca czy ziemia. Dzi$ za fundamentalny
potencjal we wspolczesnej gospodarce uznaje sie wiedze, ktdra staje si¢ zro-
dlem sukcesu lub kleski ekonomiczne;.

W erze gospodarki opartej na wiedzy informacja 1 wiedza stanowia
kluczowe zasoby przedsigbiorstwa. Rozwdj spoleczenstwa informacyjnego,
w ktorym najwigksze znaczenie ma dostgp do informacji 1 umiejgtne jej wy-
korzystanie odgrywa decydujaca rolg w tym zakresie. Technologia informa-
cyjna, ktora obejmuje znacznie wigceej niz tylko komputery 1 ich oprogramo-
wanie, ale takze know-how, a wigc w konsekwencji — kapital intelektualny;
w polaczeniu z telekomunikacja ulatwiaja kontakty migdzy ludzmi oraz po-
zwalaja na pracg zespolowsg ludzi czesto rozmieszczonych w roznych miej-
scach globu.



