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Uwarunkowania rozwoju przedsi¢biorstwa uczacego si¢
na przykladzie sektora MSP

Dynamika zmian rynku oraz szeroko rozumianego otoczenia przedsigbiorstwa wymusza po-
szukiwanie nowych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa w sektorze MSP glownie poprzez
innowacje oraz wiedz¢. Na podstawie strategii lizbonskiej oraz zatozen budowy gospodarki
opartej na wiedzy (GOW, ang. knowledge based economy) w krajach cztonkowskich Unii
Europejskich sformutowane zostaty prognozy naktadéw na B+R. W Polsce naktady te powin-
ny osiagna¢ w roku 2006 poziom 1,5% PKB, jednak w kolejnych latach formulowano nizsze,
bardziej realistyczne cele, np. 0,92% w roku 2010, ktéry to poziom réwniez okazat si¢ za
wysoki (Sulmicka 2010).

W $wietle niskich wydatkdéw na sfer¢ badawczo-rozwojowa ze strony panstwa szczeg6lnie
istotne staje si¢ podnoszenie poziomu wiedzy na poziomie przedsigbiorstw. Pojecie organizacji
uczacej si¢, organizacji inteligentnej, moze by¢ rozumiane jako proces tworzenia systemowych
rozwigzan w przedsigbiorstwie poprzez ksztattowanie struktury komunikacji, informacji oraz
budowanie interakcji pomiedzy uczestnikami systemu. Organizacja uczaca si¢ opiera si¢ na
pewnej sumie wiedzy, ktora dysponuja poszczeg6lni pracownicy, mozna takze zidentyfikowaé
charakterystyczne cechy bedace efektem okreslonych dziatan w obszarze zarzadzania przed-
sigbiorstwem.

Jednym ze wspoéltczesnych sposobéw podnoszenia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
MSP jest doskonalenie przedsigbiorczoéci oraz dziatan przedsigbiorczych poprzez uczenie sie
organizacji. Badania wiasne sektora MSP ukazuja mozliwo$é¢ zwigkszenia dynamiki rozwoju
firm MSP w tworzeniu innowacji. Dziatania i tendencje wystepujace w tym sektorze wskazuja
na mozliwos$¢ powigkszania zasobow wiedzy poprzez tworzenie sieci wspotpracy oraz wymia-
n¢ doswiadczen przedsigbiorczych firm MSP z wykorzystaniem nowoczesnych technik infor-
macyjnych. Celem niniejszego artykutu jest prezentacja procesu uczenia si¢ przedsigbiorstwa
MSP oraz identyfikacja czynnikow wptywajacych na jego przebieg.

Badania zapotrzebowania na wiedze przedsiebiorstw w sektorze MSP

W roku 2009 liczba zarejestrowanych przedsigbiorstw MSP w Polsce wynosita 3 880 tys.,
z czego 94,7% stanowily przedsigbiorstwa mikro, zatrudniajace do dziewigciu osob. Firmy
male stanowily 4,4%, a $rednie 0,8%. W ujeciu strukturalnym jedynie 11% firm w sektorze
MSP stanowity firmy produkcyjne, natomiast 89% przedsigbiorstw deklarowato dziatalnosé
ustugowa. Udzial sektora MSP w tworzeniu PKB w roku 2008 wynosit 46,9% (PARP 2010).
Zaréwno liczba przedsigbiorstw MSP, jak i ich udziat w tworzeniu dochodu narodowego wska-
zuja na ich zasadnicze znaczenie dla rozwoju gospodarki. Rozwoj gospodarczy zwigzany jest
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z budowa GOW, w perspektywie celéw Unii Europejskiej do roku 2020 — gléwnym celem jest
kreowanie przedsi¢cbiorstwa inteligentnego, uczacego sie.

Powstaje zatem pytanie, czy sektor MSP mozna analizowaé w aspekcie cech przedsigbiorstwa
uczacego sie oraz jakie kategorie uwarunkowan moga stymulowaé rozwdj przedsigbiorstwa MSP.

Badania prowadzone przez PARP w latach 2008-2009 wskazaty na kluczowe umiejgtnosci
i znaczenie zasobdéw wiedzy niezbgdnej w prowadzeniu wlasnego przedsigbiorstwa (PARP
2010). Wyszukiwanie informacji strategicznych, przeksztalcanie ich w wiedze¢ niezbedna do
prowadzenia przedsigbiorstwa nie jest zjawiskiem powszechnym wéréd MSP wedtug badan
PARP. Okoto 17% badanych MSP w ogéle nie poszukiwato i nie korzystato z zadnego typu
informacji strategicznych. W opinii badanych, najcze¢sciej poszukiwang informacja jest ta,
ktéra umozliwia kontynuowanie dziatalnosci dotychczasowej oraz wskazuje sposoby zarabia-
nia pieniedzy. Wsrdd najwazniejszych umiejetnosci, ktore nalezy ksztalcié, przedsiebiorcy
wskazywali: wiedz¢ na temat pozyskiwania funduszy na prowadzenie firmy, umiejetno$¢
tworzenia strategii firmy, znajomos¢ technik tworzenia biznesplanéw, technik marketingowych
i analizy potrzeb klientow, reklamowanie produktu, sprzedaz, wiedz¢ na temat wymogow
oraz przepisow prawnych dotyczacych prowadzenia firmy, umiejetno$¢ prowadzenia negocja-
cji. Inne badania PARP z roku 2009, dotyczace znaczenia informacji strategicznych w dziatal-
nosci przedsiebiorstw dowiodly, ze przedsigbiorcy z sektora MSP poszukuja informacji, ktore
moga wplynaé na strategi¢ przedsigbiorstw, a takze o nowych technologiach i klientach, kon-
kurentach oraz aktualnych klientach. Niewielka grupa badanych wskazywata tez na poszuki-
wanie informacji o otoczeniu mi¢dzynarodowym firmy.

Wiodaca rola zasobdéw wiedzy w rozwoju gospodarczym oraz kwalifikacje i kompetencje
kadry pracowniczej osiggane moga byé w MSP poprzez edukacje i szkolenia. Wspolczesnie
dominuje teoria 0 mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢gbiorstw z sektora
MSP na podstawie czynnikéw niematerialnych, gtéwnie zwigzanych z kwalifikacjami i kom-
petencjami pracownikéw. W odniesieniu do sektora MSP podnoszenie konkurencyjnosci
uwarunkowane jest mozliwos$cia realizacji procesu budowania zasoboéw wiedzy w przedsig-
biorstwach z sektora MSP oraz przeksztalcania przedsigbiorstwa w organizacje inteligentna.

Cechy przedsi¢biorstwa inteligentnego
Koncepcja organizacji inteligentnej powstata w USA, Szwajcarii, Niemczech i Francji. Dotyczy
ona organizacji doskonalacej si¢ i posiadajacej umiejetnosci uczenia si¢. Przyjmuje sie, ze
kazda organizacja posiada okre§lony poziom inteligencji, pozwalajacy na dostosowanie si¢ jej
do otoczenia, ulatwia jej cztonkom proces uczenia si¢ i podlega cigglym transformacjom.
Koncepcj¢ t¢ uzupetia pojecie wezla kompetencji koordynujacych postepowanie i rozwdj
przedsigbiorstwa inteligentnego (Grudzewski, Hejduk 1999).

Generowanie wiedzy w przedsicbiorstwie inteligentnym nastepuje w wyniku koordynacji
i wzajemnego oddzialywania czterech cykli:
* I cykl — poznanie: przyswojenie — zrozumienie,
» II cykl — adaptacja: myslenie — komunikacja,
» [II cykl — innowacyjnos¢: nauczanie — rozwigzywanie,
* IV cykl —realizacja: warto$¢ — zachowanie.

Obszarem wspolnym wszystkich czterech cykli jest wiedza, ktora prowadzi do osiagania
wysokich wskaznikow efektywnosci organizacji.

System wysokiej inteligencji tworzy cata organizacja (Penc 2000), ktdra rozwija jednoczesnie
obszary, takie jak: inteligencja informacyjna, technologiczna, innowacyjna, finansowa, marke-
tingowa i organizacyjna. Wspotczesne problemy z otoczeniem przedsi¢biorstwa narzucaja
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konieczno$¢ wyksztatcenia inteligencji logistycznej. W modelu organizacji inteligentnej roz-
wijanie poszczegolnych sfer odbywa si¢ poprzez dzialanie ksztaltujace (tab. 1).

Tab. 1. Dziatania ksztattujgce inteligencje organizacii

Si:e.:ry 1nte} 1ge1.1.- Dzialania ksztaltujace Wplyw na organizacje Efekt rynkowy
cji organizacji
Inteligencja Szybkie pozyskiwanie Utatwianie procesu Sprawniejsze zarzadzanie
informacyjna informacji, gromadzenie decyzyjnego firmg prowadzi do obej-
ich i przetwarzanie, mowania konkurencyjnych
przesytanie informacji pozycji rynkowych
do wlasciwego szczebla
Inteligencja Tworzenie, wyszukiwanie |Uzyskanie wyrobow Rozwijanie nowych dzie-
technologiczna |inabywanie wlasciwych | wysokiej jako$ci dzin produkcji, przywodz-
technologii oraz two technologiczne
wykorzystywanie ich na rynku
Inteligencja Poszukiwanie innowacyj- | Promowanie innowacji Firma aspiruje do roli
innowacyjna nych rozwigzan, tworze- | wptywa na kreatywne firmy innowacyjnej
nie korzystnych warun- zachowanie si¢ i lidera innowacji
koéw finansowych pracownikow na rynku
i motywacyjnych
Inteligencja Umiejetne gospodarowa- | Mozliwo$¢ inwestycji Wzrost zasobow finanso-
finansowa nie finansami, racjonalne | prowadzi do poprawy wych pozwala na zaj¢cie
dzielenie i wydatkowanie |warunkow funkcjonowa- |pozycji lidera na rynku
nia firmy
Inteligencja State badanie rynku, Stosowanie metod Dzigki zarzadzaniu
marketingowa identyfikacja potrzeb zarzadzania zorientowanemu na rynek
nabywcow, wyszukiwanie | marketingowego prowadzi | firma zajmuje wiodaca
nisz rynkowych do lepszego wykorzysta- | pozycj¢ na rynku, wzrasta
nia zasobow firmy liczba jej klientow
Inteligencja State doskonalenie Poprawa efektywnosci Zajecie pozycji lidera
logistyczna procesow logistycznych | funkcjonowania firmy w zakresie produkcji,
w przedsigbiorstwie dzigki sprawniejszemu dystrybucji itd.
realizowaniu dziatan
Inteligencja Dynamiczne dostosowy- | Doskonata komunikacja | Szybsze reagowanie
organizacyjna wanie organizacji wewnatrz organizacji, na potrzeby rynku oraz
do warunkow otoczenia, |lepsze funkcjonowanie na zmiany w otoczeniu
zmiana struktur, hierarchii |1 wyzsza efektywnos¢ organizacji, wyprzedzanie
organizacyjnej, tworzenie |organizacji konkurentoéw, zajmowanie
nowych struktur pozycji lidera
Inteligencja Szczegodlna troska o zat- | Doskonalenie warunkéw | Wzrost zadowolenia pra-
spoteczna rudnionych pracownikéw | pracy, tworzenie cownikéw przektada sie
i spoteczenstwo (spotecz- |warunkéw do awanséw | na wigksze zaangazowa-
na odpowiedzialno$¢ i delegowania uprawnien | nie w realizacj¢ celow
biznesu) organizacji
Inteligencja Troska o srodowisko, Zmniejszenie zagrozenia | Wzrost zainteresowania
ekologiczna zarzadzanie ekologiczne, |dla srodowiska, poprawa | organizacja, uznanie,
identyfikacja czynnikow | wizerunku organizacji popularno$¢ oraz wzrost
zagrazajacych srodowisku pozycji rynkowej

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Grudzewski, Hejduk 1999, s. 251.
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Mozna sformutowaé pewne uogdlnienie, dotyczace sumowania poszczegdlnych rodzajow
inteligencji organizacji do poziomu inteligencji ogdlnej. Mozna tez przyja¢ zatozenie, ze rzny
jest udziat poszczegolnych kategorii w inteligencji ogodlnej, tworzacej pewna warto$¢ dodana,
ktorej poziom bedzie decydowat o gotowosci do podejmowania przez przedsigbiorstwo walki
konkurencyjnej na rynku.

Warunkiem podjgcia dziatan konkurencyjnych, a tym samym atrybutem przedsigbiorstwa
inteligentnego, jest umiej¢tno$¢ wykorzystania posiadanej wiedzy oraz dazenie do powigksza-
nia jej zasobow poprzez zbieranie informacji.

Uzyteczno$¢ kapitalu intelektualnego opartego na wiedzy

Dobra ekonomiczne, ktorymi sa informacja oraz wiedza, posiadaja okreslona uzytecznosé
(Boisot, Canals 2004). Otaczajacy Swiat moze by¢ opisany poprzez zbior twierdzen, ktorych
suma staje si¢ zasobem wiedzy. Pojawiajace si¢ nowe informacje wprowadzaja modyfikacje
do posiadanych zasobéw wiedzy — w takim konteks$cie mozna rozpatrywac uzytecznos¢ infor-
macji. Informacje jako takie stanowia nieuporzadkowany, niezbilansowany i nickompletny
zbiodr, mogacy po uporzadkowaniu stanowi¢ potencjat wyjsciowy do budowania lub uzupet-
niania zasobu wiedzy. Zdaniem Pomykalskiego, warto$cia nie jest zdobywanie wielu informa-
cji, lecz zdobywanie infomracji mozliwie, ale wlasciwych (Pomykalski 2001).

Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa oparty na zasobach wiedzy sktada si¢ z nast¢pujacych
elementow: kapitat strukturalny, kapitat ludzki, przywodztwo, kultura i warto$¢ przedsigbiorstwa
(Edvinsson, Malone 2001). Poje¢cie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa znalazto uzasad-
nienie w wycenie jego aktywow niematerialnych, w ktorych wiedza, do§wiadczenie czy poten-
cjal innowacyjny sa wyceniane znacznie wyzej niz zasoby infrastrukturalne (Edvinsson, Ma-
lone 2001). Powstawanie trzech podstawowych form kapitatu intelektualnego, wymienianych
przez Edvinssona i Malone, mozna objas$ni¢ w ujeciu procesowym, jako budowanie:

* kapitatu ludzkiego — poprzez kumulowanie umiej¢tnosci, wiedzy i doswiadczen pracownikow

— w ujeciu dynamicznym,
 kapitatu strukturalnego — poprzez ciagle doskonalenie kapitatu organizacyjnego, kapitatu

innowacyjnego oraz kapitatu procesow w przedsigbiorstwie,

* kapitatu klienckiego — poprzez budowanie wlasciwych relacji oraz kontaktéw przedsigbior-
stwa z jego klientami.

Zamiast kapitatu klienckiego inni badacze stosuja okreslenie struktura zewnetrzna oraz
struktura wewnetrzna. Trzy obszary kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa stajg si¢ warto-
$cig finansowa, jezeli przedsigbiorstwo potrafi je wykorzysta¢ w celu wzrostu zasobow wiedzy,
poprawy pozycji konkurencyjnej i finansowe;.

Umiejetne wykorzystanie zasobow wiedzy predestynuje przedsigbiorstwo do miana przed-
sigbiorstwa inteligentnego — zatem firmy inteligentne to organizacje, ktore posiadaja okreslone
zasoby wiedzy, poszukuja informacji niezbednych do rozwijania przedsigbiorstwa oraz potra-
fia absorbowa¢ informacje zwigkszajace kapital wiedzy. Wiedza jako zasob niematerialny
w firmie powinna by¢ wykorzystywana poprzez projektowanie nowych produktow, nowych
technologii i procesow — w celu osiggania wzrostu ekonomicznego, wysokiej pozycji rynkowe;j
przedsigbiorstwa oraz wspomagania dziatan konkurencyjne na rynku, w tym oferowania kon-
kurencyjnych cen, lepszych warunkow dostaw, lepszej organizacji logistyki. W odniesieniu do
przedsigbiorstw z sektora MSP nalezy wskazaé na szczegodlng pozycje zasobow wiedzy w aspek-
cie mniejszej dostgpnosci pozostatych zasobow zwigzanych z kapitatem ludzkim — w ujeciu
Edvinssona i Malone (Edvinsson, Malone 2001) — czy kapitatu strukturalnego i klienckiego.
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Wiedza powstaje przy wspotudziale wszystkich pracownikow, kreujacych i zdobywajacych
wiedze, w tym rowniez wnoszacych swoj wktad w postaci do§wiadczen i umiejetnosci. Uzna-
je sig, ze zasoby wiedzy powstaja podczas procesu cigglego podnoszenia kwalifikacji pracow-
nikow, udziatu w szkoleniach i studiach oraz wykorzystaniu zdobytej wiedzy wewnatrz firmy.
Wspotpraca i dzielenie si¢ wiedza przez pracownikow w przedsigbiorstwie jest czgscia proce-
su kreowania nowej wiedzy i daje w efekcie synergiczny wzrost zasobu wiedzy. Udziat catej
organizacji w procesie tworzenia i powigkszania zasobéw wiedzy jest atrybutem organizacji
inteligentnej. Miara zapotrzebowania na wiedzg moze by¢ liczba pracownikow podejmujacych
studia, uczestniczacych w szkoleniach lub zajmujacych si¢ gromadzeniem informacji i prze-
twarzajacych je na zasoby — kapital wiedzy.

Zrédtem informacji dla pracownikéw w przedsiebiorstwie moga by¢:

+ zrédha pierwotne: ksigzki, czasopisma, patenty, opublikowane raporty, normy, specyfikacje,
ustawy, wewnetrzne raporty przedsiebiorstw, projekty techniczne i referaty naukowe (Po-
mykalski 2001),

+ zrédla wtorne: czasopisma abstraktow, informatory o publikacjach,

+ obserwacje,

* konsultacje,

* powiadomienia o osiggni¢ciach naukowo-badawczych,

+ udzial w przedsiewzigciach B+R.

Aktualnie udziat w przedsiewzigciach z udziatem sfery nauki nie sa dla przedsigbiorstw
z sektora MSP niedostepne, ze wzgledu na specjalne projekty innowacyjne, w ktorych wspot-
praca innowacyjna firm MSP i instytucji naukowych sa finansowane przez Uni¢ Europejska.
Inwestycja w wiedzg sa zatem wydatki na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R), zakup
know-how, licencji oraz technologii. Wiedzochtonnos¢ przedsigbiorstwa lub branzy moze by¢
definiowana poprzez naktady finansowe przeznaczone na dzialalno$¢ innowacyjng (Biaton,
Janczewska 2007). W procesach innowacyjnych — szczegdlnie w gospodarce opartej na wiedzy
— waznym elementem dynamizujacym ich rozwoj jest pierwiastek intelektualny. Pierwiastek
intelektualny jest pojeciem agregatowym. W roéznych organizacjach wystepuja takie jego ele-
menty, jak:

+ gromadzenie wiedzy potrzebnej do realizowania dziatalnosci rozwojowej wszelkich form
aktywnosci ludzkiej,

+ ciagle uzupeianie i nabywanie nowej wiedzy i nowych umiejetno$ci oraz wiadomosci,
a wiec poszukiwanie zrodet innowacji,

+ tworzenie wlasnego zaplecza badawczo-rozwojowego,

+ wprowadzanie nowych projektow i usprawnien organizacyjnych,

+ projektowanie nowych technologii,

* wspodlne opracowanie sfery przemystu i sfery B+R .

W odniesieniu do przedsiebiorstw z sektora MSP okre$lenie pierwiastka intelektualnego
w dziatalnosci opartej na wiedzy jest zindywidualizowane i zalezy od wielkosci firmy oraz
relacji z szeroko pojetym rynkiem.

Charakterystyka poszczegélnych elementow pierwiastka intelektualnego na przykladzie
przedsigbiorstwa MSP w przemysle spozywczym (branza cukiernicza) zostata pokazana w ta-
beli 2. Analiza poszczegdlnych wierszy pozwala na zdefiniowanie proceséw sktadajacych sie
na zasoby intelektualne prezentowanego przedsigbiorstwa. Firma zajmuje si¢ produkcja cze-
kolady z przeznaczeniem do dalszego przerobu w innych zaktadach cukierniczych oraz pro-
dukcja czekolady w tabliczkach, przeznaczonej do sprzedazy detaliczne;.
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Tab. 2. Charakterystyka elementow sktadowych pierwiastka intelektualnego w przedsigbiorstwie MSP
na przyktadzie branzy cukierniczej

Elementy

pomiarowych i badania

stwo cukiernicze

pierwiastka Przejawy dzialan Os.oby. Czas' tl’W:’:'lnla Efekty dzialan
. odpowiedzialne | dzialania
intelektualnego
Gromadzenie Zatrudnianie 0s6b Wtasciciel, 2-3 lata Posiadanie wyksztatco-
wiedzy z wyzszym wyksztal- | kierownik itrwanadal |nej kadry, posiadajace;j
ceniem, posiadajacych |dzialu wiedzg¢ na temat tech-
doswiadczenie personalnego nologii, techniki, marke-
i kwalifikacje; tingu, kontrola fluktuacji
tworzenie kanatow kadr wiedzy; przeptyw
wymiany wiedzy wiedzy pomigdzy
w firmie komorkami organizacyj-
nymi
Uzupehianie Organizowanie Wriasciciel, Proces ciagly | Uzyskiwanie certyfika-
i nabywanie szkolen, kursow, kierownicy tow, osigganie wyzszych
nowej wiedzy | warsztatow, wyjazdow, | poszczegodlnych kwalifikacji, poszerzenie
udziat w targach komorek wiedzy o nowe techniki,
i wystawach organizacyjnych technologie czy
narzedzia marketingowe
Tworzenie Organizowanie Dyrektor 5latitrwa Mozliwo$¢ zaprojekto-
wlasnego wiasnego laborato- techniczny, nadal wania i testowania
zaplecza rium, warsztatu dyrektor nowych produktow czy
badawczo- technicznego, biura ds. marketingu technologii na podstawie
-rozwojowego | projektow wilasnego zaplecza
badawczo-rozwojowego
Woprowadzanie |Opracowanie nowych | Kierownik Proces ciggly | Perspektywa wzrostu
nowych receptur tabliczek produkcji, sprzedazy poprzez
projektow czekolady, proceséw | dyrektor zdobycie nowych
i usprawnien technologicznych techniczny, klientéw, poszerzenie
organizacyjnych | w produkcji nowych | dyrektor oferty rynkowej,
rodzajoéw czekolady; |[handlowy przyspieszenie
usprawnienia i usprawnienie dostaw
w zakresie logistyki produktéw do klientow
i dystrybucji
Projektowanie | Zakup nowych linii Wrhasciciel, Proces ciagly | Opanowanie nowego
nowych technologicznych; dyrektor segmentu rynku —
technologii opracowanie kolejnych | techniczny, matych cukierni
nowych technologii, | kierownik i piekarni, kontrakty
np. produkcji produkcji z duzymi odbiorcami
czekolady do dalszej przemystowymi
produkcji w postaci poszukujacymi innowa-
pastylek cyjnych produktow
Wspblne Pomiary rozktadu tem- | Politechnika Pot roku Monitorowanie prawid-
opracowanie peratur w procesie Warszawska, towego przebiegu de-
sfery przemyshu | debakteryzacji ziarna | Instytut Techni- bakteryzacji — potwier-
isfery BtR — |kakaowego, zaprojek- |ki Cieplnej— dzenie jakosci produkcji
przyktad towanie stanowisk przedsigbior- zgodnie z Systemem

Zarzadzania Jako$cig

Zrodto: opracowanie wiasne.

! Przedsigbiorstwo z sektora MSP z wojewodztwa mazowieckiego — producent czekolad w tabliczkach
i czekolady do dalszej produkcji przemystowe;.
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Poczatkiem budowania zasobow intelektualnych w przedsiebiorstwie byto pozyskanie spe-
cjalistow, ktorzy stali si¢ inicjatorami dalszego dynamicznego rozwoju zasobow wiedzy. Ko-
lejny etap uzupetiania i zdobywania wiedzy nastapit w wyniku decyzji wlascicieli i polegat
na permanentnym uczeniu si¢ poprzez udziat w kursach, szkoleniach, w tym szkoleniu z za-
kresu zarzadzania jakos$cig prowadzonym przez Lloyd Register, w zwigzku z wdrazaniem
systemu ISO 9001. Kadra menedzerska uczestniczyla tez w spotkaniach z dostawcami, innymi
producentami w branzy cukierniczej i firmami wspotpracujacymi, ktérych celem byto poznanie
nowych techniki i technologii, a takze metod zarzadzania, marketingu itd.

Zdobywanie wiedzy ma charakter ciggly, co pozwala na ciggle modyfikacje i doskonalenie
proceséw w przedsiebiorstwie. Naturalng kolejg rzeczy stata si¢ konieczno$¢ powotania labo-
ratorium zakladowego oraz tworzenie zaplecza techniczno-technologicznego dla celow pro-
jektowych czy prob w skali laboratoryjnej. Oprocz standardowego laboratorium wyposazone-
go w przyrzady i aparature laboratoryjna w przedsicbiorstwie utworzono laboratorium
mikrobiologiczne. Dzigki temu moglo ono wykonywa¢ analizy mikrobiologiczne swoich
wyrobow, uzyskujac oszczedno$ci finansowe oraz przyspieszajac potwierdzenie wysokiej ja-
ko$ci wyrobow. Kolejne fazy budowania kapitatu intelektualnego przedsicbiorstwa, takie jak
wprowadzanie nowych projektow i usprawnien organizacyjnych oraz projektowanie nowych
technologii, byly mozliwe dzigki ugruntowaniu podstaw kadrowych, wzrostu i uzupelniania
zasobow wiedzy w przedsiebiorstwie. Ostatnim etapem w procesie budowania kapitatu inte-
lektualnego byta potrzeba wspotpracy z osrodkami naukowymi ze wzgledu na koniecznosé
zaprojektowania i wykonania specjalistycznych badan w procesie debakteryzacji ziarna kaka-
owego. Efektem koncowym i warto$cia dodang w przedsigbiorstwie byt wzrost zasobow
wiedzy — w postaci zdobytych informacji, do§wiadczen oraz pojawienia si¢ w przedsigbiorstwie
potrzeby prowadzenia dziatan naukowo-badawczych we wspotpracy z jednostka naukowa.

Na podstawie przedstawionej powyzej analizy struktury pierwiastka intelektualnego w przed-
sigbiorstwie mozna okresli¢ zakres czasowy budowania zasoboéw wiedzy w firmie MSP, ze
wzgledu na strukture organizacyjna przedsiebiorstwa, posiadane zasoby finansowe oraz akcep-
tacje strategii budowania zasobdéw wiedzy przez wtascicieli i kierownictwo w firmie. W pre-
zentowanym przedsi¢biorstwie czas realizacji podstawowych etapéw mozna okresli¢ na kilka
lat, bardziej zaawansowane dziatania nie maja charakteru skonczonych i sa nadal rozwijane.

Umiejetno$é wykorzystania zasobéw wiedzy w organizacji inteligentnej

Za propagatora idei organizacji uczacych si¢ uznawany jest Peter Senge?. Uwazat on, Ze naj-

wazniejsza cechg organizacji inteligentnej jest umiejetnos¢ uczenia si¢ i wykorzystania wiedzy.

W aspekcie umiejetnosci wykorzystania zasobéw wiedzy nabytej poprzez organizacje mozna

sformutowa¢ kryteria, ktoére odnosza dzialania w przedsigbiorstwie do jej zasobow wiedzy

Z transpozycja przyszitego rozwoju:

1. Wystepowanie w organizacji procesow projektowania i budowania wspoélnej wizji przyszto-
$ci, ktora umozliwia pracownikom identyfikowanie si¢ z organizacja i zacheca do podejmo-
wania wyzwan.

2. Systemowe myslenie w firmie polegajace na tym, ze kazdy pracownik dostrzega, Ze nie jest
tylko malutkim elementem systemu, ale jest jego odbiciem i ma wplyw na wszystko, co si¢
dzieje w firmie.

3. Firma uczy si¢ poprzez uczenie si¢ jednostek, czyli wszystkich pracownikéw. Pracownicy
daza do mistrzostwa osobistego w zakresie wykonywania swoich obowigzkéw oraz ciaggte-
£0 roZwWoju.

2 Koncepcje te Senge przedstawil w ksiazce Pigta dyscyplina. Materialy dla praktyka, Wyd. Wolters
Kluwer, Warszawa 2007.
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4. Otwarte modele my$lowe — pracownicy zdaja sobie sprawe z otaczajacej ich rzeczywistosci,
widza, ze nalezy odej$¢ od stereotypow i by¢ otwartym na innowacje. Innowacje sg szcze-
golnie istotne w przemysle farmaceutycznym. Swiadomos¢ ta przyczynia si¢ do rozwoju
osobistego i organizacyjnego.

5. Zespotowe uczenie si¢ ma miejsce w calej organizacji i przejawia si¢ wspdlnymi dyskusja-
mi oraz rozwigzywaniem problemow.

6. Kodeks etyki — sprzyjajacy tworzeniu kultury organizacji, wptywajacy na poprawe relacji
zardbwno wewnatrz firmy, jak i z partnerami.

Charakterystycznym atrybutem organizacji inteligentnej jest umiej¢tno$¢ wykorzystania
posiadanej wiedzy dla rozwoju organizacji. Ze wzglgdu na ztozonos¢ struktur organizacyjnych
w przedsiebiorstwach wykorzystanie wiedzy powinno dotyczy¢ wszystkich struktur przedsig-
biorstwa, zatem umiej¢tnos¢ dzielenia si¢ posiadang wiedza i do§wiadczeniami z innymi pra-
cownikami jest uzalezniona od istniejacych w przedsiebiorstwie kanatow dystrybucji wiedzy
w firmie. Przeptyw wiedzy w firmie inteligentnej powinien nastgpowa¢ w sposob szybki,
ukierunkowany oraz za pomoca dostepnych kanalow dystrybucji wiedzy. Przyktadem réznych
sposobow transferu wiedzy w przedsicbiorstwie moga by¢:
¢ szkolenia,
 narady,

» spotkania tematyczne,

* tworzenie zespotdw tematycznych,

* tworzenie grup projektowych,

» wykorzystanie Intranetu do szybkiego przesytania informacji,

 tradycyjne metody przesytania informacji: listy, pisma itd.

Wykorzystanie wiedzy przejawia si¢ w postaci realizacji proceséw innowacyjnych kreowa-
nych w przedsigbiorstwie (Janczewska 2010), ktérych dynamika i rodzaje wskazujg na istnie-
jace w przedsiebiorstwie zasoby kapitatu intelektualnego.

Zdaniem Wziatek-Kubiak (Wziagtek-Kubiak 2009), zasoby wiedzy w przedsi¢biorstwie sa
unikalne w odniesieniu do miejsca akumulowania wiedzy i s3 trudne do przenoszenia poza
dane przedsigbiorstwo. Pozostajg zatem jej indywidualnym zasobem, dzigki czemu mozna
przechwyci¢ tylko cze§¢ zasobdw wiedzy innowatorow. Zrdznicowanie zasobéw wiedzy mig-
dzy przedsigbiorstwami i umiejg¢tnosci jej wykorzystania w wygrywaniu walki konkurencyjne;j
implikuje nieuchronno$¢ zréznicowania strategii oraz efektow innowacji réznych przedsie-
biorstw nawet w danym $rodowisku konkurencyjnym, przyktadowo w danym kraju. To z kolei
sugeruje wptyw sposobu nabywania i akumulacji wiedzy przez przedsigbiorstwa na zr6znico-
wanie ich strategii innowacji.

Przyktadem doskonalenia procesu przeptywu wiedzy w przedsicbiorstwie moze by¢ syste-
mowe podejscie do podnoszenia poziomu wiedzy w przedsigbiorstwie cukierniczym z sektora
MSP3. W przedsigbiorstwie zostat utworzony system permanentnego ksztalcenia pracownikow
na wszystkich stanowiskach. Tematem szkolen byly biezace problemy zwigzane z jako$cia
produkcji, doskonaleniem procesow logistycznych oraz wprowadzanie nowych metod marke-
tingowych. Jedng z bardziej nowoczesnych form transferu wiedzy w przedsigbiorstwie byto
powotlanie interdyscyplinarnego zespotu, ktorego celem byto projektowanie nowych wyrobdow.
Przedsiebiorstwo odeszlo od tradycyjnej koncepcji powierzenia zadania opracowania nowych
wyrobow technologowi czy kierownikowi laboratorium. W sktad grupy projektowej weszli
przedstawiciele wszystkich dzialow organizacyjnych przedsigbiorstwa, ktorych zadaniem byto
wspolne opracowanie nowego produktu i okreslenie mozliwos$ci jego zrealizowania z punktu

3 Przedsigbiorstwo z sektora MSP — producent cukierkow z wojewodztwa todzkiego.



356 DANUTA JANCZEWSKA

widzenia danego dzialu (proces opracowania nowego produktu pokazuje ryc. 1). Celem stwo-
rzenia takiej struktury zespotu byta wymiana zasobow wiedzy zlokalizowanych w poszczegol-
nych dziatach organizacyjnych przedsigbiorstwa oraz wykreowanie nowych metod zarzadzania
innowacyjnego w przedsigbiorstwie.

Proces opracowania nowego produktu realizowano w okresie trzech miesigcy w zespole
wieloosobowym, w ktorym wszyscy uczestnicy mieli prawo wyglaszania swoich pogladow
oraz koncepcji. Dzial marketingu przedstawil wyniki badania nabywcow oraz wskazat na
najwazniejsze sugestie i oczekiwania wobec nowego produktu: smak, wyglad, rodzaj opako-
wania, forma dystrybucji oraz perspektywy sprzedazy nowego produktu. Zapoznat zespot
z mozliwos$ciami pozyskania surowcoéw, opakowan oraz przedstawil propozycje dotyczace
doboru firm kooperujacych. Dziat produkcji okreslit mozliwosci techniczne, technologiczne
oraz przewidywane trudnosci i komplikacje w procesie produkcji. Rola dziatu ksiggowosci
polegata na okresleniu mozliwosci finansowych zaktadu i wyrazeniu opinii na temat kalkulacji
cenowej produktu i rachunku kosztow jego wytworzenia oraz dystrybucji.

Efektem zastosowanego sposobu organizacji procesu tworzenia nowego produktu byt wzrost
zasobow wiedzy w calej organizacji, w poszczegélnych jej dziatach, powigkszony o wiedzg
przekazana w trakcie dyskusji i narad przez innych pracownikow spoza grupy projektowe;.
Dodatkowym efektem synergicznym byto powstanie nowych zasobow wiedzy wsrod pozosta-
lych pracownikéw przedsigbiorstwa, bioracych udziat w dyskusji czy zglaszajacych wlasne
koncepcje 1 pomysty. Kanatem transferu wiedzy w przedsigbiorstwie byt rowniez Intranet,
ktory przyspieszat wymiang informacji czy tez umozliwiat szybka wymiang zapiséw, wyliczen,
wzordéw opakowan lub nowych informacji od klientow.

Ryc. 1. Proces opracowania nowego produktu w zespole interdyscyplinarnym w przedsiebiorstwie
uczacym sig

wybor koncepcji
wykonalnej
w warunkach fabryki

przedstawienie

Dzial marketingu o
¢ oczekiwan rynku

przedstawienie .
) . mozliwosci opracowanie receptur
Dziat produkcji . i kart technologicznych
techniczno- dukeii
-technologicznych produket
L przygotowanie
przedstawienie harmonogramu
Dziat ksiggowosci sliwosci . ..
e8 mozliwosci finansowania produkcji

finansowania projektu /7’5 \ynrowadzania na rynek

Y Y \4

L Ustalenie II. Wybor ostatecznej [II. Uruchomienie
hierarchii celéw koncepcji nowego produkeji
produktu i komercjalizacja

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w przedsiebiorstwie MSP

Kapital intelektualny w przedsigbiorstwie uczacym si¢ moze by¢ traktowany jako zasob przed-
sigbiorstwa, a proces tworzenia kapitalu moze by¢ zdefiniowany w ujeciu procesowym. W or-
ganizacji inteligentnej ma on charakter ciggly i wiaze si¢ z monitorowaniem efektow w orga-
nizacji. Metody pomiaru proponowane w literaturze przedmiotu dotycza przedsiebiorstw duzych
(Edvinsson, Malone 2001), czego przyktadem moze by¢ Model Scandii opracowany w celu
wyceny kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw przez skandynawskie przedsigbiorstwo ubez-
pieczeniowe Scandia. Metoda pomiaru zwana Nawigatorem Scandii jest jednak skomplikowa-
na i niezbyt przystajaca do zastosowania w przedsigbiorstwach MSP.

Model dunski, opracowany przez Ministerstwo Handlu i Przemystu oraz Dunska Agencje
Handlu i Przemystu, definiuje diagnoze kapitatu intelektualnego poprzez oceng zasobow przed-
sigbiorstwa 1 ocen¢ efektow oraz propozycje dziatan (Bukowitz, Wiliams 2000). Rezultaty
diagnozy opartej na modelu dunskim koncentruja si¢ wokot efektow niematerialnych: satys-
fakcja, lojalno$¢, doswiadczenie, ktorych wzrost prowadzi do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

Model dunski moze by¢ zastosowany do zarzadzania kapitalem intelektualnym w firmie
MSP ze wzgledu na jego uniwersalny zakres oraz mozliwo$é dostosowania do realiow matej
firmy. Podej$cie oparte na tym modelu wymaga opisu stanu dzisiejszego w przedsigbiorstwie,
wyboru wlasciwych dziatan oraz prezentacji i pomiaru rezultatow (Piertuszka-Ortyl 2002).

Opis stanu dzisiejszego przedsigbiorstwa MSP wymaga identyfikacji zasobow, takich jak:
 zasoby ludzkie: liczba pracownikow z wyzszym wyksztalceniem, liczba 0sob posiadajacych

odpowiednie kwalifikacje, liczba pracownikow uzupetiajacych wyksztalcenie itd.,

* klienci: liczba klientéw i ich segmentacja, charakterystyka relacji z grupami klientow,
 technologia: stosowane metody wytwarzania lub §$wiadczenia ushug,
* procesy: opis procesow realizowanych w przedsigbiorstwie.

Wybor dziatan zwigkszajacych zasob kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie obejmu-
je podnoszenie poziomu wyksztatcenia pracownikow, oceng i ekspertyzg dziatan technologicz-
nych, rozwoj relacji z klientami. Rezultaty podjetych dziatan powinny by¢ oceniane poprzez
pomiar satysfakcji, lojalnosci, doswiadczen nabytych podczas realizacji dziatan oraz wzrostu
wartosci przedsigbiorstwa.

Dunski model diagnozy kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa moze by¢ przydatny do
zarzadzania kapitalem intelektualnym w firmie MSP. Daje on mozliwos¢ elastycznego dopa-
sowania wybranych wskaznikow charakteryzujacych przedsiebiorstwo MSP, a nastepnie indy-
widualnego podejscia do metod zwigkszania kapitatu intelektualnego. Wskazane jest poszuki-
wanie indywidualnych, wtasnych metod pomiaru kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie
oraz odniesienie do warunkow otoczenia, w ktorych funkcjonuje przedsigbiorstwo, np. w uje-
ciu sektorowym.

Uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstwa uczacego si¢ na przykladzie sektora MSP jest
zagadnieniem rzadko spotykanym w literaturze przedmiotu. Sektor MSP nie jest traktowany
jako sektor innowacyjny, zdolny do kreowania nowych produktow czy proceséw, a badania
zjawisk wystepujacych w sektorze trwaja od niedawna i maja gldwnie charakter poszukiwania
wskaznikow ilo$ciowych.

Przedsiebiorcy dziatajacy w sektorze MSP sg postrzegani jako osoby nieposiadajace strate-
gii rozwoju wilasnych firm, niechetnie wprowadzajace innowacje czy poszukujace informacji.
Wskazywanie mozliwoéci rozwoju przedsigbiorstwa MSP w kierunku budowania zasobow
wiedzy jest w pewnym stopniu uzasadnione, bo jest to rozwdj mniej kapitalochtonny niz inwe-
stycje w budynki czy maszyny. Przyktady przedsigbiorstw z branzy cukierniczej potwierdzaja,
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ze podejmowanie inicjatyw zmierzajacych do budowania zasobow wiedzy sprzyja rozwojowi
przedsiebiorstw z sektora MSP. Tak ukierunkowany rozwoj przedsiebiorstw z sektora MSP jest
obecnie wspierany przez inicjatywy Unii Europejskiej oraz programy oferujace $rodki finan-
sowe na wzrost zasobow wiedzy.
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Determinants of development of the learning enterprise based
on the example of SMEs sector

Dynamic changes of the market and broadly defined environment of the enterprise are forcing
to seek out for new directions of enterprise development in the SMEs sector. One of the current
methods to raise the competitive position is to enhance entrepreneurship and business activities
by learning of organization. The term of learning organization or intelligent organization can
be defined as a process of building comprehensive solutions in an enterprise by developing
a communication and information structure as well as interactions between participants of the
system. The learning organization is based on summary of knowledge coming from individual
employees. It is also possible to define some characteristic features derived from specific actions
within the management area. The distinctive attribute of the intelligent organization is its abi-
lity to utilize already acquired knowledge for the benefit of organization development. Due
to complexity of the organizational structures, the knowledge application should concern all
the structures of the enterprise. Therefore, the ability to share the acquired knowledge and
experience with other employees depends on existing distribution channels of knowledge in
the company. The own studies show that SMEs enterprises tend to create individual methods
of building the knowledge capital by using the modern information systems.





