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ZARZADZANIE WIEDZA
Wybrane problemy
Zaktad Zarzadzania Wiedza i Informacja Naukowo-Techniczna 2003

Zarzgdzanie Wiedz i Informacj (Knowledge and Information Management), jako
samodzielny obszar badaaukowych powstat dopiero okoto 10 lat temu. Obecnie jest
to jeden z najbardziej dynamicznie rozwjmjch sé kierunkéw badawczych nsaviecie,
obejmujcy cale spektrum zagadwiewigzanych z wiedgzi informacg.

Zaklad Zarzdzania Wiedz i Informacj Naukowo-Techniczirozpoczt dziatalngsé
na Wydziale Zarglzania i Ekonomii 1 wrZeia 2003 roku. Koncepcja jego utworzenia
zrodzita s¢ jednak ponad rok temu. Jej realizacja, w tak krétkim czasie, bytiwao
dzieki zaangaowaniu izyczliwasci prof. dr hab. ia. Janusza Rachonia, JM Rektora
Politechniki Gdaskiej, dr hab. Bolestawa Garbacika, prof. nadzw. PG, Dziekana
Wydzialu Zarzdzania i Ekonomii oraz Rady Wydziatlu Zatzania i Ekonomii.

Obecna, pierwsza publikacja Zakladu Zgtzania Wiedz i Informac Naukowo-
Techniczg stanowi prolp przedstawienia rinorodnych zagadniedotyczcych zarz-
dzania wiedz i informacjz. Artykuly dotycz wykorzystania modelowania i symulaciji
komputerowej do zagdzania wiedz, perspektyw wprowadzenia nagizi zarzdzania
wiedz; w matych isrednich przedgbiorstwach, wykorzystania techniki balanced
scorecard w zakgzaniu strategicznym, niektérych aspektéw @dwania wiedz
W organizacji uczcej sk, na przyktadzie wagzej uczelni oraz roli informacji naukowo-
technicznej w dobie spote@atwa informacyjnego, na przyktadzie Biblioteki Gtéwnej
Politechniki Gdaskiej,

W najbleszym okresie przewidujezsibzwdj dziatalndci zakladu, a tym samym roz-
szerzenie tematyki badawczej i dydaktycznej. W ramach dziaialdgdaktycznej
przewiduje si w ciggu najbleszego roku akademickiego przygotowanie programu no-
wej specjalngci ,,Zarzgdzanie wiedg i informacy”, na magisterskich studiach uzupet-
niajgcych.

=
/{Zﬂm-m'

dr hab. irt. Edward Szczerbicki, prof .nadzw. PG
Kierownik Zaktadu
Zarzgdzania Wiedg i Informacy Naukowo-Techniczn






ZARZADZANIE WIEDZA
Wybrane problemy

Zaktad Zarzadzania Wiedza i Informacja Naukowo-Techniczna 2003

MARZENA GRZES AK

PERSPEKTYWY ZARZADZANIAWIEDZA
W POLSKICH MALYCH | SREDNICH
PRZEDS EBIORSTWACH

»--jedynym pewnym zrodtem przewag konkurencyjnych jest wiedza. Kiedy zmieniaja
si¢ rynki, eksploduja nowe technologie, mnoza si¢ konkurenci a produkty starzeja si¢
prawie w ciagu nocy, przedsi¢hiorstwami majacymi sukcesy sq te, ktére konsekwentnie
tworza nowa wiedze, rozpowszechnigja ja szeroko w calgl organizacji i szybko prze-
ksztatcaja w nowe technologie i produkty” ™.

1. WSTEP

Przemiany spoteczno-gospodarcze na przetomie XX i XXI wieku, szczegolnie kon-
tekst uwarunkowan gospodarki opartej na wiedzy, zmuszaja do przedefiniowania czyn-
nikdw i metod stuzacych budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw. Zna-
czenie zarzadzania informacja i zarzadzania wiedza wzrosto szczegdlnie w ostatnich
latach. Zagadnienia te znalazty sie w obszarze zainteresowan teoretykéw i praktykdw
zarzadzania, poniewaz na znaczeniu zyskata zdolnos¢ przedsighiorstwa do szybkich
zmian w reakcji na zmienigjace sie warunki otoczenia. Na uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej maja obecnie szansg przede wszystkim firmy inteligentne, posiadajace umie-
jetnos¢ zarzadzania wiedza i gromadzenia kapitatu intelektualnego. Wiedza i informa-
cje sa niema powszechnie traktowane jako zasoby o szczegdlnie duzym potencjae
konkurencyjnym. Wartos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa jest trudna do
oszacowania. Mozna jednak stwierdzi¢, ze zaleze¢ ona bedzie od unikalnosci i wartosci
zasobdéw informacyjnych, a takze od umigjetnosci wykorzystania potencjatu intelektu-
alnego i motywacji pracownikow.

2. KAPITAL INTELEKTUALNY PRZEDS EBIORSTWA

Mozna sie spodziewac, ze w nadchodzacych latach konkurencja bedzie rosta,
natomiast o zdobywaniu przewagi konkurencyjnej decydowat bedzie kapitat intelektu-

1. Nonaka: The Knowledge Creating Company. Harvard Business Review, 1991.
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any przedsigbiorstwa i jego umigjetne wykorzystanie. Z pojeciem kapitatu intelektual -
nego Wiaza sie pojeciatakie, jak: dane, informacje, wiedza, madros¢?.

Posiadanie dobrych danych jest punktem wyjscia do tworzenia wiedzy i umiejetno-
$ci. Do wzrostu konkurencyjnosci przyczynia sie cztowiek wparty wtasciwa informacja
i kreujacy wiedze¢. Wiedza potrzebna do zarzadzania przedsigbiorstwem zngjduje si¢ w
formalnych dokumentach oraz w umystach pracownikéw?®.

Wartos¢ kapitatu intelektual nego jest trudna do oszacowania ze wzgledu na trudnosci
Z wyceng zasobéw niewidzialnych (np. umigjetnosci, kompetencji). Nagjproscig jest od
wartosci rynkowej przedsichiorstwa odjaé¢ jego wartosé ksiegowa®. Mozna réwniez
podja¢ prébe mierzenia kapitatu intelektualnego za pomoca techniki oceny punktowej
oraz 5techni ki oceny zgodnie z modelem zaproponowanym przez Bratnickiego i Stru-
zyne-.

W modelach kapitatu intelektualnego wyodrebnia si¢ kilka sktadnikéw. Poczatkowo
byt to kapitat ludzki i kapitat strukturalny. W poznigjszych pracach zamiast , kapitat
strukturalny” zaczeto uzywaé pojecia ,kapital organizacyjny” i wyodrebniono z niego
kapitat klientéw (por. rysunek 1).

Kapitat intelektualny

Kapitat klientéw Kapitat organizacyjny Kapitat ludzki
I bazaklientow — Kapital procesowy I kompetencje
I relacje z klientami I innowacyjnosé I relacje
'— potencja klientéw —  kultura — wartosci

Zrédto: A. Sopiriska, P. Wachowiak: Istota kapitatu intel ektualnego przedsiebiorstwa — model pomiaru.
W: R. Borowiecki, M. Kwiecizski (red.): Informacja w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Pozyskiwanie,
wykorzystaniei ochrona (wybrane problemy teorii i praktyki). Zakamycze 2003, s. 107.

Rysunek 1. Kapitat organizacyjny, klientéw i ludzki jako sktadowe kapitatu
intelektualnego

2\ literaturze wymienia si¢ takze zamiast ostatniego pojecia,, myslenie” (por. np.:1. M. Romanowska :
Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny. W: R. Borowiecki, M. Romanowska: System
informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2001,

s. 29. 2. W.M. Grudzewski, |.K. Hejduk: Zarzadzanie wiedza wyzwaniem dla wspotczesnych przedsigbiorstw.
»Ekonomikai Organizacja Przedsighiorstw” nr 1/2003, s. 3-9.

3 M. Romanowska: Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny. W: R. Borowiecki,

M. Romanowska: System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsichiorstwa.
Difin, Warszawa 2001, s. 29-30.

1. Tamze, s. 30.

2. A. Sopinska, P. Wachowiak: Istota kapitatu intelektualnego przedsi¢biorstwa — model pomiaru.

W: R. Borowiecki, M. Kwiecinski (red.): Informacjaw zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Pozyskiwanie,
wykorzystaniei ochrona (wybrane problemy teorii i praktyki). Zakamycze 2003, s. 102-103.

5 M. Bratnicki, J. Struzyna. (red.): Przedsiebiorczosé i kapitat intelektualny. Prace naukowe AE

im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2001, s. 70.
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Perspektywy zarzadzaniawiedza ... |

Problemy z ocena wartosci kapitatu intelektualnego sa przyczyna niewielkiego wy-
korzystania tego kapitatu w przedsiebiorstwach.

3. ZARZADZANIE WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Traktowanie wiedzy jako strategicznego zasobu umozliwigjacego uzyskanie prze-
wagi konkurencyjngj zmusza menedzeréw do poszukiwania sposobéw skutecznego
zarzadzania tym zasobem. Wsréd cech odréznigjacych wiedze od tradycyjnych czynni-
kéw wytwérczych nalezy wymienic®:

e dominacje, ktéra wynika z faktu, ze od efektywnego wykorzystania wiedzy za-
lezy pozycja konkurencyjna przedsi¢biorstwa w przysztosci;

e niewyczerpywanos¢ — w miarg uzywania przybywa jej, a nie ubywa (efekt
~Kuli $niezngj”);

e zmiennos¢ — wiedze charakteryzuje brak stabilnosci; przedsiebiorstwa musza
stale gromadzi¢ i aktualizowa¢ wiedze;

e symultanicznos¢ — mozliwosé wykorzystywania wiedzy w réznych miejscach
przez r6znych uzytkownikow;

e nieliniowos¢ — ta sama wiedza moze przynies¢ rézne efekty w réznych przed-
sigbiorstwach; efekt skali moze, ale nie musi wystapic;

e niewymiernos¢ (niemierzalnosé);

o efekt skali” —koszt opracowania nowej wiedzy wcale nie musi by¢ wysoki.

Punktem wyjscia do zarzadzania wiedza jest okreslenie celéw przedsiebiorstwa. Ce-
cha zarzadzania wiedza, podobnie jak zarzadzania strategicznego, jest rozwijanie
w dtuzszym czasie tych kompetencji przedsiebiorstwa, ktore stanowia gwarancje uzys-
kania i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Ze wzgledu na szczeg6ine cech wiedzy
mozna powiedzie¢, ze przedsiebiorstwa oparte na wiedzy beda dziala¢ racjonannie,
jezeli maksymalizacji produkcji towarzyszy¢ bedzie maksymal ne wykorzystanie wiedzy
i kapitatu intelektual nego.

Wiedzai informacje

\
przyswojenie zachowanie
zrozumienie kategori nauczanie Domena
> jednostek
myslenie ludzkich

wartosci nauczanie
komunikacj wiedza rozwiazywanie <
Domena
informacje komputeréw
> |ub maszyn
/ dane \
_/

Zrédto: A. Fazagié: Marketing a zarzgdzanie wiedzg. , Zarzgdzanie i Rozwdj” , nr 5, 8/2001.
Rysunek 2. Zaleznosci w systemie zar zadzania wiedza

© Gospodarka oparta nawiedzy, ekspertyza Instytutu Zarzadzania Wiedza w Krakowie na zlecenie
Ministerstwa Gospodarki, Warszawa-Krakéw 2002, s. 18-20.
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Zaeznosci pomigdzy pojeciami zwiazanymi z zarzadzaniem wiedza i skiadnikami
kapitatu intelektual nego przedstawiono narysunku 2.

Informacje sa to dane ocenione pod katem uzytecznosci i uporzadkowane w celu wy-
korzystania ich w procesie podejmowania decyzji. Informacja istnigje niezaleznie, zas
wiedza ma konkretnego wiasciciela. Wymienione wczesnigj sktadniki kapitatu intelek-
tualnego pojawiaja sie¢ rowniez w aspekcie zarzadzania wiedza. Wartos¢ sktadnikdw
kapitatu intelektualnego rosnie w miare przemieszczania si¢ w gére od podstawy troj-
kata.

Zarzadzanie wiedza powinno si¢ skupia¢ nie tylko na ogélnej wiedzy w przedsiebior-
stwie, de na jg elementach sktadowych. Ngwtasciwsze wydaje sie¢ podejscie obgjmu-
jace wszystkie poziomy wiedzy, jak rowniez wiedze indywidualna i zbiorowa pracow-
nikdw. Proces przejscia od danych do wiedzy jest procesem ciagtym, obejmujacym
szereg, €zgsto nieznacznych, posunigé.

Cele zarzadzania wiedza okreslaja zatlozenia, plany i zadania wptywajace na stopien
rozwoju poszczegdlnych kompetencji przedsi¢biorstwa. Wiasnie redlizacja zadan to
bezposrednie stosowanie zasad zarzadzania wiedza. Jezeli méwimy o efektywnym wy-
korzystaniu zasobow wiedzy, to powinnismy by¢ w stanie okresli¢ stopien osiagniecia
poszczegblnych celw. Nie jest zadaniem tatwym okreslenie metod pomiaru, ale proces
oceny wywiera wptyw na doskonaenie procedur i trafnigjsze formutowanie celéw,
zatozen, plandw oraz zadan zarzadzania wiedza. Elementy zarzadzania wiedza przed-
stawione na rysunku 3 reprezentuja obszary, w ktérych mozliwe jest bezposrednie za-
rzadzanie'.

Cele zarzadzania informacja o ied
wiedza P zwrotna cenawiedzy
A
\ 4
lokalizowanie zachowywanie
wiedzy wiedzy
$IIITTTIIER
' NS e \
1 PA v~ o \
. . L S < .
pozyskiwanie s S S el wykorzystywanie
. b _L______ e ____ y-_= .
wiedzy STl P RPN wiedzy
S PSPt
[ - S<~o N
- N
rozwijanie | dzielenie sig wiedza
wiedzy 7| i rozpowszechnianie
IC]

Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarz;dzanie wiedzg w organizagji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw

2002, s. 42.

Rysunek 3. Elementy zarzagdzania wiedza

" G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzadzanie wiedza w organizagji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,

S. 44-46.
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Perspektywy zarzadzaniawiedza ... |

Zarzadzanie wiedza powinno wynika¢ z ogolng strategii przedsiebiorstwa dopaso-
wangj do warunkéw panujacych w tym przedsiebiorstwie i konsekwentnie realizowane)
na réznych poziomach struktury organizacyjnej (por. tabela 1). Plany opracowywane Sa
na poziomie strategicznym. Dotycza one dtugoterminowych programéw stuzacych
realizacji wizji firmy. Na poziomie normatywnym pojawiaja si¢ zatozenia dotyczace
ogoing polityki przedsiebiorstwa i jego kultury organizacyjnej. Natomiast zadania re-
alizowane na poziomie operatywnym pozwal aja na biezace prowadzi¢ proces wdrazania
plandw strategicznych. Wszystkie poziomy powinny uzupetniaé si¢ wyznaczajac kieru-
nek dziatalnosci przedsicbiorstwa’.

Tabela 1. Zagadnienia zarzadzania wiedza nar6znych poziomach
struktury organizacyjnej

Struktury Dziatania Zachowania

Zarzadzanie Statut firmy: Politykafirmy: Kultura organizacyjna
normatywne | - przepisy prawnei ich - wizjai migafirmy - dazeniedo dzieleniasig
(zatozenia) wptyw na zarzadzanie (w aspekcie zasobow zasobami wiedzy

wiedza (tgjemnica wiedzy) - duch innowacyjnosci

stuzbowaiitp.) - okreslenie - bardzo dobra komunikacja

najwaznigjszych
obszar6w wiedzy
Zarzadzanie Struktury organizacyjne: | Programy: Podejscie do probleméw:
strategiczne - zebrania, podziat - wspdipraca - ukierunkowanie na
(plany) obowiazkéw, organizacja | - tworzenie kluczowych | zagadnienia zwiazane

dziatu badan i rozwoju, kompetencji z zarzadzaniem wiedza

grupy wymiany - dostarczanie informacji | - okreslanie zasob6w

doswiadczen wiedzy w kontekscie

Systemy zarzadzania: rozwiazywania problemow

- Enterprise Infromation

System, Lotus Notes
Zarzadzanie Procesy organizacyjne: Zadania: Wykonanie i wspbtpraca:
operacyjne - kontrolowanie - projekty zwiazane - dzieleniasi¢ wiedza

(zadania) przeptywu wiedzy z zarzadzaniem wiedza - wykorzystanie wiedzy

Procesy wykonawcze: - tworzenie bankéw w dziataniu

- infrastruktura zawiazana | danych o ekspertach

zwiedza - wprowadzenie szkolen

- dostarczanie nowej wspomaganych

wiedzy komputerowo

Zrédto: G. Probst, S Raub, K. Romhardt: Zarzgdzanie wiedz; ... op. cit., s. 56.

4. PRZEDSIEBIORSTWA OPARTE NA WIEDZY —ANALIZA STANU
| PERSPEKTYWY

Przedsi¢biorstwo, ktérego struktura jest podporzadkowana i nakierowana na tworze-
nie wartosci dodanej w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy mozemy nazwa
przedsiebiorstwem opartym na wiedzy®. Do cech wyréznigjacych przedsiebiorstwo
oparte nawiedzy zaliczasi¢:

8 Tamze, s. 55-77.
° Gospodarka oparta nawiedzy, ekspertyza Instytutu Zarzadzania Wiedza w Krakowie na zlecenie
Ministerstwa Gospodarki, Warszawa-Krakéw 2002, s. 16.
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»  wytwarzanie produktéw bogatych w wiedze czyli takich, w ktérych ponad 50%
wartosci stanowi wiedza lub tez swiadcza ustugi oparte w wigkszym stopniu na
wykorzystaniu wiedzy niz pracy fizyczney;

e zatrudnianie wysokigj klasy specjalistow stanowiacych trzon wszystkich zatrud-
nionych.

Ponadto o wartosci rynkowej takich przedsigbiorstw przesadza wartosé kapitatu
intelektualnego (stosunek wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej powinien by¢ wigk-
szy od 2)%°.

Badania przeprowadzone przez Instytut Zarzadzania Wiedza w Krakowie miaty na
celu m.in. ocene stanu Gospodarki Opartej na Wiedzy (GOW) w Polsce w aspekcie
fundamentéw GOW, zarzadzania wiedza na poziomie organizacji, kapitatu ludzkiego,
infrastruktury ICT oraz kapitatu spotecznego™. Obszary analizy, za wyjatkiem ostat-
niego, sa takze przyjete w metodologii Banku Swiatowego. Wyniki uzyskane w bada-
niach wskazuja, ze tempo wzrostu obserwowane w latach 90-tych XX wieku nie zostato
w petni wykorzystane na inwestycje, co spowodowato spadek konkurencyjnosci pol-
skigj gospodarki. Czynnikiem zniechgcajacym do budowania przedsi¢hiorstw opartych
na wiedzy jest m.in. staba ochrona praw witasnosci, a szczegolnie wartosci intelektual-
nej. Na rozwijanie przedsiehiorczosci niekorzystnie wptywa réwniez regulacja pan-
stwowa ograniczajaca wolna konkurencje i zniechecagjaca do wykorzystywania wia-
snych umigjetnosci i wiedzy. Na wielkosci i strukturze handlu zagranicznego negatyw-
nie odbija sie tez niska intensywnos¢ konkurencji na rynkach lokalnych. W obszarze
analizy dotyczacej kapitatu ludzkiego Polska zostala uznana za jeden z kragjéw o ngjniz-
szym stopniu dopasowania edukacji na poziomie wyzszym do oczekiwan i potrzeb na
rynku pracy. Najnizsza oceng otrzymalismy pod wzgledem zakresu szkolen pracowni-
kéw, co moze by¢ spowodowane m.in. brakiem zainteresowania pracodawcow zwiek-
szaniem kapitatu intelektualnego wiasnych pracownikéw. Niska elastycznosé ludzi do
przystosowywania si¢ do nowych sytuacji i wyzwan jest, w pewnym sensie, jednym
z powoddéw wysokiej stopy bezrobocia. Stosunkowo wysoki udziat wydatkéw na edu-
kacje w PKB (w poréwnaniu z innymi badanymi krgjami) musi zosta¢ wsparty syste-
mem pozwalgjacym na efektywne zagospodarowanie tych srodkéw i wzrost jakosci
nauczania. W obszarze zarzadzania wiedza na poziomie organizacji ocena Polski row-
niez nie wypadta najlepiej. Najnizej oceniono udziat wydatkéw na badania i rozwgj
w catkowitej wielkosci inwestycji. Polski sektor prywatny znalazt sie w grupie przezna-
czajacych najmnigl srodkéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Stabo jest rozwinigta
wspotpraca pomiedzy osrodkami akademickimi a przedsi¢hiorstwami w zakresie badan
i rozwoju. Wskaznik liczby patentow przyznanych na milion mieszkancoéw jest
w Polsce zdecydowanie najnizszy wsrdd badanych krajéw. Nielepiel wygladaja wskaz-
niki okreslgjace ilos¢ opublikowanych prac badawczych. Z kolei ze wzgledu na optaty
ponoszone z tytutu wykorzystania réznych form witasnosci intelektualng] znalezlismy
sie wsrdd pieciu najnizel ocenionych krajow. Pozytywnie jednak oceniono przedsie-
biorczos¢ polskich menedzeréw i tatwosé rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej.
Zdecydowanie najgorze] z pietnastu krgjéw oceniono wskaznik oceny technologii, co
mogto by¢ spowodowane niskim poziomem tworzenia nowych technologii, nieskutecz-
nym rozpowszechnianiem wspoétczesnych i starszych innowacji, a takze brakiem umie-

© Tamze, s. 17.
" Tamze, s.80i dalsze.
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jetnosci ludzi. Polske charakteryzuje najnizsza sposrdd wszystkich badanych krajow
liczba aktywnych potaczen z Internetem, najstabiej rozwinigta infrastruktura informa-
cyjno-komunikacyjna. Pomimo, ze wydatki na inwestycje w infrastrukture sa wysokie,
to ;3 one nizsze niz w krajach posiadajacych mnigjsze braki w tym zakresie.

Mimo ogdlnej niskiej oceny Polski, w rankingu Banku Swiatowego zidentyfikowano
8 wskaznikow, w ktérych ocena ta byta wyzsza niz srednia dla wszystkich ocenianych
kragjéw (por.: Gospodarka oparta na wiedzy, op. cit., s. 95-99).

Autorzy raportu wskazuja, ze efektywnie wykorzystujac i rozwijgjac gospodarke
oparta na wiedzy mozna osiagna¢ korzysci, ale w perspektywie 20-30 lat. Obserwujac
scene polityczna i efekty dziatan w sferze gospodarczej trudno nawet mie¢ nadzigje, ze
zostana w najblizszym czasie podjete wtasciwe decyzje umozliwigiace w dtuzszym
czasie stworzenie klimatu sprzyjajacego budowaniu gospodarki opartel na wiedzy.
Wéwczas, mimo szans, jakie rysuja si¢ przed Polska w perspektywie bliskigj integracji
z Unig Europejska, pozostaniemy tylko ,,w ogonie Europy”.

5. MALE | SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA W POL SCE

Przedsiebiorstwa sektora MSP - podobnie, jak w krgjach o rozwiniete] gospodarce
rynkowej — stanowia dominujaca populacje. Liczba tych przedsigbiorstw zarejestrowa-
nych w systemie REGON wzrosta od 2 294 665 w 1994 roku do 3 007 444 w roku
1999". Stanowia one zatem okoto 99,7% wszystkich przedsichiorstw. Rozwdj sektora
matych i srednich przedsi¢biorstw jest jedna z ngjistotniejszych sktadowych transfor-
macji polskiej gospodarki. Dziatalnosé¢ firm sektora M SP rozktada si¢ nierdwnomiernie
w réznych dziatach gospodarki. Najwigcej tych przedsiebiorstw zajmuje si¢ handlem
i naprawami (ponad 38%), mnigl - przemystem (14%) i budownictwem (ok. 12%),
transportem (9,7%), ochrona zdrowia (4,7%) oraz prowadzeniem hoteli i restauracji
(3,3%). Wiekszy udzial matych i srednich przedsiebiorstw w sferze ustug zwiazany jest
z relatywnie mniejszymi naktadami, jakie nalezy ponies¢ przy uruchomieniai poznigj-
szym prowadzeniu dziatalnosci.

Cecha charakterystyczna przedsiebiorstw sektora MSP jest coraz wyzszy udziat
w tworzeniu PKB: od 40% w roku 1996 do ponad 48% w 1999 roku. Liczba pracuja-
cych w matych i srednich przedsiebiorstwach réwniez rosta (por. rysunek 4), chociaz
mimo postepu wyraza Si¢ opini¢ 0 niewystarczajacym zaangazowaniu sektora prywat-
nego w tworzeniu nowych migjsc pracy™®. W latach 1994-1999 udziat MSP w eksporcie
wzrés prawie dwukrotnie™. Wzrosta réwniez liczba przedsiebiorstw bioracych udziat
w wymianie handlowej z 35% w 1997r. do 57% w roku 2000,

Zdolnos¢ przedsigbiorstw sektora MSP do przetrwania i rozwoju jest bardzo istotna
wiasnie ze wzgledu narole, jaka petnia one w gospodarce. Zagadnienie zyskuje na zna-
czeniu w obliczu faktu, iz konkurencja na poczatku XXI wieku nie ogranicza si¢ do
rynkéw lokalnych, lecz ma wymiar globalny. Badania przeprowadzone w 2001 r.*

2 Dane statystyczne 0 MSP-PARP za lata 1994-1999, Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosai,
Www.parp.gov.pl

3 Transformacja spoteczno-gospodarcza w Polsce, Rzadowe Centrum Studidw Strategicznych, Warszawa
2002, s. 293.

“W mld $, bez uwzglednieniaréznic kursu (przyp. aut.).

5 G. Garlinska: Mimo wszystko optymizm, Nowe zycie gospodarcze Nr 18 z dnia 23.09.2001., s. 42.

16 Sytuacja matych przedsiebiorstw, Raport z badan przeprowadzonych przez GfK Poloniaw dniach 3-14
wrzesnia 2001 roku na zlecenie Polskigl Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. www.parp.gov.pl
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wykazaly, ze 44% M SP dziatla na rynku lokalnym, 21% - na rynku regionalnym, 21% -
na krajowym, atylko 14% - narynku migdzynarodowym. Bliska perspektywa integracji
Polski ze strukturami Unii Europejskiej zmusza jednak do zweryfikowania i dostoso-

wania metod uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.

1994 1995 1996 1997 1998 1999

Zrédto: opracowanie wrasne na podstawie danych statystycznych o MSP-PARP za lata 1994-1999, Polska
Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci, www.parp.gov.pl

Rysunek 4. Przecigtne zatrudnienie w przedsigbior stwach sektora M SP

Jednym z czynnikéw umozliwigjacych przetrwanie i rozwdj firmy jest inwestowanie.
W badanych firmach inwestowanie zalezy od wielkosci oraz od branzy. Im wigksza

firma, tym bardziej sktonna do inwestowania®’.
Tabela 2. Inwestycje zrealizowanew 2000 r. i planowanew |1 péiroczu 2001 r.

Zrealizowane w

Planowanena ll

Rodzaj inwestycji o potowe 2001 roku
2000 roku [% badanych] [% badanych]

Zakup sprzetu biurowego 38 15
Rozwdj firmy 37 34
Reklamaw mediach 30 22
Potr_zeby w+a§C| cielafirmy o7 21
lub jego rodziny
Zakup maszyn 25 15
Szkolenie pracownikéw 20 12
Reklamaw Internecie 13 9
Doskonal enie produktu 15 13
Szkolenie kadry zarzadczej/

o 12 9
wiasciciela
Zakup samochodu

O 12 9

dostawczego/ciezarowego
Zakup samochodu 10 5
osobowego
Zakup nowych technologii 8 6
Sponsoring 7 3

Zrédto: Sytuacja matych przedsiehiorstw, Raport z bada przeprowadzonych przez GfK Polonia w dniach

3-14 wrzesnia 2001 roku na Zecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci. www.parp.gov.pl zdnia

11.01.2002r.

7 Tamze.
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Niewiele przedsigbiorstw sektora M SP posiada wiasne lub nabyte odptatnie patenty,
licencje czy znaki towarowe (por. rysunek 5) sktadajace sie przeciez na kapitat intelek-
tualny przedsiebiorstwa.

8%

6%

O wtasne

4%

W nabyte

2% -

0% [ |

patenty licencje znaki
tow arow e

Zrédto: Sytuacja matych przedsiehiorstw, Raport z badav przeprowadzonych przez GfK Polonia w dniach
3-14 wrzesnia 2001 roku na Zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi ¢biorczosci, www.parp.gov.pl
zdn. 11.01.2002r.

Rysunek 5. Posiadane przez M SP patenty, licencje lub znaki towar owe

Jednym z podstawowych czynnikéw w budowaniu przewagi konkurencyjng jest
wiedza o konkurencji. Okazuje si¢ jednak, ze fachowe zbieranie i wykorzystanie infor-
macji w procesie przygotowywania i podejmowania decyzji rynkowych stanowi w ma-
tych firmach wciaz niedoceniana sfere zmnigjszania ryzyka dziatalnosci. Potwierdzaja
to zarbwno badania przeprowadzone na zlecenie Polskigl Agencji Rozwoju przedsie-
biorczosci, ktére wykazaty, ze wtasne badania rynku prowadzi 20% MSP i czescig sa
to przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ na rynku krajowym i/lub miedzynarodo-
wym, jak réwniez badania prowadzone przez autorke™.

W celu zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsighiorcy powinni do-
strzec koniecznos¢ opracowania dtugofalowej koncepcji przystosowania sie do zmian
zarObwno w blizszym, jak i dalszym otoczeniu oraz powinni wyksztatci¢ w sobie umie-
jetnos¢ identyfikacji szansi zagrozen™.

6. PODSUMOWANIE

W celu osiagnigcia sukcesu wiasciciel/menedzer powinien wydobywaé¢ maksymalne
mozliwosci ze wszystkich zasobdw ludzkich, rzeczowych, finansowych i informacyj-
nych przedsicbiorstwa®. W przypadku wiedzy przeszkodami w efektywnym wykorzy-
staniu tego zasobu moga by¢ m.in.:

e trudnosci w zidentyfikowaniu sktadnikow kapitatu intelektualnego (m.in.
wiedzy i umigjetnosci pracownikow);

* problemy z przeksztatceniem wiedzy w dziatanie (na tym etapie ujawnia si¢
prawdziwa wartos¢ zasobdw informacyjnych i wiedzy), co moze by¢ spowo-

M. Grzesiak: Technologie informacyjne w dziatalnosci matej firmy. Rozprawa doktorska, maszynopis
powielany, Politechnika Gdanska, Wydziat Zarzadzaniai Ekonomii, Gdansk 2001, s. 109-112.

¥ B. Gregor: Marketing. W: Ekonomikai zarzadzanie mata firma. red. B. Piasecki, PWN, Warszawa 1999,
S. 241.

2 J. Penc: Strategie zarzadzania. Perspektywiczne myslenie systemowe dziatanie. Placet, Warszawa 1994.
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dowane np. wewnetrzna konkurencja migedzy pracownikami uniemozliwiajaca
prawidtowy przebieg procesu dzielenia si¢ wiedza i uczenia si¢ od innych; do
wewnetrzng konkurencji prowokuja czesto sami pracodawcy, sadzac, ze
uprawnia ich do tego trudna sytuacja na rynku pracy spowodowana m.in. wy-
soka stopa bezrobocia;

brak rozwijania wiedzy (szkolen itp.);

brak strategii, planowania strategicznego w wielu matych i srednich przedsie-
biorstwach®*;

staba infrastruktura informatyczno-telekomunikacyjna, brak wiedzy o mozliwo-
$ciach technologii informacyjnych posiadanych przez przedsighiorstwa i zwia-
zane z tym stabe wykorzystanie tych technol ogii®*;

brak statego dostepu do Internetu i/lub niewielki zakres wykorzystania tego
medium przez MSP=,

Polskie przedsiebiorstwa sektora MSP, a przede wszystkim wiasciciel e/menedzero-

wie staja obecnie przez duzym wyzwaniem. W obliczu narastajacej konkurencji musza
oni podja¢ juz teraz niezbedne kroki, aby przetrwa¢ na rynku i moc si¢ rozwijac. Ko-
niecznajest ocenai rozwijanie kapitatu intelektual nego przedsiebiorstw oraz odpowied-
nie wykorzystanie coraz nowszych narzedzi umozliwigjacych efektywne zarzadzanie
wiedza.
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ZARZADZANIE WIEDZA
Wybrane problemy

Zaktad Zarzadzania Wiedza i Informacja Naukowo-Techniczna 2003

BOZENA HAKUC

INFORMACJA NAUKOWA W DOBIE ROZWOJU
USELUG INFORMATYCZNYCH

Artykut przedstawia problematyke zwiazana z rola informacji naukowo-technicznej
w uczelni wyzszej. Przedstawiono potrzeby i oczekiwania uzytkownikdw informacji na-
ukowsj. Podkreslono istotnosc technik informatycznych.

1. DEFINICJA INFORMACJI NAUKOWEJ

Pojecie ,informacja naukowa’ funkcjonuje w polskigj terminologii w trzech znacze-
niach.

Po pierwsze w znaczeniu tresci naukowych, zawartych w réznego rodzaju komuni-
katach naukowych np. publikacjach, raportach, wypowiedziach itp. Przekazy tresci
naukowych stanowia potencjalne zasoby informacyjne i stgja si¢ informacja naukowa
w momencie, gdy korzystajacym jest odbiorca prowadzacy dziatalnos¢ badawcza lub
naukowa.

Drugim znaczeniem pojecia ,informacja naukowa’ jest zorganizowana dziatalnosé
informacyjna, polegajaca na gromadzeniu, przetwarzaniu i udostepnianiu materiatow
informacyjnych. Wystepuje ona nagjczesciej pod nazwa ,,informacja naukowa techniczna
i ekonomiczna” (inte).

Termin ,informacja naukowa’ wystepuje réwniez w znaczeniu dyscypliny naukowej,
obgimujacej teorie, metodyke i organizacje dziatalnosci informacyjnej bibliotek, osrod-
kéw informacji, muzedw, archiwow.

2. POTRZEBY | OCZEKIWANIA UZYTKOWNIKOW INFORMACJI
NAUKOWEJ

Rozwijanie informacji naukowej w bibliotekach wymaga zrozumienia potrzeb
i oczekiwan jg uzytkownikéw. Podstawowa potrzeba uzytkownikéw jest tatwy dostep
do zbioréw ksiazek, czasopism, gazet, dokumentéw dzwiekowych, norm itp. Uzytkow-
nicy oczekuja, iz biblioteka bedzie nie tylko zrédtem zasobdw, ale takze ,,brama” do in-
nych bibliotek. Z uwagi na zwigkszajace si¢ oczekiwania informacyjne uzytkownikow,
biblioteki w danym regionie, kraju tacza si¢ w sieci w celu bardzig efektywnego
wykorzystania zrodet informacji naukowsy.
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OCLC Group Resource Sharing: Linking Libraries Together and to the World,
w swoim projekcie “L aczy¢ biblioteki razem atakze ze swiatem” proponuje:
e potaczona baze danych zasobéw,
e dogodny sposdb przeszukiwania bazy i uzupetniania rekordéw (wspélny format
opracowania zasobéw),
e szybka i tatwa droge wymiany zapytan i wypozyczen.

Z uwagi na stale rosnace ceny zrédet informacji naukowej, zadna biblioteka nie jest
w stanie stworzy¢ kolekcji zaspakajgjace stale wzrastgjace potrzeby jeg uzytkownikow.
Stad tez obserwujemy rosnace zapotrzebowanie na udoskonalone procedury wypozy-
czen miedzybibliotecznych z bibliotek krajowych i zagranicznych. Istotna sprawa jest
dostarczanie artykutdw z czasopism lub innych materiatéw bibliotecznych bezposrednio
uzytkownikowi. Najczescigl odbywa si¢ to w formie plikow, przekazywanych poczta
elektroniczna. Biblioteki naukowe stosuja obecnie elektroniczne metody przeszukiwan
bibliograficznych. Juz w latach 70-tych pojawity si¢ pierwsze mozliwosci przeszukiwan
on-line, ale koegzystowaly one z przeszukiwaniami drukowanych bibliografii. W latach
80-tych dostepne staty sie CD-ROM-y i lokal ne bazy danych, a przeszukiwania on-line
prowadzone przez uzytkownikéw oraz WWW staly sie popularne w latach 90-tych.
Dzis wszystkie te operacje stanowia zrodta informacji naukowej. Trudno wyobrazié
sobie biblioteke naukowa, u progu XXI wieku, nie posiadajaca duzych baz danych bi-
bliograficznych dostepnych sieciowo.

3. ZRODLA INFORMACJI NAUKOWEJ | ICH PODZIAL

Zr 6dta infor macji naukowej

Jedna z definicji® okresla zrédto informacji naukowej jako ,udokumentowany
(utrwalony materialnie) przekaz tresci, a wiec najczescigl dokument naukowy, sporza-
dzony z zamystem autorskim (...). Za zrodta informacji naukowej uznaje si¢ tez zespot
réznorodnych opracowan majacych na celu przekazanie i upowszechnianie wiadomosci
0 dokumentach naukowych oraz ich zbiorach”.

Inna definicja podaje, ze ,za zrodto informacji uwaza si¢ zarbwno dokumenty jak
réwniez zespot warunkéw (system, miejsce, organizacje, konferencje, spotkania itp.),
w ktéryc(:g moga by¢ uzyskane przydathe wiadomosci z dziedziny nauki, techniki i eko-
nomiki”*”.

Tabela 1. Podstawowe kryteria podziatu zr 6det naukowych

KRYTERIUM TYPY LUB RODZAJE DOKUMENTOW

Forma fizyczna oraz sposob utrwalania tresci - dokumenty pismiennicze

—  dokumenty niepismiennicze (ogladowe,
stuchowe, ogladowo-stuchowe)

Nosnik fizyczny (papierowy i niepapierowy) - dokumenty konwencjonalne

—  dokumenty zminiaturyzowane (mikroformy)

Pochodzenie i sposdb powstawania - dokumenty pierwotne (prymarne)
- dokumenty pochodne
—  dokumenty wtérne (zastepcze)

Zasigg upowszechniania - opublikowane
- nieopublikowane
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cd. Tabela 1.

KRYTERIUM

TYPY LUB RODZAJE DOKUMENTOW

Stopien dostepnosci (dotyczy publikacii)

—  publikacje powszechnie dostgpne

- publikacje o ograniczonym udostgpnianiu
—  publikacje do uzytku wewngtrznego

—  publikacje dost¢pne tylko bibliograficznie

Cechy wydawnicze

- publikacje periodyczne
—  publikacje nieperiodyczne

Forma wydawnicza

- wydawnictwa samoistne
- utwory
- fragmenty

Forma pismiennicza

- monografie

- teksty zrodtowe

- publicystyka

- powiesci

- podreczniki

- spisy bibliograficzne
- encyklopedie

- downiki. itd.

Przeznaczenie czytelnicze i zaspokajanie potrzeb
w zakresie:
a)  prowadzeniabadan naukowych

b) rozwoju gospodarki narodows i zycia
spotecznego

C) nauczaniai ksztatcenia
d)  wykorzystaniawolnego czasu

i ksztattowania si¢ kultury masowej

€)  inne potrzeby

- dokumenty naukowe

- np. dokumenty legislacyjne

- literaturafirmowa

— literatura dydaktyczna na trzech poziomach:
wyzszym, srednim i podstawowym

- np. literatura popularnonaukowa

- masowa literatura spoteczno-polityczna

- literatura pigkna

—  poradniki réznego rodzaju

- inne dokumenty

Rodzaje ludzkig dziatalnosci
a)  naukowa

b)  produkcyjnai gospodarcza
c)  spoteczno-polityczna

d) artystyczna

e)  spoteczno-kulturalna

- dokumenty naukowe

—  dokumenty techniczno-ekonomiczne

—  dokumenty spoteczno-polityczne
(np. legislacyjne)

- dokumenty artystyczne (literatura pigkna,
malarstwo, rzezba, twdrczos¢ ludowa, itp.)

—  dokumenty spoteczno-kulturalne (literatura
popularnonaukowa, rozrywkowa, filmy, wystawy
itp.)

Kryterium biblioteczne

- wydawnictwa zwarte

- wydawnictwaciagte

—  zbiory specjane: rekopisy, stare druki,
muzykalia, grafika, kartografia, dokumenty zycia
spotecznego, dokumenty reprograficzne,
(mikroformy, fotokopie, itp.)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Dokument — przedmiot materialny, zawiergjacy utrwalona na nim lub w nim infor-
macj¢ przeznaczona do przekazywaniaw przestrzeni i w czasie. Zgodnie z ta definicja —
dokumentem jest ksiazka, czasopismo, wszelkiego rodzaju pismo i obraz na dowolnym
materialnym przedmiocie, ptyta i tasma z nagranymi dzwigkami, film z obrazami
i kazdy przedmiot materialny bedacy wytworem mysli ludzkigl i ludzkiego dziatania,
jesli stanowit zrodto informagii.

Przedmiot materialny stuzacy do zapisu, przechowywania i przenoszenia informacji
nosi nazwe nosnika informacji i moze by¢ nim papier, tama filmowa, tasma magne-
tycznaitd.

4. BAZY DANYCH

Bibliograficzna baza danych (...) to zorganizowany zbior informacji o dokumentach,
ident(;g‘ikujqcy ich cechy formalne i tresciowe, przechowywany na nosniku maszyno-
wym

Tabela 2. Klasyfikacja bibliograficznych baz danych

KRYTERIUM RODZAJ BAZY PRZYKLAD

Liczbarekordéw w bazie |-  mate bazy danych — mnigj niz 100
tys. rekordow

- ¢rednie bazy danych —od 100tys. | Compendex Plus
do 1 min rekordéw

- wielkie bazy danych —ponad 1 min

rekordow
Stopien rozbudowania - bazy rejestrujace tylko cechy
opisu dokumentu formalne dokumentu (zawiergjace

sam opis bibliograficzny)
- bazy, w ktérych opisy

bibliograficzne zostaty wzbogacone | APIS-ZB

o stowa kluczowe

- bazy zawierajace oprécz opisu INSPEC, APIS-NB, SCI
bibliograficznego takze abstrakt
Zakres tematyczny —  jednodziedzinowe bazy danych GEO-REF geologia
ERIC — edukacja
SPIN —fizyka

MEDLINE — medycyna
MATH — matematyka

- wielodziedzinowe bazy danych INSPEC
Science Citation Index
Chemical Abstract

Zréako: opracowanie wiasne.

Inne bibliograficzne bazy danych:
e bibliografie zespotéw osobowych — APIS-NB,
e opisy wydawnictw ciagtych — Ulrich’s Plus’,
e bibliografie handlowe wydawnicze i ksiggarskie — Springer Complete
Catalogue.
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Bazy strukturalne:

e Protein Data Bank — baza struktur biatkowych,

e Cambridge Structural Batabase — baza struktur matych czastek (gtéwnie
nieorganicznych),

e Beilsteini Gmélin —bazy zwiazkéw chemicznych i ich reakcji.

5. BAZY DANYCH W BIBLIOTECE GLOWNEJ POLITECHNIKI
GDANSKIEJ

5.1. Bazy danych udostepniane za strony domowej BG PG
http://www.bg.pg.gda.pl/bazy.php

APIS-ZB

Komputerowy System Informacji Katalogowych i Obstugi Wypozyczen.

System dostarcza informacje katalogowe o ksiazkach i umozliwia ich rezerwacje

czytelnikom poprzez sie¢ komputerowa Politechniki Gdanskiej oraz TASK w oparciu
0 protokoty:

o IPX/SPX Serwer Novell - library_tug, login: czytelnik,
e TCP/IP telnet apis.bibl.pg.gda.pl

APISCz

Komputerowy Katalog Czasopism.

Baza zawiera informacje o wszystkich tytutach czasopism prenumerowanych przez
Biblioteke. Kryterium wyszukiwania: tytut czasopisma, stowa kluczowe, jezyk publika-
cji, wydawnictwo, migjsce przechowywania, ISSN. Przy niektorych tytutach umiesz-
czono link do petnotekstowych wergi czasopism prenumerowanych w Bibliotece PG
w roku biezacym.

APIS-NB

Bibliografia Publikacji Pracownikéw Politechniki Gdanskiej. Baza zawiera 56 tys.
opisow bibliograficznych. Kryteria wyszukiwania: autor, tytut, stowa kluczowe, jezyk
publikacji, klasyfikacja UKD, forma publikacji, nazwa wydziatu, rok wydania. Pracow-
nicy PG maja mozliwos¢ samodziel nego dopisywania rekordow do bazy.

Centralny Katalog Komputerowy BG PG zagranicznych wydawnictw naukowych
nabywanych ze srodkéw pozabibliotecznych. Baza zawiera ponad 600 tytutdw ksiazek
zagranicznych, zakupionych przez katedry i wydziaty PG. Kryteria wyszukiwawcze:
autor, tytut, miejsce przechowywania, rok publikacji, forma publikacji, jezyk publikacji.

Katalog Komputerowy VIRTUA BG PG. Katalog zintegrowanego systemu biblio-
tecznego VIRTUA, umozliwigjacy przegladanie zasob6w bibliotek i rezerwacje. Sys-
tem ma bardzo rozbudowane opcje wyszukiwania (proste, zaawansowane, ztozone,
rozproszone).

5.2. Komer cyjne bazy danych dostepne on-line

BAZY ABSTRAKTOWE

INSPEC —interdyscyplinarna  baza tworzona przez Institute of Electrical
Engineering. Zapewnia dostep do swiatowej literatury naukowo-technicznej z dziedziny
fizyki, elektroniki, techniki, informatyki, techniki obliczeniowej. Zawiera ponad 7 mi-
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lionéw rekordéw z ponad 3 500 tytutdw czasopism oraz 1500 konferencji. Zakres
chronologiczny od 1969 roku. Aktualizowana cotygodniowo.

SCIENCE CITATION INDEX - interdyscyplinarna baza danych bibliograficznych,
abstraktéw oraz cytowan publikacji z ponad 5 000 tytutéw czasopism naukowych two-
rzona przez Institute for Scientific Information. Zawiera ponad 7 milionéw rekordéw
Z nastgpujacych dziedzin: matematyka, fizyka, chemia, ekologia, meteorologia, nauki
inzynieryjne, technologia, materiatoznawstwo, elektronika, informatyka i inne. Kazdy
rekord w bazie zawiera dodatkowo spis publikacji cytowanych w danym artykule oraz
cytujacych dany artykut. Zakres chronologiczny od 1996 roku.

COMPENDEX - interdyscyplinarna ogélnotechniczna baza tworzona przez Elsevier
Engineering Information Inc. Zawiera ponad 7 milionow rekordéw z ponad 5 000 tytu-
tébw czasopism technicznych oraz materialbw konferencyjnych i ksiazek z nastepuja-
cych dziedzin: inzynieria ladowa, mechanika, elektrotechnika, elektronika, robotyka,
fizyka stosowana. Zasieg chronologiczny od 1970 roku. Aktualizowana cotygodniowo.

CHEMICAL ABSTRACT - baza abstraktowa z dziedziny chemii i nauk pokrew-
nych. Baza zawiera 1 350 tytutdw czasopism chemicznych i ponad 9 000 tytutow in-
nych czasopism naukowych ze 125 krajéw. Obejmuje réwniez opisy patentéw, spra-
wozdania z konferencji, raportéw, dysertacji i ksiazek z calego swiata. Elementami
wyszukiwania moga by¢ pojedyncze stowa tytutdw dokumentéw, abstraktow, stdéw
kluczowych i adresow instytucji, nazwiska autorow i wynalazcow, nazwy instytucji,
korporacji itp.

BAZY PELNOTEKSTOWE

ELSEVIER SCIENCE DIRECT — zawiera ponad 600 tytutow pethotekstowych wer-
§i czasopism wydawnictwa Elsevier prenumerowanych przez Polskie Konsorcjum
Bibliotek Naukowych oraz dostep do abstraktow z ponad 1400 czasopism tego wy-
dawnictwa. Zakres dziedzinowy: matematyka, fizyka, chemia i inzynieria chemiczna,
nauki spoteczne, nauki biologiczne itp. Zakres chronologiczny od 1995 roku. Aktuali-
zowana co 2 tygodnie.

EIFL DIRECT EBSCO — zawiera ponad 3 200 tytutdw czasopism z nastepujacych
baz danych:

e Academic Search Premiere. Petnotekstowe artykuty i abstrakty z ponad 3 600
Czasopism z nastepujacych dziedzin: nauki spoteczne i humanistyczne, infor-
matyka, technikaitp. Zakres chronologiczny od 1975 roku.

e Business Source Premier. Petnotekstowe artykuty i abstrakty z ponad 2 800
Czasopism tematycznie zwiazane z biznesem. Zakres chronologiczny od 1922
roku.

* Regional Business News. Petnotekstowe wergie 75 lokalnych amerykanskich
czasopism z dziedziny biznesu.

ERIC — Cytowania i abstrakty z ponad 980 czasopism zwiazanych z edukacja oraz

petne teksty ponad 2 200 opracowan z tej dziedziny.

SPRINGER LINK — zawiera ponad 500 tytutéw petnotekstowych wersji czasopism
wydawnictwa Springer. Zakres dziedzinowy: nauki matematyczno-przyrodnicze, ochro-
na srodowiska, ekonomia i szeroko pojeta technika. Zakres chronologiczny od 1996
roku.
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5.3. Wybrane ogdlnodostgpne bazy danych

BAZTECH — Baza Danych o Zawartosci Polskich Czasopism Technicznych. Abs-
traktowa, interdyscyplinarna baza tworzona przez 20 bibliotek akademickich i osrodki
inte. Zawiera opisy bibliograficzne wraz ze streszczeniami ponad 250 tytutow od 1998
roku.

BAZY BIBLIOTEKI NARODOWEJ

e Ksiazki polskie — bibliografia ksiazek wydanych od roku 1978. Zawiera ponad

330 000 opisow.

* Artykuty z czasopism polskich — bibliografia zawartosci czasopism polskich

opublikowanych od roku 1996. Zawiera ponad 300 000 opisow.

* Artykuly z gazet i tygodnikow polskich — bibliografia zawartosci artykutow

z gazet i tygodnikow polskich od 1996 roku. Zwiera ponad 84 000 opisow.

CENTRALNY KATALOG KSIAZEK ZAGRANICZNYCH - katalog ksiazek za-
granicznych w zbiorach bibliotek polskich wydanych w latach 1975-1986 oraz od roku
1987. Zawiera ponad 340 000 opisow.

CZASOPISMA POLSKIE NOWE - katalog czasopism wydawanych w latach 1985-
1997. Zawiera ponad 10 000 opisdw bibliograficznych.

BAZY OSRODKA PRZETWARZANIA INFORMACJI

« BADANIA NAUKOWE SYNABA — zawiera ponad 140000 sprawozdan
z prac naukowo badawczych, rozpraw doktorskich i habilitacyjnych oraz eks-
pertyz naukowych, wykonywanych przez jednostki naukowe, badawczo-roz-
wojowe oraz szkoty wyzsze, zbieranych od 1984 roku, rowniez w jezyku an-
gielskim.

*  ROZPRAWY DOKTORSKIE | HABILITACYJNE — baza zawiera ponad
28 000 rekordéw zawierajacych dane personalne 0sob, ktére otrzymaty stopien
naukowy doktora i doktora habilitowanego oraz informacje dotyczace tematu
rozprawy, recenzentéw, promotorow itp.

e INSTYTUCJE NAUKI POLSKIEJ - baza zawiera ponad 6 000 opisdw instytu-
¢ji naukowych i jednostek badawczo-rozwojowych, a takze instytucji wspiera-
jacych nauke takich jak archiwa, muzea, biblioteki.

* LUDZIE NAUKI — baza zawiera ponad 6 500 rekordéw dot. pracownikow na-
ukowych. Dyscypliny naukowe i specjalnosci tych osdb podawane s
W jezykach polskim i angielskim.

6. ZARZADZANIE INFORMACJA NAUKOWA

Zarzadzanie informacja naukowa w zakresie gromadzenia i udostepniania czasopism
naukowych dotyczy zaréwno tradycyjnych ustug subskrypcyjnych jak i dostepu do
informacji elektroniczngj i systemu dostaw dokumentow z petnym serwisem.

Zintegrowane zarzadzanie informacja w zakresie gromadzenia i udostgpniania czaso-
pism niezaleznie od wybranych opcji zastanie przedstawione na przyktadzie serwisu
firmy ESCO Subscription Services, ktdra jest jedna z najwiekszych agencji subskryp-
cyjnych, obstugujacych biblioteki naukowe réznych krajow swiata.
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Dostep on-line do bazy tytutéw EbscoNet

System elektronicznego zarzadzania czasopismami EbscoNet posiada nastepujace
mozliwosci:

e przeszukiwanie wg stdw kluczowych bazy danych zawiergjacel ponad 260 000
tytutdw i ponad 7 500 czasopism elektronicznych z czego 4 000 tytutow w do-
stepie on-line,

e zamawianie prenumeraty tradycyjnej,

«  reklamowanie czasopism,

e dostep do obszernego przegladu wtasnych zamoéwien biblioteki do 3 lat wstecz,

e przeszukiwanie i zamawianie egzemplarzy czasopism z Banku Brakujacych Eg-
zemplarzy,

»  dostep do listy zaméwionych tytutow.

Do kazdego tytutu dostepne sa w bazie danych nastepujace informacje: numer |SSN,
dostepny format (wergja drukowana, elektroniczna, CD-ROM lub inne media elektro-
niczne), ceny wydawcy, kraj pochodzenia, jezyk publikacji, klasyfikacja, czestotliwos¢
publikacji, itp.

Przeszukiwanie bazy jest efektywne i umozliwia szybkie poszukiwanie wg réznych
haset, jak: sowai zdania w petnym tekscie, zastosowanie wyrazéw ,,i”, ,lub”, , nie” do
zawezenia czy poszerzenia poszukiwan, przeszukiwanie petnego tekstu.

Dostep do czasopism elektronicznych

Nabardzigj efektywny dostep do petnotekstowych czasopism elektronicznych
gwarantuja nowoczesne tacza komputerowe. EBSCO on-line jest kompleksowym sys-
temem na bazie WWW oferujacym uzytkownikom peten zakres ustug w zakresie zarza-
dzania czasopismami elektronicznymi oraz dostepem do petnych tekstéw, spisow tresci
i abstraktow artykutdw w czasopismach elektronicznych.

Przeszukiwanie. Obecnie dostepnych jest w systemie 3 200 czasopism w formie pet-
nego tekstu. Funkcja przegladania umozliwia uzytkownikom przejrzenie listy biezacej
prenumeraty czasopism on-line, jak rowniez pozostatych czasopism dostepnych w sys-
temie nie objetych prenumerata. Zamawianie czasopism on-line jest w tym systemie
bardzo uproszczone.

Dostep. System EBSCO Online zapewnia dostep do petnego tekstu czasopism on-
line, na ktére biblioteka ma optacona prenumerate lub, ktére sa udostepniane bezptatnie
przez wydawcow na podstawie optacongj prenumeraty wersji drukowanej. Serwis ten
umozliwia dostep do spisdw tresci i abstraktéw wielu innych tytutdw czasopism, nie
objetych prenumerata.

Zarzadzanie. System EBSCO Online umozliwia efektywne zarzadzanie czasopi-
smami on-line oraz umozliwia przydzielanie uzytkownikom list czasopism w zakresie
zamawiania, dostepu i przeszukiwania czasopism on-line. Na serwerze firmy EBSCO
jest dostepnych ponad 1 600 czasopism on-line, dzigki czemu mozliwe jest przeszuki-
wanie petnego tekstu tych czasopism wedtug stow kluczowych i innych kryteriéw wy-
szukiwawczych. System umozliwia takze dostep do ponad 50 000 abstraktéw i spisow
tresci czasopism on-line, na ktére biblioteka nie posiada prenumeraty.
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I nne zr 6dta infor macji naukowej

Ebscohost — jest zroznicowanym systemem informacyjnym, ktéry pozwala na efek-
tywne wyszukiwanie informacji, jg odtwarzanie i dystrybucj¢ oraz analize i zarzadza-
nie informacja. Ebscohost daje bezposredni dostep do réznych baz danych. Oferuje
ponad 2 000 czasopism z petnym tekstem oraz ponad 4 000 czasopism z abstraktami
i indeksami. W bazie danych Ebscohost dostepne sa ponadto dane encyklopedyczne
i gazety w formie petnotekstowej oraz broszury i foldery. Bazata jest aktualizowana na
biezaco, dgje mozliwos¢ elastycznego przeszukiwania poprzez selekcjonowanie tylko
kilku artykutow do przeszukiwan i przeszukiwanie tylko tych artykutow.

W ostatnim okresie pojawity si¢ inne systemy zarzadzania informacja naukowa, ofe-
rowane przez rdzne firmy dystrybutorskie. Wszystkie one stanowia zrédto informagji
naukowsej dla bibliotek, a proponowane przez nie zintegrowane systemy zarzadzania
informacja naukowa maja, w sposdb kompleksowy, utatwic¢ uzytkownikowi dostep do
najnowszych swiatowych osiagnigé nauki i techniki.
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ZARZADZANIE WIEDZA
Wybrane problemy

Zaktad Zarzadzania Wiedza i Informacja Naukowo-Techniczna 2003

KRZYSZTOF LEJA

WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIAWIEDZA
W WYZSZEJ UCZELNI

W artykule przedstawiono miejsce wyzszej uczelni w spoteczenstwie wiedzy. Dokonano
charakterystyki czynnikdw wptywajacych na popyt i podaz ustug edukacyjnych. Przed-
stawiono wiedzg jako zasadniczy zasob wyzszej uczelni, decydujacy o je pozycji kon-
kurencyjng.

1. WSTEP

Gospodarka oparta na wiedzy', spoteczenstwo wiedzy? i zarzadzanie wiedza® to
okreslenia coraz szerzej wkraczajace do naszej swiadomosci. Ikuiro Nonaka i Hirotaka
Takeuchi przytaczaja opini¢ Petera Druckera, ktdry wskazuje, ze wiedza nie jest kolej-
nym czynnikiem produkcji, obok pracy, ziemi i kapitatu, lecz jedynym waznym czynni-
kiem® [przewagi konkurencyjnej — przyp.autora).

W coraz bogatszej literaturze przedmiotu ‘wiedza® rozumiana jest jako zbiér upo-
rzadkowanych informacji o okreslongj strukturze. Wiedza ze swej natury jest synte-
tyczna w odroznieniu od analitycznych danych. Wiedza jest zalezna od kontekstu oraz
od tego, kto z nigj korzysta. Istotna cecha wiedzy w organizacji jest wielopoziomowos¢
oznaczgjaca, ze prawidtowe funkcjonowanie organizacji zalezy nie tylko od wiedzy
pojedynczych osob, lecz réwniez od tego, czy potrafia one ze soba wspotpracowac®.
Zdarza sie, ze niezauwazana jednostka staje sie niezastapiona jako cztonek zespotu®.

W pismiennictwie wyrdzniane sa dwa typy wiedzy — wiedza dostepna (explicit
knowledge) i wiedza ukryta (tacit knowledge). Wiedza dostepna jest na ogot wyrazana
w postaci stéw lub liczb i przedstawiana w formie danych, norm, formut lub procedur.

L Por. np. A. Kuklinski(red.): Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XX | wieku. Komitet Badan
Naukowych, Warszawa 2001.

2 P. Drucker: Mysli przewodnie Druckera. Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2001,

cz. Il1 rozdz. 23 - Wiek przemian spotecznych — powstanie ,, spoteczenstwa wiedzy”.

3 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzadzanie wiedza w organizacji. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002;
B. Wawrzyniak (red.): Zarzadzanie wiedza w przedsi¢biorstwie. Wyzsza Szkota Przedsi¢biorczosci

i Zarzadzaniaim. L. Kozminskiego, Warszawa 2003.

“1. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji. Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000,
s.23.

5 G. Probst i inni, op.cit. s. 27-29.

® A. Fazlagi¢: Przedsigbiorstwo oparte nawiedzy. Bank i kredyt, pazdziernik 2001, s. 67.
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Taki poglad na tworzenie wiedzy dominuje w kragjach zachodnich. Japonczycy uwazaja
natomiast, ze znacznie wazniejsza jest wiedza ukryta — subiektywna a takze trudna do
przedstawieniai sformalizowania. Nonaka i Takeuchi wyréznigja dwa wymiary wiedzy
ukrytej. Pierwszy — techniczny - majacy zrédto w indywidualnych doswiadczeniach,
zdolnosciach i umigjetnosciach. ,,Mistrz po latach doswiadczen tajniki swojego rzemio-
ga ma ,,w matym palcu’. Ale czesto nie potrafi on wyrazi¢ naukowych czy technicz-
nych zasad lezacych u podstaw tej wiedzy”- pisza autorzy wczesniej przywotanego
opracowania’. Drugi wymiar wiedzy ukrytej, nazywany poznawczym, wskazuje na
sposdb postrzegania rzeczywistoéci oraz wizje, oparte na wiasnych obserwacjach
i przekonaniach, uznanych za aksjomaty®.

Najtrudniejszym zadaniem jest przetworzenie wiedzy ukrytej i jgj wykorzystanie jako
uzupetnienie posiadangj juz wiedzy dostepnej, nazywane kodyfikacja. Umigjetnos¢ ta
ma decydujacy wptyw na tworzenie wiedzy organizacyjnej, niezbednej do efektywnego
funkcjonowania kazdej organizacji. Nonakai Takeuchi wskazuja, ze wspbtczesne teorie
zarzadzania koncentruja si¢ na korzystaniu z istnigjacej wiedzy, brakuje natomiast
wskazéwek dotyczacych kreowania wiedzy nowe. Zdaniem autoréw cytowane)
ksiazki, wynikato z trudnosci, jaka stanowi przetwarzanie wiedzy ukrytej w dostepna.

Wiedza jest zrodtem innowacji, ate z kolel decyduja o pozycji konkurencyjngj firmy
na rynku (rysunek 1). Godny podkreslenia jest fakt, ze innowacje, ktére staja Sie zro-
dtem przewagi konkurencyjnej stanowia impuls do poszukiwan coraz doskonalszych
rozwiazan.

Wytwarzanie Ciagte Przewaga
wiedzy innowacje konkurencyjna

Zrodto: 1. Nonaka i H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy..., op. cit. s. 22.
Rysunek 1. Wiedza jako zr 6dto przewagi konkurencyjnej

Warto tez dostrzec, ze pojawienie si¢ innowacji z jedng strony wptywa na tworzenie
sie nowych rynkéw (gdyz innowacja to wiedza, na ktéra jest popyt”), z drugiej jednak
powoduje wygasanie innych rynkéw lub gwattowne skracanie cyklu zycia poszczegdl-
nych produktéw. Natura i skutki innowacji sa rézne, zaleznie od sektora gospodarki™.
Systematyzacja tych réznic zajmowata sie K. Pavitt analizujac 2 tysiace waznych wy-
nalazkow technicznych w Wielkigj Brytanii. Wskazata ona przyktady sektoréw zdomi-
nowanych przez podaz, nierozwijajacych wtasnej wynalazczosci (np. przemyst meblar-
ski i odziezowy). W innych sektorach, zaleznych od wielkosci produkcji (np. zywnosci)
najwazniejsze sa efekty doskonalenia procesow technologicznych. W przypadku dostaw
specjalistycznych dominuja innowacje produktowe (np. oprogramowanie kompute-

1. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy..., op. cit. s. 25.

8 Tamze.

 Wedtug tzw. metodologii Oslo stosowanej w $wiecie w badaniach statystycznych innowacje techniczne to
wdrozone produkty i procesy, nowe lub istotnie ulepszone przynajmnigj z punktu wprowadzajacego je
przedsi¢biorstwa— Naukai technikaw 1999 roku, GUS 2001, s. 95.

10 Przedsiehiorstwa innowacyjne w przemysle (tj. takie, w ktdrych w ostatnich trzech latach wprowadzono co
najmniej jedna innowacj¢) w Polsce stanowity 17,6% ogdtu przedsigbiorstw (1998-2000), natomiast

w krajach Unii Europejskigl (1994-1996) — Naukai technika w 2000 roku, GUS 2002, s. 120.
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rowe), natomiast w przemysle chemicznym, biotechnologii i elektronice producenci
scisle wspbipracuja z osrodkami badawczo-rozwojowymi,

Instytucje akademickie, w ktorych prowadzone jest ksztatcenie na poziomie wyz-
szym oraz dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, zajmuja szczegolne w migjsce w kreowa-
niu spoteczenstwa wiedzy, gdyz stanowia jedno z waznigjszych zrodet wiedzy. Zarza-
dzanie wiedza jako zesp6t ztozonych i wzajemnie ze soba powiazanych procesdw |oka-
lizowania, pozyskiwania i rozwijania wiedzy, dzielenia si¢ wiedza i rozpowszechniania
jg, wykorzystywania oraz zachowywania wiedzy'?, powinno z pewnoscia znalezé na-
lezne migjsce w wyzszych uczelniach. Celem ninigjszego opracowania jest wskazanie
ztozonosci roli wiedzy we wspotczesng instytucji akademickiej oraz zasadnosci j€
gtebokiegj analizy w dziatalnosci wyzszej uczelni, gtéwnie edukacyjnej.

2. MIEJSCE WYZSZEJ UCZELNI W SPOLECZENSTWIE WIEDZY

Na dziatalnos¢ wyzszych uczelni maja wptyw takie megatrendy jak: globalizacja,
nowe technologie, wiedza (ktorej zrédtem moga byé zaréwno osrodki akademickie jak
i ich otoczenie) oraz wirtualizacja (rysunek 2). Wyzsze uczelnie sa zmuszone do ela-
stycznego reagowania na sygnaly z otoczenia, co powoduje, ze staja Sie coraz efektyw-
niej funkcjonujacymi organizacjami®.

globalizacja wiedza wirtualizacja technologia jako sita napedowa

T g

Wyzsza uczelnia
(sprawnie funkcjonujaca swiatynia wiedzy)

N

kreowanie wartosci elastycznos¢ innowacyjnos¢ otwarto$¢ na otoczenie

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie B. Wawr zyniak: Zarzgdzanie wiedzg w przedsi¢hiorstwach —
potrzeba diagnozy. [w:] A. Kuklisiski (red.): Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku.
Komitet Badasi Naukowych, Warszawa 2001, s. 30, za: D. J. Skérne: Knowledge Networking. Creating the
Collaborative Enterprise. Butterworth-Heinemann, Oxford 1999, s. 37.

Rysunek 2. Wyzwania i odpowiedzi wyzszej uczelni w spoteczenstwie wiedzy

Ciekawe jest rozwazenie réznic miedzy tworzeniem wiedzy w instytucjach
akademickich oraz w instytucjach komercyjnych. Gibbson i wspbtpracownicy wyrdznili
dwa tryby tworzenia wiedzy. Pierwszy, nazywany uniwersyteckim - charakterystyczny
dla wyzszych uczelni - kojarzy sie z wiedza ekspercka, dyscyplinarna, hierarchiczna

1B, A. Lundvall (red.): Zarzadzanie wiedza w spoteczenstwie uczacym sie. Centrum Badan nad Edukacja

i Innowacja OECD, s. 20.

2 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzadzanie wiedza w organizagji. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
S. 42.

2 Nie moze by¢ inaczej, zwazywszy, ze w Polsce w latach 1990-2001 liczba studentéw wzrosta czterokrotnie,
aliczbanauczycieli akademickich wzrosta zaledwie 0 30%.
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i zZwiazana z podaza™. Wiedza ta jest weryfikowana (oceniana) wewnatrzsrodowiskowo
(peer review). W Polsce przyktadem takig oceny jest system przyznawania srodkéw na
realizacje projektéw badawczych (grantéw). W drugim trybie, charakterystycznym dla
sektora high-tech, wiedza jest multidyscyplinarna, zorientowana na popyt i weryfiko-
wana przez rynek™. Wiedza tworzona w trybie drugim powstaje w wyniku dziatal nosci
zespotéw, ktorych uczestnicy po osiaghieciu celu, czesto uczestnicza w kolejnych
przedsiewzieciach w innym sktadzie, optymalnym dla rozwigzania nowego zadania
Nasuwa sie pytanie czy z uwagi na rosnaca prege otoczenia na komercjalizacje tech-
nologii, w wyzszych uczelniach zaohserwowa¢ bedzie mozna tendencje do nadawania
priorytetu nie tylko tworzeniu, ale i przesytlaniu oraz implementacji wiedzy, czemu
sprzyjatyby nowotworzone struktury. Aby tak sie stato, najprawdopodobnigj beda po-
wstawaé sieci powiazan grup badawczych (zaréwno wewnatrzuczelniane jak i z udzia-
tem przedstawicieli innych osrodkéw), rozszerza¢ sie bedzie wspétpraca interdyscypli-
narna a do przesytania wiedzy szerzej niz dotychczas wykorzystywane beda zasoby
informatyczne.

Role instytucji akademickiej w tworzeniu spoteczenstwa wiedzy dostrzegaja wiadze
wiglu polskich uczelni, tworzac osrodki transferu technologii, ktérych zadaniem jest
miedzy innymi szkolenie pracownikéw w zakresie problematyki zwiazang) z komercja-
lizacja badan naukowych oraz wyszukiwanie opracowan naukowych, ktére mogtyby
by¢ przedmiotem transferu technologii innowacyjnych®.

Niezwykle trafne sa nastgpujace pytania o role wyzszej uczelni jako instytucji eduka
cyjng w spoteczenstwie wiedzy, stawiane przez Petera Druckera: ,Jaka wiedza jest
potrzebna kazdemu cziowiekowi? Jaka kombinacja wiedzy z réznych dziedzin jest
potrzebna kazdemu cztowiekowi? Co stanowi jakosé¢ w nauce i nauczaniu?’*’ To funda-
mentalne pytania, ktére, zdaniem Druckera, powinny by¢ przedmiotem troski spote-
czenstwa wiedzy.

Masowe ksztalcenie na poziomie wyzszym powoduje, ze doskonalenie wykorzysta-
nia zasobdw instytucji akademickich staje si¢ zadaniem pierwszoplanowym. Wyzsze
uczelnie to instytucje o bardzo ztozonych zasobach. Zasoby te stanowia zaréwno stu-
denci, kadra'® (akademicka i nieakademicka) jak réwniez baza naukowo dydaktyczna,
finanse™ a takze posiadane kontakty z otoczeniem (akademickim i co réwnie wazne
biznesowym) oraz istnigjace w uczelni procedury postgpowania oraz systemy obiegu
informacji®. Optymalizacja wykorzystania tych zasobéw, przy uwzglednieniu zdolno-

4B, A. Lundvall (red.): Zarzadzanie wiedza w spoteczenstwie uczacym sie. Centrum Badan nad Edukacja

i Innowacja OECD. za: M. Gibbsons, C. Limoges, H. Novotny , S. Schwartzman, P. Scott and M. Trow.: The
New Production of Knowledge. Sage, 1994.

5 Tamze.

18 Por. np. W. Dominik, K. Gulda: Innowacje w Uniwersytecie Warszawskim. W: A. Kuklinski(red.):
Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XX | wieku. Komitet Badan Naukowych, Warszawa
2001, s. 204.

7 p. Drucker: Mysli ..., op. cit., s. 453.

8 W roku 2001 w polskich wyzszych uczelniach petnozatrudnionych byto ok. 79 tys. nauczycieli
akademickich, w tym 13% profesoréw, 13% doktoréw habilitowanych, 35% adiunktéw, 21% asystentow,
17% wyktadowcow i starszych wyktadowcow, 2% lektoréw i instruktoréw oraz ok. 69,4tys pracownikéw nie
bedacych nauczycielami akademickimi — Szkoty wyzsze i ich finanse w 2001 roku, GUS 2002., s. 126.

W 2001 roku ogdlne przychody polskich wyzszych uczelni wynosity ok. 10,5 mid z, z czego ok.6,4 mid zt
to wydatki z budzetu panstwa na szkolnictwo wyzsze - Szkoty wyzsze, op.cit. s. 566-567.

2 A, K. Kozminski: Migiei strategie szkot wyzszych. [w:] JWoznicki (red.): Model zarzadzania publiczna
instytucja akademicka. Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 243.
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$ci i umigietnosci pracownikéw i studentéw jest warunkiem sine qua non zdobywania
i utrzymywania przewagi konkurencyjnej uczelni. W tym kontekscie zasadna jest iden-
tyfikacja czynnikow wptywajacych na popyt na ustugi edukacyjne (rysunek3) oraz na
podaz tych ustug (rysunek 4). in minus na popyt na te ustugi sa zmiany demograficzne®
oraz wielkos¢ budzetu gospodarstw domowych®, natomiast in plus - globalizacja, nie-
odlegte cztonkostwo Polski w UE oraz bezrobocie.

Postep Trendy o
technologiczny <~ ogoine > clobdizagja

+ +
Deficyt POPYT Zmiany
budzetowy E— NA USt UGI < demograficzne
EDUKACYJNE
Przychody
Bezrobocie Recesa = —— > gospodarstw
domowych

Zrédto: P. Dominiak, K. Leja, Int. Conf. Assesing Quality in HE, Vienna 22-24 June 2002, niepublikowane.
Rysunek 3. Czynniki wptywajace na popyt na ustugi edukacyjne

Wielkos¢ podazy ustug edukacyjnych bedzie zwiazana z nowotworzonymi uczel-
niami (gtéwnie prywatnymi), na jakos¢ tych ustug wptynie zaréwno rosnaca konkuren-
cja miedzy istnigjacymi uczelniami jak i zagraniczne wyzsze uczelnie, ktérych filie
w ngblizszych latach najprawdopodobniej beda tworzone w Polsce.

PODAZ
USt UG EDUKACYJNYCH

nowe prywatne nowe publiczne stare publiczne zagraniczne
wyzsze uczelnie wyzsze uczelnie wyzsze uczelnie wyzsze uczelnie

Zrédto: por.rys.3.

Rysunek 4. Czynniki wptywaj ace na podaz ustug edukacyjnych

2 Wedtug prognoz demograficznych — liczba 19-latkw, ktéraw roku szkolnym 2002/2003 wynosita ok.700
tys., w roku 2011/2012 zmnigjszy si¢ do ok.500 tys. — H. Krdl, Edukacja jako kluczowy el ement

w budowaniu Gospodarki Opartej naWiedzy. [w: ] B. Wawrzyniak: Zarzadzanie wiedzaw przedsi¢biorstwie.
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzaniaim. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 64,
za: Zmiany demograficzne w populacji szkolnej oraz przewidywane liczby uczniéw, Centralny Osrodek
Doskonalenia Nauczycieli — Zespdt Prognozowania Kadrowego, Warszawa 2000.

2 PKB per capitaw Polsce jest ok. 2,5-krotnie nizszy niz w krajach UE.
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Opisane trendy wywra znaczacy wptyw na przysztosé instytucji akademickich.
Uswiadomienie sobie tego faktu jest wazne, gdyz mato prawdopodobny jest scenariusz
zaktadajacy istotny wzrost naktadow na szkolnictwo wyzsze w najblizszych latach.
W tgj sytuacji szczegbtowej analizie trzeba podda¢ efektywnos¢ wykorzystania posiada
nych zasobow oraz przeanalizowa¢ zrodta sukcesu uczelni, ktore taki sukces odniosty.
Przyktadem moze by¢é Wyzsza Szkota Biznesu National Louis University w Nowym
Saczu, ktorej rektor w 2002 roku zostab wyrdzniony prestizowa nagroda Kisiela za to,
ze ,zrobit z wiedzy kapital” . Dyskusyjne z pewnoscia moze by¢ postuzenie si¢ przykta-
dem uczelni niepanstwowsej, jednak autor opracowania wyraza przeswiadczenie, ze
mozna zidentyfikowa¢ wiele cech wspdlnych uczelni panstwowych i niepanstwowych
apodzial ten moze w przysztosci si¢ zaciera¢, gdyz gtosy domagajace si¢ ztamania mo-
nopolu panstwowych uczelni w staraniach o srodki publiczne nie naleza do rzadkosci.

3. WIEDZA JAKO PODSTAWOWY ZASOB WYZSZEJ UCZELNI

Zasadniczym zasobem kazde] wyzszej uczelni jest wiedza jg pracownikow (i stu-
dentéw). Nie bez przyczyny instytucje akademickie sa czesto nazywane $wiatyniami
wiedzy, choé¢ ostatnio coraz wiekszy nacisk ktadzie si¢ na sprawnos¢ ich dziatania
Problematyka zarzadzania wiedza w wyzszej uczelni jest ztozona i wymaga zdefinio-
wania podstawowych poje¢. W pismiennictwie mozna znalez¢ podzial wiedzy na cztery
nastepujace kategorie®:

*  know what (wiedzie¢ co) - to wiedza faktograficzna o znaczeniu podobnym do
informagji,

e know-why (wiedzie¢ dlaczego) - to wiedza nazywana cz¢sto naukowa 0 podsta-
wowych zasadach i prawach przyrody oraz zachowaniach cztowieka jako jed-
nostki i cztonka spoteczenstwa. W nauce czesto tworzone sa modele, ktére maja
stanowi¢ uogdlnienie obserwowanych zjawisk. Publikowanie wynikéw oraz ich
tatwy przekaz z wykorzystaniem internetu, stwarza mozliwos¢ z jednej strony
odniesienia si¢ innych uczonych do prezentowanych rezultatéw, z drugig jest
forma przekazywania wiedzy do uzytku publicznego, dzigki czemu laicy moga
zapoznat sie, czym zaimuja Sie placowki naukowo-badawcze,

e know how (wiedzie¢ jak) - to wiedza uzupetnigjaca know-why, gdyz dotyczy
nie tylko umigjetnosci ale i intuicji niezbednej podczas wprowadzania nowych
produktow na rynek czy prowadzenia badan naukowych. Zwykle wiedze tego
typu przekazuja eksperci, gdyz w znaczacej czesci jest to wiedza ukryta, wyjat-
kowo trudna do skodyfikowania i wymagajaca od specjalisty oprécz wiedzy fa-
chowej, umigjetnosci jg przekazania,

»  know who (wiedzie¢ kto) - odnosi sie do zrodta wiedzy, tj. osob, ktére posiadaja
te wiedze, ktéra jest w danegj sytuacji potrzebna. Na og6t zrédta wiedzy nie sa
jednolite ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter rozwiazywanych proble-
mow.

Z uwagi na waznos¢ problematyki typologii wiedzy dla ksztatcenia na poziomie
wyzszym, pokrétce oméwiony zostanie kazdy z przedstawionych typdw wiedzy.

Know-what — podstawa ksztatcenia studentéw w ramach prowadzonych kierunkéw
studiéw i specjalnosci sa programy studiow Wyzsze uczelnie, spetnigace wymogi

2 por. np. B. A. Lundvall: Zarzadzanie wiedza..., op. cit., s. 13-15.
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art. 12 ustawy o szkolnictwie wyzszym, tj. takie, w ktérych ponad potowa jednostek
organizacyjnych posiada petne prawa akademickie i zatrudniaja co najmniej 60 profeso-
réw tytularnych, maja duza swobode w otwieraniu kierunkéw studiow, pod warunkiem,
ze istnieja one w wykazie opublikowanym w stosownym rozporzadzeniu Ministra Edu-
kacji Narodowsj i Sportu. Ostatnio niektére uczelnie proponuja tworzenie nowych kie-
runkéw studiéw (np. na wniosek rektora Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie
tworzony jest kierunek ‘informatyka stosowana’). Inicjatywa ta byta wynikiem rozwa-
zan, ktore mozna zakwalifikowa¢ do wiedzy typu know-what. Podobnych inicjatyw
bedzie z pewnoscia coraz wiecej, gdyz trudno sobie wyobrazi¢, aby w wyzszych uczel-
niach, gdzie wiedza jest tworzona a jednym z podstawowych zadan jest kreowanie
Zmian w otoczeniu, przyjeto za stata i niezmienna dotychczasowa liste kierunkéw stu-
diéw. Autonomiczne wyzsze uczelnie maja ograniczone pole manewru w zakresie two-
rzenia programéw, czesto nazywanych autorskimi. Spowodowane jest to gtéwnie tym,
ze liczba godzin w ramach danego kierunku studiéw zawiera ok. 50% przedmiotow
stanowigcych minimum programowe, co 0znacza, iz s one obligatoryjne. Dobrze si¢
dzigje, gdy pozostata czes¢ godzin dydaktycznych jest ,, modernizowana” w zwiazku
z oczekiwaniami rynku dotyczacymi absolwenta o okreslonym profilu, niezaleznie od
tego, czy wymaga to zatrudniania specjalistow spoza uczelni czy tez nie. Wyjatkowa
role w zakresie tworzenia wiedzy know-what stanowia prognozy dotyczace rynku pracy
w perspektywie kilku a nawet kilkunastu lat. Borkowska i Karpinski przeprowadzili
badania w zakresie powstawania nowych zawoddw (przyczyn i skali zapotrzebowania
w przysztosci). Jedna z konkluzji przeprowadzonych badan byta identyfikacja obsza-
réw, w ktérych powstaja nowe zastosowania pracy i zapotrzebowanie na nowe kwalifi-
kacje sa ngjwigksze. Obszarami tymi sa: 1/ informatyka, telekomunikacja i technologie
informacyjne, 2/ biotechnologia i je zastosowania, 3/ ochrona srodowiska, 4/ eksplo-
atacja morza i dna morskiego, 5/ obstuga procesow integracji regionalnej, 6/ nowocze-
sne operacje finansowe oraz bankowos¢ i handel elektroniczny, 7/ ochrona zdrowia,
ksztattowania postaw prozdrowotnych, domowa opieka zdrowotna nad ludzmi starymi,
8/ informacja i kultura popularna, 9/ edukacja®. Rozwazajac zmiany w programach
studiéw pod katem dostosowania wyksztatcenia do potrzeb rynku pracy nalezy odréz-
nia¢c nowe zawody, ktére wymagaja kwalifikacji mozliwych do zdobycia jedynie
w systemie szkolnym czy tez w innym (szkolenia, kursy doksztatcajace, warsztaty)®.
Know-why — absolwenci wyzszych uczelni powinni zdawaé sobie sprawe, ze wiedza
przekazywana studentom w trakcie studiéw, na ktéra sktada sie miedzy innymi wyja-
$nianie zasad i praw obowiazujacych w przyrodzie, stanowi jedynie (a moze az) baze do
dalszych poszukiwan. Dobrze si¢ dzigje, gdy absolwenci wyzszych uczelni, poza wie-
dza podrecznikowa, z natury rzeczy zawierajaca informacje o osiagnieciach juz doko-
nanych, posiedli rowniez wiedze o kierunkach prowadzonych badan. Moze to stuzy¢
lepszemu zrozumieniu jezyka nauki w przysztej pracy zawodowej w firmach komercyj-
nych. Istotne jest rowniez to, aby studentom uswiadomi¢, ze nowotworzona wiedza ma
na og6t charakter przyrostowy®, jednak nowe teorie z reguty nie zaprzeczaja dotych-

2 H, Krdl, op. cit., s. 59i s. 65, za: S. Borkowska, A. Karpinski: Analiza procesdw powstawania nowych
zawoddw oraz propozycje uwzgledniania tych zawodéw w modelu prognozowania popytu na pracg. Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Komitet Prognoz ,, POLSKA 2000 PLUS’, Warszawa 2001.

% Tamze, s. 60.

% Terminu tego uzyta E. Wnuk-Lipinska odnoszac go do wprowadzania zmian w instytucji akademickiej.

35



| Krzysztof Leja

czas obowiazujacym, lecz stanowia ich tworcze rozwiniecie (np. mechanika kwantowa
i mechanikaklasyczna).

Wyzsze uczelnie powinny $cislg niz dotychczas wspdtpracowa z biznesem, aby le-
pig poznat jego oczekiwania wobec absolwentéw uczelni. Stusznie zauwaza
Wawrzyniak, ze ,Polscy przedsigbiorcy i administratorzy nie sa zaangazowani
w zarzadzanie szkotami wyzszymi, nie znaja ich programéw studiéw, rzadko wystepuja
w roli wyktadowcdw. Generanie — stoja obok czekajac na ,, produkty” w formie absol-
wentéw, a poznigj sie dziwia, ze nie sa one pierwszej jakosci”?’. Sprostanie oczekiwa-
niom otoczenia a mozliwosci wyzszej uczelni to czesto pojawiajacy sie dylemat. Opra-
cowujac program studiow warto przytoczy¢ rézne poglady na temat zaleznosci miedzy
poziomem edukacji (programem studidw) a rozwojem przemystowym. Nelson i Jaffe
twierdzili, ze ,prawidta naukowe opracowywane na uniwersytetach i politechnikach
przyczynigia sie¢ do rozwoju przemystowego, gdyz przetwarzane sa w aplikacje inzy-
nierskie’®®. Inni twierdza, ze uczeni i inzynierowie czesto potwierdzaja istnigjace juz
aplikacje®. W rzeczywistosci komercjalizacja nowych technologii jest procesem nie-
zwykle ztozonym i podlega weryfikacji przez konkurencyjny rynek. Zrozumienie me-
chanizméw funkcjonowania konkurencyjnego rynku przez specjalistow réznych dzie-
dzin jest bardzo istotne. Dlatego tez poszukiwani sa specjalisci o szerokim profilu wy-
ksztatcenia. Przyktadem s inzynierowie posiadajacy wiedze i umigjetnosci z zakresu
ekonomii i zarzadzania, ktorzy sa bardzo poszukiwani na rynku pracy w Niemczech.
Sytuacja tam jest paradoksalna — z jednej strony 60.000 inzynieréw nie moze znalez¢
pracy, z drugigj firmy oferuja inzynierom rocznie 50.000 nowych migjsc pracy, a nie-
mieckie uczelnie corocznie opuszcza ok. 30.000 absolwentéw. Jedna z przyczyn tej
sprzecznosci jest fakt, ze inzynierowie nie posiadaja wystarczajacel wiedzy ekonomicz-
nej, umiejetnosciami negocjagji i kierowania ludzmi®. Opracowujac programy studi6éw
na kierunkach inzynierskich warto mie¢ te fakty na uwadze.

Mimo silnego oporu wobec zmian w programach edukacyjnych, nie nalezy tych
zmian unikaé, zwtaszcza gdy ich celem jest rozwdj kontaktéw studentéw ze srodowi-
skiem biznesowym, co w przysztosci moze owocowaé zmnigjszeniem si¢ luki pomiedzy
ocena komercyjna osiagnie¢ nauki przez uczonych i przez rynek. Mozna tu wymienié
przyktady gatezi przemystu, ktdre bezposrednio opiergja sie na osiagnieciach nauki. Sa
nimi przemyst biotechnologiczny oraz przemys komputerowy i komunikacja (computer
and communication industry), gdyz tu nastapito zblizenie srodowiska akademickiego
i srodowiska laboratoriow przemystowych®. Podstavowym zadaniem wyzszych
uczelni jest rekrutacja utalentowanych kandydatow, dostarczanie wynikéw badan
i przygotowanie przysztych absolwentow do ich odbioru i zrozumienia oraz kreowanie

2" H, Krdl: Edukacjajako kluczowy element w budowaniu Gospodarki Opartej na Wiedzy.

W: B. Wawrzyniak, Zarzadzanie wiedza w przedsi¢biorstwie, Wydawnictwo Wyzszel Szkoty
Przedsi¢biorczosci i Zarzadzaniaim. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 62, za: B. Wawrzyniak,
Starategi czne pesrpektywy rozwiazania dylematéw w polskig edukacji dla potrzeb biznesu. maszynopis
WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2002, s. 21.

% M. Saussois: Zarzadzanie wiedza..., op.cit. s. 136, za: R. Nelson: Ingtitution supporting technical advancein
industry. American Economic Review, vol.76, 1986, s. 186-89 oraz A. B. Jaffe: Real effect of academic
research. American Economic Review, December 1989.

2 M. Saussois: Zarzadzanie wiedza..., op. cit. s. 136.

% Doskonate szanse wszechstronnych inzynieréw, Zarzadzanie na swiecie nr 3/2003, s. 31.

' M. Saussois: Zarzadzanie wiedza..., op. cit. s. 138-139.
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przedsiebiorcow uniwersyteckich®. Zastanawigjac si¢ nad tymi zasadniczymi celami
istnienia instytucji akademickigj i opracowujac jg strategie nalezy korzysta¢ z wynikéw
badan nad szkolnictwem wyzszym oraz losami absolwentéw, gdyz wiedza typu know-
why niebawem mie¢ kluczowe znaczenie dla przysztosci tych instytucji.

Know-how- w 1997 roku wydano ksiazke, ktorgj tytut mozna przettumaczy¢ ,,Uczeni
uzaleznieni od nauczania. Dyskusja o synergii dydaktyki i badan naukowych”, Tytut
ten oddaje sens jednosci nauki i dydaktyki w ksztatceniu na poziomie wyzszym. Uwagi
poczynione wczesnigj na temat programéw studidw dotycza réwniez wiedzy typu
know-how, gdyz jedynie synergia wiedzy podrecznikowe] oraz ngjnowszych osiagnieé
w dang] dziedzinie, ktdre przekazuje nauczyciel akademicki stanowi o jakosci ksztatce-
niai utatwia absolwentowi zrozumienie jezyka odkry¢ naukowych i przeksztalcenie ich
w innowacje, ktérych wyroznikiem jest akceptacja przez rynek. Wiedzie¢-jak moze
oznacza¢ nowe techniki przekazu wiedzy (np. ksztatcenie na odlegtosé) a takze nowe
rozwiazania organizacyjne (np. tworzenie makrokierunkéw® umozliwiajacych studen-
téw wybor jedng z wielu mozliwych $ciezek rozwoju w ramach jednego lub wielu
wydziatéw, co oznacza de facto indywidualizacje masowych studiéw!). Mozna wyobra-
zi¢ sobie réwniez, ze na jednym kierunku studiéw oferowane beda dwa konkurencyjne
cykle zaje¢ (wyklady + ¢wiczenia + laboratoria) z tego samego przedmiotu do wyboru
przez student6w™. Know-how oznacza réwniez z pewnoscia state doskonalenie prowa-
dzonych zgje¢¢, zarbwno w zakresie warsztatu dydaktycznego jak i uaktualniania tresci
prowadzonych zaje¢. Wiedza know-how jest z reguty nieudokumentowana, w odroznie-
niu od know-what oraz know —why. Przejawia si¢ to dla przyktadu w indywidua nych
sposobach przekazu wiedzy (nauczania).

Aby zrozumie¢ nature wiedzy typu know-how, odroznigjaca ja od wiedzy typu know-
what i know-why warto zestawi¢ cechy wiedzy przekazywanej w szkole oraz cechy
wiedzy wykorzystywanej w pracy zawodowsj (tab.1).

Andizujac informacje zawarte w tabeli mozna stwierdzi¢, ze zajecia praktyczne,
w ktorych studenci aktywnie uczestnicza (np. zgjecia laboratoryjne czy realizowanie
projektow lub aktywny udzial w ¢wiczeniach) oraz organizowanie praktyk zawodowych
(dotychczas niedocenianych) moga zmniejszy¢ napiecie migdzy kultura nauczania
szkolnego (uniwersytet) a kultura migjsca pracy®. Potwierdzaja to liczne przyktady
studentéw podejmujacych prace w trakcie studidw, ktorzy juz jako absolwenci tatwig
Zngjduja zatrudnienie.

Koninska piszac o relacjach pomigdzy oczekiwaniami ze strony biznesu a oferta edu-
kacyjna wyzszych uczelni, wskazala na koniecznosé¢ ,,nowego aiansu... swiatty praco-

2 |bidem, s. 146; por. B.R. Clark, Creating entrepreneurial universities. Organizational Pathways

of Transformation, Oxford, Elseviere Science 1998.

% R. Andre, P.J. Frost (eds.), Researchers hooked on teaching. Noted scholars Discuss the Synergies

of Teaching and Research. Sage Publications Thousand Oaks, London, New Delhi 1997.

3 W projekcie nowej ustawy o szkolnictwie wyzszym makrokierunek studiow zdefiniowano jako kierunek
studi6w stanowiacy potaczenie kierunkéw studi 6w, majacych podobne ramowe tresci nauczania okreslone
w drodze rozporzadzenia ministra edukacji narodowsj i sportu.

* Por. A. Krasniewski, Zapewnienie e astycznosci systemu ksztatcenia akademickiego, [w:] JWoznicki,
Model zarzadzania publiczna instytucja akademicka, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999.

% D. Hargreaves, Zarzadzanie wiedza..., op. cit., s. 49
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dawca, nowoczesny pracownik, dydaktyk z wysoka wyobraznia biznesowa”*’. Autorka
Zauwaza, ze nowym standardem staje si¢ pracodawca rozumiejacy, ze zrédtem wartosci
firmy jest wiedza jeg pracownikow. Aby rozwija¢ wiedze typu know-how niezbedna jest
kadra identyfikujaca sie z celami firmy, odpowiedzialna za jg przysztosé tak, jak byta

wiascicielem firmy®.

Tabela 1. Nauczanie w szkole a praktyka zawodowa

W szkolewiedza jest...

W migjscu pracy wiedzajest...

deklaratywna (fakty o...)

proceduralna (jak zrobic...)

Zazwyczaj ujawniona

czesto ukryta

tatwa do wyrazenia

tatwiejsza w demonstragi

abstrakcyjna konkretna

logiczna intuicyjna

w ,, umysle”’ »Zakorzenionaw dziataniu”
wynikiem srodkiem

odlegta od zastosowan

bliska zastosowaniu

pozyskiwana sekwencyjnie

pozyskiwanaw matych dawkach

przedstawiona w tekscie

powiazana z osobami/wydarzeniami

przechowywana w pamieci semantycznej

przechowywanaw pamieci epizodyczne

zazwyczaj fragmentaryczna

Zazwyczaj zintegrowana

jest rezerwuarem informacji

rezerwuarem doswiadczenia

czyms do zapamietania

czyms do zrozumienia

szybko zapominana

zapominana powoli

odtwarzana w czasie powtorek

odtwarzana w praktyce

sprawdzana w czasie egzaminow

weryfikowana wynikami pracy

procesem nabywania

procesem zaangazowania

luzno powiazana z tozsamoscia

silnie powiazana z tozsamoscia

Zwigzana z nauczaniem

Zwigzana z trenowaniem

Jest to uczenie sig¢ przed dziataniem

Jest to uczenie si¢ w trakcie dziatania

Zrédto: Zarzgdzanie wiedzg..., op.cit. s. 49.

Know-who — absolwent wyzszej uczelni ngjprawdopodobnigj bedzie zmuszony
kilkakrotnie w zyciu zawodowym zmieni¢ zawdd, stad pojawigjace Sie coraz czescig
gtosy o koniecznosci szerokiego a nie wasko specjalistycznego ksztatcenia. Co wiece)

% A. Koninska: Nowy alians...swiatty pracodawca, nowoczesny pracownik, dydaktyk z wyobraznia
biznesowa. Konferencja naukowa pt. ,, Oczekiwania biznesu wobec wyzszych studiéw menedzerskich”,
Fundacja Edukacyjna Przedsi¢biorczosci, £6dz 13-14 czerwca 2003 r., maszynopis powielony.
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zasadnicza umiegjetnoscia osoby z wyzszym wyksztatceniem jest uczenie si¢ uczenia
i wykorzystywania wiedzy posiadaneg] do zdobywania nowej. Dlatego opracowanie pro-
graméw ksztatcenia ha danym kierunku studiow nalezatoby rozpocza¢ od zdefiniowania
sylwetki absolwenta oczekiwanej przez rynek pracy. Stanowi¢ to powinno punkt wyj-
$cia do okreslenia jaka wiedza takiemu absolwentowi jest niezbedna i dalej do opraco-
wania programu studiow. Dostrzec w migjscu mozna zaleznos¢ migdzy wiedza typu
know-what oraz know-who. Nalezatoby dazy¢ do tego, aby brak odpowiedzi na pytanie:
kto mogtby prowadzi¢ zgjecia z danego przedmiotu sposréd nauczycieli akademickich
zatrudnionych w dangj jednostce organizacyjnej, nie powodowal automatycznego wy-
eliminowania tego przedmiotu z listy przedmiotéw, ktére nalezatoby wprowadzi¢ do
programu studiéw. W tym migjscu upatrywaé mozna niebezpieczenstwo drastycznego
ograniczania wieloetatowosci, zwtaszcza samodzielnych pracownikéw nauki, postulo-
wane, co prawda nie wprost, w projekcie nowej ustawy o szkolnictwie o szkolnictwie
wyzszym (dodatkowe zatrudnienie ma wymagac zgody rektora).

Inna kwestia zwiazana z wiedza typu know-who jest czesto pojawiajacy si¢ w uczel-
niach dylemat, kto ma prowadzi¢ zajecia - teoretyk (czytaj nauczyciel akademicki, cho¢
przeciez nie sa to synonimy, czy praktyk - czytaj przedstawiciel biznesu). Dostrzegli ten
problem tworcy nowe ustawy o szkolnictwie wyzszym proponujac, aby na stanowisku
profesora nadzwyczajnego lub wizytujacego mogta by¢ zatrudniona osoba posiadajaca
stopien naukowy doktora oraz wybitne i twércze osiagniecia w pracy zawodowej lub
artystyczngj, uzyskane poza szkolnictwem wyzszym i nauka potwierdzone w trybie
okreslonym w statucie® [wyzszej uczelni - przyp. aut.].

4. PODSUMOWANIE

Gléwny Urzad Statystyczny od wielu lat wydaje publikacje prezentujace dane staty-
styczne dotyczace nauki i techniki. W 2002 roku ukazata si¢ publikacja pt. ,,Nauka
i technika w 2000 roku”. To obszerne i interesujace opracowanie rézni sie od wydanego
3 lata wezesnigj tym, ze obok informacji o wielkosci inwestycji w srodki trwate w de-
kadzie lat 90. zawiera dane dotyczace , inwestycji w wiedzg”. To bardzo znamienny
fakt. W potowie lat 90. w krajach OECD relacja tych wydatkéw, obejmujacych naktady
publiczne na edukacj¢ oraz naktady na oprogramowanie i na dziatalnos¢ B+R, do pro-
duktu krajowego brutto wyniosta 0k.8%™. Ciekawe jest zestawienie relacji wielkosci
Linwestycji w wiedze¢” do produktu krajowego brutto w Polsce i wybranych krgjach
OECD (rysunek 5).

Ilustracja wskazuje, ze w Polsce wielkos$¢ inwestycji w wiedze w relacji do produktu
kragjowego brutto nie odbiega standardéw Unii Europejskig i krajow - cztonkéw
OECD. Nalezy jednak zaznaczyé¢, ze nominalna wartos¢ rocznych wydatkdw przypa-
dajacych na ucznia w roku 1998 w Polsce w poréwnaniu ze srednia dla krajow OECD
byta nizsza: w szkolnictwie podstawowym 2,6 razy, w szkolnictwie srednim 3,7 razy
zas w szkolnictwie wyzszym 2,1 razy™.

% www.menis.gov.pl

> Naukai technikaw 2000 roku, Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2002, s. 175.

41 H. Krdl, Edukacja jako kluczowy element w budowaniu Gospodarki Opartej na Wiedzy.

[w:] B. Wawrzyniak: Zarzadzanie wiedzaw przedsi¢biorstwie. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsi¢biorczosci i Zarzadzaniaim. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 50, cyt. za: Strategia rozwoju
edukacji narodowej. Dokument przyjety na posiedzeniu Rady Ministréw 16 pazdziernika 2001, s. 4-5.
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Zrédto: Nauka i technika w 2000 roku, GUS Warszawa, s. 176.
Rysunek 5. Relacja inwestycji w wiedze do produktu krajowego brutto

Miejsce wiedzy w instytucji akademickigj jest z pewnoscia szczegolne, a opis wiedzy
jako podstawowego zasobu wyzszej uczelni wyjatkowo ztozony. Kilka uwag poczynio-
nych w ninigjszym opracowaniu wskazuje, ze zarzadzanie wiedza w wyzszej uczelni
wymaga zastapienia modelu linearnego, zaktadajacego jednokierunkowos¢ proces od
tworzenia wiedzy przez jg transfer do zastosowania wiedzy, modelem interaktywnym
opartym na mysleniu systemowym® (rysunek 6). Dzieki sprzezeniom zwrotnym zazna-
czonym na rysunku, wyzsza uczelnia, nie tracac pozycji ,producenta wiedzy” ma
wpltyw ma istotny wptyw na proces przesytania wiedzy (wydawnictwa, studia pody-
plomowe, szkolenia) a takze otrzymuje sygnaty dotyczace zastosowania wiedzy (stuze-
nie fachowym doradztwem jak przyswoi¢ nowa wiedze, czesto rezygnujac z posiada-
ne).

Produkcja
wiedzy
N

Wyzsza uczelnia
(integracja wiedzy)

Przesytanie | Zastosowanie
wiedzy wiedzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Ludwiczyriski: Rola doradztwa w budowaniu systeméw
zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie. W: B. Wawrzyniak: Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie.
Wydawnictwo Wyzszej Skoty Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania im. L. Kozmisiskiego, Warszawa 2003, s. 395;
D. Hargreaves. Zarzgdzanie wiedzg..., op. cit., s. 36-38.

Rysunek 6. I nteraktywny model zar zadzania wiedza w wyzszej uczelni

Wyzsze uczelnie, podobnie jak przedsigbiorstwa dziataja w burzliwym otoczeniu.
Podstawowym zasobem wyzszej uczelni decydujacym o jg pozycji konkurencyjnej jest

“2 por, P. Senge: Piatadyscyplina. Teoriai praktyka organizacji uczacych sie. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003.
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wiedza. Aby uczelnie staly si¢ przyktadem dla innych organizacji wiedzy (przedsie-
biorstw opartych na wiedzy*®) powinny by¢ spetnione nastepujace warunki**:

e permanentne doskonalenie wiedzy (w zakresie dziatlalnosci edukacyjne jak
i badawczo-rozwojowsey), traktowane jest przez wszystkich pracownikéw jako
podstawowe zadanie,

e pracownicy uczelni sa przekonani (dzieki umigjetnosciom menedzerskim kie-
rownictwa), ze zmiany (nieuniknione) wynikaja z potrzeby doskonalenia funk-
cjonowania uczelni,

« zauwazalne jest state napiecie pomiedzy swoboda i kontrolg a takze wolnoscia
i odpowiedzialnoscia (decentralizacja uprawnien i odpowiedzialnosci),

«  rozwijane sa nieformalne relacje stuzace dzieleniu si¢ wiedza™,

* redlizowane s wspdlne projekty dydaktyczne i badawcze w zespotach ztozo-
nych z oséb zatrudnionych w réznych jednostkach organizacyjnych (réwniez
innych placéwek naukowo-badawczych),

* wiedzai kompetencje zawodowe, a nie staz pracy stanowia 0 ocenie pracow-
nika,

e pozyskiwani sa nowi pracownicy o unikatowej wiedzy zawodowsj,

*  nowi pracownicy sa postrzegani jako zrodto nowych pomystow,

*  kulturaotwartosci i wspotpracy nie wyklucza rywalizacji (benchmarking).
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| KONTRAHENTACH

Artykut poswigcony jest problemowi projektowania i zarzadzania bazami danych
orynku i kontrahentach. Zwrécono uwage na niedoskonatosci obecnych rozwiazan.
Przedstawiono autorska koncepcje rozwiazania problemu, poczawszy od zatozen przez
opis techniczny do szczegétowych opisdw poszczegolnych systeméw. Zaprezentowano
przyktad zapytaniaw SQL. Analiza zalet i wad wprowadzenia proponowanego rozwig-
zania wskazuje na jego przydatnos¢. Rozwiazanie zostato praktycznie zaimplemento-
wane przynoszac firmie okreslone korzysci.

1. WSTEP

W wielu firmach, gdzie mozliwosci analityczne sa jeszcze raczej ubogie, oferty sa
przetwarzane i porownywane w gtowach handlowcow, ktérzy z racji swego dtugolet-
niego doswiadczenia potrafia w krotkim czasie stwierdzi¢, ktore z nich sa godne uwagi,
ktore nalezy negocjowa¢ w celu uzyskaniu korzystniejszych warunkéw, a ktére sa zu-
petnie nie do przyjecia ze wzgledu na niekorzystne warunki cenowe. Analogicznie
ustala sie tez, czy dany odbiorca jest sktonny zakupi¢ towar po cenie zapewniajace
odpowiedni poziom marzy.

W przypadku niewielkigj ilosci potencjalnych kontrahentéw oraz grup asortymento-
wych, taki model postepowania zdaje egzamin i nie wymaga dodatkowych usprawnien.
Dopiero, gdy asortyment jest bardzo zrdznicowany, a liczba aktywnych badz tez
potencjalnych partneréw ogromna, proces wartosciowania ofert stgje si¢ waskim
gardtem w dziatach handlowych.

Niech dana bedzie firma X, ktéra posiada 80 000 pozycji asortymentowych zakupu-
jac je u 100 dostawcow, a liczba samych klientéw strategicznych wynosi 500. W danej
chwili przedsiebiorstwo decyduje si¢ na eksploracje rynkéw w celu znal ezienia nowych,
interesujacych grup asortymentowych oraz wymiany niektérych dostawcéw z powoddw
czysto-ekonomicznych (w obecnych czasach decyzje takie moga nastapi¢ z dnia na
dzien — powodowane chociazby zmiana relacji kursu EUR-USD). Oczywiscie, natural-
nym wynikiem znalezienia duzo tanszego towaru w innym kraju jest obnizenie ceny
oferowang] naszym klientom. To samo w druga strone — jezeli dla danego towaru, badz
grupy towarow okaze sie, ze tansi dostawcy hie istnigja, a ceny surowca, sity roboczej,
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stawki celne, fracht, badz tez inny czynnik ksztattujacy koszt podrozat, najprawdopo-
dobnig zostanie podj¢ta decyzja o podniesieniu ceny sprzedazy.

Niech wynikiem eksploracji bedzie kilkuset dodatkowych, potencjanych dostawcdw.
Kazdy z nich ztozyt kilka ofert, na réznych etapach negocjacji i dodatkowo nadestat
dwie do trzech probek towardw. Wyniki badan tych probek nie sa jednoznacznie pozy-
tywne badz negatywne. Przyktadowo towar A zostat zaakceptowany, towar B nie. Pro-
ducent dokona stosownych korekt lub nie. Oprécz réznicy cenowej wystepuja réznice
jakosciowe, ktore wynikaja bezposrednio ze specyfikacji lub testu jakosciowego pro-
bek. Calos¢ utrudnia fakt, ze oferty sa ,, wzajemnie uwiktane”, a wigc przychodza, przy-
ktadowo, w nastepujacym uktadzie:

Firma 1: produkty A, B, C.

Firma 2: produkty E, F, G.

Firma 3: produkty A, F, G.

(...)

W rzeczywistosci zdarza sSie, ze towary (np. A i G) sa komponentami sktadajacymi
Sie ha pewien towar H, ktory w catosci oferowany jest przez firme 123.

Mimo, iz opisany obraz wyglada na bardzo skomplikowany, jest on duzym uprosz-
czeniem rzeczywistego stanu rzeczy w przypadku niektorych przedsigbiorstw. Dodat-
kowo, nalezy uwzgledni¢ warunki i terminy dostaw oraz ptatnosci, elastycznos¢ do-
stawcy, specyfike kraju, w ktorym prowadzi dziatalnosé i wreszcie ryzyko ponoszone
przy sktadaniu zamoéwienia.

Nattok tych czynnikdw utrudnia, jezeli nie uniemozliwia podjecie decyzji dotyczacej
zakupu. Jesli nie zostanie zorganizowany nowoczesny model gromadzenia wiedzy
i przetwarzania informacji generujacy gotowe analizy i formularze, koordynator im-
portu musi odpowiedzie¢ na szereg pytan:

e ile0séb (handlowcdw i anaitykéw) nalezatoby zatrudni¢, aby zoptymalizowac

tancuch dostaw?

e gdziei wjaki sposdb przechowywaé dane archiwalne?

e ile czasu zajma rozmowy z potencjalnymi dostawcami, w celu wynegocjowania
jednoznacznie odpowiedzie¢ na dana oferte albo, co gorsza, wystaé liste doce-
lowych cen, ktére chcielibysmy uzyskac (target prices)?

e czy w ogole mozliwe jest podejmowanie optymal nych decyzji w warunkach tak
rozproszonego systemu informacji?

W artykule przedstawiono autorskie rozwiazanie, ktére w wybrangj firmie umozli-
wito rozwigzanie wszystkich tych probleméw. Odpowiednio wdrozone pod wzgledem
organizacyjnym, merytorycznym i technicznym, moze przynies¢ kazdej firmie ogromne
mozliwosci poprawy warunkéw wymiany handlowej, a w rezultacie obnizy¢ koszty
zarOwno zakupu jak i dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Dla uproszczenia rozwiazanie zostanie opisane ograniczajac si¢ do importu. W przy-
padku eksportu, mozna je przenies¢ na zasadzie anal ogii.

2. DEFINICJE | ZALOZENIA OGOLNE

Aby utatwi¢ opis merytoryczny i techniczny rozwiazania, niezbgdne beda nastepu-
jace definicje oraz zatozenia.

44



Projektowanie i zarzadzanie nowoczesnymi bazami danych ... |

Indeksem nazywana bedzie podstawowa jednostka asortymentowa. Moze ona iden-
tyfikowa¢ jednoznacznie towar badz tez wystgpowaé jako kombinacja: towar x kontra-
hent, towar x opakowanie itp., a wigc moze by¢ podstawowa jednostka dowolnego
iloczynu kartezjanskiego zbioréw cech identyfikujacych towar.

Przez jednostke asortymentowg nalezy rozumie¢ podstawowa jednostke, przy takim
podziale asortymentu, w ktérym jednoznacznie okresla ona towar. W zaleznosci od
przypadku jednostka asortymentowa bedzie tozsama z indeksem albo z pewnym stow-
nikiem na poziomie wyzszym od indeksu (jesli uwzglednia on sposdb pakowania lub
tez inne informacje).

Przedmiotem zainteresowan jest firma X, o ktorgl mozemy powiedziec, ze:

« Maw ofercie 80 000 indeksdw, kilkudziesieciu aktywnych dostawcéw, kilkuset
potencjanych dostawcow (w przypadku eksportu istotna jest réwniez informa-
cja o kilkuset strategicznych odbiorcach i kilkunastu tysiacach odbiorcach og6-
tem).

e Indeksy sa nie tylko towarami, ale réwniez péifabrykatami oraz jednostkami do
kompletacji i jej elementami wynikowymi.

» Dza Importu jest obstugiwany przez 20 0sob, ktore sa maksymalnie obtozone
przez sam proces zakupywaniaw sensie operacyjnym.

» Firmajest juz obstugiwana przez system informatyczny oparty najednej ze zna-
nych baz danych, ktéry w zaden sposdb nie pomaga poréwnywaé oferty (tak
jest w przypadku bardzo wielu systeméw oferowanych obecnie przez polskie
firmy informatyczne).

* Rotacja personelu powoduje, ze odsetek doswiadczonych handlowcow jest
w kazdej chwili nabardzo niskim poziomie.

« W firmie zidentyfikowano waskie gardto w procesie oceny ofert i postanowiono
go jak ngjszybcig) rozwiaza¢, po jak najnizszym koszcie.

Dodatkowym zatozeniem jest to, ze tabele w istnigjacel juz w firmie bazie danych

beda miaty nazwy z prefiksem “is ", a w nowo powstatej z prefiksem “no_” w oma-
wianym wydruku SQL’ owym.

3. ZALOZENIA DO BAZY DANYCH
Proponowane rozwiazanie oparte zostato na nastepujacych zatozeniach:

3.1 Zatozenia funkcjonalne
Nowa baza danych powinna spetnia¢ nastepujace warunki funkcjonalnosci:

e Archiwizacjaofert otrzymanych od dostawcow.

e Szybkie i funkcjonalne raportowanie i analizy dostosowane do potrzeb oséb
podejmujacych decyzje tak, aby mogty one zosta¢ podjete maksymalnie szybko
i na podstawie poréwnania wszelkich niezbednych czynnikow.

» Uporzadkowana procedura przekazywania probek wraz ze specyfikacjami do
kontroli jakosci oraz ich odbioru wraz z wynikami.

*  Potaczenie wszystkich istotnych wyznacznikdw ofert: ceny, jakosci, warunkéw
dostaw i ptatnosci, wynikow badan jakosciowych itd.
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3.2 Zalozenia merytoryczne

e Bazanieograniczonai maksymalnie przejrzysta.

*  Wyposazonaw mozliwie prosty interfejs wprowadzania danych do systemu.

e Mozliwos¢ natychmiastowego dostepu do dowolnej oferty.

*  Wyjsciem z bazy powinny by¢ wydruki analiz przy zadanych parametrach.

e Oferty przeliczone na wsp6lng walute, przy uwzglednieniu cta i kosztéw do-
datkowych (np. przepakowanie oraz transport).

e Dostgpna mozliwos¢ wydruku historii procesu analizowania ofert przez do-
stawce (w celu wychwycenia istotnych szczegdtow negocjacji, poréwnania dy-
namiki cen zakupu z dynamika cen surowcéw, kursdw walut i innych czynni-
kow).

3.3 Zatozenia techniczne

» Baza jest tylko naktadka na istnigjacy juz system informatyczny i musi by¢
Z nim w stu procentach kompatybilna.

e Struktura bazy jest taka, ze moze by¢ ona obstugiwana przez istnigjacy juz sil-
nik bazodanowy i mozna pobiera¢ informacje z obu baz w jednym zapytaniu
SQL’ owym.

e Pobieranie danych powinno odbywaé si¢ jak najszybcig przy minimanym ab-
sorbowaniu zasobdw serwerowych.

*  Wskazane jest optymal ne zuzycie migjsca.

*  Wprowadzanie i modyfikacja danych wejsciowych udostepnione osobom kon-
taktowym, danych wyjsciowych natomiast wszystkim uprawnionym i zaintere-
sowanym.

*  Minimalizacjaryzyka wyptynigcia danych z firmy.

4. OPISTECHNICZNY

4.1 Osadzenietabel i zastosowanie silnika bazodanowego

Baza danych dostawcéw powinna by¢ osadzona w obrebie istnigjace] juz bazy da-
nych. Nie ma zadnych przeciwwskazan, aby byta ona po prostu dodatkowa klasa tabel.
Mus by¢ obstugiwana przez ten sam silnik. Jesli np. obowiazujaca baza danych jest
Oracle, tabele réwniez osadzone sa na Oracle, jesli dane przechowywane s w formacie
dBase, tabele wystepowaé beda odpowiednio jako pliki *.DBF.

4.2 Uproszczony opis struktury bazy danych

Ponizej przedstawiono bardzo uproszczony schemat struktury bazy danych, wraz
Z opisem ngjistotnigjszych pél oraz powiazan. Opis catosci rozwiazania przekracza
znacznie ramy tego opracowania. Do tego opracowanie nie jest specyfikacja techniczna
i stad opis zostat maksymalnie skrécony, atam gdzie to mozliwe, pominieto szczegoty.

Aby moéwi¢ o strukturze, nalezy osadzi¢ bazg w systemie informatycznym firmy.
W uproszczeniu, sposdb wspétdziatania bazy danych dostawcéw z dotychczasowym
systemem informatycznym przedstawiony jest narysunku 1.
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System
obstugujacy
L -
= przedsigbior stwo | o
! Synchronizacja
v
Boczna baza dowigzan Boczna baza synchr onizacji .
jednostek asortymentowych Q
A
. A
Definiowanie| '
dowigzan ! ! o
' | Synchronizacja
E v : \ A
Osoby Wpis Baza danych SQL | Uzytkownik
kontaktowe Sae 2 v uruchamiajacy
ostawcow zapytanie SQL

Zrédto: opracowanie wiasne.
Rysunek 1. Ogélny schemat wspotdziatania bazy danych dostawcéw z panujacym
system infor matycznym
W dalszg) czesci opisu technicznego zostanie przedstawiony dokiadniejszy opis
sposobu dziataniai komunikowania sie poszczeg6lnych elementéw systemu.
Ponizej przedstawiono strukture bazy:

BAZA DANYCH DOSTAWCOW

| 1
| 1
| |
i Rejestr jednostek asortymentowych : Rejestr ofert : '
' Jednostka : Nazwa lub ID ID oferty '
i Nazwa polska »| 1D jednostki asort. !
! Nazwaje¢z. obcy [1..n] »| 1D kontrahenta '
' Parametry [1..n] —np. rozmiar Data !
| ID waluty !
| cena !
| Rejestr Walut : (..) !
| Nazwa lub | D waluty !
1| WartoscwPLN Rejestr Probek : !
: Data ID przesytki |
! ID kontrahenta :
! - Co przyszto '
: Rejesr Data przyjscia !
: kontrahentow : Priorytet (opcjonalnie) | !
i ID kontrahenta .| Status !
| Nazwa kontrahenta "| Datakontroli !
| Kra pochodzenia Wynik !
: Data wprowadzenia Opis !
() (..) !
Yoo |
UWAGA: Pogrubione pola sg kluczami Zrodko: opracowanie whasne.

Rysunek 2. Uproszczony schemat struktury bazy danych dostawcéw
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Opisana baza jest typowa relacyjna baza danych i sama struktura nie wymaga ko-
mentarza technicznego. Dlatego w dalszej czgsci opracowania opisano tylko te ele-
menty, ktére tego wymagaja.

4.3 Zaktadka infor macyjna

W rejestrze kontrahentéw zawartych jest znacznie wiecej informacji niz opisano po-
wyzej. Dodatkowo, funkcjonuje zaktadka, w ktéra mozna wpisywaé zarébwno pewne
standardowe dane (adres, nazwa banku obstugujacego wraz ze swiftem, zakres ofero-
wanego asortymentu), jak i niestandardowe. Te ostatnie przechowywane sa jako osiem
zmiennych typu String[80] a w interfejsie widoczne jako zwykte pole tekstowe, gdzie
branzysci moga wprowadza¢ informacje o odbytych juz spotkaniach, negocjacjach,
wizytach itp. Jesli zostanie ustalona korzystna procedura wprowadzania informacji,
wynikiem bedzie historia oraz charakterystyka przypisana dla danego kontrahenta. Jest
to bardzo pomocne rozwiazanie, chociazby ze wzgledu na fakt, ze osoba zaintereso-
wana ma prawo nie pamietac, co doktadnie dziato sie miedzy firma a dostawca. Jest to
réwniez cenny materiat dla 0sob nie do konca jeszcze wdrozonych.

4.4 Interfejswprowadzania ofert

Interfejs wprowadzania ofert do bazy danych powinien by¢ kompatybilny z jej
struktura oraz maksymalnie prosty w obstudze. Musi by¢ on réwniez skonstruowany
tak, aby osoba wprowadzajaca juz w momencie ,,wklepywania’ oferty byta w stanie
stwierdzi¢, czy jest godnauwagi i jaka powinnismy wysta¢ odpowiedz.

W tabeli 1 przedstawiono w postaci stabelaryzowanej wykaz pdl, jakie pojawigja Sie
na ekranie:

Tabela 1. Niektére pola poddane edycji przy wpisywaniu oferty

Pole Opis
ID jednostki W przypadku firmy X, identyfikator oznacza po prostu nazwe
asortymentowej |towaru. Uzyto takiego sformutowania dla podkreslenia faktu, ze
pole to jest kluczem gtownym. Uzytkownik przed wpisaniem
cennika wybiera towary z rejestru, a wybrane pozycje pojawigja Sie
na ekranie w celu wpisania pozostatych parametréw.
JM Jednostka miary. Informacja niezbedna do wpisania ceny. Przy|
duzym zréznicowaniu asortymentu jest bardzo prawdopodobne, ze
osoba wpisujaca nie bedzie swiadoma, jaka jednostka miary|
obowiazuje w rejestrze pierwotnym. Wazne jest, zeby oferty byty,
wprowadzane w tych samych jednostkach, w jakich liczone jest
zapotrzebowanie z pierwotnej bazy sprzedazy, jesli istnigje potrzeba
poréwnywaniaich w czasie rzeczywistym.
Cenaw walucie |Wprowadzana przez osobg obstugujaca.
Waluta Numer waluty, badz tez tancuch znakdw reprezentujacy walute,
w zaleznosci od formatu klucza gtéwnego w rejestrze wal ut.
Minimalnailo§é |llosé, od ktére) dana oferta jest wazna. Jesli zestawienie wykaze
na zamoéwieniu  |nizsze zapotrzebowanie, oferta bedzie niewidoczna w raporcie.
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Pole

Opis

Stawka celna

Wpisujemy stawke celna obowiazujaca na dana pozycje.

Cena + cto [PLN]

Przeliczona cena na ztotéwki z uwzglednieniem cta. Pole liczace sie
automatycznie, ktorego wartos¢ obstugujacy moze poréwnaé
natychmiast z innymi ofertami poprzez odpowiednia kombinacje
klawiszy. Dzigki temu i nastepnemu polu (opisanemu nizej)
mozliwe jest podj¢cie natychmiastowej decyzji o stanowisku firmy
W sprawie otrzymanej oferty, np. przy rozmowie telefoniczng
7 dostawca.

Cenamin +clo
[PLN]

Najlepsza cena na dany asortyment zngjdujaca si¢ obecnie w bazie
ofert. Daje automatycznie natychmiastows odpowiedz na pytanie
0 konkurencyjnosci wpisywanej oferty.

Fracht

Najczescigy warunki dostaw okreslagja miedzynarodowe reguty
handlowe INCOTERMS. Rozsadnie jest zatem postugiwac Sie
zgodnymi z nimi klauzulami. Dzigki temu polu w przysztosci
mozliwy bedzie wydruk np. tylko tych ofert, wg ktérych firma ptaci
za transport lub tez oznaczenie ich w odpowiedni sposob. W ten
sposdb wykluczony zostanie przypadek poréwnywania na tych
samych warunkach ofert przedstawionych na bazie np. CIF i FOB.

War unki
ptatnosci

W tym polu znajduje si¢ finansowy instrument ptatnosci, jaki zostat
zaproponowany przez dostawce, badz tez z nim uzgodniony. | tak
na przyktad moze to by¢:

T/T —transfer bankowy

L/C — akredytywa

(.

Okresrealizacji
zamowienia

W zaeznosci czy mozna z duzym prawdopodobienstwem
oszacowat czas transportu morskiego/ladowego, czy tez nie,
nalezy poda¢ deklarowana przez dostawce liczbe dni redlizagji
zamowienia (prawie zawsze podawana jest przez dostawcow|
dtugos¢ okresu od podpisania kontraktu/faktury lub uruchomienia
akredytywy do przygotowania towaru do wysytki i prawie nigdy nie
jest uwzgledniany czasu transportu), badz tez estymowany czas od
ztozenia zamdwienia do przyjecia towaru. Druga mozliwos¢ jest
bardzigy wskazana, gdy poréwnaniom podlegaja oferty dotyczace
transportu zaréwno morskiego jak i ladowego.

Okres ptatnosci

Liczba dni od ztozenia zamdwienia do zaptaty za dostawe. Jest
réwniez jednym z czynnikow optacalnosci. Odbiorca, im poznigj
zaptaci, tym bardziej poprawia si¢ jego ptynnos¢ finansowa i tym
wigcg) 0szczedza na odsetkach bankowych. Odwrotha sytuacja
pojawia si¢ w przypadku dostawcy. Czesto dostawcy dyskontuija]
otwarta dla nich akredytywe. W przypadku Kkorzystania przez
dostawce z tego srodka, okres ptatnosci jest tym bardziej istotnym

czynnikiem.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nie wszystkie informacje znajduja si¢ w tabeli na ekranie. Wiele z nich wpisanych
jest w pewna klase pdl, ktére sa podane w postaci domysinej przed przepisaniem oferty.
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Jezeli osoba obstugujaca otrzyma liste cen na kilkaset pozycji asortymentowych, cata
oferta pochodzi z Malezji i jest ,, zkwotowana” na klauzuli CIF, to wystarczy wpisa¢ raz
na zaktadce poczatkowe] klauzule CIF oraz odpowiedni poziom cta. W kazdej chwili
jednak, w przypadku zajscia potrzeby zmiany tych warunkéw dla pewnej pozycji, jest
to mozliwe przez wejscie w odpowiednia zaktadke.
= O |m] | 2[5 Al

Ferty Dferta od destawoy
ARCEE 12 L

i minsz 1 691, B
e 1]
1.5iGFEFR 2 L | Cema | #al | Clo | Cema_pl

TH=H - | & [FR
OCR-IF

THEH - W [
OCR-WIADRD

Srmuka g [H-azuy g2 |bnter ~cena |Fozostals inl . |0, Cteldl eyl |zapl-=|Ctrl-K

Zrédto: opracowanie wiasne.
Rysunek 3. Ekran przy wpisywaniu oferty. Zera w ostatniej kolumnie oznaczaja,
zejest to pierwsza oferta na ten asortyment

4.5 System analityczno-raportujacy

Przedstawione rozwiazanie to nie tylko zestaw tabel. Réwnie istotny jest sposob,
w jaki informacja jest przetwarzanai w jakim ukitadzie otrzymuje je osoba podejmujaca
decyzje.

Raporty i wydruki powinny zosta¢ zaprojektowane tak, aby przenosity wszystkie
istotne informacje, byty uporzadkowane oraz czytelne i aby nie bytlo zadnej potrzeby
dodatkowej obrébki danych (np. przenoszenie tabeli do arkusza kalkulacyjnego czy ich
reczne przeliczanie).

W jaki sposdb wydruki zostana utworzone, zalezy juz od specyfiki firmy, dla ktérej
Sa przeznaczone. Oczywiscie powstaé powinna cata klasa raportow, ktéra w zaleznosci
od sytuacji dostarcza niezbednych zestawien. Aby zatlozenia funkcjonalne zostaty spet-
nione, nalezy zaprojektowa¢ nastepujace kwerendy:

e Wydruk oferty.

»  Poréwnanie wybrangj oferty do najlepszej z ofert lub do ostatnigj oferty juz za-
silajacego nas w towar dostawcy.

«  Poréwnanie ofert wybranych przez uzytkownika dostawcow.

*  Wydruk dostawcédw oferujacych nam dany asortyment.

e Wydruk kolgjki probek do kontroli jakosci.

e Wydruk przeprowadzonych kontroli dla danego kontrahenta.

* Raport zilosci wykonanych badan przez kontrole jakosci.

¢ Dynamika cen oferowanych przez danego dostawce na dany asortyment.
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e Dynamika cen oferowanych przez wszystkich (badz wybranych) dostawcéw na
dany asortyment (w celu oznaczenia reakcji dostawcéw, przyktadowo, na dy-
namike cen surowcow badz réznice kursowe na rynku swiatowym).

Kazdy z wydrukéw stuzacych do poréwnan ofertowych powinien mie¢ tam, gdzie
mozliwe, sumy, aw szczegdlnosci poréwnanie cenowe w ujeciu globalnym. Znany jest
fakt, ze dostawcy udzielaja wyzszych rabatéw na pozycje, na ktére istnigje mnigjsze
zapotrzebowanie. Tak wiec, jezeli rabat wynosi 10% na 999 pozycji 0 niskim zapotrze-
bowaniu i 1% na jedna pozycje 0 bardzo wysokim zapotrzebowaniu, moze si¢ okazac,
ze W ujeciu globalnym rabat wynosi zaledwie 2%.

Omowione zostanie teraz przyktadowe, najprostsze (zaniedbujace czynniki poza-ce-
nowe z racji ztozonosci zagadnienia) zestawienie SQL'owe, ktére poréwnywaé bedzie
wybrana oferte do ostatniej oferty innego, wskazanego dostawcy:

Operator jako dane wejsciowe winien poda¢ nastepujace parametry:

e Zakresdat D1 — D2, w obrebie ktérych liczona jest sprzedaz.

e L1-numer oferty do poréwnania.

e L2 -—zakladany wzrost (spadek) sprzedazy.

* L3-kod kontrahenta, z ktérego ostatnia oferta zostanie poréwnana oferta L 1.

Wynikiem bedzie wydruk SQL, kt6ry zawiera nastepujace pozycje:

*  Jednostka asortymentowa.

*  Jednostka miary.

e Sprzedaz w okresie.

*  Waluta

« Klauzula

« Stawkacelna.

e Cenaw walucie.

e Cena+ cto[PLN].

e Ostatnia cena wybranego dostawcy.

« Kod wybranego dostawcy.

*  Nazwawybranego dostawcy.

«  Wartos¢ [PLN].

e Wartos¢ [PLN] wybranego dostawcy.

e ROznica[PLN].

* 9% oszczednosci.

e Znaczenie 1%.

e Cenahurtowa.

e Marza

¢ Marzanawybranym dostawcy.

Dzieki temu moga zosta¢ poréwnane dane oferty w ujeciu globalnym pod wzgledem
wartosci zaméwienia oraz marzy. Automatycznie przeliczona zostgje rowniez oszczed-
nosé/strata wynikajaca z przyjecia tej oferty. W polu ,Znaczenie 1%” zawarta jest
kwota, zaoszczedzona na wynegocjowaniu kazdego dodatkowego procenta od do-
stawcy.

Daej przedstawiono kod SQL, ktory generuje to wtasnie zestawienie. Odwotuje sie
on do roznych predefiniowanych funkcji, ktére nie beda doktadnie opisywane. Do-
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ktadna specyfikacja interfejsu uzytkownika oraz sposdb umieszczenia rezultatu na wyj-
$ciu (sorty, format danych itd.) réwniez zostaly pominiete.

Select

pg.spokr* pg.cpln wdst, /* wartosé dla dostawcy*/

Pg.spokr* pg.maxc wdsti, /* wartosé dla wybranego dostawcy*/
pg.spokr* (pg.maxc-pg.cpln) roznica, [* réznica wartosciowa*/
decode(pg.maxc,0,0,(pg.maxc-pgcpln)* 100/pg.maxc) prc, [* procent oszczednosci/straty*/
pg.spokr* pg.cpln/100 wiprc, [* wartosé 1 %*/

decode(pg.cenah,0,0,(pg.cenah-pg.cpln)* 100/pg.cenah) marza, /* marza na dostawcy*/
decode(pg.cenah,0,0,(pg.cenah-pg.maxc)* 100/pg.cenah) marzai, /* marza na wybranym dostawcy*/

pa. /* wszystkie pola z kwerendy pg*/
from

(

select

of.asort, I* jednostka asortymentowa*/

is_ort.sprz_asort($D_1$,$D_2%$,0f asort)* (100+$L_2%)/100 spok,/* sprzedaz w okresie z bazy pierw.*/
I* liczona w zakresie dat od D1 do D2*/
/* zuwzglednieniemwzrostu L2 %*/

of.wal, [*waluta*/

of.clo, * stawka celna*/

of.jm, /* jednostka miary*/

of fracht, * Klauzula przewozowa* /

decode(of.jm,'SZT",1000,1)* of.cena cwal, /* cena w walucie przeliczona na tysigc sztuk*/
I* jesli jednostkg miary jest sztuka*/
wit.kurs wal kurs, * kurs waluty*/

decode(of.jm,'SZT",1000,1)* (of.cena*wit.kurs_wal* (100+ of.clo)/100) cpln, /* cenaw PLN wrazz*/
/* ctemi przeliczeniem*/
/* jednostki miary*/

OFERTY.cena_dla_innego($L_3%$,0f.asort) maxc, /* wyszukanie ceny na ostatniej ofercie*/
/* wybranego dostawcy*/

$L_4$ kodk, /*kod wybranego dostawcy* /
OFERTY.naz_kontr($L_3%$) nazk, /* nazwa wybranego dostawcy* /
is ort.c_h(asort) cenah /*cena hurtowa z systemu*/
from
no_ba.of of, [*ztabeli ofert i walut bazy danych dostawcow*/
no_ba.ofwa wit
where
of.wal=wit.wal /*w odpowiednig walucie*/
and of.is_deleted="N' I*jesli rekord w ofercie nie zostat usuniety*/
and wit.is_deleted="N' *jesli rekord w bazie walut nie zostat usuniety*/
and of.anulowane<>'X' /*jesli oferta niejest anulowana*/
and of.nr_ofe=Ipad($L_1%$,9,'0") /*numer oferty zL1*/
)pg
order by
asort ; [*sortuj po nazwie asortymentu*/

Wszelkie pozostate zestawienia sa niczym innym, jak kolejnymi modyfikacjami tego
wiasnie kodu. W rzeczywistosci sa one jednak o wiele bardziej rozbudowane, a formuty
duzo mnigj przejrzyste. Stad wszystkie te uproszczenia.
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4.6 Koordynacja kontroli jakosciowej prébek

Jakos¢ jest rownie waznym czynnikiem wartosciujacym dana oferte jak cena. Trudno
jednak sprowadzi¢ do wspdlnego mianownika te dwa czynniki. Bedzie to zawsze su-
biektywna ocena cztowieka. Poréwnujac ceny, nalezy wzia¢ pod uwage réwniez para-
metry jakosciowe towaru.

Aby zapobiec szukaniu raportéw kontroli jakosci dotyczacych danego towaru, po-
wstal rejestr probek, ktéry w kazdej chwili udostepnia kazdej uprawnionej osobie kom-
pleksowa informacje na temat badan jakosciowych. Warto wprowadzi¢ nastepujaca
procedure:

e Po otrzymaniu prébek osoba kontaktowa wpisuje informacje o przesytce do
bazy danych.

e Probki umieszczone zostaja w kolegjce. Mozna tu zastosowaé jedna ze standar-
dowych metod kolegjkowania (np. FIFO) albo ustala¢ priorytety, dzieki czemu
wazniejsze probki sa sprawdzane szybcigj od pozostatych.

« Kontrolajakosci generuje wydruk probek oczekujacych w kolejce wg hierarchii
waznosci i pobiera probki do kontroli.

»  Po przeprowadzone kontroli, wpisuje do bazy jej wyniki oraz zmienia status.

»  Osoba nadzorujaca kontrole jakosci generuje wydruk przeprowadzonych badan
w okresie czasu i na jego podstawie ocenia efektywnos¢ pracy dziatu.

Wyniki badan jakosciowych moga by¢ umieszczone na wydruku SQL poréwnujacym
ceny albo tez na wydruku dotyczacym jakosci danego kontrahenta w ujeciu catoscio-
wym. Niestety wyniki te nie moga wystepowaé¢ w postaci binarngj (, przeszto, nie prze-
szto”). Bywa réwniez, ze nie istnigje skonczona liczba mozliwych wynikéw badan (sta-
néw). Dlatego, w niektérych przypadkach, moze zaistnie¢ problem w umieszczeniu
rezultatdbw na wydruku SQL’owym, gdyz dany rezultat musi by¢ postaci String[n] —
czyli po prostu w formie opisu. Jednak zestawienie historii badan jakosciowych dla
kontrahenta rozwiazuje problem catkowicie. Jedyna niedogodnoscia jest fakt, ze decy-
Zje trzebapodja¢ na podstawie dwodch stron wydruku zamiast jedng.

4.7 Trzy istotne utrudnienia — poifabrykaty, kompletacjai system rabatowy

Jezeli firma sprowadza poffabrykaty, badz tez kompletuje towary, niezbedna jest do-
datkowa tabela. W modelu nazwana zostata , tabela dowiazan” i w nigj wtasnie przed-
stawione sa poszczegdlne dowiazania towardw. Przy odpowiednim zapisie w zestawie-
niu SQL’owym mozliwe jest, ze w raporcie otrzymamy poréwnanie sumy cen wWspo-
mnianych juz na poczatku produktéw A i G oferowanych przez firmy 1 i 2, do ceny
produktu H=A+G, oferowanego w catosci przez firme 123.

Zaréwno struktura bazy dowiazan jak i zapisw SQL’u zalezy w catosci od struktury
oferowanego przez firme X asortymentu. W zwiazku z tym, jak réwniez z powodu
Znacznej ztozonosci tego zagadnienia, pominiety zostal doktadny opis wprowadzonego
rozwiazania.

Réwnie wazna wydaje sie implementacja mozliwosci ujecia w bazie rabatéw udzie-
lanych przez dostawcéw. W tym przypadku rozwiazanie jest jednak niezwykle proste:

»  Wprowadzenie oferty bez rabatu, wpisujac 0 w polu ,minimalnailos¢ na zamo-
wieniu”.
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«  Wprowadzenie réwnolegtgl oferty z uwzglednieniem obnizki. Tym razem
w polu ilosci wprowadzona zostanie liczba wynikgjaca ze specyfiki rabatu. Za-
pytanie SQL, ktére pobiera ostatnia oferte, powinno wybrac ta nizsza, jesli za-
potrzebowanie jest wystarczajace. Jesli nie, wtedy ostatnia oferta nie zostanie
uwzglednionai wybrana zostanie ta z iloscia zerowa, a wiec bez rabatu.

4.8 Synchronizacja jednostek asortymentowych

Jezeli indeks towaru nie okresla go jednoznacznie (tzn. uwzglednia opakowania czy
pochodzenie towaru), jednostka asortymentowa nie bedzie z nim tozsama. Jezeli dodat-
kowo stowniki asortymentowe nie sa statyczne (np. indeksy poruszaja sie miedzy gru-
pami asortymentowymi), istnieje potrzeba synchronizacji grup asortymentowych.

Synchronizacja jest trudnym i skomplikowanym procesem z punktu widzenia opisu
informatycznego, dlatego na rysunku 4 zostanie przedstawiony tylko mocno uprosz-
czony schemat jg przeprowadzania.

Import jednostek Usunigcie pustych Wiasciwa
asortymentowych "1 jednostek bez dokumentow synchronizacja

A 4

\ 4

Przesunigcie P Oznaczenie jednostek
dokumentéw [ niezsynchronizowanych

Zré6cko: opracowanie wiasne.
Rysunek 4. Schemat postgpowania przy synchronizacji jednostek
asortymentowych

Osoba synchronizujaca sama identyfikuje lub otrzymuje informacje o potrzebie jg
przeprowadzenia. Nastepuje to w momencie, gdy osoby wprowadzajace oferty zauwa-
zaja niespdjnos¢ jednostek asortymentowych ze stanem rzeczywistym, brak jednostek
asortymentowych, badz tez pojawiaja Si¢ pierwsze btedy w analizach (ujawnia sie brak
zgodnosci nowego i istnigjacego juz rejestru towardw). Oprécz tego mozna ustalic (i tak
jest ngjbezpiecznig), ze synchronizacja przebiega¢ bedzie raz na ustalony okres czasu
(np. miesiac).

Operator w pierwszej kolejnosci importuje z rejestru towaréw nowe jednostki asor-
tymentowe. Nastepnie usuwane sa puste jednostki (tzn. takie, ktdre istnigja na danym
poziomie stownikowym nie zawierajac zadnych indeksow), pod ktorymi nie istnieja
zadne dokumenty (oferty). W ten sposéb usunieto niepotrzebne pozycje, ktore zwiek-
szaja objetos¢ rejestru jak réwniez komplikuja wprowadzanie ofert. W niektorych sys-
temach komputerowych usuniecie jednostek na poszczegdlnych poziomach stowniko-
wych jest bardzo czasochtonne i w praktyce wiele firm nie usuwa ich na poziomie reje-
stru towaréw — co wprowadza niekiedy olbrzymi nieporzadek. Tym wieksza zasadnos¢
przeprowadzania tego etapu synchronizacji.

Nastepnym krokiem jest juz rozpoczecie wtasciwej synchronizacji dokonywanej au-
tomatycznie, po czym osoba ja przeprowadzajaca uruchamia procedure oOznaczania
pozycji niezsynchronizowanych i w przypadku niezgodnosci wykonuje przesunigcia
dokumentéw:
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o Jesli wszystkie indeksy przeniosty si¢ do inngj jednostki asortymentowsej, prze-
sunigcie jest oczywiste.

e Jesli przeniogty sie tylko niektore indeksy, musi podja¢ decyzje, na ktora jed-
nostke przesuna¢ dokumenty. Operator musi zatem by¢ doswiadczonym asor-
tymentowcem. Najlepigj, jesli réwnolegle modyfikuje gtéwny rejestr towardw.

Jak juz wspomniano, zarbwno koncepcyjny model synchronizacji jak i rozwiazanie

informatyczne sq zbyt skomplikowane i zawite, aby w tym opracowaniu si¢ nimi zaj-
mowa¢. Model przewiduje utworzenie dodatkowej bazy bocznej i odpowiednie jg
oprogramowanie. W dodatku cata metodologia zalezna jest od panujacego modelu reje-
strowania asortymentu.

5. ZESTAWIENIE ZALET | WAD WPROWADZENIA PROJEKTU

Trudno jest wypisa¢ wszystkie zalety omawianego rozwiazania, gdyz porzadkuje ono
systemowo prace nie tylko handlowcéw, ale réwniez, zaréwno bezposrednio jak i po-
srednio, calg firmy. Jeszcze trudnigl znalezé jakakolwiek wade tego systemu. Przez
kilka miesiecy uzywania opisanego narzedzia natknieto sie jedynie na kilka probleméw
natury technicznej, ktére byty tatwe do usuniecia. Jest ono réwniez optymalnie skon-
struowane pod wzgledem informatycznym.

Jedyna wada, ktéra moze by¢ uznana za istotna, lecz nie wynika bezposrednio z kon-
strukcji modelu, jest mozliwosé wyptynigcia danych handlowych z firmy. Nie chodzi tu
0 wtamania do systemu, bo, przy odpowiednim wysitku ze strony informatykow, wia-
manie bedzie mato prawdopodobne. Jednak mozliwos¢ tatwego i szybkiego wykonania
wydruku z gotowymi kalkulacjami moze spedzi¢ sen z powiek nigjednego dyrektora.

Tabela 2. Zalety i wady rozpoznane w trakcie uzytkowania nowej naktadki

Zalety Wady
=  Stanowi doskonate narze¢dzie do archiwizacji ofert. Mozliwosé
= Usprawniawydruki i analizy. niekontrol owanego
=  Dagje mozliwos¢ podejmowania natychmiastowych decyzji wyptywu informacji
handlowych. handlows).

= Oszczedza czas analitykdw i handlowcow, co jest szczegélnie
wazne dla 0sdb z duzym doswiadczeniem, podejmujacych decyzje  |Innych istotnych

strategiczne. wad nie
= Reguluje przeptyw probek do i z kontroli jakosci. zidentyfikowano.
»  Pozwalanawieloczynnikowa andize ofert (nie tylko poréwnanie

cen).

»  Reguluje wspdtprace Dziatlu Handlowego z Dziatlem Kontroli
Jakosci i pozwal a na obiektywna oceng efektywnosci ich pracy
poprzez np. wskaznik przeprowadzonych pomiaréw/badan.

= Powoduje oszczednos¢ powierzchni biurowsy.

= Redukuje zuzycie segregatoréw, papieru, tuszu, toneréw itp.

=  Pozwalanaweryfikacj¢ i identyfikacje bteddw w rejestrach
towarowych.

=  Koszt wprowadzeniatego typu rozwiazaniajest prawie zaden, jesli
firma posiada juz jakiekolwiek rozwiazania bazodanowe (atakie
jest zatozenie).

Zrédto: opracowanie wtasne.
Niestety, jedyna mozliwoscia w tym przypadku pozostgje zatrudnianie godnych za-
ufania pracownikéw i odpowiednia polityka dotyczaca praw dostepu, dzieki ktorej
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prawdopodobi enstwo wyptyniecia danych mozna znacznie zredukowa¢. Mozna rowniez
wyposazy¢ baze w odpowiednia ilos¢ trigger'éw, ktore beda fotografowaty prace uzyt-
kownikéw, ale w duzych firmach analiza tego typu fotografii jest niemozliwa.

W tabeli 2 zestawiono, wraz z wyzej opisana wada, ngjwicksze zalety uzytkowania
takig bazy, ktére mimo wszystko uzasadnigja wprowadzenie tego typu rozwiazania
w duzej firmie o duze ilosci asortymentu:

6. PODSUMOWANIE

Model bazy danych dostawcdw i jego wykonanie w konkretnym przypadku, jaki zo-
stal zaprezentowany zostat zaprojektowany optymalnie. Do tej pory nie otrzymano ani
nie napotkano zadnego kontrprzyktadu, dla ktérego dziatatby Zle, badz tez bytby bezu-
zyteczny.

W dziale, w ktérym zostal wykorzystany, usunieto dwie ogromne szafy i kilkadzie-
Siat segregatoréw wypetnionych wydrukami. Dyrekcja nie potrzebuje raportéw, bo
w kazdej chwili moze na monitorze lub wydruku sprawdzi¢ informacje, ktorej potrze-
buje. Kontrola jakosci ma petny obraz tego, co zostato sprawdzone i co nalezy jeszcze
skontrolowaé. | wreszcie, a moze przede wszystkim, zarébwno branzysci jak i analitycy
zaoszczedzili czas spedzany dotychczas podczas analiz arkusza kalkulacyjnego. Moga
teraz poswieci¢ wiece) energii dziataniom handlowym, negocjacjom i pracy koncepcyj-
nej. Wynik finansowy przedsiewzigcia jest nie do oszacowania, ale jedno jest pewne —
zysk jest wysoki. No i mnig frustracji, a wrecz wiele satysfakcji przynos prowadzenie
korespondencji, ktéra na dzien dzisigjszy w wiekszosci przypadkéw rozpoczyna sie od
zdania:

“Wereally appreciate your prompt reply!”
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EDWARD SZCZERBICKI

INFORMATION MODELLING
AND KNOWLEDGE ACQUISITION

Management of information is one of the most important aspects to be considered in
intelligent management systems, which are expected to solve unforeseen problems, even
on the basis of incomplete and imprecise information. The paper discusses the
importance of information modelling and knowledge acquisition in operation
management as well as new challenges in information visualisation, soft modelling, and
communication in information society.

1. INTRODUCTION

Managing companies in the new century, the century of information society, will
necessitate the use of new means of communication with external environment. It will
a so require much greater adaptability of companies, it will require the companies of the
new Millenium to be transformed into intelligent, learning organizations able to cope
with globalization of information resources. This globalization means that the main
problem will not be the access to information but the ability to mine it and then to
transform it into a useful operational and strategic resource.

The increasing frequency of changes in the state of the environment in which
acompany is operating creates a hew important challenge associated with time. Time
becomes a decisive factor in information retrieval and decision making processes.
Managing complex industrial systems (manufacturing, processing, distribution,
servicing, mining, etc) that function in uncertain information-rich environments requires
greater understanding and knowledge about the role of information in systems
operation. To gain this understanding, a theory will be needed that could be used to
model and evaluate information flow in different situations.

In fact, our needs for the new century go well beyond the above in requirement for
atheory considering important practical issues of information, i.e. delays,
incompleteness, imprecision and loss in value. The current practice of dealing with such
issues are mostly when problems are detected and reactively. This situation may not be
desirable and definitely be a major drawback for complex systems that more and more
rely on the timeliness and quality of information for their operation. A theory, in this
respect, would greatly enhance the understanding of the various factors that influence
the quality of information to the benefit of better decisionsin adequate time.
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Systems become increasingly complex. Their decomposition into smaller units is the
usual way to overcome the problem of complexity. This has historically led to the
development of atomized structures consisting of a limited number of autonomous
subsystems that decide about their own information input and output requirements, i.e.
can be characterized by what is called an information closure. Autonomous subsystems
can gtill be interrelated and embedded in larger systems, as autonomy and independence
are not equivalent concepts. These ideas are recently gaining very strong interest in both
academia and industry, and the atomized approach to information flow modelling and
evaluation is an idea whose time has certainly come. [1 2,3 4].

In a real-world context autonomous subsystems consist of groups of people and/or
machines tied by the flow of information both within a given subsystem and between
this subsystem and its external environment [5 6]. A theory is needed that could be used
to evaluate such an information flow. The theory should allow for the evaluation of an
information flow to be performed for different types of external and internal
environments of a given subsystem. It should take into account two basic cases, i.e.,
static and dynamic processes describing the external environment. Such issues as the
role of correlation and interaction, and the losses caused by incomplete and delayed
information should also be considered. The theory should also accommodate the
guestion of uncertain and imprecise information flow modelling.

The value of information that flows within a given subsystem is different for different
information structures and different environments [6,7]. It can be considerably affected
by two magjor attributes of information: incompleteness and delay. The highest value
will be possessed by a full information structure (including all relevant information
possible). On the other hand, gathering information in a dynamic environment causes its
delay. Both delay and incompleteness can be represented by losses in the value of the
information structure. Currently, there is no theoretica foundation for such
arepresentation but managers of the new millenium will certainly need it.

The delay of information combined with the dynamics in the environment can cause
substantial losses in the value of information as a useful resource in decision support.
We have to turn huge amounts of information into knowledge needed for our
knowledge-based systems very fast. Quick perception of information becomes an
important issue. Another challenge emerges here - visualization of information.

2. MODELLING SUPPORT AND KNOWLEDGE ACQUISITION

A formal quantitative model can be helpful in creation of knowledge connected with
an information flow evaluation in complex systems [8]. Because of its complexity the
model cannot be used for analysis and evaluation of an information flow in al possible
decision situations. Also, the use of numbers needed for the calculations based on the
model is questionable. Qualitative modelling and reasoning, on the other hand, are areas
of Artificia Intelligence (Al) that focus on reasoning about the behaviour of rea life
complex systems without relying on numbers. In the development of an information
structure for a given system, Qualitative Reasoning (QR) tools can play arole similar to
that of traditional analysis based on the mathematical model.

The underlying ideain qualitative modelling is that the complexity of a given system
can often be reduced by taking into account only certain abstractions of its behaviour. In
quantitative modelling the idea is to represent the system as a set of parameters that can
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assume real values and mimic the functioning of the system by the set of changes of
these parameters in time. Qualitative modelling deals with an abstraction of the above
values. Most of the work on qualitative modelling concentrates on identification of
appropriate abstractions that allow the important distinctions in the behaviour to be
computed.

Similar to quantitative system description, qualitative modelling consists of two
steps: (i) development of a qualitative model and (ii) qualitative model simulation. At
the model stage, qualitative relationships between system variables are established. The
relationships can be of different forms: algebraic, graphical, linguistic, etc. After the
model is developed, the behaviour can be derived from simulation.

Next, some non-quantitative tools are discussed for addressing the problem of
knowledge acquisition for an autonomous system (subsystem) in various decision
situations.

2.1 Decision tree classifiers

Decision tree classifiers are used successfully in many diverse areas. Their most
important feature is the capability of capturing descriptive decisionmaking knowledge
from the supplied data [9]. Decision tree can be generated from training sets. The
procedure for such generation based on the set of objects (S), each belonging to one of
the classes C4, C, ..., Cy isasfollows[10]:

Step 1. If al the objects in S belong to the same class, for example C;, the
decision tree for S consists of aleaf labelled with this class.
Step 2. Otherwise, let T be some test with possible outcomes O,, O, ..., O,.

Each object in S has one outcome for T so the test partitions S into
subsets Sy, S, ... S, where each object in S has outcome O; for T. T
becomes the root of the decision tree and for each outcome O, we
build a subsidiary decision tree by invoking the same procedure
recursively onthe set S.

The above procedure is applied to training sets. The training sets in Table 1 are
delivered from the analysis based on the quantitative model [8]. Each object is
described by the relating attributes and belongs to one of the agent decision classes
exchange_information (“yes’ in the last column) or do_not_exchange information
(*no” in the last column).

Table 1. Training set for agent functioning

enI\E/ixrtg:]rr]na(lant Internal environment d-%g?n(i)ls Correlation infDo?Ir?g?ifon Decision
static independent_actions 0 0 0 no
static independent_actions 0 0.7 1 no
dynamic dependent_actions 15 -0.5 1 yes
static dependent_actions 0 0 0 yes
static independent_actions 0 1 2 no
static dependent_actions 0 0.5 2 yes
static dependent_actions 0 -1 3 no
static independent_actions 0 -1 0 no
static dependent_actions 0 0.9 1 yes
static dependent_actions 0 1 1 no
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Suppose, that we are interested in decision making situations involving static
environment only. When for this case the set is partitioned by testing on
internal_environment and then on correlation, the resulting structure is equivalent to the

decision tree shown in Figure 1.

dependent_action
-1 < correlation< 1

Cue) G

independent_action

[do not_exchange | |nf0rmat|0n

exchange |nformat|on do not_exchange information ]

Figure 1. Decison tree classifier for AMSmformatlon flow related decisonmaking

If, for illustration purposes, we are still interested in decision making situations
involving static environment only, the following rules can be delivered from Figure 1
[11]:

Rulel

IF an external environment of asystemis static

AND itisdescribed by random variables

AND thereisno interaction in the internal environment

THEN communication (exchange of information) between system elements is not
necessary

Rule2

IF an external environment of a system is static

AND itisdescribed by random variables

AND thereis interactionintheinternal environment

AND the relationship between variables describing the external environment is of
statistical character

THEN exchange of information between system  elements should be organised

Rule3

IF an external environment of asystemis static

AND itisdescribed by random variables
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AND thereisinteraction in theinternal environment
AND the relationship between variables describing the external environment is given
by function dependence

THEN exchange of information between system elementsis not necessary

This simple example has been used to retrieve some of the knowledge concerning the
functioning of a system in static environment. The procedure can support decision
situations that are not covered by the training set. That is why the production rules can
be formulated as a generalised statements. The use of decision trees is simple and as
effective as the analysis based on a rigorous mathematical model (the production rules
formulated above are the same as the rules based on quantitative modelling given in
[11]. Another tool that can be of much help in the process of knowledge retrieval is the
technique based on connectionist systems.

2.2 Connectionist systems

Neural networks which learn mappings between sets of patterns are called mapping
neural networks. A key property of mapping networks is their ability to produce
reasonable output vectors for input patterns outside of the set of training examples
(please note the similarity to the decision tree classifiers). The above is especialy
important in areas such as discussed in this paper, i.e. areas for which it is possible to
develop only avery limited number of IF... THEN rules and thus also to make inferences
only for avery limited number of decision situations.

Problem solving tasks, such as information structure development, may be
considered pattern classification tasks. The system analyst learns mappings between
input patterns, consisting of characteristics of system's external and internal
environment, and output patterns, consisting of information structures to apply to these
characteristics. Thus, neural networks (neural-based expert systems) offer a promising
solution for automating the learning process of the analyst.

As we already know, systems analyst, while developing an information structure for
a given system, transforms certain characteristics of a system into recommendations
concerning the flow of information. These characteristics represent the input for the
system and their full description (for both static and dynamic environments) includes
5 parameters. correlation in the external environment (r), dynamics (t), interaction in the
internal environment (q), delay (d), and type of the process describing the external
environment (w). Output consists of the following decisions (recommendations): (i)
observation (or sensoring) should be present, and (ii) exchange of information should be
present. An input portion together with an output portion of the data represents a
training pair. The training pairs were used to train a 5-10-2 neural network [11].

The target values for each output node were normalised in such a way that the
maximum target for each node received a value of 0.75 and the minimum target for
each node received a value of 0.25. The training values for each input node were
identically normalised. The learning rate and momentum term of 0.9 were used in the
network. The AMS, and to analyse those conclusions attainable based on a minimal
amount of information. network was trained using error back propagation procedure
with a training tolerance of 5%. The network was considered trained if, for all training
pairs and output nodes, |(desired output - actual output)/(desired output)| < tolerance.
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After training, additional characteristics of a system were generated for use by the
network. Five sets of characteristics were submitted to the network. In response, the
network suggested five information flow recommendations. In all cases the
recommendations agree with the IF ... AND ... THEN rules discussed in [8].

2.3 Signed directed graphs

A directed graph, or digraph, is a graph in which al edges are directed [12]. A signed
digraph is a digraph with either + or - associated with each edge. SDG nodes are chosen
as variables relevant to or representative of the problem that is studied. There is an edge
from variable A to variable B if achangein A has a significant direct effect on B. The
sign of the edge is + if an increase in A leads to an increase in B, and a decrease in
A leads to adecrease in B. The sign is - if the effect is opposite; an increase in A leads
to adecrease in B, and adecrease in A leadsto anincreasein B.

According to the mathematical model presented in [11], information flow depends on
the following state parameters. delay of information (d), amount of information (a),
dynamics in the external environment (w), variance in the external environment (s), and
interaction in the internal environment (). The above parameters influence the loss in
the value of information caused by delay (L1), the loss in the value of information
caused by incompleteness (L2), and total loss (LV). Based on relationships and
dependencies described by mathematical model, the SDG can be developed for this case
as depicted in Figure 2.

Figure 2. SDG model of informational flow for AM S subsystem

SDG models can be simplified. Two principles are used for the simplification
process. The first one is the principle of removal of intermediate nodes and the other
one is the simplification of positive feedback loop. There are two simplification steps
that can be applied to the SDG model shown in Figure 2. First, the evaluation of
information flow is represented by total losses denoted as LV. The parameters L1 and
L2 are not of interest in our reasoning process and can be removed as intermediate
notes.

Next, the positive feedback between (a) and (d) that generates spurious solutions as
well as parameters (s) and (q) that are constant for a given decision situation of an AMS
can aso be eliminated from the model. Figure 3 shows the SDG model after the overall
simplification.
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Figure 3. SDG model after two simplification steps

The following logic rules can be developed for the model in Figure 3.
SDG Rule 1:
IF[d=+] .and. [pdLV]
THEN it is a possible solution pattern for a positive changein d

SDG Rule 2:
IF [a=+] .and. n[aLV]
THEN it is a possible solution pattern for a positive changein a
SDG Rule 3:
IF[w=+] .and. p[wLV]
.and. pfwd]
.and. p[dLV]

THEN it is a possible solution pattern for a positive changein w

The above logic rules describe qualitative behaviour of the SDG model and thus the
modelled complex system as well. They translate easily into the corresponding
IF... AND.... THEN production rules. They point into exactly the same behaviour of
information as analysis based on mathematical model. For example, they depict the
adverse character of two contrary information attributes, i.e. delay and incompleteness.
They aso show clearly the effects of increasing dynamics in the external environment
of a system. More generaly, the results show that as far as the analysis of overall
directions of a given system’s behaviour is concerned the simple qualitative model can
be sufficient at a minimum level of complexity.

3. CONCLUSION

This paper tries to discuss some of the emerging challenges and opportunities in the
area of information flow modelling and simulation. It also includes the preliminary
results of some non-quantitative procedures applied in the process of knowledge
acquisition for information management. The procedures show the potential for use in
reasoning and retrieval of knowledge describing the flow of information between a
system and its external environment as well as within a system. It was shown that the
techniques applied are able to provide general knowledge about system functioning in
static and dynamic external environments. The techniques presented illustrate the ease
and appropriateness of such methods for dealing with implicit knowledge and also
provide amodel for extension into other expert domains.
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INFORMATION MANAGEMENT ENHANCEMENT
WITH SIMULATION: CASE STUDIES

Managing any industrial system in day-to-day operation is usually a complex resource
allocation problem. This complexity, always present in rea life systems, makes the
application of analytical tools as problem solvers questionable in many instances. In
this paper simulation technique is proposed as an analysis tool that proved to be an
adequate, effective and economically efficient problem solver in the case of resource
alocation and utilisation for a number of industrial systems. The implementations
described in the paper were devel oped using SLAMSY STEM modelling environment.

1. SIMULATION APPROACH

Simulation can be defined as a numerical technique for conducting experiments on
adigital computer, which involves logical and mathematical relationships that interact
to describe the behavior and structure of a complex real-world system over extended
periods of time [1,2]. One may ask why do we need advanced simulation tools to
describe and evaluate resource flows (such as machinery, information, people, energy)
in complex systems? To answer the above question, let us note that engineering,
operations research, and management science use scientific and engineering processes
to design, plan, and schedule increasingly more complex industrial systems in order to
enhance performance. One can argue that the systems have grown in complexity over
the years mainly due to increased strive for resource optimization combined with
agreater degree of uncertainty in the system’s environment. Enhancing performance in
such systems requires a greater understanding and knowledge about systems operation.
This makes it important for us to model and simulate processes by which tasks are
performed in systems and through which we evaluate alternative designs to improve
system performance [3,4].

For the modelling purpose in this paper SLAMSY STEM simulation environment has
been used [3,4]. SLAMSY STEM provides a simulation language that allows alternative
approaches to modelling by easily altering parameters so that many variations of
asystem can be analysed. It permits network, discrete event, and continuous modelling
perspectives, or any combination of the three, to be used in developing a single
simulation model.

SLAMSY STEM | supports both graphical and textural modes of programming. The
graphical mode makes program design and debugging easier and quicker, whereas the
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textural mode is used for specific instructions. The software can easily convert between
either mode as it is written. It aso has the ability to alow the modeller to insert
C language sub-routines where required.

SLAMSY STEM creates entities and sends them through networks (or paths) which
consists of activities and branching that allows the modeller to represent both the
physical and decision making processes of the system that is modelled. The entities can
have attributes assigned to them to alow for conditional branching. Resources can be
used to control the entity utilisations and the program to control specific details can use
system variables. Also, anumber of probability distribution functions that allow reality
to be represented more closely are supported.

For each case described in this paper, after SLAMSYSTEM models have been
developed and implemented, they have been tested for correctness and accuracy. Well
established verification scheme was used [5]. All simulation functions that were
included have been tested using simple entity flow tests to determine if they work
properly. Then simulation models were executed under different straightforward
conditions to determine if the computer program and its implementations are correct.
The bottom-up dynamic testing strategy was used. First, al program modules
representing different parts of modelled systems were tested. Then, overall models were
run with a number of TRACE options to include in the testing process the values
obtained during the program execution. Models were also validated and their
satisfactory accuracy with the study objectives was determined. The techniques
presented in [5], i.e. event validity, face validity, and historical data validation have
been used for validation of all modules as well as overall models.

2. CASE STUDY: OPEN-CUT MINE OPERATION

Open-cut mining is carried out on the surface in which large strips of overburden are
removed to expose the coal seam. The overburden is removed by using a variety of
techniques, which include blasting, front-end loaders, shovels, trucks and draglines.
Open-cut mining offers many advantages over underground mining. It is usually
quicker and less labour intensive and can offer a higher degree of safety than
underground mining and as such is more cost-effective.

To-date, most of the simulation models developed for mining industry deal primarily
with the transportation logistics of mining, i.e. the movement of the product from mine
site to preparation plants to shipping. The model presented in this paper focuses
specifically on the removal process.

One of the key areas in the running of the open-cut mine is resource management, in
particular manning. By creating a model and its simulation it is possible to see what
effects resource management decisions will have on the output of the mine. Given the
variability of the overburden on the top seam, a model would help to estimate the mine
output over alonger period of time, e.g. for six to twelve months.

More explicitly, the modelling purposes for this case were articulated as the
following:

« provide atool for help with resource management policy decisions,
» provide atool for estimating output from the mine given a variable overburden
level on the top seam,
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e provide a set of parameters to be of help in the day to day management of the
mine.

Details of the modelling process involved as well as detailed model description for
this case are included in [6]. This paper focuses on the results obtained. However, for
the sake of completeness, some general model presentation isincluded first.

The open-cut mine operates a dragline, trucks, shovels and front-end |oaders for the
removal of overburden. Coal removal is contracted to an outside company. There are
three coal seams mined in the open-cut (SEAM A, SEAM B, and SEAM C - Figure 1).
Each seam is approximately 2.0 m thick and covered by overburden. The overburden
on the top seam (SEAM A) varies in depth from approximately 0 to 30 m with an
average of 15 m. The other two seams are more consistent in thickness being 26 m and
12 m respectively. The policies that management may choose when deciding which of
the three coa seams will have priority when alocating the operators and equipment can
have alarge impact on the output of the coal mine. Thus the model of the coal mine was
developed and then re-run  several times, each run testing a different policy and
recording the output of the mine for comparison.

OVERBURDEN

SEAM A

I seam B

SEAM C

Figure 1. Coal seams configuration

All seems required similar modelling processes. For example, SEAM C modelling

steps included the following:

Stepl The entities arriving at SEAM C will wait until resources representing
adrilling rig and two operators are available.

Step 2 The next step isthe dragline operation. Again two await hodes are required for
both the dragline and for two operators.

Step 3 As there is 1.0 meter of overburden remaining to be removed a ‘clean up’
operation is the next step.

Step4  Once al the overburden has been removed the coal is then extracted by the
‘dozer rip coal’ operation.
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All other seams were modelled using similar steps. For detailed description of these
steps and the simulation programming code involved see [6].

2.1. Simulation Runs and Results

In al simulation runs the main areas of interest are the number of entities exiting the
system per coal seam and the resource utilisation, particularly the resource OPERATOR
that models the real human operators employed in the mine.

The difference between the total number of entities exiting the system from run to run
is also of particular interest. In al cases each entity represented approximately 10,000
tons of coal.

As there are 3 coal seams (A, B, and C) there are, theoretically, six possible priority
sequences in which resources can be allocated to the seams. However, because of the
physical configuration of the real life system some sequences can not happen in reality.

Two sequences were of special interest for the mine management and thus simulation
was run for the following seam priorities:

1) Seam C, Seam B and Seam A.

2) SeamB, Seam Cand Seam A.

For each run and each seam dtatistics for entity observations were gathered. An
example for Seam B in B-C-A sequenceis shown in Figure 2.

Based on similar statistics for all other seams we were able to show that the B-C-A
sequence was better mining configuration allowing for larger coal output as well as
better resources utilization. Over a 10 year operation of the mine, the above sequence
would result in savings in the range of millions of tons of coal.

** Hl STOGRAM NUMBER 5**

CCOAL SEAM B

OBS RELA  UPPER
FREQ FREQ CELL LIMO 20 40 60 80 100
+ + + + + + + + + + +
2 .061 .125E+03 +*** +
g '273 '150E+03 +************** C +
3 .091 .175E+Q3 +****x C +
2 .061 .200E+03 +*** C +
7 _212 _225E+03 +*********** C +
7 .212 . 250E+Q3 4**rxxkkkkkx C +
3 .091 .275E+Q3 +****x C
0 .000 .300E+03 + C
0 .000 .325E+03 + C
0 .000 .350E+03 + C
0 .000 I NF + C
--- + + + + + + + + + + +
33 0 20 40 60 80 100

Figure 2. Entity observationsfor SEAM B (sequenceB, C, A)

3. CASE STUDY: STEEL PROCESSING

The focus of this case study is on the system represented by further processing area
of a bar mill in steel manufacturing process. Further processing utilises various
resources (equipment, labour, energy) to process bar length and coil products and
represents one of the last stagesin steel manufacturing sequence.

Further processing area includes to the following activities (for detailed description
of this activities see [7]). Products leaving the MILL area can go:
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e« WH (Warehousing),
*«  MR2 (Inspection),
*  RE2 (Reinspection),
+ BCL (Bar Classify),
e ST3(Straight Press),
* CPR (Caoil Press).

SLAMSY STEM network model was developed to depict the logic of the steel flow in
the further processing area. The model includes all activities that influence the
functioning of the system under study.

The particular real world steel manufacturing case studied in the paper faced the
following two problems:

* Thelead time for products that need to be further processed is considered to be
too long.
»  Thedispatching performanceistoo low for atargeted shorter lead time.
The manufacturer needed a modelling and decision support tool to analyse and solve
the above problems and in particul ar to:

«  Determine ways to reduce the lead times for the further processing in order to
reach a dispatching performance of 95% within 1 week.

* Improve the current rolling sequence as to reach the targeted lead time and
dispatching performance.

e Find the optimum number of operators working at the further processing
stations.

Computer simulation and modelling platform based on SLAMSYSTEM was
proposed as the required decision support tool. The modelling formulations were
developed to represent a platform that can be easily customised and applicable to almost
any particular case involving scheduling and resource alocation for further processing
in steel industry [7].

3.1 Simulation Results
** H STOGRAM NUMBER 2**

TI ME AT BCL

OBS RELA UPPER
FREQ FREQ CELL LIMO 20 40 60 80 100
+ + + + + + + + + + +
0 .000 .OOOE+00 + +
8 .195 . 100E+01 +****xkkkskx +
8 .195 . 200E+01 +****xkikskx C +
ll _268 _300E+01 +************* C +
8 .195 . 400E+01 +****xkkkskx C +
5 .122 .500E+01 +****** C+
1 .024 .600E+01 +* C
0 .000 .700E+01 + C
0 .000 I NF + C
--- + + + + + + + + + + +
41 0 20 40 60 80 100

** STATI STI CS FOR VARI ABLES BASED ON OBSERVATI ON* *

MEAN STANDARD CCEFF. OF M N MUM  NMAXI MUM NO OF
VALUE DEVI ATI ON VARI ATI ON VALUE VALUE oBS
TI ME AT BCL . 245E+01 . 137E+01 .559E+00 .178E+00 .508E+01 41
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The model was run using data supplied by the Planning Department of the
manufacturer for whom the study was conducted. The main results were provided in
histograms describing dispatching performance for al activities areas included in
further processing, i.e. warehousing, inspection, classification and pressing. In
Histogram No. 2 above, the results for BCL (Bar Classify) are shown as an example.
A 7 day lead time is highlighted.

The summary of simulation results included in similar histograms for al activities
areas ispresented in Table 1.

Table 1. Summary of simulation resultswith a 7 day lead time

Activity area Dispatching
Perfor mance
MR2 85%
CPR 93%
BCL 100%
ST3 93%
WH 100%

Theresultsin Table 1 clearly show the bottleneck (station MR2) which performs well
below the targeted 95%. A number of "what if" scenarios were run and conditions for
increased performance for this particular area were found. Also, the overall performance
of the system was studied and the recommendations to improve it included:

1) changesin therolling sequence,
2) changesin the allocation of operators.

4. CONCLUSION

In the paper SLAMSY STEM modelling environment was used as a decision support
platform for enhancing performance of an open-cut coal mine operation and steel
processing. The problems faced were of sequencing and resource allocation nature. The
complexity of the real life system made the application of analytical tools as problem
solvers impossible. Simulation technique proved to be an adequate, effective and
economically efficient problem solver in these two cases.

The presented approach was applied to a very definite real world open-cut coal mine
operation and steel processing for which models have been built and simulated, and
solutions found. However, the formulations presented were general enough to relate to
any open-cut mine with any number of coal seams, variability of overburden, number of
resource units, etc., or to any further processing area in steel manufacturing. The
presented modelling approach can be easily tailored to a new open-cut mine situation or
anew steel manufacturing process by simply changing some model parameters.
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ZARZADZANIE WIEDZA
Wybrane problemy

Zaktad Zarzadzania Wiedza i Informacja Naukowo-Techniczna 2003

ANDRZEJ SZUWARZYNK|

MODELOWANIE SYMULACYJNE JAKO NARZEDZIE
WSPOMAGAJACE ZARZADZANIE WIEDZA

Artykut jest studium literaturowym dotyczacym mozliwosci wykorzystania modelowa-
nia symulacyjnego w zarzadzaniu wiedza. Zwrécono uwage na koniecznos¢ zintegro-
wanego i interdyscyplinarnego podejscia do badan i praktycznego zarzadzania wiedza,
jak i procesami biznesowymi. Podkreslono znaczenie metod symulacyjnych, jako narze-
dzia wspomagajacego zarzadzanie wiedzg, na wszystkich etapach tego procesu.

1. WPROWADZENIE

Badania nad problematyka zwiazana z zarzadzaniem wiedza prowadzone sa przez
wiele osrodkéw, z czego wynika duza réznorodnos¢ sposobdw podejscia. Jednakze
zarzadzanie wiedza traktowane jest zawsze jako ztozony, wieloetapowy proces. Przy-
ktadem tego moze by¢ jedna z definicji: ” zarzadzanie wiedza jest to proces, podczas
ktérego organizacje tworza, przechowuja i wykorzystuja swoja wspdlna wiedze”*. Wy-
rézniono tu trzy fazy:

e uczenie Sig¢ organizacji, proces zdobywania informacji;

e produkcje wiedzy, proces transformowaniai integrowania informacji do postaci

uzytecznej wiedzy;

e dystrybucje wiedzy, proces upowszechniania wiedzy wewnatrz organizacji.

Liczba faz wyodrebnionych w procesie zarzadzania wiedza zalezy od zastosowanego
modelu. Inny sposdb podejscia’ zaktada podziat wszystkich powiazanych ze soba grup
dziatan na kilka kluczowych proceséw zarzadzania wiedza: |okalizowanie wiedzy, po-
zyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jgj,
wykorzystywanie wiedzy, zachowywanie wiedzy. Mozliwe do wyodrgbnienia dziatania
Zwigzane z zarzadzaniem wiedza sa ze soba powiazane, czesto ztozonymi i trudnymi do
sformalizowania, zaleznosciami przyczynowo-skutkowymi. Wymaga to stosowania
okreslonych metod i technik, w tym informatycznych. Technologie informatyczne s tu

1 G. Piccoli, R. Ahmad, B. Ives: Knowledge management in academia: A proposed framework. Information
Technology and Management, 1, (2000) s. 230.

2 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzadzanie wiedza w organi zacji. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s41-42.
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bardzo pomocne, jednakze nie mozna nauki o0 zarzadzaniu wiedza utozsamiaé z na-
ukami informatycznymi®.

Warto podkresli¢, ze rozwiazania techniczne, w tym gtéwnie technologie informa-
tyczne, moga jedynie wspiera¢ zarzadzanie wiedza, lecz nie moga by¢ wskazywane
jako dominujacy obszar zwiazany z tym zagadnieniem. Nie nalezy réwniez okreslaé
projektéw typowo informatycznych jako projekty zwiazane z zarzadzaniem wiedza. Ta
granica jest czasem trudna do zdefiniowania, jednakze mozna stwierdzi¢, iz ,jezeli
wiecej niz jednatrzecia catkowitego czasu i srodkéw pienieznych projektu jest przezna-
czona na technologie informatyczne, projekt staje sie¢ projektem IT a nie projektem
zarzadzaniawiedza”*.

Wydana w biezacym roku ksiazka Knowledge and business process management®
przedstawia zarzadzanie wiedza w znacznie szerszym aspekcie. Zarzadzanie wiedza
i zarzadzanie procesami biznesowymi s dwoma odseparowanymi, jednakze nieroztacz-
nymi obszarami. Procesy biznesowe powinny zawiera¢ w sobie dziagtania zwiazane
z generowaniem, kodyfikacja i transferem wiedzy organizacyjnej. Wiedza o kluczo-
wych procesach biznesowych powinna by¢ wykorzystywana przy ich przeprojektowy-
waniu. Dlatego konieczny jest zintegrowany i interdyscyplinarny sposob podejscia do
badan i praktycznego zarzadzania zaréwno wiedza, jak i procesami biznesowymi.

Tak wiec postulowany jest holistyczny sposdb podejscia do wykorzystania wiedzy,
zarobwno w srodowisku tradycyjnego jak i wirtualnego biznesu. Konieczne sa multidys-
cyplinarne badania we wzajemnie przenikajacych sie obszarach: systeméw informacyj-
nych, zarzadzania wiedza, inzynierii systemoéw, technik internetowych, zarzadzania
i marketingu®.

U podstaw prawidtowego funkcjonowania firmy leza umigjetnosci pojedynczych
pracownikéw. Powodzenie wielu projektdw uzaleznione jest jednak nie tylko od umie-
jetnosci jednostek, ale réwniez od tego, czy potrafia one ze soba wspdtpracowad
i efektywnie wykorzystywac potencja intelektualny, jakim dysponuje firma. Wiedza
zbiorowa jest znacznie szersza od sumy wiedzy jednostek. Od stopnia jg rozwoju uza-
lezniona jest zdolnos¢ organizacji do rozwiazywania probleméw’.

2. PROCESY BIZNESOWE —MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA
SYMULACIJI

Wiele wspbtczesnych metod i technik, majacych na celu zwiekszanie efektywnosci
systeméw zarzadzania, takich jak: Total Quality Management (TQM), Just in Time
(JiT), Business Proces Reengineering (BPR) czy Knowledge Management (KM), moze
wykorzystywa¢ modelowanie symulacyjne do ich analizowania i usprawniania, jed-

3 E. Shimemura, Y. Nakamori: Information technology and knowledge management. Japan Advanced
Institute of Science and Technology.

4 T. Davenport, L. Prusak: Working Knowledge — How Organizations Manage What They Know. Harvard
Business Scholl Press, Boston, Massachusetts, 1998. Za.T. Kucza: Knowledge Management Process Model.
VTT Publications 455, VTT Technica Research Centre of Finland, Otamedia Oy, Espoo 2001, s. 54.

5 Praca zbiorowa. Knowledge and business process management. |dea Group Publishing, Hershey, London,
Melbourne, Singapore, Beijing, 2003.

© Tamze.

" G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzadzanie wiedzs ..., op. cit., s. 32-33.
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nakze mozliwosci symulacji nie sa tu w petni wykorzystywane®. Wszystkie te metody
tacza pewne cechy wspdlne: zwiazane sa one ze zmianami wprowadzanymi w réznych
obszarach funkcjonowania organizacji i stosowane jest w nich podejscie procesowe. To
podejscie charakterystyczne jest tez dla dyskretng] symulacji cyfrowe®, co znacznie
rozszerza potencjany obszar mozliwosci jegf wykorzystania. Inne metody znajdujace
zastosowanie w zarzadzaniu, ktére pojawity sie¢ w ostatnim okresie, takie jak Activity
Based Costing (ABC), Activity Based Management (ABM)™ czy tez Process X-engi-
neering™ wykorzystuja réwniez podejscie procesowe. Mozna wykazaé, ze istnigje wiele
metodologicznych podobienstw migdzy wymienionymi metodami zwigkszania efek-
tywnosci zarzadzania a modelowanie symulacyjne moze by¢ postrzegane jako braku-
jace ogniwo pomiedzy nimi*?,

Modele symulacyjne moga by¢, migdzy innymi, wykorzystane do pomiaru wptywu,
takich metod jak TQM, JiT, BPR, KM, na realizowane w organizacji procesy bizne-
sowe i ich efektywnosé. Gtéwnym celem wszystkich tych metod, ktére chociaz roznie
Sie nazywaja, maja wiele podobnych sposobéw postepowania, jest usprawnienie proce-
sow hiznesowych, redukcja kosztéw i zapewnienie lepszych produktéw i ustug dla
klientbw. Osiaganie tych celéw mozna usprawnié, przez zastosowanie modelowania
symulacyjnego™.

Techniki modelowania symulacyjnego oferuja olbrzymi potencja umozliwigjacy
model owanie dowolnych procesdw biznesowych. Modele symulacyjne sa z reguty sil-
nie sparametryzowane, co pozwala na badanie, przy pomocy jednego modelu, wielu
réznych sytuacji, odwzorowywanych poprzez zmiang wartosci parametrow, takich jak
odstepy pomiedzy przybywaniem zgtoszen czy czasy obstugi. Umozliwia to znalezienie
waskich gardet procesu oraz uzyskanie informacji pozwalgjacych na przeprojektowanie
procesu. Dodatkowa zaleta modeli symulacyjnych jest wizualizacja przebiegu procesu,
aby pokazac jego dynamike.

Narzedzia model owania proceséw biznesowych stale sie rozwijaja. Wiekszos¢ z nich
reprezentuje procesy biznesowe w formie symboli graficznych tworzacych mape pro-
cesu, czego przyktadem moze by¢ program AweSim*™ lub Igrafx Process 2003%. Przy-
toczone tu dwa przyktadowe programy do budowy modeli symulacyjnych pozwalaja na
tworzenie modeli dynamicznych, dzigki wbudowanej procedurze odwzorowujacej
uptyw czasu. Obiekty poruszajace si¢ w modelu moga by¢ opisane przy pomocy atry-
butéw, ktére moga by¢ zmiennymi losowymi, co daje duze mozliwosci szczeg6towego

8W.L. Currie, V. Hlupic: Simulation modelling: the link between change management approaches.

W: Knowledge and business process management. Idea Group Publishing, Hershey, London, Melbourne,
Singapore, Beijing, 2003, s. 33.

9 Np. A.A.B. Pritsker, J.J. O'Reilly: Simulation with Visual Slam and AweSim. John Wiley & Sons, New
York, Chichester, Weinheim, Brisbane, Singapore, Toronto 1999, s. 22-25.

0 R. Kaplan, R. Cooper: Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia. Dom Wydawniczy ABC, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2000.

13, Champy: X-engineering przedsiebiorstwa. Przemysl swoéj biznes w erze cyfrowej. Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 2003.

2 W.L. Currie, V. Hlupic: Simulation modeling ..., op. cit., s. 33.

B Tamze.

4 A.A.B. Pritsker, J.J. O'Reilly: Simulation with Visual Slam and AweSim. John Wiley & Sons, New York,
Chichester, Weinheim, Brishane, Singapore, Toronto 1999.

M. Lasek, M. Peczkowski, B. Otmianowski: Analiza Procesdw biznesowych biznesowych wykorzystaniem
programow: iGrafx Process 2000 for Six Sigma/ iGrafx FlowCharter 2000 Professional PL. Wyd. Wyzszegj
Szkoty Informatyki Stosowanej i Zarzadzania, Warszawa 2003.
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Opisu procesu a tym samym znacznie zwigksza obszar mozliwych do przeprowadzenia
analiz. Jest to istotne w przypadkach realizacji procesu w warunkach niepewnosci, co
moze wynika¢ z burzliwie zmieniajacego si¢ otoczenia procesu. W zaleznosci od usta-
lonego celu, modele moga stuzy¢ do $ledzenia wszystkich parametréw rzeczywistego
procesy, takich jak czasy oczekiwania, diugosci kolegjek, stopien wykorzystania zaso-
bow itp. Wyniki przeprowadzonych eksperymentéw symulacyjnych (szczegolnie
w postaci wizualizacji przebiegu) pozwalaja na oceng przebiegu procesu, ktéra pozwala
na generowanie kreatywnych pomystéw majacych na celu przeprojektowanie modelo-
wanych procesdw biznesowych. Wykorzystanie takich narzedzi do analizy pozwala na
modelowanie réznych scenariuszy przebiegu rzeczywistego procesu biznesowego,
przedstawiajac jego dynamiczne i losowe zachowanie procesu, obiektéw i zaangazowa
nych w jego realizacje zasobow.

Tego typu badania sa podstawa do wprowadzania zmian w procesach, ktorych struk-
turajest ztozonai trudna do analitycznego opisu, a tym samym niemozliwa do optyma-
lizacji. Cyfrowa symulacja zdarzen dyskretnych korzysta wiasnie z takiej scenariuszo-
wej metody badawczej. Podejscie tego typu pojawia si¢ réwniez w metodyce zarzadza-
nia wiedza. ,Firmy chcace si¢ dowiedziec, jak moze wyglada¢ ich przysztosé, powinny
skorzysta¢ z techniki sporzadzania scenariuszy. (...) Scenariusze powstate w wyniku
komputerowego przetwarzania danych sa prezentowane jako modele swiata rzeczywi-
stego. Mozna je kwestionowa¢ lub dowodzi¢ ich prawdziwosci. Czyniac to, nalezy
pamieta¢ o nieprzewidywalnych zdarzeniach i mozliwosci zmiany trendu. Najczescigj
takie modele przysztosci stosuje sie do rozwijania wizji, strategii, produktéw i ustug
przedsichiorstwa’*°.

Podstawowsa cecha modelowania symulacyjnego jest mozliwosé przeniesienia wyni-
kéw z modelu na system rzeczywisty. Eksperyment na modelu symulacyjnym pozwala
na wiel owariantowe sprawdzenie realizacji procesu. Ogranicza si¢ w ten sposob ryzyko
niepowodzenia przy wprowadzaniu zmiany, w porownaniu z dziataniem bezposrednio
na systemie rzeczywistym.

Modelowanie symulacyjne moze znalezé zastosowanie na roznych, wezesnigj sygna-
lizowanych, etapach procesu zarzadzania wiedza. Jednym z nich moze by¢ przeksztat-
canie informacji w uzyteczna wiedze, gdyz zapewnigja ilosciowe informacje, ktore
moga by¢ traktowane jako narzedzie do zrozumienia problemu.

Mozna wymieni¢ kilka charakterystycznych cech symulacji, ktére sprawiaja, ze staje
sie ona uzyteczna do model owania proceséw biznesowych'’:

e Mode symulacyjny jest tatwo modyfikowalny, co umozliwia nadazanie za
zmianami w systemie rzeczywistym. Moze wigc by¢ wykorzystany jako narze-
dzie wspomagajace decyzje majace na celu ciagte doskonal enie model owanego
procesu.

* Mozliwe jest modelowanie przeptywu informacji wewnatrz i pomiedzy proce-
sami biznesowymi.

* Mozna zbudowaé¢ model symulacyjny nieistnigjacego procesu biznesowego,
ktéry moze by¢ wykorzystany do projektowania procesu.

*  Modele symulacyjne moga odwzorowywaé zachowania zaréwno cztowieka jak
i technicznych zasobéw systemu.

16 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzadzanie wiedz ..., op. cit., s. 168.
W.L. Currig, V. Hlupic: Simulation modeling ..., op. cit. s. 42.
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e Wizuane interakcyjne wtasciwosci wielu pakietéw symulacyjnych dostepnych
na rynku zapewniaja graficzna prezentacje zachowania obiektéw systemu, po-
kazujac dynamiczne zmiany w stanach systemu.

e Mode symulacyjny moze uwzglednia¢ stochastyczna nature procesow bizneso-
wych i losowe zachowanie ich zasobdw.

Mozna wskaza¢ szereg korzysci wynikajacych z zastosowania symulacji do modelo-
wania procesdw biznesowych. Dokonanie symulacji przeprojektowanego procesu przed
jego implementacja zwicksza szanse uzyskania poprawnosci jego funkcjonowania
w rzeczywistosci. Wizualizacja, ktdra zapewniagja interaktywne modele symulacyjne
tacznie z roznymi graficznymi raportami wynikowymi pozwalaja na ocene korzysci,
jakie mozna uzyska¢ z przeprojektowanych procesdw biznesowych. Symulacja moze
by¢ takze wykorzystana do przygotowania spotkan typu ,burza mézgéw”, gdzie rézne
nowe idee moga by¢ testowane przy uzyciu modelu symulacyjnego, a wypracowane
decyzje moga by¢ podejmowane na podstawie uzyskanych wynikéw. W kontekscie
zarzadzania wiedza, modele symulacyjne moga by¢ wykorzystane do badania procesow
zarzadzania wiedza, przeptywem wiedzy, dzigtlaniami zwiazanymi z przetwarzaniem
wiedzy, do symulowania wptywu brakujacych danych na zarzadzanie wiedza lub do
oceny alternatywnych modeli strategii zarzadzania wiedza™.

3. PRZYKLADY WYKORZYSTANIA SYMULACJI
W ZARZADZANIU WIEDZA

Przedstawione tu przykiady praktycznego zastosowania symulacji w zarzadzaniu
wiedza, poprzez swoje zréznicowanie, wskazuja na szerokie spektrum mozliwosci wy-
korzystania tej metodyki.

Pierwszy z przyktadéw dotyczy wykorzystania symulacji komputerowej do przed-
stawienia procesu rozwoju produktu. Celem prezentowanego tam modelu jest poréwna-
nie rezultatéw zastosowania dwdch strategii zarzadzania wiedza, w warunkach burzli-
wych zmian otoczenia rynkowegolg. Symulacje komputerowa wykorzystano do ustale-
nia, jak rozne strategie zarzadzania wiedza i reguty uczenia sie wptywaja na sukces
dziatan zwiazanych z rozwojem produktu. Przebadano dwie alternatywne strategie za-
rzadzania wiedza. Pierwsza reprezentujaca perspektywe okreslana jako ,Eastern
view”? silnie podkreslgjaca znaczenie wiedzy ukrytej i tworzenie wiedzy oraz druga
bazujaca na perspektywie okreslangj jako , Western view”? skupiajacej sie na wiedzy
dostepnej, skodyfikowanej i na transferze wiedzy?.

Friga zbudowat modele symulacyjny umozliwiagjacy badanie roznych strategii kody-
fikacji wiedzy w celu je udostepniania wewnatrz organizacji®. Jego zdaniem w lite-
raturze wystepuje istotna luka zwiazana z empirycznymi badaniami teorii zarzadzania
wiedza. Wychodzac z zalozenia, ze zarzadzanie wiedza jest formalnym projektowaniem

8 Tamze, s. 44.

¥ SF. Turner, R.A. Bettis: Exploring depth versus breadth in knowledge management strategies.
Computational & Mathematical Organization Theory, Kluwer Academic Publishers, 2002, 8, s. 49.

2 K oncepcjarozwijanaw Japonii, ktérej tworcami byli |. Nonaka, H. Takeuchi.

2 K oncepcjarozwijana gidwnie w USA, reprezentujaca podejscie zasobowe, ktdrego prekursorem byt P
Drucker, ktéry okreslit wiedzg jako zasob konkurencyjny.

2 SF. Turner, RA. Bettis: Exploring depth ..., op. cit., $.50.

2 P.N. Friga: Codification strategies in knowledge management process — Learning from simulation. The
University of North Carolina, April 15, 2000.
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systeméw wewnatrz organizacji dla zapewnienia jej rozwoju, pozyskiwania i rozpow-
szechniania wiedzy, przedstawiony jest model®, jednego z kluczowych probleméw,
przeprowadzania oceny przyjete] strategii kodyfikacji wiedzy. Dokonano analizy
strategii personalizacji (tacit) oraz kodyfikacji (explicit). Strategia personalizacji cha
rakteryzuje sie zasadniczo niska kodyfikacja, co skutkuje okreslonym sposobem trans-
feru wiedzy miedzy poszczeg6lnymi osobami. Wynikato z faktu, ze wiedza ukryta jest
ogolnie charakteryzowana jako ztozona, trudna do opisu i rezydujaca w umysle indywi-
duanych ludzi. Strategia kodyfikacji charakteryzuje sie wysoka infrastruktura kodyfi-
kagji, ktéra zapewnia wielokrotne uzycie wiedzy, poprzez wymiang wiedzy cztowiek-
dokument. Jest to mozliwe, gdyz wiedza dostgpna jest tatwa do opisu i mozliwa do
przekazywania w formie pisangj, baz danych czy procedur.

Analiza bazuje na wynikach wielokrotnie powtarzangj symulacji komputerowe
zmian kluczowych zmiennych i petlach sprzezenia zwrotnego®™. Ten sposdb podejscia
daje mozliwos¢ odtworzenia procesu zarzadzania wiedza w firmie poprzez zmiang
strategicznych zmiennych w modelu, aby uzyska¢ obraz zmian w wynikach dziatania.
Na podstawie wynikéw uzyskanych z symulacji mozna podejmowa¢ decyzje o gtow-
nych zasobach wykorzystywanych w procesie. Szczeg6towej analizie poddano zdoby-
wanie, kodyfikowaniei dzielenie si¢ wiedza.

Kolginy przyktad dotyczy wykorzystania modelowania symulacyjnego w instytu-
cjach nienastawionych na osiaganie zysku®. Model symulacyjny zostat zbudowany
w kontekscie planowania strategicznego, wspieranego srodkami pozwalgacymi na
pomiar realizacji planowanych celow przy pomocy Balanced Scorecard oraz znaczenia
przypisywanego szkoleniom pracownikéw i probom pomiaru kapitatu intel ektual nego.
Przeprowadzone eksperymenty symulacyjne pozwolity pokaza¢ wzajemne relacje ist-
nigjace pomiedzy réznymi podsystemami organizacji oraz konsekwencje, jakie moga
spowodowa¢ decyzje dotyczace zarzadzania wiedza. Szczegblnie istotne sa mozliwosci
okreslenia zaleznosci przyczynowych i opOznien, czyli elementéw, ktére nie s
uwzgledniane w Balanced Scorecard. Wynika to z faktu, iz do badan wykorzystano
dynamiczny model symulacyjny.

4. ZAGADNIENIA POZYSKIWANIA, KONWERSII | DYSTRYBUCJI
WIEDZY

,Gtownym problemem dla zarzadzania opartego na wiedzy jest konwerga tzw.
wiedzy ukrytej, spersonalizowane — zwiazanej z doswiadczeniami i umigjgtnosciami,
atakze intuicja i wartosciami jednostek, w wiedze dostepna, zewngtrzna w stosunku do
jednostek i czesto skodyfikowana”?’. Jest to zarazem obszar, w ktérym modelowanie
symulacyjne moze znalez¢ szerokie zastosowanie.

Japonskie organizacje przyktadaja duza wage do wiedzy ukrytej, ktora jest wysoce
indywidualna i trudna do sformalizowania, co sprawia, ze trudno ja komunikowaé czy
dzidi¢ sie nia z innymi. Wiedza ukryta moze by¢ ujmowana w dwoch wymiarach.

2 Mode zrealizowany przy pomocy programu Stella Simulation Software, www.cognitus.co.uk

% pN. Friga: Codification strategies ..., op. cit., S. 2.

% H, Zamorano: Simulation models for the knowledge management and its measurement in not remunerative
ingtitutions and governmental departments. www.fcecon.unt.edu.ar/zamorano.htm

2 Cytat z przedmowy autorstwa prof. B. Wawrzyniaka do polskiego wydaniaksiazki 1. Nonaka, H. Takeuchi:
Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 6.
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Pierwszy to wymiar techniczny, ktéry obejmuje rodzaj niesformalizowanych i trudnych
do wykrycia umigjetnosci czy zdolnosci poszczegélnych pracownikéw, zawierajacych
si¢ pod pojeciem know-how. Z drugig strony wiedza ukryta zawiera wyrazny wymiar
poznawczy. Jest on ztozony ze schematow, modeli mentalnych, przekonan i spostrzezen
zakorzenionych tak gteboko, ze przyjmuje sie je za oczywiste. Ten poznawczy wymiar
wiedzy ukrytej odzwierciedla nasze widzenie rzeczywistosci (co jest) i nasza wizje
przysztosci (co ma byc¢). Te ukryte modele, cho¢ nie moga by¢ tatwo wyrazone, wyra-
783 nasz sposb postrzegania $wiata zewnetrznego®.

Wiedza dostepna moze byc¢ tatwo przetworzona przez komputer, przestana elektro-
nicznie i przechowywana w bazach danych. Wiedza ukryta charakteryzuje sie duzym
subiektywizmem, co w znaczny sposob utrudnia je przetwarzanie i przekazywanie.
Aby wiedza ukryta mogta zosta¢ zakomunikowana i upowszechniona w organizacji
musi by¢ przeksztatcona w stowa czy liczby zrozumiate dla kazdego®. Japoniscy mene-
dzerowie podkreslaja znaczenie wiedzy nabytej w drodze bezposredniego doswiadcze-
nia, w drodze préb i btedéw. Wiasnie w tym obszarze istnigja duze mozliwosci zasto-
sowania symulacji do budowy modeli pozwalajacych na badanie réznych sytuacji, bez
koniecznosci eksperymentowania na systemie rzeczywistym. Podejscie takie ma nieba-
gatelne znaczenie z punktu widzenia kosztow i ryzyka zwiazanego z ewentualnym nie-
powodzeniem. Lepigj dokona¢ proby na komputerowym modelu symulacyjnym, gdyz
ewentualne niepowodzenie zakonczy si¢ jedynie uzyskaniem wynikdw na monitorze
komputera, a nie konsekwencjami finansowymi, jak w przypadku eksperymentowania
w realnej organizacji.

Odmienne zdanie reprezentuja tworcy koncepcji ,organizacji uczacej si¢”, ktora stata
Sie podstawa nowej organizacji biznesu, organizacyjnego uczenia si¢, pozwalgjacego na
przejs’csz(i)e od ujecia czastkowego do catosciowego, okreslanego jako ,systemy my-
$lace” ™.

»Ludzie ucza si¢ najlepiej na wiasnym doswiadczeniu. Uczymy si¢ (...) metoda prob
i bledow: dziagtlamy, obserwujemy konsekwencje naszych dzialan i dokonujemy popra-
wek. Ale uczenie si¢ poprzez dziatanie funkcjonuje prawidtowo jedynie wtedy, gdy
dysponujemy szybkim i jednoznacznym sprzezeniem zwrotnym wskazujacym nam
efekty naszych dziatan. Jesli dzigdtlamy w systemie ztozonym, konsekwencje naszych
dziatan nie sa ani natychmiastowe, ani jednoznaczne. Czg¢sto efekty wystepuja daleko
od tych dziatan w czasie i przestrzeni. Prowadzi to dylematu, co do mozliwosci uczenia
sie z doswiadczenia’*:. Wydaje si¢, ze to opdznienie w czasie moze by¢ zredukowane
poprzez zastosowanie technik modelowania symulacyjnego. Jedna z podstawowych
zalet tgf metodyki jest mozliwosé skondensowania czasu™. Nie jest to oczywiscie roz-
wiazanie analityczne, gwarantujace osiagniecie okreslonych efektéw, jednakze pozwa-
lajace osiagna¢ te efekty z okreslonym, minimalnym ryzykiem niepowodzenia.

Bez wzgledu na punkt widzenia, nalezy uswiadomié sobie znaczenie wiedzy ukrytej
i jg role w procesach innowacyjnych. Warto zastanowi¢ sig, czy nie nalezy przesta¢
mysle¢ o wiedzy jako o czyms$ podlegajacym przyswojeniu, wyuczeniu i opanowaniu
dzieki poradnikom, podrecznikom czy wyktadom. Wiecej uwagi powinno si¢ natomiast

% |, Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizagji. Poltext, Warszawa 2000, s. 25.
® Tamze, s. 26

% pM. Senge: Piata dyscyplina. Oficyna ekonomiczna, Krakéw 2002.

! Tamze, 5.306.

2 3. Robinson: Successful simulation. McGraw-Hill Book Company, London 1994, s. 7.
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poswieci¢ mnigf formalng i usystematyzowanej stronie wiedzy. Dlatego tez znacznie
wzrasta rola doswiadczenia®.

Metody konwersji wiedzy ukrytej w dostepna ewoluowalty w czasie. Wraz z pojawie-
niem sie¢ pracy zespotowej, od ludzi zaczeto wymagaé blizsze) wspotpracy, aby osia-
gna¢ korzysci ptynace z efektu synergii, wynikajacego z potaczeniaich wiedzy. Dzisig-
sze dziatania zmierzaja do dzielenia sie wiedza wewnatrz duzych organizacji, ktére
moga by¢ geograficznie rozproszone na catym swiecie i przejawia¢ aktywnosé¢ w roz-
nych obszarach. Pojawigja si¢ tez przypadki dzielenia si¢ wiedza nie tylko wewnatrz
organizagji, ale réwniez pomiedzy partnerami®. Wynika to w pewnym stopniu z mozli-
wosci, jakie stwarza rozwéj nowych technologii. Organizacja dziatajaca na konkuren-
cyjnym rynku, jezeli chce osiagna¢ sukces musi absorbowa¢ i wykorzystywaé zwiegk-
szajaca Sie ilos¢ wiedzy, aby podtrzymaé tempo swojego rozwoju. Nalezy pamietac
o tym, ze wiedza dezaktualizuje si¢ coraz szybcigj.

Mozna powiedziec, ze wiedza jest czyms, co rozwija sie w umysle cztowieka poprzez
kombinacje danych, informacji i doswiadczeniai ze wzgledu na swoja ztozonos¢ jest
trudna do sformalizowania. Musi tak by¢, poniewaz dzialania cztowieka zaleza od duzej
liczby parametréw przyjmujacych zréznicowane wartosci. Z reguty parametry charakte-
ryzujace wiedze sa trudne do ujeciailosciowego a czasami wrecz trudne do zdefiniowa-
nia. To powoduje, ze zarejestrowanie lub dokumentowanie wiedzy w taki sposdb, aby
inni mogli z nigj bez probleméw skorzysta¢ sprawia problemy. Przeksztalcenie wiedzy
ukrytej w wiedze dostepna jest trudne, ale jednak mozliwe®. Wymaga to w pierwszym
rzedzie zlokalizowania wiedzy, czyli okreslenia, kto ma wiedze o czym. Kolejny pro-
blem to, kto potrzebuje, jakiej wiedzy i kiedy, nawet jezeli wiedza jest przechowywana
i moze by¢ zlokalizowana.

Kazda organizacja powinna utworzy¢ mapy wiedzy, ktére w sposob ustrukturalizo-
wany identyfikuja istnigjace generatory wiedzy, wiascicieli wiedzy i miejsca jg maga-
zynowania. Nie ma zdefiniowanej formy dla tworzenia takich map, jednakze dobrym
punktem wyj$ciowym moze by¢ schemat organizacyjny firmy™.

Na drodze prowadzacej do przeksztalcenia wiedzy ukryte] do dostepne jest szereg
etapdw, wymagajacych zastosowania okreslonych srodkéw. Zwraca si¢ uwage na po-
Wiazanie procesu zarzadzania wiedza z innymi procesami, co wczesnigj byto sygnali-
zowane®. To wiashie z tych procesdw biznesowych wyptywaja okreslone potrzeby na
wiedze. |dentyfikacja tych potrzeb jest wiec punktem wyjsciowym catego procesu, przy
uwzglednieniu cate] wiedzy dostepnej.

Zanim wiedza zostanie rozpowszechniona lub utworzona, musi by¢ zidentyfikowana
potrzeba wiedzy. Zapotrzebowanie na wiedze wzrasta w momencie rozpoczecia pracy
w nhowym obszarze, np. wprowadzanie nowej technologii. Potrzeby te uwydatniaja sie,
gdy usprawniane sa istnigjace procesy. Po zidentyfikowaniu potrzeb na wiedze okre-
$lane 53 dostepne opcje (scenariusze). Reprezentuja one mozliwosci pozyskania po-
trzebnegl wiedzy np. przez wystanie ludzi na szkolenie, polecenie zapoznania si¢ z lite-
ratura, pozyskanie konsultanta, ktory dostarczy wiedze. Ocena zidentyfikowanych opcji

3 |. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy ..., op. cit., . 27.

% T. Kucza: Knowledge Management Process Mode. VTT Publications 455, VTT Technical Research Centre
of Finland, Otamedia Oy, Espoo 2001, s. 11.

® Tamze, s. 19.

% Tamze, s. 36.

¥ Tamze, s. 20.
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mus gwarantowac, ze w petni spetnione sa postawione wymagania. Dopuszcza si¢
modyfikacje, jednakze zwigksza to koszty pozyskania wiedzy. Przy podejmowaniu
decyzji o wyborze konkretnej opgji decydujace powinno byé kryterium kosztéw®.
Ocena taka jest konieczna, aby okresli¢ czy wiedza jest warta zaimplementowania
w repozytorium wiedzy organizacji. Dziglania z tym zwiazane polegaja na analizie
mozliwosci je potencjalnego pdzniejszego wykorzystania w organizacji (analizuje si¢
rézne sytuacje ponownego wykorzystania i czestotliwos$¢ pojawiania sie takich sytu-
acji).

W zaleznosci od typu wiedzy dobierane jest medium do jg przechowywania. Pod-
czas gdy wiedza dostepna moze by¢ dobrze przechowywana w dokumentach réznego
typu, wiedza ukryta moze wymagac formy mniegj bezposredniej, np. wywiadu nagra-
nego na wideo®. Jest tu réwniez miejsce na wykorzystanie modelu symulacyjnego.

»Wiedza ukryta o istotnym znaczeniu dla firmy musi by¢ uzewngtrzniana, aby mogli
korzysta¢ nigl wszyscy cztonkowie organizaciji. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage, ze nie
wszystkie zasoby wiedzy ukrytej da si¢ uzewnetrzni¢ a operacja uzewngetrznienia wie-
dzy jest zawsze kosztowna” .

Rozpowszechnianie wiedzy w organizacji powinno by¢ postrzegane w kontekscie
poprawy koordynacji pozostatych procesdow w organizacji. Cykl zycia produktu ulega
skroceniu, co wynika z postepujacego rozwoju technologii. Powoduje to zwigkszenie
roli czasu jako czynnika wptywajacego na wynik walki konkurencyjnej. Bez wzgledu
na wielko$¢ naktadéw przeznaczanych na badania i rozwdj, opdznienia w procesach
przebiegajacych w przedsiebiorstwie wynikaja gtoéwnie z braku koordynacji dziatan.
Radykalnym wyjsciem z takigj sytuacji jest kompleksowa restrukturyzacja procesow.
Problemy takie udagje sie jednak czasem rozwiaza¢ w mnigj radykalny sposob — przez
odpowiednie nasilenie procesu dzielenia si¢ wiedza i rozpowszechniania wiedzy. Na-
lezy pamietac, ze rozpowszechnianie wiedzy to nie tylko dostarczanie recept na sukces,
lecz takze wiedzy o tym, jak unikaé btedow™.

Kazda dziatalnos¢ zwiazana jest z wykorzystaniem okreslonych zasobéw, co pociaga
za soba koniecznos¢ poniesienia kosztow. Réwniez w przypadku dziatan zwiazanych
Z pozyskiwaniem wiedzy nalezy liczy¢ sie z taka sytuacja. Podejmujac decyzje o doty-
Czaca zapoczatkowania staran 0 pozyskiwanie wiedzy konieczne jest okreslenie czy
korzysci, jakie z tej wiedzy zostana osiagniete beda wieksze niz koszty tego przedsie-
wziecia®. Mozna tu wskaza¢ na koszty spowodowane brakiem istotnych informacji we
wiasciwym czasie, konwersja wiedzy ukrytel w dostepna a nastepnie jg transferu, czy
tez koszty weryfikacji wiedzy (przed jg wykorzystaniem konieczne jest sprawdzenie jej
poprawnosci). Szczegdlnie niewykorzystanych tym ostatnim przypadku jest szerokie
pole do zastosowania symulacji jako narzedzia weryfikacji wiedzy, przed jg zaimple-
mentowaniem niewykorzystanych systemie rzeczywistym.

Przy ocenie kosztéw pozyskiwania wiedzy nalezy bra¢ pod uwage, czy koszt pozy-
skiwania wiedzy nie przekracza jg wartosci. Ze wzgledu nato, ze pozyskiwanie wiedzy
i korzysci z nigj wynikajace moga by¢ przesunigte w czasie, lub korzysci moga by¢

% Tamze, s. 60, 75.

* Tamze, s.80.

0 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzadzanie wiedza ..., op. cit., s. 170.

“! Tamze, s. 181.

“2].Yang, L. Yu, C.C. Lee: The hidden value of knowledge in new product. Asia Pacific Journal of
Management, Kluwer Academic Publishers, 19, 2002, s. 574.
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przestoniete przez wptyw innych czynnikéw, oszacowanie prawdziwych kosztow dzia-
tan zwiazanych z pozyskiwaniem wiedzy nigdy nie jest tatwe™.

5. PODSUMOWANIE

Nowe technologie, nowe wersje programdw, zmiany organizacyjne, zmieniajace sie
standardy, przed wprowadzeniem do praktyki musza by¢ sprawdzone. Ryzyko zwiazane
Z dziataniami na systemie rzeczywistym jest wysokie i stad symulacja moze sta¢ Si¢
jedyna efektywna droga do oceny wprowadzanych modyfikacji przed ich wdrozeniem
w systemie rzeczywistym atym samym do minimalizacji ryzyka niepowodzenia.

W modelu symulacyjnym moga by¢ odzwierciedlone doswiadczenia eksperta, ktére
trudno jest skodyfikowaé w sposdb analityczny. Dotyczy to sytuacji, gdy na badane
Zjawisko oddziatywuje szereg czynnikéw, ktére wchodza we wzajemne interakcje.
Przyktadem moze by¢ kazdy system kolejkowy, gdzie z punktu widzenia oceny jego
efektywnosci wazne sa czasy miedzy pojawianiem sie zgtoszen, czas ich obstugi, do-
stepnos¢ zasobow, kolejnosé pobierania zgtoszen oczekujacych na obstuge oraz szereg
innych parametrow. Wiekszos¢ z nich ma charakter zmiennych losowych, co praktycz-
nie uniemozliwia uzyskanie rozwigzania analitycznego. Model symulacyjny moze
uwzgledni¢ zaréwno prace systemu w warunkach niepewnosci, jak réwniez dynamike
systemu, to czego nie jest w stanie odda¢ model analityczny. Wazna jest tu tez mozli-
wos¢ wizualizacji odwzorowywanego procesu, €zego nie jest w stanie zapewni¢ zaden
model statyczny.

Metody symulacyjne pozwalaja na zbudowanie pewnych modeli pozwalgacych na
skodyfikowanie trudnych do opisu analitycznego systeméw, co z kolei pozwala na
odejscie od stosowanych do tej pory metod bazujacych naopisie.

Wiedza ukryta jest trudna do skodyfikowania, jednakze stanowi ona w wielu przy-
padkach podstawe dziatania. Jest ona domena eksperta. Czesto jeg szerokie udostepnia-
nie jest ograniczone trudnosciami ze sformalizowaniem, ale réwniez obawa utraty po-
zycji. Jednakze w wielu przypadkach jegf skodyfikowanie i rozpowszechnianie jest
utrudnione z obiektywnych powodéw, braku narzedzi do zbudowania modelu. Jedna
ztechnik dostgpnych w tym zakresie jest modelowanie symulacyjne, pozwalgace na
zbudowanie dynamicznych modeli pracujacych w warunkach niepewnosci, uwzgled-
niajacych taczny wptyw wielu czynnikéw.

Poza mozliwoscia zbudowania modelu odzwierciedlgjacego przebieg okreslonego
Zjawiska istnigje mozliwosé wykorzystania takiego modelu jako narzedzia weryfikacji
wiedzy.

Model symulacyjny jest stosunkowo tatwy do rozpowszechniania. Trudnoscia pod-
stawowa jest zbudowanie takiego modelu, jednak jezeli taki model istnigje mozna go
udostepni¢ w sieci internetowej, przez co stgje si¢ powszechnie dostepny. Model taki
moze by¢ wykorzystany w celach edukacyjnych, ae rowniez do wspomagania funkcjo-
nowania organizacji. Miejsca, gdzie moze by¢ wykorzystane model owanie symulacyjne
dotycza praktycznie wszystkich etapdw procesu zarzadzania wiedza.

Wszystkie nowoczesne metody zarzadzania bazuja na podejsciu procesowym. Pod-
kresla sie tez, ze wspoiczesnie rozumiane zarzadzanie wiedza jest bardzig filozofia
zarzadzania niz zarzadzaniem jednym z zasobdw, za jaki mozna uzna¢ wiedze. Stad

“ Tamze, s. 574.
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bliski zwiazek metodyki zarzadzania wiedza z BPR, TQM, ABC czy ABM i szeregiem
innych. Modelowanie symulacyjne, bedace narzedziem wspomagajacym, doskonale
nadaje sie do opisu wszystkich tych metod, gdyz operuje takim samym, procesowym
sposobem podejscia.

Modele symulacyjne moga zapewnia¢ graficzna prezentacje fizycznych elementow
procesdw biznesowych i bra¢ pod uwage dynamiczne zmiany. Te modele moga by¢
wykorzystane jako narzedzie komunikacyjne pomagajace ludziom zrozumie¢ aktualny
proces oraz oceni¢ wptyw zmian stosujac modele. Losowe zachowanie sie elementéw
moze by¢ symulowane przez modele, jak réwniez zmiany w uktadzie systemu, priory-
tetach, sekwencji zadan do wykonaniai zarzadzania zasobami w tym ludzkimi.

Jedna z gtbwnych rdznic pomiedzy sposobami podejscia do zarzadzania zmiana
z wykorzystaniem symulacji jest to, ze modele wspiergjace TOM i JIT sa zwykle zo-
rientowane na wytwarzanie. Maja tendencje do reprezentowania przeptywu obiektow fi-
zycznych. Lecz modele wspomagajace BPR i zarzadzanie wiedza normalnie zajmuja Sig
przeptywami informacji i tym jak zasoby moga by¢ alokowane. Te modele s3 zwykle
zorientowane na ludzi, jako ze procesy biznesowe normalnie angazuja zasoby ludzkie.

Zarzadzanie wiedza wymaga takze zmian w procesie biznesowym. Stwierdzono, ze
model owanie symulacyjne jest waznym narzedziem do badania podstawowych aspek-
téw funkcjonowania organizacji. Prognozy w tym obszarze wskazuja coraz szersze
wykorzystanie technik modelowania w spotecznosci biznesowsej. Jest wiele przyczyn,
dla ktérych model owanie symulacyjne powinno by¢ stosowane jako narzedzie modelo-
wania procesdw biznesowych. Np. nowy proces biznesowy moze zawiera¢é koniecznosé
podg mowania decyzji o kapitale inwestycyjnym, ktéry jest trudny do zwrotu. Jest zwy-
kle zbyt kosztowne eksperymentowanie na rzeczywistym procesie biznesowym, szcze-
gélnie, gdy dotyczy zmian organizacyjnych o duzej skali. W wielu przypadkach
zmienne i zasoby dla nowego procesu nie sa zdeterminowane lub trudne do sprecyzo-
wania. Wykorzystanie modelu symulacyjnego jako narzedzia pozwala na gtebsze zro-
zumienie procesu. Wartos¢ modelu symulacyjnego zalezy od jego poprawnosci, gwa-
rantujacej, ze wyniki uzyskane z eksperymentu symulacyjnego beda mozliwe do prze-
niesieniai zaimplementowania w rzeczywistym procesie™.
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ZARZADZANIE WIEDZA
Wybrane problemy

Zaktad Zarzadzania Wiedza i Informacja Naukowo-Techniczna 2003

MACIEJ WASZCZYK

ZARZADZANIE WIEDZA W FIRMIE W OPARCIU
O STRATEGICZNA KARTE WYNIKOW

W artykule przyblizono ulokowanie Balanced Scorecard w zarzadzaniu strategicznym
w Wirtualng) Polsce SA. Omoéwiono w szczegdlnosci etap edukacji BSC, na ktérym or-
ganizacja ta si¢ obecnie znajduje. Przyblizono obieg informacji w aspektach, z jedng
strony, zarzadzania wiedza strategiczna, a z drugiel wiedza zarzadcza, czyli control-
lingu, co otwiera perspektywy na dtugofalowy, oparty o BSC, rozwdj firmy.

1. WSTEP

W swoich wczesnigjszych publikacjach natemat Strategicznej Karty Wynikéw (ang.
Balanced Scorecard, skrot: BSC) wskazatem migdzy innymi na cztery etapy je wdraza-
nia w firmie Wirtualna Polska SA (dalgj: WP) i opisalem etap pierwszy, zwiazany
z metodyka budowania karty [9,10,11]:

1. Formalizacja migi i wizji — zbudowanie strategicznej karty wynikéw poprzez
rozpisanie strategii na cele szczegotowe, dobor miernikdw i okreslenie wzajem-
nych relacji pomigdzy nim.

2. Edukacja — komunikacja strategii w firmie za posrednictwem karty oraz wia-
czenie karty w proces zarzadzania operacyjnego.

3. Planowanie — oparcie tworzenia planéw rozwojowych i budzetéw nakarcie.

4. Monitorowanie — oraz uczenie si¢ calgj organizacji w oparciu o cykliczna ana-
lize wynikéw karty.

W nizej zaprezentowanym tekscie chciatbym wskaza¢ na istotne kwestie, zwiazane
z przechodzeniem WP przez etap drugi — edukacji — w kontekscie zarzadzania wiedza
w organizacji.

2. DLUGOFALOWY ROZWOJ ORGANIZACJI

W wielu przedsighiorstwach panuje uproszczony poglad Miltona Friedmana, ze
jedynym celem dziatania firmy jest przynoszenie zysku akcjonariuszom. Uproszczony,
poniewaz z jednej strony, pomija interesy udzialowcow zewnetrznych (ang.
stakeholders): kierownictwa, pracownikow, konsumentéw, konkurentow, dostawcow
oraz spotecznosci lokalnegj. Z drugigj, wymusza pod$wiadome skupienie si¢ 0s0b zarza-
dzajacych na celach krétkoterminowych. Zrealizowanie budzetu na biezacy rok staje sie
tym samym celem pierwszoplanowym.
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W latach 90-tych minionego stulecia powstata metoda dtugofalowego planowania
i kontroli zycia przedsiebiorstwa, autorstwa R. Kaplana i D. Nortona [6]. Jg gtéwny
atut polega na wyostrzeniu uwagi kadry zarzadzajacej nie tylko na realizacji biezacych
celdw finansowych przedsiebiorstwa, ale takze na dtugofalowej polityce rozwoju orga-
nizacji. Podstawowa rola BSC jest edukacja szerszego kierownictwa w zakresie strate-
gii. Kierownictwo sredniego i nizszego szczebla powinno zna¢ strategie i sSwiadomie
odnosi¢ sie do nigf w dzialaniach biezacych. Strategiczna Karta Wynikéw wymusza
zbudowanie strategii dziatania firmy na poziomie operacyjnym w oparciu nie tylko
o wskazniki finansowe, lecz réwniez te wazne z perspektywy: klienta, procesdw we-
wnetrznych oraz rozwoju [Rysunek 1].

Perspektywa finansowa
Jak powinni nas
postrzegac¢ udziatowcy,

aby uznano, ze
odnieslismy sukces
finansowy?

Perspektywa klientow Perspektywa proceséw
Jak powinni nas Jakie procesy musimy
postrzega¢ klienci, STRATEGIA doskonali¢, aby
aby$my zrealizowali cele wiaciciele i klienci firmy
finansowe? byli zadowoleni?

Perspektywa nauki i
rozwoju
Jak naby¢ i zachowaé

zdolno$¢ do zmian,
poprawy efektywno$ci i
elastycznosci rynkowej?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [ 6] .
Rysunek 1. Graficzne przedstawienie podstawowego zatozenia BSC
0 réwnowaznosci per spektyw na poziomie strategicznym i operacyjnym

Wskazniki finansowe odnosza sie do przesztosci i nie pokazuja w petny sposob per-
spektyw na wykonanie strategii w przysztosci. Nie méwia wiele na temat nastrojow
klientbw - czy sa usatysfakcjonowani [5]. Ponadto wiele wsp6tczesnych organizagi,
jako swoje podstawowe aktywa niematerialne posiada zasoby ludzkie, ktérych rozwgj
jest mierzony w perspektywie rozwoju [1]. Firmy ponosza obecnie takze wysokie na
ktady na rozwoj technologiczny, a wiasciwe ich wykorzystanie jest mierzone z kolei
w perspektywie procesow wewnetrznych.

Takie postawienie sprawy jasno uzmystawia, ze koncepcja Strategiczngl Karty Wy-
nikéw nastawiona jest wybitnie na dtugofalowy rozwdj organizacji poprzez udroznienie
kanatéw przeptywu informag;ji:

1. dtrategiczneg - od kierownictwa wyzszego szczebla do pracownikow,

2. ooperacyjnym wykonaniu strategii —od pracownikow do kierownictwa,
co stanowi o controllingowym wymiarze BSC, jako narzedziu gromadzenia i dystrybu-
cji informacji zarzadcze.
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3. OBIEG INFORMACIJI

Zarzadzanie realizacja strategii z wykorzystaniem BSC w firmie Wirtualna Polska
jest jedna z dwoch drég zarzadzania strategicznego, ukierunkowanego na poziom ope-
racyjny. Druga droga prowadzi na poziom taktyczny, co zostato zobrazowane na ilu-
stracji [Rysunek 2].

Poziom strategiczny Visi 3 lata
Isja
: 10 lat
aktualizacja co roku
Cele strategiczne

Inicjatywy
Mapa strategii '
Kamienie milowe '
Y

Poziom taktyczny — 1 rok
Inicjatywy '
Kamienie milowe '

Poziom operacyjny 1 rok
BSC

Bud zet, statystyki,
badania i inne

Poziom dziata n biezacych

Zrédto: opracowanie wiasne.
Rysunek 2. Zarzadzanie strategicznew WP

Jak wida¢ z przedstawionego rysunku, cele strategiczne zostalty zaadoptowane
w BSC poprzez mape strategii, co jest polecana [3,4], czy moze wrecz powszechna
droga we wdrazaniu karty. W chwili obecngj druga droga — inicjatyw i kamieni milo-
wych — nie zostala adekwatnie odzwierciediona w Karcie WP i jest raportowana
osobno. Przeptyw informacji nie jest by¢ moze doskonaly. Ideatem bytoby, aby mier-
niki operacyjne byly powiazane z inicjatywami strategicznymi i taktycznymi, ale
w ocenie kierownictwa spotki obecny stan rzeczy nalezy uwazaé za wystarczajacy.
Obszary raportowania w zarzadzaniu strategicznym zostaly zobrazowane na kolegjnej
ilustracji [Rysunek 3].

Zarzadzanie i obieg informacji w ramach BSC przebiega w sposdb narzucony przez
architekture karty, ktdra przyjeto w firmie, a ktora opisatem we wspomnianych juz ar-
tykutach. Polega na przypisaniu poszczeg6lnym jednostkom funkcjonalnym (pionom
organizacyjnym) kart funkcyjnych, ktérych jednostki te sa wtascicielami. Kazda z kart
obgmuje w kazdej z perspektyw zestaw czynnikéw sukcesu oraz miernikow przypisa-
nych do szczegdtowych cel dw strategicznych wynikajacych z mapy strategii.
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Obszar zarzadzania
strategicznego

Funkcja

A Raportowanie
wspomagajaca

Cele strategiczne ' X
Mapa strategii ' ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, X
Inicjatywy ' ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, X
Kamienie milowe ' X
X

BSC
Bud zet, statystyki,
badaniaiinne
Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 3. Obszary raportowania w zarzadzaniu strategicznym w WP

Cele strategiczne Czynniki sukcesu Mierniki

Cele finansowe '

Cele odnosnie klientéw '
Cele zwigzane z
procesami
Cele w perspektywie
nauki i rozwoju

Rysunek 4. Konstrukcja kart funkcyjnych w WP

Zrodto: opracowanie wiasne.

llustracja (rysunek 4) zgodna jest ze schematem opracowanym przez tworcow kon-
cepcji BSC, jednak realizacja przeptywu informacji jest znacznie bardziej ztozona. Ot6z
mierniki przypisane do poszczegélnych celéw strategicznych najczescigy nie sa
»Wprost” otrzymane z systeméw informatycznych przedsiebiorstwa, jak system FK, czy
bazy danych ze statystykami. Stanowia one czesto wynik dziatan matematycznych
przeksztatcgjacych dane, ktére mozna otrzymaé. Ponadto powinny byé one odniesione
do budzetu, czyli zaplanowanych wartosci, w ten sposob, aby pokazywaty one stopien

88



Zarzadzanie wiedza w firmie ... |

realizacji strategii. Proces gromadzenia, przetwarzaniai dystrybucji danych zwiazanych
z obstuga BSC zostat zobrazowany na rysunku 5.

Zbieranie danych Dane plan: raz do roku

Dane wykonanie: co miesigc

Pion 1 ' Pion 2 ' Pion 3 ' Pion 4 ' Pion 5 ' Pion 6 '
Tworzenie raportu

Zespo6t Rozowju Organizacji ' co miesiac
Dystrybucja i analiza

ZARZAD

v y Y
Pion 1 ' Pion 2 ' Pion 3 ' Pion 4 ' Pion 5 ' Pion 6 '

Zrédto: opracowanie wiasne.
Rysunek 5. Proces zbierania, analizy i dystrybucji danych BSC w WP

W Wirtualng) Polsce SA zastosowano oryginal ne rozwigzanie, polegajace na przypi-
saniu kazdemu miernikowi wagi. Poszczegblne wagi sumuja Sie w pionie (przekroju
wertykalnym) do wynikéw kart oraz w poziomie (przekroju horyzontalnym) do wyni-
koéw poszczegdlnych perspektyw. Z kolel wagi perspektyw i pionéw sumuja Sie dalej —
dajac w efekcie 100% wage redlizacji strategii w WP [Tabelali 2].

Tabela 1. Przyktadowa matryca sumowania si¢ wag per spektyw i kart funkcyjnych

KK KFL | KF2 | KF3 | KF4 | KF5 | KF6
100% | 17% | 16% | 19% | 18% | 15% | 15%

Per spektywa 250 | 4% | 6% | 3% | 8% | 1% | 3%

Finansowa

Perspektywa | ocor | 706 | 6% | 8% | 4% | 0% | 0%

Klienta

Perspektywa | gt | 406 | 3% | 5% | 20| 6% | 5%

Procesow

Perspektywa | ocor | 206 | 106 | 3% | 4% | 8% | 7%

Rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne.

Efektem takiego podejscia jest mozliwos¢ okreslenia z miesigca na miesiac poziomu
realizacji strategii nie tylko w odniesieniu do poszczegolnych miernikbw, de takze
jednostek organizacyjnych, perspektyw, a w koncu cate firmy. Mozna takze w ten
sposdb mierzy¢ dynamike realizacji strategii.

Analiza danych i dystrybucja raportéw tworza w zwiazku z powyzszym odrebne,
obszerne zagadnienia. Obgjmuja one zaréwno dobdr i ukiad tabel zestawigjacych mier-
niki w réznych przekrojach i ujeciach, na przyktad w rozbiciu na jednostki organiza-
cyjne, albo perspektywy, ale takze konstrukcje samych tabel.
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Tabela 2. Przyktadowa matryca sumowania si¢ mier nikow do wybranej
perspektywy i kart funkcyjnych

KK KF1 | KF2 | KF3 | KF4 | KF5 | KF6
Dowolna 25% | 4% | 6% | 3% | 8% | 1% | 3%
Per spektywa

Miernik 1 5% 5%

Miernik 2 % | 1% | 2%

Miernik 3 3% 1% 2%

Miernik 4 2% 1% 1%

Miernik 5 3% | 1% | 2%

Miernik 6 8% | 1% 3% 1% | 3%
Miernik 7 1% 1%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Generalnie przyjeto zasade, ze podawane sa nastepujace wyliczenia

1. plan —dane odno$nie budzetu, na przyktad: przychéd 100 zt,
wykonanie — dane odnosnie wykonanie, na przyktad 90 z,
wynik miernika —w tym wypadku 90%,
srednia wyniku mier nika — narastgjaco od poczatku roku (na przyktad 104%),
wynik karty —w danym miesiacu — w tym wypadku przyjmujac, ze cel miat
by¢ realizowany z waga 2%, wynik karty wynosi 1,8%.

Ponadto kazda z kart funkcyjnych jest ilustrowana wykresem odzwierciedlajacym jgj
wynik zbiorczy z miesiaca na miesiac w rozbiciu na perspektywy. Rozbudowane ra-
porty niosa ze soba niebezpieczenstwo przestania bycia czytelnymi i przejrzystymi.
Z tego powodu w WP podjeto sie¢ wdrozenia oprogramowania do zarzadzania i udostep-
niania raportow online, o czym blizel w kolejnym rozdziale.

SN

4. EDUKACJA ORGANIZACJI

Juz na tym pierwszym etapie, trwajacym kilka miesiecy, w WP byly podejmowane
na szczeblu dyrektorskim decyzje, umotywowane wynikami karty. W nastepnym okre-
sie zbudowano takze karty funkcyjne dla poszczegdlnych pionéw firmy. Zarzad jedno-
czesnie ogtosit, ze strategiczna karta wynikow bedzie stanowi¢ narzedzie systemu mo-
tywacyjnego, dlatego kazdy z dyrektorow przez kolejne p6t roku uwaznie analizowat
mierniki, ktére dotyczyty jego jednostki organizacyjnej. W ten sposodb poszczegdlne
mierniki zostaly, z jedngj strony, zweryfikowane w oparciu o realne wyniki, a definicje
innych zmieniono. Pewne wielkosci zaczeto mierzy¢é w sposdb narastajacy, a nie
Z miesiaca na miesiac, np. wykonanie niektérych pozycji budzetu. Inne zlikwidowano
lub zastapiono innymi, doskonalszymi. Z drugiegj strony, sposdb pracy poszczegélnych
jednostek zostal ukierunkowany na realizacje strategii — a przeciez o to ostatecznie
chodzi zgodnie z reguta 80-100: lepig jest, gdy strategia dobra w 80% zostaje w 100%
wdrozona, niz gdy strategiaw 100% poprawna nie jest wdrozona w dziataniach firmy w
ogdle[2].

Jak juz wspomniano, wykorzystanie BSC wptywa nie tylko na docenienie wagi stra-
tegii wsrod najwyzszego kierownictwa firmy. Strategia ma zosta¢ uswiadomiona takze
kierownictwu nizszego szczebla i specjalistom, dlatego co miesiac publikowane sa
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raporty takze dla kierownictwa kolejnego szczebla. W praktyce okazato si¢ jednak, ze
raporty te, zaréwno ze wzgledu na rozbudowana forme, jak i zaangazowanie operacyjne
odbiorcéw, nie byty w dostatecznym stopniu analizowane. Brak czasu na comiesiegczne
spotkania z kierownictwem nizszego szczebla, poswiecone analizowaniu raportéw spo-
wodowat, ze z koncem 2002 roku w WP podjeto decyzje o zakupie oprogramowania do
dystrybucji wynikéw BSC online w systemie intranetowym. Poniewaz system FK wraz
z modutem analitycznym, oparty jest w Wirtualhej Polsce na oprogramowaniu Oracle'a,
diatego takze i w tym wypadku skorzystano z aplikacji tej firmy. Obecnie jest ona
wdrazana.

Gléwnym motywem wdrazania zarzadzania informacja strategiczna jest takze zbu-
dowanie systemu motywacyjnego opartego o BSC. Dlatego podjeto prace koncepcyjne
nad kaskadowaniem kart na jednostki nizszego szczebla, az do przypisania poszczegol-
nym pracownikom miernikéw, za ktére mieliby odpowiadac.

A
%

ORozwoju  EProces6w  HEKlienta EFinansowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 6. Pogladowy wykres obrazujacy rozwdj organizacji w per spektywach

W opinii autora niniejszego artykutu swiadomos¢, edukacja i wiedza sa ngjwazniegj-
szymi efektami wdrazania BSC w kazdej firmie. Dzigki Balanced Scorecard poznaé
mozna kierunki, ktore do tej pory nie byty w danym przedsigbiorstwie dostatecznie
eksplorowane. Okreslenie celu strategicznego, np. innowacyjnosci, wzrostu kompeten-
cji wsrod kadry, czy sprawnosci jakiejs grupy procesdw powoduje, ze nalezy znalez¢
wskazniki mierzace poziom realizacji tych celow. Brak mozliwosci zmierzenia redliza-
¢ji celu strategicznego daje podstawowsa informacje — jest zle: nie wiadomo, czy pra-
cownicy sa zmotywowani, nie wiadomo, czy proces produkcji w firmie przebiega
sprawnie, nie wiemy czy klienci sa usatysfakcjonowani. Juz najprostszy wykres doty-
czacy wynikéw BSC w poszczegélnych perspektywach, w funkcji czasu moze dostar-
czy¢ kadrze zarzadzajace) waznych informagji.

91



| Macigj Waszczyk

Ewolucja stopnia redlizacji strategii pokazuje, ze zaréwno w krétszej, jak i dtuzszej
perspektywie wzrost wynikéw finansowych firmy jest z pewnymi wahnieciami wprost
proporcjonalnych do satysfakcji jg klientdw, sprawnosci operacyjnej i umigjetnosci
uczenia si¢, czyli miedzy innymi sprawnego zarzadzania wiedza.

5. WYCENA ORGANIZACJI

Ostatnia kwestia, ktéra chciatbym poruszy¢é w tym artykule jest problem wyceny
wartosci firm w oparciu o dane jedynie finansowe, nie uwzgledniagjace tego, czy organi-
zacja ma charakter samouczacy si¢ czy tez nie. W tym celu rozwazmy wnioski ptynace
zilustracji [Rysunek 7].

Firma A Firma B
10%
25%
25%
50 10%
OFinansowa  @EKlienta I Proceséow M Rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne.
Rysunek 7. W ktora firme warto zainwestowaé?

Nalezy zatozyc¢, ze kazda z perspektyw powinna byé realizowana doktadnie w 25%.
Na pierwszy rzut oka firma A, to ta, w ktéreg akcje warto zainwestowa¢. Wybor taki
bytby intuicyjnie stuszny, nawet gdyby nie zostat pogtebiony analiza oparta o zadna
z klasycznych metod wyceny wartosci akcji: metode wartosci ksiggowej, metode warto-
$ci likwidacyjnej, czy metode dochoddw oczekiwanych [8]. Firmata po prostu realizuje
cele finansowe. Jednak po gtebsze) analizie moze si¢ okazat, ze firma B jest bardzig
obiecujaca inwestycja. Dlaczego - przeciez nie realizuje cel dw finansowych - najpraw-
dopodobnigj ponosi straty? Tak, ale posiada usatysfakcjonowanych klientéw (w przeci-
wienstwie do firmy A) sprawnie zachodzace procesy podstawowe i wspomagajace
(w przeciwienstwie do firmy A) oraz dobrze wyszkolona i motywowana kadre pracow-
nicza. Ze wzgledu na stabe wyniki finansowe cena nabycia jg akcji jest niska, i wtasnie
dlatego warto ja kupi¢, bo w przysztosci najprawdopodobniej zdeklasuje konkurentow.

Strategiczna Karta Wynikéw pozwala na petnigjsza, niz tylko wynikajaca z ksiag fi-
nansowych, ocene realngj wartosci firmy. Warunkiem uwzglednienia wynikéw BSC
w wycenie firmy powinno by¢ oczywiscie sprawdzenie czy BSC prawdziwie opisuje
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procesy zachodzace w tej organizacji. Jesli jednak tak jest, proces przeptywu informagji,
nawet jezeli sam nie jest mierzony, jest ,udrozniony” dzigki karcie, jak juz wspomniano
w obu kierunkach: od kierownictwa do pracownikéw i od pracownikéw do kierownic-
twa.

6. PODSUMOWANIE

Zarzadzanie wiedza w organizacji w oparciu o Strategiczna Karte Wynikéw sprawia,
ze osiaganych jest wiele korzysci. Organizacja jest edukowana w zakresie strategii,
ajednoczesnie osoby zarzadzajace maja mozliwos¢ jg kontrolowania.

Jednakze do ngjwaznigjszych efektow wdrozenia BSC, zdaniem autora niniejszego
opracowania jest uswiadomienie sobie przez firme obszaréw, ktére nie sa zarzadzane
i ktére wymagaja wysitkbw organizacyjnych, szczegdlnie w perspektywie rozwoju,
ktora zwykle wymaga poswiecenia ngjwiekszej uwagi i czasu. Takie podejscie dopiero
pozwala na zaplanowanie dtugofalowego rozwoju organizacji. Pozwala takze na wta-
$ciwa jg ocene i wyceng, uwzglednigjaca fakt, czy organizacjatajest samouczaca Sie.
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