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ZARZADZANIE WIEDZA A KONKURENCYJNOSC MALEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Zarzadzanie jest jednym z najwigkszych wynalazkéw ludzkosci. Kazdy mene-
dzer przyzna, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem jest trudne, poniewaz otoczenie
Jest nieprzewidywalne, turbulentne i zmienia sie bardzo szybko. Fundamentalnym
sktadnikiem procesu podejmowania decyzji strategicznych Jest analiza konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa. Problematyka zwiazana z konkurencyjnoscia stara sic
odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego jedne firmy odnosza sukces, a inne nie, pomimo
ze dzialaja w tym samym otoczeniu.

Wiedza jest jednym z podstawowych zasobéw osiagania przewagi konkuren-
cyjnej. Powinna by¢ ona wykorzystywana zaréwno przez jednostke, jak i przez cata
gospodarke. Ziemia, praca czy kapitat stanowiace tradycyjne czynniki produkcji,
nie zniknely, ale staty sie drugorzedne.

Rola kazdej organizacji, komercyjnej czy tez nie, duzej czy matej, jest tacze-
nie roznych rodzajow wiedzy specjalistycznej w celu wykonania jakiego$ zadania.
Z tego wlasniec wzgledu celem niniejszego artykuhu jest wskazanie, w Jjaki sposob
zarzgdzanic wiedza wpltywa na konkurencyjnoéé matego przedsigbiorstwa. Jako
metoda badaweza zostanie wykorzystana analiza przypadku oraz zostanie podjeta
proba zastosowania strategicznej karty wynikéw w budowie systemu zarzadzania
wiedza.
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1. Podejscie zasobowe do konkurencyjnosci przedsi¢biorstw

Konkurencyjno$é oznacza umiejetnosé osiagania i utrzymywania przewag:
konkurencyjnej. M.E. Porter okreslit, ze przedsigbiorstwo zdobywa przewage nad
konkurentami, gdy oferuje produkt lub ushuge o jakosci nie nizszej niz konkurencja.
ale po zdecydowanie nizszej cenie, oraz gdy oferuje produkt lub ustuge o jakose:
wyzszej niz konkurencja, ale po cenie nie wyzsze] niz ceny konkurentéw. Przewaga
konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie tylko we wszystkich teoriach konku-
rencji, ale stanowi zasadniczy, »rdzeniowy” przedmiot rozwazan dotyczacych funk-
cjonowania i rozwoju przedsighiorstw. Dzicje si¢ tak dlatego, ze, jak napisal
M.E. Porter -, przewaga konkurencyjna jest dusza wynikéw firm na konkurencyj-
nych rynkach”'.

Z istoty konkurowania wynika wspolzawodnictwo migdzy przynajmnie;
dwoma rywalami dazacymi do realizacji swoich intereséw poprzez wystawienie na
rynku najkorzystniejszej oferty dla klienta. Coraz wigcej firm dziafa teraz na dwéch
plaszczyzmach; pierwsza to taka, gdzie firmy analizujg udzialy w kosztach jake
klucz do zarzadzania, oraz druga, w ktorej ktada nacisk na wiarg W przyrost prze-
wagi konkurencyijnej®. Wedtug G. Hamela i C.K. Prahalada konkurencyjnos$é rodz
si¢ w luce miedzy pomyslowoscia a celami menedzeréw; szuka nowych odkryé
Firmy starajq sig, aby jakos¢ ich produktéw byta wysoka, $cigajq sie z czasem, chca
zaja¢ pierwsze miejsce wérod klientow. Konkurencyjnos¢ mozna okregli¢ jako wia-
Sciwos¢, ktora okresla zdolnosé przedsigbiorstwa do ciaglego kreowania tendencn
rozwojowej, wzrostu produktywnosci oraz do skutecznego rozwijania rynkéw zbyim
W warunkach nowych, lepszych i tafszych towaréw oraz ustug oferowanych przez
konkurencje®. Konkurencja natomiast to zjawisko, ktérego uczestnicy rywalizuja z=
soba w dazeniach do analogicznych celéw, konkurowanie to walka pomiedzy rywa-
lami®,

Interesujace jest podejscie zasobowe do konkurencyjnosci przedsiebiorstw .
Podejscie to rozwijane bylto od poczatku lat dziewigédziesiatych W ujgciu tym za-
przestano poszukiwania zrédet sukeesu jedynie w umiejgtnosci dostosowania sic
firmy do otoczenia zewngtrznego, lecz doceniono mozliwosci, ktére tkwig w sa-
mym jego wngtrzu. Jako przedstawicieli tego podejscia nalezy wymienié:

M Stankiewicz, Konkurencyjnosc przedsigbiorstwa, Dom Organizatora, Torufi 2002,

s. 165, za: M.E, Porter, Competitive Advantage. (| reating and Sustaining Superior Performance.
The Free Press, New York 1985, 5. XV.

A. Rappaport, CFOs and Strategists: Forming a Common Framework, ,HBR” nr 3,
1992, s, 84.
s & Hamel, C.K. Prahalad, Straregy as Stretch and Leverage, .HBR” nr 4, 1993, s. 75.

J. Reiljan, M. Hinrikus, A. Ivanov, Key Issues in Defining and Analysing the Competi-
tiveness of a Country, University of Tartu, 2000, s. 63.
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— koncepcje G. Hamela i C.K. Prahalada — uznali oni, ze o sukcesie konku-
rencyjnym firmy nie decyduje okreslony zaséb lub pojedyncza umigjet-
nos¢, ale ich zestaw;

— R. Gajecki, rozwijajac t¢ koncepcje, stwierdzit, ze kluczowe kompetencje
sa ,furtka do przysziosci”, potencjatem, ktéry zostanie wykorzystany do
budowy przewagi konkurencyjne;j;

— Podobnie Stalk, Evans i Hulman pisali o zdolno$ciach kluczowych;

— Hill i Jones o wyrdzniajacych umiejetnosciach.

W obecnym czasie przedsiebiorstwa zmierzaja do tego, aby osiagnaé przewa-
ge¢ konkurencyjna na dhugi okres. Zasoby i kompetencje tworza zdolno$é strate-
giczng przedsigbiorstwa, dajac mu mozliwo$¢ dziatan trudnych do nasladowania.
Na rysunku 1 przestawiono ogdlny podziat zasobow.

( ZASOBY )
MATERIALNE ( NIEMATERIALNE )
Ty
Rzeczowy majgtek ‘
Flnanse

Kompetencje

| Systemy funkcjonalne \

Rys. 1. Ogdlny podzial zasobow
Zrodto: MLJ. Stankiewicz, op. cit., s. 105.

Dla celéw ninicjszego artykutu uwaga zostanie skupiona na kompetencjach,
ktére sa niezwykle wazna i kardynalng cecha przedsigbiorstwa oraz ludzi znajduja-
cych si¢ w organizacji. Kompetencje obejmuja: wiedze, ktéra obejmuje wiedze
0golng oraz fachowa pracownikéw i menedzeréw, w tym znajomos$é otoczenia,
know-how, technologie, metody i techniki konceptualizacji i realizacji dziatan, bazy
danych, patenty, tajemnice handlowe, procedury i reguty; doswiadczenia wynikaja-
ce z dotychczasowych dziatan, tu réwniez moéwimy o umiejgtnosciach zdobywania
wiedzy 1 jej wlasciwego wykorzystania.

Wiedza oraz umicjetne zarzadzanie nia daja przedsiebiorstwu mozliwosci
dziatan trudnych do nasladowania. W.J. Otta uwaza, ze przedsigbiorstwo uzyska
przewage konkurencyjna, jesli bedzie umiato skutecznie dziata¢ na danym rynku’,
a to dzialanie bedzie uwarunkowane umiejetnym zarzadzaniem wiedza.

5

W.I. Otta, Strategia eksportowa producenta, Tonik, Poznan 1988, s. 93.
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2. Zarzgdzanie wiedzg — podstawa

przewagi konkurencyjnej wspolczesnych
przedsiebiorstw

Menedzerowie coraz czegsciej zarzadzajac przedsigbiorstwem, traktuja wiedzz
Jjako zasob dajacy przewage konkurencyjna. Wiedza jako zasob organizacji ma
charakter szczegolny. Z jednej strony jest akumulowana Przez organizacje, z dri—
giej jednak strony organizacje te nie sa w stanie samoistnic jej generowag i czynia
to dzigki ludziom, ktorzy sg ich cztonkami. Wspoétczesne przedsiebiorstwa traktuja
pracownikow jako zaséb strategiczny, w ktdry nalezy inwestowag. Wspdlng cecha
przedsigbiorstw jest oparcie ich funkcjonowania na zasobie wiedzy,
mozna je okresli¢ jako organizacje wiedzy®.

Wiedza jako zaséb to zorganizowany zbiér informacji wraz z regulami ich
Interpretowania. Innymi stowy wiedza to ogét wiadomosei i umiejetnosci posiada-
nych przez dang jednostke’. Obejmuje ona elementy teoretyczne 1 praktyczne.
ogllne zasady i szczegotowe wskazowki postepowania®. Nalezy jednak pamigtac.
ze informacje to przetworzone dane, wiadomosci, ktore zmieniaja nasza $wiado-
mos¢. Z drugiej jednak strony dane ksztattujace informacje tworzone 83 przez znaki
odbierane z otoczenia. Strukture zaleznosci pomigdzy znakami, danymi, informa-
cjami, wiedza i madroscia przedstawiono na rysunku 2.

Znaki (0,@%) > [ Dane >[ Informaﬂ{=,> Wiedza >

Rys. 2. Hierarchia wiedzy

dlatego tez

Zrddto: opracowanie whasne.

Zasoby wiedzy w organizacji to jej aktywa intelektualne. Wiedza to umiejetne
wykorzystanie informacji, a potaczona z intelektem daje madrosé. W takim ujeciu
madros¢ to umiejetne wykorzystanie wiedzy. Proces myslowy, ktéry jest zwiazany
z analiza wiedzy i jej znaczenia dla organizacji powinien udzieli¢ odpowiedzi na
trzy fundamentalne pytania:

— gdzie jest generowana wiedza i w jakich warunkach?

C. Mesjasz, Wphw spoleczerisiwa informacyjnego na ewolucje metafor organizacji,
w: Zarzqdzanie firmaq w spoleczeristwie informacyjnym, Materiaty konferencyjne, red. A. Stabryta
Wyd. EIB, Krakow 2002, s. 434,

D. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedza, Wydawnictwa Akademickie i Pro-
fesjonalne, Warszawa, 2008, s. 25.

G. Probst, S, Raub, K. Rombardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacyi, OE, Krakéw 2004,
5..35.
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— co wplywa na to, ze jedne organizacje posiadaja wigksza zdolnosé w zakve-
si¢ generowania wiedzy niz inne?
— w jakich warunkach tworzy si¢ ona znacznie wydajniej i pozwala budowac
lepiej potencjat rozwoju oraz konkurencyjnos¢ organizacji?
Zarzadzanie wiedzg jest procesem ztozonym, kluczowe elementy tego procesu
zostaly zobrazowane na rysunku 3.

== ;: ~ s
—— =BRSSO
I S A
1 TN S d i Wykorzystywanie wiedzy
1 - % =3 N i
L 1 S R i
N - m TN T ;
Pozyskiwanie wiedzy ==Ky C— <
-~ \l' f"\. ~ 1
-~ A - ~. %
R < T
i I L -— e j

- Dzielenie sig wiedza
[ Rozwijanie wiedzy JV L i rozpowszechr_uianie iej

Rys. 3. Kluczowe procesy zarzadzania wiedza

Zrédlo: G, Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqd=anie wiedzq w organizacyi, OF, Kra-
kow 2004, s. 42,

Kazdy z elementéw przedstawionych na rysunku 3 reprezentuje obszar,
w ktérym mozliwe jest zarzadzanie w sposdb bezposredni. Z uwagi na sciste zalez-
nosci pomiedzy poszczegdlnymi elementami nalezy pamigta¢, ze oddzialujac na
Jeden kluczowy proces, wywieramy wplyw na pozostate. Dlatego menedzerowie
powinni wiedzie¢, ze dziatajac w ramach Jednego obszaru zarzadzania wicdza,
musza zwracac uwage, jakie skutki dziatania te przynosza w innych obszarach.

3. Koncepcja budowy systemu zarzadzania wiedza w cukierni Magdalenka

Jak wynika z wezesniejszych rozwazan, zarzadzanie wiedzg stanowi jeden
z bardzo istotnych obszaréw uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsie-
biorstwo. Badania przeprowadzone przez Katedre Teorii Zarzadzania SGH werad
kadry zarzadzajacej 500 najwigkszych przedsicbiorstw wykazaly, ze 93% uwaza, iz
umiejetne zarzadzanie wiedzg jest warunkiem koniecznym poosiagania i utrzymy-
wania przewagi konkurencyjne;’.

P wM. Grudzewski, LK. Hajduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsighiorstwach, Difin, War-
szawa 2004, s. 263.
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Problematyka zarzadzania wiedza nie dotyczy tylko duzych przedsiebiorstw. Bar-
dzo czgsto mate przedsigbiorstwa zapominaja, jak bardzo istotng role odgrywa wie-
dza 1 jej wykorzystywanie w dziatalnodci firmy.

Warto w tym miejscu nadmienié, ze struktura przedsiebiorstw w Polsce to-
okoto 40% to mikro, okoto 11,5% to mate, $rednie przedsiebiorstwa stanowia 18%
oraz duze 30%. Z przytoczonych danych mozna wysnué wniosek, Ze sektor MSP
w Polsce ma bardzo istotne gospodarcze znaczenie.

Dla celow empirycznych dokonana zostanie analiza systemu zarzadzania wie-
dza w cukierni Magdalenka. Dziata ona na rynku myslenickim od 1957 roku i za-
trudnia 20 os6b. Dlaczego zainteresowato nas zarzadzanie wiedza w tym przedsie-
biorstwie:

— Jest to przedsigbiorstwo, ktére si¢ rozwija, wykorzystuje nowe technologie.

szkoli pracownikow;

— wdraza systemy informatyczne wspomagajac w ten sposob zarzadzanie in-

formacja;

— wiasciciele przywiazuja duze znaczenie do kultury organizacyjnej, stylow

kierowania oraz tworzg stabilne systemy motywacyjne.

Cecha charakterystyczna matych przedsiebiorstw jest wlasciciel, ktory stano-
wi site napgdowa. On podejmuje decyzje; z przedsigbiorcy, ktory zaklada organiza-
cjg, staje sie menedzerem, ktory nia zarzadza. W analizowanej cukierni za wszyst-
kie kluczowe obszary w procesie zarzadzania wiedza odpowiada wiasciciel we
wspotpracy z personelem.

Obecnie w przedsigbiorstwic nie ma opracowanego i wdrozonego systema
zarzadzania wiedza. Najwigkszy nacisk polozony jest na lokalizowanie, pozyski-
wanie i wykorzystywanie wiedzy zardéwno z otoczenia zewnetrznego, jak 1 we-
wngtrznego firmy. Lokalizowanie i pozyskiwanie wiedzy odbywa sie glownie po-
przez analize konkurentow, dostawcow, pojawienie sie nowych produktéw.
Wszystkie informacje pozyskiwane sa od dostawcow, klientéw czy personciu
i w zwiazku z powyzszym wiedza w analizowanym przedsigbiorstwie jest upo-
wszechniana w spos6b tradycyjny, czyli od osoby do osoby.

W analizowanym przedsigbiorstwie konieczne jest usprawnienie i zmodyfi-
kowanie systemu zarzadzania wiedza. Nie mozna powiedzied, ze wiedza w anali-
zowanej cukierni nie jest wykorzystywana, ale moglaby by¢ wykorzystywana le-
piej, by dawata przewage konkurencyjna. Wybrane obszary, ktére sa wykorzysty-
wane w procesie zarzadzania wiedza w analizowanym przedsicbiorstwie, zostaly
zobrazowane na rysunku 4.
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Rys. 4. Obszary zarzadzania wiedza w cukierni Magdalenka

Zrédlo: opracowanie wiasne,

Analizujac rysunck 4 nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo powinno stwo-
rzy¢ holistyczny system zarzadzania wiedza, ktory faczytby wszystkie obszary.
W analizowanym przedsigbiorstwie nie ma Zadnych miernikéw, dlatego na ten
aspekt musi zostaé pofozony duzy nacisk. Podezas wywiadu z wlascicielem zdu-

dbatosé o klienta, gdyz to on decyduje, czy przedsigbiorstwo bedzie sig rozwijato,
Tylko zadowolony klient bedzie generowat zyski, dlatego w analizowanym przed-
sigbiorstwie planuje sie wprowadzenie programu lojalno$ciowego, ktory bedzie
przewidywat upusty dla statych klientow. Ponadio poprzez ankiety przeprowadzane
bedzie badanie preferenciji klientéw.

Poniewaz w analizowanej cukierni nje sa wykorzystywane zadne mierniki
wynikéw, planowane Jest wykorzystanie strategicznej karty wynikow — Jjako kon-
cepcji taczacej wykorzystanie miernikéw finansowych i pozafinansowych. W wiek-
szosci przedsiebiorstw zarzadzanie opiera si¢ na kwartalnych i rocznych sprawoz-
daniach finansowych. Ideatem byloby wiaczenie do modely rachunkowosci finan-
sowej wyceny aktywow niematerialnych i intelektualnych, takich Jak: wysoka ja-
kos¢ wyrobow i ustug, dobrze wyksztalcony i motywowany personel, elastyczne
1 przewidywalne procesy wewngtrzne, zadowoleni i lojalni klienci. Taka wycena
aktyw6w niematerialnych bylaby przydatna szczegllnie teraz, w wieky informacji
i zarzadzania wiedza, kiedy aktywa te sa znacznie wazniejsze dla osiagania prze-
wagi konkurencyjnej niz tradycyjne aktywa rzeczowe,
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i Perspektywa finansowa:
HOR S -Stopa wzrostu sprzedazy
zdolnoss -Udziat przychoddéw z nowych produktow
do zmian? “Koszt jednostkowy produkgji
“Koszty state
“Koszty zmienne

musimy I
doskonalic? |

Perspektywa rozwoju:
*Potencjat kadrowy
*Mierzenie wydajnosci
=Strategiczne technologie
=Doswiadczenie

Perspekiywa procegr}w
wewnetrznych:
-Procesy innowacyjne
-Procesy operacyjne
-Procesy obstugi posprzedaznej

Wizja
i
strategia

~Morale L = 5

-Praca zespolowa «Mierniki rozwoju produkitu
“Szkolohia Jak powinnl nas
~Transfer umiejetnosci 7 —— Sitrila il i
Podejmowanie decyzji Perspektywa klientéw: |  / \ |77 777

~Zdobywanie klientow
-Udziat w rynku
Utrzymanie klientéw
-Satysfakcja klientow
-Relacje z klientami
“Wizerunek i reputacja
=Atrybuty produktu

Rys. 5. Model zarzadzania wiedza w cukierni Magdalenka

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: R. S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna
karta wynikow, PWN, Warszawa 2002, s. 27-156.

Strategiczna karta wynikéw oprécz finansowych miernikéw wynikéw prze-
sztych zawiera réwniez mierniki, ktore pozwalaja monitorowaé to, co wplywa na
wyniki w przysztosci. Cele i mierniki w SKW wynikaja z wizji i strategii organiza-
cji. Rozpatrywane sa z czterech punktow widzenia: z perspektywy finansowsi.
klienta, procesow wewnetrznych oraz rozwoju.

Wykorzystujac SKW jako miernik efektywnosci i skutecznosci realizacji stra-
tegii w analizowanym przedsi¢biorstwie, w perspektywie tych czterech fundamen-
tow bedzie budowany system zarzadzania wiedza.

Model zarzadzania wiedza z wykorzystaniem strategicznej karty wynikow
w cukierni Magdalenka zostat przedstawiony na rysunku 5.

SKW nie jest narzgdziem opracowywania strategii przedsiebiorstwa, lecz
informuje o stopniu wypetnienia przyjetej strategii. W tych czterech obszarach
powinna by¢ wykorzystywana wiedza, ktéra przyczyni si¢ do uzyskania przewas:
konkurencyjnej. Pomimo Ze aktywa niematerialne firmy, w tym wiedza, sq trudne
do wycenienia, to jej wlasciwe wykorzystanie wptywa na wskazniki finansowe.
I tak w analizowanym przedsiebiorstwie nalezy potozy¢ nacisk na: kulture organi-
zacyjng, innowacyjno$¢ pracownikow, systemy motywacyjne. Macierz wykorzy-
stania wiedzy w cukierni Magdalenka zostata zobrazowana na rysunku 6.
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w
vi *Elastyczna struktura organizacyjna
k ’ 5
5 -'il:'.worz;mle zesptl}:‘ow FObD.CZyCh KONKUR ENCJA:
ri- a ;s -
2 SroKxratyczne slowanie Kultura Analiza konkurencyjnoéci
y| *Docenianie pomystéw é : dsiebi
Z ) i X organizacyjna: Przedsigbiorstwa
1| “Reinwestowanie zyskow zaufanie, przedsiebiorczoé, (profile konkurencyjne)
i styl partycypacyijny,
a grupowe podejmowanie
n decyzji, motywowanie
a o
WIEDZA Strategla._
; wykorzystanie wiedzy
& pracownikéw, szkolenia,
2 technologie
¥ *Wdrozenie systemdw informatycznyc
i R % KLIENCI:
j *Gromadzenie wiedzy (np.: o klientach, Tworzeni roer S 6 IReEE: Y
a dostawcach, technologiach, produktach, AWOI_ZE I ‘f g an:(([) tcfja noselowye
5 receptury cukiemicze) naliza preferenciji klientéw
a
WIEDZA zewnetrzna

wewnegtrzna

Rys. 6. Macierz wykorzystania wiedzy w cukierni Magdalenka

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Efekty wdrozenia systemu zarzadzania wiedzg w cukierni Magdalenka to:
— lepiej doinformowani i umotywowani pracownicy — wzrost wartodci pro-

duktow i ustug,
— lepsze wykorzystanie technologii — podniesienic poziomu zadowolenia

klientdw,
— szybsze podejmowanie decyzji — wigksza liczba zaméwien,
skrocenie czasu wdrazania nowych produktéw — wzrost udziatu w rynku,

Podsumowanie

Zarzadzanie wiedzg odgrywa bardzo istotng rol¢ w dziatalnoéci przedsiebior-
stwa. Jest to obszar niezmiemie wazny, a czesto przez kadrg zarzadzajaca Zapomi-
nany. Niemniej jednak, aby system zarzadzania wiedzg byl wiadciwy, nalezy wdro-
zy¢ nastgpujace zasady:

— System ten musi mie¢ charakter holistyczny,

— powinien zmienia¢ aktywa intelektualne w wyniki finansowe,
powinien by¢ wspierany przez kulturg organizacyijna, technologi¢ i wyko-
rzystanie miernikow,

— powinien by¢ hybrydowym potaczeniem technologii i ludzi.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AND ITS INFLUENCE
ON COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES
Summary
The authors present knowledge management and its mfluence on competitiveness

of enterprises. The article include knowledge management model in the confectioner’s
based on the balanced scorecard.
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