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  Wstęp


  Globalna gospodarka oparta na wiedzy jest wyzwaniem nie tylko dla wielkich międzynarodowych korporacji. Także małe i średnie firmy uczestniczą obecnie w globalnej konkurencji. W przeszłości szefowie małych firm mogli się czuć bezpiecznie, obsługując lokalne rynki i oferując niszowe produkty i usługi. Dzisiaj każdy internauta ma dostęp do globalnego menu ofert usług i produktów. Dzięki spadkowi cen przewozów lotniczych, internetowi, telefonii komórkowej świat stał się mały — odległość umarła.


  Polskie firmy ze względu na wzrost płac i kosztów produkcji przestają być konkurencyjne cenowo w stosunku do zachodnioeuropejskich. Spadek konkurencyjności cenowej na rynku globalnym pogłębi się wraz z przyjęciem przez Polskę waluty euro. Jedyną szansą na dalszy rozwój polskiego small businessu jest tworzenie produktów i usług o wysokiej wartości dodanej, tzn. intensywnie wykorzystujących wiedzę. Bardziej innowacyjne firmy, które są lepiej zarządzane, z powodzeniem mogą konkurować z tańszymi z Chin. Jak pokazuje praktyka, zachodni odbiorcy chętniej kupują nawet droższe polskie produkty niż ich tańsze chińskie odpowiedniki, jeśli są dostarczane przez wiarygodne, dobrze zarządzane firmy.


  Co to oznacza? Jeśli produkowałeś sprzęt do wyposażenia klubów fitness przez ostatnie 10 lat, to prawdopodobnie na rynku w ostatnich latach pojawiły się tańsze urządzenia importowane z Rumunii lub Chin. Czy jesteś skazany na bankructwo? NIE!


  Zainwestuj w usługi i produkcję innowacyjnych urządzeń. Śledź trendy społeczne, czytaj fora internetowe, na których wypowiadają się (na różne tematy) Twoi docelowi klienci. Czytaj prasę techniczną, zatrudnij konsultantów — ekspertów od fizjoterapii. Wyposaż swój

  sprzęt w ekrany LCD, podłącz je do internetu, zamów grę komputerową opartą na wysiłku fizycznym i Twoim sprzęcie do fitnessu i zaoferuj fitness nowej generacji. Załóż sieć własnych klubów fitness itd.


  Wszystkie te pomysły łączy jedno — innowacyjność. Zwiększenie innowacyjności polskich firm jest możliwe dzięki lepszemu zarządzaniu ich wiedzą.


  Najgorszą rzeczą, jaka może spotkać polskiego przedsiębiorcę, który w ciągu ostatnich 10 – 20 lat uzyskał stabilizację finansową i rozwinął swoją firmę, jest przekonanie, że już nic nie trzeba zmieniać. Andy Grove, założyciel Intela, ostrzegał, że należy sprawiać, by nasz produkt stał się przestarzały — w przeciwnym razie zrobi to nasza konkurencja.


  Podobnie należy patrzeć na przyszłość małych i średnich polskich firm. Jeśli nie zainwestują w długookresowy rozwój swoich zasobów intelektualnych, przegrają w globalnym wyścigu. Jeśli to zrobią, czeka nas los taki, jaki spotkał gospodarkę grecką, która pomimo wielu lat funkcjonowania wolnego rynku i wsparcia UE została prześcignięta przez Irlandię, Słowenię, nie wspominając o krajach azjatyckich.


  Zmiana jest rzeczą nieuniknioną. Cierpień można jednak uniknąć. U źródeł każdej pozytywnej zmiany leży nowa idea. Polskie małe i średnie firmy powinny już teraz poszukiwać sposobów na radykalne zwiększenie wartości dodanej w swoich produktach i usługach. Książka ta podpowiada, jak to zrobić.


  Skąd zainteresowanie aktywami niematerialnymi w firmie?


  Gdy w latach 1993 – 1995 pisałem swoją pracę magisterską, analizując bilans jednego z przedsiębiorstw przemysłowych, bardzo szybko pojawiło się we mnie rozczarowanie ubogością informacji zawartych w bilansie przedsiębiorstwa. Mniej więcej wtedy po raz pierwszy zetknąłem się z nowoczesnymi jak na owe czasy koncepcjami Business Process Reengineering oraz Facilities Management w trakcie krótkiego pobytu w Holandii (Eindhoven, czerwiec 1994). Po powrocie do kraju postanowiłem radykalnie rozbudować treść swojej pracy magisterskiej. Opracowałem model opisu kapitału przedsiębiorstwa, który okazał się niezwykle podobny do tych, jakie powstawały wówczas w wiodących ośrodkach na świecie. Model opierał się na siatce pięciu sił M. Portera, która miała ukazać szerszy obraz badanego przedsiębiorstwa. Kilka lat później, poszukując inspiracji do dysertacji doktorskiej, zainteresowałem się koncepcją, która w Polsce była zupełnie nieznana: knowledge management. Nonkonformistyczna natura podpowiedziała mi, że jest to koncepcja z przyszłością. Dlatego nie zraziła mnie raczej chłodna i sceptyczna ocena, nowej jak na polskie warunki koncepcji, knowledge management w czasie prezentacji związanej z otwarciem mojego przewodu doktorskiego w czerwcu 1998 roku w Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.


  Książka ta zawiera przemyślenia jednego z pierwszych polskich badaczy zarządzania wiedzą i doświadczeniami, praktyka-szkoleniowca i doradcy, który w ciągu ostatnich lat miał szanse zweryfikować wyniki badań własnych i doświadczeń innych badaczy, konfrontując je z realiami polskich firm.


  Książka ta przeznaczona jest głównie dla właścicieli i menedżerów małych i średnich polskich firm, które mają już za sobą fazę burzliwego wzrostu i uzyskały pewien poziom stabilizacji finansowej, a ich zarząd ma ambicje, aby w następnych dziesięcioleciach uzyskać silną pozycję na rynku krajowym i wejść na rynki zagraniczne.


  Szczególnie przydatna będzie dla firm z takich branż, jak:


  
    	sektor informacyjny i medialny (agencje reklamowe, portale, wydawnictwa, redakcje czasopism),


    	sektor produkcji i dystrybucji oprogramowania,


    	średniej wielkości kancelarie prawne,


    	prywatne podmioty z sektora opieki zdrowotnej (np. prywatne kliniki, SPA itp.),


    	biura projektowe i firmy konsultingowe,


    	przedsiębiorstwa z branży edukacyjnej (sieci szkół językowych, prywatne uczelnie).

  


  Książa została podzielona na osiem rozdziałów.


  W rozdziale pierwszym, "Gospodarka oparta na wiedzy — gospodarka wyzwań i szans", Czytelnik dowie się, na czym polegają najważniejsze zmiany w otoczeniu współczesnych firm i jak należy na nie reagować.


  W rozdziale drugim, "Pracownicy wiedzy", przedstawione zostaną nowe zjawiska na rynku pracy, które wpływają na kapitał intelektualny małych firm, np. pojawienie się pokolenia Y, job hopping czy "urlopy naukowe" w firmach.


  W rozdziale trzecim, "Kapitał intelektualny w firmie", zawarto opis podstawowych zjawisk i pojęć, które są związane z zarządzaniem kapitałem intelektualnym. Czytelnik dowie się tutaj m.in., czym jest kapitał intelektualny, jaka jest jego struktura, jak firmy tracą swój kapitał intelektualny.


  W rozdziale czwartym, "Narzędzia zarządzania wiedzą w firmie", przedstawione zostaną praktyczne narzędzia i techniki służące lepszemu zarządzaniu wiedzą w firmie.


  Rozdział piąty, "Transfer wiedzy", jest poświęcony tworzeniu warunków do jak najlepszej komunikacji między pracownikami w firmie.


  Bardzo istotnym elementem funkcjonowania innowacyjnych firm jest uczenie się oraz związane z nim popełnianie błędów. W rozdziale szóstym, "Firmy przyjazne dla pomyłek", przedstawiono argumenty za tym, aby popełnianie błędów i porażki w biznesie traktować jako źródło cennej wiedzy.


  Rozdział siódmy, "Jak kierować firmą opartą na wiedzy?", przedstawia punkt widzenia naczelnego kierownictwa małej firmy zarządzającej wiedzą.


  W rozdziale ósmym, "Marketing i konkurowanie na rynku wiedzy", przedstawiono strategie marketingu przedsiębiorstw opartych na wiedzy. Jest to bardzo ważne zagadnienie, ponieważ innowacyjna firma przetrwa na rynku nie dlatego, że tworzy wspaniałe innowacje lub że zatrudnia kreatywnych pracowników. Przetrwa tylko wtedy, gdy klienci będą chcieli kupować jej usługi i produkty. Firmy powinny więc nie tylko tworzyć wiedzę, ale także umiejętnie ją sprzedawać.


  Życzę interesującej lektury oraz sukcesów w biznesie dzięki zarządzaniu wiedzą!


  Jan Fazlagić
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  Rozdział 1.

  Gospodarka oparta na wiedzy

  — gospodarka wyzwań i szans


  Gospodarka oparta na wiedzy to pierwszy prawdziwie globalny i demokratyczny model gospodarki; rozwija się ona na całym świcie: w Europie, Australii, Afryce, basenie Pacyfiku. W gospodarce tej wiedza jest głównym motorem wzrostu gospodarczego wszystkich branż (nie tylko branży zaawansowanych technologii). Z tego powodu w globalnej konkurencji mogą uczestniczyć firmy ze wszystkich krajów i reprezentujące wszystkie profile działalności. Wykorzystanie wiedzy i innowacyjność daje szansę na odniesienie sukcesu w biznesie zarówno gospodarstwu agroturystycznemu, jak i producentowi oprogramowania komputerowego.


  1.1. Czym jest gospodarka oparta na wiedzy?


  Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to taka gospodarka, która jest oparta na tworzeniu, dystrybucji oraz wykorzystaniu wiedzy i informacji — zarówno w sektorze publicznym, jak i w biznesie. W takiej gospodarce wiedza jest nadrzędnym czynnikiem produkcji, co oznacza, że o sukcesie w biznesie i jakości życia decyduje innowacyjność obywateli i organizacji, w których oni funkcjonują. Podstawą GOW nie są wcale zaawansowane technologie, czyli podaż wiedzy, lecz popyt na nią w społeczeństwie. To wykształceni obywatele wybierają najlepszą ofertę edukacyjną, najlepsze portale internetowe i najlepsze gadżety elektroniczne (produkowane przez sektor zaawansowanych technologii), a więc kreują popyt na nasycone wiedzą produkty i usługi (ramka 1.1).


  Ramka 1.1. Cztery filary gospodarki opartej na wiedzy wg Banku Światowego


  
    
      	
        Edukacja i szkolenia


        Wykształcone i wykwalifikowane społeczeństwo jest potrzebne do tego, aby tworzyć, przekazywać i wykorzystywać wiedzę.


        Infrastruktura informatyczna


        Radio, telewizja, internet i inne media są niezbędne do szybkiej komunikacji i przetwarzania informacji.


        Bodźce ekonomiczne i warunki instytucjonalne


        Środowisko przyjazne dla swobodnego przepływu wiedzy w pozostałych trzech filarach, wspieranie inwestycji w technologie komunikacyjne oraz przedsiębiorczość.


        Systemy innowacji


        Sieć ośrodków badawczych, uniwersytetów, zespołów eksperckich, przedsiębiorstw prywatnych i społeczności jest konieczna do wykorzystania zasobów wiedzy, dostosowania wiedzy do potrzeb lokalnych, a także tworzenia nowej wiedzy.

      
    

  


  Źródło: A. Fazlagić, Zatrudnienie i produktywność w gospodarce wiedzy,

  "Problemy Jakości" 2001, nr 11.


  Obecnie coraz częściej wyodrębnia się również piąty filar, jakim jest kształcenie ustawiczne.


  Stworzenie w Europie najbardziej konkurencyjnej gospodarki opartej na wiedzy było na początku XXI wieku jednym z głównych elementów Strategii Lizbońskiej — długofalowego programu dotyczącego rozwoju Unii Europejskiej przyjętego przez Wspólnotę w 2000 roku.


  Gospodarkę opartą na wiedzy cechuje wzrost znaczenia eksportu i powiązań międzynarodowych. Udział wyrobów wysokiej technologii w handlu światowym zwiększył się z 11% w roku 1976 do 22% w 1996. W miarę rozwoju gospodarki opartej na wiedzy wytwarza się coraz większą liczbę produktów i usług z dużym udziałem wiedzy, co ilustruje tabela 1.1. Jak widać, Polska — z wynikiem 3,1% — znajduje się prawie na końcu tego zestawienia. Niezwykle korzystnie wypadają Węgry, które były w stanie przyciągnąć inwestycje zagraniczne typu high-tech m.in. dzięki dobrej reputacji i tradycji węgierskiej nauki, sięgającej XIX wieku. Stany Zjednoczone inwestują w wiedzę o 2,8% punktu procentowego więcej niż kraje Unii Europejskiej, choć liderzy w rankingach GOW, tacy jak Szwecja (7,2% PKB) czy Finlandia (6,2% PKB), inwestują odsetek swojego PKB w badania i rozwój na poziomie porównywalnym ze Stanami Zjednoczonymi (6,8% PKB)[1]. Eksport wyrobów wysokiej technologii świadczy o konkurencyjności gospodarki.


  Utrzymanie konkurencyjnej gospodarki wytwarzającej produkty i usługi wysokiej technologii wymaga jej nieustannego zasilania wykwalifikowaną siłą roboczą kształconą w kraju lub za granicą, szczególnie w zakresie kierunków przyrodniczych i technicznych. Nie można jednak lekceważyć znaczenia, jakie dla konkurencyjności gospodarki mają kultura i rozrywka, a co za tym idzie dobrze wykształceni, kreatywni absolwenci studiów humanistycznych.


  Z rozwoju gospodarki opartej na wiedzy na całym świecie wynika wiele konsekwencji dla małych i średnich firm w Polsce. Dzięki intensywnemu wykorzystaniu wiedzy największe szanse na sukces w biznesie i najwyższe marże można uzyskać, sprzedając usługi i produkty innowacyjne — nasycone wiedzą (ang. knowledge-intensive). W takich usługach i produktach koszt surowców jest minimalny, a główny komponent ceny to koszty wiedzy potrzebnej do wytworzenia i dostarczenia usługi lub produktu. W bliskiej i dalszej przyszłości najbardziej dochodowe będą te firmy, które znalazły klientów na swoje produkty i usługi niematerialne. Zresztą tendencja ta nie dotyczy tylko firm małych i średnich. Także duże firmy, które od dziesięcioleci zajmowały się wytwarzaniem przemysłowym produktów zmieniają obecnie profil swojej działalności — z produkcji w kierunku świadczenia usług. Dobrym przykładem jest firma IBM, która kiedyś najwięcej pieniędzy zarabiała na produkcji komputerów. W grudniu 2004 roku IBM sprzedał fabryki produkujące komputery osobiste chińskiej grupie Lenovo za 1,75 mld dolarów i przejął mniejszościowy udział w nowej spółce. Obecnie IBM jest jedną z największych firm doradczych, a także liczącym się producentem oprogramowania. Nawet ikona gospodarki przemysłowej — producent maszyn budowlanych Caterpillar, szuka możliwości zwiększenia zysków, oferując swoim klientom usługi regeneracji używanych maszyn budowlanych własnej produkcji. Rentowność sprzedaży nowych maszyn wynosi kilka procent, a usługi regeneracyjne dają dwucyfrowe zyski.


  Tabela 1.1. Udział dóbr zaawansowanych technologii w eksporcie w wybranych krajach (%)


  
    
      
        	
          Kraj

        

        	
          1993

        

        	
          2006

        
      


      
        	
          Austria

        

        	
          7,9

        

        	
          11,3

        
      


      
        	
          Kanada

        

        	
          8,4

        

        	
          8,5

        
      


      
        	
          Dania

        

        	
          8,8

        

        	
          12,8

        
      


      
        	
          Finlandia

        

        	
          12,4

        

        	
          18,1

        
      


      
        	
          Polska

        

        	
          2,1

        

        	
          3,1

        
      


      
        	
          Francja

        

        	
          14,4

        

        	
          17,8

        
      


      
        	
          Hiszpania

        

        	
          6,5

        

        	
          4,7

        
      


      
        	
          Rumunia

        

        	
          b.d.

        

        	
          3,9

        
      


      
        	
          Niemcy

        

        	
          11,3

        

        	
          13,6

        
      


      
        	
          Irlandia

        

        	
          27,4

        

        	
          28,9

        
      


      
        	
          Włochy

        

        	
          7,7

        

        	
          6,4

        
      


      
        	
          Japonia

        

        	
          23,6

        

        	
          20,0

        
      


      
        	
          Holandia

        

        	
          12,0

        

        	
          18,3

        
      


      
        	
          Szwecja

        

        	
          11,3

        

        	
          12,8

        
      


      
        	
          Wielka Brytania

        

        	
          20,9

        

        	
          26,5

        
      


      
        	
          Węgry

        

        	
          b.d.

        

        	
          20,2

        
      


      
        	
          UE

        

        	
          12,5

        

        	
          16,7

        
      


      
        	
          Stany Zjednoczone

        

        	
          25,5

        

        	
          26,1

        
      

    
  


  Źródło: OECD 1996, w: Knowledge for Development, World Bank Development Report 1998/99, s. 24, oraz: Nauka i Technika w 2006 roku, Główny Urząd Statystyczny, Warszawa 2007, s. 216 – 219.


  Caterpillar w kwietniu 2008 roku sprzedał swoją spółkę-córkę za 60 mln dolarów hinduskiej firmie Satyam Computer Services. Spółka zajmuje się badaniem opinii klientów, prognozowaniem gospodarczym, segmentacją rynku i rozwojem nowych produktów. Dzisiaj branże gospodarki XIX- i XX-wiecznej (np. produkcja maszyn budowlanych) stają się coraz bardziej "oparte na wiedzy". W cenie każdej nowej koparki i czy spychacza koszt badań rynku, marketingu, innowacyjnych rozwiązań, oprogramowania itd. stanowi z roku na rok coraz większy komponent ceny detalicznej, za którą płaci klient. Kompetencje podrożały, towary — wręcz przeciwnie.


  Gospodarka oparta na wiedzy jest gospodarką nieważką (ang. weightless economy), co oznacza, że zarabianie pieniędzy w biznesie wymaga proporcjonalnie coraz więcej wiedzy, a coraz mniej stali, betonu i ropy naftowej. Oto kilka przykładów[2]:


  
    	Koszt transportu towaru w latach 1960 – 2000 spadł o ponad 70%.


    	W przypadku bitów na CD-ROM — do 1,50 dolara (koszt tych samych bitów w sieci waha się w granicach zera).

  


  [image: ]


  Źródło: sxc.hu


  Zdjęcie 1.1. Kiedyś samolot był bardzo prymitywną konstrukcją z płótna, drewna i stali, napędzaną silnikiem tłokowym. Obecnie 1/3 ceny nowego samolotu Boeing 777 to koszt oprogramowania.


  
    	Koszt materiałów w typowym samochodzie koncernu GM to tylko 16% kosztów wyprodukowania pojazdu.


    	Jedna trzecia kosztu nowego Boeinga 777 to oprogramowanie.


    	W roku 1984 koszt podzespołów do PC stanowił 80% ogólnej ceny, a oprogramowanie 20%, dziś jest dokładnie odwrotnie.


    	Przeciętna książka o zarządzaniu kosztuje około 200 zł za kilogram, podczas gdy walcowana na gorąco stal staniała do około 1,5 zł za kilogram.

  


  W roku 1999 eksportowany czy importowany towar wartości 1 dolara ważył średnio tylko 30% tego, ile ważył 30 lat wcześniej. Pięć najbardziej znanych firm gospodarki nieważkiej: Microsoft, Intel, Compaq, Dell i Cisco w roku 1987 było wartych 12 mld dolarów. Dziesięć lat później były one warte 600 mld dolarów — to 50-krotny wzrost w ciągu 10 lat (45% wzrostu rocznie).


  Internet jest medium ułatwiającym nie tylko dystrybucję informacji, lecz także dokonywanie transakcji rynkowych. Dzięki niemu możemy łatwiej kupić zarówno produkty informacyjne (np. muzykę w formacie MP3, filmy, raporty, ekspertyzy, analizy, gry komputerowe itp.), ale także inne (np. wybrać i zakupić miejsce noclegowe, używany samochód, nieruchomość itd.). Dzięki internetowi przepływ informacji o towarach został definitywnie rozdzielony od przepływu samych towarów. Internet daje także możliwość poziomej wymiany informacji i komunikacji. Portale społecznościowe to jeden z przykładów drugiej rewolucji internetowej, określanej mianem Web 2.0. Wszystkie te transakcje są "nieważkie" — nie ma biur pośredników, papierowych katalogów, nie trzeba osobiście udawać się na miejsce (koszty przemieszczania się). Największy wzrost zatrudnienia w roku 2006 zanotowały w Stanach Zjednoczonych właśnie sektory oferujące usługi i produkty niematerialne, jak obróbka danych i ochrona zdrowia.


  Spoglądając na gospodarkę Stanów Zjednoczonych, widać, że udział sektora informatycznego w tworzeniu PKB wzrósł z 4,9% w roku 1985 do 8,2% w roku 1997, a ceny oprogramowania w tym okresie spadły. Mówi się, że cena jednostki mocy obliczeniowej spadła w ciągu ostatnich kilku dekad o około 30% rocznie. Podobnie spadają koszty połączeń telekomunikacyjnych.


  Oczywiście wykorzystanie wiedzy do budowania przewagi konkurencyjnej na rynku nie jest zjawiskiem nowym. Każde działanie ludzkie wymaga wykorzystania wiedzy — nawet działania rutynowe, powtarzalne, na samym początku wymagają wykorzystania wiedzy potrzebnej do nauczenia się danej procedury. Do zbudowania piramid egipskich potrzeba było kilku kapłanów dysponujących zaawansowaną wiedzą, niewielkiej liczby asystentów oraz setek tysięcy robotników, którzy nie posiadali żadnej wiedzy technicznej. Dzisiaj przy produkcji oprogramowania, komputerów, programów telewizyjnych udział niewykwalifikowanych pracowników jest minimalny — być może dokładnie taki, jak pracowników wykwalifikowanych przy budowie piramid.
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  Zdjęcie 1.2. Piramidy egipskie są jednym z cudów świata. Przy ich powstawaniu pracowała garstka wykształconych ekspertów i tysiące niewykwalifikowanych robotników. W XXI wieku przy produkcji oprogramowania czy widowisk telewizyjnych niewykwalifikowani pracownicy stanowią tylko garstkę ogółu zatrudnionych.


  Uważa się, że jednym z kroków milowych na drodze do powstania gospodarki kapitalistycznej w Europie Zachodniej było powstanie rachunkowości. Pierwszą książkę na temat rachunkowości — Summa de aritmetica — opublikował Luca Pacioli (1447 – 1517), znany także jako Fra Luca di Borgo San Sepolcro. Jego dzieło zostało wydane 10 listopada 1494 roku, zaledwie dwadzieścia pięć lat po tym, jak wynaleziono druk. Świadczy to o znaczeniu, jakie miało ono wówczas.
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  Zdjęcie 1.3. W XVIII i XIX wieku sukces w biznesie zależał w dużym stopniu od umiejętności księgowania — systemu nowoczesnej rachunkowości finansowej. W XXI wieku, w gospodarce, w której wiedza jest głównym zasobem, firmy powinny wprowadzić system zarządzania wiedzą.


  Warto wspomnieć, że metoda wenecka — podwójnego księgowania — znana była we włoskich miastach już na długo przed tym, zanim opisał ją Pacioli. Lewa kolumna była opisywana jako in dare, a prawa in habare. Od czasu Paciolego księgowość stała się jednym z filarów pozwalających na rozwój systemu kapitalistycznego. Tak jak pierwsi kapitaliści potrzebowali metod zarządzania finansami, tak kapitaliści w gospodarce opartej na wiedzy potrzebują metod służących zarządzaniu zasobami wiedzy.


  1.2. Nowe zasady konkurowania dla małych firm


  Zarządzanie wiedzą jest potrzebne w małych firmach, ponieważ w otoczeniu rośnie liczba okazji (szans), które można wykorzystać tylko wtedy, jeśli dobrze zarządza się wiedzą. Richard Branson, słynny brytyjski przedsiębiorca, właściciel linii lotniczej Virgin Atlantic powiedział, że prowadzenie biznesu w dzisiejszych czasach jest jak czekanie na autobus: Nie należy załamywać rąk, jeśli właśnie uciekł ci autobus – na pewno zaraz pojawi się następny. Wśród tych szans należy wymienić:


  Bądź gotowy na zmianę standardu na rynku


  Zmiany standardów rynkowych i tempo zmian są coraz szybsze. Pierwsze samoloty na początku XX wieku latały z prędkością 100 – 200 km/h. Po 40 latach ich prędkość zwiększyła się zaledwie 4-krotnie. Moc obliczeniowa komputerów wzrasta czterokrotnie w ciągu zaledwie 2 – 3 lat. Motorem postępu są tak zwane innowacje przełomowe. Ich pojawienie się z reguły powoduje upadek całych branż przemysłu. Znany austriacki ekonomista Schumpter nazwał to zjawisko "twórczą destrukcją". Dzisiejsze tempo zmian technologicznych powoduje, że coraz częściej jesteśmy świadkami rewolucji spowodowanych przełomowymi innowacjami. Innowacje przełomowe to takie innowacje, które zmieniają reguły gry na rynku. W XIX wieku przełomową innowacją było wprowadzenie na rynek transportu morskiego napędu parowego. Napęd parowy był zagrożeniem nie tylko dla firm żeglugowych, które posiadały flotę składającą się ze statków napędzanych wiatrem, żaglowców, lecz także dla przemysłu stoczniowego. Trzeba jednak pamiętać, że pojawienie się nowych technologii nie zawsze powoduje natychmiastowe bankructwo firm związanych ze starą technologią. Pojawienie się nowych technologii nie oznacza, że stare zaraz znikają. Wręcz przeciwnie — ich wydajność często gwałtownie wzrasta, wydłużając stosowanie i spowalniając proces wdrażania nowych. Rysunek 1.1 pokazuje stopniowy schyłek ery żaglowców. Widzimy, że pojawienie się silnika parowego nie spowodowało natychmiastowego odesłania do lamusa wszystkich żaglowców. Co więcej, przewidywano znacznie szybsze zniknięcie żaglowców (1920) ze stanu flot, niż to miało miejsce w rzeczywistości (1960). Wyjaśnieniem tego faktu jest zjawisko zwane "ostatnim tchnieniem starych technologii". Stara technologia jest wypierana z zastosowań, do których najgorzej się nadaje, lecz pozostaje tam, gdzie jest najbardziej skuteczna (np. żaglowce do manewrowania w portach). Czasami stare technologie zapożyczają elementy nowej, np. gdy pojawiła się technologia wtrysku paliwa w silnikach samochodowych, producenci urządzenia, które dotychczas służyło do dostarczania paliwa do silnika (gaźnika), wymyślili elektroniczny gaźnik. Obecnie taką nową technologią, która zagraża istnieniu książki papierowej, jest książka elektroniczna. Niektórzy guru branży IT przewidują, że papier przestanie być wkrótce używany do przekazywania wiedzy. Najbardziej cierpią z tego powodu gazety codzienne, lecz istnieje jeszcze wiele nisz, gdzie tekst papierowy wygrywa z tekstem elektronicznym, np. dzieje się tak w przypadku pism kolorowych.
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  Źródło: J.G. Wissema, Technostarterzy — dlaczego i jak?, PARP, Warszawa 2005, s. 135.


  Rysunek 1.1. Zastąpienie żaglowców parowcami


  W ciągu ostatnich dziesięcioleci zaobserwowaliśmy definitywną śmierć wielu standardów. Upadł przemysł produkcji filmów i laboratoria fotograficzne, ponieważ konsumenci z entuzjazmem przyjęli pojawienie się fotografii cyfrowej. Jak to zwykle bywa, lider starej technologii (Eastman Kodak) nie potrafił się odnaleźć w świecie nowej, cyfrowej fotografii. Tradycyjny przemysł fonograficzny dostarczający utwory muzyczne na płytach winylowych został zmieciony z powierzchni ziemi przez płyty CD całkiem niedawno — w latach 90. XX wieku. W lutym 2008 roku byliśmy świadkami zwycięstwa kolejnego standardu. Zwycięzcą okazała się firma Sony, która promowała standard zapisu obrazu wysokiej rozdzielczości pod nazwą Blu-ray. Szefowie firmy Toshiba, głównego konkurenta Sony, ogłosili, że ich firma nie będzie więcej promować swojego formatu DVD wysokiej rozdzielczości (HD DVD). Zanim Toshiba się poddała, wydała na jego promocję 600 mln dolarów. Wkrótce potem ze sprzedaży urządzeń opartych na standardzie Toshiby wycofały się firmy handlowe. HD DVD umarł — zwyciężył Blu-ray. Toshiba, promując swój standard, chciała powtórzyć sukces Phillipsa, który dzięki patentowi na płytę CD do dziś inkasuje 1,5 euro od każdego sprzedanego na świecie odtwarzacza CD. Toshiba przegrała ośmioletnią batalię z Sony przede wszystkim dlatego, że Sony lepiej promowało swój standard. Może opis walki gigantów wydaje się abstrakcyjny dla małych i średnich przedsiębiorców w Polsce, ale tak być nie powinno. Decyzje wielkich firm mają wpływ także na małe przedsiębiorstwa (np. sieci handlowe, wypożyczalnie płyt itp.). Przełomowe innowacje pojawiają się nie tylko w transporcie i elektronice użytkowej. Olbrzymie postępy robi nanotechnologia. Być może już za kilka lat będzie można kupić ubrania, które w ogóle się nie brudzą. Stanie się to możliwe dzięki zastosowaniu specjalnej warstwy nanocząsteczek chroniących tkaninę. Opracowany w Hongkongu związek chroni ubranie nawet przed zaplamieniem czerwonym winem. Jeśli taka technologia się upowszechni, to wstrząśnie wieloma branżami, takimi jak produkcja i sprzedaż odzieży, produkcja pralek i proszków do prania, pralnie chemiczne, przemysł meblarski i wiele innych.


  Najbardziej rewolucyjne wynalazki XX wieku to telefon, komputer i internet. Małe polskie firmy dotychczas nie wsławiły się stworzeniem przełomowych wynalazków, które zmiotłyby z powierzchni całe branże. Nikt nie oczekuje od polskich firm, aby wynalazły "następny internet". Takich firm najwięcej można znaleźć w Dolinie Krzemowej w Kalifornii, a najsłynniejszą z nich jest Google. Jednak znane są także przykłady takich firm z Europy. W niedalekiej Austrii pewien przedsiębiorca wpadł na pomysł stworzenia napoju energetyzującego, którego cechą wyróżniającą byłoby "ożywianie organizmu". Tak powstała nowa kategoria produktów, a jej pionierem był austriacki przedsiębiorca Dietrich Mateschitz. Po raz pierwszy zasmakował on substancji, którą później komercyjnie sprzedawał jako napój gazowany Red Bull, w czasie swojej podróży do Tajlandii. Red Bull skutecznie zagroził pozycji rynkowej Coca-Coli, która przespała pojawienie się na rynku nowej kategorii napojów energetyzujących, podobnie zresztą jak przespała pojawienie się rosnącego popytu na wodę gazowaną. Dobrym przykładem na to, jak mała firma może stworzyć własny rynek, jest pomysł Patryka Strzelewicza. Ten 18-letni licealista spod Poznania i zapalony gracz gier Role Playing Games (RPG) polegających na wcielaniu się w rolę fikcyjnych postaci spostrzegł, że ludzie, którzy bawią się w gry fantasy, korzystają ze zwykłych kości, takich, jakich od lat używa się do popularnego chińczyka. Dziś sprzedaje kilkadziesiąt tysięcy kości rocznie, co daje mu pod względem sprzedaży drugie miejsce na świecie. W polskiej gospodarce całkiem nieoczekiwanie pojawiła się więc nowa branża o nazwie "akcesoria do gier typu fantasy". W krótkim czasie staliśmy się w tej dziedzinie światową potęgą.


  Znajdź niszę i ją wypełnij!


  Małe i średnie firmy zwykle nie mają takiej determinacji ani środków finansowych jak Red Bull, aby podjąć walkę z liderem w swojej branży.


  Wielcy producenci są zaś często ślepi na pojawiające szanse rynkowe, podobnie jak mieszkańcy Wysp Karaibskich, gdy zbliżały się do nich okręty Kolumba. Według historycznych relacji Indianie widzieli jedynie pomarszczoną powierzchnię morza, lecz nie widzieli zbliżających się każdego dnia do ich wyspy okrętów żaglowych, ponieważ... ich mózgi nie wiedziały o istnieniu okrętu. W umysłach obserwatorów nie było odzwierciedlenia dla obrazu okrętu, a skoro go nie było, to sygnały dopływające z oczu nie trafiały do mózgu!


  W latach 50. XX wieku producenci odbiorników radiowych wykorzystywali w ich konstrukcji lampy elektronowe. Producenci radioodbiorników lampowych nie potrafili zaadoptować nowego wynalazku — tranzystora do produkcji. Pierwsze radio tranzystorowe Sony dawało okropną jakość dźwięku, lecz pozwalało nastolatkom na coś wyjątkowego: słuchanie rock'n'rolla poza domem, bez rodziców. Gdyby Sony skierowało produkt do dorosłych — okazałby się klapą rynkową. Jednak Sony stworzyło nowy rynek — radioodbiornik przenośny dla młodzieży. Na rynku nie było konkurentów.
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  Zdjęcie 1.4. Pierwsze radio tranzystorowe (1955). Producent: nikomu wówczas nieznana japońska firma Sony. Pierwsze radio tranzystorowe Sony dawało okropną jakość dźwięku, lecz pozwalało nastolatkom na coś wyjątkowego: słuchanie rock'n'rolla, i stworzyło nowy rynek


  Wynalezienie nowego produktu lub usługi, a najlepiej stworzenie zupełnie nowej branży, nie jest jedynym sposobem na sukces w biznesie dla małych i średnich firm. Można także odnieść sukces, doskonaląc istniejący już na rynku produkt lub usługę. Polska firma DGS jest trzecim na świecie producentem zakrętek do słoików i butelek. Powstała ona jako odpowiedź na zapotrzebowanie ze strony lokalnej dużej firmy — Polmosu Białystok. High Tech Lab wpadł na pomysł stworzenia nakłuwacza jednorazowego użytku do pobierania próbek krwi. Dziś HTL to największy na świecie producent nakłuwaczy używanych w szpitalach i trzeci na świecie producent lancetów osobistych wykorzystywanych przez cukrzyków[3]. Czasami nisza rynkowa istnieje z powodu nieuwagi działających na rynku graczy, np. może się zdarzyć, że na rynku brakuje produktów "ze środkowej póki". Białostocka firma SaMASZ jest największym na świecie producentem kosiarek dwubębnowych, czyli urządzeń przeznaczonych do koszenia traw, lucerny i kukurydzy w gospodarstwach rolnych średniej wielkości. Kosiarki dwubębnowe to klasyczny produkt ze środkowej póki. Produkty tanie były produkowane przez dziesiątki małych rodzinnych firm, a produkty wysokiej klasy przez wielkie koncerny. SaMASZ wkroczył w niezagospodarowany środek rynku. Firma Salmo z Gietrzwałdu pod Olsztynem produkuje rybki na spinning, czyli sztuczne przynęty dla wędkarzy. Produkuje ich rocznie milion na kilkadziesiąt rynków w Europie, co daje firmie trzecie miejsce w Europie.


  Konkurowanie w oparciu o czas


  Pod koniec XX wieku za dwa główne parametry decydujące o przewadze konkurencyjnej usługi (produktu) na rynku uważano jej cenę oraz jakość. W ostatnich latach znaczenie jakości spadło w tym sensie, że wielu producentów i dostawców usług nauczyło się wytwarzać dobre jakościowo produkty. Jakość przestała być czymś rzadkim, a stała się po prostu konsekwencją świadomej decyzji strategicznej firmy. Kiedyś najwyższe oceny za jakość samochodów zbierały firmy niemieckie i japońskie. Dzisiaj na szczytach rankingów niezawodności znajdziemy modele samochodów produkowane w Polsce czy Rumunii. Skoro najwyższa jakość przestała być wyróżnikiem, firmy zaczynają konkurować w oparciu o czas. Klient wybiera tego dostawcę, który przy założonej cenie i wysokiej jakości dostarczy zamówioną usługę (produkt) najszybciej. Firma Wal-Mart, największa na świecie sieć supermarketów, była w stanie pobić konkurentów dzięki temu, że rozwijała swoją sieć dwa razy szybciej niż inni.


  Określenie "konkurowanie w oparciu o czas" (ang. time-based competition) zostało użyte po raz pierwszy w roku 1988 w czasopiśmie "Harvard Business Review" w artykule George'a Stalka, Jr. pt. Time — The Next Source of Competitive Advantage. Pod dwudziestu latach od tego momentu widać, że znaczenie szybkości działania jest jeszcze większe. Konkurowanie w oparciu o czas przybiera dwie formy:


  
    	szybkość dotarcia na rynek,


    	szybkość wyprodukowania.

  


  Firmy, które konkurują pod względem czasu dotarcia na rynek, akcentują znaczenie redukcji czasu projektowania. Produkty, których zaprojektowanie wiązało się z przekroczeniem budżetu początkowego (nawet o 50%), lecz które dostarczono na rynek na czas, przynosiły firmom większe zyski niż te, które zaprojektowano w ramach zaplanowanego budżetu, lecz które weszły na rynek z 6-miesięcznym opóźnieniem. Firma Sun Microsystems osiągnęła wiodącą pozycję na rynku stacji roboczych dzięki zredukowaniu o 50% w stosunku do konkurentów czasu potrzebnego na zaprojektowanie i wprowadzenie na rynek nowych systemów.


  Wskaźnik TTM (time to market) oznacza czas, jaki upływa pomiędzy momentem powstania pomysłu a momentem zaoferowania go klientom na rynku. Czas jest także ważnym czynnikiem decydującym o rentowności przedsięwzięć. Inną cechą charakterystyczną współczesnej gospodarki jest rosnąca szybkość rozprzestrzeniania się innowacji. W przypadku wynalazku radia trzeba było 40 lat, aby zdobyło ono 50 mln regularnych użytkowników. W przypadku internetu wystarczyły zaledwie cztery lata, aby zdobyć taką ich liczbę.


  Wskaźnik TTM przez ostatnie dziesięciolecia systematycznie spadał. George Carey w 1875 roku po raz pierwszy zasugerował wysyłanie obrazu we fragmentach — przewodem elektrycznym. Po 50 latach Władimir Kosma Zworkin (1924) wynalazł ikonoskop i został uznany za "ojca współczesnej telewizji". W tym samym czasie Filo Taylor Farnsworth, uczeń liceum w stanie Utah, myślał już o budowie telewizji i w roku 1927 przesłał na odległość obraz jednodolarówki. Pierwszy telewizor pokazano w 1930 roku, na targach — w 1939 roku. Pierwszymi sieciami telewizyjnymi stały się NBC i CBS. W ciągu następnych 10 lat powstało dwadzieścia stacji telewizyjnych. W przypadku komercjalizacji pomysłu na przesyłanie obrazu na odległość proces innowacji był fragmentaryczny (wielu niezależnych badaczy działających w odosobnieniu). Czas dotarcia na rynek wyniósł w przypadku telewizji 65 lat.


  Dzisiaj czas dotarcia na rynek skrócił się do kilku lat w przypadku najbardziej zaawansowanych technologii, a w przypadku prostszych produktów wynosi on kilka miesięcy. Czas, w jakim firma jest w stanie skomercjalizować pomysł, jest związany z umiejętnością zarządzania wiedzą. Dobrze zgrany zespół przedsiębiorczych pracowników zawsze szybciej poradzi sobie z wdrożeniem niż zespół słabo zmotywowanych pracowników w biurokratycznej organizacji. W niektórych branżach czas dotarcia na rynek można precyzyjnie przełożyć na zyski firmy. Jeśli np. powstanie nowa technologia w telekomunikacji, wygrywa ta firma, która jako pierwsza wypuści na rynek urządzenia działające w nowym standardzie (np. telefon komórkowy trzeciej generacji). Największym wyzwaniem dla współczesnych firm jest złożoność projektów — przy projektowaniu samolotu lub samochodu współpracować ze sobą muszą już nie setki, lecz tysiące małych i dużych firm.


  TTM może zależeć od branży, w jakiej działa firma. Niektóre firmy (np. elektronika użytkowa, przemysł odzieżowy) konkurują w oparciu o szybkość dostarczenia konkretnego rozwiązania na półkę sklepową. W innych branżach liczy się zdolność do realizowania terminowo harmonogramów (np. gdy mała firma jest podwykonawcą większej, jej reputacja jest budowana w oparciu o terminowość). Tutaj przydają się takie metody zarządzania, jak Six Sigma i zarządzanie projektami (ze szczególnym naciskiem na zarządzanie ryzykiem). W jeszcze innych szybkość ma przełożenie na elastyczność działania. Zdolność do dokonywania modyfikacji w rozwiązaniach, nad którymi pracuje firma (np. z powodu zmiany specyfikacji przez zamawiającego), także świadczy o jej szybkości. W związku z tym szybkość działania musi mieć swoje odzwierciedlenie w strategii zarządzania wiedzą.


  Wśród metod podnoszenia TTM w firmach można wymienić następujące działania:


  
    	Zatrudnianie pracowników obdarzonych wysokim stopniem tolerancji dla wieloznaczności, zdolnych do pracy w warunkach niepewności.


    	Posługiwanie się tam, gdzie to możliwe, zbiorową pamięcią firmy w celu ponownego wykorzystania wiedzy w nowych projektach (tam, gdzie to możliwe).


    	Budowanie pozytywnej atmosfery pracy w celu utrzymania zdolności pracowników do szybkiej i niezakłóconej komunikacji.


    	Utrzymywanie w strukturze firmy pracowników, którzy pełnią rolę "brokerów wiedzy". Ich przydatność objawia się w tym, że szybko upowszechniają wiedzę w firmie.


    	Wyraźne oddzielenie procesów podstawowych od pomocniczych, tak aby eksperci mogli skoncentrować się na tym, w czym są najlepsi, a sprawy pomocnicze były załatwiane przez personel do tego wyznaczony.


    	Wykorzystanie technologii informatycznej do tworzenia cyfrowych symulacji i modeli rzeczywistości. Dotyczy to nie tylko symulowania zachowania się materiałów (np. w projektowaniu samolotów), ale także symulacji w usługach (np. jak zachowa się tłum na stadionie lub restauracji w razie paniki).

  


  1.3. Globalizacja — szansa dla małych firm


  Małe i średnie przedsiębiorstwa (MSP) stanowią najliczniejszą grupę wśród wszystkich przedsiębiorstw w całej Unii Europejskiej, także w Polsce. Do kategorii MSP zaliczamy:


  
    	średnie przedsiębiorstwa — tzn. takie, które zatrudniają mniej niż 250 pracowników oraz których roczny obrót nie przekracza 50 mln euro lub całkowity bilans roczny nie przekracza 43 mln euro;


    	małe przedsiębiorstwa — tzn. takie, które zatrudniają mniej niż 50 pracowników oraz których roczny obrót nie przekracza 10 mln euro lub całkowity bilans roczny nie przekracza 10 mln euro;


    	mikroprzedsiębiorstwa — tzn. takie, które zatrudniają mniej niż 10 pracowników oraz których roczny obrót nie przekracza 2 mln euro lub całkowity bilans roczny nie przekracza 2 mln euro.

  


  Do niedawna małe i średnie przedsiębiorstwa były "planktonem", który poruszał się wokół wielkich przedsiębiorstw ery industrialnej: firm z branży transportowej, surowcowej, stalowej, motoryzacyjnej itp. Małe przedsiębiorstwa rzadko kiedy tworzyły innowacje przełomowe, dlatego były skazane na rolę podwykonawców i aktorów drugoplanowych. Dzisiaj małe firmy skutecznie konkurują z wielkimi firmami na wielu polach. Firma Google rozpoczynała swoją działalność od zera w momencie, gdy Microsoft był światowym gigantem (i nadal nim jest), lecz w ciągu zaledwie jednej dekady obroty Google wzrosły od zera do… miliarda dolarów
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  Zdjęcie 1.5. Firma Google rozpoczynała swoją działalność od zera w momencie, gdy Microsoft był światowym gigantem


  Dzięki globalizacji gospodarki małe firmy są w stanie w ciągu 10 – 20 lat osiągnąć globalną skalę działalności. Bariery dla rozwoju firm wynikające z dostępu do źródeł finansowania nie są już tak istotne. Na rynku działa wiele instytucji prywatnych i publicznych zajmujących się wspieraniem przedsiębiorców. Dziś w biznesie rządzi ten, kto ma dobry pomysł.


  Globalizacja przyniosła wiele nowych wyzwań dla małych i średnich przedsiębiorstw. Granice pomiędzy krajami i kontynentami przez dziesięciolecia stanowiły skuteczną ochronę dla lokalnych firm, które nie musiały się obawiać konkurencji międzynarodowej. Kiedyś małe rodzinne firmy w zasadzie nie musiały obawiać się konkurencji ze strony produktów i usług pochodzących z innych krajów. Dzisiaj jest inaczej — wielkie międzynarodowe koncerny nauczyły się dostosowywać swoją ofertę do lokalnych potrzeb. Z drugiej strony niewielkie firmy szybko uczą się konkurować z gigantami. W rezultacie w przeciętnej galerii handlowej w Polsce trudno odróżnić sklep należący do międzynarodowego koncernu od sklepu zarządzanego przez rodzinny biznes — oba wyglądają równie atrakcyjnie.


  Udowodniono, że istnieje pozytywny związek pomiędzy wzrostem konkurencyjności firm a ich umiędzynarodowieniem. Najlepsze małe firmy to takie, które posiadają specjalistyczną wiedzę i rozwijają swoją strategię[4]. Obecnie zaledwie 8% MSP w UE sprzedaje swoje produkty i usługi na eksport, 12% europejskich MSP zakupuje półprodukty i surowce za granicą, lecz jednocześnie coraz więcej małych przedsiębiorstw jest uzależnionych od eksportu. Dobrym przykładem jest tu polska firma Psiloc, która już w 2003 roku opanowała 10% światowego rynku oprogramowania dla smartphone'ów. Psiloc posiada obecnie biuro w Stanach Zjednoczonych i w Dubaju. Początki sukcesu firmy pokazują, jak obecnie zmienia się ścieżka do sukcesu. Właściciel firmy sam napisał oprogramowanie do telefonu Nokia 9210 i wystawił je na sprzedaż w internecie w cenie 10 USD za kopię. W kilka dni sprzedał tysiąc kopii. Wkrótce uzyskał zamówienia od wielkich koncernów. Psiloc nie prowadzi kampanii reklamowej. W roku 2005 firma sprzedała oprogramowanie za 130 mln zł.


  Gdy w 2003 roku na targach budowlanych Batimat w Paryżu szef i właściciel firmy Fakro Ryszard Florek zaprezentował nowe okno dachowe swojego pomysłu, prezes duńskiego Veluxa, największego na świecie producenta okien dachowych (60% udziału w rynku globalnym), przerwał urlop i zwołał sztab kryzysowy. Polski produkt okazał się na tyle dobry i innowacyjny, że świtowy lider zaczął się obawiać polskiej firmy (17% globalnego rynku w 2006 roku)[5].


  Adam Pałęcki stworzył w podkarpackim Lesku jedną z największych na świecie firm produkujących akcesoria dla malarzy. Właściciel posiada sześć patentów (m.in. na różne technologie przygotowania płócien). Sprzedaje m.in. 1,5 mln podobrazi oraz 200 tys. sztalug.


  Globalizacja niesie ze sobą wzrost zamożności krajów. To z kolei sprawia, że kraje, które kiedyś opierały się na rolnictwie, stają się krajami przemysłowymi. Dawne potęgi przemysłowe pozbyły się przemysłu wydobywczego i stalowego, a miejsce tych sektorów zajęły sektory usługowe. Tę tendencję widać gołym okiem w każdym dużym mieście. Dawne fabryki są przebudowywane na ekskluzywne centra handlowe (np. Stary Browar w Poznaniu), zespoły apartamentów (tzw. lofty) lub służą celom edukacyjnym jako siedziby prywatnych szkół wyższych.


  Największe szanse na rozwój eksportu mają aktualnie firmy 
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