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Wstep

Zarzadzanie technologiami nie jest zagadnieniem nowym. W obszarze zaintere-
sowan $wiatowych badaczy znalazto sie w drugiej potowie XX wieku, jednakze
w Polsce zaczeto nabiera¢ znaczenia i rozwija¢ sie dopiero po roku 2000. Stale
zwiekszajgce sie tempo rozwoju gospodarczego oraz lawinowo wzrastajgca licz-
ba pojawiajacych sie na rynku $wiatowym technologii wymusity podjecie dzia-
fan zmierzajacych do ich analizy i uporzadkowania. Podejmowano préby pro-
wadzace do zbadania mechanizméw towarzyszacych powstawaniu i rozwojowi
technologii, identyfikowano czynniki, ktére moga na nie wptywag, i badano ich
przebieg. Na przetomie lat powstawaty liczne koncepcje prezentujace modele
zarzadzania technologiami, ktére w ogdlny sposob odzwierciedlaty prowadzone
przez badaczy obserwacje. Jednakze dynamika pojawiajacych sie zmian, zaréw-
no w obszarze technologicznym, jak i organizacyjnym przedsiebiorstw, wymaga
przeprowadzenia gtebszej analizy sytuacji i dostosowywania modeli do aktualnie
panujacych warunkéw otoczenia. Nie bez znaczenia pozostaje tez coraz wiekszy
wptyw wspéipracy pomiedzy przedsiebiorstwami i pozostatymi jednostkami
z potréjnej helisy, czyli nauki-biznesu-administracji, na sfere technologiczna.

Opisane w literaturze przedmiotu koncepcje zarzadzania technologiami po-
stuzyty jako inspiracja do zgtebienia niniejszej tematyki. Na podstawie studiéw
literaturowych zidentyfikowano luki badawcze stanowigce gtéwne przestanki do
podjecia tematu pracy. Pierwsza z rozpatrywanych kwestii byta potrzeba spre-
cyzowania zatozen modelu zarzadzania technologiami dla branzy obrébki meta-
li. Jest to jedna z prezniej rozwijajgcych sie branz w polskiej gospodarce, dlatego
stanowi wazny obiekt do badan. Znane z literatury koncepcje zarzadzania tech-
nologiami traktuja zagadnienie w sposdb og6lny, sa postulatywne w swej naturze
i w spos6b umowny odnosza sie do tego, co dzieje sie w tej sferze w konkretnych
przedsiebiorstwach przemystowych. NajczeSciej przywotywane w literaturze
przedmiotu modele zostatly opracowane pod koniec ubiegtego wieku, w zwigzku
z czym trudno jest dopatrywac sie w nich czynnikéw w petni odzwierciedlaja-
cych realia wspétczesnej gospodarki. Przedsiebiorstwa coraz czesciej podejmuja
polegajace na sieciowaniu formy wspoétpracy nie tylko z przemystem, ale row-
niez z jednostkami badawczo-rozwojowymi, samorzadami czy instytucjami oto-
czenia biznesu. Jedna z form takiej wspdtpracy jest struktura klastrowa, charak-
teryzujaca sie odrebnoscig podmiotowsq i wptywajaca na zaangazowane w nig
przedsiebiorstwa. Zalezno$ci te nie zostaty dotychczas uwzglednione w znanych
z literatury przedmiotu koncepcjach zarzadzania technologiami.

Kolejnym istotnym, ale niedostatecznie rozpoznanym zagadnieniem s3 za-
leznosci i relacje wystepujace pomiedzy dziataniami prezentowanymi w mo-
delach teoretycznych zarzadzania technologiami oraz ich zgodno$¢ ze stanem



faktycznym w przedsiebiorstwach. Oméwione w literaturze przedmiotu dziata-
nia, na ktérych oparte sg modele teoretyczne, sugeruja wystepowanie pomie-
dzy nimi zwigzkéw, podejmuja probe wskazania sekwencji ich postepowania,
ale jednoczesnie nie uwzgledniajg wszystkich elementéw sktadowych wtasci-
wych dla procesu organizacyjnego. Dziataniom zawartym w modelach braku-
je potwierdzenia poprzez szerokie badania empiryczne uwzgledniajace rézne
branze. O ile w literaturze po$wieca sie wiele miejsca zarzadzaniu technologia-

mi, o tyle ujecie procesowe tego organizacyjnego zagadnienia jest rzadkie. Pro-

cesowy charakter zarzadzania technologiami wykazuje jednak duzy potencjat

badawczy, poniewaz mozna go rozpatrywac zaro6wno w potaczeniu z zarzadza-
niem procesami innowacyjnymi, jak rowniez z uwzglednieniem tematyki zarza-
dzania procesami biznesowymi. Ujecie procesowe ma podstawowe znaczenie

w zarzgdzaniu organizacjg przemystowa, pozwala szybciej i lepiej reagowac na

zmieniajgce sie warunki gospodarcze, zapewnia wiekszg sprawno$¢ organizacji.

Zastosowanie podejscia procesowego w niniejszej pracy pozwala rzuci¢ nowe

Swiatto na zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwach produkcyjnych, co

moze stanowic istotny wktad w poznanie badanego zagadnienia.

Problem badawczy podjety w pracy dotyczy identyfikacji aktywnosci po-
dejmowanych w zakresie zarzgdzania technologiami przez przedsiebiorstwa
funkcjonujgce w klastrze na przyktadzie Klastra Obrobki Metali, ktéry ma sta-
tus krajowego klastra kluczowego. Przesledzenie drogi powstawania i rozwoju
technologii w tych przedsiebiorstwach w ujeciu procesowym pozwoli uwidocz-
ni¢ szerszy kontekst analizowanego zagadnienia, zidentyfikowa¢ mechanizmy
wptywajace na przebieg poszczegdlnych dziatan oraz opisac relacje, jakie mie-
dzy nimi wystepuja.

Pogtebiona analiza literatury przedmiotu oraz przedstawiony problem ba-
dawczy potwierdzony przeprowadzeniem wstepnych badan pozwolity na sfor-
mutowanie celdéw badawczych oraz tezy pracy. Za gtéwny cel pracy przyjeto
opracowanie zalozen oraz implikacji modelu zarzadzania technologiami,
wlasciwego dla przedsiebiorstw z branzy obrébki metali funkcjonujacych
w strukturze klastrowej.

Postawiono nastepujace szczeg6towe cele badawcze:

e rozpoznanie i usystematyzowanie stanu wiedzy w zakresie zarzadzania
technologiami, w tym przeprowadzenie krytycznej analizy modeli zarza-
dzania technologiami prezentowanych w literaturze przedmiotu oraz dys-
kusji dotyczacej kluczowych pojeg,

e zbadanie wykorzystania podejScia procesowego do obszaru zarzadzania
technologiami oraz innowacji technologicznych w literaturze przedmiotu,

o okreslenie zasad funkcjonowania przedsiebiorstw w Klastrach oraz funkcjono-
wania struktur klastrowych wraz z analizg klastra stanowigcego obiekt badan,



e zbadanie zarzadzania technologiami w ujeciu procesowym metoda wielo-
krotnego studium przypadku w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Kla-
strze Obrébki Metali,

e zbadanie stanu zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwach z Klastra
Obrobki Metali przy wykorzystaniu metody ankietowej,

e opracowanie modelu charakteryzujacego specyfike sfery zarzadzania tech-
nologiami w przedsiebiorstwie zaangazowanym w klaster oraz sformuto-
wanie wnioskéw praktycznych.

Realizacja postawionych celéw pracy ma doprowadzi¢ do wykazania stusz-
nosci przedstawionej ponizej tezy badawczej.

Zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwie klastrowym charak-
teryzuje sie intensywna wspotpraca pomiedzy przedsiebiorstwami w za-
kresie pozyskiwania i wymiany wiedzy, natomiast pozyskiwanie srodkéw
finansowych na technologie stanowi najbardziej ceniona korzys¢ z przy-
naleznosci do klastra.

Obiektem realizowanych w pracy badan s3g przedsiebiorstwa prowadzace
dziatalno$¢ produkcyjng lub produkcyjno-ustugowa w branzy obréobki metali,
bedace cztonkami Klastra Obrébki Metali. Klaster istnieje od 2006 roku, a w roku
2015 uzyskat status krajowego klastra kluczowego. Swoim zasiegiem obejmuje
gtéwnie wojewddztwo podlaskie, warminsko-mazurskie oraz lubelskie. W trak-
cie realizacji badan w strukturach klastra wspotpracowaty 74 przedsiebiorstwa
i 21 partneréw strategicznych.

Prace badawcze prezentowane w niniejszej monografii obejmuja studia lite-
raturowe, studia przypadkow, studia koncepcyjne oraz badania ankietowe. Sku-
piaja sie na okresleniu gtéwnych dziatan i obszaréw wspotpracy wystepujacych
pomiedzy przedsiebiorstwami i innymi cztonkami klastra w zakresie zarzadza-
nia technologiami oraz na rozpoznaniu przyczyn, dla ktérych przedsiebiorstwa
decyduja sie na podejmowanie wspotpracy w ramach klastra.

Struktura pracy obejmuje sze$¢ rozdziatéw opatrzonych wstepem i podsu-
mowaniem. Trzy pierwsze rozdzialy maja charakter teoretyczny i przeglado-
wy, trzy kolejne empiryczny. Uktad pracy jest podporzadkowany postawionym
celom badawczym. W kolejnych rozdziatach przedstawiono wyniki podejmo-
wanych dziatan, zmierzajacych do rozwigzania postawionego problemu ba-
dawczego, osiggniecia postawionych celow pracy i wykazania stusznosci posta-
wionej tezy badawczej. Do pracy dotgczono roéwniez zatgcznik, przedstawiajacy
narzedzie wykorzystane w badaniu ankietowym.

Pierwszy rozdzial poswiecono zarzadzaniu technologiami. Zaprezentowa-
no w nim sposéb rozumienia technologii w réznych ujeciach literaturowych
oraz okre$lono obszary jej zastosowania. Uwzgledniajgc wieloaspektowos¢
technologii, omowiono geneze i kluczowe elementy zarzadzania technologia-
mi. Przeprowadzono analize interpretacji tematyki zarzadzania technologiami



prezentowang przez rozne zrédia literaturowe. W rozdziale tym poswiecono
tez uwage koncepcjom naukowym zwigzanym z zarzadzaniem technologiami,
prezentujgcym kluczowe dziatania i zakresy ich stosowania. Ponadto wska-
zano i omoéwiono wybrane narzedzia i techniki wykorzystywane w badanym
zagadnieniu. Zadaniem rozdziatu pierwszego jest usystematyzowanie wiedzy,
wskazanie ogélnych ram zarzadzania technologiami oraz pokazanie znaczenia
badan nad zarzgdzaniem technologiami dla rozwoju przedsiebiorstw.

W rozdziale drugim skupiono uwage na przedstawieniu podej$cia proceso-
wego do zarzadzania, w szczegdlnosci do zarzadzania technologiami. Podobnie
jak w rozdziale pierwszym przeprowadzono w nim pogtebione studia litera-
turowe. Analize rozpoczeto od zdefiniowania pojecia procesu i okreslenia jego
miejsca w organizacji. Nastepnie omoéwiono wystepujaca w literaturze rézno-
rodno$¢ zatozen dotyczaca podej$cia procesowego do zarzadzania organizacja,
zwracajac uwage na podstawowe koncepcje podejscia procesowego. W rozdziale
poswiecono szczegdlng uwage analizie proceséw biznesowych i mozliwo$ciom
ich wykorzystania w zarzadzaniu technologiami. Oméwiono zastosowanie po-
dejscia procesowego do zarzadzania technologiami w ujeciu literaturowym.
W dalszej czesci rozdziatu oméwiono tematyke innowacji, zwtaszcza innowa-
cji technologicznych. Poréwnano proces innowacyjny z procesem zarzgadzania
technologiami. Rolg rozdziatu drugiego jest okreslenie mozliwo$ci wykorzysta-
nia podejscia procesowego do analizy zagadnien zarzgdzania technologiami.

Rozdziat trzeci, ostatni z poswieconych studiom literatury, przedstawia
wspotprace przedsiebiorstw w ramach porozumien klastrowych. Omoéwiono
w nim sposoby definiowania klastréow i inicjatyw klastrowych w réznych uje-
ciach literaturowych, w kontekscie r6znych rodzajéw sieci wspoétpracy. Wskaza-
no na znaczenie i role poszczegélnych typéw interesariuszy w strukturze sieci.
Okreslono funkcje klastra oraz korzysci i problemy wynikajace ze wspotpracy
kooperacyjnej w ramach klastra. Omoéwiono role, jakie klaster powinien spet-
nia¢ we wspoétczesnej gospodarce w odniesieniu do kreowania innowacyjno-
$ci regionu i otoczenia, w ktérym sie znajduje. Zwrécono przy tym uwage na
uwarunkowania prawne, organizacyjne i ekonomiczne jego funkcjonowania.
W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono wptyw dziatalnosci powigzan koope-
racyjnych na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych w ramach klastrow. Rozdziat trzeci posSwiecono takze na przedstawienie
obiektu badan. Dokonano w nim charakterystyki Klastra Obrébki Metali. Przed-
stawiono historie jego powstania i rozwoju, opisano interesariuszy klastra oraz
omowiono obowiazujace zasady funkcjonowania. Zwrécono uwage na struktu-
re organizacyjna klastra i wynikajace z niej zasady wspotpracy. Wskazano tez
na podejmowane przez klaster inicjatywy i dziatalno$¢ Grup Zaawansowanej
Wspétpracy. Rozdziat trzeci ma za zadanie wskaza¢ ogdlne zatozenia istnienia
powigzan kooperacyjnych wynikajace z teorii klastrow oraz przedstawi¢ obraz



funkcjonowania Klastra Obrébki Metali, ktérego interesariusze (przedsiebior-
stwa produkcyjne i produkcyjno-ustugowe) stanowia obiekt badan.

Rozdziat czwarty poswiecono analizie studiéw przypadkéw przeprowadzo-
nych w pieciu wybranych przedsiebiorstwach produkcyjnych i jednym produk-
cyjno-ustugowym z Klastra Obrébki Metali. Oméwiono metodyke zrealizowanych
badan, a nastepnie przedstawiono opisy poszczegdlnych przypadkéw, zachowu-
jac anonimowos$¢ badanych przedsiebiorstw. Studia omawiajg strukture organi-
zacyjng badanych podmiotéw gospodarczych oraz technologie, ktérymi dyspo-
nuja. Gléwng czescig studium jest identyfikacja i szczeg6towa analiza procesu za-
rzadzania technologig opracowang, rozwijang i wdrozona w badanym przedsie-
biorstwie. Ponadto zidentyfikowano czynniki (wewnetrzne i zewnetrzne) wpty-
wajace na realizowany proces, narzedzia i metody wykorzystywane przez badane
podmioty na poszczegdlnych etapach realizacji procesu, dziatania i okolicznosci
wplywajace na powstawanie sprzezen zwrotnych i przerwanie bgdZ zmiane for-
my prowadzonych dziatan. Podjeto sie tez okreslenia ram czasowych badanych
proceséw oraz wyznaczenia kamieni milowych procesu. Scharakteryzowano
rowniez sposob koordynowania procesu, co jednoczesnie wskazato na odbywa-
jace sie w przedsiebiorstwie procesy decyzyjne i role poszczegdlnych decyden-
tow wplywajacych na proces zarzadzania technologiami. Rozdziat zakonczono
sformutowaniem procesu zarzadzania technologiami widzianego z perspektywy
kierownictwa badanych przedsiebiorstw. Jego struktura zostata wywiedziona na
podstawie wynikéw przeprowadzonych studiow przypadkow. Proces ten postuzy
do dalszych badan empirycznych realizowanych na catej populacji Klastra Obréb-
ki Metali. Bedzie tez stanowit baze do budowy modelu zarzadzania technologiami
w przedsiebiorstwie klastrowym z branzy obrébki metali.

Wyniki badania ankietowego przeprowadzonego na populacji klastra omoé-
wiono szczegétowo w rozdziale pigtym. Opisano tu strukture i zatozenia wyko-
rzystanego narzedzia badawczego, scharakteryzowano obiekt badan i przebieg
procesu badan. Kwestionariusz sktadat sie z trzech czesci, dzieki ktérym usta-
lono rodzaje technologii dostepnych w przedsiebiorstwach, okreslono etapy za-
rzadzania technologiami oraz pozyskano ogdlne informacje na temat badanych
podmiotow. Uzyskane wyniki badan poddano analizie statystyki opisowej. Na-
stepnie poddano je dalszej analizie statystycznej, okreslajac tym samym zwigzki
wystepujace pomiedzy analizowanymi zmiennymi, stanowigcymi podstawe do
budowy modelu procesu zarzadzania technologiami. W rozdziale zamieszczo-
no takze dogtebng analize zaleznos$ci wystepujacych pomiedzy zmiennymi mo-
delu. Badanie ankietowe umozliwito zweryfikowanie i uzupeinienie informacji
pozyskanych od wybranych przedsiebiorstw podczas badan jako$ciowych.

Ostatni rozdzial poswiecono opracowaniu modelu zarzadzania technologia-
mi w przedsiebiorstwie klastrowym. Prace rozpoczeto od poréwnania koncep-
cji opisanych w literaturze przedmiotu z koncepcja bedaca wynikiem przepro-



wadzonych badan empirycznych na populacji klastra. Wnioski z przeprowadzo-
nej analizy postuzyty do sformulowania zatozen modelu zarzadzania techno-
logiami w przedsiebiorstwie klastrowym, bedgcego gtéwnym celem niniejszej
pracy. Nastepnie omdwiono strukture modelu, wskazano czynniki wptywajace
na przebieg dziatan, omoéwiono role najwazniejszych czynnikéw decyzyjnych
oraz przedstawiono uwarunkowania wynikajace z wptywu czynnikéw klastro-
wych. W rozdziale przedstawiono tez mozliwosci praktycznego wykorzystania
modelu w przedsiebiorstwach oraz rekomendacje dla interesariuszy i koordy-
natoréw struktur klastrowych, ktére moga zosta¢ wykorzystane do poprawy
efektywnosci i jakoSci wspotpracy pomiedzy partnerami klastra.

Model zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie klastrowym zawie-
ra kluczowe dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwa w ujeciu procesu
organizacyjnego. Wskazuje sekwencje postepowania w procesie zarzadzania
technologiami oraz zalezno$ci, jakie wystepuja pomiedzy réznymi procesami
organizacyjnymi odbywajacymi sie w przedsiebiorstwie. Wyraznie wskazuje na
dziatania majgce kluczowy wptyw na wspotprace pomiedzy partnerami klastra
i okres$la ich zakres. Model obejmuje cate spektrum zarzgdzania technologiami,
poczynajac od pojawienia sie idei opracowania nowej technologii, poprzez jej
rozwoj i wdrozenie do produkcji, po podjecie decyzji o likwidacji lub moderniza-
cji technologii. Wskazuje role decydentéw oraz miejsce zarzadzania technologia-
mi w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Ponadto uwzglednia czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne wplywajace na ksztatt i przebieg procesu. Model za-
rzadzania technologiami zostat opracowany w oparciu o wyniki badan przepro-
wadzonych w przedsiebiorstwach nalezacych do Klastra Obrébki Metali.

Badania zrealizowano w ramach projektu badawczego pod tytutem
Model zarzqdzania technologiami w przedsiebiorstwie klastrowym, Kkto-
ry uzyskat finansowanie z Narodowego Centrum Nauki w konkursie PRE-
LUDIUM 10. Realizacja projektu odbywata sie w ramach umowy numer
UMO-2015/19/N/HS4/02576.
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Rozdziat 1
Zarzadzanie technologiami

1.1. Definicja technologii i zakres zarzadzania technologiami

Technologia jest pojeciem powszechnie wystepujacym i uzywanym w zyciu
wspéliczesnego cztowieka, obecnym z r6znym nasileniem we wszystkich sferach
jego zycia. Jest ,rzecza”, bez ktorej trudno sie obejs¢. Dla jednych oznacza dostep
do najnowocze$niejszego sprzetu i aplikacji teleinformatycznych, dla innych spo-
s6b wykonywania okreslonych czynnosci, a dla jeszcze innych zaawansowane
i skomplikowane metody produkcyjne, opracowywane i wykorzystywane przez
wysoko wyspecjalizowane przedsiebiorstwa. Definicja technologii podlega cia-
glej ewolucji i moze by¢ réznie rozumiana. Ale czym wtasciwie ona jest?

W literaturze istnieje wiele réznych definicji wyjasniajacych znaczenie ter-
minu technologia, co dodatkowo dostarcza uzytkownikom wielu probleméw za-
rowno pod wzgledem formalnym, jak i poznawczym. Technologia bardzo czesto
jest mylona ze stowem technika, czego najczestszym powodem s3 btedy popet-
niane przez ttumaczy podczas przektadu tekstéw z jezykéw obcych, a zwtaszcza
z jezyka angielskiego. Tymczasem najprostsza réznica polega na tym, ze techni-
ka dotyczy dziatalnosci ludzkiej zwigzanej z wytwarzaniem rzeczy i wywotywa-
niem zjawisk, ktore nie wystepujg naturalnie w przyrodzie, a technologia doty-
czy dziatan wykorzystujacych osiggniecia techniki. Z informacji podanych przez
Stownik wyrazéw obcych wynika, ze etymologia pojecia technologia wywodzi sie
z jezyka greckiego i stanowi potgczenie dwdch stow: téchné = sztuka, rzemio-
sto + I6gos = stowo, nauka. Jak podaje stownik, jest to nauka obejmujgca dziat
techniki dotyczqcy metod wytwarzania lub przetwarzania surowcéw, pétwyrobéw
i wyrobéw*. Natomiast Stownik jezyka polskiego interpretuje technologie jako
(1) metode przeprowadzania procesu produkcyjnego lub przetwdrczego, jak roéw-
niez jako (2) dziedzine techniki zajmujqcq sie opracowywaniem nowych metod pro-
dukcji wyrobow lub przetwarzania surowcow?. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wyja-
$nienie pojecia technologia lezy pomiedzy nauka i procesem produkcyjnym.

Z inzynierskiego punktu widzenia technologia jest procesem wytwarzania
konkretnego wyrobu. Podejscie ekonomiczne wskazuje natomiast na zesp6t
wszystkich technik produkcji lub metod wytwarzania, ktére sa dostepne w da-

L J. Tokarski (red.), Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1980,

s. 748.
W. Doroszewski (red.), Stownik jezyka polskiego PWN, dostep elektroniczny: https://sjp.pwn.
pl/szukaj/technologia.html, [data wejscia: 05.08.2017].
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nym przedsiebiorstwie®. Praktyczny punkt widzenia pozwala mianem techno-
logii okresla¢ caty szereg dziatan i proceséw, ktére prowadza do uzyskania wy-
miernych efektéw biznesowych realizowanych w przedsiebiorstwie. Dziatania
te maja na celu przeprowadzenie procesu wytwdrczego okreslonego produktu
lub/i ustugi - od momentu pojawienia sie pomystu na niego, az po uzyskanie
finalnego wyrobu. Analizujac teoretyczne zatoZenia technologii, mozna zauwa-
zy¢, Ze jest ona sama w sobie procesem, na ktory sktada sie sekwencja wielu
dziatan, realizowanych w $cisle okreslony sposob. Takie podejscie do tematu
wykazuje Santarek, ktory twierdzi, ze technologia jest to proces sktadajqcy sie
z wielu dziatan, realizowanych w $cisle okreslony sposob i kolejnosci, w wyniku
ktorego nastepuje przetworzenie dobr wejsciowych (surowce, materiaty, pétfa-
brykaty) w wyroby gotowe posiadajqce okreslone cechy i spetniajqce potrzeby od-
biorcéow*. Zwiazek technologii z nauka wykazuja natomiast Gawlik i inni, ktérzy
definiujg technologie jako zespdt nauk podstawowych, majacych na celu bada-
nie proceséw i srodkow wytwarzania, identyfikowanie i formutowanie zasad,
ktore tymi procesami rzadzg, jak rowniez optymalizowanie proceséw wytwor-
czych®. Postrzegaja technologie przez pryzmat techniki wytwarzania.
Nawiazuje to do obecnych w literaturze rozwazan nad istota definicji tech-
nologii, krazagcych wokdt uniwersalnych elementéw zwigzanych z wiedza na
temat proceséw wytwarzania oraz ze sposobami wytwarzania réznych pro-
duktéow. Wiedza o technologii moze wynika¢ zaréwno z badan naukowych, jak
i z doswiadczen przedsiebiorstw, ktére dang technologie wykorzystujg w prak-
tyce. Definicje oparta na tych zatozeniach prezentuje Dosi, okreslajac techno-
logie jako zbiér wiedzy praktycznej (czerpanej z realnych problemoéw tech-
nicznych i technologicznych), wiedzy teoretycznej (powigzanej z praktyka, ale
niekoniecznie stosowanej), know-how, metod, procedur, dobrych i ztych prak-
tyk oraz urzadzen technicznych, ktore stanowia uciele$nienie osiggnie¢ roz-
woju technologicznego. Dodatkowo, w jego ujeciu, technologia obejmuje wie-
dze specjalistyczng, ksztaltowang na podstawie wcze$niejszych doswiadczen
i najnowszych osiggniec®. Podobny punkt widzenia prezentuje w swojej pracy
Lowe, ktéry podaje, Ze technologia jest usystematyzowanym zastosowaniem za-
sad naukowych i wiedzy praktycznej do fizycznych faktow i systemow’. Definicja
ta traktuje technologie jako zjawisko spoteczno-technologiczne, daleko wykra-

S. Gomutka, Teoria innowacji i wzrostu gospodarczego, CASE, Warszawa 1998, s. 24.

K. Santarek (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizméw transfe-
ru technologii, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2008, s. 7.

J. Gawlik, J. Plichta, A. Swié, Procesy produkcyjne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A.,
Warszawa 2013, s. 19.

G. Dosi, Technical Change and Industrial Transformation, The Macmillan Press Ltd., Londyn
1984, s. 14.

P. Lowe, Zarzqdzanie technologiq. Mozliwosci poznawcze i szanse, przetozyt E. Krzemien, Wy-
dawnictwo Naukowe ,S1ask”, Katowice 1999, s. 30.
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czajace poza okreslone systemy zarzadzania, posiadane umiejetnosci czy wy-
korzystywane maszyny i urzadzenia. W szerokim konteks$cie obejmuje procesy
spoteczne, psychologiczne i kulturowe, ktére poprzez odpowiednie wsparcie
systemoOw zarzadzania stanowig wazny czynnik w procesie transferu techno-
logii. Lowe uwaza technologie za sktadnik wiedzy ogélnej i wyznacza jej miej-
sce w kontinuum wiedzy, nadajac mu nastepujaca postac: nauka - technologia
- know-how - technika przemystowa - rzemiosto®. Jednoczes$nie prébuje okresli¢
granice technologii. Biorgc pod uwage fakt, iz wiedza moze by¢ jednocze$nie
naukowa i abstrakcyjna, lub tez empiryczna i konkretna, a nauka z niej ptynaca
moze mie¢ charakter wszechstronny i ogélnodostepny, technologia moze by¢
traktowana zaréwno jako prywatna (dostepna dla wybranych), jak i publicz-
na. Celem technologii jest wiec skoncentrowanie sie na okazjach stwarzajacych
mozliwo$ci rozwigzywania specyficznych probleméw technologicznych, dzie-
ki czemu mozliwe bedzie pozyskanie wiedzy ukrytej (know-how), prawnie za-
strzezonej, a takze mogacej mie¢ okre§long warto$¢ materialng (w zaleznosci
od wyceny wartosci wiasnosci intelektualnej).

Koncepcja technologii wynikajgca z opracowan Nieto jest zblizona do tego,
co opisuja Dosi i Lowe. Odnosi sie ona do zasob6w wiedzy, kompetencji i umie-
jetnosci, ktérymi w danym momencie dysponuje przedsiebiorstwo. Wedtug
Nieto technologia sktada sie z dwdch rodzajéow wiedzy, skodyfikowanej (z infor-
macji) i ukrytej, dotyczacej zestawu wszystkich technik przemystowych dostep-
nych w danym czasie’. Uzywa on definicji przede wszystkim w kontekscie inno-
wacji technologicznej, gdzie odgrywa ona podwdjna role - gtdwnego sktadnika
oraz wyniku procesu innowacji. Inni badacze, Bitzer, Vielhaber i Dohr, analizu-
ja technologie w odniesieniu do rozwoju produktu. Traktujq ja jako narzedzie
umozliwiajace zrozumienie i wyjasnienie zatozen techniki'®. Wedtug ich kon-
cepcji technologia ma sie przyczyni¢ do zwiekszenia warto$ci opracowywanego
produktu poprzez dobér odpowiednich narzedzi do jego wytworzenia.

Potaczenie wiedzy i do$wiadczenia moze stanowi¢ site napedowa do two-
rzenia nowych i rozwoju istniejacych technologii. Wspétpraca pomiedzy nauka
i przemystem moze przynie$¢ praktyczne zastosowania innowacyjnych rozwia-
zan technologicznych, ktérych wdrozenie zapewni organizacji przewage kon-
kurencyjng na rynku, a takze bedzie zrédtem inspiracji dla innych rozwigzan.
Problem ten porusza w swoich pracach Sharif, ktéry traktuje technologie jako
system technologiczny. Uwaza, Ze technologia jest obecna we wszystkich orga-
nizacjach, w zwiazku z czym powinna odzwierciedla¢ to, co sie w tych organi-
zacjach dzieje. Jego zdaniem technologia powinna by¢ definiowana w kontek-

8 Ibidem,s. 27.

9 M. Nieto, Basic propositions for the study of the technological innovation process in the firm,
European Journal of Innovation Management, 2004, t. 7, nr 4, s. 315.

M. Bitzer, M. Vielhaber, E. Dohr, From Product Development to Technology Development, [w:] G. Mo-
roni (red.), T. Tolio (red.), Proc. 24th CIRP Design Conference, Procedia CIRP 21, 2014, s. 249.
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$cie praktycznego zastosowania. Ma to zwigzek z rozwazaniami na temat stra-
tegicznego zarzadzania technologia, prowadzonymi przez Burgelmana i jego
wspolnikow?!, Sharif, idgc za przyktadem Burgelmana, opart swoje rozwazania
na zatozeniach dotyczacych systemu technologicznego, w ktérym zasadnicze
znaczenie odgrywaja: (1) umiejetnos$ci i kompetencje uzytkownikéw (human-
ware), (2) wykorzystywane narzedzia, maszyny i urzadzenia (technoware),
(3) dostepna wiedza na temat proceséw wytwarzania (infoware), (4) obowia-
zujace w przedsiebiorstwie przepisy i procedury organizacyjne (orgaware),
jak réwniez (5) cata przestrzen wirtualna (cysnetware), ktéra moze postuzy¢
do kontroli i zarzadzania dostepnymi technologiami, jak i catym przedsiebior-
stwem!2. Zwraca on uwage, ze w praktyce wszystkie wymienione komponenty
systemu s ze sobg Sci$le powigzane, zachodza pomiedzy nimi dynamiczne in-
terakcje i panujg okreslone relacje, a o wartos$ci dodanej catego systemu techno-
logicznego dla przedsiebiorstwa decyduje najstabsze ogniwo. Dlatego tez istot-
ne jest, aby wszystkie elementy byty jednakowo rozwijane.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje tez wiele innych definicji techno-
logii odnoszacych sie zaréwno do jej aspektow naukowych, jak i zastosowan
praktycznych, co pozwala rozpatrywac technologie nie tylko w kontekscie wie-
dzy, ale tez i rzemiosta. Wsr6d nich mozna wymieni¢ definicje sformutowang
przez Beckamanna, wedtug ktérej technologia jest to nauka o przetwarzaniu
naturalnych zasobéw wystepujgcych w przyrodzie lub znajomos¢ rzemiosta, wy-
jasniajgca catkowicie, wtasciwie i w sposéb zrozumiaty catos¢ podjetych dziatan,
ich rezultaty i ich przyczyny. Do badania i wyjasniania procesé6w odnosi sie tez
Kaczmarek, wedtug ktorego technologia to zespdét nauk syntetycznych, ktérych
celem jest badanie proceséw i Srodkéw wytwarzania; odnajdywania i formuto-
wania rzqdzqcych nimi zasad i praw, jak réwniez opracowywanie podstaw opty-
malizacji procesow wytwdrczych'®. Wiedza jest tez podstawowym elementem
definicji, ktéra podaje Cornwall. Traktuje on technologie jako zaséb wiedzy do-
tyczacej gtbwnie produkcji débr i ustug!*. Jednoczes$nie nadaje definicji wymiar
procesowy, nawigzujacy do rzemiosta. Opisuje bowiem technologie jako zaséb
okreslajacy zbidér réznych technik wykorzystujacych dziatania i decyzje stuzace
przeksztatcaniu produktéw wejsciowych w wyjsciowe. Inny badacz, Rosenberg,
uwaza, ze technologia jest czym$ wiecej niz tylko wdrozeniem wiedzy nauko-

1 R.A.Burgelman, C.M. Christensen, S.C. Wheelwright, Strategic Management of Technology and

Innovation, wydanie 5, McGraw-Hill, Nowy Jork 2008.

M.N. Sharif, Technology innovation governance for winding the future, Technological Forecast-
ing and Social Change, 2012, nr 79, s. 597.

A.E. Gudanowska, Istota wspdtczesnych technologii w kontekscie proceséw zarzqdzania tech-
nologiq i foresightu technologicznego, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organi-
zacja i Zarzadzanie, 2015, z. 83, nr kol. 1941, s. 196.

J. Cornwall, Modern Capitalism: Its Growth and Transformation, Martin Robertson, Lon-
dyn 1977, s.52.
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wej. Wspomina o konieczno$ci zrozumienia i wdrozenia pozyskanej wiedzy na
temat rodzajéw techniki, metod i konstrukcji, ktére mozna wykorzystac do roz-
wigzywania rzeczywistych problemoéw spotykanych w technice nawet wtedy,
gdy przyczyny ich dziatania nie zostaty jeszcze do konca poznane®®.

Przytoczone definicje taczy potrzeba wyjasnienia mechanizmoéw rzgdzacych
procesem wytwarzania. Wigze sie to z pozyskaniem wiedzy technologicznej,
ktdra czesto jest realizowana metoda do$wiadczalng (metoda préb i btedow),
na podstawie ktérej sa p6zniej budowane wyjasnienia naukowe. Jezeli uwzgled-
ni sie przy tym nieustanny rozwdéj przemystowy i bardzo szybko postepujaca
globalizacje, nie pozostaje nic innego jak tylko konieczno$¢ analizowania aspek-
tow zwiagzanych z technologig w znacznie szerszym niz dotychczas kontekscie,
uwzgledniajacym rowniez specyfike branzy, ktérej dana technologia dotyczy.
Zatozenia te mozna posrednio odnaleZ¢ w definicji sformutowanej przez Lu-
narskiego, wedtug ktoérej technologia to ukierunkowany proces wytwarzania
potrzebnych produktéw i ustug, realizowany w zhierarchizowanym systemie pro-
dukcyjnym o zidentyfikowanych elementach i ich powigzaniach, zbudowany dla
realizacji tego procesu w oparciu o dostepnq wiedze teoretyczngq i praktyczngq®®.
Lunarski - podobnie jak Sharif - postrzega technologie jako system technolo-
giczny, w ktdrym mozna wyroznic¢ strukture wewnetrzng (obejmujaca maszyny
i urzadzenia technologiczne), powigzang za pomocg informacji i innych ukta-
dow z otoczeniem, w ktérym funkcjonuje, realizujaca $cisle okreslone funkcje
(na przyktad wytwarzanie produktéw lub ustug) oraz posiadajacg swoja histo-
rie (etapy rozwoju technologii)'’.

Analizujac problem definiowania technologii, mozna stwierdzi¢, Ze jest ona
umiejetno$cig wykorzystania nauki w realizowanym procesie produkcyjnym.
Zaréwno dostep do technologii, jak i umiejetne wykorzystanie jej efektow wy-
magaja odpowiedniego ukierunkowania. Jest to o tyle istotne, ze prawidtowa in-
tegracja technologii w przedsiebiorstwie moze sta¢ sie dla niego Zrédtem trwa-
tej przewagi konkurencyjnej, zaré6wno na rynkach krajowych, jak i zagranicz-
nych'®. Mozliwo$¢ rozwoju wspdétczesnego przedsiebiorstwa jest tez w coraz
wiekszym stopniu uzalezniona od umiejetnosci systematycznego zdobywania
i wykorzystywania wiedzy, zwtaszcza tej ukrytej, ktora tworzy kapitat intelek-

15 N. Rosenberg, Inside the Black Box. Technology and economics, Cambridge University Press,

Cambridge 1982, s. 27.

J. Lunarski, Zarzqdzanie technologiami. Ocena i doskonalenie, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Rzeszowskiej, Rzeszow 2009, s. 11.

J. Lunarski, Kluczowe procesy w systemowym zarzqdzaniu technologiq, Technologia i Automa-
tyzacja Montazu, 2009, nr 1/2009, s. 4.

M. Song, Y.L. .Zhao, C.A. Di Benedetto, Do perceived pioneering advantages lead to first-mover
decisions? Journal of Business Research, t. 66, nr 8, 2013, s. 1143.
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tualny pracownikéw danego przedsiebiorstwa'®. W zwigzku z tym niezmiernie
wazng kwestig jest zrozumienie samej istoty technologii, jak réwniez zbadanie
oraz adekwatne opisanie mechanizmoéw, ktdre jg ksztattuja. Nie mozna przeciez
zarzadzac¢ czyms, czego sie nie zna i nie rozumie.

Biorac pod uwage réznorodno$¢ oméwionych definicji oraz rozpatrywane
perspektywy jej mozliwych obszaréw zastosowan (nauka, rzemiosto, produk-
cja), mozna potraktowac technologie jako zbiér odrebnych sktadnikéw (wspo-
mnianych przez Sharifa komponentéw), ktére tylko z pozoru moga funkcjono-
wac samodzielnie. W rzeczywistosci stanowig one potgczony mechanizm, kté-
rego efektywne funkcjonowanie jest zalezne od warto$ci pozyskanych z innego
sktadnika, a o jego przydatnosci decyduje prawidtowa integracja wszystkich
elementéw. Ponadto kazdy z nich jest konieczny do realizacji przyjetych zato-
zen technologicznych. Elementy te, idac za przyktadem Lowe?’ i Lunarskiego?,
mozna okresli¢ mianem sktadnikéw strukturalnych technologii. Zaleznosci, ja-
kie pomiedzy nimi wystepuja, przedstawiono na rysunku 1.1. Zaréwno Lowe,
jak i Lunarski w tresci swoich definicji nawigzuja do wymienionych sktadnikow
technologii, obejmujacych wiedze, zasady, metody i narzedzia wykorzystywa-
ne do przeprowadzenia odpowiednio zorganizowanego procesu wytwarzania.
Dobor proporcji poszczegdlnych komponentéw ksztattuje specjalizacje tech-
nologii i ukierunkowuje ja do zastosowania (przydatnosci) w okreslonych wa-
runkach. Wazne, aby odpowiednio dobra¢ potrzebne sktadniki i wtasciwie je
zorganizowac (zarzadzac nimi).

Do zarzadzania sktadnikami technologii odnidst sie w swojej pracy Bitzer
i jego zespdt, opisujac wspodtdziatanie wszystkich podejmowanych czynnosci
i metod, ktére sa niezbedne do tego, aby uczyni¢ technologie uzyteczng dla prze-
mystu jako zarzadzanie technologig?. Ale zarzadzanie technologig to nie tylko
zarzadzanie jej sktadnikami. Nalezy wziag¢ pod uwage fakt, iz niezmiernie rzadko
wystepuje w przedsiebiorstwie tylko jedna technologia, zazwyczaj jest ich wie-
le. Tworza tak zwany portfel technologii. Dlatego tez w literaturze przedmiotu
dotyczacej zarzadzania technologiami mozna znaleZ¢ rowniez odwotania do po-
trzeby zarzadzania calym portfelem technologii. Aby jednak doktadnie pozna¢
problem, nalezy przes$ledzi¢ doniesienia literatury i wyja$ni¢, z czym w opinii
réznych badaczy jest zwiazane zagadnienie zarzqdzania technologiami.

19 J. Baruk, Wybrane aspekty zarzqdzania innowacjami i przez innowacje, [w:] Budowa wspét-

pracy nauki z biznesem w wojewddztwie lubelskim (materiaty konferencyjne), Instytut Badan
nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2010, s. 23.

P. Lowe, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 31.

J. Lunarski, Zarzgdzanie..., op. cit. s. 14.

22 M. Bitzer, M. Vielhaber, F. Dohr, From..., op. cit., s. 249.
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‘ TECHNOLOGIA
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- prowadzenie badan
- prowadzenie pomiaréw
- zastosowanie

v v
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‘ v
Organizacja:
- struktura
- systemy

Rysunek 1.1. Skfadniki strukturalne technologii

Zrédto: opracowanie na podstawie P. Lowe, Zarzadzanie technologia. Mozliwosci poznawcze i szanse, Wy-
dawnictwo Naukowe ,Slask”, Katowice 1999, s. 31 oraz J. Lunarski, Zarzadzanie technologiami. Ocena i do-
skonalenie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2009, s. 14.

Zarzadzanie technologiami jest dynamicznie rozwijajacym sie zagadnie-
niem, wpisujacym sie w obszar nauk o organizacji i zarzadzaniu. Zainteresowa-
nie tematyka pojawito sie na swiecie w latach osiemdziesigtych ubiegtego wie-
ku, natomiast w Polsce jest rozwijane od okoto 2000 roku. Jedng z pierwszych
definicji zarzadzania technologiami sformutowat zesp6t badaczy z National Re-
search Council U.S. (NRC), ktory stwierdzit, ze zarzqdzanie technologiami (ang.
Technology Management - TM) tqczy dyscypliny nauk inzynieryjnych i nauk o za-
rzqdzaniu w celu planowania, rozwoju i wdrazania mozliwosci technologicznych,
ktore umozliwiq realizacje strategicznych i operacyjnych celow organizacji®.
Zespot NRC, oprdcz definicji, okreslit rowniez kluczowe elementy zarzadzania
technologiami (rysunek 1.2), wsréd ktérych znalazty sie: (1) identyfikacja i oce-
na mozliwosci technologicznych, (2) zarzadzanie pracami badawczo-rozwojo-
wymi i okreslenie wykonalno$ci projektu, (3) integracja technologii w dziatal-
nosci organizacji, (4) wdrazanie nowych technologii w produktach/procesach
oraz (5) starzenie i wymiana technologii.

23 Task Force on Management of Technology; National Research Council (U.S.) Cross-Discipli-

nary Engineering Research Committee; National Research Council (U.S.) Manufacturing Stu-
dies Board: Management of Technology: the hidden competitive advantage, National Academy
Press, Waszyngton, D.C. 1987, s. 9.
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KLUCZOWE ELEMENTY ZARZADZANIA TECHNOLOGIAMI

zadzanie B+R
mozliwosci Slenie wykonalnosci
echnologicznych projektu

gracja technologii
atalnosci organizacji

azanie nowych
ologii w produktach /
procesach

zenie i wymiana
technologii

Rysunek 1.2. Kluczowe elementy zarzadzania technologiami wedtug National Research Council U.S.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Task Force on Management of Technology; National Research Council
(U.S.) Cross-Disciplinary Engineering Research Committee; National Research Council (U.S.) Manufactu-
ring Studies Board: Management of Technology: the hidden competitive advantage, National Academy Press
Washington, D.C. 1987, s. 9.

Definicja podana przez NRC tgczy w sobie zaréwno ,twarde” (nauka i tech-
nika), jak i ,miekkie” aspekty technologii** (procesy umozliwiajace skuteczne
jej stosowanie), nie stawia jednak pomiedzy nimi wyraznej granicy, co powo-
duje, ze jest definicja statyczng i niezmienna. Biorac pod uwage dywersyfikacje
przemystu, ciggte zmiany technologiczne oraz nowe wyzwania i mozliwosci sta-
wiane produktom, zarzadzanie technologiami powinno reagowaé w sposéb dy-
namiczny i efektywny na zmieniajace sie warunki otoczenia. Zarzadzanie tech-
nologiami mozna wiec rozumie¢ poprzez teorie dynamicznych mozliwosci®,
ktéra mowi o rekonfiguracji, przekierowaniu, transformacji oraz odpowiednim
ksztattowaniu i integracji istniejgcych kluczowych kompetencji z zewnetrznymi
i strategicznymi zasobami, ktére beda w stanie sprosta¢ wyzwaniom dynamicz-
nie zmieniajacego sie Swiata konkurencji i imitacji Schumpetera. Rozwdj tech-
nologii stanowi bowiem podstawe rozwoju technicznego, a co za tym idzie, jest
réwniez dzwignia konkurencyjnosci dla przedsiebiorstw i catych gospodarek.
Zastosowanie teorii dynamicznych mozliwosci w zarzadzaniu technologiami
umozliwia wskazanie najbardziej kluczowych potrzeb przedsiebiorstwa w od-
niesieniu do zarzadzania potencjatem technologicznym.

Podobne podejscie do tematyki zarzadzania technologami jak zesp6t
NRC wykazat Huijiong. Zaproponowat on analize zagadnienia z uwzglednieniem
czterech gtdwnych krokéw, ktére powinny obejmowac: (1) prowadzenie dziatan
w zakresie planowania rozwoju zdolnosci technologicznych, (2) identyfikacje
kluczowych technologii oraz ich mozliwosci rozwojowych, (3) podejmowanie

24 D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Understanding technology management as a dynamic ca-

pability: A framework for technology management activities, Technovation, 2009, nr 29, s. 237.
D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, Nature and
Dynamics of Organizational Capabilities, 2000, s. 334.
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decyzji dotyczacych zrodet pozyskiwania technologii (kupowac z zewnatrz czy
wytwarza¢ wewnatrz przedsiebiorstwa) oraz (4) okreslenie instytucjonalnych
mechanizmoéw rozwoju zdolnos$ci technologicznych, w tym réwniez dotycza-
cych projektowania srodkdéw kontroli?®. Nalezy pamietac, by zarzadzanie tech-
nologiami wpisywato sie w przyjetg strategie rozwoju danego przedsiebiorstwa
i uwzgledniato zasoby oraz technologie, jakimi przedsiebiorstwo dysponuje, jak
réwniez potencjat rynku i otoczenia spoteczno-gospodarczego, w ktérym sie
znajduje. Duzy wptyw na to, co dzieje sie z technologiami w przedsiebiorstwie,
ma réwniez polityka rzadu, ktora reguluje kwestie zwigzane z finansowaniem,
przepisami prawa, ograniczeniami, czy tez wytycznymi w zakresie technologii,
badan i rozwoju oraz wspotpracy przedsiebiorstw. Przektada sie to bezposred-
nio na procesy decyzyjne podejmowane przez zarzadzajacych organizacjami.
Analizy nad zdefiniowaniem zagadnienia zarzadzania technologiami prowa-
dzit réwniez Badawy. Jego rozwazania wywodzity sie z nurtu zapoczatkowanego
przez NRC, ale uwzgledniaty tez osiggniecia innych badaczy. Badawy prébowat
stworzy¢ definicje, ktéra w sposéb zwiezly i przejrzysty opisze analizowane za-
gadnienie. Poczatkowo skupit sie na okresleniu budowy i odpowiedniego wyko-
rzystania systemdéw zarzadzania technologiami, ktore byty zorientowane na wy-
korzystanie polityki i strategii przedsiebiorstwa zapewniajgce osiggniecie zato-
zonych celéw operacyjnych. Ostatecznie przyjat zarzadzanie technologiami jako
proces skutecznej integracji i wykorzystania innowacji, misji strategicznej, opera-
cyjnej i handlowej przedsiebiorstwa w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej*’.
W pracach badawczych innych autoréw, publikowanych w specjalistycznych
czasopismach, spotyka sie réwniez okres$lenie zarzadzania technologiami jako
(1) szeregu dziatan polegajacych na zarzgdzaniu zasobami technologicznymi
(Chanaron i Jolly)?8, (2) umiejetnosci znajdowania i wykorzystywania technologii
w celu zapewnienia i utrzymania przewagi konkurencyjnej (Rush, Bessant i Hob-
day)?, lub tez jako (3) zdolnosci do efektywnego wykorzystania wiedzy technicz-
nej i umiejetnosci, nie tylko w celu ulepszenia i rozwoju produktéw i procesow, ale
takze w celu ulepszenia istniejqcej technologii oraz wygenerowania nowej wiedzy
i umiejetnosci w odpowiedzi na konkurencyjne otoczenie biznesowe (Jin i von Ze-
dtwitz)*°. W pracach Pelsera i Prinsloo zarzadzanie technologiami jawi sie jako

26 W. Huijiong, Technology management in a dual world, International Journal of Technology

Management, 1993, nr 8 (1), s. 110.

AM. Badawy, Technology management simply defined: A tweet plus two characters, Journal of
Engineering and Technology Management, 2009, nr 26, s. 224.

].J. Chanaron, D. Jolly, Technological management: expanding the perspective of management
of technology, Management Decision, 1999, t. 37, nr 8, s. 614.

H. Rush, J. Bessant, M. Hobday, Assessing the technological capabilities of firms: developing
a policy tool, R&D Management, 2007, t. 37, nr 3, s. 224.

J. Jin, M. von Zedtwitz, Technological capability development in China’s mobile phone industry,
Technovation, 2008, nr 28, s. 328.
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istotny element strategicznego mys$lenia i planowania, integrujacy technologie
ze strategiag korporacyjng przedsiebiorstwa3!. Wedtug tego podejscia podmioty
powinny koncentrowac sie na ciggtym doskonaleniu umiejetno$ci nabywania
i wdrazania odpowiednich technologii. Mozna zatem powigza¢ przedstawiony
spos6b podejscia do zarzadzania technologiami z obszarem zajmujacym sie
transferem technologii. Natomiast w opinii Skilbecka i Cruickshanka zarzadza-
nie technologig dotyczy sposobu, w jaki organizacja zarzadza wszystkimi dzia-
faniami technicznymi w przedsiebiorstwie, nie ograniczajac ich wytacznie do
tych realizowanych przez dziat badawczo-rozwojowy. Wymaga przy tym sku-
tecznych kanatéw komunikacji i przeptywu informacji

Przeglad artykutéw naukowych zlat 1995-2003 przeprowadzony przez Liao
pokazuje, ze metodyka zarzadzania technologiami powinna by¢ zorientowana
na cigglte doskonalenie i tworzenie nowych powigzan pomiedzy wykorzysty-
wanymi przez badaczy metodami jako$ciowymi i iloSciowymi. Twierdzi on, Ze
zrédtem rozwoju jest zmiana, w zwigzku z czym zmiany wywotywane wzgleda-
mi spotecznymi lub technologicznymi moga wplywaé na powstawanie nowych
technologii lub je hamowa¢. Dla zarzadzania technologiami moze oznacza¢ to
bezwladnos$¢ wynikajaca ze stosowania rutynowych procedur w rozwigzywa-
niu zaistniatych probleméw, stagnacje w rozwoju wiedzy technologicznej, a co
za tym idzie, ostabienie postaw innowacyjnych wsréd ludzi i catych organizacji.
Jednakze przy odpowiednim pobudzeniu kreatywnos$ci oraz uksztattowaniu
warunkow dotyczacych pozyskiwania, przekazywania i zarzadzania posiadang
wiedza moze stac sie zrodtem rozwoju3334,

Zmiana jako punkt wyjscia jest tez dostrzegalna w pracy Grudzewskiego
i Hejduk. Analizujac zagadnienia zarzadzania technologiami, skupiaja uwage na
powigzaniu technologii z innowacjami. Twierdza, Ze zarzadzanie technologiami
to nic innego, jak zarzadzanie zmianami technologicznymi i powinno sie cha-
rakteryzowac¢ umiejetnoscia wykorzystania najnowszych osiggnie¢ nauki oraz
wytuskiwania z otoczenia sygnatow $wiadczgcych o istnieniu potencjalnych in-
nowacji, ktére mozna bytoby zaimplementowa¢ do wytwarzania konkretnych
wyroboéw czy ustug®®. Przedsiebiorstwo, oprocz duzej determinacji i zaangazo-
wania, potrzebuje do zarzadzania technologiami szczeg6towo opracowanego

31 TG. Pelser, ]J. Prinsloo, Technology management and the link with technology strateqy and

company performance, Journal of Global Business and Technology, Fall 2014, t. 10, nr 2, s. 2.
J.N. Skilbeck, C.M. Cruickshank, 4 framework for evaluating technology management proc-
esses, PICMET ‘97, Portland: OR, lipiec 1997, s. 138.

S-H. Liao, Technology management methodologies and applications: A literature review from
1995 to 2003, Technovation, 2005, nr 25, s. 389.

]. Duda, Zarzqdzanie rozwojem wyrobéw w ujeciu systemowym, Wydawnictwo Politechniki
Krakowskiej, Krakow 2016, s. 163.

W.M. Grudzewski, L.K. Hejduk, Zarzgdzanie technologiami. Zaawansowane technologie i wyzwa-
nie ich komercjalizacji, Centrum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 324.
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planu wdrazania innowacji oraz strategii technologiczno-organizacyjnej plano-
wanych przedsiewzie¢. Grudzewski i Hejduk opisujg zagadnienie jako proces
wdrozenia innowacji, rozpoczynajacy sie opracowaniem koncepcji innowacji,
a konczacy komercjalizacja wynikow. Dodatkowo uwazajg, ze zarzadzanie tech-
nologiami obejmuje rowniez organizacje warsztatow i szkolen, co pozytywnie
wptywa na ksztattowanie kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa.

Inny polski badacz, Roszak, koncentruje uwage na analizie zarzadzania tech-
nologiami poprzez pryzmat procesu technologicznego. Podkre$la istote pro-
blemu wytworczosci we wspotczesnej gospodarce. Zarzadzanie technologiami
definiuje jako zespét podejmowanych analiz w zakresie doboru technik, metod
i narzedzi zarzqdzania majqcych na celu najbardziej efektywne zarzqdzanie po-
zwalajqce uzyskacé wysokq skutecznos¢ i efektywnos¢ realizacji okreslonej techno-
logii*®. Jednocze$nie wskazuje na miejsce zarzadzania technologiami w obszarze
nauk o zarzgdzaniu. Argumentuje to odniesieniem do badania zwiqzkéw przy-
czynowo-skutkowych i opisu zjawisk w zakresie teoretycznego i praktycznego wy-
korzystania wiedzy inzynierskiej i ekonomicznej do osiggania celéw biznesowych
organizacji*’. W swojej pracy zaproponowat metodyke zarzadzania technolo-
giami w przedsiebiorstwie opartg na wykorzystaniu wiedzy (zaréwno ukrytej,
jakijawnej) do ciggtego doskonalenia technologii. Wiedza w koncepcji Roszaka
pelni funkcje informacyjng i stanowi gtéwne filary kreujace warto$¢ technolo-
gii. Jednakze, aby zachowa¢ skuteczno$¢ systemu zarzadzania technologiami,
musi czerpac z obszaréw zarzadczych, okreslajacych reguty i metody wynika-
jace ze strategicznego i operacyjnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Obszary
te stanowig fundament kompleksowego zarzadzania technologiami. Naleza do
nich: (1) zarzadzanie dokumentacja technologiczng, (2) zarzadzanie jakoScig,
(3) zarzadzanie zasobami produkcyjnymi, (4) zarzadzanie zasobami ludzkimi,
(5) zarzadzanie pracami badawczo-rozwojowymi oraz (6) zarzadzanie proce-
sem produkcyjnym?®, Schemat metodyki przedstawiono na rysunku 1.3.

Zarzadzanie technologiami moze by¢ wykorzystane jako narzedzie do podno-
szenia poziomuinnowacyjnos$ci wsrdd pracownikéw, do rozwoju przedsiebiorstw,
branzy, czy nawet gospodarki catego kraju. Moze by¢ realizowane w cyklach, na
ktére wedtug Syryamkina sktadaja sie cztery fazy: stagnacja, reaktywacja, dobro-
byt i regresja®’. W zarzadzaniu technologiami obserwujemy dazenie do osiaga-
nia zaréwno taktycznych, jak i strategicznych celéw przedsiebiorstwa. Poprzez
potaczenie aspektow technologicznych, prawnych i ekonomicznych, wspieranych
odpowiednio dobranymi procesami decyzyjnymi, istnieje mozliwo$¢ planowania
i rozwoju dziatan, komercjalizacji ich wynikéw oraz osiggniecia odpowiedniego

36 M.T. Roszak, Zarzgdzanie technologig, Open Access Library, 2013, t. 9, nr 27, s.16.

37 Ibidem, s. 121.

38 Ibidem, s.107.

39 VI Syryamkin, E.G. Syryamkina, Technology Management as a tool of innovative strateqy of educa-
tion and cognitive management, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 2015, nr 166, s. 469.
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poziomu innowacyjnosci. Nieodtgcznymi elementami tworzacymi strukture za-
rzadzania technologiami powinny by¢ dziatania marketingowe oraz analiza eko-
nomiczna podejmowanych dziatan, opracowane strategie badawcze i rozwojowe
nowych i istniejgcych technologii, zasady wspétpracy z jednostkami samorzado-
wymi, tworzacymi regulacje prawne dotyczace technologii, jak rowniez sforma-
lizowane warunki wspotpracy krajowej i miedzynarodowej przedsiebiorstw, za-
pewniajace im bezpieczenstwo zaréwno ekonomiczne, jak i technologiczne.

ZARZADZANIE TECHNOLOGIA

Wiedza
jawna

Ciagte
doskonalenie

Wiedza
ukryta

Zarzadzanie
dokumentacja,
w tym zapisami

Zarzadzanie
jakoscig

Zarzadzanie
zasobami
produkeyjnymi

Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Zarzadzanie
B+R

Zarzadzanie
procesem
produkcyjnym

Rysunek 1.3. Metodyka zarzadzania technologig — kompleksowe zarzadzanie technologiag
Zrédto: M.T. Roszak, Zarzadzanie technologi, Open Access Library, 2013, t. 9, nr 27, 5.107.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie
technologiami ma charakter interdyscyplinarny. L.aczy w sobie tradycyjne funk-
cje wystepujace w organizacji z szeroka wiedza z zakresu produkcji, badan i roz-
woju, strategii technologicznej, finanséw oraz marketingu®. Zajmuje sie analizg
szerokiej gamy probleméw, wsréd ktérych mozna wymienié: (1) zrozumienie
znaczenia nowych technologii dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa,
(2) umiejetnos¢ identyfikowania szans i zagrozen wynikajacych z tworzenia
i rozwoju technologii, (3) prowadzenie obserwacji i analizy rynku technologii,
(4) wybor technologii majacych strategiczne i taktyczne znaczenie dla przedsie-
biorstwa, (5) rozwijanie kompetencji w kluczowych obszarach, (6) umiejetnos¢
realizacji i koordynacji dziatan o charakterze badawczo-rozwojowym, (7) podej-
mowanie decyzji zwigzanych z rozwojem technologii, nowych produktéw i ustug,
(8) nawigzywanie wspotpracy w obszarach technologicznych, a takze (9) reali-

*0 K. Klincewicz, Zarzgdzanie technologiami. Przypadek niebieskiego lasera, Wydawnictwo Na-

ukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2010, s. 26.
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zacje dziatan majacych na celu ochrone wtasnosci intelektualnej i przemystowej
przedsiebiorstwa*!. Obserwacje potwierdzaja wyniki prac Thongpapanla, ktéry
zajmowat sie okresleniem trendéw wynikajgcych z preferencji publikacyjnych
naukowcow zajmujacych sie tematyka zwigzang z zarzadzaniem technologiami.
Wskazane przez niego prace wykazujg zaréwno akademickie, jak i praktyczne
podejscie do badanej tematyki. S3 powigzane z r6znymi obszarami, takimi jak
ekonomia, inzynieria, przedsiebiorczo$¢, zarzadzanie, marketing i strategia. Pro-
wadzone badania koncentrowatly sie natomiast na strategicznych, menedzer-
skich, behawioralnych i operacyjnych aspektach zarzadzania technologiami*z.

Biorgc pod uwage réznorodnos¢ przywotanych definicji i interpretacji zarow-
no technologii, jak i zarzadzania technologiami, nalezy doprecyzowac, w jaki spo-
s6b zagadnienia te beda rozumiane w dalszej czeSci pracy. Nie ulega watpliwosci,
iz wszystkie omo6wione powyzej elementy wywierajg wptyw na ksztattowanie
sposobu myslenia o technologiach i zarzadzaniu nimi, jednakze kazde z nich ma
okreslony zakres oddziatywania i moze by¢ zastosowane w innym obszarze. Ich
znaczenia tez bardzo czesto przenikaja sie i uzupeiniaja. Technologia powinna
by¢ tu zatem postrzegana jako zaséb wiedzy, umiejetnosci i narzedzi wykorzy-
stywanych przez przedsiebiorstwo do realizacji zatoZonych celéw, zmierzaja-
cych do osiggniecia przewagi konkurencyjnej na rynku. Natomiast zarzadzanie
technologiami nalezy traktowac jako zespdt metod i czynnosci podejmowanych
przez przedsiebiorstwo w celu zapewnienia mozliwosci opracowania i wdro-
zenia nowych technologii, a nastepnie zintegrowania ich z juz funkcjonujgcymi
w jednostce. Powinno sie to odbywa¢ w taki sposéb, aby organizacja mogta osia-
gnac¢ swoje cele na poziomie strategicznym i taktycznym. Kluczowym celem za-
rzadzania technologiami jest zapewnienie, aby dostepne zasoby technologiczne
byty skutecznie powiazane z wymaganiami biznesowymi.

1.2. Koncepcje zarzadzania technologiami

Racjonalne i efektywne zarzadzanie technologiami stanowi istotny problem
zaréwno w przedsiebiorstwach, ktére modyfikuja, wdrazajg i eksploatuja tech-
nologie, jak réwniez w jednostkach naukowo-badawczych, ktére zazwyczaj sa
inicjatorami powstawania nowych technologii. Wraz ze wzrostem zainteresowa-
nia analizowang tematyka, pojawily sie pierwsze propozycje schematéw przed-
stawiajgcych ogélne ramy zarzadzania technologiami, uwzgledniajace kluczowe
dziatania wynikajace z przedstawionych definicji oraz wystepujace pomiedzy
nimi formalne relacje. Podejmowana przez badaczy tematyka czesto wkracza
w obszar zarzadzania innowacjami, komercjalizacji oraz transferu technologii.

“1 Ibidem, s. 25.
*2N. Thongpapanl, The changing landscape of technology and innovation management: An up-
dated ranking of journals in the field, Technovation, 2012, nr 32, s. 257.
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Prekursorem badan nad okre$leniem struktur zarzadzania technologiami
byt Gregory*:. Schemat, ktéry zaproponowat w 1995 roku, jest jednym z cze-
$ciej cytowanych w literaturze przedmiotu. Jego koncepcja procesu zarzadzania
technologiami wyodrebnia pie¢ gtéwnych dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
technologiami w przedsiebiorstwie i jest uzupetniana szeregiem réznych czyn-
nikow charakterystycznych dla realizacji okreSlonego typu dziatania. Wsréd
nich znalazty sie: (1) identyfikacja potencjalnych technologii, (2) ich selekcja/
wybdr, (3) nabywanie/pozyskiwanie, (4) eksploatacja oraz (5) ochrona wiedzy
i doswiadczen w obrebie danej technologii**. Schemat uwzgledniajacy kluczowe
elementy zaproponowanego przez Gregory’ego procesu zarzgdzania technolo-
giami przedstawiono na rysunku 1.4. Koncepcja ta, podobnie jak inne spotyka-
ne w literaturze, zostata sformutowana w sposéb ogélny. W kazdym z pieciu
dziatan mozna wyodrebni¢ szereg dodatkowych elementow, ktore w zaleznosci
od branzy oraz czynnikéw istotnych dla danego przedsiebiorstwa beda ule-
gaty zmianie. Autor sugeruje, ze ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia wielu
iteracji wywotanych trudnymi do przewidzenia okolicznosciami nie powinno
sie traktowac¢ schematu w sposdéb liniowy. Realizacje procesu mozna rozpocza¢
w dowolnym momencie i podaza¢ wedtug wtasnego wzorca, kierujac sie celami
przedsiebiorstwa. Dziatania, ktére zdefiniowat Gregory, zawierajg powigzania
z czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi, aby utatwi¢ uzytkownikom swo-
bodne projektowanie poszczegolnych etapow*.

CZYNNIKI ZEWNETRZNE

IDENTYFIKACJA <H—> WYBOR 4—H—> POZYSKANIE

CZYNNIKI WEWNETRZNE

_

OCHRONA EKSPLOATACJA

CZYNNIKI ZEWNETRZNE

Rysunek 1.4. Kluczowe elementy procesu zarzadzania technologiami wedtug Gregory'ego

Zrédto: opracowanie na podstawie M.J. Gregory, Technology management: a process approach, Proceedings
of the Institution of Mechanical Engineers, 1995, nr 209, s. 350.

4 R.Phaal, CJ.P. Farrukh, D.R. Probert, Technology management process assessment: a case stu-

dy, International Journal of Operations & Production Management, 2001, t. 21, nr 8,s. 1117.
M.J. Gregory, Technology management: a process approach, Proceedings of the Institution
of Mechanical Engineers, 1995, nr 209, s. 350.

% Ibidem, s. 351.
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Pierwszy sugerowany krok to identyfikacja technologii (ang. identification).
Obejmuje on czynnos$ci zwiazane z pozyskaniem wiedzy na temat wszystkich
technologii (istniejacych, powstajgcych, dostepnych w jednostce), ktére mo-
glyby by¢ wazne dla przedsiebiorstwa. Polega przede wszystkim na przepro-
wadzeniu badania rynku i analizie informacji zawartych w dostepnych bazach
danych. Kolejny krok - selekcja (ang. selection) - to wybor technologii, ktore
przedsiebiorstwo chce tworzy¢ lub rozwijac. Selekcja jest cze$ciowo podyk-
towana wynikami identyfikacji technologii, ale powinna réwniez uwzglednia¢
czynniki spoteczne, ekonomiczne i organizacyjne przedsiebiorstwa, poniewaz
bedzie miata wptyw na pdzniejsze funkcjonowanie jednostki. Konsekwencja
wyboru technologii jest jej pozyskanie (ang. acquisition). Moze sie ono odby-
wac w sposéb wewnetrzny (wytworzenie technologii w przedsiebiorstwie) lub
zewnetrzny (zakup licencji, maszyn lub urzadzen, nawigzanie uméw typu joint
venture z wtascicielami lub dostawcami technologii, nawigzanie wspotpracy
z partnerami zainteresowanymi rozwojem technologii)*¢. Sposob pozyskiwania
technologii ma tez zwiazek z mozliwym do wykorzystania przez przedsiebior-
stwo zrodtem finansowania technologii, co czesto warunkuje przebieg podej-
mowanych czynno$ci. Czwartym dziataniem w procesie zarzadzania technolo-
giami Gregory’ego jest eksploatacja (ang. exploitation). Dotyczy ona systema-
tycznego wykorzystywania technologii do realizacji celéw produkcyjnych lub
ustugowych przedsiebiorstwa. Obejmuje ona réwniez caty szereg czynnosci
podejmowanych w zwigzku z dostosowaniem technologii do biezacych potrzeb
jednostkiijej utrzymaniem (takich jak kontrola, serwisowanie, naprawy) w sta-
nie optymalnej funkcjonalnos$ci, oczywiscie przy zachowaniu kompatybilnosci
z innymi dostepnymi w jednostce technologiami. Prawidtowa realizacja dziatan
eksploatacyjnych powinna zapewni¢ przedsiebiorstwu co najmniej zwrot in-
westycji poniesionych na pozyskanie i wdrozenie technologii. Ostatni element
omawianego schematu procesu zarzadzania to ochrona (ang. protection) wie-
dzy i doswiadczen zwigzanych z wykorzystaniem i mozliwos$ciami technologii.
Jej zakres i sposéb realizacji moze by¢ przeprowadzany r6znymi metodami (na
przyklad patent lub licencja) i w réznych momentach zarzadzania technolo-
giami, w zaleznosci od indywidualnych potrzeb i preferencji przedsiebiorstwa.
Koncepcja procesu zarzadzania technologiami, ktérg przedstawit Gregory, jest
dos¢ ogolna, ale umozliwia integracje zagadnien technologicznych z zarzadza-
niem strategicznym i operacyjnym podejmowanym przez przedsiebiorstwo.

Inny badacz, Sumanth, zaproponowat oparty na cyklu technologicznym sys-
temowy spos6b zarzadzania technologiami. W jego interpretacji zarzadzanie
technologiami w przedsiebiorstwach jest procesem ciggtym o ustalonej sekwen-

4 T Klajbor, . Koszatka, Poradnik dla przedsiebiorcéw - praktyczny transfer technologii w fir-

mach, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego w Warszawie, Warszawa, styczen
2013, s. 14.
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¢ji, w ramach ktérego mozna wyro6znic piec faz technologii: (1) Swiadomos¢, (2)
pozyskiwanie, (3) adaptacje, (4) doskonalenie oraz (5) rezygnacje*’. Schemat
uwzgledniajacy podstawowe elementy koncepcji przedstawiono na rysunku 1.5.

SWIADOMOSC —H’ POZYSKIWANIE %’ ADAPTACJA

A 38 A P 4

OTOCZENIE (WéWNETRZNE | ZEWNETRZNE) PRZEI?)SIEBIORSTWA

4" hiY

REZYGNACJA % DOSKONALENIE

Rysunek 1.5. Elementy systemowego zarzadzania technologiami wedtug Sumantha

Zrédto: opracowanie na podstawie D.J. Sumanth, J.J. Sumanth, The technology cycle approach to
technology management, [w:] G.H. Gaynor (red.), Handbook of Technology Management, McGraw-Hill,
Nowy Jork 1996, s. 3.5.

Podczas realizacji fazy pierwszej - Swiadomosci (ang. awareness) — przed-
siebiorstwo prowadzi dziatania zwigzane z identyfikacja nowych technologii,
ktére mogtoby sprostac jego oczekiwaniom i potrzebom. Do realizacji dziatania
wykorzystuje dostepne katalogi, czasopisma, publikacje naukowe, bazy danych,
uczestnictwo w targach, wystawach czy na konferencjach branzowych. Faza dru-
ga - pozyskiwanie (ang. acquisition) - dotyczy faktycznego nabycia technologii,
poprzedzonego wykonaniem technicznego i ekonomicznego studium wykonal-
nosci. Przeprowadzenie studium ma na celu uchronienie przedsiebiorstwa przed
ryzykiem podjecia btednych decyzji, spowodowanych inwestycja w nieodpo-
wiednie technologie. Kolejna faza to adaptacja (ang. adaptation). Jest ona zwigza-
na z przystosowaniem nabytej technologii do warunkéw panujacych w przedsie-
biorstwie. Moze tez obejmowac okres wprowadzania koniecznych zmian i prze-
robek, zapewniajgcych peing asymilacje technologii w nowym otoczeniu. Faza
doskonalenia (ang. advancement) ma zwiazek z dostosowaniem technologii do
specjalistycznych potrzeb przedsiebiorstwa, jednakze w odréznieniu od fazy ada-
ptacji dotyczy wprowadzania takich modyfikacji do pozyskanej technologii, ktére
nadadza jej inng, nowa funkcjonalno$¢. Przeprojektowanie technologii odbywa
sie zazwyczaj przy zaangazowaniu wewnetrznych zasobow przedsiebiorstwa.
W jego efekcie mozliwe jest tez ograniczenie inwestycji w drogie specjalistycz-

47 D.J. Sumanth, ]J.J. Sumanth, The technology cycle approach to technology management, [w:]

G.H. Gaynor (red.), Handbook of Technology Management, McGraw-Hill, Nowy Jork 1996, s. 3.4.
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ne narzedzia, ktére moga zosta¢ wykonane przez pracownikéw jednostki. Ostat-
nia faza wyr6zniona w koncepcji Sumantha to rezygnacja (ang. abandonment).
Jej realizacja ma zwigzek z decyzjami podejmowanymi przez przedsiebiorstwo
w kwestiach dotyczacych starzenia sie technologii i koniecznos$ci przej$cia na
nowe, bardziej wydajne i optacalne ekonomicznie. Faza rezygnacji niestety wigze
sie z ryzykiem podjecia zbyt pochopnych decyzji, poniewaz nowe, wschodzace
technologie moga nie znaleZ¢ wystarczajacej akceptacji rynku. Wymienione fazy
w systemowym zarzadzaniu technologiami, opartym na cyklu technologicznym,
uzupetniajg czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, wsréd ktérych wyrdzniono:
techniczne, ekonomiczne, spoteczne, polityczne, ekologiczne, zwigzane z natu-
rg, edukacyjne, psychologiczne, zwigzane z bezpieczenstwem i ochrong zdrowia,
kulturowe, etyczne (w tym moralne i religijne) oraz instytucjonalne?®.

Ze wzgledu na charakter podejmowanych czynnosci koncepcja Sumantha
nie znalazta szerszego zastosowania w obszarze bezposrednio zwigzanym
z zarzadzaniem technologiami. Pomimo teoretycznego podobiefistwa pomie-
dzy ogélnymi zakresami niektérych dziatan z koncepcja Gregory’ego efekty
ich praktycznego zastosowania okazaty sie mie¢ bardziej adekwatne znacze-
nie w analizie proceséw innowacyjnych. Podobnie stato sie ze schematem
zarzadzania technologiami opracowanym przez Jolly’ego. Koncepcja zostata
oparta na pieciu gtéwnych dziataniach, ktére nazwano podprocesami: (1) wy-
obrazeniu, (2) inkubacji, (3) ujawnieniu, (4) promocji oraz (5) utrzymaniu®.
Jolly w swoim opracowaniu potraktowat technologie jako nowy produkt, a za-
rzadzanie nig jako zespo6t czynnosci niezbednych do wprowadzenia technolo-
gii na rynek. Pierwszy z opisanych przez niego podproceséw to wyobrazenie
(ang. imagining). Stanowi on pewien rodzaj u§wiadomienia przedsiebiorstwu
warto$ci technologii. Czynno$ci podejmowane w ramach dziatania maja do-
starczy¢ niezbednych informac;ji o atutach i potencjale technologii, jak réwniez
zweryfikowac informacje dotyczace praw do jej wtasnosci, ewentualnie podjac
kroki zwigzane z nabyciem tych praw. Kolejny podproces to inkubacja (ang. in-
cubating). Polega on na formalnym okresleniu potencjatu technologii, opraco-
waniu wszelkiej niezbednej dokumentacji z nig zwigzanej, w tym réwniez stu-
dium wykonalnosci, a takze na pozyskaniu niezbednego finansowania na pro-
wadzone czynnosci. Etap obejmuje tez testowanie technologii. Podproces ujaw-
nienia (ang. demonstrating) moze by¢ utozsamiany z wdrozeniem technologii.
Obejmuje dziatania polegajace na przygotowaniu technologii (w tym przypad-
ku rozumianej jako produkt) do wprowadzenia na rynek w celu przekazania do
komercyjnego uzytkowania. Bezpos$rednio po nim nastepuje kolejny podproces
- promocja (ang. promoting). Polega on na przeprowadzeniu szeregu dziatan

“  Ibidem, s. 3.4.
% VK. Jolly, Commercializing New Technologies: Getting from Mind to Market, HBR Press, Boston,
MA 1997, s. 18.
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promocyjnych i marketingowych zmierzajacych do zaprezentowania technolo-
gii potencjalnym uzytkownikom w taki sposéb, aby zyskac ich akceptacje. Jed-
noczes$nie obejmuje prowadzenie badania rynku w celu uzyskania informacji
zwrotnej o przyjeciu technologii. Ostatni etap w koncepcji Jolly’ego to utrzy-
manie (ang. sustaining) technologii, ktérego gtéwnym celem jest zapewnienie
ekspansji i przewagi konkurencyjnej technologii na rynku, przez jak najdtuzszy
okres czasu. Realizowane dziatania wptywaja na ksztattowanie warto$ci nowej
technologii. Schemat opracowany przez Jolly’ego zaimplementowano do zasto-
sowania w zakresie transferu i komercjalizacji technologii. Jest on jednym z naj-
czesciej przytaczanych w literaturze dotyczgcej omawianej tematyki®°.

Kontynuatorami koncepcji Gregory’ego byli Skilbeck i Cruickshank, ktorzy
zauwazyli potrzebe przeprowadzenia analizy zarzadzania technologiami na
trzech odrebnych poziomach organizacyjnych przedsiebiorstwa: (1) operacyj-
nym, (2) biznesowym oraz (3) korporacyjnym®'. Jako model referencyjny po-
stuzyt im opracowany przez Gregory’ego ogdlny schemat procesu zarzadzania
technologiami. Zauwazyli jednak, iZ mozna w nim wskaza¢ naturalny quasi-se-
kwencyjny przeptyw pomiedzy dziataniami prowadzonymi w obrebie identyfi-
kacji i selekcji (wyboru) technologii, na kazdym z proponowanych poziomoéw.
Autorzy zwrdcili uwage, iZ w ramach procesu selekcji przedsiebiorstwa doko-
nuja wyboru pomiedzy nabywaniem nowych a wykorzystywaniem istniejacych
technologii, ktére moga odpowiednio przystosowac dzieki posiadanemu know-
how®?. Dziatania zwiagzane z ochrong wiedzy o technologii uznali natomiast za
relewantne z punktu widzenia catego procesu zarzadzania technologiami. Wi-
zualizacje zaproponowanych zmian przedstawiono na rysunku 1.6.

POZIOM
OPERACYJNY

POZYSKANIE

POZIOM
BIZNESOWY

OCHRONA

IDENTYFIKACJA
WYBOR

POZIOM EKSPLOATACJA

KORPORACYJNY

Rysunek 1.6. Schemat procesu zarzadzania technologiami wedtug koncepcji Skilbecka i Cruickshanka

Zrédto: opracowanie na podstawie J.N. Skilbeck, C.M. Cruickshank, A framework for evaluating technology
management processes, PICMET ‘97, Portland: OR, lipiec 1997, s. 140.

50 E. Gwarda-Gruszczynska, Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsiebior-

stwach. Uwarunkowania wyboru - kluczowe obszary decyzyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, L.6dz 2013, s. 50.

51 ].N. Skilbeck, C.M. Cruickshank, 4 framework..., op. cit., s. 140.

52 Ibidem, s. 141.
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Przyjety przez autoréw poziom operacyjny (ang. operational level) odpo-
wiada spojrzeniu na zarzadzanie technologiami z perspektywy przedsiebior-
stwa. Gtéwnym celem dziatan podejmowanych na tym poziomie jest przepro-
wadzenie szczegétowej analizy obejmujacej zasoby technologiczne jednostki,
optymalizacje procesdéw oraz interakcje wystepujace pomiedzy pracownikami
réznych dziatéw. Podejmowane dziatania majg na celu zapewnienie efektyw-
nego sposobu zarzadzania technologiami, spetniajacego oczekiwania funkcjo-
nalne i biznesowe przedsiebiorstwa. Poziom biznesowy (ang. business level)
obejmuje strategiczne podejscie podmiotu do osiggniecia trwatej przewagi
konkurencyjnej. Pozwala spojrzec na podejmowane dziatania z zewnatrz, z per-
spektywy branzy lub rynku, i na podstawie wyciggnietych wnioskéw zaplano-
wac¢ odpowiednie kroki zmierzajace do utrzymania (lub tez zwiekszenia) po-
zycji przedsiebiorstwa wzgledem konkurentéw. Zarzadzanie technologiami na
ostatnim z wymienionych przez badaczy pozioméw - korporacyjnym (ang. cor-
porate level) - odnosi sie do spojrzenia na podmiot z punktu widzenia wspo6t-
pracy sieciowej. Gtéwny nacisk analizy skupiony jest tu na definiowaniu branz
i rynkow, w ktorych funkcjonuje dana jednostka oraz na znalezieniu technologii,
w obrebie ktorych mogtaby by¢ realizowana wspétpraca. Pomimo sformutowa-
nia trzech pozioméw analizy zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie
Skilbeck i Cruickshank sugerowali jednak wykorzystywanie w praktyce tylko
dwoch pierwszych poziomdw - operacyjnego i biznesowego. Ponadto uznali, iz
w rzeczywistos$ci nalezy pamietac¢ o wielu istniejacych sprzezeniach zwrotnych,
ktére mogg znaczgco wptyna¢ na ksztatt przebiegu procesu, a wyznaczone za-
réwno przez nich, jak i przez Gregory’ego sekwencje i dziatania stanowig wy-
tacznie ogblne ramy zarzadzania technologiami.

Koncepcja Gregory’ego stanowita punkt odniesienia rowniez dla wielu in-
nych badaczy zajmujacych sie zagadnieniami zarzadzania technologig. Wsréd
nich znalezli sie Cetindamar, Phaal i Probert. W cyklu swoich prac zapropono-
wali potaczenie ogélnych ram procesu zarzadzania technologiami z koncepcji
Gregory’ego z teorig dynamicznych mozliwosci Teece. Autorzy uznali, iz zaréw-
no w przypadku realizacji pieciu gtéwnych dziatan zarzadzania technologiami
(identyfikacja, selekcja, pozyskiwanie, eksploatacja, ochrona), jak i w zastoso-
waniu teorii dynamicznych mozliwosci gtéwna role odgrywa strategia, ktdra
jest podstawowym elementem procesu biznesowego®:. Dodatkowo w prezen-
towanym podejs$ciu uwzglednili mechanizmy technology push (‘pchanie przez
technologie’) oraz market pull (‘ciagniecie przez rynek’), ktére odpowiadaja re-
akcjom technologii na to, co dzieje sie w otoczeniu przedsiebiorstwa®*. Obydwa
mechanizmy powinny by¢ jednak racjonalnie r6wnowazone. Podjeli prébe roz-

53 D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Understanding..., op. cit., s. 240.
5% R. Phaal, C.J.P. Farrukh, D.R. Probert, 4 framework for supporting the management of techno-
logical knowledge, International Journal of Technology Management, 2004, nr 27(1), s. 8.
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szerzenia koncepcji Gregory’ego o dziatania zwigzane z wykorzystaniem umie-
jetnosci, ktére powiazaty tematyke zarzadzania technologiami z tematyka za-
rzagdzania wiedzg, a jednoczesnie nadaty mu bardziej dynamiczny charakter®.
Zarzadzanie technologiami jest w analizowanej koncepcji rozumiane w kontek-
Scie ciggtego rozwijania i wykorzystywania mozliwosci technologicznych. Sche-
mat procesu zarzadzania technologiami uwzgledniajacy proponowane zmiany
przedstawiono na rysunku 1.7.
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Rysunek 1.7. Schemat procesu zarzadzania technologiami wedtug koncepcji Cetindamar, Phaala
i Proberta

Zrédto: opracowanie na podstawie D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology Management. Activities
and Tools, Palgrave Macmillan, Nowy Jork 2010, s.7.

Badacze uznali, Ze istotny wptyw na przebieg procesu ma otoczenie, w kto-
rym funkcjonuje przedsiebiorstwo, zaréwno to blizsze, jak i dalsze. Serce pro-
cesu stanowi baza technologiczna przedsiebiorstwa, reprezentujaca posiadana
wiedze, kompetencje i mozliwos$ci jednostki, ktére w zaleznos$ci od przyjetej
strategii i prowadzonej polityki podlegaja réznym relacjom. Nie bez znaczenia
pozostaje tu czynnik ludzki, przejawiajacy sie gtéwnie w zaangazowaniu i wyka-
zywaniu innowacyjnych postaw przez pracownikéw, jak réwniez otwarto$ci na
nowa wiedze. Prowadzone dziatania edukacyjne moga by¢ realizowane nie tylko
w obrebie jednego przedsiebiorstwa, ale rowniez pomiedzy ré6znymi organiza-
cjami. Zrédtem wiedzy o technologiach moze by¢ na przyktad jednostka badaw-
czo-rozwojowa. Zakres pieciu podstawowych proceséw nie odbiega w zasadzie
od tego, co zostato okreslone w koncepcji Gregory’ego. Identyfikacja technologii
obejmuje dziatania zwigzane z wyszukiwaniem i gromadzeniem danych moga-
cych mie¢ wptyw na rozwéj technologiczny przedsiebiorstwa oraz informujacych

5 D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology Management. Activities and Tools, Palgrave

Macmillan, Nowy Jork 2010, s. 7.
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o zmianach zachodzacych na rynku i w branzy. Selekcja technologii jest procesem
decyzyjnym, a jej przebieg jest podyktowany osiggnieciem celéw strategicznych
i biznesowych jednostki. Pozyskiwanie odbywa sie pomiedzy wyborem alterna-
tywnych Zrddet pochodzenia technologii - opracowanie wewnatrz jednostki czy
wspotpraca z innymi podmiotami przy tworzeniu technologii lub nabycie jej ze
Zrédet zewnetrznych. Eksploatacja odnosi sie do wdrozenia technologii do syste-
mu produkcyjnego i jej biezacego wykorzystywania. Natomiast ochrona wiedzy
o technologii dotyczy podjecia srodkow prawnej ochrony technologii (na przy-
ktad patentowej), jak réwniez dziatan zwigzanych z utrzymaniem w przedsie-
biorstwie kluczowych pracownikéw, majacych znaczacg wiedze i doswiadczenie
zwigzane z budowg i funkcjonalnos$cia technologii. Nowym elementem w kon-
cepcji Cetindamar, Phaala i Proberta sg dziatania edukacyjne, zaktadajace ciagty
rozwo6j kompetencji technologicznych w przedsiebiorstwie i w jego otoczeniu.
Jest to element kluczowy, wptywajacy na pozostate procesy. Obejmuje zdobywa-
nie i przekazywanie wiedzy pomiedzy pracownikami i catymi dziatami zaanga-
zowanymi w rozwoj i wykorzystanie technologii w przedsiebiorstwie. Wiedza
ta moze miec¢ rézne zZrddta pochodzenia i by¢ rozpowszechniana réznymi meto-
dami, adekwatnymi do biezacych potrzeb podmiotu. Podlega tez ochronie®. Ze
wzgledu na trudne do okre$lenia relacje wystepujace w omawianej koncepcji
pomiedzy zdefiniowanymi dziataniami procesu zarzadzania technologiami po-
szczegblne elementy zostaty okreslone jako sktadowe, ktdre przedsiebiorstwa
moga ustawia¢ w dowolnej konfiguracji i sekwencji, uzaleznionej od biezacych
okolicznosci i potrzeb przedsiebiorstwa. Autorzy chcieli w ten sposéb unikngé
pozornej liniowos$ci schematu, narzucajacej hierarchie proceséw, ktéra w rze-
czywisto$ci nie wystepuje®’. Brak widocznych przeptywéw pomiedzy procesami
czyni model bardziej ogélnym i elastycznym.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji zarzadzania technologia-
mi rozwijanych przez badaczy na catym swiecie. Omowione powyzej powstaty
w oparciu o jeden z najcze$ciej przytaczanych, ogélny model procesu zarza-
dzania technologiami opracowany przez Gregory’ego. W tabeli 1.1 poréwnano
gtowne dziatania zidentyfikowane w czterech sposréd pieciu przedstawionych
schematdw (pominieto koncepcje Skilbecka i Cruickshanka, ktdrej gtéwne dzia-
fania sg tozsame z ramami wskazanymi przez Gregory’ego).

5 Ibidem,s. 124.
57" D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Understanding..., op. cit., s. 243.
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Tabela 1.1. Dziatania okreslajace ramy wybranych koncepcji zarzadzania technologiami

Dziatania zidentyfikowane w koncepcjach zarzadzania technologiami wedtug:

GREGORY SUMANTH JOLLY CETINDAMAR, PHAAL | PROBERT
identyfikacja $wiadomosc wyobrazenie identyfikacja
wybor - - wybor
pozyskanie pozyskiwanie inkubacja pozyskanie
- adaptacja ujawnienie -
- - promocja -
eksploatacja - utrzymanie eksploatacja

- doskonalenie - -
ochrona - - ochrona

_ - - dziatania edukacyjne

- rezygnacja - -

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dziatania wymienione w tabeli petnia w zarzadzaniu technologiami podobne
funkgcje. Jednakze, pomimo wspdlnych ram odniesienia, procesy wymienione w kon-
cepcjach zostaly inaczej sformutowane. Wynika to z odmiennego sposobu podejscia
do zagadnien zarzadzania technologiami, co w konsekwencji przektada sie na ich
powiazanie z réZnymi obszarami tej tematyki (takie jak mozliwosci technologiczne,
innowacje czy transfer technologii). To, co dzieje sie z technologiami w przedsiebior-
stwie, jest czesto determinowane przez sytuacje wystepujaca na rynku. Przedsta-
wione koncepcje odwotuja sie nie tylko do modelu referencyjnego Gregory’ego, ale
noszg tez $lady dziatan opisanych przez innych autoréw. Kontynuatorzy koncep-
cji wielokrotnie podkreslali znaczenie planowania rozwoju technologii w czasie,
w perspektywie krotko- i dtugoterminowej, wskazywali dziatania odpowiadajace za
wprowadzanie modyfikacji do istniejacych technologii. Wskazywali teZ na potrzebe
powigzania zarzadzania technologiami z tematykg zarzadzania wiedza, ktdra moze
mie¢ bezposredni wptyw na rozwdj i modyfikacje technologii®®.

Wiekszo$¢ wystepujacych w literaturze przedmiotu modeli proceséow za-
rzadzania technologiami wywodzi sie ze strategicznego podejscia do tema-
tyki zarzadzania technologiami i przedsiebiorstwem. Inny punkt widzenia
przyjmuje Lunarski, ktéry podchodzi do tematu w spos6b systemowy, traktuje
technologie jako system technologiczny. Przyjmuje on, iz znaczacy wptyw na
wtasciwe, efektywne i skuteczne wyniki zarzadzania technologiami (zarzadza-
nia catym systemem) ma prawidtowe wskazanie kluczowych elementéow tego

58 A. Tuncay, E.C. Cilingir, Technology management capability assessment an empirical study in

Izmir Turkey for model development, European International Journal of Science and Techno-
logy, 2013, t.2,nr 8, s. 185.
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systemu. Jego koncepcja obejmuje trzy gtéwne dziatania i szereg elementow,
ktére w okreslonym stopniu, uzaleznionym od analizowanej branzy, wptywaja
na efekty zarzadzania technologiami.

Lunarski w swojej koncepcji poréwnuje oczekiwania zwigzane z zarzadza-
niem technologiami do tych zwigzanych z zarzadzaniem jako$cig, Srodowiskiem,
bezpieczenstwem i informacjg. Uwaza za istotne zidentyfikowanie kluczowych
procesdw, ich podproceséw oraz ustalenie sposobu zarzadzania nimi. W zarza-
dzaniu technologiami za kluczowe uznat dziatania dotyczace (1) eksploatacji
posiadanych technologii, (2) pozyskiwania nowych technologii oraz (3) wymia-
ny stosowanych technologii. W kazdym z nich wyodrebnit szereg podproceséow
(elementéw sktadowych)*®. W przedstawionej koncepcji dziatania zwigzane
z eksploatacja posiadanych technologii powinny obejmowac wszelkie czynno-
$ci zwigzane z efektywnym wykorzystaniem posiadanych (wdrozonych) przez
przedsiebiorstwo maszyn i urzadzen technologicznych, tak aby mogty by¢ one
w petni wyKkorzystane i przystosowane do speiniania swojej roli w systemie. Dru-
gie z kluczowych dziatan - pozyskiwanie nowych technologii - powinno zosta¢
oparte na prowadzeniu permanentnych czynnosci, ktoére okreslg potrzeby orga-
nizacji i pozwola jej utrzymac, a w najlepszym przypadku poprawi¢ konkurencyj-
nos¢. Dziatanie to powinno by¢ prowadzone w sposéb planowy i systematyczny.
Ostatnie z kluczowych dziatan dotyczy wycofywania przestarzatych technologii
i zastepowania ich innymi, ktére sg bardziej efektywne i korzystne z punktu wi-
dzenia intereséw organizacji. W dziataniu tym planowanie wycofania technolo-
gii powinno by¢ prowadzone rownocze$nie z planowaniem odnowy technologii,
gdyz s3 to elementy wzajemnie zaleZne i zapewniajace ciagtos¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Co ciekawe, dziatania zwigzane z wycofywaniem technologii
nie zostaty bezposrednio zdefiniowane w koncepcjach innych badaczy. Trudno
jest wiec jednoznacznie okresli¢, co dzieje sie z technologig po jej wyeksploato-
waniu. Koncepcja prezentowana przez Lunarskiego ma cechy podej$cia proceso-
wego, w zwigzku z czym zostanie szerzej omowiona w rozdziale 2.

Ogdlne ramy obecnych w literaturze koncepcji zarzadzania technologiami nie
zmienity sie w zasadniczy sposéb od 20 lat. Natomiast warunki rozwoju i funk-
cjonowania przedsiebiorstw w tym czasie ulegly istotnym zmianom. Zmienity
sie tez technologie i sposoby zarzadzania nimi. Rola i miejsce przedsiebiorstwa
zaréwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym zalezy nie tylko od branzy, w ja-
kiej ono dziala, od jego kondycji finansowej i technologicznej, ale przede wszyst-
kim od wystepujacych w otoczeniu (lokalnym i globalnym) czynnikéw politycz-
nych, ekonomicznych, naukowo-technicznych, organizacyjno-ekonomicznych
oraz socjalno-psychologicznych®. Kazde przedsiebiorstwo, ktére chce odnies¢

59 ]. kunarski, Kluczowe procesy..., op. cit., s. 4.

0. Charucka, Kluczowe czynniki konkurencyjnosci MSP i ich wplyw na rozwdj gospodarki, Ze-
szyty Naukowe Uczelni Vistula, 2014, nr 35/2014 MSP, s. 52.
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sukces rynkowy, musi by¢ elastyczne i szybko dostosowywacé sie do wymogéw
rynku, powinno tez produktywnie wykorzystywac¢ wiedze. Wymienione grupy
czynnikéw oddziatujg na zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwie, ale ich
wplyw bedzie rézny w zaleznosci od specyfiki danej branzy, jak i od lokalizacji
organizacji. W zwiagzku z tym konieczne jest wprowadzenie do struktury modelu
dziatan, ktére beda odpowiadaty potrzebom technologicznym przedsiebiorstwa
i zapewnia mu osiggniecie zamierzonych efektow.

Okreslone w literaturze ramy procesu zarzadzania technologiami powinny
wspiera¢ przedsiebiorstwa w opracowywaniu odpowiednich strategii, umozli-
wiajgcych sprawne zarzadzanie dostepnymi technologiami na poziomie organi-
zacyjnym. Przy wspotczesnej dynamice wystepowania zmian technologicznych
jest to niezmiernie trudne, w zwiazku z czym formutowane koncepcje zarzadza-
nia technologiami powinny zapewnia¢ przedsiebiorstwom mozliwos¢ szybkie-
go reagowania na zmieniajgce sie warunki®*®%, Wskazane jest, by w zarzgdzaniu
technologiami wykorzystywa¢ $rodki do rozpoznawania mechanizméw steru-
jacych procesami technologicznymi w organizacjach, a nie ograniczac sie tylko
do prowadzenia analiz i dziatan zwigzanych z badaniami i rozwojem technolo-
gii®3. W procesie nie wolno tez pomija¢ czynnika ludzkiego®*.

Studia literatury przedmiotu pokazujg, Ze w prezentowanych modelach za-
rzadzania technologiami sg obecne jedynie ramy procesowe, ktére moga by¢
odnoszone do warunkéw panujgcych w dowolnym kraju i w dowolnej branzy.
Schematy literaturowe nie uwzgledniajg jednak sekwencji dziatan, co jest typo-
we dla procesu, nie okreslaja rowniez innych typowych dla podejscia proceso-
wego charakterystyk®®. Pomimo iz autorzy znanych koncepcji sugeruja w swoich
pracach pewne rozwiazania, to nie okres$laja relacji czynnikéw wejscia-wyjscia,
ktére determinujg kolejnos¢ i sposob realizacji poszczegdlnych dziatan.
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1.3. Narzedzia wykorzystywane
w zarzadzaniu technologiami

Zarzadzanie technologiami w warunkach dynamicznie zmieniajacej sie go-
spodarki wymusza stosowanie odpowiednich narzedzi i instrumentow. Je-
zeli przedsiebiorstwa chca uzyska¢, a nastepnie utrzymac okreslong pozycje
w branzy, muszg nieustannie monitorowac rynek zmieniajgcych sie technologii
(zaréwno produkcyjnych, jak i ustugowych) i szybko reagowac na pojawiajace
sie trendy, a nawet podejmowac préby ich kreowania. Wiaze sie to z umiejet-
nym prowadzeniem analizy technologii, obejmujacej biezacy stan technologii
oraz mozliwe kierunki jej rozwoju. Analiza polega na dokonaniu oceny techno-
logii z uwzglednieniem czynnikéw technicznych, ekonomicznych, spotecznych,
prawnych i ekologicznych®’. Obejmuje szereg mozliwych do zastosowania kon-
cepcji i metod badawczych, ktérych doboér powinien odpowiadac zaktadanym
celom przedsiebiorstwa. Zestaw wykorzystywanych narzedzi i instrumentow
bedzie sie réznit w zaleznos$ci od realizowanego etapu procesu zarzadzania
technologiami, od aktualnych potrzeb i mozliwosci przedsiebiorstwa oraz od
zakresu podejmowanych czynnosci w danym dziataniu. Stuzy on miedzy inny-
mi przeprowadzeniu identyfikacji badz audytu technologii dostepnych w tej
jednostce, lub tez poréwnaniu posiadanych technologii z innymi dostepnymi
na rynku. Ponadto moze postuzy¢ do przewidywania rozwoju technologii (tych
juz istniejacych lub mogacych powstac w przysztosci) oraz scharakteryzowania
jej potencjatu®®. Ponadto moze postuzy¢ do oszacowania wartosci technologii,
okreslenia jej wptywu na otoczenie i wielu innych czynnikéw zaleznych od za-
stosowanych metod i narzedzi analizy. Bioragc pod uwage proces zarzadzania
technologiami, mozna stwierdzi¢, iz analiza znajdzie zastosowanie w kazdym
z pieciu proceséw wystepujacych w ogdlnej koncepcji Gregory’ego. Wybrane
mozliwe do zastosowania metody i koncepcje analizy technologii, odnoszace
sie do oceny obecnego i przewidywanego stanu rozwoju technologii, przedsta-
wiono w tabeli 1.2.

7 S.A.W. Drew, Building technology foresight: using scenarios to embrace innovation, European

Journal of Innovation Management, 2006, t. 9, nr 3, s. 249.
K. Halicka, Prospektywna analiza technologii - metodologia i procedury badawcze, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2016, s. 21.
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Tabela 1.2. Wybrane metody i koncepcje analizy technologii

Rodzaj analizy Gtowne metody i koncepcje Wybrane metody pomocnicze
+ analiza bibliometryczna (bibliometric)
+ analiza patentowa (patent analysis)
+ indeks gotowosci technologicznej + analiza statystyczna (statistical
(technology readiness level) analysis)
+ analiza cyklu zycia technologii (/ife + analiza SWOT (Strengths, Weaknesses,
Stan obecny cycle technology), analiza krzywej S Opportunities i Threats)
. (techno[ogy S'CUfVES) + analiza ZYSkOW I strat (COSt'bEﬂEﬁt
technologii + kluczowe technologie (key analysis)
technologies) + ankieta (survey)
+ proces analitycznej hierarchizacji (AHP | * metoda delficka (Delphi)
- analytic hierarchy process) + mapowanie technologii (technology
mapping)

* marszruty rozwoju technologii
(technology roadmapping)

* metoda granicznej analizy danych data
(DEA - Data Envelopment Analysis)

+ modelowanie (modeling)

+ ocena technologii (technology * obserwacja technologiczna
Stan przyszly assessment) (technology watch)
technologii + prognozowanie technologiczne * panele eksperckie (expert panels)
(przewidywanie (forecasting, technology) . przegla!d literatury (I.lterature review)
rozwoju + foresight technologiczny (technology |* Scenariusze (scenarios)
technologii) foresight) * symulacje (simulation)

+ future-oriented technology analysis * tech mininig o )

* teoria rozwigzywania innowacyjnych
zagadnien (TRIZ - Teopus petenus
n306peTaTeNbCKuxX 3agay)

* warsztaty (workshops)

Zrédto: K. Halicka, Prospektywna analiza technologii - metodologia i procedury badawcze, Oficyna Wydawni-
cza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2016, s. 25.

Prace nad doborem odpowiednich metod i narzedzi mozliwych do wyko-
rzystania w realizacji dziatan przewidzianych w zarzadzaniu technologiami
prowadzito wielu badaczy. Mieli na celu wskazanie takich instrumentéw, kto-
re bylyby w stanie jednocze$nie wspieraé praktyczne zastosowanie zidentyfi-
kowanych w procesach zadan, jak i poméc w zrozumieniu ram opracowanych
koncepcji. Wskazywano wymagania zwigzane z analizg i oceng technologii,
kierujac sie dobrymi praktykami opisywanymi przez badaczy, co pozwolito na
sformutowanie kilku podstawowych zasad pomocnych przy projektowaniu na-
rzedzi zarzadzania technologiami. Wedtug nich instrumenty powinny mie¢ zro-
zumiatg koncepcje, by¢ proste w uzytkowaniu, elastyczne, tatwo dostosowywacé
sie do aktualnych potrzeb przedsiebiorstwa, by¢ zdolne do integracji z innymi
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narzedziami, procesami i systemami wykorzystywanymi w jednostce, powinny
wspiera¢ komunikacje w zakresie zarzadzania technologiami oraz doprowadza¢
do wymiernej poprawy funkcjonowania technologii w przedsiebiorstwie®. Za-
sady te spetnia sze$¢ wskazanych przez zesp6t Cetindamar narzedzi mozliwych
do zastosowania w realizacji dziatan w procesie zarzadzania technologiami.
Narzedzia te umozliwiajag wychwytywanie wewnetrznej i zewnetrznej dynami-
ki mozliwosci technologicznych przedsiebiorstwa. Ich wykorzystanie zostato
przez autoréw poréwnane z zakresem wymagan stawianych kluczowym dzia-
faniom w procesie zarzadzania technologiami i przyporzadkowane do dwdch
0 najszerszym zastosowaniu. Wyniki analizy przedstawiono w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Zastosowanie narzedzi zarzadzania technologiami

{EECTHE Analiza Tl b Technology Krzy_wa_ Metoda Analiza

Dziatania patentow portfelem__ roadmapping Gl zycia stage-gate  wartosci
technologii technologii

identyfikacja . .
selekcja .4 ¢
pozyskiwanie 4 .
eksploatacja ¢ 4
dziaianiq o 0
edukacyjne
ochrona ¢ ¢

Zrédto: D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology Management. Activities and Tools, Palgrave Mac-
millan, Nowy Jork 2010, s. 18.

Narzedzia wykorzystywane w zarzgdzaniu technologiami to: (1) analiza
patentow, (2) zarzadzanie portfelem technologii, (3) technology roadmapping,
(4) krzywa cyklu zycia technologii/ krzywa wzrostu S, (5) metoda etapowo-bram-
kowa oraz (6) analiza warto$ci technologii’’. Wymienione narzedzia sg z powo-
dzeniem stosowane w zarzgdzaniu technologiami, jednakze nie wszystkie zostaty
opracowane na wytaczne potrzeby tego zagadnienia, zostaty one zapozyczone.
Czes$¢ z nich jest dedykowana i wykorzystywana na przyktad w zagadnieniach
zarzadzania projektami, innowacjami, czy tez w rozwoju nowych produktow.

Analiza patentéw (ang. patent analysis) jest to narzedzie stuzace do konwer-
sji informacji statystycznych pochodzacych z bazy patentowej na informacje
adekwatne do konkretnych potrzeb przedsiebiorstwa’. Jest wykorzystywana
do pozyskania informacji o rozwoju branzy. Dane pozyskane z bazy mogg sta-

% D.Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology Management..., op. cit., s. 17.

70 Ibidem,s. 18.
71 Ibidem, s. 253.
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nowi¢ Zrédto pomystéw do zaplanowania kierunkéw badan i mozliwych do za-
stosowania rozwigzan technologicznych. Dajg réwniez sygnaty o zmieniajacych
sie trendach rynkowych i mogacych wytoni¢ sie w najblizszej przysztosci tech-
nologiach. Patenty moga zosta¢ wykorzystane takze jako zZrédto informacji nie-
zbedne do przeprowadzenia negocjacji dotyczacych pozyskiwania technologii’2.
W przypadku ochrony wiedzy o technologii patenty i inne narzedzia ochrony
wiasnosci przemystowej i intelektualnej moga by¢ wykorzystywane jako $rodki
zapewniajgce bezpieczenstwo technologii. Ochrona wiedzy o technologii to pro-
ces polegajacy na okresleniu mozliwosci ochrony technologii w przedsiebior-
stwie, nie tylko poprzez praktyki wtasnosci intelektualnej, ale rowniez poprzez
ksztattowanie zachowan pracownikéw i wprowadzanie dziatan zwigzanych
z ochrong technologii. Ochrona aktywoéw technologicznych przedsiebiorstwa
moze odbywac sie za pomoca $rodkéw prawnych, takich jak patentowanie, kon-
trakty, znaki towarowe, prawa autorskie, a takze poprzez zachowanie §rodkéw
bezpieczenstwa oraz utrzymanie kluczowych pracownikow.

Zarzadzanie portfelem technologii (ang. portfolio management) polega na
statej aktualizacji oraz weryfikacji aktualnych i przysztych technologii w danym
przedsiebiorstwie’?. Jest to bardzo cenne narzedzie w dziataniach edukacyjnych
przedsiebiorstwa ze wzgledu na wymuszanie na menedzerach technologii sta-
tej kontroli nad kosztami uzytkowania i korzysciami wynikajacymi z uzytkowa-
nia wszystkich dostepnych w przedsiebiorstwie technologii. Duza role odgrywa
rowniez w procesie wyboru technologii. Selekcja (wybér) technologii to proces
zwigzany ze strategicznym zarzadzaniem portfelem technologii (zasobami tech-
nologicznymi), polegajacy na odpowiednim doborze technologii, opartym na
zrozumieniu specyfiki danej technologii i okresleniu jej wptywu na funkcjono-
wanie catego przedsiebiorstwa. Do jego realizacji mozna wykorzysta¢ metode
portfela, oceny ekspertéw, badania pilotazowe, metody finansowe i inne. Etap
wyboru technologii wigze sie z podjeciem waznej decyzji, majacej bezposrednie
konsekwencje w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym powinien
by¢ przeprowadzony w oparciu o solidne podstawy, dostarczajace argumentéw
potwierdzajacych zasadno$¢ podjetych krokéw. Pomoc w tych dziataniach moga
stanowi¢ narzedzia i metody wykorzystywane w ocenie technologii (ang. Tech-
nology Assessment — TA)”*. Problem oceny technologii obejmuje wszelkie pro-
cedury optymalizacji zwigzane z wyborem odpowiednich koncepcji, wariantéw
irozwigzan technologicznych, dokonywane na podstawie przyjetych kryteriow?.
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Podejmuje sie tez w jego obrebie proby okreslenia celu i potrzeb stosowania
technologii oraz spotecznego oddziatywania technologii na otoczenie.

Technology roadmapping to metoda stuzaca okre$leniu $ciezki rozwoju
przysztych technologii (przewidywaniu rozwoju technologii). Jest technikg wy-
korzystywang w zarzadzaniu technologiami do wspomagania dziatan zwigza-
nych z planowaniem biznesowym. Pozwala na wyznaczenie krytycznych funkc;ji
technologii i utatwia wybér odpowiednich Sciezek jej rozwoju’®.

Krzywa wzrostu S (ang. S-curve) to wykres ilustrujacy rozwéj danej techno-
logii w czasie. W zarzadzaniu technologiami najczesciej jest wykorzystywana
w potaczeniu z metoda technology roadmapping do zobrazowania korzysci wyni-
kajacych z wykorzystania technologii w czasie jej eksploatacji. Krzywa S ilustru-
je model cyklu zycia technologii, obejmujacy trzy gtéwne etapy: (1) powolnego
poczatkowego wzrostu, (2) dynamicznego wzrostu oraz (3) dojrzatosci techno-
logii’’. Etap pierwszy polega na generowaniu pomystu nowej technologii. Za-
zwyczaj jest powigzany z dtugotrwatymi pracami badawczo-rozwojowymi, ktére
nie zawsze i nie od razu przynosza oczekiwane wymierne efekty. Drugi etap to
dynamiczny, zauwazalny rozwdj technologii, podczas ktérego technologia jest
udoskonalana i eksploatowana przez uzytkownikéw. W ostatnim etapie rozwoj
technologii ulega spowolnieniu, co $wiadczy o osiagnieciu granicy mozliwosci do-
skonalenia technologii i wyczerpaniu jej potencjatu rozwojowego. Technologia po
osiggnieciu poziomu dojrzato$ci przechodzi w etap technologii przestarzatej i po-
winna zosta¢ zastgpiona wycofang (nowa), o lepszych parametrach i wiekszych
mozliwosciach technologicznych’. Biorgc pod uwage rézne rodzaje technologii
i spos6b ich powstawania, mozna stwierdzi¢, ze ksztatt krzywej opisujacej cykl
zycia technologii jest wyidealizowany i nie ilustruje doktadnie poszczegélnych faz
jej rozwoju. W rzeczywisto$ci moze by¢ mniej lub bardziej ptaski, niemniej jednak
wskazuje na ogélne prawidtowosci zachowania technologii.

Kolejne narzedzie to metoda etapowo-bramkowa (ang. stage-gate), stuzaca
okresleniu kolejnych etapéw rozwoju technologii ze wskazaniem punktéw de-
cyzyjnych warunkujacych przejscia pomiedzy poszczegélnymi etapami. Moze
by¢ wykorzystywana w dziataniach dotyczacych identyfikacji i ochrony tech-
nologii’®. Metoda ta jest zwigzana przede wszystkim z zarzadzaniem innowa-
cjami oraz zagadnieniami dotyczacymi rozwoju nowego produktu. Opiera sie
na realizacji wyznaczonych dziatan - etapow (stages) rozdzielanych punktami
decyzyjnymi, tak zwanymi bramkami (gates). Bramki majg pomdc przedsie-
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biorstwu w monitorowaniu postepéw realizowanych dziatan i podejmowaniu
decyzji odnos$nie do dalszych krokéw postepowania. W ramach poszczeg6lnych
etapéw gromadzone s3 niezbedne informacje dotyczace realizowanego zada-
nia®. Identyfikacja technologii to proces majacy na celu wskazanie zaréwno juz
dostepnych, jak i majacych sie pojawi¢ w przysztosci (przysztych) technologii
oraz okreslenie ich znaczenia dla rozwoju przedsiebiorstwa. Moze sie odbywac¢
miedzy innymi poprzez uczestnictwo w konferencjach, czytanie czasopism, od-
wiedzanie targdw czy prowadzenie badan. Jednym z instrumentéw wykorzy-
stywanych do identyfikacji technologii jest wywiad technologiczny. Pozwala on
przedsiebiorstwu na zebranie informacji na temat mozliwosci i zagrozen wy-
nikajacych z wdrozenia planowanej technologii. Opiera sie gtéwnie na badaniu
publikacji naukowych, patentéw i innych materiatéw Zrédtowych przedstawia-
jacych wyniki badan i zatozenia analizowanej technologii®'. Umozliwia tez $le-
dzenie trendow rynkowych.

Analiza wartosci technologii (ang. value analysis) to metoda wykorzystywa-
na w dziataniach wyboru i nabywania technologii, utatwia menedzerom analize
probleméw zwigzanych z rozwojem technologicznym?®. Nabywanie lub, inaczej
mowiac, pozyskiwanie technologii to proces wprowadzania technologii do przed-
siebiorstwa. Moze odbywac sie poprzez wykorzystanie Zrodet wewnetrznych, ze-
wnetrznych lub mieszanych, a takze przybierac¢ formy proceséw innowacyjnych
i tak zwanych otwartych innowacji®. Wybor najkorzystniejszego rozwigzania
zalezy od oferty rynku oraz przede wszystkim od aktualnej kondycji finansowej
i mozliwos$ci organizacyjno-technologicznych przedsiebiorstwa. Zanim jednak
jednostki zaczng rozwazac Zrédto finansowania technologii, powinny odpowie-
dzie¢ sobie na pytanie, czy chcg pozyska¢ technologie zupelnie nows i sta¢ sie
pionierami w branzy, czy tez zakupi¢ badz przejac jedna z gotowych, oferowanych
przez rynek. Pierwsza mozliwo$¢ ma zwiazek z podjeciem préby opracowania
i wytworzenia technologii we wtasnym zakresie wewnatrz przedsiebiorstwa (na-
bywanie technologii ze Zro6det wewnetrznych). Moze sie to odbywa¢ za pomocg
kilku sposobéw, na przyktad poprzez: (1) wykorzystanie wiedzy ukrytej i nieudo-
kumentowanej, stanowigcej kapital intelektualny pracownikéw zatrudnionych
w przedsiebiorstwie, (2) dziatalnos¢ funkcjonujacego na potrzeby przedsiebior-
stwa dziatu badawczo-rozwojowego oraz (3) wykorzystanie potencjatu przedsie-
biorstwa do stworzenia imitacji technologii wykorzystywanej przez konkurencje
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(potajemne przejecie technologii)®*%>. Wariant 3 niestety moze by¢ postrzegany
jako kopiowanie wtasnosci intelektualnej przedsiebiorstwa lub szpiegostwo tech-
nologiczne, co moze ostatecznie zawazy¢ na wizerunku przedsiebiorstwa. Druga
opcja dotyczy pozyskiwania technologii ze Zrddet zewnetrznych. Tu rowniez jest
kilka mozliwos$ci nabycia technologii, na przyktad: (1) transfer technologii od jej
wtasciciela lub uzytkownika, (2) zakup technologii (maszyny, urzadzenia, licen-
cji, know-how), (3) utworzenie funduszu kapitatowego (joint venture) z dostawca
technologii lub (4) zakup (przejecie wiasnosci) przedsiebiorstwa wraz z tech-
nologiami, ktére posiada®*®’. Wszystkie wymienione warianty po pozyskaniu
technologii wymagaja jej wdrozenia i dostosowania do warunkéw panujgcych
w przedsiebiorstwie. Istnieje jeszcze trzecia opcja - mieszane Zrdodta pozyskiwa-
nia technologii. Forma ta ma zwigzek z nawigzaniem wspétpracy przedsiebior-
stwa z innym podmiotem (jednostka naukowo-badawcza, przedsiebiorstwem),
ktory zobowiazuje sie do podjecia wspdlnych dziatan umozliwiajacych opraco-
wanie i wdrozenie nowej technologii. Podmiot taki moze dostarczy¢ niezbedna
wiedze technologiczng, przeprowadzi¢ badania i testy, opracowa¢, zbudowac czy
tez udoskonali¢ technologie, w zaleznos$ci od zawartych uméw i porozumien po-
miedzy partnerami. Wspo6tpraca moze sie odbywac na zasadzie partnerstwa stra-
tegicznego lub kontraktowania okreslonego rodzaju prac. Istotne jest, ze obydwie
strony umowy wnoszg wktad w opracowanie nowej technologii.

Waznymi narzedziami w planowaniu rozwoju technologii, o ktérych nalezy
wspomnie¢, sg prognozowanie technologiczne oraz foresight technologiczny.
Prognozowanie technologiczne zajmuje sie przewidywaniem i analizg zmian
w obrebie kierunkéw rozwoju i funkcjonalnos$ci technologii. W ramach meto-
dy przygotowywane sg $rednioterminowe i dtugoterminowe plany oparte na
prognozach i tendencjach rynku. Prognozowanie jest zazwyczaj poprzedzone
planowaniem. Powinno by¢ realizowane z duzg ostroznos$cia, poniewaz w przy-
padku nietrafionych prognoz moze zagrozi¢ bezpieczenstwu funkcjonowania
catego przedsiebiorstwa®®’. Foresight technologiczny jest narzedziem zwia-
zanym z wyznaczaniem pozadanych kierunkéw rozwoju technologii. Zajmuje
sie kreowaniem wizji i wyznaczaniem trendéw technologicznych w dtugoter-
minowej perspektywie rozwoju przedsiebiorstwa. Do gléwnych zadan foresi-
ghtu nalezy identyfikacja kluczowych technologii, ocena ich szans i zagrozen,
identyfikacja dziatan niezbednych do przeprowadzenia w zwigzku z rozwojem
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technologii, aby zapewnic jej pozadany efekt oraz dziatania zwigzane z monito-
rowaniem technologii®.

Zaprezentowane narzedzia, w zalezno$ci od spojrzenia opisujacych ich au-
torow, maja czesto zblizony zakres zastosowania. Prezentowane w literaturze
stanowiska przedstawiajg rézne podzialy dostepnych narzedzi, ustawiajac je
w réznych relacjach. Czesto narzedzie wskazywane przez jednego autora jako
metoda do wykorzystania w ramach danego podejscia jest w opinii innego kon-
cepcja nadrzedng w stosunku do tegoz podejs$cia. Na potrzeby niniejszej pracy
zdecydowano sie na ogélne okreslenie dostepnych metod jako narzedzi zarza-
dzania technologiami i wskazano te, ktére uznano za istotne z perspektywy dal-
szych rozwazan, majac jednak $wiadomo$¢ ogromu dostepnych w literaturze
narzedzi i sposobow ich porzadkowania.

% A. Magruk, Foresight technologiczny a zarzqdzanie technologig, Problemy Eksploatacji, 2011,
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Rozdziat 2
Zarzadzanie procesowe

2.1. PodejScie procesowe w zarzadzaniu

Zawarta w Stowniku jezyka polskiego definicja procesu okresla go jako przebieg
nastepujgcych po sobie i powigzanych przyczynowo okreslonych zmian®!. Zmiany te
moga dotyczy¢ zaréwno obszaréw produkcyjnych, organizacyjnych, ustugowych,
jak tez dowolnych innych, ktére majg na celu dostosowanie prowadzonych dzia-
tan do nowych warunkéw. Mozna wiec przyjac, ze proces jest nieprzerwanym cig-
giem zachodzacych sekwencyjnie dziatan, w wyniku ktérych mamy do czynienia
z transformacjg oraz przeksztatcaniem parametréw wejsciowych na wyjsciowe®2.
Istotnym elementem kazdego procesu jest prawidtowe zdefiniowanie jego celu
i ukierunkowanie dziatan na osiggniecie zamierzonego wyniku. W zalezno$ci
od charakteru realizowanego procesu zZrdodta jego parametréw moga pochodzi¢
zar6wno z wnetrza, jak i z otoczenia danej organizacji. Wszystkie prowadzone
dziatania sg ukierunkowane na satysfakcjonowanie szeroko rozumianego klienta,
ktory pojawia sie na wyjsciu procesu?®?. Na wejsSciu mamy zazwyczaj do czynienia
z tak zwanym dostawca, czyli z inicjatorem procesu. Moze on wystepowac w po-
staci osobowej (na przyktad technolog, projektant, instruktor, operator), jak i rze-
czowej (na przyktad materiaty, surowce, informacje, procedury, wiedza). Oczeki-
waniem Kklienta (wyjSciem procesu) moze by¢ odbiér gotowego wyrobu, ustugi,
dokumentacji, czy tez konkretnej informacji. Wyjscie procesu moze mie¢ postac
materialng, niematerialng, badz tez stanowi¢ ustuge lub kombinacje réznych pa-
rametréw. Mozna zatem przyjaé, ze proces podlega nieustannej ewolucji, dazac
do zaspokojenia potrzeb klienta wynikajgcych z dynamiki zmienno$ci rynku.
Zarzadzanie procesowe w najprostszym ujeciu mozna wiec zdefiniowa¢
jako dziedzine wiedzy skupiajaca sie na kompleksowym zarzadzaniu istniejg-
cymi w danej organizacji procesami. Rozpatruje ono zagadnienia zwigzane z ich
analizg, standaryzacja, planowaniem i optymalizacjg®%. Stanowi wazny czynnik
wptywajacy na budowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Zarza-
dzanie procesami obejmuje zagadnienia zwigzane z identyfikacjq procesdéw, ich
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korelacja ze strategia podmiotu, okresleniem zasad i kryteriéw sterowania i nad-
zorowania procesdéw oraz dotyczace opracowywania niezbednej dokumentacji
proceséw®®. Zagadnienia dotyczace zarzadzania dokumentacjg procesow sta-
nowig wazny element zarzadzania technologia. Warto podkresli¢ rowniez, ze
technologia jest identyfikowana przez niektére przedsiebiorstwa jako kluczo-
wy proces, w zwigzku z czym moze by¢ rozpatrywana w ujeciu procesowym.

Spojrzenie na przedsiebiorstwo od strony procesowej jest coraz bardziej
popularne. Pozwala traktowac organizacje jako catos$¢, a nie jako grupe wspoét-
istniejgcych dziatéw, powigzanych pewng strukturg hierarchiczng®. Prawidto-
we zidentyfikowanie wystepujacych procesoéw i okreslenie ich wzajemnych
oddziatywan (powigzan i przeptywéw) przektada sie bezposrednio na zarza-
dzanie nimi, a przez to réwniez na zarzadzanie catg organizacja”’. Przejrzystos¢
i struktura podejscia procesowego zapewnia przedsiebiorstwu mechanizmy or-
ganizacyjnego uczenia sie na poziomie operacyjnym i menedzerskim?s. Wspoét-
czesne przedsiebiorstwo, zorientowane na procesy, powinno charakteryzowac
sie efektywnoscig, elastycznoscig oraz zdolnoscig dostosowywania sie do no-
wych i zmiennych warunkéw rynkowych®. Ponadto niezbedne jest odpowied-
nie zaplecze kadrowe oraz technologiczne (park maszynowy)!%. Wszystkie te
elementy sa powigzane z cyklem Deminga (PDCA: Plan-Do-Check-Act, czyli Za-
planuj-Wykonaj-SprawdZ-Dziataj), ktéry znajduje zastosowanie w dziataniach
zwigzanych z cigglym doskonaleniem zaréwno w odniesieniu do poszczegol-
nych procesow, jak tez catej organizacji. W zwigzku z tym pojecie procesu staje
sie nieodtagcznym elementem teorii zarzadzania.

W literaturze przedmiotu istnieje ro6znorodnos¢ zatozen podejscia proce-
sowego. Na przestrzeni lat byly one definiowane i wykorzystywane w r6znych
konwencjach. Poczatkowo miaty za zadanie dokonac¢ optymalizacji czasu pracy
poprzez racjonalizacje sposob6w wykonywania okreslonych czynnosci, czego
efektem zazwyczaj musi by¢ rowniez obnizenie kosztow produkcji. Nastepnie
rozwoj zagadnienia byt zorientowany na projektowanie proceséw generujacych
wieksze wartosci dodane, wykorzystujacych optymalizacje zasobéw i outsour-
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cing'®.. Podejscie procesowe, czyli postrzeganie danej organizacji poprzez pry-
zmat zachodzacych w niej proceséw, zintegrowanych pomiedzy réznymi jed-
nostkami organizacyjnymi'’?, wywodzi sie z takich koncepcji jak reengineering
(ang. Business Process Reengineering - BPR) oraz kompleksowe zarzgdzanie
jakoscia (ang. Total Quality Management - TQM)'%. Na uwage zastuguje propa-
gowanie podejscia procesowego poprzez modele doskonatosci i efektywnosci
biznesowej wykorzystywane przez Europejska Fundacje Zarzadzania Jakos$cia
(ang. European Foundation for Quality Management - EFQM), jak réwniez beda-
ce podstawg przyznawania Nagrody im. Malcolma Baldrige’a (ang. The Malcolm
Baldrige National Quality Award). Modele doskonatosci biznesowej wykorzy-
stujg w badaniu proceséw miedzy innymi dziatania zwigzane z upraszczaniem,
doskonaleniem, przebudowa, czy tez przeprojektowywaniem proceséw!%. Po-
dejscie procesowe koncentruje sie na dynamicznych zjawiskach wystepujacych
w organizacjach i zdolno$ci do szybkiego reagowania na ich pojawianie sie.
Wazne jest wiec zdefiniowanie procesu organizacyjnego (lub inaczej bizne-
sowego). Wedtug jednej z najprostszych definicji mozna go przedstawi¢ jako
opisany krok po kroku charakterystyczny sposéb postepowania w przypadku
okreslonego problemu biznesowego!®. Definicja ta wskazuje na najwazniejsza
ceche proceséw biznesowych, jaka jest nieodtaczne wystepowanie w procesie
powigzanej sekwencji dziatan. W normie ISO 9000, dotyczacej systemoéw za-
rzadzania jako$cig, pojecie procesu definiowane jest jako zbiér dziatan reali-
zowanych w okreslonej kolejnosci i z wykorzystaniem odpowiednich zasobow,
ktore przeksztatcajg stan wejsciowy w stan wyjSciowy'%. Sformalizowang de-
finicje procesu biznesowego podaje organizacja Workflow Management Coali-
tion (WfMC), ktora wspiera zarzadzanie procesami biznesowymi (ang. Business
Process Management - BPM). Wedtug niej proces biznesowy jest zbiorem jednej
lub kilku powigzanych procedur lub dziatan, ktére wspélnie realizujg cele biz-
nesowe lub organizacyjne przedsiebiorstwa, zazwyczaj w odniesieniu do jego

101 p Grajewski, Dynamiczne zarzqdzanie procesami w organizacji, Prace Naukowe Uniwersytetu

Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, nr 300, s. 48.

S. Nowosielski, A. Marciszewska, Podejscie procesowe w usprawnianiu zarzqdzania projekta-
mi, [w:] S. Nowosielski (red.), Podejscie procesowe w organizacjach, Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 169, Wroctaw 2011, s. 81.

B. Niehaves, R. Plattfaut, Collaborative business process management: status quo and quo
vadis, Business Process Management Journal, 2011, nr 17(3), s. 386.

R.G. Lee, B.G. Dale, Business process management: a review and evaluation, Business Process
Management Journal, 1998, nr 4(3), s. 214.

M. Havey, Essential Business Process Modelling, O’'Reilly Media, Sebastopol 2005, s. 3.

Norma PN-EN ISO 9000:2015-10: Systemy zarzqdzania jakoscig - Podstawy i terminologia,
Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2016.
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struktury organizacyjnej, speiniajacej okreslone funkcje i relacje!?”%. Tworcy
reengineeringu traktuja proces biznesowy jako zbiér nastepujacych po sobie
dziatan, ktéry obejmuje jedno lub kilka wej$¢ i na ich podstawie tworzy wyj-
$cia. Te z kolei, poprzez jasno zdefiniowany wktad i rezultat, stanowig wartos¢
dla klientow!?*11°, Podejscie w pierwotnej swej formie, okreslonej w 1993 roku
przez pionieréw nurtu (Hammera i Champy’ego), méwi o koniecznosci grun-
townego przebudowania proceséw w celu zapewnienia im istotnej poprawy
w odniesieniu do najbardziej newralgicznych miar, jakimi sa koszt, czas, po-
ziom obstugi i jako$¢ procesu. W tym ujeciu proces biznesowy ma prowadzic
do zwiekszenia warto$ci dodanej wyrobu, czy tez ustugi'!'. Palmberg natomiast
okresla proces biznesowy jako horyzontalng sekwencje dziatan, ktéra w celu
zaspokojenia potrzeb klientéw lub interesariuszy, przeksztatca dane wejscio-
we (potrzeby) w dane wyjsciowe (rezultaty)'?. Wymienione definicje podkre-
$laja szczegdblne znaczenie wptywu dziatan wejsciowych i wyjSciowych na caty
proces. Zellner dodatkowo wymienia wszystkie elementy mozliwe do zidenty-
fikowania w procesie biznesowym: wyzwalanie (lub zdarzenia), dziatanie, jed-
nostke organizacyjna (lub pracownikéw), wejscie, wyjscie, kontrole przeptywu,
przeptyw informacji, przeptyw organizacyjny, przeptyw materiatu!*3.

Proces biznesowy mozna wiec okresli¢ jako sekwencje uporzadkowanych
dziatan, majgcych na celu wytworzenie okreslonego dobra (na przyktad ustu-
gi, wyrobu czy informacji). Moze to by¢ réwniez ustalony przeptyw czynnosci
prowadzacych do wykonania pewnych zadan podejmowanych w danej organi-
zacji''*. Zastosowanie w praktyce proceséw biznesowych moze mie¢ wymierne
korzysci poprzez mozliwo$ci estymacji czaso- i pracochtonnosci realizowanych
w organizacji proceséw, wprowadzanie ich automatyzacji, czy tez mozliwosci
szczegbtowego planowania wdrazanych zmian. W literaturze przedmiotu moz-
na znalez¢ jeszcze wiele innych, réznych definicji procesu biznesowego, maja-
cych zastosowanie w réznych kontekstach i odnoszacych sie do réznych obsza-

107 The Workflow Management Coalition Specification. Terminology & Glossary, Workflow Man-

agement Coalition, Winchester 1999, s. 10.

J. Duda, Zarzqdzanie rozwojem..., op. cit., s. 129.

M. Hammer, ].A. Champy, Re-engineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution,
Harper Business Books, Nowy Jork 1993, s. 38.

R. Gabryelczyk, Reengineering: restrukturyzacja procesowa przedsiebiorstwa, Nowy Dziennik,
Warszawa 2000, s. 29.

J. Wieczorkowski, Ewolucja metod i notacji modelowania proceséw biznesowych, Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2014, nr 340, s. 347.

K. Palmberg, Exploring process management: are there any widespread models and defini-
tions?, The TQM Journal, 2009, nr 21(2), s. 207.

G. Zellner, Towards a framework for identifying business process redesign patterns, Business
Process Management Journal, 2013, nr 19(4), s. 604.

S. Drejewicz, Zrozumie¢ BPMN. Modelowanie proceséw biznesowych, wydanie 2 rozszerzone,
Helion, Gliwice 2017, s. 10.
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réw zastosowania. Wybrane, najcze$ciej przytaczane w piSmiennictwie defini-
cje procesu biznesowego przedstawiono w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Wybrane definicje procesu

Autor / Zrédto Definicje procesu
Proces biznesowy to...

..uporzadkowany w czasie cigg zmian i standw zachodzacych po sobie. No-
snikiem kaZdego procesu jest zawsze w efekcie jakis system fizyczny. Kazdy
kolejny stan systemu jest spowodowany przez zmiane stanu poprzedniego
albo przez oddziatywanie zewnetrzne na system.

Wikipedia

..kolekcja operacji majaca jeden lub wiecej rodzajow wejscé i tworzgca war-
M. Hammer i J. Champy tosc wyjsciowa dla klienta, posiadajaca swdj cel, reagujaca na zdarzenia za-
chodzace w swiecie zewnetrznym lub w innych procesach.

..zbidr dziatan, ktdre elementy wejsciowe przetwarzaja w elementy wyjscio-

| Durlik we przedstawiajace wartos¢ dla klienta.

..zbior dziatari wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktére

Norma PN-EN 1S0 9000:2015 o . .
wykorzystujg wejscia do dostarczania zamierzonego rezultatu.

..posiadajacy strukture zestaw mierzalnych dziatan, zaprojektowany w celu

T. Davenport dostarczenia konkretnego rezultatu dla okreslonego klienta lub na jakis
okreslony rynek.
J. Johanson ..Zbidr powigzanych dziatan, pobierajgcy cos na wejsciu i przeksztatcajacy

to na wartos¢ wyjsciowg, ktora jest przydatniejsza dla odbiorcy.

T Davenport i J. Short ..zbior logicznie powigzanych operacji wykonywanych, by osiagna¢ cel biz-

nesowy.
J. Boszko ..przeksztatcenie tworzywa w produkt.
..okreslony zbior aktywnosci biznesowych, stanowigcych niezbedne kroki
BPMN v. 2.0 w celu osiagniecia celu biznesowego. Obejmuje on przeptyw i uzycie infor-
macji oraz zasobow.
akademicka ..faricuch czynnosci transformujacych stan p w stan p+k dla k>0.
W. Mantura ..wystepujacy w czasie cigg zdarzen, ktéremu podlega okreslony obiekt.

..cliagte i periodyczne dziatanie ludzkie lub teZ nastepujace po sobie dziatania
Oxford English Dictionary podejmowane w okreslony sposéb i prowadzace do osiggniecia pewnego rezul-
tatu; dziafanie lub seria operacji.

Proces biznesowy ma okreslony cel, zestaw obiektow wejsciowych i obiek-
H. Eriksson i M. Pencker tow wyjsciowych. Obiektami wejSciowymi sg zasoby, przeksztatcane lub zu-
Zywane jako czes¢ procesu, tak jak surowce w procesie produkcyjnym.

Zrodto: M. Piotrowski, Procesy biznesowe w praktyce. Projektowanie, testowanie, optymalizacja, wydanie 2,
Helion, Gliwice 2016, s. 14.

Nalezy podkresli¢, iz procesy biznesowe reprezentujg przeptywy informacji
i materiatéw od dostawcy do klienta. Powinny by¢ wiec niezalezne od konwen-
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cjonalnych grup funkcjonujacych w strukturze organizacji, a ponadto powinny
wyraznie okres$la¢ standardowe praktyki pracy stosowane w przedsiebiorstwie,
wyznaczac¢ ramy do oceny kompletnosci watkdw wchodzacych w sktad procesdw,
zapewnia¢ podstawy do analizy wartosci, jakie podejmowane dziatania wnosza
do procesow, oraz umozliwia¢ personelowi rozpoznawanie i ocene dziatan, w kto-
re s3 zaangazowani, w Kontekscie zadeklarowanych proceséw biznesowych!®.

Zarzadzanie procesami biznesowymi jest zwigzane z wykorzystaniem dzia-
tan, ktére organizacja wprowadza w celu poprawy proceséw. Poprawne zasto-
sowanie tych dziatan powinno prowadzi¢ do wzrostu przychodéw przedsie-
biorstwa. Jest to zwigzane miedzy innymi z obnizeniem czasu i kosztéw reali-
zacji procesow, poprawg ich efektywnosci, jak rowniez z polepszeniem jakosSci
obstugi klienta. Opiera sie na wykorzystaniu narzedzi wspomagajacych archi-
wizacje danych dotyczacych procesu, metod doskonalenia proceséw, narzedzi
wdrozenia systemoéw oraz norm ISO*¢. Coraz wiekszego znaczenia w zarzadza-
niu procesami biznesowymi zaczynaja nabierac tez procesy intensywnie wy-
korzystujace potencjat i kreatywno$¢ pracownikéw, ktére sg trudne do bezpo-
$redniej kontroli''’. Zarzadzanie procesami biznesowymi powinno zapewnia¢
szybka i trafna reakcje na pojawiajace sie zmiany, co umozliwi przedsiebiorstwu
spetnienie oczekiwan i wymagan klientéw, a tym samym stworzy zdolno$¢ jed-
nostki do hiperkonkurencji''®.

Znajduje to zastosowanie zwtaszcza w odniesieniu do przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych. W strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, w ktorej stosowane
jest podejscie procesowe do systemu produkcyjnego, przeptyw pracy odbywa
sie bezposrednio pomiedzy stanowiskami wykonujacymi okreslone zadania,
co przypomina prace na taS§mie montazowej. Dzieki temu klient kontaktuje sie
z jednostka bezposrednio na poziomie wykonywania gtéwnych proceséw, skro-
cony jest czas realizacji zadania i utatwiona komunikacja pomiedzy poszczego6l-
nymi komoérkami organizacyjnymi (wystepuje tu ograniczone ryzyko powsta-
nia przektaman informacyjnych). System produkcyjny obejmuje wykorzystanie
catego szeregu procesow produkcyjnych. Wedtug Pajaka proces produkcyjny
Jjest uporzgdkowanym ciqgiem dziatan (operacji, zadan), w wyniku ktdrego klient
otrzymuje wymagane produkty'®. Mozna tu znalez¢ analogie do systemu tech-
nologicznego i zarzadzania technologiami.

Powigzanie podejscia procesowego z zarzadzaniem technologiami prezen-
tuje w swojej pracy Lunarski. Uzupetnia on podejscie procesowe do technolo-
gii o aspekty zwigzane z wykorzystaniem dostepnej wiedzy. Jak wspomniano
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117" Ibidem, s. 97.

118 P Grajewski, Dynamiczne..., op. cit, s. 50.
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w podrozdziale 1.2, traktuje on technologie jako system technologiczny (posred-
nio réwniez jako system maszyn technologicznych - SMT), w ktérym istotng role
odgrywaja trzy kluczowe procesy: eksploatacja posiadanych technologii, pozy-
skiwanie nowych technologii oraz wymiana stosowanych technologii (rysunek
2.1). Podkresla, Ze do realizacji tych proceséw niezbedna jest wiedza teoretycz-
na i praktyczna, ktéra zapewni powigzania pomiedzy procesami i stworzy od-
powiednig hierarchie w systemie produkcyjnym'?. Kazdy z wymienionych pro-
ceséw obejmuje szereg podprocesow, ktére wymagaja odpowiedniego sposobu
zarzadzania. Sposdb ten powinien by¢ oparty na zasadach zarzadzania uwzgled-
niajacych potrzeby klientéw, inicjatywy kierownictwa, zaangazowanie zatogi,
mozliwos$ci dostawcow, identyfikacje procesdw, podejscie systemowe, wspoma-
ganie decyzji danymi oraz ciggte doskonalenie'?!. Prezentujgc kluczowe procesy
i podprocesy, Lunarski jednocze$nie wskazal na podstawowe kryteria i mierniki
niezbedne do monitorowania tychze proceséw. Podkreslit, Zze powinny by¢ one
w trakcie realizacji zidentyfikowane, opisane i nadzorowane, a system zarzadza-
nia technologig oparty na podej$ciu procesowym powinien mie¢ strukture ana-
logiczng do systemu zarzgdzania jako$cig wedtug normy ISO 900122,

4 )

[ EKSPLOATACJA | [ PozySKWANE | [ wymianA
WDROZONYCH NOWYCH STOSOWANYCH
TECHNOLOGII TECHNOLOGII TECHNOLOGII

ORGANIZACJA IDENTYFIKACJA POTRZEB DIAGNOZOWANIE
ZAOPATRZENIE B+R PROGNOZOWANIE
STEROWANIE TRANSFER TECHNOLOGII PLANOWANIE
KONTROLA BENCHMARKING WYCOFYWANIE
SERWISOWANIE INFORMACJE
S DOSKONALENIE ) L ) L )
SYSTEM TECHNOLOGICZNY
\_ J

Rysunek 2.1. Schemat systemowego zarzadzania technologiami wedtug tunarskiego

Zrédto: opracowanie na podstawie J. tunarski, Zarzadzanie technologiami. Ocena i doskonalenie, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2009, s. 222.

W celu przyblizenia rozwazan Lunarskiego na temat procesowego zarza-
dzania technologiami warto przyjrzec¢ sie zdefiniowanym przez niego elemen-

120 1 tunarski, Zarzqdzanie..., op. cit,, s. 11.
1211 Lunarski, Kluczowe..., op. cit,, s. 4.
122 Tbidem, s. 8.
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tom. Pierwszy z wymienionych kluczowych proceséw to eksploatacja wdrozo-
nych (posiadanych) technologii. Uwzglednia on sze$¢ podproceséw: (1) organi-
zacje przestrzenng technologii, (2) zaopatrywanie technologii, (3) sterowanie
funkcjonowaniem technologii, (4) kontrolowanie, (5) serwisowanie technologii
oraz jej (6) doskonalenie'?*'?*, Organizacja przestrzenna obejmuje dostepny
w przedsiebiorstwie park maszynowy, wykorzystywany na potrzeby technolo-
gii. W przypadku zmiany wytwarzanego asortymentu moze ulega¢ modyfika-
cjom. Do monitorowania podprocesu wykorzystuje parametry okreslajgce spo-
sob i efekt prowadzonej dziatalnosci, czyli na przyktad stopien wykorzystania
maszyn, produktywnos¢ czy koszty transportu lub magazynowania. Podproces
zaopatrywania technologii polega na dostarczeniu do wykorzystywanych ma-
szyn i urzadzen wszelkich niezbednych zasobéw, takich jak energia, ptyny, ma-
teriaty eksploatacyjne, wyposazenie, informacje czy obstuga. Celem podprocesu
sterowania jest zapewnienie optymalnego doboru parametréw gwarantujacych
prawidtowy przebieg i eliminowanie zaktdcen w pracy SMT. Kolejny podpro-
ces, kontrolowanie, jest $cisle zwigzany ze sterowaniem i ma na celu mozliwie
jak najszybsze wykrywanie wszelkiego rodzaju odchylen od ustalonego stanu
pozadanego. Serwisowanie to zaplanowany i zorganizowany proces systema-
tycznych przegladéw oraz regularnych napraw majgcych na celu utrzymanie
dostepnego parku maszynowego (a przez to technologii) w stanie jak najdtuz-
szego bezawaryjnego funkcjonowania. W przypadku wystapienia nieprzewi-
dzianych awarii ma dazy¢ do zminimalizowania czas6w przestoju. Ostatnim
podprocesem w tej grupie jest doskonalenie funkcjonowania i wykorzystania
SMT, polegajace na wprowadzaniu szeregu ulepszen w realizowanych dziata-
niach, czesto wigzace sie z wykorzystaniem innowacyjnych narzedzi wspoma-
gajacych jakosc¢ i skutecznos¢ funkcjonowania catej organizacji.

Drugi kluczowy proces sformutowany przez f.unarskiego dotyczy perma-
nentnego, planowego i systematycznego pozyskiwania nowych technologii.
Wyrézniono w nim nastepujace podprocesy: (1) identyfikacje potrzeb rozwojo-
wych technologii, (2) prace badawczo-rozwojowe, (3) transfery technologii, (4)
benchmarking technologiczny oraz (5) prace informacyjne!*'2¢, Dziatania doty-
czace identyfikacji potrzeb rozwojowych technologii s3 podyktowane koniecz-
noscig dokonania wyboru rozwigzania najlepiej odpowiadajacego aktualnym
potrzebom i mozliwosciom przedsiebiorstwa. Jednostka poprzez analize rynku,
obserwacje rozwoju postepu naukowego i technologicznego, sledzenie konku-
rencji, dokonuje okreslenia swoich potrzeb odpowiadajacych przyjetym w stra-
tegii kierunkom rozwoju przedsiebiorstwa i podejmuje decyzje dotyczace Zré-

123 Ibidem, s. 4, 5.

124 1 Lunarski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 215, 216.
125 Ibidem, s. 217, 218.

126 1 Lunarski, Kluczowe..., op. cit., s. 5, 6.
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det pozyskania i finansowania nowych technologii. Realizacja prac badawczo-
rozwojowych w gtéwnej mierze dotyczy opracowania i wytwarzania nowych
wyrobdéw lub wprowadzenia nowych technologii, niemozliwych do pozyskania
z zewnatrz. Moze jednak dotyczy¢ dziatan zmierzajacych do zmodyfikowania
lub usprawnienia dostepnych w podmiocie proceséw, narzedzi, technologii czy
wyrobdéw. Podproces transferu technologii obejmuje dziatania zwigzane z ana-
liza mozliwos$ci zakupu lub sprzedazy technologii. Przedsiebiorstwo poprzez
obserwacje rynku technologii i analize wlasnej strategii okresla potrzeby tech-
nologiczne jednostki i podejmuje decyzje zwigzane z przysztoscig technologii.
Dwa ostatnie podprocesy polegaja na pozyskiwaniu informacji o technologiach,
z czego benchmarking dotyczy poznania mozliwoSci i funkcjonalnos$ci dostep-
nych na rynku technologii i poréwnania ich z tymi, ktére sa dostepne w danym
przedsiebiorstwie, a prace informacyjne maja za zadanie ocene stosowanego
portfela technologii. Benchmarking zazwyczaj jest wykonywany w celu pozy-
skania informacji o rynku technologii oraz o konkurentach wykorzystujgcych
podobne technologie. Prace informacyjne majg za zadanie dostarczy¢ wiedze
o istniejacych lub bedacych w trakcie opracowania technologiach, ktérymi
przedsiebiorstwo mogloby by¢ potencjalnie zainteresowane.

Ostatni, trzeci kluczowy proces dotyczy wycofywania przestarzatych tech-
nologii i wymieniania ich na nowe, umozliwiajgce utrzymanie przedsiebiorstwa
na odpowiednim poziomie konkurencyjnosci. Proces uwzglednia wystepowanie
nastepujacych podprocesow: (1) diagnozowanie obecnego stanu technologicz-
nego przedsiebiorstwa, (2) prognozowanie rozwoju technologii, (3) planowanie
odnowy technologii oraz (4) wycofanie przestarzatych technologii?’'?8, Pierw-
szy z wymienionych podproceséw ma za zadanie przeprowadzi¢ diagnozowanie
stanu i poziomu technologii lub potencjatu technologicznego przedsiebiorstwa
w oparciu o informacje pochodzace z SMT. Ponadto ma na celu zidentyfikowanie
i oszacowanie luki technologicznej istniejacej pomiedzy podmiotem a jego naj-
wiekszym konkurentem w branzy. Efektem diagnozowania powinno by¢ opra-
cowanie dtugookresowego planu rozwoju technologicznego przedsiebiorstwa.
Prognozowanie rozwoju technologii dotyczy przewidywania przysztosci roz-
woju technologicznego branzy w okreslonej perspektywie czasowej, z uwzgled-
nieniem optymistycznych, pesymistycznych i najbardziej prawdopodobnych
scenariuszy. Uzyskane wyniki stuza do opracowania strategii rozwoju przedsie-
biorstwa i sformutowania jego polityki technologicznej. Podproces planowania
odnowy technologii i parku maszynowego jest zwigzany z planami moderniza-
cyjnymi przedsiebiorstwa, polegajgcymi na okresleniu potrzeb produkcyjnych
i zaplanowaniu modyfikacji dotychczas wykorzystywanych technologii, badz
podjeciu krokéw zmierzajacych do zakupu nowych maszyn i urzadzen. Ostatni

127" Ibidem, s. 6, 7.
128 runarski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 219, 220, 221.
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podproces to wycofywanie przestarzatych technologii, ktérego gtéwnych powo-
dow realizacji nalezy dopatrywa¢ w nadmiernym fizycznym zuzyciu lub awa-
ryjnosci stosowanych urzadzen technologicznych, moralnym zuzyciu technolo-
gii lub nadmiernym wzroscie kosztow eksploatacji dotychczasowej technologii,
zaprzestaniu eksploatacji technologii na skutek wprowadzenia zmian w produ-
kowanym asortymencie oraz w radykalnej zmianie skali produkcji. Nalezy pod-
kresli¢, ze procesy planowania odnowy technologii i wycofywania technologii
przewaznie odbywaja sie rownoczes$nie i sg od siebie zalezne.

Analizujac podejscie procesowe do zarzadzania, nalezy odnie$c¢ sie rowniez
do systematyki procesu. Podstawowy podziat pozwala wyréznic procesy mate-
rialne (produkcyjne lub wytworcze) oraz niematerialne (organizacyjne lub biz-
nesowe). Wedtug Pepparda i Rowlanda procesy mozna podzieli¢ na strategicz-
ne (dotyczace planowania i rozwoju organizacji — tworzace warto$¢ dodana),
operacyjne (wspomagajace funkcjonowanie przedsiebiorstwa) i umozliwiajace
inne dziatania'?’. Kolejna klasyfikacja opiera sie na strategicznych celach przed-
siebiorstwa i zyczeniach klientéw, wyrdzniajac procesy kluczowe (odpowia-
dajgce na potrzeby klientéw), procesy o dziataniu dzwigni (zalezne od czasu
i kosztow realizacji), oportunistyczne (zorientowane na osiggniecie zamierzo-
nych korzysci) oraz wspomagajgce®’. Kreutz uwaza, ze jezeli zostanie uwzgled-
niona hierarchia pomiedzy istniejacymi procesami, mozna dokona¢ podziatu na
procesy gtéwne, skupione na przyktad na opracowaniu nowego wyrobu (tak
zwane megaprocesy) oraz na procesy podrzedne, wspomagajace realizacje pro-
ceséw gtownych, takie jak na przyktad analiza rynku czy testowanie nowego
wyrobu (tak zwane subprocesy)®3L.

Podziat przedstawiony przez Kreutza na procesy gtéwne i podrzedne zo-
stat doprecyzowany przez innych badaczy. Uznano, iz w przedsiebiorstwie
zorientowanym procesowo najwazniejszg role odgrywajg procesy, ktére moz-
na podzieli¢ na (1) gtéwne (podstawowe) - podnoszgce warto$¢ rynkows,
(2) pomocnicze (wspierajace) - niezbedne do realizacji proceséw gtéwnych oraz
(3) zarzadcze - zazwyczaj zwigzane z rozwojem przedsiebiorstwa'®2. Celem
proceséw zarzadczych jest monitorowanie sposobu funkcjonowania catej or-
ganizacji i jej ciggte doskonalenie poprzez szybkie reagowanie na pojawiajgce
sie sygnaty zmian i podejmowanie odpowiednich decyzji. Procesy podstawowe
maja decydujgcy wpltyw na konkurencyjno$¢ organizacji. Powstaja z wzajem-

129 1, Peppard, P. Rowland, Re-engineering, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 14.

130 'W. Kreuz, Transforming the enterprise. Die néchste Generation des Business Process Enginieer-
ing, [w:] A.T. Kearny, Prozefsmanagement und Reengineering, Campus Verlag, Frankfurt nad
Menem/Nowy Jork 1996, s. 99.

0. Pilipczuk, Zarzqdzanie twérczymi procesami biznesowymi, Informatyka Ekonomiczna,
2012, nr 4(26), s. 94.

M. Piotrowski, Procesy biznesowe w praktyce. Projektowanie, testowanie, optymalizacja, wy-
danie 2, Helion, Gliwice 2016, s. 352.
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nie zaleznych dziatan, decyzji, informacji i materiatéw. Ponadto sg bezposred-
nio zwigzane z realizacja celu procesu i sg odpowiedzialne za jego prawidto-
wy przebieg (na przyktad uzyskanie konkretnego wyrobu lub ustugi, zgodnego
z oczekiwaniem Kklienta). Dodatkowo wsréd cech charakteryzujacych procesy
gtéwne (czasami nazywane tez kluczowymi) mozna wymienic¢ tworzenie war-
tosci w tancuchach wytworczych, tworzenie wartosci know-how dla przedsie-
biorstwa oraz kreowanie korzysci wynikajgcych z wykorzystania technologii®*>.
Procesy pomocnicze mogg zosta¢ zlecone jednostkom zewnetrznym. Ich rola
jest zapewnienie odpowiedniego zaplecza dla proceséw podstawowych, dzie-
ki czemu mozliwe bedzie ich prawidtowe funkcjonowanie. Przyktadem takie-
go procesu moze by¢ projektowanie wyrobu lub dostarczenie wstepnie przy-
gotowanych pétproduktéow. W przedsiebiorstwach jest identyfikowany jeszcze
jeden rodzaj proceséw - procesy systemowe!3*. Sg one wynikiem wdrozonych
w organizacji uregulowan i procedur, wynikajacych na przyktad z systemu za-
rzadzania ISO. Procesy te majg na celu okreslenie sposobu postepowania i bez-
posredni nadzo6r nad sytuacjami, ktére mogg zaistnie¢ w trakcie realizacji pozo-
statych proceséw.

2.2. Proces innowacyjny a proces
zarzgdzania technologiami

Tematyka innowacji dotyczy wszystkich sfer proceséw wytwarzania. Jest réwniez
obecna w zagadnieniach dotyczacych zarzadzania technologiami, co czesto wpro-
wadza zamieszanie interpretacyjne, spowodowane utozsamianiem zarzadzania
technologiami z zarzadzaniem innowacjami technologicznymi. Problem wywo-
tuje zazebianie sie obszaréw obecnych w tematyce innowacji technologicznych,
takich jak badania i rozwéj, rozw6j nowych produktéw, komercjalizacja innowa-
cji, operacje i produkcja, wspotpraca technologiczna czy strategia technologiczna.
Naktadanie sie na siebie tych dwoch zagadnien (zarzadzania technologiami oraz
zarzadzania innowacjami) ma miejsce gtéwnie wtedy, gdy innowacja jest oparta
na technologii'®*. W zwigzku z czestym utozsamianiem przez menedzeréw pro-
cesOw zarzadzania technologiami z procesami innowacyjnymi skategoryzowano
rutynowe podejscie do innowacji, wigzac je przede wszystkim z wiedza. W obre-
bie procesow zarzadzania technologiami wyrédzniono trzy procesy innowacyjne
odnoszace sie do zmian cech technicznych: (1) wytwarzanie specjalistycznej wie-
dzy naukowej i technologicznej z zauwazalng rosngcg tendencja wyprzedzania

133 M.T. Roszak, Zarzqdzanie..., op. cit., s.39.

134 T, Kasprzak, Integracja i architektury systeméw informacyjnych przedsiebiorstw, Uniwersytet
Warszawski, Warszawa 2000, s. 27.

D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology management as a profession and the challen-
ges ahead, Journal of Engineering and Technology Management, 2016, nr 41, s. 2.
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praktyki naukowej przez praktyke technologiczng, (2) przeksztatcanie wiedzy
w dziatajace artefakty, ktére odzwierciedlajg mozliwo$ci naukowe i technologicz-
ne, ale niekoniecznie potwierdzajg ich praktyczng wykonalnos¢, (3) ciggte dopa-
sowywanie artefaktéw do specyficznych cech zmieniajgcych sie technologii po-
wigzanych z wymaganiami uzytkownikéw, otoczenia, czy tez z procedurami or-
ganizacyjnymi'®. Wiaza sie one z potrzebg odpowiedniej koordynacji i integracji
wewnetrznych i zewnetrznych Zrédel wiedzy oraz przetozenia ich na osiggniecia
praktyczne. Innowacje technologiczne w przedsiebiorstwach definiowane sg jako
proces uczenia sie generujacy przeptyw nowych kompetencji i umiejetnosci'*’.
Wiedza jest niezbednym zasobem niematerialnym kazdego przedsiebiorstwa.
Jest ,Srodkiem trwatym”, ktdry nie zanika w trakcie wykorzystywania, ale zwiek-
sza sie i rozprzestrzenia w sposéb wprost proporcjonalny do liczby jej uzytkow-
nikéw i czestotliwosci stosowania. Stanowi gtéwny czynnik determinujacy two-
rzenie i wdrazanie innowacji, ktéry w potaczeniu z innymi zasobami jednostki
moze prowadzi¢ do wytworzenia innowatorskich rozwigzan technologicznych?%,
Organizacje oparte na wiedzy w spos6b swiadomy ksztattujg zZrédta swojej prze-
wagi konkurencyjnej, ktorej sukces tkwi miedzy innymi w racjonalnym i umiejet-
nym wykorzystaniu zasobow wiedzy i zasobdw wartosci niematerialnych, ksztat-
tujacych warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa.

Wydaje sie, ze gtdwnym standardem definiowania typologii innowacji jest
ten ujety w podreczniku Oslo. Wedtug autoréw podrecznika mozna wyr6znic
cztery gtéwne typy innowacji, a mianowicie innowacje produktowe, innowacje
procesowe, innowacje marketingowe oraz innowacje organizacyjne®*°. Innowa-
cja produktowa jest definiowana jako produkt badZ ustuga, ktéra jest w znacz-
nej mierze ulepszona. Zakres usprawnien moze dotyczy¢ ulepszen w zakresie
technicznej specyfikacji produktu, jego komponentéw lub materiatéw, oprogra-
mowania produktu albo cech funkcjonalnych. Innowacja procesowa moze sta-
nowic¢ na przykitad nowa badz znacznie ulepszong metode produkcji. Dotyczy
usprawnien w technikach wytwarzania, wyposazeniu, czy tez oprogramowaniu
procesu produkcyjnego. Innowacja marketingowa odnosi sie do usprawnien
w zakresie projektowania produktu (ang. product design), opakowania, loko-
wania produktu, jego promocji oraz strategii cenowych. Natomiast innowacja
organizacyjna moze odnosi¢ sie na przyktad do wprowadzania usprawnien
w miejscu pracy. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze innowacje produktowe oraz
innowacje procesowe s3 Scisle zwigzane z koncepcja innowacji technologicz-

136 K. Pavitt, Innovating routines in the business firm: what corporate tasks should they be accom-
plishing?, Industrial and Corporate Change, 2002, nr 11(1), s. 131.

M. Nieto, Basic propositions..., op. cit., s. 315.

AM. Deren, Znaczenie wiedzy i innowacji w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, nr 299, s. 27.

Oslo Manual. Guidelines for collecting and interpreting innovation data, wydanie 3, OECD,
Paryz 2005, s. 17.
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nych oraz z innowacyjnoscig procesu technologicznego. Dalsze rozwazania
beda ogniskowaty sie wokét innowacji technologicznych.

Proces innowacyjny (czesto odnoszacy sie do innowacji technologicznych)
obejmuje szereg dziatan przyczyniajacych sie do wytwarzania nowych produktow
i ustug (innowacje produktowe) lub do wdrazania nowych form produkcyjnych
(innowacje procesowe). W zwigzku z tym koncepcje innowacji technologicznej
mozna powigzac z idea technologii. W literaturze pojawia sie zamiennie z takimi
okresleniami, jak zmiana technologiczna, postep techniczny, rozwo6j technologicz-
ny, czy po prostu innowacja'*’, Wedtug Grudzewskiego i Hejduk pojecie innowa-
cji w odniesieniu do przedsiebiorstwa powinno sie traktowac jako tworzenie lub
modyfikowanie proceséw, wyrobéw, technik i metod dziatania, ktére sq postrzegane
przez danqg organizacje jako nowe oraz postepowe w danej dziedzinie, prowadzqce
do zwiekszenia efektywnosci wykorzystania zasobéw bedqcych w jego dyspozycji**'.
W ich opinii proces innowacyjny rozpoczyna sie etapem identyfikacji istniejacego
problemu lub pojawieniem sie sprzyjajacej okolicznosci, a konczy sie w momen-
cie wdrozenia innowacji lub ewentualnie jej udoskonalenia.

Relacje pomiedzy innowacjg a procesem w interesujacy sposob zaprezento-
wali Ota i inni, wedtug ktérych innowacja to przeksztatcenie produktéw, proce-
sow produkcyjnych oraz proceséw operacyjnych organizacji, celem dostarcze-
nia korzysci. Mozna stad wywnioskowa¢, ze innowacja nie jest tylko odkrywa-
niem czego$ nowego, ale zachodzi poprzez ekonomiczne korzysci dostarczane
zaréwno przedsiebiorstwom, jak i ich klientom. Pojecie procesu innowacji de-
finiujg natomiast jako zrozumienie etapow kazdej innowacyjnej dziatalnosci po-
dejmowanej przez przedsiebiorstwo'*?, Ujecie to wydaje sie spojne z promowa-
nym przez Komisje Europejska, ktora postrzega innowacje jako udang produk-
cje, asymilacje oraz eksploatacje nowosci na potrzeby spoteczno-gospodarcze'*.
Kontynuujac przyjety tok rozumowania, w niniejszej pracy innowacja bedzie
postrzegana jako proces, skupiajacy sie nie tylko na tworzeniu nowosci per se,
ale rowniez dostarczajacy wymiernych, uchwytnych korzysci.

Zakres procesu innowacyjnego, podobnie jak procesu zarzadzania techno-
logiami, zmienia sie w zaleznosci od podejmowanego zagadnienia. Z analizy li-
teratury wynika, Ze ma on okres$long strukture i zazwyczaj obejmuje od trzech
do osSmiu etapéw. W znaczeniu czynno$ciowym obejmuje cigg zdarzen rozpo-
czynajacych sie pomystem, a konczacych praktyczna realizacja. Elementy proce-
su innowacyjnego charakteryzuja sie jednak duzym stopniem skomplikowania

140 M. Nieto, Basic propositions..., op. cit., s. 315.

141 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 36.

142 M. Ota, Y. Hazama, D. Samson, Japanese innovation processes, International Journal of Opera-
tions & Production Management, 2013, t. 33, nr 3, s. 277.

Communication from the Commission to the Council, the European Parliament, the European
Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, Innovation policy: updating
the union’s approach in the context of the Lisbon strategy, COM(2003)112, Bruksela 2003, s. 5.

143

55



i ztozono$ci, co wynika ze specyfiki innowacji. Waznym elementem jest umie-
jetno$¢ integracji dziatalno$ci badawczo-rozwojowej z produkcyjng, pomiedzy
ktérymi powinien nastepowac przeptyw nowej wiedzy naukowo-techniczne;j.
Dodatkowo mamy tu do czynienia (w zaleznos$ci od Zrédet innowacji) ze wspo6t-
pracg pomiedzy réznymi uczestnikami, takimi jak uczelnie, przedsiebiorstwa
produkcyjne czy Klienci#+145,

Innowacje technologiczne sg generowane przez dwa gtéwne impulsy - tech-
nology push (‘pchanie przez technologie, nacisk technologiczny’) oraz mar-
ket pull (‘ciagniecie przez rynek, popyt rynku’). Nacisk technologiczny moze
mie¢ zwigzek z innowacjami radykalnymi. Stanowi bodziec (wewnetrzny lub
zewnetrzny) generujacy rozwdj nowych produktéw lub proceséw poprzez
potrzebe komercyjnego wykorzystania nowej wiedzy, co moze mie¢ zaré6wno
charakter tworczy, jak i destrukcyjny. Jak zauwazyta Pohulak-Zotedowska, wy-
soki poziom ryzyka i niepewno$ci towarzyszacy innowacjom przetomowym
powoduje awersje przedsiebiorcéw do angazowania swoich jednostek w takie
formy dziatalnosci i zmusza ich do ochrony zyskéw poprzez zachowania mono-
polistyczne!®. Technology push nie musi koniecznie uwzglednia¢ badan rynku.
Zazwyczaj proces ten rozpoczyna sie od wytworzenia innowacyjnej technolo-
gii, ktora w nastepnym etapie jest zaadaptowana do produkcji wyrobu. Gotowy
wyrdb staje sie elementem kampanii marketingowej. Popyt ze strony rynku na-
tomiast ma zwigzek z innowacjami przyrostowymi, dagzacymi do zaspokajania
potrzeb klientéw. Czesto obejmuje dziatania prowadzgce do tworzenia inno-
wacji pod konkretne zamoéwienie, co moze prowadzi¢ do opracowywania sub-
stytutéw lub zamiennikéw istniejgcych rozwiazan. Nieumiejetne skupienie sie
na jednym z mechanizméw moze wprowadzi¢ w przedsiebiorstwie problemy.
Z kolei zdolno$¢ do wytwarzania innowacji inkrementalnych oraz radykalnych
nazywana jest oburecznos$cia organizacyjng. Réwnowazenie dziatan eksplora-
cyjnych i eksploatacyjnych pozwala przedsiebiorstwom dtuzej przetrwac na
rynku oraz uzyska¢ lepsze wyniki finansowe!*’.

Nalezy podkresli¢, Ze procesy innowacyjne rézniag sie istotnie pomiedzy
sektorami, gtéwnie ze wzgledu na tempo zmian technologicznych, dostep do
zasobdw wiedzy, strukture organizacyjng oraz czynniki tkwigce wewnatrz or-
ganizacji. Niektére sektory sg charakteryzowane poprzez gwattowne zmiany
oraz radykalne innowacje, podczas gdy inne doswiadczaja minimalnych zmian.

144 A H. Jasinski, Model procesowy innowacji: ramy teoretyczne, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, nr 300, s. 68.

M. Urbaniak, Budowanie relacji w procesach rozwoju innowacji produktowych, Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2017, nr 321, s. 10.
E. Pohulak-Zotedowska, Rola paristwa w ksztattowaniu innowacyjnosci gospodarek, Nier6w-
nosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 2018, nr 54(2/2018), s. 103.

V. Govindarajan, C. Trimble, Organizational DNA for Strategic Innovation, California
Management Review, 2005, t. 47, nr 3, s. 47.
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W sektorach wysokich technologii kluczowg role w procesach innowacyjnych
petniag dziaty B+R, podczas gdy pozostate sektory skupiaja sie w gtéwnej mie-
rze na zaadaptowaniu wiedzy i technologii. R6znice w aktywno$ci innowacyjnej
pomiedzy sektorami wymuszajg rézne wymagania co do struktury organiza-
cyjnej przedsiebiorstw oraz czynnikdw wewngtrzorganizacyjnych. Przyktadem
réznic pomiedzy sektorami sg chociazby regulacje w zakresie prawa co do wta-
snosci intelektualne;j.

Dziedzina zarzadzania innowacjami obejmuje zaréwno funkcje dotyczace
badan i rozwoju, jak i zarzadzania strategicznego. Zdaniem Pelsera wspétpraca
pomiedzy czynnikiem B+R a funkcja zarzadzania strategicznego aktywuje proces
innowacji. Odbywa sie to poprzez identyfikowanie nowych oraz/lub réznych kom-
binacji czynnikéw rynkowych, ktére zbuduja przewage konkurencyjng przedsie-
biorstwa, niezbedng do utrzymania jego wiodacej pozycji w branzy. Zaangazowa-
nie w badania i rozwoj powinno wiec obejmowac szereg dziatan i obowigzkow,
poczynajac od zrozumienia technologii progresywnej, poprzez generowanie po-
mystéw, a skoniczywszy na opracowywaniu nowych produktéw i technologii'*®.

W tradycyjnym ujeciu proces innowacji traktowany jest jako ustalona kolej-
nos$¢ dziatan polegajacych na: (1) generowaniu pomystoéw, (2) ich selekcji powia-
zanej z rozwigzywaniem konkretnych probleméw i uzyskiwaniem oryginalnych
rozwigzan technologicznych lub wynalazkéw, (3) rozwoju i wprowadzaniu no-
wych rozwigzan na rynek oraz ich (4) dyfuzji lub sprzedazy (rozpowszechnianiu
w gospodarce)'®. Teoretycznie moze on przebiega¢ wedtug wielu réznych Scie-
zek, ktorych prawidtowe okreslenie utatwi analize procesu. Jego przebieg w duzej
mierze zalezy od catej sekwencji decyzji podejmowanych w przesztosci. Przed-
stawione dziatania znalazty odzwierciedlenie w réznych modelach proceséw in-
nowacyjnych. Pionierem w tej dziedzinie byt Utterback, a inni badacze, podobnie
jak w modelowaniu proces6w zarzadzania technologiami, stopniowo uwzgled-
niali dodatkowe elementy, takie jak czynniki organizacyjne, lejek pomystéw czy
wykorzystanie sekwencji etapowo-bramkowej. Tradycyjne modele zarzadzania
innowacjami koncentrujg sie jednak na rozwoju nowych produktow!>%151,

Technologie pelnig w przedsiebiorstwie bardzo istotng role zaré6wno w od-
niesieniu do procesu produkcyjnego, jak i procesu biznesowego. Ich obecnos¢
jest warunkiem koniecznym funkcjonowania przedsiebiorstwa produkcyjnego,
jednakze aby wytworzy¢ gotowy wyrdb, czesto konieczne jest zaangazowanie
kilku technologii, tworzacych portfel technologiczny danego przedsiebiorstwa.
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149

T.G. Pelser, ].J. Prinsloo, Technology..., op. cit., s. 10.

M.S. Salerno, L.A. de Vasconcelos Gomes, D.O. da Silva, R.B. Bagno, S.L.T.U. Freitas, Innovation
processes: Which process for which project?, Technovation, 2015, nr 35, s. 61.

150" Tbidem, s. 59.

151 A, Brem, K.-1. Voigt, Integration of market pull and technology push in the corporate front end
and innovation management - insights from the German software industry, Technovation,
2009, nr 29, s. 353.
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W zwiagzku z tym wazne jest zachowanie odpowiednich proporcji pomiedzy wy-
korzystywanymi technologiami, tak by najbardziej eksploatowane byty techno-
logie kluczowe dla instytucji, ale jednoczes$nie pozostato miejsce na wprowa-
dzanie nowych, majacych duzy potencjat rozwojowy. Na umiejetny dobor pro-
porcji wptywa postawa innowacyjna przedsiebiorstwa, ktora bez watpienia jest
Zréditem jego przewagi konkurencyjnej. O przewadze decyduje tez trafnos¢ po-
dejmowanych decyzji na poszczeg6lnych etapach rozwoju technologii. Poréw-
nanie etapow rozwoju technologii z procesem przemiany technologii przedsta-
wiono na rysunku 2.2.
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Rysunek 2.2. Etapy rozwoju technologii zestawione z procesem przemiany technologii

Zrédto: A.E. Gudanowska, Jak analizowaé technologie? Wybrane zagadnienia z zakresu metodyki analizy
technologii, [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, t. 2, Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzgdzania Produkcja, Opole 2014, s. 130.

Etapy rozwoju technologii obejmuja takie dziatania, jak: (1) generowanie
pomystéw na nowe technologie, (2) wdrozenie technologii, (3) stosowanie tech-
nologii, (4) rozwdj obszaréw stosowania technologii, (5) dojrzatos$¢ technologii
oraz (6) usuwanie technologii. Z etapami tymi bezposrednio koresponduja fazy
przemiany technologii, do ktérych naleza: (1) pomyst na technologie, (2) tech-
nologia nowa/wytaniajaca sie, (3) technologia rozwojowa, (4) technologia klu-
czowa, (5) technologia dojrzata oraz (6) technologia przestarzata'>2. Z przepro-
wadzonych obserwacji wynika, Ze technologie bedace w fazie rozwoju, ale juz

152 AE. Gudanowska, Jak analizowac..., op. cit., s. 130.

58



w petni wdrozZone w procesie produkcyjnym, mogg stac sie Zrodtem przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. W chwili gdy technologia osiagnie
dojrzatos¢ (stanie sie powszechnie wykorzystywana przez konkurencje), nale-
zy rozwazy¢ mozliwosci zwigzane z modernizacjg technologii badz z jej likwi-
dacja, co spowoduje zakonczenie cyklu zycia danej technologii.

Procesowy charakter zarzadzania technologiami w podmiotach gospodar-
czych wykazuje duzy potencjat badawczy. Mozna go rozpatrywac zaréwno w po-
laczeniu z zarzadzaniem procesami innowacyjnymi, jak rowniez z uwzglednie-
niem tematyki zarzadzania procesami biznesowymi. Bardzo interesujgce bada-
nia nad cyklem zycia innowacji przedstawili Milewski, Fernandes i Mount!*,
Zdaniem autoréw proces zmian technologicznych mozna zidentyfikowac jako
jeden z kilku rodzajéw proceséw innowacyjnych. Okreslono cztery standar-
dowe fazy procesu zmian technologicznych: tworzenie/ konceptualizacje, do-
stosowanie, przygotowanie oraz montaz'**. Przeprowadzenie szczeg6étowych
badan doswiadczalnych pozwolito na ukazanie r6znic pomiedzy wdrozeniem
standardowych rozwigzan technologicznych pochodzacych z zewnetrznych
zrodet a technologiami opracowanymi od podstaw wewnatrz organizacji. Bio-
rac pod uwage kontekst proceséw biznesowych, warto zwrdoci¢ uwage na pro-
pozycje DeToro i McCabe. Wedtug nich wykorzystanie podej$cia biznesowego
moze ukaza¢ wszechstronny wybér mozliwosci usprawniania’*>, mozliwych do
zastosowania w badaniach zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwach.

W literaturze przedmiotu brakuje badan zarzadzania technologiami w uje-
ciu procesowym na poziomie rzeczywistych etapéw procesowych - analiz, kto-
re wskazywatyby na pelna identyfikacje proceséw na poziomie krokéw, czy
tez identyfikacji sekwencji. Nie przeprowadzono takich badan w odniesieniu
do branz, a w szczeg6lno$ci w branzy obrébki metali. Zastosowanie podejscia
procesowego w zarzadzaniu technologiami moze uksztattowa¢ nowy sposéb
postrzegania tej tematyki.

153 SK. Milewski, KJ. Fernandes, M.P. Mount, Exploring technological process innovation from

a lifecycle perspective, International Journal of Operations & Production Management, 2015,
t.35,nr9,s.1316.

154 Ibidem, s. 1320.

155 1. DeToro, T. McCabe, How to stay flexible and elude fads: With business process management, or-
ganizations will avoid total allegiance to one approach, Quality Progress, 1997, t. 30, nr 3, s. 57.
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Rozdziat 3
Wspétpraca przedsiebiorstw
w ramach porozumien klastrowych

3.1. Idea i cele klastrow

Styl zycia ludzi oraz ich spos6b postrzegania otaczajacego $wiata przektadaja
sie na sposo6b funkcjonowania przedsiebiorstw i zarzadzania nimi. Zachowa-
nia wystepujace w spoleczenstwie znajdujg dos$¢ szerokie odzwierciedlenie
w gospodarce. Coraz czeSciej zauwaza sie korzysci wynikajgce z nawigzywania
wspotpracy i relacji z blizszym i dalszym otoczeniem. Przedsiebiorstwa staraja
sie ksztattowa¢ swoj wizerunek nie tylko jako producenta badz ustugodawcy,
ale takze jako jednostki zaangazowanej w rozwdj lokalnej spotecznosci, gminy,
czy nawet regionu. Obserwujac otoczenie spoteczno-gospodarcze, nie da sie nie
zauwazy¢ wszechobecnych relacji i powigzan wystepujgcych w réznych dziedzi-
nach zycia. Wspotczesna gospodarka funkcjonuje jako zorganizowana globalna
sie¢, powigzana technologiami informacyjno-komunikacyjnymi i zalezna od
zmian zachodzacych w otoczeniu spotecznym, ekonomicznym i technologicz-
nym. Od warunkéw panujgcych pomiedzy poszczegdlnymi elementami tej sieci
i wystepujacego pomiedzy nimi przeptywu informacji zalezy to, w jaki sposéb
dana sie¢ bedzie postrzegana w otoczeniu'®*¢*>’. Elementami tej sieci sg zarow-
no przedsiebiorstwa, klienci, dostawcy, administracja, jednostki naukowo-ba-
dawcze, media, jak i caty szereg innych podmiotéw posrednio lub bezposrednio
uczestniczgcych w realizowanym przez poszczegélne ogniwa sieci dziataniu.

W iteraturze opisano wiele rodzajow sieci wspdtpracyisposobdéw ich ksztat-
towania. Jednym z przykltad6w zjawiska powstawania sieci, powigzanym z kon-
centracja wystepowania na danym obszarze réznych jednostek, wykazujacych
podobne cele i zainteresowania, a do tego otwartych na wspoétprace i wnoszenie
do gospodarki wartos$ci dodanej, sg struktury klastrowe. Klastrowanie mozna
okresli¢ jako aktywne wspieranie procesow optymalizacji posrednich i bezpo-
$rednich interakcji zachodzacych na pewnym obszarze gospodarki i kreujacych
synergiczne efekty wzrostu wartosci dodanej. Kontynuujac tok rozumowania,
mozna wiec przyjac, ze inicjatywa klastrowa to §wiadomie stosowane narze-

156~ A, Ejsmont, B. Klemens, A. Moczata, Klastry - kooperujqce i konkurujqce organizacje sieciowe,
Texter, Warszawa 2016, s. 10.

M. Szczepaniak, Znaczenie sieci wspotpracy w rozwoju innowacji spotecznych, Zeszyty Nauko-
we Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 76, Gliwice 2014, s. 158.
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dzie stuzace do rozwijania rzeczywistej lub wirtualnej ,,spotecznos$ci” wystepu-
jacej na obszarze klastra'®.

Za fundament klastrow mozna przyjac¢ koncepcje Marshalla dotyczaca dys-
tryktéw przemystowych'* istniejgcych w XIX wieku w Wielkiej Brytanii. Mar-
shall opisat funkcjonowanie przedsiebiorstw skupionych na jednym obszarze,
ktére w naturalny sposéb konkurowaty ze soba na rynku, ale réwnocze$nie
utrzymywaty miedzy sobg wzajemne relacje i §wiadczyly sobie rézne ustugi.
Taka wspotpraca przynosita im wzajemne korzysci i przyczyniata sie do roz-
przestrzeniania nowatorskich rozwigzan. Koncepcja ta byta w pézniejszych la-
tach wykorzystywana do wyjasniania szybkiego rozwoju gospodarczego.

Obecne podejscie do teorii klastréw oparte jest na jednej z najczesciej przy-
taczanych w literaturze przedmiotu definicji klastra, ktéra zostata sformuto-
wana przez Portera. W swoich rozwazaniach na temat konkurencji oméwit on
znaczenie gron (ang. clusters) jako przestrzennych form organizacyjnych wpty-
wajacych na proces ksztattowania konkurencyjnosci gospodarki. Porter zde-
finiowat klastry jako geograficzne skupiska wzajemnie powigzanych firm, wy-
specjalizowanych dostawcéw, jednostek swiadczqcych ustugi, firm dziatajqgcych
w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad uniwersyte-
tow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszer branzowych) w poszczegdlnych
dziedzinach, konkurujqcych miedzy sobq, ale takze wspétpracujgcych'®®. Nalezy
dodag¢, ze geograficzny zasieg klastra moze obejmowac jedno miasto lub region,
caty kraj, a nawet grupe sgsiednich krajéw. Zaznaczyt przy tym, ze paradoksal-
nie najtrwalsze rodzaje przewagi konkurencyjnej w globalnej gospodarce moga
mie¢ charakter typowo lokalny?6.

W $lad za przytoczona definicja powstaty interpretacje okreslajace formal-
ne struktury inicjatywy klastrowej, méwigce o $wiadomym, zorganizowanym
przedsiewzieciu, wptywajacym w sposob usystematyzowany na potencjat roz-
woju danego klastra. Inicjatywa zazwyczaj dziata w sposob formalny na podsta-
wie listu intencyjnego, umowy stowarzyszeniowej, czy tez umowy o utworzeniu
konsorcjum?'®?i jest finansowana przez partneréw (cztonkow) klastra lub tez ze
$Srodkéw publicznych, pochodzacych z programéw wsparcia rozwoju klastrow.
Znaczna cze$¢ inicjatyw powstaje jako efekt projektow finansowanych ze Zrodet
zewnetrznych i dopiero po kilkunastu miesigcach przeksztatca sie w formalne
struktury Klastrowe. Jej trwato$¢ zalezy jednak od zaufania i sily relacji, jakie
wytworza sie pomiedzy poszczegolnymi partnerami (aktorami klastra). Wazna

158 1, Palmen, M. Baron, Przewodnik dla animatoréw inicjatyw klastrowych w Polsce, PARP, War-

szawa 2008, s. 11.

A. Marshall, Principles of Economics, Palgrave Macmillan, Londyn 1947, s. 268.

M.E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 246.

161 Tbidem, s. 335.

162 Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2011-2013, Informacje i opracowania sta-
tystyczne, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014, s. 96.
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kwestig jest tez poziom zaangazowania cztonkéw, wskazujacy na potrzebe re-
alizacji wspoélnych celéw i wypracowania wartosci dodanej wynikajacej z osia-
gnietego efektu synergii. Ze wzgledu na duzy wptyw funduszy europejskich na
powstawanie klastréw na uwage zastuguje definicja sformutowana przez Komi-
sje Europejska. Jej interpretacja pojawia sie w wiekszo$ci dokumentow strate-
gicznych regulujacych kwestie finansowania klastréw i stanowi wyznacznik ich
definiowania, traktujgc klaster jako grupe przedsiebiorstw, powigzanych pod-
miotéw gospodarczych i instytucji, ktére zlokalizowane sq blisko siebie i osiggne-
ty wielkos¢ wystarczajqcq do rozwiniecia specjalistycznego doswiadczenia, ustug,
zasobéw, dostawcéw i umiejetnosci'®s.

Analizg klastrow jako forma zblizong do sieci biznesowych zajmowat sie Ro-
senfeld, ktéry stwierdzit, Ze przedsiebiorstwo nie moze catkowicie samodziel-
nie funkcjonowac, poniewaz jest cze$cia systemu produkcyjnego wchodzacego
w interakcje z innymi podmiotami. Zauwazyt tez, Ze wiele organizacji wykazuje
tendencje do lokalizowania sie blisko siebie, co jest naturalnym rodzajem Kla-
strowania, mimo ze ich wspotzalezno$¢ niekoniecznie musi przektadac sie na
zachodzenie pomiedzy nimi jakichkolwiek relacji biznesowych. Inaczej sytuacja
wyglada w przypadku podmiotéw majacych podobne cele, problemy czy pla-
ny rozwoju. Kiedy zaczynajg dostrzega¢ korzysci mogace wynikngc¢ z integracji
prowadzonych dziatan, zaczynaja poszukiwaé¢ powigzan. Rosenfeld sformuto-
wat to jako klaster biznesowy, charakteryzujacy sie geograficznie ograniczonq
koncentracjq podobnych, powigzanych lub komplementarnych przedsiebiorstw,
posiadajqcych aktywne kanaty transakcji biznesowych, komunikacji i dialogu,
ktére dzielq sie wyspecjalizowangq infrastrukturq, rynkiem pracy i ustugami, jak
réwniez stojq w obliczu tych samych szans i zagrozen's*,

W podobny sposob do tematyki klastrow podchodzi Organizacja Wspo6t-
pracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD - Organisation for Economic Co-operation
and Development), ktéra definiuje klastry jako sieci produkcyjne silnie wspotza-
leznych przedsiebiorstw (w tym wyspecjalizowanych dostawcéw), jednostek wy-
twarzajgcych wiedze (uniwersytetéw, instytutéw badawczych, przedsiebiorstw
inzynieryjnych), instytucji pomostowych (brokeréw, konsultantéw) oraz klientéw
powiqzanych ze sobg w tarncuchy produkcyjne wytwarzajqce wartosci dodane*®®.
Przytoczone powyzej definicje wyznaczaja gtéwny nurt koncepcji klastrow

163 Communication from the Commission to the Council, the European Parliament, the Euro-

pean Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, Towards World-
class Clusters in the European Union, Implementing the Broad-based Innovation Strategy,
COM(2008)652, Bruksela 2008, s. 2.

S.A. Rosenfeld, OverAchievers Business Clusters that Work: Prospects for Regional Develop-
ment, Regional Technology Strategies, Inc., Carrboro NC 1996, s. 7.

P.den Hertog, S. Maltha, The emerging information and communication cluster in the Netherlands,
[w:] Boosting Innovation: The Cluster Approach, OECD Proceedings, OECD, Paryz 1999, s. 194.
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oparty na wspétpracy réznego typu jednostek, w pewien sposéb powigzanych
ze sobg geograficznie lub sektorowo (branzowo).

Idea funkcjonowania klastra oparta jest przede wszystkim na kooperacji
trzech grup interesariuszy (aktoréw), reprezentujacych triade nauka-biznes-
administracja. Ich gtéwnym celem jest zacie$nienie wspoétpracy oraz prowa-
dzenie r6znego rodzaju dziatan na rzecz rozwoju lokalnej przedsiebiorczoSci.
We wspéiprace w ramach klastréw, obok przedsiebiorstw, zaangazowane sg
jednostki badawczo-rozwojowe (w tym uczelnie wyzsze, instytuty naukowe),
instytucje otoczenia biznesu, a takze przedstawiciele wtadz terytorialnych i lo-
kalne samorzady (rysunek 3.1). Inicjatorami tworzenia klastréw mogg by¢ do-
wolne grupy interesariuszy. Inicjatywa powotania klastra moze mie¢ charak-
ter oddolny i wywodzi¢ sie od grupy zainteresowanych wspéipraca jednostek,
badz tez odgérny, zainicjowany na przyktad przez lokalny samorzad. Trzonem
kazdego klastra sa przedsiebiorstwa, jednakze im bardziej jego dziatalnos¢ jest
ukierunkowana na tworzenie innowacyjnych rozwigzan i kreowanie postepu
technicznego, tym wiekszg role powinny w nim odgrywac jednostki naukowe
i badawczo-rozwojowe. Funkcje koordynatoréw zazwyczaj petnig przedstawi-
ciele jednostek otoczenia biznesu.

JEDNOSTKI BADAWCZ0-ROZWOJOWE /

UCZELNIE WYZSZE

zaciesnienie wspotpracy

rozwdj lokalnej przedsiebiorczosci
PRZEDSIEBIORSTWA WLADZE SAMORZADOWE /
INSTYTUCJE OTOCZENIA BIZNESU

Rysunek 3.1. Interesariusze klastra reprezentujacy triade nauka-biznes-administracja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Triada nazywana jest inaczej potréjna helisg (ang. Triple Helix - TH) taczaca
kluczowych partneréw, mogacych przyczyni¢ sie do rozwoju innowacji i kon-
kurencyjnosci z korzyscia dla przedsiebiorstw, a zwtaszcza tych nalezacych do
sektora MSP. Okreslenie potréjnej helisy odnosi sie przede wszystkim do zobra-
zowania relacji i interakcji wystepujacych pomiedzy gtdwnymi interesariuszami
klastra, w odniesieniu do ich zachowan gospodarczych, spotecznych i kulturo-
wych. Pozwala obserwowa¢ miedzy innymi mechanizmy transferu technologii
czy innowacji. Moze tez wskazywac na przeptyw rol i funkcji pomiedzy zaanga-
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zowanymi podmiotami, polegajacy na mozliwo$ci wzajemnego przejecia pew-
nych obowigzkoéw, na przyktad polegajacych na Swiadczeniu specjalistycznych
ustug szkoleniowych przez przedsiebiorstwa, czy tez generowaniu nowych
technologii przez uczelnie. Relacje w potrojnej helisie regulujg tez wspétpra-
ce pomiedzy jednostkami, dagzac do minimalizowania sytuacji konfliktowych
i rozwijajac komunikacje miedzydyscyplinarna. Dzieki istnieniu w strukturach
klastrowych relacji pomiedzy przedsiebiorstwami, nauka i sektorem publicz-
nym mozna obserwowac sytuacje sprzyjajace naturalnemu transferowi wiedzy;,
technologii i innowacji, co sprzyja budowaniu kapitatu spotecznego i warun-
kom rozwoju zdrowej konkurenciji.

Zaréwno polityka Unii Europejskiej, jak i krajowa sg ukierunkowane na
rozwoj przedsiebiorstw poprzez wspdiprace w ramach sieci i klastréw. W per-
spektywie finansowej Unii Europejskiej na lata 2007-2013 byly przeznaczone
$rodki pomocy publicznej na tworzenie i funkcjonowanie klastréw, co przyczy-
nito sie do rozwoju tego typu wspotpracy®®. Strategia Rozwoju Kraju do roku
2020 zaktada, ze w latach 2016-2020 funkcjonowanie Klastrow zostanie opar-
te na modelu rynkowo-partycypacyjnym, oznaczajacym wiodaca role sektora
prywatnego w ich inicjowaniu, finansowaniu i zarzgdzaniu'®’. W zwiazku z roz-
wojem i adaptacjg nowych technologii bedzie wymagane od przedsiebiorstw
podniesienie ich poziomu technologicznego. Przewaga konkurencyjna przed-
siebiorstw w coraz wiekszym stopniu powinna sie wiec opiera¢ na wysokiej
innowacyjnosci, wiedzy i kreatywno$ci'®® oraz na efektach skali i w coraz wiek-
szym stopniu na powigzaniach kooperacyjnych, co stworzy mozliwo$¢ konku-
rowania na globalnym i miedzynarodowym rynku.

W Swietle umiedzynarodowienia klastréw i zwigzanej z nimi polityki finan-
sowej koncepcja potrdjnej helisy staje sie niewystarczajaca. Dodatkowo mozna
wyr6zni¢ dwie grupy interesariuszy: obejmujace (1) uzytkownikéw klastraiich
specjalistyczng wiedze oraz (2) instytucje lub organizacje oferujgce dostep do
zrodet finansowania dziatalnos$ci klastra. Struktura taka jest okreslana przez
Greenhalgha jako pieciokrotna helisa (ang. Quintuple Helix)'®. Pierwsza grupa
obejmuje ludzi zwigzanych z klastrem, ich umiejetnosci i programy dziatan wy-
nikajace z potrzeb uzytkownikéw, natomiast druga obejmuje rézne zroédta fi-

166 E, Krawczyk-Dembicka, W. Urban, Technology management process - models review and gasps

identification, AVADA 2015: Drivers for Progress in the Global Society: Abstracts’ Book, Parnu
2015, s. 19.

Strategia Rozwoju Kraju 2020. Aktywne Spoteczeristwo, Konkurencyjna Gospodarka, Sprawne
Panstwo, Warszawa, wrzesien 2012, s. 75.

R. Wolniak, M.E. Grebski, Innovativeness and creativity of the workforce as factors stimulating
economic growth in modern economies, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organ-
izacja i Zarzadzanie, 2018, z. 116, nr 1995, s. 215.

B. Greenhalgh, Internacjonalizacja klastréw, PARP, Warszawa 2014, s. 13.

167

168

169

65



nansowania, poczynajac od grantdw, poprzez venture capital, po anioty biznesu
i kredyty bankowe.

W literaturze mozna znalez¢ réwniez inne Klasyfikacje koncepcji wspotpracy
w odniesieniu do klastréw, rozszerzajace potrojng helise o dodatkowy kompo-
nent, obejmujacy media i spoteczenstwo obywatelskie, co tworzy obraz poczwor-
nej helisy (ang. Quadruple Helix - QH)'"°. Inne spojrzenie na pieciokrotng helise
przedstawiajg Carayannis, Barth, i Campbell, dodatkowo uwzgledniajac wptyw
Srodowiska naturalnego na zréwnowazony rozwo6j gospodarki'’!. W miare poja-
wiania sie nowych czynnikéw wptywajgcych na wspétprace podmiotéw i inter-
pretacji dotychczasowych koncepcji mozna spotkac sie z informacjami wskazuja-
cymi na wystepowanie w strukturach klastrowych szesciu, a nawet siedmiu gtow-
nych aktoréw. Wérdd nich wymienia sie sektor biznesu (na przyktad przedsie-
biorstwa produkcyjne i ustugowe, dostawcy), sektor nauki (na przyktad uczelnie
wyzsze, instytuty badawczo-rozwojowe, laboratoria, instytucje badawcze, parki
naukowo-technologiczne czy biura transferu technologii), sektor publiczny (na
przyktad administracja rzadowa i samorzadowa, agencje rozwoju regionalnego
oraz lokalna spoteczno$c¢), sektor finansowy (na przyktad banki, anioty biznesu,
venture capital), instytucje wspierajace (na przyktad biura klastréw, izby prze-
mystowo-handlowe) oraz media (gtéwnie lokalne)’?. Dalsze rozwazania beda
jednak prowadzone w oparciu o triade nauka-biznes-administracja.

Warto zwrdéci¢ uwage na to, ze w interakcjach pomiedzy réznymi rodzaja-
mi podmiotdw, spoteczenstwem i przyrodg istotng role odgrywa technologia,
w zwigzku z czym postep technologiczny moze mie¢ powazne skutki dla kazde-
go z tych podmiotéw i jednocze$nie zaleze¢ od ich wplywu'”3. Dlatego tez zarza-
dzanie technologiami w odniesieniu do klastréw powinno polega¢ na rozpozna-
niu relacji wystepujacych pomiedzy poszczeg6lnymi jednostkami i okresleniu
sposobdéw ich racjonalnego i efektywnego wykorzystywania. Metody zarzadza-
nia inicjatywg wykorzystywane przez koordynatora powinny uwzglednia¢ zdol-
nosci i predyspozycje poszczeg6lnych interesariuszy klastra w taki sposéb, aby
klaster jako organizacja mdgt konkurowac na rynku za pomoca technologii.

Skuteczno$¢ Kklastra jest okre$lana poprzez jego aktywnos$¢, w zwigzku
z czym skupione w nim podmioty powinny regularnie sie spotyka¢, wchodzi¢
w interakcje i prowadzi¢ wspdlng dziatalnos¢. Ponadto powinny rozwing¢ wy-
soki poziom wzajemnego zaufania, realizowa¢ wspélng wizje i uczy¢ sie od sie-
bie nawzajem. Takie dziatania pozwolg im na wytworzenie potrzebnej dynami-
ki rozwoju klastra i osiagniecie synergii.

170~ A, Ejsmont, B. Klemens, A. Moczata, Klastry..., op. cit,, s. 14.

171 E.G. Carayannis, T.D. Barth, D.F]. Campbell, The Quintuple Helix innovation model: global
warming as a challenge and driver for innovation, Journal of Innovation and Entrepreneur-
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Aby klaster jako organizacja mégt dziata¢ prawidtowo i sprosta¢ oczekiwa-
niom swoich interesariuszy, powinien realizowa¢ okres$lone funkcje. Wskazuja
je w swojej pracy Skawinska i Zalewski'’. Pierwsza z nich to funkcja organi-
zacyjno-administracyjna, obejmujgca aktywng dziatalno$¢ na rzecz biezacego
funkcjonowania i rozwoju struktury klastrowe;j. Jest zwigzana przede wszyst-
kim z organizacja i animacjq spotkan partneréw oraz pozyskiwaniem nowych
cztonkéw. Polega tez na prowadzeniu biezacej obstugi administracyjnej klastra,
przygotowywaniu niezbednej dokumentacji zwigzanej z jego dziatalnoscia,
opracowywaniu oferty klastra oraz zapewnieniu jego widocznosci w otoczeniu,
czyli realizacji polityki informacyjnej marki klastra. Kolejny wazny element to
funkcja badawczo-rozwojowa. Jej rola polega na przeprowadzeniu szczeg6to-
wej analizy sytuacji partneréw nalezacych do klastra, zbadaniu ich potencjatu
technologicznego, rozpoznaniu potrzeb i wyznaczeniu zadan (projektéw) do
zrealizowania. To z kolei wiaze sie z potrzeba koordynacji wspotpracy pomie-
dzy poszczegdlnymi cztonkami w odniesieniu do podejmowanych inicjatyw.
Jednakze aby partnerzy chcieli podejmowac wspolne dziatania, nalezy ich od-
powiednio zmotywowac i pobudzi¢ ich kreatywnos¢. Podstawowym zadaniem
jest wiec budowa zaufania i stworzenie odpowiednich warunkéw do wspotpra-
cy i rozwoju kreatywnych pomystéw. Sprzyja temu funkcja edukacyjno-marke-
tingowa, zapewniajgca organizacje odpowiednio dobranych, specjalistycznych
kurséw i szkolen oraz udziat partneréw w branzowych targach, wystawach,
konferencjach, czy tez misjach gospodarczych. Budowaniu zaufania do klastra
jako organizacji oraz do poszczegdlnych partneréw sprzyja szczera, jasna i wy-
razna komunikacja prowadzona zar6wno na poziomie wewnatrzorganizacyj-
nym, jak i z otoczeniem, kreujgca pozytywny wizerunek klastra i jego cztonkéw.
Ponadto podmioty w klastrze powinny odczuwac korzysci wynikajgce z czton-
kostwa, wyrazajace sie chociazby w lobbowaniu intereséw przedsiebiorstw
na zewnatrz organizacji, czy tez w mozliwosci dostepu do projektéw i dziatan
istotnych z punktu widzenia rozwoju branzy i regionu. Funkcja koordynujaca
catoksztatt dziatalnosci struktury klastrowej jest szeroko rozumiane zarzadza-
nie odnoszace sie do wszystkich istotnych obszardéw, czyli zasobéw ludzkich,
finanséw, technologii, realizowanych projektéw, wiedzy, czy tez wtasnosci in-
telektualnej. Wszystkie cele i funkcje klastréw powinny by¢ jasno okreslone juz
na etapie tworzenia klastra, aby podmioty przystepujace do wspotpracy byty
w petni §wiadome warunkow, w ktorych beda funkcjonowac!75176177,

174 E, Skawinska, R. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci re-

gionéw. Swiat — Europa - Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 187.

M.A. Weresa, A.M. Kowalski, E.B. Sienko-Kutakowska, Rozwdj klastréw i metody ewaluacji,

Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 25.

176~ A, Ejsmont, B. Klemens, A. Moczata, Klastry..., op. cit,, s. 32.

177" K. Kazoj¢, Model transferu technologii w klastrach morskich w Polsce, CeDeWu, Warszawa
2016, s. 67.
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Wspétpraca podmiotéw w ramach klastrow wplywa na efektywno$¢ inno-
wacyjna nie tylko przedsiebiorstwa, ale i regionu, a nawet kraju. Wazne jest,
aby w procesach decyzyjnych prowadzonych przez osoby zarzadzajace orga-
nizacjami byto miejsce na wspétprace z innymi podmiotami reprezentujacymi
triade. Zaréwno przedsiebiorstwa, jak i jednostki naukowo-badawcze powinny
nauczyc¢ sie ze sobg wspotpracowac i stac sie dla siebie partnerami. Dotyczy to
réwniez wspotpracy na linii biznes-biznes oraz nauka-nauka. Dzieki temu moz-
liwe bedzie osiagniecie celow nierealnych do uzyskania przez pojedynczy pod-
miot. Wsrod zalet wspotpracy klastrowej mozna wymieni¢: wymiane wiedzy
i doswiadczenia, ograniczenie kosztow i ryzyka zwigzanego z pozyskiwaniem
i wykorzystywaniem zasobo6w, wiekszg mozliwo$¢ opracowania radykalnych
innowacji, czy tez wzrost kluczowych kompetencji kadry zaangazowanej we
wspotprace jednostek!’®.

Mimo ze koncepcja klastréw zaktada mnéstwo korzysci wynikajacych
z przystapienia do wspotpracy, istotne znaczenie ma §wiadomos¢ probleméw
i barier wynikajgcych z funkcjonowania klastréw, jakie mozna napotkac na po-
szczeg6lnych etapach jego rozwoju. Wynikaja one przede wszystkim z odmien-
nych oczekiwan poszczegélnych grup interesariuszy, postrzegajacych klaster
z perspektywy zaspokojenia wiasnych interesow. Wsrod gtéwnych problemoéw,
wynikajacych z odmiennego niz zaktadany przez koncepcje sposobu postrzega-
nia funkcji klastra, mozna wymieni¢:
¢ brak aktywno$ci klastra spowodowany uzaleznieniem prowadzenia dziatan

administracyjnych od zewnetrznych srodkéw finansowania,

e brak innowacyjnosci klastréw spowodowany brakiem potrzeby cztonkéw
klastra do generowania innowacji lub brakiem $rodkéw finansowych na
projekty innowacyjne,

e sztuczne tworzenie formalnych struktur klastrowych niegenerujacych real-
nych korzysci,

¢ brak rozwoju klastra spowodowany niewystarczajgcg (w opinii cztonkow)
polityka wspierania klastréw, objawiajaca sie miedzy innymi brakiem zaan-
gazowania wtadz lokalnych i regionalnych,

¢ brak zainteresowania cztonkéw klastra transferem wiedzy i technologii we-
wnatrz struktury oraz brak wspdlnej aktywnosci rynkowe;j,

¢ brak checi aktywnego zaangazowania sie w dziatalnos¢ klastra znajdujacych
sie w nim podmiotéw oraz brak zainteresowania wigczenia sie w strukture
klastra nowych jednostek!”°.

Wymienione problemy mogg by¢ generowane przez: bariery mentalno$ciowe
(takie jak brak zaufania, brak komunikacji miedzysektorowej, stereotypy w po-
strzeganiu partneréw), bariery infrastrukturalne i ekonomiczno-finansowe (takie

178 1, Baruk, Wybrane aspekty..., op. cit., s. 24.
179 K. Kazojé¢, Model transferu..., op. cit,, s. 82.

68



jak brak odpowiednio wykwalifikowanej kadry, niewystarczajace zaplecze techno-
logiczne, ograniczony dostep do Zrddet finansowania), bariery formalne (takie jak
brak odpowiednich regulacji prawnych czy nieprecyzyjnos¢ obowiazujacych prze-
pis6w), bariery organizacyjne (takie jak brak odpowiedniej koordynacji dziatan
klastra, nadmierna biurokratyzacja, brak modeli zarzadzania klastrem, rozmycie
odpowiedzialnosci), bariery informacyjne (takie jak brak przeptywu wiedzy i in-
formacji pomiedzy cztonkami klastra, niedostateczny poziom wiedzy o zasadach
funkcjonowania klastra, czy tez brak wypracowanych mechanizméw komunikacji)
oraz bariery rynkowe (takie jak niestabilno$¢ warunkéw gospodarczych, wysoki
poziom ryzyka rynkowego, ograniczenia w dostepie do rynkdw zbytu)*e°.

3.2. Rola klastréw w poprawie innowacyjnosci
I konkurencyjno$ci przedsiebiorstw

Klastry sa postrzegane jako struktury monolityczne o okreslonym poziomie
specjalizacji, dzialajace w danej branzy i podejmujace inicjatywy wptywajgce
na rozwoj reprezentowanego sektora. NajczesSciej powstaja jako inicjatywy od-
dolne w wyniku przekonania, ze dzieki wspdtpracy i wspoétdziataniu jednostki
wchodzace do sieci beda w stanie osiggnac¢ wiecej niz w pojedynke. Dzieki pota-
czeniu sit bedg miaty mozliwos¢ konkurowania ze §wiatowymi gigantami w do-
stepie do realizacji dziatan, na ktore pojedyncze przedsiebiorstwo nie miatoby
zadnych szans. Takie zachowania sprzyjajg poprawie wzrostu konkurencyjno-
$ci i rozwojowi gospodarczemu regionu/kraju.

Wspotpraca przedsiebiorstw w ramach klastréw wigze sie z koniecznoscia
ciggtego podnoszenia jakosci oferowanych wyrobow i ustug. Przektada sie to na
poprawe kondycji finansowej przedsiebiorstw, a tym samym ich sytuacji ekono-
micznej, co wptywa na rozwéj przedsiebiorczosci. Wynikajace z koncepcji kla-
stréw potaczenie wspétpracy i rywalizacji zaangazowanych podmiotéw powin-
no wiec pozytywnie oddziatywac¢ na konkurencyjnos$¢ jednostek. Oczywiscie
dziatania te powinny by¢ nastawione na specjalizacje technologiczna i odpo-
wiednio roztozone w czasie. Pozwoli to peini¢ klastrom role stymulatorow kon-
kurencyjnosci'®’. Nie wolno tez zapomina¢, Ze najwazniejszym czynnikiem two-
rzacym przewage konkurencyjna przedsiebiorstw jest innowacyjnos¢, ktéra ma
decydujacy wptyw na tempo i kierunek rozwoju gospodarczego'®:. Wspotpraca

180 Ibidem, s. 84.

181 M. Grzebyk, Koncepcja klastra a wspétdziatanie i konkurencyjno$é przedsiebiorstw, Przedsie-
biorstwo i Region, 2009, nr 1/2009, s. 21.

M. Belniak, Rola klastréw w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw i budowaniu ich prze-
wagi konkurencyjnej, [w:] K. Wach (red.), A. Marjanski (red.), Uwarunkowania internacjonali-
zacji przedsiebiorstw w dobie gospodarki przedsiebiorczej, Wydawnictwo SAN, Lodz-Warsza-
wa 2018, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, t. XIX, z. 2, cz. |, s. 14.
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w ramach klastrow stwarza lepsze warunki do realizacji proceséw zwiazanych
z transferem wiedzy, innowacji czy technologii, a takze do komercjalizacji wy-
nikow badan. Tworzy rynek otwarty na innowacje, umozliwiajacy swobodny
przeptyw wiedzy i informacji pomiedzy interesariuszami klastra'®,

Aktorzy zaangazowani we wspotprace petnig w tym systemie (w klastrze) od-
mienne role. Ich wspétwystepowanie i kooperacja pozwalaja w sposéb bardziej
efektywny wplywac na procesy zwigzane z technologiami, w tym na rozwdj i dy-
fuzje innowacji oraz transfer technologii. Sektor badawczo-rozwojowy, do ktérego
mozna zaliczy¢ uczelnie wyzsze, instytuty naukowe, centra lub dziaty badawczo-
rozwojowe funkcjonujgce w obrebie przedsiebiorstw, czy tez komercyjne labora-
toria badawcze, odpowiada za generowanie wiedzy i innowacji poprzez wykorzy-
stanie najnowszych osiggnie¢ naukowych i technologicznych. Sektor biznesowy
(przedsiebiorstwa) zajmuje sie przeksztatcaniem wiedzy, idei i pomystéw w nowe
wyroby, ustugi i technologie, ktére po spetnieniu okre$lonych warunkéw mozna
nazwac innowacjami. Trzecia grupa interesariuszy to instytucje otoczenia biznesu,
ktore petnia role posrednikéw pomiedzy nauka i biznesem, utatwiajgc, wspierajac
oraz przyspieszajac procesy transferu wiedzy i technologii'®*. Dzieki odpowiednio
zorganizowanej wspotpracy wymienionych grup klastry moga przyczynic sie do
poprawy innowacyjnosci i konkurencyjnosci funkcjonujacych w nich podmiotéw.

Koncepcja klastrow opiera sie przede wszystkim na wspotpracy (koope-
racji) i konkurencji (koopetycji), przez co z zatozenia ma wywierac olbrzymi
wpltyw na innowacyjnos¢, a jednoczesnie konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw.
W teorii klastry sa najlepsza formg wspotpracy, umozliwiajaca potaczenie nauki
i biznesu'®, Praktyka pokazuje jednak, Ze przewage w tym zwigzku stanowi ko-
opetycja, co zapewnia im mozliwo$¢ zachowania odrebnosci organizacyjnej®.
Jednostki naukowe w tym uktadzie schodza na boczny tor.

Koopetycja (ang. coopetition) jest paradoksalnym zwigzkiem pomiedzy dwoma
(lub wiecej) podmiotami zaangazowanymi jednocze$nie w interakcje kooperacyj-
ne i konkurencyjne. Na poziomie miedzyorganizacyjnym ma ona wieloaspektowy
wymiar, ktory przektada sie na zwiekszong konkurencyjnos¢ i przewagi konku-
rencyjne, rozwoj innowacji technologicznych, eksploracje szans na internacjona-

183 ] Machnik-Stomka, Uwarunkowania wspétpracy miedzy naukq a gospodarkq w procesie trans-

feru technologii i komercjalizacji wiedzy, [w:] Budowa wspdtpracy nauki z biznesem w woje-
wddztwie lubelskim (materiaty konferencyjne), Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsie-
biorstwem Prywatnym, Warszawa 2010, s. 13.

H. Howaniec, Klastry i sieci jako ptaszczyzna transferu technologii, Zeszyty Naukowe Politech-
niki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2016, z. 90, nr kol. 1953, s. 104.

M. Stocka-Bigaj, Klastry jako czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstw w Polsce w czasie kry-
zysu gospodarczego, Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej
Gorze, 2016, nr 5, s. 184.
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lizacje podmiotéw oraz zapewnienie dostepu do potrzebnych zasobéw'®”. Pomie-
dzy przedsiebiorstwami pojawia sie tez konflikt i rywalizacja. Zjawiska dotyczace
kooperacji i konkurowania zachodza réwnocze$nie i sa wspotzalezne. Jednoczesna
rywalizacja pomiedzy jednostkami pozwala na zmniejszenie ryzyka wynikajacego
ze wspotpracy podmiotdw, polegajacego na ograniczeniu potencjatu innowacyjne-
go, a ponadto wptywa na zachowanie rownowagi w koncentracji podmiotéw z tej
samej branzy na danym terenie'®®. Waznym aspektem koopetycji jest umozliwie-
nie zaangazowanym podmiotom swobodnej wymiany wiedzy i informacji.

Wspoétpraca w ramach klastra zapewnia przedsiebiorstwom szereg réz-
nych Korzysci, ktére mozna sformutowa¢ na poziomie mikroekonomicznym
(w odniesieniu do podmiotéw uczestniczacych w klastrze), mezoekonomicz-
nym (w odniesieniu do branzy lub regionu, w ktérym funkcjonuje klaster) oraz
makroekonomicznym (w odniesieniu do gospodarki narodowej). Zidentyfiko-
wane w literaturze przedmiotu korzys$ci wynikajace z funkcjonowania w kla-
strze, wplywajace na zwiekszenie konkurencyjnosci, przedstawiono w tabeli
3.1. Wspétpraca stwarza tez zagrozenia zwigzane z mozliwo$cig zawezenia spe-
cjalizacji regionu czy wytworzenia sie izomorfizmu technologicznego.

Tabela 3.1. Korzysci wynikajace z funkcjonowania przedsiebiorstw w strukturach klastrowych

w skali mikroekonomicznej
mozliwos¢ testowania nowosci wewnatrz klastra  mozliwo$¢ udziatu w procesie transferu technologii

wyzsza wiarygodno$¢ podmiotu bedacego

i mozliwo$¢ budowania wspdlnej marki
cztonkiem klastra

dostep do wyspecjalizowanej wiedzy dostep do wyselekcjonowanych informacji
dostep do sieci ustug wewnatrz klastra dostep do unikalnych zasoboéw

mozliwo$¢ tworzenia nowych produktéw/ustug poprawa jakosci produktéw i ustug

wzrost elastycznosci przedsiebiorstwa wzrost efektywnosci przedsiebiorstwa
uzyskanie efektu skali osiggniecie wyzszego poziomu specjalizacji
obnizenie kosztéw dziatalnosci obnizenie kosztéw transakcyjnych

wzrost sity przetargowej wzrost prestizu

mozliwo$¢ wejscia na nowe rynki krajowe mozliwo$¢ wejscia na nowe rynki zagraniczne

wieksza dostepnos$¢ do zewnetrznych Zrédet

finansowania pozyskanie nowych kontaktow biznesowych

mozliwo$¢ podjecia wspdlnych dziatan B+R mozliwo$¢ uczenia sie od partneréw

187 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition - Quo vadis? Past accomplishments and future challenges,

Industrial Marketing Management, 2014, t. 43, nr 2, s. 182.
188 M.A. Weresa, A.M. Kowalski, E.B. Sieriko-Kutakowska, Rozwdj klastréw..., op. cit., s. 23.
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w skali mikroekonomicznej
dostep do wyspecjalizowanych instytucji i dostawcéow mozliwos$¢ poszerzenia kanatéw dystrybucji

uzyskanie motywacji do podejmowania dziatan dostep do organizacji z sektoréw pokrewnych
innowacyjnych i wspierajacych

mozliwo$¢ udziatu w ztozonych projektach mozliwo$¢ partycypowania w realizacji duzych zlecen
uczestnictwo w szkoleniach podwyzszenie kwalifikacji kadry

mozllwos.c podjecia wspdinych dziafan ograniczenie ryzyka dziatalnosci
promocyjnych
wptyw na ksztattowanie sprzyjajacej polityki

lokalnej utatwiony dostep do publicznych débr i instytucji

mozliwo$¢ dokonania wspdlnych zakupdéw technologii, sprzetu
w skali mezoekonomicznej

wzrost liczby przedsiebiorstw nowe miejsca pracy

rozwoj przedsiebiorstw rozwoj infrastruktury

rozwoj jednostek okotobiznesowych powstanie wyspecjalizowanych czynnikow
produkcji

wzrost innowacyjnosci regionu wzrost przedsiebiorczosci w regionie

zwiekszenie atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu  wzrost wptywéw podatkowych do budzetu

przyciagniecie do regionu ludnosci

mobilno$¢ kompetencji w regionie . .
zainteresowanej praca

wzrost kapitatu spotecznego w regionie wsparcie przy tworzeniu polityki regionalnej
w skali makroekonomicznej

poprawa koniunktury gospodarczej spadek bezrobocia
wzrost wielkosci eksportu zwigkszenie PKB
wzrost innowacyjnosci gospodarki wyzszy poziom przedsiebiorczosci w gospodarce

poprawa rachunku biezacego bilansu ekonomicznego panstwa

Zrédto: K. Kazojé, Model transferu technologii w klastrach morskich w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 85-86.

Poziom konkurencyjnos$ci na poziomie makro reprezentowany przez Polske
w poréwnaniu z innymi wysoko rozwinietymi krajami jest niski, a wzrost gospo-
darczy w znacznej mierze opiera sie na tradycyjnych czynnikach produkcji'®.
Wprowadzenie polityki klastrowej miato na celu podniesienie poziomu konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw i zapewnienie zréwnowazonego rozwoju regionow.
Ich tworzenie zwigzane byto gtéwnie z mozliwo$cig wykorzystania zewnetrznych
$rodkéw finansowych pochodzacych z budzetu Unii Europejskiej oraz z budzetu

189 Polska 2015. Raport o stanie gospodarki, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2015, s. 96.
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panstwa. Wykorzystanie finansowania publicznego wigzato sie tez z wieloma ob-
ostrzeniami, z ktérymi nie wszystkie klastry byty w stanie sobie poradzic.

Wiekszo$¢ inicjatyw Klastrowych obecnych na polskim rynku powstata w la-
tach 2007-2009. Funkcjonujg one zar6wno w branzach uznawanych za innowa-
cyjne, jak i bardziej tradycyjnych. Do marca 2012 roku powstato 212 klastrow
(w tym inicjatywy klastrowe oraz inne struktury tego typu), z czego az 26 byto
zlokalizowanych w wojewddztwie mazowieckim, 18 w warminsko-mazurskim
i 17 w $laskim!®. Z inwentaryzacji klastrow w Polsce, przeprowadzonej przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) w 2015 roku, wynika, ze
liczba klastrow ulegta zmniejszeniu. Znaczna czes$¢ klastréw zaprzestata swojej
dziatalnosci po skonczonym finansowaniu zewnetrznym i znikneta z rynku, ale
w ich miejsce pojawily sie inne. Wedtug raportu PARP zaktualizowanego w 2016
roku wynika, Ze na terenie Polski do konica 2015 roku funkcjonowaty 134 kla-
stry, z czego najwiecej byto zlokalizowanych w wojewddztwie $laskim (28 struk-
tur), 13 w wojewddztwie mazowieckim, 12 w wojewodztwie wielkopolskim oraz
11 w wojewoddztwie dolnoslaskim®?. Najwiekszy spadek liczby Klastréw zaobser-
wowano w wojewo6dztwie mazowieckim, gdzie w 2012 roku istniato 35 klastrow.
Na Mapie Klastrow opracowanej przez PARP (rysunek 3.2) pozostaty organizacje,
w skifad ktorych facznie wchodzi 5836 przedsiebiorstw, 652 jednostki naukowe,
588 instytucji otoczenia biznesu oraz 1249 innych podmiotow*2. Podane warto-
$ci liczbowe informuja o tacznej liczbie organizacji zgtaszanych przez poszczegdl-
ne klastry. Niektére z podmiotéw mogly zosta¢ policzone wielokrotnie ze wzgle-
du na mozliwos$¢ uczestnictwa kazdego z podmiotow w kilku réznych klastrach.

Klastry widoczne na mapie (rysunek 3.2) zostaty zgtoszone przez ich ko-
ordynatoréw. Na podstawie informacji zawartych w formularzach zgtoszenio-
wych przygotowanych przez PARP dokonywano ich selekcji. W zwigzku z tym
czes$c¢ klastréw zostata oznaczona kolorem czerwonym, wskazujacym na klastry
spelniajace standardy. Oznaczenie to zastosowano w stosunku do organizacji,
ktore przeszty pelng ewaluacje i zostaty zakwalifikowane do mozliwos$ci ubie-
gania sie o status kluczowych klastréw krajowych. Wszystkie pozostate zgto-
szenia oznaczono kolorem biatym.

190 Klastry w Polsce. Katalog, PARP, Warszawa 2012, s. 8.

191 G. Buczynska, D. Fraczek, P. Kryjom, Raport z inwentaryzacji klastréw w Polsce 2015, PARP,
Warszawa 2016, s. 7.

Klastry w Polsce, Portal Innowacji, www.pi.gov.pl/Klastry/chapter_95882.asp, [data wej$cia:
30.09.2015].
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zeloszony na maps

® :pebniajacy standardy

i Mapa klastrow w Polsce

3 >

Rysunek 3.2. Mapa klastréw w Polsce - stan na 30.09.2015r.
Zrédto: www.pi.gov.pl/PARP/data/klastry/index.html, [data wej$cia: 30.09.2015].

[stniejgce klastry réznig sie miedzy sobg pod bardzo wieloma wzgledami, ta-
kimi jak wielko$¢, etap rozwoju, poziom innowacyjnos$ci, poziom zaawansowania
technologicznego, stopien umiedzynarodowienia, czy tez zasieg oddziatywania na
rynku'®®, Niemniej jednak majg tez wiele cech wspdlnych, ktére prawidtowo wyko-
rzystane pozytywnie wptywaja na stan innowacyjnosci i konkurencyjnosci przed-
siebiorstw, wzrost PKB, wzrost zatrudnienia i poziomu ptac, liczbe patentéw, czy
tez powstawanie nowych podmiotow!*. Klastry moga takze pozytywnie oddziaty-
wac na internacjonalizacje przedsiebiorstw dzieki wsparciu ekspansji zagranicznej
swoich interesariuszy. Ponadto potencjat, jakim dysponujg, moze zosta¢ wykorzy-
stany w procesie wyznaczania strategicznych kierunkéw rozwoju regionéw i kraju,
nazywanych regionalnymi i krajowymi specjalizacjami (smart specialisation)*®.

Zachowania proinnowacyjne przedsiebiorstw w Polsce sg monitorowane
miedzy innymi przez Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS). Na podstawie wydawa-
nych cyklicznie publikacji mozna przesledzi¢ charakter zmian badanego zjawi-
ska w okre$lonym czasie. Z punktu widzenia tematyki realizowanej pracy istot-

193 M.A. Weresa, A.M. Kowalski, E.B. Siefiko-Kutakowska, Rozwdj..., op. cit., s. 18.

194 M. Stocka-Bigaj, Klastry..., op. cit., s. 186.

195 B. Plawgo, Benchmarking klastréw w Polsce - edycja 2014. Raport ogéiny, PARP, Warszawa
2014,s.13.
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ng kwestig jest zbadanie zachowan proinnowacyjnych w przedsiebiorstwach
przemystowych, zwtaszcza dziatajacych w sektorze metalowym. Podejmowana
przez podmioty dziatalnos¢ innowacyjna motywuje przedsiebiorstwa do opra-
cowywania nowych technologii oraz nawigzywania wspétpracy z innymi pod-
miotami. Analizujac najnowsze dostepne dane dotyczace dziatalnosci innowa-
cyjnej przedsiebiorstw (pochodzace z roku 2017), zauwaza sie wzrost aktyw-
nosci innowacyjnej przedsiebiorstw!%. Za istotny w tej kwestii uznano stosunek
przedsiebiorstw do wspotpracy z innymi jednostkami, ktéry moze generowac
potencjat jednostek do angazowania sie w powigzania kooperacyjne. Dodatko-
wo wspoétpraca w zakresie dziatalnos$ci innowacyjnej umozliwia zaangazowa-
nym w nig aktorom szerszy dostep do wiedzy (w tym wiedzy ukrytej) oraz do
nowych technologii. Na podstawie informacji dostepnych dla okresu 2009-2016
przesledzono zmiany odsetka przedsiebiorstw przemystowych deklarujacych
wspotprace w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej oraz wspotprace w ramach
inicjatyw Kklastrowych lub innych sformalizowanych struktur (rysunek 3.3).
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—_
o

81 82
! 6,7
6,4 6,1 6,0 6 66
6 1 5,5 5’2 5’3 5: 5,5

4,0

~
|
1

ODSETEK PRZEDSIEBIORSTW [%)

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Rok

L1 wspotpracujace w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej
M wspétpracujace w ramach inicjatywy klastrowej lub w innych sformalizowanych rodzajach wspétpracy

Rysunek 3.3. Odsetek przedsiebiorstw przemystowych wspoétpracujacych z otoczeniem

Zrddto: opracowanie na podstawie raportu GUS pt. Dziafalnosc innowacyjna przedsiebiorstw w latach
2074-2016, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa, Szczecin 2017, s. 12.

Wspétpraca byta tu rozumiana poprzez pryzmat wspolnie realizowanych dziatan
i inicjatyw o charakterze dtugofalowym i perspektywicznym, z wykluczeniem
wszelkiego rodzaju jednorazowego podwykonawstwa i robét zleconych nie ma-
jacych cech aktywnego wspotudziatu zaangazowanych w ich realizacje stron.

196 Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, Gtéwny Urzad Statystyczny,
Warszawa, Szczecin 2017, s. 12.
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Z informacji publikowanych przez GUS wynika, Ze na przestrzeni siedmiu
lat odsetek przedsiebiorstw przemystowych deklarujgcych wspétprace z in-
nymi podmiotami poczatkowo nieznacznie spadat, po czym od 2014 roku na-
stgpita stabilizacja i stopniowy wzrost. Z pewnoscig moze mie¢ to zwigzek ze
zmiang w programach finansowania przedsiebiorstw ze $srodkéw zewnetrz-
nych, w ramach ktérych przewidziano fundusze na projekty dotyczace po-
dejmowania roznych form wspétpracy biznesu z jego otoczeniem. Biorgc pod
uwage wspotprace w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej, mozna stwierdzic,
ze w poréwnaniu do wspotpracy w ramach inicjatyw klastrowych charakte-
ryzuje sie ona stabilnos$cia, gdyz w catym analizowanym okresie zauwazalne
sg wahania od 5,2% do 6,7% zaangazowanych przedsiebiorstw. W przypad-
ku wspétpracy w ramach inicjatyw klastrowych lub innych sformalizowanych
rodzajow wspotpracy wida¢ znaczne zmiany w obrebie powstawania i likwi-
dacji klastréw, spowodowane miedzy innymi finansowaniem ze srodkéw Unii
Europejskiej. Wzrost widoczny po roku 2013 wskazuje na istnienie klastrow
o ustabilizowanej pozycji, ktére dysponuja ofertg zachecajaca przedsiebiorstwa
do realnej wspétpracy. W roku 2016 co dziesigte przedsiebiorstwo byto zaan-
gazowane w jaki$ rodzaj formalnej wspétpracy, co wskazuje na rozwoj tej formy
wspotpracy. Usieciowanie przedsiebiorstw jest bowiem charakterystyczne dla
rozwinietych gospodarek.

Dziatania innowacyjne prowadzone przez przedsiebiorstwa mozna ana-
lizowa¢ w odniesieniu do okreslonej branzy. Uwzgledniajac tematyke pracy,
szczeg6lng uwage zwrdcono na przedsiebiorstwa przemystowe funkcjonujgce
w branzy metalowej. Z informacji przedstawionych przez GUS, publikowanych
na podstawie deklaracji sktadanych w sekcji C. Przetwdrstwo przemystowe we-
dtug klasyfikacji PKD 2007, wynika, Ze branza metalowa ma wysoki potencjat
innowacyjny, a odsetek podmiotéw, ktére sa aktywne innowacyjnie, ro$nie wraz
ze wzrostem poziomu zaawansowania techniki (dziaty 28, 29 sg kwalifikowa-
ne do sektora srednio-wysokiej techniki, natomiast 24, 25 do sektora Srednio-
niskiej techniki'®’). W tabeli 3.2 przedstawiono dane GUS dla przedsiebiorstw
przemystowych z sekgcji C klasyfikacji PKD 2007.

Obiektem prowadzonych badan s3 przedsiebiorstwa funkcjonujace w Klastrze
Obrobki Metali, sposrdd ktérych znaczna czes¢ cztonkow rekrutuje sie z wojewddz-
twa podlaskiego. Dla czterech dziatow z sektora srednio-niskiej i Srednio-wysokiej
techniki przeanalizowano dane obejmujace okres 2011-2013 oraz 2014-2016,
pokazujace odsetek przedsiebiorstw przemystowych, ktore byty aktywne inno-
wacyjnie oraz innowacyjne. Poréwnano je z ogétem przedsiebiorstw w tych dzia-
fach. Dodatkowo, ze wzgledu na lokalizacje klastra, w analizie uwzgledniono
zbiorcze wyniki z wojewo6dztwa podlaskiego. Sprawdzono tez, w ktérych woje-
waddztwach wystapit najwiekszy odsetek analizowanych grup przedsiebiorstw.

197 Ibidem, s. 121.
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Tabela 3.2. Struktura zbiorowosci przedsiebiorstw przemystowych pod wzgledem innowa-
cyjnosci

Dzialy wedtug

Odsetek przedsiebiorstw z sekeji C. Przetworstwo przemystowe

PKD 2007
(nazwy ogotem aktywne innowacyjnie innowacyjne
skrocone)'®
lata 2013 20162 2011-2013%"| 2014-2016%°2 | 2011-20132% | 2014-20162**
24. produkca 13% 14% 29,5% 26,8% 27,8% 24,5%
metali
25.produkcia | g 4q, 15,3% 16,6% 17,5% 15,3% 15.9%
wyrobow z metali
28. produkcja
maszyn 4,4% 4,8% 32,4% 30,6% 29,7% 27,3%
i urzadzen
29. produkcja
pojazdow 18% 19% 36,6% 40,1% 33,7% 38,4%
samochodowych,
przyczep i naczep
ogdtem
w wojewddztwie 2,2% 21% 24,2% 20,6% 23,4% 17,5%
podlaskim
ggjsvtiltzll((szy $laskie $laskie podlaskie | matopolskie | podlaskie lubelskie
. . -13% -131% - 24,2% =23,7% -23,4% -22,5%
w wojewddztwie
produkcja LD produkcja .
. . wegla produkcja
L. produkcja produkcja koksu - koksu X
najwiekszy . . . : kamiennego | . , wyrobéw
artykutow artykutow | i produktow . i produktow
G R spozywczych | spozywczych | rafinacji ro IS rafinacji ro TR
PKD 2007 pozywezy pozywezy Ji Topy brunatnego )i ropy tycznych
=17,7% -16% naftowej i) naftowej 452,
- 52,7% R - 50,9% °

Zrédto: opracowanie na podstawie danych GUS.

W celu uzupehienia analizy zbadano, w ktérym dziale PKD zarejestrowano naj-
wiekszy odsetek przedsiebiorstw wykazujacych dziatalno$¢ innowacyjng w ba-
danym czasie. Z informacji przedstawionych przez GUS wynika, Ze za przedsie-

198
199
200
201
202
203
204

Ibidem, s. 128.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2011-2013, op.
Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2011-2013, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2011-2013, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, op.

cit, s. 25, 27.

cit, s. 125, 127.

cit., s. 32, 34.
cit,, s. 18, 20.
cit,, s. 37, 39.
cit,, s. 24, 26.
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biorstwo aktywne innowacyjnie uznaje sie takie, ktére w badanym okresie wpro-
wadzito przynajmniej jedng innowacje (ale z jakich$ powodow nie zakonczyta sie
ona sukcesem) lub byto w trakcie realizacji projektu innowacyjnego. Natomiast
za przedsiebiorstwo innowacyjne uznawano takie, ktore w badanym okresie
wprowadzito na rynek przynajmniej jedng innowacje (zakonczona sukcesem)?%,

Poréwnujac lata 2013 i 2016, mozna zauwazy¢ wzrost ogblnej liczby przed-
siebiorstw w branzy metalowej, a najwiekszy ich odsetek zanotowano w produk-
cji wyrobow z metali (dziat 25). Inaczej sytuacja wyglada w przypadku przedsie-
biorstw aktywnych innowacyjnie i innowacyjnych, gdzie w catym analizowanym
okresie dla dziatu 25 produkcja byta najnizsza, niemniej jednak, poréwnujac
okresy 2011-2013 oraz 2014-2016, zaobserwowano jej wzrost. Wzrost produk-
cji w badanych grupach przedsiebiorstw zauwazono tez w przypadku dziatu 29.
produkcja pojazddw samochodowych, przyczep i naczep, gdzie rdwniez odsetek
przedsiebiorstw wykazujacych dziatania innowacyjne byt najwiekszy. Spadek
produkcji w okresie 2014-2016 w stosunku do 2011-2013 w analizowanych
grupach podmiotéw przemystowych zaobserwowano w dziatach 24. produkcja
metali oraz 28. produkcja maszyn i urzadzen. Biorgc pod uwage ogét przedsie-
biorstw w wojewddztwie podlaskim, mozna zauwazy¢ spadek zaréwno wsrod
podmiotéw aktywnych innowacyijnie, jak i innowacyjnych. Jednakze w obydwu
grupach w okresie 2011-2013 odsetek przedsiebiorstw dla wojewddztwa pod-
laskiego byl najwiekszy sposréd catego kraju. Analizujac odsetek produkcji
wedtug wszystkich dziatéw PKD 2007 dla sekcji C. Przetwdrstwo przemystowe,
mozna zauwazyc, ze przedsiebiorstwa z branzy metalowej nie znalazty sie wsréd
najbardziej aktywnych innowacyjnie oraz innowacyjnych.

Kontynuujac badania zachowan proinnowacyjnych wsrod przedsiebiorstw
w Polsce, przeanalizowano odsetek podmiotéw z sekgcji C, ktére w latach 2011-
2013 oraz 2014-2016 otrzymaty publiczne wsparcie na dziatalno$¢ innowacyj-
ng, wspotpracowaty z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami w zakresie
dziatalno$ci innowacyjnej oraz wspoétpracowaty w ramach inicjatywy klastrowe;j.
Badania przeprowadzono dla podmiotéw z branzy metalowej, wykazujacych
dziatalno$¢ produkcyjnag w dziatach 24, 25, 28 i 29 wedtug PKD 2007. Uwzgled-
niono réwniez zbiorcze dane dla wojewo6dztwa podlaskiego oraz wskazano woje-
woédztwo i dziat PKD z najwiekszym odsetkiem przedsiebiorstw w analizowanym
zakresie. Zestawienie danych statystycznych GUS przedstawiono w tabeli 3.3.

Wsréd przedsiebiorstw przemystowych aktywnych innowacyjnie, dzia-
tajacych w branzy metalowej, ktore otrzymaty publiczne wsparcie na dzia-
falno$¢ innowacyjna, najwiekszy odsetek zanotowano dla dziatu 24. pro-
dukcja metali (40,8% w latach 2011-2013 oraz 39% w latach 2014-2016).

205 Ibidem, s. 17.

78



Tabela 3.3. Struktura zbiorowosci przedsiebiorstw przemystowych pod wzgledem warunkéw
wspotpracy

Odsetek przedsiebiorstw z sekeji C. Przetworstwo przemystowe, ktore

wspétpracowaty w ramach

Dziaty wedtug otrzyr_na’fy pu_bllczne’ ) wspo%pr_acgwaly zinnymi inicjatywy Klastrowej
PKD 2007 wsparcie na dziatalnos¢ przedsiebiorstwami lub o L
. . . . . w % przedsiebiorstw
(nazw innowacyjng instytucjami w zakresie
y 0 e . . o przemystowych
skrécone)? w % przedsiebiorstw dziatalnosci innowacyjnej it iacveh
rzemystowych aktywnych | w % przedsiebiorstw aktywnych WSpoipracujacyc
P . - . . w zakresie dziatalnosci
innowacyjnie innowacyjnie . .
innowacyjnej
lata[ 2011-2013%" | 2014-2016%% | 2011-2013%° | 2014-20162'° | 2011-2013%"" | 2014-2016%
24. produkeja 40,8% 39% 42,4% 56,8% 18,9% 23,9%
metali
25.produkcja o7 4 28% 29,1% 36,5% 8,5% 25,6%
wyrobéw z metali
28. produkcja
maszyn 21,4% 34,2% 36,4% 39,5% 17,4% 25,7%
i urzadzen
29. produkcja
pojazdéw 321% 21,5% 40% 45,5% 16,3% 17%
samochodowych,
przyczep i naczep
ogétem
w wojewddztwie 42,3% 17,9% 26,9% 30,7% 23,4% 34,9%
podlaskim
ggjsv:tzll((szy podlaskie | matopolskie opolskie podkarpackie | podkarpackie | lubelskie
o - 42,3% -34,7% -331% - 41,4% -252% - 44,3%
w wojewddztwie
produkcja . . .
najwiekszy produkcja | produkcja pozostatego produkf:ja produk?ja produkf:Ja
; : wyrobéw wyrobéw wyrob6éw
odsetek wedtug metali metali sprzetu wtoniowveh || tytoniowyeh! | tytoniowych
PKD 2007 - 40,8% -39% transportowego y oy y oy y !
—581% - 60% -100% - 66,7%

Zrédto: opracowanie na podstawie danych GUS.

Spadek odsetka przedsiebiorstw (o ponad 10%), ktére otrzymaty wsparcie pu-
bliczne w latach 2014-2016, zauwazono tez w odniesieniu do dziatalnosci z za-
kresu produkcji pojazdow samochodowych, przyczep i naczep (dziat 29). Zdecy-
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Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2011-2013, op.
Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2011-2013, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2011-2013, op.
Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2014-2016, op.

cit,, s. 128.

cit., s. 84, 86.
cit.,, s. 76, 78.
cit.,, s. 91, 93.
cit,, s. 87, 89.
cit,, s.97,99.
cit., s. 94, 95.
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dowany wzrost wsparcia publicznego na dziatalno$¢ innowacyjng zaobserwo-
wano natomiast w obrebie produkcji maszyniurzadzen (blisko 13%). Biorac pod
uwage dane og6lne dla wszystkich wojewo6dztw, mozna zauwazy¢, ze w latach
2011-2013 najwiekszy odsetek przedsiebiorstw otrzymujacych wsparcie pu-
bliczne na dziatalno$¢ innowacyjng sposréd przedsiebiorstw przemystowych
aktywnych innowacyjnie zanotowano dla wojewo6dztwa podlaskiego. Niestety
w latach 2014-2016 odsetek ten zmniejszyt sie o ponad 24%. Na uwage za-
stuguje fakt, iZ w calym analizowanym okresie najwiekszy odsetek przedsie-
biorstw otrzymujacych wsparcie publiczne na dziatalno$¢ innowacyjng odno-
towano wsrdd podmiotéw zajmujacych sie produkcja metali.

Biorac pod uwage podmioty aktywne innowacyjnie, wspétpracujgce z inny-
mi przedsiebiorstwami lub instytucjami w zakresie dziatalno$ci innowacyjne;j,
mozna zauwazy¢ wzrost odsetka podmiotéw w latach 2014-2016 w stosunku
do okresu2011-2013 we wszystkich analizowanych dziatach PKD 2007 zwigza-
nych z branza metalowa. Wzrost zauwazalny jest tez dla ogétu przedsiebiorstw
w wojewddztwie podlaskim. Najwiekszy odsetek przedsiebiorstw wykazuje
wspotprace w zakresie produkcji metali (56,8%) oraz produkcji pojazdow sa-
mochodowych, przyczep i naczep (45,5%).

Ostatnim analizowanym zagadnieniem byta wspotpraca przedsiebiorstw
przemystowych w zakresie dziatalnosci innowacyjnej, realizowana w ramach
inicjatyw Klastrowych. Wzrost odsetka podmiotéw wspotpracujacych w ramach
Klastrow w latach 2014-2016 zauwazono we wszystkich dziatach PKD 2007
w branzy metalowej oraz w ogélnym udziale przedsiebiorstw w wojewé6dztwie
podlaskim. Najwiekszy przyrost (ponad 17%) zaobserwowano w przypad-
ku dziatu 25. produkcja wyrobéw z metali. Dla tego dziatu oraz dla dziatu 28.
produkcja maszyn i urzadzen wykazano najwiekszy odsetek przedsiebiorstw
wspoipracujacych w ramach inicjatyw klastrowych w latach 2014-2016. Ana-
lizujac wartosci dla wojewddztwa podlaskiego, warto zwrdci¢ uwage na to, iz
wzrost ogoétu przedsiebiorstw deklarujacych wspotprace w ramach klastrow
w latach 2014-2016 pokrywa sie z okresem dynamicznego rozwoju Klastra
Obrdébki Metali (szczeg6towe informacje na temat rozwoju klastra oméwiono
w rozdziale 3.3). Moze to $wiadczy¢ o znaczacym wptywie tegoz klastra na roz-
wdj wspotpracy klastrowej w regionie. Nie wolno jednakze zapominac¢ o tym, iz
w analizowanym okresie powstawaty rdwniez inne inicjatywy klastrowe w wo-
jewddztwie podlaskim. Watpliwos$ci natomiast nie pozostawia wplyw Klastra
Obrébki Metali na wzrost odsetka przedsiebiorstw deklarujacych wspotprace
w ramach inicjatywy klastrowej w latach 2014-2016 w obrebie dziatu 25. pro-
dukcja wyrobéw z metali.

Branza metalowa ma duzy potencjat innowacyjny, ktéry stopniowo wzrasta.
Przedsiebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ w tej branzy sa bardzo innowacyjne
i stale sie rozwijajg, zwtaszcza w obszarze produkcji wyrobéw z metali oraz pro-
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dukcji pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep. Na uwage zastuguje tez
znaczacy wzrost wspoétpracy pomiedzy podmiotami w zakresie dziatalno$ci inno-
wacyjnej, co na tle innych branz stawia przedsiebiorstwa zajmujace sie obrébka
metali wsrdd najczesciej wspotpracujacych. Ponadto, wedtug danych GUS, przed-
siebiorstwa z wojewddztwa podlaskiego nalezg do grupy najczesciej podejmuja-
cych wspétprace w ramach inicjatyw klastrowych (wojewo6dztwo zajmuje 4 miej-
sce w zestawieniu GUS). Wszystko to stwarza bardzo dobre perspektywy roz-
wojowe przed podmiotami nalezgcymi do Klastra Obrébki Metali. Konsekwentne
wspieranie rozwoju wspotpracy i interakcji pomiedzy podmiotami przez wtadze
publiczne (niezaleznie od tego czy jest ono prowadzone na poziomie wspdélnoto-
wym czy regionalnym) moze prowadzi¢ do przeksztatcania klastrow w regional-
ne systemy innowacji, ktére efektywnie absorbuja i rozwijaja nowe technologie.

3.3. Charakterystyka Klastra Obrobki Metali

Historia powstania Klastra Obrobki Metali (KOM) siega roku 2006, kiedy to
z inicjatywy Centrum Promocji Podlasia rozpoczeto dziatania zmierzajace do
utworzenia jednego z pierwszych na Podlasiu klastrow branzowych. Po prze-
prowadzeniu licznych rozmoéw z lokalnymi przedsiebiorcami udato sie przeko-
nac grupe otwartych na zmiany oséb do podjecia préby nawigzania wspétpracy
z innymi jednostkami (czesto ze swoimi konkurentami). Pierwsze deklaracje
przystapienia do klastra podpisano na poczatku 2007 roku, jednakze dopiero
4 grudnia 2007 roku zawarto porozumienie o wspotpracy, ktére zapoczgtkowa-
o istnienie formalnej struktury inicjatywy klastrowej o nazwie Podlaski Klaster
Obrdébki Metali. W $lad za pierwszymi cztonkami poszty inne przedsiebiorstwa,
co spowodowato, ze pierwszy rok swojej dziatalnosci klaster zakonczyt liczac
76 partneréw i stopniowo zwiekszat ich liczbe w kolejnych latach. Po przysta-
pieniu do klastra podmiotéw spoza wojewddztwa podlaskiego (warminsko-
mazurskie i lubelskie) zmieniono jego nazwe na Klaster Obrobki Metali.

Catkowita reorganizacja struktury KOM nastgpita w roku 2014. Wynikata ona
z potrzeby dostosowania formuty prawnej klastra w kontekscie ubiegania sie o nada-
nie statusu Kluczowego Klastra Krajowego. Podpisano wéwczas deklaracje przysta-
pienia do KOM z 17 partnerami strategicznymi. Wsrdd nich znalazty sie jednostki
badawczo-rozwojowe, samorzady i jednostki otoczenia biznesu. 0dnowiono tez de-
klaracje cztonkowskie z przedsiebiorstwami, jednakze az 63 jednostki nie wyrazity
checi kontynuowania wspétpracy. Cze$¢ z nich (34) zrezygnowala z cztonkostwa
w roku 2015. W kolejnych latach wystepowata juz umiarkowana rotacja, przybyty
34 nowe podmioty, w tym 4 partneréw strategicznych, a zrezygnowato 16 przedsie-
biorstw. Zmiany w liczbie cztonkéw klastra przedstawiono na rysunku 3.4.

Okresy reorganizacji klastra mozna powigza¢ ze zmianami polityki przy-
znawania funduszy strukturalnych ze $rodkéw Unii Europejskiej, ktore prze-
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widywaly rézne mozliwosci finansowania dziatalnosci klastréw i innych form
wspotpracy nauki i przemystu. Pierwsze programy finansowania projektéw
obejmowaty lata 2007-2013, kolejna runda programoéw operacyjnych to okres
2014-2020. KOM, podobnie jak inne powstajagce w tym samym czasie, jest
inicjatywg, ktorej powotanie byto w znacznej mierze podyktowane checig po-
zyskania funduszy europejskich. Dzieki determinacji zaangazowanych w nim
podmiotoéw, ktore docenity inne niz tylko finansowe korzysci wynikajace ze
wspotpracy w ramach klastra, przetrwat prébe czasu i stopniowo sie rozwija.
W 2015 roku uzyskat status Krajowego Klastra Kluczowego, nadany przez Mini-
stra Gospodarki RP. Zostat tez uhonorowany w roku 2016 tytutem Ambasadora
Podlaskiej Gospodarki. Jest to wyr6znienie nadawane branzom o szczeg6lnym
znaczeniu dla regionalnej gospodarki przez zarzad wojewddztwa oraz Podlaska
Rade Przedsiebiorczosci.

0 A L1 przedsiebiorstwa H partnerzy strategiczni

80 - | ‘ 21
70 + |
60 | 17

50 +
40 + 174 79 81 82 82 84 184

66 67 69
30 - ‘ 55
20 : ‘ |

10 +
0 ] i

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Rok

LiczBA czeoNKOW KOM

21

Rysunek 3.4. Liczba cztonkéw KOM w latach 20072018 (stan na 30.06.2018r.)
Zrédto: opracowanie na podstawie danych udostepnionych przez KOM.

Podmiotyzrzeszone w KOM pochodza gtéwnie z obszaru pétnocno-wschodniej
Polski. Formuta klastra jest jednak otwarta, co oznacza, ze moze do niego przysta-
pi¢ dowolne krajowe badz zagraniczne przedsiebiorstwo lub inna instytucja zwia-
zana z branzg metalowa. Wsérdéd cztonkéw KOM znajduja sie $wiatowi i krajowi
liderzy branzy obrdbki metali, producenci maszyn i urzadzen o wysokim poten-
cjale innowacyjnym, posiadajacy ugruntowanag i konkurencyjna pozycje na rynku,
dysponujacy zapleczem konstrukcyjno-technologicznym. Przedsiebiorstwa sku-
pione w klastrze posiadajg facznie 36 patentow, a ich produkty mozna znaleZ¢ na
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rynkach catego $wiata. Catkowita szacowana liczba miejsc pracy w podmiotach

nalezgcych do KOM wynosi ponad 800023, Koordynator Klastra, zachecajac jed-

nostki do angazowania sie we wspdtprace w ramach inicjatywy, podaje szereg
korzysci, jakie przedsiebiorstwa mogg uzyska¢. Wsréd nich wymienia sie:

e mozliwo$¢ dostepu do finansowania publicznego, w tym réwniez ze $rod-
kéw Unii Europejskiej, na preferencyjnych warunkach,

e stworzenie nowych mozliwosci rozwojowych przedsiebiorstwa poprzez na-
wigzanie kontaktéw z nowymi kontrahentami i rozszerzenie dotychczaso-
wych rynkéw zbytu,

e zapewnienie bezpieczenstwa w obrocie towaréw i ustug,

e utatwienie dostepu do specjalistycznej wiedzy, ustug, deficytowych zaso-
béw, kompetencji i umiejetnosci,

e mozliwo$¢ dostepu do specjalistycznych aplikacji komputerowych, $srodkow
badawczych, nowych technologii i innowacyjnych rozwiazan,

e zapewnienie reprezentacji w srodowisku lobbyingowym,

e mozliwos$¢ obnizenia kosztéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej po-
przez wykorzystanie wspélnych zasobow?*,

Wszystkie kwestie formalno-prawne regulujace funkcjonowanie KOM zosta-
ty zawarte w jego dokumentach strategicznych, do ktoérych nalezg Porozumienie
o Wspétpracy w ramach Klastra Obrébki Metali?*> oraz Regulamin Klastra Ob-
robki Metali?'°. Jak wynika z zapiséw Porozumienia o Wspétpracy, misja klastra
jest wspieranie podlaskich przedsiebiorcow dziatajgcych w branzy obrébki metali
oraz podmiotéw kooperujqcych spoza regionu poprzez stworzenie trwatych ram
wspotpracy opartych na transferze wiedzy, technologii i rozwiqzan innowacyj-
nych pomiedzy cztonkami klastra przy udziale instytucji rzgdowych, samorzqdu
terytorialnego, instytucji otoczenia biznesu oraz jednostek naukowo-badawczych
i instytucji naukowych?'’. Do najwazniejszych cel6w, jakie postawiono przed ini-
cjatywa i zrzeszonymi w niej partnerami, zalicza sie:

e stworzenie trwatych ram wspotpracy pomiedzy wszystkimi zaangazowany-
mi podmiotami,

e stworzenie sieci powigzan pomiedzy lokalnymi interesariuszami,

213 Katalog promocyjny - Klaster Obrébki Metali Krajowy Klaster Kluczowy. Praktyczni w kazdym

calu, Biatystok 2017, s. 8.
214 Ibidem, s. 8.
25 porozumienie o Wspdtpracy w ramach Klastra Obrébki Metali /tekst jednolity na dzieri 4 grud-
nia 2014 r./, Dokument elektroniczny, dostep: http://metalklaster.pl/pl/wspolpraca/czlon-
kostwo/, [data wej$cia: 24.01.2017].
Regulamin Klastra Obrébki Metali przyjety na podstawie Porozumienia o Wspotpracy /tekst
Jjednolity na dzien 1 lipca 2016 r./, Dokument elektroniczny, dostep: http://metalklaster.pl/
pl/wspolpraca/czlonkostwo/, [data wejscia: 24.01.2017].
Porozumienie o Wspétpracy..., op. cit,, s. 1.
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e podejmowanie i realizacje wspdlnych inicjatyw (na przyktad badawczych,
wdrozeniowych, szkoleniowych, inwestycyjnych i innych wykreowanych
w trakcie wspotpracy),
e wspotprace w procesie identyfikacji i rozwoju regionalnych, krajowych
i transnarodowych inteligentnych specjalizacji,
e prowadzenie polityki proinnowacyjnej wsréd przedsiebiorstw i jednostek
badawczo-rozwojowych,
¢ kreowanie marki klastra poprzez szerzenie idei klasteringu oraz budowanie
trwatej przewagi konkurencyjnej i warunkéw do rozwoju inicjatywy,
e tworzenie nowych miejsc pracy i podnoszenie kompetencji zasobow ludz-
kich w jednostkach nalezacych do klastra,
e stworzenie oferty produktowo-ustugowej oraz dbatos¢ o jej innowacyjnos¢
i wysoka jakos¢,
e zapewnienie partnerom réwnego dostepu do ustug oferowanych przez
klaster?'®.
W czasie przygotowywania niniejszej pracy klaster prowadzit prace zwigzane
z przygotowywaniem aktualizacji strategii rozwoju KOM, ktdéra bedzie wskazy-
wata na pozadane kierunki rozwoju klastra w odniesieniu do przewidywanych
potrzeb rozwoju sektora metalowego. Pierwsza wersja strategii (obowigzujaca
od 2014 roku) zostata opracowana w oparciu o analize wewnetrznych i zewnetrz-
nych uwarunkowan wptywajacych na branze metalowg w wojewddztwie podla-
skim. Przy jej opracowywaniu uwzgledniono ocene potencjatu przedsiebiorstw
nalezgcych do klastra oraz ich mozliwy wplyw na rozwoj branzy i determinacje
do wspétdziatania w ramach klastra. Skupiono sie na identyfikacji kluczowych
czynnikéw z perspektywy rozwoju branzy, wsrdd ktorych znalazly sie miedzy in-
nymi poziom innowacyjnos$ci przedsiebiorstw nalezacych do klastra, ich relacje
z kontrahentami oraz poziom wspotpracy z jednostkami badawczo-rozwojowy-
mi oraz z jednostkami otoczenia biznesu. Celem pierwszej wersji strategii byto
opracowanie propozycji dziatan, z jednej strony wptywajacych na zwiekszenie
integracji podmiotéw nalezacych do KOM, a z drugiej stymulujacych zwiekszenie
innowacyjnosci i konkurencyjnos$ci branzy?"’. Przygotowanie aktualizacji Strate-
gii rozwoju i plandéw dziatania Klastra Obrébki Metali planowane jest na koniec
2018 roku. Bedzie ona uzupetniona o wyniki prac realizowanych przez dziatajace
w ramach KOM tematyczne Grupy Zaawansowanej Wspotpracy.
Obrane przez KOM cele sg sukcesywnie realizowane poprzez podejmowane
dziatania i inicjatywy, za ktére w gtéwnej mierze odpowiedzialny jest Koordyna-
tor Klastra??. Pod jego kierownictwem funkcjonuje Biuro Klastra, ktére odpowia-

218 Tbidem, s. 1-2.

219 Witryna internetowa Klastra Obrobki Metali, dostep: http://metalklaster.pl/pl/klaster/stra-
tegia-rozwoju/, [data wejscia: 30.04.2018].

220 porozumienie o Wspétpracy..., op. cit., s. 7.
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da za obstuge administracyjng catej struktury klastrowej. Schemat organizacyjny
KOM przedstawiono na rysunku 3.5. Przyjeta struktura organizacyjna klastra za-
pewnia klarownos$¢ kompetencji i obowigzkéw poszczegdlnych organdw KOM.

Walne Zgromadzenie Cztonkow Klastra Obrobki Metali

Partner Partner Strategiczny
ZARZAD RADA KLASTRA L KOORDYNATOR }

Prezydium Zarzadu | | Prezydium Rady Klastra | .
| Biuro Klastra |

Grupy Zaawansowanej Wspétpracy

Rysunek 3.5. Schemat organizacyjny KOM
Zrédto: opracowanie wasne na podstawie Porozumienia o Wspdfpracy w ramach Klastra Obrobki Metali.

Najwyzszg wiadze w klastrze petni Walne Zgromadzenie Cztonkéw KOM?%,
w sktad ktérego wchodza wszystkie podmioty sposréd partneréw i partneréw
strategicznych. Jest ono organem uchwatodawczym i decyduje w najwazniej-
szych sprawach. Funkcje wykonawcze pelni Zarzad Klastra, na czele ktorego
stoi trzyosobowe Prezydium Zarzadu. Zarzad Klastra, sktadajacy sie z przed-
stawicieli cztonkéw KOM, jest jego najwyzsza wiadza pomiedzy Walnymi Zgro-
madzeniami. Kadencja Zarzadu trwa 3 lata, a liczba jego cztonkéw jest uwarun-
kowana liczba podmiotéw nalezacych do KOM (1 cztonek Zarzadu przypada na
10 cztonkéw klastra). Prezydium Zarzadu Klastra peini funkcje reprezentacyj-
ne???, Kolejnym organem w strukturze KOM jest Rada Klastra petnigca funkcje
doradcze i kontrolne wzgledem Zarzadu i Koordynatora Klastra. Rada Klastra,
podobnie jak Zarzad, jest wybierana na trzyletnig kadencje przez Walne Zgro-
madzenie Cztonkow Klastra, a w jej sktad wchodza przedstawiciele podmiotéw
nalezacych do KOM. Na czele Rady stoi piecioosobowe Prezydium Rady, petnia-
ce funkcje koncyliacyjne i mediacyjne, a takze odpowiadajgce za wspotprace
z Biurem Klastra??®. Rada Klastra reprezentuje interesy wszystkich partnerow
i partneréw strategicznych. W strukturze organizacyjnej KOM funkcjonujg tez
tematyczne Grupy Zaawansowanej Wspotpracy, ktorych obowigzki zostana
omowione w dalszej czesci rozdziatu.

Funkcjonowanie i dziatalno$¢ prowadzona przez KOM s3 finansowane ze
skladek cztonkowskich oraz z funduszy zewnetrznych (krajowych i europej-
skich) pozyskiwanych na realizacje projektow przeznaczonych dla inicjatyw

221 Ibidem, s. 4.
222 Ibidem, s. 5-6.
223 Ibidem, s. 4-5.
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klastrowych. Wysoko$¢ sktadek cztonkowskich jest $cisle okreslona w Regu-

laminie Klastra Obrobki Metali i uzalezniona od wielko$ci przedsiebiorstwa.

Zgodnie z zapisami punktu 9 mikroprzedsiebiorstwa sg zobowiazane do mie-

siecznych wptat sktadek w wysokosci 150,00 zt netto, mate przedsiebiorstwa

350,00 zt netto, srednie 750,00 zt netto, a duze 1500,00 zt netto. Regulamin

w punkcie 11 przewiduje mozliwos¢ cze$ciowego lub pelnego zwolnienia pod-

miotu z optacania sktadki cztonkowskiej. Decyzje w tej sprawie kazdorazowo

podejmuje Zarzad Klastra. Skutkuje ona utratg prawa do gltosowania, ale taki
cztonek zachowuje mozliwo$¢ zabierania gtosu doradczego?*.

W swojej dotychczasowej dziatalnosci klaster (jako instytucja) zrealizowat
badZz w dalszym ciggu realizuje projekty wspierajgce funkcjonowanie swojej
dziatalnos$ci. Pierwszym, od ktérego rozpoczeto sie istnienie KOM, byt projekt
o nazwie Podlaski Klaster Obrébki Metali szansq regionu na innowacyjny rozwdj.
W kolejnych latach podejmowano sie realizacji innych przedsiewziec¢ (finanso-
wanych ze srodkéw publicznych i wtasnych partnerow KOM), wsréd ktérych
znalazty sie:

e Wyksztatceni technologiq — pilotazowy regionalny program doskonalenia
nauczycieli ze szkét przygotowujacych do wykonywania zawodéw zwiaza-
nych z branza metalowsg,

e Nowoczesnhe technologie - program doskonalenia zawodowego nauczycieli
zawodu w przedsiebiorstwach Klastra Obrobki Metali,

e E-kooperacja - Innowacyjne klastry na pograniczu polsko-litewskim,

e Klastry warunkiem efektywnego rozwoju pogranicza polsko-litewskiego,

e Wyksztatceni technologiq — pierwszy ogolnopolski projekt klastra,

e Akademia Zarzqdzania KOM oraz Akademia Przywddztwa - cykl szkolen me-
nedzerskich przeznaczonych dla kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw nale-
zacych do KOM,

e Wzrost konkurencyjnosci pogranicza PL-LT poprzez rozwdj ustug kooperacyj-
nych i klastrowych,

e Coolbend - Wykorzystanie operacji wymrazania kriogenicznego do poprawy
narzedzi do giecia - projekt badawczy dofinansowany przez Narodowe Cen-
trum Badan i Rozwoju w ramach Inicjatywy CORNET,

e Inteligentna SUPER FABRYKA - Wzrost miedzynarodowej konkurencyjnosci
Klastra Obrébki Metali.

Regulamin Klastra Obrébki Metali ustala rOwniez kwestie zwigzane ze wspot-
praca podmiotéw. Kazdy z partneréw nalezacych do KOM jest zobowigzany od-
delegowac do wspoétpracy w ramach klastra od 1 do 5 0s6b??*, co wskazuja juz
na etapie wypetniania deklaracji cztonkowskiej. Zapis ten jest uwzgledniony
w punkcie 14 Regulaminu. Oprocz zasobow ludzkich moga udostepnia¢ takze

224 Regulamin Klastra..., op. cit,, s. 1.
225 Ibidem, s. 1.
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inne rodzaje posiadanych zasobow (na przyktad rzeczowe), ktére moga by¢
przydatne z punktu widzenia interes6w klastra. Warto podkresli¢ zapisy punktu
37 Regulaminu, ktére sa niezwykle istotne ze wzgledu na wspoétistnienie i przy-
sztos$¢ Kklastra. Punkt ten zwraca uwage, ze partnerzy nie bedg prowadzi¢ nie-
uczciwej konkurencji, szczegdlnie za$ w zakresie pozyskiwania kluczowych pra-
cownikéw z kadry zarzadzajgcej, technologicznej oraz badawczo-rozwojowej?2.

Cztonkowie klastra $cisle wspotpracujg w ramach siedmiu tak zwanych Grup
Zaawansowanej Wspotpracy (GZW), ktore sg odpowiedzialne za realizacje wspot-
pracy na wyzszym poziomie kooperacji. GZW obejmujg takie obszary tematycz-
ne, jak: technologia (w tym réwniez badania i rozwoj), informatyzacja, interna-
cjonalizacja, zasoby ludzkie, public relations i marketing, lobbying oraz zakupy.
Partnerzy maja mozliwo$¢ powotywania dodatkowo tak zwanych szczegélnych
GZW, w ramach ktérych moga tworzy¢ konsorcja realizujace projekty zaré6wno
komercyjne, jak i finansowane ze Srodkéw publicznych. Oprocz tego moga two-
rzy¢ spo6tki celowe odpowiedzialne za realizacje przedsiewzie¢ wynikajacych ze
strategii rozwoju KOM. Niewykluczone jest réwniez tematyczne przenikanie sie
zadan realizowanych przez poszczegélne grupy, co zapewni komplementarno$¢
prowadzonych dziatan. GZW sg powotywane przez Zarzad Klastra, a zasadno$¢
ich powstania jest wczes$niej opiniowana przez Rade Klastra. Bezpo$redni nad-
zor nad ich funkcjonowaniem petni Koordynator KOM poprzez Biuro Klastra
i przy zaangazowaniu organéw statutowych klastra. Koncepcje funkcjonowania
tematycznych GZW zatwierdzono podczas Walnego Zgromadzenia KOM??7.

Gléwnym celem dziatalnosci GZW do spraw technologii jest opracowanie
i wdrozenie strategii rozwoju i planéw dziatania KOM w obszarze technologii.
Do zadan grupy naleza: identyfikacja technologii dostepnych w przedsiebior-
stwach Klastra, okreslenie zasobdw, jakie poszczegélne podmioty moga udo-
stepni¢ na potrzeby KOM, rozpoznanie potrzeb poszczegdlnych partnerdw,
poczynajac od szkolen, poprzez projekty badawczo-rozwojowe, az do inwesty-
cji. Na podstawie zebranych informacji GZW opracowuje wspo6lng oferte ustug
i produktoéw, z ktérych beda mogty korzysta¢ wszystkie podmioty zrzeszone
w Kklastrze, jak rowniez inni klienci, ktorzy zgltosza sie do KOM z konkretnym zle-
ceniem. Dodatkowo w kompetencjach grupy do spraw technologii znajduja sie:
przygotowanie i realizacja prac badawczo-rozwojowych, aplikowanie o wspol-
ne i indywidualne projekty finansowane ze $rodkow zewnetrznych (zaréwno
krajowych, jak i z Unii Europejskiej), a nastepnie ich realizacja oraz tworzenie
spoétek celowych angazujacych partnerow KOM?2,

226 Tbidem, s. 3.
227 Zatgcznik nr 1 do protokotu z posiedzenia Walnego Zgromadzenia Klastra Obrébki Metali.

Koncepcja funkcjonowania tematycznych Grup Zaawansowanej Wspoétpracy.
228 Ibidem, s. 1.
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Dziatalno$¢ GZW do spraw informatyzacji ma na celu opracowanie i wdro-
zenie strategii rozwoju i planéw dziatania KOM w obszarze informatyzacji.
W zwiazku z tym powinna przeprowadzi¢ audyt informatyczny i okresli¢ za-
soby ICT (technologie informacyjno-komunikacyjne) dostepne w jednostkach
partnerskich oraz pozyska¢ informacje na temat tych technologii, ktére partne-
rzy chcieliby udostepni¢ w ramach wspdtpracy z klastrem. Dzieki temu mozliwe
bedzie wzbogacenie oferty ustug i produktéw przygotowywanej przez GZW do
spraw technologii o zasoby ICT. Ponadto grupa ma wspomagac¢ pozostate GZW
w informatyzacji prowadzonych przez nie zadan??°.

Opracowanie i wdrozenie strategii rozwoju i planow dziatania KOM w ob-
szarze internacjonalizacji to gtdwny cel dziatania kolejnego zespotu - GZW do
spraw internacjonalizacji. Podejmowane przez GZW zadania sg zwigzane z sze-
roko rozumianym umiedzynarodowieniem dziatalno$ci klastra i jego cztonkéow.
Do gtéwnych obowigzkéw grupy nalezy przygotowanie klastra do spetnienia
warunkéw pozwalajacych na sktadanie aplikacji w projektach na finansowa-
nie internacjonalizacji Kluczowych Klastréw Krajowych, przygotowywanie za-
granicznych wyjazdéw branzowych oraz uczestnictwo w targach, wystawach
i misjach branzowych, poszukiwanie mozliwosci aplikacyjnych oraz pozyski-
wanie partneréw zainteresowanych wspotpracg z klastrem i wsp6lnym apliko-
waniem o projekty europejskie. GZW do spraw internacjonalizacji jest rowniez
odpowiedzialna za przestrzeganie i wykonywanie zobowigzan wynikajacych
z podpisanych przez KOM uméw miedzynarodowych oraz wspotprace z part-
nerami instytucjonalnymi, takimi jak administracja rzagdowa, PARP, Dom Pol-
ski Wschodniej, Izba PL-UA i inne. Dodatkowo zesp6t zostat zobowigzany do
pozyskania informacji, na jakich rynkach zagranicznych sg obecni cztonkowie
klastra, jakie projekty miedzynarodowe chcieliby realizowac¢ oraz jakie zasoby
miedzynarodowe mogliby udostepni¢ na potrzeby KOM. Zebrane informacje,
podobnie jak wyniki pracy pozostatych GZW, znajdg sie we wspdlnej ofercie
ustug i produktow KOM?2%,

GZW do spraw zasobéw ludzkich ma za zadanie dba¢ o zréwnowazony roz-
woj kadr zatrudnionych w jednostkach nalezacych do KOM. Bedzie sie to odby-
wato przede wszystkim poprzez odpowiednio dopasowang do potrzeb partne-
row oferte kurséw, szkolen i innych dziatann wynikajgcych ze zgtaszanego za-
potrzebowania. W tym celu zespo6t zostat zobowigzany do zbadania potencjatu
i potrzeb klastra w zakresie zasobow ludzkich. Bardzo ciekawym pomystem jest
stworzenie tak zwanej gieldy pracy, w ramach ktdérej podmioty nalezace do KOM
beda mogty zgtosi¢ swoje zasoby ludzkie mozliwe do czasowego lub statego za-
gospodarowania (na przyktad na zasadach outsourcingu) przez innych partne-
row klastra. Wérod innych dziatan zaplanowanych do realizacji w ramach GZW

229 Ibidem, s. 2.
230 Ibidem, s. 2.
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znalazty sie: okreslenie niezbednych kompetencji i doskonalenie kadr zatrud-
nianych na potrzeby KOM; przygotowywanie i realizacja projektéw umozliwia-
jacych ksztatcenie kadr; wspoétpraca z partnerami instytucjonalnymi; przygoto-
wanie oferty szkolen, kursow i studiéw podyplomowych zaréwno o charakterze
technologicznym, jak i ogélnym; realizacja inicjatyw o charakterze strategicz-
nym, mogacych przynie$¢ wymierne korzysci dla pozyskiwania kadr na potrzeby
partneréw KOM w przysztos$ci. Wszystkie dziatania podejmowane przez GZW do
spraw zasobow ludzkich, zgodnie z przyjetymi przez grupe zatozeniami, znajdg
odzwierciedlenie w opracowywanej i wdrazanej strategii rozwoju KOM?3!,

Kolejna grupa powotana w ramach wspétpracy podmiotéow w klastrze to
GZW do spraw public relations i marketingu, majgca na celu wtasnie w tym
obszarze doprecyzowac i wdrozy¢ strategie rozwoju i planéw dziatania KOM.
Gléwnym zadaniem GZW jest budowanie marki klastra i jego cztonkdw w bliz-
szym i dalszym otoczeniu. Grupa ma tez zajmowac sie tez szeroko rozumiang
promocja dziatalnosci KOM, wykorzystujac do tego celu dostepne media pu-
bliczne, lokalne, internetowe, elektroniczne. Jest odpowiedzialna za przygoto-
wywanie i dystrybucje newslettera KOM, wspdlnych katalogéw KOM i realizacje
innych dziatan wizerunkowych. Ponadto ma promowac klaster jako Krajowy
Klaster Kluczowy. Zadaniem grupy jest dbanie o dobry wizerunek zaréwno
klastra jako catosci, jak i o promocje kazdego z jego partnerdw, podkreslajac
ich przynalezno$¢ do KOM. Ponadto ma dba¢ o widoczno$¢ KOM na targach,
wystawach i innych imprezach branzowych, w ktérych KOM uczestniczy. Zada-
niem grupy jest rowniez realizacja polityki informacyjnej wewnatrz klastra, aby
wszyscy partnerzy mieli Swiadomo$¢ tego, czym aktualnie zajmuje sie klaster.
Podobnie jak pozostate grupy ma okre$li¢ potencjat i potrzeby KOM w zakresie
PR i marketingu, w odniesieniu do zasob6w udostepnianych przez partneréw
na potrzeby KOM, mozliwosci i pomystéw na realizowanie wspélnych projek-
tow, a takze uzupetnienia wspoélnej oferty ustug i produktéw KOM poprzez
utworzenie sezonowej lub statej gietdy promocjiz2.

W ramach KOM funkcjonuje rowniez GZW do spraw lobbyingu, ktérej gtow-
nym celem dziatania jest dopracowanie i wdrozenie strategii KOM w obszarze
jego oddziatywania na otoczenie. Aby to osiggna¢, konieczne jest przeprowa-
dzenie dziatan, ktore okresla miejsce i znaczenie klastra w lokalnej i regionalnej
gospodarce. Cztonkowie GZW majg za zadanie czynnie uczestniczy¢ w dysku-
sjach dotyczacych rozwoju regionalnego, konsultacjach spotecznych zwigza-
nych z opracowywanymi przez samorzady dokumentami strategicznymi, pro-
gramami operacyjnymi, czy tez innymi istotnymi dla branzy metalowej rozwia-
zaniami legislacyjnymi. Do zadan grupy nalezy réwniez realizacja postulatéw
zglaszanych przez poszczegélne GZW w odniesieniu do wypracowania zmian

231 Ibidem, s. 3.
232 Ibidem, s. 3.

89



w toczacych sie procesach legislacyjnych, zwigzanych chociazby ze zmiang
prawa pracy czy innych przepiséw branzowych, jak tez uczestnictwo w projek-
tach wptywajacych na rozwoj regionu. Ponadto zadaniem grupy jest zgtaszanie
uwag i sugestii, dotyczacych na przyktad zakresu ksztatcenia w szkolnictwie za-
wodowym czy planowanego rozwoju infrastruktury drogowej. Wazna kwestia
wynikajaca z koncepcji funkcjonowania GZW, majaca wptyw na rozwoj klastra,
bedzie przeprowadzenie szczegétowej analizy branzy metalowej w ujeciu re-
gionalnym, krajowym oraz miedzynarodowym. Jak wynika z przyjetych zato-
zen, aby osiagna¢ zatozony cel, GZW do spraw lobbyingu powinna odgrywac na
forum krajowym role lidera branzy metalowej?*,

Ostatnia z utworzonych grup to grupa zakupowa. Jej zadaniem jest prowa-
dzenie rozpoznania rynku w zakresie mozliwos$ci realizacji wspolnych zaku-
pow zaspokajajacych potrzeby cztonkéw KOM. Zakupy moga dotyczy¢ medidw
(na przyktad energii elektrycznej), materiatéw przeznaczonych do produkc;ji,
odziezy ochronnej, artykutéw biurowych, sprzetu i innych. Dzieki realizacji
zbiorowych zakupdw klaster miatby wieksze mozliwosci negocjacji cen, a tym
samym przedsiebiorstwa mogtyby zoptymalizowac swoje koszty. Dobre prak-
tyki wypracowane przez grupe zakupowa, rowniez zgodnie z przyjetymi w kla-
strze zatoZeniami, powinny znaleZ¢ odzwierciedlenie w opracowywanej i wdra-
zanej strategii rozwoju i planéw dziatania KOM?34,

Przedsiebiorstwa nalezace do KOM funkcjonuja przede wszystkim w branzy
metalowej badz swiadcza ustugi na jej rzecz. Na podstawie profili dziatalnosci
oraz deklaracji sktadanych przez poszczegélne podmioty okreslono specjaliza-
cje klastra, ktéra w jasny i klarowny sposdb charakteryzuje wszystkich partne-
réw, jednoczes$nie dokonujac ich klasyfikacji. Uwzgledniajac potencjat cztonkéw
KOM, mozna stwierdzi¢, ze specjalizacja klastra to:
¢ produkcja maszyn i urzadzen rolniczych oraz urzadzen dla przemystu spo-

ZyWCZego,
¢ projektowanie i wytwarzanie implantéw, narzedzi do ortopedii i traumato-

logii na potrzeby sektora medycznego,

e wytwarzanie osprzetu dla branzy jachtowej,

¢ wykonawstwo konstrukcji metalowych oraz produkcja maszyn i urzadzen
dla sektora budowlanego,

e produkcja mebli metalowych,

e produkcja maszyn, urzadzen i cze$ci mechanicznych dedykowanych branzy
obrobki metali,

e specjalistyczne ustugi kooperacyjne i podwykonawcze dla branzy metalo-
wej i branz pokrewnych w zakresie obrébki metali,

233 Ibidem, s. 4.
2% Ibidem, s. 4.
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e ustugi doradcze, informatyczne i szkoleniowe wspierajace branze meta-

lowg

Tabela 3.4. Oferta ustug kooperacyjnych $wiadczonych przez przedsiebiorstwa z KOM

235

Rodzaj ustugi L:f:z:)ta Rodzaj ustugi L(i)(f:::)ta
toczenie 15 szlifowanie ptaszczyzn 9
g frezowanie 15 2 szlifowanie otworéw 3
§ wiercenie 14 l§ szlifowanie $rednic 5
% dtutowanie 4 % polerowanie 4
% przeciaganie 3 S Srutowanie 6
3 frezowanie uzebien 3 szkietkowanie/piaskowanie 3
ciecie na pile 14 g ciecie gilotyng 10
% ciecie gazowe 1 % ttoczenie 6
S ciecie laserowe 5 ‘—c: zaginanie 9
f‘-‘; ciecie wodg 3 é ksztattowanie profili 2
3 ciecie plazmowe 7 e wykrawanie 5
% 2 cynkowanie 6 ‘_i hartowanie 2
§ g anodowanie 1 § odpuszczanie 2
3= malowanie na mokro 4 % wyZzarzanie 2
n%f e malowanie proszkowe 5 S naweglanie 1
spawanie MIG 1 wytrawianie 1
% spawanie MAG 11 = kucie 1
‘E spawanie TIG 7 ?g) wykonywanie przyrzadow 8
-2 spawanie MMA 1 g wykonywanie form 1
.;,E;-‘ zgrzewanie 2 - projektowanie 7
lutowanie 3 handel metalami 1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przez KOM.

Jednym z wymienionych wyzej punktéw jest Swiadczenie przez przedsie-
biorstwa nalezace do klastra specjalistycznych ustug kooperacyjnych i podwy-
konawczych w zakresie obrébki metali. Warto przypomnie¢, ze w ramach dzia-

235 Katalog promocyjny - Klaster..., op. cit., s. 9.
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falnosci poszczegdlnych GZW opracowano katalog ustug, ktére poszczegdlne
przedsiebiorstwa majg mozliwo$¢ realizowa¢ w ramach wzajemnej wspotpra-
cy. Oferta ta jest sukcesywnie aktualizowana i moze by¢ kierowana rowniez do
innych klientéw, ktorzy nie sg cztonkami klastra. Kazde przedsiebiorstwo przy-
gotowato informacje na temat technologii, jakimi dysponuje i w ramach ktérych
moze wykonywac¢ zlecenia na zewnatrz. Biezaca oferte ustug kooperacyjnych
$wiadczonych przez cztonkéw KOM zawiera tabela 3.4, ktéra uwzglednia rodzaj
$Swiadczonej ustugi oraz liczbe podmiotéw oferujgcych dang ustuge.

Analizujac informacje przedstawione w tabeli 3.4, mozna zauwazy¢, ze
najbardziej popularng ustugg $wiadczong przez cztonkéw KOM jest obrob-
ka skrawaniem (toczenie, frezowanie, wiercenie). Jednakze biorac pod uwage
liczbe przedsiebiorstw nalezacych do klastra, na uwage zastuguje mozliwos¢
skorzystania z ustug deficytowych, takich jak spawanie MMA, anodowanie, na-
weglanie, kucie czy wytrawianie. Ustugi te znajdujg sie w ofercie nielicznych
podmiotéw, co stanowi znaczace utatwienie w dostepie do nich potencjalnym
klientom z regionu. Moze to co prawda sezonowo wydtuzac¢ czas oczekiwania
(w okresach zwiekszonego zapotrzebowania na dany typ ustugi), ale minimali-
zuje chociazby koszty transportu.

Oferte ustug skierowang do obecnych cztonkéw klastra, do przedsiebiorstw
zainteresowanych wspéipracg z KOM, jak réwniez do podmiotéw planujacych
rozpoczecie dziatalno$ci w branzy metalowej takze przygotowato Biuro Klastra.
Swiadczy ono ustugi zwigzane miedzy innymi z przeprowadzaniem audytu tech-
nologicznego oraz audytu potencjalu innowacyjnego, przeprowadza badania
rynku, prowadzi doradztwo strategiczne oraz dziatalno$¢ informacyjno-pro-
mocyjng, starajac sie aktywnie promowac sprzedaz ustug klastra. Ponadto po-
$redniczy w kojarzeniu kontrahentéw zaréwno na rynku krajowym, jak i zagra-
nicznym. Zadaniem Biura Klastra jest rowniez organizowanie specjalistycznych
szkolen dla podmiotéw zrzeszonych w KOM. Gtéwnym celem pracy Biura Klastra
jest jednak obstuga administracyjno-organizacyjna wszystkich cztonkéw KOM.
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Rozdziat 4
Zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwie
klastrowym - studia przypadkow

4.1. Metodyka badan jakosciowych wykorzystana
do analizy przedsiebiorstw klastrowych
— wielokrotne studium przypadku

Studium przypadku (ang. case study) to metoda badawcza klasyfikowana wéréd
badan empirycznych. Polega na szczegétowym rozpoznaniu wydzielonego sys-
temu (przypadku) lub wielu systemoéw (przypadkéw) w okre$lonym czasie, po-
przez gromadzenie i analize informacji z wielu dostepnych zr6det?¢. W realizo-
wanym procesie badawczym wykorzystano metode badania wielu systeméw -
wielokrotnego studium przypadku (ang. multiple case study). Zaréwno literatu-
ra, jak i praktyka badawcza nauk o zarzadzaniu wyrdzniaja trzy cele stosowania
metody badania przypadkéw: teoriotworczy, testowania teorii oraz praktycz-
ny*7. W realizowanym procesie badawczym metoda postuzyta do identyfikacji
sekwencji przebiegu dziatan w czasie, jak réwniez podejmowanych w procesie
decyzji i ich uwarunkowan. Wazne byto rozpoznanie zjawisk mogacych wskazy-
wac na wystepowanie w badanych przedsiebiorstwach podobnych zachowan,
$Swiadczacych o sposobie zarzadzania technologiami w ujeciu procesowym,
a jednoczesnie umozliwiajgcych sformutowanie pewnych uogélnienn w obrebie
obiektu badan (w tym przypadku przedsiebiorstw nalezacych do KOM). Zale-
ta wykorzystanej metody badawczej jest mozliwo$¢ zrozumienia badanego
zjawiska poprzez jego dogtebng eksploracje i biezace uzupetnianie informacji
w trakcie catego czasu realizacji badania.

Proces badawczy zostat przeprowadzony wedtug $cisle okreslonego scena-
riusza, w ktérym z jednej strony uwzgledniono wymagajacg weryfikacji empi-
rycznej wiedze teoretyczng, a z drugiej pozostajace bez odpowiedzi luki badaw-
cze zidentyfikowane w przeanalizowanej literaturze?®. Scenariusz badawczy

236 | W. Creswell, Qualitative Inquiry & Research Design. Choosing Among Five Approaches, SAGE

Publication, Londyn 2007, s. 73.

W. Czakon, Zastosowanie studiow przypadkéw w badaniach nauk o zarzqdzaniu, [w:] W. Cza-

kon, Podstawy metodologii badarn w naukach o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer Polska sp. z 0.0.,

Warszawa 2011, s. 47.

238 R.K.Yin, Studium przypadku w badaniach naukowych. Projektowanie i metody, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2015, s. 49.
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obejmowat trzy gtéwne etapy: (1) przeprowadzenie wywiad6é6w bezposrednich
z kierownictwem przedsiebiorstwa oraz ze wskazanymi menedzerami, (2) ana-
lize udostepnionej dokumentacji przedsiebiorstwa oraz (3) przeprowadzenie
obserwacji badanych obiektéw w wybranych dziatach pod katem wykorzysty-
wanych w nich technologii i stosowanych procedur organizacyjnych. Scenariusz
byt realizowany podczas wizyt studyjnych, odbywajacych sie w kazdym bada-
nym przedsiebiorstwie?°. Zgromadzone informacje wykorzystano do scharak-
teryzowania badanych przypadkdw, opisanych wedtug schematu umozliwiaja-
cego uporzadkowanie danych. Schemat zrealizowanego procesu badawczego
przedstawiono na rysunku 4.1.

( N ( N ; D
Wywiad bezposredni Opis przypadku
\. J e 0Ogodlna charakterystyka przedsiebiorstwa
P N . . .
SCENARIUSZ Analizadolumentow | | | * Tectnologle yprasdsibiorsle.
WIZYTY STUDYJNEJ przedsiebiorstwa e Proces zarzadzania technologiami
\ / o Ramy czasowe procesu
( ) ) o Decyzje, koordynacja i czynniki
Obserwacja ksztattujace proces
\ VAN RN J

Rysunek 4.1. Schemat procesu badan jakosciowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podczas badania skupiono sie na doglebnym i kompleksowym poznaniu
oraz zrozumieniu mechanizmoéw Kksztattujacych proces zarzadzania technolo-
giami w badanych obiektach. W kazdym analizowanym przypadku wybrano
jedna z charakterystycznych dla danego przedsiebiorstwa technologii i prze-
$ledzono petny cykl procesu jej zarzadzania. Cykl ten analizowano od momentu
zaistnienia w obiekcie idei opracowania badz pozyskania nowej technologii, az
do petnego jej wyeksploatowania, zakoniczonego likwidacja technologii badz jej
modyfikacja w celu wykorzystania do innych, nowych zadan przedsiebiorstwa.
Jednoczesnie przyjeto restrykcyjne zatozenia badawcze, aby w trakcie groma-
dzenia i analizowania danych nie poszukiwa¢ analogii i nie odnosi¢ sie do kon-
cepcji znanych z przestudiowanej literatury, a jedynie podazac za procesem,
jaki zachodzi w badanym obiekcie. Dzieki temu mozliwe byto zastosowanie zin-
dywidualizowanego podejscia do kazdego przypadku i znalezienie charaktery-
stycznych dziatan tworzacych rzeczywiste sekwencje procesu wykorzystywane
przez przedsiebiorstwa.

239 E. Krawczyk-Dembicka, Process of technology management in SMEs of the metal processing
industry - the case study investigation, Engineering Management in Production and Services,
2017,t.9,nr1,s.21.
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Badanie zarzadzania technologiami w ujeciu procesowym polegato wiec na
(1) zidentyfikowaniu gtéwnych dziatan sktadajgcych sie na proces i powigzan,
jakie pomiedzy nimi wystepujg, (2) okresleniu momentéw decyzyjnych wpty-
wajacych na kierunki przebiegu dalszych sekwencji dziatan, jak réwniez na
(3) zidentyfikowaniu najwazniejszych czynnikow wptywajacych na proces.
Podczas wizyt studyjnych w przedsiebiorstwach wykorzystano scenariusz za-
wierajgcy szereg pytan umozliwiajacych uzyskanie niezbednych informacji.
Adekwatnie do potrzeb zadawano w sposéb sytuacyjny pytania dodatkowe, po-
zwalajgce osiggna¢ postawiony cel badawczy. Struktura scenariusza pozwolita
na pogrupowanie zdobywanych informacji w pie¢ kategorii, z ktorych pierw-
sza dotyczyta charakterystyki badanego przedsiebiorstwa, druga technologii,
jakimi ono dysponuje, trzecia identyfikacji procesu zarzadzania wybrang tech-
nologia, czwarta okreslenia ram czasowych niezbednych na przeprowadzenie
poszczegdlnych dziatan procesu, a pigta decyzji i czynnikéw ksztattujacych pro-
ces. Podstawowe pytania i zagadnienia wykorzystane podczas wykonywania
studium przypadku zostaty sformutowane w nastepujacy sposéb:
[.  Ogo6lna charakterystyka przedsiebiorstwa

a) Jak wyglada struktura organizacyjna przedsiebiorstwa?

b) Prosze poda¢ ogdlng liczbe o0séb zatrudnionych w przedsiebiorstwie
oraz oszacowac liczbe pracownikéw w dziatach bezposrednio zwigza-
nych z technologiami.

¢) Na jakich rynkach dziata/jest obecne przedsiebiorstwo (krajowy i/lub
zagraniczne)?

d) Od kiedy istnieje przedsiebiorstwo (rok zatozenia)?

e) 0d kiedy przedsiebiorstwo nalezy do Klastra Obrébki Metali?

II. Technologie w przedsiebiorstwie

a) Prosze wymieni¢ i krotko omdéwi¢ rodzaje technologii wykorzystywane
w przedsiebiorstwie.

b) Prosze okresli¢ Zzrédia pochodzenia wykorzystywanych technologii
(w jaki sposéb pojawity sie w przedsiebiorstwie).

c) Prosze okresli¢ Zrodta finansowania wykorzystywanych technologii (na
przyktad: srodki wtasne, wspotfinansowanie ze srodkéw Unii Europej-
skiej lub budzetu panstwa, inne zewnetrzne zrédta finansowania).

d) Jak wyglada wykorzystanie technologii w przedsiebiorstwie (na przy-
ktad: czy ich zdolno$¢ produkcyjna jest w petni wykorzystana).

[1I. Proces zarzadzania technologiami

a) Jakie dziatania sa podejmowane w przedsiebiorstwie w zwigzku z za-
rzadzaniem technologiami?

b) Jakie narzedzia i/lub metody sa wykorzystywane do realizacji wymie-
nionych dziatan?
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c) Ktére zwymienionych dziatann mozna uznac za strategiczne z punktu wi-
dzenia przebiegu procesu zarzadzania technologiami?

d) Czy w ramach analizowanego procesu rozwazana jest likwidacja/wyco-
fanie technologii?

e) Jakie kroki podejmuje przedsiebiorstwo w celu zapewnienia ochrony
technologii?

[V. Ramy czasowe procesu zarzadzania technologiami

a) lle czasu wymaga realizacja poszczegélnych dziatari w omawianym pro-
cesie?

b) 0d czego/kogo zalezy dtugos$¢ trwania podejmowanych dziatan?

V. Decyzje, koordynacja i czynniki ksztattujace proces

a) Kto w przedsiebiorstwie jest odpowiedzialny za realizacje poszczeg6l-
nych dzialan w procesie zarzadzania technologiami?

b) Prosze wymieni¢ czynniki wewnetrzne majgce wptyw na analizowany
proces.

¢) Prosze wymieni¢ czynniki zewnetrzne majgce wptyw na analizowany
proces.

d) Czy przedsiebiorstwo posiada wdrozone (lub bedace w trakcie opraco-
wywania) procedury zwigzane z zarzadzaniem technologiami?

e) Czypodczas realizacji omawianego procesu korzystano wytacznie z obo-
wigzujacych w przedsiebiorstwie procedur, czy moze reagowano sytu-
acyjnie?

Dodatkowo poproszono uczestnikéw badania o zdefiniowanie pojecia techno-
logia adekwatnie do sposobu wykorzystywania go w przedsiebiorstwie i specy-
fiki prowadzonej dziatalno$ci. Ze wzgledu na realizowanie procesu badawczego
w réznych typach jednostek i o ré6znym poziomie zaawansowania technologicz-
nego unikano stosowania zatozen teoretycznych, ktére mogltyby wprowadzacé nie-
potrzebne ograniczenia i eliminowa¢ subiektywne spostrzezenia respondentéw
na badane zagadnienia. Na koniec zapytano respondentéw o ich opinie w kwestii
przynalezno$ci przedsiebiorstwa do KOM. Poproszono o wskazanie wad i zalet
(ograniczen i korzysci) wynikajacych z udziatu jednostki w klastrze oraz mozliwo-
$ci, jakie dzieki temu majg lub moga zyskac. Interesujaca kwestig byto okreslenie
wplywu klastra na zarzadzanie technologiami w badanych przedsiebiorstwach.

Badaniem zostato objetych pie¢ przedsiebiorstw produkcyjnych oraz jed-
no ustugowo-produkcyjne, dziatajacych w branzy obrébki metali w Polsce, wy-
branych sposréd cztonkéw KOM. Na potrzeby badan przyjeto fikcyjne nazwy
przedsiebiorstw. Obiekty badawcze stanowity przedsiebiorstwa wykorzystu-
jace w procesie produkcyjnym technologie zwigzane z obrébka metali, zajmu-
jace sie: produkcja medyczng (Firma A), metaloplastyka (Firma B), produkcja
maszyn rolniczych (Firma C), produkcja elementéw wykonczeniowych (Firma
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D), produkcja elektronarzedzi (Firma E) oraz produkcja urzadzen technologicz-
nych (Firma F).

Wytypowane przedsiebiorstwa roznity sie miedzy soba zaréwno wiel-
ko$cia, jak i struktura organizacyjna. Firma A reprezentowata sektor duzych
przedsiebiorstw. Do KOM przystgpita w dniu 12.06.2015 roku. W realizowa-
nym badaniu uczestniczyt prezes zarzadu. Firma B nalezy do sektora srednich
przedsiebiorstw. Jest cztonkiem KOM od 01.04.2015 roku. W badaniu wziat
udziat dyrektor produkcji. Firma C jest najwiekszym przedsiebiorstwem spo-
$rod wszystkich bioracych udziat w badaniach jako$ciowych. Do KOM przysta-
pita 15.04.2009 roku. W badaniu jakoSciowym uczestniczyli prezes zarzadu,
dyrektor do spraw rozwoju, dyrektor do spraw technicznych i produkcji oraz
pracownik dziatu przygotowania produkcji. Wszystkie wymienione osoby byty
zaangazowane w udzielanie informacji o zarzadzaniu technologiami w przed-
siebiorstwie. Firma D reprezentowata sektor $rednich przedsiebiorstw. Do KOM
nalezy od 28.02.2015 roku. W badaniu uczestniczyt dyrektor do spraw badan
i rozwoju. Firma E zalicza sie do sektora duzych przedsiebiorstw. Do KOM nale-
zy od 28.02.2015 roku. Badanie przeprowadzono z udziatem prezesa zarzadu,
zastepcy dyrektora pionu rozwoju do spraw przygotowania produkcji, gtéwne-
go technologa oraz technologa. Udziat wymienionych oséb wynikat z ich bez-
posredniego zaangazowania w zarzadzanie technologiami. Ostatnim badanym
obiektem byta Firma F reprezentujgca grupe $rednich przedsiebiorstw. Spo$réd
badanych podmiotéw ma ona najdtuzszy staz w KOM. Deklaracje przystapienia
podpisata 26.06.2007 roku. W realizowanym procesie badawczym uczestni-
czyli prezes zarzadu, kierownik wydziatu produkcji narzedzi specjalnych oraz
konstruktor-technolog. Podobnie jak w poprzednich przypadkach wymienione
osoby udzielaty informacji o zarzadzaniu technologiami.

Rozpoznane w trakcie badan procesy zarzadzania technologiami w poszcze-
gblnych przedsiebiorstwach zwizualizowano za pomocg techniki schematéw
blokowych, opracowanych dla kazdego badanego przypadku w odniesieniu do
wybranej technologii (schematy przedstawiono w kolejnych podrozdziatach).
Schemat blokowy jest forma graficznej prezentacji logicznej sekwencji zadan,
pracy, procesu produkcyjnego, schematu organizacyjnego, lub tez innej sforma-
lizowanej struktury?**®. Pozwala on na wskazanie kierunkéw przeptywu infor-
macji, momentéw decyzyjnych, jak réwniez roli proceséw biznesowych?*!, Jest
powszechnie stosowanym narzedziem utatwiajagcym poznanie i weryfikacje re-
alizowanego procesu?*?. Opracowane w wyniku procesu badawczego schema-

240 R.A. Aguilar-Savén, Business process modelling: Review and framework, International Journal
Production Economics, 2004, nr 90, s. 134.

241 RK.L. Ko, S.S.G. Lee, E.W. Lee, Business process management (BPM) standards: a survey, Busi-
ness Process Management Journal, 2009, t. 15, nr 5, s. 754.

242 A, Panasiuk, M. Dobska, W. Urban, Metodyka pomiaru jakosci ustug, Texter Sp. z 0.0., Warsza-
wa 2016, s. 102.
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ty blokowe uwzglednity najwazniejsze dziatania zachodzace podczas procesu,
strategiczne momenty decyzyjne oraz wskazaty powigzania i kierunki przepty-
wu poszczegdlnych dziatan i decyzji.

4.2. Proces zarzadzania technologiami
— studia przypadkow

4.2.1. Studium przypadku Firmy A

Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Badane przedsiebiorstwo zostato zatozone w 1981 roku jako mata rodzinna fir-
ma produkcyjna. Jego gtéwnym obszarem dziatalnosci jest produkcja zaawan-
sowanych implantéw i narzedzi (instrumentarium medycznego) do zastosowan
w ortopedii i traumatologii. Przedsiebiorstwo posiada sie¢ dystrybucyjna w kra-
juoraz 10 oddziatéw za granicg (Rosja, Ukraina, Biatoru$, Rumunia, Czechy, Tur-
cja, Kazachstan, Uzbekistan, Iran, Libia). Okoto 70% jego przychod6éw pochodzi
z eksportu wyrobdéw. Szacuje sie, ze blisko 50% specjalistycznych wyrobéw wy-
korzystywanych w ortopedii i traumatologii w Polsce jest produkowanych przez
Firme A. Aktywno$¢ produkcyjna podmiotu polega gtéwnie na obrébce metali.

Przedsiebiorstwo zatrudnia ponad 400 oséb. Jest zarzadzane przez trzyoso-
bowy zarzad. Uproszczony schemat struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
przedstawiono na rysunku 4.2. Poszczeg6lnym cztonkom zarzadu podlegaja
inne komérki organizacyjne. Prezes zarzadu nadzoruje prace dziatu techno-
logicznego (taczna liczba pracownikéw dziatu liczona razem z prototypownia
wynosi 35 o0so6b), dziatu naukowego (5 pracownikéw), dziatu zaopatrzenia,
dziatu utrzymania ruchu oraz dziatu kontroli jako$ci (w tym: monitorowanie
i laboratoria badawcze). Wiceprezes zarzadu nadzoruje wydziat produkc;ji oraz
dziat marketingu i sprzedazy. Dyrektor rozwoju natomiast odpowiada za dziat
badawczo-rozwojowy (20 os6b).

Przedsiebiorstwo dysponuje wiasnym laboratorium badawczym, w ktorym
przeprowadzane s3 badania wytrzymato$ciowe i chemiczne wytwarzanych wy-
robow. Ponadto przedsiebiorstwo wspéipracuje z wieloma krajowymi i zagra-
nicznymi jednostkami naukowo-badawczymi, uczelniami medycznymi, klinika-
mi i szpitalami.
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Przewodniczacy Rady

Prezes Zarzadu Nadzorczej — Wiceprezes Dyrektor Rozwoju
Zarzadu
Dziat Technologiczny Wydziat Produkcji Dziat Badawczo-Rozwojowy
Dziat Naukowy Dziat Marketingu i Sprzedazy

Dziat Zaopatrzenia

Dziat Utrzymania Ruchu

Dziat Kontroli Jakosci

Rysunek 4.2. Struktura organizacyjna Firmy A
Zrodto: opracowanie wasne na podstawie informacji uzyskanych od prezesa zarzadu.

Firma A specjalizuje sie w obrébce tytanu i stopow tytanu, aluminium, stali
stopowych (stal nierdzewna, CoCrMo) i austenitycznych, jak réwniez tworzyw
sztucznych (PEEK, PPSU, UHMWPE i inne). Prowadzi wtasne prace badawcze
nad mozliwo$cig rozszerzenia wykorzystania technologii druku 3D w sektorze
medycznym. Posiada wdrozone procedury zarzadzania jakoscig i certyfikaty
potwierdzajace jako$¢ wytwarzanych wyrobdw.

Technologie w przedsiebiorstwie

Badane przedsiebiorstwo zaré6wno tworzy innowacyjne technologie, jak row-

niez modyfikuje istniejgce, dostosowujac je do specyficznych wymagan prowa-

dzonej przez siebie dziatalno$ci. Podczas wywiadu, zgodnie z przyjetym sche-

matem badawczym, zapytano o to, jak w podmiocie rozumie sie pojecie tech-

nologia. Uzyskano nastepujaca odpowiedz: Technologia jest statym, jasno okre-

slonym procesem, ktéremu towarzyszq operacje majgce wptyw na finalny ksztatt

i forme powstajgcego wyrobu. Technologia to wszystko to, co wptywa na wyréb

(Firma A, prezes zarzadu). Do gtéwnych grup technologii wykorzystywanych

w przedsiebiorstwie nalezy zaliczy¢:

e obrobke skrawaniem (frezowanie, toczenie, wiercenie),

e obrobke powierzchni (szlifowanie, elektropolerowanie, cechowanie lasero-
we, malowanie),

e obrobke plastyczng (kucie, giecie, ciecie),

e obrobke cieplng (hartowanie),

e obrobke chemiczng (anodowanie tytanu i aluminium),
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e technologie druku 3D (SLM - Selective Laser Melting, Poly]et, FDM - Fused

Deposition Modeling),

s sterylizacje gazowq (VHP - Vaporized Hydrogen Peroxide),
¢ drobny montaz elementéw chirurgicznych.

Wszystkie wymienione grupy technologii sag uzywane do produkcji implan-
tow oraz instrumentarium medycznego, jednakze ich dobér zalezy od przezna-
czenia wyrobu, rodzaju materiatu, z ktérego jest wytwarzany, oraz wiasciwosci,
jakie powinien wykazywac. W procesach produkcyjnych wykorzystywane sg ob-
rabiarki konwencjonalne, centra obrébkowe sterowane numerycznie (tokarki,
frezarki, szlifierki CNC) oraz automaty tokarskie Swiss-type. Wybor odpowied-
niej technologii obrébki jest kazdorazowo podyktowany rodzajem wytwarzane-
go wyrobu, jednakze w przedsiebiorstwie dazy sie do minimalizowania czaso-
i kosztochtonnosci obrdébki poprzez wykonanie jak najwiekszej liczby operacji
w jednym zamocowaniu i na jednej maszynie, co prowadzi do uzyskania prak-
tycznie gotowych wyrob6w bez koniecznosci przezbrajania obrabiarki.

Ze wzgledu na przeznaczenie gotowych wyrobdw i wymagania zwigzane z ich
jakoscig zdecydowana wiekszo$¢ procesow technologicznych w przedsiebior-
stwie musi odbywac sie w warunkach sterylnych. Procesy te sa przeprowadzane
w specjalnie wydzielonym pomieszczeniu (tak zwany cleanroom) przy zachowa-
niu najwyzszych norm czystosci, jakosci i bezpieczenistwa wyrobu. W warunkach
cleanroom wykorzystywane sa technologie obrobki skrawaniem, technologie for-
mowania wtryskowego, technologie formowania ttocznego oraz technologie po-
lerowania powierzchni. Niezaleznie od technologii wytwarzania wyrobu w wa-
runkach sterylnych odbywa sie réwniez jego pakowanie prézniowe.

Wszystkie wyroby wyprodukowane w przedsiebiorstwie zostajg poddane
procesom sterylizacji gazowej (VHP - technologia biodekontaminacji gazowym
nadtlenkiem wodoru), ktérej parametry sg dostosowywane do wymagan go-
towego wyrobu. Sterylizacja jest wiec jednym z istotnych procesow uwzgled-
nianym podczas opracowywania zatozen nowej technologii, w ramach ktérych
planowane s3 tez specjalistyczne badania odpornosci wyrobu na wptyw warun-
kéw wynikajacych z wielokrotnie przeprowadzanych proceséw sterylizacji.

W przedsiebiorstwie wykorzystywane sa réwniez technologie druku 3D,
dzieki czemu mozliwe jest wytwarzanie tak zwanych ,implantéw na wymiar”,
dzieki czemu moga by¢ one dedykowane konkretnemu pacjentowi ze specyficz-
nymi potrzebami, u ktérego niemozliwe jest wszczepienie implantéw rynko-
wych z typoszeregu. ,Drukowanie” implantu odbywa sie miedzy innymi dzieki
zastosowaniu technologii SLM, w ktoérej tworzenie detalu odbywa sie poprzez
selektywne przetapianie, warstwa po warstwie, proszku metalu wigzka lase-
ra. Materiatem wykorzystywanym do druku jest gtéwnie stal specjalna (stopy
Ti AL,V oraz CoCrMo). Oprocz technologii SLM w przedsigbiorstwie wytwa-
rzane sg rowniez produkty ,wydrukowane” z tworzyw sztucznych przy uzyciu
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technologii PolyJet, ktora daje mozliwo$¢ druku detali z ciektego fotopolimeru

utwardzanego $wiattem UV oraz technologii FDM, wykorzystujgcej tworzywa

termoplastyczne.

Badane przedsiebiorstwo tworzy innowacyjne technologie. Wsrod techno-
logii, ktore zostaty od podstaw opracowane i wdrozone w przedsiebiorstwie,
nalezy wymienic:

e technologie obrébki chemicznej dotyczace anodowania aluminium, twar-
dego anodowania aluminium oraz anodowania tytanu, spetniajgce normy
medyczne,

e technologie trawienia tytanu (frezowanie chemiczne tytanu),

e technologie obrébki polimerow,

e technologie kucia tytanu,

e technologie formowania wtryskowego polimeréw biodegradowalnych,

e technologie formowania ttocznego w warunkach sterylnych (ang. compres-
sion moulding in cleanroom).

Wiekszo$¢ wykorzystywanych w przedsiebiorstwie technologii (mozliwych
do przeprowadzenia operacji) zostata pozyskana poprzez zakup odpowiednich
maszyn i urzadzen, jednakze specyfika prowadzonej dziatalno$ci wymagata ich
znacznych modyfikacji i dostosowania do konkretnych potrzeb produkcyjnych
jednostki, co niejednokrotnie skutkowato konieczno$cig opracowania sposobu
przeprowadzenia danego procesu technologicznego od podstaw.

Gléwnym Zrodtem finansowania technologii wykorzystywanych do pro-
dukcji w badanym przedsiebiorstwie sg sSrodki wtasne, badz tez srodki pozyski-
wane z kredytéw bankowych. Ponadto przedsiebiorstwo realizowato projekty
wspétfinansowane ze $srodkéw Unii Europejskiej, ktére miaty charakter badaw-
czo-rozwojowy i dotyczyty badan nad materiatami do produkcji implantéw, jak
roéwniez charakter inwestycyjny przeznaczony na zakup nowych technologii.

Potencjat produkcji, jakim dysponuje przedsiebiorstwo, jest w bardzo du-
zym stopniu niewykorzystany. Jako przyktad mozna tu wskaza¢ technologie
anodowania, ktéra jest eksploatowana zaledwie w 20%. Wiekszo$¢ posiada-
nych technologii jest uzytkowana tylko i wylacznie w celu zaspokojenia wta-
snych potrzeb produkcyjnych podmiotu. Ze wzgledu na dostosowanie prowa-
dzonej dziatalnosci do restrykcyjnych wymogoéw sektora medycznego przed-
siebiorstwo ma ograniczone mozliwos$ci wykonywania zlecen na zewnatrz, co
z pewnoscig zwiekszytoby stopien wykorzystania poszczego6lnych technologii.

Proces zarzadzania technologiami

W celu identyfikacji procesu zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie
przeanalizowano proces tworzenia i rozwoju technologii dotyczacej wytwo-
rzenia pewnego potproduktu, ktoéry bedzie poddawany dalszej obrobce i uzy-
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wany do wytwarzania instrumentarium chirurgicznego, stosowanego podczas
wszczepiania implantéw. Wybrana technologia pozwala zobrazowa¢ typowy
dla badanego przedsiebiorstwa proces zarzadzania technologiami. Wytwarzany
potprodukt jest materiatem sktadajgcym sie z mieszaniny tworzyw sztucznych,
dopuszczonych do kontaktu z tkankami ludzkimi. Materiat ten byt wcze$niej
kupowany od polskiego producenta w formie ptyty, ale ze wzgledu na wysokie
koszty pozyskania (ok. 1500 zt/kg), jak rowniez niewystarczajacg jako$¢ (wyma-
gat specjalistycznej i dtugotrwatej obrobki, co czesto skutkowato zniszczeniem
wyrobu ze wzgledu na pojawiajgce sie rozwarstwienia) podjeto prébe opraco-
wania wtasnej technologii pozyskiwania owego pdtproduktu. Zapotrzebowanie
na nowa technologie zostato zgtoszone przez wiceprezesa zarzadu. Schemat
procesu zarzadzania analizowang technologia przedstawiono na rysunku 4.3.

Nabycie bazy
technologicznej
) 4 i testowanie jej

parametréw

Testowanie

Opracowanie .
. . ) technologii L
zatozeri technologii Analiza . . Walidacja
L . i opracowanie N
na podstawie prob ekonomiczna technologii

laboratoryjnych

Budowa

dokumentacji
technologicznej

dedykowanego 4

modutu technologii

Rysunek 4.3. Proces zarzadzania technologia formowania tlocznego w warunkach sterylnych
w Firmie A

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Pierwszym etapem procesu zarzadzania technologia byto opracowanie za-
lozen technologii na podstawie préb laboratoryjnych. Technologia musiata
przede wszystkim sprosta¢ oczekiwaniom stawianym pétproduktowi. Najwaz-
niejsze jego cechy to: przeziernos¢ dla promieni RTG, odpowiednia sztywnos¢,
stabilno$¢ wymiarowa, brak cech odksztatcalnosci, biozgodnos$¢ z tkankami
ludzkimi. Oczekiwano otrzymania poétproduktu tanszego w stosunku do zaku-
pywanego wczes$niej, o parametrach technicznych co najmniej poréwnywalnych
z materiatem dotychczas kupowanym, odpowiadajgcego normom medycznym
i zapewniajgcego doktadno$¢ produkowanych wyrobéw. Pétproduktu, w kto-
rym juz na etapie produkcji mozliwe bytoby potaczenie podczas procesu tto-
czenia polimeru z metalem. Wymaganie to byto bardzo trudne do osiaggniecia
i nie praktykowane przez innych producentéw materiatu. Uzyskanie takiego
potaczenia wymagato dotychczas od przedsiebiorstwa dodatkowych opera-
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cji, wydtuzajac tym samym proces wytwarzania wyrobu, a takze wigzato sie
z wiekszym prawdopodobiefistwem uszkodzenia (rozwarstwienia) materiatu
w trakcie jego obrébki.

Po przeanalizowaniu mozliwosci, jakie posiada przedsiebiorstwo (dostep-
ny park maszynowy, personel, zasoby finansowe), uznano, iz najbardziej odpo-
wiednig do tego celu technologia bedzie formowanie ttoczne przeprowadzone
w warunkach sterylnych (ang. compression moulding in cleanroom). Opraco-
waniem zatozen technologii zajmowat sie dziat technologiczny przy wsparciu
wydziatu produkcji i pod nadzorem dziatu utrzymania ruchu. W wyniku prze-
prowadzonych badan materiatowych oraz dobraniu odpowiednich sktadnikéw
otrzymano pétprodukt w formie proszku, bedgcy mieszaning polimeru, w kto-
rym miat by¢ zatapiany metalowy element. Do przeprowadzenia procesu wy-
korzystano dostepng w przedsiebiorstwie prase, ktérg wyposazono w nowe
elementy. Opracowano forme do prasowania proszku i zestaw montazowy do
mocowania elementu metalowego w polimerze, a nastepnie podjeto prébe
wykonania gotowego prototypu, ktéry nie wymagatby dalszej obrébki (pot-
produktu potgczonego z metalowym elementem). Po wykonaniu serii prébnej
i przeprowadzeniu badan makroskopowych oraz testéw wytrzymatosciowych
prototypu stwierdzono, Ze nie spelnit on postawionych mu wymagan. Gtéwnym
problemem byto wystgpienie nadmiernego skurczu polimeru i wyboczenie za-
topionego w nim metalu.

W zwigzku z powyzszym zadecydowano o konieczno$ci modyfikacji przy-
jetych zatozen technologii oraz parametrow wykorzystywanych procesow.
Dziat technologiczny przedstawit prezesowi zarzadu raport z przeprowadzo-
nych dziatan, w ktérym zamiescit swoje uwagi dotyczace zastosowanych metod
i narzedzi oraz wyniki przeprowadzonej analizy ekonomicznej projektowa-
nej technologii. Zaprezentowana analiza ekonomiczna potwierdzita zasadnos¢
prowadzenia dalszych prac nad tworzeniem technologii. Pomimo nieosiggnie-
cia wstepnie zamierzonych rezultatow i koniecznos$ci wprowadzenia modyfi-
kacji prognozowane koszty inwestycji w nowa technologie okazaty sie korzyst-
ne z punktu widzenia przewidywanych zyskow przedsiebiorstwa. Ponadto
przeprowadzone wstepne badania materiatowe projektowanego pdétproduktu
wskazywaty na osiaggniecie wyzszych parametrow uzytkowych pétproduktu
w poréwnaniu do materiatu kupowanego od dotychczasowego producenta.

Kolejnym etapem procesu zarzadzania technologia byto nabycie bazy tech-
nologicznej i testowanie jej parametréow. Po przeanalizowaniu wynikow ra-
portu ustalono nowe zatozenia sposobu wytwarzania potproduktu. Opracowa-
no forme do ttoczenia, dzieki ktorej potprodukt mégt by¢ wytwarzany w ksztat-
cie ptyty o grubosci 30 mm. Kluczowym elementem tego etapu byt zakup nowej
prasy, ktéra umozliwiataby realizacje zamierzonego celu.
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Po przeprowadzeniu badan makroskopowych postanowiono zmodyfikowa¢
sktad pétproduktu, tworzgc mieszanine odpowiednio dobranych proporcji po-
limeru i wiékna weglowego. Rownoczesnie z dziataniami inwestycyjnymi zwia-
zanymi z zakupem prasy prowadzono badania majgce na celu okreslenie odpo-
wiednich proporcji uzytych sktadnikéw i odpowiedniego doboru parametréw
ttoczenia, przede wszystkim zwigzanych z temperatura, ktéra zapewniataby
odpowiednie przetopienie tgczonych sktadnikéw, ale jednoczesnie zapobiega-
taby powstawaniu skurczu. Dziat technologiczny w wyniku przeprowadzonych
dziatan opracowal wiec zatozenia proceséw technologicznych formowania
ttocznego w warunkach sterylnych.

Dziataniem prowadzonym réwnolegle, stanowigcym kolejny krok w pro-
cesie zarzadzania technologia, byto opracowanie i budowa dedykowanego
modutu technologii. Zostal on przygotowany przez dziat utrzymania ruchu
i stanowit uktad sterowania technologia, ktéry zgodnie z przyjetymi zatozenia-
mi technologii miat zapewni¢ ptynna regulacje zakresu temperatur ttoczenia,
w zaleznosci od sktadu pétproduktu. Uktad sterowania zamontowano w prasie
do formowania ttocznego. Etap ten réwniez zakonczono przedstawieniem ra-
portu z przeprowadzonych dziatan oraz powtérzeniem analizy ekonomicznej
technologii. Powrot do ponownego przeprowadzenia analizy przedstawiono na
schemacie blokowym procesu (rysunek 4.3) za pomocg petli zwrotnej. Uzyska-
nie korzystnego wyniku pozwolito na podjecie decyzji o kontynuowaniu prac.

Kolejnym krokiem w procesie byto testowanie technologii i opracowa-
nie dokumentacji technologicznej. W tym celu wytworzono kilkanascie se-
rii probnych poétproduktu w formie ptyty o grubosci 30 mm, modyfikujac za
kazdym razem dobdr parametréow (sktad péiproduktu i temperature procesu).
Wytworzone w ten sposéb poétprodukty poddano testom laboratoryjnym. Prze-
prowadzono badania wtasciwo$ci mechanicznych, wykonano badania makro-
skopowe, oceniono jako$¢ otrzymanych poétproduktéow, oceniono stabilnosc
wymiarow3 i sztywno$¢ ptyty. Wykonano takze testy cytotoksyczne, ktére okre-
$lity bezpieczenstwo stosowania pdtproduktu w kontakcie z tkankami ludzki-
mi. Uzyskane wyniki poréwnano z analogicznymi wynikami badan materiatu
kupowanego od producenta. Jednostkami nadzorujacymi dziatania byty dziat
naukowy oraz dziat kontroli jakoSci.

Decydujace znaczenie w testowaniu technologii miato przeprowadzenie
wielokrotnych i dtugotrwatych proceséw sterylizacji, ktorym poddawano ele-
menty wytworzonych potproduktéw. Po przeprowadzeniu proceséw steryliza-
cji potprodukty sprawdzano przede wszystkim pod katem stabilno$ci wymiaro-
wej, oceniano réwniez, czy nie dochodzi do powstawania przebarwien, peknie¢,
czy tez innych uszkodzen powierzchni. Istotne znaczenie w procesie testowania
miato uzyskiwanie powtarzalnosci wynikow przy poétproduktach z tej samej
serii. Podsumowaniem etapu byto opracowanie dokumentacji proceséw tech-

104



nologicznych, w ktdérej wskazano miedzy innymi parametry technologii (uzna-
no na przyktad, ze temperatura ttoczenia powinna zawiera¢ sie w przedziale
300-400°C), okreslono sposdb prowadzenia procesdéw, parametry i technologie
obrobki potproduktu oraz przedstawiono niezbedna rysunkowa dokumentacje
techniczng. Otrzymane wyniki testow postuzyty do opracowania raportu, ktory
nastepnie przekazano do dziatu badawczo-rozwojowego. Po dogtebnej anali-
zie wynikéw zawartych w raporcie podjeto decyzje o akceptacji opracowanej
technologii, sugerujac wprowadzenie niewielkich zmian w opisach rysunkéw
technicznych.

Ostatnim etapem procesu zarzadzania technologia bylo przeprowadzenie
walidacji technologii formowania tlocznego w warunkach sterylnych,
podczas ktérej potwierdzono spetnienie oczekiwan stawianych wytwarzanemu
potproduktowi w drodze ustalonych i przeprowadzonych proceséw wytwarza-
nia. Wcze$niej jednak ponownie sporzadzono analize ekonomiczng technologii
(petla zwrotna na schemacie blokowym na rysunku 4.3), ktéra uwzgledniata
wszystkie koszty zwigzane z jej tworzeniem i przeprowadzonymi badaniami.
Uwzgledniata rowniez poréwnanie z kosztami wynikajacymi z produkcji in-
strumentarium z dotychczas pozyskiwanego i obrabianego pétproduktu do-
starczanego przez dostawce.

Efektem zastosowania opracowanej technologii jest pozyskiwanie przez
przedsiebiorstwo pdtproduktu tanszego o okoto 70% (koszt wytworzenia 1 kg
potproduktu wynosi okoto 300 zt), wykazujacego wyzsze parametry wytrzy-
matosciowe i zachowujacego lepsza stabilno$¢ wymiarowa podczas dalszej ob-
rébki i sterylizacji. W celu bezpiecznego uzytkowania pétproduktu niezbedne
byto opracowanie technologii dalszej obrobki ptyty, ktéra réznita sie od sto-
sowanej wczesniej przy potprodukcie kupowanym. Obrébka przygotowanego
potproduktu rozpoczyna sie od szlifowania powierzchni ptyty. Wycinanie go-
towych detali do produkcji instrumentarium chirurgicznego do wszczepiania
implantéw odbywa sie za pomoca ciecia strumieniem wody. Taka kolejno$¢ ob-
rébki zapewnia ograniczenie iloSci powstajacych pytéw i pozwala uzyskac do-
ktadniejsza powierzchnie, odpowiadajaca potrzebom dalszej produkcji wyro-
béw gotowych. Na potrzeby technologii formowania ttocznego przygotowano
wydzielone i odpowiednio zabezpieczone miejsce z systemem odprowadzania
pytow, ktore pozwala na zachowanie warunkéw sterylnych. W celu zapewnie-
nia jako$ci wytwarzanych pétproduktéw wprowadzono procedury kontrolne,
polegajace na przeprowadzaniu badan wtasciwosci wytrzymatosciowych, ba-
dan makroskopowych oraz badan cytotoksycznych wybranych potproduktéow
z kazdej nowej serii produkcyjnej (jednorazowo dla kazdej serii) i poréwnaniu
ich wynikdw z potproduktem dostarczanym przez zewnetrznego dostawce.
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Ramy czasowe procesu zarzadzania technologiami

Czas od pojawienia sie pomystu opracowania nowej technologii do rozpoczecia
jej eksploatacji wyniost okoto 2 lata. Okres trwania poszczeg6lnych etapow po-
wstawania technologii byt uzalezniony od warunkéw panujacych w przedsie-
biorstwie, wynikajacych z jego biezacej dziatalno$ci. Wskazanie ram czasowych
procesu zarzadzania technologiami wymaga zatem uwzglednienia pewnych
margineséw, wskazujacych na mozliwe przestoje w pracach nad technologia
oraz konieczno$¢ powtarzania niektérych etapéw. Szacunkowy czas trwania
poszczegdlnych dziatan w procesie zarzadzania technologia formowania ttocz-
nego realizowanych w Firmie A przedstawiono w tabeli 4.1. Szacunkowy czas
uwzglednia wystepujace powtdrzenia wybranych czynnosci (petle zwrotne wi-
doczne na rysunku 4.3).

Tabela 4.1. Szacunkowy czas trwania dziatann w procesie zarzadzania technologig formowania
ttocznego w warunkach sterylnych w Firmie A

Opracowanie zatozer technologii na podstawie prob laboratoryjnych 5 miesiecy
Analiza ekonomiczna:

+ za pierwszym razem (w zwigzku z opracowywaniem zatozer) okoto 1 miesigca
+ za drugim razem (w zwigzku z budowa dedykowanego modutu technologii) okoto 2 tygodni
+ za trzecim razem (po zakonczeniu testowania technologii) okoto 1 tygodnia
Nabycie bazy technologicznej i testowanie parametrow 1 miesigc
Budowa dedykowanego modutu technologii 12 miesiecy
w tym:

+ budowa uktadu sterowania 2 miesigce

+ wykonanie i testowanie serii prébnych 4 miesiace

- sterylizacja 5 miesiecy

« programowanie uktadu sterowania 1 miesiac
Testowanie technologii i opracowanie dokumentacji technologicznej 3 miesigce
Walidacja technologii 3 miesigce

Catkowity czas realizacji procesu zarzadzania technologia: 26 miesiecy

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie informacji udostepnionych przez badany podmiot.

Ustalono, ze dziatania zwigzane z opracowaniem wstepnych zatozen techno-
logii prowadzonych na podstawie prob laboratoryjnych trwaty okoto 5 miesiecy.
W tym czasie badano miedzy innymi zasadno$¢ wprowadzania nowej technolo-
gii, analizowano jej optacalnos¢, prébowano dostosowaé dostepne urzadzenia.
Najkrotszym etapem, trwajgcym okoto 1 miesigca, byto nabycie bazy technolo-

106



gicznej i wstepne testowanie parametréw. Byt on uzalezniony od znalezienia roz-
wigzania dostepnego na rynku, ktére spetniato przyjete kryteria wyboru urza-
dzenia. Najdtuzej trwajacym etapem procesu, wynoszacym okoto 12 miesiecy,
byty dziatania powigzane z budowa uktadu sterowania technologia oraz okre-
$leniem doboru odpowiednich parametréw (sktadu poétproduktu i temperatury
ttoczenia). Etap ten okazat sie kamieniem milowym w realizacji catego procesu
zarzadzania analizowang technologig, a wyniki doboru parametréw zostaty wy-
korzystane do opracowania rezimu technologicznego. Fizyczna budowa uktadu
sterowania trwata okoto 2 miesiecy, kolejne 4 miesigce zajeto wykonanie serii
prébnych przy zmieniajgcych sie parametrach proceséw i ich testowanie. Pozo-
staly czas, okoto 6 miesiecy, wypelnito przeprowadzenie proceséw sterylizacji
(5 miesiecy) oraz programowanie zbudowanego uktadu (1 miesigc) uwzglednia-
jacego wyniki przeprowadzonego wczesniej testowania technologii. Dziatania
zwigzane z opracowaniem dokumentacji technologii oraz przeprowadzeniem
procesdw walidacji technologii trwaty po okoto 3 miesiace.

Przedsiebiorstwo od momentu przekazania technologii do eksploatacji na
zaspokojenie swoich potrzeb produkcyjnych formuje dziennie 2-3 ptyty, z kto-
rych kazda ma grubos$¢ 30 mm. Mozliwo$ci wykorzystania technologii sa duzo
wyzsze. W trakcie eksploatacji konieczne okazato sie wprowadzenie dodatko-
wych zabezpieczen stabilizujgcych ptyte podczas obrobki. W zwigzku z powsta-
waniem duzej ilo$ci odpadéw po wycinaniu detali z pétproduktu zadecydowa-
no o zakupie miynka do recyklingu, dzieki czemu mozna bytoby wykorzysta¢
odzyskany wiér polimerowy do innych celow.

W przedsiebiorstwie prowadzone sg poszukiwania mozliwosci zastosowa-
nia otrzymanych odpadéw w innych branzach. Analizowane sg mozliwosci ada-
ptacji technologii do celéw przetwarzania otrzymanych odpadéw polimerowych
w produkgji elementéw mogacych mie¢ zastosowanie na przyktad w lotnictwie, co
zwiekszytoby stopien wykorzystania posiadanej technologii, jak réwniez mogtoby
postuzy¢ do nawigzania kooperacji z innymi podmiotami. W tym celu przeprowa-
dzono juz wstepne rozpoznanie wsrdod przedsiebiorstw produkcyjnych z klastra
lotniczego. Temat dotyczacy mozliwosci zagospodarowania odpadéw polimero-
wych zostat zgtoszony do rozpatrzenia réwniez na spotkaniu cztonkéw KOM.

Decyzje, koordynacja i czynniki ksztattujace proces

Waznym elementem zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie sg proce-
sy decyzyjne. Ich przebieg jest uwarunkowany w gtéwnej mierze obowiazujaca
strukturg organizacyjng. W badanym przedsiebiorstwie ostateczne decyzje po-
dejmowane sg przez zarzad, ale opieraja sie na informacjach pozyskanych od kie-
rownikéw poszczegdlnych dziatéw, kierownikéw powotywanych zespotéw pro-
jektowych, opracowanych raportach, czy tez innych dokumentach mogacych mie¢
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istotne znaczenie w danej sprawie. Poza tym zarzad jest czynnym uczestnikiem

realizowanego procesu i bierze udziat we wszystkich prowadzonych dziataniach.

Za powstawanie i rozwdj nowych technologii w badanym przedsiebiorstwie
odpowiedzialny jest dziat technologiczny, ktory jest jednostka niezalezng od
wydziatu produkcyjnego, podlegla bezposrednio prezesowi zarzadu. Po prze-
prowadzeniu poszczegdlnych dziatan i zakoniczeniu ustalonych z zarzadem eta-
pow przedstawia prezesowi zarzadu dokumentacje przebiegu procesu i wyniki
wykonanych analiz ekonomicznych technologii, na podstawie ktérych zarzad
podejmuje decyzje wigzace, dotyczace kwestii rozwoju dalszych prac nad tech-
nologia. Za podejmowanie decyzji roboczych, nie wymagajacych opinii zarzadu,
odpowiada kierownik dziatu. Prace dziatu technologicznego s3 w miare potrzeb
wspierane przez dzial naukowy, dziat badawczo-rozwojowy, dzial utrzymania
ruchu, dziat kontroli jakosci oraz wydziat produkcji. Czesto ostateczne decyzje
zarzadu s zalezne od opinii wydanej przez dzial badawczo-rozwojowy, ktéry
zatwierdza wyniki testowania technologii.

W zalezno$ci od realizowanego projektu w procesie tworzenia nowej
technologii uczestnicza rowniez osoby spoza przedsiebiorstwa. Istotng role
w procesie decyzyjnym odgrywa tu opinia wspétpracujacych z przedsiebior-
stwem naukowcdw i lekarzy, ktérzy wykorzystuja produkty przedsiebiorstwa
w codziennej pracy. Pod ich wptywem dokonywane sg modyfikacje technologii.
Konsultacje z naukowcami i lekarzami zaréwno z o$§rodkéw krajowych, jak i za-
granicznych prowadzone sg na réznych etapach realizacji procesu zarzadzania
technologiami. Zdarza sie, ze pod wptywem opinii uzytkownikéw, badz tez ob-
serwacji dokonanych przez dziat badawczo-rozwojowy, wymagana jest modyfi-
kacja i udoskonalenie wdroZonej juz technologii.

Na przebieg procesu zarzadzania technologiami w badanym przedsiebior-
stwie ma wplyw wystepowanie réznego rodzaju czynnikdw wewnetrznych
i zewnetrznych. Prezes zarzadu wskazat na dwa, jego zdaniem najistotniejsze
z punktu widzenia dziatain nad opracowywaniem nowej technologii, czynniki
majace zrédto wewnatrz przedsiebiorstwa. S3 to:

(1) potrzeba oraz/lub pojawiajaca sie mozliwo$¢ obnizenia kosztéw prowadze-
nia dziatalno$ci produkcyjne;j,

(2) odpowiednio dobrany zesp6t kompetentnych i doswiadczonych pracowni-
kéw, ktérych zaangazowanie w wykonywang prace i che¢ rozwijania swoich
umiejetnosci ma decydujacy wplyw na rozwdj przedsiebiorstwa i dostep-
nych lub tworzonych w nim technologii.

Jako czynnik zewnetrzny, moggcy mie¢ wptyw na realizacje procesu zarzadza-

nia technologiami, prezes zarzadu wskazat potrzeby i mozliwosci rynkowe pro-

wadzace do wzbogacenia oferty przedsiebiorstwa.

W trakcie realizacji badan przedsiebiorstwo nie posiadato wdrozonych pro-
cedur zarzadzania technologiami, ale zauwazato potrzebe ich zastosowania
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i poszukiwato mozliwosci wprowadzenia nowych rozwigzan. Prezes zarzadu
wskazywat na chaos i przypadkowos¢ podejmowanych dziatan, co w jego opi-
nii czesto skutkuje wydtuzeniem czasu realizowanego procesu i koniecznoscig
powtarzania niektéorych etapow. Zdarza sie, ze powoduje to catkowitg zmiane
opracowanych wstepnie zatozen i zmusza do rozpoczecia procesu od poczatku.

4.2.2. Studium przypadku Firmy B

Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Badane przedsiebiorstwo dziata w branzy obrobki metali od 2009 roku. Zajmu-
je sie produkcjg uzytkowych i dekoracyjnych wyrobéw z metalu, ktore sg prze-
znaczone do wykorzystania w domu, w ogrodzie oraz w miejscach uzyteczno$ci
publicznej. Prowadzi gtéwnie sprzedaz na rynki zagraniczne (przede wszystkim
kraje Unii Europejskiej i Europy Wschodniej), wspotpracujgc z wieloma sieciami
handlowymi, hurtowniami, sklepami branzowymi oraz architektami krajobrazu.
Przedsiebiorstwo zatrudnia 60 pracownikéw. Jest zarzadzane przez dwéch
wspotwiascicieli, z ktérych jeden pelni funkcje dyrektora zarzadzajacego, a dru-
gi dyrektora produkcji. Obowigzujgca struktura organizacyjna (rysunek 4.4)
okresla wyrazny podzial obowigzkéw pomiedzy wspélnikami, co bezposrednio
przektada sie na sposéb i szybko$¢ podejmowanych decyzji w zakresie zarza-
dzania przedsiebiorstwem i jego zasobami. W gestii dyrektora produkcji lezy
koordynacja catego dziatu technicznego, w tym réwniez zarzadzanie techno-
logiami w przedsiebiorstwie. Natomiast dyrektor zarzadzajacy jest odpowie-
dzialny za funkcjonowanie przedsiebiorstwa jako catosci, w tym réwniez za po-
zyskiwanie i negocjowanie warunkéw wspotpracy z kontrahentami.

Wspdlnik — Dyrektor Zarzadzajacy

Dziat Administracyjny Dziat Techniczny
4

Dziat Handlowy Konstruktorzy Technolodzy

Wspdlnik — Dyrektor Produkcji

Dziat Ksiegowosci i Kadr Produkcja

Magazyn i Pakowanie

Rysunek 4.4. Struktura organizacyjna Firmy B

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji uzyskanych od dyrektora produkcji.
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Przedsiebiorstwo specjalizuje sie w przetwarzaniu stali konstrukcyjnej po-
chodzacej od polskich dostawcow. W swoich wyrobach czesto 1aczy stal z inny-
mi surowcami, np. z drewnem, szktem czy wikling. Wyposaza je tez w Swiece
parafinowe lub w pojemniki na biopaliwo. Badane przedsiebiorstwo dokonuje
klasyfikacji wtasnych wyrobow, przyporzadkowujac je do czterech grup odpo-
wiadajacych zywiotom: woda, ogien, ziemia, powietrze.

Technologie w przedsiebiorstwie

Analizowane przedsiebiorstwo zajmuje sie gtéwnie metaloplastyka. Dziatal-
no$c¢ produkcyjnag realizuje poprzez dostosowanie ogdlnie dostepnych na rynku
technologii obrébki metali do konkretnych potrzeb przedsiebiorstwa. Techno-
logia w podmiocie jest rozumiana jako sposéb wytwarzania konkretnego wyro-
bu przy uzyciu dostepnych maszyn i urzqdzen. Jest ona elementem realizowanego
procesu technologicznego (Firma B, dyrektor produkcji).

Wykorzystywane w procesie produkcyjnym technologie sa w gtéwnej mie-
rze zwigzane z obrobka plastyczna stali konstrukcyjnej. Technologie stosowane
w przedsiebiorstwie mozna podzieli¢ na cztery gtéwne grupy:
¢ obrdbke plastyczng (ciecie, giecie, formowanie, profilowanie, walcowanie),
e obrobke skrawaniem (szlifowanie, wiercenie),

e l3czenie materiatéw (spawanie, zgrzewanie, montaz),
¢ obrobke wykonczeniowa powierzchni (cynkowanie, patynowanie, rdzewie-
nie, malowanie).

Zaktad prowadzi produkcje jednostkowg i matoseryjng. Duzg wage przy-
wigzuje do recznych technik produkcyjnych, w zwigzku z czym dostepny park
maszynowy sktada sie gtdwnie z obrabiarek konwencjonalnych. Na wyposaze-
niu hali produkcyjnej znajduja sie rowniez obrabiarki sterowane numerycznie
i urzadzenia skonstruowane wewnatrz przedsiebiorstwa. Jednym z takich urza-
dzen jest ploter plazmowy do wycinania detali z blachy.

Podstawowym Zr6édtem nowych technologii w przedsiebiorstwie jest za-
kup maszyn i urzadzen. W wiekszo$ci przypadkéw sa to technologie szeroko
znane na rynku i wykorzystywane w branzy obrébki metali. Przedsiebiorstwo
wprowadza do nich wtasne modyfikacje poprzez dobér (czesto wykonanych
we wlasnym zakresie) narzedzi, uchwytéw i innego rodzaju wyposazenia, kté-
re odpowiada zapotrzebowaniu produkcyjnemu zwigzanemu z konkretnymi
wyrobami. Przedsiebiorstwo posiada réwniez opracowane i skonstruowane od
podstaw we wlasnym zakresie urzgdzenia przeznaczone do obrébki metali.

Gléwnym zrédiem finansowania technologii w przedsiebiorstwie sg srodki
zewnetrzne, pochodzace przede wszystkim z kredytéw i leasingdw bankowych.
Oprécz tego podmiot korzystat rowniez z dofinansowania ze sSrodkéw Unii Eu-
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ropejskiej. Srodki wlasne przedsiebiorstwo wykorzystuje na dziatalnoé¢ zwia-
zang z modyfikacja technologii oraz dozbrajaniem maszyn i urzadzen.

W przedsiebiorstwie okreslono stopien wykorzystania najczesciej uzywa-
nych technologii w odniesieniu do potencjatu zdolnosci produkcyjnej przedsie-
biorstwa. W tabeli 4.2 przedstawiono szacunki dyrektora wykonane na podsta-
wie przeanalizowanych przez niego danych produkcyjnych.

Tabela 4.2. Wykorzystanie potencjatu produkcyjnego Firmy B

Technologie obrobki metali Stopiei wykorzystania

spawanie 90%
szlifowanie reczne 20%
giecie metalu na prasie krawedziowej 80%
ciecie blach na nozycach gilotynowych 70%
ciecie ksztattownikéw stalowych pitg tasmowa 80%
wiercenie wiertarkg stotowg 10%
formowanie blach poprzez ztobienie 10%
walcowanie (wywijanie) blachy 20%
malowanie proszkowe 30%
malowanie natryskowe 80%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji dostarczonych przez dyrektora produkcji.

Z informacji przedstawionych przez dyrektora produkcji wynika, Ze w reali-
zowanych procesach produkcyjnych najbardziej eksploatowanymi technologia-
mi sg spawanie, giecie metalu na prasie krawedziowej, ciecie ksztattownikdw
stalowych pita taSmowa oraz malowanie natryskowe. Technologie te sg podsta-
wa procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie. Jednakze tak wysoki stopien
wykorzystania technologii (80-90%), zdaniem dyrektora, zagraza bezpieczen-
stwu ptynnosci produkcji, co przy zwiekszonym sezonowym zapotrzebowaniu
na okreslone produkty stwarza mozliwosci powstawania op6znien w realizacji
zamoOwien. Sytuacja ta zmusza przedsiebiorstwo do zlecania ustug na zewnatrz
w ramach kooperacji. Wykonawcy tych ustug sa najczesciej poszukiwani wsrod
pozostatych cztonkéw KOM. Innym sposobem rozwigzania istniejacego pro-
blemu deficytéw zdolno$ci produkcyjnych przedsiebiorstwa jest zautomatyzo-
wanie produkcji w newralgicznym zakresie. Przedsiebiorstwo planuje zakupi¢
przede wszystkim automaty spawalnicze i malarskie, co wptynie na zwieksze-
nie wydajnosci produkcyjnej w zakresie tych technologii. Niski stopien wyko-
rzystania technologii w przedsiebiorstwie (10-20%) dotyczy technologii, ktore
sa dopiero rozwijane, badZ tez wykorzystywane sporadycznie (do wytwarzania
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produktéw pojawiajacych sie w ofercie przedsiebiorstwa sezonowo lub jako
technologie wspierajace proces produkcyjny).

Proces zarzadzania technologiami

Przebieg procesu zarzadzania technologiami przeanalizowano na podstawie tech-
nologii formowania blach poprzez ztobienie. Wybrana technologia zostata wdro-
zona w przedsiebiorstwie jako jedna z ostatnich spos$réd wszystkich dostepnych
w obiekcie badawczym w okresie realizacji badan. Byta tez jedna z pierwszych
technologii, ktére od podstaw opracowywano i rozwijano w przedsiebiorstwie.
Woczesniej pozyskiwane technologie byty zazwyczaj adaptowane do istniejacych
warunkow produkeyjnych. W zwiagzku z tym mozliwe byto przesledzenie catego
procesu zarzadzania technologia wynikajacego z przyjetych w procesie badaw-
czym zatozen, ktérych celem byta identyfikacja i przebieg dziatan podejmowa-
nych przez przedsiebiorstwo. Dodatkowo dla wybranej technologii bylty dostep-
ne wystarczajaco szczegbétowe informacje, na podstawie ktérych mozliwe byto
przesledzenie catego procesu. Zdobyte podczas realizacji procesu doswiadczenia
postuzyly przedsiebiorstwu za wzorzec przy opracowywaniu i rozwoju kolejnych
technologii, w zwigzku z czym uznano jg za odpowiednig do zbadania typowego
procesu dla Firmy B. Schemat blokowy procesu zarzgdzania technologig formo-
wania blach poprzez ztobienie przedstawiono na rysunku 4.5.

i Szkolenie,
. Badanie . .
Ocena potencjatu tencial Zakup maszyny Opracowanie testowanie
. otencjatu S . . . .
technologicznego P J__ . podstawowej i jej i wytworzenie i opracowanie
L technologii i jej X . N
przedsiebiorstwa testowanie wiasnych narzedzi dokumentacji

wybér technologicznej

Rysunek 4.5. Proces zarzadzania technologig formowania blach poprzez ztobienie w Firmie B

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Bezposrednia przyczyna rozpoczecia prac nad nowa technologia byto poja-
wienie sie klienta zgtaszajacego zapotrzebowanie na wykonanie elementéw do
przewodéw kominowych o specyficznym ksztatcie. Prace nad technologig roz-
poczeto od przeprowadzenia doktadnej oceny potencjatu technologicznego
przedsiebiorstwa zwigzanego z mozliwoscig realizacji zamoéwienia ztozonego
przez klienta. W tym celu wykonano analize dostepnego parku maszynowego pod
katem mozliwo$ci wykorzystania posiadanych urzadzen do wytworzenia nowe-
go produktu. Zwrdcono tez uwage na kompetencje zawodowe pracownikow i ich
zdolnosci dostosowywania sie do nowych wymogdéw produkcyjnych. Po zebraniu
niezbednych informacji zdecydowano o podjeciu préby realizacji zamowienia.
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Kolejnym etapem zidentyfikowanego procesu byto badanie potencjatu
technologii i jej wybor. W tym celu szczegbétowo przeanalizowano oferowa-
ne przez branze obrébki metali technologie mogace mie¢ zastosowanie przy
realizacji zamowienia ztozonego przez klienta i umozliwiajgce wytworzenie
produktu. Poszukiwania mozliwych do zastosowania rozwigzan rozpoczeto od
wykonania analizy rynku potencjalnych technologii i przeprowadzenia licznych
rozmoé6w z technologami z innych przedsiebiorstw z branzy. Konsultowano sie
gtéwnie z przedsiebiorstwami zrzeszonymi w KOM, szukajac pomocy w ramach
funkcjonujacych grup wspoétpracy. Ponadto zbadano dostepne Zrédia video,
dostarczajace instruktazowej wiedzy na temat mozliwych do wykorzystania
technik produkcyjnych, ktore pozwolityby na osiagniecie efektu zblizonego do
ztoZonego przez klienta zaméwienia. Zastosowane metody pozwolity na znale-
zienie najbardziej dopasowanej technologii.

W celu wdrozenia technologii przedsiebiorstwo zakupito maszyne podsta-
wowg3 - ztobiarke do blach. Poczatkowo wykorzystano ja do wykonania na niej
probnej partii wyroboéw, dzieki czemu mozliwe byto przeprowadzenie wstepnej
oceny jej mozliwosci produkcyjnych i jednoczes$nie sprawdzenie kompetencji
pracownikéw, ktérzy mieliby zajac sie jej obstuga. Okazato sie, Zze zakupione wraz
z maszyna oprzyrzadowanie jest niewystarczajgce do zrealizowania zamdéwienia,
w zwiazku z czym podjeto decyzje o wprowadzeniu niezbednych modyfikacji.

Kolejnym etapem badanego procesu zarzadzania technologia formowania
blach poprzez Ztobienie byto opracowanie i wytworzenie wtasnych narzedzi,
ktore umozliwityby wykonanie produktu o pozadanych parametrach. Narzedzia
zostaty opracowane i wykonane we wtasnym zakresie. Konstruktorzy we wspot-
pracy z technologami opracowali dokumentacje techniczng, w ktdrej okreslono
ksztaltitechnologie wykonania niezbednych narzedzi. Na podstawie otrzymanych
rysunkéw dziat produkcyjny wykonat zlecone detale. Nastepnie wytworzono ko-
lejng partie prébna wyrobéw z wykorzystaniem nowego oprzyrzadowania, dzieki
czemu mozliwe byto zweryfikowanie poprawnosci podjetych dotychczas dziatan.

Ostatnim etapem procesu bylto przeprowadzenie szkolenia, testowanie
technologii i opracowanie pelnej dokumentacji technologicznej, po czym
mozliwe byto przekazanie technologii do eksploatacji. Szkolenie zorganizowa-
ne dla pracownikéw przedsiebiorstwa obejmowato pelny instruktaz obstugi
maszyny potgczony z testowaniem mozliwosci nowej technologii. Etap zostat
zakonczony opracowaniem dokumentacji technologicznej okreslajacej mozli-
wosci wykorzystania technologii i dopuszczenia jej do eksploatacji.

Ramy czasowe procesu zarzadzania technologiami

Czas trwania poszczegolnych etapéw procesu zarzadzania technologia formo-
wania blach poprzez Ztobienie byt do$¢ zréznicowany i uzalezniony od podje-
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tych dziatan. 0d momentu pojawienia sie zapytania skierowanego przez klienta
do podjecia decyzji o realizacji zaméwienia uptyneto okoto 1 tygodnia. Czas ten
poswiecono na ocene aktualnych mozliwosci produkcyjnych przedsiebiorstwa
(przeglad parku maszynowego i analiza jego mozliwos$ci adaptacyjnych do no-
wych zadan) oraz rozmowy z pracownikami ukierunkowane na przedstawienie
przez nich propozycji rozwigzania zaistnialego problemu technicznego, przy
wykorzystaniu istniejgcego potencjatu produkcyjnego.

Realizacja kolejnego etapu, trwajaca okoto 1 miesigca, byta zwigzana z po-
szukiwaniem mozliwych rozwigzan technologicznych poza przedsiebiorstwem.
W tym celu przeprowadzono caty szereg rozméw z pracownikami innych przed-
siebiorstw z branzy obrébki metali, przeanalizowano rozwigzania wystepujace
na rynku, prezentowane na targach branzowych, w katalogach oraz na stronach
internetowych producentéw maszyn i urzadzen. Przeanalizowano dostepne
instruktazowe materiaty video, prezentujace rézne techniki produkcyjne. Przy
wyborze najkorzystniejszej technologii, trwajacym okoto 2 tygodni, kierowano
sie gtéwnie opiniami na temat planowanej do zakupu maszyny i technicznymi
mozliwo$ciami jej wykorzystania. Opinii poszukiwano miedzy innymi na bran-
zowych forach internetowych.

Zakup wybranej technologii trwat okoto 2 tygodni. Tyle czasu potrzebowato
kierownictwo jednostki na zatatwienie wszystkich formalnosci wystepujgcych
przy zakupie ztobiarki do blach, co byto przede wszystkim zwigzane z pozy-
skaniem leasingu bankowego. Po zainstalowaniu maszyny w przedsiebiorstwie
przeprowadzono kilka prébnych serii produkcyjnych w celu przetestowania
mozliwosci ztobiarki, co réwniez trwato okoto 2 tygodni. W sumie etap ten re-
alizowano przez 1 miesigc, po czym zdecydowano o konieczno$ci wprowadze-
nia zmian w oprzyrzadowaniu.

Prace zwigzane z przystosowaniem zakupionej ztobiarki do wymogéw pro-
dukcyjnych przedsiebiorstwa prowadzono przez okres okoto 2 miesiecy. W tym
czasie opracowano ksztatt potrzebnych narzedzi, wykonano niezbedng rysun-
kowa dokumentacje techniczng i wyprodukowano potrzebne narzedzia. Ponad-
to wykonano szereg probnych serii wyrobéw w celu przetestowania funkcjo-
nalnos$ci wykonanych narzedzi.

Kolejny etap, trwajacy okoto 3 miesiecy, byt zwigzany z przygotowaniem
pracownikéw do obstugi ztobiarki. W tym czasie przeprowadzono szereg szko-
ler;, w ramach ktérych pracownicy oddelegowani do obstugi maszyny zdobyli
wiedze i umiejetno$ci niezbedne do zrealizowania zamoéwienia ztoZonego przez
klienta. Ze wzgledu na zaangaZowanie pracownikéw w jednoczesng realizacje
rutynowych zadan produkcyjnych czas trwania etapu znaczaco sie wydtuzyt. Po
ukonczeniu szkolenia technologie formowania blach poprzez Ztobienie przeka-
zano do eksploatacji, co réwnocze$nie oznaczato jej wdrozenie do dziatalnosci
produkcyjnej przedsiebiorstwa.
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Technologia formowania blach poprzez ztobienie w Firmie B zostata przeka-
zana do eksploatacji po okoto 8 miesigcach prac nad jej przygotowaniem. Okres
ten obejmowat rowniez krotkotrwate przerwy wynikajace z pojawiajacych sie
okolicznosci niezaleznych bezposrednio od przedsiebiorstwa. Wsrod nich moz-
na wymienic¢ takie czynniki, jak czas potrzebny na przygotowanie i rozpatrzenie
dokumentacji wymaganej przez bank udzielajacy leasingu, czy tez oczekiwa-
nie na dostarczenie zakupionej maszyny przez jej dostawce. Szacunkowy czas
trwania poszczeg6lnych dziatan w procesie zarzadzania analizowang technolo-
gig przedstawiono w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Szacunkowy czas trwania dziatan w procesie zarzadzania technologia formowania
blach poprzez ztobienie w Firmie B

Dziatanie Czas trwania

Ocena potencjatu technologicznego przedsiebiorstwa 1 tydzien
Badanie potencjatu technologii i jej wybor 1 miesigc
Zakup maszyny podstawowe;j i jej testowanie 1 miesigc
Opracowanie i wytworzenie wlasnych narzedzi 2 miesiace
Szkolenie, testowanie i opracowanie dokumentacji technologicznej 3 miesigce

Catkowity czas realizacji procesu zarzadzania technologia: 8 miesiecy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji udostepnionych przez badany podmiot.

W chwili realizacji badania w przedsiebiorstwie proces zarzadzania techno-
logia znajdowat sie na etapie prowadzenia analiz mozliwo$ci rozwoju technolo-
gii i poszukiwania nowych potencjalnych obszardw jej wykorzystania do innych
celéw produkcyjnych jednostki. W przebiegu procesu nie zaobserwowano zad-
nych dziatan zwigzanych z ochrong technologii. Przedsiebiorstwo nie posiadato
tez planéw dotyczacych mozliwosci likwidacji technologii w przysztosci.

Decyzje, koordynacja i czynniki ksztaltujace proces

Procesy decyzyjne w badanym przedsiebiorstwie zajmujacym sie metalopla-
styka w gtéwnej mierze sg uzaleznione od obowigzujacej w nim struktury or-
ganizacyjnej. W analizowanym przypadku caty proces decyzyjny opiera sie na
wspétdziataniu dwoch wspodlnikéw petnigcych funkcje dyrektora zarzadzajace-
go oraz dyrektora produkcji. Na jego przebieg majg jednakze wptyw informacje
pozyskane od pracownikéw, przede wszystkim od kierownikéw poszczeg6l-
nych dziatéw oraz informacje zwrotne od klientéw przedsiebiorstwa.

Caty proces decyzyjny zwiazany z wprowadzaniem nowej technologii i za-
rzadzaniem dostepnymi w przedsiebiorstwie technologiami jest realizowany
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przez dyrektora produkcji. Jezeli prowadzone dziatania wymagaja zaangazo-
wania znacznych srodkéw finansowych, zwiazanych na przyktad z inwestycja
w nowe urzadzenia badz maszyny, wtedy sg one konsultowane i realizowane
w porozumieniu z dyrektorem zarzadzajacym. W procesie zarzadzania tech-
nologiami uczestnicza tez technolodzy i konstruktorzy, z ktérymi prowadzone
sa konsultacje na poszczegélnych etapach realizowanego procesu. Stanowig
oni zrédto doradcze i opiniotwoércze w kwestiach zwigzanych z mozliwoscia-
mi praktycznej realizacji proceséw technologicznych, jak réwniez biora udziat
w etapie ich projektowania i planowania.

W zaleznosci od realizowanego zamowienia w procesie tworzenia nowej
technologii uczestnicza rowniez osoby spoza przedsiebiorstwa. Istotng role
odgrywaja tu klienci, ktérzy zgtaszaja problem do rozwiazania i oczekuja go-
towego wyrobu spetniajacego wszystkie ich wymagania. Ich sugestie i uwagi
wptywaja na dobo6r metod i sposob realizacji poszczegdlnych dziatan w proce-
sie zarzadzania technologiami.

Na przebieg procesu zarzadzania technologiami, ktdry jest realizowany
w przedsiebiorstwie, ma wptyw wystepowanie réznego rodzaju czynnikéw we-
wnetrznych i zewnetrznych. Dyrektor produkcji wskazat na dwa jego zdaniem
najistotniejsze czynniki zwigzane z wprowadzaniem nowej technologii i majgce
Zrédto wewnatrz przedsiebiorstwa. Sg to:

(1) kondycja finansowa przedsiebiorstwa zapewniajaca ptynnos¢ i bezpieczen-
stwo realizowanych inwestycji,

(2) odpowiedni dobdr zespotu pracownikdw, ktéry ma decydujacy wptyw na
rozwoj przedsiebiorstwa oraz wykorzystanie dostepnych lub tworzonych

w nim technologii.

Wsrdd czynnikéw zewnetrznych, mogacych mie¢ wptyw na realizacje proce-
su zarzadzania technologiami, dyrektor produkcji wskazat przede wszystkim:
(1) pojawienie sie zapotrzebowania na wyrdb z rynku, rozumiane jako ztozenie

w przedsiebiorstwie zapytania badz konkretnego zamdéwienia przez klienta,
(2) ceny rynkowe niezbednych maszyn i urzadzen oraz koszty zwigzane z ich

pozyskaniem,

(3) mozliwosci adaptacji technologii do innych potrzeb przedsiebiorstwa

w przysztosci.

W chwili prowadzenia badan przedsiebiorstwo nie posiadato opracowa-
nych procedur zarzadzania technologiami. Caty proces odbywat sie w sposéb
chaotyczny, dominowaty dziatania spontaniczne, realizowane wedtug uznania
kierownictwa oraz dostepnych w danym momencie zasob6éw. Gléwnym wy-
znacznikiem przebiegu procesu byta potrzeba rozwigzania zaistniatego proble-
mu technologicznego, wynikajgcego z proby wprowadzenia nowego wyrobu na
rynek. Jednakze wypracowane podczas jego realizacji dzialania zostaty zaadap-
towane do innych proceséw zarzadzania technologiami.
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4.2.3. Studium przypadku Firmy C

Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo rozpoczeto swoja dziatalno$¢ w 1984 roku jako warsztat samo-
chodowy, ale bardzo szybko przekwalifikowato swoj profil w kierunku produkcji
maszyn rolniczych. Charakteryzuje je bardzo dynamiczny rozwoj zaréwno pod
wzgledem liczby i réznorodnosci oferowanych wyrobdw, jak i stale wzrastajacej
wielkosci zatrudnienia. Aktualnie przedsiebiorstwo zatrudnia 750 pracownikéw,
z czego w dziale zajmujgacym sie technologiami pracuje 20 oséb, a w dziale rozwoju
40. W perspektywie najblizszych kilku lat planowane jest zwiekszenie liczby pra-
cownikow nawet do 1400 os6b. Jest najwiekszym polskim i jednocze$nie jednym
z czotowych europejskich producentéw maszyn rolniczych, komunalnych i ptugéw
ods$nieznych. Dzieki temu bardzo czesto wyznacza trendy w branzy. Wspétpracuje
z ponad 50 firmami na terenie Polski oraz z ponad 70 za granicg (na wszystkich
kontynentach Swiata). Posiada zagraniczne spo6tki w Rosji i Ameryce Péinocne;j.
Jest nastawione na doskonalenie i ciagly rozwoj oferowanych wyrobéw i wykorzy-
stywanych technologii. W sumie potrzeby produkcyjne przedsiebiorstwa sa reali-
zowane w o$miu zaktadach produkcyjnych zlokalizowanych w kraju.

Firma C posiada rozbudowang strukture organizacyjna. Jest zarzadzana
przez czteroosobowy zarzad, w sktad ktérego wchodzg prezes, dwoch wicepre-
zesO6w i cztonek zarzadu, petnigcy jednocze$nie funkcje dyrektora sprzedazy
i marketingu. Pozostate osoby zarzadzajace w przedsiebiorstwie to dyrektor do
spraw rozwoju oraz dyrektor do spraw technicznych i produkcji, ktéry jedno-
cze$nie jest pierwszym zastepca prezesa. Uproszczony schemat organizacyjny
spotki przedstawiono na rysunku 4.6.

[ Dyrektor ds. Rozwoju ] {Dyrektor ds. TechnicznychiProdukcji} [ Dyrektor Sprzedazy i Marketingu }
| | | | |
| | | | |

| | | |
| | | |
|
|

| Biuro Konstrukcyjne Wydziat Produkcji Dziat Sprzedazy i Spedycji Krajowej
| Dziat Wspomagania Jakosci Wydziat Obrébki Skrawaniem Dziat Eksportu
Dziat Planowania Produkcji Dziat Marketingu

Dziat Przygotowania Produkcji Dziat Szkoleri i Analiz

} I Dziat Utrzymania Ruchu

E Dziat Administracyjny | Dziat Serwisu

Rysunek 4.6. Struktura organizacyjna Firmy C

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji uzyskanych od prezesa zarzadu.
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Kazda komérka organizacyjna petni jasno okres$lone zadania, jednakze nad-
zor nad catoscig sprawuje gtéwny specjalista do spraw kontrolingu, kontro-
li wewnetrznej i organizacji, podleglty bezposrednio pod zarzad. W strukturze
przedsiebiorstwa funkcjonuje biuro konstrukcyjne, ktére jest odpowiedzialne
za opracowywanie i przygotowywanie projektow nowych wyrobow, a takze za
przeprowadzanie poczatkowych etapéw procesu zarzadzania technologiami,
zwigzanych miedzy innymi z identyfikacja aktualnego stanu techniki, analizg baz
patentowych, czy tez na pézniejszym etapie z planowaniem rozwoju technolo-
gii. Pozostate etapy procesu s3 realizowane przez wydziaty i dziaty bezposred-
nio zwigzane z produkcjg. Dzieki wdrozonemu systemowi zarzgdzania jakosScia
wszystkie komorki organizacyjne postepuja wedtug Scisle okreslonych zasad,
ktére miedzy innymi wskazuja na potrzebe wspétpracy pomiedzy poszczegdl-
nymi jednostkami w celu osiggniecia zamierzonych rezultatéw danego procesu.

Przedsiebiorstwo dysponuje wtasnym laboratorium, w ramach ktdrego
prowadzi badania wykorzystywanych materiatéw, kontrole doktadnosci i jako-
$ci wykonania poszczegdélnych detali oraz catych wyrobéw. Prowadzi rowniez
serwis i sklep z cze$ciami zamiennymi, dzieki czemu ma mozliwos¢ szybkie-
go reagowania na usterki i reklamacje zgtaszane przez klientéw, co wptywa na
pozytywny sposOb postrzegania przedsiebiorstwa na rynku. Ponadto $wiadczy
ustugi z zakresu obrébki skrawaniem, obrébki plastycznej oraz badania mate-
riatéw w ramach kooperacji z innymi podmiotami.

Technologie w przedsiebiorstwie

Gtownym obszarem dziatalnosci badanego przedsiebiorstwa jest produkcja

maszyn rolniczych, ktdre stanowig okoto 90% oferowanego asortymentu. Prze-

ktada sie to na sposdb podejscia podmiotu do technologii, traktowanej przede

wszystkim jako technologia wytwarzania wyrobdw. Dyrektor do spraw rozwo-

ju, zapytany o definicje technologii stosowana w przedsiebiorstwie, okreslit

ja jako metodologie postepowania, czyli sposéb wykonania poszczegdlnych de-

tali (reczny, maszynowy i tym podobny). WyKkorzystywane w przedsiebiorstwie

technologie mozna sklasyfikowac jako:

¢ technologie obréobki skrawaniem (frezowanie, toczenie, wiercenie),

¢ technologie obrobki powierzchni (szlifowanie, malowanie, $Srutowanie),

e technologie obrdbki plastyczno-wykrojniczej (ciecie, ciecie laserowe, ciecie
plazma, giecie, wycinanie),

¢ technologie taczenia materiatéw (spawanie, montaz).

Do obrébki metali podmiot wykorzystuje miedzy innymi lasery swiattowo-
dowe oraz nowoczesne centra obrobcze sterowane numerycznie, dzieki czemu
uzyskuje znaczne oszczednosci energii i czasu potrzebnego na przeprowadze-
nie r6znych operacji technologicznych.
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Przedsiebiorstwo klasyfikuje swoja produkcje jako matoseryjna. Ze wzgledu
na typ oferowanych maszyn ma ona charakter sezonowy, w duzym stopniu uza-
lezniony od rodzaju wykonywanych robdt rolniczych, i jest zawieszana w okre-
sie wakacyjnym. Miesieczne plany produkcyjne przedsiebiorstwa sg skorelo-
wane z biezacym zapotrzebowaniem rynku, w sposo6b ciggty monitorowanym
przez dziat sprzedazy. Ze wzgledu na wdrozona metodologie Lean Manufactu-
ring zdecydowana wiekszo$¢ produkgji jest realizowana w ilo$ciach zgodnych
z przyjetymi zamo6wieniami, a tylko niewielka cze$¢ asortymentu wykonywana
jest z przeznaczeniem na zapas magazynowy.

Przedsiebiorstwo wykorzystuje swoje technologie przede wszystkim na po-
trzeby branzy rolniczej i maszynowej. Pomysty na opracowanie nowej technolo-
gii czerpie z konkretnego zapotrzebowania zgtaszanego przez klienta, z informa-
cji zwrotnych dostarczanych przez dileréw zajmujacych sie sprzedaza maszyn
wyprodukowanych w podmiocie, z trendéw branzy maszynowej, §ledzonych na
przyktad podczas targéw i wystaw, czy tez ze $ledzenia ofert konkurencyjnych
producentow. W opinii dyrektora do spraw rozwoju powodem opracowywa-
nia nowych technologii jest tez panujgca ,moda” na produkty okreslonego typu
w danym sezonie, co wymusza na producentach wprowadzanie do technologii
pewnych modyfikacji, pozwalajacych na spetienie oczekiwan klientow.

Pojawianie sie w przedsiebiorstwie nowych technologii wynika jednak
przede wszystkim z potrzeby zapewnienia ciggtosci produkcyjnej podmiotu
i dostosowania jego mozliwosci do biezacych trendéw panujgcych w branzy.
Technologie czesto sg zakupywane i dostosowywane do wymagan produkcyj-
nych przedsiebiorstwa. Sa tez takie, ktére od podstaw sg opracowywane i roz-
wijane przez pracownikoéw, ale bazujg na cze$Sciowym wykorzystaniu zakupio-
nych od producentéw maszyn i urzadzen. Przedsiebiorstwo doktada wszelkich
staran, aby technologie, ktore wykorzystuje, byty innowacyjne oraz kreowaty
nowe standardy i trendy w branzy. Przedsiebiorstwo prowadzi tez wspdtprace
z uczelniami wyzszymi, dzieki czemu ma mozliwo$¢ wymiany wiedzy i do$wiad-
czen pomiedzy wtasnymi pracownikami a pracownikami naukowymi w kwe-
stiach dotyczacych badan i rozwoju nowych technologii, testowania wtasnych
wyrobow, jak rowniez w zakresie rozwigzywania konkretnych probleméw po-
wstajacych w procesie technologicznym i produkcyjnym.

W zaleznoSci od analizowanego typu technologii mozna zauwazy¢ dwie
Sciezki postepowania. Pierwsza dotyczy procesu wytwarzania nowego wyrobu,
druga zarzadzania technologiami wykorzystywanymi w prowadzonej produkcji
(portfelem technologii). Ogélny schemat realizacji obydwu proceséw jest bardzo
podobny, ale w przypadku procesu tworzenia technologii na potrzeby nowego
wyrobu pojawia sie etap testowania prototypu technologii. Charakteryzuje sie
on $cista wspotpraca z odbiorcg koricowym, czyli potencjalnym uzytkownikiem
maszyny, czy tez urzadzenia (wyrobu). To jego opinia ma kluczowe znaczenie
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przy akceptacji technologii. Zanim produkt trafi na rynek, przedsiebiorstwo wy-
konuje kilka egzemplarzy prototypu z przeznaczeniem do wykorzystania w tak
zwanych testach polowych. W przypadku maszyn rolniczych urzadzenie trafia
do rolnikéw, ktorzy w zaleznosci od jego przeznaczenia, okreslonej pory roku
i panujgcych warunkéw atmosferycznych przeprowadzajg jego testy w warun-
kach rzeczywistych, przez okres odpowiadajacy minimum rocznej pracy ma-
szyny (Srednio przyjmuje sie czas wykonania prac ziemnych na okoto 200 ha
powierzchni). Roéwnolegle prototyp jest testowany przez pracownikéw przed-
siebiorstwa. Testerzy sa zobowigzani do ztoZenia szczegétowych raportdéw za-
wierajacych uwagi, zauwazone problemy wynikte w trakcie pracy usterki, swoje
spostrzezenia oraz wszelkiego rodzaju zastrzezenia co do funkcjonalnosci ma-
szyny i jej konstrukcji. Po ich weryfikacji i wprowadzeniu niezbednych popra-
wek prototyp podlega akceptacji i jest przekazywany do produkc;ji.

Gléwnym Zrédtem finansowania nowych, modyfikowanych i rozwijanych
technologii sg $rodki wtasne przedsiebiorstwa. Dodatkowo podmiot korzysta
rowniez z leasingu. Posrednio rozwo6j nowych technologii ma tez zwiazek z wy-
korzystaniem funduszy pomocy publicznej, miedzy innymi unijnych programéw
wsparcia. Jeden z wazniejszych zakreso6w wsparcia dotyczy dofinansowania do
udziatu w targach i wystawach, jak réwniez w specjalistycznych szkoleniach,
ktérych rezultaty przektadaja sie bezposrednio na zarzadzanie technologiami
w przedsiebiorstwie.

Proces zarzadzania technologiami

Aby przeprowadzi¢ identyfikacje procesu zarzadzania technologiami w bada-
nym przedsiebiorstwie, wybrano technologie, ktéra znaczaco zwiekszyta wy-
dajnos¢ dziatu produkcyjnego, wptyneta na poprawe jakos$ci wytwarzanych wy-
robdow, a przede wszystkim zapewnita utrzymanie powtarzalnos$ci i odpowied-
niego poziomu jako$ci wykonywanych zadan. Stanowita dla badanego obiektu
wazny etap w rozwoju procesOw wytwarzania, polegajacy na przejsciu z pracy
recznej do zrobotyzowanej. Jest to technologia automatycznego spawania. Idea
opracowania i wdrozenia do produkcji nowej technologii powstata na skutek
prowadzonych obserwacji pojawiajacych sie zmian w trendach rynkowych oraz
zaobserwowanych podczas udziatu w ré6znego rodzaju targach branzowych po-
jawiajacych sie nowych mozliwosci produkcyjnych, wptywajgcych na poprawe
jakosci wytwarzanych wyrobow. Przedsiebiorstwo udokumentowato przebieg
prac podejmowanych przy opracowywaniu i wdrazaniu technologii automatycz-
nego spawania, w zwigzku z czym mozliwe byto zbadanie sekwencji przebiegu
poszczegdlnych dziatan i przeanalizowanie procesu zarzadzania t3 technologia.
Z informacji uzyskanych od prezesa zarzadu wynika, Ze w przedsiebiorstwie
kazdy proces jest realizowany przez powotany do tego celu zespo6t, ktory po-
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stepuje zgodnie z og6lnie przyjetymi regutami postepowania i wewnetrznymi
procedurami. Mozna wiec uzna¢, iz analizowany w badanym przypadku proces
zarzadzania technologia jest typowy dla tego przedsiebiorstwa. Schemat bloko-
wy badanego procesu przedstawiono na rysunku 4.7.

Budowa
podsystemu |

Rozpoznanie
technologii

i opracowanie
jej zatozen

Zakup robota
spawalniczego

Opracowamg_ Testowanie Spec;alls_tyczne
dokumentacji szkolenia dla

. technologii s
technologii 9 pracownikow

Rysunek 4.7. Proces zarzadzania technologig automatycznego spawania w Firmie C

Budowa
podsystemu Il

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Pierwsze dziatanie w procesie okre$lono jako rozpoznanie technologii
i opracowanie jej zatozen. Obejmowato ono miedzy innymi przeprowadzenie
bardzo szerokiej analizy rynku, w ramach ktérej zapoznano sie z mozliwos$cia-
mi technologicznymi w zakresie spawania metali oraz z trendami panujacymi
w branzy obrobki metali. Informacje na temat kierunkéw rozwojowych istnie-
jacych w technologii taczenia materiatéw (w tym spawania) pozyskiwano pod-
czas udziatu w krajowych i miedzynarodowych targach, jak rowniez z literatury
branzowej. Ponadto przeanalizowano rozwigzania opublikowane w bazach pa-
tentowych oraz oferowane przez rynek, zwtaszcza wykorzystywane przez kon-
kurencyjne przedsiebiorstwa z KOM. Przeprowadzone czynnosci miaty na celu
zweryfikowanie obecnego stanu techniki. Dziatania te pozwolily na sformuto-
wanie konkretnych wymagan stawianych technologii automatycznego spawa-
nia oraz na opracowanie jej zatozen.

Po rozpoznaniu oczekiwan stawianych robotom spawalniczym, ktére maja
by¢ wykorzystane w przedsiebiorstwie, przystapiono do badania i analizy do-
stepnych urzadzen oferowanych przez rynek producentow. Wybdr odpowied-
nich urzadzen byt uzalezniony od mozliwej do uzyskania przestrzeni roboczej,
jak réwniez wydajno$ci maszyn. Jednoczesnie w jednostce planowano organiza-
cje stanowiska roboczego i kwalifikowano detale, ktére mogg by¢ wykonywane
za pomocg nowej technologii. Brano pod uwage mozliwos$ci produkcyjne przed-
siebiorstwa i szczeg6étowo analizowano plany produkcyjne z wykorzystaniem
nowej technologii. Dziatania zakoniczono zakupem robota spawalniczego.

Kolejne kroki procesu zarzadzania technologiami byty zwigzane z zainsta-
lowaniem oraz dostosowaniem zakupionego robota do warunkéw panujacych
w hali produkcyjnej. Byty one prowadzone dwutorowo i zostaty okreslone jako
budowa podsystemu I oraz budowa podsystemu II. Budowa podsystemu
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[ byta zwigzana z odpowiednim wyposazeniem stanowiska roboczego w nie-
zbedne narzedzia i urzadzenia pomocnicze, zapewniajgce prawidtowe warunki
montazu i pracy. Poczatkowo stanowisko byto obstugiwane recznie przez ope-
ratora, ktdry w miare poznawania mozliwosci robota okreslat potrzeby rozbu-
dowy stanowiska. Prace zawarte w dziataniu nazwanym jako budowa podsys-
temu II byty zwigzane z opracowaniem i przygotowaniem systemu sterowania
robotem. Wigzato sie to z przygotowaniem specjalistycznego oprogramowania,
odpowiadajgcego warunkom stawianym wytwarzanym detalom. Co prawda do
zakupionego robota byty dotaczone podsystemy technologiczne, w ramach kto-
rych przedsiebiorstwo otrzymato podstawowe wyposazenie stanowiska i pro-
gram do sterowania urzadzeniem, jednakze specyfika prowadzonej dziatalnosci
wymagata dostosowania urzadzenia do konkretnych potrzeb produkcyjnych.

Omoéwione dziatania byty powigzane z realizacja dwdch kolejnych etapow
procesu zarzadzania przygotowywang technologia. Rownoczes$nie z projekto-
waniem i wytwarzaniem elementéw dodatkowego wyposazenia stanowiska,
na ktérym zamontowano robota spawalniczego, narzedzi i uchwytéw do robo-
ta oraz jego oprogramowania wykonywano dziatania zawigzane z opracowa-
niem dokumentacji technologii automatycznego spawania. Budowa podsys-
temdéw byta rowniez potaczona z testowaniem technologii. Wymienione etapy
byty realizowane w petli, ktora ze wzgledu na wprowadzane modyfikacje ulegta
kilkakrotnemu powtorzeniu. Przebieg petli zobrazowano na zamieszczonym
schemacie blokowym procesu (rysunek 4.7). Poczatkowo stanowisko spawal-
nicze byto wyposazone w robota z recznym obrotnikiem, na ktérym testowane
byto spawanie belek i zaczepéw do maszyn rolniczych. Testy byty wykonywane
przez firme integratorska, ktéra posredniczyta w sprzedazy urzadzenia. W ich
wyniku stwierdzono konieczno$¢ wykonania przyrzadéw do mocowania detali
podczas procesu spawania. Przyktadem takiego przyrzadu jest pozycjoner, kto-
rego wprowadzenie spowodowato petne zrobotyzowanie stanowiska. Wizuali-
zacje wykorzystania pozycjonera podczas spawania robotem przedstawiono
na rysunku 4.8. Niezbedne byto takze napisanie odpowiednego programu do
sterowania robotem oraz przeszkolenie operatorow.

Testowanie technologii odbywato sie w rzeczywistych warunkach pracy
robota spawalniczego. Polegato na wykonaniu szeregu réznego rodzaju detali
stanowigcych serie testowe, dzieki czemu mozliwe byto przesledzenie krok po
kroku mozliwos$ci urzadzenia. Stopniowo wprowadzano coraz bardziej skom-
plikowane detale, wymagajace wiekszego zaangazowania zaréwno robota, jak
i operatora podczas montazu i demontazu poszczegélnych elementéw spawa-
nego wyrobu. Do testow wykorzystywano rézne materiaty i komponenty wypo-
sazenia dodatkowego. Na podstawie uzyskiwanych wynikéw i obserwacji zgta-
szano zapotrzebowanie na elementy dodatkowego wyposazenia i aktualizacje
systemu sterowania robotem. Przyrzady pomocnicze byty wykonywane przez

122



dziat narzedziowy w przedsiebiorstwie funkcjonujacy w strukturze wydziatu
produkcji. Prace te byty uzupetniane modyfikacjami wprowadzanymi do doku-
mentacji technologii.

Rysunek 4.8. Wizualizacja procesu spawania robotem z wykorzystaniem pozycjonera
Zrédto: materiat udostepniony przez badane przedsiebiorstwo.

Po uzyskaniu zadowalajacych efektow produkcyjnych (jakosé¢, precyzja,
czas wykonania, powtarzalno$¢ spoin w wyrobach) i skompletowaniu finalnej
wersji dokumentacji technologii przystapiono do realizacji ostatniego etapu
procesu zarzadzania technologia, jakim byty specjalistyczne szkolenia dla
pracownikoéw przedsiebiorstwa majgcych petni¢ obowiazki operatoréw zro-
botyzowanego stanowiska. Szkolenia obejmowaty zaré6wno manualng obstuge
stanowiska, jak rowniez postugiwanie sie jego oprogramowaniem. Etap ten byt
bezposrednio zwigzany z wdrozeniem technologii i zakonczyt proces zarzadza-
nia technologig automatycznego spawania.

Przedsiebiorstwo po pewnym czasie wyposazyto stanowisko w nowe robo-
ty, wykorzystywane przede wszystkim do spawania watéw dzieki zastosowa-
niu rozwigzania podajaco-spawajgcego. Schemat zrobotyzowanego stanowiska
spawalniczego funkcjonujacego w badanym przedsiebiorstwie przedstawiono
na rysunku 4.9. W sktad stanowiska wchodza dwie stacje robocze oraz stoty
montazowe.
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Rysunek 4.9. Zrobotyzowane stanowisko spawalnicze
Zrédto: schemat udostepniony przez badane przedsiebiorstwo.

Technologia w chwili prowadzenia badan w przedsiebiorstwie byta juz
uzytkowana od kilku lat. W tym czasie zaobserwowano wymierne korzysci wy-
nikajace z jej wdrozenia. Jak podaje dyrektor do spraw technicznych i produkcji,
dzieki wykorzystaniu stacji do spawania belek i zaczepéw czas operacji zredu-
kowano $rednio o okoto 32% w stosunku do recznego spawania tego rodzaju
elementéw. Duzo lepsze rezultaty daje wykorzystanie stacji drugiej, wyposa-
zonej w dwa roboty. Przeprowadzone przez pracownikow kalkulacje wskazuja
na zredukowanie czasu spawania watéw, w poréwnaniu do spawania reczne-
go, Srednio o okoto 54%, a w przypadku niektérych watéw bijakowych nawet
o ponad 60%. Stanowisko drugie jest obecnie zaopatrzone w okoto 75 progra-
mow sterowania procesem spawania detali, z czego okoto 60 z nich dotyczy sa-
mych watéw. Poza redukcja czasu spawania kierownictwo jednostki wskazuje
takze na korzysci wprowadzenia nowej technologii wynikajace z zapewnienia
powtarzalno$ci wytwarzanych detali, poprawy jakosci ich wykonania oraz za-
pewnienia mozliwo$ci utrzymania statego poziomu tej jakosci przy wysokiej
wydajnosci procesu. Zaobserwowano réwniez znaczace oszczednosSci ener-
gii elektrycznej. Jedyna wada technologii automatycznego spawania, na ktorg
wskazuje kierownictwo, jest mozliwo$¢ wykonywania wytacznie matych serii
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produkcyjnych. Rozwigzaniem problemu moze by¢ rozbudowa stanowiska i za-
kup dodatkowych robotéw spawalniczych.

Ramy czasowe procesu zarzadzania technologiami

Realizacja procesu zarzadzania technologia automatycznego spawania w Firmie
C zostata podzielona przez kierownictwo na trzy okresy. Dwa pierwsze odpo-
wiadaty dzialaniom zwigzanym z przeprowadzeniem identyfikacji odpowiedniej
technologii, jej wyborem i pozyskaniem, natomiast trzeci dotyczyt jej wdrozenia.

Dziatania zwigzane z realizacja etapu poswieconego rozpoznaniu technologii
automatycznego spawania i opracowaniu jej zatozen, ktére odpowiadatyby po-
trzebom Firmy C, trwaly okoto 9 miesiecy. Pozwolito to na gruntowne przeana-
lizowanie i dopracowanie szczeg6téw planowanej technologii. Nastepnie przy-
stapiono do analizy dokumentéw przedstawiajacych specyfikacje techniczne
robotow spawalniczych dostepnych na rynku. Oprécz weryfikacji ich mozliwosci
produkcyjnych deklarowanych przez producentéw brano tez pod uwage zapo-
trzebowanie przedsiebiorstwa i dokonywano wstepnej kwalifikacji detali, ktére
mogtyby by¢ wykonywane przy wykorzystaniu planowanej technologii. Mozli-
wos$¢ wytworzenia wyrobu stanowita jedno z kryteridw wyboru odpowiedniego
urzadzenia. Jednoczesnie badano potencjat przedsiebiorstwa i podejmowano
proby organizacji miejsca, w ktérym mozliwe bytoby zainstalowanie nowej tech-
nologii. Etap poszukiwania odpowiedniego urzadzenia, negocjacji ceny i zado-
walajacych warunkéw umowy z dostawca trwat okoto 12 miesiecy.

Trzeci okres obejmowat kolejne pie¢ dziatan omawianego procesu zarza-
dzania technologia (budowa podsystemu I, budowa podsystemu II, opracowa-
nie dokumentacji technologii, testowanie technologii, specjalistyczne szkole-
nia dla pracownikéw). Dziatania te byty ze sobg skoordynowane i odbywaty
sie naprzemiennie, kilkakrotnie powtarzajac, na co wskazuja petle widoczne
na rysunku 4.7. Wyniki realizacji jednego dziatania wywotywaty koniecznos$¢
wprowadzenia modyfikacji w innych dziataniach. Miato to zwigzek z zainsta-
lowaniem i uruchomieniem technologii automatycznego spawania w przed-
siebiorstwie, co w sumie trwato okoto 5 miesiecy (okres, jaki uptynat od za-
instalowania robota spawalniczego do rozpoczecia eksploatacji technologii).
Co prawda gtéwne dziatania zwigzane z przeprowadzeniem specjalistycznych
szkolen dla pracownikéw rozpoczety sie po zakoniczeniu testéw i przygotowa-
niu ostatecznej dokumentacji technologii, jednakze ze wzgledu na zaangazo-
wanie znacznej czes$ci pracownikoéw biorgcych w nich udziat w uruchamianie
technologii czas ich trwania nie byt dodatkowo rozpatrywany. Kierownictwo,
szacujgc ramy czasowe calego procesu zarzgdzania analizowana technologia,
potraktowato szkolenia jako czes¢ wiekszego etapu. Szacunkowy czas trwania
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poszczegdlnych dziatan w procesie zarzadzania technologia automatycznego
spawania w Firmie C przedstawiono w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Szacunkowy czas trwania dziatan w procesie zarzadzania technologig automatycz-
nego spawania w Firmie C

Dziatanie Czas trwania

Rozpoznanie technologii i opracowanie jej zatozen 9 miesiecy

Zakup robota spawalniczego 12 miesiecy

Budowa podsystemu |

Budowa podsystemu Il

Opracowanie dokumentacji technologii 5 miesiecy

Testowanie technologii

Specjalistyczne szkolenie pracownikéw

Catkowity czas realizacji procesu zarzadzania technologia: 26 miesiecy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji udostepnionych przez badany podmiot.

Catkowity czas realizacji badanego w przedsiebiorstwie procesu zarzadza-
nia technologia trwat blisko 26 miesiecy. Po okoto 8 miesigcach od wdrozenia
technologii podmiot zakupit dodatkowe dwa wspéipracujace ze soba roboty
spawalnicze o jeszcze bardziej zaawansowanej funkcjonalnos$ci, co dodatkowo
usprawnito prace stanowiska, zwiekszajgc jego mozliwosci produkcyjne.

Decyzje, koordynacja i czynniki ksztaltujace proces

Decyzje w analizowanym procesie zarzadzania technologiami byty podejmowa-
ne przez powotany do tego celu zesp6t projektowy, na czele ktérego stat zarzad
przedsiebiorstwa. Ponadto w sktad zespotu wchodzili dyrektorzy (dyrektor do
spraw rozwoju oraz dyrektor do spraw technicznych i produkcji), kierownicy
poszczegdlnych dziatow uczestniczacych w procesie oraz konstruktorzy pro-
wadzacy. W trakcie realizacji procesu zesp6t organizowat cotygodniowe spo-
tkania, podczas ktérych oceniat postepy i efekty realizacji procesu, a takze prze-
prowadzat kalkulacje ekonomicznej optacalnosci tworzonej technologii. Duzy
wptyw na wynik konicowy procesu mieli testerzy (uzytkownicy technologii),
ktérzy oceniali jej funkcjonalnos¢ i przydatnos¢ przed wdrozeniem. Ich nega-
tywna opinia mogta wptyna¢ na niepowodzenie i przerwanie catego procesu.
W zaleznosci od etapu realizowanego procesu dziatania byty koordynowane
przez rozne dziaty organizacyjne. Opracowywanie zatozen technologii byto wy-
konywane przez pracownikéw biura konstrukcyjnego pod nadzorem dyrektora
do spraw rozwoju. Zakup robota spawalniczego nadzorowat dyrektor do spraw
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technicznych i produkcji. Budowa podsysteméw technologii, opracowaniem
dokumentacji technologicznej oraz testowaniem technologii zajmowali sie pra-
cownicy dziatu przygotowania produkcji oraz dziatu planowania produkcji pod
bezposrednim nadzorem dyrektora do spraw technicznych i produkcji. Prace
zwigzane ze szkoleniami pracownikéw i wdrozeniem technologii byty koordy-
nowane przez dziat wspomagania jakosci.

Przedsiebiorstwo wykorzystuje $cisle okreslone, sformalizowane procedu-
ry postepowania zwigzane z prowadzong dziatalno$cia. Posiada wdrozony sys-
tem zarzadzania jakos$cig wedtug norm ISO oraz system zarzadzania produkcja
oparty na filozofii Lean Manufacturing. W zwigzku z tym prowadzi dziatania do-
tyczace ciagtego monitorowania realizowanych proceséw, analize danych oraz
podejmuje kroki doskonalenia wewnetrznego systemu zarzadzania jakos$cia.
Dla kazdego dziatu w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz kazde-
go procesu produkcyjnego zostaty opracowane schematy blokowe okreslajace
modelowy tok postepowania. Wszystkie podejmowane czynnos$ci maja na celu
usprawnienie pracy jednostki i zminimalizowanie prawdopodobienstwa wy-
stgpienia niepozadanych zdarzen. Opracowane schematy reguluja réwniez pro-
cedury obiegu dokumentacji technologicznej oraz zasady prowadzenia dziatan
kooperacyjnych. Na etapie opracowania pozostajg jeszcze procedury zwigzane
z wdrazanymi w przedsiebiorstwie systemami samokontroli, eliminacjg mar-
notrawstwa oraz zarzadzaniem technologiami. Podmiot wdrozyt réwniez sys-
temy informatyczne do zarzadzania produkcjg i obiegiem dokumentacji tech-
nologicznej, dzieki czemu ma lepsza kontrole nad wykonywanymi procesami,
zamoéwieniami, czy tez stanem magazynowym, co bezposrednio przektada sie
na szybkos¢ i trafno$¢ podejmowanych decyzji.

Na dziatania podejmowane w przedsiebiorstwie ma wplyw jego otoczenie.
W przypadku analizowanego przedsiebiorstwa prowadzone s3 dziatania daza-
ce do eliminacji czynnikéw wewnetrznych, ktére mogtyby negatywnie wpty-
wac na przebieg catego procesu. Sposréod wskazywanych przez kierownictwo
przedsiebiorstwa czynnikéw wewnetrznych dwa z nich maja kluczowy wplyw
na proces zarzgdzania technologiami. Sa to:

(1) formalizacja systemu zarzadzania - umozliwiajaca przewidywanie niekt6-
rych okoliczno$ci i zapobieganie ich wystepowaniu,

(2) proces decyzyjny - bedacy wynikiem systematycznej wymiany informa-
cji pomiedzy kierownictwem przedsiebiorstwa a zespotami realizujacymi
dziatania w procesie zarzadzania technologiami.

Dodatkowo w strukturze organizacyjnej podmiotu funkcjonuje dziat szko-
len i analiz, do ktérego zadan nalezy miedzy innymi odpowiednie przygotowa-
nie pracownikéw do realizowanych zadan. Dostep przedsiebiorstwa do kom-
petentnej i odpowiednio wyspecjalizowanej kadry jest wiec kolejnym czynni-
kiem wptywajacym na zarzadzanie technologiami. W przypadku wystapienia
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zagrozen dla prawidtowego przebiegu realizowanych dziatan przedsiebiorstwo
wykorzystuje mozliwos$ci kooperacyjne wspierajace produkcje.

Waznym czynnikiem wewnetrznym, ktéry z jednej strony wynika z zakresu
dziatan podejmowanych w procesie zarzadzania technologiami, a z drugiej de-
cyduje o jego przebiegu, sg opinie i sugestie testerow uczestniczacych w ocenie
jakosci, funkcjonalnosci i przydatnosci wyrobéw (realizowanym na etapie te-
stowania technologii).

Zaobserwowane przez kierownictwo przedsiebiorstwa czynniki zewnetrzne
wplywajace na przebieg procesu zarzadzania technologiami sg przede wszyst-
kim powigzane z wytwarzaniem nowych wyrobdéw. Ich Zrédetl nalezy szukac
w czynnikach prawnych, spotecznych i technicznych. Gtéwne czynniki prawne
dotycza zmieniajacych sie norm, r6znego rodzaju regulacji i przepiséw prawa,
odnoszacych sie zaréwno do wymogéw konstrukcyjnych maszyn i urzadzen,
jak rowniez zwigzanych z bezpieczenstwem uzytkowania i ergonomiag. Musza
tez spelnia¢ stale zmieniajace sie normy $srodowiskowe. Czynniki spoteczne sg
efektem trendéw obowigzujacych na rynku. Z reguty odnosza sie do wymagan
zglaszanych przez potencjalnych klientéw w odniesieniu do niekonwencjonal-
nego lub nowoczesnego wygladu wyrobu, jego koloru czy innych wizualnych
elementéw. Sposrdéd czynnikéw technicznych wptywajacych na przebieg proce-
su zarzadzania technologiami istotne znaczenie majg rejestrowane przez dziat
serwisu, a zgtaszane przez uzytkownikéw maszyn, reklamacje i uwagi dotycza-
ce awaryjnosci wyrobu.

4.2.4. Studium przypadku Firmy D

Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo funkcjonuje na rynku od 1997 roku. Zajmuje sie produkcja
elementéw wykonczeniowych, majacych zastosowanie w obiektach mieszkal-
nych, biurowych, przemystowych, jak réwniez w ich bezposrednim otocze-
niu, na przyktad na tarasach. Specjalizuje sie w produkcji profili technicznych
z tworzyw sztucznych. Posiada rozbudowang sie¢ dystrybucyjna w Polsce oraz
w krajach europejskich i azjatyckich. Przedsiebiorstwo dziata w branzy obréb-
ki metali i tworzyw sztucznych, wykorzystujac rézne mozliwosci ich taczenia
i tworzenia innowacyjnych produktow.

Badany podmiot gospodarczy zatrudnia 250 osob. Jest zarzadzany przez
dwie osoby - wtasciciela sp6tki oraz jednoosobowy zarzad. Uproszczony sche-
mat struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa przedstawiono na rysunku
4.10. W spétce funkcjonujg nastepujace komorki organizacyjne, bezposrednio
zwigzane ze stosowaniem technologii: dziat technologiczny (zatrudniajacy 7
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pracownikéw), dzial badawczo-rozwojowy (pracuje w nim 6 osob), dziat kon-
strukcyjny, dziat narzedziowy, dziat kontroli jakosci oraz dziat produkcji.

Dziat Badawczo-Rozwojowy Dziat Handlowy
Dziat Technologiczny Dziat Produkcji
Dziat Konstrukcyjny Dziat Narzedziowy

Dziat Kontroli Jakosci

Rysunek 4.10. Struktura organizacyjna Firmy D
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji uzyskanych z przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwo dysponuje wiasnym laboratorium badawczym, w ktérym
przeprowadzane s3 testy funkcjonalno$ci wykonywanych wyrobdéw, jak rowniez
opracowywane nowe materialy do wykorzystania w procesie produkcyjnym.
Posiada tez jedng z najbardziej innowacyjnych narzedziowni w Polsce. Ponadto
badany podmiot wdrozyt innowacyjny system komputerowego wspomagania
wytwarzania, dzieki ktéremu ma mozliwo$¢ integrowania fazy projektowej
z produkcyjng na do$¢ wczesnym etapie. Rozwigzania oferowane przez spétke
sa chronione licznymi patentami i wzorami uzytkowymi zaréwno krajowymi,
jak i Swiatowymi. Sg rowniez laureatami licznych nagréd i wyréznien.

Technologie w przedsiebiorstwie

Analizowane przedsiebiorstwo prowadzi produkcje matoseryjng, do ktérej wy-
korzystuje liczne innowacyjne rozwigzania. Technologie traktuje jako wykorzy-
stanie wiedzy i narzedzi do stworzenia czegos nowego, co przyniesienie firmie
jakgs wartos¢ (Firma D, dyrektor do spraw badan i rozwoju). Bardzo istotna
role w dziatalnosci jednostki odgrywaja projektowanie, prototypowanie oraz
budowa i modernizacja specjalistycznych maszyn. Gtéwna produkcja przedsie-
biorstwa opiera sie na wykorzystaniu technologii formowania ttocznego two-
rzyw sztucznych oraz obrébce metali (rowniez kolorowych). Sposréd szeroko
znanych na rynku technologii obrébki metali w jednostce prowadzona jest:

e obrobka skrawaniem (frezowanie, toczenie),

e obrobka plastyczna (ciecie, giecie, wykrawanie),

e obrobka $cierna (szlifowanie, obrébka Slusarska, piaskowanie, szkietkowanie),
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e obrobka powierzchni (malowanie, oksydowanie, anodowanie, znakowanie
laserowe),
e obrobka cieplna.

Ponadto spétka automatyzuje procesy produkcyjne, a do kontroli swoich
wyrobow wykorzystuje precyzyjne systemy pomiarowe. Przedsiebiorstwo wie-
le inwestuje w nowoczesne technologie.

Podstawowym powodem inicjowania prac nad wprowadzeniem do portfe-
la nowych technologii jest potrzeba zmodernizowania lub usprawnienia wyko-
rzystywanych proces6w produkcyjnych, ewentualnie che¢ zwiekszenia rézno-
rodnosci oferowanych wyrobow. Przektada sie to na trzy mozliwe scenariusze
postepowania. Pierwszy jest zwigzany z podejmowaniem prob dostosowywania
wykorzystywanych dotychczas technologii do nowych potrzeb przedsiebior-
stwa. Wiaze sie to przede wszystkim z nadaniem ,przestarzatym” technologiom
nowych funkcjonalnosci, czyli ich przebudowa, czy tez zaopatrzeniem w nowe
elementy wyposazenia (na przyktad narzedzia lub uktady sterowania). Najprost-
szym rozwigzaniem jest zakup nowej technologii, polegajacy na pozyskaniu no-
wej maszyny lub urzadzenia wraz z wiedza na temat jej stosowania w praktyce.
W sytuacji, gdy zakup maszyny jest utrudniony badz niemozliwy, przedsiebior-
stwo decyduje sie na opracowanie i wytworzenie technologii we wtasnym zakre-
sie, indywidualnie dopasowanej do konkretnych potrzeb i wymogéw.

Zrédlem finansowania technologii opracowywanych i wykorzystywanych
w podmiocie sg zazwyczaj $Srodki wtasne. Na finansowanie zakupu maszyn i urza-
dzen, a takze na inwestycje infrastrukturalne przedsiebiorstwo pozyskuje kredy-
ty bankowe. Dodatkowym Zrédtem finansowania sg Srodki pozyskane z budzetu
panstwa i Unii Europejskiej. W chwili prowadzenia badan przedsiebiorstwo reali-
zowato trzy projekty, z czego jeden dotyczyt utworzenia centrum badawczo-ro-
zwojowego, w ramach ktérego beda prowadzone badania nad rozwojem nowych
produktéw i nowych technologii, a pozostate dwa dotyczyty podniesienia konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa poprzez wdrozenie innowacyjnych rozwigzan.

Przedsiebiorstwo prowadzi cigglta obserwacje swoich mozliwosci techno-
logicznych, co utatwia mu sprawne podejmowanie stosownych dziatan zwia-
zanych z wprowadzaniem nowych technologii lub modernizacja istniejacych.
Dzieki temu zwieksza zdolno$¢ produkcyjng jednostki, ktéra czesto jest powig-
zana z wprowadzeniem nowych, innowacyjnych wyrobéw. To z kolei prowadzi
do zwiekszonej produkcji i sprzedazy, ktéra przektada sie na wzrost wartosci
przedsiebiorstwa. Dodatnie wyniki finansowe w potaczeniu ze zwiekszong
produkcjg na skutek wprowadzenia nowej technologii przektadajg sie takze na
zwiekszenie poziomu zatrudnienia.
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Proces zarzadzania technologiami

Aby zidentyfikowa¢ wystepujacy w badanym obiekcie proces zarzadzania tech-
nologiami, dokonano analizy wprowadzania do przedsiebiorstwa nowe;j tech-
nologii, ktorej zadaniem miato by¢ usprawnienie produkcji. Technologia byta
zwigzana z opracowaniem i wytworzeniem urzadzenia, ktére bedzie wykorzy-
stywane do ciecia na mniejsze elementy wstegi wykonanej z tworzywa sztucz-
nego, stosowanego do wytwarzania elementéw wykonczeniowych. Urzadzenie
otrzymato robocza nazwe Sliter. Potrzeba opracowania technologii wynikata
z Koniecznosci wyposazenia istniejgcej linii produkcyjnej w urzadzenie, kto-
re przyspieszy przygotowanie materiatu wykonanego z tworzywa sztucznego
do dalszej obrébki. Wybrana technologia powstawata w badanym podmiocie
od podstaw i byta w pelni dostosowywana do zgtaszanych potrzeb produkcyj-
nych. Mozna stwierdzi¢, iz byta dobrze dopasowana. Prace nad nig pozwolity
zweryfikowac zaré6wno kompetencje kadry zatrudnionej w przedsiebiorstwie,
jak i mozliwos$ci organizacyjne badanego obiektu. Wypracowany schemat po-
stepowania przy opracowywaniu niniejszej technologii stat sie standardem
przy realizacji kolejnych rozwiazan technologicznych. Rozpoznane dziatania,
skladajgce sie w pewng sekwencje zdarzen, mozna zatem przyja¢ za typowy
dla badanego podmiotu proces zarzadzania technologiami. Schemat blokowy
analizowanego procesu zarzadzania technologia ciecia wstegi przedstawiono
na rysunku 4.11.

KILKA ITERACUJI

A 4

Opracowanie

Opracowanie Opracowanie dokumentacji
wstepnych uogélnionego Projektowanie podstawowej Testowanie
zatozen i modelu 3? technologii funkejonalnosci technologii
technologii technologii

technologii

.

- Testowanie Opracowanie L

Wdrozenie . Walidacja

- w warunkach dokumentacji N

technologii . " technologii
rzeczywistych technologii

Rysunek 4.11. Proces zarzadzania technologig ciecia wstegi w Firmie D
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Prace nad technologia rozpoczeto od identyfikacji istniejagcych na rynku
urzadzen, ktére mogltyby zosta¢ wykorzystane do postawionego przez przedsie-
biorstwo celu. Wykorzystano do tego bazy internetowe, katalogi producentéw
maszyn i foldery reklamowe. Przeanalizowano doktadnie wszystkie dostepne
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typy i podtypy maszyn. Nie znaleziono urzadzenia, ktére w petni spelniato-
by oczekiwania podmiotu. Ponadto okazato sie, Ze nie ma mozliwo$ci nabycia
urzadzenia, ktére mozna bytoby podda¢ modernizacji. Wszystkie sposréd moz-
liwych do zakupienia byty niedostepne w wymaganym czasie, a producent de-
klarowat bardzo dtugi czas oczekiwania na realizacje zaméwienia. Czynniki te
spowodowaty, ze przedsiebiorstwo zadecydowato o opracowaniu i wykonaniu
urzadzenia we wtasnym zakresie, w peini dostosowanego do stawianych mu
wymagan. Efektem prowadzonych dziatan byto opracowanie wstepnych za-
lozen technologii.

Kolejny etap polegat na zweryfikowaniu istniejacego stanu techniki w przed-
miotowym zakresie i pordwnaniu go z oczekiwaniami stawianymi planowane-
mu urzadzeniu. Skutkowato to opracowaniem koncepciji Slitera w postaci uogol-
nionego modelu 3D. Uwzgledniat on przyjete zatozZenia i symulowat dziatanie
podstawowych funkcjonalnosci technologii. Do modelowania wykorzystano sto-
sowany w podmiocie system komputerowego wspomagania wytwarzania.

Po zatwierdzeniu koncepcji urzadzenia (modelu 3D) przystgpiono do pro-
jektowania technologii. Etap ten polegat na fizycznym zbudowaniu urzadzenia
do ciecia wstegi z tworzywa sztucznego na mniejsze elementy. W dziale handlo-
wym na podstawie modelu 3D stworzono liste materiatowa, a nastepnie zakupio-
no wszystkie niezbedne komponenty. Po ich skompletowaniu pracownicy dziatu
technologicznego i dziatu narzedziowego przystapili do budowy Slitera. Nastep-
nie urzadzenie wyposazono w dostepne narzedzia i oprogramowanie (system ste-
rowania i regulacji), co zapewnito mozliwo$¢ nadania mu podstawowych funkgji.
Kolejne dziatanie polegato na opracowaniu dokumentacji podstawowej funk-
cjonalnosci technologii. Na tym etapie zawierata ona jednak wytacznie infor-
macje na temat podstawowych parametréw i funkc;ji Slitera oraz szczegéty doty-
czace jego budowy. Opracowanie cze$ciowej dokumentacji technologii potgczone
z jej prébnym uruchomieniem (na etapie wykorzystania podstawowych funkgcji)
stanowito kluczowy krok przed rozpoczeciem pierwszych testow technologii.

Przeprowadzenie testowania technologii zapoczatkowato petle kilku ite-
racji widocznych na schemacie (rysunek 4.11). Obejmowata ona etapy (1) te-
stowania funkcjonalno$ci urzadzenia zalezne od dobieranych parametréow ste-
rowania procesem ciecia wstegi, (2) zwiazanej z tym konieczno$ci ponownego
przeprojektowywania technologii na skutek wyposazania urzadzenia w do-
datkowe narzedzia zwiekszajace jego funkcjonalno$¢ oraz (3) wprowadzania
niezbednych zmian w dokumentacji. Dziatania te powtarzano az do momentu
uzyskania satysfakcjonujacych wynikéw pracy Slitera. Uzyskanie optymalnych
parametrow procesu i zadowalajacych wynikéw kolejnych testéw pozwolito na
dopracowanie dokumentacji i wdrozenie technologii do produkcji. WdrozZenie
technologii byto powigzane z przeprowadzeniem specjalistycznych szkolen
dla pracownikéw zatrudnionych w dziale produkcji, opracowaniem instrukcji
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uzytkowania i niezbednej dokumentacji technologicznej umozliwiajacej do-
puszczenie urzadzenia do uzytkowania. W trakcie jego realizacji uzupeiniono
réwniez braki w budowie Slitera - zamontowano obudowy, uzupetniono narze-
dzia i inne komponenty.

Kolejny krok w procesie zarzadzania technologia polegal na przekazaniu
urzadzenia do uzytkowania, co zostato okreslone jako testowanie w warunkach
rzeczywistych. Sliter zostat wtaczony do linii produkcyjnej, na potrzeby ktérej
byt opracowywany, i zaczeto na nim realizowac plany produkcyjne. W czasie pro-
cesu produkcyjnego urzadzenie byto pod pelnym nadzorem operatoréw i kon-
struktorow, ktérzy odnotowywali kazdg usterke i pojawiajacy sie w trakcie pracy
urzadzenia problem. Na skutek zgtaszanych przez uzytkownikéw uwag prowa-
dzono modernizacje urzadzenia, wprowadzano niezbedne zmiany, polegajace
miedzy innymi na poprawie funkcjonalnosci technologii, czy tez wyposazaniu jej
w dodatkowe narzedzia. Po zakonczeniu testdw przystapiono do ostatecznego
opracowania dokumentacji technologii ciecia wstegi na mniejsze elementy.
Zawierata ona wszystkie zmiany wprowadzone do technologii na skutek mo-
dernizacji, instrukcje uzytkowania i wytyczne postepowania w okreslonych sy-
tuacjach. Ponadto uwzgledniata dane konstrukcyjne i parametry uzytkowania
(sterowania i regulacji), jak réwniez dokumenty dopuszczajace urzadzenie do
wykorzystania.

Ostatnim etapem procesu byta walidacja technologii. W trakcie jej przepro-
wadzania dokonano szczegétowej analizy opracowanej dokumentacji technologii,
zapoznano sie z wynikami testdw i opiniami operatoréw. Dziatania te pozwolity
na akceptacje przyjetych zatozen technologii i potwierdzenie jej funkcjonalnosci,
dzieki czemu urzadzenie mogto formalnie stac sie czescia linii produkcyjne;j.

Ramy czasowe procesu zarzadzania technologiami

Proces zarzadzania technologia ciecia wstegi w Firmie D trwal okoto 19 mie-
siecy. W jego przebieg byli zaangazowani wybrani pracownicy ze wszystkich
rodzajéw komoérek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Czas trwania poszcze-
gblnych etapéw byt czesciowo uzalezniony od rutynowej dziatalnosci przed-
siebiorstwa, poniewaz opracowywanie technologii odbywato sie rownolegle
do toczacych sie proceséw wytwoérczych. Nowa technologia miata usprawnié
produkcje elementéw wykonczeniowych poprzez wprowadzenie do istniejgcej
linii produkcyjnej nowego urzadzenia, ale prace nad nig nie mogty zaburza¢ cig-
gtosci produkcji. Szacunkowy czas trwania poszczegdlnych dziatan w procesie
zarzadzania analizowang technologia przedstawiono w tabeli 4.5.
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Tabela 4.5. Szacunkowy czas trwania dziatan w procesie zarzadzania technologig ciecia wstegi
w Firmie D

Dzialanie Czas trwania

Opracowanie wstepnych zatozen technologii 2 tygodnie
Opracowanie uogélnionego modelu 3D technologii 3 tygodnie
Projektowanie technologii

Opracowanie dokumentacji podstawowej funkcjonalnosci technologii 3 miesigce
Testowanie technologii

Wdrozenie technologii 1 miesigc

Testowanie w warunkach rzeczywistych 12 miesiecy
Opracowanie dokumentacji technologii 1 miesigc

Walidacja technologii 1 tydzien

Catkowity czas realizacji procesu zarzadzania technologia: 19 miesiecy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji udostepnionych przez badany podmiot.

CzynnoS$ci zwiazane z opracowaniem wstepnych zatozen technologii trwaty
okoto 2 tygodni i obejmowaty przede wszystkim zadania zwigzane z identyfika-
cja istniejacych na rynku rozwigzan, ze sprawdzeniem mozliwos$ci ich pozyska-
nia, a ostatecznie z okresleniem wymagan, ktére powinna spetnia¢ nowa tech-
nologia. Poczatkowo planowano bowiem zakupi¢ gotowe urzadzenie, jednakze
po doktadnych analizach okazato sie to niemozliwe. W zwigzku z tym przysta-
piono do opracowywania urzadzenia we wtasnym zakresie. Prace rozpoczeto
od budowy tréjwymiarowego modelu urzadzenia w $rodowisku CAD, symulu-
jacego podstawowg funkcjonalnos¢ technologii. Modelowanie trwato okoto 3
tygodni. W miedzyczasie prowadzono rozmowy z potencjalnymi dostawcami
podzespotéw i komponentéw, ktére mozna bytoby zastosowac¢ w projektowa-
nej technologii. Rozmowy miaty na celu przede wszystkim pozyskanie informa-
cji technicznych, mogacych mie¢ kluczowy wptyw na osiggniecie planowanych
zatozen technologii.

Kolejny etap analizowanego procesu sktadat sie z trzech dziatan realizo-
wanych w petli. Na etap sktadato sie projektowanie technologii, opracowanie
dokumentacji podstawowej funkcjonalnosci technologii oraz testowanie tech-
nologii. Samo opracowanie czeSciowej dokumentacji technologii potaczone z jej
prébnym uruchomieniem (na etapie wykorzystania podstawowych funkcji)
trwato 2 tygodnie. Nastepnie rozpoczeto testowanie technologii, co uruchomi-
o petle kolejnych iteracji. Dziatania te powtarzano przez okoto 3 miesigce, az
do momentu uzyskania satysfakcjonujacych wynikéw pracy Slitera. Przez ten
okres zbudowano urzadzenie, wyposazono je w niezbedne narzedzia i opro-

134



gramowanie oraz przetestowano podstawowe funkcjonalno$ci. Jednocze$nie
na biezaco wprowadzano korekty w dokumentacji technicznej i modyfikowano
urzadzenie, korygujac ujawniajace sie w wyniku testowania btedy konstrukcyj-
ne lub tez dodajac kolejne funkcjonalnosci.

Po osiggnieciu satysfakcjonujacych wynikéw wdrozono technologie do pro-
cesu produkcyjnego. Wigzato sie to przede wszystkim z przeprowadzeniem
specjalistycznych szkolen dla operatoréw technologii i przygotowaniem doku-
mentacji wymaganej na etapie eksploatacji technologii, czyli r6znego rodzaju
instrukcji, czy tez dokumentacji zezwalajacej na uzytkowanie urzadzenia. Etap
wdrazania technologii trwat okoto 1 miesigca. Nastepnie rozpoczeto tak zwane
testowanie w warunkach rzeczywistej produkcji. W badanym przedsiebiorstwie
etap ten trwa zwykle od 12 do 24 miesiecy. W przypadku Slitera byt prowadzo-
ny przez 12 miesiecy. Polegat na regularnym wykorzystywaniu urzadzenia do
biezacej produkcji oraz obserwowaniu i analizowaniu jego dziatania. W miare
potrzeb wykonywano niezbedne korekty technologii i naprawy.

Po pewnym czasie bezawaryjnej pracy urzadzenia zdecydowano o zakon-
czeniu testdw, a nastepnie przystgpiono do opracowania ostatecznej i petnej
dokumentacji technologii. Na przygotowanie kompletu dokumentéw przed-
siebiorstwo potrzebowato okoto 1 miesigca czasu. Nastepnie okoto 1 tygodnia
trwato w badanym podmiocie przeprowadzanie procedury walidacji technolo-
gii, podczas ktérej weryfikowano zgromadzona w trakcie catego procesu opra-
cowywania technologii dokumentacje i analizowano jej wyniki w celu potwier-
dzenia przydatnosci do zastosowania w procesie produkcyjnym.

Decyzje, koordynacja i czynniki ksztattujace proces

Realizacjg procesu zarzadzania technologiami zajmuje sie gtdwnie specjalnie
powotywany do tego zadania zesp6t projektowy. W jego sktad wchodza przede
wszystkim przedstawiciele dzialu badawczo-rozwojowego, dziatu technolo-
gicznego oraz dziatu konstrukcyjnego. Szefem projektu zazwyczaj jest dyrektor
do spraw badan i rozwoju, i to do niego naleza gtéwne decyzje zwigzane z reali-
zacja procesu opracowywania nowej technologii. Pozostali cztonkowie zespotu
projektowego sg odpowiedzialni za realizacje poszczegoélnych etapéw i jedno-
cze$nie zobowigzani do wspétpracy ze soba i konsultowania podejmowanych
dziatan. Efekty prowadzonych zadan sg systematycznie raportowane do wtasci-
ciela spéiki i prezesa zarzadu, ktérzy podejmujg istotne z punktu widzenia roz-
woju przedsiebiorstwa decyzje zwigzane z zarzadzaniem technologiami oraz
stanowig gtos doradczy w kwestiach dyskusyjnych.

W badanym procesie za opracowanie zatozen technologii odpowiadat
przede wszystkim dziat badawczo-rozwojowy, wspierany przez specjalistéw
z dzialu handlowego. Natomiast modelowanie technologii zostato zrealizowa-
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ne przez pracownikéw z dziatu konstrukcyjnego. Kolejne etapy projektowania
technologii i budowy urzadzenia byty prowadzone przez pracownikow dziatu
technologicznego i dzialu narzedziowego. Dziatania zwigzane z testowaniem
technologii odbywaty sie przede wszystkim w dziale produkcyjnym, ale prze-
biegaty w pelnej wspétpracy pomiedzy wszystkimi dziatami technicznymi. Bez-
posrednim wdrozeniem technologii zajmowat sie dziat produkcji, natomiast za
szkolenia pracownikéw odpowiadat dziat badawczo-rozwojowy. Modyfikacja
i uzupetnianiem dokumentacji zajmowat sie natomiast dziat konstrukcyjny,
uwzgledniajac sugestie sktadane przez dziat technologiczny i narzedziowy. Wa-
lidacja technologii zostata przeprowadzona przez dziat badawczo-rozwojowy.

Pomysty na tworzenie nowej technologii sa zgtaszane przede wszystkim
przez kierownictwo sp6tki. Zazwyczaj sa wynikiem przeprowadzonego przez
nie lub przez dziat handlowy rozpoznania rynku. Sg tez efektem uczestnictwa
kierownictwa przedsiebiorstwa w targach i wystawach branzowych oraz w licz-
nych konferencjach i szkoleniach. Decyzje podejmowane na kolejnych etapach
realizacji procesu sg uzaleznione przede wszystkim od wynikow uzyskiwanych
podczas prowadzonych testow technologii, od opinii pracownikéw wdrazaja-
cych i uzytkujacych technologie oraz od mozliwo$ci wprowadzania do techno-
logii réznego rodzaju modyfikacji.

Na przebieg procesu maja tez wptyw czynniki wynikajgce z uwarunkowan
niezaleznych od zespotu prowadzgcego projekt. Moga one wigzac sie z otocze-
niem, w ktorym znajduje sie przedsiebiorstwo, albo wynika¢ z wewnetrznych
uwarunkowan. Przygladajac sie realizacji proces6w zarzadzania technologiami,
dyrektor do spraw badan i rozwoju zauwazyt kilka zagrozen dla powodzenia
projektu (opracowywanej technologii). Biorgc pod uwage czynniki wewnetrz-
ne, za kluczowy uznat dostep do wyspecjalizowanej i kompetentnej kadry. Brak
odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw oraz ktopoty z ich pozyska-
niem (znalezieniem odpowiednich kandydatéw do zatrudnienia) moga sku-
tecznie wstrzymac prace zwigzane z nowg technologia, jak rowniez zablokowac
procesy produkcyjne.

Sposrod czynnikow zewnetrznych zwrdécit uwage na dwa, majace jego zda-
niem najwiekszy wplyw na proces zarzadzania technologiami w przedsiebior-
stwie. S3 to:

(1) spadek zapotrzebowania rynku na technologie,

(2) problemy z finansowaniem technologii ze Zrddet zewnetrznych.

Spadek (lub wygasniecie) zapotrzebowania rynku na dang technologie, Scislej
rzecz ujmujac, dotyczy wyrobu wykonanego w danej technologii. Chodzi tu o sy-
tuacje, w ktérej przedsiebiorstwo rozpoczyna prace nad przygotowaniem no-
wej technologii, a na skutek zmiany trendéw na rynku, braku zainteresowania
wyrobami wytwarzanymi za pomocg danej technologii, sytuacji gospodarczo-
politycznej lub wycofania sie gtbwnego odbiorcy, na potrzeby ktérego prowa-
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dzono dziatania, podmiot jest zmuszony do zawieszenia prac nad technologia
lub catkowitej rezygnacji z dalszych prac nad jej przygotowaniem. Moze to by¢
decyzja czasowa lub ostateczna.

W przypadku probleméw z finansowaniem technologii ze Zrédet zewnetrz-
nych przedsiebiorstwo odnosi sie przede wszystkim do mozliwosci pozyskiwa-
nia $rodkéw z Unii Europejskiej w ramach ogtaszanych konkurséw. Zdarza sie,
Ze rozpoczecie prac nad nowg technologia podmiot w cato$ci uzaleznia od uzy-
skania dofinansowania, a jego brak uniemozliwia podjecie dziatan.

Realizacje procesu zarzadzania technologiami utatwiajg wdrozone rozwia-
zania systemowe. W analizowanym przedsiebiorstwie sa wykorzystywane cze-
$ciowo sformalizowane procedury zwigzane z zarzadzaniem technologiami,
jednakze dotycza one wylacznie wybranych aspektéw procesu. Jednym z nich
jest wewnetrzny obieg dokumentacji technologicznej. Przyjeta procedura ja-
sno okresla sposdb i forme przygotowywania i przekazywania dokumentacji
pomiedzy poszczegblnymi dziatami. Kolejng procedurg, $cisle zwigzang z obie-
giem dokumentacji, jest konieczno$¢ raportowania efektow realizacji poszcze-
gblnych etapow prowadzonych dziatan do szefa projektu. Ponadto przedsie-
biorstwo $ciSle przestrzega procedur zwigzanych z wdrazaniem technologii
i jej ochrona poprzez stosowanie ochrony patentowej zaréwno w kraju, jak i za
granica lub ochrony wzoréw uzytkowych. W chwili prowadzenia niniejszego
badania prowadzito prace nad dalszymi rozwigzaniami systemowymi, ktére
moga usprawnic¢ funkcjonowanie podmiotu.

4.2.5. Studium przypadku Firmy E

Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo powstalo w pazdzierniku 1987 roku. Od poczatku swojej
dziatalnosci zajmuje sie produkcja elektronarzedzi, ktére przez Kolejne lata
zmieniano i doskonalono. Obecnie sg one bardzo zaawansowanymi technicz-
nie urzadzeniami. Podmiot zajmuje sie rowniez produkcjg urzadzen do auto-
matyzacji spawania oraz produkcja systeméw mocujacych. W ofercie przedsie-
biorstwa znajduje sie ponad 300 wyrobéw. Produkcja zostata zorganizowana
w dwdch zaktadach produkcyjnych. Przedsiebiorstwo wspoétpracuje z ponad
60 krajami z Europy, Azji, Ameryki Pétnocnej, Ameryki Potudniowej, Australii
i Afryki. Ponad 90% wyprodukowanych wyrobéw przeznaczone jest na eksport
i trafia do ostatecznych odbiorcéw pod wieloma r6znymi markami.

Spotka zatrudnia 250 oséb. Jest zarzadzana przez trzyosobowy zarzad,
w sktad ktérego wchodza prezes i dwoch wspdétwiascicieli, petnigcych jedno-
cze$nie funkcje wiceprezesow. Uproszczony schemat organizacyjny jednostki
przedstawiono na rysunku 4.12. W strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa
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wazne miejsce zajmuje pion rozwoju, ktéry jednoczes$nie spetnia role wydziatu
badawczo-rozwojowego (B+R). Obejmuje on trzy dziaty, ktére s3 odpowiedzialne
miedzy innymi za tworzenie i rozwijanie technologii, przygotowywanie i realiza-
cje projektow infrastrukturalnych i produkcyjno-wdrozeniowych oraz nawigzy-
wanie i utrzymywanie wspétpracy z kooperantami. W obrebie funkcji badawczo-
rozwojowej pracuje 29 oséb, wsrdd ktorych istotna role odgrywaja technolodzy,
konstruktorzy mechanicy, konstruktorzy elektronicy oraz automatycy.

[ Pion Rozwoju (B+R) ] [ Pion Operacyjny J [ Pion Handlowy ]
Dziat Technologii Dziat Technologii Produkcji | Dziat Handlowy I

Dziat Przygotowania Produkcji Dziat Montazu ’ Dziat Marketingu ‘
Dziat Wspierania Jakosci Dziat Logistyki [ Pion Administracyjny }

Dziat Magazynowy ‘ Dziat Kadr ‘

Dziat Ustug Kooperacyjnych | Dziat Ksiegowy I

Rysunek 4.12. Struktura organizacyjna Firmy E
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji uzyskanych z przedsiebiorstwa.

Wyroby dostarczane przez przedsiebiorstwo, jak réwniez samo przedsie-
biorstw zostaty docenione na rynku $wiatowym licznymi prestiZowymi nagro-
dami i wyréznieniami. Podkreslaja one zar6wno innowacyjnosé¢, jak i wysoka
jako$¢ wyrobdéw. Ponadto rozwigzania techniczne zawarte w produktach pod-
miotu sg chronione licznymi krajowymi i zagranicznymi patentami.

Technologie w przedsiebiorstwie

Uczestniczace w badaniu przedsiebiorstwo prowadzi produkcje matoseryjna,
wytwarzajac $rednio okoto 80-120 sztuk kazdego wyrobu, w wybranych przy-
padkach zwiekszajac produkcje maksymalnie do 200-300 sztuk. Technologia
jest w nim rozumiana jako metoda wytwarzania nowego wyrobu, ktéra nie moze
by¢ wartosciq statq, powinna by¢ ciggle modyfikowana i usprawniana (Firma E,
gtowny technolog). Przedsiebiorstwo jest jednym z najbardziej innowacyjnych
w péinocno-wschodniej Polsce. Od wielu lat konsekwentnie wdraza najnowsze
i najbardziej zaawansowane technologie w zakresie projektowania i proceséw
wytworczych. Systematycznie modernizuje i unowocze$nia park maszynowy.
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W realizowanych procesach produkcyjnych podmiot wykorzystuje techno-
logie zwigzane przede wszystkim z obrobka stali. Dostepny park maszynowy
jest wyposazony gtownie w wieloosiowe (4 lub 5) obrabiarki sterowane nu-
merycznie (CNC). Na produkcji wykorzystywane sg zaré6wno centra poziome,
do obrabiania duzych serii detali, jak i pionowe. Zastosowanie wieloosiowych
obrabiarek CNC ma gtéwnie na celu wykonanie jak najwiekszej liczby operacji
przy tym samym zamocowaniu detalu. Ponadto wykorzystywany jest w nich
system ,,0-klamr” (zero-klamr) umozliwiajacy szybkie mocowanie, szybki mon-
taz i bardzo doktadne bazowanie, dzieki czemu czas obrobki ulega znacznemu
skroceniu, a jakos¢ obrabianych powierzchni jest doktadniejsza. Wykorzystu-
jac obrabiarki CNC, przedsiebiorstwo wykonuje operacje frezowania w stali
i w aluminium, toczenia w stali, wiercenia, szlifowania (ptaszczyzn, otworéow,
cylindréw, stozkéw), obrabiania odlewdw, ciecia. Do ciecia wykorzystywane sa
pity mechaniczne manualne, pétautomatyczne i automatyczne, wycinarki lase-
rowe, palniki plazmowe i tlenowe. Wedtug opinii technologéw, technologie ob-
robki skrawaniem (w tym przypadku obrabiarki CNC majace mozliwo$¢ jedno-
czesnego frezowania i toczenia) sg wykorzystywane w 80% do frezowania oraz
w 20% do toczenia. Wykorzystanie pozostatych maszyn odbywa sie adekwatnie
do przygotowanych planéw produkcyjnych, w przedsiebiorstwie nie szacowa-
no szczego6towo ich zaangazowania.

Przedsiebiorstwo wykorzystuje rowniez w niewielkim stopniu obrabiarki
konwencjonalne. Stuzg one gtéwnie do obrébki manualnej (recznej) zwigzanej
z wykonywaniem prototypow, przygotowaniem detali do dalszej obrobki, lub tez
wytwarzaniem jednostkowych wyrobéw. Obrébka manualna prowadzona jest
takze w przypadku operacji $lusarskich. W miare potrzeb wykorzystuje sie do
nich roéwniez pilnik elektryczny, ktéry znaczaco zwieksza jakos¢ i komfort wy-
konywanej pracy. Niestety obrobka reczna jest bardzo czasochtonna, w zwigzku
z czym jej wykorzystanie jest ograniczane do niezbednego minimum.

Badany podmiot posiada wtasna hartownie, dzieki czemu ma mozliwos¢
prowadzenia obrébki cieplnej stali w taki sposob, ktéry zapewni jej otrzymanie
materiatow o pozgdanych wtasciwosciach. Dodatkowo wykorzystuje takie ro-
dzaje obrobki powierzchni, jak: anodowanie, cynkowanie, malowanie natrysko-
we, Srutowanie. Podsumowujgc cate portfolio wymienionych technologii, ktére
sg wykorzystywane przez przedsiebiorstwo, mozna sklasyfikowac je w przed-
stawione ponizej grupy:

e technologie obrobki metalu (obrébka skrawaniem, obrébka plastyczna, ob-
rébka cieplna, obrébka powierzchni, taczenie materiatow),

e technologie montazu mechanicznego,

e technologie montazu zautomatyzowanego.

Dodatkowo stosowane sa technologie pomiarowe, polegajace na wykorzystaniu

maszyny wspotrzednosciowej do kontroli jakosci wykonania powierzchni, to-
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lerancji wymiardéw, ksztattu i potozenia. Sg one uzywane zaréwno na potrzeby
produkcyjne przedsiebiorstwa, jak i do §wiadczenia ustug kooperacyjnych.

Aby nowa technologia pojawita sie w przedsiebiorstwie, musi pojawic¢ sie
jaki$ inicjator, ktos$ (lub cos), kto spowoduje, Ze zostang podjete stosowne KkroKi.
Badany podmiot jest nastawiony na ciggty rozwoj i doskonalenie swoich wyro-
béw, w zwigzku z czym duza wage przyktada do innowacyjnej postawy swoich
pracownikoéw. Jest tez otwarty na zmiany, zatem inicjatorem nowej technologii
moze by¢ tu w zasadzie kazdy. W Firmie E funkcjonuje tak zwana ,skrzynka
pomystéw”, do ktdrej w dowolnym momencie pracownicy mogg wrzuca¢ swoje
pomysty na nowa technologie, nowy wyréb czy wprowadzenie jakich$ uspraw-
nien. Zgodnie z ustalonym harmonogramem zarzad zapoznaje sie z otrzyma-
nymi sugestiami i po doktadnym przeanalizowaniu podejmuje decyzje o ich
dalszym losie. Dzieki temu spétka wprowadzita juz kilka nowych rozwigzan,
a ich autorzy otrzymali nagrody za wktad w rozwéj przedsiebiorstwa. Takie
dziatania motywujg pracownikdéw do wiekszego zaangazowania i utwierdzaja
ich w przekonaniu, Ze moga wptywac¢ na swoje miejsce pracy.

Gléwnym inicjatorem idei wprowadzania nowych technologii jest jednak za-
rzad przedsiebiorstwa. Pomysty zgtaszaja tez dyrektorzy i kierownicy poszcze-
gblnych pionéw i dziatéw. Inspiracje do opracowywania nowych technologii
sa czerpane z rynku, zwlaszcza podczas udzialu w krajowych i zagranicznych
targach branzowych. Obserwujac trendy obowigzujace w branzy, okresla sie
nisze i podejmuje sie proby opracowania technologii, ktéra bedzie ja w stanie
wypelni¢. W mniejszym stopniu nowe technologie sg zgtaszane bezposrednio
przez klientéw, ktérzy zwracajg sie do przedsiebiorstwa z konkretnym zapo-
trzebowaniem lub problemem do rozwigzania.

Finansowanie technologii w badanej organizacji opiera sie w gtdéwnej mierze
na wykorzystaniu $rodkéw wtasnych przedsiebiorstwa. Sg one przeznaczane
zaréwno na zakup nowych maszyn i urzadzen, ktére stanowia integralng czes¢
kazdej technologii, jak i na inwestycje infrastrukturalne, ktére umozliwiaja przy-
gotowanie odpowiedniej przestrzeni i zaplecza dla rozwijanych technologii.
Dodatkowo s3 przeznaczane jako wktad wtasny, niezbedny przy realizowaniu
projektéw wspotfinansowanych ze srodkéw zewnetrznych. Przedsiebiorstwo
jest beneficjentem wielu krajowych programoéw wsparcia ze sSrodkéw budzetu
panstwa i Unii Europejskiej, ktére wykorzystato miedzy innymi na utworzenie
centrum badawczo-rozwojowego, opracowanie i wdrozenie do produkcji kilku
nowych technologii i wyrobéw, budowe i wyposazenie hali produkcyjnej, udziat
w targach i wystawach, a takze na podniesienie kompetencji pracownikow.
W miare potrzeb przedsiebiorstwo finansuje zakup elementéw sktadowych
technologii z kredytéw bankowych, lub tez zawiera umowy leasingowe na uzyt-
kowanie sprzetu i wyposazenia hali produkcyjne;.
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Struktura finansowania technologii przektada sie posrednio na sposoby ich
pozyskiwania. Znaczna cze$¢ wykorzystywanych w przedsiebiorstwie techno-
logii, zwtaszcza bezposrednio zwigzanych z obrébka metalu, zostata zakupiona.
Kolejna grupa jest wynikiem prowadzonej modernizacji ,przestarzatych” tech-
nologii. Podmiot dostosowuje zuzyte technologie do pojawiajacych sie nowych
potrzeb produkcyjnych. Wprowadzane modyfikacje pozwalaja na stworzenie
technologii dobrze dopasowanej do potrzeb. Ten sam efekt zapewnia kolejny
sposob na wprowadzanie do przedsiebiorstwa innowacji, jakim jest opracowa-
nie i wytworzenie technologii od podstaw przez zesp6t pracownikéw zatrudnio-
nych w podmiocie. Duza role odgrywa tu utworzone centrum badawczo-rozwo-
jowe. Badany podmiot nawigzuje rowniez wspoéiprace z innymi przedsiebior-
stwami i jednostkami badawczo-rozwojowymi (uczelniami wyzszymi z regionu
i nie tylko) w zakresie opracowywania i modernizacji technologii. Wspoétpraca
czesto odbywa sie na zasadzie realizacji wspolnych projektdw, ale wymaga sto-
sowania dodatkowych srodkéw ochrony, na przyktad w postaci zawieranych
umow lojalnos$ciowych czy uméw o poufnosci prowadzonych dziatan.

Proces zarzadzania technologiami

W celu zidentyfikowania w przedsiebiorstwie procesu zarzadzania technologig
wnikliwie przes$ledzono technologie hydraulicznego wyciskania otworéw. Jest
to jedna z najwazniejszych technologii, jakie zostaly opracowane przez badane
przedsiebiorstwo. Ma wiele cech oryginalno$ci. Proces jej powstawania przebie-
gal w typowy dla badanego obiektu sposob, jednakze ze wzgledu na stawiane
wobec technologii wysokie oczekiwania wymagat od przedsiebiorstwa wieksze-
go zaangazowania. Skutkiem tego byto szczegétowe udokumentowanie realizo-
wanych przez podmiot dziatan, co utatwito przeprowadzenie wnikliwej analizy
procesu zarzadzania ta technologia na potrzeby niniejszej pracy. I[dea opracowa-
nia technologii hydraulicznego wyciskania otworéw powstata z potrzeby stwo-
rzenia technologii, ktéra mogtaby stanowi¢ alternatywne rozwigzanie w stosun-
ku do tradycyjnego wiercenia otworéw. Pomyst zostat zgtoszony do realizacji
przez zarzad. Pojawit sie jako sygnat od potencjalnego klienta, ktéry zasugero-
watl mozliwg przydatno$¢ tego typu rozwigzan. Schemat blokowy przeprowa-
dzonego procesu zarzadzania technologia przedstawiono na rysunku 4.13.
Realizacje procesu rozpoczeto od opracowania zatozen technologii. Prze-
analizowano dostepne bazy patentowe w celu ustalenia istniejacego stanu tech-
niki w analizowanej tematyce. Zapoznano sie réwniez ze zidentyfikowanymi
przyktadami podobnych technologii i uznano, iz najlepszym sposobem na za-
stosowanie rozpatrywanej technologii bedzie opracowanie urzadzenia dziata-
jacego na zasadzie prasy hydraulicznej, ktéra postuzy do wykonania otworéw
na przyktad w elementach konstrukcyjnych. Poczgtkowo prace byty prowadzo-
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ne gtéwnie pod katem mozliwos$ci wykorzystania technologii na hali produkcyj-
nej, jednakze po pewnym czasie stwierdzono, ze mozna bytoby stworzy¢ wersje
bardziej mobilng, mozliwg do wykorzystania roéwniez poza obrebem hali.

Badania Wytworzenie Testowanie
Opracowanie . .
Jatozen eksperymentalne bazy technologii Walidacja
technologii funkcjonalnosci technologicznej i analiza technologii
) technologii i dokumentacp optacalnosci

Rysunek 4.13. Proces zarzadzania technologia hydraulicznego wyciskania otworéw w Firmie E

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Kolejnym krokiem byto przeprowadzenie badan eksperymentalnych
weryfikujacych podstawowe funkcjonalnosci technologii. Okazato sie, ze
przyjete wstepnie zatozenia pozwalaja na szybkie wyciskanie otworéw, ale
problemem pozostaje jako$¢ ich powierzchni, ktora jest o wiele bardziej chro-
powata i nier6wna niz po konwencjonalnym wierceniu. Wymusito to koniecz-
nos$¢ powrotu do poprzedniego etapu (widoczna petla zwrotna na schemacie
blokowym) i ponowne przeanalizowanie zatozen technologii. Konieczne byto
dobranie odpowiednich parametrow obrobki detalu i jego montazu podczas
wykonywania otworu. Problem stanowito doprowadzenie wysokiego ci$nienia,
dzieki czemu mozliwe bytoby wybicie otworu.

Po zmodyfikowaniu zatozen i opracowaniu wytycznych co do wymogéw,
jakie powinna spetniac¢ technologia, przystagpiono do wytworzenia bazy tech-
nologicznej i dokumentacji. Etap ten polegat na dobraniu i przygotowaniu do-
stepnych w przedsiebiorstwie maszyn i urzadzen, na ktérych mozliwe bytoby
wykonanie poszczegélnych elementéw konstrukcyjnych urzadzenia. Nastepnie
stworzono odrebne stanowiska, ktére umozliwity spetnienie zatozen technolo-
gii, takich jak zapewnienie wysokiego poziomu czystosci w trakcie wykorzysta-
nia technologii, czy tez stworzenie systemu odprowadzania widra przy obrébce
dtugich otworéw. Opracowano i wyprodukowano tez odpowiednie narzedzia
do wykonywania otworéw i do mocowania detali. Etap zakonczono opracowa-
niem niezbednej dokumentacji technologicznej, po czym przystapiono do testo-
wania technologii.

Testowanie technologii byto realizowane przede wszystkim przez bedace
cze$ciag pionu rozwoju centrum badawczo-rozwojowe. Polegato na zaplanowa-
niu zakresu niezbednych badan, ktére w optymalny sposob zweryfikujg funkcjo-
nalnos¢ i uzytecznos¢ opracowywanej technologii. Sprawdzano przede wszyst-
kim precyzje wykonywanych otwordw, jako$¢ obrabianej powierzchni, czas
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wykonania otworu. Testowano rézne narzedzia przy zmiennych parametrach
obrébki i dla réznych rodzajow materiatéw (réznigcych sie zaréwno pod wzgle-
dem gatunku, gabarytéw, jak i ksztattu). Jednoczes$nie prowadzono analizy eko-
nomiczne pod katem optacalnos$ci wykorzystania technologii. Efektem realizacji
tego etapu byty zawarte w raporcie uwagi i wytyczne dotyczace wprowadzenia
niezbednych modyfikacji i poprawek w konstrukcji urzadzenia oraz ponow-
nego przeanalizowania sposobéw odprowadzania wiéréw (zwtaszcza z detali
o duzych gabarytach, gdzie wykonywano gtebokie otwory) i zapewnienia od-
powiedniego poziomu ci$nienia podczas operacji. Spowodowato to konieczno$¢
wprowadzenia modyfikacji w wytworzonej bazie technologicznej (kolejna petla
zwrotna widoczna na schemacie blokowym), a nastepnie przeprowadzenia po-
nownych testéw funkcjonalnosci technologii. Po uzyskaniu satysfakcjonujacych
wynikéw opracowano szczegdétowa dokumentacje technologiczng, uwzglednia-
jaca wprowadzane modyfikacje i wyniki wykonanych testdw. Ostatnim etapem
realizacji procesu zarzadzania technologig hydraulicznego wyciskania otworéw
byto przeprowadzenie walidacji technologii, co wigzato sie jednoznacznie z jej
wdrozeniem do produkcji i zapoczatkowaniem petnej eksploatacji.

Ramy czasowe procesu zarzadzania technologiami

Czas realizacji poszczegoélnych etapdéw procesu zarzadzania technologia hy-
draulicznego wyciskania otworéw znacznie sie réznil. Prace nad zatoZeniami
technologii trwaty okoto 1 miesigca i zakonczyty sie opracowaniem schematu
konstrukcyjnego urzadzenia. Okres ten obejmowat réwniez prowadzenie dzia-
tan polegajacych na rozpoznaniu i analizie mozliwych do zastosowania rozwia-
zan, poszukiwanych miedzy innymi w bazach patentowych. Kolejnym krokiem,
trwajacym takze okoto 1 miesigca, byto przeprowadzenie badan eksperymen-
talnych weryfikujacych podstawowe funkcjonalnosci technologii. Przepro-
wadzono testy warsztatowe wyciskania otworéw, wykorzystujac do tego celu
dostepne urzadzenia. Niezadowalajace wyniki testdw spowodowaty czasowe
zaprzestanie kontynuacji prac, po czym ponownie wrécono do opracowania za-
tozen technologii, rozwigzujac problem doprowadzania odpowiedniego pozio-
mu ci$nienia do uktadu. Uwzgledniajac powstata przerwe w dziataniach, czas
modyfikowania zatozZen technologii mozna okresli¢ na okoto 2 miesigce.
Kolejnym etapem byto wytworzenie bazy technologicznej oraz niezbednej
dokumentacji technologii. Etap trwat okoto 6 miesiecy i obejmowat wszelkie
prace zwigzane z fizycznym wytworzeniem technologii, przygotowaniem sta-
nowiska zapewniajgcego odpowiednie warunki produkcyjne oraz uzbrojeniem
technologii w niezbedne narzedzia. Nastepnie przystapiono do testowania
technologii. Catkowity czas trwania testow, wprowadzania modyfikacji i opra-
cowywania dokumentacji, uwzgledniajacy wszystkie petle zwrotne i przerwy
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w realizacji procesu spowodowane réznymi niezaleznymi czynnikami, wyniost
okoto 13 miesiecy. W tym czasie dopracowano wszelkie szczegoty zwigzane
z opracowywang technologia. Konsekwencjg przeprowadzonych dziatan byta
walidacja technologii. Etap ten trwat okoto 1 miesigca i obejmowat procedury
zwigzane z weryfikacja i analizg zgromadzonej dokumentacji, potwierdzeniem
funkcjonalno$ci technologii oraz dopuszczeniem jej do eksploatacji.

Catkowity czas realizacji procesu zarzadzania technologia hydraulicznego
wyciskania otworéw w Firmie E trwat 24 miesigce. Obejmowat zaréwno okres
bezposredniej pracy nad nowa technologig, jak i przerwy spowodowane omo-
wionymi ponizej okoliczno$ciami. Szacunkowy czas trwania poszczego6lnych
etapéw przedstawiono w tabeli 4.6.

Tabela 4.6. Szacunkowy czas trwania dziatai w procesie zarzadzania technologia hydrauliczne-
go wyciskania otworéw w Firmie E

Dziatanie Czas trwania

Opracowanie zatozen technologii 3 miesigce
w tym:

+ wstepne zatozenia technologii 1 miesigc
+ modyfikacja zatozen technologii 2 miesigce
Badania eksperymentalne funkcjonalno$ci technologii 1 miesigc
Wytworzenie bazy technologicznej i dokumentacji 6 miesiecy
Testowanie technologii i analiza optacalnosci 13 miesiecy
w tym:

+ testowanie pierwszej wersji technologii 8 miesiecy
+ modyfikacja bazy technologicznej 1 miesigc
« testowanie funkcjonalno$ci zmodyfikowanej technologii 4 miesigce
Walidacja technologii 1 miesigc

Catkowity czas realizacji procesu zarzadzania technologia: 24 miesiace

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie informacji udostepnionych przez badany podmiot.

Technologia jest eksploatowana w przedsiebiorstwie od kilku lat. Przez caty
ten okres w podmiocie prowadzone s3 dziatania podnoszace jakos¢ i komfort
wykorzystania technologii. Opracowano tez nowe narzedzia, ktére pozwalajg na
wykonywanie otworéw o réznych ksztattach. Ponadto rozwigzania konstrukcyj-
ne zastosowane w analizowanej technologii sa chronione kilkoma patentami.

Po uplywie pewnego okresu (nie sprecyzowanego blizej przez badany
obiekt) od momentu wdrozenia analizowanej technologii do produkcji przed-
siebiorstwo zaczeto rozwaza¢ wprowadzenie pewnych modyfikacji. Opraco-
wana technologia zostata przez podmiot rozwinieta i na jej bazie stworzono

144



koncepcje wyrobu. Przedsiebiorstwo zajmuje sie bowiem produkcja narzedzi
obrébkowych. Nastepnie powotano specjalny zespoét, ktéry przeprowadzit ana-
lize rynku majaca na celu zweryfikowanie potencjalu wprowadzenia nowego
urzadzenia. Kolejnym krokiem byto opracowanie wersji handlowej wyrobu.
Wymagato to zastosowania w technologii pewnych modyfikacji, ktére zwiek-
szytyby ekonomicznos$¢ produkcji, rozumiang jako szybko$¢ wytwarzania urza-
dzen i ich optacalnosé.

Decyzje, koordynacja i czynniki ksztattujace proces

Najbardziej rozbudowang komorka organizacyjng przedsiebiorstwa jest pion ope-
racyjny, w obrebie ktérego skupiona jest cata produkcja, logistyka i magazynowanie
wyrob6w. Odpowiada on rowniez za Swiadczenie ustug kooperacyjnych, ktérych
zakres i szczegdty zlecenia opracowuje pion rozwoju. W istniejgcym tu dziale tech-
nologii produkcji funkcjonuje wyodrebniona komérka, sktadajaca sie z 11 techno-
logow, Scisle wspétpracujaca z pionem rozwoju i odpowiadajaca za prowadzenie
nadzoru i kontroli nad wdrazaniem technologii do produkcji oraz nad przebiegiem
catej produkcji prowadzonej w przedsiebiorstwie. Tak wiec w przedsiebiorstwie
istniejg dwa rodzaje dziatéw technologicznych, ktére pracuja niezaleznie, ale w Sci-
stym porozumieniu, nawzajem sie uzupetniajgc. Dziat technologii dziatajacy przy
pionie rozwoju odpowiada za opracowanie koncepcji i optymalizacje technologii
na etapie jej konstruowania. Natomiast dziat technologii przy pionie operacyjnym
prowadzi nadzdr nad przygotowaniem i wdroZeniem technologii do produkgji.
Podmiot dysponuje tez wlasnym centrum badawczo-rozwojowym, prowadzacym
testy funkcjonalno$ci opracowywanych technologii oraz wytwarzanych wyrobdw,
jak rowniez badania wykorzystywanych materiatow.

Proces decyzyjny w przedsiebiorstwie odbywa sie przede wszystkim na po-
ziomie kierownictwa. Prace nad nowa technologia kazdorazowo wiaza sie z po-
wotywaniem zespotu, na czele ktérego stoi przedstawiciel zarzadu. W uzasad-
nionych przypadkach powotywany jest menedzer projektu, wyznaczany sposrod
pracownikéw pionu rozwoju, i to on dobiera pozostatych cztonkéw tego zespotu
sposrod dziatéw, ktore beda bezposrednio zaangazowane w prace nad technolo-
gia. Zazwyczaj s3 to kierownicy poszczegdlnych komoérek organizacyjnych. Wszel-
kie decyzje zwiazane z realizacja procesu sa podejmowane podczas cyklicznych
spotkan zespotu, w trakcie ktérych omawiane sg postepy realizacji projektu two-
rzenia nowej technologii, zatoZenia i rozwigzania konstrukcyjne oraz zgromadzo-
na dokumentacja przebiegu procesu. Rozpatrywane sg tez wyniki prowadzonych
analiz ekonomicznych (optacalnosci technologii) i badan rynku.

W zalezno$ci od etapu realizacji procesu zarzadzania technologig hydrau-
licznego wyciskania otworéw proces decyzyjny jest powigzany z okreslong
komorka organizacyjna, odpowiedzialng za przeprowadzenie danego etapu.
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W sprawach biezgcych, realizowanych przez okreslony dzial, decyzje podejmu-
je osoba prowadzaca dane zadanie. Jezeli do jego realizacji zaangazowanych jest
kilka jednostek, wtedy zazwyczaj sa one konsultowane pomiedzy cztonkami ze-
spotu. W sprawach istotnych dla przebiegu procesu decyzje zapadaja podczas
spotkan catego zespotu, a decydujacy gtos nalezy do menedzera projektu. Bez
wzgledu na etap procesu, jezeli konieczne sa decyzje strategiczne, warunkujace
dalsze prace nad technologia, sa one podejmowane przez zarzad przedsiebior-
stwa. Decyzje strategiczne moga dotyczy¢ na przyktad zatrzymania prac nad
technologia ze wzgledu na niezadowalajgce wyniki analizy ekonomicznej albo
zmiany priorytetow spotki. Moga tez sugerowac zastosowanie dodatkowych
krokéw, moggcych mie¢ wptyw na catoksztatt procesu. W sytuacjach oznaczo-
nych na schemacie blokowym petlami zwrotnymi (rysunek 4.13), wymuszaja-
cych powtdrzenie okre$lonych dziatan, decyzje sa podejmowane przez mene-
dzera projektu. Przyktadem takiej sytuacji sa niezadowalajace wyniki testow
funkcjonalnosci technologii, co wymusza wprowadzenie modyfikacji w opraco-
wanej technologii, chociazby poprzez zmiane jakich$ elementéw konstrukcyj-
nych, regulacje parametréw obrobki czy wymiane oprzyrzadowania na inne.

Koordynacja badanego procesu rozpoczeta sie w pionie rozwoju. Opracowy-
waniem zatozen technologii zajmowat sie dziat technologii, a badania ekspery-
mentalne, majace na celu sprawdzenie funkcjonalno$ci projektowanej technolo-
gii, byty realizowane przez konstruktoréw i technologéw. Kolejny etap zwigzany
z wytworzeniem bazy technologicznej odbywat sie w pionie operacyjnym. Za
realizacje podejmowanych dziatan odpowiadat dziat przygotowania produkcji
wspdlnie z dziatem technologii produkcji. Testowaniem technologii zajmowa-
fo sie gtéwnie centrum badawczo-rozwojowe przy wspétpracy z technologami
z dziatu produkcji. Oznacza to, ze w rezultacie w realizacje etapu byt zaangazo-
wany zaréwno pion rozwoju, jak i pion operacyjny. Komérka odpowiedzialng za
przeprowadzenie procedur zwigzanych z walidacjg byt dziat technologii w pio-
nie rozwoju. Od momentu przekazania technologii hydraulicznego wyciskania
otworow do regularnej eksploatacji zajmuje sie nia pion operacyjny.

Zdaniem prezesa zarzadu, wsrod czynnikdw wewnetrznych wptywajacych
na przebieg procesu zarzadzania technologiami powinno wymieni¢ sie przede
wszystkim:

(1) optacalno$¢ ekonomiczna technologii,

(2) dostep do kompetentnej i wykwalifikowanej kadry,

(3) wyniki testéw funkcjonalnosci technologii,

(4) opinie kadry na temat funkcjonalno$ci technologii,

(5) dazenie do elastycznosci tworzonej technologii, umozliwiajagce wprowadza-
nie modyfikacji wynikajgcych na przyktad ze zmiany potrzeb produkcyjnych
przedsiebiorstwa,

(6) podejmowanie dziatan usprawniajacych procesy produkcyjne,
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(7) podejmowanie dziatan umozliwiajgcych przewidywanie wystgpienia niepo-

zadanych zdarzen i zapobieganie im.

Kierownictwo przedsiebiorstwa (zarzad) jest przekonane, ze prawdziwa
warto$¢ spotki stanowig jej pracownicy, dlatego doktada wszelkich staran, aby
zapewni¢ im odpowiedni rozwoéj zawodowy i zmotywowac do dziatania. Zaan-
gazowanie pracownikOw w proces inicjowania technologii (skrzynka pomy-
stéw, w ktérej gromadzone sa wnioski racjonalizatorskie), a potem do zespotu
realizujgcego prace nad przygotowaniem i wdrozeniem tej technologii daje pra-
cownikom przekonanie o wspoétodpowiedzialnosci za przysztos¢ przedsiebior-
stwa, co jednocze$nie przektada sie na ich zaangazowanie i efektywno$¢ pracy.
Podobne znaczenie majg sktadane przez zatoge wnioski o usprawnienie pro-
dukcji. Sa to elementy wplywajace na proces zarzadzania technologiami, ktére
mozna okresli¢ jako czynnik ludzki, wystepujacy wewnatrz jednostki.

Analizujac czynniki zewnetrzne moggce wptywac na przebieg procesu za-
rzadzania technologiami, w badanym przedsiebiorstwie wymienia sie gtownie:
(1) szybko$¢ zmian portfela produkcyjnego (zmiany trendéw wytwarzania),
(2) zgtoszenia reklamacyijne,

(3) zmiane zapotrzebowania rynku na wyroby wykonane w danej technologii,

(4) wystepujaca (badz przewidywana w pewnej perspektywie czasowej) nisze
rynkowsg,

(5) zmiany w obowigzujacych regulacjach prawnych.

Przedsiebiorstwo posiada szereg wdrozonych rozwigzan systemowych
zwigzanych z zarzadzaniem technologiami. Odnoszg sie one do sposobéw po-
stepowania na réznych etapach, poczawszy od zgtaszania pomystéw na nowe
technologie, poprzez kolejne kroki ich rozwoju, az do wdrozZenia. Sp6tka posiada
ustalony wewnetrzny system obiegu dokumentacji technologicznej, potaczony
z koniecznos$cig raportowania poszczego6lnych etapéw prowadzonych dziatan.
Ponadto posiada wdrozony system zarzadzania jakos$cig ISO 9001. W przedsie-
biorstwie funkcjonujg tez wewnetrzne procedury realizacji proceséw tworze-
nia nowego wyrobu, ktére okreslaja odpowiedzialnos¢ i podzial obowigzkéw
poszczegdlnych cztonkéw zespotu projektowego.

4.2.6. Studium przypadku Firmy F

Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo funkcjonuje w branzy obrébki metali od 1983 roku. Poczat-
kowo byt to zatrudniajacy kilka oséb zaktad techniczny swiadczacy ustugi ob-
rébki skrawaniem, obecnie pracuje w nim 67 0séb, z czego w dziale zwigzanym
z technologiami jest zatrudnionych 8 pracownikéw, a w dziale badawczo-ro-
zwojowym 5. Badany podmiot realizuje produkcje jednostkowa, badz tez mato
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seryjna. Miesieczna warto$¢ sprzedazy wynosi okoto 600 tys. PLN. Dziata gtow-
nie na rynku polskim oraz w krajach Unii Europejskiej. Zajmuje sie obrébka
metali i tworzyw sztucznych, $wiadczeniem ustug narzedziowych oraz automa-
tyzacja produkcji (tworzy technologie usprawniajgce procesy produkcyjne).
Przedsiebiorstwo jest zarzadzane przez jednoosobowy zarzad - prezesa za-
rzadu. Uproszczony schemat struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa przed-
stawiono na rysunku 4.14. Wszystkie komo6rki wyodrebnione w strukturze or-
ganizacyjnej podlegaja bezposrednio prezesowi. Cze$¢ zadan, takich jak obstu-
ga ksiegowa, informatyczna czy nadzér BHP, jest wykonywana przez jednostki
zewnetrzne w ramach stosownych umoéw outsourcingu. Przedsiebiorstwo dys-
ponuje wypozyczalnig narzedzi i wtasnym zespotem magazynow. Dostawe wy-
konanych urzadzen technologicznych zapewnia wtasnym transportem.

Zarzad - Prezes Zarzadu

J E Dziat Obstugi Klienta i Technicznego }
| | |
| | |
| | |

Dziat Badania i Rozwoju

E ]
[ Dziat Administracyjny 1

Przygotowania Produkcji

Konstruktorzy Technolodzy

Automatycy Programisci

Montazysci Handlowcy i Logistycy

Wydziat Produkcji Narzedzi Specjalnych J
} Produkcja

E Dziat Budowy Maszyn i Urzadzen
L
'

Wydziat Produkcji Czesci Maszyn i Urzadzen

Rysunek 4.14. Struktura organizacyjna Firmy F
Zrédto: opracowanie wasne na podstawie informacji uzyskanych od prezesa zarzadu.

W strukturze przedsiebiorstwa funkcjonuja rowniez dzialy bezposrednio
odpowiedzialne za tworzenie i rozwoj technologii oraz zapewnienie ciggtosci
$wiadczonych ustug. Sg to przede wszystkim dziat badania i rozwoju, dziat bu-
dowy maszyn i urzadzen oraz dziat obstugi klienta i technicznego przygotowa-
nia produkcji. W ich ramach dziatajg biura konstrukcyjne i technologiczne, ktore
dzieki bogatej wiedzy i doSwiadczeniu pracownikéw zapewniajg kompleksowa
obstuge klienta.

Produkcja urzadzen technologicznych jest Swiadczona przez wydziat produk-
cji narzedzi specjalnych oraz wydziat produkcji cze$ci maszyn i urzadzen. Kon-
trole nad prowadzona produkcjg prowadza pracownicy ze stanowisk utrzymania
ruchu oraz kontroli jakoSci. Podczas realizacji powierzonych zadan przedsiebior-
stwo zawsze postepuje wedtug $cisle okreslonych wewnetrznych procedur.
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Technologie w przedsiebiorstwie

Specyfika badanego przedsiebiorstwa jest przede wszystkim ukierunkowanie
na prowadzenie dziatalnosci ustugowej. W zwiazku z tym kazdy wykonywany
przez Firme F produkt jest traktowany indywidualnie. Podejscie to jest odzwier-
ciedlane w rozumieniu technologii przez przedstawicieli przedsiebiorstwa, we-
dtug ktérych technologia to ciqg nastepujgcych po sobie proceséw, niezbednych
do wytworzenia okreslonego produktu/ustugi (Firma F, konstruktor-technolog).

Przedsiebiorstwo specjalizuje sie w dostarczaniu indywidualnie dopasowa-
nych technologii, gtéwnie dla przemystu spozywczego. Projektuje i wytwarza
urzadzenia technologiczne przygotowane pod specyficzne potrzeby odbior-
cy, opierajac sie na dokumentacji powierzonej przez klienta lub opracowanej
przez wlasny zesp6t projektowy. W procesie produkcyjnym wykorzystuje ogol-
nie dostepne na rynku technologie, ktére w miare potrzeb modyfikuje poprzez
dozbrajanie zakupionych maszyn w wykonany we wiasnym zakresie osprzet.
W ten sposéb dostosowuje technologie do wewnetrznych wymagan, co utatwia
opracowywanie i tworzenie nowych technologii dla klientéw. W przedsiebior-
stwie wykorzystywane s3 rézne rodzaje technologii obrébczych (skrawanie,
plastyczna, $lusarska, elektroerozyjna, cieplna, wykonczeniowa), spawanie
(MIG/TIG, laserowe, pradowe, automatyczne) oraz technologie montazu recz-
nego i mechanicznego.

Gléwnym Zrédtem finansowania technologii w jednostce sa srodki wtasne
przedsiebiorstwa. Dodatkowo prace badawcze i rozwojowe jednostki, zwigza-
ne z opracowywaniem nowych technologii wytwarzania urzadzen dla branzy
spozyweczej, sg finansowane ze sSrodkéw Unii Europejskie;j.

Przedsiebiorstwo pracuje w trybie zmianowym. Wedtug informacji pozy-
skanych od prezesa zarzadu najwieksze obcigzenie czasem pracy jest zwigzane
w wykorzystywaniem technologii elektrodrazenia oraz frezowania na obrabiar-
kach sterowanych numerycznie (CNC). Technologie te pracuja w sposob ciagty
przez dwie zmiany czasu pracy. Wiekszo$¢ pozostatych technologii wykorzysty-
wana jest w ciggu jednej zmiany badZ okazjonalnie.

Proces zarzadzania technologiami

Identyfikowany w przedsiebiorstwie proces dotyczyt analizy procesu tworze-
nia linii produkcyjnej stuzgcej do pakowania. Proces zarzadzania technologia
badany w Firmie F ma charakter szczegdlny. Jest to bowiem technologia opra-
cowywana przez przedsiebiorstwo z KOM, ale na potrzeby p6zniejszego cer-
tyfikowania i zainstalowania w innym przedsiebiorstwie. Propozycja, aby za-
jac¢ sie analiza technologii przygotowania linii produkcyjnej pakujacej, zostata
zgloszona przez prezesa zarzadu Firmy F po zapoznaniu sie z celem realizowa-
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nych w przedsiebiorstwie badan. Prezes zasugerowat, ze badanie procesu tej
technologii dostarczy wielu cennych informacji co do osobliwosci zarzadzania
technologiami. Propozycje uznano za interesujgca ze wzgledu na duzy zakres
realizowanego procesu. Ponadto Firma F obstuguje te technologie na kazdym
etapie jej realizacji, od pierwszej fazy az do pdzniejszego serwisu w trakcie eks-
ploatacji. I[dea opracowania linii byta wynikiem zapotrzebowania ztozonego
przez konkretnego klienta, niemniej jednak technologia jej wytworzenia pozo-
staje wtasno$cia przedsiebiorstwa i po wprowadzeniu okreslonych modyfikacji
moze by¢ wykorzystana do realizacji zamowien ztozonych przez innych klien-
tow. Schemat procesu zarzadzania technologia linii produkcyjnej pakujgcej
przedstawiono na rysunku 4.15.

|

Opracowanie
zatozen
technologiczno-
konstrukcyjnych

Modelowanie Testowanie
parametryczne
technologii
w srodowisku

CAD

Analiza
naktadu pracy
i kosztow
technologii

Projektowanie Budowa i testy
procesu pierwszej Optymalizacja
budowy wersji technologii
technologii technologii

w warunkach
rzeczywistych
i walidacja
technologii

Rysunek 4.15. Proces zarzadzania technologig linii produkcyjnej pakujacej w Firmie F
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Realizacje procesu rozpoczeto od szczegétowej analizy wymagan przedsta-
wionych przez klienta, na podstawie ktérych podjeto decyzje o rozpoczeciu prac
nad opracowaniem technologii. Pierwszy etap procesu polegat na opracowa-
niu zalozen technologiczno-konstrukcyjnych linii do pakowania. Odbywat
sie on w pelnej wspdtpracy i porozumieniu z klientem, ktéry doprecyzowywat
swoje wymagania. Konsultacje te byty prowadzone przez dziat obstugi klien-
ta. Podczas tego etapu wyznaczono szczeg6towe zadania i funkcje, ktére miata
spetniac technologia linii produkcyjnej, zdefiniowano strukture oraz dokonano
wstepnego doboru komponentéw i materiatéw. Etap zakonczono opracowa-
niem petnej dokumentacji konstrukcyjnej i technologicznej, odzwierciedlajgcej
szczegOtowe zatozenia budowy linii pakujgce;.

Opracowana specyfikacja postuzyta do realizacji kolejnego kroku w proce-
sie zarzadzania technologia, jakim byto modelowanie parametryczne tech-
nologii w sSrodowisku CAD. Zesp6t projektowy, kierowany przez konstruktora
prowadzacego dany projekt, przygotowat model technologii w srodowisku CAD.
Zawierat on wszystkie elementy strukturalne linii produkcyjnej. Dzieki temu
mozliwe byto przeprowadzenie symulacji prawidtowosci dziatania projektowa-
nego urzadzenia. Ponadto model parametryczny na tyle dobrze odwzorowywat
przyszte urzadzenie, ze postuzyt do okreslenia przewidywanych kosztéw wy-

150



tworzenia technologii i niezbednych naktadéw pracy potrzebnych do jej opra-
cowania i obstugi.

Na podstawie modelu przeprowadzono analize nakladu pracy i kosztow
projektu, co stanowito kolejny krok w realizacji procesu. Wyniki analizy stano-
wity bardzo istotny moment decyzyjny, majacy wptyw na dalszy przebieg pro-
cesu. Na schemacie blokowym widoczna jest petla zwrotna, ktéra w zaleznoSci
od otrzymanych wynikéw moze $wiadczy¢ o kontynuacji prac badZ ponownym
rozpatrzeniu i modyfikacji zatozen wstepnych. W skrajnych przypadkach sko-
rzystanie z niej moze doprowadzi¢ do zaprzestania dalszych prac nad technolo-
gia. Wyniki analizy trafiaja do technologa prowadzgcego projekt, a nastepnie sa
konsultowane z klientem, ktéry je akceptuje badz odrzuca.

Po uzyskaniu akceptacji projekt wszedt w kolejny etap realizacji procesu za-
rzadzania technologig - projektowanie procesu budowy technologii. Etap ten
polegat na szczegétowym dopracowaniu modelu parametrycznego, ktéry pier-
wotnie zawierat tylko szkielet i okre$lone punkty weztowe technologii. W bu-
dowie modelu 3D uczestniczyli konstruktorzy i technolodzy, a kazdy etap byt
konsultowany i sprawdzany przez kierownika dziatu badania i rozwoju. Pod-
czas realizacji zadania pracownicy wykorzystywali wszelkie mozliwe Zrdédta in-
formacyjne, ktére moglty wskaza¢ na kierunki rozwoju technologii: sprawdzali
istniejgce rozwigzania w bazach patentowych, przegladali Zrédta internetowe,
wykorzystywali informacje zdobyte podczas udziatu w targach branzowych.
Wszystko to miato na celu zidentyfikowanie i sprawdzenie zastosowania réoznych
mozliwych rozwigzan technicznych przed fizycznym opracowaniem technologii.
Pozwolito to wyeliminowa¢ powazne btedy konstrukcyjne. Etap zakonczyt sie
kompleksowym opracowaniem specyfikacji technicznej tworzonej technologii,
ktdéra nastepnie zostata przekazana technologom w celu przygotowania procesu
produkcyjnego oraz skompletowania niezbednych podzespotow.

Kolejny krok to budowa i testy pierwszej wersji technologii linii produk-
cyjnej pakujacej. Realizacja etapu polegata na stworzeniu prototypu technolo-
gii linii zaprojektowanej w srodowisku CAD, zgodnie ze wszystkimi wytyczny-
mi podanymi w specyfikacji technicznej. Dzieki temu mozliwe byto wykrycie
btedéw konstrukcyjnych i programowych, ktére byty niemozliwe do zweryfi-
kowania na modelu parametrycznym. Podczas tworzenia prototypu jednocze-
$nie wykonywano testy konstrukcyjne urzadzenia, polegajace na analizowaniu
miedzy innymi tolerancji i jako$ci wykonywanych potaczen poszczegoélnych
elementéw, wykonczenia, czy tez dopasowania elementéow. W razie potrzeby
prowadzono dziatania dodatkowe, majace usprawnié technologie. Etap budowy
i testowania pierwszej wersji technologii byt nadzorowany przez konstruktora
prowadzacego, ktéry w miare potrzeb aktualizowat zaréwno model parame-
tryczny, jak i opracowang wczes$niej dokumentacje technologii. W konnicowym
etapie budowy pierwszej wersji technologii zostata ona wyposazana w uktad
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automatycznej regulacji, dzieki ktéremu mozliwe byto testowanie programéw
sterujacych technologia i dostosowanie jej do zatozen poczatkowych. Realizacja
catego etapu zajmowat sie dziat budowy maszyn i urzadzen, a nadzdr nad jego
prawidtowoscig prowadzit dziat badan i rozwoju.

Gotowa pierwsza wersje technologii poddawano réznym testom, prze-
prowadzanym w symulowanych warunkach operacyjnych, podczas ktorych
oceniano przede wszystkim przydatnos$¢ zastosowanej technologii. Ponadto
sprawdzano konstrukcje i funkcjonalno$¢ urzadzenia. Prowadzone testy umoz-
liwity realizacje kolejnego kroku procesu zarzadzania technologia, jakim byta
optymalizacja technologii. Etap ten pozwolit na szczegétowe dopracowanie
i zaprogramowanie wszystkich uktadéw tworzacych strukture linii pakujacej,
a przede wszystkim na dobdr i regulacje odpowiednich parametréw sterowania
nig. Po zakonczeniu optymalizacji technologie przekazano do klienta, u ktérego
przeprowadzono ostatni etap realizowanego procesu.

Zakoniczenie procesu polegato na przeprowadzeniu testowania w warun-
kach rzeczywistych oraz walidacji technologii. Testowanie technologii w wa-
runkach rzeczywistej pracy odbywato sie u klienta. Dodatkowo byto powigzane
z przeprowadzeniem szkolen personelu obstugujacego linie. Po zakoniczeniu
testow i stwierdzeniu zgodnosci technologii z zaloZeniami poczatkowymi prze-
prowadzono walidacje technologii, a nastepnie wdrozono ja do procesu pro-
dukcyjnego. Pomimo opracowywania technologii pod konkretne wymagania
klienta pozostaje ona wtasnoscia przedsiebiorstwa i w razie potrzeb moze by¢
dowolnie modyfikowana i dostosowywana do innych funkcjonalnosci.

Ramy czasowe procesu zarzadzania technologiami

Catkowity czas realizacji procesu zarzadzania technologia tworzenia linii pro-
dukcyjnej pakujacej trwat 36 miesiecy (jezeli podmiot, na potrzeby nowego
klienta, wykorzystuje juz istniejaca technologie, wtedy proces jej modyfikacji
i dostosowywania do nowych potrzeb, w zaleznosci od stopnia zaawansowania
technologicznego projektu, moze wynosi¢ od 3 do 6 miesiecy). Czas trwania
poszczegdlnych etapdw byt zréznicowany. Szacunkowy czas trwania poszcze-
gblnych etapow przedstawiono w tabeli 4.7.

Etap zwiazany z opracowywaniem zatozen technologiczno-konstrukcyjnych
trwat okoto 2 miesiecy, kolejne 2 miesigce zostaty poswiecone na tworzenie
modelu parametrycznego technologii. Po zakonczeniu prac projektowych prze-
prowadzono niezbedne analizy, w wyniku ktérych konieczne byto wprowadze-
nie modyfikacji dostosowujacych projekt do zatozen zgtaszanych przez klienta,
co zajeto kolejny miesigc prac nad technologia. W czasie trwania etapu wyko-
rzystano dostepne materiaty instruktazowe prezentujace dziatanie podobnych
urzadzen istniejacych na rynku.
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Tabela 4.7. Szacunkowy czas trwania dziatan w procesie zarzadzania technologig linii produk-
cyjnej pakujacej w Firmie F

Dziatanie Czas trwania

Opracowanie zatozen technologiczno-konstrukcyjnych 2 miesigce
Modelowanie parametryczne technologii w Srodowisku CAD 2 miesigce
Analiza naktadu pracy i kosztéw technologii -

+ w tym modyfikacja zatozen technologii 1 miesiac
Projektowanie procesu budowy technologii 9 miesiecy
Budowa i testy pierwszej wersji technologii 8 miesiecy
w tym:

+ budowa pierwszej wersji technologii 6 miesiecy
+ korekta konstrukcji linii i dokumentacji technicznej 2 miesigce
Optymalizacja technologii 4 miesigce
Testowanie w warunkach rzeczywistych i walidacja technologii 10 miesiecy

Catkowity czas realizacji procesu zarzadzania technologia: 36 miesiecy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji udostepnionych przez badany podmiot.

Projektowanie procesu budowy technologii zajeto okoto 9 miesiecy, podczas
ktorych dokonano identyfikacji i sprawdzenia potencjalnych technologii oraz
zaplanowano szczegdétowe procesy technologiczne wykonania poszczeg6lnych
detali. Zbadano dostepne na rynku rozwiazania technologiczne prezentowane
podczas targéw branzowych i w internetowych serwisach branzowych, poréw-
nywano opracowane w przedsiebiorstwie projekty planowanych do wykorzysta-
nia rozwigzan technologicznych z zasobami baz patentowych. Wyniki przepro-
wadzonych badan wykorzystano w zaplanowaniu proceséw technologicznych
poszczeg6lnych elementéw sktadowych projektowanej linii produkcyjnej. Na-
stepnie opracowano niezbedng dokumentacje, zaméwiono potrzebne materiaty,
zlecono opracowanie schematéw elektrycznych i automatycznych uktadéw ste-
rowania, a potem przekazano dziatania do procesu produkcyjnego.

Realizacja procesu wykonania linii, polegajaca na budowie pierwszej wersji
technologii, trwata okoto 6 miesiecy, podczas ktérych, w zaleznoSci od potrzeb,
wykorzystywano rézne technologie dostepne w przedsiebiorstwie. Zgodnie
z opracowang dokumentacja przygotowano konstrukcje nosna linii i wyposa-
zono ja w niezbedne podzespoty. Podczas montazu linii wykryto niezauwazone
wczesniej btedy konstrukcyjne, co spowodowato przerwanie procesu i koniecz-
no$¢ wprowadzenia korekty zar6wno w konstrukgji, jak i w dokumentacji tech-
nicznej. Trwato to okoto 2 miesiecy. Przez kolejne 4 miesigce prowadzano testy
technologii w symulowanych warunkach operacyjnych i jednocze$nie optymali-
zowano technologie, odpowiednio dobierajac i regulujac parametry pracy linii.
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Etap testowania technologii w warunkach rzeczywistych u klienta, zakon-
czony walidacjg technologii i jej wdrozeniem do produkcji, trwat okoto 10 mie-
siecy. Jest to czas, w ktorym moga wystapi¢ rézne problemy zwigzane z eks-
ploatacja technologii i ktére podlegaja biezacej korekcie. Po dtuzszym czasie
prawidtowego dziatania i potwierdzeniu przez klienta osiggniecia zatozonych
wstepnie parametréw technologia podlega walidacji.

Decyzje, koordynacja i czynniki ksztaltujace proces

Zarzadzanie przedsiebiorstwem przez jednoosobowy zarzad przyspiesza pro-
ces decyzyjny. Gtéwng osoba decydujaca o przebiegu procesu zarzadzania
technologiami jest prezes zarzadu, ktéry posrednio uczestniczy w pracach na
kazdym etapie. Decyzje zapadaja na podstawie informacji pochodzacych z ob-
serwacji prac nad realizacja procesu i dokumentacji dostarczanej przez kierow-
nikdw poszczegdlnych dziatéw odpowiedzialnych za okreslone etapy proce-
su. Na etapie przygotowania technologii oraz montazu linii istotny wptyw na
przebieg procesu majg konstruktorzy i technolodzy, ktérzy pracujg w Scistym
porozumieniu, konsultujac ze soba strategiczne decyzje i zadania. W realizacji
procesu uczestniczy rowniez klient, ktory jest jednoczesnie jednostka zgtasza-
jaca zapotrzebowanie na nowa technologie, jej testerem i weryfikatorem, jak
rowniez ostatecznym uzytkownikiem. Przebieg catego procesu jest koordyno-
wany przez dziat badan i rozwoju.

Przedsiebiorstwo posiada opracowane wewnetrzne procedury postepo-
wania bezposrednio zwigzane z realizacjg procesu zarzadzania technologiami.
W realizowanym procesie zachowany jest ustalony tryb postepowania, dzieki
ktéremu istnieje mozliwos¢ szybszej kontroli i ingerencji dodatkowych zaso-
bow (osobowych tudziez materiatowych), co znacznie skraca czas trwania ca-
tego cyklu produkcyjnego. Jednoczesnie poprzez wykorzystanie wirtualnego
modelowania parametrycznego w Srodowisku CAD jest w stanie zidentyfiko-
wa¢ mozliwe do wystgpienia btedy, zanim sie one pojawig, dzieki czemu moze
odpowiednio wczes$nie wprowadzi¢ konieczne modyfikacje.

W realizacji procesu zarzadzania technologiami przedsiebiorstwo wyko-
rzystuje rozne narzedzia i mozliwo$ci rozwigzan zaistniatych sytuacji. Etap
przygotowywania technologii odbywa sie w porozumieniu z klientem, z kto-
rym konsultowane sg proponowane rozwigzania. Przedsiebiorstwo prowadzi
tez symulacje pozwalajace mu na wykorzystanie kombinacji réznych dostep-
nych metod wykonania okreslonych operacji do zoptymalizowania technologii.
W miare potrzeb korzysta ze specjalistycznych szkolen zwigzanych z progra-
mowaniem lub projektowaniem, aby usprawni¢ proces tworzenia technologii
i podnie$¢ kompetencje pracownikéw. W finalnym etapie procesu zarzadzania
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technologiami organizuje niezbedne dziatania edukacyjne wynikajace z potrzeb
skutecznego wdrozenia technologii u klienta.

Proces zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie jest warunkowa-
ny szeregiem czynnikow zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Wsréd
czynnikdw wewnetrznych, wymienianych przez prezesa zarzadu oraz gtdwne-
go technologa, mozna wyro6znic:

(1) wielko$¢ (gabaryty) maszyn/urzadzen/elementéw mozliwych do wykorzy-
stania i wytworzenia w przedsiebiorstwie,

(2) skale produkgji (istnieje mozliwos¢ wytworzenia wyrob6ow jednostkowych
lub matych serii),

(3) wymagania co do poziomu jako$ci czeSci podzespotéw (mozliwe do uzyska-
nia tolerancje wymiardw, powierzchni, ksztattu i potozenia),

(4) kwalifikacje personelu zatrudnionego w przedsiebiorstwie.

Jezeli chodzi o czynniki zewnetrzne wptywajace na proces, to sg one zwigzane

przede wszystkim z:

(1) mozliwoscig pozyskania odpowiednich materiatow, pétproduktéw i podze-
spotéw wykorzystywanych przez przedsiebiorstwo,

(2) uzaleznieniem od termindéw realizacji ustug i dostaw przez podwykonawcow
lub kooperantéw, ktdrym zlecane sg do wykonania okreslone dziatania,

(3) mozliwoscia pozyskania odpowiedniej wiedzy od podmiotéw wyspecjalizo-
wanych w danej dziedzinie.

Ponadto kierownik jednego z gtéwnych dziatéw organizacyjnych badanego
podmiotu wskazatl na dwa istotne elementy, ktdre warunkujg proces zarzadza-
nia technologiami i pozwalaja okresli¢ sens prac nad nowa technologia. Sg to
che¢ poprawienia jakosci i funkcjonalnos$ci dotychczas wykorzystywanej tech-
nologii oraz obnizenie kosztéw zwigzanych z eksploatacja istniejagcych techno-
logii. Wskazat réwniez, ze w przedsiebiorstwie nie istnieje potrzeba likwidacji
technologii, poniewaz te, ktore sg przestarzate lub nisko optacalne, s3 podda-
wane modyfikacjom funkcjonalno$ci. Podmiot unika takze stosowania ochrony
technologii w postaci patentéw ze wzgledu na konieczno$¢ ujawnienia w doku-
mentacji patentowej zbyt wielu szczegétéw, ktore moga zaszkodzi¢ rozwojowi
technologii i sprawi¢, ze zostanie ona przejeta przez konkurencje.

Przedsiebiorstwo posiada opracowane procedury wewnetrzne, ksztattujg-
ce sposob postepowania w trakcie prowadzonej dziatalnosci produkcyjnej. Re-
alizowany proces odbywat sie w sposéb zaplanowany, pod petnym nadzorem
prezesa, kierownikéw poszczeg6lnych dziatéw oraz dostepnych w danym mo-
mencie zasobow. Gléwnym wyznacznikiem przebiegu procesu byta potrzeba
rozwigzania zaistniatego problemu technologicznego, wynikajgcego z realizacji
zamoOwienia technologii przez klienta.
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4.3. Zarzadzanie technologiami jako proces

Proces zarzadzania technologiami wskazuje na sposéb postepowania przed-
siebiorstw w sferze technologii. Pokazuje, w jaki sposéb przedsiebiorstwa do-
bieraja zakres poszczegdlnych dziatan i jak je realizujg. Metoda wielokrotnego
studium przypadku wykorzystana w badaniach jakosciowych pozwolita na zba-
danie procesdw zarzadzania technologiami w sze$ciu wybranych przedsiebior-
stwach nalezacych do KOM. Umozliwito to przesledzenie rzeczywistych sytu-
acji, realizowanych w poréwnywalnych warunkach:

e wszystkie przedsiebiorstwa funkcjonuja w obrebie tej samej branzy obréb-
ki metali,

¢ majg dostep do specjalistycznej kadry o poréwnywalnym poziomie wy-
ksztatcenia,

e dzieki cztonkostwu w KOM majg mozliwos¢ wspotpracy z innymi przed-
siebiorstwami oraz jednostkami naukowo-badawczymi, jak tez mozliwos¢
udziatu w tych samych targach i wystawach branzowych oraz specjalistycz-
nych szkoleniach,

* zlokalizowane sa w obrebie jednego wojewddztwa, co zapewnia im poréw-
nywalne mozliwosci kooperacji i dostepu do rynkéw, a jednocze$nie porow-
nywalny poziom statych kosztoéw utrzymania przedsiebiorstwa (takich jak:
wysoko$¢ podatkow, ceny mediow, czy tez Sredni poziom wynagradzania
pracownikow).

Pomimo istnienia mozliwos$ci wyodrebnienia dla badanych przedsiebiorstw
wymienionych wyzej wspolnych warunkéw brzegowych zauwazalny jest od-
mienny sposob postrzegania technologii, a co za tym idzie, takze sposéb zarza-
dzania nimi. Ze wzgledu na specyfike prowadzonej dziatalnos$ci oraz rézne mo-
tywy inicjowania nowych technologii obserwuje sie pewne réznice w przebiegu
procesu zarzadzania technologiami.

Biorac pod uwage sposdb rozumienia przez poszczego6lne przedsiebiorstwa,
czym jest technologia, mozna zauwazy¢, ze we wszystkich badanych przypad-
kach jest ona $ciSle zwigzana z wyrobem. Jednakze ze wzgledu na wskazywany
przez podmioty punkt widzenia mozna badane obiekty podzieli¢ na trzy grupy.
Pierwsza odnosi sie do technologii jako do wiedzy, ktéra mozna wykorzystac
w celu wytworzenia czego$ nowego, przynoszacego przedsiebiorstwu okreslo-
ng warto$¢ (Firma D). Druga postrzega technologie jako staty, okreslony proces,
ktéremu towarzysza dodatkowe dziatania wptywajgce na tworzony wyréb (Fir-
ma A). Natomiast trzecia traktuje technologie jako technike wytwarzania, jako
spos6b wykonania konkretnego wyrobu (Firma B, Firma C, Firma E, Firma F).
Przedstawione interpretacje pokazuja rowniez, jaki rodzaj warto$ci (material-
ny czy niematerialny) stanowi dla przedsiebiorstwa technologia. Rozumienie,
czym jest technologia, wynika tez bezposrednio z profilu dziatalno$ci przedsie-
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biorstwa. Podmioty nastawione na typowa dziatalnos¢ produkcyjna i sprzedaz
gotowych wyrob6éw podchodza do tematu technologii w sposéb prosty, to jest
warsztatowy. Natomiast te, kKtére maja rozwinietg dziatalnos¢ badawczo-rozwo-
jowa i czesciej wspoéipracujg na przyktad z uczelniami wyzszymi, dostrzegaja
w technologii szanse na zwiekszenie swojej przewagi konkurencyjnej na rynku
oraz mozliwo$¢ kreowania trendéw w branzy. Rozwijajac technologie, rozwijaja
nowaq wiedze, ktérg moga wykorzysta¢ do budowania swojej pozycji.

Niewielkie réznice pomiedzy badanymi przedsiebiorstwami sg zauwazal-
ne réwniez w samych procesach zarzadzania technologiami. Przedsiebiorstwa
duze, w ktérych preznie funkcjonujg dziaty badawczo-rozwojowe, zdecydowa-
nie cze$ciej prowadza badania eksperymentalne, na podstawie ktérych opieraja
zalozZenia nowej technologii (Firma A, Firma E). Kolejna réznica widoczna jest na
etapie pozyskiwania technologii. Podmioty bardziej rozwiniete technologicznie,
wyznaczajace trendy w branzy, same wytwarzajg swoja baze technologiczna. Je-
zeli decyduja sie na zakup maszyny badz urzadzenia z rynku, to traktujg to jako
element technologii, do ktérego opracowuja dodatkowe systemy i uktady (Firma
A, Firma C). W przypadku mniej zaawansowanych przedsiebiorstw technologia
jest zwykle kupowana i tylko w pewnym zakresie dostosowywana do potrzeb.
Nowa maszyna lub urzadzenie jest baza dla nowej technologii (Firma B).

Pomimo istniejacych réznic mozliwe jest podjecie proby wyprowadzenia
pewnych uogoélnien, skupiajac sie na najczesciej podejmowanych dziataniach.
Na rysunku 4.16 przedstawiono proces zarzgdzania technologiami opracowa-
ny na podstawie sze$ciu studiow przypadkow. Analiza dziatan rozpoznanych
w badanych procesach pozwolita na wytypowanie kluczowych wspélnych czyn-
nikéw. Zauwazono trzy gtéwne czynniki inicjujace rozpoczecie prac nad nowaq
technologia, ktére posrednio mozna uznac¢ za wspétzalezne. W kazdym z ba-
danych przedsiebiorstw inicjatywa wprowadzenia nowej technologii wynikata
z potrzeby wprowadzenia pewnych zmian, polegajacych albo na zwiekszeniu
iloSci (potrzeba nowego wyrobu) lub jakosci (potrzeba nowej funkcji wy-
robu) oferowanego asortymentu, albo na poprawie warunkéw produkcyjnych
(potrzeba usprawnienia produkcji).

Dziataniem czestorozpoczynajacym prace nad technologig, ale pozostajacym
w sferze zadan przygotowawczych i uzupetniajacych byta analiza mozliwosci
dostosowania istniejgcych technologii do pojawiajgcego sie zapotrzebowania.
Jest to element, ktéry mozna uzna¢ za jednoczes$nie otwierajacy i zamykajacy
proces zarzadzania technologiami, jednakze w zalezno$ci od petnionej funkgc;ji
towarzyszg mu dzialania dodatkowe. Dostosowywanie mozliwos$ci technologii
wigze sie przede wszystkim z przeprowadzeniem przez badane przedsiebior-
stwa analiz posiadanego potencjatu technologicznego, co stanowi swego rodza-
ju inwentaryzacje przedsiebiorstwa zaréwno pod wzgledem kompetencyjnym,
kadrowym, jak i sprzetowym. W zalezno$ci od rozpatrywanego etapu procesu

157



zarzgdzania technologiami wymaga przeprowadzenia analiz dotyczgcych iden-
tyfikacji istniejacych rozwigzan technologicznych w dostepnych bazach paten-
towych oraz w materiatach ukazujacych trendy rynkowe. Pozwala to zweryfiko-
wac istniejgcy stan zaawansowania technologicznego w danej dziedzinie, a tym
samym wyznacza kierunki mozliwego rozwoju danej technologii.
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. . X dokumentacji
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wyrobu zatozen eksperymentalne 3 / /
- e . ekonomiczna . Peine

7777777777 Zakup bazy Testowanie . .

. . R uzytkowanie

technologii

Potrzeba
nowej funkeji WK

wyrobu l T

Potrzeba

usprawnienia
produkcji

Badanie Poszukiwanie
potencjatu WK | - wspotpraca w klastrze nowych

mozliwosci
zastosowania

technologii

— technologicznego

w otoczeniu

WK

Rysunek 4.16. Proces zarzadzania technologiami wywiedziony ze studiéw przypadkéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badanie potencjalu technologicznego w otoczeniu zostato oznaczone na
rysunku 4.16 symbolem WK - wspétpraca w klastrze, wskazujacym na wyrazZny
wptyw i role KOM w przebiegu tego dziatania. Badane przedsiebiorstwa pod-
kre$laty, Zze poszukujgc mozliwosci rozwigzania zaistniatych probleméw tech-
nicznych, wielokrotnie zwracaty sie z prosba o pomoc do innych podmiotéw,
gtéwnie bedacych cztonkami KOM (Firma B). Wspétpraca pomiedzy partnera-
mi KOM, na tym etapie procesu zarzadzania technologiami, nie ogranicza sie
jednak wytacznie do konsultacji. Duza role odgrywaja tu organizowane przez
KOM wspoélne wyjazdy na targi branzowe czy wizyty studyjne odbywajace sie
w poszczegdlnych przedsiebiorstwach. Inicjatywy te stwarzajg mozliwosci do
poznania potencjatu technologicznego innych podmiotéw, co utatwia nawia-
zywanie wspoétpracy kooperacyjnej w odniesieniu do konkretnej technologii.
Dzieki temu przedsiebiorstwa, pracujac nad nowymi technologiami, rozpatruja
mozliwosci zlecenia niektérych zadan kooperantom (Firma C).

Wyniki oceny potencjatu technologicznego maja bezposredni wptyw na opra-
cowywanie zatozen technologii, determinujg kierunek podejmowanych przez
przedsiebiorstwa krokéw. Dziatania te zazwyczaj wystepuja rownolegle i nawza-
jem sie uzupeiniajg, wskazujgc na mozliwe rozwigzania. Jednakze za zasadniczy
etap procesu zarzadzania technologiami przyjmuje sie opracowanie zatozen
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technologii. Dziatanie to wystgpito we wszystkich procesach zidentyfikowanych
w badanych przypadkach jako pierwszy krok po podjeciu przez kierownictwo
decyzji o tworzeniu nowej technologii. Decyzja ta zazwyczaj wigzata sie z odpo-
wiedzig na pojawienie sie klienta z konkretnym zaméwieniem (Firma B, Firma F),
badz tez wynikata z wewnetrznej inicjatywy przedsiebiorstwa (Firma A, Firma
C, Firma D, Firma E). Dzialanie wiaze sie z ustaleniem szczegdétowych wymagan,
jakie ma spetnia¢ nowa technologia, zaplanowaniem oczekiwanych rezultatéw,
okresleniem wstepnych parametrow technologii i analizg jej potencjatu. Zazwy-
czaj potaczone jest z przeprowadzeniem analizy rynku, ktéra wskaze istnienie
badz brak podobnych rozwigzan, a posrednio pozwoli na poréwnanie wykorzy-
stanych w nich parametréw i rozwigzan technicznych, co w pewien sposéb ukie-
runkuje konstruktoréw i technologéw podczas opracowywania zatozen.

Pierwsza prébe weryfikacji przyjetych zalozen nowej technologii stano-
wi etap dotyczacy prowadzenia badan eksperymentalnych (modelowania)
technologii. W przeprowadzonych studiach przypadku dziatania zwigzane
z tym etapem wystepowaty w dwoch formach: (1) jako proby warsztatowe (ba-
dania laboratoryjne) pierwszych wersji technologii lub urzgdzen dostepnych
w przedsiebiorstwie, ktérych zaadaptowanie do nowej roli byto rozpatrywane
(Firma A, Firma B, Firma E), oraz (2) jako wykorzystanie metod komputerowego
wspomagania projektowania (zazwyczaj oprogramowania CAD) do modelowa-
nia parametrycznego technologii i symulacji jej funkcjonalnosci (Firma C, Firma
D, Firma F). Celem etapu byta weryfikacja przyjetych zatozen technologii na eta-
pie jej projektowania, dzieki czemu mozliwe byto zidentyfikowanie mogacych
wystapi¢ problemdéw i wprowadzenie niezbednych modyfikacji. Modelowanie
parametryczne pozwalato unikna¢ niepotrzebnych kosztéw na podZniejszych
etapach rozwoju technologii. Badania eksperymentalne natomiast umozliwiaty
ukierunkowanie na wtasciwe rozwigzania techniczne przed poniesieniem zna-
czacych inwestycji w zakup i rozw6j nowej technologii.

Bardzo waznym elementem procesu zarzadzania technologiami jest analiza
ekonomiczna. W cze$ci zbadanych przypadkéw wystapita jako oddzielny etap
(Firma A, Firma E, Firma F), ale w pozostatych zostata uwzgledniona jako ele-
ment innych dziatan procesowych. Czesto byta przeprowadzana wielokrotnie
podczas jednego procesu. Miata ona zwigzek na przyktad z oceng optacalnosci
rozwoju i wdrozenia technologii, co czesto warunkowato zasadnos$¢ kontynu-
owania dalszych prac w analizowanych procesach. Na podstawie uzyskanych
wynikéw podejmowano decyzje dotyczace dalszych $ciezek postepowania, kté-
re okres$laty, czy jest mozliwo$¢ wykorzystania i odpowiedniego dostosowania
do nowych potrzeb istniejgcej technologii, czy tez nalezatoby rozpocza¢ opraco-
wywanie technologii od poczatku.

Kluczowym elementem procesu zarzadzania technologiami jest wytwo-
rzenie bazy technologicznej. W analizowanych procesach dziatanie to wigza-
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o sie z pozyskaniem elementéw sktadowych technologii i wyposaZzeniem ich
w niezbedne uktady sterowania i podzespoty (Firma D, Firma E, Firma F), badz
tez z zakupem nowej maszyny i zaadaptowaniem jej (dostosowaniem) do po-
trzeb nowej technologii (Firma A, Firma B, Firma C). Czasem wykorzystywano
elementy istniejacego parku maszynowego, dostosowujac je do potrzeb nowej
technologii. Zazwyczaj jednak dostosowanie polegato na wytworzeniu we wta-
snym zakresie odpowiednich narzedzi, uchwytéw, czy tez innych elementéw
wyposazenia dodatkowego. Ponadto byt to réwniez czas na skompletowanie
wszelkich niezbednych podzespotéw oraz przygotowanie miejsca instalacji
technologii. Podczas wytworzenia bazy technologicznej istotnym etapem byto
prowadzenie analizy rynku, majace na celu identyfikacje mozliwych do pozy-
skania elementéw sktadowych technologii, ich wyb6r i pozyskanie. Dodatkowo
prowadzono analizy ekonomiczne (petla zwrotna widoczna na rysunku 4.16),
ktére okre$laty zasadno$¢ realizowanych krokow i wskazywaty na wtasciwosé
podejmowanych decyzji typu: kupi¢ czy wyprodukowac, zleci¢ w ramach ko-
operacji z KOM czy wykona¢ we wiasnym zakresie i tym podobne rozwigzania.
Wytworzenie bazy technologicznej (zwtaszcza czynnosci zwigzane z ada-
ptacja elementéw istniejgcego parku maszynowego) byto powigzane z kolejnym
etapem procesu zarzadzania technologiami, czyli rozwijaniem lub dopasowy-
waniem technologii. Bardzo wazng czescia tego etapu okazato sie testowanie
technologii, praktycznie zawsze potaczone z konieczno$cia jej modyfikacji. Za-
rowno rozwijanie technologii, jak i jej testowanie wystapity w procesach zidenty-
fikowanych we wszystkich badanych przedsiebiorstwach. W wielu przypadkach
testowanie wigzato sie z zaangazowaniem w proces dodatkowych instytucji, co
z punktu widzenia zatozen klastra pozytywnie wptywa na kooperacje pomie-
dzy poszczegbdlnymi interesariuszami (przedsiebiorstwami, jednostkami nauko-
wo-badawczymi, jednostkami otoczenia biznesu). Przedsiebiorcy najczesciej
poszukiwali kooperantéw wsrod pozostatych partnerow KOM (symbol WK na
rysunku 4.16). Testowanie stworzyto rowniez mozliwos¢ weryfikacji zastosowa-
nia opracowanej technologii w warunkach rzeczywistych (Firma D, Firma F), co
pozwolito na szybkie reagowanie i modyfikacje przyjetego rozwigzania. Wigzato
sie to z koniecznos$cig wprowadzania zmian w dokumentacji technologii, czesto
tez wplywato na znaczne wydtuzenie etapu, a tym samym catego procesu zarza-
dzania dang technologia. Efektem prowadzonych dziatan byto jednak opracowa-
nie technologii dobrze dostosowanej do potrzeb przedsiebiorstwa. Wiazato sie
to ponownie z potrzeba przeprowadzenia analizy ekonomicznej (kolejna petla
zwrotna widoczna na rysunku 4.16), ktéra tym razem podsumowywata ponie-
sione dotychczas koszty na opracowanie technologii i wskazywata na jej optacal-
nos¢, prognozujac przy tym koszty zwigzane z uzytkowaniem technologii.
Efektem prowadzonych dziatan byta realizacja kolejnego etapu procesu za-
rzadzania technologiami, dotyczacego opracowania dokumentacji technolo-
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gii, wigzacego sie czesto z okresleniem rezimu technologicznego wytwarzania
nowego wyrobu lub nowej funkcji wyrobu. Etap ten porzadkowat w procesach
zarzadzania technologiami parametry ksztattowania nowej technologii i jedno-
cze$nie gwarantowat jej powtarzalnos¢. Przygotowanie dokumentacji techno-
logicznej pozwolito na utrwalenie i zgromadzenie wszelkich informacji na te-
mat opracowywanej technologii, poczawszy od okre$lenia jej zatoZen, poprzez
schematy konstrukcyjne i rysunki wykonawcze, wyniki prowadzonych analiz,
az do szczegbtowego przebiegu zastosowania technologii (spos6b ustawienia
i regulacji parametrow technologii). W sktad dokumentacji wchodzity rowniez
wszelkiego rodzaju instrukcje instalacji i obstugi technologii, niezbedne przy
przekazaniu jej do pelnego uzytkowania (eksploatacji). Pelne uzytkowanie
technologii wigzato sie miedzy innymi z przeprowadzeniem specjalistycznych
szkolen dla pracownikéw przedsiebiorstwa zaangazowanych w obstuge techno-
logii (Firma B, Firma C) oraz z przeprowadzeniem procedur potwierdzajacych
mozliwo$¢ dopuszczenia technologii do pracy (Firma A, Firma D, Firma E, Firma
F). Przekazanie technologii do eksploatacji oznaczato ponadto akceptacje zasto-
sowanych rozwigzan zaréwno konstrukcyjnych, jak réwniez technologicznych,
akceptacja koszto- i pracochtonnosci technologii oraz osigganych rezultatéw.
Po pewnym czasie eksploatacji technologii, co wedtug badanych przedsie-
biorstw trwa od kilku do kilkunastu lat, pojawiajg sie pytania zwigzane z przy-
szto$cia technologii. Zazwyczaj s3 wymuszane zmieniajgcymi sie trendami ryn-
kowymi badz checig unowocze$nienia (czy tez zmodernizowania) produkcji.
Nie bez znaczenia pozostaja koszty utrzymania i eksploatacji technologii, ktore
stopniowo wzrastaja i nie sa konkurencyjne w stosunku do pojawiajacych sie
na rynku nowych rozwiazan. Przedsiebiorstwa stajg wiec przed decyzja majaca
okresli¢, czy warto pracowac nad dostosowaniem technologii do innych potrzeb,
czy moze ja zlikwidowac¢. W analizowanych procesach dziatania te zostaty okre-
S$lone jako poszukiwanie nowych mozliwos$ci zastosowania technologii. Mozna
to uznac za ostatni krok w analizowanym procesie zarzadzania technologiami.
Czas trwania poszczeg6lnych etapéw w rozpoznanych procesach zarzadza-
nia technologiami w badanych przedsiebiorstwach byt bardzo zréznicowany. Za-
lezat gtéwnie od rodzaju opracowywanej technologii, stopnia jej zaawansowania
oraz zaangazowania pracownikéw do prac nad nig. Catkowity czas trwania pro-
cesu wynosit od 8 miesiecy (Firma B) do 36 miesiecy (Firma F). W pozostatych
przypadkach trwat okoto 24 miesiecy. Uwzgledniajac gtéwne etapy procesu,
wynikajace z analizy wszystkich studiéw przypadku, mozna oszacowad, iz na
opracowanie zatozen technologii podmiot potrzebuje okoto 2 miesiecy. Czas ten
wydtuza sie w przypadku bardziej zaawansowanych technologii, gdzie dodatko-
wo etap obejmuje badania eksperymentalne. Najmniej czasu przedsiebiorstwa
potrzebowaty na zakup bazy technologicznej (okoto 1 miesigca), ale tam, gdzie
wystepowato wytwarzanie bazy, potrzebny czas wydtuzat sie nawet do 9 mie-
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siecy (Firma F). Najbardziej czasochtonnym etapem jest ostatni proces, w kto-
rym o ile opracowanie dokumentacji technologii ogranicza sie do kilku miesiecy,
o tyle uzytkowanie technologii to proces wynoszacy nawet kilkanascie lat.

Kazdy proces jest podatny na dziatanie czynnikéw pochodzacych z otocze-
nia. Réwniez w zbadanych procesach zarzadzania technologiami w analizowa-
nych studiach przypadkéw mozna wyrdzni¢ szereg czynnikow wptywajacych
na przebieg tych proceséw. Wsrdd najczesciej wskazywanych przez przedsie-
biorstwa czynnikow wewnetrznych wymienia sie:

(1) odpowiednio dobrany zespét kompetentnych, doswiadczonych i zaangazo-

wanych pracownikow (Firma A, Firma B, Firma D, Firma E, Firma F),

(2) kondycje finansowg przedsiebiorstwa oraz optacalno$¢ ekonomiczna tech-

nologii (Firma A, Firma B, Firma E).

Sposréd czynnikdw zewnetrznych o najwiekszym wptywie wskazuje sie:

(1) zapotrzebowanie rynku na nowe technologie (Firma B, Firma D, Firma E),
(2) zmiany w obowigzujacych regulacjach prawnych (Firma C, Firma E),

(3) zgtoszenia reklamacyjne (Firma C, Firma E).

Podsumowujgc omoéwione studia przypadkéw, warto zwréci¢ uwage na po-
réwnanie teoretycznych koncepcji zarzadzania technologiami, omawianych w li-
teraturze przedmiotu, z procesem zarzadzania technologiami sformutowanym
na bazie przeprowadzonych badan jakosciowych w szesciu przedsiebiorstwach
nalezacych do KOM. W oméwionych przypadkach nie wystepuja dziatania do-
tyczace ochrony wiedzy o technologii oraz likwidacja technologii w takiej for-
mie, jak przedstawiono to w literaturze?*’. Badane przedsiebiorstwa nie widza
potrzeby stosowania tychze dziatan w petnym zakresie. Przeprowadzone ba-
dania wykazaly, Ze proces organizacyjny zwigzany z zarzadzaniem technologia-
mi koniczy sie na etapie przekazania technologii do petnego uzytkowania. Taki
proces, jakim go rozpoznano w badanych podmiotach (przedstawiony wedtug
sposobu rozumienia zarzadzania technologiami przez kierownictwo zbadanych
przedsiebiorstw), moze zostac¢ okreslony jako proces rozwoju technologii. Za-
réwno dziatania zwigzane z ochrong wiedzy o technologiach, jak i dotyczace
likwidacji technologii sg traktowane przez badane podmioty jako odrebne pro-
cesy. Mozna je zidentyfikowa¢ w niektérych przedsiebiorstwach, ale w odnie-
sieniu do czynnos$ci pobocznych. Jezeli chodzi o ochrone technologii, elementy
dziatania sg obserwowane w postaci zawieranych umow sytuacyjnych (doty-
czacych konkretnej wspétpracy) z kooperantami (Firma E), lub tez w postaci
ochrony patentowej wybranych rozwigzan technicznych, ale odnoszacych sie
juz do wyrobéw wytworzonych za pomoca danej technologii (Firma D, Firma
E). Natomiast likwidacja technologii (w dostownym znaczeniu) nie ma miejsca

243 W. Urban, E. Krawczyk-Dembicka, Case Studies of the Process-Oriented Approach to Techno-
logy Management, [w:] A. Hamrol (red.), O. Ciszak (red.), S. Legutko (red.), M. Jurczyk (red.),
Advances in Manufacturing, Springer International Publishing, Cham 2018, s. 267.
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w zadnym badanym przedsiebiorstwie. Technologie uznane za przestarzate sg
modyfikowane i adaptowane do nowych potrzeb przedsiebiorstwa.

Na podstawie analizy wynikow z przeprowadzonych badan jakos$ciowych
mozna zauwazy¢, iz rozwoj nowej technologii w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych jest czesto $cisle powigzany z rozwojem nowego wyrobu, czy tez no-
wej funkcji wyrobu. Zaréwno rozwdéj nowej technologii, jak i nowego wyrobu
inicjowany jest poprzez pojawienie sie potrzeby stworzenia czego$ nowego, co
rozszerzy oferte przedsiebiorstwa lub ja zmodernizuje (moze to by¢ nowy badz
zmodyfikowany wyréb albo nowa badz zmodyfikowana ustuga)?**. Impulsem
do rozpoczecia prac moze by¢ tez potrzeba wprowadzenia usprawnien (udo-
skonalenia) w realizowanych w przedsiebiorstwie procesach produkcyjnych.
Prowadzone w tym celu prace nad przygotowaniem nowej technologii badZ no-
wego wyrobu s3 ze sobg sprzezone, co pokazano na rysunku 4.17.

Potrzeba

nowego $ PRACE NAD PRZYGOTOWANIEM TECHNOLOGII NOWA

wyrobu TECHNOLOGIA
Potrzeba

wawai ) | 1] 7T LT T

wyrobu

—_— NOWY WYROB/
Potrzeba NOWA FUNKCJA
usprawnienia $ PRACE NAD PRZYGOTOWANIEM WYROBU WYROBU

produkcji

Rysunek 4.17. Powiazanie przygotowania technologii z rozwojem wyrobu

Zrédto: opracowanie wiasne.

W zbadanych przedsiebiorstwach nalezacych do KOM dziatania zwigzane
z powstawaniem technologii nierozerwalnie wigzg sie z dziataniami nad opra-
cowaniem wyrobu. Rozwoj technologii ,napedza” rozwdj nowego wyrobu badz
nowej funkcji wyrobu. Analogicznie rozw6j nowego wyrobu (badz tez potrze-
ba usprawnienia produkcji) ,napedza” rozwo6j nowej technologii. W rezultacie
przedsiebiorstwa otrzymuja nowa technologie i nowy wyréb. W obydwu przy-
padkach podmioty daza do osiaggniecia tego samego celu, jakim jest uzyskanie
najlepszego rozwiazania, co w przypadku zbadanych proces6w mozna poréw-
nac z cyklem zycia zaréwno technologii, jak i wyrobu. Podobne zalezno$ci zosta-
ly opisane w literaturze odnoszgcej sie do zarzadzania rozwojem wyrobow?*,

244 W, Urban, E. Krawczyk-Dembicka, A multiple case study of technology management in metal
processing cluster companies, 26" International Association for Management of Technology
Conference: IAMOT 2017: Proceedings, Wieden 2017, s. 1028.

245 1, Duda, Zarzqgdzanie rozwojem..., op. cit., s. 43.
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Rozdziat 5
Zarzgdzanie technologiami w przedsiebiorstwie
klastrowym - badania ankietowe

5.1. Charakterystyka obiektu badan
I narzedzia badawczego

Studia przypadkéw przeprowadzone w wybranych przedsiebiorstwach KOM
pozwolity zagtebi¢ sie w problematyke zarzadzania technologiami. Jednakze
aby moc dazy¢ do uogdlnien oraz do okreslenia relacji modelowych, potrzebne
sg badania ilosciowe. Badania ilo$ciowe nalezg do grupy badan empirycznych,
ktore dzieki zastosowaniu odpowiednich instrumentéw moga postuzy¢ do prze-
prowadzenia iloSciowych pomiaréw okreslonych zmiennych?#. Ich celem jest
zrozumienie i uzyskanie odpowiedzi na temat mato rozpoznanych zjawisk i wy-
jasnienie relacji, jakie miedzy nimi panuja?¥’. Przyktadem badan o charakterze
ilosciowym mogg by¢ badania ankietowe prowadzone na okre$lonej populacji.

W realizowanym procesie badawczym jako narzedzie zastosowano kwestio-
nariusz ankiety, opracowany w oparciu o wyniki przeprowadzonych wczes$niej
badan jako$ciowych?*® oraz dotychczasowy stan wiedzy, ustalony na podstawie
studiéw literatury. Kwestionariusz badawczy zostat zweryfikowany w badaniu
pilotazowym. Dodatkowo poddano go konsultacjom merytorycznym, w ktérych
uczestniczyli cztonkowie zarzadu KOM oraz przedstawiciele grupy technolo-
gicznej, bedacej jedna z kilku grup zaawansowanej wspoétpracy funkcjonujacych
w ramach struktury KOM. Po uzyskaniu akceptacji przystapiono do realizacji
wtasciwych badan. Proces badawczy prowadzono w okresie od lipca 2017 do
lutego 2018 roku na zbiorowosci generalnej, w zwigzku z czym stanowit on ba-
danie pelne o skonczonej liczebno$ci?*.

Obiekt badan stanowity przedsiebiorstwa nalezgce do KOM. Z biura klastra
otrzymano liste z aktualnym na dzien 30.06.2017 roku wykazem cztonkéw. Na-
stepnie przystapiono do analizy populacji przedsiebiorstw bedacych cztonkami

246, Niemczyk, Metodologia nauk o zarzqdzaniu, [w:] W. Czakon, Podstawy metodologii badar
w naukach o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 26.

W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu, [w:]
W. Czakon, Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer Polska
Sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 102.

Wyniki wielokrotnego studium przypadku oméwiono w rozdziale 4.

A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu o program STATISTICA PL na przyktadach
z medycyny, StatSoft, Krakéw 2001, s. 16.
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KOM w celu przeprowadzenia celowego doboru préby badawczej. Przeanalizo-
wano profile 74 jednostek (100% populacji przedsiebiorstw w KOM). Podsta-
wowym Kkryterium kwalifikujacym jednostke do badan byto prowadzenie przez
nig dziatalnos$ci produkcyjnej badz produkcyjno-ustugowej w zakresie obrob-
ki metali. Zadecydowano o wytaczeniu z badan 9 jednostek, sposrod ktérych
3 prowadzity dziatalno$¢ wytacznie consultingows, 3 zajmowaty sie ustugami
w zakresie technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) swiadczonych na
potrzeby branzy obrébki metali, 2 §wiadczyty ustugi outsourcingowe na rzecz
spotek zaleznych, nie prowadzac przy tym zadnej dziatalnosci produkcyjne;j,
1 podmiot stanowit instytut badawczy. Z pozostatych 65 podmiotéw 3 odmoé-
wity udziatu w badaniu ze wzgledu na krétki staz w strukturach klastra (wyno-
szacy ponizej 6 miesiecy), a 2 przedsiebiorstwa swoja odmowe argumentowaty
ztozonym wypowiedzeniem cztonkostwa. W zwigzku z powyzszym badanie
skierowano do 60 jednostek, ktére na dzien 31.12.2016 roku posiadaty status
aktywnych cztonkéw KOM. Udziat procentowy poszczegdlnych jednostek, w od-
niesieniu do analizowanej w procesie badawczym populacji klastra, przedsta-
wiono na rysunku 5.1. Ostatecznie uzyskano wyniki od 54 respondentow, co
stanowi zwrot ankiet na poziomie 90% proby badawcze;j.

M przedsiebiorstwa zakwalifikowane do procesu
badawczego

i przedsiebiorstwa wykluczone z procesu
badawczego

M przedsiebiorstwa o stazu cztonkowskim
krétszym niz 6 miesiecy

L1 przedsiebiorstwa znajdujace sie w fazie
wypowiedzenia cztonkostwa

Rysunek 5.1. Charakterystyka proby badawczej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Realizacja procesu badawczego odbywata sie dwutorowo - z wykorzysta-
niem kwestionariusza elektronicznego, zamieszczonego w serwisie webankie-
ta.pl?®, oraz tradycyjnego formularza ankiety w formie papierowej, dostarcza-

250 Formularz byt dostepny pod adresem http://technologie.badanie.net w okresie lipiec 2017~
maj 2018, badanie zakonczono w lutym 2018.
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nego bezposrednio do badanych jednostek, badz tez za po$rednictwem poczty
tradycyjnej. Ponadto kwestionariusz zostat przestany do badanych podmiotéw
wraz z newsletterem rozpowszechnianym przez Biuro Klastra. Ostatecznie,
w wiekszo$ci instytucji z siedzibg w obrebie wojewo6dztwa podlaskiego, jak
rowniez w jednym przedsiebiorstwie znajdujagcym sie na terenie wojewéddztwa
mazowieckiego, badanie przeprowadzono w formie wywiadu bezposredniego
z wlascicielami, przedstawicielami zarzadu, kadra kierownicza z dziatéw tech-
nologicznych lub produkcyjnych, badz tez z innymi osobami wskazanymi przez
osoby decyzyjne. Wywiady odbywaty sie w siedzibach przedsiebiorstw. W trak-
cie ich trwania uzupetniano kwestionariusz ankiety, pozyskujac jednocze$nie
liczne informacje uzupetniajgce dotyczace zarzadzania technologiami. Poznano
tez subiektywne opinie poszczeg6lnych cztonkéw na temat kastra. Wykorzysta-
ne narzedzie badawcze przedstawiono w zatgczniku.

Kwestionariusz ankiety sktada sie z trzech czesci poprzedzonych wstepem,
w ktérym miedzy innymi sformutowano oczekiwany od respondentéw sposob
podejscia do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem technologiami w przedsie-
biorstwach. W ankiecie znajduje sie 14 pytan, sposrdd ktérych 6 jest pytaniami
zamknietymi z polami wielokrotnego wyboru, 4 pytaniami zamknietymi wyko-
rzystujacymi pieciostopniowa skale Likerta do oceny poszczegdlnych zagadnien,
pozostate 4 stanowia pytania otwarte. Dodatkowe 6 pytan stuzy okresleniu pro-
filu badanego przedsiebiorstwa. Pytania zamkniete uwzgledniajg réwniez mozli-
wo$¢ podania wlasnej odpowiedzi. Wybor skali Likerta byt podyktowany przede
wszystkim komfortem respondenta podczas wypetniania kwestionariusza oraz
mozliwoscig analizy otrzymanych wynikéw za pomoca metod statystycznych.

Przyjeta metodologia narzedzia badawczego sprowadza sie do skali pomiaro-
wej nominalnej oraz porzgdkowej?*!. Skale nominalng zastosowano do zidentyfi-
kowania zmiennych o charakterze jako$ciowym, informujacych o wystepowaniu
(badz ich braku) w przedsiebiorstwach okreslonych cech powigzanych z zarzadza-
niem technologiami. Miata ona zastosowanie przede wszystkim w czesci I ankiety,
ktorej zakres szczegdtowo omdéwiono w dalszej czesci rozdziatu. Do pytan z czesci
I zastosowano skale porzadkowa, wskazujaca na rézne poziomy nasilenia cechy.

Cze$¢ I ankiety, zatytutowana Technologie w przedsiebiorstwie, identyfikuje
rodzaje technologii wykorzystywane w przedsiebiorstwach, sugerujac jedno-
cze$nie ich wstepna klasyfikacje w podziale na technologie: (1) przygotowaw-
cze, (2) obrébki metalu, (3) montazu/ demontazu, (4) zaawansowanej automa-
tyzacji oraz na (5) inne, sprawiajace trudnosci w przyporzadkowaniu do powyz-
szych grup. Kolejny etap dotyczy wskazania przez respondentéw mozliwych
sposobdw pozyskiwania wymienionych wcze$niej technologii oraz okreslenia
gtéwnego Zrddta ich finansowania. Waznym elementem badania jest wskazanie
inicjatoréw opracowywania i wdrazania nowych technologii w przedsiebior-

251 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu..., op. cit,, s. 19.
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stwach, dzieki czemu mozliwe jest ustalenie parametréow wejsSciowych procesu
zarzgdzania technologiami. Dwie ostatnie kwestie poruszone w czeSci I stuza
do pozyskania informacji na temat wykorzystywania w poszczegoélnych jed-
nostkach rozwigzan systemowych, majacych Sciste powiazania z zagadnienia-
mi dotyczacymi zarzadzania technologiami, oraz okreslenia istniejacych w tym
zakresie obszaréw wspoétpracy pomiedzy partnerami KOM. Gtéwnym celem py-
tan sformutowanych w tej cze$ci kwestionariusza jest zbadanie aktualnego po-
tencjatu technologicznego przedsiebiorstw i ich stosunku do wykorzystywania
réznych mozliwo$ci wynikajacych z zarzadzania technologiami, w tym rowniez
w ramach wspotpracy z innymi jednostkami.

Czesc¢ 1l - Etapy zarzgdzania technologiami - ma za zadanie rozpoznanie
rzeczywistych dziatan wystepujacych w zarzadzaniu technologiami. Podczas
badania poproszono respondentéw o ocene czynnikdéw wyselekcjonowanych
podczas wczesniej przeprowadzonych badan jako$ciowych oraz analizy litera-
tury przedmiotu pod katem ich wptywu na zarzadzanie technologiami w przed-
siebiorstwach. Zbadano tez przydatno$¢ dziatan charakteryzujacych teoretycz-
ne etapy zarzadzania technologiami w odniesieniu do tych wykorzystywanych
w praktyce. Kwestionariusz wyodrebnia nastepujace etapy: (1) identyfikacje
technologii, (2) selekcje/wybor technologii, (3) pozyskiwanie/nabywanie tech-
nologii, (4) rozw6j technologii, (5) eksploatacje technologii, (6) ochrone wiedzy
o technologii oraz (7) wycofanie/likwidacje technologii. W kazdym z nich ocenie
poddaje sie szereg dziatan, zaznaczajac przy tym, aby respondenci odnosili sie
tylko i wytgcznie do tych sposréd wymienionych, ktére wykorzystuja w prakty-
ce w swoich przedsiebiorstwach. Zaznaczono réwniez, Ze brak oceny punktowej
przy okre$lonym dziataniu bedzie traktowany jako informacja wskazujaca na
brak danego dziatania w przedsiebiorstwie. Kolejnym krokiem jest préba usta-
lenia perspektywy czasowej niezbednej do przeprowadzenia poszczeg6lnych
etapow zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwach. Poproszono o osza-
cowanie Sredniego czasu trwania prac nad poszczeg6lnymi etapami i tgcznego
czasu, jaki zajmuje danemu podmiotowi opracowanie i wdrozZenie technologii.
Punktem startu miat tu by¢ pomyst na nowa technologie, a punktem konicowym
moment ostatecznego wdrozenia technologii do procesu produkcyjnego. Wsréd
etapow do oszacowania czasu wymieniono (1) opracowywanie technologii ro-
zumiane jako dziatania zwigzane z opracowaniem zatozen technologii, (2) roz-
waj technologii obejmujgcy etap pozyskiwania i budowy technologii (3) wdra-
zanie technologii uwzgledniajace jej testowanie oraz (4) eksploatacje technolo-
gii, rozumiang jako dziatania zwigzane z jej wykorzystaniem i utrzymaniem.

Ze wzgledu na mozliwe trudnosci z okre$leniem czasu eksploatacji techno-
logii nalezato etap ten interpretowac jako caty okres wykorzystywania tech-
nologii w procesie produkcyjnym, az do momentu podjecia decyzji o jej wyco-
faniu, likwidacji lub modyfikacji do innych celéw organizacji. Zaproponowane
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do oszacowania etapy wynikaja z opisanych w rozdziale 4 studiéow przypadku
przedsiebiorstw z KOM.

Waznym zagadnieniem, w odniesieniu do okreslenia ksztattu procesu za-
rzadzania technologiami, jest wytonienie elementéw majacych zasadnicze zna-
czenie w realizowanych procesach decyzyjnych. Istotnym elementem tej czeSci
ankiety jest podjecie proby sformutowania podstawowych krokéw i dziatan,
jakie zdaniem respondentéw tworza proces zarzadzania technologiami w ich
przedsiebiorstwach. Dalsza cze$¢ kwestionariusza skupia uwage responden-
tow na ocenie czynnikdéw z perspektywy przedsiebiorstwa zaangazowanego
w porozumienie klastrowe. Zapytano o kKorzysci ze sfery zarzadzania techno-
logiami, jakie podmiot moze otrzymac w zwigzku z przynaleznos$cig do klastra.
Poddano ocenie rowniez spos6b postrzegania wspotpracy z innymi cztonkami
KOM. Pytania te majg na celu poznanie punktu widzenia poszczegdlnych przed-
siebiorstw na ich sposéb postrzegania klastra jako struktury, w ramach ktorej
moga kooperowac i na rzecz ktorej mogg prowadzi¢ wspdélne dziatania. Uzupet-
nienie tej czesci stanowi prosba o sformutowanie sugestii, przemys$len na temat
zarzgdzania technologiami w KOM, ktére mogtyby postuzy¢ jako ,dobre prak-
tyki” zaréwno dla klastra jako organizacji przedsiebiorstw, jak rowniez jako
»dobre rady” do wykorzystania przez poszczeg6lnych partneréw, ktére finalnie
przetozytyby sie na sposéb i efektywno$¢ wspotpracy wszystkich cztonkdw.

Czesc 111, zatytutowana Dane o przedsiebiorstwie, stuzy stworzeniu profilu
technologicznego badanego podmiotu gospodarczego. Kwestionariusz umozliwit
pozyskanie informacji o wielko$ci przedsiebiorstwa oraz o jego strukturze orga-
nizacyjnej. W ankiecie uwzgledniono jedynie te wydziaty lub dziaty, ktére maja
(lub mogg mie¢) bezposredni zwigzek z technologiami. Dodatkowo poproszono
o podanie liczby pracownikéw w tych dziatach, aby okresli¢ potencjat kadrowy,
jakim w badanym obszarze dysponuja przedsiebiorstwa zrzeszone w KOM. Uzu-
pehieniem profilu jednostki jest liczba zaktadéw produkcyjnych prowadzacych
dziatalnos$¢ na potrzeby badanego przedsiebiorstwa. Ostatnie z zadanych pytan,
dotyczace rynkéw wspoétpracy, identyfikuje skale ekspansji miedzynarodowej
badanych podmiotéw, co z pewnos$cia $wiadczy ich o sile konkurencyjne;j.

Wykorzystane narzedzie badawcze poddano ocenie rzetelno$ci. Rzetelnos$¢
nalezy rozumiec jako kazdorazowe uzyskiwanie identycznych wynikéw pomiaru
po wyKorzystaniu tego samego narzedzia do badania tego samego zagadnienia®®2.
Aby sprawdzi¢ rzetelno$¢ opracowanego kwestionariusza ankiety, zastosowano
metode wewnetrznej spojnosci wykorzystujacg wspotczynnik o Cronbacha?®,
W ujeciu teoretycznym moze on przyjmowac wartos$ci z zakresu od 0 do 1, ale

252 E, Babbie, Podstawy badari spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 167.

253 E. Gatnar, W. Walesiak, Metody statystycznej analizy wielowymiarowej w badaniach marketin-
gowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw
2004, s. 68.
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prawdopodobienstwo wystapienia skrajnych wartos$ci jest bardzo mate. Zgod-
nie z zaleceniami literatury prawidtowa wielko$¢ wspoétczynnika a powinna by¢
interpretowana w nastepujacych przedziatach: ponizej 0,60 - niedopuszczalny,
od 0,60 do 0,65 - niepozadany, od 0,65 do 0,70 - minimalnie dopuszczalny, od
0,70 do 0,80 - wtasciwy, od 0,80 do 0,90 - bardzo dobry, duzo powyzej 0,90 - su-
geruje sie skrocenie skali?>*, Przeprowadzona za pomocg programu STATISTICA
13.1 analiza rzetelnoSci narzedzia badawczego wskazata na bardzo wysoki sto-
pient wewnetrznej spojnosci. Wspétczynnik o Cronbacha wyniést 0,906. Mozna
go wiec interpretowac jako bardzo dobry.

Wyniki z czesci 1l kwestionariusza ankiety postuzyly do scharaktery-
zowania przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniach. Ankiety wypetnity
54 podmioty o réznej wielko$ci. Najwiecej respondentéw pochodzito z sekto-
ra $rednich przedsiebiorstw (18 podmiotéw), a najmniej z duzych (8 podmio-
tow). Przedstawiciele mikro i matych przedsiebiorstw stanowili odpowiednio
20% (11 podmiotéw) i 32% (17 podmiotéw). Strukture badanych przedsie-
biorstw przedstawiono na rysunku 5.2.

Wielkosé
przedsiebiorstwa
M mikro
 mate
i $rednie

1 duze

Rysunek 5.2. Struktura zbadanych przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wielko$¢
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

W populacji KOM bioracej udziat w badaniu ankietowym uczestniczyly przede
wszystkim przedsiebiorstwa produkcyjne, w zwigzku z czym poproszono o poda-
nie liczby zaktadéw produkcyjnych prowadzacych dziatalno$¢ na potrzeby przed-
siebiorstwa. L.aczna liczba zaktaddw wskazana przez respondentéw wyniosta 132,
z czego az 39 podmiotdw wskazato na posiadanie tylko 1 zaktadu produkcyjnego.
Pozostate przedsiebiorstwa podawaty liczbe z przedziatu od 2 do 10.

254 R.F. DeVellis, Scale Development: theory and applications, Wydanie 2, SAGE Publications,
Londyn, New Delhi 2003, s. 95.
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Z punktu widzenia zarzadzania technologiami interesujacy jest potencjat
organizacyjny badanych podmiotéw. Zapytano wiec, czy w strukturze orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa funkcjonujg dzialy badz wydziaty bezposrednio
zwigzane z technologiami i jakim potencjatem kadrowym dysponuja. Pod uwa-
ge byly brane cztery rodzaje komoérek organizacyjnych. Po przeanalizowaniu
uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, Ze w ramach zbadanych podmiotéw
funkcjonuja:

e 43 wydziaty/dziaty technologiczne zatrudniajgce tacznie 229 oséb, z czego

1 jest potaczony z prototypownia i pracuje w nim 35 osob,

e 5 wydziatéw/dziatéw badawczych zatrudniajgcych tacznie 12 oséb, z czego

1 jest dziatem naukowym i zatrudnia 5 oso6b,

e 7 wydziatéw/dziatéw rozwoju zatrudniajacych tacznie 32 osoby,
e 13 wydziatéw/dziatow badawczo-rozwojowych zatrudniajacych iacznie

153 osoby.

W celu dopehienia charakterystyki zbadanych przedsiebiorstw okreslono
zasieg terytorialny prowadzonej przez respondentéw dziatalno$ci, co przedsta-
wiono na rysunku 5.3.

Afryka  e——— 9
Australia  hes=d 5
Ameryka Poludniowa Eemm—d 10
Ameryka Pétnocna e 10
Azja e———d 13

Europa (kraje spoza UE) & 4 28
Unia Europejska & = = - . d 46
Polska & . . . , m=d 52
0 10 20 30 40 50

liczba przedsiebiorstw

Rysunek 5.3. Zasieg terytorialny wspotpracy realizowanej przez zbadane przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Przedsiebiorstwa KOM sg obecne na calym Swiecie. Posiadajg swoje oddzia-
ty, lub tez prowadza eksport swoich towaréw na prawie wszystkich kontynen-
tach. Biorac pod uwage wspdiprace zagraniczng, mozna stwierdzié, Ze najwie-
cej sposrdd zbadanych przedsiebiorstw (46) jest obecnych na rynkach panstw
nalezacych do Unii Europejskiej. Ponad potowa respondentéw (28) prowadzi
tez wspétprace z krajami europejskimi nie bedagcymi panstwami cztonkowski-
mi. Na uwage zastuguje wspédtpraca 9 podmiotéw z panstwami afrykanskimi,
jak réwniez obecnos$¢ 5 jednostek na rynku australijskim.
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5.2. Uwarunkowania zarzadzania technologiami
w przedsiebiorstwie klastrowym

Technologie wykorzystywane w przedsiebiorstwach

W pierwszej cze$ci badania ankietowego respondenci zostali poproszeni o wy-
mienienie technologii wykorzystywanych w przedsiebiorstwie. Dla utatwienia
wprowadzono wstepng klasyfikacje rodzajéw technologii, w ramach ktérej
mozliwe byto dokonanie podziatu, badz tez przyporzadkowanie do kategorii
inne. W sumie otrzymano 411 technologii wymagajacych dalszego uporzad-
kowania. Respondenci ze wzgledu na rézne rodzaje prowadzonej dziatalnosci
przyporzadkowywali wskazania bardzo subiektywnie, co spowodowato, Ze te
same technologie byty kwalifikowane do odmiennych kategorii, przyktadowo
ciecie pojawiato sie i w technologiach przygotowawczych, i w technologiach ob-
robki metalu. W zwiagzku z powyzszym przeprowadzono analize merytoryczng
i dokonano ponownej kwalifikacji do okreslonych grup technologii. Efektem
przeprowadzonych prac byto uzyskanie 59 technologii przygotowawczych, 194
technologii obrébki metalu, 73 technologii montazu/demontazu, 12 technologii
zaawansowanej automatyzacji oraz 73 technologii sklasyfikowanych jako inne.
Liczby poszczegélnych rodzajow technologii oraz procenty ich udziatu wedtug
Klasyfikacji przyjetej w kwestionariuszu ankietowym przedstawiono na ry-
sunku 5.4a. Dodatkowo zgtoszone technologie pogrupowano wedtug ogdlnie
przyjetych?°>256257 rodzajéw technologii wytwarzania wystepujgcych w branzy
obréobki metali (rysunek 5.4b). Umozliwito to pokazanie struktury potencjatuy,
jakim dysponuja przedsiebiorstwa nalezace do KOM.

Do grupy technologii przygotowawczych zakwalifikowano przede wszystkim
rézne rodzaje ciecia (blach, ptyt, profili, rur, watéw), zaréwno za pomocg metod
konwencjonalnych, jak i na obrabiarkach sterowanych numerycznie (CNC). Cie-
cie, bez wzgledu na zastosowana forme wykonanej operacji, potraktowano jako
przygotowanie materiatu do dalszej obrobki, czy to ksztattujacej, czy wykan-
czajacej. Znalazty sie tu nastepujace wskazania: ciecie (16 wystapien), ciecie
CNC (2), ciecie gazowe (2), ciecie laserem (5), ciecie pitg rurowa (1), ciecie pita
tasmowa (12), ciecie plazmowe (8), ciecie plazmowe CNC (1), ciecie tlenowe
(1), ciecie tlenowe CNC (1), ciecie woda (3), nacinanie pit tarczowych z weglika
spiekanego (HM) - 1. Oprocz tego pojawito sie prostowanie (termiczne i na pra-

255 ], Erbel (red.), Encyklopedia technik wytwarzania stosowanych w przemysle maszynowym,
tom [, tom II, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2001.

256 |, Zawora, Podstawy technologii maszyn, WSiP, Warszawa 2008.

257 W, Gorecki, Procesy produkcyjne wytwarzania metali i wyrobéw metalowych, Wyzsza Szkota
Ekonomii i Administracji w Bytomiu, Bytom 2011.
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sie hydraulicznej) - 3, przygotowywanie form wtryskowych (1), przygotowy-
wanie przyrzadéw montazowych (1) oraz przygotowywanie wykrojnikéw (1).

M obrébka skrawaniem

i obrébka plastyczna
14 przygotowawcze

1 obrébka cieplna

i obrébki metalu 11 obrébka chemiczna

i montazu/demontazu 14 obrobka powierzchni
) B 14 technologie montazu/demontazu
L1 zaawansowanej automatyzacji ) . .
i technologie zaawansowanej automatyzacji

M inne M technologie wspomagajace

Rysunek 5.4. Technologie zidentyfikowane w zbadanych przedsiebiorstwach KOM: a) wedtug
klasyfikacji przyjetej w kwestionariuszu ankietowym, b) wedtug rodzajéw technologii

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan.

Wsrod technologii obrébki metalu znalazty sie technologie obrébki skrawa-
niem (140 wskazan) oraz technologie obrébki plastycznej (54). Podobnie jak
w poprzedniej grupie rowniez tu pojawity sie technologie konwencjonalne, jak
i wykorzystujace pojedyncze obrabiarki CNC, czy tez wieloosiowe centra obrob-
cze. Do grupy technologii obrobki skrawaniem zakwalifikowano: dtutowanie (2
wystgpienia), fazowanie CNC (1), felcowanie (1), frezowanie (27), frezowanie
CNC (13), gwintowanie (4), gwintowanie CNC (2), obrébke elektroerozyjng (3),
planowanie powierzchni (1), polerowanie (2), przecigganie (1), rowkowanie
(1), szlifowanie (14), ttoczenie (2), toczenie (29), toczenie CNC (11), trasowanie
(1), wiercenie (16), wiercenie CNC (7), blizej nieokreslone technologie obrébki
blach (stalowych, aluminiowych, nierdzewnych) - 1 oraz technologie obrdbki
detali z r6znych materiatéw (metale, tworzywa sztuczne, drewno, szkto epok-
sydowe) - 1. Natomiast wsrod technologii obrébki plastycznej znalazty sie:
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giecie réznego rodzaju materiatow, w tym blach, rur, profili (15 odpowiedzi),
giecie CNC (5), giecie na prasie krawedziowej (4), giecie na prasie krawedzio-
wej CNC (2), giecie na walcach (1), prasowanie krawedziowe (4), prasowanie
krawedziowe CNC (2), walcowanie blach i gwintéow (6), wycinanie blach (2),
wycinanie laserowe (1), wyciskanie (1), wykrawanie (7), wykrawanie CNC (1),
zaginanie blach (3) oraz ztobienie (1).

Kolejng grupe technologii stanowit montaz i demontaz. W sumie zakwa-
lifikowano tu 73 technologie, wsréd ktérych znalazty sie typowe technologie
montazu, w tym dotyczace montazu form (1), szaf (1) i urzadzen (16), montaz
elementow ztgcznych, czyli skrecanie (6), a ponadto klejenie (4), lutowanie (2),
nitowanie (2), spawanie (MIG-MAG, TIG, drutem spawalniczym) - 26, wciskanie
(2), zagniatanie (1) i zgrzewanie (8). Jako technologie demontazu respondenci
zglosili demontaz maszyn (2), form (1) i autotransporterow (1).

Kategorie technologii zaawansowanej automatyzacji rozumiano jako wyko-
rzystanie metod pozwalajacych na zminimalizowanie udziatu czynnika ludz-
kiego w procesie technologicznym. Brano tu przede wszystkim pod uwage za-
stosowanie linii technologicznych oraz robotéw przemystowych. W zwigzku
z tym do kategorii tej zaliczono zgtoszone przez przedsiebiorstwa technologie
automatyzacji produkcji cewek i dtawikéw (1 wskazanie), zastosowanie linii
produkcyjnej (1), wykorzystanie pdétautomatycznego portalu spawalniczego
(3), wykorzystanie robotéw spawalniczych (5), robotow technicznych (1), jak
rowniez programowalnych robotéw zgrzewalniczych (1).

Ostatnig grupe technologii wymienionych w kwestionariuszu ankiety sta-
nowita kategoria inne. Po analizie zgtoszonych technologii do grupy tej zakwali-
fikowano obrébke chemiczng, obrébke cieplna, szeroko rozumiang obrébke po-
wierzchni i tak zwane technologie wspomagajace. Do grupy obrdébki chemicznej
zaliczono anodowanie (3 odpowiedzi), cynkowanie (1), oksydowanie (2) oraz
trawienie (1). Wsr6d obrdbki cieplnej mozna znalez¢ takie technologie, jak: har-
towanie (3), odpuszczanie (1), podgrzewanie wstepne (1) oraz utwardzanie po-
wierzchni (1). Najliczniejsza grupe stanowity technologie przyporzadkowane
do obroébki powierzchni. Wéréd nich mozna wymienié: czyszczenie/ mycie (6),
elektropolerowanie, czyli galwanizacje (2), piaskowanie (3), szkietkowanie (1),
$rutowanie (3), odtluszczanie (2), barwienie zanurzeniowe poliamidéw (1), la-
kierowanie proszkowe (2), malowanie zaréwno mokre, jak i proszkowe (10), na-
noszenie materiatéw trudnoscieralnych (1), napylanie proszkéw metalicznych
(1), wypalanie (2), znakowanie laserowe (2) oraz wykorzystanie laseréw swia-
ttowodowych (1). W grupie technologii wspomagajacych znalazty sie wszystkie
pozostate technologie zgtoszone przez respondentéw, ktorych przyporzadko-
wanie do powyzej wymienionych grup byto niemozliwe. Ostatecznie w grupie
tej znalazty sie: naprawa i serwis maszyn i narzedzi (8 zgtoszen), projektowa-
nie z wykorzystaniem metod komputerowego wspomagania wytwarzania (4),
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technologie kontrolno-pomiarowe (5), technologie programowania narzedzio-
wego (2), druk 3D (1), technologia wytwarzania szalunkéw (1), wykonywanie
elementoéw ztacznych do szczepiania (siodta) w samochodach ciezarowych (1),
automatyczna zmiana detalu na maszynach do frezowania (1).

Pozyskiwanie technologii

W kolejnym pytaniu badawczym poproszono respondentéw o okreslenie spo-
sobow pozyskiwania technologii przez przedsiebiorstwa. Zaproponowano
mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru sposrod kilku przedstawionych wariantéw
odpowiedzi, jak réwniez umozliwiono sformutowanie wtasnego zdania. Otrzy-
mane wyniki przedstawiono na rysunku 5.5. Najwiecej wskazan respondentow
(78%) zanotowano dla odpowiedzi zakup technologii (na przyktad maszyn, wie-
dzy). Niewiele mniej, bo 70%, to technologie opracowane i wytworzone w przed-
siebiorstwie. Najmniejszy procent wskazan (4%) uzyskano dla technologii udo-
stepnionych w ramach wspétpracy z Klastrem Obrébki Metali. Odpowiedz ta do-
tyczyla technologii, ktore stanowity wspo6lna oferte KOM - technologii, ktére
powstaly lub zostaty udostepnione przez inne przedsiebiorstwa na potrzeby
klastra. Odpowiedzi respondentéw zdecydowanie wskazujg na prowadzenie
przez przedsiebiorstwa indywidualnych dziatan. Nie obserwuje sie w tej kwe-
stii zauwazalnych efektoéw wspétpracy pomiedzy przedsiebiorstwem a jego
otoczeniem, ale zorientowanie na bezposredni rozwoj technologiczny danej or-
ganizacji. Otrzymane wyniki znajdujg odzwierciedlenie rowniez w opisanych
w rozdziale 4 studiach przypadkéw, wedtug ktérych gtéwnym elementem wy-
twarzanej bazy technologicznej sg zakupione maszyny i urzadzenia, ktoére na-
stepnie sa dostosowywane do zatozen opracowywanej technologii.

Zakup technologii (na przyktad maszyn, wiedzy) | 8%

Technologie opracowane i wytworzone w przedsiebiorstwie | 70%

Modernizacja ,przestarzatych” technologii do nowych potrzeb

przedsiebiorstwa s 35%

Efekt wspdtpracy z jednostka badawczo-rozwojowa (na .
przyktad uczelnig wyzsza) B— 1%

Efekt wspdtpracy z innymi przedsiebiorstwami | 39%

Technologie udostepnione w ramach wspétpracy z Klastrem W
Obrébki Metali ?

! | Il 3|
r T T T >

0% 20% 40% 60% 80%

Rysunek 5.5. Sposoby pozyskiwania/nabywania technologii przez przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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W celu przeprowadzenia gtebszej analizy uzyskanych wynikéw okreslono
udziat wskazan w poszczego6lnych grupach zbadanych przedsiebiorstw. Pozwo-
lito to zauwazy¢ zdecydowane réznice pomiedzy podmiotami o réznej wielkosci
wskazujgce na preferowany przez nie sposéb pozyskiwania technologii, co po-
$rednio moze okresla¢ takze poziom rozwoju technologicznego zbadanych pod-
miotéw. W badaniu kwestionariuszowym uczestniczyto 11 mikro, 17 matych, 18
$rednich oraz 8 duzych przedsiebiorstw. Otrzymane z ankiet wyniki pogrupo-
wano wedtug wielkos$ci przedsiebiorstw, a nastepnie policzono ile podmiotéw
w kazdej grupie wskazato na poszczeg6lne odpowiedzi. Dzieki temu okreslono,
jak pozyskiwane sg technologie przez przedsiebiorstwa o r6znej wielko$ci. Roz-
ktad procentowy uzyskanych wynikéw przedstawiono w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Wielkos¢ przedsiebiorstw a pozyskiwanie technologii

Udziat procentowy wskazan

Sposoby pozyskiwania/nabywania z liczby przebadanych przedsiebiorstw
technologii . . .
mikro (11) mate (17) Srednie (18) duze (8)
Zakup technologii _ 55% 88% 83% 75%
(na przyktad maszyn, wiedzy)
Technologie opracowane i wytworzone 64% 53% 78% 100%

w przedsiebiorstwie

Modernizacja ,przestarzatych”
technologii do nowych potrzeb 0% 29% 50% 63%
przedsiebiorstwa

Efekt wspétpracy z jednostka badawczo-

; A 9% 6% 22% 50%
rozwojowa (na przyktad uczelnig wyzsza)
Efekt wspétpracy z innymi 36% 205 56% 259
przedsiebiorstwami ? ’ ? ?
Technologie udostepnione w ramach 9% 0% 6% 0%

wspotpracy z Klastrem Obrébki Metali
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Sposrdd 11 mikroprzedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu 64% wskazu-
je na pozyskiwanie technologii poprzez opracowywanie i wytwarzanie ich we-
wnatrz podmiotu. Ten sam sposob, jako gtéwny, wskazuje 100% duzych przed-
siebiorstw. O ile w przypadku duzych podmiotéw uzyskany wynik nie jest zaska-
kujacy, o tyle w przypadku mikroprzedsiebiorstw jest bardzo interesujacy. Moze
by¢ spowodowany ograniczonymi mozliwosciami pozyskiwania srodkéw finan-
sowych na zakup nowych technologii, w zwigzku z czym, aby rozpocza¢ (i rozwi-
nac) dziatalnos¢ produkcyjng, podmioty sa zmuszone radzi¢ sobie we wtasnym
zakresie. Opracowuja wiec technologie, ktére moga wytworzy¢ przy niskich
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naktadach finansowych, a ktére beda wystarczajace na pewien okres funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa. Réznice pomiedzy technologiami opracowywanymi
przez mikro i duze przedsiebiorstwa zapewne sa widoczne w poziomie zaawan-
sowania tych technologii oraz przyczynach ich wytwarzania. W grupie mikro-
przedsiebiorstw podstawowym zrédtem pozyskiwania technologii pozostaje ich
zakup (55%), ale na uwage zastuguje rowniez 36% deklaracji wskazujacych na
pozyskiwanie technologii w wyniku wspotpracy z innymi przedsiebiorstwami.

Zakup technologii (na przyktad maszyn, wiedzy) - najczesciej wskazywany
przez respondentéw sposéb pozyskiwania technologii wedtug liczby wskazan -
dominuje w grupie matych (88% - 15 z 17) i $Srednich (83% - 15 z 18) przedsie-
biorstw. W grupie podmiotéw Sredniej wielkoSci zauwazalne s3 tez Zrdédta pozy-
skiwania technologii jako efekt wspoétpracy z tak zwanym otoczeniem - gléwnie
z innymi przedsiebiorstwami (56%), ale takze z uczelnig wyzsza (22%), czy tez
udostepnione w ramach formalnej wspétpracy z KOM (6% - 1 przedsiebiorstwo).
Na technologie udostepnione w ramach wspotpracy z KOM wskazato réwniez 1
mikroprzedsiebiorstwo (9%). Natomiast mate podmioty (podobnie zreszta jak
duze) w ogdle nie korzystajg w tym zakresie ze wspotpracy z KOM. Klaster jako
instytucja w czasie prowadzenia niniejszych badan nie posiadat i nie udostepniat
zadnych wiasnych technologii, jednakze poszczego6lni cztonkowie klastra zadekla-
rowali mozliwo$¢ $wiadczenia ustug kooperacyjnych z zakresu obrdbki metali.

Analizujac zachowanie duzych przedsiebiorstw w kontekscie pozyskiwania
technologii, dostrzega sie przede wszystkim indywidualne podejscie do roz-
woju jednostki, polegajace na opracowywaniu i tworzeniu technologii dosto-
sowywanych do konkretnych potrzeb, przy czym znaczna cze$¢ technologii jest
zakupywana (75%), ale az 63% jest wynikiem modernizacji ,przestarzatych”
technologii do nowych potrzeb przedsiebiorstwa. Na uwage zastuguje fakt, iz
potowa posiadanych przez duze jednostki technologii pochodzi ze wspdtpra-
¢y z jednostkami badawczo-rozwojowymi (na przyktad uczelniami wyzszymi), co
moze $wiadczy¢ o dazeniu tych przedsiebiorstw do posiadania zaawansowa-
nych i unikalnych (innowacyjnych) technologii. Biorgc pod uwage wspdtprace
z innymi przedsiebiorstwami w zakresie pozyskiwania technologii, mozna za-
uwazy¢, ze w przypadku duzych podmiotéw nie jest ona tak intensywna, jak
w przypadku mniejszych podmiotéw. Wspoétpraca pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi stwarza mozliwosci pozyskiwania wiedzy i potencjatu z zewnatrz, co w du-
zych podmiotach nie ma az tak duzego znaczenia, jak w mniejszych.

Zrédta finansowania technologii

Z uwagi na to, iz najczestszym sposobem pozyskiwania technologii jest jej za-
kup, wazna kwestig wydajg sie Zrodta finansowania technologii. Podczas reali-
zacji procesu badawczego poproszono respondentdéw o wskazanie najwazniej-
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szych Zrodet, z ktérych pozyskali srodki finansowe na zakup i rozwoj technolo-
gii dostepnych w przedsiebiorstwach. Podobnie jak w poprzednim zagadnie-
niu ankietowani mieli do wyboru kilka opcjonalnych zrédet finansowania, jak
rowniez mozliwos¢ dodania wtasnego wariantu odpowiedzi. Otrzymane wyniki
zaprezentowano na rysunku 5.6.

Srodki wiasne przedsiebiorstwa | 94%
Leasing | 33%
Kredyt bankowy | 33%

Dzierzawa/uzyczenie maszyn/urzadzeri [l 7%

Srodki publiczne wspierajace dziatalnos¢ gospodarcza (na | 545

przyktad srodki budzetu panistwa, srodki Unii Europejskiej)

T T T T T T >
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Rysunek 5.6. Zrodta finansowania technologii w przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Zdecydowanie najwazniejszym zZrddiem finansowania technologii okazuja
sie Srodki wtasne przedsiebiorstwa. Wykorzystuje je 94% wszystkich zbadanych
przedsiebiorstw. Ponadto ponad potowa respondentow (54%) zadeklarowata, ze
na finansowanie technologii pozyskata srodki publiczne wspierajqce dziatalnos¢
gospodarczq (na przyktad Srodki z budzZetu panistwa, srodki Unii Europejskiej). Te
dwa Zrédta byty réwniez wskazywane przez podmioty, w ktdérych realizowano
studia przypadkow (rozdziat 4). Przedsiebiorstwa poddane badaniu ankietowe-
mu w najmniejszym stopniu sg zainteresowane korzystaniem z takich rozwia-
zan finansowania mozliwosci pozyskiwania technologii, jak dzierzawa/uzycze-
nie maszyn/urzqdzen. Rozwigzania te wskazano zaledwie w 7% przypadkéw.

Dokonujac gtebszej analizy uzyskanych wynikéw badan, mozna okresli¢ sto-
pien wykorzystania poszczegdlnych Zrédet finansowania technologii przez okre-
Slone grupy przedsiebiorstw biorgcych udziat w badaniu ankietowym (tabela
5.2). Bez wzgledu na wielko$¢ podmiotu najczesciej wykorzystywanym Zrodtem
sg Srodki wtasne przedsiebiorstwa, co w przypadku matych i duzych przedsie-
biorstw stanowi az 100% wskazan. Obie grupy réwnie czesto korzystajg ze $rod-
kéw publicznych, pochodzacych przede wszystkim z realizacji ré6znego rodzaju
projektéw wspoétfinansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej (ponad 63%). Duze
przedsiebiorstwa przy finansowaniu technologii dodatkowo korzystaja jeszcze
w réwnym stopniu (po 38%) z dwoch mozliwosci, jakimi sg leasing oraz kredyt
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bankowy, jednakze mozliwosci te nie sa przez nie szczegoOlnie preferowane. Na
uwage zastuguje fakt, iz podmioty te w ogdle nie sg zainteresowane dzierzawg,
czy tez korzystaniem z uzyczania maszyn (0%). Posiadanie urzadzen na wtasnos¢
daje im wieksze mozliwo$ci dostosowywania technologii do indywidualnych po-
trzeb. W $wietle wynikéw badan jakos$ciowych jest to zupetnie zrozumiate, po-
niewaz technologie w przedsiebiorstwach KOM ulegajg znacznym modyfikacjom.
Dzierzawa wprowadzitaby w tym zakresie powazne ograniczenia.

Tabela 5.2. Wykorzystanie Zrodet finansowania technologii w zaleznosci od wielkosci przedsie-
biorstwa

Udziat procentowy wskazan

Zrédta finansowania technologii z liczby przebadanych przedsigbiorstw
mikro (11) mate (17) Srednie (18) duze (8)
Srodki wtasne przedsiebiorstwa 82% 100% 94% 100%
Leasing 27% 29% 39% 38%
Kredyt bankowy 18% 35% 39% 38%
Dzierzawa/uzyczenie maszyn/urzadzen 9% 6% 11% 0%

Srodki publiczne wspierajace dziatalno$é
gospodarczg (na przyktad srodki budzetu panstwa, 27% 65% 56% 63%
$rodki Unii Europejskiej)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Pozostate grupy przedsiebiorstw wykorzystuja wszystkie wymienione
w pytaniu Zrddta finansowania technologii, jednakze z r6znym nasileniem. Sek-
tor Srednich przedsiebiorstw na pokrycie kosztow zwigzanych z technologiami
wykorzystuje gtownie srodki wiasne (94%), ale najczesciej sposrod wszystkich
badanych grup korzysta z mozliwosci leasingu i pozyskiwania kredytéw banko-
wych. Opcje te wskazato 39% respondentoéw. Prawie dwa razy czeSciej niz mate
podmioty korzysta réwniez z dzierzawy maszyn - odpowiednio 11% ($rednie)
i 6% (mate). Dodatkowo ponad potowa $rednich przedsiebiorstw (56%) wska-
zuje na finansowanie technologii ze $rodkdéw publicznych.

Taktyka dziatania matych podmiotow jest w tym przypadku podobna do du-
zych. Zauwazalna réznica we wskazywanych Zrédtach finansowania technologii
polega na czestszym wykorzystywaniu srodkéw publicznych (65%) i wiekszym
przekonaniu w stosunku do kredytu bankowego (35%) niz leasingu (29%). Jed-
nostki korzystaja rowniez z dzierzawy maszyn i urzgdzen. Mikroprzedsiebiorstwa,
podobnie jak $rednie, nie wszystkie w petni wykorzystuja srodki wiasne (82%),
poszukujg alternatywnych mozliwo$ci finansowania technologii. W ich przypadku
sg to przede wszystkim leasing (27%) oraz srodki publiczne wspierajqgce dziatalnos¢
gospodarczq (27%). Ze wzgledu na specyfike tego typu podmiotow zaledwie okoto
18% z nich finansuje technologie za pomoca kredytow bankowych, a 9% dzierza-
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wi maszyny bqgdZ urzqdzenia. Kredyty bankowe sg zazwyczaj trudno dostepne dla
mikroprzedsiebiorstw, miedzy innymi z powodu niewystarczajacej historii kre-
dytowej oraz ograniczonych mozliwosci zabezpieczenia sptaty kredytu. Podobne
czynniki mogg wptywac na skuteczno$¢ pozyskiwania dotacji ze $Srodkéw publicz-
nych (na przyktad brak lub mate do$wiadczenie w realizacji projektéw z funduszy
unijnych, czy tez ograniczone mozliwos$ci zabezpieczenia wktadu wtasnego).

Inicjatorzy idei wprowadzania nowych technologii w przedsiebiorstwach

Kolejna kwestia, z ktérg zwrdcono sie do respondentéw w badaniu kwestiona-
riuszowym, jest identyfikacja inicjatoréw idei wprowadzania nowych techno-
logii do przedsiebiorstw. Od respondentéw oczekiwano wskazania, kto lub co
inicjuje rozpoczecie dziatan zwigzanych z pojawianiem sie nowych technologii.
Poproszono o zaznaczenie odpowiedzi tak lub nie przy siedmiu zaproponowa-
nych wariantach, ewentualnie o podanie wtasnego. W trzech przypadkach (dwa
mikro i jedno duze przedsiebiorstwo) uzyskano dodatkowa odpowiedZ wska-
zujaca na wtascicieli przedsiebiorstw. Odpowiedzi te stanowity 6% ogdtu wska-
zan. Otrzymane wyniki przedstawiono na rysunku 5.7.

7ar7g0 e —————————d  T6%

Dyrektor/Kierownik Dzialu ROZWOjU  d  41%

Dyrektor/Kierownik Dziatu Technologii  d  46%
Pracownicy/Zespot Projektowy |ssd  59%
Klient e 44%
Potrzeba wynikajaca z rynku/nisza rynkowa  esssssd.  67%

Trendy rynkowe  sd  46%

Inny: wiasciciel przedsigbiorstwa s 6%
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T T T T ral

0% 20% 40% 60% 80%

Rysunek 5.7. Inicjatorzy idei wprowadzania nowych technologii w przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza uzyskanych wynikéw pokazuje, ze gtéwnym inicjatorem dziatan
prowadzonych przez przedsiebiorstwa jest jego zarzgd. Wskazato na to 76% ba-
danych podmiotow. Jest on tez gtbwnym decydentem w pozostatych ptaszczy-
znach zarzadzania organizacja. Decyzje podejmowane przez zarzad bardzo
czesto sa podyktowane potrzebq wynikajqgcq z rynku/niszq rynkowq (67%) lub
pomystami zglaszanymi przez pracownikéw i/lub zespoty projektowe (59%)
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zatrudnione w przedsiebiorstwach. Tak wysoki procent wskazan na ludzi za-
trudnionych w badanych podmiotach $wiadczy o dosy¢ wysokim stopniu za-
angazowania pracownikéw w zmiany wprowadzane w organizacjach. Zaréwno
znaczenie pracownikow, jak i potrzeby wynikajace z rynku w inicjowaniu wpro-
wadzania nowych technologii do badanych przedsiebiorstw zostaty wskazane
przez przedstawicieli podmiotéw, w ktérych dokonywano identyfikacji proce-
sow zarzadzania technologiami. Wykazano to miedzy innymi w podrozdziatach
4.2.2 oraz 4.2.5. Obydwa aspekty, mimo iz mogg pojawiac sie niezaleznie, przed
realizacjg musza uzyskac¢ petng akceptacje wtasciciela lub zespotu zarzadzaja-
cego danym przedsiebiorstwem. Pozostate odpowiedzi uzyskaty poré6wnywalna
liczbe wskazan, ksztattujaca jej udziat procentowy na poziomie okoto 41-46%.
Réznica wskazan wystepujaca pomiedzy wariantami Dyrektor/Kierownik Dzia-
tu Technologii (46%) oraz Dyrektor/Kierownik Dziatu Rozwoju (41%) jest wy-
nikiem struktury organizacyjnej, ktora nie zawsze wyodrebnia funkcjonowanie
tych dziatéw i stanowisk. Bardzo czesto sg one potgczone w jeden, okreslony
jako dziat badz wydziat produkcji, i zarzadzane przez Dyrektora/Kierownika
Produkcji lub Gtéwnego Technologa.

Pogtebiona analiza wynikéw, uwzgledniajgca wielko$¢ badanych przed-
siebiorstw, pozwolita na zaobserwowanie ciekawych zalezno$ci (tabela 5.3).
Wskazuja one w pewien sposéb na taktyke dziatania poszczegoélnych typéw
podmiotéw oraz sposoby zarzadzania nimi. Pokazujg tez panujgca w nich hie-
rarchie wazno$ci czynnikéw mogacych ksztattowaé przedsiebiorstwo.

Tabela 5.3. Zrodfa inicjowania idei wprowadzania nowych technologii w przedsiebiorstwach roz-
nej wielkosci

Udziat procentowy wskazari z liczby

Zrodta inicjowania nowych technologii przebadanych przedsigbiorstw
mikro (11) mate (17) $rednie (18) duze (8)
Zarzad 45% 76% 89% 88%
Dyrektor/Kierownik Dziatu Rozwoju 9% 18% 67% 75%
Dyrektor/Kierownik Dziatu Technologii 18% 29% 61% 88%
Pracownicy/Zesp6t Projektowy 73% 41% 50% 100%
Klient 45% 41% 44% 50%
Potrzeba wynikajaca z rynku/nisza rynkowa 55% 1% 2% 63%
Trendy rynkowe 45% 47% 39% 63%
Inny: wiasciciel przedsiebiorstwa 18% 0% 0% 13%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari.
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Biorac pod uwage sytuacje w mikroprzedsiebiorstwach, mozna zauwazy¢,
ze zrédto pomystéow i propozycji wprowadzania nowych technologii zdecydo-
wanie lezy po stronie pracownikéw/zespotu projektowego (73%). To oni stano-
wig gltéwny trzon okreslajgcy kierunki rozwoju technologii. Ma to prawdopo-
dobnie zwigzek z tym, iz ze wzgledu na matg liczbe pracownikdéw wtasciciele
nie tworza wewnetrznych struktur organizacyjnych. Zespot projektowy zazwy-
czaj sktada sie z wtasciciela i kilku najbardziej doSwiadczonych pracownikéw.
W podmiotach, w ktérych obowigzuje bardziej lub mniej formalna struktura
organizacyjna, odnotowano odpowiedzi wskazujgce na inicjowanie idei wpro-
wadzania nowych technologii przez zarzqd na poziomie 45%. Taki sam poziom
wskazan uzyskano dla odpowiedzi klient oraz trendy rynkowe. Jak mozna za-
uwazy¢, w przypadku mikroprzedsiebiorstw jedne z gtéwnych Zrédet inicjowa-
nia technologii pochodza z otoczenia podmiotu. Ksztattuje je miedzy innymi po-
trzeba wynikajgca z rynku/nisza rynkowa (55%), ktéra prawidtowo zidentyfi-
kowana pozwala na skuteczne konkurowanie w branzy i okreslenie wtasciwych
kierunkéw rozwoju. Bardzo czesto dobor technologii zalezy bezposrednio od
zapotrzebowania rynku i polega na realizacji indywidualnych zlecen klienta.

Inaczej sytuacja wyglada w przypadku przedsiebiorstw z MSP. Tu decyduja-
ca role w inicjowaniu technologii odgrywa zarzqd - 76% wskazan w przypadku
matych i 89% w przypadku $rednich przedsiebiorstw. Bardzo duze znaczenie
ma tez potrzeba wynikajqca z rynku/nisza rynkowa, ktéra uzyskata odpowied-
nio 71% i 72% wskazan. Na tym podobienstwa pomiedzy podmiotami w tej gru-
pie sie koncza, poniewaz dalsze odpowiedzi sugerujg, iz mate przedsiebiorstwa
sa podatne na sugestie otoczenia (47% to wptyw trendéw rynkowych, a 41%
klienta), natomiast w $rednich inicjatywe przejmuje kierownictwo poszczego6l-
nych dzialéw (ponad 61% odpowiedzi) i pracownicy (50%). R6Znice mogg wy-
nika¢ z braku zréznicowania struktur organizacyjnych w matych podmiotach,
w zwigzku z czym odpowiedzi zwigzane z czynnikiem ludzkim byty w nich po-
mijane (oprocz pracownikdow, ktérzy uzyskali 41% wskazan).

Duze przedsiebiorstwa dziataja kompleksowo, analizujac zaré6wno sygnaty
ptynace z wnetrza podmiotu, jak i z jego otoczenia. Ze wskazan respondentdw
wynika, Zze w kazdym dziataniu zwigzanym z inicjowaniem nowej technologii
uczestnicza pracownicy/zespoty projektowe (100% wskazan), a w co drugim
swoj udziat ma klient (50%). Duze przedsiebiorstwa do kazdego projektu wpro-
wadzania nowej technologii powotuja specjalny zespdt, ktory realizuje dziatania
wynikajace z procesu zarzadzania technologiami. Wartosci wskazan uzyskane
przy pozostatych wariantach odpowiedzi sugeruja, ze pomysty na wprowadzanie
nowych technologii mogg pochodzi¢ réwniez od kierownictwa przedsiebiorstwa.
Zgtaszane propozycje technologii wynikaja ponadto z prowadzonych obserwacji
i analiz trendéw rynkowych (63%) oraz potrzeb wystepujacych w branzy (63%).

182



W jednym z duzych przedsiebiorstw zaobserwowano obecno$¢ ,zaangazowane-
go” wilasciciela, ktory jest inicjatorem wprowadzania nowych technologii.

Rozwiazania systemowe dotyczace zarzadzania technologiami

W kolejnym etapie badania ankietowego respondenci zostali zapytani o funk-
cjonowanie w ich przedsiebiorstwach rozwigzan systemowych, ktére moga
znalez¢ zastosowanie w dziataniach zwigzanych z zarzadzaniem technologia-
mi. W ramach pytania wyszczeg6lniono dziesie¢ wariantéw odpowiedzi z moz-
liwoscig wyboru tak lub nie. Uwzgledniono tez mozliwo$¢ podania wiasnego
wariantu odpowiedzi. Otrzymane wyniki zaprezentowano na rysunku 5.8.

Systematyczne metody zgtaszania pomystow na nowe technologie |ed 28%

Celowe narzedzia identyfikacji technologii & . - d 59%

Metody wyboru technologii s 30%

Specjalne procedury wdrazania technologii | - - . d 1%

Sposoby ochrony technologii  d 31%

Procedury wycofania/likwidacji/demontazu technologii  hssssssd 11%

Wewnetrzne procedury obiegu dokumentacji technologicznej | d 69%
Raporty z realizacji poszczegélnych etapow dziatan d 39%
Procedury postepowania w ramach systemu zarzadzania ISO | d 54%

Rozwigzania systemowe bedace w trakcie opracowywania | d 48%
;
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Rysunek 5.8. Rozwigzania systemowe zwigzane z zarzagdzaniem technologiami w przedsiebiorstwach
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Z analizy uzyskanych wskazan wynika, Zze 69% respondentéw wykorzystuje
w swoich przedsiebiorstwach wewnetrzne procedury obiegu dokumentacji techno-
logicznej. Jest to najbardziej sformalizowana procedura wykorzystywana w przed-
siebiorstwach produkcyjnych. Coraz czesciej spotykane jest zastgpienie tradycyj-
nej dokumentacji papierowej dokumentacja elektroniczng, do ktérej maja dostep
wszystkie komorki organizacyjne bezposrednio zaangazowane w dany proces.
Forma ta zdecydowanie usprawnia wspotprace, przyspieszajac obieg dokumen-
tow i jednoczesnie zapewniajgc dostep do najnowszych wersji, co jest niezmiernie
istotne przy wprowadzaniu réznych modyfikacji. Utatwia tez wspotprace pomie-
dzy r6znymi podmiotami, na przyktad w ramach podwykonawstwa.
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Kolejnym istotnym rozwigzaniem systemowym, wykorzystywanym przez
59% zbadanych przedsiebiorstw, sa celowe narzedzia identyfikacji technologii.
Jak wynika z przeanalizowanych w rozdziale 4 przypadkéw, identyfikacji tech-
nologii przedsiebiorstwa dokonuja przede wszystkim na potrzeby opracowania
zatozen nowych technologii lub podczas poszukiwania mozliwych do zakupu
maszyn czy urzadzen. W tym celu wykorzystuja miedzy innymi réznego rodza-
ju bazy internetowe zawierajgce specjalistyczne publikacje, filmy instruktazo-
we, katalogi producentéw, przegladaja fora internetowe, bazy patentowe i inne
Zrodta mogace dostarczy¢ informacji na temat technologii. Pozwala to na dobér
odpowiednich rozwigzan. Z uwagi na fakt, ze przedsiebiorstwa produkcyjne ze
szczeg6lng uwaga dbajg o jakos$¢ oferowanych przez siebie produktéow i jednocze-
$nie o zapewnienie prawidtowych warunkéw funkcjonowania catego podmiotu,
az 54% respondentéw wskazato, Ze stosuje procedury postepowania w ramach
systemu zarzqdzania ISO. Blisko potowa badanych (48%) wskazata, Ze jest w trak-
cie opracowywania rozwigzan systemowych. Moze to oznacza¢ rosngce wsrod
przedsiebiorcéw potrzeby formalnego uregulowania i usystematyzowania zasad
obowiazujacych wewnatrz organizacji, wynikajgce zapewne z checi reorganizacji
dotychczas funkcjonujacych rozwigzan. Niewykluczone, Ze moze mie¢ to row-
niez zwigzek z wprowadzaniem coraz powszechniejszych na $wiecie systeméw
zarzadzania produkcja i catym przedsiebiorstwem. Na potrzebe wykorzystania
rozwigzan systemowych w zarzadzaniu technologiami wskazywaly réwniez
przedsiebiorstwa poddane badaniom jakosciowym (podrozdziat 4.2.1, 4.2.2 oraz
4.2.4). Najmniej wskazan, zaledwie 11%, otrzymano dla odpowiedzi procedury
wycofania/likwidacji/demontazu technologii, co $wiadczy o tym, iz zaledwie 6 z 54
przebadanych jednostek uwzglednia w swoich wewnetrznych procedurach takie
mozliwo$ci. Odzwierciedla to rowniez wyniki badan jako$ciowych, w ktorych nie
odnotowano prowadzenia tego typu dziatan przez zbadane przedsiebiorstwa.

Glebsze analizy zebranych wynikow pozwalajg na wyciaggniecie bardzo inte-
resujacych wnioskéw na temat wptywu wielko$ci przedsiebiorstwa na rodzaje
stosowanych rozwigzan systemowych. Okazuje sie, ze im wieksze przedsiebior-
stwo, tym bardziej jest ukierunkowane na wykorzystanie procedur obejmuja-
cych swoim zakresem obszary produkcyjne i systemy zarzadzania ISO, margi-
nalizujgc przy tym znaczenie ochrony technologii. Podsumowanie zebranych
wynikow przedstawiono w tabeli 5.4.

W odniesieniu do dwdch z najczesciej wskazywanych przez respondentéw
odpowiedzi (wewnetrzne procedury obiegu dokumentacji technologicznej oraz
procedury postepowania w ramach systemu zarzqdzania 1SO) wida¢ wyrazng
réznice pomiedzy mikroprzedsiebiorstwami i pozostatymi grupami podmio-
tow. Zauwazalne jest, ze im wieksze jest przedsiebiorstwo, tym bardziej sfor-
malizowane systemy zarzadzania wykorzystuje, co bezposrednio wplywa na
sposoby organizacji pracy (w tym réwniez zwigzane z zarzadzaniem technolo-
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giami) w podmiocie. Wewnetrzne procedury obiegu dokumentacji technologicz-
nej s stosowane przez 65% matych, 89% $rednich oraz 100% duzych przed-
siebiorstw, ale jednocze$nie przez zaledwie 18% mikropodmiotéw, czyli tylko
2 z 11, ktére wziety udziat w badaniu ankietowym. Podobnie sytuacja wyglada
w przypadku stosowania procedur postepowania w ramach systemu zarzqdzania
ISO - az 7 z 8 duzych jednostek (88%) wykorzystuje procedury ISO, co praw-
dopodobnie oznacza, ze maja wdrozony system zarzadzania ISO. W przypadku
$rednich przedsiebiorstw jest to 72% wskazan (13 z 18 podmiotéw), blisko po-
towa (47%) w matych i zaledwie 1 (9%) w grupie mikroprzedsiebiorstw.

Tabela 5.4. Wielko$¢ przedsiebiorstw a funkcjonowanie rozwigzan systemowych zwigzanych
z zarzadzaniem technologiami

Udziat procentowy wskazai z liczby przebadanych

Rozwigzania systemowe przedsigbiorstw

mikro (11) mate (17) S$rednie (18) duze (8)
Systematyczne metody zgtaszania pomystéw na 27% 20% 1% 63%
nowe technologie
Celowe narzedzia identyfikacji technologii 55% 59% 61% 63%
Metody wyboru technologii 9% 29% 33% 50%
Specjalne procedury wdrazania technologii 9% 29% 56% 75%
Sposoby ochrony technologii 27% 41% 28% 25%
It:’er(c:)rc]::]e(c)lIuoré/i iWycofan|a/I|kW|dac1|/demontazu 0% 6% 17% 25%
Wewnetrzpe prc_)cedury obiegu dokumentac;ji 18% 65% 89% 100%
technologicznej
(I?;;:*);tﬁy z realizacji poszczegélnych etapéw 27% 20% 1% 63%
E;?;qeéj;;xigﬁgtgpowama w ramach systemu 9% 47% 72% 88%
E;::::lgvz\’?rx: nsi)z;stemowe bedace w trakcie 45% 35% 50% 75%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Poddajac analizie poszczegdlne rozwigzania systemowe, mozna zauwazyc, ze
ich zastosowanie praktyczne okresla w pewien sposob stan poziomu zaawanso-
wania technologicznego badanych przedsiebiorstw. Mikroprzedsiebiorstwa pra-
cujace nad swoim rozwojem duza wage przywiazuja do wykorzystania celowych
narzedzi identyfikacji technologii (55% wskazan) oraz deklarujg prowadzenie dzia-
tan nad opracowaniem rozwigzan systemowych (45% wskazan), ktére pomoga
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im w sposéb przejrzysty i efektywny zarzadzac dziatalnos$cia organizacji. Ponadto
27% respondentow tej grupy wskazuje na zastosowanie rozwigzan w zakresie sys-
tematycznych metod zgtaszania pomystéw na nowe technologie, przygotowywania
raportéw z realizacji poszczegolnych etapow dziatan, jak réwniez sposobéw ochro-
ny technologii. Wieksze podmioty skupiajg sie bardziej na realizacji zatoZonych
celéw, wiazacych sie z wdrazaniem nowych technologii, zwiekszajacych zakres
oferowanych wyrobow, a jednocze$nie zwiekszajacych mozliwosci produkcyjne
przedsiebiorstw. Pomimo uzyskania poréwnywalnej warto$ci wskazan dla tych
samych rozwigzan systemowych ich znaczenie dla kazdej grupy jest inne.

Biorac pod uwage nie omoéwione dotychczas rozwigzania, mozna zauwazy¢,
ze systematyczne metody zgtaszania pomystow na nowe technologie sg stoso-
wane najczesciej w duzych przedsiebiorstwach, gdzie uzyskano wskazania na
poziomie 63%, a najrzadziej w $rednich, co deklaruje zaledwie 11% responden-
tow. Metody wyboru technologii stosuje zaledwie 1 mikropodmiot (9%) sposrod
11 bioracych udzial w badaniu, natomiast w przypadku duzych przedsiebiorstw
juz co drugie (50%) prowadzi sformalizowane czynnoSci. Analizujgc specjalne
procedury wdrazania technologii, mozna zaobserwowac przewage wskazan
w duzych i $rednich jednostkach, ktére wynosza odpowiednio 75% i 56%. Byto
to widoczne takze podczas wykonywania studium przypadku, kiedy to identyfi-
kowano $ciezke postepowania z nowg technologia. Zastanawiajace jest mate za-
interesowanie przedsiebiorstw sposobami ochrony technologii, ktére wskazuje
na wystepowanie rozwigzan systemowych przede wszystkim w grupie matych
podmiotéw (41%), przy znaczacym braku zainteresowania wérdd $rednich i du-
zych przedsiebiorstw (odpowiednio 28% i 25% wskazan). Wyniki te potwier-
dzajg jednak oméwione w poprzednim rozdziale obserwacje przeprowadzone
podczas badan jakosciowych. Kolejny element, procedury wycofania/likwidacji/
demontazu technologii, to kwestie praktycznie nie wystepujace w badanych jed-
nostkach. Dziatania te otrzymaty najnizsza warto$¢ wskazan ogo6tu responden-
tow (11%), co przy gtebszej analizie wskazuje na szczatkowe ich wystepowanie
w grupie MSP (6% matych i 17% $rednich) oraz w 25% duzych przedsiebiorstw.
Wymienione w badaniu ankietowym raporty z realizacji poszczegdlnych etapéw
dziatan okazaty sie najbardziej rozpowszechnione wsréd duzych organizacji,
gdzie na ich stosowanie wskazuje 63% respondentéw. Moze to by¢ powigzane
z powszechnie wystepujacymi w tej grupie przedsiebiorstw systemami zarza-
dzania, ktére w pewnym zakresie egzekwuja obowiazek przestrzegania z gory
okreslonych procedur, a przy ich braku koniecznos$¢ ich opracowania.

Obszary wspoétpracy w KOM w zakresie zarzadzania technologiami

Ostatnim zagadnieniem analizowanym w czeSci | ankiety byly obszary zarza-
dzania technologiami, w ktérych istnieje wspétpraca pomiedzy partnerami
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KOM. Poproszono respondentéw o wskazanie wszystkich mozliwo$ci, jakie ich
zdaniem wystepuja na obecnym etapie rozwoju klastra, a takze o podanie in-
nych, nie wymienionych na liScie odpowiedzi. Zagadnienie miato na celu rozpo-
znanie rzeczywistych obszaré6w wspétpracy, dostrzeganych z punktu widzenia
podmiotéw bezposrednio zaangazowanych, a nie formutowanych na podstawie
opinii obserwatoréw, teorii, czy nawet zarzadzajacych klastrem. Uzyskane wy-

niki przedstawiono na rysunku 5.9.

Idea powstania technologii

Opracowanie zatozen nowej technologii

Identyfikacja technologii

Selekcja/wybor technologii

Pozyskiwanie/nabywanie technologii

Eksploatacja technologii

Ochrona technologii

Rozwoj technologii

Poszukiwanie nowych obszaréw zastosowania technologii
Wadrazanie technologii w branzy

Prowadzenie dziatari edukacyjnych (na przyktad kursy, szkolenia)
Rozpowszechnianie technologii na rynku

Organizacja pracy w Grupach Zaawansowanej Wspétpracy

Organizacja wizyt studyjnych w przedsiebiorstwach

s 7%

hd 7%

d 20%

sd 1%

d 20%

sad 13%

hd 9%

s 19%
. 37%
s 19%

. 48%

s 26%
. 33%
. 44%

Inne: dofinansowanie udziatu w targach, wspélne zakupy & 2%
1 1 Il Il 1

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rysunek 5.9. Obszary wspotpracy w przedsiebiorstwach KOM w obrebie zarzadzania technologiami
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Zdecydowanie najwiecej wskazan respondentéw uzyskaty obszary wynika-
jace bezposrednio z zakresu dziatalnosci klastra (mozliwo$ci wspotpracy, jakie
oferuje swoim cztonkom KOM oméwiono w podrozdziale 3.3). W odniesieniu do
zarzgdzania technologiami stanowig one elementy uzupeiniajace, wspomagaja-
ce przedsiebiorstwa w zdobywaniu wiedzy i doswiadczen, potencjalnie korzyst-
nie oddziatujace na prowadzong przez nie dziatalno$¢. Blisko potowa badanych
podmiotow (48%) wskazata, ze wspotpraca pomiedzy partnerami KOM istnieje
w obszarze prowadzenia dziatan edukacyjnych (na przyktad kurséw, szkolen).
Niewiele mniej, bo 44% respondentéw, wskazato na organizacje wizyt studyj-
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nych w przedsiebiorstwach. Z informacji dodatkowych, pozyskanych podczas
realizacji procesu badawczego, wynika, iz dziatania te odpowiadaja na konkret-
ne potrzeby zgtaszane przez poszczegdlne podmioty. Organizowane kursy czy
szkolenia obejmujg zagadnienia dotyczace miedzy innymi trendéw panujacych
w obrébce metali, w odniesieniu do nowych technologii obroébki, czy innowa-
cyjnych materiatéw, oprogramowania wykorzystywanego w biurach konstruk-
cyjnych (gtéwnie zwigzanego ze srodowiskiem CAD i modelowaniem 3D) oraz
systeméw zarzadzania produkcja. Wizyty studyjne w przedsiebiorstwach maja
na celu zapoznanie z potencjatem technologicznym poszczego6lnych podmiotédw
i nawigzaniem konkretnej wspotpracy.

Kolejny znaczacy obszar wskazany przez respondentéw stanowi poszukiwa-
nie nowych obszaréw zastosowania technologii (37%). Oznacza to prowadzenie
dyskusji miedzy przedsiebiorstwami nad mozliwo$ciami wykorzystania tech-
nologii wyeksploatowanych, przestarzatych lub po prostu niefunkcjonalnych,
do innych celéw. Moze to stanowi¢ istotny bodziec do powstawania innowa-
cyjnych rozwiagzan. Mozliwos$¢ realizacji takiej dziatalnosci stwarzaja Grupy Za-
awansowanej Wspétpracy (GZW). Organizacje pracy w Grupach Zaawansowanej
Wspétpracy jako obszaru zarzadzania technologiami, w ktérym istnieje wspot-
praca, wskazato 33% zbadanych podmiotéw.

Najnizsze warto$ci procentowe wskazan odnotowano dla opracowania za-
tozert nowej technologii (7%) oraz ochrony technologii (9%). Te dwa obszary
bardzo czesto s3 ze soba powigzane, zwlaszcza jezeli powstajg nowe, niespo-
tykane dotychczas na rynku rozwiagzania. Zachowanie tajemnicy i podjecie kro-
kéw zwigzanych z ochrong danej technologii (czy teZ pojedynczego rozwigzania
technologicznego) zapewnia przedsiebiorstwom pewien poziom przewagi kon-
kurencyjnej w branzy.

W prowadzonym badaniu tylko 1 podmiot z 54 uczestniczacych w ankiecie
(co stanowi 2%) zdecydowat sie na wskazanie dodatkowego, innego obszaru
wspotpracy pomiedzy partnerami KOM niz wymieniony w pytaniu. Sformuto-
wana odpowiedZ brzmiata dofinansowanie udziatu w targach, wspdlne zakupy.
Uwage zwraca fakt, iz pozostate przedsiebiorstwa nie wyrazity tego rodzaju
wspéipracy. Podczas prowadzonych rozmoéw wiele przedsiebiorstw zgtasza-
to, ze korzysta z pomocy Kklastra polegajacej na uzyskaniu mozliwosci udziatu
w branzowych targach i wystawach na preferencyjnych warunkach finanso-
wych. Zgtaszano tez, ze grupa zakupowa dziatajgca w ramach klastra realizu-
je wspdlne zakupy materiatéw wykorzystywanych do eksploatacji technologii
(na przyktad gazéw technicznych, ptynéw eksploatacyjnych, czy tez energii),
jednakze korzystaja z tego nieliczne podmioty. Dyskusje te nie znalazty jednak
odzwierciedlenia w otrzymanych wynikach badan.

Uzyskane wyniki wskazujg na ograniczong wspotprace pomiedzy partnera-
mi KOM. Co prawda jest ona zauwazalna na wielu polach, ale w okresie realizo-
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wania badan jej poziom byt do$¢ niski. W obszarach bezposrednio zwigzanych
z zarzadzaniem technologiami, wynikajgcych z uznanych modeli literaturowych
(przede wszystkim z ogdlnego modelu procesu zarzgdzania technologiami sfor-
mutowanego przez Gregory’ego), wspotpraca byta wskazywana przez maksy-
malnie 20% respondentéw. Oznacza to, ze w kwestii zarzadzania technologiami
przed cztonkami klastra istnieje jeszcze wiele mozliwosci do nawigzania wspoét-
pracy. W KOM istnieje duzy potencjat do wykorzystania.

Uzupehiajac powyzsze wyniki, nalezy doda¢, iz z rozmoéw prowadzonych
z przedstawicielami przedsiebiorstw podczas wywiadu kwestionariuszowego
wynika bardziej pozytywny obraz wspétpracy badanych podmiotéw. Zdecy-
dowana wiekszos$¢ z nich wskazuje na szereg wspdélnie prowadzonych dziatan,
obejmujacych nie tylko opracowanie i rozwdj technologii, ale i pdZniejsze jej
wykorzystanie. Bardzo czesto technologia wytworzona w jednym przedsiebior-
stwie jest wykorzystywana przez inne, co przynosi im oszczedno$¢ czasu i §rod-
kéw finansowych. Badane przedsiebiorstwa sa dla siebie podwykonawcami
okreslonych proceséw technologicznych, swiadczac wzajemne ustugi koopera-
cyjne. Niestety wspoétpraca ta odbywa sie poza formalnymi strukturami klastra,
co potwierdzaja przedstawione wyniki badania ankietowego. Watek wspotpracy
kooperacyjnej pojawit sie tez w opisanych studiach przypadkéw. Cze$¢ przedsie-
biorstw (podrozdziat 4.2.3 i 4.2.5) w procesie zarzadzania technologiami rozwa-
za mozliwo$¢ zlecenia niektérych zadan innym przedsiebiorstwom, jak réwniez
konsultuje z nimi pewne mozliwo$ci rozwigzan technologicznych.

Analiza uzyskanych wynikéow pod katem odpowiedzi udzielanych przez
podmioty o réznej wielkosci ujawnia sposob postrzegania wspotpracy pomie-
dzy partnerami klastra w obszarach zwigzanych z zarzadzaniem technologiami
przez poszczeg6lne grupy przedsiebiorstw (tabela 5.5). Uczestniczacy w ba-
daniu przedstawiciele mikroprzedsiebiorstw rzadko wskazywali na wystepo-
wanie wspotpracy. Udzial procentowy ich odpowiedzi byt bardzo zblizony dla
wszystkich wariantéw. Najwiecej wskazan, po 36%, otrzymaty organizacja wi-
zyt studyjnych w przedsiebiorstwach oraz prowadzenie dziatan edukacyjnych. Te
odpowiedzi byly réwniez najczesciej wskazywane przez przedstawicieli po-
zostatych grup przedsiebiorstw, uzyskujac odpowiednio nastepujace wartosci
wskazan - grupa matych przedsiebiorstw: 29% i 41%; Srednich: 50% i 44%;
duzych: 75% i 88%. Kolejna grupa odpowiedzi, z wynikiem 27%, obejmowa-
1a obszary zwiazane z selekcjqg technologii, pozyskiwaniem technologii, poszuki-
waniem nowych obszaréw zastosowania technologii oraz rozpowszechnianiem
technologii na rynku. NajniZej oceniona zostata wspotpraca przedsiebiorstw
w zakresie idei powstawania technologii (9%). Oznacza to, ze mikroprzedsie-
biorstwa z dystansem podchodza do wspotpracy z innymi, wiekszymi podmio-
tami. Nie odczuwajg réwniez istnienia wspoétpracy w klastrze jako organizacji,
pomijajac podejmowane przez niego inicjatywy dotyczace organizacji szkolen
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czy wizyt studyjnych. W zarzadzaniu technologiami wykorzystujg wtasne moz-
liwosci i potencjat, ktérym dysponuja.

Tabela 5.5. Obszary wspétpracy w przedsiebiorstwach KOM w obrebie zarzadzania technologia-
mi wedtug wielkosci przedsiebiorstw

Udziat procentowy wskazai z liczby przebadanych
przedsiebiorstw

Obszary wspétpracy w zarzadzaniu technologiami

w klastrze . L .
mikro (11) mate (17) Srednie (18) duze (8)

Idea powstania technologii 9% 12% 17% 38%
Opracowanie zatozer nowej technologii 18% 0% 6% 13%
Identyfikacja technologii 18% 6% 22% 50%
Selekcja/wybér technologii 27% 6% 6% 13%
Pozyskiwanie/nabywanie technologii 27% 24% 11% 25%
Eksploatacja technologii 18% 6% 17% 13%
Ochrona technologii 18% 6% 6% 13%
Rozwdj technologii 18% 12% 22% 25%
Poszuklwg_me nowych obszaréw zastosowania 27% 2% 420, 63%
technologii
Wdrazanie technologii w branzy 18% 12% 22% 25%
Prowadzenie QZlaian edukacyjnych (na przyktad 36% 1% 44 88%
kursy, szkolenia)
Rozpowszechnianie technologii na rynku 27% 18% 33% 25%
OrgaplzaCJa pracy w Grupach Zaawansowanej 18% 2% 39% 63%
Wspotpracy
Organlzaga_wuyt studyjnych 36% 20% 50% 75%
w przedsigbiorstwach
Inne: dofinansowanie udziatu w targach, wspélne 0% 0% 0% 13%

zakupy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Podobny poglad na wspéiprace pomiedzy parterami w KOM zauwaZono
w matychis$rednich przedsiebiorstwach, gdzie zaledwie okoto potowa badanych
podmiotéw wskazata na istnienie wspotpracy w obszarze zarzadzania techno-
logiami. Uzyskane odpowiedzi byty jednak bardziej zréznicowane niz w pod-
miotach wielkosci mikro. Wsréd wskazan matych przedsiebiorstw zauwazalny
jest catkowity brak wspoétpracy (0%) przy opracowaniu zatozen nowej techno-
logii. Niewielki procent wskazan uzyskaty odpowiedzi zwigzane z obszarami
zarzgdzania technologiami wynikajgcymi z zatozen teoretycznych, czyli identy-
fikacja technologii, selekcja, eksploatacja, czy tez ochrona (6%). Mozna wiec wy-
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ciggna¢ wniosek, iz kwestie zwigzane z poczgtkowymi etapami wprowadzania
technologii w przedsiebiorstwie sg jego wewnetrzng sprawg (przedsiebiorstw
z tej grupy). Dopiero po wstepnym jej sprawdzeniu, przetestowaniu, podmioty
zaczynaj szuka¢ pomocy innych, na przyktad w rozpowszechnianiu technologii
na rynku (18%), czy tez w jej dalszym rozwoju, zwigzanym chociazby z poszu-
kiwaniem nowych obszaréw zastosowania technologii (24%). Srednie przedsie-
biorstwa wskazuja na organizacje pracy w Grupach Zaawansowanej Wspétpracy
(39%), jak rowniez istnienie wspotpracy w rozpowszechnianiu technologii na
rynku (33%). Zauwazalna wspotpraca w obrebie opracowania zatozen techno-
logii, jej wyboru czy p6zniejszej ochrony zaréwno samej technologii, jak i wiedzy
7 nig zwigzanej jest tu minimalna (zaledwie 6% wskazan).

Najwiecej obszaréw zarzadzania technologiami, w ktdrych istnieje wsp6t-
praca pomiedzy partnerami KOM, wskazano w grupie duzych przedsiebiorstw,
co $wiadczy zaréwno o najwiekszym zaangazowaniu tej grupy w dziatalnos¢
Klastra, jak rowniez o tym, zZe jest ona najwiekszym beneficjentem oferty kla-
strowej. Na to drugie wskazywali podczas rozmoéw przy realizacji badan przede
wszystkim przedstawiciele mikro i matych przedsiebiorstw, podkreslajac jed-
nocze$nie nieré6wne mozliwosci ubiegania sie o okreslone benefity i niedo-
strzeganie ich potrzeb. Zdecydowanie najczeSciej wskazywane obszary byty
zwigzane z bezposrednig dzialalnoscig organizowana przez klaster, co zostato
juz omowione wczesniej, jednakze procent ich wskazan byt o wiele wyzszy niz
w pozostatych grupach przedsiebiorstw. Potowa duzych respondentéw (50%)
jako obszar istniejgcej wspotpracy wskazata identyfikacje technologii, a 38%
idee powstania technologii. Moze to by¢ zwigzane z intensywna wspdipraca
w Grupach Zaawansowanej Wspétpracy (63%), gdzie wypracowuje sie miedzy
innymi kierunki rozwoju technologii i okre$la dziatania klastra. Analizujgc po-
zostate wyniki w tej grupie podmiotéw, mozna potwierdzi¢, ze pozostate kwe-
stie zwigzane z zarzadzaniem technologiami (na przyktad wybdr technologii,
eksploatacja czy ochrona) sa wewnetrzng sprawg kazdego przedsiebiorstwa.
Wspomniane wcze$niej wskazanie dotyczace innych obszaréw, sformutowane
jako dofinansowanie udziatu w targach, wspdlne zakupy, pojawito sie w odpo-
wiedziach duzych podmiotéw. Wystepowato tez w badaniach jako$ciowych na
etapie formutowania zatozen do technologii.
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5.3. Charakterystyka etapow zarzadzania technologiami
w przedsiebiorstwie

Czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wptywajace na zarzadzanie technologiami

Cze$¢ druga badania kwestionariuszowego, dotyczaca procesu zarzadzania
technologiami, rozpoczeto od okres$lenia wptywu czynnikéw z blizszego i dal-
szego otoczenia przedsiebiorstwa (wewnetrznych i zewnetrznych) na realizo-
wane dziatania zwigzane z zarzadzaniem technologiami. Poproszono respon-
dentéw o ocene wptywu wymienionych czynnikéw za pomoca pieciostopnio-
wej skali Likerta, gdzie ocena 1 oznaczata, Ze dany czynnik jest bez znaczenia
dla przedsiebiorstwa, natomiast 5, Zze ma bardzo duzy wptyw. Umozliwiono
réwniez dodanie i ocene innych czynnikdw, ktére moga by¢ istotne dla danego
podmiotu, z czego zadne z przedsiebiorstw nie skorzystato. Uzyskane wyniki
poziomu wptywu poszczegélnych czynnikéw na zarzadzanie technologiami
w badanych przedsiebiorstwach zaprezentowano na rysunku 5.10. Etykiety da-
nych zamieszczone po prawej stronie rysunku przedstawiaja srednig wazona
z oceny respondentéw, natomiast kolorami oznaczono poszczegdlne stopnie
przyjetej skali Likerta i wskazano ich udziat procentowy wptywajacy na poziom
uzyskanej oceny $redniej.

Zdaniem respondentéw najwiekszy wptyw na zarzadzanie technologiami
ma kondycja finansowa przedsiebiorstwa, ktorej srednia ocena wyniosta 4,19.
W przyjetej skali Likerta ocena ta wskazuje na zdecydowanie duzy poziom wpty-
wu. Takiego zdania byto 35% badanych, a 46% wskazato na ocene 5 - bardzo
duzy wptyw. Tylko 4% badanych przedsiebiorstw uznato, ze kondycja finansowa
podmiotu jest bez znaczenia. Kolejnym czynnikiem ocenionym na poziomie du-
zego wplywu - 4,0 - byty plany modernizacyjne przedsiebiorstwa. Czynnik na ta-
kim poziomie ocenito 56% respondentéw, a 26% uznato za 5 - bardzo duzy. Nie
odnotowano wskazan $wiadczacych o braku znaczenia tego czynnika dla zarza-
dzania technologiami (ocena 1). Kondycja finansowa przedsiebiorstwa jest czyn-
nikiem bezwzglednie najwazniejszym sposréd wszystkich poddanych ocenie.
0d niej zalezg wszelkie podejmowane dziatania i decyzje wptywajace na sposéb
zarzadzania podmiotem i dostepnymi technologiami. Wptywa tez na pozostate
czynniki, miedzy innymi na plany modernizacyjne przedsiebiorstwa czy obecny
(dostepny) park maszynowy. Plany modernizacyjne sa bezposrednio zwigzane
z zarzadzaniem technologiami, gdyz z reguty obejmuja w gtéwnej mierze zmiany
planowane w obrebie infrastruktury technicznej, rzadziej budowlane;j.
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Duzy wplyw na zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwie ma, zda-
niem respondentéw, otwartosé¢é na wprowadzanie zmian. Czynnik ten uzyskat
$rednig ocene wpltywu na poziomie 3,96 - przy czym 39% ocenito go jako wy-
wierajacy duzy, a 33% jako bardzo duzy wptyw. Na ocenie zawazyto 20% wska-
zan dla Sredniej oceny wptywu. Otwarto$¢ na wprowadzanie zmian jest cecha
charakteryzujaca zdolnos$¢ podmiotu do podejmowania ryzyka zwigzanego
z wkraczaniem w nowe, nieznane obszary i wykorzystywaniem niesprawdzo-
nych technologii. Jest tez wyznacznikiem postaw innowacyjnych przedsiebior-
stwa. Czynnik ten, podobnie jak omoéwione wczes$niej, nalezy do grupy czynni-
kéw wewnetrznych przedsiebiorstwa.

Do grupy czynnikéw z duzym wptywem mozna zaliczy¢ rowniez obecnos¢
wyspecjalizowanej kadry pracowniczej (ocena Srednia 3,89), dostep do wiedzy
(zaréwno ukrytej, jak i formalnej) - 3,70 oraz obecny park maszynowy (3,61).
Wyspecjalizowana kadra to gltowny sktadnik potencjatu, jakim dysponuje
przedsiebiorstwo, bez ktérego mozliwos¢ jego rozwoju jest bardzo ograniczo-
na. To zesp6t odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow decyduje o sukce-
sie danego przedsiewziecia. Wartos¢ potencjatu kadry w procesie zarzadzania
technologiami zostala szczeg6lnie podkreslona w analizie Firmy E w podroz-
dziale 4.2.5. Na wysoko$¢ uzyskanej oceny czynnika wptyneto 33% wskazan na
poziom bardzo duzy, 31% na poziom duzy oraz 28% na poziom Sredni.

Czynnik zwigzany z dostepem przedsiebiorstwa do wiedzy byt rozpatry-
wany w kategorii czynnikow zewnetrznych, zwigzanych z udziatem jednostki
w strukturze klastra. Chodzito tu o wiedze pozyskana od innych partneréw, za-
réwno w sposéb formalny, na przyktad podczas szkolen czy prezentacji tech-
nologii organizowanych przez poszczegolne jednostki, jak i ukryty, czyli wyde-
dukowany, zaobserwowany podczas wizyt studyjnych czy przy okazji innego
rodzaju wspotpracy, wiedzy przekazanej w sposdb nieoficjalny i nieoczywisty.
Czynnik ten ma duze znaczenie dla 33% respondentoéw i bardzo duze dla 26%.
Nie dla wszystkich badanych podmiotéw jest on jednak wazny, na co wskazuje
13% wskazan na wptyw maty badz bez znaczenia.

Na uwage zastuguje czynnik dotyczacy nawiqzania wspdtpracy z nowymi
partnerami. W ocenie respondentéw uzyskat on wplyw na poziomie wyzszym
niz Sredni, wynoszacy 3,43. Na ocene ztozylo sie gtbwnie 46% wskazan na wpltyw
duzy, 20% na wptyw Sredni i 19% na wptyw maty. Dodatkowo 4% responden-
tow uznato, ze czynnik jest bez znaczenia. Omawiany czynnik nie okresla jednak
rodzaju potencjalnych partneréw. Z kontekstu udzielanych odpowiedzi na kolej-
ne pytania mozna wywnioskowac, Ze respondenci rozwazali w tym przypadku
gtéwnie wspétprace z innymi przedsiebiorstwami. Swiadczy o tym uzyskany po-
ziom wptywu w odniesieniu do czynnikéw dotyczacych wspétpracy z jednostka-
mi badawczo-rozwojowymi (2,43), wspotpracy z jednostkami otoczenia biznesu
(2,43) oraz wspdtpracy z jednostkami samorzqdu terytorialnego (1,91).
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We wszystkich przypadkach mozna go okres$li¢ jako maty, co powoduje, Ze
przedsiebiorstwa nie odczuwajg potrzeby ani korzysci z nawigzywania tego typu
wspotpracy. Potwierdzajg to rowniez odpowiedzi uzyskane na inne pytania zada-
ne w procesie badawczym. W odniesieniu do czynnikéw wspoétpracy zauwazalna
jest najwieksza liczba odpowiedzi 1 - bez znaczenia, co w przypadku wspétpra-
¢y z jednostkami samorzqdu terytorialnego daje az 35%, a w dwdch pozostatych
(jednostki otoczenia biznesu, jednostki badawczo-rozwojowe) po 22%. Podobnie
sytuacja wyglada w przypadku oceny 2 — maty: 39% dla wspétpracy z jednostka-
mi badawczo-rozwojowymi, 33% z jednostkami otoczenia biznesu oraz 43% dla
jednostek samorzqdu terytorialnego. Liczba wskazan okre$lajgca wptyw analizo-
wanych czynnikéw na zarzadzanie technologiami na poziomie duzym lub bardzo
duzym jest znikoma. Zwazywszy na zatozenia funkcjonowania klastra, opierajace
sie na wspotpracy triady nauka-biznes-administracja, otrzymane wyniki badan
nie s3 jeszcze zbyt optymistyczne i wskazujg na konieczno$¢ podjecia zdecydo-
wanych krokéw zmierzajacych do budowy zaufania i odpowiednich rozwigzan
organizacyjno-prawnych umozliwiajacych realng i efektywng kooperacje.

Pozostate czynniki uzyskaly w opinii respondentéw ocene, ktérg mozna
zinterpretowac jako wywierajaca sredni wptyw na zarzadzanie technologiami.
Dotyczyty one zar6wno uwarunkowan $cisle wewnetrznych przedsiebiorstwa
- innowacyjna postawa pracownikéw (3,5) czy koszty eksploatacji obecnych
technologii (3,5), jak i zewnetrznych - poziom konkurencji w branzy (3,52) czy
trendy technologiczne w branzy (3,44). Oceniano réwniez czynniki posrednie,
trudne do jednoznacznego sklasyfikowania, poniewaz z jednej strony charakte-
ryzuja potencjat i mozliwosci przedsiebiorstwa, ale z drugiej strony sa uzalez-
nione od warunkéw panujacych w otoczeniu, na ktére bardzo czesto podmiot
nie ma wptywu badz wptyw ten jest ograniczony. Sa to ekspansja na nowe rynki
(3,48), odkrywanie niszy rynkowej (3,26) oraz programy finansowego wsparcia
rozwoju technologii w przedsiebiorstwach (3,24). O ostatecznym poziomie wpty-
wu czynnika na zarzadzanie technologiami zadecydowato duze zr6éznicowanie
ocen przyznanych przez respondentéw, obejmujace cala przyjeta skale, od
1 - bez znaczenia do 5 - bardzo duzy.

Ocena dziatan w zarzadzaniu technologiami

Bardzo istotnym zagadnieniem, z punktu widzenia praktycznego wykorzystania
dziatan zawartych w teoretycznych modelach procesu zarzadzania technologia-
mi (przede wszystkim wywodzacych sie z ogdlnego modelu Gregory’ego), byto
kolejne pytanie skierowane do respondentéw. Miato ono na celu zidentyfikowa-
nie dziatan praktycznie wystepujacych w procesach zarzgdzania technologiami
realizowanych w badanych przedsiebiorstwach. W zwigzku z tym, wykorzystu-
jac informacje pozyskane ze Zrédet literaturowych oraz bedgce wynikiem prze-
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prowadzonych studiéw przypadku w wybranych przedsiebiorstwach z branzy
obrobki metali, dobrano szereg dziatan do siedmiu etapéw zarzadzania techno-
logiami. Pie¢ etapéw z ramowego modelu Gregory’ego uzupetniono dziataniami
zwigzanymi z rozwojem technologii oraz jej likwidacja. Te dwa etapy pojawiaty
sie w rozwazaniach literaturowych innych autoréw?>® 2>°, Zastosowana formuta
zagadnienia pozwolita na pozyskanie dwoch rodzajéw informacji. Po pierwsze,
miata za zadanie okresli¢, ktore sposrod wymienionych dziatan sg w prakty-
ce wykorzystywane w przedsiebiorstwach podczas zarzadzania technologia-
mi. Okreslono to jako wykorzystanie dziatan. Osoby biorgce udziat w badaniu
kwestionariuszowym poproszono, aby dokonaty oceny tylko i wytacznie tych
dziatan, ktére sa stosowane w ich przedsiebiorstwie. Brak oceny oznaczatl, ze
dane dziatanie nie jest wykorzystywane w podmiocie. Po drugie, miata oceni¢
stopien przydatno$ci dziatan w zarzadzaniu technologiami. Do oceny przydat-
nos$ci zastosowano pieciostopniowa skale Likerta, w ktérej przyjete wartosci
oznaczaty: 1 - bez znaczenia, 2 - mata, 3 - $rednia, 4 - duza, 5 - bardzo duza
przydatno$¢. Respondentom umozliwiono wskazanie i ocene dodatkowych
dziatan w kazdym etapie, jednak mozliwos¢ ta byta bardzo rzadko wykorzysty-
wana. Otrzymane wyniki stanowia empiryczng weryfikacje modeli teoretycz-
nych, pomagajg ustali¢ dzialania stosowane w praktyce przez przedsiebiorstwa
z branzy obrébki metali.

Analize rozpoczeto od oceny praktycznego wykorzystania wymienionych
w pytaniu dziatan. Wykorzystanie okreslono na podstawie stosunku udzielonej
liczby odpowiedzi do catkowitej liczby wypetnionych ankiet i wyrazono w pro-
centach. Nastepnie uwzgledniono stopien przydatno$ci dziatan wyrazony za
pomoca oceny Sredniej arytmetycznej, wyznaczonej na podstawie liczby odpo-
wiedzi respondentow uzyskanych dla danego dziatania. Kazdy etap poddano
odrebnej analizie, dzieki czemu mozliwe byto zaobserwowanie, ktére dziata-
nia wedtug opinii respondentéw maja znaczenie w zarzadzaniu technologiami.
Uznano, Ze przedsiebiorstwa, ktdre nie dokonaty oceny przydatno$ci wskazane-
go dziatania, tym samym uznaty brak jego wptywu na zarzadzanie technologia-
mi. Analizujgc otrzymane wyniki, positkowano sie dodatkowymi informacjami,
uzyskiwanymi bezposrednio od respondentéw podczas rozmdéw prowadzonych
w trakcie wypelniania kwestionariuszy badawczych.

W etapie I, dotyczacym identyfikacji technologii, ocenie poddano 5 dzia-
tan. Dodatkowo jedno z przedsiebiorstw uzupetnito liste o trendy spoteczne.
Wyniki poziomu wykorzystania (stosowania) poszczeg6lnych dziatan przedsta-
wiono w tabeli 5.6.

258 D,J. Sumanth, ].]. Sumanth, The technology..., op. cit., s. 3.4.
259 ], kunarski, Kluczowe procesy..., op. cit., s. 4.
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Tabela 5.6. Stosowanie dziatan w zarzadzaniu technologiami na etapie identyfikacji technologii

Etap Dziatanie Wykorzystanie [%]
Systemowe zbieranie pomystow na nowe technologie 91
Udziat w targach i wystawach branzowych 98
~ Etapl:  analiza ofert konkurencyjnych przedsiebiorstw 89
identyfikacja . )
technologii Analiza rynku/branzy 91
Analiza baz patentowych 76
Inne: trendy spofeczne 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Analizujac otrzymane wyniki, mozna zauwazy¢, iz identyfikacji technologii
badane przedsiebiorstwa najczesciej dokonuja podczas udziatu w targach i wy-
stawach branzowych. Dziatanie to jest stosowane przez 98% zbadanej populacji.
Oznacza to, ze prawie wszystkie badane jednostki korzystaja z tego typu mozliwo-
$ci. Kolejne dwa dziatania wykorzystywane przez wiekszos¢ podmiotéw (91%) to
systemowe zbieranie pomystéw na nowe technologie oraz analiza rynku/branzy.

ETAP I: IDENTYFIKACJA TECHNOLOGII

Systemowe zbieranie
; % e%| 1% 48% 3,57
pomystéw na nowe technologie !

Udziat w targach i wystawach =

branzowych 7% | 6% 17% 52% 19% 3,69
Analiza ofert konkurencyjnych
L % % % % %
przedsiebiorstw . i i 31 3,09
Analizarynku/branzy — 13% | 6% 26% 46% 333
Analiza baz patentowych 48% [ 17% 22% 7% 2,06
1 1 1 1 ]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[01-bezznaczenia [12-mata 3 - Srednia 4-duza [5-bardzo duza przydatnos$¢ (ocena $rednia)

Rysunek 5.11. Ocena przydatnosci dziatart wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa na etapie
identyfikacji technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Na rysunku 5.11 przedstawiono strukture odpowiedzi uzyskanych dla oma-
wianego etapu wraz z wynikajaca z nich $rednig oceng przydatnosci. Porow-
nujgc wskazania otrzymane dla etapu dotyczacego identyfikacji technologii,
mozna zauwazy(, ze najwyzej oceniony zostat udziat w targach i wystawach
branzowych. Pomimo uzyskania oceny przydatnosci na poziomie nieznacznie
wyzszym od $redniej (3,69) wsérdd poszczegdlnych wskazan zauwazalny jest
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znaczacy udziat ocen na poziomie 4 - duza (52%), a kolejne 19% respondentow
uznato dziatanie za bardzo przydatne.

Pierwsze z wymienionych dziatan - systemowe zbieranie pomystéw na nowe
technologie - uzyskato stopien przydatnosci wynoszacy 3,57. Prawdopodobnie
miato to zwigzek z réznymi metodami wykorzystywanymi przez badane pod-
mioty, ktére buduja wspdétodpowiedzialnos¢ zespotu za rozwdj przedsiebior-
stwa. Mowa tu o wspomnianych w poprzednim podrozdziale (4.2.5) ,skrzynkach
pomystow” czy innych rodzajach uczestnictwa pracownikéw w zgtaszaniu po-
mystéw na nowe technologie. Przydatno$¢ prowadzenia analizy rynku/branzy
zostata okreslona na poziomie zblizonym do Sredniego i wyniosta 3,33. Moze to
Swiadczy¢ o nieproporcjonalnym przetozeniu wynikdw prowadzonych analiz na
skuteczno$¢ ich wykorzystania w zarzadzaniu technologiami. Réwniez analiza
ofert konkurencyjnych przedsiebiorstw uzyskata stopien $redniej przydatnosci,
wynoszacy 3,09. Jedynie analiza baz patentowych zostata przez badane podmioty
zmarginalizowana, poniewaz blisko potowa (48%) respondentéw uznata to dzia-
tanie za nieistotne, co dato $rednig ocene przydatnosci na poziomie 2,06. Zaled-
wie 6% przedsiebiorstw wskazato na bardzo duzq, a 7% na duzq przydatnosc.

Poddany ocenie Etap II: Selekcja/wybér technologii obejmowat analize
o$miu mozliwych do wykorzystania w zarzadzaniu technologiami dziatan. Je-
dynym dziataniem spos$rdd wszystkich poddanych ocenie, niezaleznie od etapu
zarzadzania technologiami, wykorzystywanym przez wszystkie badane przed-
siebiorstwa (100%) byta analiza mozliwosci produkcyjnych przedsiebiorstwa.
Wyniki oceny poszczegoélnych dziatan przedstawiono w tabeli 5.7.

Tabela 5.7. Stosowanie dziatarn w zarzadzaniu technologiami na etapie selekcji/wyboru technologii

Etap Dziatanie Wykorzystanie [%]
Analiza wstepnych zatozen technologii 87
Analiza ekonomiczna planowanej technologii 98
Analiza dostepnego na rynku parku maszynowego 94
Etap II: Analiza mozliwosci produkcyjnych przedsiebiorstwa 100
selekcja/wybor - Analiza kompetencii kadry pracowniczej 87
technologii . e .
Analiza dostepnych materiatéw instruktazowych (na przyktad
.. . o 81
katalogi, instrukcje, publikacje internetowe)
Analiza mozliwosci technologicznych maszyn i urzadzen 94
Analiza dostepnosci do elementéw wyposazenia technologii 91

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Ocena przydatno$ci tego dziatania zostata okres$lona jako duza i wyniosta
3,98. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa sag Swiadome swoich mozliwosci i zanim

198



zdecyduja sie na podjecie nowych dziatan, doktadnie analizuja, czy podjeta ini-
cjatywa ma szanse na skuteczna realizacje. Zakres prowadzonej analizy obejmu-
je mozliwosci techniczne i technologiczne planowanego zadania. Sprawdzane
jest, czy przedsiebiorstwo dysponuje odpowiednim wyposazeniem i parkiem
maszynowym umozliwiajacym realizacje przyjetego celu, ewentualnie czy ist-
nieje mozliwos¢ dostosowania go do nowych potrzeb. Jesli nie, rozwazane jest
uzupetnienie go. Zachowanie to zostato opisane miedzy innymi w podrozdziale
4.2.2. Dodatkowo brane sg pod uwage warunki pracy, przewidywana wielko$¢
produkcji oraz ewentualne potrzeby magazynowe. Rozpatrywane jest tez opcjo-
nalne nawigzanie wspétpracy z kooperantami. Jak wskazano na rysunku 5.12,
przedstawiajacym udziat odpowiedzi otrzymanych w procesie badawczym dla
etapu Il, az 63% zbadanych przedsiebiorstw ocenito przydatnos$¢ tego dziatania
na poziomie duzym, a 20% na poziomie bardzo duzym. Tylko 4% respondentow
uznato je za mato przydatne lub bez znaczenia.

ETAP I1: SELEKCJA/WYBOR TECHNOLOGII

Analiza wstepnych zatozer: technologii 7% % 19% 44% 335
Analiza el pl jtechnologii 6% 2% 9% 43% 4% | anm
Analiza dostepnego na rynku parku maszynowego 9% | 4% 26% 43% 3,57
Analiza mozliwosci produkeyjnych przedsiebiorstwa 2% 13% 63% 3,98
Analiza k ji kadry p iczej 15% 1% 26% 30% 3,26
Analiza dostepnyct iatow i zowych (na e ‘ e T = 256
przyktad katalog, i keje, publikacie i g
Analiza mozliwosci technologicznych maszyn i
urzadzens 9% E% 17% 4% 28% 3,80
Analiza d ci do el
technologii i5k k) 26% 4% 1% 3,26
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 90% 100%

11 - bez znaczenia 12 - mata 3 - $rednia 4-duza 05 - bardzo duza przydatno$¢ (ocena $rednia)

Rysunek 5.12. Ocena przydatnosci dziatan wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa
na etapie selekcji/wyboru technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Najwyzsza ocene - 4,11 (przy wykorzystaniu 98%) uzyskano dla analizy
ekonomicznej planowanej technologii. Wykorzystanie tego dziatania na etapie
wyboru technologii ma duze znaczenie dla przysztosci przedsiebiorstwa. Samo
przeprowadzenie analizy, bazujgce niekiedy na ograniczonych danych, ma duze
znaczenie, poniewaz przewiduje skutki finansowe wynikajace z opracowania
i wdrozenia technologii, a co za tym idzie, jest elementem decydujacym o ca-
tym przedsiewzieciu. Na tym etapie jednakze bardzo czesto ogranicza sie do
kalkulacji zwigzanych z biezgcym wykorzystaniem $rodkéw finansowych, kto-
re zostaty dotychczas poniesione na realizacje poszczegolnych etapéw opraco-
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wywania technologii, jak roéwniez $rodkéw zaplanowanych do wydatkowania
wedtug wstepnego harmonogramu. Wyniki analizy czesto stanowia moment
decyzyjny, pozwalajacy na kontynuacje podjetych dziatan lub wymuszajacy ich
natychmiastowe zaprzestanie badZz modyfikacje. W analizie tego dziatania na
uwage zastuguje 41% wskazan $wiadczacych o bardzo duzej przydatnosci, co
dodatkowo potwierdza potrzebe i zasadnos¢ jego wykorzystania.

Wsrod dziatan wykorzystywanych podczas zarzadzania technologiami
w przedsiebiorstwach, stosowanych w zdecydowanej wiekszosci podmiotow,
mozna wymieni¢ analize mozliwosci technologicznych maszyn i urzqdzen (sto-
pienn wykorzystania 94%), analize dostepnego na rynku parku maszynowego
(stopien wykorzystania 94%) oraz analize dostepnosci do elementéw wyposaZe-
nia technologii (stopien wykorzystania 91%). Najmniej, bo tylko 81% respon-
dentéw, wykorzystuje dziatanie zwigzane z analizq dostepnych materiatéw in-
struktaZzowych (na przyktad katalogow, instrukcji, publikacji internetowych).

Przydatno$¢ dziatania polegajacego na przeprowadzeniu analizy dostepnego na
rynku parku maszynowego zostata oceniona jako umiarkowana (3,57), mimo ze dla
19% respondentéw ma bardzo duze znaczenie. Czynno$ci zwigzane z jego realiza-
cja pokrywaja sie w pewnym stopniu z zadaniami wykonywanymi przez niektére
przedsiebiorstwa podczas analizy mozliwosci technologicznych maszyn i urzadzen
(przydatnos¢ 3,80). Poza tym cze$¢ badanych podmiotéw uznaje, ze jest w stanie
we wlasnym zakresie dostosowac park maszynowy do swoich potrzeb. Podobnie
sytuacja wyglada w przypadku prowadzenia analizy dostepnosci do elementéw
wyposazenia technologii (stopien przydatnosci to 3,26). Mimo iz ponad potowa
respondentéw uwaza, Ze dziatanie ma co najmniej duZe znaczenie w zarzadzaniu
technologiami, to nie jest ono czynnikiem determinujacym wybdr technologii.

Najmniejsze znaczenie (przydatnosc¢ 2,56) przyktadajg przedsiebiorstwa do
mozliwo$ci przeprowadzenia na etapie wyboru technologii analizy dostepnych
materiatéw instruktazowych (na przyktad katalogow, instrukcji, publikacji inter-
netowych). Na tym etapie wiekszos$¢ podmiotow jest juz Swiadoma oczekiwane-
go rezultatu opracowywanej technologii i zaczyna tworzy¢ wstepne wlasne ma-
teriaty instruktazowe, majace na celu ukierunkowanie zespotéw zajmujacych
sie wyborem odpowiedniej technologii.

Ostatnie dwa dziatania rozpatrywane w etapie Il sa wykorzystywane przez
87% zbadanych podmiotéw. Pierwszy z nich, analiza wstepnych zatozen techno-
logii, uzyskata umiarkowang przydatnos¢ o poziomie 3,35, mimo iz blisko 60%
nadato jej ocene co najmniej duzq. Dziatanie to polega na poréwnaniu oczekiwan
stawianych nowej technologii z realiami mozliwymi do uzyskania po wyborze
konkretnego rozwigzania. Drugie dziatanie, analiza kompetencji kadry pracowni-
czej (ocena 3,26), ma zwigzek ze wstepng analizg kwalifikacji zatrudnionego per-
sonelu pod katem oddelegowania okreslonych os6b do obstugi nowej technologii,
badz tez zweryfikowania ich predyspozycji i ewentualnego skierowania na do-
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datkowe kursy czy szkolenia. Potrzeba szkolenia pracownikéw byta wielokrotnie
podkres$lana w omawianych w rozdziale 4 wynikach badan jako$ciowych.
Trzecim etapem zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwach z bran-
zy obrdobki metali, poddanym ocenie respondentéw, byto pozyskiwanie/naby-
wanie technologii. Etap uwzgledniat cztery dziatania zwigzane z czynnikami
ekonomiczno-organizacyjnymi. Strukture uzyskanych odpowiedzi przedsta-
wiono na rysunku 5.13, natomiast poziom ich wykorzystania w tabeli 5.8.

Tabela 5.8. Stosowanie dziatan w zarzadzaniu technologiami na etapie pozyskiwania/nabywania
technologii

Dziatanie Wykorzystanie [%]
Analiza mozliwosci pozyskiwania technologii 91
Etaplll: Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa | 94
pozyskiwanie/ . . . . o
nabywanie Analiza zdoInosci organizacyjnych przedsiebiorstwa | 85
technologii  Realizacja projektow umozliwiajacych pozyskanie funduszy na 91

nowe technologie lub na rozwéj obecnych technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

ETAP I1I: POZYSKIWANIE/NABYWANIE TECHNOLOGII

Analiza mozliwosci pozyskiwania

v % 00 %
technologii TGRS 26 43% 343

Analiza ekonomiczna przedsigbiorstwa 7% | 6% @ 7% 44% 35% | 3,94

Analiza zdolnosci organizacyjnych

. % %
przedsiebiorstwa i o e 48 3,20

Realizacja projektow umozliwiajacych
pozyskanie funduszy na nowe technologie 13% 9% 17% 37% 24% 3,50
lub na rozwéj obecnych technologii

0% 20% 40% 60% 80% 100%
[01-bezznaczenia [12-mata 3 - $rednia 4-duza @5 -bardzo duza przydatnos¢ (ocena srednia)

Rysunek 5.13. Ocena przydatnosci dziatan wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa
na etapie pozyskiwania/nabywania technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Okazuje sie, Ze najwyzej ocenianym i najcze$ciej wykorzystywanym przez
przedsiebiorstwa dziataniem jest analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa (przydat-
nos¢ 3,94 przy wykorzystaniu 94%). W przeprowadzonym badaniu ankietowym
blisko 80% respondentéw zaznaczyto oceny 4 i 5 w zastosowanej skali Likerta. Re-

201



alizacja dziatania pomaga przedsiebiorstwom w podjeciu decyzji o sposobie finan-
sowania technologii. Pozwala tez na przeprowadzenie analizy ryzyka zwigzanego
z obranym sposobem pozyskania/nabycia technologii. Jak wynika z przeprowadzo-
nych w wybranych przedsiebiorstwach KOM studiéow przypadkow, analiza ekono-
miczna jest jednym z kluczowych elementéw procesu zarzadzania technologiami.

Kolejne dwa dziatania, analiza moZzliwosci pozyskiwania technologii oraz reali-
zacja projektéw umozliwiajqcych pozyskanie funduszy na nowe technologie lub na
rozwdj obecnych technologii, uzyskaty odpowiednio oceny przydatnosci na pozio-
mie 3,43 oraz 3,50 przy wykorzystaniu przez 91% zbadanych przedsiebiorstw.
Pierwsze z wymienionych dziatan jest $ciSle powigzane z oméwiong wczesniej
analizg ekonomiczng przedsiebiorstwa. Jest to dziatanie pozwalajace jednostkom
na okreslenie sposobu pozyskania technologii. Przy uwzglednieniu wynikéw ana-
lizy ekonomicznej pomoze zadecydowac o tym, czy jednostka moze pozwoli¢ so-
bie na zakup technologii, czy tez powinna skupic¢ sie na przyktad na modernizacji
technologii, ktére juz posiada, i dostosowac¢ je do nowych potrzeb. Mimo interpre-
tacji stopnia przydatnosci dziatania jako umiarkowany ponad potowa badanych
respondentéw (58%) ocenita je na poziomie co najmniej 4 - duza przydatnosé.

Dziataniem istotnym z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa jest moz-
liwos$¢ pozyskiwania srodkdw finansowych przeznaczonych na inwestycje w pro-
wadzong dziatalno$¢ ze zrédet zewnetrznych, na przyktad z budzetu panstwa
lub Srodkdw z Unii Europejskiej. Mimo licznych ograniczen zwigzanych z ubie-
ganiem sie o tego rodzaju fundusze przedsiebiorstwa podejmujg préby ich po-
zyskania, co w przypadku badanych podmiotéw bardzo czesto konczy sie sukce-
sem. Znajduje to odzwierciedlenie w ocenie dziatania dotyczacego realizacji pro-
Jjektéw umoZzliwiajgcych pozyskanie funduszy na nowe technologie lub na rozwdj
obecnych technologii, ktéra wynosi 3,50. W strukturze otrzymanych odpowiedzi
mozna zauwazy¢ przewage ocen 4 i 5 oraz zblizone udziaty pozostatych wska-
zan, co prawdopodobnie mozna powigzac z praktykami wynikajgcymi z historii
aplikowania o realizacje projektéw przeznaczonych na pozyskanie technologii
w badanych przedsiebiorstwach. Im wiekszy byt sukces aplikacyjny, tym wyzej
oceniona zostata przydatnos$¢ analizowanego dziatania. W rozdziale 4 wymie-
niono rodzaje projektéw pozyskiwanych przez badane przedsiebiorstwa.

Na etapie pozyskiwania/nabywania technologii rozpatrywano jeszcze dzia-
tanie dotyczace analizy zdolnosci organizacyjnych przedsiebiorstwa. Miato ono
dotyczy¢ uzyskania odpowiedzi na pytania: czy przedsiebiorstwo jest przygoto-
wane na wdrozenie nowej technologii, czy dysponuje niezbedng infrastrukturg,
czy posiada odpowiednio wykwalifikowana kadre, czy jest w stanie zapewni¢
prawidtowe funkcjonowanie planowanej technologii? Na podstawie otrzyma-
nych wynikéw badan wida¢, ze duzg wage do realizacji dziatania przyktada 48%
respondentéw, a dodatkowe 7% uznaje je za bardzo potrzebne. Na ocenie konco-
wej (3,20 - srednia przydatno$c) zawazyta jednak postawa blisko 30% badanych
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podmiotéw udzielajacych odpowiedzi srednio badZ mato przydatne oraz 17%
ocen bez znaczenia. Warto nadmienic, Ze jest to dziatanie najrzadziej wykorzysty-
wane sposréd rozpatrywanych w etapie III - jego wykorzystanie wyniosto 85%.
Etap IV: Rozwdj technologii obejmowat cztery dziatania sformutowane na
podstawie proceséw zarzadzania technologiami rozpoznanych podczas prze-
prowadzonych studiéw przypadku. Analogicznie do badan we wcze$niejszych
etapach, poproszono respondentéw o ocene przydatnos$ci dziatan stosowanych
w przedsiebiorstwie w zwigzku z zarzadzaniem technologiami. Wyniki doko-
nanej oceny wraz z okres§leniem poziomu wykorzystania danego dziatania za-
mieszczono w tabeli 5.9, natomiast stopien przydatnosci poszczegdlnych dzia-
tan oraz strukture uzyskanych odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 5.14.

Tabela 5.9. Stosowanie dziatan w zarzadzaniu technologiami na etapie rozwoju technologii

Etap Dziatanie

Testowanie technologii w nowych warunkach

Etap IV: technologii

rozwoj ~ Analiza zdolnosci rozbudowy funkcjonalnosci wdrozonych
technologii  technologii

rozwoju technologii

Poszukiwanie nowych mozliwosci zastosowania wdrozonych

Podejmowanie kooperacji z innymi cztonkami klastra podczas

Wykorzystanie [%]

85

89

91

80

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

ETAP IV: ROZWOJ TECHNOLOGII

Testowanie technologii w nowych
15% 9% 24%
warunkach
Poszukiwanie nowych mozliwosci

zastosowania wdrozonych 1% 9% 31%
technologii '

Analiza zdolnosci rozbudowy
funkcjonalnosci wdrozonych 13% 4% 30%
technologii

Podejmowanie kooperacji z innymi
cztonkami klastra podczas rozwoju 19% | 14% 30%
technologii

46%

4%

46%

35%

3,19

3,24
331

0% 20% 40% 60%

[11 - bez znaczenia [12 - mata (13 - $rednia (14 - duza 15 - bardzo duza

80%

b 2,88

100%

przydatno$¢ (ocena $rednia)

Rysunek 5.14. Ocena przydatnosci dziatan wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa na etapie

rozwoju technologii
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Na podstawie otrzymanych wynikéw badan mozna zauwazy¢, ze podczas roz-
woju technologii przedsiebiorstwa najczesciej dokonuja analizy zdolnosci rozbu-
dowy funkcjonalnosci wdroZzonych technologii, jednakze jej przydatnos$¢ okreslaja
jako Sredniq (ocena 3,31 przy wykorzystaniu 91%). Ma to niewatpliwie zwigzek
z potrzebg nadania istniejagcym technologiom nowych funkgji, ktére beda odpo-
wiada¢ na pojawiajace sie wyzwania stawiane przed przedsiebiorstwami przez
zmieniajace sie warunki rynkowe. Analiza ta pozwala ograniczy¢ koszty inwesty-
cji w zakup nowych maszyn i urzadzen. Podmioty podejmuja préby doposazenia
posiadanych technologii w dodatkowe elementy, podzespoty czy oprogramowa-
nie, ktére nadadza im nowe funkcje. Analiza struktury udzielanych odpowiedzi
pozwala zauwazy¢ przewazajacy udziat ocen §wiadczacych o duzej (46%) i Sred-
niej (30%) przydatnosci, ale ocene wynikajgca ze wszystkich odpowiedzi nalezy
interpretowac jako umiarkowana. Jest to najwyzsza ocena przydatnosci sposrod
wszystkich rozpatrywanych na etapie rozwoju technologii.

Zblizong strukture wskazan uzyskaty jeszcze dwa dziatania. Wystepuja one
na roznych etapach rozwoju technologii. Poszukiwanie nowych mozliwosci za-
stosowania wdrozonych technologii (ocena przydatnosci 3,24 przy wykorzysta-
niu 89%) jest dziataniem, ktore przedsiebiorstwa przeprowadzaja w momen-
cie, kiedy zaczynajg obserwowaé potrzebe wprowadzenia zmian produkcyj-
nych. Chodzi tu przede wszystkim o wyczerpanie zapotrzebowania rynku na
produkty bedace efektem stosowania danej technologii. Innym powodem moze
by¢ tez che¢ wprowadzenia do produkcji nowego asortymentu i sprawdzenie,
ktére z wdrozonych technologii moga zosta¢ do tego celu wykorzystane. Dru-
gim dziataniem jest testowanie technologii w nowych warunkach. Jest ono wyko-
rzystywane przez 85% badanych przedsiebiorstw, a jego przydatno$¢ zostata
oceniona na poziomie umiarkowanym, wynoszacym 3,19. Realizacja dziatania
odbywa sie na wczesnym etapie rozwoju technologii. Dotyczy planowania pro-
cesu testowania opracowywanej technologii. Przedsiebiorstwa rozwazajg roz-
nego rodzaju mozliwosci, metody i zakresy przeprowadzania testéw, aby w jak
najbardziej precyzyjny sposéb potwierdzi¢ lub wykluczy¢ skutecznos$¢ techno-
logii, rozumiang jako osiagniecie zatozen opracowywanej technologii.

Ostatnim z dziatan zarzadzania technologiami ocenianym na etapie rozwo-
ju technologii byto podejmowanie kooperacji z innymi cztonkami klastra podczas
rozwoju technologii. Pomimo prowadzenia badan wsréd przedsiebiorstw zrzeszo-
nych w KOM dziatanie to ocenito tylko 80% zbadanych podmiotéw, co daje mu
najnizsza ocene stopnia przydatnosci (2,88) i poziomu wykorzystania w tym eta-
pie. Zaledwie 37% respondentéw uznato dziatanie za wiecej niz srednio istotne
w zarzadzaniu technologiami. W realizacji dziatania brane byto pod uwage rozwa-
zanie mozliwo$ci wymiany wiedzy i doswiadczenia pomiedzy partnerami Klastra.
Na podstawie osiggnietego rezultatu mozna wywnioskowag, ze rozwoj technolo-
gii jest wewnetrzng sprawa kazdego przedsiebiorstwa, utrzymywang w tajemnicy.
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Moze to wynika¢ z ograniczonego zaufania do cztonkow klastra lub braku checi do
wspolpracy w zakresie wymiany informacji czy udostepniania infrastruktury. Nie-
zaleznie od powodéw ograniczona kooperacja $wiadczy o potrzebie interwencji
podmiotéw koordynujacych inicjatywa w zasady funkcjonowania Klastra.
Waznym etapem zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie jest eks-
ploatacja technologii. W realizowanym procesie badawczym byta rozumiana
jako ogdét czynnosci zwiazanych z wdrozeniem technologii do procesu pro-
dukcyjnego i jej utrzymaniem. Wigzato sie to z biezacym interweniowaniem
w funkcjonalnos$¢ technologii, wprowadzaniem zmian i doskonaleniem tech-
nologii, poniewaz tylko podczas normalnego codziennego wykorzystania moz-
liwe byto przeprowadzenie petnej weryfikacji przyjetych zatozen technologii.
Etap V: Eksploatacja technologii obejmowat dziewie¢ dziatan zidentyfikowa-
nych podczas studiéw przypadkéw, ktorych realizacja odbywata sie w réznych
okresach badanego etapu. Analizowane dziatania sg stosowane przez minimum
83% przedsiebiorstw bioracych udziat w badaniu. Poziom ich wykorzystania
w zarzgdzaniu technologiami przedstawiono w tabeli 5.10, natomiast strukture
udzielanych ocen i ich stopien przydatnosci pokazano na rysunku 5.15.

Tabela 5.10. Stosowanie dziatan w zarzadzaniu technologiami na etapie eksploatacji technologii

Etap Dziatanie Wykorzystanie [%]
Walidacja technologii 87
(potwierdzenie uzyskania zamierzonych efektow)
Opracowanie dokumentacji technologicznej 96
Opracowanie procedur eksploatacyjnych
. .. 87
(na przyktad instrukcji)
EtapV:  Opracowanie rezimu technologicznego 91
eksploatacja  (zaplanowanie procesu produkeyjnego)
technologii . . ..
Formalne wdrozenie technologii do produkcji 93
Szkolenia stanowiskowe pracownikéw 96
Wprowadzanie zmian do technologii na skutek reklamacji 87
Modyfikowanie dokumentacji technologicznej 83
Analiza kosztow eksploatacji technologii 85

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Biorac pod uwage przydatno$¢ dziatan wyznaczona na podstawie ich wyko-
rzystania, najwyzej ocenione zostato formalne wdrozenie technologii do produkcji,
ktore uzyskato ocene 3,91 interpretowana jako duza przydatno$c¢. Dziatanie to jest
stosowane przez 93% badanych podmiotéw. Wdrozenie technologii jest koniecz-
ne, by méc moéwic o jej eksploatacji, stad w strukturze udzielanych odpowiedzi
widoczne jest az 44% ocen 4 - duza oraz 31% ocen 5 - bardzo duza przydatnosc¢.
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ETAP V: EKSPLOATACJA TECHNOLOGII

Walidacja technologii (potwierdzenie T = = =

uzyskania zamierzonych efektéw) - - > 3,56

Opracowanie dokumentacji
S % % %
technologicznej Sl L% Sk 3,57
Opracowanie procedur eksploatacyjnych .

(na przyktad instrukcji) 16% L 2% % 328

Opracowanie rezimu technologicznego
pracowanie rezimu dieznedo T T gy a9% 3,63
(zaplanowanie procesu produkcyjnego)
Formalne wdrozenie technologii do
» % %
produki % 2% 15% 44% [ 31% | 391
Szkolenia stanowiskowe pracownikow 6% | 6% 19% 4% 3,80
Wprowadzanie zmian do technologiina ——————
: 7% 0% 20% 37% 3,56
skutek reklamacji —

Modyfikowanie dokumentacji

technologicznej 19% 6% 3% 3% 313

Analiza kosztéw eksploatacji technologii 15% i% 15% 50% 3,56

T t + t t |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[11-bez znaczenia [12-mata 3 - $rednia 4-duza [O5-bardzo duza przydatno$c¢ (ocena $rednia)

Rysunek 5.15. Ocena przydatnosci dziatan wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa na etapie
eksploatacji technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw bada.

Umiarkowany stopien przydatnosci w zarzgdzaniu technologiami, wyno-
szacy 3,56 przy wykorzystaniu 85%, otrzymato dziatanie polegajace na prowa-
dzeniu analizy kosztéw eksploatacji technologii. Warto zwrdci¢ uwage, Ze blisko
70% badanych podmiotéw nadato mu warto$¢ co najmniej duzq. Celem analizy
jest oszacowanie przez przedsiebiorstwo catkowitego bilansu kosztéw zwigza-
nych z dana technologia, uwzgledniajacego zaréwno koszty obstugi, naktady z nig
zwigzane, jak i osiggane korzysci. Dzieki analizie podmioty uzyskuja rzeczywisty
obraz optacalnosci wykorzystywania danej technologii i posiadajg odpowiednia
argumentacje przy ewentualnych planach modernizacyjnych przedsiebiorstwa.

Najczesciej stosowanymi przez badane przedsiebiorstwa dziataniami (wy-
korzystanie 96%), zwigzanymi z zarzadzaniem technologiami na etapie ich eks-
ploatacji, byty czynnosci polegajace na opracowaniu dokumentacji technologicz-
nej (przydatno$c¢ 3,57) oraz szkolenia stanowiskowe pracownikéw (przydatnosé
3,80). Obydwa dziatania majg miejsce na poczatku etapu eksploatacji i sa po-
wigzane z zapewnieniem prawidtowego przebiegu przygotowania technologii
do warunkéw produkcyjnych. Opracowanie dokumentacji technologicznej sta-
nowi podsumowanie i zamkniecie catego procesu tworzenia technologii. Byto
wskazywane przez wszystkie przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniach jako-
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$ciowych opisanych w rozdziale 4. W zalezno$ci od podejscia przedsiebiorstwa
odbywa sie ono etapami, dokumentujac kazda wprowadzang modyfikacje, badz
tez powstaje na koncu, po akceptacji finalnej wersji technologii przekazanej do
eksploatacji. Wprowadzenie do przedsiebiorstwa nowej technologii bardzo cze-
sto wigze sie z koniecznoscig przeprowadzenia specjalistycznych szkolen dla ze-
spotow pracownikéw, ktorzy bezposrednio beda zwiazani z jej obstuga. Dzieki
temu mozliwe jest zapewnienie bezpiecznego i pelnego wykorzystania mozli-
wosci, jakie niesie za sobg nowa technologia. Czesto podmioty angazujq wybranag
grupe pracownikow juz na etapie tworzenia i pdZniejszego testowania technolo-
gii, co skraca czas i zakres niezbednych szkolen. Duzg wage do znaczenia szkolen
w zarzadzaniu technologiami przyktada 44% badanych podmiotdw, a co czwarte
przedsiebiorstwo nadaje im bardzo duze znaczenie, twierdzac, ze o sukcesie ich
jednostki decyduje odpowiednio przygotowany zespét pracownikow.

Kolejnym waznym dziataniem dla badanych jednostek pod wzgledem cze-
stotliwo$ci stosowania jest opracowanie rezimu technologicznego (zaplanowanie
procesu produkcyjnego), ktére w ocenie przydatnosci uzyskato wartosc¢ 3,63 przy
wykorzystaniu 91%. Dzialanie to ma zwigzek z przygotowaniem technologii do
wykorzystania w procesie produkcyjnym. Polega na precyzyjnym wskazaniu se-
kwencji operacji technologicznych niezbednych do przeprowadzenia w procesie
produkcyjnym, okresleniu ich czaséw, zapotrzebowania na materiaty, narzedzia,
okresleniu przezbrojen i innych istotnych z punktu widzenia technologii para-
metrow. Przestrzeganie rezimu zapewnia prawidtowg eksploatacje technologii.
Co najmniej duzq przydatnos$¢ dziatania potwierdza 65% badanych podmiotéw.

W analizowanym etapie V, dotyczacym eksploatacji technologii, znalazty
sie az trzy dziatania, ktérych wykorzystywanie w zarzadzaniu technologiami
potwierdzito 87% przedsiebiorstw. Dwa z nich uzyskaty ocene przydatnosci
na poziomie 3,56. S3 to walidacja technologii (potwierdzenie uzyskania zamie-
rzonych efektéw) oraz wprowadzanie zmian do technologii na skutek reklamacji.
Trzecie z rozwazanych dziatan dotyczy opracowania procedur eksploatacyjnych
(na przyktad instrukcji). Przydatno$¢ tego dziatania wynosi 3,28.

Przeprowadzanie przez przedsiebiorstwa walidacji technologii jest waz-
nym etapem konczacym prace nad jej tworzeniem, stanowi przypieczetowanie
zasadnoSci realizowanych dziatan i krok milowy w rozwoju przedsiebiorstwa.
Dziatanie to pozwala na pelne wdrozenie technologii i przekazanie jej do pro-
cesu eksploatacji. Poprzedzone jest szeregiem testow i okresow tymczasowej
eksploatacji, ktére maja na celu ujawnienie sie wszelkich potencjalnych uste-
rek i odstepstw od osiggniecia planowanych efektéw technologii. Nastepstwem
walidacji technologii, cho¢ czesto tez realizowanym réwnolegle, jest opraco-
wanie procedur eksploatacyjnych. Dziatanie to jest powigzane réwniez z inny-
mi wystepujacymi podczas eksploatacji technologii. Ma na celu przygotowanie
zasad prawidtowego funkcjonowania technologii, ktére zapewnig jej zaréwno
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bezpieczne stosowanie, jak i osiggniecie zadowalajacych wynikéw. Prawidtowo
przygotowane procedury eksploatacyjne sg wazne dla wielu przedsiebiorstw
nie tylko z punktu widzenia zarzadzania technologiami, ale réwniez w odnie-
sieniu do innych wdrozonych w organizacjach systeméw zarzadzania, jak cho-
ciazby system zarzadzania jakoscig ISO czy coraz bardziej popularna koncepcja
Lean Manufacturing. Potwierdza to analiza struktury udzielonych odpowiedzi,
gdzie ponad 50% badanych przedsiebiorstw wskazato na co najmniej duzq
przydatno$¢ dziatania w procesie zarzadzania technologiami.

Wprowadzanie zmian do technologii na skutek reklamacji jest dziataniem
wystepujacym w dalszym etapie eksploatacji. Po wdrozeniu technologii do pro-
dukcji i wprowadzeniu do obrotu rynkowego produktéw bedacych wynikiem tej
technologii przedsiebiorstwa biorg pod uwage mozliwo$¢ pojawiania sie przez
pewien okres czasu reklamacji. Zdarza sie, ze taki okres jest przez niektére jed-
nostki traktowany jako etap wtdrnego testowania technologii, odbywajacy sie
w warunkach rzeczywistych (zjawisko zauwazone miedzy innymi w analizie
przypadku Firmy D opisanej w podrozdziale 4.2.4). Reklamacje te s3 dla jedno-
stek bardzo cennym zrédiem informacji, poniewaz czesto ukazuja takie czesci
sktadowe technologii, ktore na etapie jej opracowywania i rozwoju nie byty brane
przez projektantéw, konstruktoréw i technologéw pod uwage lub byty trudne do
przewidzenia (sa to na przyktad usterki powstajace po bardzo duzej liczbie cykli
pracy, przekraczajacej zakres testéw prowadzonych w przedsiebiorstwie). Na
ostateczny poziom oceny przydatnosci dziatania (3,56) wptyneta opinia 17% re-
spondentéw, ktorzy uznali, Ze jest ono bez znaczenia dla eksploatacji technologii.
Warto jednak zaznaczy¢, iz duzq przydatnos$¢ dziatania w zarzadzaniu technolo-
giami podkresla 37% badanych jednostek, a bardzo duzq 26%.

Ostatnim spos$rdd dziatan rozpatrywanych na etapie eksploatacji technolo-
gii jest modyfikowanie dokumentacji technologicznej. Na podstawie zgromadzo-
nych wynikéw mozna stwierdzi¢, Ze jest ono stosowane przez 83% przedsie-
biorstw biorgcych udziat w badaniu i oceniane przez nich jako srednio przydat-
ne w zarzadzaniu technologiami (3,13). Wprowadzanie zmian w dokumenta-
cji moze odbywac sie z réznych powodéw, wywotanych zaréwno czynnikami
wewnetrznymi, takimi jak na przyktad doposazenie technologii w dodatkowe
narzedzia czy podzespoty, jak réwniez zewnetrznymi, wynikajacymi chociazby
z omoéwionych wyzej zmian, wprowadzanych na skutek reklamacji. Dziatanie
to moze by¢ realizowane w dowolnym momencie eksploatacji technologii, ale
réwnie dobrze moze sie pojawi¢ na innych etapach zarzadzania technologiami.

Jednym z pieciu etapéw wystepujacych w ogoélnym modelu zarzgdzania
technologiami, ktéry opracowat Gregory, byta ochrona wiedzy o technologiach.
W zwiazku z tym etap ten poddano ocenie rowniez w badaniu prowadzonym
w przedsiebiorstwach nalezacych do KOM. Analizie poddano trzy najbardziej
popularne dziatania wykorzystywane przez przedsiebiorstwa produkcyjne.

208



Uzyskane wyniki okazaty sie do$¢ zaskakujace, ale réwnoczesnie potwierdzi-
ty opinie pojawiajace sie wérdd kadry zarzadzajacej, reprezentujacej podmioty
biorace udziat w prowadzonych wczesniej badaniach jako$ciowych i opisane
w studiach przypadkow. Zebrane od respondentéw informacje o wykorzysta-
niu poszczego6lnych dziatan zawarto w tabeli 5.11, natomiast oceny stopnia ich
przydatno$ci przedstawiono na rysunku 5.16.

Tabela 5.11. Stosowanie dziatai w zarzadzaniu technologiami na etapie ochrony wiedzy o technologii

Dziatanie Wykorzystanie [%]
Ochrona patentowa 70
Etap VI: .
ochrona Prawo ochronne na wzér uzytkowy 67
wiedzy Sytuacyjne dziatania stuzace ochronie wiedzy technologicznej
o technologii  (na przyktad umowy o poufnosci, klauzule poufnosci 72

w umowach z pracownikami)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

ETAP VI: OCHRONA WIEDZY O TECHNOLOGII

Ochrona patentowa 37% ‘ 17% 9% 22% 15% 2,61

Prawo ochronne na wz6r uzytkowy 35% ‘ 17% 1% 28% 2,59
Sytuacyjne dziatania stuzace ochronie

wiedzy technolt?g.lcznej (na przyklaq . — ‘4% o p— 307
umowy o poufnosci, klauzule poufnosci '

w umowach z pracownikami)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

[11-bez znaczenia [12-mata 3 - $rednia 4-duza 15 - bardzo duza przydatnos¢ (ocena $rednia)

Rysunek 5.16. Ocena przydatnosci dziatan wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa
na etapie ochrony wiedzy o technologii

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Analize Etapu VI: Ochrona wiedzy o technologii rozpoczeto od dziatania
dotyczacego ochrony patentowej. Jego oceny przydatnos$ci w zarzadzaniu tech-
nologiami dokonato jedynie 70% badanych podmiotéw, co przetozyto sie na
niski poziom przydatno$ci, wynoszacy 2,61. Przygladajac sie strukturze otrzy-
manych wskazan, mozna zauwazy¢ taki sam udziat (37%) ocen 1 - bez znacze-
nia oraz sumy ocen 4 - duza i 5 - bardzo duza przydatno$c. Niska ocena przy-
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datnos$ci ochrony patentowej w zarzadzaniu technologiami jest tym bardziej
zdumiewajaca, ze wiele sposréd badanych przedsiebiorstw posiada patenty, co
niejednokrotnie podkreslano w trakcie przebiegu procesu badawczego.

Kolejnym narzedziem wykorzystywanym przez przedsiebiorstwa do ochro-
ny wilasnosci intelektualnej jest prawo ochronne na wzér uzytkowy. Korzystaja
z niego gtéwnie producenci wyrobéw uzytkowych. Podczas rozméw z przed-
stawicielami podmiotéw uczestniczacych w badaniach jako$ciowych pojawiaty
sie sugestie, ze reprezentowane przez nich przedsiebiorstwa korzystajg z tego
rodzaju ochrony. Ponadto, biorgc pod uwage spostrzezenia wynikajgce ze stu-
diow przypadkéw dotyczgce powigzania pomiedzy rozwojem nowej technologii
a rozwojem nowego wyrobu, uznano za wazne zbadanie poziomu wykorzysta-
nia dziatania w praktyce. W realizowanym badaniu ankietowym uzyskato ono
ocene 2,59, a do jego wykorzystania odniosto sie zaledwie 67% respondentow.
Okazuje sie, ze mimo iz stosowanie dziatan zmierzajacych do ochrony wiedzy
o technologii (zar6wno ochrony patentowej, jak i wzoru uzytkowego) wydaje
sie pozadane, to praktyczny poziom ich wykorzystania i przydatnosci w ocenie
zbadanych przedsiebiorstw jest niski.

Najwyzej ocenionym (Srednia przydatnos¢ - 3,07) i najcze$ciej wykorzysty-
wanym (72%) dziataniem w etapie VI okazaly sie sytuacyjne dziatania stuzqce
ochronie wiedzy technologicznej (na przyktad umowy o poufnosci, klauzule po-
ufnosci w umowach z pracownikami). Udziat poszczegélnych wskazan byt dos¢
réwnomierny (poza oceng 2 - mata). W dziataniu tym zostaty zawarte narze-
dzia i sposoby majace za zadanie zapewni¢ przedsiebiorstwom ochrone praw-
na podejmowanych przez nie krokéw zwigzanych nie tylko z technologiami, ale
réwniez z pozostaltymi aspektami organizacyjnymi reprezentowanego podmio-
tu. Przedsiebiorstwa, podejmujac wspotprace czy to z nowymi pracownikami,
czy z innymi podmiotami, chcg mie¢ pewnos¢, ze wiedza wytworzona w przed-
siebiorstwie nie trafi do konkurencji. Stosowanie umoéw lojalnosciowych badz
umow o poufnosci zapewnia im wystarczajgce narzedzie do podjecia czynno-
$ci prawnych w przypadku ztamania zapiséw umowy przez ktoérgkolwiek ze
stron. Dziatania sytuacyjne sg prostszym i szybszym sposobem ochrony wiedzy
o technologiach, stad zapewne zostaty wyzej ocenione przez respondentow.

Ostatnim etapem zarzadzania technologiami poddanym ocenie w kwestio-
nariuszu ankiety byt Etap VII: Wycofanie/likwidacja technologii. Obejmowat
on siedem dziatan zwigzanych z likwidacjg technologii w przedsiebiorstwie, ro-
zumiang rowniez jako rezygnacja (wycofanie) z dalszego stosowania technologii
w procesie produkcyjnym. Dziatania poddane ocenie w tym etapie s3 najrzadziej
wykorzystywane (tabela 5.12) i najmniej przydatne (rysunek 5.17) sposrod
wszystKich rozpatrywanych w catym procesie zarzadzania technologiami.
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Tabela 5.12. Stosowanie dziatan w zarzadzaniu technologiami na etapie wycofania/likwidacji
technologii

Etap Dziatanie Wykorzystanie [%]
Analiza ekonomiczna utrzymania technologii 76
Modyfikacja technologii/dostosowanie technologii do innych 79
potrzeb przedsiebiorstwa
Etap VII: Analiza rynku/branzy pod katem mozliwosci sprzedazy 59

wycofanie/  technologii

likwidacja . .

technologii Sprzedaz technologii 54
Demontaz technologii (na przyktad maszyn/urzadzen) 50
Sprzedaz elementéw sktadowych technologii 50
Utylizacja technologii 44

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.
ETAP VII: WYCOFANIE/LIKWIDACJA TECHNOLOGII
Analiza ekonomiczna utrzymania T = an e 3,37

technologii

Modyfikacja technologii/dostosowanie
technologii do innych potrzeb 28% | % 19% 33% 13% 2,96
przedsiebiorstwa [

Analiza rynku/branzy pod katem

mozliwosci sprzedazy technologii 46% | L0 L) L3 e 228
Sprzedaz technologii 54% | 1% 20% 9% 2,02
Demontaz technologii (ne} przyktad = | = = @ ﬂ 178
maszyn/urzadzer)
Sprzedaz elementéw sktadowych

h 57% | % 15% 17% 101

technologii )

2%
Utylizacja technologii 67% | 15% 13% 4%[] 1,59
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[01-bezznaczenia [12-mata [13-$rednia 14-duza [I5-bardzo duza przydatnosc (ocena $rednia)

Rysunek 5.17. Ocena przydatnosci dziatan wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa
na etapie wycofania/likwidacji technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Najwyzej ocenionym dziataniem pod wzgledem przydatnosci w zarzadza-
niu technologiami okazata sie analiza ekonomiczna utrzymania technologii,
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ktérej stosowanie potwierdzito 76% badanych przedsiebiorstw, oceniajac jej
przydatno$¢ na poziomie Srednim, wynoszacym 3,37. Przedsiebiorstwa prze-
prowadzajg analize utrzymania technologii, aby sprawdzi¢, czy eksploatowanie
jej jest w dalszym ciggu optacalne. Zazwyczaj odbywa sie to po kilku latach jej
wykorzystywania lub w perspektywie pojawienia sie na rynku nowych mozli-
wosci technologicznych. Wyniki analizy decyduja o dalszych losach technologii.
Zwazywszy na informacje uzyskane od podmiotdw bioragcych udziat w badaniu,
technologia nieoptacalna po prostu przestaje by¢ uzywana, ale w ciggu pozo-
staje w portfolio przedsiebiorstwa. Podmiot przestaje jednak ponosi¢ koszty
zwigzane z jej dalszym funkcjonowaniem. Jak widac¢ na rysunku 5.17, w struk-
turze odpowiedzi dominujg wskazania Swiadczace o duzej (31%) i bardzo duzej
(30%) przydatnosci dziatania w zarzadzaniu technologiami, co potwierdza jej
znaczenie dla badanych podmiotéw. Niemniej jednak wykorzystanie dziatania
ogranicza sie do wybranych jednostek.

Kolejnym dziataniem poddanym ocenie byta modyfikacja technologii/do-
stosowanie technologii do innych potrzeb przedsiebiorstwa (ocena przydatnosci
2,96 przy wykorzystaniu 72%). Badane przedsiebiorstwa podczas osobistych
spotkan stuzacych uzyskaniu odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie bardzo
czesto formutowaly opinie, Ze w zarzadzaniu technologiami nie dazg do likwi-
dacji technologii. Zawsze staraja sie gospodarnie wykorzystywac swoje zasoby,
a jezeli staje sie to niemozliwe, prowadza czynno$ci majgce na celu dostosowa-
nie ich do nowych potrzeb. Dotyczy to rowniez posiadanych technologii, ktore
w miare potrzeb sg modyfikowane i w dalszym ciggu eksploatowane. Realizacja
dziatania polega gtéwnie na zmianie funkcjonalnosci danej technologii. Moze
odbywac sie to poprzez zmiane parametréw pracy, zmiane oprzyrzadowania,
wyposazenie w dodatkowe podzespoty lub inne elementy, ktére umozliwia wy-
korzystanie technologii do zupetnie innych celéw przedsiebiorstwa. Zastoso-
wanie dziatania w zarzadzaniu technologiami jest wazne i przydatne dla ponad
40% badanych podmiotéw.

Na etapie wycofania/likwidacji technologii modyfikacja technologii jest
w zasadzie ostatnim dziataniem, ktére w opinii respondentéw moze by¢ przy-
datne w zarzadzaniu technologiami. Pozostate pie¢ dziatan jest wykorzystywa-
ne przez mniej niz 60% respondentéw, a ich oceny przydatno$ci mozna inter-
pretowac jako mate oraz bedace bez znaczenia w procesie zarzadzania techno-
logiami. W grupie tej znalazty sie: (1) analiza rynku/branzy pod kqtem mozliwo-
Sci sprzedazy technologii (poziom przydatnosci 2,28 przy wykorzystaniu 59%),
(2) sprzedaz technologii (poziom przydatnosci 2,02 przy wykorzystaniu 54%),
(3) demontaz technologii (na przyktad maszyn/urzqdzeri) — poziom przydatno-
$ci 1,78 przy wykorzystaniu 50%, (4) sprzedaz elementéw sktadowych techno-
logii (poziom przydatnosci 1,91 przy wykorzystaniu 50%) oraz (5) utylizacja
technologii (poziom przydatnosci 1,59 przy wykorzystaniu 44%). Wymienione
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dziatania sg realizowane w badanych podmiotach sporadycznie. Zakonczenie
eksploatacji technologii nie zawsze jest traktowane przez respondentéw jako
jej wycofanie badz likwidacja. Zazwyczaj ma ono zwiazek z potrzebg moder-
nizacji technologii lub koniecznoscig wprowadzeni zmian w produkcji. Niepo-
trzebne technologie sg tymczasowo ,odktadane na po6tke”, ale nie sg likwidowa-
ne. Jezeli dochodzi do demontazu technologii, to tylko w celach dostosowania
jej do innych potrzeb, wybrane czesci sktadowe s3 zastepowane innymi, bar-
dziej adekwatnymi do nowej sytuacji. Sprzedaz technologii, w odniesieniu do
specyfiki analizowanego etapu VII, ma miejsce tylko wtedy, gdy technologia
ogranicza sie do pojedynczej maszyny, urzadzenia, czy nawet linii technologicz-
nej i przedsiebiorstwo prowadzi wymiane sprzetu na nowy. W takiej sytuacji
moze dochodzi¢ do sprzedazy, ale maszyny badZ urzadzenia, technologia za$
pozostaje w podmiocie i jest dostosowywana do wdrozenia z uwzglednieniem
nowych systeméw (maszyn/urzadzen). To samo dotyczy sprzedazy elementéw
sktadowych technologii. Analiza rynku/branzy pod kqtem mozliwosci sprzedazy
technologii odbywa sie przewaznie w celu znalezienia potencjalnego kupca na
maszyne, a nie catg technologie. Ostatnie z dziatan, utylizacja technologii, jest
w przedsiebiorstwach réwnoznaczne ze ztomowaniem zniszczonego, bezuzy-
tecznego sprzetu i oprzyrzadowania. Jak podkres$lajg badane przedsiebiorstwa,
technologia, ktora przestaje by¢ uzytkowana w regularnej produkcji, zostaje
przeniesiona, ale w dalszym ciggu aktywna, na wypadek potrzeby wznowienia
produkcji. Moze tez stuzy¢ do wytwarzania pojedynczych detali lub wspierac
inne procesy produkcyjne wykonywane w danym przedsiebiorstwie.

Zaréwno Etap VI: Ochrona wiedzy o technologii, jak i Etap VII: Wycofanie/
likwidacja technologii sa najrzadziej wykorzystywane przez zbadane przedsie-
biorstwa z KOM. Poza pojedynczymi dziataniami, uznanymi za umiarkowanie
przydatne, pozostate nie znajduja w opinii badanych podmiotéw uzasadnionej
potrzeby stosowania w zarzadzaniu technologiami. Przedsiebiorstwa, wprowa-
dzajac nowa technologie, daza do jak najszybszego jej uzytkowania, co umozli-
wi im czerpanie z danej technologii wymiernych korzysci. Posiadane portfolio
technologii starajg sie rozbudowywa¢ i modernizowa¢. Majg przy tym Swia-
domos$¢, ze technologie przestarzate rowniez mogg by¢ uzyteczne, w zwigzku
z czym nie planujg ich likwidacji. Zaprezentowane podejscie podkreslano tez
wielokrotnie podczas realizacji badan jako$ciowych. Na podstawie przedsta-
wionych powyzej wynikow badan empirycznych mozna zatem przyja¢, iz sto-
sowanie dziatan zwigzanych z ochrona technologii i likwidacja technologii nie
znajduje praktycznego zastosowania w zarzadzaniu technologiami w przedsie-
biorstwach produkcyjnych z branzy obrébki metali.
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Szacowany czas trwania etapow zarzadzania technologiami

W trzecim pytaniu z Il cze$ci kwestionariusza badawczego, dotyczacej proce-
su zarzadzania technologiami, poproszono przedsiebiorstwa biorgce udziat
w badaniu o prébe oszacowania czasu trwania czterech podstawowych eta-
pow zarzadzania technologiami (opracowywania, rozwoju, wdrazania i eks-
ploatacji technologii). Pytanie okazato sie niezmiernie trudne ze wzgledu na
duza réznorodnos¢ technologii, jakimi dysponujga badane podmioty. W zwigzku
Z powyzszym poproszono o odniesienie sie do typowego schematu zarzadza-
nia technologiami stosowanego w przedsiebiorstwie, ktory obejmowatby naj-
czesciej wystepujace dziatania i powtarzalne procedury. Schematu, w ktérym
mozna bytoby wyrézni¢ analizowane etapy i oszacowac czas ich trwania. Do-
datkowo poproszono o podjecie préby okreslenia catkowitego czasu, jaki mija
w przedsiebiorstwie od momentu pojawienia sie pomystu na opracowanie lub
wdrozenie nowej technologii, poprzez caty szereg prac zwigzanych z jej przygo-
towaniem, az do momentu wdrozenia technologii. Wdrozenie powinno by¢ tu
rozumiane jako przekazanie technologii do regularnego uzytkowania w proce-
sie produkcyjnym. Czas eksploatacji technologii nie odgrywat w tym przypadku
zadnego znaczenia, byt szacowany oddzielnie.

Pytanie miato formute otwarta, w zwigzku z czym pojawito sie wiele rdz-
nych odpowiedzi wymagajacych przeprowadzenia analizy tresci. Respondenci
samodzielnie okreslali jednostke czasu (godziny, dni, tygodnie, miesiace, lata),
co dodatkowo wymagato wprowadzenia jednakowej miary podczas analizy.
Oprécz konkretnych wskazan liczbowych pojawiaty sie tez wartos$ci opisowe
typu: trudno powiedzie(, ciggta modyfikacja, az do uzyskania zamierzonego efek-
tu, caty czas, w zaleznosci od skomplikowania elementu. Przeprowadzenie szcze-
gbétowej analizy uzyskanych wynikow pozwolito na oszacowanie Sredniego
czasu realizacji poszczego6lnych etapéw w badanych przedsiebiorstwach. Jako
jednostke czasu przyjeto [miesigc], a rezultaty przedstawiono na rysunku 5.18.
Nalezy pamieta¢, iz kazda technologia jest inna, podobnie jak specyfika kazdego
badanego podmiotu, w zwigzku z czym przedstawione warto$ci maja charakter
orientacyjny i mogg stanowi¢ co najwyzej punkt odniesienia do wyznaczania
ram czasowych poszczegdlnych etapdw.

W celu wyznaczenia czasu opracowywania technologii przeanalizowa-
no czterdzieSci odpowiedzi respondentéw mieszczacych sie w zakresie od
1h/tydzien do 3 lata. Subiektywna analiza poszczegdlnych wskazan pozwolita na
stwierdzenie, iz przecietny (Sredni) czas potrzebny na wykonanie niezbednych
czynnosci zwigzanych z opracowaniem technologii wynosi okoto 6 miesiecy.
Obejmuje on okres rozpoczynajgcy sie zgtoszeniem pomystu na nowa technolo-
gie, poprzez opracowanie wstepnych zatozen technologii i identyfikacje mozli-
wych do zastosowania rozwigzan, az do powstania pierwszej wersji technologii.
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Opracowywanie technologii | 6
Rozwdj technologii | 8
Wdrazanie technologii ﬁ 8

taczny czas od pomystu na technologie do jej
wdrozenia w procesie produkcyjnym
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0 5 10 15 20 25
czas W miesigcach

Rysunek 5.18. Szacunkowy czas trwania podstawowych etapow zarzadzania technologiami
w przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Kolejny rozwazany etap to rozwdj technologii, w ramach ktdérego realizo-
wane sg prace zwigzane z udoskonalaniem, optymalizacja, testowaniem i mo-
dyfikacja technologii. Aby wyznaczy¢ czas trwania etapu, dokonano analizy
trzydziestu dziewieciu odpowiedzi, z ktérych wynikato, ze najkrétszy czas po-
trzebny na rozwoj technologii to 24 godziny, a najdtuzszy 3 lata. Po doktadnym
przeanalizowaniu wszystkich wariantéw oszacowano, iz $redni czas trwania
etapu w badanych podmiotach wynosi okoto 8 miesiecy.

Rowniez $rednio okoto 8 miesiecy przedsiebiorstwa przeznaczajg na prze-
prowadzenie czynno$ci zwiazanych zwdrazaniem technologii.W trakcie badania
ankietowego zebrano czterdziesci wskazan wyznaczajacych czas trwania etapu.
Zawieraty sie one w przedziale 1 dzieri - 3 lata. Poprzez wdrazanie technologii
rozumiane byto dokonanie walidacji technologii i przekazanie jej do regularne-
go wykorzystywania. Wigzato sie to takze z przeprowadzeniem jednej lub kil-
ku prébnych serii produkcyjnych oraz tak zwanym testowaniem w warunkach
rzeczywistych. Mogto tez uwzglednia¢ wyposazanie technologii w dodatkowe
narzedzia i podzespoty, ktérych braki ujawnity sie podczas wdrazania.

Etap eksploatacji technologii nastepuje po jej wdrozeniu. Jest to czas petne-
go, regularnego stosowania technologii, obejmujgcy okresy kontroli, drobnych
modyfikacji i innych interwencji wymaganych z powodéw uzytkowych. Do wy-
znaczenia $redniego czasu trwania etapu przeanalizowano trzydziesci siedem
odpowiedzi, wérdd ktérych czesto pojawiato sie okreslenie kilka lat. Ostatecznie
ramy czasowe zamknieto w przedziale 5h/dzien - 20 lat. Po doktadnym prze-
analizowaniu wszystkich wskazan oszacowano, ze etap eksploatacji technologii
w badanych przedsiebiorstwach trwa srednio okoto 84 miesiecy (7 lat). Mo-
mentem zakonczenia tego etapu jest podjecie decyzji o wycofaniu badz likwida-
cji technologii. Jednakze, jak wynika z przeprowadzonych badan ankietowych,
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dziatania zwigzane z likwidacja technologii nie znalazty praktycznego wyko-
rzystania w przebadanych przedsiebiorstwach z branzy obrdébki metali nale-
zacych do KOM. Podmioty dokonujg modyfikacji posiadanych technologii, a nie
ich likwidacji. W $wietle otrzymanych wynikow badan ilosciowych (ktérych po-
twierdzenie znajduje sie rowniez w omdwionych wcze$niej studiach przypad-
kéw) mozna wiec zauwazy¢, Ze szacowanie czasu trwania etapu eksploatacji
technologii jest w tej sytuacji zbedne. Etap ten mozna potraktowac jako odrebny
proces, zwigzany bezposrednio z dziatalnoscig produkcyjng przedsiebiorstwa.
W zwigzku z powyzszym czas trwanie etapu eksploatacji nie zostat uwzglednio-
ny na rysunku 5.18. Uznano, iz poréwnywanie go z pozostatymi etapami ana-
lizowanymi w ankiecie jest pozbawione uzasadnienia. Etap zostat co prawda
uwzgledniony w narzedziu badawczym, jednakze w momencie przystepowania
do badan nie istniaty podstawy do przyjmowania oméwionych powyzej zato-
zen. Opierano sie gtéwnie na wynikach studiow literaturowych.

Na koniec poproszono respondentdw o oszacowanie tqcznego czasu od po-
mystu na technologie do jej wdroZenia w procesie produkcyjnym. Etap ten miat
wykluczaé¢ czas przeznaczony na eksploatacje technologii, ale obejmowac
wszystkie przerwy, zmiany koncepcji, sprzezenia zwrotne wystepujace pomie-
dzy poszczeg6lnymi procesami i inne sytuacje, ktére miaty miejsce w czasie
prac nad nowg technologia. Zagadnienie to miato na celu zbadanie réznic po-
miedzy dtugos$cia trwania pojedynczych etapow a ciggtym procesem. Probowa-
no znalez¢ odpowiedz na pytanie, czy przedsiebiorstwa traktuja pojawiajace sie
przerwy jako elementy poszczeg6lnych etapéw, czy tez jako odrebne dziatania,
nie majace $cistego zwigzku z wymienionymi wczes$niej etapami, ale wplywa-
jacymi na ich przebieg. Do wyznaczenia czasu etapu wykorzystano czterdziesci
wskazan respondentoéw, okreslajacych ramy czasowe od 4 dni do 10 lat. Doktad-
na subiektywna analiza odpowiedzi pozwolita na ograniczenie czasu do okoto
24 miesiecy. Jest to okres dtuzszy o okoto 2 miesigce od sumarycznego czasu po-
Swiecanego przez badane przedsiebiorstwa na opracowywanie, rozwdj i wdra-
zanie technologii. Na tej podstawie mozna wiec wnioskowa¢, ze tymczasowe
przestoje w pracach nad technologia nie sg wiaczane przez badane podmioty
w cigglos$¢ poszczegdlnych etapdw.

Czynniki wptywajace na decyzje zwigzane z zarzadzaniem technologiami

W ramach kolejnego pytania zawartego w narzedziu badawczym poproszono re-
spondentéw o wskazanie czynnikéw wptywajacych na decyzje zwigzane z zarza-
dzaniem technologiami. Pytanie zawierato pie¢ mozliwosci, ktére pojawiaty sie we
wskazaniach przedsiebiorstw podczas badan jako$ciowych. Poproszono rowniez
o podanie innych czynnikéw, nie uwzglednionych w tresci pytania, a mogacych
mie¢ znaczenie dla analizowanego zagadnienia, jednakze zaden z respondentéw
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nie skorzystat z tej mozliwosci. Badane podmioty mogty dokona¢ wielokrotnego
wyboru odpowiedzi. Uzyskane wyniki przedstawiono na rysunku 5.19. Dodatko-
wo zweryfikowano wielko$¢ podmiotéw udzielajacych odpowiedzi, aby zbadac,
jakie czynniki majg wptyw na podejmowanie decyzji w zakresie zarzadzania tech-
nologiami w przedsiebiorstwach o réznej wielkosci. W tabeli 5.13 zaprezento-
wano procentowy udzial wskazan dokonanych przez mikro, mate, srednie i duze
przedsiebiorstwa w odniesieniu do poszczegélnych czynnikéw decyzyjnych.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna stwierdzi¢, iz najwiekszy
wpltyw na podejmowane przez przedsiebiorstwa decyzje wywieraja wyniki
analizy ekonomicznej. Czynnik ten wskazato 93% ankietowanych jednostek.
Analiza ekonomiczna jest przeprowadzana na wielu etapach zarzadzania tech-
nologiami i ksztattuje ich przebieg. Jej role wskazano réwniez w analizowanych
przypadkach w rozdziale 4. Ma ona bezposredni wptyw na czas trwania po-
szczegblnych proceséw i ostateczny kierunek rozwoju technologii. W dowol-
nym momencie moze spowodowac zatrzymanie procesu lub jego zakonczenie.
Powoduje tworzenie sprzezen zwrotnych, zmuszajacych przedsiebiorstwa do
powtarzania i modyfikowania etapéw. Element ten jako znaczacy dla procesu
decyzyjnego w zarzadzaniu technologiami wskazaty wszystkie mikro i duze
przedsiebiorstwa, a takze 94% matych przedsiebiorstw oraz 83% Srednich.

Wyniki analizy ekonomiczne] | 93%

Wyniki analizy rynku/branzy |} wd 83%

Opinie kadry | 8%

Wynikitestowania technologii | 81%
Elastycznosc technologii (zdolnos¢ do wprowadzania zmian) | 76%

T >

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rysunek 5.19. Czynniki wptywajace na decyzje zwigzane z zarzadzaniem technologiami
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 5.13. Wptyw wielkosci przedsiebiorstwa na dobér czynnikéw decyzyjnych w zarzadzaniu
technologiami

Udziat procentowy w grupie

Czynniki decyzyjne § L. .
mikro (11) mate (17) Srednie (18) duze (8)

Wyniki analizy ekonomicznej 100% 94% 83% 100%
Wyniki analizy rynku/branzy 100% 82% 83% 63%
Opinie kadry 55% 76% 89% 88%
Wyniki testowania technologii 100% 59% 83% 100%
E:‘i\is;r):)cznosc technologii (zdolno$¢ do wprowadzania 91% 50% 79% 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wyniki analizy rynku/branzy sa czynnikiem uwzglednianym w procesie
decyzyjnym przez 83% przedsiebiorstw. S3 wykorzystywane w kilku etapach
procesu zarzadzania technologiami i podobnie jak wyniki analizy ekonomicznej
moga wywotac¢ radykalne zmiany w ksztatcie oraz przebiegu procesu. Z prze-
prowadzonych studiéw przypadku wynika, iz s3 one nieodzownym elementem
identyfikacji technologii, pojawiajg sie na etapie opracowywania wstepnych za-
tozen technologii, jak rowniez w ukierunkowany sposéb towarzysza procesom
selekcji i pozyskiwania technologii. Analizujac zalezno$¢ pomiedzy wielkoScia
przedsiebiorstwa a znaczeniem czynnika, mozna zauwazyc¢, ze jest on bardziej
istotny przy podejmowaniu decyzji zwigzanych z zarzadzaniem technologiami
w mniejszych podmiotach. Wyniki analizy rynku/branzy za znaczace uznato
100% mikroprzedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu ankietowym, okoto
83% z grupy MSP i tylko 63% duzych jednostek. Moze to oznaczaé, ze im pod-
miot jest wiekszy, tym jest mniej podatny na wahania rynku i potrafi szybciej
dostosowac sie do nowych warunkdéw gospodarki.

Trzecim w kolejno$ci najbardziej znaczacym czynnikiem decyzyjnym, wska-
zanym przez 81% badanych przedsiebiorstw, sa wyniki testowania technologii.
Maja one szczeg6lne znaczenie zaréwno dla mikro, jak i dla duzych jednostek,
sposrod ktorych wszyscy poddani badaniom przedstawiciele wskazali na ten
czynnik. Niewiele mniej, bo 83% S$rednich przedsiebiorstw, réwniez twierdzi, ze
testowanie technologii ma znaczenie przy podejmowaniu decyzji. Najmniejszy
udziat wskazan czynnika odnotowano w grupie matych podmiotéw. Co to ozna-
czaw praktyce? Ot6z testowanie technologii jest weryfikacja jej funkcjonalnosci.
Zalezy od niego, czy podmiot jest gotowy na wprowadzenie nowej technologii,
czy tez musi poswiecic¢ jej dodatkowy czas, a co za tym idzie, réwniez ponie$¢
dalsze koszty. 0d wynikéw testowania technologii zalezy, na jakim etapie zarza-
dzania technologiami znajduje sie podmiot, czy moze przej$¢ do wdrozeniai eks-
ploatacji, czy musi cofng¢ sie do ponownego opracowania zatozen technologii.
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Analizujgc udzial wskazan poszczegdlnych grup podmiotéw, mozna zauwazy¢
pewne podobienstwo pomiedzy najmniejszymi i najwiekszymi przedsiebior-
stwami. Obie grupy doceniajg znaczenie czynnika, jednakze ich motywy moga
okazac sie zupelnie rézne. Z rozmow prowadzonych z respondentami w trakcie
procesu badawczego wynika, iz testowanie technologii ma dla nich kluczowe
znaczenie z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa. Mikropodmioty daza
do jak najszybszego wprowadzenia nowej technologii, gdyz stwarza im to szan-
se wkroczenia na nowe rynki, rozszerzenia oferty i niejednokrotnie pozyskania
klientow, dzieki ktorym beda w stanie funkcjonowa¢ w branzy. Moze okazac sie
to ich by¢ albo nie by¢. Duze podmioty moga pozwoli¢ sobie na wydtuzenie pro-
cesu. Wazniejszg rzeczg jest dla nich jako$¢ nowej technologii niz szybkos¢ jej
wprowadzenia. Zazwyczaj to duze przedsiebiorstwa okreslajg kierunki rozwoju
technologicznego i wyznaczaja trendy rynkowe. Wyniki testowania technologii
sa dla nich znaczace ze wzgledu na zapewnienie przewagi konkurencyjne;.

Kolejnym ocenianym przez respondentéw czynnikiem wplywajacym na
decyzje podejmowane w zarzadzaniu technologiami byty opinie kadry, ktére
uzyskaty 78% wszystkich wskazan. Oznacza to, ze w procesie zarzadzania tech-
nologiami jest obecny zesp6t i ma on wptyw nato, co sie dzieje. Struktura udzie-
lanych odpowiedzi pokazuje jednak, Ze réznie sie to odbywa w poszczeg6lnych
grupach przedsiebiorstw. Najwiekszg role opinie kadry odgrywaja w $rednich
(89% wskazan twierdzacych) oraz w duzych (88%) przedsiebiorstwach, a naj-
mniejsza w podmiotach mikro (55%). Niewatpliwie ma to zwiagzek z liczba
pracownikéw. W mikro i matych podmiotach proces decyzyjny jest realizowa-
ny w gtéwnej mierze przez witasciciela przedsiebiorstwa. Bardzo rzadko zda-
rza sie, zeby uczestniczyt w nim kto$ z pracownikéw. Inaczej sytuacja wyglada
w $rednich i w duzych przedsiebiorstwach. Z prowadzonych badan wynika, Ze
w wiekszych podmiotach za zarzadzanie technologiami odpowiada specjalnie
powotany do tego celu zespo6t, w sktad ktérego wchodzg przedstawiciele roz-
nych dziatéw, w tym réwniez i zarzadu. Im wieksze jest przedsiebiorstwo, tym
mniejsza bywa ingerencja zarzadu na poszczegélnych etapach procesu. Z kazde-
go realizowanego etapu zespét przygotowuje specjalny raport, uwzgledniajacy
miedzy innymi opinie kadry, na podstawie ktérego podejmowane sg pézZniejsze
decyzje przez osoby zarzadzajace przedsiebiorstwem.

Ostatni z analizowanych w tym pytaniu czynnikow dotyczyt elastycznosci tech-
nologii (zdolnosci do wprowadzania zmian).Najego wptyw wskazato 76% badanych
przedsiebiorstw. Podmioty traktuja omawiany czynnik jako mozliwo$¢ wprowa-
dzania modyfikacji do technologii na dowolnym etapie zarzadzania technologiami.
Chodzi o szybkie dostosowanie posiadanej technologii do zmieniajacych sie wy-
magan rynku, co zapewni przedsiebiorstwom utrzymanie konkurencyjnej pozycji
w branzy. Kierunek mozliwych do wprowadzania w technologii zmian jest zalezny
wtasnie od jej elastycznosci. Na wptyw czynnika na podejmowane decyzje wskaza-
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to 100% duzych przedsiebiorstw, 91% mikroprzedsiebiorstw oraz 72% S$rednich
i 59% matych podmiotéw. Udziat wskazan w poszczegdlnych grupach podmiotéw
wydaje sie by¢ ksztattowany przez te same czynniki, ktére miaty wptyw na wyko-
rzystanie w procesie decyzyjnym wynikow testowania technologii.

Proces zarzadzania technologiami wedtug wskazan respondentow

Waznym punktem prowadzonego badania ankietowego wsrdd przedstawicie-
li KOM byto podjecie proby sformutowania praktycznego procesu zarzadzania
technologiami realizowanego przez badane przedsiebiorstwa. Poproszono re-
spondentéw o wskazanie gtéwnych krokéw lub dziatan, jakie sg wykonywane
w reprezentowanych przez nich przedsiebiorstwach podczas przeprowadzania
procesu zarzgdzania technologiami. Pytanie okazato sie do$c¢ ktopotliwe i tylko
23 podmioty podjely prébe opisania procesu. Dodatkowo cze$¢ respondentow
potraktowata proces zarzadzania technologia jako proces zarzadzania rozwo-
jem wyrobu, co spowodowato koniecznos¢ przeprowadzenia merytorycznej
korekty otrzymanych odpowiedzi. Analizie poddano 179 czesciowo powtarzaja-
cych sie dziatan, ktdre nastepnie pogrupowano i uszeregowano w odpowiednia
sekwencje zdarzen. Zwrdcono przy tym uwage na dziatania moggce $wiadczy¢
o momentach decyzyjnych ksztattujacych przebieg procesu. Pozwolito to na
opracowanie schematu procesu zarzadzania technologiami stosowanego przez
badane przedsiebiorstwa (rysunek 5.20), ktéry zawiera kolejne etapy procesu
ze wskazanym kierunkiem przebiegu oraz zidentyfikowane momenty decyzyj-
ne (oznaczone kolorem) moggce powodowac tworzenie sprzezen zwrotnych.

Sformutowany na podstawie wskazan respondentéw proces zarzadzania
technologiami rozpoczyna sie od pomystu na opracowanie nowej technologii,
od idei nowej technologii. Zrédet pomystéw moze by¢ kilka, a w zaleznosci
od polityki przedsiebiorstwa moga mie¢ one pochodzenie wewnetrzne lub ze-
wnetrzne. Czes¢ przedsiebiorstw wychodzi naprzeciw oczekiwaniom rynku
i sama poszukuje potencjalnych kierunkéw rozwoju. W zwigzku z tym prowadzi
badania rynku pozwalajace im na zachowanie pozycji lidera i ksztattowanie
trendow w branzy. Podmioty te, poprzez obserwacje zmieniajacych sie tren-
doéw, tworza prognozy rozwoju nowych technologii i podejmujg préby ich opra-
cowania. Inspiracje mogg pochodzi¢ od wtascicieli podmiotu, zarzadu lub pra-
cownikéw. Druga grupa przedsiebiorstw to ta, ktéra realizuje zapotrzebowanie
rynku. Zrédtem nowej technologii jest dla nich przede wszystkim zaméwienie
ztozone przez klienta, na podstawie ktorego (o ile jest taka potrzeba) opraco-
wuja nowa technologie, spetniajaca zatozenia przyjetego zlecenia czy projektu.
Wsréd odpowiedzi udzielanych przez respondentédw, dotyczacych rozpoczecia
procesu, dominowaty wskazania sugerujace, Ze gtbwnym powodem rozpocze-
cia prac nad nowg technologig jest zapotrzebowanie rynku (6 wskazan). Inicja-
tywe wewnetrzng przedsiebiorstwa wskazaty tylko 2 podmioty.
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Idea nowej technologii — zapotrzebowanie zgtaszane przez rynek
Badanie rynku

Identyfikacja technologii dostepnych na rynku
| opracowanie wstepnych zatozer technologii WK

Analiza ekonomiczna technologii
Analiza zatozen technologii -
Analiza potencjatu technologicznego przedsigbiorstwa

A 4

Ve

Wybdr technologii

A 4

N

Analiza mozliwosci pozyskania technologii

Budowa
technologii

A 4

Zakup technologii

Opracowanie procesu technologicznego
Opracowanie dokumentacji technologii

Akceptacja pierwszej wersji technologii ---

Testowanie i rozwoj technologi = . [€-------
WK

Analiza funkcjonalnosci technologii
Analiza ekonomiczna technologii

Walidacja technologii

WdrozZenie technologii
Szkolenia operatoréw technologii

Eksploatacja
technologii

A

Likwidacja technologii
Sprzedaz w przypadku zuzycia moralnego technologii

Modyfikacja technologii

WK | - wspdtpraca w klastrze

Rysunek 5.20. Schemat procesu zarzadzania technologiami zbudowany na podstawie pytania
otwartego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.
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Kolejny etap, wedtug badanych przedsiebiorstw, dotyczy identyfikacji
dostepnych na rynku technologii (8 wskazan), przeprowadzenia ich analizy
pod katem zatozen i funkcjonalnos$ci oraz sprawdzenia, czy planowane przez
przedsiebiorstwa nowe technologie nie zostaty juz przez kogo$ wdrozone. Jed-
noczes$nie przedsiebiorstwo prowadzi dziatania zwigzane z opracowaniem
wstepnych zalozZen nowej technologii (9 wskazan), czyli zaprojektowaniem
jej podstawowej funkcjonalnosci, okresleniem niezbednych parametréw oraz
przygotowaniem wstepnej dokumentacji technologicznej. Do tego celu wy-
korzystuje miedzy innymi specjalistyczne oprogramowanie oparte o systemy
CAD, umozliwiajace modelowanie zaréwno 2D, jak i 3D. Wskazywane przez re-
spondentéw dziatania ida o krok dalej w stosunku do koncepc;ji literaturowych,
gdzie dokonywano identyfikacji technologii. Tu na kanwie dostepnych (zidenty-
fikowanych) technologii opracowywane sg dodatkowo zatozenia nowej techno-
logii, ktére maja spetniac¢ oczekiwania przedsiebiorstwa. Wykonywane czynno-
$ci moga by¢ wspierane poprzez wspotprace kooperacyjng pomiedzy réznymi
rodzajami podmiotdéw uczestniczacych w klastrze.

Po zakonczeniu powyzszego etapu przedsiebiorstwo przeprowadza sze-
reg analiz, ktérych wyniki maja decydujacy wplyw na dalszy przebieg procesu
zarzadzania nowa technologia. Pierwsza, a zarazem najczeSciej stosowana, to
analiza ekonomiczna nowej technologii (11 wskazan na tym etapie procesu).
Jest ona prowadzona zaréwno pod katem oszacowania kosztow zwigzanych
z opracowaniem nowej technologii, przewiduje koszty zakupu lub wytworze-
nia niezbednych maszyn, urzadzen, materiatéw, oprogramowania, jak rowniez
pod katem oszacowania potencjalnych zyskow, ktére moga zosta¢ osiagniete
po wdrozeniu technologii. Wyniki analizy ekonomicznej wskazuja na rentow-
no$¢ podejmowanej inicjatywy, a jednoczes$nie ujawniajg zwigzane z nia ryzy-
ko finansowe. Duze znaczenie prowadzenia analizy ekonomicznej podkreslano
i omawiano réwniez w studiach przypadkéw w rozdziale 4. W ciggu catego pro-
cesu analiza powtarzana jest kilka razy, jednakze zwraca uwage na inne aspek-
ty zarzadzania technologia. Przedsiebiorstwa prowadza tez analize technicz-
ng przyjetych zalozen technologii (4 wskazania). Sprawdzaja wykonalno$¢
projektu, planowany harmonogram realizacji, rozwazajg wady i zalety przed-
stawionych zatozen, weryfikuja poprawno$¢ przygotowanej dokumentacji.
Nastepnie dokonujg oceny potencjatu technologicznego przedsiebiorstwa
(2 wskazania). Polega ona przede wszystkim na sprawdzeniu, czy podmiot dys-
ponuje odpowiednim parkiem maszynowym oraz czy posiada odpowiednio
wykwalifikowany personel do obstugi technologii. Jesli nie, identyfikuje potrze-
by w tym zakresie i uwzglednia je w analizie ekonomicznej planowanej tech-
nologii. Wyniki przeprowadzonych analiz dostarczajg przedsiebiorstwu argu-
menty do podjecia decyzji o kontynuowaniu badz wstrzymaniu dalszych prac,
na co wskazuje umieszczone na schemacie sprzezenie zwrotne. W przypadku
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niezadowalajacych wynikéw jednostka wznawia dziatania zwigzane z opraco-
waniem zatozen technologii, wprowadzajac w nich niezbedne modyfikacje, lub
tez wraca do punktu wyjscia i zaczyna prace nad technologia od samego po-
czatku. Zdarza sie, ze w przypadku bardzo niekorzystnych prognoz catkowicie
rezygnuje z tej technologii.

Etap dotyczacy wyboru technologii pojawit sie w odpowiedziach respon-
dentéw 16 razy. Jest on konsekwencja pozytywnie przeprowadzonych analiz.
Polega na wytypowaniu sposrod zidentyfikowanych technologii tych, ktére naj-
lepiej odpowiadajg opracowanym zatozeniom. Jezeli technologia jest tworzona
od podstaw, wybor dotyczy najlepszego projektu technologii lub najlepszej pro-
pozycji rozwigzania danego zagadnienia. Dotyczy to rowniez elementéw skta-
dowych technologii. Zdarza sie, ze przedsiebiorstwa, opracowujac nowa tech-
nologie, tworzg jej wersje alternatywng (réwnolegle opracowujg inny wariant
rozwigzania technologicznego), ktéra w pewnym momencie moze okazac sie
wariantem podstawowym, podlegajacym dalszemu rozwojowi. Etap wyboru
technologii wystepuje réwniez w modelach znanych z literatury przedmiotu,
a jego zakres (zwtaszcza w obrebie wyboru najlepszego rozwigzania) jest zbli-
zony do wskazywanego przez respondentow.

W zaleznosci od wybranej $ciezki projektowania (opracowywania) techno-
logii przedsiebiorstwo staje przed etapem pozyskania technologii, ktéry ma
zwigzek albo z zakupem konkretnych maszyn, urzadzen czy licencji (7 wska-
zan), albo elementéw sktadowych, ktére postuza do zbudowania technologii
(11 wskazan). Budujac technologie, podmioty czesto korzystaja z gotowych pod-
zespotow, uktadéw automatycznego sterowania, komercyjnego oprogramowa-
nia czy narzedzi, ktére potem modyfikuja, dostosowujac je do potrzeb technolo-
gii. Zanim jednak przystapig do jakichkolwiek zakupéw, przeprowadzajg analize
mozliwosci pozyskania technologii (4 odpowiedzi). Jest to forma analizy ekono-
micznej podmiotu gospodarczego, majaca za zadanie okresli¢, czym pod wzgle-
dem finansowym w danym momencie dysponuje podmiot. Pod uwage brane jest
finansowanie inwestycji ze Srodkéw wtasnych, jak réwniez kredyt bankowy lub
leasing oraz pozyskanie funduszy z innych Zrédet zewnetrznych, na przyktad po-
przez aplikowanie o projekty w ramach konkurséw organizowanych przez kra-
jowe lub europejskie instytucje wspierajgce przedsiebiorczos¢. Etap pozyskania
technologii obejmuje réwniez fizyczng realizacje procesu jej tworzenia, co wigze
sie z opracowaniem catego procesu technologicznego oraz niezbednej doku-
mentacji technologii. Po zakonczeniu prac konstrukcyjnych technologia jest
poddawana kolejnej analizie technicznej, majgcej na celu zatwierdzenie jej funk-
cjonalnosci i przekazanie do testowania. Na przedstawionym schemacie (rysu-
nek 5.20) jest to kolejny moment decyzyjny, oznaczony jako akceptacja pierw-
szej wersji technologii, z opcjonalnym sprzezeniem zwrotnym. W przypadku
stwierdzenia nieprawidtowosci w pierwszej wersji (w prototypie) technologii
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proces jest wstrzymywany, a technologia wraca na etap budowy (pozyskania
technologii). W skrajnych przypadkach moze zosta¢ skierowana do ponownego
opracowania zatozen technologii, a nawet wycofana z dalszych prac. Przedsta-
wiony powyzej zakres mozna poréwnac z etapem wytworzenia bazy technolo-
gicznej omawianym w studiach przypadkéw w rozdziale 4.

Akceptacja pierwszej wersji pozwala na przekazanie technologii do etapu
testowania (10 wskazan respondentow). Jest to okres prowadzenia licznych
préb funkcjonalno$ci technologii, czesto zblizony do warunkéw normalnej
eksploatacji, ale nastawiony na wzmozona kontrole, monitorowanie i ocene jej
efektow. Etap ten rowniez wielokrotnie pojawiat sie w badaniach jako$ciowych.
Podczas testow przedsiebiorstwa eksperymentujg z doborem materiatéw, usta-
wieniem parametréw czy rodzajami uzywanych narzedzi. Na podstawie ob-
serwacji dokonuja optymalizacji warunkéw pracy i zastosowania technologii,
jednocze$nie oceniajac i poréwnujac jej funkcjonalno$¢ z przyjetymi na etapie
projektowania zatozeniami. Zdarza sie, Ze w testowanie technologii sa zaanga-
zowane inne podmioty, miedzy innymi nalezace do klastra. Etap testowania jest
rowniez etapem doskonalenia i rozwoju technologii. Podczas przeprowadza-
nia szeregu prob, testow i badan przedsiebiorstwa zauwazajg na przyktad bte-
dy konstrukcyjne, nieodpowiedni dobdr parametréw pracy (co przektada sie
na jakos¢ efektéw technologii) czy inne nieprawidtowosci, ktére sg na biezaco
korygowane. Wprowadzane sg rowniez usprawnienia wptywajace na funkcjo-
nalnos$¢ technologii. R6wnolegle do powstajacych zmian prowadzone s3 korek-
ty dokumentacji technologii. Po zakonczeniu etapu testowania i rozwoju tech-
nologii nastepuje kolejny moment decyzyjny, ktéry moze wptyna¢ na dalszy
przebieg procesu zarzadzania technologia. Aby zweryfikowa¢ dotychczasowe
efekty prac nad technologig, podmioty na podstawie dokumentacji z przebiegu
testow wykonuja analize funkcjonalnosci potgczong z analiza ekonomicz-
ng technologii (5 wskazan). Otrzymane wyniki analiz sg oczywiscie poréwny-
wane z wczes$niejszymi kalkulacjami i prognozowanymi efektami. Dodatkowo
analiza obejmuje szacowanie kosztéw wdrozenia technologii do regularnego
wykorzystania i kalkulacje jej pozniejszej eksploatacji. Na tym etapie analiza
ekonomiczna jest wykonywana juz po raz trzeci.

Kolejny etap procesu zarzadzania technologiami, opracowanego na podsta-
wie wynikow badania ankietowego przeprowadzonego w przedsiebiorstwach
nalezacych do KOM, dotyczy walidacji (6 wskazan) i wdrozenia technologii
(15 wskazan). Walidacja jest przeprowadzana w oparciu o ostateczne wyniki
testowania technologii i polega na potwierdzeniu osiggniecia jej projektowa-
nych zatozen. Wiaze sie to z przygotowaniem niezbednych procedur i instrukgc;ji
dotyczacych bezpiecznej oraz efektywnej eksploatacji technologii. Nastepstwem
walidacji jest wdrozenie technologii, czyli przekazanie jej do regularnego, pet-
nego wykorzystania. Odbywa sie ono réwnolegle z przeprowadzeniem (o ile
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jest to konieczne) specjalistycznych szkolen dla operatoréw technologii.
Wymienione dziatania sg niezbedne (zwtaszcza wdrozenie), aby rozpocza¢ ko-
lejny krok procesu - eksploatacje technologii - podczas ktérego technologia
jest w petni uzytkowana. Jest to zazwyczaj proces dtugotrwaty, podlegajacy sta-
temu badz okresowemu monitorowaniu i kontroli. Moze obejmowac dziatania
zwigzane z modyfikacja technologii, jezeli po pewnym okresie eksploatacji zo-
stana zauwazone jakie$ btedy, czy tez wady. Wymienione dziatania potraktowa-
no tu jako jeden etap zarzadzania technologiami. Warto réwniez doda¢, ze dzia-
tania zwigzane z prowadzeniem szkolen dla pracownikéw byty uwzgledniane
w procesach analizowanych w badaniach jakoSciowych jako wazny z punktu
widzenia badanego przedsiebiorstwa element zarzadzania technologiami.

Ostatnim etapem zidentyfikowanego procesu jest wycofanie technologii
z uzytkowania. W badanych przedsiebiorstwach odbywa sie ono najczesciej na
trzy sposoby. Pierwszy i najczesciej wykorzystywany to modyfikacja istnie-
jacej technologii (8 wskazan). Powodem jej przeprowadzenia moze by¢ che¢
zmiany oferty jednostki i konieczno$¢ dostosowania technologii do nowych po-
trzeb, brak zapotrzebowania rynku na efekty technologii, zuzycie technologii
lub nadmierny i nieoptacalny wzrost kosztow jej eksploatacji. Po ponownym
przeprojektowaniu technologii oraz wprowadzeniu niezbednych modyfikacji,
dostosowujacych ja do nowych potrzeb przedsiebiorstwa, cykl zarzadzania
technologia rozpoczyna sie na nowo. Drugi sposéb wycofania technologii to li-
kwidacja (2 wskazania). Zazwyczaj ma ona zwigzek z nadmiernym zuzyciem
fizycznym wykorzystywanych maszyn i urzadzen, ktére nie nadajg sie do dal-
szej eksploatacji, a ich uzytkowanie wptywa na utrate jakosSci produktéw tech-
nologii. Likwidacja (o ile wystepuje) polega na ztomowaniu lub innej formie
utylizacji niepotrzebnych, zuzytych elementéw sktadowych. Trzeci, ostatni spo-
s6b wycofania technologii ma zwiazek z jej zuzyciem moralnym. W momencie
stwierdzenia znacznej utraty wartosci technologii na skutek postepu technolo-
gicznego przedsiebiorstwa podejmuja decyzje o jej sprzedazy (1 wskazanie).
Wycofanie technologii z dalszej eksploatacji koniczy proces zarzadzania dang
technologia, natomiast modyfikacja rozpoczyna go na nowo.

Schemat procesu zarzadzania technologiami przedstawiony na rysunku 5.20
sktada sie z sekwencji etapow realizowanych przez badane przedsiebiorstwa
z branzy obrdébki metali nalezgce do KOM w zwigzku z zarzgdzaniem techno-
logiami. W jego strukturze mozna wyrézni¢ dziatania podstawowe (znajdujgce
sie na biatych polach) oraz dziatania wptywajace na podejmowane w procesie
decyzje (umieszczone na niebieskich polach). Kierunek przebiegu procesu wy-
znaczajg strzalki. Linig przerywang oznaczono sprzezenia zwrotne, wywotywa-
ne przez podejmowane w procesie decyzje. Dodatkowym elementem schematu
jest oznaczenie WK - wspdtpraca w klastrze wskazujgce na mozliwy udziat w da-
nym dziataniu innych partneréw KOM w ramach prowadzonej dziatalnosci ko-
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operacyjnej. Zaréwno dzialania podstawowe, jak i decyzyjne réznig sie miedzy
soba forma zapisu, wynikajaca z czestosci wskazan udzielanych przez respon-
dentéw. Dziatania wymieniane przez przedsiebiorstwa najczesciej oznaczano
kursywg i podkresleniem (na przyktad ,zapotrzebowanie zgtaszane przez ry-
nek”). Dodatkowo pogrubiono i zwiekszono rozmiar czcionki tych dziatan, kto-
re byly wskazywane réwniez jako istotne w opisanych w rozdziale 4 studiach
przypadkéw (na przyktad ,analiza ekonomiczna technologii”). Kursywe oraz
zmniejszony rozmiar czcionki zastosowano do oznaczenia dziatan najrzadziej
wskazywanych przez respondentéw (na przyktad ,likwidacja technologii”). Ich
zastosowanie byto réwniez marginalizowane w pozostatych wynikach przepro-
wadzonych badan, mimo iz uwzgledniano je w koncepcjach literaturowych.

Proces zarzadzania technologiami opracowano na podstawie informacji po-
zyskanych z 23 ankiet, co stanowi 43% przebadanych przedsiebiorstw. Udzie-
lenie przez respondentéw odpowiedzi na pytanie otwarte dotyczace okreslenia
podstawowych krokéw procesu byto wielokrotnie ,wymuszone” przez osobe
prowadzaca badanie, gdyz w przeciwnym razie ilo$¢ pozyskanych informacji
bytaby znikoma. Z uwagi na powyzsze okoliczno$ci mozna stwierdzi¢, iz war-
to$¢ praktyczna zbadanego procesu jest ograniczona. Niemniej jednak przed-
stawia on pewien poglad na zarzadzanie technologiami wyrazany przez przed-
siebiorstwa uczestniczace w badaniu. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze dziatania zde-
finiowane w pytaniu otwartym w wielu przypadkach sg zbiezne z zakresem
procesu ustalonego podczas badan jako$ciowych. Ponownie podkres$lone zo-
stato znaczenie analizy ekonomicznej, budowy (wytworzenia) technologii oraz
jej testowania. W odroéznieniu od znanych ogélnych koncepcji literaturowych,
w procesach realizowanych w badanych przedsiebiorstwach z branzy obrébki
metali nie znaleziono miejsca na takie dziatania, jak ochrona technologii czy
likwidacja technologii. Wsréd wskazywanych przez respondentéw dziatan nie
stwierdzono obecnosci zadnych dziatan wskazujgcych na ochrone technologii.
Natomiast jezeli chodzi o likwidacje technologii, to zaré6wno w badaniu jako-
Sciowym, jak i iloSciowym czynnoS$ci zwigzane z likwidacja zastapita modyfika-
cja technologii.

Korzysci w sferze zarzadzania technologiami wynikajace z cztonkostwa w KOM

Podczas badania ankietowego zapytano respondentdéw o korzysci zwigzane ze
sferg zarzadzania technologiami, jakie mogg otrzymac reprezentowane przez
nich przedsiebiorstwa dzieki zaangazowaniu w KOM. Przygotowano liste sie-
demnastu czynnikéw powigzanych z formalnym, organizacyjnym i ekonomicz-
nym wymiarem funkcjonowania klastra. Mozna wsréd nich znalezé zaréwno
czynniki o charakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Dodatkowo umozli-
wiono wskazanie innych czynnikéw, nie wymienionych w pytaniu. Lista czynni-
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kéw powstata na skutek przeprowadzonych badan literatury przedmiotu oraz
podczas realizacji studiéw przypadku w sze$ciu wybranych przedsiebiorstwach.
Poproszono respondentéw, aby przy wykorzystaniu pieciostopniowej skali Li-
kerta dokonali oceny wymienionych czynnikéw, wskazujgc na poziom korzysci
mozliwych do osiggniecia z perspektywy reprezentowanego przedsiebiorstwa.
Poszczegélnym stopniom skali przyporzadkowano nastepujace znaczenia:
1 - bez znaczenia, 2 - mate, 3 - Srednie, 4 — duze, 5 - bardzo duze [korzys$ci]. Wszyst-
kie badane podmioty dokonaty oceny analizowanego zagadnienia. Nikt nie sko-
rzystat z mozliwosci wskazania dodatkowego, wiasnego wariantu odpowiedzi.
Strukture wskazan dla poszczegélnych czynnikdw wraz ze $rednig arytmetyczna
oceng korzysci wynikajaca z przyjetej skali zaprezentowano na rysunku 5.21.

Przedsiebiorstwa biorgce udziat w badaniu najwieksze korzysci zwigzane
z zarzadzaniem technologiami, wynikajace z przynaleznos$ci do KOM, dostrzegty
w mozliwosci pozyskiwania srodkéw finansowych na nowe technologie. Czynnik
ten zostat oceniony na poziomie duzych korzysci, uzyskujac $redni wynik 3,94.
Analizujgc udziat wskazan dla poszczegélnych stopni skali, mozna zauwazy¢, ze
az 72% odpowiedzi przypadto na poziom co najmniej duzy, z czego 33% wska-
zan dotyczyto oceny 5 - bardzo duze (byt to najwyzszy wynik w catym zagadnie-
niu). Podobnie liczba zaznaczonych odpowiedzi 1 - bez znaczenia byta najniz-
sza i wyniosta 4%. Pozyskiwanie przez przedsiebiorstwa srodkéw finansowych
na technologie ma miedzy innymi zwigzek z mozliwo$cig ubiegania sie przez
Klaster (lub przez wybrane podmioty wspotpracujgce w ramach klastra) o re-
alizacje projektéw wspétfinansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej. Wspdlne
aplikowanie o $rodki finansowe moze odbywac sie rowniez poza klastrem, jed-
nakze dzieki formalnej wspétpracy podmiotom tatwiej jest pozyska¢ partnera
do takiego projektu (na przyktad jednostke naukowg), ktory czesto jest wymo-
giem formalnym w unijnych i krajowych programach operacyjnych.

Drugim najwyzej ocenionym przez respondentéw czynnikiem byty mozliwo-
Sci uczestnictwa w targach i wystawach branzowych na preferencyjnych warun-
kach, ktore otrzymaty note 3,69. Wynik ten mozna uznaé za znaczny, poniewaz
zdecydowana wiekszo$¢ badanych podmiotéw dokonata oceny wskazujgcej na
duze (43%)ibardzo duze (22%) korzysci. Analizowany czynnik ma duzy zwigzek
z inicjatywami podejmowanymi przez klaster, w ramach ktorych sg pozyskiwane
fundusze ze Zroédet zewnetrznych na dofinansowanie udziatu przedsiebiorstw
w targach, wystawach oraz réznego rodzaju misjach i wyprawach branzowych.
Ma to bardzo duze znaczenie dla badanych przedsiebiorstw (zwtaszcza dla mi-
kro i matych podmiotéw), poniewaz koszty udziatu w targach sg zazwyczaj bar-
dzo wysokie i ich ponoszenie stanowi trudng do pokonania bariere.
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Kolejne czynniki, ktérych oceny korzysci mozna interpretowac jako znaczne,
to: dostep do specjalistycznych szkolen (3,56), wymiana wiedzy i informacji o tech-
nologiach pomiedzy przedsiebiorstwami (3,56), dostep do powszechnie niedostep-
nej wiedzy o technologiach (know-how) - 3,52 oraz mozliwosci wymiany doswiad-
czen pomiedzy cztonkami klastra — przeptyw ,dobrych praktyk” (3,50). Pierwszy
z nich, podobnie jak oméwiony wczesniej, ma bezposredni zwigzek z dziatalno-
$cig klastra. Biuro KOM, dzieki pozyskanemu dofinansowaniu na realizacje pro-
jektow ze $rodkéw Unii Europejskiej, organizuje specjalistyczne szkolenia dla
pracownikéw przedsiebiorstw zaangazowanych w klaster. Oferta szkolen jest
dostosowywana do zapotrzebowania zgtaszanego przez poszczegdlne podmioty
i dostepna dla wszystkich partneréw. W ocenie respondentéw az 48% badanych
dostrzega w tym duze korzysci, a 17% bardzo duze. Niestety az 15% podmiotow
jest zdania, ze dostep do szkolen przynosi mate korzysci lub jest bez znaczenia, co
prawdopodobnie wynika z niedostosowania oferty do potrzeb tych konkretnych
podmiotéw lub ich ograniczonego uczestnictwa w tego typu inicjatywach.

Przedsiebiorstwa biorace udziat w badaniu ankietowym docenity réwniez
wplyw korzysci na zarzadzanie technologiami wynikajgcych z wymiany wiedzy.
Znajduje to wydzwiek w trzech pozostatych wymienionych wyzej czynnikach.
Biorgc pod uwage wymiane wiedzy i informacji o technologiach pomiedzy przed-
siebiorstwami 46% badanych podmiotéw dostrzega w tym duze korzysci, a bar-
dzo duze 20%. Wymiana wiedzy moze odbywac sie w sposdb formalny podczas
réznego rodzaju spotkan, kurséw czy szkolen organizowanych w ramach klastra.
Z informacji pozyskiwanych w trakcie realizacji procesu badawczego wynika
jednak, Ze najczesciej ma ona charakter nieformalny. Podmioty, dzieki nawigza-
nym relacjom wynikajacym ze wspétpracy w ramach KOM, kontaktuja sie mie-
dzy sobg na gruncie, nazwijmy to, ,prywatnym” w celu rozwigzania konkretnych
probleméw technologicznych, ale rdwniez organizacyjnych. Nawigzane kontak-
ty umozliwiajg im takze dostep do know-how (duze korzysci dla 31% badanych,
bardzo duze dla 26%) czy przeptyw ,dobrych praktyk” (46% wskazan dla duze,
17% dla bardzo duze korzysci). Nieformalny aspekt wymiany wiedzy pozwala,
zdaniem respondentéw, na szybsze zalatwienie sprawy.

Wymiana wiedzy i do$wiadczen w KOM odbywa sie nie tylko pomiedzy
przedsiebiorstwami, ale rowniez pomiedzy przedsiebiorstwami i pozostatymi
partnerami, na przyktad uczelniami wyzszymi (wymiana wiedzy i informacji
o technologiach pomiedzy uczelniami wyzszymi a przedsiebiorstwami uzyskata
ocene 3,30). Aspekty dotyczace wymiany wiedzy mozna dostrzec réwniez w kil-
ku innych czynnikach poddanych analizie, ktérych korzysci oceniono umiarko-
wanie. Wszedzie, gdzie jest realizowana jakakolwiek forma wspotpracy, mamy
do czynienia z wymiang wartosci niematerialnych badz materialnych.

Z informacji pozyskanych na temat funkcjonowania KOM wynika, iz waznym
elementem wspotpracy jest dziatalno$¢ Grup Zaawansowanej Wspoétpracy oraz
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organizacja wizyt studyjnych w przedsiebiorstwach umozliwiajacych partnerom
poznanie swoich jednostek. Czynniki wskazujace na te dziatania zostaty pod-
dane analizie korzysci. Nie zostaty one jednak docenione przez respondentéw
i uzyskaty noty zaledwie na poziomie srednim. Czynnik wspétpraca w ramach
Grup Zaawansowanej Wspotpracy uzyskat w ocenie respondentéw wynik 3,09.
Wptyneto na niego gléwnie 33% wskazan dla oceny 3 - srednie, 35% dla oceny
4 - duze oraz zaledwie 7% dla oceny 5 - bardzo duze korzysci. Zblizony udziat
poszczeg6lnych wskazan (35% dla oceny 3 - srednie, 28% dla oceny 4 - duze,
13% dla oceny 5 - bardzo duze) otrzymat rowniez czynnik udziat w wizytach stu-
dyjnych organizowanych w przedsiebiorstwach, co ostatecznie dato wynik 3,19.

Najmniejsze korzys$ci w odniesieniu do zarzgdzania technologiami bada-
ne przedsiebiorstwa dostrzegly w intensywnosci dziatan na rzecz zapewnienia
spéjnosci marki klastra (2,76). Uzyskany wynik nie przektada sie na korzysci
w sferze zarzadzania technologiami. W tym przypadku najwiecej, bo az 20% re-
spondentow, wskazato, Ze potencjalne korzysci sg dla nich bez znaczenia, a ko-
lejne 15% zaznaczyto mate korzysci. Uzyskany wynik potwierdza, ze zarzadza-
nie technologiami lezy przede wszystkim w gestii samych przedsiebiorstw i nie
ma bezposredniego zwigzku z dbatoscia o marke klastra. Dla badanych przed-
siebiorstw bardziej istotna jest rozpoznawalno$¢ ich wtasnej marki, co zresztg
wydaje sie w petni uzasadnione. Ponadto niski poziom oceny czynnika moze
réwniez wynika¢ z ograniczonego zaufania partneréw do klastra jako instytucji,
czego powodem jest ciagle zbyt staba wspotpraca, ktéra przynositaby wymier-
ne korzysci dla kazdego cztonka KOM.

Wplyw wspétpracy w KOM na zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwie

Ostatnim z zagadnien w cze$ci Il ankiety, wykorzystujacym pieciostopniowa
skale Likerta, byto pytanie dotyczace wptywu wspoétpracy z innymi cztonkami
KOM na proces zarzadzania technologiami w badanych przedsiebiorstwach. Re-
spondenci zostali poproszeni o ocene osiemnastu wariantow stwierdzen, wyko-
rzystujac nastepujaca skale: 1 - nie ma wptywu, 2 - w matym stopniu, 3 - w Sred-
nim stopniu, 4 - w duzym stopniu, 5 - w bardzo duzym stopniu. Ponadto przewi-
dziano mozliwo$¢ uzupetnienia listy o dodatkowe odpowiedzi i dokonanie ich
oceny, z czego nie skorzystano. Pozostate stwierdzenia zostaty ocenione przez
wszystkie badane podmioty. Gtéwnym celem analizowanego zagadnienia byto
zbadanie, czy wspotpraca pomiedzy przedsiebiorstwami i pozostatymi partne-
rami KOM ma jakikolwiek wptyw na przebieg procesu zarzadzania technologia-
mi w badanych przedsiebiorstwach, a jesli tak, to jaka forma wspétpracy i w ja-
kim zakresie. W odréznieniu od poprzedniego pytania, gdzie oceniano bezpo-
$rednie korzysSci wynikajace ze wspdétpracy w KOM z perspektywy konkretnego
podmiotu zaangazowanego w klaster (oceniano subiektywny punkt widzenia
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przedsiebiorstwa), tutaj zatozeniem byto dokonanie oceny obiektywnej klastra
jako instytucji. Przedsiebiorstwa biorgce udziat w badaniu miaty za zadanie
oceni¢ wspotprace w KOM w sferze zarzadzania technologiami z punktu wi-
dzenia obserwatora Klastra, korzystajgc jednocze$nie z wtasnych doswiadczen.
Miaty oceni¢ szanse i zagrozenia wynikajace ze wspotpracy w klastrze. Szcze-
gbétowe wyniki uzyskanych odpowiedzi wraz ze Srednia ocena poszczegdlnych
czynnikéw przedstawiono na rysunku 5.22.

Przedsiebiorstwa bioragce udziat w badaniu uznaty, iz wspotpraca w ramach
KOM zwieksza zakres mozliwosci wspétpracy z innymi przedsiebiorstwami. Czyn-
nik ten uzyskat ocene $rednia na poziomie 3,19, na co wptyneto 43% wskazan na
ocene co najmniej 4 i 35% wskazan na ocene 3. Dzieki zaangazowaniu w inicjaty-
we klastrowa podmioty majg utatwiony dostep do innych przedsiebiorstw. Jed-
noczes$nie podpisane porozumienie o wspo6tpracy w ramach klastra gwarantuje
im bezpieczng wymiane informacji z zachowaniem poufnosci. Pomiedzy partne-
rami budowane jest zaufanie i zwieksza sie otwarto$¢ na wspétprace. Pomimo
to nie zaobserwowano, aby wiekszy zakres mozliwosci wspétpracy przektadat
sie na jej intensywno$¢. Co prawda uzyskany wynik dla zwiekszenia intensywno-
Sci wspétpracy z innymi przedsiebiorstwami, wynoszacy 2,81, mozna przyjac, ze
stanowi $redni poziom, jednak ze struktury wskazan wynika, ze okoto 40% re-
spondentéw uznaje czynnik za co najwyzej mato istotny. Oznacza to, ze chociaz
mozliwosci wspoéltpracy istniejg, to nie sg one w pelni wykorzystywane.

Podobnie jest w przypadku dwaéch kolejnych czynnikéw wynikajgcych z idei
funkcjonowania Klastra, jakimi sa utatwienie dostepu do wspétpracy z uczelnia-
mi wyzszymi oraz zwiekszenie intensywnosci wspétpracy z uczelniami wyzszymi.
Wymienione czynniki uzyskaty oceny respondentéw na poziomie odpowiednio
2,80 oraz 2,59, co mozna interpretowac jako umiarkowane. Rozktad procento-
wy poszczeg6lnych wskazan jest raczej rownomierny dla ocen 1, 2, 3, 4 i wynosi
od 20% do 24%. Wspoétpraca przedsiebiorstw z uczelniami wyzszymi istnieje,
ale bywa bardzo trudna. W ramach KOM ogranicza sie do wspdlnego organi-
zowania spotkan, targéw, szkolen, jednakze rzeczywista wspotpraca zwigza-
na z zarzadzaniem technologiami ma miejsce raczej bezposrednio pomiedzy
przedsiebiorstwem a uczelnig, bez udziatu klastra.

Idea Kklastra zaktada wspotprace trzech grup interesariuszy: przedsie-
biorstw, instytucji badawczo-rozwojowych, instytucji otoczenia biznesu lu-
b/i administracji. W prowadzonym badaniu poddano analizie wspotprace
ze wszystkimi grupami. Jesli chodzi o ostatnia z nich, zauwazono, Ze w opinii
respondentéw czynniki z nig zwigzane zostaty uznane za mato istotne w za-
rzadzaniu technologiami. Oceniono je nastepujaco: utatwia dostep do wspédt-
pracy z jednostkami otoczenia biznesu oraz jednostkami samorzqdu terytorial-
nego (2,48), zwieksza intensywnos¢ wspétpracy z jednostkami otoczenia biznesu
(2,39), zwieksza intensywnos¢ wspétpracy z jednostkami samorzqgdowymi (2,19).
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W ocenie wymienionych wyzej czynnikow decydujaca role odegraty prawdo-
podobnie te same mechanizmy co przy wspoétpracy z uczelniami wyzszymi.
Przedsiebiorstwa prowadza wspétprace z jednostkami otoczenia biznesu oraz
z jednostkami samorzadu poza formalnymi strukturami Kklastra. Wspdtpraca
wewnatrz inicjatywy klastrowej istnieje, ale nie ma wiekszego zwigzku z pro-
cesem zarzadzania technologiami, dotyczy raczej porad prawnych, inwestycyj-
nych, czy tez mozliwo$ci pozyskiwania funduszy ze sSrodkéw zewnetrznych.

W grupie najnizej ocenionych czynnikéw, ktére uzyskaty ponad 60% wska-
zan Swiadczacych o braku wptywu na przebieg procesu zarzadzania technolo-
giami, znalazty sie czynniki dotyczace zagrozen wynikajacych ze wspétpracy
partneré6w w ramach KOM. Niski wynik ma tu jednak jak najbardziej pozytywny
wymiar, poniewaz z jednej strony informuje o otwartos$ci przedsiebiorstw na
wspotprace, a z drugiej o zachowywaniu przez partneré6w warunkow uczciwej
konkurencji. Stwierdzenie, iz wspo6tpraca pomiedzy partnerami KOM powo-
duje mozliwos¢ utraty tozsamosci przedsiebiorstwa, uzyskato ocene 1,52. Tyl-
ko 4% badanych respondentéw zauwazyto w tym czynniku co najmniej duze
zagrozenie, a 7% Srednie. Taka sama ocene (1,52) uzyskato stwierdzenie do-
tyczace spowolnienia ekspansji przedsiebiorstwa na nowe rynki. W tym przy-
padku najwyzsza wskazang przez badane podmioty ocena byto 3 - w srednim
stopniu i zostato zaznaczone przez 15% przedsiebiorstw. Oceny respondentéw
potwierdzity takze, Ze wspotpraca w KOM nie utrudnia podejmowania decyzji
na poszczegélnych etapach zarzqdzania technologiami (1,54) oraz ze nie wy-
dtuza czasu realizacji dziatan, na przyktad poprzez koniecznos¢ wdrozenia in-
nych przedsiebiorstw w specyfike opracowywanej technologii (w celu uzyskania
od nich konkretnej pomocy) - ocena 1,87. Na podstawie uzyskanych wynikow
mozna wiec wnioskowac, Ze obecny poziom wspétpracy w klastrze nie stwarza
zagrozenia dla autonomii poszczegdlnych partnerdéw.

Sposrdd czynnikéw wskazujgcych na zagrozenia wynikajgce ze wspotpracy
warto zwroci¢ uwage na te, ktdre dotyczg bezpieczenstwa technologii od strony
prawnej i organizacyjnej. Co prawda uzyskaly one wyzsze oceny niz pozostate
zagrozenia, ale ich wartosci w dalszym ciggu mozna interpretowac jako majace
maty stopien wptywu. Wsréd nich znalazty sie: wymusza stosowanie dodatko-
wych Srodkéw ochrony wtasnosci intelektualnej (na przyktad umowy lojalnoscio-
we, o poufnosci danych) - ocena 2,50, stwarza ryzyko ,podkupienia” wykwalifiko-
wanych pracownikéw (ocena 2,39), wzmaga konkurencje pomiedzy przedsiebior-
stwami (ocena 2,37) oraz stwarza ryzyko ,szpiegostwa” technologicznego (ocena
2,28). Wymienione czynniki sg zwigzane z dziatalno$cia KOM. Istniejace zagro-
zenia s3 dostrzegane przez przedsiebiorstwa, ale nie majg duzego znaczenia.

Srednie wartosci ocen, jakie respondenci wskazali dla poszczegdlnych czyn-
nikdw poddanych analizie w tym zagadnieniu, byty najnizsze sposréd wszystkich
wyskalowanych za pomoca skali Likerta. Uzyskane oceny wptywu wspotpracy
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pomiedzy partnerami KOM na realizowane w przedsiebiorstwach procesy za-
rzadzania technologiami mie$city sie w zakresie od 1,52 do 3,19. Mozna je zatem
zinterpretowac co najwyzej jako umiarkowane. Przedstawione wyniki nie s3 co
prawda zbyt optymistyczne i wskazujg na ograniczong wspotprace w zakresie
zarzadzania technologiami, ale jednoczesnie swiadcza o wysokim potencjale
,jaki jest do wykorzystania przed podmiotami zrzeszonymi w KOM. Ich otwar-
to$¢ na wspétprace jest duza, a rozwdj tej wspotpracy jest tylko kwestig czasu.

Sugestie respondentow dotyczace zarzadzania technologiami w KOM

W czesci 1l kwestionariusza ankiety, zatytutowanej etapy zarzgdzania techno-

logiami, zawarto réwniez pytanie otwarte dotyczace sugestii os6b biorgcych

udziat w badaniu, ktére mozna bytoby wykorzysta¢ w sferze zarzadzania tech-

nologiami w ramach wspoétpracy w KOM. Na udzielenie odpowiedzi zdecydo-

wato sie tylko siedmioro respondentéw. Pie¢ z otrzymanych odpowiedzi mozna

potraktowac jako rozwigzania mogace wptynac¢ na zwiekszenie zakresu i dodat-

kowo usprawnienie wspoélpracy pomiedzy partnerami w zakresie zarzadzania

technologiami. Dwie pozostate to sugestie skierowane do os6b odpowiedzial-

nych za zarzadzanie klastrem. Oto cytaty z wypetionych formularzy:

e Utworzenie wspdlnego centrum obrébki cieplnej lub centrum obrébki elemen-
tow uzebionych.

e Wspdlne zakupy: surowcéw, energii, gazow technicznych.

e Wspdlne zakupy technologii: 1. oprogramowanie do tworzenie dokumentacji
technologicznej, 2. oprogramowanie do zarzqdzania produkcjq.

e Stworzenie platformy wspotpracy opartej na zasadach spotecznosci interne-
towej, opracowanie procedur wspétpracy.

e Standaryzacja systeméw CAD dla szybszej wymiany dokumentacji miedzy
firmami.

e Zestrony biura klastra jest zbyt mate zainteresowanie matymi przedsiebiorstwa-
mi w zakresie wspotpracy, utrudnianie w pozyskaniu funduszy unijnych.

e Grupa Zaawansowanej Wspétpracy do spraw Technologii spetnia swojq funkcje.
Zgtoszone uwagi sa bardzo cenne z punktu widzenia rozwoju i przysztosci

KOM. Pokazujg, Ze przedsiebiorstwa chca wspoétpracowac, cheg sie rozwijaé, wy-

znaczac wspdlne cele i dazy¢ do ich realizacji. Maja swoje plany i wizje rozwoju

klastra. Czujg sie za niego wspodtodpowiedzialni i chca podejmowac inicjatywy,

ktére wptyna na efektywniejsze funkcjonowanie KOM jako sieci wspoétpracy.

Jednoczesnie nie boja sie wyraza¢ swoich opinii. Wszystko to bardzo dobrze

Swiadczy o perspektywach, jakie stojg przed KOM.
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5.4. Badanie zwigzkéw pomiedzy cechami

Uzyskane w procesie badawczym wyniki ankiet poddano badaniu zwigzku
przy wykorzystaniu wspétczynnikéw korelacji. Technika korelacji jest narze-
dziem stuzgcym do dokladnego okreslenia stopnia, w jakim dwie zmienne sa
ze sobg powigzane?®, Informacje gromadzono, Korzystajgc ze skali nominal-
nej i porzagdkowej?®!, ktére umozliwilty wykorzystanie odpowiednich narzedzi
korelacji. Dzieki skali nominalnej mozliwe byto posegregowanie podmiotéw
bioracych udziat w badaniu pod katem wystepowania badz nie wybranych zja-
wisk, co w dalszej analizie stanowito zmienne kategoryzujace. Zestawiano je ze
zmiennymi sformutowanymi za pomocg skal porzadkowych. Zmienne zostaty
uszeregowane zgodnie ze wzrostem natezenia stanu badanego czynnika?®2,

Za wyniki istotne statystycznie przyjeto wartosci uzyskane dla poziomu
istotno$ci mniejszego od 0,05. Obliczono dla nich poziom prawdopodobienstwa
p (p-warto$¢) bedacy funkcja testujaca statystyki, przyjmujacy warto$ci zmien-
nych losowych uzaleznionych od analizowanych wynikéw z proby?®3. Warto$¢ p
okresla najmniejszy poziom istotnosci umozliwiajacy odrzucenie hipotezy ze-
rowej. Czesto jest tez z poziomem istotno$ci mylona, jednakze w odr6znieniu
do niego nie jest z gory ustalong liczbg. Odpowiednio niska warto$¢ prawdo-
podobienstwa p wskazuje na uzyskanie wynikow statystycznie istotnych, ale
nie wnosi zadnych informacji méwigcych o wielkos$ci efektu®s*. Aby go okreslic,
konieczne jest wykonanie innych obliczen statystycznych.

Aby pozyska¢ szczegotowe informacje o zwigzkach wystepujacych pomie-
dzy dziataniami w badanych przedsiebiorstwach, obliczono wspétczynniki ko-
relacji okreslajgce stopien powiazania (zwigzek) pomiedzy dwiema zmienny-
mi oraz jego site?®>. Wspoétczynniki korelacji przyjmuja wartosci z przedziatu
(-1; 1)*%¢. Znak wspétczynnika informuje o kierunku korelacji, a jego wartos¢
bezwzgledna o sile zwigzku. Warto$¢ 0 oznacza catkowity brak zwigzku korela-
cyjnego, a warto$¢ 1 petng zgodno$¢. Jedna ze skal okreslajacych site zwigzku,
opisana przez Stanisza, podaje nastepujaca interpretacje wspodtczynnika kore-
lacji: 0 - zmienne nieskorelowane; ~ 0 - korelacja nikta; (0,1; 0,3) - korelacja
staba; (0,3; 0,5) - korelacja przecietna; (0,5; 0,7) - korelacja wysoka; (0,7; 0,9)

260 - A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu..., op. cit., s. 203.

261 Jbidem, s. 19.

262 A Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA PL na przyktadach z medy-
cyny, tom 1. Statystyki podstawowe, StatSoft, Krakdw 2006, s. 23.

263 Ibidem, s. 214.

264 Ibidem, s. 215.

265 Ibidem, s. 289.

266 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu..., op. cit., s. 205.
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- korelacja bardzo wysoka; (0,9; 1) - korelacja prawie petna?¢”-2¢8, Nalezy jednak
pamietac, ze wartosci te obowiazuja tylko i wytacznie w przypadku stwierdze-
nia istotnosci korelacji.

Po zapoznaniu sie z szeregiem mozliwych do zastosowania wspétczynnikow
i uwzglednieniu charakteru zgromadzonych zmiennych uznano, iz do analizy
wynikéw badania ankietowego najbardziej odpowiednie beda testy nieparame-
tryczne. Sg one stosowane w przypadku wystepowania zmiennych mierzalnych
na skali porzadkowej, a wiec wtedy, kiedy mozliwe jest uporzadkowanie war-
tosci zmiennych i nadanie im odpowiednich rang?®®. Do prowadzonej analizy
wykorzystano kilka narzedzi statystycznych, pozwalajgcych na okreslenie wy-
stepowania zwigzku pomiedzy wybranymi zmiennymi obecnymi w badanej po-
pulacji oraz obserwacje wptywu cech populacji. Sposréd dostepnych narzedzi
wybrano test korelacji czgstkowej tau Kendalla (t-Kendalla), stosowany w przy-
padku, gdy na zmienng zalezna oddziatuje wiecej niz jedna zmienna objasniaja-
ca, oraz statystyke Gamma Kruskala (wspétczynnik Gamma), stosowang w po-
dobnych warunkach jak t-Kendalla?’?. W interpretacji wynikow wykorzystano
rowniez tablice wielodzielcze (kontyngencje)®’! zawierajgce rozktad badanych
cech jako$ciowych i stanowigce podstawe do obliczania statystyk okreslajacych
site danego zwigzku zmiennych. Obliczenia statystyczne prowadzono z wyko-
rzystaniem pakietu STATISTICA 13.1.

Jak wynika z literatury przedmiotu, wspdtczynnik t-Kendalla jest wy-
korzystywany do oceny podobienstwa uporzadkowania zbioru danych dla
zmiennych mierzonych skalg porzadkowa. Przyjmuje on warto$ci z przedziatu
(-1; 1), gdzie T = 1 oznacza pelna zgodnos$¢ uporzadkowania zmiennych, T = 0
brak zgodno$ci, a T = -1 catkowitg przeciwstawno$¢?’%%73, Warto$ci te dostar-
czaja wiec informacji zaréwno o sile, jak i o kierunku zaleznoS$ci (> 0 $wiadczy
o wystepowaniu korelacji dodatniej, a (t < 0 wskazuje na korelacje ujemna mie-
dzy cechami)?’*. Wspotczynnik ten wykorzystywany jest do opisu podobien-
stwa uporzadkowania zbioru analizowanych danych?’°>. Wspétczynnik Gamma
Kruskala ma konstrukcje i interpretacje zblizone do wspétczynnika t-Kendalla.

267 Ibidem, s. 205.

268 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem..., op. cit., s. 293.

269 Ibidem, s. 296.

270 W, Urban, Jakos¢ ustug w perspektywie klientéw i organizacji. W kierunku zintegrowanej me-
todyki pomiaru, Rozprawy Naukowe nr 250, Biblioteka Zarzadzania, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2013, s. 102.

A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem..., op. cit., s. 321.

A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu..., op. cit.,, s. 237, 284.

A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem..., op. cit., s. 314.

274 Ibidem, s. 337.

275 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu..., op. cit., s. 284.

271
272
273
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Jest wykorzystywany w przypadku wystepowania powigzanych par obserwaciji,
reprezentujgcych ten sam wariant cechy?’6277,

Zmienne poddane badaniu zwigzkéw zostaty zmierzone za pomoca skal no-
minalnych i porzadkowych. Zastosowanie testow nieparametrycznych jest moz-
liwe w przypadku wystepowania skal porzadkowych. Dopuszcza jednak mozli-
wo$¢ poddania analizie zmiennych, ktéorym mozna przypisa¢ okreslone rangi
w ciggu rosnacym, a wiec przyporzadkowaé¢ kazdemu pomiarowi numer?’s.
W zwigzku z tym cechom zmierzonym na skali nominalnej nadano rangi, kt6-
re umozliwity potraktowanie ich jako cech zmierzonych na skali porzadkowe;j.
Dziatanie to, zgodnie z zaleceniami zawartymi w literaturze, umozliwito zasto-
sowania nieparametrycznych wspo6tczynnikéw korelacji w postaci wspétczyn-
nika Gamma oraz t-Kendalla?’%280281, Przeprowadzone analizy ujawnity szereg
powigzan o réznej sile. W dalszej czeSci pracy prezentowane bedg jednak tylko
i wylacznie te zmienne, dla ktérych odkryto zwigzki korelacyjne na istotnym
statystycznie poziomie (p < 0,05).

Obszary wspotpracy pomiedzy partnerami KOM a ocena dziatan

w zakresie zarzadzania technologiami

Waznym zagadnieniem z punktu widzenia funkcjonowania sieci i powigzan ko-
operacyjnych jest wspétpraca pomiedzy partnerami. W KOM zidentyfikowano
trzy gtéwne obszary wspétpracy pomiedzy przedsiebiorstwami, z ktérych dwa
sa bezposrednio zwigzane z ofertg klastra - prowadzenie dziatai edukacyjnych
(na przyktad kursy, szkolenia) oraz organizacja wizyt studyjnych w przedsie-
biorstwach. Trzeci obszar wspdtpracy to poszukiwanie nowych obszarow za-
stosowania technologii. Aby okre$li¢ zakres podejmowanej w klastrze wspoét-
pracy, wykorzystano narzedzia analizy statystycznej umozliwiajace zbadanie
aktualnego stanu wspotpracy wskazanego przez badane podmioty. Badanie ko-
relacji miato tu przede wszystkim na celu wskazanie wptywu KOM na dziatania
podejmowane w zakresie zarzadzania technologiami.

Badanie zwigzku rozpoczeto od analizy wptywu dziatan edukacyjnych
(na przyklad kursdw i szkolen) prowadzonych przez KOM na ocene dziatan
podejmowanych przez przedsiebiorstwa na poszczeg6lnych etapach zarzadza-
nia technologiami. Organizowane kursy i szkolenia okazaty sie bardzo wazne,

276 Ibidem, s. 238.

277 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem..., op. cit., s. 314.

278 bidem, s. 296.

279 D.J. Sheskin, Handbook of Parametric and Nonparametric Statistical Procedures, wydanie 4,
Chapman & Hall/CRC, Londyn 2007, s. 1403, 1404.

A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu..., op. cit., s. 238.

A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem..., op. cit., s. 313, 314.
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poniewaz korelujg az z 14 dziataniami podejmowanymi przez przedsiebior-
stwa. Wartosci obliczonych korelacji przedstawiono w tabeli 5.14.

Tabela 5.14. Korelacje pomiedzy prowadzeniem dziatan edukacyjnych a oceng dziatan z zakresu
zarzadzania technologiami

Prowadzenie dziatan edukacyjnych (na przyktad kursy, szkolenia)

. . L wspotczynnik korelacji

Dziatania z zakresu zarzadzania technologiami p-warto$¢
Gamma | t-Kendalla

ETAP |: IDENTYFIKACJA TECHNOLOGII
Udziat w targach i wystawach branzowych 0,519 0,304 0,001
Analiza ofert konkurencyjnych przedsiebiorstw 0,522 0,331 0,000
Analiza baz patentowych 0,644 0,408 0,000
ETAP II: SELEKCJA/WYBOR TECHNOLOGII
Analiza ekonomiczna planowanej technologii | 0,367 | 0,211 | 0,024
ETAP I1I: POZYSKIWANIE/NABYWANIE TECHNOLOGII
Analiza zdolno$ci organizacyjnych przedsiebiorstwa | 0,370 | 0,229 | 0,014
ETAP V: EKSPLOATACJA TECHNOLOGII
E)nr;rz;\)(;g;\ll(z::(ijei rl:\):tjrcuelfcl;ir) eksploatacyjnych 0335 0206 0,027
Caplanowarie procesu produkcynege) 0500 | 0313 | 0000
Formalne wdrozZenie technologii do produkcji 0,343 0,204 0,029
Analiza kosztow eksploatacji technologii 0,402 0,239 0,010
ETAP VI: OCHRONA WIEDZY 0 TECHNOLOGII
Ochrona patentowa 0,405 0,263 0,004
Prawo ochronne na wzor uzytkowy 0,326 0,210 0,024
ETAP VII: WYCOFANIE/LIKWIDACJA TECHNOLOGII
Demontaz technologii (na przyktad maszyn/urzadzen) 0,400 0,224 0,016
Sprzedaz elementéw sktadowych technologii 0,384 0,219 0,019
Utylizacja technologii 0,367 0,192 0,040

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Analizujgc uzyskane wyniki, mozna zaobserwowa¢, ze prowadzone przez
KOM dziatania edukacyjne majg istotny wplyw (wysoki stopienn korelacji we-
dtug skali zaproponowanej w literaturze przedmiotu?®22%3) na kroki podejmo-

282 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu..., op. cit., s. 205.
283 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem..., op. cit., s. 293.
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wane na etapie identyfikacji technologii oraz przecietny na etapie eksploatacji,
ochrony i likwidacji technologii.

Wysoka korelacje (0,644) zaobserwowano pomiedzy prowadzeniem dzia-
fan edukacyjnych a analizowaniem przez przedsiebiorstwa baz patentowych
podczas identyfikacji technologii. Z odpowiedzi udzielanych przez responden-
tow wynika, Ze podmioty korzystajace ze szkolen i kurséw przygotowanych
przez KOM oceniajg przydatno$¢ analizy baz patentowych na poziomie co naj-
mniej Srednim. W przypadku pozostatych podmiotéw zdecydowana wiekszos¢
nie bierze takiej mozliwosci pod uwage, badz tez uwaza za zupeinie nieistotne,
nie wnoszace do prowadzonej dziatalnosci zadnej warto$ci dodanej. Wysokie
wspotczynniki korelacji odnotowano rowniez w odniesieniu do udziatu podmio-
tow w targach i wystawach branzowych (0,519) oraz analizowania ofert kon-
kurencyjnych przedsiebiorstw (0,522). Biorgc pod uwage strukture udzielanych
odpowiedzi daje sie zauwazy¢, ze 70% badanych przedsiebiorstw (zaréwno
podmioty korzystajace z oferty szkoleniowej, jak i te niezaangazowane w ten ro-
dzaj wspotpracy) wskazuje na duze i bardzo duze korzysci wynikajace z udziatu
w targach i wystawach, przektadajgce sie na mozliwosci identyfikacji technolo-
gii. Podobna zaleZno$¢ jest zauwazalna w odniesieniu do analizy ofert konku-
rencyjnych przedsiebiorstw. W tym przypadku az 74% respondentéw uwaza
takie dziatanie za co najmniej $rednio przydatne. Zdecydowanie wyzsze oceny
uzyskano w grupie podmiotéw prowadzacych dziatania edukacyjne. Wskazuje
to na potrzebe Sledzenia przez przedsiebiorstwa kierunkéw rozwoju konkuren-
cji w branzy, co zapewni mozliwosci szybkiego reagowania. Zdobywanie wiedzy
na temat technologii i umiejetno$¢ jej wykorzystania w praktyce decyduje o roz-
woju podmiotu i jego pozycji w branzy. Powigzanie technologii i kompetencji
pracownikéw zostato réwniez podkreslane w literaturze, gdzie wskazuje sie na
kluczowa role technologii w tworzeniu i wykorzystywaniu kapitatu intelektu-
alnego przedsiebiorstwa, uznawanego za pierwotne zZrodto konkurencyjnosci
w organizacjach?®*. Nalezy zauwazy¢, iz zalezno$ci wykazywane przez omawiane
dziatania edukacyjne wspierajg zatozenia postawionej w pracy tezy badawczej
w sferze pozyskiwania i wymiany wiedzy pomiedzy partnerami klastra.

Organizowane przez KOM szkolenia wywierajg umiarkowany wptyw na dwa
dziatania podejmowane na etapie eksploatacji technologii. Dotyczy to opracowa-
nia rezimu technologicznego (0,500) oraz analizy kosztéw eksploatacji technologii
(0,402). Oznacza to, ze badane przedsiebiorstwa pos$wiecajg wiecej uwagi ocenie
mozliwos$ci eksploatacyjnych technologii, co umozliwia im dobér odpowiednich
parametréw obrdbki, a jednocze$nie utatwia utrzymanie poziomu optacalno-
$ci produkgji. Korelacje o przecietnej sile odkryto tez na etapie ochrony wiedzy

284 7. Chyba, Potencjat technologiczny a kreowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, Przeglad
Organizacji, 2014, nr 2/2014, s. 21.
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o technologii oraz wycofania/ likwidacji technologii, jednakze ze wzgledu na niski
poziom praktycznego wykorzystania dziatan nie poddano ich dalszej analizie.

Istnienie dodatnich zwigzkéw pomiedzy dziataniami edukacyjnymi oraz
podejmowanymi przez przedsiebiorstwa aktywnos$ciami zauwazono réwniez
na innych etapach zarzadzania technologiami. Na ich podstawie mozna wnio-
skowag¢, ze zbadane podmioty podchodza do technologii w spos6b racjonalny
i dojrzaty. Te, ktore rozwijaja umiejetnosci i kwalifikacje swoich pracownikéw,
cze$ciej prowadzg dziatania badawczo-analityczno-sprawozdawcze. Wykonuja
analizy ekonomiczne zaréwno na etapie planowania inwestycji, jak i jej eksplo-
atacji. Dodatkowo biorg pod uwage mozliwos$ci organizacyjne przedsiebiorstwa,
ktére zapewnia im otrzymanie zamierzonych efektow. Przedsiebiorstwa pod-
noszace kompetencje kadry poprzez kursy czy szkolenia, czesciej dostrzegaja
potrzebe i znaczenie postepowania w sposéb bardziej systemowy, zaplanowa-
ny, unikaja przypadkowosci, co przejawia sie chociazby w opracowywaniu rezi-
mu technologicznego realizowanych proceséw produkcyjnych i podejmowaniu
dziatan zwigzanych z ochrong wiedzy na temat opracowywanych i posiadanych
technologii (niestety rzadko wykorzystywanych). Ich zachowania charaktery-
zuje profesjonalizm ksztattowany wieksza wiedza.

Kolejnym waznym obszarem wspotpracy pomiedzy partnerami KOM sg wi-
zyty studyjne organizowane w przedsiebiorstwach nalezacych do klastra,
ktére zechca zaprezentowac pozostatym cztonkom Kklastra swoéj potencjat tech-
nologiczny oraz przedstawi¢ oferte wspotpracy. Na podstawie danych badaw-
czych dotyczacych udziatu w wizytach studyjnych oraz ocen etapoéw zarzadza-
nia technologiami dokonano analizy wystepujacych pomiedzy nimi statystycz-
nych zwigzkow relacyjnych. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 5.15.

Okazuje sie, Ze najsilniejsze korelacje zauwazono w odniesieniu do dziatan
podejmowanych na etapie identyfikacji technologii. Udziat w wizytach studyj-
nych wplywa na potrzebe wykorzystywania przez przedsiebiorstwa narzedzi
umozliwiajacych prowadzenie analiz baz patentowych. Wspo6tczynnik Gamma
(0,790) wskazuje na bardzo silny zwigzek pomiedzy tymi zmiennymi. Rowniez
wysoki poziom osiggnat wspotczynnik korelacji t-Kendalla (0,543). Tak wy-
sokie wyniki moga Swiadczy¢ o wystepowaniu pomiedzy przedsiebiorstwami
silnych relacji kooperacyjnych. Swiadome potencjatu technologicznego swo-
ich konkurentéw podmioty rozpoczynajg dziatania zwigzane z opracowaniem
technologii od zweryfikowania informacji dostepnych w bazach patentowych.
Pozwala im to lepiej rozpoznac istniejgce rozwigzania techniczne. Wizyty, ktére
odbywaja, moga wykorzystac jako potencjalng okazje do ,szpiegostwa techno-
logicznego”, ale takze jako zrodto inspiracji do stworzenia wtasnych technologii
lub technologii bedacych imitacjg podpatrzonych. Sa one bez watpienia okazja
do pozyskiwania i wymiany wiedzy pomiedzy przedsiebiorstwami.
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Tabela 5.15. Korelacje pomiedzy organizacjg wizyt studyjnych a oceng dziatan z zakresu zarza-
dzania technologiami

Organizacja wizyt studyjnych w przedsiebiorstwach

R ) o wspotczynnik korelacji

Dziatania z zakresu zarzadzania technologiami p-warto$¢
Gamma | t-Kendalla

ETAP I: IDENTYFIKACJA TECHNOLOGII
Udziat w targach i wystawach branzowych 0,540 0,313 0,000
Analiza baz patentowych 0,790 0,543 0,000
ETAP II: SELEKCJA/WYBOR TECHNOLOGII
Analiza ekonomiczna planowanej technologii 0,356 0,202 0,030
Analiza dostepnego na rynku parku maszynowego 0,411 0,253 0,006
Analiza mozliwosci produkcyjnych przedsiebiorstwa 0,436 0,231 0,013
Analiza mozliwosci technologicznych maszyn i urzadzen 0,526 0,316 0,000
ETAP IlI: POZYSKIWANIE/NABYWANIE TECHNOLOGII
Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa 0,421 0,244 0,009
ETAP IV: ROZWOJ TECHNOLOGII
E’O()Z(x(j)?;otv;gm; :<(;)goiiperacji z innymi cztonkami klastra podczas 0317 0197 0034
ETAP V: EKSPLOATACJA TECHNOLOGII
o e s
ETAP VI: OCHRONA WIEDZY 0 TECHNOLOGII
Ochrona patentowa 0,445 0,285 0,002
Prawo ochronne na wzor uzytkowy 0,381 0,242 0,009
Sytuacyjne dziatania stuzace ochronie wiedzy technologicznej
(na przyktad umowy o poufnosci, klauzule poufnosci 0,371 0,233 0,012
w umowach z pracownikami)
ETAP VII: WYCOFANIE/LIKWIDACJA TECHNOLOGII
Demontaz technologii (na przyktad maszyn/urzadzen) 0,402 0,228 0,014
Sprzedaz elementow sktadowych technologii 0,403 0,231 0,013
Utylizacja technologii 0,510 0,274 0,003

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Zdecydowanie wiecej respondentéw wskazujacych organizacje wizyt stu-
dyjnych jako obszar wspétpracy w ramach KOM docenito warto$¢ udziatu w tar-
gach i wystawach branzowych jako przydatnego dziatania na etapie identyfika-
cji technologii. Wysoki poziom wspotczynnika korelacji Gamma (0,540) wska-
zuje na silny zwigzek analizowanych elementéw. Okazuje sie, ze ponad 87%
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przedsiebiorstw uczestniczgcych w wizytach ocenia przydatno$¢ dziatania jako
duza lub bardzo duza. Zasadniczo mozna stwierdzi¢, iz obydwa elementy maja
wspélny cel, ktérym jest poznanie potencjatu innych podmiotéw, identyfikacja
trenddw i nawigzanie kontaktdw mogacych zaowocowaé wspotpraca. Stanowia
tez dobrg ptaszczyzne do wymiany wiedzy i dosSwiadczen o technologiach.

Na uwage zastuguje rowniez silny wptyw (0,526) udziatu przedsiebiorstw
w wizytach studyjnych na prowadzone przez nich podczas etapu wyboru tech-
nologii analizy mozliwosci technologicznych maszyn i urzadzen. Podmioty
uczestniczace w wizytach studyjnych majg mozliwo$¢ poobserwowac, w jaki
sposob i w jakim zakresie dana maszyna moze by¢ uzytkowana. Dlatego tez do-
konujgc zakupu bazy technologicznej, maja wypracowane pewne opinie, ktore
moga zawazy¢ na podejmowaniu decyzji inwestycyjnych.

Sposréd pozostatych istotnych relacji na uwage zastuguje rozwazanie moz-
liwosci kooperacji z innymi partnerami KOM w zadaniach dotyczacych rozwoju
technologii. Przydatno$¢ tego dziatania na poziomie co najmniej duzym wska-
zuje co trzecie przedsiebiorstwo uczestniczace w wizytach studyjnych. Nato-
miast znaczenie analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa, przeprowadzane na
etapie pozyskiwania technologii, docenia ponad 92% (suma wskazan dla ocen
duza i bardzo duza przydatnosc¢) respondentéw z tej grupy. Spostrzezenia te sg
zgodne z pogladem Bengtssona i Kocka dotyczacym wspoétpracy kooperacyjne;j,
ktéra wedtug ich opinii sprzyja dzieleniu sie wiedzg i zdobywaniu nowej wie-
dzy, co potem moze zosta¢ wykorzystane na przyktad w zakresie ekonomii?®,

Wizyty studyjne sa bardzo dobrym Zrédtem pozyskiwania wiedzy, zwtaszcza
niejawnej. Wykorzystanie jej moze wplywaé¢ miedzy innymi na ocene zdarzen
przy analizie ekonomicznej. Etap pozyskiwania technologii wigze sie z licznymi
wyborami dotyczacymi zaréwno zrodet pochodzenia, jak i zrédet finansowania
technologii, stad tez wiedza pozyskana w trakcie wizyty studyjnej moze by¢ nie-
zwyKkle przydatna. Przede wszystkim moze da¢ odpowiedz na nurtujgce przed-
siebiorcéw pytania zwigzane z praktyczng strong wykorzystywania danej tech-
nologii (chociazby z rzeczywistymi kosztami eksploatacji), o ktdrej nie informuje
sie na przyktad w katalogach producentdéw maszyn. Oczywiscie zakres mozliwej
do pozyskania wiedzy zalezy od dobrej woli obydwu stron (przedsiebiorstwa
prezentujgcego swoj potencjat i uczestnikdw wizyty) i ich wzajemnego zaufania.
Znaczenie analizy ekonomicznej jest czynnikiem, ktory po raz kolejny pojawia sie
jako bardzo istotny w zarzgdzaniu technologiami. Wielokrotnie pojawiat sie jako
dziatanie wptywajace na przebieg postepowania podczas identyfikacji proceséw
zarzadzania technologiami w badanych przedsiebiorstwach z branzy obrdbki
metali (rozdziat 4). Swiadczy o racjonalnym podejéciu do tematu, uwzgledniaja-
cym przeprowadzenie ryzyka zwigzanego z podejmowanymi inwestycjami.

285 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition..., op. cit., s. 182.
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Podsumowujac wpltyw oméwionych powyzej zmiennych, dotyczacych
wspotpracy klastrowej na zarzgdzanie technologiami w przedsiebiorstwach,
nalezy zauwazy¢ istnienie 29 par korelacji. Sposrod dziatan najczesciej wyko-
rzystywanych przez badane podmioty az 10 skorelowanych par wystepuje na
etapie I i Il zarzadzania technologiami. Pozwala to przypuszcza¢, ze wspdtpraca
przedsiebiorstw w ramach klastra odbywa sie gléwnie w zakresie identyfikacji
i selekcji technologii. Wyniki te zdaja sie potwierdzac¢ obserwacje z omdéwionych
studiéow przypadkow, gdzie wskazywano na prowadzenie konsultacji z pra-
cownikami innych podmiotéw na etapie opracowywania zatozen technologii,
w szczeg6lnosci w zakresie poszukiwania mozliwos$ci rozwigzania zaistniatych
problemoéw technicznych.

Zrédta pozyskiwania technologii a dziatania w zakresie zarzadzania technologiami

Waznym zagadnieniem prowadzonych badan jest sposob pozyskiwania przez
badane przedsiebiorstwa technologii. Badajac temat, obliczono wiele istotnych
statystycznie zalezno$ci pomiedzy czynnikami wystepujacymi w pytaniu o Zré-
dta technologii a oceng dziatann podejmowanych w zakresie zarzadzania tech-
nologiami. Istotne korelacje zaobserwowano na trzech etapach: identyfikacji,
pozyskiwania oraz rozwoju technologii.

Na etapie identyfikacji technologii wystapity 4 pary zmiennych o istot-
nych statystycznie korelacjach. Ich wartos$ci przedstawiono w tabeli 5.16. Jed-
na z zauwazonych zalezno$ci dotyczyta powigzania pomiedzy pozyskiwaniem
technologii jako efektu wspotpracy z jednostka badawczo-rozwojowa a oceng
przydatno$ci udziatu przedsiebiorstw w targach i wystawach branzowych.
Otrzymany wspoétczynnik Gamma wskazuje na wysoka korelacje (0,539) ana-
lizowanych elementéw. Okazuje sie, ze dla 80% sposrdd respondentéw, ktorzy
pozyskali technologie we wskazany sposéb, udziat w targach i wystawach ma
duza lub bardzo duza przydatno$¢. Wydarzenia tego typu gromadza bowiem
przedstawicieli réznych sektoréw, prezentowane sg na nich najnowsze o0sig-
gniecia techniki i nauki, w zwigzku z czym przedsiebiorstwa maja utatwiony
dostep do informacji o potencjalnych partnerach do wspoétpracy. Zdobywaja
kontakty, ktore pézniej mogg wykorzysta¢. Wypracowuja sobie tez poglad na
profil dziatalno$ci poszczegélnych jednostek obecnych na targach (zaréwno in-
stytucji naukowych, jak i biznesowych).

W prowadzonych badaniach wystgpita rowniez kwestia wptywu wspét-
pracy z uczelnig wyzsza przy pozyskiwaniu technologii na analizowanie baz
patentowych na potrzeby identyfikacji technologii. Dla tego zwigzku zmien-
nych uzyskano korelacje o przecietnej wartosci, rownej 0,462. Od wspétpracy
z jednostkami badawczo-rozwojowymi oczekuje sie uzyskania nowych i ory-
ginalnych rozwiazan, przynoszacych przedsiebiorstwu wymierne korzysci.
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Tabela 5.16. Korelacje pomiedzy Zrédtami pozyskiwania technologii a oceng dziatan z zakresu
zarzadzania technologiami, realizowanymi na etapie identyfikacji technologii

Etap I: Identyfikacja technologii
wspotczynnik korelacji

Zmienne procesu zarzadzania technologiami p-warto$c
Gamma | t-Kendalla

Modernizacja ,przestarzatych” technologii

do nowych potrzeb przedsigbiorstwa 0418 0,256 0,006

Analiza baz patentowych

Efekt wspdtpracy z jednostka badawczo-rozwojowa
(na przyktad uczelnig wyzsza) 0,539 0,270 0,003
Udziat w targach i wystawach branzowych

Efekt wspdtpracy z jednostka badawczo-rozwojowa
(na przyktad uczelnia wyzszq) 0,462 0,231 0,013
Analiza baz patentowych

Technologie udostepnione w ramach wspétpracy
z Klastrem Obrobki Metali -0,688 -0,195 0,036

Udziat w targach i wystawach branzowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wiaze sie to z konieczno$cia przeanalizowania istniejacych rozwigzan technicz-
nych, ktére dostarcza podmiotom pewnych wskazéwek i odpowiednio ukierun-
kuja dalsze prace. Podobne znaczenie ma istnienie zwigzku (réwniez o przeciet-
nej wartos$ci korelacji - 0,418) pomiedzy analizg baz patentowych a moderniza-
cja ,przestarzatych” technologii do nowych potrzeb przedsiebiorstwa. Podmioty,
dostosowujac technologie, szukajg takich rozwigzan, ktére zapewnia im mozli-
wosci konkurowania w branzy. Rozwiazan, ktére beda wyrézniac ich technolo-
gie na tle innych, w zwigzku z czym powinny zawiera¢ cechy oryginalno$ci.
Ostatnim, a zarazem jedynym zwigzkiem na etapie identyfikacji technologii
o ujemnej korelacji (wspdtczynnik Gamma réwny -0,688) byta relacja pomie-
dzy pozyskiwaniem technologii w wyniku udostepnienia w ramach wspétpracy
z KOM a udziatem w targach i wystawach branzowych. Zauwazono tu wystepo-
wanie ujemnego zwigzku o wysokiej sile. Wedtug literatury ujemna korelacja
wystepuje wowczas, gdy wzrostowi wartosci jednej cechy odpowiada spadek
$rednich wartoSci drugiej cechy?®. Zaistniata sytuacja wskazuje, Ze z technologii
udostepnianych w ramach wspétpracy z KOM korzysta niewielka grupa przed-
siebiorstw, ktorej zdaniem udziat w targach i wystawach branzowych ma umiar-
kowane znaczenie. Jednakze w grupie przedsiebiorstw, ktére nie wykorzystuja
technologii udostepnianych przez KOM, ponad 73% respondentéw uwaza, ze

286 A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki w oparciu..., op. cit., s. 205.
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udziat w targach jest waznym badz bardzo waznym czynnikiem wspomagajacym
identyfikacje technologii. Z analizy odpowiedzi uzyskanych na pytanie o Zrédta
technologii wynika, Ze na korzystanie z technologii udostepnionych w ramach
wspotpracy z KOM wskazaty przedsiebiorstwa wielko$ci mikro i Sredniej, ktére
nie dysponujg wtasnymi technologiami. Mozna zatem przypuszczac, ze pozosta-
te podmioty posiadajace witasne technologie, szukajace na targach inspiracji do
tworzenia nowych technologii nie sg zainteresowane wykorzystywaniem tech-
nologii udostepnianych przez KOM. Nie wyklucza to jednak ich roli jako dostaw-
céw technologii mozliwych do wykorzystania przez innych partneréow z KOM.
Na kolejnym etapie zarzadzania technologiami, dotyczacym pozyskiwania
technologii, wystapity 3 pary zmiennych o istotnych statystycznie korelacjach.
Ich wartosci przedstawiono w tabeli 5.17. W badaniu zidentyfikowano 2 korela-
cje o dodatniej sile zwigzku. Pierwsza dotyczyta relacji pomiedzy pozyskiwaniem
technologii w wyniku wspotpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi a pro-
wadzeniem analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa. Druga wynikata ze zwigzku
pomiedzy wspoétpracg z innymi przedsiebiorstwami w zakresie pozyskiwania
technologii a przeprowadzaniem analizy mozliwo$ci pozyskiwania technologii.

Tabela 5.17. Korelacje pomiedzy Zrédtami pozyskiwania technologii a oceng dziatan z zakresu
zarzadzania technologiami, realizowanymi na etapie pozyskiwania technologii

Etap Ill: Pozyskiwanie/nabywanie technologii

. X L. wspotczynnik korelacji .
Zmienne procesu zarzadzania technologiami p-warto$¢
Gamma | t-Kendalla

Efekt wspétpracy z jednostka badawczo-rozwojowg
(na przyktad uczelnig wyzsza) 0,388 0,186 0,046

Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa

Efekt wspétpracy z innymi przedsiebiorstwami

. e L , 0,508 0,299 0,001
Analiza mozliwosci pozyskiwania technologii

Technologie udostepnione w ramach wspétpracy

z Klastrem Obrébki Metali

Realizacja projektéw umozliwiajgcych pozyskanie funduszy
na nowe technologie lub na rozw6j obecnych technologii

-0,755 -0,201 0,031

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Respondenci, ktérzy wykorzystuja technologie bedace efektem wspétpracy
na przyktad z uczelnig wyzsza, az w 80% przypadkéw uznawali prowadzenie
analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa na etapie pozyskiwania technologii za
przydatne w duzym lub bardzo duzym stopniu. Obliczona sita zwigzku wskazuje
tu na przecietna korelacje analizowanych zmiennych (0,388). Moze to oznaczac,
ze przedsiebiorstwa, rozpatrujac mozliwo$¢ pozyskania technologii z uczelni
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wyzszej, chca zna¢ prognozowane koszty jej wytworzenia jeszcze sprzed roz-
poczeciem prac. Moga obawiac sie poniesienia znacznych kosztéw. Co prawda
dzieki takiej wspotpracy otrzymaja technologie ,dopasowana” do witasnych
potrzeb, ale jednoczes$nie bedg zobligowani do partycypacji w kosztownych
dziataniach badawczo-rozwojowych, co moze przekroczy¢ przewidywane moz-
liwosci finansowe przedsiebiorstwa. Warto doda¢, ze w tym przypadku chodzi
przede wszystkim o zupetnie nowe technologie, wymagajace opracowania od
podstaw, ktérych powstawanie i testowanie moze by¢ dtugotrwate i obarczone
ryzykiem niepowodzenia.

Inaczej sytuacja wyglada w przypadku technologii bedacych efektem wspot-
pracy z innymi przedsiebiorstwami, gdzie uzyskano wysoka warto$¢ korelacji
(0,508) w zwiazku z analiza mozliwosci pozyskiwania technologii. Okazuje sie,
Ze ocena zmiennych na poziomie duzej lub bardzo duzej przydatnosci zostata
wskazana przez ponad 75% respondentéw deklarujacych ten rodzaj wspétpracy.
W analizowanej sytuacji podmioty rozpatrujg rézne zrédta pochodzenia techno-
logii, nie tylko opracowanie od podstaw, jak w przypadku wspotpracy z uczelnig,
ale rowniez transfer, zakup nowej, odkupienie i dostosowanie do swoich potrzeb
uzywanej technologii, czy tez opracowanie jej we wtasnym zakresie (bez udziatu
uczelni). Pod uwage brane jest rowniez zlecanie ustug na zewnatrz.

Wsréd analizowanych zwigzkéw znajduje sie réwniez bardzo wysoka
ujemna korelacja (-0,755) pomiedzy technologiami udostepnionymi w ramach
wspotpracy z KOM a realizacjg projektéw umozliwiajacych pozyskanie fundu-
szy na nowe technologie lub rozwo6j obecnych technologii. Sytuacja jest bardzo
podobna do oméwionej na etapie identyfikacji technologii. Z analizy uzyska-
nych odpowiedzi wynika, Ze mikro i $Srednie przedsiebiorstwa, ktére wskazaty
korzystanie z udostepnianych przez KOM technologii, oceniajg przydatnos$¢ re-
alizacji projektow umozliwiajacych pozyskiwanie funduszy na technologie za
bedace bez znaczenia badz co najwyzej Srednio przydatne. Moze to wskazywac
na to, iz podmioty te nigdy nie realizowaty tego typu projektéw, co nie znaczy, ze
nie podejmowaty proby ich pozyskania. W przypadku respondentéw, ktérzy nie
korzystajg z udostepnionych w ramach wspotpracy z KOM technologii, ocena
przydatno$ci realizacji projektow umozliwiajacych pozyskiwanie funduszy na
technologie jest diametralnie r6zna. Ponad 63% z nich uznaje je za istotne badz
bardzo istotne, a zaledwie 11% uwaza, Ze sg bez znaczenia. Rownie wysoko
przydatno$c¢ tego typu projektow ocenia blisko 70% respondentéw korzysta-
jacych ze srodkéw publicznych wspierajacych dziatalno$¢ gospodarcza. Zauwa-
zona zalezno$¢ na etapie pozyskiwania technologii wiaze sie z zalezno$cia z eta-
pu identyfikacji technologii. Ot6z przedsiebiorstwa, ktére dysponuja wtasnym
portfelem technologii, rozwijanym miedzy innymi dzieki realizacji projektow,
uczestniczgce w targach i stale sie rozwijajace pod wzgledem technologicznym,
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nie maja potrzeby korzystania z technologii udostepnianych w ramach wspét-
pracy. To prawdopodobnie one udostepniaja swoje technologie.

Z informacji dodatkowych, pozyskiwanych podczas prowadzenia badan od
0sO0b uczestniczacych zaréwno w wywiadach w czasie badan jakosciowych,
jak i w wypemianiu ankiet, wiadomo, zZe jednym z powoddéw przystepowania
przedsiebiorstw do klastra byto pozyskiwanie Srodkéw finansowych na realiza-
cje wspdlnych projektow. Podejmowanie przez podmioty wspdlnych inicjatyw
zwigzanych z realizacjg projektéw technologicznych moze wiec by¢ szansa na
rozwoj efektywnej wspoétpracy pomiedzy partnerami.

Kolejne zaleznosci istotne statystycznie zaobserwowano pomiedzy 5 para-
mi zmiennych na etapie rozwoju technologii. Wszystkie charakteryzuje prze-
cietna wartos¢ korelacji. Jedna z nich uzyskata warto$¢ ujemna. Obliczone war-
tosci korelacji przedstawiono w tabeli 5.18.

Tabela 5.18. Korelacje pomiedzy Zrédtami pozyskiwania technologii a oceng dziatan z zakresu
zarzadzania technologiami, realizowanymi na etapie rozwoju technologii

Etap IV: Rozwdj technologii
wspétczynnik korelacji

Zmienne procesu zarzadzania technologiami p-warto$¢

Gamma 1-Kendalla

Zakup technologii (na przyktad maszyn, wiedzy)

Analiza zdolnosci rozbudowy funkcjonalnosci 0418 0,210 0,024
wdrozonych technologii

Modernizacja ,przestarzatych” technologii do nowych
potrzeb przedsiebiorstwa

- ) ; ) 0,370 0,209 0,025
Poszukiwanie nowych mozliwosci zastosowania

wdrozonych technologii

Modernizacja ,przestarzatych” technologii do nowych
potrzeb przedsiebiorstwa

) . i . 0,472 0,263 0,004
Analiza zdoInosci rozbudowy funkcjonalnosci wdrozonych

technologii

Efekt wspétpracy z jednostka badawczo-rozwojowg
(na przyktad uczelnig wyzsza)

. ) ; ) -0,487 -0,237 0,011
Poszukiwanie nowych mozliwosci zastosowania

wdrozonych technologii

Efekt wspétpracy z innymi przedsiebiorstwami

Podejmowanie kooperacji z innymi cztonkami klastra 0,338 0,202 0,030
podczas rozwoju technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Pierwszy zwigzek o sile 0,418 wystapit pomiedzy mozliwos$cig zakupu tech-
nologii (rozumianego jako zakup maszyn lub wiedzy) a analiza mozliwosci
rozbudowy jej funkcjonalnosci po tym, jak zostanie wdrozona do uzytkowania.
Nalezy zauwazy¢, ze zdecydowana wiekszo$c¢ przedsiebiorstw, ktore dokonaty
zakupu technologii (okoto 60% takich organizacji), wskazato duza badz bardzo
duza przydatnos$¢ prowadzenia takiej analizy. Zaledwie niecate 12% byto zda-
nia, ze takie dziatanie jest bez znaczenia. W zwiazku z tym mozna przypuszczac,
ze przedsiebiorstwa juz od samego poczatku zastanawiaja sie nad przysztoScia
danej technologii, czy bedzie ona mogta by¢ wykorzystana w sposéb tylko i wy-
lacznie zgodny z pierwotnym przeznaczeniem, czy tez bedzie mozna ja dosto-
sowac do innych potrzeb. Dodatkowym czynnikiem, ktéry moze by¢ w tej sytu-
acji rozpatrywany, jest niepewno$¢ rynku. Rynek technologii jest dynamiczny,
w zwiazku z czym w kazdej chwili mogg pojawi¢ sie potrzeby zmiany funkcjo-
nalnosci technologii. Przedsiebiorstwa, ponoszac koszty inwestycji w zakup
technologii, powinny potrafi¢ radzi¢ sobie ze zmianami.

Podobne stanowisko wyrazity przedsiebiorstwa, ktére dokonywaly mo-
dernizacji swoich ,przestarzatych” technologii. Blisko 70% z nich deklarowato
duza lub bardzo duza przydatnos¢ prowadzenia analizy rozbudowy technologii,
a okoto 50% tych jednostek wskazato na przydatnos$¢ poszukiwania nowych
obszaréw zastosowania technologii. Mozna zatem stwierdzi¢, ze jezeli przed-
siebiorstwo dokona zakupu technologii lub zainwestuje Srodki w jej moderni-
zacje, to znacznie cze$ciej rozpatruje przysztos¢ technologii, a takze zastanawia
sie nad mozliwos$ciami rozwoju jej funkcjonalnosci i dostosowania do nowych
potrzeb. Potwierdza to spostrzezenia poczynione przez Klajbora i Koszatke,
ktérych zdaniem wdrozenie technologii w przedsiebiorstwie nie ogranicza sie
jedynie do prostego zakupu i uruchomienia maszyny, ale jest elementem szero-
ko rozumianej adaptacji technologii, ktéra ma duzy wptyw na caty proces pro-
dukcyjny organizacji*®®’. W obydwu przypadkach odnotowano zwigzki $wiad-
czace o przecietnej dodatniej sile korelacji.

Na uwage zastuguje relacja zaobserwowana pomiedzy technologiami po-
zyskiwanymi w efekcie wspotpracy z jednostka badawczo-rozwojowa a poszu-
kiwaniem nowych mozliwosci zastosowania dla juz wdrozonych technologii.
Sita korelacji ma wymiar przecietny (warto$¢ bezwzgledna wynosi 0,487), ale
jej kierunek jest ujemny. Z analizy wskazan wynika, ze zaledwie 20% jedno-
stek wspétpracujacych z uczelniami wskazuje na duzg przydatnos¢ dziatania,
a wszystkie pozostate oceniaja je co najwyzej jako $rednio przydatne. W gru-
pie respondentdéw nieposiadajgcych technologii wytworzonych we wspétpracy
z uczelnia sytuacja jest odwrotna - blisko 82% podmiotéw jest przekonanych
o0 co najmniej $Sredniej przydatnosci dziatania zwigzanego z poszukiwaniem no-
wych mozliwo$ci zastosowania wdrozonych technologii do rozwoju technolo-

287 T.Klajbor, ]. Koszatka, Poradnik dla przedsiebiorcéw..., op. cit., s. 66.
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gii. Tak wiec przedsiebiorstwa, ktére wspotpracujg z uczelniami przy tworzeniu
technologii, nie widzg potrzeby ich pdzniejszej modyfikacji. Potwierdza to spo-
strzezenia z poprzedniej analizy (tabela 5.17) wskazujgce na opracowywanie
w ramach wspotpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi przede wszyst-
kim technologii dopasowanych do potrzeb przedsiebiorstwa, ktére nie wyma-
gaja dalszego dostosowywania. Mozna parafrazowac, ze s3 ,uszyte na miare”,
w zwigzku z czym az do momentu wycofania beda stuzyty konkretnym celom.

Analizujac przedsiebiorstwa deklarujace pozyskiwanie technologii w efek-
cie wspotpracy z innymi przedsiebiorstwami, nalezy zwrdci¢ uwage, iz zaled-
wie okoto 42% ankietowanych z tej grupy wskazywato na duza lub bardzo duza
przydatno$¢ prowadzenia (podczas rozwijania technologii) analizy mozliwosci
kooperacji z innymi cztonkami klastra. Sita zwigzku wskazuje na przecietna,
ale dodatnig wartos$¢ korelacji (0,338). Mozna zatem stwierdzi¢, ze jezeli dane
przedsiebiorstwo w wyniku dotychczasowej wspotpracy z innymi przedsie-
biorstwami uzyskato mozliwo$¢ wdrozenia rozwigzania technologicznego, to
w dalszym ciggu bedzie poszukiwato szansy na wspotprace. Wiele wskazuje
na to, ze w pierwszej kolejnosci skorzysta ono z mozliwosci kooperacji w ob-
rebie klastra. Znaczenie wspétpracy biznesowej z innymi podmiotami doceni-
li w swoich badaniach Geldes i inni. Stwierdzili, Ze jest ona czynnikiem, ktéry
decyduje o powstawaniu innowacji (zaré6wno technologicznych, jak i pozosta-
tych) na poziomie operacyjnym przedsiebiorstwa?®®, Innowacje technologiczne
sg natomiast konsekwencjg dziatan podejmowanych przez jednostki podczas
zarzgdzania technologiami, stad udziat r6znych typow partneréw klastra w roz-
woju technologii jest jak najbardziej pozadany.

Zrédta finansowania technologii a dziatania w zakresie zarzadzania technologiami

Waznym elementem z punktu widzenia prowadzonych badan jest sposob fi-
nansowania technologii. Wyniki korelacji istotne statystycznie zauwazono je-
dynie w odniesieniu do dziatan podejmowanych na dwoch etapach zarzadzania
technologiami. Dotyczyty one pozyskiwania (tabela 5.19) oraz rozwoju (tabela
5.20) technologii.

Na etapie pozyskiwania technologii zauwazono korelacje o przecietnej
sile zwigzku (0,403) pomiedzy wskazaniami przedsiebiorstw finansujacych
nowe technologie za pomocg kredytéw bankowych oraz prowadzeniem przez
nie analizy zdolno$ci organizacyjnych przedsiebiorstwa. Ponad 72% respon-
dentow z tej grupy ocenito przydatnos¢ dziatania jako duza lub bardzo duza.
Swiadomos¢ jednostki dotyczaca jej mozliwosci organizacyjnych pozwala na

288 (C, Geldes, ]. Heredia, C. Felzensztein, M. Mora, Proximity as determinant of business coopera-
tion for technological and non-technological innovations: a study of an agribusiness cluster,
Journal of Business & Industrial Marketing, 2017, tom 32, nr 1, s. 176.
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unikniecie niepotrzebnego ryzyka, zwigzanego na przyktad ze zmniejszeniem
wydajnosci produkcji spowodowanym awaryjnymi przestojami maszyn czy
brakami kadrowymi. Takie sytuacje moga powodowac zaburzenia ptynnosci
finansowej przedsiebiorstwa, co z Kolei przektada sie na mozliwosci sptaty kre-
dytéw finansujgcych pozyskanie technologii.

Tabela 5.19. Korelacje pomiedzy Zrédtami finansowania technologii a oceng dziatan z zakresu
zarzadzania technologiami, realizowanymi na etapie pozyskiwania technologii

Etap IlI: Pozyskiwanie/nabywanie technologii

. . L wspotczynnik korelacji 5
Zmienne procesu zarzadzania technologiami p-wartos¢
Gamma | t-Kendalla

Kredyt bankowy

. - - . 0,403 0,223 0,016
Analiza zdolno$ci organizacyjnych przedsiebiorstwa

Dzierzawa/uzyczenie maszyn/urzadzen

. . . . - -0,582 -0,202 0,031
Analiza mozliwo$ci pozyskiwania technologii

Srodki publiczne wspierajace dziatalno$é gospodarcza
(na przyktad srodki budzetu paristwa, $rodki Unii Europejskiej) 0,323 0,196 0,036

Analiza mozliwosci pozyskiwania technologii

Srodki publiczne wspierajace dziatalno$é gospodarcza
(na przyktad srodki budzetu panstwa, srodki Unii Europejskiej)

. o e . 0,299 0,187 0,045
Realizacja projektéw umozliwiajacych pozyskanie funduszy

na nowe technologie lub na rozw6j obecnych technologii
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Wysoka korelacje o ujemnej sile (-0,582) obliczono dla relacji dzierzawa/
uzyczenie maszyn/urzadzen - analiza mozliwosci pozyskiwania technologii.
Decyzja o skorzystaniu z mozliwo$ci wydzierzawienia lub uzyczenia technologii
sprawia, Ze przedsiebiorstwo nie widzi potrzeby prowadzenia analiz zwigzanych
z okresleniem mozliwo$ci podmiotu na pozyskanie danej technologii. Podejmo-
wane w tym zakresie decyzje sg podyktowane innymi czynnikami, ktére moga
wynika¢ na przyktad z realizacji uprzednio przyjetego i konsekwentnie realizo-
wanego modelu biznesowego, lub tez innych celéw i polityki przedsiebiorstwa.

Jednym z wazniejszych Zrodet finansowania technologii wskazanym przez
badane podmioty byty $rodki publiczne, pochodzace na przyktad z budze-
tu panstwa lub Unii Europejskiej (rysunek 5.6). Zidentyfikowane korelacje
o przecietnej sile z udziatem tych srodkéw odnosity sie do dwéch dziatan po-
dejmowanych na etapie pozyskiwania technologii. Pierwszy zwigzek dotyczyt
prowadzenia analizy mozliwo$ci pozyskiwania technologii, gdzie okoto 65%
przedsiebiorstw wykorzystujacych srodki publiczne ocenito dziatanie w skali
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duzej badz bardzo duzej przydatnosci. Powodem istnienia relacji mogg by¢ wa-
runki formalne aplikowania o $rodki zewnetrzne, gdzie w wielu przypadkach
wymagane jest przedstawienie studium wykonalnosci projektu. To kryterium
wymusza na potencjalnych beneficjentach rozpatrzenie réznych scenariuszy
pozyskania technologii juz na etapie sktadania wnioskéw. Poza tym w momen-
cie otrzymania finansowania konieczne jest udokumentowanie postepowania
zgodnego z dyscypling zamowien publicznych, co réwniez moze by¢ elementem
analizy mozliwosci pozyskiwania technologii. Drugi zwigzek zaobserwowano
w odniesieniu do realizacji projektéw umozliwiajgcych pozyskanie funduszy na
nowe technologie lub rozwdj istniejacych. Przydatnos¢ tego dziatania na pozio-
mie duzym lub bardzo duzym ocenito blisko 70% respondentéw korzystajacych
ze Srodkow publicznych. Poziom oceny zmiennych prawdopodobnie zalezy od
indywidualnych doswiadczen poszczegélnych respondentéw zwigzanych z re-
alizacja tego typu przedsiewziec.

Tabela 5.20. Korelacje pomiedzy Zrodtami finansowania technologii a oceng dziatan z zakresu
zarzadzania technologiami, realizowanymi na etapie rozwoju technologii

Etap IV: Rozwoj technologii

. X L. wspotczynnik korelacji ..
Zmienne procesu zarzadzania technologiami p-warto$c
Gamma | t-Kendalla

Kredyt bankowy

. - -0,495 -0,296 0,001
Testowanie technologii w nowych warunkach

Dzierzawa/uzyczenie maszyn/urzadzen

Poszukiwanie nowych mozliwosci zastosowania -0,714 -0,253 0,006
wdrozonych technologii

Dzierzawa/uzyczenie maszyn/urzadzen

Analiza zdoIno$ci rozbudowy funkcjonalnosci -0,690 -0,241 0,009
wdrozonych technologii

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Analizujac wyniki korelacji przedstawione w tabeli 5.20, wynikajace z za-
leznosci, ktore wystepuja pomiedzy zZrédtami finansowania technologii a oce-
ng dziatan podejmowanych na etapie rozwoju technologii, mozna zauwazy¢
istnienie zwigzkéw o bardzo wysokich, ale ujemnych sitach. Moze to oznacza¢,
Ze na tym etapie przedsiebiorstwa nie sg sktonne do pozyskiwania funduszy
z zewnatrz. By¢ moze dostrzegaja w tym zbyt duze ryzyko inwestycyjne, badz
tez nie sg przekonane co do stuszno$ci obranych kierunkéw. Technologia dzier-
zawiona czy uzyczona nie jest wlasnoscig przedsiebiorstwa, w zwigzku z czym
nie rozwaza ono mozliwosci jej rozbudowy czy modernizacji. Bardziej prawdo-
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podobna przyczyng takiej sytuacji jest jednak realizowanie przez te nieliczne
badane podmioty korzystajace z dzierzawy innego modelu biznesowego - mo-
delu opartego na realizacji ustug produkcyjnych. Podmioty zawierajag umowy
z innymi przedsiebiorstwami na wykonanie konkretnych zlecen produkcyjnych.
Do tego celu nie potrzebuja mie¢ wtasnych, wyspecjalizowanych technologii.
Moga wydzierzawi¢ takie maszyny i urzadzenia, dzieki ktérym beda mogly wy-
kona¢ dane zlecenie. WSréd podmiotow korzystajacych z dzierzawy sg mikro,
mate i Srednie przedsiebiorstwa. Niewykluczone, Ze w omawianej grupie mogty
znaleZ¢ sie tez podmioty bedgce producentami oryginalnego wyposazenia (ang.
Original Equipment Manufacturer - OEM), uzyczajace swoje technologie innym
podmiotom. Z informacji pozyskanych na temat klastra wiadomo, ze wsréd
cztonkéw KOM jest kilku producentéw OEM.

Czynniki wptywajace na decyzje a dziatania w zakresie zarzadzania technologiami
- znaczenie analizy ekonomicznej w zarzadzaniu technologiami

Kluczowym elementem kazdego procesu zarzadzania technologiami sa decyzje
(momenty decyzyjne). Warunkujg one ksztatt i przebieg procesu, czesto wyznacza-
ja tez kamienie milowe realizowanego procesu. W badaniu ankietowym poproszo-
no respondentéw o wskazanie czynnikéw wptywajacych na podejmowane decyzje,
sposrod ktérych na pierwszym miejscu znalazty sie wyniki analizy ekonomicznej
(rysunek 5.19). Jak zauwazono w omdwionych wcze$niej wynikach zaréwno ba-
dan jakos$ciowych (rozdziat 4), jak i iloSciowych (rozdziat 5), analiza ekonomiczna
jest bardzo waznym czynnikiem decyzyjnym. Aby zbada¢ gtéwne etapy procesu za-
rzadzania technologiami uzaleznione od wptywu wynikéw analizy ekonomicznej,
przeprowadzono analize ich korelacji, a otrzymane rezultaty przedstawiono w ta-
beli 5.21. Wszystkie zidentyfikowane zwigzki pomiedzy analizowanymi zmiennymi
sg dodatnie i mozna je interpretowac jako powigzania o wysokiej lub bardzo wyso-
kiej sile, jednakze szczegdtowej analizie zostang poddane tylko wybrane z nich.

Na etapie identyfikacji technologii zauwazono bardzo wysoka korelacje (wspét-
czynnik gamma wynoszacy 0,738) pomiedzy decyzjami podejmowanymi na pod-
stawie wynikéw analizy ekonomicznej a oceng przydatnosci dziatan zwigzanych
z analizg rynku lub branzy. Poziom duzy lub bardzo duzy przydatnosci dziatania
wskazato 60% przedsiebiorstw kierujacych sie wynikami analizy ekonomiczne;.
Mozna zatem przypuszcza¢, ze analiza branzy nie ogranicza sie jedynie do identy-
fikacji trendow technologicznych, ale zwraca tez uwage na aspekty ekonomiczne
identyfikowanych technologii. 0dnoszg sie one gtéwnie do poréwnania technolo-
gii dostepnych na rynku, spetiajacych wstepne zatozenia podmiotu z technolo-
giami mu znanymi, by¢ moze nawet przez niego wykorzystywanymi.
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Tabela 5.21. Korelacje pomiedzy wptywem analizy ekonomicznej na podejmowane decyzje
a oceng dziatan z zakresu zarzgdzania technologiami

Wyniki analizy ekonomicznej

wspotczynnik korelacji

Dziatania z zakresu zarzadzania technologiami p-warto$c
Gamma | t-Kendalla

ETAP I: IDENTYFIKACJA TECHNOLOGII

Analiza rynku/branzy 0738 | 0276 | 0,003

ETAP II: SELEKCJA/WYBOR TECHNOLOGII

Analiza ekonomiczna planowanej technologii 0,618 0,247 0,008

Analiza kompetencji kadry pracowniczej 0,866 0,327 0,000

Analiza dostepnych materiatéw instruktazowych
(na przyktad katalogi, instrukcje, publikacje internetowe)

ETAP Iil: POZYSKIWANIE/NABYWANIE TECHNOLOGII

0,583 0,188 0,044

Analiza mozliwosci pozyskiwania technologii 0,701 0,248 0,008
Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa 0,629 0,215 0,021
Analiza zdoIno$ci organizacyjnych przedsiebiorstwa 0,540 0,193 0,038
ETAP V: EKSPLOATACJA TECHNOLOGII

Opracowanie procedur eksploatacyjnych (na przykfad instrukcji) 0,815 0,304 0,001

Opracowanie rezimu technologicznego

. ; 0,695 0,248 0,007
(zaplanowanie procesu produkcyjnego)

Formalne wdrozZenie technologii do produkcji 0,308 0,304 0,001
Analiza kosztow eksploatacji technologii 0,729 0,255 0,006
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Badajac zaleznosci na etapie selekcji technologii, zaobserwowano 3 pary
zwigzkow istotnych statystycznie. Wystepowanie relacji z dziataniem polega-
jacym na prowadzeniu analizy ekonomicznej planowanej technologii raczej nie
budzi watpliwosci, jest oczywiste. Uwage zwraca natomiast analiza kompetencji
kadry pracowniczej, ktérej przydatnosc jako duzg badz bardzo duza wskazato
52% respondentoéw deklarujacych wykorzystanie wynikow analizy ekonomicz-
nej w decyzjach podejmowanych w procesie zarzadzania technologiami. Obliczo-
na dla tego zwiazku korelacja jest bardzo wysoka i wynosi 0,866. Okazuje sie, ze
kompetencje pracownikéw sg uwzgledniane podczas etapu selekcji technologii
ze wzgledu na mozliwo$¢ wystgpienia kosztoéw zwigzanych z konieczno$cig prze-
prowadzenia specjalistycznych szkolen dostepnej kadry badz pozyskaniem no-
wych pracownikéw, co niestety nie gwarantuje wymaganych kompetencji. Wni-
kliwa analiza kompetencji pracownikéw pozwoli jednostce dobra¢ odpowiednig
technologie, dostosowang do potrzeb produkcyjnych, a jednoczesnie minimali-
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zujacg dodatkowe koszty ksztatcenia kadry. Przeprowadzenie specjalistycznych
szkolenn moze bowiem stanowic¢ znaczaca cze$¢ projektowanej technologii.

Analizujgc etap pozyskiwania technologii, zaobserwowano zwigzek o bar-
dzo wysokiej korelacji (0,701) pomiedzy przedsiebiorstwami wykorzystuja-
cymi wyniki analizy ekonomicznej w procesie decyzyjnym i prowadzacymi
dziatania zwigzane z analiza mozliwo$ci pozyskiwania technologii. 62% tych
przedsiebiorstw wykazuje co najmniej duza potrzebe rozpatrywania opcjonal-
nych Zrodet pozyskiwania technologii. Jest to bez watpienia istotny element
wptywajacy na decyzje jednostki, a jednoczes$nie rzutujacy na jego przysztosc.
0d wyboru zaréwno Zrédta pochodzenia, jak i Zrédta finansowania technologii
zaleza bowiem koszty catej inwestycji. Pozyskanie technologii ma dtugofalowe
skutki zaré6wno w ptaszczyZnie finansowej, jak i produkcyjne;.

Biorgc pod uwage etap zwigzany z eksploatacjg technologii, nalezy zwrdci¢
uwage na dziatania zwigzane z formalnym wdrozeniem technologii do produk-
cji (bardzo wysoka korelacja o wartosci 0,808). Zdecydowana wiekszo$¢ (80%)
respondentéw wyKorzystujgcych wyniki analizy ekonomicznej w procesach de-
cyzyjnych zwigzanych z zarzadzaniem technologiami uznata te dziatania za cha-
rakteryzujace sie duza badZ bardzo duza przydatnoscia. Wiaze sie to zapewne
z momentem decydujgcym o zakonczeniu wszelkich prac nad technologig i prze-
kazaniu jej do wykorzystania w procesach produkcyjnych, czego bezposrednig
konsekwencjg jest rozpoczecie czerpania z niej zyskow. Technologia w chwili
wdrozenia (przekazania do eksploatacji) przestaje by¢ tylko i wytacznie kosz-
tem, staje sie tez zrédtem dochodu przedsiebiorstwa. Co prawda samo formalne
wdrozenie technologii do produkcji nie stanowi jeszcze jej eksploatacji, ale jest
warunkiem koniecznym do rozpoczecia eksploatacji. Dziatanie to mozna uzna¢
za kamien milowy procesu zarzadzania technologia. Pozostate elementy wyréz-
nione na tym etapie s3 niezbedne do zapewnienia prawidtowego procesu eks-
ploatacji technologii i rowniez wykazuja bardzo wysoki stopien korelacji.

Podsumowujac znaczenie analizy ekonomicznej w podejmowanych procesach
decyzyjnych na réznych etapach zarzadzania technologiami, mozna stwierdzi¢, ze
jest ona niezwykle wazna dla badanych przedsiebiorstw. W przeprowadzonych
badaniach zaobserwowano az 11 par istotnych statystycznie zwigzkdw korelacyj-
nych, wystepujacych na czterech réznych etapach zarzadzania technologiami (iden-
tyfikacji, selekcji, pozyskiwania i eksploatacji technologii). Analiza ekonomiczna
idzie w parze z wieloma dziataniami, w ktérych nalezy dopatrywac sie pewnego
doswiadczenia i profesjonalizmu badanych przedsiebiorstw w sferze zarzadzania
technologiami. Wystapita ona jako wazny czynnik (a nawet dziatanie) wystepuja-
cy w poczatkowych etapach procesu zarzadzania technologiami w omdéwionych
w rozdziale 4 studiach przypadkéw. Na dalszych etapach procesu (ale réwniez na
etapie identyfikacji technologii) byta taczona z analizg rynku lub branzy.
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Czynniki wplywajace na decyzje a dziatania w zakresie zarzadzania technologiami

- znaczenie analizy rynku/branzy w zarzadzaniu technologiami

Kolejny czynnik wazny z punktu widzenia podejmowanych decyzji to wyniki
analizy rynku/branzy. Zidentyfikowane dla decyzji spowodowanych tym czyn-
nikiem istotne statystycznie korelacje z poszczegélnymi etapami zarzadzania
technologiami przedstawiono w tabeli 5.22.

Tabela 5.22. Korelacje pomiedzy wptywem analizy rynku/branzy na podejmowane decyzje a oce-
ng dziatan z zakresu zarzadzania technologiami

Wyniki analizy rynku/branzy

L . L. wspotczynnik korelacji

Dziatania z zakresu zarzadzania technologiami p-warto$¢
Gamma | t-Kendalla

ETAP II: SELEKCJA/WYBOR TECHNOLOGII
Analiza kompetenci kadry pracowniczej | o640 | 0316 | 0000
ETAP IV: ROZWOJ TECHNOLOGI!
Testowanie technologii w nowych warunkach | 0,397 | 0,185 | 0,047
ETAP V: EKSPLOATACJA TECHNOLOGII
Opracowanie procedur eksploatacyjnych (na przyktad instrukcji) 0,437 0,212 0,023
Analiza kosztow eksploatacji technologii 0,517 0,235 0,012
ETAP VI: OCHRONA WIEDZY 0 TECHNOLOGII
Ochrona patentowa 0,409 0,187 0,045
Prawo ochronne na wzor uzytkowy 0,423 0,198 0,034

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Podobnie jak w przypadku analizy ekonomicznej, tu réwniez zauwazono wysoka
korelacje (0,640) z dziataniem obejmujacym analize kadry pracowniczej, prowadzo-
nym na etapie selekcji technologii. Co najmniej duza przydatnos$¢ dziatania wskazato
ponad 55% respondentéw wykorzystujacych w procesach decyzyjnych wyniki ana-
lizy rynku. Oznacza to, Ze realizacja dziatania przektada sie na obserwowanie rynku
nie tylko pod katem wyboru rozwigzan technologicznych spetniajacych przyjete za-
tozenia, ale réwniez pod katem doboru odpowiednio wyspecjalizowanej kadry.

Za kolejny istotny zwigzek (o wysokiej korelacji, wynoszacej 0,517) uzna-
no wplyw analizy kosztéw eksploatacji technologii na decyzje spowodowane
analizg branzy. W grupie respondentéw kierujacych sie tym kryterium az 73%
przedsiebiorstw ocenia dziatanie jako przydatne lub bardzo przydatne. Bez
watpienia koszty eksploatacji technologii majg istotne znaczenie dla budzetu
przedsiebiorstw, zwlaszcza tych z grupy mikro i matych jednostek. Dlatego tez,
prowadzac analize rynku, warto pozyska¢ informacje dotyczace tego obszaru.
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Zwiazki o przecietnej sile korelacji odkryto réwniez na etapie ochrony wie-
dzy o technologii. Dziatania zwigzane z ochrong nie s3 jednak zbyt czesto wy-
korzystywane przez badane przedsiebiorstwa. W sytuacji gdy podmioty jednak
zdecyduja sie na zastosowanie ochrony technologii, ich stosunek do przydatno-
$ci dziatan podejmowanych na tym etapie jest skrajnie r6zny. Zar6wno w przy-
padku stosowania ochrony patentowej, jak i prawa ochronnego na wzor uzyt-
kowy podobna liczba respondentéw (okoto 42%) ocenia przydatno$¢ dziatan
jako duza lub bardzo duza. Jednocze$nie w obydwu przypadkach okoto 48%
respondentéw prowadzacych analize rynku jest zdania, ze przydatnos$¢ analizo-
wanych dziatan jest mata lub bez znaczenia. Zatem decyzje podejmowane przez
badane podmioty w zakresie zarzadzania technologiami (na etapie ochrony
wiedzy o technologii) s3 mocno uzaleznione od tego, jak dogtebna i szczegoto-
wa analize rynku i branzy przeprowadza dane przedsiebiorstwo.

Czynniki wplywajace na decyzje a dziatania w zakresie zarzadzania technologiami

- znaczenie opinii kadry w zarzadzaniu technologiami

Podczas analizy studiéw przypadkéw zaobserwowano wpltyw opinii kadry na
podejmowane decyzje w zarzadzaniu technologiami. Odbywato sie to gtéwnie
w przedsiebiorstwach, w ktdérych za realizacje procesu byt odpowiedzialny spe-
cjalnie powotany do tego celu zesp6t pracownikéw z réznych dziatéw. W toku
przeprowadzonych badan zauwazono, ze wptyw opinii kadry na podejmowane
decyzje jest duzy i odnosi sie do wielu aspektéw zarzadzania technologiami.
Wykryto 13 istotnych statystycznie skorelowanych par zmiennych. Wystapity
one na kazdym etapie zarzadzania technologiami, co sugeruje, ze opinie kadry
sg waznym czynnikiem decyzyjnym. W tabeli 5.23 przedstawiono wszystkie
zidentyfikowane zwiazki, jednakze ze wzgledu na ich kontekst w zarzadzaniu
technologiami zinterpretowano tylko wybrane zalezno$ci.

Zwiazek korelacyjny o wysokiej sile, ale ujemnej wartosci (-0,549) zaobser-
wowano w relacji pomiedzy decyzjami wywotanymi opiniami kadry a ocenag
prowadzenia analizy ofert konkurencyjnych przedsiebiorstw na etapie iden-
tyfikacji technologii. Blisko 67% respondentéw wysoko oceniajacych warto$¢
analizy konkurencji (odpowiedzi duza i bardzo duza przydatnos¢) nie uwzgled-
nia w swoich procesach decyzyjnych opinii kadry. Wynika z tego, Ze oferta kon-
kurencji jest pewnym wyznacznikiem panujgcych na rynku trendéw i przed-
siebiorstwo nie potrzebuje dodatkowych informacji od swoich pracownikéow
na temat zasadnos$ci podejmowanych krokéw. Ma do wyboru dwie mozliwosci
- albo produkowac to co wszyscy, albo wyprzedzi¢ konkurencje. Opinia kadry
nie ma w tej sytuacji wiekszego znaczenia, decyzje sa podejmowane przez kie-
rownictwo przedsiebiorstwa.
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Tabela 5.23. Korelacje pomiedzy wptywem opinii kadry na podejmowane decyzje a oceng dziatan
z zakresu zarzadzania technologiami

Opinie kadry

R ) o wspotczynnik korelacji »

Dziatania z zakresu zarzadzania technologiami p-wartos¢
Gamma | t-Kendalla

ETAP I: IDENTYFIKACJA TECHNOLOGII
Analiza ofert konkurencyjnych przedsiebiorstw -0,549 | -0,286 0,002
ETAP II: SELEKCJA/WYBOR TECHNOLOGII
Analiza dostepnego na rynku parku maszynowego 0,419 0,216 0,020
Analiza dostepnych materiatow instruktazowych
(na przyktad katalogi, instrukcje, publikacje internetowe) 0,465 0,242 0,009
ETAP IlI: POZYSKIWANIE/NABYWANIE TECHNOLOGII
Analiza mozliwosci pozyskiwania technologii 0,480 0,255 0,006
ETAP IV: ROZWOJ TECHNOLOGII
Poszgklwame nowych _rpozllwosu zastosowania 0,366 0,185 0,047
wdrozonych technologii
ETAP V: EKSPLOATACJA TECHNOLOGII
Opracowanle_ rezimu technologlc_znego 0,699 0,402 0,000
(zaplanowanie procesu produkcyjnego)
Szkolenia stanowiskowe pracownikow 0,391 0,195 0,036
Modyfikowanie dokumentacji technologicznej 0,430 0,227 0,015
ETAP VI: OCHRONA WIEDZY 0 TECHNOLOGII
Sytuacyjne dziatania stuzace ochronie wiedzy technologicznej
(na przyktad umowy o poufnosci, klauzule poufnosci 0,440 0,234 0,012
w umowach z pracownikami)
ETAP VII: WYCOFANIE/LIKWIDACJA TECHNOLOGII
Analiza ryp_ku/branzy pod katem mozliwosci sprzedazy 0,440 0204 0,028
technologii
Sprzedaz technologii 0,534 0,233 0,012
Demontaz technologii (na przyktad maszyn/urzadzen) 0,601 0,240 0,010
Utylizacja technologii 0,551 0,208 0,026

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Na etapie selekcji technologii za istotng uznano relacje pomiedzy opiniami
kadry a oceng prowadzonej przez przedsiebiorstwa analizy dostepnego na ryn-
ku parku maszynowego. Przydatno$¢ dziatania za duzg lub bardzo duza uznato
ponad 66% respondentéw uwzgledniajacych opinie kadry w podejmowanych
decyzjach. Zaobserwowana sita Korelacji moze by¢ zinterpretowana jako prze-
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cietna (0,419). Podmioty dokonujgce szczeg6towej analizy dostepnych na rynku
i mozliwych do pozyskania maszyn i urzadzen technologicznych, poprzez powo-
tywanie specjalnych zespotéw sktadajacych sie z kompetentnych pracownikow,
licza sie z opinig swojej kadry. Chca znac ich punkt widzenia na temat urzadzen,
ktérych moga stac sie operatorami. Jak wiadomo, do§wiadczenia zespotu moga
by¢ bardzo rézne, wiec kazda zgtoszona sugestia czy uwaga moze by¢ cennym
argumentem opowiadajacym sie za ostatecznym wyborem technologii. Druga
z istniejacych w tym etapie korelacji odnosita sie do analizy dostepnych mate-
riatéw instruktazowych, jednakze respondenci potraktowali to dziatanie jako
$rednio przydatne (opinia okoto 43% jednostek z analizowanej grupy).

Na etapie pozyskiwania technologii zauwazono jedng przecietng korelacje
(0,480) wystepujaca pomiedzy analiza mozliwos$ci pozyskiwania technologii
oraz decyzjami opartymi o opinie kadry. Jest to dziatanie, ktére otrzymato oce-
ne co najmniej duzej przydatnosci od ponad 64% respondentéw deklarujacych
uwzglednianie opinii kadry w podejmowanych decyzjach. W przeciwienstwie do
poprzedniego etapu tutaj dyskusje prowadzone s3g pod katem wyboru najlepsze-
go dla danego podmiotu rozwigzania, polegajacego na zakupie lub opracowaniu
technologii we wtasnym zakresie. Stad tez opinia kadry ma istotne znaczenie, po-
niewaz to od jej kompetencji bedzie zalezata mozliwo$¢ stworzenia wtasnej tech-
nologii, badz tez dostosowania do wymogoéw przedsiebiorstwa technologii zaku-
pionej lub pozyskanej w inny sposoéb (o ile oczywiscie zajdzie taka potrzeba).

Znaczna cze$¢ analizowanej grupy przedsiebiorstw (ponad 78%) wska-
zata, Ze przydatnym badz bardzo przydatnym dziataniem podejmowanym na
etapie eksploatacji technologii jest opracowanie rezimu technologicznego. Ko-
relacja dziatania jest wysoka i wynosi 0,699. W planowaniu procesu produk-
cyjnego bardzo wazne s3 wiedza i doswiadczenie pracownikéw. Prawidtowy
dobor parametréw produkcyjnych, odpowiednie sterowanie procesem, dobdr
materiatow i narzedzi oraz szereg innych czynnikéw wptywajacych na wydaj-
nos¢ technologii i jako$¢ jej rezultatow gwarantujg osiggniecie zamierzonych
celéw technologicznych przedsiebiorstwa i prawidtowa absorbcje technologii.
Potwierdza to spostrzezenia Nieto, wedtug ktérego asymilacja nowej technolo-
gii w przedsiebiorstwie zalezy od poziomu wiedzy technologicznej, ktéra dany
podmiot jest w stanie wczesniej zgromadzic¢?®®. Dodatkowego znaczenia w tej
sytuacji nabiera relacja pomiedzy prowadzeniem szkolen stanowiskowych dla
pracownikoéw i ich wptywem na ksztattowanie opinii kadr (przecietna dodat-
nia korelacja o wartosci 0,391). Przydatnos$¢ szkolen zostata oceniona jako
duza badz bardzo duza przez blisko 74% przedsiebiorstw analizowanych w tej
grupie. Warto doda¢, ze na fakt, iz szkolenia stanowiskowe sg bez znaczenia,
wskazato mniej niz 5% badanych podmiotéw deklarujacych, ze opinie kadry sa
uwzglednianie w procesach decyzyjnych.

289 M. Nieto, Basic propositions..., op. cit., s. 322.
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Dziatania podejmowane na etapie ochrony wiedzy o technologii sg wykorzy-
stywane w badanych przedsiebiorstwach w niewielkim stopniu. Pomimo zaobser-
wowania dodatniego zwigzku o przecietnej korelacji (0,440) pomiedzy uwzgled-
nianiem opinii kadry w podejmowanych w procesie zarzadzania technologiami
decyzjach a oceng realizowanych przez podmioty dziatan stuzacych ochronie tech-
nologii, ich przydatno$¢ wydaje sie obojetna. Analizujac uzyskane wyniki, mozna
zauwazy¢, ze procent wskazan zaréwno dla odpowiedzi bez znaczenia, srednia,
jak i bardzo duza przydatno$¢ wyniost okoto 24%. Nieznacznie wiecej, bo okoto
28%, zanotowano dla odpowiedzi duza. Na matg przydatno$¢ nie wskazat nikt
z omawianej grupy respondentéw. Dziatania sytuacyjne sg krétkotrwate, doty-
cz3 konkretnych zagadnien, badz tez zobowigzujg uczestniczace w nich strony do
okreslonych zachowan przez z gory ustalony czas. Ich funkcje ochronne nie maja
przetozenia na ogo6lne bezpieczenstwo wiedzy o danej technologii, ale ograniczaja
sie do waskiego kregu zaangazowanych oséb lub instytucji. Nieto stwierdzit, ze ko-
rzysci generowane przez technologie zaleza od skuteczno$ci zastosowanych przez
przedsiebiorstwo mechanizmoéw ochronnych?®°. W tym przypadku trudno moéwic
o skutecznosci podejmowanych dziatan w wymiarze wykraczajagcym poza przed-
siebiorstwo, wspoétpracujace podmioty, czy nawet klaster.

Ostatnia istotna statystycznie grupa dziatan odnoszaca sie do podejmowa-
nych przez przedsiebiorstwa decyzji na podstawie opinii kadry zostata zaob-
serwowana na etapie wycofywania (likwidacji) technologii. Rozpoznane relacje
odnosza sie do czterech dziatan, ktére pomimo wysokich korelacji nie znalazty
sie w obszarze zainteresowania respondentow. We wszystkich przypadkach
zdecydowana przewaga badanych jednostek wykorzystujacych opinie kadry
w procesach decyzyjnych uznata, ze analizowane dziatania sg nie przydatne (bez
znaczenia). Dzieje sie tak, poniewaz przedsiebiorstwa nie rozpatrujg w proce-
sie zarzadzania technologiami ich likwidacji. Zazwyczaj rozpatruja mozliwosci
wprowadzenia modyfikacji i dostosowania wykorzystywanych technologii do
innych (czesto nowych) potrzeb produkcyjnych jednostki. Potwierdzaja to row-
niez omowione w rozdziale 4 studia wybranych przedsiebiorstw.

Czynniki wplywajace na decyzje a dziatania w zakresie zarzadzania technologiami
- znaczenie testowania technologii w zarzadzaniu technologiami

Ostatnim elementem poddanym analizie zwigzkdw pomiedzy cechami byta oce-
na wplywu wynikéw testowania technologii na procesy decyzyjne, podejmowane
przez przedsiebiorstwa na poszczegdlnych etapach zarzadzania technologiami.
Zidentyfikowane korelacje, opisujace statystycznie istotne powigzania pomiedzy
cechami, przedstawiono w tabeli 5.24. Niektore z istniejacych zwigzkdéw sa bar-

290 Ibidem, s. 322.
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dzo trudne do zinterpretowania i obja$nienia, w zwigzku z czym nie wszystkie ze
skorelowanych par zostang poddane proébie szczegdétowego wyjasnienia.

Tabela 5.24. Korelacje pomiedzy wptywem testowania technologii na podejmowane decyzje
a oceng dziatan z zakresu zarzadzania technologiami

Wyniki testowania technologii

wspotczynnik korelacji

Dziatania z zakresu zarzadzania technologiami p-wartos¢
Gamma | t-Kendalla

ETAP I: IDENTYFIKACJA TECHNOLOGII

Systemowe zbieranie pomystoéw na nowe technologie 0,518 | 0,274 0,003

ETAP II: SELEKCJA/WYBOR TECHNOLOGII

Analiza wstepnych zatozen technologii 0,544 0,296 0,001

Analiza dostepnego na rynku parku maszynowego 0,633 0,313 0,000

Analiza mozliwosci produkcyjnych przedsiebiorstwa 0,823 0,394 0,000

Analiza dostepnych materiatéw instruktazowych

(na przyktad katalogi, instrukcje, publikacje internetowe) 0430 0,207 0027

Analiza mozliwosci technologicznych maszyn i urzadzen 0,752 0,385 0,000
Analiza dostepnosci do elementéw wyposazenia technologii 0,685 0,357 0,000
ETAP IV: ROZWOJ TECHNOLOGII

Testowanie technologii w nowych warunkach 0,576 0,293 0,001

Poszukiwanie nowych mozliwosci zastosowania

wdrozonych technologii 0,406 0,203 0,030

Analiza zdolnosci rozbudowy funkcjonalnosci
wdrozonych technologii

ETAP V: EKSPLOATACJA TECHNOLOGII

Walidacja technologii (potwierdzenie uzyskania
zamierzonych efektow)

0,428 0,205 0,028

0,440 0,215 0,021

Opracowanie rezimu technologicznego

. . 0,662 0,335 0,000
(zaplanowanie procesu produkcyjnego)

Formalne wdrozenie technologii do produkcji 0,403 0,186 0,046
Modyfikowanie dokumentacji technologicznej 0,568 0,294 0,001
Analiza kosztéw eksploatacji technologii 0,662 0,323 0,000
ETAP VI: OCHRONA WIEDZY O TECHNOLOGII

Ochrona patentowa 0,702 0,331 0,000
Prawo ochronne na wzor uzytkowy 0,781 0,371 0,000

Sytuacyjne dziatania stuzace ochronie wiedzy technologicznej
(na przyktad umowy o poufnosci, klauzule poufnosci 0,702 0,350 0,000
w umowach z pracownikami)
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ETAP VII: WYCOFANIE/LIKWIDACJA TECHNOLOGII
Analiza ekonomiczna utrzymania technologii 0,396 0,194 0,038

Modyfikacja technologii/dostosowanie technologii

do innych potrzeb przedsiebiorstwa 0,501 0,242 0,009

Analiza rynku/branzy pod katem mozliwosci

. . 0,597 0,250 0,007
sprzedazy technologii

Sprzedaz technologii 0,843 0,333 0,000
Demontaz technologii (na przyktad maszyn/urzadzen) 0,714 0,254 0,006
Utylizacja technologii 0,633 0,210 0,024

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza relacji zaistniatych na etapie identyfikacji technologii wykazuje, ze
respondenci, ktorzy podczas podejmowania decyzji positkujg sie wynikami te-
stowania technologii, w 75% przypadkéw oceniajg systemowe zbieranie pomy-
stéw na nowe technologie za przydatne lub bardzo przydatne (wysoka korelacja
o warto$ci 0,518). Mozna zatem przypuszczac, iz plany zwigzane z testowaniem
technologii pojawiajg sie juz na bardzo wczesnym etapie zarzadzania techno-
logiami. Przedsiebiorstwa, zgtaszajac pomysty czy zapotrzebowanie na nowe
technologie, maja juz przemyslang koncepcje jej mozliwego zastosowania, a co
za tym idzie, wyklarowane spojrzenie na to, w jaki spos6b nalezy to zweryfiko-
wac (przetestowac).

Bardzo interesujace zaleznos$ci zaobserwowano na etapie selekcji technolo-
gii. Zauwazono, ze az 91% respondentéw uwzgledniajacych w procesach decy-
zyjnych wyniki testowania technologii ocenia jako duza lub bardzo duza przydat-
no$¢ dziatania polegajacego na prowadzeniu analizy mozliwosci produkcyjnych
przedsiebiorstwa. Uzyskana dla zaleznosci site korelacji, wynoszaca 0,823, moz-
na zinterpretowac jako bardzo wysoka. Podobnie sytuacja wyglada w odniesieniu
do prowadzenia analizy mozliwosci technologicznych maszyn i urzadzen. W tym
przypadku sita korelacji rowniez jest bardzo wysoka i wynosi 0,752, a duzg lub
bardzo duza przydatno$¢ potwierdza okoto 80% respondentéw sposrod anali-
zowanej grupy. Obydwa wymienione dziatania w pewnym stopniu sie zazebia-
ja i przenikaja. Ich przeprowadzenie jest integralng czes$cia procesu testowania
technologii, poniewaz w konsekwencji pozwoli to na szczegbétowe opracowanie
rezimu technologicznego i osiggniecie zamierzonych celé6w technologii. Na etapie
selekcji technologii odpowiadajg jednak przede wszystkim za wstepng weryfika-
cje mozliwych do pozyskania elementéw sktadowych technologii.

Analiza mozliwo$ci produkcyjnych przedsiebiorstwa pozwala okresli¢ ogra-
niczenia oraz wymagania przedsiebiorstwa dotyczace na przyktad warunkow
organizacyjno-technicznych, takich jak przestrzen produkcyjna i magazynowa,
wymagania dotyczgce warunkéw produkcyjnych (specjalne wymagania doty-
czace parametrow wilgotnosci, temperatury, wentylacji, czysto$ci powietrza
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i otoczenia), czy tez dostepno$¢ odpowiednio wykwalifikowanej kadry. Nato-
miast analiza mozliwosci technologicznych maszyn i urzadzen dostarcza infor-
macji na temat parametréw (zaréwno produkcyjnych, jak i sterowania) mozli-
wych do uzyskania za pomocag zidentyfikowanych maszyn. Wéréd nich powinny
zostac okreslone miedzy innymi wymagania gabarytowe materiatéw poddawa-
nych obrébce i wielko$ci mozliwych do wytworzenia wyrobéw, wymagania ma-
teriatowe, narzedziowe, mozliwe do osiggniecia parametry jakosci wyrobow,
przewidywane czasy pracy (obrobki), zapotrzebowanie na réznego rodzaju
media (na przyktad energie), ptyny eksploatacyjne oraz wszelkiego rodzaju do-
datkowe wyposazenie. Wszystkie te elementy powinny by¢ uwzgledniane przy
wyborze odpowiednich technologii, poniewaz potem zostang zweryfikowane
podczas etapu testowania technologii i zadecyduja o jej wdrozeniu i dalszej
eksploatacji. Pozostate dziatania rozpoznane na omawianym etapie, wykazu-
jace korelacje z wynikami testowania technologii, majg mniejsze, czasem dru-
gorzedne znaczenie, poniewaz dotycza elementow, ktore przedsiebiorstwo jest
w stanie zapewnic¢ sobie we wtasnym zaKresie.

Rozwazajac etap rozwoju technologii, warto zwroci¢ uwage na relacje wy-
stepujaca pomiedzy testowaniem technologii a oceng zdolnosci rozbudowy
funkcjonalno$ci wdrozonych technologii (korelacja przecietna o dodatniej
sile réwnej 0,428). Przydatno$¢ analizy na poziomie duzym lub bardzo duzym
wskazuje okoto 57% badanych jednostek uwzgledniajacych wyniki testowania
w procesach decyzyjnych. Oznacza to, Ze prowadzenie testow nie ogranicza sie
tylko do momentu wdrozenia technologii, ale ma tez znaczenie w analizowaniu
przysztosci technologii. Przedsiebiorstwa chca wiedzie¢, czego po danej tech-
nologii mogg sie spodziewa¢, czy po wyczerpaniu mozliwo$ci jej zastosowania
do aktualnych potrzeb bedzie istniata mozliwo$¢ zmiany jej funkcjonalnosci
i przystosowania do innych celéw.

Kolejny etap poddany analizie zwigzkow to eksploatacja technologii. Istotne
statystycznie zaleznoSci dotyczg dziatan umozliwiajacych formalne wdrozenie
technologii i przekazanie jej do regularnego uzytkowania. Pierwszy z nich to
walidacja technologii, czyli potwierdzenie uzyskania zamierzonych efektéw
nowej technologii (korelacja o wartosci 0,440). Jako dziatanie charakteryzu-
jace sie co najmniej duza przydatnoscig uznato je ponad 68% respondentéow
deklarujacych wptyw wynikéw testowania technologii na podejmowane decy-
zje. Wysoka korelacje (0,662) zauwazono w przypadku opracowania rezimu
technologicznego, ktérego duza badz bardzo duza przydatnos¢ wskazato ponad
72% respondentéw. Dziatanie to rowniez jest efektem prowadzonych testow
technologii. To na ich podstawie dobierane sg optymalne parametry sterowania
i produkcji, ktére ksztattuja i regulujg caty proces produkcyjny. Bezposrednim
rezultatem opracowania rezimu technologicznego oraz walidacji technologii
jest formalne wdrozenie technologii do produkcji, uwazane za co najmniej przy-
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datne dziatanie przez ponad 77% przedsiebiorstw rozpatrujacych decyzje na
podstawie wynikdéw testowania technologii. Wdrozenie jest kluczowym dzia-
taniem procesu eksploatacji, bazujacym, jak dwa poprzednie, na wynikach te-
stowania technologii. MoZzna go ponadto okresli¢ jako testowanie w warunkach
rzeczywistych, poniewaz po pewnym czasie eksploatacji moze pojawi¢ sie po-
trzeba wprowadzenia pewnych usprawnien, wynikajacych na przyktad ze zgta-
szanych reklamacji badZ pojawiajacego sie nadmiernego zuzycia niektoérych
podzespotéw, co nie byto mozliwe do zaobserwowania w trakcie testow. Ostat-
nim dzialaniem na tym etapie, wysoko skorelowanym (wspoétczynnik Gamma
wynoszacy 0,662) z decyzjami sugerowanymi wynikami testowania technolo-
gii, jest analiza kosztow eksploatacji technologii. Jako dziatanie o duzej lub bar-
dzo duzej przydatnoSci zostato ono uznane przez 75% respondentéw z badanej
grupy. Bez watpienia jest waznym elementem testowania technologii, poniewaz
w znacznej mierze zalezy od dobranych w trakcie prowadzonych préb parame-
tréw. Od wynikdw prowadzonej analizy bedzie tez zalezato przeprowadzenie
walidacji i formalnego wdrozenia technologii do procesu produkcyjnego.

Analizujgc blizej wskazania przydatno$ci dla dziatan realizowanych na eta-
pie ochrony wiedzy o technologii, we wszystkich przypadkach mozna zauwazy¢
bardzo wysoka korelacje z wynikami testowania technologii. Jednakze rozktad
wskazan udzielanych przez przedsiebiorstwa uwzgledniajace wyniki testéw
w podejmowanych decyzjach jest raczej rownomierny, bez zdecydowanej prze-
wagi okreslonej cechy. Mozna to interpretowac¢ analogicznie do wcze$niejszych
rozwazan, prowadzonych w odniesieniu do wptywu opinii kadry na procesy de-
cyzyjne (tabela 5.23).

Wycofanie (lub likwidacja) technologii to etap zarzadzania technologiami,
ktéry podobnie jak ochrona wiedzy o technologii jest przez przedsiebiorstwa
rzadko stosowany. Jego powigzanie z wynikami testowania technologii i ich
wptywem na podejmowane decyzje ogranicza sie w zasadzie do dwoch dzia-
tan, dla ktérych zauwazono deklarowang przez respondentéw duza i bardzo
duza przydatnos¢. Sa to analiza ekonomiczna utrzymania technologii (61% od-
powiedzi respondentéw) oraz modyfikacja technologii lub jej dostosowanie do
innych potrzeb przedsiebiorstwa (52% odpowiedzi). Pozostate dziatania cha-
rakteryzuja sie bardzo wysoka sitg korelacji, jednakze po spojrzeniu na rozktad
wskazan udzielanych przez przedsiebiorstwa deklarujace uwzglednianie wyni-
kéw testowania technologii w podejmowanych decyzjach mozna zauwazyg¢, ze
zdecydowana wiekszo$¢ uwaza te dziatania za mato przydatne badZ bedace bez
znaczenia. W przypadku dziatan dotyczacych prowadzenia analizy rynku pod
katem mozliwosci sprzedazy technologii jest to 50% wskazan, w przypadku
sprzedazy technologii blisko 57%, demontazu technologii okoto 70%, a w przy-
padku utylizacji technologii az 80%. W analizowanym etapie najwiekszego zna-
czenia nabiera mozliwos¢ modyfikacji technologii do nowych potrzeb. Swoim
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zakresem dziatanie to nawiagzuje do etapu eksploatacji. Uwzgledniajac wyniki
testowania technologii (w stosunku do ktérych wykazuje wysoki poziom kore-
lacji wynoszacy 0,501), mozna okresli¢ potencjat wprowadzania zmian w tech-
nologii zmierzajacy do dostosowania jej do nowych potrzeb przedsiebiorstwa.
Jednostki w sporadycznych przypadkach podejmujg sie dziatan zmierzajacych
do sprzedazy i likwidacji technologii, z reguty dbaja o rozwéj organizacji i wzbo-
gacenie asortymentu oferowanych produktéw i ustug.

Z przeprowadzonych analiz wynika, Ze testowanie technologii jest réwnie
waznym czynnikiem decyzyjnym, jak analiza ekonomiczna. Wystepuje ono
w korelacji do dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwa praktycznie na
kazdym etapie zarzgdzania technologiami. Od jego wynikéw uzaleZniony jest
przebieg wielu proceséw, szczeg6lnie na poczatkowych etapach zarzadzania
technologiami. Znaczenie testowania technologii byto tez wielokrotnie pod-
kre$lane w rozdziale 4 podczas identyfikowania proceséw zarzgdzania techno-
logiami w podmiotach uczestniczacych w badaniach jakosciowych. Uzyskane
wyniki dowodza, ze dla przedsiebiorstw, ktére szeroko wykorzystuja dziata-
nia omawiane na poszczegoélnych etapach zarzadzania technologiami, liczg sie
przede wszystkim wyniki testéw praktycznych. To one decyduja o losach opra-
cowywanej i wprowadzanej do podmiotu technologii, wyznaczaja kamienie mi-
lowe procesu zarzadzania technologiami.
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Rozdziat 6
Zarzadzanie technologiami
w przedsiebiorstwie klastrowym — implikacje

6.1. Modelowy obraz zarzadzania technologiami
w przedsiebiorstwie klastrowym

Najcze$ciej przytaczanym i analizowanym w literaturze przedmiotu modelem
zarzadzania technologiami jest koncepcja Gregory’ego, okreslajaca pie¢ gtow-
nych dziatan procesowych, odnoszgcych sie do: identyfikacji potencjalnych tech-
nologii, ich selekcji, pozyskiwania, eksploatacji i ochrony wiedzy?*'. Koncepcja
ta stanowita model bazowy w prowadzonym procesie badawczym. Przedsta-
wione ogdlne ramy zarzadzania technologiami poréwnano wiec z otrzymanymi
wynikami badan. W pierwszej kolejnosci zestawiono je z dziataniami rozpo-
znanymi podczas realizacji badan przeprowadzonych metoda wielokrotnego
studium przypadku, ktére zostaty zrealizowane w sze$ciu wybranych przedsie-
biorstwach nalezacych do KOM (tabela 6.1). Na podstawie uzyskanych wyni-
kéw sformutowano wnioski stuzgce do konstrukcji modelu procesu zarzadza-
nia technologiami w badanych przedsiebiorstwach.

Identyfikacja potencjalnych technologii - pierwsze z pieciu gtéwnych dziatan
procesowych - w sposéb wyrazny zostata wykazana zaledwie w dwoch z sze-
$ciu analizowanych przypadkéw (Firma B - podrozdziat 4.2.2, Firma C - pod-
rozdziat 4.2.3). W dwdch kolejnych przypadkach (Firma D - podrozdziat 4.2.4,
Firma E - podrozdziat 4.2.5) pojawita sie jako element sktadowy dziatania wy-
korzystany do zrealizowania celu stawianego przed jednym z etapéw procesu
(opracowania zatozen technologii), a ponadto potaczony z innymi ramowymi
dziataniami. Podobny wydZzwiek ma obecno$¢ identyfikacji potencjalnych tech-
nologii w Firmie F (podrozdziat 4.2.6), gdzie pojawia sie w sposo6b fragmen-
taryczny, odnoszacy sie do wybranych komponentéw analizowanej technologii
i bardziej charakterystyczny dla dziatan zwigzanych z rozwojem technologii niz
Z jej opracowywaniem. Ostatnie z badanych przedsiebiorstw (Firma A - pod-
rozdziat 4.2.1), nie wykazato podczas prowadzenia studium przypadku dziatan
mogacych wskazywac na realizacje etapu.

291 ML]. Gregory, Technology management..., op. cit., s. 350.
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Selekcja (wybor) technologii jest dziataniem wyraznie zaobserwowanym jako
element innych czynnosci procesowych w dwoch badanych przypadkach (Firma
C, Firma E) i jest powigzana z identyfikacjg technologii prowadzona na potrzeby
opracowania zatozen technologii. W dwoch kolejnych (Firma F, Firma D) selekcja
jest wykorzystywana wytacznie do wybranych elementéw zwigzanych z doborem
odpowiednich podzespotéw (komponentéw) technologii lub jednego z kilku moz-
liwych do zastosowania rozwigzan technologicznych. Poddajac analizie dwa pozo-
state przypadki, stwierdzono, Ze jest to dziatanie niezauwazalne w realizowanych
procesach, jednakze w sytuacji wystepujacej w Firmie B mozna zaobserwowac
pewna integracje czynnosci procesowych z innymi prowadzonymi dziataniami.

Kolejne z ramowych dziatan - pozyskiwanie/nabywanie (akwizycja) tech-
nologii - zostalo w pelnym zakresie zidentyfikowane w potowie przeprowa-
dzonych studiow przypadkéw (Firma A, Firma B, Firma C). Stanowito odrebny
krok realizowanego procesu zarzgdzania technologiami. Odnosito sie do za-
kupu gtéwnego wyposazenia technologii, stanowigcego baze do dalszych prac
nad jej opracowaniem i rozwojem. Cze$ciowy udziat sekwencji czynnosci zwia-
zanych z pozyskiwaniem elementéw wyposazenia technologii jest widoczny
w badaniach przeprowadzonych w Firmie D oraz w Firmie E. Nie stanowi on
odrebnego dziatania, ale jest wyraZznie powigzany z wybranymi komponentami
technologii wykorzystywanymi podczas jej przygotowywania. Inaczej sytuacja
wyglada w przypadku badan w Firmie F, gdzie proces nie uwzglednia tego typu
dziatan ze wzgledu na specyfike budowania przez przedsiebiorstwo (tworze-
nia we wlasnym zakresie) technologii. Niemniej jednak pozyskiwanie moze by¢
tu utozsamiane z catym realizowanym procesem, majacym na celu stworzenie
technologii w postaci linii technologiczne;.

Dziatania zwiazane z kolejnym teoretycznym procesem, jakim jest eksplo-
atacja technologii, s trudne do jednoznacznego zinterpretowania. Co prawda
sa postrzegane przez badane przedsiebiorstwa jako integralna czes¢ zarzadza-
nia technologiami, ale w zdecydowanej mierze stanowia dziatania niezbedne do
przeprowadzenia czynnoSci zwigzanych z testowaniem technologii. Wszystkie
badane przedsiebiorstwa, poza Firmg F, zwracajg uwage na wykorzystywanie
(eksploatacje) technologii na wtasne potrzeby dopiero po zakonczeniu wszel-
Kich prac zwigzanych z jej opracowaniem. Po zakonczeniu testow i przekaza-
niu technologii do peinej eksploatacji nastepuje koniec realizowanego procesu
zarzadzania technologiami. Dalsze ,zarzadzanie” technologia polega przede
wszystkim na jej utrzymaniu w celach produkcyjnych, co sugeruje sklasyfiko-
wanie eksploatacji jako dziatania zupetnie odrebnego procesu organizacyjne-
go (na przyktad procesu produkcyjnego). Jest to etap dtugotrwaty, w trakcie
ktérego przedsiebiorstwa rozwazaja podejmowanie innych krokow zwigza-
nych z przysztoscig danej technologii. W przypadku Firmy F peina eksploatacja
technologii odbywa sie w innym przedsiebiorstwie, na potrzeby ktérego tech-
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nologia zostata opracowana. W badanym przedsiebiorstwie jest eksploatowana
wytacznie w celach testowych.

Ostatnie z pieciu ramowych dziatan, zdefiniowanych w teoretycznym mo-
delu zarzadzania technologiami przez Gregory’ego, dotyczy ochrony wiedzy
o technologii. Spos$rdd szesciu zbadanych przypadkéw tylko w jednym (Firma
E) zaobserwowano podjecie pewnych czynno$ci wskazujacych na stosowanie
mozliwo$ci ochronnych. Mimo to nie dotyczyty one technologii jako catosci,
ale odnosity sie do kilku zastosowanych rozwigzan technologicznych. W pozo-
statych pieciu przypadkach nie zaobserwowano dziatan zwigzanych z ochrong
technologii w odniesieniu do rozpatrywanych proceséw. Niemniej jednak nie-
ktore przedsiebiorstwa przyznajg, ze zdarzyto im sie korzystac z tego typu moz-
liwosci, ale w sytuacjach zwigzanych z oferowanymi wyrobami.

PowyzZsze zestawienie modelu ramowego z procesami zidentyfikowanymi
na podstawie wynikéw badan jako$ciowych przeprowadzonych metoda wie-
lokrotnego studium przypadku w szes$ciu przedsiebiorstwach z KOM jest dos¢
szczegblne. Rozpoznane procesy zarzadzania technologiami nie znajdujg petne-
go odzwierciedlenia w modelu Gregory’ego. Najwiecej cech wspdlnych mozna
zaobserwowac na przyktadzie Firmy C oraz Firmy E, chociaz i w tych przypad-
kach korelacje ograniczajg sie do wybranych elementéw procesu. Biorgc pod
uwage zaréwno opisane charakterystyki zbadanych technologii, jak i same
przedsiebiorstwa, mozna konkludowac¢, ze ogdlne ramy zarzadzania technolo-
giami reprezentowane przez pie¢ gtéwnych dziatan modelu Gregory’ego najdo-
ktadniej odzwierciedlaja technologie najmniej zaawansowane, oparte na dosto-
sowaniu do potrzeb przedsiebiorstwa technologii wytwoérczych oraz wdrazane
w duzych podmiotach o ztoZonej strukturze organizacyjnej i sformalizowanych
procedurach. Zaistniata sytuacja moze wskazywac na skuteczno$¢ zastosowa-
nia modeli teoretycznych tylko do oceny prostych technologii. Do podobnych
konkluzji w swoich badaniach doszli inni badacze, twierdzac, ze koncepcje teo-
retyczne nie odzwierciedlajg w petni rzeczywistosci, z jaka maja do czynienia
przedsiebiorstwa. Wedtug opinii Phaala i wspétautorow, kwestie zwigzane
z zarzgdzaniem technologiami powinny by¢ bardziej efektywnie zintegrowane
réwniez z innymi (niz opisane w koncepcji Gregory’ego) procesami oraz dziata-
niami biznesowymi??2. Sahlman i Haapasalo natomiast podkreslaja, Ze brakuje
dowodéw na praktyczna integracje istniejgcej teorii z codzienng dziatalnoscia
przedsiebiorstw, w zwigzku z czym nalezy prowadzi¢ dalsze badania nad okre-
Sleniem ram zarzgdzania technologiami?*3. Autorzy podkre$lajg tez potrzebe
potaczenia prowadzonych dziatan z procesami biznesowymi®*.

292 R, Phaal, C.J.P. Farrukh, D.R. Probert, Technology management process..., op. cit., s. 1128.

K. Sahlman, H. Haapasalo, Structures of Strategic Management of Technology in a Conceptual Frame-
work of Enterprise Practice, International Journal of Synergy and Research, 2012,t.1,nr 1, s. 72.
294 Ibidem, s. 73.
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Szczegbtowe badania procesu zarzadzania technologiami, potagczone z mo-
delowaniem wykorzystujacym schematy blokowe, pozwolily na wskazanie ty-
powych etapéw (dziatan) wystepujacych w procesie. Poréwnanie ich z mode-
lem ramowym uwidocznito istotne elementy wystepujgce w praktyce i zwroci-
to uwage na dziatania pominiete w zatozeniach teoretycznych. Znamienne jest
to, Ze badane procesy rozpoczynaja sie od oceny przedsiebiorstwa pod katem
potrzeb technologicznych i mozliwo$ci potencjalnego rozwoju. Dzieje sie to na
potrzeby opracowania zatozen technologii, ktére oprécz parametréow technicz-
nych muszg uwzglednia¢ uzasadnienie i celowo$¢ podejmowanych prac. Krétko
mowiac, przedsiebiorstwo, podejmujac decyzje o rozpoczeciu prac nad nowa
technologia, musi zna¢ caty kontekst (oraz ryzyko) mozliwych do zaistnienia
sytuacji i mie¢ pewnos¢, ze podejmowane dziatania sg koherentne ze strategia
podmiotu. Kolejny z kluczowych proceséw zarzadzania technologiami, dotycza-
cy pozyskiwania (nabywania) technologii, r6wniez ma odmienny charakter niz
w procesach teoretycznych. Badane przedsiebiorstwa, ,kupujac” technologie,
nie kupuja gotowych rozwigzan. Bardzo czesto zakupiona maszyna jest elemen-
tem wyjSciowym do dalszych prac zwigzanych z adaptacja technologii (Firma A,
Firma B, Firma C). Stanowi ona modut (podzespét), ktéry nalezy odpowiednio
dopasowa¢ do wymagan stawianych technologii, okreslonym na etapie przy-
gotowywania zatozen. Jest modutem koniecznym do budowy technologii, a nie
»Czarng skrzynka” rozwiazujaca istniejacy problem. Te dwa dziatania proceso-
we obejmujg swoim zakresem zdecydowang wiekszo$¢ dziatan podejmowanych
w ramowym modelu Gregory’ego. Wykorzystuja elementy identyfikacji, selekcji
i pozyskiwania na réznych etapach i w réznych proporcjach, nie wyczerpujac
przy tym petnego procesu, jaki widzg autorzy modelu.

Ostatni etap w procesie zarzadzania technologiami obejmuje przeprowa-
dzenie testow opracowanej (lub zmodyfikowanej) i zainstalowanej w przed-
siebiorstwie technologii. Jest on potaczony z przygotowaniem szczegdétowej
dokumentacji technologicznej oraz (jezeli wymaga tego sytuacja) z przeprowa-
dzeniem specjalistycznych szkolen dla kadry pracowniczej, gtbwnie operatoréow
technologii (Firma B, Firma C). Zakoriczenie procesu jest postrzegane jako mo-
ment przekazania technologii do pelnego wykorzystania w przedsiebiorstwie,
po wczesniejszym wprowadzeniu wszelkich niezbednych procedur organizacyj-
nych zapewniajgcych bezpieczne i efektywne eksploatowanie technologii. Pro-
ces okre$lony w modelu ramowym jako eksploatacja technologii w przypadku
badanych jednostek jest postrzegany jako stan majacy na celu utrzymanie i za-
pewnienie odpowiedniego poziomu sprawnos$ci wykorzystywanych technologii.
Nie jest traktowany jako dziatanie bedace integralng czesScig procesu zarzadza-
nia technologiami, jest raczej postrzegany jako odrebny proces operacyjny (na
przyktad proces produkcyjny). Dodatkowo w trakcie jego realizacji znajduje sie
miejsce na dostosowywanie (adaptacje) technologii do innych (lub tezZ nowych)
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potrzeb przedsiebiorstwa. Podmioty, w zdecydowanej wiekszosci, nie posiadajg
procedur dotyczacych likwidacji wyeksploatowanych technologii. Sg raczej na-
stawione na elastyczne dostosowywanie posiadanych zasobéw do nowych moz-
liwosci technologicznych, co niejednokrotnie wigze sie z prowadzeniem przez
nie badan nad poszukiwaniem nowych mozliwo$ci wykorzystania technologii.
W badanych przedsiebiorstwach podczas identyfikacji proceséw zwrdcono
uwage na dwa wazne czynniki pojawiajgce sie na réznych etapach prac nad tech-
nologia. Pierwszym z nich byl szereg dziatan polegajacych na prowadzeniu oce-
ny ekonomicznej opracowywanej technologii. Przedsiebiorstwa korzystaty z niej
w roznych formach i na réznych etapach realizowanych prac w celu uzyskania do-
wodéw na zasadno$c i skuteczno$¢ swojego postepowania. W niektorych sposrod
rozpoznanych procesé6w ocena ekonomiczna stanowita oddzielny krok (Firma
A i Firma F), natomiast w pozostatych wspoétistniata jako wpisana w inne kroki
procesowe. Drugi czynnik polegat na stosowaniu dziatan zwigzanych z r6znymi
formami ,uczenia sie” technologii. Polegat na nieustannym doskonaleniu przyje-
tych rozwigzan, wprowadzaniu usprawnien i modyfikacji na skutek prowadzo-
nych symulacji i testow, dzieki czemu technologia ciggle ewaluowata. Baza do jego
realizacji byto permanentne pozyskiwanie wiedzy (nie zawsze w sposéb w pelni
$Swiadomy) przez zespo6t zajmujacy sie okreslonym dziataniem procesu. Duza role
odgrywa w takich sytuacjach umiejetno$¢ pobudzania kreatywno$ci w zespo-
tach przez menedzeréow, ktérzy odpowiednio ukierunkowujac pracownikéw oraz
wspierajac ich w rozwigzywaniu problemaéw, ksztattuja w nich umiejetnosci i od-
wage do usprawniania realizowanych procesow?*. Zaangazowanie pracownikow
na kazdym poziomie organizacji, stawianie i osigganie celéw zwigzanych z tworzo-
nymi i rozwijanymi technologiami, ciggte doskonalenie proceséw zachodzacych
w organizacji jest obecne w filozofii Kaizen?*¢. Moze to wiec sugerowa¢ mozliwos¢
zastosowania w realizowanych procesach zarzadzania technologiami w przedsie-
biorstwie podejscia opartego na filarach koncepcji Lean Manufacturing.
Dokonujac gtebszej analizy zakresu opisanych proceséw, ktorych odzwier-
ciedlenie ujeto w schemacie procesu zarzadzania technologiami wywiedzionym
ze studiéw przypadkéw (rysunek 4.16), mozna zauwazy¢ pewne ich podobien-
stwo do dziatan opisanych w procesach innowacji technologicznych prezento-
wanych przez Milewskiego i wspotautoréow. Sformutowane przez nich dziatania
dotyczace (1) ideacji (kreowania) procesu, (2) adaptacji, (3) przygotowania
oraz (4) instalacji (implementacji) procesu?*’ odpowiadaja swoimi zatozeniami
cyklowi zycia technologii obserwowanemu w zidentyfikowanym podczas prze-

295 M. Urbaniak, Rozwdj przedsiebiorstw oparty na wdrazaniu narzedzi doskonalenia proceséw

i produktéw, Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2013,
nr 1153, z. 54, s. 32.

R. Ulewicz, D. Jelonek, M. Mazur, Implementation of logic flow in planning and production con-
trol, Management and Production Engineering Review, 2016, t. 7, nr 1, s. 94.

297 S K. Milewski, K.J. Fernandes, M.P. Mount, Exploring..., op. cit., s. 1316.
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prowadzonych badan procesowi zarzgdzania technologiami. Najwlasciwszym
rozwigzaniem bedzie wiec okre$lenie procesu zbadanego metodg wielokrotne-
go studium przypadku jako procesu rozwoju technologii w przedsiebiorstwie
klastrowym z branzy obrébki metali. Biorac pod uwage okolicznosci, jakie kie-
ruja przedsiebiorstwami rozpoczynajacymi prace nad nowa technologig, podej-
$cie do zarzadzania technologiami jako do zarzadzania rozwojem nowej tech-
nologii (utozsamianej z rozwojem innowacji technologicznej) wydaje sie uza-
sadnione. W badanych przypadkach nowa technologia zazwyczaj idzie w parze
z nowym wyrobem albo nowym procesem wytwarzania.

Warto podkresli¢, iz rozpoznane w badanych przypadkach procesy zarza-
dzania technologiami nie uwzgledniajg wszystkich aspektéw wystepujacych
w procesach teoretycznych. Oprécz wspomnianej wcze$niej eksploatacji w spo-
so6b marginalny traktowane sg dziatania zwigzane z ochrong wiedzy o tech-
nologii. Przedsiebiorstwa traktujg czynno$ci zwigzane z uzyskaniem patentu
jako zbyt kosztowne i dlugotrwate, co znaczaco wydtuza proces wprowadzania
nowej technologii i zwieksza jej koszty. Ponadto zwracaja uwage, ze procedu-
ry wykorzystywane przez urzedy patentowe sa rdwnoznaczne ze ,sprzedazg”
technologii, ze wzgledu na konieczno$¢ ujawnienia do publicznej wiadomo$ci
zbyt wielu szczegdétdw zastosowanych rozwigzan (Firma F). W zwigzku z tym
sporadycznie korzystaja z takiej mozliwosci ochrony wiedzy.

Wytonione w drodze krytycznej analizy poréwnawczej etapy odpowiada-
jace procesowi rozwoju technologii zostaty poddane dalszym procesom kon-
cepcyjnym. Postuzyty one do opracowania modelu zarzgdzania technologiami
w przedsiebiorstwie klastrowym, stanowigcego gléwny cel niniejszej pracy.
Wyszczeg6lnione dziatania poréwnano ze schematem sformutowanym na pod-
stawie wynikdw badan iloSciowych oméwionym w podrozdziale 5.3 (rysunek
5.20) oraz pozostatymi wynikami badan, odwotujacymi sie miedzy innymi do
zalozen sformutowanej w pracy tezy badawcze;j.

Po szczegétowym przeanalizowaniu wszystkich zidentyfikowanych w pro-
cesie badawczym dziatan, czynnikéw z blizszego i dalszego otoczenia podmiotu
wptywajacych na realizowane dziatania, podejmowanych przez przedsiebior-
stwa czynno$ci oraz okresleniu wystepujacych pomiedzy nimi relacji podjeto
prébe sformutowania modelu zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie
klastrowym z branzy obrobki metali. Zasadniczg baza do sformutowania mo-
delu byty wyniki badan ankietowych. Efekty przeprowadzonych prac przed-
stawiono na rysunku 6.1. Tabela 6.2 stanowi natomiast uzupetnienie modelu,
zawiera czynniki wewnetrzne i zewnetrzne (pochodzace z blizszego i dalszego
otoczenia przedsiebiorstwa), wptywajace na podejmowane w procesie zarza-
dzania technologiami dziatania i decyzje.
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Kolorem niebieskim w tabeli 6.2 oznaczono czynniki o charakterze uniwer-
salnym, natomiast zéttym czynniki majace bezposredni zwigzek z przynalezno-
$cig przedsiebiorstwa do klastra (wspo6tpracy w Kklastrze). Czynniki powigzano
z poszczeg6lnymi etapami procesu zarzadzania technologiami, w ktérych od-
kryto ich wptyw. Prezentowany model stanowi synteze catos$ci badan empirycz-
nych prezentowanych w monografii.

Strukture modelu zarzgdzania technologiami w przedsiebiorstwie kla-
strowym oparto na pieciu etapach, sformutowanych w nastepujacy sposob:
(1) okreslenie oczekiwan, (2) badanie technologii, (3) wykonanie technolo-
gii, (4) uruchomienie technologii oraz (5) wykorzystanie technologii. Na kaz-
dy z wymienionych etapéow wptywa szereg czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych, zwigzanych zaré6wno z normalnym (codziennym) funkcjonowa-
niem przedsiebiorstwa w branzy, jak i jego obecno$cig w strukturach klastra.
Ponadto kazdy z etapéw stanowi niejako odrebny proces, w ramach ktérego
wyszczeg6lniono gtdwne dziatania stanowigce kolejne kroki w sekwencji pro-
cesu. Dziatania, ktére sg statym sktadnikiem modelu, otoczono linig ciggtg, na-
tomiast te, ktore wystepuja sporadycznie i sg uzaleznione od indywidualnych
potrzeb i preferencji przedsiebiorstwa, otoczono linig przerywana. Widoczne
na modelu elementy oznaczone kolorem zéttym i symbolem WK odnosza sie do
czynnikdw wynikajgcych ze wspotpracy przedsiebiorstw z innymi podmiotami
w ramach Kklastra. Ich umiejscowienie wskazuje na zakres wptywu i mozliwe do
wystgpienia relacje z okre$lonymi etapami procesu zarzadzania technologiami.
W niektoérych przypadkach, zwtaszcza w odniesieniu do pozyskiwania srodkow
finansowych na nowe technologie, moga spowodowac¢ konieczno$¢ wyboru al-
ternatywnego rozwiazania lub wycofania sie z planéw wprowadzenia nowej
technologii. Samo oznaczenie WK (nie zawierajgce dodatkowych informacji),
potaczone z konkretnymi dziataniami na poziomie etapow, wskazuje na zwiek-
szony udzial wspétpracy pomiedzy przedsiebiorstwami w zakresie danego
dziatania. W opracowanym modelu zawarto réwniez trzy dodatkowe dziatania
(oznaczone jako niebieskie ramki), ktérych znaczenie wielokrotnie podkresla-
no przy analizowaniu wynikéw studiow przypadkoéw oraz badan empirycznych
omawianych w rozdziatach 4 i 5. S to ocena ekonomiczna technologii, ,uczenie
sie” technologii oraz testowanie technologii. Dzialania te wystepuja na kilku eta-
pach, w zwigzku z czym mozna je okresli¢ jako dziatania wertykalne. Ich wplyw
na poszczeg6lne etapy zostat oznaczony strzatkami badz objety zasiegiem pola.
W zalezno$ci od etapu rézni sie zakresem oddziatywania i intensywno$cia. Cze-
sto jest tez uzupetniany dziataniem innych czynnikéw. Wyszczegdlnione dzia-
fania wertykalne sg zwigzane z decyzjami podejmowanymi podczas realizacji
procesu zarzadzania technologiami.
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Model zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie klastrowym (rysu-
nek 6.1) sktada sie z dwdch czesci - Procesu rozwoju technologii (Etapy 1-4)
oraz Pozostatych procesow operacyjnych (Etap 5). Struktura zostata sfor-
mutowana na podstawie wynikéw badan empirycznych. Etapy wskazujg se-
kwencje podejmowanych dziatan. Przedstawiony w modelu zakres proceséw
wchodzacych w sktad poszczeg6lnych etapdéw pozwala spojrzec na zarzadzanie
technologiami w przedsiebiorstwie klastrowym w sposéb kompleksowy, a jed-
nocze$nie ukazujacy analogie do proces6w zarzadzania nowym wyrobem, pro-
cesami, innowacjami, transferem technologii oraz wiedza. Wskazane w modelu
poszczegdlne dziatania zostaly juz szczegdétowo zaprezentowane w poprzed-
nich rozdziatach pracy, w zwigzku z czym w dalszej cze$ci zostanie omdwiony
0g0lny zakres kolejnych etap6ow. Za realizacje dziatari odpowiadajg powotane do
tego celu zespoty, w sktad ktérych wchodza przedstawiciele réznych jednostek
organizacyjnych przedsiebiorstwa. Uzupetnienie modelu stanowi wykaz czyn-
nikow wewnetrznych i zewnetrznych ksztattujacych proces zarzadzania tech-
nologiami. Zawarte w tabeli 6.2 czynniki przypisano do poszczegélnych etapédw
procesu. Maja one charakter uniwersalny, wskazujacy na powiazania z warun-
kami wystepujacymi w réznych przedsiebiorstwach, oraz charakter klastrowy,
uzalezniony od wspétpracy przedsiebiorstwa z klastrem. Wéréd czynnikéw we-
wnetrznych wyrézniono tylko jeden czynnik o charakterze klastrowym, zwia-
zany z dostepem do wiedzy (zaréwno ukrytej, jak i formalnej). Pojawia sie on na
wszystkich etapach zarzadzania technologiami wyszczegdlnionych w modelu.
Natomiast wsréd czynnikow zewnetrznych az 6 wskazuje na istnienie wspoét-
pracy z klastrem, podejmowanej na r6znych etapach procesu zarzadzania tech-
nologiami. Odnosza sie one przede wszystkim do wspétpracy z réznymi typami
partneréw reprezentujacych helise nauka-biznes-administracja, ekspansji na
nowe rynki oraz pozyskiwania finansowania na rozwdj technologii. Najwieksza
ilos¢ czynnikéw (zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych) obserwowana
jest na etapie 1, zwigzanym z opracowaniem zatozen technologii, oraz na eta-
pie 5, na ktéorym odbywa sie wykorzystanie technologii oraz rozwazana jest jej
przysztos$¢. Najwiecej czynnikéw klastrowych wystepuje jednak na etapie 3,
zwigzanym z wykonaniem (réwniez z pozyskaniem) technologii.

Etap 1 - okreslenie oczekiwan obejmuje sekwencje dziatan polegajacych na
gruntownym podejsciu do opracowania zatozen nowej technologii. Przyczyna
rozpoczecia realizacji procesu jest wygenerowanie pomystu na nowa techno-
logie, ktory po akceptacji kierownictwa jest przekazywany do realizacji. Etap
sktada sie z czterech gtéwnych dziatan, wsrod ktérych wymienia sie: (1) bada-
nie potencjatu technologicznego w otoczeniu przedsiebiorstwa (wewnetrznym
i zewnetrznym), (2) identyfikacje potencjalnych technologii, (3) selekcje moz-
liwych do zastosowania rozwiazan technicznych oraz (4) opracowanie zatozen
technologii. Do realizacji wymienionych dziatain przedsiebiorstwo wykorzy-
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stuje szereg metod i narzedzi umozliwiajgcych podjecie niezbednych decyzji.
Podmiot przeprowadza analizy rynku i wystepujacych na nim trendéw, ktére
pomoga mu w identyfikacji istniejacych technologii, analizuje i ocenia istniejgce
rozwigzania techniczne, ktére moglyby odpowiada¢ potrzebom opracowywa-
nej technologii, bada zapotrzebowanie na nowa technologie, ocenia dostepny
park maszynowy i analizuje mozliwos$ci wspotpracy z otoczeniem.

Na przebieg etapu maja wptyw trzy dziatania wertykalne (czynniki decy-
zyjne). Pierwsze z dziatan to testowanie technologii, ktére na tym etapie jest
zwigzane ze zbadaniem potencjatu przedsiebiorstwa. Jego zastosowanie polega
na zweryfikowaniu dostepnych mozliwosci technologicznych i organizacyjnych
podmiotu do zrealizowania zatozen technologii we wtasnym zakresie, w obre-
bie dostepnego parku maszynowego. Badanie moze by¢ rozszerzone na podmio-
ty wspétpracujace z przedsiebiorstwem. Drugi czynnik to ocena ekonomiczna
technologii. Polega na wstepnym oszacowaniu kosztow opracowania i wdroze-
nia technologii. Opiera sie na wstepnych zatozeniach technologii i poréwnaniu
ich z kosztami dotychczas wykorzystywanych technologii. Trzecie dziatanie to
»uczenie sie” technologii, ktére w tym przypadku jest zwigzane przede wszystkim
z badaniem potencjatu kadrowego przedsiebiorstwa. Dotyczy oceny i weryfikacji
wiedzy posiadanej przez pracownikéw zaangazowanych w tworzenie technolo-
gii, umiejetnos$ci poszukiwania przez nich mozliwych rozwigzan oraz zastosowa-
nia wiedzy i doSwiadczenia w praktyce przy opracowywaniu zatozen technologii.
Dziatanie to oparte jest jednak przede wszystkim na umiejetnosci rozwigzania
zaistniatego problemu technicznego (stworzenia nowej technologii).

Do realizacji etapu zaangazowany jest zazwyczaj zesp6t pracownikdéw,
w sktad ktérego najczesciej wchodza konstruktorzy i technolodzy, sporadycz-
nie przedstawiciele dziatu handlowego. Zespo6t jest kierowany przez przedsta-
wiciela zarzadu lub wyznaczonego pracownika ze szczebla kierowniczego. Czas
trwania etapu jest uzalezniony od rodzaju opracowywanej technologii i moze
trwaé¢ nawet kilka miesiecy. Sredni czas oszacowany na podstawie studiéw
przypadkéw to okoto 2 miesiecy.

Etap 2 - badanie technologii odpowiada za przeprowadzenie wstepnych ba-
dan weryfikujacych opracowane zatozenia technologii. Obejmuje trzy dziatania:
(1) badania laboratoryjne lub proby warsztatowe, (2) modelowanie parame-
tryczne z wykorzystaniem systeméw CAD (w tym réwniez 3D), (3) projektowa-
nie pierwszej wersji technologii. Zakres zastosowania poszczego6lnych dziatan
zalezy od rodzaju tworzonej technologii.

Kluczowy wptyw na przebieg etapu 2 ma testowanie technologii. Czynnosci
podejmowane w trakcie realizacji etapu w znacznej mierze mozna potraktowac
jako wstepne testowanie technologii. Przeprowadzenie badan laboratoryjnych
lub testow warsztatowych planowanych do wykorzystania w technologii elemen-
téw pozwoli sprawdzi¢ poprawnos$¢ przyjetych zatozen. Podobnie opracowanie
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modelu parametrycznego technologii w $rodowisku CAD stworzy symulacje
funkcjonalnosci projektowanej technologii i wskaze obszary wymagajace dopra-
cowania. Ostatnie dziatanie na etapie 2 moze zosta¢ wykorzystane do stworzenia
fizycznego modelu technologii, opracowania wstepnej dokumentacji technicznej
oraz do sformutowania parametréw procesu technologicznego. Oprécz testowa-
nia technologii istotnym dziataniem wertykalnym jest tu ,uczenie sie” technolo-
gii, ktére na podstawie otrzymanych wynikéw badan dostarcza specjalistycznej
wiedzy na temat rozwoju danej technologii. Jest ono powigzane z testowaniem.

Dziatania sa realizowane przez zespo6t sktadajacy sie konstruktoréow i pra-
cownikow dziatéw badawczych lub rozwojowych (o ile takie istniejg w struk-
turze przedsiebiorstwa). Moze odbywac¢ sie we wspéipracy z jednostkami na-
ukowymi lub badawczymi. Sredni czas trwania etapu oszacowany na podstawie
studiéw przypadkéw wyniost okoto 3 miesiecy. Niemniej jednak jest zalezny od
poziomu skomplikowania technologii.

Etap 3 - wykonanie technologii polega na wprowadzeniu (pozyskaniu) tech-
nologii do przedsiebiorstwa. W etapie wyré6zniono trzy dziatania (pozyskiwanie
podzespotow technologii, zakup bazy technologicznej, wytworzenie bazy tech-
nologicznej), jednakze ich realizacja zalezy od przyjetej przez podmiot $ciezki
postepowania. Jezeli przedsiebiorstwo zdecyduje sie na zakup technologii (go-
towe rozwigzanie dostepne na rynku), wtedy jego dziatania polegaja na ada-
ptacji i dostosowaniu maszyny badz urzadzenia do potrzeb przedsiebiorstwa.
W przypadku wytworzenia bazy technologicznej we wtasnym zakresie buduje
technologie od podstaw, wyposazajac ja we wszystkie niezbedne czesci sktado-
we i systemy sterowania. Niezaleznie od realizowanej $ciezki wykonania techno-
logii pozyskuje potrzebne podzespoty, narzedzia i inne elementy technologii.

Na dziatania podejmowane na etapie 3 wptywajg wszystkie trzy dziatania
wertykalne wyszczeg6lnione w modelu. ,Uczenie sie” technologii ma tu zwia-
zek z pozyskiwaniem i rozwijaniem wiedzy na temat tworzenia i doskonalenia
technologii (zapewniania funkcjonalnos$ci technologii) oraz projektowania pro-
cesow technologicznych. Testowanie technologii ma zwiazek z biezaca weryfi-
kacja postepu prac i kontrolg ich skutecznosci oraz prawidtowo$ci wykonania.
Oprocz tego testowanie polega na sprawdzaniu funkcjonalnosci na etapie budo-
wy technologii. Polaczone jest tez z analiza mozliwosci technologicznych pozy-
skiwanych modutéw badz technologii. Ocena ekonomiczna technologii okresla
optacalno$¢ podejmowanych dziatan i wskazuje korzystniejsze rozwigzanie.

W dziataniach uczestnicza gtéwnie technolodzy i pracownicy dziatu produk-
cyjnego. W zalezno$ci od rodzaju technologii moga zosta¢ zaangazowani progra-
misci, automatycy lub inni specjali$ci. Wazna role odgrywa tez dziat handlowy.
Prace zwigzane z wykonaniem technologii moga trwaé nawet 12 miesiecy. Sredni
czas w badanych przedsiebiorstwach oszacowano jednak na okoto 5 miesiecy.
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Etap 4 - uruchomienie technologii to jeden z wazniejszych etapéw w zarzg-
dzaniu technologiami. Wedtug przeprowadzonych wynikéw badan jest ostat-
nim etapem procesu zarzadzania technologiami o charakterze procesu orga-
nizacyjnego, w modelu okreslonego jako proces rozwoju technologii. Swoim
zakresem obejmuje cztery dziatania: (1) testowanie technologii w warunkach
rzeczywistych, (2) modyfikacje technologii, (3) opracowanie niezbednej doku-
mentacji technologii oraz (4) szkolenia pracownikéw zajmujacych sie obstuga
technologii. Testowanie technologii w etapie 4 pelni role dziatania, a nie czyn-
nika decyzyjnego. Odbywa sie w warunkach symulujgcych rzeczywiste warunki
pracy i ma na celu zweryfikowanie peinej funkcjonalnosci technologii. W nie-
ktoérych przypadkach odbywa sie we wspétpracy z innymi przedsiebiorstwa-
mi. MoZe polega¢ rowniez na ustalaniu parametréw sterowania technologia.
Przeprowadzenie dziatania skutkuje wprowadzeniem niezbednych modyfikacji
w obszarach objetych weryfikacja (na przyktad w konstrukeji, wyposazeniu,
czy tez w uktadzie sterowania). Nastepnie wymaga opracowania kompletnej
dokumentacji z przebiegu procesu zarzadzania technologig, obejmujacej rysun-
ki techniczne podzespotéw, parametry proceséw technologicznych, instrukcje
uzytkowania, opis rezimu technologicznego i inne niezbedne do prawidtowego
funkcjonowania technologii. Ostatnim dziataniem wskazanym w modelu jest
przeprowadzenie specjalistycznych szkolen dla operatoréw technologii.

Etap 4 jest procesem, ktdry umozliwia przekazanie technologii do eksplo-
atacji, dlatego tez dostarcza przedsiebiorstwu najwiecej wiedzy (zaréwno teo-
retycznej, jak i praktycznej) na temat technologii. Dziatanie dotyczace ,uczenia
sie” technologii odpowiada za prawidtowe jej funkcjonowanie, co znowu mozna
powigzac z funkcjg testowania technologii. Bardzo waznym czynnikiem decy-
zyjnym jest tu analiza ekonomiczna technologii, ktéra dostarcza kompletnych
informacji na temat catkowitych kosztoéw opracowania i uruchomienia techno-
logii, a ponadto prognozuje koszty jej eksploatacji (wykorzystania).

W dziataniach zwigzanych z uruchomieniem technologii uczestniczy zespét
sktadajacy sie z przedstawicieli wszystkich dziatéw zaangazowanych w opra-
cowanie technologii. Od ich wspotpracy i zaangazowania zalezy czas trwania
etapu i efekt (funkcjonalnos¢/mozliwosci technologiczne), z jakim zostanie ona
przekazana do eksploatacji. Czas trwania etapu zalezy od zakresu realizowa-
nych czynno$ci i wymaganego okresu testowania. W badanych przedsiebior-
stwach wynosit od 3 do 13 miesiecy.

Etap 5 - wykorzystanie technologii to ostatni i najdtuzej trwajacy proces
w opracowanym modelu zarzgdzania technologiami w przedsiebiorstwie kla-
strowym. Zostat on potraktowany jako element pozostatych proceséw opera-
cyjnych wystepujacych w przedsiebiorstwie, zwigzany z zarzadzaniem techno-
logiami, ale wykorzystywany w innych celach organizacyjnych. Etap obejmuje
trzy dziatania gtéwne: (1) eksploatacje technologii, (2) poszukiwanie nowych
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mozliwos$ci zastosowania technologii, (3) modernizacje (modyfikacje) techno-
logii do nowych potrzeb przedsiebiorstwa oraz dwa opcjonalne: (1) likwida-
cje technologii oraz (2) ochrone wiedzy o technologii. Wystepowanie dziatan
opcjonalnych zalezy od indywidualnych preferencji przedsiebiorstwa, aich rola
w zarzadzaniu technologiami zostata juz oméwiona w kontekscie konkretnych
wynikéw badan empirycznych.

Z eksploatacja potaczone sg dziatania zwigzane z monitorowaniem i kontrolg
technologii. Odbywaja sie niemal jednoczes$nie nawet przez kilka badz kilkana-
Scie lat. Po pewnym okresie eksploatacji technologii przedsiebiorstwo decyduje
sie na przeprowadzenie analizy kosztéw eksploatacji technologii. Jezeli jej wy-
niki budza zastrzezenia, wéwczas podejmowane sg proby wprowadzenia zmian
w sposobie eksploatacji. Potrzeba zmian w technologii moze rowniez wynikac
z powtarzajacych sie zgloszen reklamacyjnych, powodowanych ujawnianiem
sie wad technologii w wyniku dtugotrwatego uzytkowania. Kolejny powdd do
zmian to pojawienie sie nowych celéw rozwojowych przedsiebiorstwa. Przed-
siebiorstwo moze w kazdej chwili podja¢ decyzje o przeprowadzeniu analizy
potrzeb rozwojowych podmiotu i wyznaczy¢ nowe Sciezki rozwoju. Wéwczas
koniecznym do przeprowadzenia dziataniem staje sie obserwacja rynku i anali-
za pojawiajacych sie trendéw rozwojowych w branzy. Efekty tych dziatan moga
doprowadzi¢ do potrzeby dostosowania technologii do nowych, innych potrzeb
przedsiebiorstwa. Dostosowywanie moze tez wymusi¢ zuzycie technologii. Je-
zeli jednostka uzna, ze doszto do zuzycia moralnego technologii, wtedy podej-
muje decyzje o jej sprzedazy. W przeciwnym razie wprowadza modyfikacje. Po
wprowadzeniu zmian ponownie podejmowana jest decyzja o przeprowadzeniu
analizy funkcjonalnos$ci technologii, ktérej wyniki w tym przypadku decyduja
o dalszej eksploatacji technologii badZ wycofaniu jej z procesu produkcyjnego.
Analiza jest prowadzona w bardzo szerokim spektrum, uwzgledniajacym mie-
dzy innymi zmieniajgce sie trendy w branzy, koszty eksploatacji technologii czy
zmieniajace sie warunki prawne w stosunku do wymagan technologicznych.

Realizacja etapu 5, zwigzana z wykorzystaniem technologii, odbywa sie
gléwnie w dziale produkcyjnym i jest nadzorowana przez kierownictwo dziatu.
W zalezno$ci od rodzaju pozostatych proceséw operacyjnych moze by¢ przeka-
zywana do innych komérek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Czas realizacji
etapu moze wynosic od kilku do nawet kilkudziesieciu lat.

Ocena ekonomiczna oraz testowanie technologii, wspominane podczas oma-
wiania poszczeg6lnych etapéw zarzadzania technologiami, to wazne dziatania
decyzyjne, mogace spowodowac wstrzymanie realizacji procesu na dowolnym
etapie jego zaawansowania. Z przeprowadzonych badan wynika, ze sa one pro-
wadzone regularnie i stanowig kluczowe dziatania decyzyjne, czesto wskazujace
na kamienie milowe procesu. Od ich wynikéw zalezg ksztatt i przebieg procesu.
Dostarczaja przedsiebiorstwu argumentéw dotyczacych zasadnosci i stusznosci
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podejmowanych dziatan. Testowanie technologii ma zwigzek gtéwnie z bada-
niem funkcjonalnos$ci technologii i okresleniem mozliwosci jej rozwoju.

W przypadku oceny ekonomicznej zdarza sie, ze pomimo wstepnie niezado-
walajgcych wynikéw oceny rentownosci technologii prace nad nig sa kontynu-
owane przez kolejny etap, a ostateczne decyzje sg uzaleznione od efektow po-
nownej weryfikacji ekonomicznej technologii. Na wyniki oceny ma wptyw mie-
dzy innymi ogdélna kondycja finansowa przedsiebiorstwa (w tym realizowane
inwestycje), mozliwosci technologiczne, produkcyjne i organizacyjne jednostki
oraz zakres i mozliwo$ci podejmowanej wspétpracy z otoczeniem. Przedsiebior-
stwa podejmujg wspdtprace gtéwnie z dostawcami, innymi przedsiebiorstwami
(na przyktad w ramach klastra), konkurentami, czy tez posrednikami. W mniej-
szym stopniu wspotpracuja z uczelniami wyzszymi czy tez innymi instytucjami
badawczo-rozwojowymi. Przedsiebiorstwa skupione w Kklastrze majg zwiek-
szone mozliwosci aplikacyjne na projekty zwigzane ze wspotpracg w zakresie
rozwoju technologicznego przedsiebiorstw (gtéwnie dziatalno$ci innowacyjnej)
czy prowadzeniem dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, ktéra jest nieodzownym
elementem opracowywania nowych technologii. Wiekszo$¢ programéw opera-
cyjnych, w ramach ktérych podmioty (w tym klastry) aplikuja o dofinansowanie,
wymaga przedstawienia analizy ekonomicznej planowanej inwestycji (na przy-
ktad w formie studium wykonalnosci projektu), co stanowi dodatkowy argu-
ment w podejmowaniu dziatan oceny ekonomicznej technologii. Na p6zniejszym
etapie wyniki oceny utatwiajg finansowe rozliczenie projektu.

,Uczenie sie” technologii to dziatanie zwigzane z szeroko rozumianym do-
skonaleniem technologii, zar6wno w kontekscie permanentnego pozyskiwania
i rozwijania wiedzy na temat technologii, nieustannej poprawy funkcjonalnosci
technologii, jak i ciggtego doskonalenia proceséw realizowanych w zarzadzaniu
technologiami. Jest tez nierozerwalnie zwigzane z prowadzona przez przedsiebior-
stwo dziatalno$cig technologiczng, ktdra opiera sie na wysoko wykwalifikowanych
pracownikach, na interakcjach z innymi przedsiebiorstwami i publicznymi insty-
tucjami badawczymi oraz na strukturze organizacyjnej, ktora sprzyja poznawaniu
i wykorzystywaniu wiedzy. Potwierdzenie tych zalezno$ci mozna znaleZ¢ réwniez
w literaturze przedmiotu?®. Od zdolnosci ,uczenia sie” technologii zalezy jej tempo
rozwoju oraz poziom funkcjonalnosci. To wszystko przektada sie na pozycje konku-
rencyjng przedsiebiorstwa na rynku, mozliwo$¢ jego ekspansji na nowe rynki oraz
ksztattowanie trendéw technologicznych w branzy. Pozyskiwanie wiedzy w przed-
siebiorstwie klastrowym jest uzaleznione od podejmowanej przez dany podmiot
wspotpracy z innymi partnerami. Klaster stwarza takie mozliwo$ci miedzy innymi
poprzez organizacje réznego rodzaju specjalistycznych kurséw i szkolen, organi-
zacje wizyt studyjnych w przedsiebiorstwach, mozliwo$¢ uczestnictwa w targach,

298 Oslo Manual..., op. cit,, s. 28.
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wystawach i misjach branzowych na preferencyjnych warunkach cenowych, czy tez
poprzez wspdtprace w grupach zaawansowanej wspotpracy.

Wazng czes$cig omawianego modelu zarzadzania technologiami w przedsie-
biorstwie klastrowym jest obecno$¢ czynnikéw wskazujacych na wspétprace
w klastrze - ,WK”. Obecno$¢ w modelu czynnikow klastrowych ma zwigzek
przede wszystkim z podejmowang przez badane przedsiebiorstwa wspotpraca.
Wptyw czynnika sformutowanego jako wspdtpraca z partnerami klastra w zakre-
sie pozyskiwania i wymiany wiedzy, dosSwiadczen, ,dobrych praktyk” znajduje od-
zwierciedlenie w kazdym z gtéwnych etapéw realizacji procesu. Najbardziej in-
tensywna wspotpraca wystepuje jednak pomiedzy przedsiebiorstwami i odnosi
sie przede wszystkim do wymiany wiedzy (zaréwno ukrytej, jak i formalnej).
Na etapie 1 jest widoczna podczas generowania pomystéw na nowe technologie
oraz, jak wykazaty badania zwigzkéw w podrozdziale 5.4, identyfikacji i selek-
cji technologii. Przedsiebiorstwa poprzez realizacje réznych form wspotpracy,
czesto w sposdb niezamierzony, staja sie dla siebie inspiratorami pomystéw na
nowe rozwigzania technologiczne. Dodatkowo stwarzaja mozliwo$¢ prowadze-
nia pewnego rodzaju konsultacji technologicznych. Przedsiebiorstwa §wiadome
potencjatu innych partneré6w KOM zgtaszajg sie do nich po pomoc w rozwiaza-
niu napotkanych problemoéw podczas opracowywania zatozen nowej technolo-
gii lub podczas poszukiwania mozliwego sposobu realizacji zlecenia otrzyma-
nego od klienta. Jest to tez pewien sposéb badania potencjatu technologicznego
w otoczeniu. W odniesieniu do dziatan podejmowanych na etapie 2 i 3 wspot-
praca dotyczy gtéwnie wymiany wiedzy i do$wiadczen w zakresie mozliwych
do przeprowadzenia badan technologii (czasem pomocy w przeprowadzeniu
pewnych badan) lub pozyskania ogélnych informacji o dostawcach elementéw
sktadowych technologii. Zdarza sie wspétpraca pomiedzy partnerami klastra
polegajaca na zleceniu wytworzenia wybranych podzespotéw technologii. Je-
zeli chodzi o etap 4, to jak wynika z opisanych studiéw przypadkow, zdarza sie
wspotpraca pomiedzy przedsiebiorstwami w zakresie testowania technologii.
Ponadto, jezeli podmioty z klastra sa dla siebie dostawcami technologii, moga
przeprowadzac szkolenia pracownikdw z zakresu wykorzystania technologii.
Zakres wspolpracy przedsiebiorstw na etapie 5 moze dotyczy¢ pomocy przy
poszukiwaniu nowych mozliwosci zastosowania wykorzystywanych technolo-
gii. Pomoc ta nie wynika raczej z dziatan bezposrednich, ale moze by¢ konse-
kwencja odbywanych wizyt studyjnych czy spotkan branzowych. Bezposrednia
wspoélipraca na tym etapie zarzadzania technologiami z reguty ogranicza sie do
$wiadczenia ustug produkcyjnych (w zakresie podwykonawstwa w realizacji
wybranych zlecen), co nie ma zwigzku z omawianym procesem.

Biorac pod uwage rodzaj partneréw, mozna stwierdzi¢, ze na etapach 1-4
wspotpraca odbywa sie gtéwnie pomiedzy przedsiebiorstwami lub przedsiebior-
stwami i jednostkami badawczo-rozwojowymi, natomiast na etapie 5 wylacznie
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pomiedzy przedsiebiorstwami (tabela 6.2). Wspotpraca z jednostkami otoczenia
biznesu i jednostkami samorzadu terytorialnego ogranicza sie przede wszystkim
do dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem technologii, a w zasadzie do pozyskiwania
$rodkdéw finansowych na opracowanie i rozwoj technologii (etap 3). Widoczny jest
tu wptyw drugiego czynnika klastrowego - pozyskiwanie srodkow finansowych na
nowe technologie. W modelu wptyw tego czynnika widoczny jest na etapach 1-4.
Ma to zwiazek z zakresem projektéw, na ktére badane podmioty mogg otrzymac
dofinansowanie. Partnerami w takich projektach moga by¢ przedsiebiorstwa we
wspotpracy z innymi partnerami klastra. Zakres realizowanych projektéw moze
ponadto obejmowac dziatania zwigzane z wprowadzaniem wyrobow bedacych
wytworami danej technologii na nowe rynki, w tym réwniez zagraniczne.

Przedstawiony w pracy model zarzadzania technologiami zostat zbudo-
wany na podstawie gruntownych badan empirycznych, przeprowadzonych
w 54 przedsiebiorstwach produkcyjnych i produkcyjno-ustugowych naleza-
cych do Klastra Obrébki Metali. Opisuje on procesowe podejscie do zarzadzania
technologiami, co nie zostato wcze$niej wystarczajaco zbadane. Oprécz pieciu
ogo6lnych typow dziatan znanych z koncepcji literaturowych uwzglednia cztery
dodatkowe typy (okreslenie oczekiwan, badania zwigzane z technologiami, wy-
konanie technologii i jej uruchomienie), ktére lepiej odzwierciedlaj realizowa-
ne przez przedsiebiorstwa czynnos$ci zwiazane z zarzadzaniem technologiami
W ujeciu procesowym niz ogélne dziatania znane z literatury. Wprowadzanie do
przedsiebiorstwa z branzy obrébki metali nowej technologii wymaga komplek-
sowego podejscia do technologii, poczawszy od rozpoznania potrzeb przedsie-
biorstwa, poprzez przeprowadzenie specjalistycznych badan i testéw gwarantu-
jacych spelnienie tych potrzeb, az do wykonania i wdrozenia technologii dobrze
dopasowanej. Zastosowanie dodatkowych typow dziatan zidentyfikowanych
w przeprowadzonych badaniach dajg takie mozliwo$ci. Koncepcje teoretyczne,
oparte na ogélnym modelu zarzadzania technologiami, skupiaty sie bardziej na
pozyskiwaniu technologii z zewnatrz, ktéra w przypadku zbadanych w pracy
podmiotéw kazdorazowo musiata by¢ modyfikowana i dostosowywana do in-
dywidualnych potrzeb przedsiebiorstwa. Podsumowujgc przeprowadzone ba-
dania empiryczne, nalezy podkresli¢, iz ujawnity one podobiefistwo procesow
realizowanych przez badane przedsiebiorstwa z procesami innowacji technolo-
gicznych, co pozwolito na okreslenie dodatkowych typoéw dziatan jako procesu
rozwoju technologii. Badania umozliwity rowniez zweryfikowanie zakresu po-
szczegblnych dziatan z koncepcji teoretycznych i okreslenie ich praktycznego
zastosowania, co skutkowato potrzebg przyporzadkowania ich do innych pro-
ces6w operacyjnych. W zwigzku z powyzszym mozna uznac, iz opracowany mo-
del zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwie klastrowym zwraca uwage
na niezbadane dotad aspekty zarzadzania technologiami, wobec czego stanowi
oryginalny wktad do teorii zarzadzania.
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6.2. Rekomendacje dla sfery zarzadzania technologiami
w KOM

Przeprowadzone badania pozwolity na sformutowanie szeregu wnioskow
i sugestii o praktycznym dziataniu, ktére moga by¢ przydatne dla uczestnikow
klastra. Zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwach wigze sie z umiejet-
noscig integracji i koordynacji wielu elementéw, czesto wykraczajacych poza
istniejgce ramy organizacyjne jednostki, determinujacych prawidtowy przebieg
realizowanego procesu. Kadra odpowiedzialna za zarzadzanie technologiami
powinna posiada¢ nowa wiedze i nowe umiejetno$ci w zakresie organizacji,
wspotpracy i komunikacji z szerokim gronem interesantow?%°. Zwazywszy na
uwarunkowania wynikajgce z cztonkostwa przedsiebiorstw w klastrze, umie-
jetnosci te powinny by¢ zréznicowane i dostosowane do specyfiki poszczegol-
nych interesariuszy KOM. Na spos6b postepowania podmiotéw uczestniczacych
w kooperacji wptywaja otwarte praktyki innowacyjne, co dodatkowo wymusza
na przedsiebiorstwach $ledzenie i analizowanie trendéw, zaréwno biezacych,
jak i mogacych sie pojawi¢ w mozliwej do okreslenia perspektywie czasowe;j.
Menedzerowie odpowiedzialni w jednostce za technologie powinni uswiado-
mi¢ kierownictwu i pozostalym pracownikom, Ze nadrzednym celem zarza-
dzania technologiami jest zrozumienie technologii, jej rozwdj i wdrozenie z ko-
rzys$cia dla przedsiebiorstwa, jego klientéw i otoczenia, w ktérym funkcjonuje.
Podmioty uczestnicza bowiem w globalnej konkurencji. Przedstawiony poglad
podziela De Wet Fourie, wedtug ktérego odpowiednio przygotowani do swojej
roli menedzerowie mogg wnie$¢ warto$¢ dodang do efektywno$ci organiza-
cyjnej i wzrostu wartos$ci jednostki poprzez identyfikacje nowych mozliwosci
przedsiebiorstwa i rozwo6j nowych rynkéw na arenie globalnej3®.

Podczas realizacji procesu badawczego przeprowadzono liczne rozmo-
wy z przedstawicielami kadry kierowniczej przedsiebiorstw z branzy obréb-
ki metali, co pozwolito na poglebione zrozumienie problemu i wyciggniecie
wnioskéw co do rzeczywistego sposobu postrzegania zagadnien dotyczacych
zarzgdzania technologiami. Stwierdzono wowczas, iZ motywy podejmowanych
w organizacjach dziatan wynikaja z kilku podstawowych powodéw i prowadza
do osiaggania korzy$ci ekonomicznych. Wsréd przestanek motywujacych przed-
siebiorstwa do podjecia prac nad wdrazaniem nowych technologii znalazty sie
wiec: (1) che¢ zwiekszenia dochodéw podmiotu, (2) potrzeba wzbogacenia
(zréznicowania) oferty produktowo-ustugowej przedsiebiorstwa, (3) potrzeba
zoptymalizowania lub obnizenia kosztéw eksploatacji dotychczas wykorzysty-

299 D. Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology management as..., op. cit., s.9.
300 1, De Wet Fourie, Establishing a culture of entrepreneurship as a contributor to sustainable
economic growth, Journal of Global Business & Technology, 2008, nr 4(2), s. 34.
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wanych technologii, (4) potrzeba zoptymalizowania lub obnizenia catkowitych
kosztow produkcji, (5) potrzeba zoptymalizowania lub wprowadzenia znacza-
cej poprawy w jako$ci i funkcjonalnosci technologii oraz (6) umozliwienie szyb-
kiego reagowania na pojawiajace sie zmiany w portfelu produkcyjnym.

Odniesienie sie do tych przestanek i umiejetno$¢ skutecznego wprowadze-
nia ich w realia przedsiebiorstwa wymagaja od kadry zarzadzajacej podjecia
zdecydowanych krokéw, wyznaczenia jasnych strategii rozwoju technologii,
a co za tym idzie, odpowiedniego przygotowania merytorycznego i konsekwen-
cji w podejmowanych dziataniach. Kluczowa role w formutowaniu i wdrazaniu
strategii biznesowych odgrywa bowiem polityka technologiczna, w zwigzku
z czym przedsiebiorstwa powinny wykorzystywac¢ technologie proaktywnie,
traktujac je jako konkurencyjna bron i kluczowy czynnik pozycjonujacy miejsce
podmiotu w branzy3°’.

Biorac pod uwage wspotczesne realia funkcjonowania przedsiebiorstw i co-
raz wieksze znaczenie wspotpracy w ramach réznego rodzaju sieci powigzan
(miedzy innymi klastrow), nalezy rozszerzy¢ tradycyjne podejscie do zarzadza-
nia przedsiebiorstwem o elementy obejmujgce udziat wielu zainteresowanych
stron. Zarzadzanie organizacjg skupione na uwarunkowaniach wewnetrznych
oraz zorientowane na osiggniecie sukcesu jednostki mozna uzupetni¢ mysle-
niem globalnym. Przedsiebiorstwo powinno zosta¢ potraktowane jako ogniwo
w sieci, powigzane z jednostkami zewnetrznymi (na przyktad innymi przed-
siebiorstwami czy jednostkami naukowo-badawczymi) oraz zalezne do czyn-
nikdw zewnetrznych, determinujgcych funkcjonowanie catej sieci (w tym przy-
padku klastra). Nie wolno zapomnie¢ o indywidualnym rozwoju jednostki, ale
w strategii zarzadzania nalezy uwzgledni¢ rowniez role sieci wspoétpracy. Oso-
by zaangazowane w zarzadzanie technologiami powinny by¢ przygotowane na
sprostanie wyzwaniom, jakie niesie przysztos¢.

Zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwach nalezacych do klastra wy-
maga od poszczeg6lnych interesariuszy duzego zaangazowania oraz wzajem-
nego zrozumienia i znajomosci intereséw kazdego z partneréw. Najwieksza do
odegrania role w tym przypadku ma koordynator klastra, ktérego gtéwnym ce-
lem powinno by¢ zapewnienie réwnych szans rozwoju wszystkich podmiotow.
Jednostki biorgce udziat w procesie badawczym zgtaszaty jednak zbyt mate za-
interesowanie matymi przedsiebiorstwami w zakresie wspotpracy, brak rozpo-
znania i zrozumienia interes6w oraz potrzeb mikro i matych przedsiebiorstw,
a takze marginalizowanie ich udziatu w pozyskiwaniu funduszy unijnych. W ich
opinii oferta KOM jest skierowana przede wszystkim do duzych podmiotéw, po-
siadajacych kapital umozliwiajacy im inwestowanie w inicjatywy podejmowa-
ne przez klaster, takie jak na przyktad udziat w targach czy wystawach. Mimo
iz przedsiebiorstwa majg mozliwos$¢ uczestnictwa w tego typu wydarzeniach

301 TG. Pelser, ].J. Prinsloo, Technology..., op. cit., s. 10.
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na preferencyjnych warunkach, to koszty tych wydarzen niestety przekraczaja
mozliwo$ci mikro i matych podmiotéow. Tak wiec ze wzgledu na ograniczong
wspoéliprace pomiedzy partnerami KOM nalezy podja¢ dziatania umozliwiajace
budowe zaufania i opracowanie odpowiednich rozwigzan organizacyjno-praw-
nych umozliwiajacych realng i efektywna kooperacje.

Podsumowujac przeprowadzone badania oraz dalsze rozwazania co do moz-
liwych kierunkow rozwoju klastra w zakresie zwigzanym z zarzadzaniem tech-
nologiami, warto zwrdci¢ uwage na kilka kluczowych kwestii, przedstawionych
na rysunku 6.2. Zostaty one sformutowane w oparciu o wyniki badan empirycz-
nych zrealizowanych w przedsiebiorstwach nalezgcych do KOM. Uwzgledniaja
uwagi i sugestie zgtaszane przez osoby uczestniczgce w badaniach, jak rowniez
propozycje praktyczne mozliwe do wykorzystania przez partneréw KOM w od-
niesieniu do zarzgdzania technologiami.

KIERUNKI ROZWOJU
KLASTRA

poprawa wspoélne
komunikacji Juczenie sie
technologii

(klastrowa) gietda
projektow
technologicznych

projekty i inicjatywy
angazujace
mikro i mate
przedsiebiorstwa

standaryzacja
dokumentacji
technologicznej
w klastrze

Rysunek 6.2. Kierunki rozwoju KOM w odniesieniu do sfery zarzadzania technologiami
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Jednym z celéw koordynatora klastra powinno by¢ stworzenie realnej prze-
strzeni wspdipracy partneré6w KOM, w ramach ktdérej mogtaby by¢ rozwijana
wspoipraca i wspoélna oferta partneréw KOM. Funkcjonujace w ramach KOM
grupy zaawansowanej wspotpracy stanowig namiastke takiej przestrzeni wspoét-
pracy. Ich dziatalno$¢ obejmuje rozwazania na temat identyfikacji mozliwych
obszaréw kooperacji, dazy do ustalenia wspdlnej oferty ustug, ale w praktyce
nie przektada sie na rzeczywiste, wymierne dziatania. Istniejgca w tej materii

286



wspotpraca odnosi sie raczej do zlecenia ustug podwykonawstwa niz wspolne-
go tworzenia warto$ci dodanej, z korzyscia dla catej struktury.

Pomystem na wspotprace pomiedzy partnerami moze by¢ stworzenie kla-
strowej gieldy projektow technologicznych realizowanych we wspétpracy
z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Dziatanie gietdy mogtoby polega¢ na
stworzeniu wspoélnej bazy danych, w ramach ktérej kazdy z partneré6w miat-
by mozliwo$¢ zgtaszania konkretnych propozycji lub pomystéw na realizacje
projektow technologicznych, a pozostate podmioty zainteresowane wspotpra-
c3 nad danym projektem mogtyby dotaczy¢ do tworzgcego sie zespotu. Biorac
pod uwage zrdéznicowanie kompetencji, doswiadczenia i profilu dziatalnosci
poszczegdlnych partneréw KOM, sposrdd wszystkich zgtaszanych na gietdzie
pomystéw miatyby szanse na realizacje zaréwno te, ktére wykazuja najwiekszy
potencjat rozwojowy, mogace ksztattowaé trendy w branzy, jak rowniez mate
projekty, ale niemozliwe lub trudne do zrealizowania przez jedno przedsie-
biorstwo. Ponadto realizowane wspélnie dziatania mogtyby okaza¢ sie bardziej
optacalne ekonomicznie i mozliwe do zrealizowania w krotszym czasie.

Pomysty zglaszane za posrednictwem gietdy projektéw mogltyby réowniez
zostac zrealizowane przy wykorzystaniu dofinansowania ze Srodkéw zewnetrz-
nych, na przyktad budzetu panstwa lub Unii Europejskiej. Beneficjentami pro-
jektéw mogtyby by¢ zespoty (lub konsorcja) utworzone przez partneréw klastra
lub bezposrednio klaster jako organizacja. Z punktu widzenia rozwoju klastra
oraz wspotpracy w ramach KOM wazne jest, aby podejmowane przez partne-
row projekty i inicjatywy angazowaly do wspétpracy mikro i mate przed-
siebiorstwa, niezaleznie od Zrédta finansowania tych dziatan. Dzieki temu pod-
mioty te bedg miaty zapewnione wieksze mozliwo$ci zaréwno rozwoju techno-
logicznego, jak i wymiany wiedzy z bardziej doSwiadczonymi partnerami. Inng
z mozliwo$ci angazowania mikro i matych podmiotéw do wspétpracy moze by¢
na przyktad outsourcing wybranych technologii do tych przedsiebiorstw.

Waznym elementem wspdtpracy interesariuszy w ramach klastra jest odpo-
wiednia komunikacja. Przeprowadzone badania empiryczne, w ktérych uczest-
niczyli specjali$ci i menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie technologiami
w przedsiebiorstwach, ujawnity, Ze w obrebie zarzadzania technologiami bra-
kuje w KOM rozwigzan, ktére umozliwityby ogdélnodostepny kanat informacyj-
no-komunikacyjny, zapewniajacy stalg wymiane doswiadczen pomiedzy jego
uzytkownikami. Rozwigzaniem w tej sytuacji mogtoby by¢ stworzenie platformy
wspélpracy zorientowanej na wymiane wiedzy i doswiadczen pomiedzy partne-
rami KOM, opartej na zasadach spoteczno$ci internetowej. Platforma wymiany
wiedzy powinna by¢ zatem ogdlnodostepna dla wszystkich partneréw klastra
i zapewniac¢ staty kontakt zainteresowanych stron. Platforma powinna mie¢
mozliwo$¢ prowadzenia wymiany pogladéw i uwag na temat funkcjonowania
przedsiebiorstw i biezacego rozwigzywania zgtoszonych problemoéw technolo-
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gicznych. Z punktu widzenia organizacyjnego platforma mogtaby petnic¢ funkcje
informacyjne, udostepniajac miedzy innymi informacje o zblizajacych sie tar-
gach, wystawach, konferencjach i innych wydarzeniach branzowych. Mogtaby
takze zosta¢ wykorzystana do prowadzenia gietdy projektéw technologicznych.

Jedna z sugestii, jakie pojawity sie podczas badania ankietowego, byto stwo-
rzenie systemu informatycznego z pelnym dostepem do zawartych w nim infor-
macji dla wszystkich partneré6w KOM. System powinien mie¢ mozliwo$¢ wza-
jemnego $ledzenia w czasie rzeczywistym poszczegdlnych zmian zachodzacych
w zarzadzaniu technologiami i innych sprawach waznych z punktu widzenia
zarzadzania Klastrem. Umozliwitoby to lepsza koordynacje i efektywniejsza
wspotprace pomiedzy interesariuszami w zakresie realizacji przebiegajacych
réwnolegle w réznych jednostkach dziatan. System mozna bytoby wykorzysta¢
do wprowadzenia standaryzacji systeméw CAD, co wptynetoby na usprawnie-
nie obiegu dokumentacji technologicznej pomiedzy poszczegélnymi podmiota-
mi, a tym samym utatwitoby wspoétprace przy realizacji réznego rodzaju pro-
jektéw. Jednym z jego zadan powinno by¢ wprowadzenie w przedsiebiorstwach
nalezacych do klastra jednolitego oprogramowania stuzacego do zarzadzania
produkcjg, a tym samym technologiami. Dodatkowo mégtby zosta¢ wykorzysta-
ny do obstugi administracyjnej poszczeg6lnych partneréw. Za pomoca systemu
mozna bytoby realizowa¢ wspo6tprace w zakresie pozyskiwania niezbednych
surowcéw, energii czy gazoéw technicznych.

Problemem zidentyfikowanym w wiekszosci przedsiebiorstw nalezgcych
do KOM (zwtaszcza mikro i matych) okazat sie brak wdrozonych procedur
zwigzanych z zarzadzaniem technologiami. Sytuacja ta powoduje chaotyczny
i przypadkowy sposéb postepowania przy realizowanych procesach, co moze
skutkowa¢ wydtuzeniem czasu realizowanego procesu, koniecznoscig powta-
rzania niektoérych etapow, zmiang opracowanych wstepnie zatozen i rozpocze-
ciem procesu od poczatku. Menedzerowie tych jednostek zauwazajq potrzebe
wprowadzenia regulacji systemowych. Sformalizowane procedury pozwola
bowiem zaplanowac przebieg procesu zarzadzania technologiami, przewidzie¢
niepozadane okolicznosci i skutecznie im zapobiega¢. Dodatkowo umozliwia
koordynacje pracy zaangazowanych jednostek organizacyjnych przedsiebior-
stwa. Najcze$ciej identyfikowang w przedsiebiorstwach procedurg okazat sie
ustalony wewnetrzny system obiegu dokumentacji technologicznej. W zwigzku
z tym wprowadzenie standaryzacji dokumentacji technologicznej w Kkla-
strze (zwtaszcza systemoéw CAD) mogtoby stuzy¢ do badania i rozpowszech-
niania najlepszych praktyk pomiedzy partnerami KOM.

Wazng role do odegrania w zakresie zarzadzania technologiami maja jed-
nostki naukowe. Powinny one podja¢ prébe opracowania i wdrozZenia progra-
mow ksztatcenia specjalistow do spraw zarzadzania technologiami. Ksztatcenie
realizowane w zakresie zarzadzania technologiami powinno by¢ przekrojowe
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i obejmowac szerokie spektrum zagadnien powiazanych z wieloaspektowoscia
definicji technologii. Uwzgledniajgc tendencje gospodarki $§wiatowej do siecio-
wania i prowadzenia szeroko zakrojonej wspotpracy kooperacyjnej, niezbedne
jest uSwiadomienie ré6znym grupom spotecznym i zawodowym (potencjalnym
interesariuszom sieci wspdtpracy) specyfiki zagadnienia postrzeganej przez
pryzmat kazdej z zaangazowanych stron. Zar6wno menedzerowie, pracownicy
przedsiebiorstw, jak i Srodowisko akademickie powinni by¢ ksztatceni i szkoleni
w taki sposéb, aby potrafili identyfikowa¢, analizowaé, rozumie¢ i ocenia¢ ko-
ewolucje technologii i zarzadzania®’2. Niezmiernie wazna jest umiejetnos¢ inte-
growania szybko pojawiajacych sie w procesie decyzyjnym zmian technologicz-
nych, zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym przedsiebiorstwa.
Wymaga to od zarzadzania technologiami zintegrowanego i systemowego podej-
$cia do ksztatcenia, obejmujacego miekkie i twarde aspekty tegoz zagadnienia.

Zakres ksztatcenia powinien umozliwia¢ zdobycie umiejetnosci zwigzanych
przede wszystkim z zarzadzaniem projektami, procesami, ustugami i finansami,
opracowywaniem strategii biznesowych, technologicznych i marketingowych,
kreatywnym rozwigzywaniem problemoéw, prowadzeniem komunikacji inter-
dyscyplinarnej oraz z zarzadzaniem multidyscyplinarnym zespotem. Bardzo
waznym elementem programu powinna by¢ umiejetno$¢ prowadzenia analizy
danych, interdyscyplinarna wiedza tagczaca zagadnienia techniczne, ekonomicz-
ne i prawne. Istotne jest, aby specjalista zajmujgcy sie technologiami potrafit
zintegrowac posiadana wiedze i umiejetnos$ci oraz spojrzec¢ na realizowane za-
dania globalnie, uwzgledniajac wspotprace jednostki z otoczeniem i jej pozada-
ne miejsce w branzy w odniesieniu do okres$lonej perspektywy czasowe;j.

Kompetencje os6b zaangazowanych w zarzgdzanie technologiami podkresla
sie rowniez w literaturze przedmiotu. Wymagana jest od nich interdyscyplinar-
na wiedza oraz praktyczne umiejetnosci obejmujace cate spektrum zagadnien
mogacych mie¢ znaczenie w realizowanych procesach. Wiedza i umiejetnosci,
ktore zdobywaja, powinny tgczy¢ koncepcje i kompetencje menedzerskie w celu
skutecznego zarzadzania technologiami. Od specjalistéw do spraw technologii
powinno wymagac sie zdolnos$ci do szybkiego wprowadzania innowacji w stra-
tegiach, produktach, procesach i ustugach, co pozwoli im skutecznie konkuro-
wac na rynkach $wiatowych3%,

Wszystkie wymienione powyzej aspekty sktadaja sie na wielokrotnie pod-
kre$lane w wynikach przeprowadzonych badan wspélne ,uczenie sie” tech-
nologii. Wspotpraca partner6w w ramach KOM moze przyczyni¢ sie miedzy
innymi do podnoszenia umiejetnos$ci kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw
w zakresie zarzadzania projektami, czy tez uksztattowaé umiejetnos¢ stoso-
wania odpowiednich procedur zarzadzania technologiami. Ponadto wptywa na

302 1], Chanaron, D. Jolly, Technological management..., op. cit., s. 620.
303 D, Cetindamar, R. Phaal, D.R. Probert, Technology management as a profession..., op. cit., s. 10.

289



zdobywanie i przekazywanie wiedzy o technologiach, co moze odbywac sie na
przyklad poprzez organizacje specjalistycznych szkolen i prezentacji prowa-
dzonych przez przedsiebiorstwa produkujace technologie.
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Podsumowanie

Podjeta w pracy tematyka zarzadzania technologiami jest zagadnieniem bar-
dzo szerokim, tgczagcym wiedze i umiejetnosci zaréwno inzynieryjne, organiza-
cyjne, jak i ekonomiczne. Wymaga koordynacji wielu dziatan odbywajacych sie
w roznych sferach i na réznych poziomach organizacyjnych przedsiebiorstwa.
Trudno jest znaleZ¢ wyrazng granice pomiedzy zarzadzaniem technologiami
a zarzadzaniem innymi sferami i procesami w przedsiebiorstwie. Technologia
jest bowiem integralng czescia proceséw produkcyjnych, proceséw innowacyj-
nych oraz innych proceséw biznesowych.

Sformutowany w pracy problem badawczy dotyczyt identyfikacji aktywno-
$ci podejmowanych w zakresie zarzadzania technologiami przez przedsiebior-
stwa funkcjonujgce w klastrze na przyktadzie Klastra Obrébki Metali, ktory ma
status krajowego klastra kluczowego. Aby rozwigza¢ problem, wyznaczono cel
gtowny, ktérym byto opracowanie zatozen oraz implikacji modelu zarzadzania
technologiami wtasciwego dla przedsiebiorstw z branzy obrébki metali funk-
cjonujacych w strukturze Klastrowej. Ponadto wyznaczono sze$¢ szczegbto-
wych celéw badawczych, ktorych osiggniecie zostato potwierdzone w kolejnych
rozdziatach pracy.

Przeprowadzona w rozdziale pierwszym dogtebna analiza literatury z za-
kresu zarzadzania technologiami ujawnita ztoZono$c¢ i wieloaspektowo$¢ bada-
nej tematyki. Krytyczna analiza tre$ci pozwolita na usystematyzowanie prezen-
towanego w literaturze stanu wiedzy i prowadzenie dyskusji uwzgledniajacej
zréznicowane perspektywy postrzegania tych samych zagadnien przez r6znych
autoréw. Bazujac na wynikach przeprowadzonych studidw literatury, przyjeto,
iz technologia powinna by¢ postrzegana jako zas6b wiedzy, umiejetnosciinarze-
dzi wykorzystywanych przez przedsiebiorstwo do realizacji zatoZonych celéw,
zmierzajacych do osiggniecia przewagi konkurencyjnej na rynku. Natomiast za-
rzadzanie technologiami potraktowano jako zespét metod i czynnosci podejmo-
wanych przez przedsiebiorstwo w celu zapewnienia mozliwo$ci opracowania
i wdrozenia nowych technologii, a nastepnie zintegrowania ich z juz funkcjonu-
jacymi w podmiocie. W ramach prowadzonych studiéw literatury zapoznano sie
réwniez z koncepcjami zarzadzania technologiami. Szczeg6lng uwage zwrdco-
no na dziatania wyszczegélnione przez autoréw, powigzania wptywajace na ich
przebieg oraz narzedzia wykorzystywane na poszczeg6lnych etapach. Pozwoli-
to to na wytypowanie dziatan, ktére mogtyby znaleZ¢ zastosowanie praktyczne.
Sposrod zidentyfikowanych w literaturze koncepcji zarzadzania technologiami
wybrano ogélny, piecioelementowy model zaproponowany przez Gregory’ego
i potraktowano go jako ramy zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwach,
na podstawie ktérych zbudowano dalszy proces badawczy.
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Rozdziat drugi poswiecono rozpoznaniu zagadnien dotyczacych procesow
i procesowego podejscia do zarzadzania. Uwage skupiono na cechach proce-
su oraz jego roli w przedsiebiorstwie. Szczegdlng uwage zwrocono na analize
procesu innowacyjnego, ktéry zwtaszcza w zakresie zarzadzania innowacjami
technologicznymi jest czesto utozsamiany z zarzadzaniem technologiami. Zi-
dentyfikowane koncepcje wykorzystano do realizacji badan zarzadzania tech-
nologiami w ujeciu procesowym. Przeprowadzone w rozdziale czwartym ba-
dania empiryczne wykazaty istotng zalezno$¢ pomiedzy procesem zarzadzania
innowacjami technologicznymi a procesem zarzadzania technologiami, co po-
twierdzito zasadno$¢ zastosowania podejscia procesowego do zarzgdzania.

Rezultaty przeprowadzonych studiéw literaturowych w rozdziale pierw-
szym pozwolily na osiagniecie szczegdétowego celu badawczego zwigzanego
z rozpoznaniem i usystematyzowaniem stanu wiedzy w zakresie zarzadzania
technologiami, w tym z przeprowadzeniem krytycznej analizy modeli zarzadza-
nia technologiami prezentowanych w literaturze przedmiotu oraz oméwieniem
kluczowych pojec. Dodatkowo przeprowadzone prace koncepcyjne w rozdziale
drugim pozwolity osiagna¢ drugi szczegdtowy cel badawczy, jakim byto zbada-
nie wykorzystania podej$cia procesowego do zarzadzania technologiami oraz
innowacjami technologicznymi na podstawie literatury przedmiotu. Opracowa-
ne zatozenia stanowity podstawe badan empirycznych.

W rozdziale trzecim omoéwiono idee klastrow i gtéwne cele wspoétpracy
przedsiebiorstw w ramach klastréw. Okreslono tez role klastréw w rozwoju in-
nowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Z koncepcji klastréw wynika
duzy potencjat rozwojowy i innowacyjny dla gospodarki regionu, w ktérym taka
inicjatywa dziala, jednakze praktyka nie zawsze idzie w parze z teorig. Duze
znaczenie ma zaangazowanie we wspotprace oraz wzajemne zaufanie pomie-
dzy interesariuszami klastra. Od ich podejscia, jak réwniez roli koordynatora
zalezy rozwodj struktury. Waznym elementem funkcjonowania klastrow jest tez
skuteczno$¢ pozyskiwania funduszy zewnetrznych na biezgcg dziatalnos¢ i roz-
woj klastra. Dzieki przeprowadzonym dziataniom mozliwe byto zrealizowanie
kolejnego celu badawczego, polegajacego na okresleniu zasad funkcjonowania
przedsiebiorstw w klastrach oraz funkcjonowania struktur klastrowych, wraz
z analizg klastra stanowigcego obiekt badan.

Przeprowadzone w rozdziatach 1-3 studia literaturowe pozwolity na wy-
ciaggniecie wnioskéw, ktdre nastepnie wykorzystano do zaplanowania procesu
badawczego i opracowania narzedzi badawczych. Ustalenia teoretyczne potrak-
towano jako punkty odniesienia w analizach wynikéw badan empirycznych.

Do realizacji celu badawczego zwigzanego ze zbadaniem zarzadzania tech-
nologiami w ujeciu procesowym metodg wielokrotnego studium przypadku
w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Klastrze Obrébki Metali wyKkorzysta-
no zatozenia rozdziatu czwartego. W rozdziale tym wykazano, iz badane przed-
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siebiorstwa podchodza do zarzgdzania technologiami w sposéb kompleksowy.
Rozpoznano podejmowane przez nie kluczowe w procesie zarzgdzania techno-
logiami dziatania, oszacowano czas ich trwania, okreslono czynniki wptywaja-
ce na proces i omowiono koordynacje podejmowanych dziatan. W rezultacie
zdefiniowano nowe typy dziatan, niewystepujace w znanych koncepcjach teo-
retycznych. Rozpoznane w badanych przedsiebiorstwach procesy zarzadzania
technologiami wykazuja powigzanie do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
innowacjami oraz zarzadzaniem rozwojem nowego wyrobu. Majg tez cechy
procesdéw biznesowych. Wielokrotne studium przypadku zakonczono opraco-
waniem schematu dziatan podejmowanych w procesie zarzadzania technolo-
giami przez badane przedsiebiorstwa, a wyciggniete na ich podstawie wnioski
wykorzystano do przygotowania zatozen badania ankietowego, prowadzonego
na petnej populacji KOM.

Rozdziat pigty poSwiecono analizie badan ilo$ciowych. Uzyskane wyniki do-
starczyty wielu interesujacych informacji na temat funkcjonowania przedsie-
biorstwa produkcyjnego i produkcyjno-ustugowego, przede wszystkim w kon-
tekscie jego sposobu podejscia do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem tech-
nologiami oraz wspéipracy z innymi podmiotami w ramach klastra. Sposréd
wszystkich grup interesariuszy zaangazowanych w struktury klastrowe wspo6t-
praca bez watpienia najczesciej odbywata sie pomiedzy przedsiebiorstwami.
Efekty tej wspotpracy zauwazono réwniez w podejmowanych dziataniach.
Wyniki uzyskane w rozdziale pigtym stanowity tez narzedzie do empirycznej
weryfikacji zatozen koncepcyjnego modelu zarzadzania technologiami w ujeciu
procesowym, wywiedzionego na podstawie badan jakosciowych. Tym samym
pozwolily na osiggniecie pigtego celu badawczego, dotyczacego zbadania stanu
zarzadzania technologiami w przedsiebiorstwach z Klastra Obrobki Metali przy
wykorzystaniu metody ankietowe;j.

Wyniki przeprowadzonych badan ilosciowych dostarczyty informacji na te-
mat rodzajow dostepnych w badanych przedsiebiorstwach technologii, Zrodet
ich pozyskiwania i finansowania. Wskazaty istniejace obszary wspotpracy oraz
okreslity korzysci, szanse i zagrozenia wynikajace ze wspo6tpracy w ramach KOM.
Ponadto umozliwity zidentyfikowanie dziatan podejmowanych w zarzadzaniu
technologiami i okreslenie ich zakresu, wskazaly tez czynniki wptywajace na
decyzje podejmowane w zwigzku z realizowanymi procesami. Przeprowadze-
nie analiz statystycznych umozliwito zbadanie zwigzkéw pomiedzy dziataniami
i wskazanie mechanizmoéw kierujacych procesem zarzadzania technologiami.

Bardzo waznym Zrédiem finansowania technologii okazaty sie srodki pu-
bliczne wspierajace dziatalno$¢ gospodarcza, pochodzace miedzy innymi z bu-
dzetu panstwa, czy tez z Unii Europejskiej. Otrzymane wyniki wskazujg wiec na
wymierne efekty wynikajace z mozliwosci prowadzenia wspdtpracy przedsie-
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biorstw w ramach klastra, jak réwniez wycigganie przez nich korzysci wynika-
jacych z mozliwosci pozyskiwania $rodkow zewnetrznych.

Jednym z elementéw pracy byto zidentyfikowanie obszaréw wspdtpracy
pomiedzy partnerami KOM bezposrednio zwigzanych z zarzadzaniem techno-
logiami. Wskazane obszary to prowadzenie dziatan edukacyjnych, na przyktad
w formie kurséw lub szkolen, oraz organizacja wizyt studyjnych w przedsie-
biorstwach. Obydwa sg niezaprzeczalnie zwigzane z pozyskiwaniem i wymia-
ng wiedzy przez uczestniczace w nich jednostki, wiedza stanowi bowiem pod-
stawe prawidtowego i efektywnego zarzadzania technologiami. Jak wykazano
w prowadzonej w rozdziale pigtym analizie zwigzkéw pomiedzy cechami, jest
Scisle skorelowana z licznymi dziataniami podejmowanymi na réznych etapach
procesu zarzadzania technologiami i wptywa na ich ksztatt oraz przebieg.

Przeprowadzone w rozdziale pigtym badania istotnych statystycznie zwigz-
kéw, oparte na testach nieparametrycznych, wykazaty obecnos$¢ korelacji par
zmiennych wskazujgcych na istnienie znaczacych zaleznosci pomiedzy dziata-
niami zarzgdzania technologiami a czynnikami klastrowymi. Istnienie korelacji
umozliwito konfirmacje tezy badawczej, ktéra zaktada, ze zarzqdzanie technolo-
giami w przedsiebiorstwie klastrowym charakteryzuje sie intensywnq wspétpra-
cq pomiedzy przedsiebiorstwami w zakresie pozyskiwania i wymiany wiedzy, na-
tomiast pozyskiwanie Srodkéw finansowych na technologie stanowi najbardziej
ceniong korzys¢ z przynaleznosci do klastra. Na poszczego6lnych etapach procesu
zarzgdzania technologiami zaobserwowano dominacje tych dziatan, ktére wy-
kazuja powigzanie z gtdbwnymi zatozeniami klastra, czyli wspotpracg pomiedzy
partnerami, pozyskiwaniem i wymiang wiedzy oraz pozyskiwaniem $rodkéw
finansowych na dziatalno$¢ zwigzang z technologiami. Na etapie identyfikacji
technologii wspotpraca wystapita przede wszystkim w odniesieniu do udziatu
podmiotéw w targach i wystawach branzowych. Na etapie selekcji oraz pozy-
skiwania technologii obserwowane jest znaczenie wiedzy oddziatujace na oce-
ne potencjatu przedsiebiorstwa. Duzy potencjat mozliwos$ci wspotpracy z inny-
mi podmiotami w zakresie dzielenia sie wiedza, zaré6wno podczas testowania
technologii, jak i rozbudowy jej funkcjonalnos$ci, wykazano na etapie rozwoju
oraz eksploatacji technologii. Na etapie rozwoju oraz eksploatacji technologii
wystapily tez korelacje potwierdzajace istnienie zwigzku pomiedzy analiza
mozliwo$ci kooperacji z innymi cztonkami klastra a pozyskiwaniem technologii
w efekcie wspotpracy z przedsiebiorstwami. Stwarza to odpowiednig ptaszczy-
zne do intensywnego pozyskiwania i wymiany wiedzy oraz do$wiadczenia.

Wazny z punktu widzenia przynaleznosci do klastra aspekt dotyczacy pozy-
skiwania §rodkéw finansowych na technologie byt przede wszystkim zwigzany
z etapem nabywania technologii. Finansowanie technologii ze Zrddet zewnetrz-
nych stanowito jedng z mozliwosci rozpatrywanych podczas sposobéw pozy-
skiwania technologii. Bezposredni zwigzek zaobserwowano w odniesieniu do
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mozliwos$ci pozyskania srodkéw z budzetu panstwa lub Unii Europejskiej na
realizacje projektow dotyczacych wprowadzenia do przedsiebiorstwa nowych
lub rozwoju istniejgcych technologii. Spo$réd wszystkich aspektow poddanych
analizie najwyzej ocenione zostaly mozliwosci pozyskiwania sSrodkéw finanso-
wych na nowe technologie.

Potwierdzenie stusznosci postawionej tezy znalazto rowniez odzwierciedle-
nie w opracowanym modelu zarzgdzania technologiami w przedsiebiorstwie
klastrowym, stanowigcym zasadniczg cze$¢ pracy. Sposdb postepowania zmie-
rzajacy do sformutowania modelu oraz jego charakterystyka zostaty oméwione
w rozdziale szo6stym. Na strukture modelu sktada sie pie¢ gtdwnych etapow,
w ramach ktdrych okreslono podstawowe procesy ukazujgce przyjete $ciezki
postepowania. Ponadto wskazano czynniki wptywajace na podejmowane de-
cyzje i okreslono ich wptyw na zarzadzanie technologiami w badanych przed-
siebiorstwach. Istotnym elementem modelu byto zidentyfikowanie i okre$lenie
czynnikow klastrowych, ktére pozwolity wskaza¢ na wystepowanie intensyw-
nej wspoétpracy pomiedzy przedsiebiorstwami nastawionymi na pozyskiwanie
i wymiane wiedzy oraz czerpanie gtdwnych korzysSci z pozyskiwania §rodkow
finansowych na nowe technologie. Model uzupetniono wykazem czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych ze wskazaniem oddzialywania na okreslone
etapy. Rozdziat zakoniczono rekomendacjami dla jednostek zrzeszonych w kla-
strze, wsrod ktérych wymieni¢ mozna miedzy innymi utworzenie klastrowej
gietdy projektow technologicznych, utworzenie platformy komunikacyjnej, czy
tez wprowadzenie standaryzacji dokumentacji technologicznej w klastrze. Re-
zultaty przedstawione w rozdziale széstym stanowig réwniez potwierdzenie
osiggniecia ostatniego celu szczeg6towego, ktéorym byto opracowanie modelu
charakteryzujacego specyfike sfery zarzadzania technologiami w przedsiebior-
stwie zaangazowanym w klaster oraz sformutowanie wnioskdw praktycznych.

Warto mie¢ na uwadze, Ze jezeli zarzadzanie technologiami w przedsiebior-
stwach ma by¢ skuteczne, powinno taczy¢ sie ze strategia, innowacjami i proce-
sami operacyjnymi, a pomiedzy podejmowanymi dziataniami powinien naste-
powac¢ dynamiczny przeptyw wiedzy.
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Zatgcznik — Kwestionariusz badawczy

Szanowni Paristwo,

ponizszy kwestionariusz zostat opracowany na potrzeby projektu naukowego
pt. Model zarzgdzania technologiami w przedsiebiorstwie klastrowym. Projekt
jest realizowany na Wydziale InZynierii Zarzqdzania Politechniki Biatostockiej
i finansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.

Zarzqdzanie technologiami (produkcyjnymi/ustugowymi) prosze rozu-
mie¢ jako zbior dziatan i decyzji realizowanych w przedsiebiorstwie. Prosze
wziqé pod uwage wszystkie dziatania od chwili pojawienia sie pomystu na
opracowanie/zastosowanie nowej technologii, poprzez na przyktad przy-
gotowanie odpowiedniej dokumentacji czy dobor maszyn i urzqdzen, az do
wycofania technologii z procesu produkcyjnego (likwidacji).

Dziekuje za udzielenie rzetelnych odpowiedzi na ponizsze pytania. W przypadku
pojawienia sie jakichkolwiek pytan zwiqzanych z kwestionariuszem stuze Pan-
stwu pomocq.

Z powazaniem

mgr inz. Elzbieta Krawczyk-Dembicka
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CZESC I - Technologie w przedsiebiorstwie

1. Prosze wymienic¢ technologie wykorzystywane w przedsiebiorstwie.
(Prosze wypetnic tylko te wiersze, ktére odpowiadaja sytuacji wystepujacej w przedsiebiorstwie.)

TECHNOLOGIE
przygotowawcze

obrébki metalu

montazu/demontazu

zaawansowanej automatyzacji

inne - jakie?

O 0O o o o o o

2. Prosze okresli¢, w jaki sposéb pozyskali/nabyli Pafistwo wymienione technologie.
(Prosze zaznaczy¢ odpowiedzi lub/oraz wpisac wiasne warianty odpowiedzi.)

Zakup technologii (na przyktad maszyn, wiedzy)

Technologie opracowane i wytworzone w przedsiebiorstwie

Modernizacja ,przestarzatych” technologii do nowych potrzeb przedsiebiorstwa
Efekt wspétpracy z jednostka badawczo-rozwojowa (na przyktad uczelnig wyzsza)
Efekt wspétpracy z innymi przedsiebiorstwami

Technologie udostepnione w ramach wspétpracy z Klastrem Obrébki Metali

Inne - jakie? (Prosze podac inne sposoby pozyskania technologii, ktére wystapity w przedsiebiorstwie.)

O o o o

[m]

3. Prosze wskaza¢ najwazniejsze Zzrodto finansowania wymienionych technologii.
(Prosze zaznaczy¢ odpowiedzi lub/oraz wpisac wiasne warianty odpowiedzi.)

Srodki wtasne przedsiebiorstwa
Leasing

Kredyt bankowy

Dzierzawa/uzyczenie maszyn/urzadzen

Srodki publiczne wspierajace dziatalno$¢ gospodarcza (na przyktad srodki budzetu pafistwa, $rodki
Unii Europejskiej)

Inne - jakie? (Prosze podac inne Zrédfa finansowania technologii wystepujace w przedsiebiorstwie.)
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TAK NIE

4. Kto (lub co) jest inicjatorem idei wprowadzania nowych technologii w przedsiebiorstwie?
(Prosze przy kazdej odpowiedzi zaznaczyé TAK lub NIE. Mozna dodatkowo podac wiasne
warianty odpowiedzi.)

1) Zarzad

N

Dyrektor/Kierownik Dziatu Rozwoju

wW

Dyrektor/Kierownik Dziatu Technologii

(S

Klient
Potrzeba wynikajaca z rynku/nisza rynkowa

~N o

)

)

)

) Pracownicy/Zespét Projektowy
)

)

) Trendy rynkowe

)

O 0O 0o 0o o o o g
O 0O 0o o o o o g

8) Inny - jaki? (Prosze wpisac.)

5. Czy w przedsiebiorstwie funkcjonuja rozwiazania systemowe zwigzane
z zarzadzaniem technologiami?
(Prosze przy kazdej odpowiedzi zaznaczyc TAK lub NIE. Mozna dodatkowo podac wiasne
warianty odpowiedzi.)

1)  Systematyczne metody zgtaszania pomystéw na nowe technologie

N

Celowe narzedzia identyfikacji technologii

wW

Metody wyboru technologii

=

Specjalne procedury wdrazania technologii

ol

Sposoby ochrony technologii

~N o

Wewnetrzne procedury obiegu dokumentacji technologicznej

(=)

Raporty z realizacji poszczegélnych etapéw dziatan

(=]

Procedury postepowania w ramach systemu zarzadzania I1SO

) Rozwigzania systemowe bedace w trakcie opracowywania

OO0 0 0 0O 0o o o o o g
OO0 0O 0 O o0 o o o o g

)
)
)
)
)
) Procedury wycofania/likwidacji/demontazu technologii
)
)
)
0
1

1
11) Inne - jakie? (Prosze wpisac.)
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TAK NIE

6. W ktorych obszarach zarzadzania technologiami istnieje wspotpraca pomiedzy partnerami

Klastra Obrobki Metali?

(Prosze przy kazdej odpowiedzi zaznaczy¢ TAK lub NIE. Mozna dodatkowo podac wtasne

warianty odpowiedzi.)
1) Idea powstania technologii o o
2) Opracowanie zatozen nowej technologii o o
3) Identyfikacja technologii m| o
4)  Selekcja/wybor technologii o o
5) Pozyskiwanie/nabywanie technologii o o
6) Eksploatacja technologii m] o
7)  Ochrona technologii m] m]
8) Rozwdj technologii m] m]
9) Poszukiwanie nowych obszaréw zastosowania technologii o m]
10) Wdrazanie technologii w branzy m] m]
11) Prowadzenie dziatan edukacyjnych (na przyktad kursy, szkolenia) o o
12) Rozpowszechnianie technologii na rynku m] o
13) Organizacja pracy w Grupach Zaawansowanej Wspétpracy o o
14) Organizacja wizyt studyjnych w przedsiebiorstwach o o
15) Inne - jakie? (Prosze wymieni¢ najwazniejsze.) = =

CZESC II - Etapy zarzadzania technologiami

1)  Kondycja finansowa przedsiebiorstwa ©)
2) Plany modernizacyjne przedsiebiorstwa ®
3) Otwarto$é na wprowadzanie zmian ®
4)  Ekspansja na nowe rynki ®
5)  Odkrywanie niszy rynkowej ®
6) Koszty eksploatacji obecnych technologii ®
7) Obecny park maszynowy ®
8) Poziom konkurencji w branzy ®
9) Trendy technologiczne w branzy ®
10) Innowacyjna postawa pracownikéw ®
11) Obecnos$¢ wyspecjalizowanej kadry pracowniczej ®
12) Dostep do wiedzy (zaréwno ukrytej, jak i formalnej) ®

OXO

OOOOOOEO®OE

©©

@OOWEOOEOOE

1. Jaki wplyw na zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwie maja wymienione czynniki?
(Prosze oceni¢ wymienione czynniki w skali od 1 do 5, gdzie: 1- bez znaczenia; 2 — maty; 3 - sredni;
4 - duzy; 5 - bardzo duzy. Istnieje moZliwos¢ podania i oceny wiasnych wariantow odpowiedzi.)

CYCRCACACACRCRCRCRCRCRC)

WOOOOOOOO®O®O®O
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1. Jaki wplyw na zarzadzanie technologiami w przedsiebiorstwie maja wymienione czynniki?
(Prosze oceni¢ wymienione czynniki w skali od 1 do 5, gdzie: 1- bez znaczenia; 2 — maty; 3 - sredni;
4 - duzy; 5 - bardzo duzy. Istnieje moZliwos¢ podania i oceny wiasnych wariantow odpowiedzi.)

13) Nawigzanie wspétpracy z nowymi partnerami ® ©) ® ®
14) Wspétpraca z jednostkami badawczo-rozwojowymi ® ©) ® ®
15) Wspétpraca z jednostkami otoczenia biznesu ® @ ® ®
16) Wspétpraca z jednostkami samorzadu terytorialnego ® @ ® ®
17) Programy finansowego wsparcia rozwoju technologii

) w p?zeds)i,ebiorstwacf? ' ! ’ © @ ® ®
18) Inne - jakie? (Prosze wymienic i ocenic.) ® @ ® ®

©® @ OO

2. Prosze oceni¢ przydatnos¢ nizej wymienionych dziatan w zarzadzaniu technologiami?

(Prosze dokonac oceny tylko i wytacznie tych dziatari, ktdre sq stosowane w przedsiebiorstwie. Wybrane

dziatania prosze oceni¢ w skali od 1 do 5, gdzie: 1- bez znaczenia; 2 — mata; 3 - Srednia;
4 - duza; 5 - bardzo duza. Istnieje mozliwos¢ podania i oceny wtasnych wariantow odpowiedzi.
Brak oceny bedzie oznaczat, ze dane dziatanie nie wystepuje w przedsiebiorstwie.)

ETAP I: IDENTYFIKACJA TECHNOLOGII

1)  Systemowe zbieranie pomystow na nowe technologie ~ (D @ ® ®
2) Udziat w targach i wystawach branzowych ® ©) ® ®
3) Analiza ofert konkurencyjnych przedsiebiorstw ® ©) ® ®
4)  Analiza rynku/branzy ® ©) ® @
5) Analiza baz patentowych ® ©) ® ®
6) Inne - jakie? (Prosze wymienic i ocenic.) ® @ ® ®
ETAP II: SELEKCJA/WYBOR TECHNOLOGII

1)  Analiza wstepnych zatozer technologii ® ©) ® ®
2) Analiza ekonomiczna planowanej technologii @® ©) ® ®
3) Analiza dostepnego na rynku parku maszynowego @® ©) ® ®
4)  Analiza mozliwosci produkcyjnych przedsiebiorstwa ® ©) ® ®
5)  Analiza kompetencji kadry pracowniczej ® ©) ® ®
6) Analiza dostepnych materialdow instruktazowych

) (na przyktad kat:IOZ]i, instrukcje, publikacje internetoxe) © @ ® ®
7)  Analiza mozliwosci technologicznych maszyn i urzadzen (D ©) ® ®
8) Analiza dostepnosci do elementéw wyposazenia tech-

) nologii ' " © @ ® ®
9) Inne - jakie? (Prosze wymienic i ocenic.) ® @ ® ®

@ @O0 e OOOOO
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oW
= = = —

O o ~N o o
o — = = = =

)

ETAP llI: POZYSKIWANIE/NABYWANIE TECHNOLOGII
Analiza mozliwosci pozyskiwania technologii ® ©)
Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa ®

Realizacja projektow umozliwiajacych pozyskanie fun-
duszy na nowe technologie lub na rozwéj obecnych (D
technologii

@
Analiza zdoInos$ci organizacyjnych przedsiebiorstwa ® ©)
@

Inne - jakie? (Prosze wymienié i ocenic.)

ETAP IV: ROZWOJ TECHNOLOGI!
Testowanie technologii w nowych warunkach ®
Poszukiwanie nowych mozliwosci zastosowania wdro- @
zonych technologii
Analiza zdolnosci rozbudowy funkcjonalnosci wdrozo- @
nych technologii
Podejmowanie kooperacji z innymi cztonkami klastra @
podczas rozwoju technologii

® 0 ® O 06

Inne - jakie? (Prosze wymienié i ocenic.) ®
ETAP V: EKSPLOATACJA TECHNOLOGII

Walidacja technologii (potwierdzenie uzyskania zamie-
rzonych efektow)

®

Opracowanie dokumentacji technologicznej
Opracowanie procedur eksploatacyjnych (np. instrukcji)

Opracowanie rezimu technologicznego (zaplanowanie
procesu produkcyjnego)

Formalne wdrozZenie technologii do produkc;ji
Szkolenia stanowiskowe pracownikow

Wprowadzanie zmian do technologii na skutek reklamacji
Modyfikowanie dokumentacji technologicznej

Analiza kosztéw eksploatacji technologii

OO ® OO
OO ® OO ©®

Inne - jakie? (Prosze wymienié i ocenic.)

@ @O

® e ® ©

OO @ W ©

®» ®e®

® & ® ® 6

PEEEOE® ® ®® ®

@ OO

©© @ © O

OO @ O® ©
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~N o o

)
)
)
)
)

8

ETAP VI: OCHRONA WIEDZY O TECHNOLOGII

Ochrona patentowa
Prawo ochronne na wz6r uzytkowy

Sytuacyjne dziatania stuzace ochronie wiedzy techno-
logicznej (na przyktad umowy o poufnosci, klauzule
poufno$ci w umowach z pracownikami)

® © 00

Inne - jakie? (Prosze wymienié i ocenic.)

ETAP VII: WYCOFANIE/LIKWIDACJA TECHNOLOGII

Analiza ekonomiczna utrzymania technologii

Modyfikacja technologii/dostosowanie technologii
do innych potrzeb przedsiebiorstwa

Analiza rynku/branzy pod katem mozliwosci sprzedazy
technologii

Sprzedaz technologii
Demontaz technologii (na przyktad maszyn/urzadzen)
Sprzedaz elementéw sktadowych technologii

Utylizacja technologii

OO ® © ©

Inne - jakie? (Prosze wymienic i ocenic.)

® ® 06

@O @ ® 6 ® ® O
OO ® ® 6 & ® 6o

OO ® ® ©

@OOEE ©® © 6 ® ®© OO

3. Prosze oszacowac Sredni czas trwania wymienionych etapow zarzadzania technologiami
w przedsiebiorstwie.
(Prosze wpisac czas z podaniem jednostki miary, np.: dni, tygodni, miesiecy, lat.)

1)  Opracowywanie technologii czas:
2) Rozwdj technologii czas:
3) Wdrazanie technologii czas:
4) Eksploatacja technologii czas:
5) taczny czas od pomystu na technologie do jej wdrozenia czas:

w procesie produkcyjnym

4. Ktore czynniki maja znaczenie przy podejmowaniu decyzji w procesie zarzadzania technologiami?
(Prosze przy kazdej odpowiedzi zaznaczy¢ TAK lub NIE. MoZna dodatkowo podac wtasne warianty odpowiedzi.)

1)

Ol W N

)
)
)
)
)

6

Wyniki analizy ekonomicznej

Wyniki analizy rynku/branzy

Opinie kadry

Wyniki testowania technologii

Elastycznos$¢ technologii (zdolno$¢ do wprowadzania zmian)

Inne - jakie? (Prosze wymienic i ocenic.)

o TAK
o TAK
o TAK
o TAK
o TAK
o TAK

o NIE
o NIE
o NIE
o NIE
o NIE
o NIE
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5. Prosze wymienic¢ gtowne kroki/dziatania, jakie wystepuja w procesie zarzadzania technologiami
w Panstwa przedsiebiorstwie.
(Prosze wpisac kroki w kolejnych wierszach.)

6. Jakie korzysci w sferze zarzadzania technologiami moga przyniesc przedsiebiorstwu

zaangazowanemu w Klaster Obrébki Metali ponizsze czynniki?

(Prosze ocenic¢ wymienione czynniki w skali od 1 do 5, gdzie: 1- bez znaczenia; 2 — mate; 3 - Srednie;

4 - duze; 5 - bardzo duze. Istnieje mozliwos¢ podania i oceny wiasnych wariantow odpowiedzi.)

1) Zaangazowanie instytucji badawczo-rozwojowych
w dziatalno$¢ klastra © @ ® ®

2) Zaangazowanie instytucji otoczenia biznesu i jedno-
stek samorzadowych w dziatalno$¢ klastra

3) Dostep do powszechnie niedostepnej wiedzy o techno-
logiach (know-how)

4) Wymiana wiedzy i informacji o technologiach pomie-
dzy przedsiebiorstwami

5) Wymiana wiedzy i informacji o technologiach pomie-
dzy uczelniami wyzszymi a przedsiebiorstwami

6) Intensywnos$¢ dziatar na rzecz ochrony wtasnych roz-
wigzan

7) Intensywnos$¢ dziatan na rzecz zapewnienia warunkow
uczciwej konkurencji przedsiebiorstw

8) Intensywnos$¢ dziatar na rzecz zapewnienia spéjnosci
marki klastra

® & 6 & & 6 & O
® ® ® ® ® ® O® ©
@ © O e e e © e
® ® ® ® ® ® ® O

9) Mozliwosci pozyskiwania $rodkéw finansowych na
nowe technologie

@ ® @ 0 0 6 0 © ©
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6. Jakie korzysci w sferze zarzadzania technologiami moga przynies¢ przedsiebiorstwu

zaangazowanemu w Klaster Obrébki Metali ponizsze czynniki?

(Prosze oceni¢ wymienione czynniki w skali od 1 do 5, gdzie: 1- bez znaczenia; 2 — mafe; 3 - Srednie;

4 - duze; 5 - bardzo duze. Istnieje moZliwo$¢ podania i oceny wiasnych wariantow odpowiedzi.)

10) Mozliwosci kooperacji z innymi cztonkami klastra przy
opracowywaniu nowych/rozwijaniu obecnych technologii

11) Mozliwosci wymiany do$wiadczen pomiedzy cztonka-
mi klastra — przeptyw ,dobrych praktyk”

12) Mozliwosci testowania technologii przez kooperantéw
bez zagrozen wynikajacych z nieuczciwej konkurencji

13) Mozliwosci uczestnictwa w targach i wystawach bran-
zowych na preferencyjnych warunkach

14) Dostep do specjalistycznych szkolen

15) Obnizenie kosztow przedsiebiorstwa, np. w zwigzku
z realizacja zbiorowych zakupéw (odziezy ochronnej,
SUrowcow)

16) Wspotpraca w ramach Grup Zaawansowanej Wspétpracy

17) Udziat w wizytach studyjnych organizowanych w przed-
siebiorstwach

18) Inne - jakie? (Prosze wymienic i ocenic.)

®

® e & 060 0 ©

®

®

® & ® ©® 60 ® ©

@

®

® O ® 0 ® ©

®

®

® e 66 & 66 & 6

@O e 0 0 6 0 ©

7. Jak wspotpraca z innymi cztonkami Klastra Obrébki Metali wptywa na proces zarzadzania

technologiami w przedsiebiorstwie?

(Prosze oceni¢ wymienione moZliwosci w skali od 1 do 5, gdzie: 1- nie ma wptywu; 2 — w matym stopniu;

3 = w Srednim stopniu; 4 — w duzym stopniu; 5 — w bardzo duZym stopniu. Istnieje mozliwos¢ podania

i oceny wlasnych wariantéw odpowiedzi.)

1) Utatwia podejmowanie decyzji na poszczegélnych eta-
pach zarzadzania technologiami

2) Utrudnia podejmowanie decyzji na poszczegdlnych
etapach zarzadzania technologiami

3) Umozliwia wspdlne realizowanie niektorych dziatan
(na przyktad prowadzenie analizy rynku, $ledzenie tren-
dow w branzy)

4) Skraca czas realizacji dziatan, np. dzieki mozliwosci
pozyskiwania ,elementéw sktadowych technologii”
od innych przedsiebiorstw

5) Wydtuza czas realizacji dziatan, np. poprzez koniecz-
no$¢ wdrozenia innych przedsiebiorstw w specyfike
opracowywanej technologii (w celu uzyskania od nich
konkretnej pomocy)

®
®

®
®

®
®

®
®

G)
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7. Jak wspétpraca z innymi cztonkami Klastra Obrobki Metali wptywa na proces zarzadzania
technologiami w przedsiebiorstwie?

(Prosze oceni¢ wymienione moZliwosci w skali od 1 do 5, gdzie: 1- nie ma wptywu; 2 — w matym stopniu;
3 = w Srednim stopniu; 4 — w duzym stopniu; 5 — w bardzo duZym stopniu. Istnieje moZliwos¢ podania

i oceny wtasnych wariantow odpowiedzi.)

6) Zwieksza zakres mozliwosci wspdtpracy z innymi

przedsiebiorstwami © @ ® ® ®
7) Zwieksza intensywnos$¢ wspétpracy z innymi przedsie-

biorstwami © @ ® ® ®
8) Wymusza stosowanie dodatkowych $rodkéw ochrony

wiasnosci intelektualnej (na przyktad umowy lojalno- @® ©) ® ® ®

$ciowe, o poufnosci danych)
9) Utatwia dostep do wspdtpracy z uczelniami wyzszymi @® @ ® ® ®
10) Zwieksza intensywno$¢ wspétpracy z uczelniami wyz-

- ® @ ® ® ©
11) Utatwia dostep do wspétpracy z jednostkami otoczenia

biznesu oraz jednostkami samorzadu terytorialnego © @ ® ® ®
12) Zwieksza intensywnos$¢ wspotpracy z jednostkami oto-

czenia biznesu © @ ® ® ®
13) Zwieksza intensywno$¢ wspoétpracy z jednostkami sa-

morzadowymi © @ ® ® ®
14) Wzmaga konkurencje pomiedzy przedsiebiorstwami ® ©) ® @ ®
15) Stwarza ryzyko ,szpiegostwa” technologicznego @® @ ® @ ®
16) Stwarza ryzyko ,podkupienia” wykwalifikowanych pra-

cownikow © @ ® ® ®
17) Spowalnia ekspansje przedsiebiorstwa na nowe rynki ® ©) ® @ ®
18) Powoduje mozliwos$¢ utraty tozsamosci przedsiebiorstwa @® @ ® @ ®
19) Inny - jaki? (Prosze wymienic i ocenic.) ® ©) ® @ ®

8. Czy maja Panstwo jakies sugestie/przemyslenia dotyczace zarzadzania technologiami, ktére mozna
bytoby zastosowaé w ramach wspétpracy w Klastrze Obrobki Metali?
(Prosze zaproponowac rozwigzania, ktére mogfyby postuzy¢ za ,dobre praktyki”.)
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CZESC 11l - Dane o przedsiebiorstwie

1. Nazwa przedsiebiorstwa

2. Wielkos¢ przedsiebiorstwa (Prosze zaznaczy¢ wiasciwy wariant.)
O mikro (Srednioroczny poziom zatrudnienia <10 0sob; roczny obrdt netto < 2 min EUR)
O  mate (Srednioroczny poziom zatrudnienia <50 0sob; roczny obrot netto < 10 min EUR)
O $rednie (Srednioroczny poziom zatrudnienia <250 0sdb; roczny obrdt netto < 50 min EUR)

O duze (Srednioroczny poziom zatrudnienia >250 0s6b; roczny obrét netto > 50 min EUR)

3. Czy w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa funkcjonuje:
(Prosze zaznaczy¢ te Wydzialy/Dziaty, ktdre istniejg w przedsiebiorstwie i wpisac liczbe zatrudnionych
w nich pracownikow.)

O Wydzial/Dziat Technologiczny IF)’ ::z; ZZ(%?M(E:”CZbe
O Wydzial/Dziat Badawczy 5 ;gzﬁ/ g%ﬁﬁczbe
O Wydzial/Dziat Rozwoju ergzﬁl g%ﬁ”ﬂbe
O Wydzial/Dziat Badawczo-Rozwojowy IF; ::i(z)ﬁl g%ﬁ_liczbe

4. Czy przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza w ramach struktury holdingowe;j?
O Tak O Nie

5. Prosze podac liczbe Zaktadéw Produkcyjnych prowadzacych dziatalnosc¢ na potrzeby
przedsiebiorstw.

(Prosze podac faczng liczbe zaktadow nalezacych do przedsiebiorstwa, ale niekoniecznie zlokalizowanych
pod adresem gfownej siedziby)

6. Z jakimi rynkami wspotpracuje przedsiebiorstwo (np. posiada oddziaty, prowadzi eksport towaréw)?

O  Polska O  Ameryka Pétnocna
O  Unia Europejska O  Ameryka Potudniowa
O  Europa (kraje spoza UE) O  Australia

O Aza O Afryka

327






