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W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRZEMYSLU SPOZYWCZEGO

Streszczenie: Celem badawczym artykutu byto rozpoznanie zrédet transferu wiedzy i techno-
logii w przedsigbiorstwach przemyshu spozywczego w latach 2007-2012. Zbadano wewnetrz-
ne zrédla transferu wiedzy i technologii, rol¢ rynku zewngtrznego, zrodet komercyjnych
i sektora publicznego oraz ogdlnych zrodet informacji. W przeprowadzonych badaniach wy-
korzystano kwestionariusz ankiety i stwierdzono, ze najwazniejszymi zrodtami transferu wie-
dzy i technologii w badanych przedsigbiorstwach sa: badania rynkowe, wlasny dziat B+R,
wspolpraca z dostawcami i klientami oraz szkolenia zewnetrzne. Najmniej przydatne okazaty
si¢: zrodla pochodzace z przejmowanych przedsigbiorstw, wspolpraca z uniwersytetami
i o$rodkami badawczymi, benchmarking i wspolne wyjazdy.

Stowa kluczowe: zrodto, zarzadzanie wiedza, technologia, przemyst spozywczy.
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1. Wstep

Szybko rozwijajacy si¢ polski przemyst spozywczy wymaga szczegdlnego zaintere-
sowania w obszarze pomocy naukowej i badawczej, zapewniajacej utrzymanie jego
aktualnej pozycji na arenie migdzynarodowej oraz wzmacniajacej jego rozwoj. Me-
cenat nad nim musza objac profesjonalne instytucje otoczenia rynkowego, wspieraja-
ce profesjonalne dziatanie i poszczegolne branze. Wsparcie musi takze polega¢ na
wspomaganiu przedsigbiorstw przemystu spozywczego w prawidlowym wykorzysta-
niu posiadanej wiedzy, uzasadnionych dziataniach w obszarze jej poszerzania oraz
ksztattowaniu warunkow stuzacych umiejetnemu jej zdobyciu. Waznym krokiem dla
kazdego przedsigbiorcy jest zastosowanie odpowiednich technik 1 metod
z zakresu zarzadzania wiedza stuzacych zamierzonym procesom realizacji przyjetych
strategii przedsigbiorstw. Do priorytetowych zadan menedzerow przedsigbiorstw
spozywczych nalezy zaliczy¢ realizacje funkcji zarzadzania, jako elementu procesu
zarzadzania wiedza, ktora powinna by¢ skoncentrowana na funkcjach operacyjnych,
czyli podstawowym procesom, w ktorych wykorzystywana jest wiedza. W polskiej



118 Krzysztof Firlej

literaturze zadania operacyjne zarzadzania wiedzg zostaty zdefiniowane przez A. Ko-
walczyka 1 B. Nogalskiego, wyrozniajgcych w obszarze cyklu ,,megaprocesu wie-
dzy” jej pozyskiwanie i rozwijanie oraz jej kodyfikacje, transfer i wykorzystanie'.
Definicja ta jest zgodna z wieloma innymi zagranicznymi, ktére ja poszerzaja
(np. G. Probst poszerzyt ja o dystrybucje i dzielenie si¢ doswiadczeniami czy jej
zachowywanie?). Zadania operatywne zarzadzania wiedza, wedlug B. Mikuty, to:
identyfikacja, nabywanie, kreowanie, zdobywanie, gromadzenie, konstruowanie,
selekcja, ewaluacja, taczenie, strukturyzowanie, formalizacja, rozpowszechnianie,
dystrybucja, utrzymanie, ewolucja wiedzy, dostep do niej i jej aplikacja®. Transfer
wiedzy jest cechg charakterystyczng procesu pozyskiwania wiedzy, jej rozpowszech-
niania i wykorzystania, przyczynia si¢ do jej kreowania i tworzenia. Celem niniejsze-
go opracowania jest proba syntetycznego okreslenia zrodet transferu wiedzy i techno-
logii w przedsigbiorstwach przemyshu spozywczego oraz ich wplywu na wzmacnianie
poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstw przemystu spozywczego w Polsce.

2. Metodyka i faktografia badan

W celu przeprowadzenia badan wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktory obej-
mowat dane pierwotne uzyskane w wyniku zbierania informacji od respondentow,
bedacych pracownikami badanych firm przemyshu spozywczego. Kwestionariusz
ankiety zawieral kilka czgsci, z ktorych kazda dotyczyta najwazniejszych obszarow
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jedna z czg¢sci dotyczyta badania rodzajow Zrodet
wiedzy w przedsigbiorstwach, ktore moga by¢ przydatne w jej zdobywaniu i wyko-
rzystaniu, a takze stosowanych w tym celu systemdow i narzgdzi. Okres badania obej-
mowat lata 2007-2012. Odpowiedz na pytania umozliwita powiazanie badan z kolej-
ng czescig ankiety, dotyczacg wykorzystania proceséOw zarzadzania wiedza, czyli
praktycznego jej tworzenia, stosowania i upowszechniania podczas osiagania celow
przedsigbiorstw. Zbadano takze, czy realizowano inwestycje oparte na elementach
wdrazania zarzadzania wiedza, jak rowniez okreslono, jakie przynosza one efekty w
przedsigbiorstwie. Zestawiono takze poziom $rodkow finansowych, ktore zostaly
wyasygnowane na ten cel. Dokonujac podsumowania przeprowadzonych badan,
podjeto probe ustalenia wplywu wdrazania procesoOw zarzadzania wiedzg na popra-
we wynikéw finansowych przedsiebiorstw, wzrost warto$ci ich sprzedazy, wzrost
osigganych przez nie obrotdw i mozliwosci w zakresie poszerzenia ich rynkow zby-
tu. Do badania wykorzystano kompletny wykaz przedsigbiorstw spozywczych wpi-
sanych do rejestru REGON na dzien 30.10.2012 1. (tab. 1).

' A. Kowalczyk, B. Nogalski, 2007, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Centrum Do-
radztwa i1 Informacji Difin Sp. z 0.0., s. 87.

2 @G. Probst, M. Leibold, M. Gibbert, 2002, Strategic Management in the Knowledge Economy,
Publicis/Wiley, Erlangen, London, s. 191-192.

3 B. Mikuta, 2006, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow, s. 125.
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Tabela 1. Liczba podmiotéw gospodarczych wpisana do rejestru REGON zgodnie z PKD 2007,
Sekcja C, Dziat 10,11,12, stan na dzien 30.10.2012 r.

Sekcja C: Przetworstwo przemystowe Liczba podmiotow
Dziat 10: Produkcja artykutéow spozywcezych 31946
Dziat 11: Produkcja napojow 1673
Dziat 12: Produkcja wyrobow tytoniowych 43
Ogodtem 33 662

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie rejestru REGON.

W celu zapewnienia reprezentatywnej proby zastosowano probabilistyczna (lo-
sowa prosta) technike wyboru, ustalajac niezbgdng minimalng liczebno$¢ proby
(przy populacji wynoszacej 33 662 podmioty gospodarcze) w liczbie 267 przedsig-
biorstw. Wsrod badanych przedsigbiorstw najwigcej — 30,7% — dziatato na rynku co
najmniej 20 lat i wigceej, 20,2% respondentéw podato, ze okres funkcjonowania ich
przedsigbiorstwa na rynku miesci si¢ w przedziale 11-15 lat, tyle samo wskazalo na
przedziat 16-20 lat. Nieco ponad 16% przedsigbiorstw dziata na rynku przez
6-10 lat, a najmniej z nich funkcjonuje mniej niz 5 lat.

3. Zrédla transferu wiedzy i technologii
w przedsi¢biorstwach przemystu spozywczego — wyniki badan

Biorac pod uwage zalecenia zawarte w podreczniku Oslo, dokonano badania we-
wnetrznych zrodet transferu wiedzy i technologii w ramach przedsigbiorstw prze-
mystu spozywczego, badajac te podstawowe i zalecane, czyli: badania i rozwoj, pro-
dukcje, marketing i dystrybucje¢. Jednym z pytan dotyczacym tego zagadnienia byto
odniesienie si¢ do dziatalnosci posiadanego dziatu badan i rozwoju. Wigkszo$¢ od-
powiedzi respondentow potwierdzita, ze jest on bardzo przydatny (21,7%) i przydat-
ny (31,8%) w przedsigbiorstwie, co oznacza, ze nie zawsze jest skutecznie wykorzy-
stywany (rys. 1). Za mato przydatny uznano go w 34,1% badanych przedsiebiorstw,
a jako niewykorzystany zgodnie ze swoim przeznaczeniem ocenito go 12,4% ankie-
towanych. Bardzo interesujace wyniki otrzymano w obszarze prowadzenia przez
przedsigbiorstwa badan rynkowych, ktore respondenci uznali za bardzo wazne. Po-
nad 2/3 z nich (69,6%) wyrazito poglad, ze sa one bardzo przydatne (36,3) i przydat-
ne (33,3), a pozostali stwierdzili, ze sag mato przydatne (24,3%). Tylko 6% badanych
(a wiec co dwudziesty ankietowany) stwierdzilo, ze sg one niewykorzystywane w
biezacej dziatalnosci przedsiebiorstw. W grupie pytan dotyczacych wewnetrznych
zrodet transferu wiedzy i technologii uwzgledniono takze dziatalno$¢ inwestorow
strategicznych w tym zakresie. Respondenci nie zawsze byli zadowoleni z tej dzia-
talnosci, gdyz w wypowiedziach indywidualnych pojawiaty si¢ informacje o nie-
spelnionych obietnicach inwestorskich, niewystarczajacych naktadach finansowych
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przeznaczanych na ten cel, jak rowniez o pomijaniu tego rodzaju dzialan w prelimi-
narzach i planach finansowych. Mimo to inwestorow strategicznych postrzeganych
jako wewnetrzne zrodto transferu wiedzy i technologii pozytywnie ocenito w sumie
45,4% ankietowanych, z tego 13,9% ocenilo ich jako bardzo przydatnych, a 31,5%
jako przydatnych. Niestety az 41,2% z nich dziatania takie ocenito jako mato przy-
datne, a 13,5% wskazato, ze sg one niewykorzystywane w przedsigbiorstwie. Za
wewnetrzne zrodia transferu wiedzy i technologii uznano takze mozliwosci przed-
sigbiorstwa, pochodzace z zatrudnienia nowych pracownikow i zasoboéw posiada-
nych przez przejete przedsigbiorstwa. Zatrudnienie nowych pracownikow, zdaniem
0s60b dotychczas zatrudnionych, bardzo korzystnie wptywa na pozyskiwanie zrodet
transferu wiedzy i technologii, gdyz jako takie ocenito je 65,9% badanych (za bardzo
przydatne uznato je 16,1%, a za przydatne 49,8% badanych). Pozostali wskazali,
ze s3 one malo przydatne (27,3%) lub niewykorzystywane (6,7%). Bardzo stabo
oceniono mozliwosci pozyskiwania i jako$¢ dodatkowych zrédet transferu wiedzy
i technologii, gdyz wsrod badanych za pozytywne uznato je tylko 27,8% responden-
tow, a wigc niewiele ponad 1/3. Jako bardzo przydatne uznato je 7,9%, a jako przy-
datne 19,9% ankietownych. Najwickszg grupe wsrod badanych stanowili respon-
denci, ktorzy uznali te dziatania za malo przydatne (54,3%) i niewykorzystane
(18%), co najczesciej byto thumaczone odmiennoscia stosowanych modeli bizneso-
wych, ré6znorodnoscig metod produkcji, wykorzystywanymi systemami zarzadzania
jakos$cig czy niezgodnoscia z prowadzona strategia marketingowa.

Badajac wewngtrzne zrodta transferu wiedzy i technologii, nalezy takze okresli¢
role innych przedsi¢gbiorstw, ktore wystepuja w tej samej grupie, a wigc w sektorze

O niewykorzystane
60 ewykorzy:

B mato przydatne

O przydatne
50

O bardzo przydatne

40

30

w procentach

20

Nowi pracownicy Przejete Inwestorzy Wiasny dziat B+R ~ Badania rynkowe
przedsigbiorstwa strategiczni

Rys. 1. Wewnetrzne zrédia transferu wiedzy i technologii badanych przedsigbiorstw przemystu
spozywczego w latach 2007-2012

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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lub branzy. Respondenci mieli rézne poglady co do mozliwos$ci pozyskania w bada-
nym okresie nowych lub istotnie znaczacych wartosci. Oceniajac te przydatnosé
w skali trzypunktowej, gdzie 3 oznacza przydatno$¢ duzg, 2 — $rednig, 1 — malg,
respondenci w zdecydowanej wigkszosci na 219 odpowiedzi wskazali, ze jest ona
mata (66%) i $rednia (24%); tylko 10% z nich ocenilo ja jako duza. Respondenci
w zdecydowanej wigkszo$ci nie potrafili wskaza¢ konkretnych dziatan, ktéore mogty-
by zosta¢ przejete z innych przedsigbiorstw, gdyz najczesciej byli zdania, Ze biezace
funkcjonowanie organizacji wynika z ogdlnie ksztattujacych si¢ tendencji i trendow
obowigzujacych na rynku.

Kolejna czgs¢ badan dotyczyla analizy rynku zewngtrznego i zrodet komercyj-
nych, ktore w zaleceniach z podrecznika Oslo majg okresla¢ mozliwosci pozyskiwa-
nia zrodel transferu wiedzy i technologii wérod konkurentow, innych przedsigbiorstw
prowadzacych ten sam rodzaj dziatalnos$ci, klientéw, konsultantow i firm dorad-
czych, dostawcow urzadzen, materiatdw, komponentow, oprogramowania lub ustug,
laboratoriéw komercyjnych. Probujac okresli¢ ich role w pozyskiwaniu wiedzy
i technologii, wzi¢to pod uwage przydatnos¢ nastepujacych zrodet 1 wykonano na-
stepujace dzialania: okreslono wiedzg i mozliwosci zdobycia informacji od konku-
rencji; oceniono mozliwo$ci wspotpracy w tym zakresie zaroéwno z dostawcami, jak
i z klientami, okreslono mozliwo$ci wspolpracy z uniwersytetami lub o$rodkami
badawczymi, zbadano dziatania majgce charakter benchmarkingu, odniesiono si¢ do
dziatan firm konsultingowych w biezacym funkcjonowaniu przedsigbiorstw, okre-
slono wspodlprace ze szkotami wyzszymi i z innymi instytucjami szkolnictwa wyz-
szego oraz panstwowymi, publicznymi i prywatnymi instytutami badawczymi, oce-
niono znaczenie wspoOtpracy w obszarze wyspecjalizowanych publicznych ustug
pomocniczych. Rozpatrujac zagadnienie roli konkurencji wystepujacej w sektorze
i przyczyniajacej si¢ do pozyskiwania wiedzy i technologii, respondenci nie wskaza-
li na jej wysokie znaczenie, oceniajac ja w zdecydowanej wigkszosci jako matg
(55%) 1 $rednia (35%). Tylko co dziesiaty z badanych uznat jg za wysoka.

Przy badaniu wybranych zrodet transferu wiedzy i technologii, ktére mozna za-
absorbowac z rynku wewngetrznego, ze zroédet komercyjnych i z sektora publicznego,
wybrano do badania: wspoltprace z dostawcami, klientami, uniwersytetami i o$rod-
kami badawczymi, firmami konsultingowymi oraz dziatania w zakresie benchmar-
kingu (rys. 2). Najlepiej w tym zestawieniu wypadta wspotpraca zaréwno z dostaw-
cami, jak i klientami, gdyz w obu przypadkach respondenci uznali ja za bardzo
przydatng i przydatng. W przypadku wspotpracy z dostawcami az 94,4% uznato ja
za taka (65,9% za bardzo przydatna, 28,5% za przydatna), tylko 2,6% ocenito ja jako
mato przydatng i 3% za niewykorzystang. Podobne wyniki charakteryzowaly wspot-
prace z klientami, albowiem za bardzo przydatng i przydatna uznalo ja 95,9% bada-
nych (73,4% — bardzo przydatna, 22,5% — przydatna), tylko 2,6% ocenito ja jako
mato przydatna, a 1,5% za niewykorzystana. Najgorzej w tym zestawieniu oceniono
wspotprace z uniwersytetami i osrodkami badawczymi, gdyz jedynie niespelna co
czwarty z respondentdw uznat ja za bardzo przydatng i przydatng (18%). Wsrod
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Rys. 2. Rynek zewngtrzny, zrodta komercyjne i sektor publiczny w transferze wiedzy i technologii
badanych przedsigbiorstw przemystu spozywczego w latach 2007-2012

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

badanych za bardzo przydatng uznato ja 2,6% badanych, 15,4% za przydatna, 65,2%
za malo przydatna, a 1,5% za niewykorzystang. Respondenci w wigkszosci nie wie-
dzieli o mozliwo$ci nawigzywania takiej wspolpracy, ttumaczac to alternatywna ko-
mercyjng wspotpracg z firmami konsultingowymi. Niezbyt pozytywnie oceniono
korzystanie z benchmarkingu, a wigc procesu systematycznego porownywania wta-
snej firmy z innymi albo porownywania ze sobg r6znych dziatoéw przedsigbiorstwa
w celu ustalenia, jaki jest jego aktualny stan, i czy potrzebna jest jakas zmiana®.
Tylko 36,7% respondentéw uznalo te dziatania za pozytywne (6,7% za bardzo przy-
datne i 30% za przydatne), a pozostali ocenili je jako mato przydatne (48,7%) i nie-
wykorzystane (14,6%). Troche lepsze wyniki otrzymano, badajac mozliwo$ci pozy-
skiwania wiedzy 1 technologii pojawiajace si¢ przy wspolpracy z firmami
konsultingowymi. Doktadnie 30% badanych uznato te mozliwo$ci za pozytywne
(4,5% za bardzo przydatne i 25,5% za przydatne), ale 56,6% respondentéw ocenito
je jako mato przydatne i niewykorzystane (13,5%). Wigkszo$¢ z badanych deklaro-
wata, ze che¢tnie skorzystataby z tego rodzaju ustug w sytuacji wigkszej partycypacji
instytucjonalnej w ich finansowaniu, skuteczniejszego ich propagowania oraz uza-
leznienia wynagrodzenia badanych od uzyskanych korzysci.

Ostatnim obszarem zakwalifikowanym do badania z podrgcznika Oslo, dotycza-
cym oceny zrodet transferu wiedzy i technologii w przedsigbiorstwach przemystu
spozywczego, byto okreslenie i skwantyfikowanie ogdlnych zrodet informacji. Zale-
cane do analizy ogodlne Zrodla informacji to: ujawnione patenty; konferencje zawo-

enchmarking. Encyklopedia zarzqgdzania, http://mfiles. , dostep: 11.03. .
* Benchmarking. Encykloped qd: http://mfiles.pl/pl/, dostep: 11.03.2014



Zrédta transferu wiedzy i technologii w przedsigbiorstwach przemystu spozywczego 123

dowe, spotkania, literatura branzowa i czasopisma; targi i wystawy; stowarzyszenia
zawodowe 1 zwigzki zawodowe, inne stowarzyszenia lokalne; kontakty lub sieci nie-
formalne; normy lub agencje normalizacyjne; regulacje publiczne dotyczace $rodo-
wiska naturalnego i bezpieczenstwa. Przeprowadzajac ankiet¢ wsrdd przedsigbior-
cow, dokonano analizy przydatno$ci wybranych z nich, wérdd ktorych za najbardziej
przydatne w biezacym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa respondenci uznali: szko-
lenia zewnetrzne, uczestnictwo w kongresach i spotkaniach branzowych, fachowa
literature, nieformalne spotkania pracownikow, ujawnione patenty, wzory uzytkowe
i licencje oraz wspolne wyjazdy. Pozostate z zalecanych zostaly przyjete jako obli-
gatoryjne do realizacji transferu wiedzy i technologii, wiec trudno je oceniac.

Badajac zrédta zewnetrzne informacji, zauwazono, ze ich przydatnosc¢ jest ogol-
nie $rednio oceniana przez respondentow (rys. 3). Jako bardzo przydatne i przydatne
oceniono je tylko w jednym przypadku, dotyczacym szkolen zewngtrznych, gdyz ich
warto$¢ wyniosta w sumie 51,2%. Na wspolne wyjazdy jako mato przydatne i nie-
wykorzystane wskazato 42,3% ankietowanych. Jako najbardziej wlasciwa oceng
w kazdym przypadku wyznaczono odpowiedz ,,przydatne’’; miescita si¢ ona w prze-
dziale 30,3-50,2%. Z kolei najmniejszy stopien wskazan dotyczyl odpowiedzi
»hiewykorzystane” 1 ogdlnie we wszystkich przypadkach zawieral si¢ w przedziale
3,4-15%.

60 @ niewykorzystane
B mato przydatne

50 O przydatne

O bardzo przydatne

w procentach

Kongresy i spotkania Szkolenia zewnetrzne Fachowa literatura Wspolne wyjazdy
branzowe

Rys. 3. Ogolne zrodta informacji w transferze wiedzy i technologii badanych przedsigbiorstw przemystu
spozywczego w latach 2007-2012

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nalezy zauwazy¢, ze respondenci w wielu bezposrednich wywiadach podkresla-
li duze znaczenie korzystania z fachowe;j literatury oraz udziatu w kongresach i spo-
tkaniach branzowych podczas pozyskiwania ogdlnych zrodet informacji, co niestety
nie przetozylo si¢ na ogdlny wynik badania. W tym obszarze badan dokonano takze
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okreslenia s$redniej liczby pracownikow, ktorzy zajmowali si¢ pracami B+R — w
analizowanych przedsigbiorstwach byto to 10,8 osoby. Z przeprowadzonych badan
wynika takze, ze badane przedsi¢biorstwa uzyskaty srednio 39,5 patentu, 6,1 wzoru
uzytkowego, 6,6 licencji oraz 4,6 umow know-how (wartosci te odniesiono do zde-
klarowanej przez nie liczby uzyskanych).

4. Zakonczenie

Podsumowujac przeprowadzone badania, nalezy podkresli¢ wysoka range badanych
zrodet transferu wiedzy i technologii w funkcjonowaniu przedsigbiorstw przemystu
spozywczego. Analiza otrzymanych wynikow pozwolita na skonstruowanie naste-
pujacych wnioskow:

1. Badajac wewnetrzne zrddla transferu wiedzy i technologii badanych przedsie-
biorstw przemyshu spozywczego w latach 2007-2012, stwierdzono, ze respondenci
za najbardziej przydatne uznali badania rynkowe oraz wilasny dziat B+R, a za niewy-
korzystane zrodta uznano pozyskiwane z przejmowanych przedsigbiorstw.

2. W przypadku badania rynku zewngtrznego, zrodet komercyjnych i sektora
publicznego w transferze wiedzy i technologii zdecydowang i najkorzystniejsza po-
zycje zajmowata wspolpraca zarowno z dostawcami, jak i klientami, a najslabiej
wypadla wspotpraca z uniwersytetami lub osrodkami badawczymi i benchmarking.

3. W badaniach wewnegtrznych zrodet transferu wiedzy i technologii przedsig-
biorstw przemystu spozywczego w obszarze ogdlnych zrodet informacji jako bardzo
przydatne i przydatne oceniono je w przypadku szkolen zewngtrznych, zas wspolne
wyjazdy uznano za mato przydatne.

4. Wplyw zrédet wiedzy i1 technologii na wzmocnienie poziomu konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstw przemystu spozywczego okazal si¢ ograniczony, niemniej jed-
nak w badanych jednostkach w sposdb zauwazalny zwickszano naktady finansowe
poniesione na zarzadzanie wiedza, co niewatpliwie przyczynito si¢ do wzrostu obro-
tow 1 osigganych dochodow.
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TRANSFER OF KNOWLEDGE AND TECHNOLOGY
IN ENTERPRISES OF THE FOOD INDUSTRY

Summary: The aim of this research article was to identify the sources of transfer of knowledge
and technologies possessed by enterprises in the food industry during the years 2007-2012.
Internal sources of knowledge and technology transfer were examined as well as the role of
the external market, commercial and public sectors and general sources of information. Over
the course of this research a survey was conducted using a questionnaire and results indicating
that the most important sources of knowledge and technology transfer in the surveyed
enterprises were: market research, own R & D department, cooperation with suppliers and
customers and external training. The least useful turned out to be: sources from acquired
companies, cooperation with universities or research centers, benchmarking, and field trips.

Keywords: source, knowledge management, technology, food industry.



