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1. Wstep

Jednym z waznych elementéw polskiej gospodarki rynkowej sa grupy kapitalowe,
Wsr6d 2000 najwigkszych polskich przedsigbiorstw jest 307 takich podmiotéw. Ich
laczne przychody ze sprzedazy wyniosty w 2003 roku ponad 300 mid ztotych, co
stanowi prawie blisko 1/3 calej analizowanej populacji'. Wzrost obrotéw w stosunku
do 2002 roku wynidst w grupach kapitalowych 18,7%, w poréwnaniu z 12,7% w calej
populacji. Dane te §wiadcza o wadze zagadnienia wiazacego si¢ z efektywnoscia
zarzadzania w takich organizacjach.

Wiréd inwestor6w i menedzerdw panuje przekonanie, ze przedsigbiorstwa potaczo-
ne kapitatlowo beda mialy warto§¢ wickszg niz suma wartoci tych przedsigbiorstw
dzialajacych niezaleznie. Tym samym od powstajacych organizacji wielopodmiotowych
oczekuje sie korzySci, ktére sa mozliwe do uzyskania w przypadku powiazania
kapitatowego firm, niedostgpnych natomiast dla nich, gdyby funkcjonowaty bez takich
zwiazké6w? Innymi stowy — oczekuje si¢ efektéw synergii ugrupowania kapitatowego.

Nasze dotychczasowe do§wiadczenia pozwalaja sformulowaé tezg, ze u podstaw
wystepowania lub braku oczekiwanych efektow synergicznych lezy sposéb za-
rzadzania grupa kapitalowa, a w szczegdlnosci stosowany system zarzadzania

! Rzeczpospolita” z 12.10.2004 r.
2 Por. J.B. Bamey, Firm Ressources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management”
1991, vol. 17, nr 1, s. 105-106 oraz M.L. Sirower, The Synergy Trap, The Free Press, New York 1997.
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wiedza. Rozumiemy przez to sposéb zarzadzania organizacja umozliwiajacy iden-
tyfikacje, selekcje, organizacje, rozpowszechnianie oraz transfer waznych informacji
pomigdzy uczestnikami organizacji, majacy kluczowy wplyw na powstawanie efek-
téw synergii i finansowy wymiar dzialalnosci grupy. Prezentowany artykul dotyczy
w szczegllno$ci empirycznej identyfikacji najwazniejszych przestanek wystapienia
synergii zwiazanej ze stosowaniem procedur zarzadzania wiedza w obszarze logistyki.

2. Zarzadzanie wiedzg i synergia w organizacji wielopodmiotowej

W sensie biznesowym grup¢ kapitalowa mozna zdefiniowaé jako zespét samo-
dzielnych pod wzgledem prawnym przedsi¢biorstw stworzonych do osiagania wsp6l-
nych celéw gospodarczych, powiazanych kapitalowo i ewentualnie kontraktowo,
w spos6b umozliwiajacy aktywne wspoéldzialanie®,

Zr6dta potencjalnych efektéw synergicznych odwotuja si¢ do obserwacji 1. Nonaki
oraz A. Tiwany, prowadzacych do wniosku, Zze bez wzgledu na wewnetrzna organiza-
cj¢ grupy i rodzaj oferowanych produktéw wystgpuja w niej procesy tworzenia
warto$ci i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez tworzenie, przekazywanie
i wykorzystywanie wiedzy uzyskanej podczas interakcji z klientem®. Jak wskazuja
badania, zbudowanie grupy z silnym podmiotem dominujacym prowadzi z reguly do
unifikacji procesé6w zachodzacych w jej wnetrzu®. Maja one charakter intensywnego
przeplywu wiedzy pomigdzy czlonkami grupy, zmierzajacego do szybkiego wyr6w-
nania poziomu wewngetrznej organizacji, rozwiazan technicznych oraz stosowanych
procedur marketingowych i logistycznych. Rol¢ integratora dzialalno$ci grupy od-
grywa z reguly podmiot dominujacy, tworzacy rdzefi organizacji oraz wnoszacy
najwickszy wkiad do wzrostu jej wartosci i kreowania efektéw synergicznych®.
Czynnikiem za§ majacym bezposSredni wplyw na proces tworzenia synergii jest
intensywny transfer wiedzy pomigdzy czlonkami grupy, aktywnie wspéldziatajacymi
w realizacji wszelkich proces6w wewnetrznych i reagujacymi na zmiany burzliwego
otoczenia (rys. 1).

Opisane procesy nie ograniczaja si¢ wytacznie do biemego przyjmowania wszyst-
kich rozwiazain podmiotu dominujacego, lecz wykorzystuja wielokierunkowy prze-

 Na przyklad M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, Grupy kapitalowe w Polsce, Difin,
Warszawa 1998 oraz R. Apguilera, G. Jackson, The Cross-national Diversity of Corporate Governance:
Dimensions and Determinants, ,,Academy of Management Review” 2003, vol. 28, s. 447-465.

* 1. Nonaka, A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, ,,Organizational Science”
1994, vol. 5, nr 1, s. 14-37 oraz A. Tiwana, The Essential Guide to Knowledge Management. E-business
and CRM Applications, Pearson Education, Inc., Prentice Hall 2001, s. 59.

3 Np. M. Baltowski, Przedsigbiorstwa sprywatyzowane w gospodarce polskiej, PWN, Warszawa 2003,
s. 102-290; J. Keenan, M. Aggestam, Corporate Governance and Intellectual Capital: Some Concep-
tualizations, ,,Corporate Governance an International Review” 2001, vol. 9, nr 4, s. 259-275 oraz
B. Wawrzyniak, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, WSPiZ, Warszawa 2003, s. 131-261.

¢ A. Hargadon, R.). Sutton, Building Innovation Factory, ,Harvard Business Review” 2000,
maj-czerwiec, s. 157-166.
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Rys. 1. Zarzadzanie wiedza i zjawiska synergiczne
Zrédio: opracowanie wlasne.

ptyw najlepszych rozwiazaf pomi¢dzy wszystkimi spétkami grupy’. Dzieki temu
mozna zaobserwowaé typowa dla cyklu zycia wiedzy (knowledge life cycle)® sekwen-
cje zdarzefi, polegajaca na® selekcji wiedzy, rozwoju i konsolidacji wiedzy oraz jej
dystrybucji i wymianie. Prowadzi to do tworzenia przedsigbiorstw o cechach or-
ganizacji uczacych sie, ciagle rozwijajacych swoja wiedze, podnoszacych kompeten-
cje'® i zwiekszajacych wartosé.

3. Cel, metodyka badan i opis proby badawczej

Prezentowane wyniki uzyskano w trakcie dwuetapowych badafi zrealizowanych
w latach 2001 i 2004 wedtug autorskiej metodyki umozliwiajacej identyfikacje¢ poziomu
integracji obszar6w funkcjonalnych badanych grup, ocen¢ ich wptywu na zjawisko
wystepowania synergii oraz ocene poziomu uzyskiwanej dzieki nim synergii'’.

" W.E. Halal, Organizational Intelligence: What is it, and How Can Managers Use it to Improve
Performance?, , Knowledge Management Review” 1998, vol. 1, s. 20-25.

$ I.M. Leitch, Ph.W. Rosen, Knowledge Management, CKO, and CKM: The Keys to Competitive
Advantage, ,,The Manchester Review” 2001, vol. 6, nr 2/3, s. 9-13; C.W. Holsapple, M. Singh, The
Knowledge Chain Model: Activities for Competitiveness, ,,Expert Systems with Applications™ 2001, vol. 20,
nr 1, s. 77-98.

® B. Wielinga, J. Sandberg, G. Schreiber, Methods and Techniques for Knowledge Management: What
Has Knowledge Engineering to Offer?, ,[Expert Systems with Applications™ 1997, vol. 13, nr 1, s. 73-84.

10 Z. Pastuszak, The Philosophy of SCM in the New Economy. Net Readiness in eSCM, ,Managing
Global Transitions. International Research Journal” 2004, vol. 2, nr 1, s. 15-30.

1" J. Chadam, Z. Pastuszak, Elements of Knowledge Management in Multi-entity Organisations,
International Journal of Management and Decision Making” 2005 (w procesie wydawniczym Inderscience
Enterprises Ltd.).
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Celem badani przeprowadzonych w 2001 roku w 17 grupach kapitalowych byta
m.in. ocena wplywu stosowanych procedur zarzadzania wiedza na funkcjonowanie
grup i osiagane przez nie wyniki finansowe. Badana populacj¢ podzielono na dwa
zbiory (9 i 8 grup kapitalowych), zaleznie od stosowania przez wszystkich uczest-
nikéw grupy kapitalowej wdrozonych procedur przejawiajacych cechy zarzadzania
wiedza lub brak takich mechanizméw. Stosowanie bowiem zorganizowanych dla calej
grupy kapitatlowej zasad zarzadzania wiedza pozwala na wykorzystanie atutéw
wynikajacych z obecnosci w grupie. W przeciwnym, skrajnym wypadku, powstaje
zbiér ,,przypadkowych” przedsi¢biorstw, w ktérym zbudowane relacje kapitalowe nie
wplywaja lub wplywaja nieistotnie na funkcjonowanie organizacji holdingowe;.
W konsekwencji — zarzadzanie wiedza i jej wykorzystanie moga mieé istotny wplyw
na zgodno$¢ efektéow funkcjonowania organizacji z oczekiwaniami, a tym samym na
wystepowanie efektéw synergii grupy kapitalowej oraz poziom uzyskiwanych wyni-
kéw finansowych.

W celu glebszej analizy specyfiki zarzadzania wiedza w sferze logistyki prze-
prowadzono w 2004 roku badania dziesigciu grup kapitalowych, ktérych podmioty
dominujace sa notowane na warszawskiej Gieldzie Papieréw Wartoéciowych. Narze-
dzie badawcze stanowil kwestionariusz, wypelniany w trakcie osobistych rozméw
z dyrektorami departamentu logistyki w podmiocie dominujacym kazdej grupy
kapitalowej. Zawieral on 33 pytania dotyczace sposobu organizacji najwazniejszych
proceséw zarzadzania tym obszarem. Gtéwnym celem badan bylo okre$lenie stanu
biezacego i poziomu dokonanych zmian w sferze zarzadzania logistyka. Zebrane
wyniki umozliwiaja wnioskowanie o wplywie wdrazanych rozwiazan integracyjnych
na poziom uzyskiwanych efektéw i — w konsekwencji — na wystgpowanie zjawisk
synergicznych. Pytania kwestionariuszowe podzielono na dwie czgéci:

e Pierwsza z nich dotyczyla oceny wyst¢powania zjawiska w grupie w chwili
obecnej i miala charakter oceny statycznej, opisujacej zarzadzanie grupa w chwili
prowadzenia badar,

e Druga obejmowalta oceng¢ zmian w okresie funkcjonowania grupy i stuzyla do
okreslenia wielkoS§ci dokonanych przeksztalcei oraz ich dynamiki w okresie
funkcjonowania grupy kapitatowe;j.

Kazde z zagadnien oceniano metoda delficka w skali 1-5, odpowiadajacej
poziomowi integracji danego obszaru w grupie (brak lub integracja radykalna).

4. Zakres procedur integrujacych dzialalnosé grup kapitalowych
WskaZnik procentowy na rys. 2 podkre§la znaczne réznice pomigdzy poziomem
integracji obszaréw funkcjonalnych w grupach realizujacych procedury zarzadzania
wiedza (wsp6lne dla ich wszystkich uczestnikéw) oraz w grupach nie posiadajacych

systeméw zarzadzania wiedza (SZW)'2. Obserwujemy zdecydowanie najwyZszy

12 J. Chadam, Synergia w zarzadzaniu organizacjq holdingowg, ,,Organizacja i Kierowanie” 2003 nr 1.
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poziom integracji funkcji zarzadzania (np. wspdlne planowanie strategiczne, wspélne
systemy controllingowe, systemy wspomagania decyzji i systemy zapewnienia jako-
§ci). Badania aspektéw finansowych grup cechujacych si¢ wysoka integracja tej sfery
réwniez wykazywaly wyraZnie lepsze wyniki. Osiagaly one wyzszy poziom rentow-
nosci, dZwigni finansowej i efektywnosci zasob6w ludzkich . Oznacza to, ze wyiszy
poziom integracji ich uczestnikéw w procesach zarzadzania wiedza mial bezposredni
zwiazek z ich lepszymi wynikami finansowymi.

Zarzadzanie  Finanse = Marketing  Logistyka ZZL
iB+R i produkcja

r @ stosujace SZW [ nie stosujace SZW ]

Rys. 2. Integracja obszaréw funkcjonalnych przez systemy zarzadzania wiedza
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw wiasnych badan.

Stosunkowo wysokie wskaZniki integracji zaobserwowano w sferze finanséw
i zasobéw ludzkich. Badane grupy wdrozyty procedury pozyczek wewngtrznych,
poreczefi bankowych, optymalizacji zadtuzenia, lokat i ryzyka kursowego oraz
wewnetrznych inwestycji kapitalowych. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
realizuja zintegrowana polityke motywacyjno-ptacowa, maja spéjny system pod-
noszenia kwalifikacji oraz transferu pracownikéw w ramach grupy.

Relatywnie najnizszy byl poziom integracji obszaru zarzadzania laficuchem
dostaw i produkcja (np. tworzenie wspodlnej sieci dostawcow, wspélna polityka
zakupéw, zintegrowane plany zaopatrzeniowe, zintegrowane prace B+R, wewnetrzna
kooperacja produktowo-technologiczna, czy np. optymalizacja wykorzystania zdolno-
§ci produkcyjnych). Wskazuje on na mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych efektow
tkwiacych w nie wykorzystanym obecnie potencjale tej sfery dzialalnosci grup.

W tab. 1 i 2 zamieszczono zestawienie median wynikéw uzyskanych w drugim
etapie badai, po$wieconym analizie zakresu zmian wywotlanych integracja sfery
logistyki i produkcji badanych grup oraz analizie wystepujacych w niej tendencji przy
wsparciu procedur zarzadzania wiedza.

Analizujac biezace funkcjonowanie systeméw logistycznych (tab. 1), najwyzsze
oceny osiagnigto w zakresie oddzialtywania komérek logistycznych na procesy
realizowane w grupie kapitalowej, co potwierdza ich duze znaczenie dla funk-
cjonowania grup. Istotna jest réwniez zintegrowana polityka zakupdéw (i wyboru

13 J. Chadam, Finansowe aspekty funkcjonowania mniejszych grup kapitatowych w Polsce, ,,Ekonomi-
sta” 2002 nr 6.
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dostawcéw); grupy maja wspdlne plany modernizacji i rozwoju technologii oraz
odpowiednia polityk¢ uruchomienia produkcji nowych wyrobéw. Badane grupy
przywiazuja tez istotne znaczenie do eksploatacji zintegrowanych systeméw za-
rzadzania procesami logistycznymi (giéwnie MRP/ERP, EDI i CRM). Zdecydowanie
nizsze sa oceny dotyczace organizacji sfery gospodarek pomocniczych.

Tabela 1. Stan biezacy proceséw logistycznych

Opis Mediana
Oddziatywanie komérki organizacyjnej odpowiedzialnej za procesy logistyczne na proce-
sy realizowane w grupie kapitalowe;j 4,0
Polityka wspdlnych zakupéw, ujednolicona w ramach grupy polityka wyboru dostawcéw 4,0
Wspblne plany modemizacji i rozwoju technologii w grupie 4,0

Polityka dotyczaca uruchomienia produkcji nowych wyrob6w w zakresie grupy kapitato-

wej 40
Monitorowanie stopnia wykorzystania zdolno§ci produkcyjnych w podmiotach grupy

kapitatowej 4,0
Zagospodarowanie i wykorzystanie majatku trwatego ugrupowania 40

Eksploatacja zintegrowanych systeméw zarzadzania procesami logistyki (MRP/ERP, EDI,

CRM) 3,5
Organizacja wspdlnej sieci dostawcéw 3,0
Procedury optymalizacji kosztéw transportu w ramach grupy 3,0

Budowa wsp6lnych planéw zaopatrzeniowych, wspélnej strategii rabatéw i terminéw

ptatnosci 30
Organizacja systemu kooperacji wewngtrznej w ramach grupy 3,0
Wspélna platforma wewnetrzne) informacji logistycznej 3,0
Organizacja dzialai w zakresie ochrony $rodowiska i utylizacji odpadéw 3,0
Organizacja proceséw gospodarki magazynowej w ramach grupy 30
Organizacja proces6w gospodarki narzedziowej w ramach grupy 30
Organizacja proceséw gospodarki remontowej w ramach grupy 2,5

Analizujac zmiany, ktdére nastapilty w wybranych obszarach funkcjonowania
system6éw logistycznych badanych grup (tab. 2), najwyzsze mediany otrzymano
w zakresie wdrozen innowacji produktowych, wykorzystania potencjatu techniczno-
-produkcyjnego oraz podniesienia poziomu jakoSci i nowoczesnoéci produktow.
Nieco nizej oceniano zakres proces6w zachodzacych w obszarach logistyki marketin-
gowej i materialowe;.
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Tabela 2. Charakterystyka zmian w obszarze logistyki i produkciji

Wyszczeg6lnienie zmian obserwowanych w calej grupie Mediana
Zmodernizowano wytwarzane wyroby/ustugi (innowacje produktowe) 40
Zwigkszono stopiefi wykorzystania potencjatu techniczno-produkcyjnego 40
Uzyskano wzrost poziomu jakoSci/nowoczesnosci produktéw 4,0
Osiagnigto wzrost wielkoSci produkcji/uslug w skali zgrupowania 35
Wprowadzono nowe rodzaje technologii wytwarzania wyrobéw/uslug 3,0
Dokonano modernizacji metod wytwarzania (innowacje organizacyjne) 3,0
Usprawniono dziatalno$é¢ zaopatrzeniowa w skali ugrupowania 3,0
Zmodyfikowano powiazania produkcyjno-gospodarcze pomigdzy jednostkami ugrupowa-
nia 3,0
Uzyskano dodatkowe efekty w postaci rabatéw lub wydluzonych terminéw platnoéci za
dostawy 3.0
Poprawiono wskaZniki rotacji zapaséw magazynowych 3.0
Wdrozono wspdlng platform¢ wewngtrznej informacji logistycznej 3,0
Dokonano outsourcingu funkcji nieprodukcyjnych 30
Usprawniono gospodarke transportowg 30
Usprawniono gospodarke narzedziows 30
Usprawniono procesy kooperacji zewnetrznej ugrupowania 25
Wdrozono systemy informatyczne wspomagajace sfere logistyki oraz produkcji 2,0
Usprawniono gospodarke¢ remontowa 2,0

5. Whioski

Tworzeniu grup kapitatlowych towarzysza zwykle oczekiwania najlepszego wyko-
rzystania mozliwo§ci wszystkich uczestnikéw organizacji, prowadzacych w konsek-
wencji do powstawania efektéw synergii. Wyniki naszych wcze$niejszych badan
(2001) pokazuja, ze w wiekszosci obszaréw zarzadzania grup kapitatlowych stosuja-
cych procedury zarzadzania wiedza poziom integracji ich czlonkéw jest wyzszy. Tym
samym procesy identyfikacji, selekcji, organizacji, rozpowszechniania i transferu
waznych informacji i do§wiadczein pomigdzy poszczegblnymi uczestnikami organiza-
cji sa sprawniejsze i moga przyczyniaé si¢ do powstawania dodatkowych, synergicz-
nych korzysSci funkcjonowania holdingu. Ocena ta pozostaje w Scistym zwiazku
Z osiaganymi przez te organizacje wynikami finansowymi. Sa one wyraZnie lepsze

w zbiorze grup stosujacych procedury zarzadzania wiedza,
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Przeprowadzone w roku 2004 badania pokazuja rosnace znaczenie stosowania
procedur zarzadzania wiedza w obszarze logistyki badanych organizacji. Wszystkie
badane grupy wskazuja na pozytywne zmiany w zakresie organizacji tych proceséw
w okresie ich funkcjonowania. W naszej ocenie zmiany te nie sa jednak wystar-
czajace. Podj¢ta proba identyfikacji potencjalnych Zrédet synergii w grupach kapitato-
wych i ich weryfikacja w wybranych organizacjach powtérnie wykazuja relatywnie
niski poziom integracji dziataii wlasnie w obszarze logistyki. Ocena analogicznych
przestanek w obszarze marketingu i rozwoju data lepszy wynik podczas badan
prowadzonych zaré6wno w roku 2001, jak i w roku 2004. Z jednej strony $§wiadczy to
o randze problematyki, z drugiej za$ o drodze, ktéra ciagle pozostaje do przebycia.
Nalezy jednak stwierdzié, Ze polskie grupy kapitalowe sa organizacjami ciagle
poprawiajacymi swoje systemy zarzadzania, w tym systemy logistyczne. Chociaz
badania pokazuja potrzeb¢ dalszych usprawniefi, trudno nie zauwazyé wlaSciwego
kierunku zmian w organizacji tych proceséw.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AND A SYNERGY IN LOGISTICS
OF MULTI-ENTITY ENTERPRISES (THE RESULTS OF THE RESEARCH)

Summary

The goals of setting up and running enterprises are commonly known. However, can the influence of
multi-entily enterprises be brought down to the sheer sum of their accomplishments? What is the added
value of multi-entity companies for themselves and their customers? What is the role of knowledge
management in the process of its generation? This article presents the results of a research conducted on
Polish capital groups. It included an analysis of the selected aspects of knowledge management and an
attempt to identify the influence of knowledge on synergy processes in logistics and organization.
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