Dariusz WIECEK

Uniwersytet San Andres — Buenos Aires

Wplyw zarzadzania wiedza na konkurencyjnos¢
przedsi¢biorstw na przykladzie korporacji argentynskich

1. Wstep

W opracowaniu zaprezentowano czynniki, ktore maja wpltyw na konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstw argentyniskich. Do czynnikdéw tych zalicza si¢ wiedzg
oraz szybko$¢ dziatania, ktora nakazuje zmiennos¢ otoczenia i warunkow dzia-
fania. Wiedza jest wytworem spolecznym, powstaje i jest rozpowszechniana
W procesie spotecznym, podzielajg ja jednostki wykorzystujace dane w spotecz-
nym procesie. Wiedza jest materialna, ale takze intelektualna i spoteczna, stale
si¢ zmienia — od indywidualnej do spotecznej i od domyslinej do formalnej. Pro-
ces tworzenia wiedzy w badanych korporacjach to wieloaspektowa ,,uktadanka”
ktora czesSciowo jest uktadana w procesie zarzadzania wiedza a czgsciowo ukta-
da si¢ sama.

Korporacje argentynskie konkurujace na rynkach miedzynarodowych daza
przede wszystkim do przezwyci¢zenia zewngtrznych i wewngtrznych ograni-
czen, ktorym podlega dazenie do uzyskania trwatej przewagi konkurencyjne;.

2. Wiedza i szybko$¢ dzialania jako kryterium rozwoju
przedsi¢biorstw argentynskich

Wiedza w przedsigbiorstwach jest wieloaspektowa, wynika to zaréwno
z systemu ksztalcenia jak i z formalnych struktur organizacyjnych, mechani-
zmOw oceny, awansu, itp. Taka struktura w ktdrej waznym zasobem firmy jest
wiedza stale aktualizowana przez kapitat intelektualny, jest zasadniczym czyn-
nikiem rozwoju i tym samym spelnia wymagania niezb¢dne dla uzyskania
trwatej przewagi konkurencyjnej. Rozwoj wiedzy okreslany jest w obszarze
integracji wokot rzeczywistych probleméw przedsigbiorstwa na tle jego otocze-
nia. Wymaga to postawienia trafnej diagnozy zarowno w samej korporacji jak
1jej otoczenia.
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Szybkos$¢ dziatania prowadzi do wytworzenia si¢ nowej filozofii zarzadza-
nia opartej na wiedzy oraz na utrzymywaniu bliskich bezposrednich zwiazkéw
ze swymi klientami, dostawcami partnerami rynku a nawet konkurentami. Po-
zwala to na szybkie reagowanie na stabe jeszcze sygnaly rynku i unikanie nie-
bezpiecznych sytuacji, w ktorych rynek migdzynarodowy zaskakuje korporacje.
Wiedza inspiruje do dziatan innowacyjnych a wynikiem tych dziatan sg nowe
produkty i rozwdj istniejacych. Wazna jest optymalizacja czasu potrzebnego na
dotarcie nowego produktu do nabywcy a efektywna penetracja rynku wymaga
koordynacji w zakresie: projektowania, produkcji, testowania i kontroli jakosci,
marketingu, systemu dostaw i serwisu.

Sukces na rynku odnosza te korporacje ktore maja staty aktywny monito-
ring, testowanie i obslug¢ produktéw wilasnych i produktéw konkurujacych
z nimi na rynku. Szybkos¢ dziatania to przede wszystkim minimalizacja czasu,
jaki uptywa od przechwycenia przez korporacj¢ ,,stabego sygnatu” z rynku do
petnej skutecznej penetracji rynku migdzynarodowego, a nawet globalnego,

Globalizacja jest konsekwencja pojawienia si¢ coraz wigkszej liczby glo-
balnych przemystéw w ktorych pozycja konkurencyjna korporacji na rynku jed-
nego kraju jest w powaznej mierze uzalezniona od jej pozycji konkurencyjnej na
rynkach wielu innych krajéw.' Uwarunkowan proceséw umigdzynarodowienia
1 globalizacji korporacji argentynskich nalezy szuka¢ na poziomie gospodarki
swiatowej, a $cislej procesdw ekonomicznych, politycznych, spotecznych a na-
wet technologicznych zachodzacych w skali §$wiata. Natomiast skutki tych pro-
cesOW najlepiej obserwowaé na poziomie przedsi¢biorstw (korporacji) i zarza-
dzania nimi. W gospodarce $wiatowej wskaza¢ mozna na wiele czynnikéw
umig¢dzynarodowienia i globalizacji proceséw gospodarowania i zarzadzania:

— rozw¢j i liberalizacj¢ handlu migdzynarodowego,

— rozpowszechnienie si¢ wzorcow globalnej gospodarki rynkowej,

— zagraniczne inwestycje bezposrednie i portfelowe, ujednolicenie i liberaliza-
cja rynkow kapitatowych,

— wplyw organizacji mi¢gdzynarodowych na rozwoj korporacji,

— ujednolicenie wzorcéw konsumpcji i technologii’.

Czynnikiem przys$pieszajacym globalizacj¢ jest uczestnictwo poszczeg6l-
nych krajow w organizacjach migdzynarodowych, ktore oddziatujg na firmy
1 korporacje za posrednictwem rzadow. Istniejg trzy kategorie takich organizacji:
— organizacje okreslajace standardy wspotpracy migdzynarodowej i utatwiaja-

ce ja (migdzy innymi przez wymiang¢ informacji oraz tworzenie warunkow

przestrzegania standardow),
— regionalne ugrupowania handlowe,
— mig¢dzynarodowe porozumienia producentow.

"MLE. Porter, The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York 1990.
% Praca zbiorowa pod redakcja A.K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego Zarzqdzanie, Teoria
i Praktyka.
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Argentyna nalezy do wielu organizacji migdzynarodowych a rme;dzy innymi
do Migdzynarodowego Funduszu Walutowego, Banku Swiatowego, Swiatowej
Organizacja Handlu oraz ONZ. Jest tez cztonkiem regionalnego ugrupowania
gospodarczego —,Mercosur”. Wiele istotnych czynnikéw sukcesu korporacji
argentynskich zarowno na rynku krajowym jak i migdzynarodowym jest efektem
negocjacji prowadzonych wewnatrz regionalnych ugrupowan handlowych jak
1 pomigdzy nimi. Dobra znajomos$¢ uwarunkowan i umiejetnos¢é poruszania si¢
migdzy nimi moze si¢ okazac¢ bardzo pomocna, niekiedy wrgcz nieodzowna, nie
tylko dla korporacji migdzynarodowych ale rowniez dla duzych przedsigbiorstw
o zasi¢ggu krajowym a nawet dla $rednich 1 matych firm. Procesom integracji
gospodarczej — zarowno regionalnej jak i globalnej — towarzysza liczne kon-
flikty wynikajace najcze¢sciej z roznych poziomow rozwoju i zamoznosci krajow
1 regionéw. Konflikty te sa silnie zwiazane z interesami przedsigbiorstw ktore na
tych rynkach funkcjonujg. Waznym czynnikiem sprzyjajacym globalizacji jest
ujednolicenie wzorcow konsumpcji, stylow zycia i technologii w skali $wiato-
wej. Mozna dzi$§ zauwazy¢, ze coraz wigksze rzesze ludzi cechuje zblizony styl
zycia, maja podobne aspiracje konsumpcyjne 1 zawodowe, podobnie si¢ ubiera-
Jja, spedzaja wolny czas, czytaja podobne ksigzki i ogladaja podobne spektakle
muzyczne i teatralne. Poszukuja wigc tych samych dobr, ustug i wartoscei, fil-
mow 1 imprez sportowych. Tak zyje, konsumuje, mysli i czuje szybko rosnaca
globalna klasa $rednia zatrudniona w wielu przedsigbiorstwach. Zjawisko to,
cho¢ w pewnym stopniu nieuniknione i stale post¢gpujace, nie jest bynajmnie;j
powszechnie akceptowane. Przedsigbiorstwa ktdre musza nadazy¢ za coraz krot-
szym cyklem zycia produktow, coraz doskonalsza organizacja wewngtrznych
procesow gospodarczych oraz coraz szybciej reagowa¢ na sygnaly otoczenia
musza by¢ nowoczesnie zarzadzane, dziata¢ innowacyjnie, elastycznie i adapta-
cyjnie aby sprosta¢ coraz silniejszej konkurencji na rynku. Te firmy argentyn-
skie ktore, nie sprostaty konkurencji migdzynarodowej i globalnej lub nadmier-
nie uzaleznily si¢ od eksportu na jeden rynek, poniosty negatywne skutki tego
dzialania jak np. wzrost ryzyka kursowego, zmiany cel, badz regulacji praw-
nych, nie przetrwaty na konkurencyjnych rynkach. Konkurencja migdzynarodo-
wa wymaga nowych form przewagi konkurencyjnej. Powstawaniu i utrwalaniu
tej przewagi stuzy zarzadzanie mi¢dzynarodowe rozumiane jako:

,»Zarzadzanie ktorego uwarunkowanie, procesy i nastgpstwa $wiadomie wy-
kraczaja poza granice jednego kraju. Przestanka umig¢dzynarodowienia zarza-
dzania sa procesy umigdzynarodowienia i globalizacji gospodarki a $cislej kon-
kurencji w coraz wigkszej liczbie dziatow i sektorow gospodarki.”

Najwazniejsze formy przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym to:

— globalna konfiguracja,
— globalna koordynacja,

3 AK. Kozminski,. Zarzqdzanie, Teoria i Praktyka, PWN, Warszawa 2002.
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— korzysci skali,

— Kkorzysci zasiggu,

— uprzywilejowany dost¢p do rynkow pienigznych i kapitatowych.

Korzysci doswiadczenia ktore wigze si¢ ze zdolnoscig uczenia si¢ firmy, ko-
rzystajac z doswiadczen wyniesionych z réznych krajow i roznych rynkéw.
W zwigzku z tym mozemy sformutowaé tezg, Zze: profesjonalne zarzadzanie
wiedzg ma znaczacy wplyw na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw.

Umiej¢tne zarzadzanie przedsigbiorstwami, oparte na strategii zarzadzania
wiedza jest szansg dla ich rozwoju i przetrwania. Wiedza staje si¢ podstawowym
zasobem strategicznym decydujacym o globalnej konkurencji ktora polega nie
tylko na przeciwstawieniu produktu — produktowi, firmy — firmom, ale takze na
przeciwstawieniu sposobu myslenia — sposobowi myslenia. Wszystkie dziatania
korporacji 1 firm idacych z duchem potrzeb i czasu, zmierzaja w kierunku anga-
zowania i wykorzystania szeroko rozumianego kapitatu intelektualnego.

Swiatowa sytuacja gospodarcza w coraz wigkszym stopniu bazuje na wy-
twarzaniu oraz dyfuzji wiedzy i informacji, ktdre staja si¢ najwazniejszym zaso-
bem bardzo wielu korporacji a nawet srednich i matych firm, a wartos¢ rynkowa
w gospodarce opartej na wiedzy zalezna jest przede wszystkim od kapitahu inte-
lektualnego. To kapitat intelektualny generuje szybkie dziatania a te czgsto po-
woduja zmiany, ktére moga by¢ warunkiem sukcesu, przez poprawg efektywno-
§ci zarzadzania.

Zrodtami standardéw zarzadzania miedzynarodowego sa czotowe korpora-
cje migdzynarodowe i globalne, do ktérych w Argentynie zaliczamy firm¢ Tena-
ris. Charakteryzuja si¢ one szczegdlnymi cechami w kategoriach zasobow jakimi
dysponuja, stylu dziatania i szczegdlnych zdolnosci oraz umiej¢tnosci ktorymi
dysponuje kapital intelektualny umozliwiajacy ten styl dziatania. Analiza za-
chowan najwigkszych graczy, (korporacje, koncerny itd.) do ktorych zaliczana
Jjest korporacja Tenaris, na rynku globalnym, wskazuje, ze ich sukces polega na:
1. Wytrwalym dazeniu do pelnego wykorzystania kazdej nadarzajacej si¢ szan-

sy 1 szybkim dzialaniu, wymaga to niezwykle czulego instrumentu obserwa-

¢ji, analizy i oceny zmian w otoczeniu;

2. Swiadomym planowaniu ,rewolucji” w okreslonych segmentach rynku
i technologii, tak by zaskoczy¢ innych uczestnikow rynku i zdazy¢ z nowym
produktem przed konkurentami, wymaga to determinacji i umiej¢tnosci
wprowadzania ciaglych radykalnych zmian u siebie, czyli bezustannych
zmian konfiguracji zasobow, procesow i struktur;

3. Zdolnosci mobilizowania olbrzymich zasobow kapitatowych i dokonywania
skoncentrowanych inwestycji w rozwoj, sprzedaz 1 serwis nowych produk-
tow. Wymaga to zdolnosci do ponoszenia wielkiego ryzyka finansowego,
a zatem do uzyskania wysokich stop zwrotu z kapitatu w pierwszym okresie
sprzedazy nowosci.
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Sukces na rynkach mi¢dzynarodowych odnosza te przedsigbiorstwa ktore
maja pomyst na tworzenie 1 przechwytywanie wartosci (zatrzymywanie jej dla
siebie) czyli uzyskanie najwigkszych marz w tancuchu firm, ktore uczestnicza
w tworzeniu produktow 1 dostarczeniu go odbiorcy. Tworzenie wartosci jest
tylko jednym elementem przewagi konkurencyjnej, drugim jest umiejgtnosc
zatrzymania materialnych i niematerialnych korzysci z tego tytutu. To, Zze model
biznesu danej korporacji lub koncernu tworzy wartos¢, nie oznacza bowiem, ze
firma ta otrzyma z tego tytulu ekwiwalentne wyptaty. Rynki, szczegélnie mig-
dzynarodowy 1 globalny, nie sa sprawiedliwe ani uczciwe — rynki takie sg tylko
indyferentne i1 dlatego warto$¢ na rynku zawlaszczajg czgsciej ,,wielcy gracze”
(silniejsi) niz ci, ktdrzy ja naprawd¢ wypracowali.

Uzupelniajac ten wywdd wynikami badan w korporacjach argentynskich,
mozna stwierdzi¢, ze najwyzsze marze uzyskujg ,,wielcy gracze” do ktorych
zaliczamy migdzy innymi i firme¢ Tenaris, sa to ci, ktorzy mogg wybieraé sobie
partnerow sposrod wielu konkurujacych ze sobg kandydatéw, oraz ci o ktdrych
wzgledy trzeba zabiegac ceng i atrakcyjnoscia oferty, czyli kosztem marzy.

Trudnym do imitowania zrodtem wartosci staje si¢ wigc zarzadzanie wie-
dza. Jest to koncepcja prostsza i elastyczniejsza od formalnej strategii, ujgtej
w formie planu strategicznego. Model biznesu moze, ale nie musi, by¢ podstawa
1 inspiracja do okreslenia strategii 1 przygotowania planu strategicznego.

Mozliwe jest rowniez bezposrednie, szybkie wdrozenie koncepcji biznesu
1 przetestowanie jej w praktyce. Takie rozwigzania spotyka si¢ czgsto w przed-
sigbiorstwach argentynskich, sa one blizsze nowoczesnej filozofii zarzadzania,
ktora wyzej ceni szybko$¢ dziatania, elastycznos$¢ i reaktywnos$¢ niz staranne
przygotowanie dziatan. Jest to jednak dziatanie obarczone duzym ryzykiem wigc
wiele firm wybiera rozwiazania bardziej pewne 1 mniej kosztowne.

Temu celowi shuza strategie przedsigbiorstw formutowane i wdrazane
z uwzglednieniem mig¢dzynarodowej perspektywy. Wsrod strategii przedsig-
biorstw dziatajacych na rynkach migdzynarodowych i globalnych wyr6zni¢ mo-
zemy strategie dla ,,wielkich graczy” ale i ,,matych graczy” (firmy $rednie i mate).

Przedsigbiorstwa argentynskie, poza nieliczng grupa ,wielkich graczy”
(korporacji 1 koncernow), w znacznej wigkszosci, bo az w 84 %, realizujq strate-
gi¢ ” matych graczy”. Strategia ,,malych graczy” rozgrywana jest w przestrzeni
zagospodarowanej w przewazajacej mierze przez wielkie korporacje, chociaz
jest ich znacznie mniej. Mali ,,gracze” sa wigc od ,,duzych graczy” uzaleznieni
1 najczesciej z nimi kooperacyjnie powigzani. Nie oznacza to bynajmniej, ze
mali sg bez szans, a jedynie, ze muszg dobrze zna¢ wielkich 1 umie¢ przewidy-
wac ich zachowania. Tak dzieje si¢ w gospodarce argentynskiej. Lokalni produ-
cenci artykulow spozywczych, przetworow migsnych, owocowych, itp., sg przy-
ktadami ,,matych graczy” ktérzy moga przetrwac na lokalnych a nawet migdzy-
narodowych rynkach pod warunkiem dobrej wspoétpracy ze starannie wybranymi
wielkimi globalnymi ,, graczami”. Droga do uzyskania przewagi konkurencyjnej
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akceptowanej przez rynek globalny wiedzie najczgsciej przez sojusze strategicz-
ne wigzace firmy w skomplikowane sieci 0 mi¢gdzynarodowym, a czgsto global-
nym zasiggu. Jak wynika z analizy przedsigbiorstw argentynskich sojusze te
przybieraja wiele form rézniacych si¢ intensywnoscia, trwaloscia i zasiggiem
wspotpracy poczynajac od zwyktej relacji dostawca — odbiorca a konczac na
grupach kapitalowych. W sktad grupy kapitatowej wchodza przedsigbiorstwa
dziatajace w réznych przemystach i w wielu réznych krajach np. Ford, General

Motors, Volkswagen, itd. Grupy kapitalowe sa najwyzsza, najscislejsza forma

wspOlpracy migdzynarodowej zapewniajacq zwarto$¢ i1 jednolitos¢ oraz mozli-

wo$¢ mobilizacji olbrzymich zasobéw. Ponadto w Argentynie spotyka si¢ jesz-
cze inne typy sojuszy strategicznych migdzy przedsigbiorstwami stosowane

w praktyce zarzadzania migdzynarodowego. Zaliczy¢ do nich nalezy:

1. umowy licencyjne,

2. konsorcja czyli porozumienia o ograniczonym czasie trwania; nawigzane
w celu wspolnej realizacji okreslonego przedsigwzigcia,

3. porozumienia o wspdlnym marketingu na wybranych rynkach,

4. porozumienia 0 wspolnym opracowaniu niektorych produktow — stosowane
w odniesieniu do produktow o wyzszym stopniu skomplikowania, np. sa-
moloty, statki pelnomorskie, silniki specjalnego przeznaczenia, itp.,

5. porozumienia o zamianie technologii na udzialy w wyniku ktorych dostawca
technologii otrzymuje udzialy odbiorcy,

6. porozumienie o utworzeniu wspdlnego przedsigbiorstwa (joint venture)
w wyniku ktorego powstaje nowa firma begdaca wspolng wiasnoscig dwoch
lub wigcej wspdtpracujacych partnerow.

Konkurowanie na rynkach globalnych przejawia si¢ poprzez dwie podsta-
wowe formy globalnej strategii konkurencyjne;j:

1. Konfiguracja — gdzie i w ilu krajach lokowa¢ dziatalnos$¢ gospodarcza;

2. Koordynacja — jak koordynowa¢ geograficznie rozproszone czynnosci.

W niektorych branzach gospodarki argentynskiej przewaga konkurencyjna
jest tworzona poprzez koncentrowanie produkcji w jednym kraju (np. Argenty-
nie) i eksportowanie komponentow lub gotowych wyrobéw na rynki mi¢dzyna-
rodowe. Aby zdyskontowac zalety tej koncepcji, czyli szybkos¢ i innowacyj-
nos¢, szczegolnie w odniesieniu do produktow, a zarazem ograniczy¢ ryzyko
dzialalnosci, trzeba sig oprze¢ na solidnej podstawie. Taka podstawa jest kon-
centracja produkcji ktéra, moze generowac przewage konkurencyjna.

Powstaje ona wtedy gdy:

— Wiystepuja korzysci skali zwiazane z koncentracja (badania wykazaly te
korzysci u prawie 73 % firm eksporterow z calej badanej grupy 120 przed-
sigbiorstw argentynskich);

— Silny efekt uczenia si¢ (zwiazany przede wszystkim z lokalizacja, wystepuje
u 54% badanych firm);
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— Istnieje szeroki zakres koordynacji z towarzyszacymi i wspomagajacymi
dzialaniami miejscowymi (15% badanych firm argentynskich korzysta
z ushug placowek naukowych i firm konsultingowych na biezaco, 43% ko-
rzysta z tych ustug doraznie, 28% korzysta z doswiadczen liderow branzy,
natomiast 14 % badanych firm nie korzysta z zakresu koordynacji innych
organizacji i nie wspomaga ich dziatania).

Skoncentrowana, bazujaca na eksporcie strategia globalna jest charaktery-
styczna dla takich branz jak przemyst ci¢zki, maszynowy, chemiczny, produkcja
materiatdéw budowlanych i konstrukcji stalowych. W innych branzach przewaga
konkurencyjna powstaje dzigki geograficznemu rozproszeniu dziatalnosci pro-
dukcyjnej (bezposrednie inwestycje zagraniczne). Przestanki przemawiajace za
takim wyborem to:

— Wysokie koszty transportu, komunikowania si¢ lub przechowywania
w przypadku artykutéw rolno-spozywczych;

— Woysokie ryzyko zwigzane z jedng lokalizacjg (np. ryzyko kursowe, poli-
tyczne);

— Znaczace réznice lokalnych potrzeb i gustow;

— Potrzeba sygnalizowania znaczenia powigzan z lokalnymi nabywcami lub
potrzeba wigkszej elastycznosci w odpowiedzi na zmiany lokalne;

— Mozliwosci zdobywania, gromadzenia i przekazywania wiedzy oraz do-
$wiadczen z réznych zrodet zewngtrznych w celu zwigkszenia zasobow
wiedzy w przedsigbiorstwie;

— Zrbéznicowana polityka gospodarcza rzadow krajow Ameryki Lacinskie;j.
Poczatkowo cala dzialalno$¢ firmy jest zazwyczaj zlokalizowana w kraju

macierzystym. W miar¢ umig¢dzynarodowienia operacji konfiguracja poszcze-
golnych dziatan si¢ zmienia. Przedsigbiorstwo o zasiggu globalnym ma mozli-
wosci umiejscowienia swej dziatalnosci tam gdzie moze osiagnaé korzystniejsze
wartosci a tym samym uzyskac przewage konkurencyjng, dotyczaca zazwyczaj
poszczegolnych rodzajow dziatalnosci, branz i sektoréw gospodarczych. Od-
miennie ksztaltuje si¢ przewaga konkurencyjna na rynkach lokalnych, a polega
ona na:

— roznicach kosztow czynnikow produkcji;

— dostgpie do innowacji, zaawansowanych technologii 1 profesjonalnych
osrodkow badawczych;

— warunkach funkcjonowania na wybranym rynku (konfiguracja zdolnosci funk-
cjonowania na wybranym rynku poteguje si¢ 1 kumuluje w czasie na zasadzie
samo wspomagajacego si¢ mechanizmu dodatniego sprz¢zenia zwrotnego, je-
den sukces pociaga za soba nastgpne jeden klient pociaga za sobg nastgpnych);

— roznicach w polityce gospodarczej rzadow w stosunku do poszczegdlnych
regionow.

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw argentynskich o zasiggu global-
nym jest z jednej strony tworzona przez wiedz¢ i globalng konfiguracje dziatan,
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a z drugiej strony przez szybkie dziatanie i1 globalng koordynacj¢ Przewagi kon-

kurencyjne wynikajace z globalnej koordynacji to:
— komunikowanie wiedzy 1 doswiadczenia (przedsigbiorstwo inteligentne)
pochodzacego z réznych miejsc i mozliwos¢ szybkiego ich upowszechnienia
wsrod wszystkich pracownikéw (realizuje to firma Tenaris);

— uzyskiwanie wczesnych sygnatdw ostrzegawczych o zmianach w branzy
(np. mogacych si¢ pojawi¢ wczesniej w krajach bardziej zaawansowanych
W rozwoju);

— szybka i bardziej adekwatna reakcja na zmiany kursow walutowych, przesu-
nigcia w kosztach czynnikow produkcji;

— trafniejsze zréznicowanie asortymentu i lepsze dostosowanie go do potrzeb
migdzynarodowych nabywcow;

— wigksza elastycznos¢ w odpowiedziach na zachowania konkurentow.
Nalezy zauwazy¢, ze podatnos$¢ na globalizacj¢ jest nie tylko rézna w po-

szczegolnych branzach, lecz moga takze wystgpowac réznice wewnatrz branzy,

a nawet mi¢dzy segmentami z danej branzy, np. produkcja i dystrybucja energii

elektrycznej. W przypadku dystrybucji mamy do czynienia raczej z konkurencja

na oddzielnych rynkach krajowych niz z konkurencja globalng. Charakter glo-

balny ma natomiast konkurencja w przypadku wielu wyrobéw rolno-spozyw-

czych oraz win. W réznym stopniu podatne na globalizacj¢ sa tez fazy pierwsze-

go lancucha technologicznego. W branzy aluminium, ktérego Argentyna jest

jednym z wielkich eksporterow, np. w sztabach, jest w wysokim stopniu zgloba-

lizowana. Natomiast odlewy aluminiowe i elementy wytlaczane sa bardziej do-

stosowane do lokalnych wymagan.

3. Modele dzialania firm argentynskich

Wyniki zrealizowanych przez autora badan wskazuja, ze dziatalnos¢ przed-
sigbiorstw argentynskich mozna opisa¢ za pomoca dwoch nastgpujacych modeli:

Model techniczno-ekonomiczny

Musi odpowiadaé na niezbg¢dne do zrealizowania misji kompetencje firmy
tworzone przez odpowiednia konfiguracj¢ techniczno-ekonomiczna, spoteczna
1 organizacyjng dziatan.

Techniczno-ekonomiczny model dziatalnosci firmy jest zwiazany z wybo-
rami dotyczacymi koncentracji na okreslonych aspektach dziatalnosci. Przykta-
dowo na rynkach win, skor, wotowiny, ropy naftowej, gazu ziemnego, alumi-
nium, owocow i warzyw, kazdy z producentéw szuka swojej optymalnej konfi-
guracji technicznej. Optymalng konfiguracja firmy jest koncentracja na budowie
kompetencji, szczegdlnie w obszarach badan i rozwoju oraz marketingu. Bada-
nia firm argentynskich potwierdzaja, ze tylko te funkcje tworza prawdziwg
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wartos¢ firmy w gornym segmencie danego rynku. Rowniez w obszarze badan
marketingowych wiele przedsigbiorstw argentynskich stosuje inteligentng pro-
mocj¢ oraz koncentracj¢ dystrybucji, ktore gwarantuja najszybsze tempo wzro-
stu w danej branzy i sukces na rynku.

Model Spoleczny

Istota Modelu Spolecznego polega na stworzeniu pracownikom dogodnego
klimatu do samorealizacji, podmiotowym sposobie ich traktowania oraz uznaniu
doniostej roli pracownika w firmie.

Podstawowym celem kazdego przedsigbiorstwa jest zwigkszenie warto$ci
jaka posiada firma dla wlasciciela, akcjonariuszy badz udzialowcow. Takie ujeg-
cie celu wymusza nowy sposob spojrzenia na zasoby firmy i zarzadzanie nimi.
Czgsto warto$¢ firmy jest wigksza niz to wynika z dokumentacji finansowe;j.
Zwiazane jest to z posiadaniem przez firm¢ ukrytych, niematerialnych zasobow
zwanych z kapitatem intelektualnym. W teorii dominujacym wydaje si¢ pode;j-
$cie, ktore utozsamia zasoby niematerialne firmy z kapitatem intelektualnym.

J. Frit-Enz okresla,® ze w sktad kapitatu intelektualnego wchodza dwie ka-
tegorie:

— wilasnos¢ intelektualna firmy;
— skomplikowany splot procesow i kultury, potaczony siecia roznego rodzaju
relacji z kapitatem ludzkim.

Kapital intelektualny jest pojeciem pochodnym ,kapitatu”, ktory mozna
zdefiniowa¢ jako warto$¢ srodkéw ekonomicznych skapitalizowanych w zaso-
bach rzeczowych i ludzkich. Stopa kapitalizacji jest uwarunkowana przez mate-
rialne i spoteczne warunki srodowiska w ktorym kapital wystgpuje i wzrasta.

Kapital intelektualny to kapitat ludzki + kapitat strukturalny. Kapitat inte-
lektualny w odréznieniu od innych zasobdw jest forma niematerialnego majatku,
ktory dzigki przeptywom wiedzy posiada potencjat do kreowania wigkszej war-
tosci. Wiedza, do$wiadczenie, technologie i1 efektywna organizacja, poprawiaja
stosunki z klientami 1 generuja przewage konkurencyjng na rynku. Wedlug
autorow Raportu Konrada,® zasoby niematerialne organizacji skladaja si¢ z ak-
tywow przyporzadkowanych do trzech grup:

— kompetencji pracownikow organizacji,
— struktury wewngtrznej organizacji,
— struktury zewnetrznej organizacji.

Kapitat intelektualny jest suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych

spoteczno$¢ firmy oraz praktycznym przeksztalceniem tej wiedzy w sktadniki jej

* Fritz-Enz J. Rentownosc¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001.

% Grupa Konrada zostata powotana w 1987 roku. Zadaniem tego zespotu bylo zidentyfikowanie
wszystkich zasobow niematerialnych firmy i opracowanie uniwersalnej metody ich pomiaru.
(Steward, 2001, str XIV-XV).
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wartosci. Obejmuje on wszystkie niewymierne elementy ksztattujace roznice
pomigdzy catkowita wartoscia przedsigbiorstwa a jego wartoscia finansowa’.

Na catkowita wartos¢ firmy sktada si¢ jej kapitat materialny i intelektualny.

Rozpatrujac zagadnienia zarzadzania kapitatem intelektualnym wydaje si¢ ko-
nieczne spojrzenie na t¢ form¢ zasobu przez pryzmat trzech poziomow organizacji:
— pracownika,

— zespotu pracowniczego,

— calej organizacji.
Co daje w konsekwencji:

— zarzadzanie kapitatem intelektualnym cztowieka,

— zarzadzanie kapitatem ludzkim (kapitalem intelektualnym zespotu pracow-
niczego),

— zarzadzanie kapitalem intelektualnym przedsigbiorstwa.

Koncepcja zarzadzania wiedzg jest nieodtacznie zwigzana z takimi nowo-
czesnymi modelami zarzadzania jak:
— organizacja uczaca Sig,

— organizacja wirtualna,
— organizacja inteligentna.

Niektore z korporacji argentynskich mozna zaliczy¢ do organizacji ucza-
cych sig, w ktorych zarzadzanie wiedza jest centralnym punktem koncepcji
strategii uczenia si¢, czyli instrumentem opanowania procesOw organizacyjnego
uczenia si¢, dzigki ktéorym pracownicy dochodza do osiagnigeia tzw. mistrzo-
stwa osobistego, a takze narzedziem tworzenia skomplikowanego systemu za-
rzadzania wiedza.

W gospodarce argentynskiej spotyka si¢ rowniez przedsigbiorstwa wirtual-
ne, dla ktorych zarzadzanie wiedza jest procesem umozliwiajacym wykorzysta-
nie wiedzy potozonej poza firma i dynamizujacym przeplywy wiedzy do organi-
zacji od wyspecjalizowanych firm wspétpracujacych w realizacji przedsigwzig-
cia, takich jak biura projektowe, placowki naukowo-badawcze, itp.

Zarzadzanie wiedza staje si¢ roOwniez istotnym podsystemem zarzadzania
kapitatem intelektualnym firmy, umozliwia bowiem sprawne przeptywy wiedzy
migdzy poszczegdlnymi sktadnikami kapitatu intelektualnego pozwalajac za-
chowaé migdzy nimi rownowage i dynamizowac ich rozw¢j. Zarzadzanie wie-
dza nieroztacznie zwigzane jest rOwniez z zagadnieniami doskonalenia jakosci.
Wiedza staje si¢ narzgdziem wspomagajacym kompleksowe zarzadzanie jako-
scig (T.Q.M.) przyspieszajac i wzmacniajac dziatania majace na celu uzyskiwa-
nie nowych rozwiazan w zakresie produktow i ustug a takze nowych standardow
dziatalnosci.

6 M. Bartnicki, J. Struzyna, Przedsigbiorczosé i kapital intelektualny, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, Katowice 2001.
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Aspekt organizacyjny modeli

Ostatnim wymiarem modelu dziatania jest aspekt organizacyjny charaktery-
zujacy zbior decyzji dotyczacych stopnia centralizacji firmy, typu przyjetej
struktury oraz roli standardowych procedur operacyjnych. Struktura funkcjonal-
na tworzy szans¢ na skuteczne rozwigzanie problemow technicznych, organiza-
cyjnych produkcyjnych itd., co ukazuje firmie inne mozliwosci strategiczne niz
typowo marketingowa struktura, czy tez innowacyjna struktura procesowa.

W wigkszosci migdzynarodowych korporacji argentynskich przewaza
struktura sztabowo-liniowa oraz funkcjonalna, ktéra charakteryzuje si¢ umiar-
kowanym stopniem innowacyjnosci rozwigzan techniczno-technologicznych
przy wysokiej jakosci produktow. Wybory organizacyjne splataja si¢ z technicz-
nymi, ekonomicznymi i spolecznymi tworzac wspolnie architekturg organizacji,
ktora moze utatwia¢ i wspomaga¢ wdrozenie takiej strategii rozwoju ktora moze
decydowac o przewadze konkurencyjne;j.

4. Podsumowanie

Rezultaty przeprowadzonych przez autora badan wskazuja, ze poziom za-
rzadzania wiedza w argentynskich korporacjach migdzynarodowych jest stosun-
kowo wysoki. Zastosowanie nowoczesnych metod zarzadzania wiedzg zostato
wymuszone konkurencjg na rynkach globalnych oraz ekspansja firm zagranicz-
nych w Argentynie, szczegdlnie w latach 90.

Duzy wplyw na przyspieszenie procesu zmian miat tez kryzys finansowy
z lat 2001-2002 oraz jego konsekwencje dla przedsigbiorstw argentynskich.
Wzrost poziomu ztozonosci struktur organizacyjnych i prawnych korporacji
wymusza udoskonalenie wewngtrznych systeméw gromadzenia i rozpowszech-
niania wiedzy. Zgodnie z zasadami obowigzujacymi w korporacji Tenaris, wie-
dza zgromadzona przez pracownikow musi by¢ zabezpieczona przed utrata
i chroniona przed konkurencja, nastgpnie wzbogacona poprzez wymiang do-
$wiadczen migdzy réznymi dzialami, aby mogta nadawac si¢ do rozpowszech-
nienia wewnatrz korporacji oraz przeksztatcenia w zasob niematerialny przed-
sigbiorstwa. Nieliczne z firm argentynskich, ktore podj¢ty wyzwania wynikajace
z globalnej rywalizacji z korporacjami z krajow wysoko rozwinigtych potrafity
uczyni¢ z zarzadzania wiedza istotny czynnik przewagi konkurencyjnej tak na
rynku lokalnym, migdzynarodowym i globalnym.
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The Influence of Knowledge Management on Enterprise Competiveness
based on the experiences of Argentinean companies
Summary

The paper presents an analytical perspective on the issues of interrelations between
the Knowledge Management and the competiveness of the company. It describes the
factors influencing competiveness such as knowledge and a rapid business response.
Knowledge and rapid response to the changing environment are treated as the simulators
of successful development of business. The author pays attention to the process of
knowledge creation. He also analyses the determining factors of success on the global
market. This success is a result of a well designed and professionally executed business
strategy. In this context various strategies are presented. Research done among Argen-
tinean companies shows that two business models are the most widely implemented: the
technical — economic model and the social model. For each of the models the organiza-
tional aspect is analyzed. The application of this models results in a relatively high level
of Knowledge Management in leading Argentinean corporations. Professional Knowl-
edge Management is an important factor of competiveness of international corporations.



