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determinujacych przygotowanie systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie
wiedzag na podstawie badan kwestionariuszowych przeprowadzonych w przedsie-
biorstwach przemystu budowy maszyn. Wskazano gléwne determinanty powodzenia
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1. Wprowadzenie

Zmiany, jakie zachodza w gospodarce $swiatowej, wskazuja na coraz wigksze znaczenie
koncepcji zarzadzania wiedzg dla wszystkich uczestnikoéw rynku zarowno przedsigbiorstw
komercyjnych, jak i organizacji non profit [3, 7]. Odpowiednie wykorzystywanie wiedzy do
efektywnej realizacji procesow biznesowych stanowi warunek sine qua non powodzenia
dziatalnosci w perspektywie krotko-, srednio- i dlugoterminowej. Nalezy podkresli¢ fakt
interdyscyplinarno$ci zarzadzania wiedzg, co z jednej wskazuje na jej zlozono$¢
i réznorodno$é, a z drugiej strony na potrzebg integracji specjalistow réznych dziedzin
w procesach wiedzy.

Zarzadzanie wiedza wymaga odpowiedniego powigzania systemow informacyjnych (wraz
z technologiami informatycznymi 1 telekomunikacyjnymi) oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi. Pomimo ze to gtownie pracownicy decyduja o powodzeniu koncepcji zarzadzania
wiedza, trudno jednak wyobrazi¢ sobie efektywna realizacje proceséw wiedzy bez
odpowiednio dostosowanego wsparcia informatycznego do uwarunkowan dziatalno$ci
konkretnej organizacji. Odpowiednio opracowany i wdrozony system informatyczny decyduje
o potencjale systemu zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie, ktory w rezultacie pozwala na
optymalne wykorzystanie zasobéw przedsigbiorstwa [2].

Wigkszo$¢ menedzerow Sredniego 1 wyzszego szczebla podkresla duze znaczenie
zarzadzania wiedza dla przyszto$ci swych przedsigbiorstw. Czesto traktuja wiedzg jako
kluczowy warunek dla osiggniecia 1 utrzymania przewagi konkurencyjnej. Niestety, z drugiej
strony efektywne wdrazanie koncepcji zarzadzania wiedza w przewazajacej czeSci
przedsigbiorstw jest odsuwane w przysztos¢. Potwierdzajg to badania prowadzone na szeroka
skale w krajach wysokorozwinietych. Zapewne czynnikiem, ktory wplywa na takie podejscie,
sa ograniczone spodziewane pozytywne efekty ekonomiczne w perspektywie krotko-
terminowe;.

W celu okreslenia czynnikow determinujgcych opracowanie systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie wiedza wykorzystano dwuetapowe badania kwestionariuszowe,
ktore zostaty przeprowadzone w przedsigbiorstwach przemystu budowy maszyn. W ramach
niniejszego artykutu wykorzystano materiat badawczy, uwzgledniajacy 12 przedsigbiorstw
sredniej wielkosci zlokalizowanych w wojewddztwie $laskim. Sformutowane uwagi
1 konkluzje dotycza przedsigbiorstw produkcyjnych, ktére koncentruja si¢ na dostarczaniu
srodkow produkcji innym przedsigbiorstwom 1 z tego powodu wymagaja uwzglednienia

specyfiki proceséw biznesowych w nich realizowanych.
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Okreslenie uwarunkowan 1 czynnikéw determinujagcych opracowanie systemu
wspomagajacego zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie budowy maszyn stanowi kolejny
etap badan realizowanych w ramach projektu badawczego rozwojowego pt. ,,System
komputerowy wspomagania zarzadzania w zakresie zarzadzania wiedza w przedsie-

biorstwach przemystu budowy maszyn™.

2. Istota zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie

Z punktu widzenia sprawno$ci 1 skuteczno$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa
w perspektywie dlugoterminowej docelowo bardzo istotne jest wdrozenie efektywnego
systemu zarzadzania wiedzg. Powszechnie wiadomo, ze kazde przedsi¢biorstwo zarzadza
wiedzg na pewnym poziomie, jednak kluczowa jest odpowiednia koordynacja procesow
wiedzy w zakresie pozyskiwania, wymiany, przetwarzania i wykorzystania wiedzy
w procesach biznesowych. Pomimo $wiadomos$ci istotno$ci zarzadzania wiedza w wielu
przedsiebiorstwach mozna mowic¢ jedynie o wstepnej fazie jego rozwoju. W gospodarce
dominuje podejsécie do zarzadzania w ujgciu zasobowym, co znajduje swoje odzwierciedlenie
w opracowywanych strategiach dziatalnosci przedsigbiorstw, w ktorych czesto akcentuje sie
przede wszystkim cele ekonomiczne, bez Zadnego odniesienia do wizji rozwoju zarzadzania
wiedzg w perspektywie dlugoterminowej. Powszechng praktyka w przedsigbiorstwach jest
odsuwanie w nieokreslong przyszto§¢ wdrozenia koncepcji zarzadzanie wiedza w petlnym
znaczeniu tego stowa.

Wielu teoretykéw 1 praktykow zarzadzania dokonuje podziatu wiedzy na wiedz¢ jawna
(explicite) oraz wiedzg niejawng (tacit) [1, 3, 4, 7]. Czgsto podkreslany jest aspekt
istniejacych ograniczen w przeksztatcaniu wiedzy ukrytej w wiedze jawna ,,Wiemy wigcej,
niz potrafimy powiedzie¢” (M. Polanyi). ,,Mowimy wigcej, niz jesteSmy w stanie zapisac”
(D. Snowden). Z podzialu wiedzy na jawna 1 ukryta wynikaja cztery sposoby jej
przeksztalcania:

— wiedzy niejawnej w wiedze niejawna jako proces socjalizacji (rozmowy, obserwacje),

— wiedzy niejawne] w wiedze jawng jako proces eksternalizacji (poprzez

skodyfikowanie lub uzewngtrznienie wiedzy ulokowanej w ludzkich umystach),

— wiedzy jawne] w wiedze jawng jako proces kombinacji (poprzez potaczenie rdéznych

fragmentéw wiedzy skodyfikowanej),

— wiedzy jawnej] w wiedz¢ niejawng jako proces internalizacji (np. poprzez

przyswojenie przez cztowieka tresci dokumentow).



84 K. Dohn, A. Guminski, W. Zolenski

Do przeksztatcen wiedzy wg ww. sposobow dochodzi na poziomie pojedynczych ludzi,
poziomie grupowym, organizacyjnym i mi¢dzyorganizacyjnym, tworzac ,,spiral¢ wiedzy” [7].
W modelu cyklu zycia wiedzy w organizacji wyrdznia si¢ nastepujgce procesy wiedzy [1]:

— pozyskiwanie wiedzy (zaréwno ze zrodet wewngtrznych, jak i zewnetrznych),

— gromadzenie wiedzy (kodyfikacja, przechowywanie),

— transfer (dystrybucja) wiedzy,

— uzytkowanie wiedzy (na potrzeby efektywnego funkcjonowania organizacji).

W pozyskiwaniu wiedzy na potrzeby funkcjonowania organizacji mozna wyrdzni¢
nastepujace dziatania:

— pozyskiwanie wiedzy z zewnetrznych zrddel, gltownie jako zakup wiedzy

(przejmowanie wiedzy przejetych przedsiebiorstw lub zatrudnianie pracownikéw
z unikatowymi zasobami wiedzy) oraz wypozyczenie wiedzy (od wynajetych
doradcéw, konsultantow lub naukowcow);

— adaptacja wiedzy pozyskanej z zewnatrz organizacji w wyniku oddzialywania
otoczenia zewngtrznego, np. pojawienia si¢ konkurencyjnych produktow, nowych
technologii, zmian spotecznych i organizacyjnych. Adaptacja nowych zasobow
wiedzy wymaga otwarto$ci na zmiany oraz dysponowania wystarczajacymi zasobami
wewnetrznymi, glownie przygotowanymi do tego celu systemami informatycznymi,
ktére moga one stuzy¢ do wykorzystania modeli proceséw w dziatalnosci organizacji
pozyskanych jako najlepsze praktyki oraz wspiera¢ ekspertow w rozwigzywaniu
problemow;

— tworzenie wiedzy w obrgbie organizacji, ktore najczesciej jest wynikiem pracy
zespolowej. Waznym sposobem tworzenia wiedzy organizacji sg formalne
i nieformalne grupy oraz sieci powigzan spotecznych — wspdlnoty praktykow,
wspoOlnoty wymiany do§wiadczen. Oprdocz bezposrednich kontaktéw mozliwe jest
tworzenie grup wirtualnych z wykorzystaniem technologii Internetu;

— tworzenie nowej wiedzy w wyniku przetwarzania jej zasobow w organizacji. Proces
ten odbywa si¢ zazwyczaj z udziatem kluczowych pracownikow wykorzystujacych
wiedze (knowledge workers). W pewnym zakresie proces ten moze by¢ wspomagany
przez systemy analityczne lub systemy odkrywania wiedzy. W procesach wymiany
1 taczenia wiedzy moga tez znalez¢ zastosowanie systemy e-lerningowe.

Analiza procesu gromadzenia wiedzy wskazuje na pewne ograniczenia tego procesu.
Najwazniejsze zasoby wiedzy (w postaci wiedzy niejawnej) znajduja si¢ w umystach ludzi.
Z punktu widzenia przedsigbiorstwa nie jest to korzystne, poniewaz czg¢stym przypadkiem
jest utrata wiedzy wraz z odej$ciem pracownika. Gromadzenie wiedzy poza umystami ludzi

mozliwe jest tylko w odniesieniu do wiedzy jawnej. We wspotczesnych systemach
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zarzadzania wiedzg dominuje wiedza w postaci elektronicznej. Kodyfikacja jest procesem
uzewnetrznienia wiedzy czlowieka i nadania jej odpowiedniej formy, najczgsciej
elektronicznej, utatwiajacej dostep innym uzytkownikom. Podstawowym problemem
kodyfikacji jest niemozno$¢ lub nieoptacalno$é przeksztatcenia ztozonej wiedzy niejawnej na
posta¢ jawng. Znaczacg barierg jest rowniez tez nieche¢ pracownikow do dzielenia sig
unikalng wiedzg [1, 2].

Transfer wiedzy w przedsigbiorstwie obejmuje dwa procesy: transmisje (wystanie wiedzy
potencjalnemu odbiorcy) 1 absorpcje wiedzy (przyswojenie w celu pdzniejszego
wykorzystania). Nalezy rozr6zni¢ transfer wiedzy skodyfikowanej realizowany gléwnie przez
elektroniczne kanaty komunikacyjne oraz transfer wiedzy nieskodyfikowanej, gléwnie
realizowany w formie formalnych i1 nieformalnych spotkan pracownikow, targéw wiedzy oraz
programéw mentorskich. Istotnym problemem dotyczacym przekazywania wiedzy jest
polaczenie dostgpnosci wiedzy z ochrong wiedzy poufnej, co jest trudne zaréwno
w przypadku wiedzy nieskodyfikowanej, jak 1 skodyfikowanej. Na og6ét korzysSci
z powszechnego dostepu do wiedzy organizacyjnej przewazaja nad stratami spowodowanymi
ujawnieniem wiedzy, o ktérej wartosci decyduje jej unikalno$¢.

Analizujac wykorzystanie wiedzy, nalezy podkresli¢, ze wiedza czesto jest traktowana
jako cenny towar, ktéry mozna bezposrednio sprzedawac¢ (np. w formie licencji czy ustug
konsultingowych). Jednak podstawowe znaczenie w procesie wykorzystania wiedzy ma jej
tworzenie 1 przetwarzanie w celu poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji. Z wielu
badan [1, 2] wynika, Ze czgsto jest to najstabsze ogniwo cyklu zycia wiedzy.

Model zasobowy zarzadzania wiedzg opiera si¢ na pigciu elementach, ktérymi sg
kluczowe kompetencje, kolektywne rozwigzywanie biezacych problemow, eksperymen-
towanie dla rozwigzywania przysztych problemoéw i dla rozwoju, zastosowanie i integracja
nowych narzedzi i technologii oraz importowanie wiedzy z otoczenia.

Wielu autorow podkre§la, ze w przedsigbiorstwach funkcjonujagcych na rynku
europejskim najczeséciej stosowany jest model procesOw wiedzy, przy czym wyraznie
rozrdznia si¢ tu 1 uwzglednia tworzenie oraz przetwarzanie wiedzy jawnej 1 niejawne;.
Odniesienie do jawnosci wiedzy i1 mozliwosci jej kodyfikacji pozwala wyrdzni¢ dwie
biegunowo skrajne strategie =zarzadzania wiedzg: strategie kodyfikacji 1 strategie
personalizacji. Dobdr odpowiednich proporcji oraz wydzielenie odpowiednich obszarow
stosowania obydwu strategii jest podstawa wypracowania indywidualne;j strategii zarzagdzania
wiedza, uwzgledniajacej specyfike przedsiebiorstwa i jego cele biznesowe. Kodyfikacja
znajduje zastosowanie w dziatalno$ci wzglednie stabilnej, w ktorej efektywnos¢ (zwlaszcza
obnizenie kosztéw) mozna osiggnaé przez wielokrotne zastosowanie najlepszych,

sprawdzonych procedur. Podejscie takie moze jednak prowadzi¢ do nadmiernej rutyny,
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skostnienia 1 zaniku wiedzy niewyst¢pujacej] w sformalizowanych procedurach.
Personalizacja znajduje zastosowanie w dziataniach nierutynowych, prowadzonych
w warunkach niestabilnosci, w ktorych efektywno$¢ mozna osiggnaé dzigki innowacyjnosci,
szybkiemu reagowaniu na oddzialywania zewngtrzne (szanse i zagrozenia) oraz dzigki
uwzglednieniu indywidualnych potrzeb otoczenia, zwtaszcza klientow. Strategia kodyfikacji
lepiej odpowiada scentralizowanej strukturze przedsigbiorstwa i wigze si¢ na ogo6t z duzymi
inwestycjami na scentralizowane, zintegrowane systemy informatyczne. Strategia
personalizacji lepiej odpowiada zdecentralizowanej strukturze przedsigbiorstwa. Systemy
informatyczne odgrywaja tu drugorzedng role 1 moga by¢ w duzej cz¢séci zdecentralizowane,

co wigze si¢ z umiarkowanymi naktadami na technologie informatyczne.

3. Narze¢dzia informatyczne wspomagajace zarzadzanie wiedza
w przedsiebiorstwie

Rozwigzania IT sa powszechnie stosowane we wszystkich aktywnie dziatajacych
przedsiebiorstwach, jednak znaczaco zroznicowana jest skala i zakres tego wsparcia. Kazde
przedsigbiorstwo w tworzeniu 1 realizacji strategii rozwojowej powinno zadecydowac
o zmianach, jakie sa konieczne w obszarze informatyzacji. Dotyczy to zaréwno infrastruktury
sprzetowej, jak 1 oprogramowania. Nie zawsze wiekszy zakres stosowanych aplikacji stanowi
o efektywnos$ci biznesu. Niezmiernie waznym aspektem jest wnikliwa diagnoza stanu oraz
koniecznych zmian w rozwigzaniach IT, ktére majg usprawni¢ procesy biznesowe. Obecny
stan informatyzacji wielu przedsigbiorstw, pomimo dynamicznego rozwoju rynku
oprogramowania, pozostawia wiele do zyczenia. Glowny problem tkwi w odpowiednim
dobraniu narze¢dzi informatycznych do potrzeb przedsigbiorstwa.

Systemy informatyczne stosowane w zarzgdzaniu wiedzg mozna umownie podzieli¢ na
nastepujace [1, 4, 5]:

— systemy zarzadzania danymi (bazy danych, hurtownie danych),

— systemy zarzadzania wiedzg (portale korporacyjne, systemy pracy grupowe;j),

— systemy nowej generacji (systemy sztucznej inteligencji, portale semantyczne).

Nalezy jednak podkresli¢, Zze podziaty te zacieraja si¢ w wyniku rozwoju i integracji
réznych technologii. Analizujagc proces technologii gromadzenia wiedzy jawnej oraz
technologie stuzace temu zadaniu, mozna wyréznic:

— systemy zarzadzania dokumentami (tradycyjnymi i dokumentami WWW),

— systemy baz danych,
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hurtownie danych,
systemy ekspertowe z ich bazami wiedzy (wiedza w systemach ekspertowych ma

znaczenie inne niz wiedza w systemach wiedzy).

Podstawowymi funkcjami tych systemdéw jest gromadzenie, aktualizacja i udostepnianie

wiedzy jawnej. W postugiwaniu si¢ wiedzg jawng wystepuja nastgpujace problemy:

niewielka cze$¢ wiedzy wystepujacej w zasobach organizacji jest uzywana
w podejmowaniu decyzji,

ilo§¢ danych reprezentujacych wiedz¢ ro$nie wyktadniczo, a ponadto wiele danych
musi by¢ przechowywanych przez dlugi czas, co moze w przysztosci doprowadzi¢ do
strukturalnej niewydolnosci technologii informatycznych,

dane niezbedne do podejmowania decyzji najczesciej sa gromadzone w jako$ciowo
réznych systemach komputerowych, co stwarza dodatkowe ograniczenia w ich
wykorzystaniu,

wymagania prawne zwigzane z gromadzeniem danych sg odmienne w réznych krajach
1 czgsto ulegaja zmianie, co trudno jest w pelni uwzgledni¢ w opracowywanych
rozwigzaniach,

w wielu przypadkach krytycznym czynnikiem sukcesu implementacji systemow jest

bezpieczenstwo 1 integralnos¢ danych.

W licznych zastosowaniach moga znalez¢ rozwigzania bazujace na nastgpujacych

technologiach wspomagajacych tworzenie wiedzy w przedsigbiorstwach [1, 2]:

wspomaganie wspolpracy w zespole rozproszonym — klasyczne technologie pracy
grupowe] (groupware), internetowe technologie pracy grupowej, telekonferencje
(tekstowe, audiokonferencje, wspoéldzielenie danych, wideokonferencje), mobilne
technologie pracy 1 wspotpracy,

wspomaganie lokalizacji 1 kodyfikacji wiedzy niejawnej — identyfikacja Zrodel wiedzy
niejawnej (wiedza o ekspertach — bazy kontaktow, systemy wizualizacji 1 nawigacji,
analiza dokumentoéw, systemy zarzadzania kompetencjami), kodyfikacja wiedzy
niejawnej (rejestrowanie obrazow, grafiki, dzwieku, sekwencji wideo),

wydobywanie nowej wiedzy z zasobéw wiedzy jawnej — eksploracja wiedzy z baz
danych (grupowanie, wykrywanie powigzan 1 wzorcow sekwencji, klasyfikacja,
przewidywanie warto$ci), eksploracja wiedzy z dokumentéw tekstowych (7ext
Mining), eksploracja wiedzy z systemu WWW (Web Mining, Web Farming),

technologie wspomagajace uczenie si¢ (e-learning, e-training).

Technologie gromadzenia danych i1 technologie wspomagajace tworzenie wiedzy mozna

zintegrowa¢ w ramach portali korporacyjnych.
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Technologie nowej generacji maja charakter eksperymentalny (podobnie jak najnowsze

rozwigzania w technologiach poprzednich generacji), dlatego nie maja wigkszego

zastosowania w obecnie wdrazanych systemach zarzadzania wiedzg.

Analizujac potrzeby przedsicbiorstwa produkcyjnego, mozna okresli¢, jakie sa

oczekiwania decydentéw w zakresie wspomagania zarzadzania wiedzg:

zarzadzanie wiedza faktograficzna, ktorag menedzerowie kojarza z goérng czgsécia
piramidy informacyjnej jako informacje najbardziej istotne, kompletne i syntetyczne,
przedstawiajace najwazniejsze fakty, zdarzenia i procesy, ktore s3 wazne strategicznie
1 zapewniajg szeroki przeglad zagadnien,

dostarczenie wiedzy wspomagajacej menedzerow w opracowaniu ofert, zawieraniu
kontraktow, wyszukiwaniu i wyborze dostawcow i1 kooperantow; Podejmowanie
decyzji w tym zakresie wymaga nie tylko znajomosci faktow, ale takze dokonania
oszacowan mozliwosci wykonawczych, harmonogramow realizacji, wstepne;j
kalkulacji kosztow oraz oceny wiarygodnosci kontrahentow,

wspomaganie procesdOw decyzyjnych opartych na modelach analitycznych,
dedukcyjnych, systemowych i bezposrednich,

zarzadzanie wiedza w realizacji wytypowanych zadan strategicznych i operacyjnych.

Bioragc pod uwage potrzeby w zakresie realizacji procesOw wiedzy, nalezy podkresli¢

mozliwo$¢ zastosowania roznorodnych metod 1 instrumentoéw, ktore daja si¢ wykorzysta¢

w opracowaniu koncepcji systemu zarzadzania wspomagajacego zarzadzanie wiedzg.

Do instrumentow takich mozna zaliczy¢ [9]:

standardowy system zarzadzania bazami danych przeznaczony dla zbiorow informacji
(gtownie ilosciowych 1 tekstowych) o dobrze okreslonej strukturze,

hipertekstowy system wiedzy w celu zarzadzania informacjami jako$ciowymi
o bardzo zrdéznicowanej formie i tre$ci. Konieczne jest ustanowienie pewnych
standardow zapisywania wiedzy w postaci elementarnych obiektow wiedzy, ktore
tacza w sobie jednolita struktur¢ formalng z mozliwoscig stosowania réznych
reprezentacji formalnych do opisu informacji merytorycznych;

interaktywny system poréwnywania parami, ktory pozwoli na porzadkowanie
(sortowanie) obiektow; Informacjom jako$ciowym nie mozna jednak przypisac relacji
izomorficznych z relacja wiekszo$ci w zbiorze liczb rzeczywistych, dlatego nie jest
mozliwe algorytmiczne porzadkowanie informacji (okreslanie kolejnosci, selekcja) na
podstawie kryteriow formalnych; Dla porzadkowania licznego zbioru obiektow
opracowano metode interaktywnego porownywania parami, ktéra umozliwia przy
stosunkowo niewielkiej liczbie poréwnah wyznaczy¢é najwazniejsze obiekty badz

dokonac¢ petnego uporzadkowania zbioru;



Czynniki determinujgce opracowanie systemu... 89

— regulowy system ekspertowy, zawierajacy m.in. wnioskujaco-przeliczajacy arkusz
ekspertowy oraz narzedzia graficznej prezentacji wiedzy i wizualizacji $ciezek
wnioskowania; Przedstawienie wiedzy w postaci graficznej pomaga zrozumieé jej
wewngtrzng strukture oraz zalezno$ci zachodzace pomigdzy regulami i grupami regut.
Regutowy system ekspertowy moze znalez¢ zastosowanie w zarzadzaniu wiedzg
w hipertekstowym systemie wiedzy, wykonywaé ztozone operacje algebraiczno-
logiczne oraz moze by¢ wykorzystany do tworzenia modeli dedukcyjnych
wspomagajacych procesy decyzyjne;

— system dynamicznych symulacji badawczych stluzy do badania modeli (archetypow)
systemowych. P.M. Senge [8] przedstawit koncepcje diagramow systemowych, ktore
w sposOb obrazowy przedstawiaja najwazniejsze cechy systemu, zwlaszcza petle
dodatnich i wujemnych sprzgzen zwrotnych. System dynamicznych symulacji
badawczych umozliwia dokladniejsze 1 bardziej jednoznaczne odwzorowanie
struktury badanego systemu oraz umozliwia prezentacje wykresow przedstawiajacych

czasowe przebiegi procesOw zachodzacych w systemie.

4. Czynniki determinujace opracowanie systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwach
przemystu budowy maszyn

Opracowanie 1 oprogramowanie koncepcji systemu informatycznego, a nastepnie jego
wdrozenie w przedsiebiorstwie produkcyjnym stanowi niepowtarzalne przedsigwzigcie,
zazwyczaj realizowane jako projekt informatyczny, zgodnie z metodyka zarzadzania
projektami [6]. Analizujac wymagania w stosunku do systemu informatycznego
wspomagajgcego zarzadzanie wiedza, trudno byloby znalez¢ dwa przedsigbiorstwa
produkcyjne, ktére realizuja w pelnym znaczeniu identyczne procesy technologiczne
1 biznesowe, a to powoduje zroznicowane wymagania w zakresie funkcjonalnos$ci systemu dla
zespotu projektowego odpowiedzialnego za realizacj¢ tego projektu. Kolejnym waznym
aspektem, ktory wymaga uwzglednienia, sg biezace mozliwosci techniczne 1 technologiczne
zespolu projektowego oraz niepowtarzalny zestaw zasoboéw ludzkich i technicznych
pozostajacych do dyspozycji odbiorcy. Jednak najwigksze problemy zwigzane z realizacja
projektéw informatycznych maja swe zrodto w mato precyzyjnym okresleniu szczegétowych
wymagan dotyczacych funkcjonalno$ci opracowywanego systemu oraz w nieznajomosci

czynnikow zaklocajacych sam proces opracowania koncepcji.
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Analizujac realizacje projektu informatycznego zgodnie z metodyka zarzadzania
projektami [6], nalezy uwzgledni¢ 5 grup procesow:

— procesy rozpoczecia (initiating processes) — zatwierdzenie projektu informatycznego

do realizacji po wstepnych ustaleniach z odbiorcg projektu,

— procesy planowania (planning processes) — okreSlenie 1 doprecyzowanie celow
projektu oraz wybor sposobu jego realizacji,

— procesy realizacji (executing processes) — koordynacja ludzi i innych zasobéw w celu
wykonania przyjetego planu, ze szczegdlnym uwzglednieniem S$cistej wspotpracy
interesariuszy projektu,

— procesy kontroli (controlling processes) — monitorowanie i mierzenie wykonania
projektu, ustalenie odchylen od planu oraz podejmowanie koniecznych dzialan
korygujacych,

— procesy zakonczenia (closing processes) — formalna akceptacja rezultatow
wypracowanych w projekcie.

O sukcesie projektu informatycznego decyduja w duzej mierze procesy rozpoczecia, ktore
niestety w licznych przypadkach nie s3 w pelni doceniane i efektywnie realizowane. Mozna
stwierdzi¢, ze znajomos$¢ czynnikow determinujgcych opracowanie oraz wnikliwa analiza
projektu informatycznego na etapie procesOw rozpoczecia bardzo czgsto decyduje
o powodzeniu realizacji projektu.

W celu rozpoznania czynnikow determinujgcych opracowanie systemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie w przedsigbiorstwach produkcyjnych wykorzystano material
badawczy, uwzgledniajacy 12 przedsigbiorstw przemystu budowy maszyn zlokalizowanych
w wojewodztwie $laskim obejmujacy dwuetapowe badania kwestionariuszowe. Badania te
zostaly przeprowadzone w formie wywiadu bezposredniego z menedzerami najwyzszego
szczebla analizowanych przedsigbiorstw (prezesi, wiceprezesi, gtdéwni konstruktorzy 1 gtowni
projektanci). W 1 etapie badah (w okresie kwiecien — maj 2011 roku), dotyczacych
zarzadzania w analizowanych przedsigbiorstwach, zebrano nast¢pujace informacje:

— struktura procesoéw zarzadzania,

— metody i narzedzia zarzadzania,

— stopien formalizacji rutynowych 1 nierutynowych informacji niezbednych dla

zarzadzania,

— stosowanych systemow zarzadzania (jakos$ci, srodowiska, bezpieczenstwa),

— stosowanych rozwigzan IT wspierajacych zarzadzanie.

W 2 etapie badan (w okresie czerwiec — lipiec 2011 roku), dotyczacych procesow

zarzadzania wiedza w analizowanych przedsiebiorstwach, zebrano nastepujace informacje:
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kluczowe czynniki dla rozwoju przedsigbiorstwa,

zakres decyzji 1 dzialan w wybranych obszarze zarzadzania wiedza,

stosowane 1 przewidywane do wdrozenia metody 1 narzedzia wspomagajace procesy
wiedzy (pozyskiwanie wiedzy, kodyfikacja wiedzy, transfer wiedzy, wykorzystanie
wiedzy),

deficyt wiedzy w wybranych procesach wiedzy,

zakres funkcjonalny stosowanych i planowanych do wdrozenia rozwigzan IT,

ocena stosowanych rozwigzan IT wspierajacych zarzadzanie wiedzg.

Na podstawie przeprowadzonych badan kwestionariuszowych stwierdzono, ze

analizowane przedsigbiorstwa przemyslu budowy maszyn charakteryzuja si¢ nast¢pujacymi

cechami 1 uwarunkowaniami:

produkcja obrobczo-montazowa ma charakter dyskretny o duzej ztozonosci,

duzy udziat stanowi produkcja jednostkowa, w tym produkcja duzych maszyn,
glownie jako produkcja na zamowienie (make to order),

dziatalno$¢ analizowanych przedsigbiorstw jest szczegdlnie wrazliwa na zmiany
koniunktury, wrazliwo§¢ na dekoniunkture jest silniejsza i bardziej gwattowna niz
reakcja na poprawe koniunktury,

w perspektywie srednioterminowej dziatalno$¢ produkcyjna odznacza si¢ stosunkowo
duza niepewnoscig oraz zmiennoscig wykorzystania zdolnosci produkcyjnych
(w odniesieniu do wielkosci 1 struktury); z tego powodu wystepuja nadwyzki
zdolnosci produkcyjnych w odniesieniu do maszyn 1 urzadzen oraz deficyt
w zatrudnieniu,

w dziatalnosci przedsiebiorstw niezbedne s3a wysokie kompetencje pracownikdéw
o charakterze technicznym 1 organizacyjnym, przede wszystkim w zakresie przygotowania
produkcji (konstruktorzy, technolodzy, pracownicy dziatu organizacji produkcji),

w produkcji jednostkowej na optacalno$¢ dziatalnosci ma wplyw bardzo wiele
roznorodnych czynnikdw o matej stabilno$ci, w szczegdlnosci portfel zamowien,
parametry kontraktow zawieranych z klientami (cena za produkt jednostkowy moze
by¢ bardzo rdézna), parametry kontraktow z dostawcami i kooperantami (ceny moga
by¢ bardzo zréznicowane),

dla zawierania korzystnych kontraktéw 1 jednoczesnie niezawierania umow
niekorzystnych, trzeba dysponowaé przynajmniej szacunkowg wiedza o kosztach
produkeji 1 zdolnosciach produkcyjnych, takze posiadanych zapasach magazynowych
1 mozliwosciach zaopatrzeniowych oraz wiedza o potencjalnych dostawcach
1 kooperantach (jak najszerszy wykaz kooperantow i dostawcow, informacje o ich

rzetelnosci, kosztach wilasnych, o gotowosci do wspodlpracy, potencjale negacja-

cyjnym).
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Przeprowadzone badania kwestionariuszowe pozwolily rozpozna¢ uwarunkowania
i czynniki determinujace opracowanie systemu informatycznego wspomagajacego
zarzadzanie wiedza w analizowanych przedsigbiorstwach przemystu budowy maszyn, ktére
mozna podzieli¢ na dwie gtowne grupy:

— czynniki zwigzane z zespotem opracowujacym system,

— czynniki zwigzane z przedsiebiorstwem, dla ktoérego system jest dedykowany.

W przeprowadzonej analizie przyjeto zalozenie, ze omawiany system informatyczny
opracowuje wykonawca zewngtrzny i tym samym odrzucono mozliwos$¢ jego realizacji jako
projekt wewnetrzny.

Do grupy czynnikow zwigzanych z zespolem opracowujgcym system nalezy zaliczy¢:

— zaangazowanie zespotu w inne projekty informatyczne (terminy realizacji, budzety

projektow),

— planowany zakres funkcjonalny systemu,

— poziom i struktura planowanego budzetu na realizacje projektu,

— znajomos$¢ istoty procesow wiedzy w przedsigbiorstwie, dla ktorego dedykowany jest

system.

Do grupy czynnikow zwigzanych z przedsiebiorstwem, dla ktoérego system jest
dedykowany, nalezy zaliczyc¢:

— stan infrastruktury informatycznej (hardware, software),

— zakres funkcjonalny 1 strukturalny systemu informacyjnego przedsigbiorstwa,

— uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie,

— stopien sformalizowania zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie,

— poziom i struktura planowanego budzetu na realizacj¢ projektu,

— planowany zakres funkcjonalny systemu,

— poziom merytoryczny w obszarze technologii informatycznej kadry przedsigbiorstwa.

Wigkszo$¢ analizowanych czynnikow wymaga uwzglednienia dynamicznego, tzn. nalezy
W procesie opracowywania systemu informatycznego uwzglgdnia¢ nie tylko obecny stan ww.
czynnikow, ale rowniez spodziewane zmiany w procesach biznesowych, realizowanych przez
przedsiebiorstwa przemystu budowy maszyn w perspektywie $redniookresowej i diugo-
okresowej. Zmiany te moga w duzym stopniu zakldci¢ uwarunkowania realizacji
opracowywanego systemu.

Do rozpoznania czynnikow determinujgcych opracowanie sytemu informatycznego
wspomagajacego zarzadzanie wiedzg wykorzystano list¢ pytan kontrolnych. Lista ta powinna
obejmowac pytania o charakterze ogdlnym, odpowiadajagcym wigkszosci opracowanych
systemow IT wspomagajacych zarzadzanie wiedzg oraz pytania o charakterze specyficznym

dla konkretnej sytuacji uwzgledniajacej charakterystyke przedsigbiorstwa oraz zespotu



Czynniki determinujgce opracowanie systemu... 93

opracowujacego system. Pytania te powinny odzwierciedla¢ niepowtarzalny charakter

konkretnego projektu informatycznego.

Lista kontrolna pytan powinna obja¢ nastepujgce pytania:

Jakie zasoby firmy informatycznej s3 zaangazowane w obecnie realizowanych
projektach?

Jaki jest poziom znajomosci proceséw wiedzy pracownikow firmy informatycznej?
Jakie doswiadczenia ma firma informatyczna w realizacji projektow w obszarze
rozwigzan IT wspomagajacych zarzadzanie wiedza?

Jaki jest stan przygotowania w zakresie technologii informatycznej do realizacji
systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie wiedza?

Jaka infrastrukturg informatyczna dysponuje przedsiebiorstwo, dla ktérego bedzie
dedykowany opracowywany system IT?

Jaki jest poziom przygotowania informatycznego potencjalnych uzytkownikoéw
opracowywanego systemu?

W jaki sposéb sg zorganizowane procesy wiedzy w przedsigbiorstwie?

Jakie rozwigzania IT i w jakim zakresie funkcjonalnos$ci sg stosowane?

Jaki jest stopien formalizacji zarzadzania wiedza?

Kto bedzie gtdbwnym beneficjentem opracowywanego systemu?

Jakie s3 oczekiwania kierownictwa przedsigbiorstwa, a jakie docelowych
uzytkownikdéw wobec proponowanego systemu?

Jaki model opracowania oraz wdrozenia sytemu wspomagajacego zarzadzanie wiedza
nalezy przyja¢ w sytuacji konkretnego przedsiebiorstwa produkcyjnego?

Czy wymagania dotyczace funkcjonalno$ci systemu uwzgledniaja w wystarczajacym
stopniu  specyfike procesoOw biznesowych realizowanych w przedsigbiorstwie
produkcyjnym?

Czy w przedsigbiorstwie zostalo utworzone stanowisko menedzera wiedzy?
Jak mozna wykorzysta¢ do§wiadczenie tego pracownika w realizacji projektu?

Jakie sg mozliwosci koordynacji zadan zwigzanych z realizacja systemu ze strony

przedsigbiorstwa oraz ze strony firmy informatycznej?

Wymienione pytania moga by¢ doprecyzowane w zaleznosci od konkretnych

uwarunkowan 1 istniejacych potrzeb. Aby kompleksowo i wyczerpujaco odpowiedzie¢ na

ww. pytania, konieczne jest przeprowadzenie audytu przedrealizacyjnego na etapie

uruchomienia prac nad koncepcja systemu. Ustalenie czynnikdw determinujacych

opracowanie systemu pozwala na podjecie konkretnych dziatan, ktore znaczaco usprawnig

realizacje projektu informatycznego. W szczegolnosci waznym aspektem jest nawigzanie na

wczesnym etapie opracowywania koncepcji  Scistej] wspoOlpracy migdzy zespotem
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projektowym a bezposrednimi uzytkownikami systemu. Dla zbudowania platformy
wspotpracy celowe jest powotanie koordynatorow zaréwno ze strony wykonawcy, jak
1 przysztego uzytkownika lub wigczenie menedzera wiedzy do prac zespotu informatycznego.

W ramach przeprowadzonych badan podj¢to probe udzielenia odpowiedzi na cze§¢ ww.
pytan, ktore pozwolity wskazaé, jakich trudnos$ci 1 barier nalezy si¢ spodziewaé w procesie
opracowania koncepcji systemu IT wspomagajacego zarzadzanie wiedzg. Dobre rozpoznanie
tych czynnikéw pozwala lepiej okresli¢ platforme¢ wspdlpracy oraz znaczgco ograniczy¢
ryzyko niepowodzenia zwigzane z opracowaniem i wdrozeniem systemu IT. Kluczem do
sukcesu jest dobre rozpoznanie wymagan przedsiebiorstwa, dla ktorego dedykowany jest
system oraz ustalenie na wstepnym etapie negocjacji zakresu funkcjonalnego systemu,
terminow realizacji zadan oraz budzetu realizowanego projektu. Takie podejscie daje wigksze
szanse na realizacje scenariusza ,,wygrana-wygrana”. Niestety, w praktyce czesto obserwuje
si¢ sytuacje wrecz przeciwng, tj. niezadowolenie uzytkownika rozwigzan IT nie w petni
spelniajacych oczekiwania, a ze strony firmy informatycznej poczucie zbyt niskiej
dochodowosci realizowanego projektu. Kompleksowe rozpoznanie uwarunkowan oraz sily
oddziatywania poszczegdlnych czynnikdéw jest w realizowanym projekcie korzystne dla
obydwu stron.

Doswiadczenia wynikajagce z implementacji systemow informatycznych wskazuja,
ze krytycznym czynnikiem sukcesu jest odpowiednie dostosowanie zakresu funkcjonalnego
systemu do potrzeb 1 mozliwosci ich wykorzystania przez przysztych uzytkownikéw.
W wigkszosci przypadkow lepszym rozwigzaniem jest ewolucyjne tworzenie systemu
wspomagajgcego zarzadzanie wiedza, ktore nalezy rozpatrywa¢ na kilku poziomach:
pracownika, grupy, organizacji oraz na poziomie mi¢dzyorganizacyjnym. W wielu obszarach
dziatalno$ci przedsigbiorstw wdrazanie systemow wspomagajacych zarzadzanie wiedzg jest
przedwczesne. W przypadku systemow zarzadzania wiedza o strukturze scentralizowane;j
uzasadnione jest rozpoczecie wdrazania od przedsiewzig¢ opartych na najprostszej (na ogot
juz istniejacej) infrastrukturze informatycznej. Wdrazanie duzych systemow jest dtugotrwate,
a technologie informatyczne szybko si¢ starzeja, dlatego trudno jest zdyskontowac zbyt duze

1 zbyt wezesne inwestycje informatyczne.

5. Podsumowanie

Opracowanie systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie wiedzg
dedykowanego dla konkretnego przedsigbiorstwa przemyslu budowy maszyn jest
przedsigwzieciem skomplikowanym 1 wymagajacych zaangazowania zaréwno ze strony

tworcow systemu, jak i1 przedsigbiorstwa wdrazajacego system. Szczeg6dlne znaczenie ma etap
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uruchomienia projektu, w ramach ktorego powinna zosta¢ przeprowadzona wnikliwa analiza
przedrealizacyjna, ktora pozwoli ustali¢ stan przygotowania do realizacji projektu zaréwno
strony wykonawcy, jak i1 przysztego uzytkownika oraz okresli¢ czynniki determinujace
efektywne opracowanie systemu w konkretnych uwarunkowaniach.

Rozpoznanie tych czynnikéw na wstgpnym etapie realizacji projektu znaczaco zwigksza
szanse jego powodzenia. Niestety, czgstym wynikiem braku takiego rozpoznania sg trudnos$ci
w nawigzaniu skutecznej wspodlpracy, a co za tym idzie nieprecyzyjne ustalenie zakresu
funkcjonalnego opracowywanego systemu. Wnikliwe rozpoznanie czynnikow determinu-
jacych efektywne opracowanie systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie
wiedzg i metodyczne podejécie do analizy opracowania koniecznych do podjgcia dziatan
uwzgledniajacych specyfik¢ projektu pozwala na ograniczenie probleméw na etapie
opracowywania koncepcji systemu oraz na etapie jego implementacji.

W analizie ww. czynnikow przydatna jest zaproponowana lista pytan kontrolnych, ktora
w zalezno$ci od sytuacji moze zosta¢ doprecyzowana i uszczegotowiona. Odpowiedzi na
pytania wskaza dziatania, ktére pozwola zminimalizowa¢ ryzyko w projekcie przygotowania
1 wdrozenia systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie wiedza.

Nalezy podkresli¢, ze kluczowym czynnikiem sukcesu w opracowaniu i wdrozeniu
systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie wiedza jest zapewnienie S$ciste]
wspotpracy miedzy zespotem opracowujacym system oraz przysztymi uzytkownikami
systemu w celu jak najlepszego dostosowania funkcjonalnosci systemu do potrzeb

przedsigbiorstwa.
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