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CENTRUM NOWYCH TECHNOLOGII
W STRATEGII ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW
BRANZY KOMUNALNEJ

Streszczenie: Artykut opisuje studium przypadku Centrum Nowych Technologii i Rozwoju
MPWiK S.A. we Wroctawiu, ktore koordynuje wspotpracg naukowcow Politechniki Wro-
ctawskiej, Uniwersytetu Przyrodniczego oraz Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
nad najistotniejszymi technologicznymi i ekonomicznymi problemami rozwojowymi branzy
wodociagowej. Studium analizuje kluczowe procesy eksploracji i eksploatacji wiedzy i ich
implementacj¢ w dziatalno$ci operacyjnej i inwestycyjnej przedsigbiorstwa wodociagowe-
go. Omawiane zagadnienia prezentowane sa w kontekécie wyzwan strategicznej odnowy
MPWiK S.A. we Wroctawiu oraz wspotpracy z wiodacymi przedsigbiorstwami wodociago-
wymi w kraju.

Stowa kluczowe: cksploracja i eksploatacja wiedzy, odnowa przedsigbiorstwa.

1. Wstep

Kolejny kryzys gospodarczy $wiata zachodniego, rozpoczgty w 2008 r., nie konczy
si¢ tak szybko, jak wszystkie poprzednie zjawiska tego typu. Zjednoczona Europa
pomatu znajduje $wiadomos¢ nieznanych sobie dotad wyzwan. Tradycyjne meto-
dy pobudzania gospodarek poszczegolnych krajow Zachodu, m.in. poprzez wigksza
podaz pieniadza, nie przynosza spodziewanych rezultatow. Dzieje si¢ tak, poniewaz
wskutek globalizacji §wiatowej gospodarki i otwartosci gospodarek poszczegolnych
krajow Zachodu z mechanizmoéw pobudzania korzystaja nie tyle, a przynajmniej nie
tylko, gospodarki tych krajow, lecz nowe potegi gospodarcze: Chiny, Indie, Korea
Potudniowa, Tajwan i inne. Korzystaja, ich gospodarki sa bowiem bardziej konku-
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rencyjne. Odzyskanie pozycji $wiata zachodniego w $wiatowej gospodarce mozliwe
bedzie tylko przez bardziej innowacyjne gospodarki. T¢ sytuacj¢ Wspodlna Europa
zaczyna rozumiec.

Problem innowacyjnos$ci gospodarki polskiej jest jeszcze bardziej dramatyczny.
Wynika on po czesci z faktu braku sprawdzonego, dobrego modelu wspolpracy na-
uki z przemystem, transferu wiedzy. Nie jest to jednak przyczyna jedyna. Drugim,
moze rOwnie waznym problemem jest to, ze prywatyzacja polskiej gospodarki po
roku 1989 dokonywala si¢ gtdéwnie przez inwestycje zagraniczne. Koncerny zagra-
niczne nie lokuja w Polsce centréw badawczo-rozwojowych. Przywoza do zaktadow
produkcyjnych, ulokowanych u nas, gotowa mysl technologiczng i organizacyjna.
Tak wigc jatowiejemy jako nardd, nie budujac wlasnego potencjatu badawczo-roz-
wojowego dla gospodarki.

Problemy gospodarki polskiej jako cato$ci maja swe odbicie rowniez w gospo-
darce komunalnej. Z jednej strony ma ona obecnie w Polsce, dzigki funduszom unij-
nym, wyjatkowa szansg¢ nadrobienia wieloletnich zaniedban i op6znien w rozwoju.
Z drugiej za$ strony sektor ten ma ograniczone mozliwosci zastosowania najnow-
szych i najlepszych dla naszych potrzeb rozwiazan technicznych. Wynika to z braku
wystarczajacego wsparcia ze strony srodowisk naukowych, a takze duzego rozdrob-
nienia sektora.

Branza wodociagowo-kanalizacyjna w Polsce jest nie tylko poddawana wyzwa-
niom wynikajacym z ogromnego przyspieszenia innowacji w tym obszarze, innowa-
cji, ktorych centrum przenosi si¢ ze Stanow Zjednoczonych i Europy Zachodniej do
potudniowo-wschodniej Azji. Jest to jedyna dotad branza, ktora ,,oparta si¢” proce-
som prywatyzacyjnym. Duzo jednak $wiadczy o tym, Ze sytuacja ta moze si¢ szyb-
ko zmieni¢, gdyz prawodawstwo unijne konsekwentnie zmierza do wprowadzenia
mechanizméw konkurencyjnosci we wszystkich obszarach gospodarki komunalne;.
Deregulacja branzy uruchomi mechanizmy wspotzawodnictwa i konkurencji, w kon-
sekwencji spowoduje stopniowa konsolidacje sektora i powstanie duzych przedsig-
biorstw wielobranzowych. Dla nas niezwykle istotne jest, czy ten proces bedzie sig
odbywat w oparciu — po raz kolejny — o kapitat zagraniczny, czy tez w oparciu o sil-
ne polskie firmy branzy wodociagowo-kanalizacyjnej. Uwzgledniajac powyzsze,
uwazamy, ze branza wodociagowo-kanalizacyjna staje si¢ atrakcyjnym obszarem
badan nad procesami szeroko pojetej odnowy, ktorej istotnym czynnikiem sukcesu
stanie si¢ intensywne zarzadzanie wiedza 1 innowacjami.

Co jednak musi si¢ sta¢, aby polskie wiodace firmy branzy wodociagowo-ka-
nalizacyjnej mogly si¢ sta¢ ,,Jokomotywami” przemian w branzy? Potrzebny jest
im silny zastrzyk innowacji: organizacyjnych, technologicznych, a takze w zakresie
inzynierii finansowej. Tymczasem w Polsce nie ma ani jednego instytutu badaw-
czo-rozwojowego dedykowanego tylko tej branzy. Potencjal naukowy wyzszych
uczelni tez nie koncentruje silnych zespotow badawczych na branzy wodociagowo-
-kanalizacyjnej. Nie brak nam na wyzszych uczelniach §wietnych specjalistow, lecz
nie prowadza oni systematycznych, kompleksowych badan wynikajacych z potrzeb
branzy.
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Pierwszym w kraju zdecydowanym dzialaniem, zmierzajacym do budowy plat-
formy dla silnej i zinstytucjonalizowanej wspotpracy srodowisk naukowych i bran-
zy wodociggowo-kanalizacyjnej, bylo powotanie w roku 2011 w MPWiK S.A.
Wroctaw Centrum Nowych Technologii i Rozwoju. Jako pionierskie rozwiazanie
wymaga ono stalego doskonalenia i systematycznych badan oceniajacych jego efek-
tywno$¢ dziatania.

Celem artykutu jest przedstawienie propozycji sposobu diagnozy procesow za-
rzadzania wiedza 1 innowacjami bazujace na przypadku Centrum Nowych Techno-
logii i Rozwoju MPWiK we Wroctawiu. W ramach studium przypadku wybraliSmy
dwie koncepcje opisu procesOw i strategii zarzadzania wiedza, zaproponowalismy
ich powiazanie, stuzace diagnozie strategii zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie,
przeanalizowali$my specyficzny przypadek przedsigbiorstwa komunalnego oraz
przedstawiliSmy wnioski z niego wynikajace.

2. Teoretyczne podstawy diagnozy procesow zarzadzania wiedza
i innowacjami

Tematyka artykulu taczy dwa zagadnienia teorii zarzadzania; sa nimi: strategiczna
odnowa i rozwoj przedsigbiorstw oraz zarzadzanie ich wiedza. Oba sa oczywiscie
powiazane szczegolnie w kontekscie wzrostu innowacyjnosci i implementacji naj-
lepszych praktyk, ktére wspolnie ksztattuja potencjatl strategicznej odnowy i roz-
woju. Perspektywa odnowy przedsigbiorstwa podejmowana jest w prezentowanych
w artykule badaniach w zwiazku z pracami zespotu badawczego realizujacego pro-
jekt badawczy ,,Odnowa organizacyjna polskich przedsigbiorstw”, w ktorego pra-
cach uczestnicza autorzy. Poprzez odnowg rozumiemy proces, tre$¢ i efekt prze-
ksztalcen kluczowych elementéw modelu biznesowego przedsigbiorstwa [Belz,
Olejezyk 2012]. Przytoczona definicja odnosi si¢ do odnowy strategicznej i opie-
ra na zaproponowanym przez G. Belza powiazaniu kompleksowosci rozumienia
zjawiska odnowy w ujgciu R. Agarwal i C. Helfat [Agarwal, Helfat 2009, s. 282]
z diagnostyczno-projektowym ujgciem strategicznego modelowania biznesu zapro-
ponowanym przez A. Osterwaldera [Osterwalder, Pigneur 2010] (zob.: [Belz, Olej-
czyk 2012; Belz 2011]). Zastosowanie powyzszego ujecia pozwolito nam na wyty-
powanie i ewaluacje inicjatyw w zakresie systemu zarzadzania i zarzadzania wiedza
podejmowanych w MPWiK Wroctaw z perspektywy ich znaczenia dla potencjalu
odnowy i rozwoju przedsigbiorstwa.

Drugim ze wspomnianych zagadnien jest zarzadzanie wiedza w przedsigbior-
stwie analizowane pod katem budowania potencjatu organizacji do odnowy i rozwo-
ju. W odniesieniu do tego celu postanowilismy odwotac si¢ do dwoch ujec przedsta-
wiajacych alternatywne procesy i strategie pozyskiwania i zarzadzania wiedza. Ich
zestawienie w opisywanej analizie przypadku pozwolito nam zastosowac przejrzy-
sta metodg walidacji inicjatyw podejmowanych przez przedsigbiorstwo. Pierwsza
z analizowanych koncepcji zaproponowana zostala przez Hansena, Nohirg 1 Tier-
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neya, ktorzy wyrdznili dwie strategie zarzadzania wiedza: kodyfikacje wiedzy oraz
personalizacj¢ wiedzy [Hansen i in. 1999]. Zwrdcili oni uwagg na to, Ze organizacje
w swych systemach zarzadzania wiedza rdznig si¢ podejsciem. W czgsci z nich moz-
na obserwowac¢ dazenie do strukturalizacji, dokumentowania i udostgpniania gro-
madzonej wiedzy jako zbioru obiektéw informacyjnych niezaleznych od konkret-
nych pracownikow. Podejscie to pozwala organizacjom uniezaleznia¢ sig¢ od wiedzy
i doswiadczen poszczegodlnych pracownikow, czyniac ja dostgpna dla wszystkich
cztonkow organizacji. W tym sensie wiedza poddawana jest procesowi kodyfikacji
i ewidencjonowania w celu udostgpniania i wymiany wiedzy wérod cztonkow orga-
nizacji. Przyktadami takiego podejscia w przedsigbiorstwach jest standaryzacja pro-
cesoOw 1 dokumentow czy tez tworzenie repozytoriow dokumentacji wyrobow czy
ustug. Analiza trojki wspomnianych autorow wskazuje oczywista wartos¢ tak gro-
madzonej i udostepnianej wiedzy dla przedsigbiorstwa. Jako alternatywe dla kodyfi-
kacji Hansen, Nohria i Tierney uwazaja podejScie oparte na zapewnieniu intensyw-
nej wymiany wiedzy pomigdzy pracownikami. Wskazuja, ze w takim ujeciu wiedza
nie jest traktowana jako zbiér rekordow w bazie danych, ale raczej niepoddajacy
si¢ prostej strukturalizacji catoksztatt doswiadczen oraz innowacyjnych idei, jakie
na co dzien wymieniaja migdzy soba cztonkowie organizacji. Przyktadami takiego
podejscia sa budowanie sieci eksperckich wewnatrz firm i migedzy organizacjami czy
tez opieranie si¢ w wypracowaniu rozwiazan na réoznych formach spotkan roboczych
o charakterze zarowno operacyjnym, jak i analityczno-projektowym.

Druga z koncepcji z obszaru zarzadzania wiedza, do jakiej odwolalismy si¢
w badaniach, zaproponowana zostala przez Marcha, ktory rozréznit dwa odmienne
procesy zarzadzania wiedza — eksploatacj¢ wiedzy oraz jej eksploracjg. Poprzez eks-
ploatacj¢ wiedzy rozumie on uzytkowanie i rozwijanie istniejacych w przedsigbior-
stwie kompetencji, natomiast przez eksploracj¢ wiedzy — dazenie do pozyskiwania
nowych kompetencji [March 1999]. Eksploatacja wiedzy jest wigc zachodzacym
nieustannie, bardziej ewolucyjnie, procesem upowszechniania, porzadkowania,
praktycznego wykorzystywania oraz rozwijania posiadanych juz kompetencji. Eks-
ploracja wiedzy jest znacznie mniej ustrukturalizowanym procesem poszukiwania
nowej wiedzy w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz jej odkrywania wlasnymi zaso-
bami. Eksploracja moze zachodzi¢ nieliniowo i bardziej rewolucyjnie, a jej efekty
moga by¢ oddalone w czasie. Wyr6znienie obu powyzszych proceséw nie oznacza,
oczywiscie, mozliwosci jednoznacznego klasyfikowania firm jako eksploatujacych
lub tez eksplorujacych wiedze. W kazdej organizacji zachodza oba procesy, jednak
ich struktura i rozktad nat¢zenia moga stanowi¢ podstawe do diagnozy potencjatu
rozwojowego danej firmy.

Zestawienie obu przedstawionych koncepcji wydaje si¢ naturalnym sposobem
rozwoju mozliwosci diagnozy i doskonalenia proceséw zarzadzania wiedza w orga-
nizacji. Byly one wigc juz zestawiane ze soba w r6znych kontekstach. Merono-Cer-
daniin. sugeruja na przykltad, iz obie koncepcje sa podobne, gdyz strategia kodyfika-
cji jest powiazana z procesami eksploatacji, a strategia personalizacji — z procesami
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eksploracji (zob.: [Merono-Cerdan i in. 2007]). Powiazanie takie wydaje si¢ jednak
zbyt uproszczone i zawegzajace obraz rzeczywistych proceséw zarzadzania wiedza
zachodzacych w przedsigbiorstwach. Strukturalizacja, dokumentowanie i udostep-
nianie wiedzy charakterystyczne dla strategii kodyfikacji moga by¢ efektywnie wy-
korzystywane zaréwno dla eksploatacji, jak i eksploracji wiedzy, czego przyktadem
moga by¢ rozwijane w firmach standardy wspolpracy z osrodkami badawczymi,
programy rozwoju naukowego pracownikow itp. Analogicznie budowanie sieci eks-
perckich wewnatrz firm i migdzy organizacjami, a takze opieranie si¢ w wypracowa-
niu rozwiazan na réznych formach spotkan roboczych o charakterze zarowno ope-
racyjnym, jak i analityczno-projektowym moga by¢ nie tylko podstawa skutecznej
eksploracji, ale takze eksploatacji wiedzy, zwlaszcza z perspektywy wspomagania
jej dyfuzji i implementacji. Innym przyktadem jest ujgcie Choi i Lee, ktorzy wsrod
czterech wymienianych orientacji wskazuja systemowa i ludzka, traktujac je jako
roztaczne i wiazac pierwsza z nich z kodyfikacja i eksploatacja, a druga — z per-
sonalizacja 1 eksploracja [Choi, Lee 2003]. Na strukture takiej klasyfikacji istotny
wplyw musiato wywiera¢ utozsamianie orientacji systemowej z systemami infor-
matycznymi, a nie szerzej — z systemowymi rozwigzaniami w organizacji. Jednak
nawet w przypadku zawegzania si¢ do ujgcia technologicznego warto zwrdci¢ uwagg,
iz takie grupowanie elementow koncepcji omawianych w niniejszym artykule sta-
nowi réwniez daleko idace uproszczenie. Wspodtczesnie stosowane w organizacjach
rozwiazania IT wspieraja przeciez nie tylko strategie kodyfikacji (i procesy eks-
ploatacji), ale rowniez strategie personalizacji (systemy pracy grupowej, zgtaszania
problemow/idei, wideokonferencji itd.). Powyzsze krytyczne spojrzenie na przykta-
dy powiazania koncepcji Marcha oraz Hansena, Nohrii 1 Tierneya zwraca uwagg na
stabo$¢ ujmowania ich w ramach pojedynczych wymiaréw modelu.

W wyniku takich konstatacji zaproponowali$my powiazanie obu omawianych
koncepcji jako odrgbnych wymiarow. Pozwala to na identyfikacje czterech podejs¢
do zarzadzania wiedza w organizacji, wynikajacych z zestawienia ze soba obu wspo-
mnianych wymiaréw. Prezentuje je schemat na rys. 1.

Warto zwroci¢ uwagg, ze prezentowane podejscie pozwala na uswiadomienie
odmiennych ujg¢ dotyczacych rozwijanych w przedsigbiorstwie metod i narzedzi
lub tez catych systemow zarzadzania wiedza. Podejscia te nie wykluczaja si¢ i moga
by¢ stosowane tacznie w celu ksztattowania synergii migdzy pozyskiwaniem no-
wej wiedzy, ksztalttowaniem innowacyjnych rozwiazan a ich stosowaniem w prak-
tycznym, operacyjnym dziataniu przedsigbiorstw. Warto zauwazy¢, ze zardwno
ksztaltowanie 1 pozyskiwanie nowej wiedzy, jak i propagowanie i stosowanie juz
istniejacej moga by¢ realizowane zarowno w oparciu o strategie kodyfikacji i per-
sonalizacji. Istotne jest jednak, aby $wiadomie dobiera¢ stosowane rozwigzania
organizacyjne, zdajac sobie sprawe¢ z ich potencjalu we wspomnianym zakresie.
Proponujemy w pierwszym kroku oparcie analizy poszczegolnych rozwiazan skta-
dajacych si¢ na zarzadzanie wiedza i innowacjami w przedsigbiorstwie na uprosz-
czonej klasyfikacji pol strategii zarzadzania wiedza i1 innowacjami, ktére wynikaja
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Rys. 1. Model diagnozy proceséw zarzadzania wiedza i innowacjami

Zrodto: opracowanie wiasne.

z przyjetego dwuwymiarowego zestawienia koncepcji Marcha oraz Hansena, Nohrii
i Tierneya: kodyfikacja, personalizacja, eksploracja, eksploatacja. W drugim kroku
proponujemy natomiast podwojna oceng poziomu dojrzatosci kazdego z rozwiazan,
uwzgledniajaca stan zarowno obecny, jak 1 pozadany. Ze wzgledu na ograniczonos¢
miejsca poszczegolne poziomy skali prezentujemy w dalszej czgséci artykutu w ra-
mach przedstawiania wynikoéw diagnozy.

Warto zwroci¢ uwage, iz analiza tak rozumianych pol strategii zarzadzania wie-
dza i innowacjami jest Sci§le powiazana z dwoma atrybutami z wymienionych, kon-
stytuujacych zjawisko odnowy przedsigbiorstwa. Ksztaltuje ona po pierwsze sam
proces identyfikacji wyzwan i poszukiwania rozwigzan kluczowych problemow, jak
rowniez odpowiada za jako$¢ wypracowanych zmian istniejacego do tej pory mode-
lu biznesowego przedsigbiorstwa. W tym sensie diagnoza strategii i procesOw zarza-
dzania wiedza i innowacjami sprzyja inicjowaniu oraz przeprowadzaniu procesow
odnowy przedsigbiorstw.

3. Charakterystyka przypadku Centrum Nowych Technologii
MPWiK Wroclaw

W lipcu 2011 r. zostato wyodrebnione w strukturze organizacyjnej MPWiK S.A. Cen-
trum Nowych Technologii i Rozwoju. Powstanie Centrum jest efektem wewngtrznej
analizy spotki oraz otoczenia pod katem pozyskania i gromadzenia wiedzy o no-
wych rozwigzaniach technologicznych, organizacyjnych i biznesowych w branzy
wodociagowo-kanalizacyjnej, ale przede wszystkim jej efektywnego wykorzysta-
nia. Jak wspomniano, na polskim rynku nie powstata dotychczas wyspecjalizowana
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placéwka o charakterze naukowo-badawczym Iub konsultingowym specjalizujaca
si¢ w branzy wodociagowo-kanalizacyjne;j.

Nowoczesno$¢ i innowacyjno$¢ CNTiR wyrazona jest nie tylko przez systemy
zarzadcze czy tez problematyke, jaka poruszana jest w ramach realizowanych zadan
i projektow, ale przez system i organizacje pracy. Dedykowane zespoty powotywane
w ramach realizowanych zadan, praca koncepcyjna, biezace monitorowanie najnow-
szych rynkowych propozycji i rozwiazan branzowych w potaczeniu z nowoczesna
aranzacja miejsca pracy stanowia wyznacznik jakosci, poziomu i efektywnos$ci pra-
cy $wiadczacy o zachowaniu najwyzszych standardow.

Centrum pracuje réwniez nad zadaniami wykraczajacymi poza podstawowy
obszar dziatalnosci MPWiK S.A. Ktadzie duzy nacisk na rozwoj technologiczny,
stad tez za posrednictwem CNTiR realizowanych jest wiele zadan zmierzajacych do
usprawnienia i modernizacji infrastruktury. W ramach swojej dziatalno$ci CNTiR
opiniuje rowniez zadania inwestycyjne majace istotny wplyw na budzet spotki. Ce-
lem opinii jest analiza zasadnos$ci 1 potrzeb realizacji danej inwestycji. CNTiR na
swoim koncie ma szereg zadan, ktore ugruntowuja pozycje¢ firmy przyjaznej srodo-
wisku naturalnemu. W sktad Centrum wchodza dwie komorki organizacyjne: Insty-
tut Nowych Technologii oraz Dziat Rozwoju Strategicznego.

Sktad Instytutu Nowych Technologii oraz Dzialu Rozwoju Strategicznego tworza
specjalisci wytonieni sposrod wszystkich komoérek organizacyjnych spotki. Obecnie
do zespotu Centrum naleza 23 osoby, w tym jeden profesor i dwie osoby z tytulem
doktora. Pracownicy Centrum to wyspecjalizowana kadra, stale podnoszaca swoje
kwalifikacje z r6znych obszardéw i zagadnien branzowych, jak rowniez w tematyce
wybiegajacej poza statutowa dziatalno§¢ Spotki. CNTiR ma za soba niespetna dwa
lata dziatalno$ci i na swoim koncie kilkadziesiat realizowanych zadan i projektow ba-
dawczo-rozwojowych. Efekty tych prac maja ogromne znaczenie dla usprawnienia
i rozwoju kluczowych obszarow dziatalnosci Spotki. Do realizacji poszczegolnych
zadan powolywane sa zespoly, ktore wielotorowo analizuja poszczeg6lne zagadnienia.

Jednym z ciat kolegialnych dziatajacych w ramach CNTiR jest Komitet Na-
ukowy, sktadajacy si¢ z przedstawicieli najwigkszych uczelni Wroctawia, osob ze
stopniem naukowym oraz o uznanym dorobku, ktorych profil naukowy i badawczy
odpowiada zakresowi dziatania Komitetu. Przewodniczacym Komitetu jest Rektor
Politechniki Wroctawskiej. Komitet Naukowy stanowi wsparcie naukowe dla Cen-
trum, ktore przyczynia si¢ do utrzymania najwyzszego poziomu realizacji strategii
i dziatan statutowych oraz w przypadku Komitetu stuzy poglebieniu wspotpracy
migdzy srodowiskiem naukowym i gospodarka. Idacy za tym transfer wiedzy i tech-
nologii z obszaru nauki do praktyki dzialalnosci prowadzonej przez MPWiK S.A.
powoduje, ze MPWiK jest firma czolowa w branzy.

Wsrdd propozycji nowych tematow badawczych istotnych dla strategii i dziatal-
nosci statutowej MPWiK S.A., ktére zdaniem cztonkow Komitetu nalezatoby rozpo-
znaé, mozna wyr6znic¢ nastgpujace:

— odnowa wody,
— optymalizacja zuzycia energii,
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— budowa modelu matematycznego oczyszczalni Sciekdw,
— zarzadzanie wodami deszczowymi i powodziowymi,
— intensyfikacja usuwania azotu w blokach biologicznych oczyszczalni Sciekow.

Dzialalno$¢ nowej struktury to nie tylko rozwdj technologiczny, ale réwniez
zblizenie MPWiK S.A. do nowych rynkoéw, na obszarze ktérych mozliwe bedzie
$wiadczenie wielu ustug branzowych. Dzigki wyjazdom technicznym, w ktérych
uczestnicza pracownicy Centrum, mozliwy jest transfer wiedzy i innowacyjnych
rozwiazan na §wiatowym poziomie.

Zakres realizowanych projektow i zadan obejmuje szerokie spektrum tematycz-
ne: od zadan zlecanych przez zarzad, inne komorki organizacyjne, po duze projekty
migdzynarodowe, wlaczajac w to uczestnictwo w grantach i projektach badawczo-
-rozwojowych. Obecnie Centrum uczestniczy w migdzynarodowym projekcie pn.
Urban Water Footprint, celem ktorego jest stworzenie strategii w zarzadzaniu za-
sobami wodnymi i infrastruktura wodociagowa w rejonach zurbanizowanych. Part-
nerami projektu jest 5 krajow Europy Srodkowej. Partnerem wiodacym sa Wiosi,
natomiast partnerami projektu sa: Niemcy, Wegry, Austria i Polska. Projekt reali-
zowany bedzie w latach 2013-2014. Catkowity budzet projektu wynosi 1 626 291
euro, natomiast udziat MPWiK S.A. — 167 136 euro. W obszarze projektow badaw-
czo-rozwojowych MPWiK S.A., za posrednictwem CNTiR, nawiazato wspotpra-
ce z tajwanskim instytutem ITRI — Industrial Technology Research Institute. ITRI
zajmuje si¢ badaniami i rozwojem technologii przemystowych w dziedzinie teleko-
munikacji, elektroniki, nanotechnologii, chemii, biotechnologii, energii i inzynierii
srodowiska. Podczas wizyty opracowano plany wspolnych projektow badawczych
oraz omowiono mozliwosci ich dofinansowania z funduszy krajowych i unijnych.
W wyniku podjetych prac uzyskano pierwszy grant z NCBiR.

Obok bezposredniej koordynacji projektow badawczo-rozwojowych oraz od-
grywania roli eksperckiej w opiniowaniu projektow inwestycyjnych CNTiR jest
takze zaangazowane w projekty organizacyjne stuzace doskonaleniu dziatalnosci
MPWiK i wspieraniu procesu jego strategicznej odnowy. Przyktadami tych dziatan
jest organizacja i prowadzenie badan benchmarkingowych wsrod przedsigbiorstw
branzy komunalnej, wypracowanie definicji i algorytmow wyliczania wskaznikow
efektywnosci podstawowych proceséw biznesowych przedsigbiorstwa czy tez ini-
cjowanie wdrazania modelu doskonatosci. W tym sensie CNTiR odgrywa wigc tak-
ze istotng role w budowaniu potencjatu organizacji MPWiK do absorbowania nowej
wiedzy oraz jej dyfuzji i implementacji.

4. Diagnoza zarzadzania wiedzg i innowacjami
w MPWiK Wroclaw

Ponizej prezentujemy skrotowo gtowne elementy oceny i diagnozy dziatan z zakre-
su zarzadzania wiedza i innowacjami, opierajac si¢ na koncepcji zeprezentowanej
w poprzedniej czgsci teoretycznej. Do diagnozy wyodrgbniono réznorodne dziatania
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podejmowane przez CNT, ktdre wiaza si¢ z procesami zarzadzania wiedza i innowa-
cjami. Wskazane dzialania nazwane sa hastowo i nie charakteryzujemy ich szerzej
ze wzgledu na ograniczony rozmiar artykutu. Kryterium dla takiego wyodrgbnienia
byto uzyskanie przez dane dziatanie co najmniej dwoch ocen nie mniejszych niz 2
(w klasyfikacji prezentowanej w tab. 2). Klasyfikacja i diagnoza byly prowadzone
w gronie kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem. Kluczowe znaczenie dla sposobu
klasyfikacji miato przyjecie zatozenia o mozliwosci stosowania wszelkich dziatan
1 inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w ramach kazdego z oméwionych
procesow i strategii. Oczywiscie, skala takich zastosowan zalezy od kontekstu or-
ganizacji, dlatego przyjmujemy, ze ponizsza klasyfikacje nalezatoby przeprowadzaé
kazdorazowo dla kazdego kolejnego przedsigbiorstwa. Tabela 1 prezentuje sposob
oceny wybranych dziatan wedtug czterech kryteriow wynikajacych z przywotanych
w czesci teoretycznej koncepcji.

Tabela 1. Klasyfikacja realizowanych dziatan

Dziatanie ii Té E 8

e 2 > 2

< 8 @ a

Standaryzacja procesow 3 1 3 1
Pomiar wskaznikow efektywnosci 3 1 3 2
Zespoty kaizen 0 3 3 1
Zespoty doskonalenia procesow 1 3 3 0
Eksperckie opiniowanie projektow 1 2 3 0
Program ,,Nasza akademia” 3 1 2 1
Biblioteka techniczna 3 0 2 1
Biblioteka wirtualna 3 0 1 3
Benchmarki branzowe 3 1 1 3
Projekty badawcze 1 3 2 3
Modele doskonatosci 3 1 0 2
Grupy benchmarkowe 1 3 1 3
Konkursy doskonatosci 1 3 1 3

0 —brak zastosowan; 1 —niewielka mozliwo$¢ zastosowan; 2 — przeci¢tna mozliwos¢ zastosowan;
3 — szerokie mozliwoS$ci zastosowan.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Przedstawiona klasyfikacja wykazuje, Zze podejmowane inicjatywy z zakresu

zarzadzania wiedza 1 innowacjami, a takze wykorzystywane w przedsigbiorstwie
metody i systemy zarzadzania moga znalez¢ zastosowanie w wigkszosci z wyodrgb-
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nionych procesow i strategii. Dla utatwienia dalszej analizy przyjeliSmy, iz zasadne
jest skupienie si¢ na kluczowych polach strategii zarzadzania wiedza i innowacja-
mi zwiazanych z zastosowaniem danego dziatania. Schemat na rys. 2 przedstawia
sposob sklasyfikowania wybranych dziatan w dostgpnych polach strategii oparty
na zatozeniu, ze kazde z nich umiejscawiamy w polu wyznaczonym przez kryteria
osiagajace najwyzsze wartosci oceny, jednakze nie mniejsze niz 2.

>
3
L
v" Modele doskonatosci _5 v' Projekty badawcze
S
v Benchmarki branzowe S v" Konkursy doskonatosci
v’ Biblioteka wirtualna g v Grupy benchmarkowe
W
Strategia kodyfikacji Strategia personalizacji
v’ Standardy procesowe w ARIS v’ Zespoty kaizen
i infokioskach ﬁ v’ Zespoty doskonalenia
v’ Program ,Nasza akademia” 2 proceséw
3 .
v Pomiar KPI, PI 8 v Opiniowanie projektéw
v Bibliotekatechniczna S inwestycyjnych przez
B CNTIR
w

Rys. 2. Klasyfikacja dziatan z zakresu zarzadzania wiedza i innowacjami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Klasyfikacja zaprezentowana na rys. 2 postuzyta w dalszej czg$ci naszej analizy
do oszacowania priorytetow poszczegdlnych pol strategii zarzadzania wiedza i in-
nowacjami. Aby byto to mozliwe, przeprowadzili$my ocen¢ poziomu dojrzatosci
realizowanych dziatan z uwzglednieniem aktualnego oraz pozadanego stanu. Przy-
jeta skala poziomow dojrzatosci oparta jest na rozwiazaniach stosowanych w mode-
lach dojrzatosci lub doskonatosci wykorzystywanych w korporacyjnych systemach
zarzadzania, jak rowniez w przypadku modelu doskonatosci EFQM. Wyniki takiej
oceny przeprowadzonej na szczeblu najwyzszego kierownictwa prezentuje tab. 2.

Powiazanie wynikow prezentowanych w tab. 2 z wynikami klasyfikacji dzia-
fan przedstawionymi na rys. 2 pozwala na oszacowanie luki rozwojowej w ramach
czterech pol strategii zarzadzania wiedza i innowacjami. Wielkos¢ tej luki zostata
obliczona jako $rednia odchylen migdzy stanem obecnym a pozadanym dla poszcze-
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Tabela 2. Ocena obecnej i pozadanej dojrzatosci realizowanych dziatan

Dziatanie Obecny Pozadany

Standaryzacja procesow 3 5

Pomiar wskaznikow efektywnosci

Zespoty kaizen

Zespoty doskonalenia proceséw

Eksperckie opiniowanie projektow

Program ,,Nasza akademia”

Biblioteka techniczna

Biblioteka wirtualna

Benchmarki branzowe

Projekty badawcze

Modele doskonatosci

Grupy benchmarkowe

— = lo|lN|N|lw|w|lw |~
nlu|lwlarlr|lwW|lWih|lw i~

Konkursy doskonatosci

0 — brak dziatan; 1 — podstawowe przejawy; 2 — stosowane standardy; 3 — istnieje pomiar
i monitorowanie standardow; 4 — procesy sa zarzadzane; 5 — benchmark branzowy.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

gblnych dziatan zlokalizowanych w poszczegolnych polach strategii zarzadzania
wiedza 1 innowacjami. Uwzgledniajac zastosowane wymiary i ich wypadkowe, pro-
ponujemy przyjecie czterech okreslen dla tych pol: propagowanie, poszukiwanie,
implementacja i doskonalenie. Ich umiejscowienie oraz wyliczony poziom luki roz-
wojowej przedstawia rys. 3.

Uzyskane rezultaty zwracaja uwage na rozktad priorytetdéw oraz wyzwan w za-
kresie zarzadzania wiedza i innowacjami, postrzeganych przez kierownictwo organi-
zacji na analizowanym etapie procesu odnowy. Ich interpretacja z uwzglednieniem
perspektywy strategii i proceséw zarzadzania wiedza pozwala na wyciagnigcie kilku
kluczowych wnioskéw. Mozna je sprowadzi¢ do trzech gtéwnych haset:

a) wigksze zaangazowanie pracownikow w pozyskiwanie nowej wiedzy i po-
mystow,

b) zespolowe rozwijanie i doskonalenie wprowadzonych rozwiazan,

¢) upowszechnianie nowych idei i rozwiazan.

Dwa pierwsze zwiazane sg z zauwazalnie wyzszym poziomem luki rozwojowej
obserwowalnym w obszarze wyznaczonym strategia personalizacji. Wyjasnienie
tego zjawiska moze by¢ zwiazane z dotychczas wdrozonymi w organizacji dzia-
faniami i systemami. Przeprowadzone na szeroka skal¢ mapowania i standaryzacja
procesow, a nastgpnie ich opomiarowanie oraz wyznaczenie wskaznikow efektyw-
nosci i jakosci, za ktore odpowiedzialno$¢ przypisana zostala kadrze kierowniczej,
doprowadzity do wypracowania i upowszechnienia najlepszych wzorcow realiza-
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Rys. 3. Luka rozwojowa zarzadzania wiedza i innowacjami

Zrodto: opracowanie wiasne.

cji kluczowych zadan w przedsigbiorstwie. Réwnoczesnie skoncentrowaty uwa-
ge kadry kierowniczej wszystkich szczebli na kluczowych wyznacznikach jakosci
i efektywnos$ci prowadzonej dziatalnos$ci. W tym sensie mozna powiedzie¢ o sko-
dyfikowaniu i upowszechnieniu dobrych praktyk i szerzej pojgtej wiedzy organi-
zacyjnej. Upowszechnianiu temu stuzyto szerokie wdrozenie rozwiazan IT w ob-
szarze dokumentacji organizacyjnej oraz monitorowania i raportowania miernikow
efektywnos$ci. Kazdy szeregowy pracownik ma obecnie dostep do infokioskow,
z ktorych dowiaduje sig¢ o obowiazujacych go zakresach zadan, standardach pracy,
uzyskiwanych wynikach oraz wielu innych sprawach, ktére wyrazajaq u§wiadomiona
i ustrukturalizowana wiedz¢ organizacyjna. Okresowe audyty oraz biezace monito-
rowanie wskaznikow efektywnos$ci pozwala na zarzadzanie tym wymiarem wiedzy.
Jednakze uruchomiony na tej bazie cykl doskonalenia napotkat barierg o charakterze
poznawczym, zwigzang z problemami zespotéw doskonalacych w identyfikowaniu
obszaréw doskonalenia oraz, co najistotniejsze, wypracowywaniu rozwigzan dosko-
nalacych. Stad tez zapewne tak wyrazne postrzeganie luki rozwojowej w obszarze
eksploracji nowej wiedzy i rozwiazan, ktore przypisywane jest do dziatan utoz-
samianych ze strategig personalizacji. Wszystkie trzy dziatania lokowane w polu
,»poszukiwanie” koncentruja si¢ na opartym na zespotowej pracy ludzi z wewnatrz
organizacji i z jej otoczenia poszukiwaniu innowacyjnych rozwiazan oraz identyfi-
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kowaniu najlepszych praktyk w innych przedsigbiorstwach. Rownocze$nie dziatania
z pola ,,doskonalenie” wskazuja druga w kolejnosci wielkos¢ luki rozwojowej. Klu-
czowym wyzwaniem w kazdym z tych trzech dziatan jest wypracowanie mechani-
zmdow wspotpracy migdzy komorkami organizacyjnymi i ludzmi zaangazowanymi
w zespoty projektowe.

Warto takze zwrdci¢ uwage na oceng luki rozwojowej w polu ,,propagowanie”.
Sa w nim ulokowane dwa dzialania, ktore sa dopiero na wstepnym etapie implemen-
tacji. Mozna w tym konteks$cie zastanawiac¢ sig, na ile szybki ich rozwo6j wspomagal-
by eksploracj¢ nowej wiedzy, ktora bylaby rownoczes$nie wiedza ustrukturalizowa-
na. Z jednej strony zastosowanie zar6wno benchmarkow branzowych, jak i bardziej
uniwersalnych modeli doskonato$ci mogloby sprzyjaé pozyskiwaniu nowej wiedzy
do organizacji. Z drugiej strony w kontekscie uzyskanych wynikoéw zasadne jest
pytanie o efektywno$¢ tej taktyki zarzadzania wiedza na etapie, w ktorym organiza-
cja tak wysoki priorytet przypisuje poszukiwaniu innowacji opartym na intensyw-
nej wspoOlpracy organizacji z jej otoczeniem. By¢ moze zdiagnozowany stan od-
zwierciedla optymalna droge rozwoju, na ktorej w pierwszej kolejnosci rozwijane
sa relacje z otoczeniem i intensyfikowana jest zespotowa praca osob tak z wnetrza
organizacji, jak i spoza niej. W jej wyniku identyfikowane sg idee, koncepcje, meto-
dy i najlepsze praktyki, ktore dopiero w dalszej kolejnosci, po ustrukturalizowaniu,
warto wesprze¢ dziataniami z pola ,,propagowanie”.

Uwzglednienie stopnia udziatu Centrum Nowych Technologii i Rozwoju w dia-
gnozowanych dzialaniach pozwala na oszacowanie wplywu tej jednostki organi-
zacyjnej na wysoko$¢ luki rozwojowej na poziomie niemalze 60%. Poprzez ko-
ordynacj¢ realizowanych projektow, a takze wypeknianie funkcji tacznika migdzy
przedsigbiorstwem a uczelniami oraz instytucjami badawczo-rozwojowymi odegra
wigc ono kluczowa rolg w eksploracji i personalizacji wiedzy i nowych rozwiazan
w strukturze MPWiK we Wroctawiu.

Zaprezentowana metoda diagnozy pozwala w naszym przekonaniu na bardziej
$wiadome zarzadzanie wiedza i innowacjami stymulujacymi procesy odnowy przed-
sigbiorstwa. Przeprowadzenie oceny podejmowanych dziatan z perspektywy czte-
rech kryteriow, ktére wyprowadziliSmy z koncepcji Marcha oraz Hansena, Nohrii
i Tierneya, pozwalaja na uzyskanie petiejszego obrazu dziatan sprzyjajacych roz-
wijaniu i dyfuzji wiedzy w organizacji, a nastgpnie oszacowaniu na tej podstawie luk
rozwojowych w czterech polach strategii zarzadzania wiedza i innowacjami. Nalezy
oczywiscie zwroci¢ uwagg, ze przedstawiona analiza ma charakter uproszczony. Po
pierwsze uwzglednione zostaly w niej dziatania o potencjalnie najwyzszym wplywie
w wymiarach eksploracja—eksploatacja oraz kodyfikacja—personalizacja. Po drugie
diagnozowane dziatania przypisano wytacznie do jednego z pdl strategii zarzadza-
nia wiedza i innowacjami, mimo wskazanej w tab. 1 niejednokrotnie wysokiej oce-
ny umozliwiajacej rownolegte sklasyfikowanie ich w kolejnym polu. Uwazamy, ze
w procesie ksztattowania strategii zarzadzania wiedza taka szersza analiza jest jak
najbardziej wskazana, jednak ograniczona objgto$¢ artykutu sktonita nas do skon-
centrowania si¢ na egzemplifikacji uproszczonego wariantu.
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5. Podsumowanie

Celem artykutu bylo przedstawienie propozycji sposobu diagnozy procesOw zarza-
dzania wiedzg i innowacjami na przyktadzie Centrum Nowych Technologii i Roz-
woju MPWiK we Wroclawiu. Zaproponowalismy powigzanie koncepcji Marcha
oraz Hansena, Nohrii i Tierneya, stuzace diagnozie strategii zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwie. Uwzgledniajac zastosowane wymiary i ich wypadkowe, za-
proponowalismy przyjecie okreslen dla czterech pdl strategii: propagowanie, po-
szukiwanie, implementacja i doskonalenie. W ramach przeprowadzonego studium
przypadku sklasyfikowaliSmy podejmowane w organizacji dzialania i oszacowali-
$my luke rozwojowa w kazdym z czterech pol strategii zarzadzania wiedza i inno-
wacjami. Pozwolilo to nam na interpretacj¢ realizowanych dziatan.

Nawigzujac do kluczowych wnioskow z przeprowadzonej diagnozy, warto pod-
kresli¢, ze potrzebne sg — i to bardzo pilnie — mechanizmy wspdtpracy pomigdzy
najszerzej rozumianymi $rodowiskami naukowymi i badawczymi, zapewniajace
transfer wiedzy do przedsigbiorstw wodociggowo-kanalizacyjnych. Rownoczesnie
w przedsigbiorstwach niezbedna jest szeroka aktywizacja przedstawicieli roznych
obszaré6w organizacji, ktorzy beda w stanie identyfikowaé potrzeby, dostarczaé
danych oraz propagowac i wdraza¢ wypracowane rozwigzania, umozliwiajac tym
samym zaréwno eksploracje, jak i eksploatacje wiedzy. Wyzwanie to moze by¢
wspierane przez rozwigzania organizacyjne o charakterze instytucjonalnym. W ana-
lizowanym przypadku rozwigzaniem tym jest powotane Centrum Nowych Techno-
logii i Rozwoju.

Moze to pomoéc polskim przedsigbiorstwom wodociagowo-kanalizacyjnym
w optymalnym, a jednoczesnie bardziej innowacyjnym wykorzystaniu unijnego
wsparcia finansowego na modernizacj¢ branzy. Oczywiscie, innowacyjnos¢ nie jest
celem samym w sobie. Pozwoli ona na sprostanie rosngcym wymaganiom w zakre-
sie jakosci wody pitnej, a takze jakosci oczyszczania §ciekéw komunalnych i w kon-
sekwencji lepszej ochrony srodowiska. Jednoczes$nie innowacyjne polskie przedsig-
biorstwa w wyniku zachodzacych w nich procesow odnowy moga by¢ atrakcyjnym
partnerem w przyszltych procesach prywatyzacyjnych i konsolidacyjnych.
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TECHNOLOGY RESEARCH CENTER
IN MUNICIPAL ENTERPRISE DEVELOPMENT STRATEGY

Summary: The article presents case study of Center for New Technology and Development
MPWiK S.A. in Wroctaw, which coordinates cooperation of researchers from Wroctaw Uni-
versity of Technology, Wroctaw University of Environmental and Life Sciences and Wroctaw
University of Economics on most crucial technological and economic challenges in water
supply sector. The case study undertakes the analysis of key processes of knowledge explo-
ration and exploitation and their implementation in operational and investment activities of
water supply company. The above-mentioned issues are discussed in the context of MPWiK
Wroctaw strategic renewal challenges and its cooperation with leading Polish water supply
companies.

Keywords: knowledge exploration and exploitation, corporate renewal.



