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Wspotczesne problemy
programowania rozwoju przedsiebiorstwa

Stowa kluczowe: programowanie, restrukturyzacja, kapitat ludzki, system zarzadzania
wiedza, internacjonalizacja, globalizacja

Streszczenie: W artykule przedstawiono propozycj¢ badawcza ukierunkowana na naste-
pujace zagadnienia: programowanie zmian i rozwoju, zasoby ludzkie i kapital ludzki, koszty
produktywne i zbedne w zarzadzaniu kapitalem ludzkim, budowa modelu zarzadzania wiedza,
ksztattowanie rozwoju w formule internacjonalizacji i globalizacji. Wskazana wyzej problema-
tyka stanowi podstawg odniesienia dla prac o charakterze metodologicznym i wdrozeniowym
poswigconych programowaniu rozwoju przedsigbiorstwa.

1. Programowanie zmian i rozwoju

Programowanie zmian jako przeciwstawienie dziatania ,,akcyjnego”, nieskoor-
dynowanego pozwala na efektywne funkcjonowanie firmy i to zaréwno ze wzgledu
na zaistniale warunki zewnetrzne, jak i w zwiazku z wewnetrzna, czyli dyspozy-
cyjna moznos$cia dziatania, za$ jej ukierunkowanie zalezy od inicjatywnosci, zdolno-
$ci i umiejetnosei kierownictwa!. Programowanie zmian jest wigc pewnym stadium
w szeroko pojmowanym zarzadzaniu projektami, w ktorym kreuje si¢ rozwdj sys-
temu, ale w sposob usystematyzowany, zorganizowany i oparty na analizie wykonal-
nosci przedsigwziec.

W tym miejscu rodzi si¢ pytanie, jak szeroki powinien by¢ zakres mozliwych
przeksztatcen strukturalnych lub funkcjonalnych (przedmiotowych) firmy oraz co
jest podstawowym czynnikiem, ktory zakres ten ogranicza. Otdz w pierwszym rzg-
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dzie nalezy stwierdzic¢, ze istniejg empirycznie dajace si¢ okresli¢ granice przedziatu
zmiennosci, ktorych przekroczenie bedzie wywolywaé negatywne skutki. Stwierdze-
nie to wyplywa z faktu, iz aby mozna byto efektywnie zrealizowa¢ rozwigzania do-
tyczace zmian organizacji i dziatalnosci firmy, musi ona posiada¢ okreslone rezerwy
zasobow, trzeba ja wyposazy¢ w rozbudowany system informacyjno-decyzyjny, jej
funkcjonowanie powinno natomiast charakteryzowac si¢ wysoka koncentracja srod-
kéw. Wszystko to powoduje wzrost kosztow dziatalnosci, zwlaszcza w przypadku
silnych oddzialywan otoczenia konkurencyjnego: koszty te stanowia zasadniczy
czynnik ograniczajacy tendencj¢ poszerzania przedzialu zmiennosci. Istniejg zatem
jakies racjonalne granice zmian, ktorych przekroczenie bedzie oceniane negatywnie,
niekoniecznie tylko z przyczyn ekonomicznych, ale takze organizacyjnych, np. z po-
wodu trudnosci koordynacyjnych zwigzanych z nierdwnomiernym tempem rozwoju
firmy.

Powyzsze uwagi upowazniaja do stwierdzenia, iz koncepcje (pomysly, idee)
zmian — w réznych sferach dziatalnosci firmy — spelniajg rolg mechanizmow regu-
lacyjnych, dzigki ktorym nastepuje korygowanie wadliwego funkcjonowania firmy
oraz zabezpieczanie jej przed utrata rownowagi. Stopien nasilenia, regularnos¢ lub
przypadkowos$¢ wystapienia okreslonych czynnikow zewngtrznych i wewngetrznych
moga wywotaé roznokierunkowe zmiany w dziatalnos$ci firmy i determinuja sposéb
opracowania programow dziatalnosci.

Zadaniem programowania jest wyznaczenie sekwencji celéw przedsigbior-
stwa, a nastepnie sprecyzowanie zatozen ich realizacji oraz wytyczenie etapow dzia-
falnosci globalnej. Programowanie jest wiec skierowane na znalezienie rozwiazan
ramowych. Z kolei rozwinigciem programowania jest planowanie, ktore ma usci-
$li¢ charakterystyki ekonomiczne, organizacyjne i techniczne zamierzonych przed-
sigwzig¢ oraz warunki ich realizacji. Roznice migdzy programowaniem a planowa-
niem dotycza zatem przede wszystkim szczegotowosci postgpowania analitycznego,
a w mniejszym stopniu samych technik obliczeniowych.

Programy i plany, ktore opracowuje si¢ na potrzeby zarzadzania rozwojem firmy,
sg ukierunkowane z jednej strony na restrukturyzacje, z drugiej zas na innowacje.
Rozwoj przez restrukturyzacje¢ odnosi si¢ do rozwigzan istniejacych
1 moze wystgpowa¢ w dwoch odmianach:

— jako restrukturyzacja naprawcza;

— jako restrukturyzacja dynamiczna.

Restrukturyzacja naprawcza polega na przywrdceniu pierwotnego, normalnego
stanu gospodarki firmy. W warunkach polskich szczegdlnym przypadkiem tej od-
miany restrukturyzacji jest postgpowanie majace na celu osiagnigcie stanu wyptacal-
nosci. Restrukturyzacja dynamiczna natomiast ma na celu dywersyfikacje lub mo-
dernizacj¢ dzialalnosci przedsigbiorstwa. W tym przypadku chodzi o usprawnienie
organizacji i funkcjonowania firmy w takim stopniu, aby osiggneta ona lepsze wyniki
gospodarcze w pordwnaniu ze stanem pierwotnym (uznanym za normalny). W re-
strukturyzacji dynamicznej poszukuje si¢ zatem takich drog rozwoju firmy, ktore
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prowadzityby do uzyskania oceny wyzszej anizeli zadowalajaca lub dobra. Dotyczy
to np. doskonalenia struktury organizacyjnej, wzmocnienia kondycji ekonomiczno-
-finansowej, podniesienia jakosci wyrobow, rozszerzenia profilu i asortymentu pro-
dukcji.

Czyms$ innym anizeli rozwoj przez restrukturyzacjg jest rozwdj przez innowa-
cje. Polega on na tworzeniu nowych, oryginalnych i efektywnych koncepcji teore-
tycznych oraz konkretnych rozwiazan praktycznych w réznych dziedzinach dziatal-
nosci. Rezultatami procesu rozwoju przez innowacje sg takie projekty, ktore wyrazajq
nowa jakos¢. Ta nowa jakosc¢ jest okreslona przez odkrycie charakterystycznych wila-
sno$ci badanego systemu i wskazanie jego walorow. Dotyczy¢ moze ona takze samej
koncepcji badania i stosowanych metod.

Podstawowym podejsciem, ktore wykorzystuje si¢ w zarzadzaniu rozwojem
firmy, jest modelowanie, majace na celu poszukiwanie nowatorskich rozwiagzan
ekonomicznych, organizacyjnych i technicznych. Modele spetniaja rol¢ normaty-
wow lub postulatow, ktore opracowuje si¢ dla potrzeb porownawczych w badaniach
diagnostycznych, jak rowniez wykorzystuje si¢ w programowaniu i pracach plani-
styczno-projektowych. Modele w stosunku do programdéw i planéw maja charakter
pierwotny; sa ich pierwsza wersja, podlegajaca nastepnie weryfikacji i konkretyza-
cji.

Dziatalno$¢ rozwojowa zalicza si¢ do proceséw o charakterze restrukturyzacyj-
nym lub innowacyjnym, przy czym moga one naleze¢ do przedsigwzigé rozwojo-
wych krotkoterminowych lub inwestycyjnych. Przedmiotem projektéw krotkoter-
minowych jest zmiana i rozwoj dziatalnosci operacyjnej, przedmiotem projektow
inwestycyjnych za$ jest dziatalnos¢ perspektywiczna ($rednio- i dlugoterminowa),
odniesiona do kompleksowych przedsiewzigé¢ gospodarczych, techniczno-produk-
cyjnych i innych.

Podstawowa tematyke projektow rozwojowych mozna usystematyzowaé w po-
nizszy sposob:

1. Rozwoj przez restrukturyzacje:

1.1. Restrukturyzacja naprawcza:
— zasobowa (dotyczaca zasobow rzeczowych i osobowych);
— finansowa (dotyczaca dtugu, majatku).

1.2. Restrukturyzacja dynamiczna:

— dywersyfikacja funkcji wyboru, profilu i asortymentu produkcji;

— modernizacja dziatalnosci przedsigbiorstwa (zmiana formy organi-
zacyjnej zewnetrznej, fuzje, doskonalenie organizacji wewnetrznej,
wzmocnienie kondycji finansowej, obrot papierami wartosciowymi,
podniesienie jakosci wyrobdw, unowoczesnienie technologii produk-
cji, rozbudowa infrastruktury systemu zarzadzania i systemu eksplo-
atacyjnego).

2. Rozw0j przez innowacje:

2.1. Innowacje techniczne:
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— rozwiazania konstrukcji wyrobu i uktadu funkcji uzytkowych;
— nowe technologie;
— 1innowacje w systemie eksploatacyjnym.

2.2. Innowacje organizacyjne (tworzenie nowych zaktadéw, duzych zwiazkéw
organizacyjnych, wprowadzanie organizacji sieciowej, systemow zarza-
dzania procesowego, klastréw 1 innych systemow kooperacyjnych, wdro-
zenie systemu zarzadzania jako$cig 1 zapewnienia jakos$ci, zastosowanie
nowoczesnych systemow informacji menedzerskiej).

2.3. Innowacje ekonomiczne w zakresie:

— strategii produkcyjnej i inwestycyjne;j;
— polityki finansowej;
— marketingu (przedsigwzig¢ rynkowych, promocji, reklamy).

Powyzszy wykaz jest zarysem wazniejszych grup tematycznych projektow. Czgs$é
z nich moze mie¢ charakter projektéw rozwojowych krétkoterminowych, czgs¢ zas
bedzie si¢ kwalifikowata do projektow inwestycyjnych. Projekty krotkoterminowe
dotycza dziatalnosci biezacej i sq zwykle przedsigwzigciami o niskich naktadach fi-
nansowych. Zaliczaja si¢ do nich najczgsciej projekty nalezace do sfery zmian i roz-
woju ekonomiczno-organizacyjnego. Projekty inwestycyjne z kolei odnosza si¢ do
innowacji oraz modernizacji majatku trwatego (rzeczowego majatku trwatego, war-
tosci niematerialnych i prawnych, finansowego majatku trwatego). Najczesciej maja
one charakter kompleksowy, taczac w sobie aspekty techniczne, ekonomiczne i or-
ganizacyjne.

W praktyce gospodarczej oddziela si¢ ksztalttowanie rozwoju firmy od dziatalno-
$ci operacyjnej, ktéra dotyczy biezacego funkcjonowania przedsigbiorstwa i charak-
teryzuje si¢ utrwalonym trybem pracy. Procesy operacyjne przebiegaja w systemie
zarzadzania i w systemie eksploatacyjnym, odnosza si¢ wiec zarowno do dziatalnosci
administracyjnej, jak i produkcyjnej. Zarzadzanie tymi procesami jest z jednej strony
zdeterminowane specyfika konkretnego podsystemu firmy, z drugiej natomiast ma
wymiar uniwersalny, na ktory sktadajg si¢ m.in.: sprawy administrowania zespotami
pracowniczymi, zlecanie robot, rutynowe zadania decyzyjne, organizacja pracy, co-
dzienny nadzor i kontrola. Sa to zatem typowe czynno$ci operacyjne, wykonywane
na kazdym szczeblu struktury organizacyjne;.

Klamra organizacyjna, ktdra spina programowanie zmian i dzialalno$¢ projek-
towa, jest system zarzadzania rozwojem firmy. Jego celem jest ksztattowanie po-
stepu we wszystkich sferach dziatalnosci podmiotu (ekonomicznej, organizacyjnej,
personalnej, informacyjnej, techniczno-produkcyjnej), przy czym wyréznikami tego
postepu sa pozytywnie oceniane zmiany jako$ciowe w jego kulturze organizacyjnej
i materialnej firmy, jak rowniez wymierne efekty ekonomiczne. Zarzadzanie rozwo-
jem firmy jest systemem, ktdrego czescia podmiotowa sa instytucje zarzadzania stra-
tegicznego i taktycznego, zas czgscig przedmiotowa jest dziatalnos¢ globalna organi-
zacji oraz poszczegolne dziedziny.
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Przyktadami przedmiotu badan diagnostycznych i projektowania (programowa-
nia) sa nast¢pujace obszary: systemy organizacyjne, produkcja (proces technolo-
giczny 1 wyroby), system motywacyjny i doskonalenie kadry menedzerskiej, dys-
trybucja, serwis i inne. W zakresie dziatalnosci przedsiebiorstwa mozna wymieni¢
bardzo wiele takich obszardw, przede wszystkim uwzgledniajac pojedyncze czynniki
wytworcze. Na przyktad przedmiotem szczegdtowych prac analityczno-badawczych
sa: polityka cenowa, koszty, kooperacja, formy organizacyjno-prawne jednostek go-
spodarczych, ergonomiczne czynniki srodowiska pracy, niezawodnos$¢ systemu eks-
ploatacyjnego.

Wymienione wyzej dziedziny tworza przestrzen rozwoju firmy, na ktora oddzia-
huje proces zarzadzania. Prace nad rozwojem leza w gestii kierownictwa szczebla
strategicznego 1 taktycznego oraz komorek specjalistycznych i zespotow projek-
towych. W zarzadzaniu rozwojem firmy moga rowniez uczestniczy¢: komisja do
spraw rozwoju, wywiad gospodarczy, konsultanci itp. — a wigc instytucje, ktore sta-
nowig ciata opiniodawczo-doradcze. Do procesu zarzadzania rozwojem firmy moze
by¢ takze wlaczony tzw. agent zmiany (ang. change agent), ktdrego zadaniem
jest wyszukiwanie newralgicznych obszaréw zmian oraz wspomaganie wdrazania
usprawnien w zycie.

Szczegodlng dziedzing rozwoju firmy jest wiedza. Zarzadzanie tym obszarem
jest ukierunkowane na procesy uczenia si¢ i doskonalenie umiej¢tnosci pracowni-
kéow firmy, systematyzacje i wykorzystanie wiedzy w praktyce gospodarczej. Ta
nowa specjalizacja zarzadzania bedzie w przyszlosci — jak mozna sadzi¢ — domino-
wata w ksztalttowaniu rozwoju firmy, zwlaszcza w sprzgzeniu z zarzadzaniem
informacjami. W tym obszarze tkwi bowiem twoérczy potencjat firmy, bedacy
glownym czynnikiem uzyskania przewagi konkurencyjnej (strategicznej).

2. Zasoby ludzkie i kapitat ludzki

Zasoby ludzkie w przedsiebiorstwie to zbiorowo$¢ pracownikow.
Sa oni zorganizowana sita robocza (labour power), tworzac system, ktdry jest okre-
slony w nastgpujacych aspektach:

— organizacyjnym, ktéremu odpowiadaja zespoty i grupy stanowisk pracy, wyrdz-
nione w ramach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa;

— ergonomicznym, ktory odnosi si¢ do poszczegoélnych typow uktadu cztowiek—
maszyna lub czlowiek—praca;

— psychologicznym, jako zbidr indywidualnych zachowan ludzkich, zdetermino-
wanych pod wzgledem motywacyjnym przez srodowisko pracy, w szczegolnosci zas
przez proces zarzadzania;

— spoteczno-ekonomicznym, ktdry odwzorowuje srodowisko zawodowe, wyste-
pujace jako sita robocza na rynku pracy; aspekt ten charakteryzuje rowniez zasoby
ludzkie na poziomie organizacji, np. przez takie wyrozniki jak: stosunki miedzyludz-
kie, doswiadczenie grupowe, sieci powigzan;
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— prawnym, jako ogdt podmiotéw bedacych strong w stosunku pracy (w uktadzie
pracobiorcy—pracodawcy).

Zkoleikapital ludzki to kategoria zbiorcza, ktora obejmuje wiedze, zdolno-
$ci tworcze 1 umiejetnosci praktyczne, kondycje psychofizyczna, motywacje, dyspo-
nowany fundusz czasu pracy. Oznacza to, ze zasoby ludzkie rozpatrywane w aspek-
cie aksjologicznym to kapitat ludzki. Jest on okreslony przez:

— warto$¢ ekonomiczng wiedzy, zdolnosci i inne cechy charakterystyczne pra-
cownikow;

— poziom jakosci pracy;

— wartos¢ etyczna (moralna) i behawioralna.

Ponizej, w tablicy 1, dla celow pogladowych zostal przedstawiony zestaw inter-
pretacji kapitatu ludzkiego wedtug réznych autorow.

Tablica 1

Pojecie kapitatu ludzkiego w interpretacji réznych autoréw

Autor Rok Poglady na temat kapitatu ludzkiego Gltoéwny obszar zain-
teresowan

T.W. Shultz | 1961 | Kapitat ludzki to wiedza i umiejetnosci, ktére nabywane | Inwestycje w ludzi
sg przez ludzi poprzez edukacj¢ i réznego rodzaju szko- | oraz zwrot z tych
lenia. Kapitat ten jest produktem zamierzonych inwesty- | inwestycji
cji charakteryzujacych si¢ okreslona stopa zwrotu.

J. Mincer | 1962 | Rozpatrywanie teorii kapitatu ludzkiego w aspekcie edu- | Jako$¢ zasobow
kacji spoteczenstwa podnoszacej jakos¢ zasobow pracy. | pracy

E.F. Denison | 1962 | Kapitat ludzki czynnikiem wptywajacym na wzrost go- | Rozwoj zasobow
spodarczy. W wielu krajach wzrost gospodarczy byt | ludzkich
wyzszy, niz wynikaloby to z analizy zmian zachodza-
cych w czynnikach produkcji: kapitatu, ziemi i pracy.

Roéznice t¢ wyjasniono rola, jaka we wzroscie gospodar-
czym odgrywa kapital ludzki.

G.S. Becker | 1964 | Teoria kapitalu ludzkiego rozpatrywana na poziomie | Prywatna i spo-
jednostki. Analiza procesu podejmowania decyzji do- | teczna stopa zwrotu
tyczacych edukacji i szkolen. Jednostka podejmuje de- | z edukacji
cyzje o inwestycji w swoj kapital ludzki dopoki ocze-
kiwany zwrot z tej inwestycji przewyzsza poniesione
koszty. Zwrot z inwestycji moze by¢ rozpatrywany na
poziomie jednostki i catego spoteczenstwa.

M.J. Bowman | 1969 | Teoria kapitatu ludzkiego rozpatrywana w kategoriach | Inwestycje w kapitat
inwestycji. Wydatki na edukacj¢ i stuzb¢ zdrowia po- | ludzki
réwnywane do inwestycji w kapitat rzeczowy.

M. Blaug | 1976 | Teoria kapitatu ludzkiego wyjasniajaca motywy jedno- | Zwrot z inwestycji
stek do ponoszenia wydatkdéw na edukacj¢ i szkolenia. | w kapitat ludzki
Motywem tym nie jest zaspokajanie biezacych potrzeb,
lecz oczekiwany zwrot z poniesionych wydatkdw w po-
staci pieni¢znej i niepieni¢znej. Istnieje zwiazek pomie-
dzy wydatkami na edukacj¢ a osigganymi w calym zyciu
zawodowym zarobkami.
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G. Pasacha-
ropoulos
1 M. Wood-
hall

1985

Kapitat ludzki jako efekt inwestycji w edukacje 1 szko-
lenie zawodowe (formalne i nieformalne), ktére wpty-
waja na wydajnos¢ pracownikow poprzez polepszanie
wiedzy, umiejgtnosci, postaw i motywacji potrzebnych
do ekonomicznego rozwoju.

Wydajnos$¢ pracy

P.M. Romer

1990

Kapitat ludzki w postaci zasobu bedacego wlasnoscia
organizacji lub spoteczenistwa. Kraje z wigksza iloscia
kapitatu ludzkiego odnotowuja szybszy wzrost gospo-
darczy.

Wzrost gospodarczy

G.S. Becker,
K.M. Mur-
phy,

R. Tamura

1990

Kapitat ludzki rozpatrywany na poziomie rodziny, wska-
zywanie na korelacje wystepujace pomigdzy iloscig
dzieci w rodzinie a inwestycjami w kapitat ludzki. Im
mniejsza ilo§¢ dzieci w rodzinie, tym wyzsze moga by¢
inwestycje w kapital ludzki, a przez to wyzszy wzrost
gospodarczy.

Inwestycje w kapi-
tat ludzki a wzrost
gospodarczy

N. Bontis

1996

Wydatki ponoszone przez panstwo oraz jednostki na
edukacje¢ 1 szkolenia powinny by¢ rozpatrywane jako
inwestycje przynoszace w przysztosci zwrot w postaci
pieni¢znej i niepieni¢zne;.

Pieni¢zne i niepie-
ni¢zne zwroty z in-
westycji w kapitat
ludzki

J. Fitz-Enz

2000

Kapitat ludzki rozumiany jako zespdt cech, jakie po-
siada jednostka, takich jak: inteligencja, stopien moty-
wacji, postawa, solidnos¢, zaangazowanie, uzdolnienia,
kreatywnosc itp.

Kapitat ludzki a wy-
dajnos$¢ pracy

716 dto: Lukaszewicz, 2009, s. 18-19.

3. Koszty produktywne i zbedne
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim

Za podstawowe zadanie analityczne w zarzadzaniu kapitalem ludzkim nalezy
uzna¢ identyfikacj¢ tzw. kosztéw produktywnych i kosztow zbednych.
Koszty produktywne to te, ktére wyrazaja normalne (wynikajace z or-

ganizacji oraz techniki wytwarzania) i ekonomiczne zuzycie czynnikow wytwor-
czych (w interesujacym nas obszarze, tj. w odniesieniu do kapitalu ludzkiego). De-
terminanty, ktore okreslajq produktywnos¢ kapitatu ludzkiego i spotecznego, zostaty
przedstawione w tablicy 2.

Koszty zbe¢dne to wartos¢ niewykorzystanego kapitatu ludzkiego, to
koszty zbg¢dnych funkcji oraz inne pozycje kosztow, traktowane jako nieuzasad-
nione (obcigzajace produktywnosc). Na list¢ kosztow zbednych mozna ponadto
wpisac:

— nietrafione przeznaczenie kapitatu ludzkiego (niewlasciwe wykorzystanie

zdolnosci i umiejetnosci pracownikow);

— niemoznos$¢ aktywizacji kapitatu ludzkiego;

— zbgdne koszty infrastruktury kapitatu ludzkiego;
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— straty spowodowane btgdnymi decyzjami, zta ocena sytuacji na rynku;

— straty spowodowane brakiem nadzoru, dopuszczeniem do anarchizacji i dezor-
ganizacji;

— straty bedace konsekwencja braku doswiadczenia i umiej¢tnosci w zarzadza-
niu nowymi wdrozeniami;

— koszty ztej gospodarki funduszem czasu pracy;

— zbedne koszty pracy (np. dotyczace przerostdéw kadrowych, niepotrzebnych
szkolen, dojazdéw do pracy).

Tablica 2
Determinanty kapitatu ludzkiego i spotecznego

Wyszczegodlnienie

1. Kryteria ekonomiczno-organizacyjne:
1.1. Ruchliwo$¢ pracownicza:
1.1.1. pltynnos$¢ pracownicza
1.1.2. przemieszczenia pracownicze
1.1.3. stabilizacja pracownicza
1.1.4. zmienno$¢ zatrudnienia
1.2. Wydajno$¢ pracy
1.3. Energia
1.4. Zdrowie
1.5. Wykorzystanie zasobéw ludzkich
1.6. Poziom jakosci pracy
1.7. Koszty pracy
1.8. Produktywnos¢ kosztow pracy
1.9. Wartos¢ produkcji sprzedanej netto (lub wartos¢ dodana) na jednego pracownika
2. Kryteria techniczne:
2.1. Tworczos¢ (innowacyjnosc)
2.2. Wzbogacanie pracy
2.3. Dywersyfikacja metod dziatania
3. Kryteria dotyczace osiagni¢¢ osobistych pracownikdw (motywacja):
3.1. Wynagrodzenie i inne korzysci materialne
3.2. Wyksztatcenie
3.3. Awans zawodowy i kierowniczy
3.4. Indywidualne zadowolenie z pracy
3.5. Prestiz, autonomia i wladza
3.6. Tempo kariery zawodowe;j i kierowniczej
3.7. Poczucie bezpieczenstwa
4. Kryteria efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi:
4.1. Wyniki pracy i rozwdj zawodowy podlegltego personelu
4.2. Poziom integracji podlegtego personelu
4.3. Zdolno$¢ kierowania
4.4. Koszty zarzadzania
4.5. Produktywno$¢ kosztow zarzadzania
4.6. Wielkos$¢ zysku na jednego kierownika
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cd. tablicy 2

Wyszczegdlnienie

5. Kryteria spoteczne:
5.1. Stosunki migdzyludzkie
5.2. Spoteczne zadowolenie z pracy
5.3. Wspotdziatanie
5.4. System wartosci
5.5. Sie¢ powiazan
5.6. Potencjal wyksztalcenia
5.7. Partycypacja w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
5.8. Restrukturyzacja zawodowa

Zr 6 dto: opracowanie wiasne.

4. System zarzadzania wiedza (SZW)

4.1. Kapitat wiedzy

W zwiazku z rozwojem kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa postgpuje roz-
budowa i specjalizacja systemow informacji menedzerskiej. Widoczne jest doskona-
lenie metodyk badawczych w procesach zarzadzania, np. w diagnozie, monitoringu
i controllingu, w audycie, planowaniu, podejmowaniu decyzji, we wdrazaniu postepu
technicznego i nowych technologii. Systemy informacji menedzerskiej w znacznym
stopniu ulegaja przeksztalceniu w systemy zarzadzania wiedza, albowiem pragma-
tyka procesow zarzadzania wlacza w swoj zakres zarowno wiedzg spersonalizowana,
jak i wiedze skodyfikowana.

Zatozenie formalne i praktyczne prezentowanej koncepcji stanowi stwierdze-
nie, iz wiedza jest zasobem kompetencji merytorycznych (intelektualnych) oraz
umiejetnosci praktycznych (doswiadczenia). Wiedza jest usystematyzowanym zbio-
rem wiadomosci bedacym uniwersalnym lub wyspecjalizowanym materiatem fakto-
graficznym, jaki wykorzystuje si¢ w procesach pracy, czy szerzej w dziataniu. Wie-
dza jest rezultatem uczenia si¢, moze by¢ przedmiotem pozyskiwania w trybie aktu
kupna—sprzedazy (wlasnos¢ intelektualna, wynalazki, prawa autorskie), moze by¢
obiektem zarzadzania w jednostkach gospodarczych i wszelkich instytucjach, jest tez
generowana i rozwijana w dziatalno$ci zespotow ludzkich, grup spotecznych i $rodo-
wiskowych, w zyciu prywatnym pojedynczego cztowieka i rodziny.

Szczegolna kategoria — majaca istotne znaczenie w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem (instytucja) — jest kapitat wiedzy. Pojeciekapitalu wiedzy oznacza war-
tos¢ ekonomiczna potencjatu i poziomu intelektualnego cztowieka (pracownika,
menedzera), zdolnosci tworczych 1 umiejetnosci praktycznych, jakimi moze dyspo-
nowac kierownictwo, wlasciciele i pracownicy przedsigbiorstwa.
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Powyzsze uwagi charakteryzuja wiedze¢ (kapital wiedzy) z dwdch szczegdlnych
punktéw widzenia. Jeden to postrzeganie wiedzy w przekroju catosci zasobow ludz-
kich, bedacych zbiorowoscia pracownikdéw przedsiebiorstwa. Jest to wigc okreslenie
wiedzy personelu i zarzadzania nia w konteks$cie struktury organizacyjnej danego
podmiotu oraz w kontekscie szerokiej organizacji sieciowej. Drugi punkt widze-
nia to rozpatrywanie wiedzy jako dziedziny dzialalnosci, zatem uprzedmiotowionej
w ,,produktach” intelektualnych, czyli w kapitale innowacyjnym. Obejmuje on autor-
skie prawa majatkowe, prawa pokrewne, licencje, koncesje, prawa do wynalazkow,
know-how (wiedza w dziedzinie przemystowej, naukowej, organizacyjnej), prace
rozwojowe, zakonczone pozytywnym rezultatem.

Powyzsze odniesienie potraktowano jako specyficzny obiekt zarzadzania w przed-
sigbiorstwie, za$ jako podstawowy problem badawczy przyjeto budowg modelu
SZW. Z kolei ramy formulty SZW, jako kontekstu dla uchwycenia istniejacych i prze-
widywanych zmian w systemach informacji menedzerskiej przedsi¢biorstw, tworza
nastgpujace czynniki:

— dynamika kapitatu intelektualnego i uczenia si¢ organizacji;

— postep naukowo-techniczno-ekonomiczny (innowacje, B+R) w poszczegoélnych

podsystemach i modutach przedsigbiorstwa;

— doswiadczalnictwo;

— technologie IT;

—bazy danych i bazy wiedzy;

— komunikacja;

— wlasnos¢ intelektualna;

— prawa autorskie i wynalazcze;

— informacja naukowa i biblioteki.

4.2. Pojecie systemu zarzadzania wiedza

System zarzadzania wiedza zdefiniujemy jako dziatalno$¢ menedzerska
ukierunkowang na kreowanie i dysponowanie zasobami kompetencji merytorycz-
nych oraz wykorzystanie umiej¢tnosci praktycznych (doswiadczen). Szczegodtowe
wyrdzniki SZW to m.in.:

— rejestracja i gromadzenie wiedzy;

— dostarczanie informacji i wynikoéw do$wiadczen uzytkownikom stosownie do

ich potrzeb;

— ksztattowanie postgpu w sferze naukowo-badawczej (tworzenie nowej wie-

dzy);

— zastosowanie i transfer wiedzy;

— integrowanie indywidualnej pracy tworczej i organizowanie pracy zespotowej;

— w szerokim, catosciowym ujeciu SZW stanowi kompleks, ktory jest zdetermi-

nowany przez nastepujace aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny,
funkcjonalny, instrumentalny.
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Wskazany wyzej zestaw wyroznikow, ktore opisuja SZW, mozna rozbudowywac
i uszczegdlawiac. Ostatni punkt podanej charakterystyki jest propozycja wielowy-
miarowego ujecia SZW. Charakterystyka poszczeg6élnych aspektow przedstawia sie
nastgpujaco.

4.3. Wieloaspektowy model systemu zarzadzania wiedza

Aspekt celowos$ciowy odnosisi¢ do zakresu dziatalno$ci przedsigbiorstwa
i jego sformalizowania na podstawie przyjetej wizji i misji.

Determinanty:

— system celdw strategicznych i operacyjnych oraz warunki wspdtdziatania;

— opcje strategiczne, strategie i plany dziatalnosci;

— polityka informacyjna;

— implementacja formuty SZW w przedsigbiorstwie.

W aspekcie celowosciowym kryje si¢ jeden wymiar systemu zarzadzania. Jego
szczegotowe rozwinigcie obejmuje nastgpujace sktadowe: projektowanie systemu
celow, techniki wyboru celow, hierarchizacja celow, mechanizmy ksztattowania wa-
runkow wspotdziatania. Niniejsze sktadowe objasniaja system zarzadzania pojmo-
wany w sensie celowosciowym. W przypadku odniesienia go do dziedziny (obiektu),
jaka jest wiedza, omawiany aspekt wigze dziatalnos$¢ statutowq przedsigbiorstwa
z formulq tworzenia kapitatu intelektualnego. Oznacza to, ze kapitat intelektualny jest
odwzorowaniem rozwoju systemow wiedzy technicznej i menedzerskiej w przedsig-
biorstwie (WTiM). W tym obszarze celami wiodacymi sa:

— programowanie i planowanie systemow WTiM;

— opracowanie strategii informacyjnych;

— organizacja zasobow informacyjnych, baz wiedzy i innych;

— powigkszenie kapitalu wiedzy.

W powyzszym kontekscie — skonkretyzowanym dla danego przedsigbiorstwa — na-
lezy osadzi¢ sformalizowane i swobodne strategie zarzadzania wiedza, np.: pozyski-
wania i wykorzystania wiedzy, rozwijania wiedzy, dzielenia si¢ wiedza, dyfuzji wiedzy
itd. Strategie te sa programami, ktére ukierunkowuja i integruja rézne specjalizacje
w sektorze wiedzy przedsigbiorstwa, majac na wzgledzie rozwoj systemow WTiM.

Aspekt podmiotowy wskazuje na kierownictwo, zespoty doradcze i ko-
morki organizacyjne, ktore sa odpowiedzialne za zarzadzanie dziedzing WTiM, roz-
wojem i wdrazaniem systemow WTiM.

Determinanty:

—  typy instytucji zarzadzania wiedza (podmiotoéw zarzadzajacych);

— formalizacja organizacyjno-prawna instytucji zarzadzania wiedza;

—  kompetencje kadry kierowniczej i personelu wykonawczego (rodzaje spe-
cjalizacji zawodowych);

— klasyfikacja pracy opartej na wiedzy;
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—  system motywacyjny;
—  komunikacja i rozwdj systemow WTiM.

Wyeksponowane wyzej systemy WTiM sg konstrukcjami poznawczymi, ktore
zawieraja sklasyfikowane dziaty tematyczne (rodzajowe, przedmiotowe) wiedzy
wraz z infrastrukturg informacyjno-komunikacyjna. Przyktadem tych systeméow
— odpowiadajacych réznym dziedzinom dziatalno$ci przedsigbiorstwa — sg naste-
pujace projekty koncepcyjne (inaczej: koncepcje modelowe): referencyjne modele
tematyczne, referencyjne modele procedur, referencyjne modele zastosowan, refe-
rencyjne modele organizacyjne. Poszczegdlne typy projektow koncepcyjnych maja
swoje dopelnienie w projektach uzytkowych (wstepnych i szczegdélowych), beda-
cych rozwigzaniami, wedtug ktorych nastgpuje praktyczna realizacja zadan okre-
Slonych przez SZW.

Wiedza bedaca przedmiotem (obiektem) zarzadzania w przedsigbiorstwie jest
umiejscowiona w trzech domenach: jedna to wiedza spersonalizowana, druga to wie-
dza skodyfikowana (zawarta w dokumentach, bazach, literaturze, projektach itp.),
wreszcie trzecia to wiedza uprzedmiotowiona w produktach (wyrobach, ustugach).
Wszystkie te rodzaje wiedzy sa powiazane z sobg w relacjach przyczynowych, choé
wiodaca rol¢ nalezy przypisa¢ wiedzy spersonalizowanej, a wigc kompetencjom me-
rytorycznym i umiejgtnosciom pracownikow.

Na koniec warto zwroci¢ uwage na dualny sens podmiotowosci systemu zarza-
dzania wiedza. Z jednej strony podmiotami sa menedzerowie i kadra zarzadzajaca
sformalizowanymi strukturami ,,informacji i wiedzy”, z drugiej za§ podmiotami sa
inne grupy pracownikow wiedzy, m.in. pracownicy inzynieryjno-techniczni, specja-
listyczne stanowiska administracyjne i ekonomiczne, personel sektora badawczo-
-rozwojowego SZW bedzie wigc rozumiany jako pion (dziat, biuro) w strukturze or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa, ale takze moze by¢ elastyczng organizacja sieciowa.
Te ostatnig tworzy si¢ na podstawie regulaminu organizacyjnego jako strukturg pro-
jektowa (zadaniowa, procesowa), badz moze ona powstawaé w sposob spontaniczny
i niesformalizowany.

Aspekt strukturalny dotyczy umiejscowienia SZW w strukturze organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa, konfiguracji tego systemu oraz zakresu jego dziatania (uje¢-
tego w regulaminie organizacyjnym).

Determinanty:

—  podziat zadan;

— rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych;
—  podziat odpowiedzialnosci;

—  organizacja procesowa;

— relacje z dostawcami;

—  zarzadzanie relacjami z klientami;

—  organizacja sieci.
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Aspekt funkcjonalny odnosi si¢ do funkcjonowania SZW i jest wpisany
w konwencj¢ podejscia procesowego, zwlaszcza majac na wzgledzie formy organi-
zacyjne procesu zarzadzania.
Determinanty:
— zasady zarzadzania wiedza;
—  zakres funkcji zarzadzania wiedza ze wzgledu na przyjeta wizje, misje,
cele szczegdtowe 1 strategi¢ przedsigbiorstwa;
—  style zarzadzania;
— formy organizacyjne procesu zarzadzania wiedza (systemy decyzyjne za-
rzadzania, systemy funkcjonalne, systemy techniczne procesu zarzadza-
nia, uktady zintegrowane).

Omawiany aspekt akcentuje odniesienie procesoOw zarzadzania wiedzg (systemu
zarzadzania okreslonego w sensie dynamicznym) do wszystkich innych procesow,
jakie sktadaja si¢ na dzialalnos¢ statutowq przedsigbiorstwa. Innymi stowy procesy
zarzadzania wiedza wspomagaja procesy podstawowe i pomocnicze pod wzglgdem
informacyjnym i w kontekscie uczenia sig.

Aspekt instrumentalny wskazuje na zbior narzedzi badawczych i aplika-
cyjnych wykorzystywanych w pracach diagnostycznych, w projektowaniu systemow
zarzadzania wiedza oraz ich implementacji.

Determmanty (Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 131):

analiza strategiczna (w szczegdlnosci strategiczna karta wynikdw);

—  benchmarking;

—  wspolpraca z innymi firmami i instytucjami;

—  praktyki, staze, studiowanie literatury, przejmowanie wiedzy, wydzielanie
7asobow;

— fuzje wewngtrzne, tworzenie sieci,

— dokumenty, bazy danych, najlepsze praktyki, mapy wiedzy, pamig¢¢ indy-
widualna i zbiorowa, komunikacja;

— szkolenia wewngtrzne, prace zespotowe, listy dyskusyjne, brokerzy wie-
dzy, targi wiedzy, programy mentorskie;

— uczenie si¢ poprzez dziatanie, after action review (przeglad w dziataniu),
wdrazanie innowacji procesowych i produktowych.

Poszerzeniem powyzszej listy sg instrumenty zarzadzania ukierunkowane na wie-
dzg¢ handlowa i wiedz¢ dotyczaca procesow wytworczych: mass customization (stra-
tegia umozliwiajaca klientowi zakup produktu zgodnego z indywidualnymi prefe-
rencjami), business intelligence, group-team ware, kaizen, kota jakosci, ringi, HOPP,
analiza wartosci, burza mézgdw, metody scenariuszowe, metoda delficka, metoda
otwartej dyskusji, open-space-technology, coaching, mentoring, learning sets,
e-learning, wspolnoty praktykéw (Mikuta, 2006, s. 181-183).
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5. Formufa internacjonalizacji i globalizacji

5.1. Internacjonalizacja

Otwarcie rynku w skali migdzynarodowej i globalnej jest powszechnym faktem
w strukturze gospodarki $wiatowej. W krajach rozwinigtych praktycznie nastapito
juz unormowanie swobodnego przeptywu towarow, kapitatu i technologii, co sta-
nowi niezbedny warunek internacjonalizacji i globalizacji przedsigbiorstw.

Internacjonalizacja jest modelem organizacji i dziatalnosci firmy na ryn-

kach zagranicznych, okreslonym w nastepujacych aspektach znaczeniowych:

1. W znaczeniu atrybutowym internacjonalizacj¢ charakteryzuja ponizsze cechy:
— zawieranie transakcji zagranicznych (eksportowych);

— kooperacja produkcyjna;

— wspolne przedsigwzigcia oraz inwestycje bezposrednie;

— transfer kapitatu i mysli naukowo-technicznej;

— zaangazowanie firm zarzadzajacych w prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej (kontrakty menedzerskie),

— myslenie i zachowanie strategiczne podmiotow rynkowych, stosujacych
nastgpujace strategie: migdzynarodowa, multilokalna, globalng (ogolno-
Swiatowa, kontynentalna, regionalna).

2. W znaczeniu rzeczowym internacjonalizacja wyraza formy organizacyjne,
jakie przyjmuja firmy dzialajace za granica: moga to by¢ przyktadowo filie
zagraniczne spotki krajowej, spotki joint venture, sieci handlowe, kontrakty
wykonywane przez generalnych dostawcow (realizatoréw), koncerny migdzy-
narodowe i ponadnarodowe.

3. W znaczeniu czynnosciowym internacjonalizacja jest procesem, ktory polega
na ksztatltowaniu struktury organizacyjnej firmy, doskonaleniu jej funkcji oraz
na dynamizowaniu jej wzrostu w kontekscie otoczenia migdzynarodowego.
Otoczenie to jest okre$lone w wymiarze:

etnicznym i jezykowym,;

— socjologicznym i etycznym;
— polityczno-prawnym;
ekonomicznym.

Internacjonalizacja w znaczeniu czynnosciowym koncentruje si¢ na problemie
planowania strategicznego i budowaniu przewagi konkurencyjnej przez firme¢ w tej
dziatalnosci gospodarczej, jaka prowadzi ona za granica.

5.2. Globalizacja

Szczegblna odmiang internacjonalizacji jest globalizacja, ogolnie interpre-
towana jako koncepcja i praktyczne podejscie w zarzadzaniu, ktorego wyrdznikiem
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jest postrzeganie $§wiata jako jednego rynku. Rozwinigte definicje tego podejscia

przytaczamy ponizej:

¢ Globalizacja — traktowanie rynku $wiatowego jako jednego rynku oraz standary-
zacja wyrobdw i ustug w skali swiatowej. Strategia ta opiera si¢ na zatozeniu po-
dobienstwa kluczowych czynnikéw sukcesu na wigkszosci rynkow swiatowych.
Konkurencja w jakims kraju lub na jakims kontynencie jest powiazana z konku-
rencja w innych krajach i na innych kontynentach (Strategor, 1997, s. 587).

e Globalizacja dziatalnosci gospodarczej jest to dokonujacy si¢ na swiecie dtugo-
falowy proces integrowania coraz wigkszej liczby krajowych gospodarek ponad
ich granicami dzigki rozszerzaniu oraz intensyfikowaniu wzajemnych powigzan
(inwestycyjnych, produkcyjnych, handlowych, kooperacyjnych), w wyniku czego
powstaje ogdlnoswiatowy system ekonomiczny o duzej wspotzaleznosci i zna-
czacych reperkusjach dziatan podejmowanych i toczacych si¢ nawet w odleglych
krajach (Zaorska, 1998, s. 20).

Ponadto proponuje si¢ nastgpujaca wyktadni¢ omawianego pojecia:

¢ Globalizacja to generalna koncepcja rozwoju gospodarki swiatowej, ktora charak-
teryzuja ponizsze wyrdzniki:

— znaczacy zasigg terytorialny dzialalnos$ci wytworczej, handlowej, logi-
stycznej 1 innych (ogodlnoswiatowy, kontynentalny, regionalny);

— wspdlnota rynkowa (powszechna dostgpnos¢ do rynku);

— wielka skala uzytkowania okreslonego asortymentu wyrobow i korzysta-
nia z danego rodzaju ustug;

— uniwersalna technologia (ponadnarodowa specjalizacja produkcji);

— jednolitos¢ prawna, organizacyjna, monetarna, fiskalna.

W $wietle powyzszych definicji globalizacj¢ mozna rozpatrywaé w waskim lub
szerokim sensie. Wasko pojmowana globalizacja odnosi si¢ do przedsigwzigé ryn-
kowych, ktére sa charakteryzowane przez produkt globalny (uniwersalny, nie za$
lokalny) oraz przez podobne gusty klientow na catym $wiecie. Natomiast w sze-
rokim sensie globalizacja dotyczy stanu myslenia 1 dziatania firm, opartego na
Swiatowej perspektywie, integrujac w jeden system klientow, zasoby, technologi¢
wytwarzania, koszty, uklady kooperacyjne i alianse, konkurentow. Tym samym
globalizacja zmienia skal¢ wspoldziatania i konkurencji, wymusza tozenie $rod-
kéw na prace badawczo-rozwojowe, stymuluje kierownictwo firm do doskonale-
nia organizacji przedsigbiorstwa, rozwoju kadry, kreowania postepu we wszystkich
dziedzinach dziatalnosci.

5.3. Globalne planowanie strategiczne

Proces globalizacji prowadzi do powstania duzych zwiazkow gospodarczych
0 ogromnym potencjale wytworczym, to zas z kolei w sposob zasadniczy zwigksza
ztozonos$¢ procesu zarzadzania w firmach. Kluczowa role w tym procesie odgrywa
globalne planowanie strategiczne. Jakkolwiek zastosowania metod ana-
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litycznych i planistycznych maja charakter uniwersalny, bez wzgledu na rodzaj przy-
gotowywanych strategii (lokalnych lub globalnych), tym niemniej zawarto$¢ tema-
tyczna, a wigc kwestie, na ktore musi si¢ znalez¢ odpowiedz, bedzie zasadniczo rozna
dla projekcji opracowywanych w skali ograniczonego otoczenia rynkowego, od tych,
ktore sa generowane w wymiarze globalnym. W firmie globalnej strategie projektuje
si¢ w dtugim horyzoncie planowania, poszukujac odpowiedzi na nast¢pujace pytania
(Nowakowski [red.], 1997, s. 83):
— jak beda wyglada¢ warunki ekonomiczne, polityczne i spoteczne prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej w perspektywie kilkudziesieciu nadchodzacych lat;
— jacy beda klienci, atrakcyjne przemysty i rynki krajéw w perspektywie tych
lat;
— jakie czynniki beda decydowac o konkurencyjnosci firm w tej perspektywie;
— jakie nalezy podja¢ dziatania strategiczne, aby sprosta¢ tym wyzwaniom glo-
balnym,;
— jak ma wyglada¢ zarzadzanie firmg w sytuacji przyjecia strategii globalne;.

Powyzsze pytania ukierunkowuja poszukiwanie efektywnej strategii internacjo-
nalizacji, a w dalszej kolejnosci strategii globalnej. Te dwie odmiany strategii wyod-
rebnia si¢ ze wzgledu na zakres dominacji, zréznicowania oraz stopien standaryzacji
(funkcji, produktu, jakosci, technologii).

Strategia internacjonalizacji jest orientacja i sposobem dziatania w otoczeniu mig-
dzynarodowym, przy fundamentalnym zatozeniu o dazeniu do zdobycia i utrzyma-
nia przewagi konkurencyjnej przez firme na okreslonych rynkach. Decyzje, ktore sa
zwiazane z opracowaniem strategii internacjonalizacji, dotycza nastepujacych pro-
blemow:

¢ podje¢cia dzialalnosci na rynku migdzynarodowym z uwzglednieniem strategii
zréznicowania lub standaryzacji (Kozminski, 1999, s. 97);

e stosowania okreslonego rodzaju strategii konkurencji na rynku mi¢dzynarodo-
wym (zréznicowania, przywodztwa kosztowego, koncentracji);

e wchodzenia w uktady kooperacyjne z firmami zagranicznymi lub prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej w sposéb samodzielny;

e okreslenia zakresu specjalizacji lub dywersyfikacji dla przedsigwzig¢ na rynku
zagranicznym, uwzgledniajac adaptacje funkcji przedsigbiorstwa do uwarunkowan
zewngtrznych;

e wyboru dzialalnosci na zasadzie ograniczonego lub pelnego zintegrowania:

— w formule zintegrowanych strategii krajowych lub regionalnych, opartych
na koordynacji i standaryzacji wybranych funkcji tancucha wartosci, reali-
zowanych w poszczegdlnych krajach;

— w formule zintegrowanych strategii produktowych, skoordynowanych
i standaryzowanych w danym sektorze (dotyczy to strategicznych jedno-
stek gospodarczych SJIG);
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— w formule zintegrowanych strategii funkcjonalnych, produktowych oraz
w uktadzie segmentacji rynkowej (dotyczacej grup klientdéw) i segmentacji
geograficznej: w tym koordynacja i standaryzacja ma charakter wieclowymia-
rowy i kompleksowy;
e podjecia dziatalnosci globalnej w zakresie ogolnoswiatowym, kontynentalnym
lub regionalnym;
e opracowania strategii rozwoju organizacyjnego wspotpracujacych firm i SJG:
dotyczy to m.in. struktur organizacyjnych, koordynacji i kooperacji na rynku mie-
dzynarodowym i globalnym, planowania i kontroli.

Planowanie strategiczne okreslone w wymiarze bazowym, a wi¢c odniesione do
dziatalnosci gospodarczej w kraju macierzystym, koncentruje si¢ na celach ogol-
nych i celach czastkowych szczegolnego znaczenia, a zatem tych, ktore rozstrzygaja
o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstwa jako calosci. Skupienie si¢
na celach ogdlnych sprawia, ze planowanie strategiczne ukierunkowuje dziedziny
gospodarowania na krajowy lub $swiatowy wymiar produktu, rynku (klientdw), tech-
niki, kosztow itp.

Na etapie formulowania celow strategicznych podstawowym pytaniem jest: czy
firma w zakresie dotychczasowego profilu dziatalnosci lub majac na uwadze moz-
liwe opcje strategiczne, moze osiagnac i utrwali¢ przewage konkurencyjng na rynku
migdzynarodowym, w dalszej zas$ perspektywie na rynku globalnym? Cele, ktére wa-
runkuja osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, to przede wszystkim:

— uzyskanie lub wypracowanie wtasnej technologii na poziomie standardéw mig-
dzynarodowych;

— wdrozZenie systemoéw zarzadzania jakoscia;

— zorganizowanie lub udziat w dziatalnosci parkow technologicznych;

— zdobycie informacji z zakresu techniczno-organizacyjnego know-how (w zwiaz-
ku z zarzadzaniem operacjami mi¢gdzynarodowymi);

— stworzenie multilokalnej sieci dystrybucji;

— uzyskanie dostepu do strategicznych surowcow deficytowych;

— podpisanie dtugoterminowych kontraktéw;

— uzyskanie z organizacji migdzynarodowych nisko oprocentowanych funduszy
na rozwoj.

Powyzsze cele naleza do tzw. celow posrednich, to jest takich, ktore doty-
cza przygotowania srodkodw i sposobdéw dziatania wzgledem celu gtownego, jakim
jest zdobycie przewagi konkurencyjnej w okreslonym segmencie. Przewaga ta moze
by¢ okreslona w sposob agregatowy lub jednostkowy, majac na uwadze rozmaite
kryteria diagnostyczne (np. niskie koszty, zréznicowanie, silng marke, dostep do ka-
pitatu, wielko$¢ posiadanych globalnych zasobow surowcowych).

Cele posrednie stanowig pewien system, ktory determinuje cele wiodace i stra-
tegie podstawowa firmy w konteks$cie jej mocnych i stabych stron. Planowanie stra-
tegiczne ma wskazaé, jaki element strategii bedzie miat najwazniejsze, zasadnicze
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znaczenie dla sukcesu migdzynarodowej Iub globalnej ekspansji firmy (Kozminski,
1999, s. 117). Sformutowanie celéow musi przy tym dotyczy¢ przewidywanej pozycji
1 trajektorii strategicznej firmy, poniewaz sa to podstawowe wyrdzniki dtugotermino-
wego programu, okreslonego w cyklu zycia organizacji lub w przyjetym horyzoncie
planowania.
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Contemporary Problems Related to Programming
of Corporate Development

Abstract: The paper presents a research proposal focused on the following issues: program-
ming change and development, human resources and human capital, productive and unnecessary
costs in human capital management, developing a knowledge management model, development
planning in the context of internationalization and globalization.

Key words: programming, restructuring, human capital, knowledge management system, in-
ternationalization, globalization
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