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Summary. Strategic company management in dy-
namic conditions and amongst difficult to foresee changes
in the environment as well as the decrease of effective
action is a key issue. Planning and implementation of a
strategic company development plan based on innovative
technologies and marketing, production, research and de-
velopment (R&D) strategies as well as on staff deve-
lopment and finance strategies. It transpired that the cur-
rent model of company management which concentrated
on problems such as modification of managing structure
and subordinate staff and the division of responsibility
and authority was ineffective. Good organization and
management is one of the more important prerequisites to
proper activity of any company. On one hand, the orga-
nization structure should be as simple as possible, on the
other it should guarantee the proper efficiency of the
system action as well as good cooperation with the market
and the company’s surroundings. The activity of the com-
pany, whatever are its work characteristics, is the weave
of the rules of activity of all the employees. For proper
and effective company management preemptive recon-
naissance of the market, evaluation and prediction is ne-
cessary. The following key issues are of note in the
article:

o the presentation of the set process and the imple-
mentation of new, innovative construction and technolo-
gical and organizational solutions as well as company
marketing strategy,

o the presentation of innovative methods, of both
organization and marketing and of the manner of their use
in implementation processes (the increase in employee
skills)

o the conviction and the assurance in the propriety
of use of methods and ways of technology implementa-
tion, organization and marketing strategy — innovation.
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1.Wstep

Funkcjonowanie polskich przedsiebiorstw —w
odmiennych warunkach gospodarczych dowodza pewnej
niedoskonatosci zarzadzania, w szczegdlnosci metodycz-
nych podstaw. Gldownym problemem jest brak mozliwosci
sprostania wymogom konkurencyjnosci, oraz brak $rod-
kéw finansowania. Do kluczowych obszaréw, szczegol-
nych opartych na nowych technologiach jest poszuki-
wanie nowych produktow, ktdre sa poczatkiem wejscia do
dziatalno$ci produkcyjnej i formutowanie na tej podsta-
wie oferty cenowej. Nowe wezwanie ogrywa sposob
budowania strategii konkurencyjnej. Specyfika zarzadza-
nia strategicznego wyraza si¢ jako konfiguracja na trzech
poziomach [2]:

e na poziomie catej firmy (z odpowiedzialnoscia
naczelnego kierownictwa),

e na poziomie strategicznych jednostek gospo-
darczych (SJG), w odniesieniu do okre§lonej dziedziny
gospodarowania ,

¢ na poziomie funkcjonalnym zaréwno catej firmy,
korporacji, jak i w poszczegolnych SJG dotyczy to funk-
cji (dzialdéw), jakie sa wyodrgbnione w strukturze organi-
zacyjnej .

Istotng sprawa do istniejacych firm jest prowa-
dzenie badan diagnostycznych, celem racjonalnego zarza-
dzania oraz ocenie sytuacji zewngtrznej oraz wewnetrz-
nych uwarunkowan organizacji i funkcjonowania firmy w
konteks$cie aktualnie realizowanej strategii. Charakte-
rystyczne cechy rozwoju przedsigbiorstwa odzwiercied-
laja jego dostosowanej si¢ do zmiennych warunkow oto-
czenia i walk¢ z konkurentami o klientéw. W tym kon-
tekscie rozwdj rozpatrywany jest jako ,,zjawisko jakos-
ciowe” polegajace na wprowadzeniu innowacji produkto-
wych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji w
dziedzinie organizacji i zarzadzania. Rozw¢j to dlugo-
trwaly proces ukierunkowanych zmian, w ktorym mozna
wyréznié¢ nastgpujace po sobie etapy przemian: gospo-
darczy jest wywolany dzialaniem sit wytwoérczych i
pociaga za soba zmiany w stosunkach produkcji, postu-
gujac si¢ tym pojeciem rozwazamy zmiany jako$ciowe
[3]. Zarzadzenia strategiczne jest to strategiczne myslenie
i dzialanie. Wedlug G. Gierszewskiej i M. Romanowskiej,
istota myslenia strategicznego jest postgpowanie, oparte
na nastepujacych prawidtowosciach [4].

e Dazenie do poznania sytuacji i wptywajacych na
nig czynnikdw, z jednoczesnym badaniem otoczenia i sa-
mej organizacji oraz konfrontowaniem wynikéw tych
badan.

e Definiowanie szans i zagrozen ptynacych z oto-
czenia, wybdr celéw i sposobdw ich osiagniecia, oparty o
silne strony i uwzgledniajace stabe strony organizacji,
przy wykorzystywaniu dostgpnych zasobow, wybiegajace
wiele lat naprzod.

e Stosowanie zespotu interdyscyplinarnych metod
i technik, zaréwno jakosciowych jak i ilosciowych, z
dziedziny ekonomii, finanséw, socjologii, psychologii,
statystyki, technologii i marketingu, opartych na groma-
dzeniu niezbednych informacji, wykorzystanie analizy i
syntezy oraz formulowanie rozwigzan umozliwiajacych
realizacj¢ planowanych dazen.

e Posiadanie woli ustawicznej zmiany obszardéw
oraz sposobow dziatania organizacji, zgodnie z zmiang
wizji jak i stanu otoczenia.

2. Proces zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne mozna przedstawi¢ jako
proces zlozony z trzech etapoéw: analizy, planowania i
zarzadzania rozumianego jako etap realizacji opracowanej
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strategii. Do procesu zarzadzania strategicznego przedsig-
biorstwa mozna zaliczy¢ [4]:

¢ analiz¢ sytuacji strategicznej przedsigbiorstwa na
rynku krajowym i zagranicznym, stuzace identyfikacji
czynnikow najistotniejszych dla przedsigbiorstwa w jego
otoczeniu i ustaleniu jego wplywu na przedsigbiorstwo,

e projektowanie celow i strategii przedsigbiorstwa
oraz sposoby osiagniecia wlasciwych celow,

e wdrazanie, biezaca kontrola realizacji celéw, ich
weryfikacja i dostosowanie do potrzeb odbiorcow, dostar-
czanie w terminie,

e swoich produktéw o wysokiej jakosci.

Glowne fazy procesu zarzadzania strategicznego
przedstawiono narys. 1.

Analiza sytuaci strategiczne)
preedsiebiorstwa :
Projektowanie celdw 1 strategu
preedsiebiorstura

W drazane, werylikacja 1 kontrola

realizacii

Rys. 1. Gléwne fazy procesu zarzadzania strategicznego
przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowano wlasne na podstawie Gie-
reszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna
przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1997, s 17.

Analiza sytuacji strategicznej umozliwia okresli¢
pozycje przedsigbiorstwa i jego produktéw na rynku kra-
jowym i zagranicznym wzgledem oczekiwan odbiorcow
oraz propozycji innowacyjnych produktow jak réowniez
konkurencyjnych. Efektem bywa identyfikacja szans i za-
grozen z otoczenia oraz ustalenie atutow i stabosci decy-
dujacych o zdolnosci przedsigbiorstwa do konkurowania
na rynku. Projektowanie celow i strategii stuzy okresleniu
wlasciwych zmian w sytuacji przedsigbiorstwa na rynku.
Wiaze si¢ z konieczno$cia wykonania nastgpujacych
dziatan:

e zdefiniowanie lub modyfikacja misji przedsig-
biorstwa, okreslenie potrzeb klientéw, na jakich obsza-
rach podejmowac dzialanie,

e okreslenie wizji przedsigbiorstwa, co nakazuje
identyfikacji trendéw, potrzeb w otoczeniu, oraz ustalenie
ich wptywu na przedsigbiorstwo, okreslenie w czym i w
jakich wyrobach moze mie¢ przewage konkurencyjna,
oraz zamierzenia zarzadu i personelu w perspektywie kil-
ku lub kilkunastu lat,

e zdefiniowanie wizerunku, czyli okreslenie opinii,
jaka przedsiebiorstwo chciatoby cieszy¢ si¢ w otoczeniu,
z akceptowaniem cech wyrdzniajacych si¢ sposrod in-
nych,

e ustalenie celéow strategicznych, czyli standéw
ktére w przedsigbiorstwie zamierza si¢ osiagna¢ w per-
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spektywie kilku lat: najczesciej przedsigbiorstwa definiuja
cel gléwny, okreslajacy zasadniczy kierunek jego dzialan
w planowanym okresie oraz cele szczegdtowe,

e sposob osiagnigcia zatozonych celow strategicz-
nych.

3. Strategiczny plan rozwoju firmy w obszarze
technologii i innowacyjnosci

Osiagnigcia technologii sa czgsto podstawa inno-
wacji techniczno- technologicznych. Technologie i inno-
wacje coraz czesciej bywaja kluczowym sposobem uzys-
kiwania przewagi konkurencyjnej na rynku. Uwzglednia-
jac sile konkurencyjna technologii i jej wptyw na osia-
ganie przewagi rynkowej wyrdznia si¢ technologie [5]:

e bazowe (podstawowe) — sa szeroko rozpow-
szechnione w przemysle, oferujac mate korzysci konku-
rencyjne a ich udoskonalenia tatwo nasladuja kupuja i
opanowuja konkurenci,

o kluczowe — daja znaczace korzysci tym firmom,
ktére postuguja si¢ nimi lepiej niz konkurenci; sa zwykle
podstawa przewagi konkurencyjnej firm wiodacych w
branzy,

¢ nadajace tempo (postepujace) - to technologie we
wczesnym stadium rozwoju, ktore charakteryzuja si¢
mozliwosciami zmiany podstaw konkurowania w prze-
mysle, jezeli rozwing si¢ z sukcesem,

¢ wschodzace — to technologie, ktére nie udowod—
nity jeszcze swoich uzyteczno$ci i wymagaja diugiego
procesu rozwoju, niosa jednak obietnicg przeformutowa—
nia podstaw konkurowania w przemysle. Opracowanie i
wdrozenie strategii technologicznej obejmuje [6]:

e kompleksowy audyt (przeglad) technologiczny,
okreslany tez jako kompleksowyprzeglad innowacyjnosci,
stuzacy ustaleniu technologicznych cech konkurencyjno-
$ci firmy oraz ujawnieniu tzw. luk technologicznych, ro—
zumianych jako roznice, przerwymiedzy technologiami
stosowanymi w firmie a technologiami zapewniajacymi
przewage konkurencyjna, przy uwzglgdnieniu stopnia ich
opanowania,

e uzyskiwanie nowych technologii, stuzacych
wypehieniu stwierdzonych luktechnologicznych poprzez
opracowania wiasne (rozwdj wewngtrzny) lub nabycie
zzewnatrz (zakup licencji, wyposazenia, systemow wzgle-
dnie wspolne opracowania zpartnerami zewngtrznymi),

e wdrozenie i wykorzystanie nowych technologii
oraz ochrong¢ uzyskanej przewagikonkurencyjnej poprzez
patenty oraz tajemnice handlowe.

4. Badania wlasne

Do specyficznych metod analizy strategicznej za-
rzadzania przedsigbiorstwem naleza: analiza kluczowych
obszarow dziatalnosci firmy: produkcja, marketing, finan-
se, personel oraz badanie rozwoj. Podejscie diagnostycz-
ne odnosi si¢ do obszaru wewngtrznego, tworzac narzg-
dzia badawcze, jak réwniez obszaru zewnetrznego warun-
kujac sukces firmy.

Analiza podstawowych obszaréw dzialalnosci
firmy

Obok analizy i oceny otoczenia, formulowanie stra-
tegicznego planu rozwoju firmy wymaga réwniez sta-
rannej analizy sytuacji wewnetrznej. Zgodnie z podziatem
struktury wewnegtrznej na wydzielone obszary o pewnej
specyfice, analiz¢ sytuacji wewngtrznejprzeprowadzono



w obszarach gtéwnych funkcji Przedsiebiorstwa X, ktore
okreslono.

e Produkcja, czyli dziatalno$¢ operacyjna, polega-
jaca na wytwarzaniu wyrobow i§wiadczeniu ustug, w tym
planowaniu dziatan, ksztaltowaniu zdolno$ciprodukcyj-
nych, realizacji proceséw wytworczych, magazynowaniu
materiatow,potfabrykatéw i wyrobdw, kontroli zapasow,
sterowaniu jakoscia wytwarzania.

e Marketing, oznaczajacy badania marketingowe
oraz gromadzenie i analiz¢ niezbg¢dnejinformacji, segmen-
tacje i wybdr klientow jak tez rynku docelowego /rynkéw
docelowych, ksztaltowanie oferty rynkowej, prowadzenie
polityki cenowej,dystrybucji i promocji, obstuge klientow
i dziatalnos$¢ serwisowa.

¢ Finanse, w ramach ktoérych prowadzi si¢ okres-
lanie zrodet i pozyskiwanieniezbednych $rodkow finanso-
wych, rachunkowos$¢, analiz¢ kosztow, ustalaniekierun-
kéw przedsigwzig¢ inwestycyjnych, operacyjnych i
finansowych oraz ocen¢ ichwynikow jak tez ksztalto-
wanie wartosci rynkowej firmy.

e Personel, obejmujacy rekrutacje i dobor pracow-
nikow, przygotowanie ich do pracy,szkolenie i rozwqj
kadr, ksztaltowanie sposobéw motywacji, w tym wyna-
grodzen, formutowanie metod i ocen¢g wynikéw pracy,
przygotowanie przesuni¢c¢ i zwolnieniaw zwigzku z wpro-
wadzaniem innowacji i zmian organizacyjnych .

e Badania i rozw¢j, odpowiedzialny za poszuki-
wanie nowosci techniczno-organizacyjnych i oceng ich
przydatnos$ci, prognozowanie techniki, prowadzenie prac
badawczo-rozwojowych nad wynalazkami, patentami czy
licencjami, opracowanieinnowacji produktowych, techno-
logicznych i organizacyjnych, wdrazanieinnowacyjnych
rozwiazan oraz ocen¢ ich skutkow.

Sytuacje wewnetrzna Przedsigbiorstwa X starannie
przeanalizowano pod katem jej zgodnosci z planami i
zamierzeniami rozwojowymi, okreslajac dostrzezone bie-
dy i niedociagnigcia. Obszary i stany sytuacji przyktado-
wego Przedsiebiorstwa X przedstawiono.

a) Wytwarzane produkty

o niedostateczna jako$¢ produktow firmy, brak
terminowosci dostaw wyrobowi i wysokie ceny, grozaca
firmie wypadnigciem z rynku,

e wprowadzenie metod twdrczego rozwiazywania
probleméw do kreowania nowych produktéw i skuteczne
wdrazanie.

b) Produkcja i jej organizacja

e brak powiazan pionu produkcji z dziatalnoscig
marketingowa,

e wdrozenie komputerowo systemu produkcji cia-
glej, celem poprawy wydajnosci.

¢) Technologia i prace badawczo-rozwojowe (W
tym patenty)

e stosowane technologie uniemozliwiajg Przedsie-
biorstwu X przewage nad konkurencja,

e wlaczenie Przedsigbiorstwa X w prace grupy
branzowej, opracowujacej nowsa strategi¢ produktowo-
technologiczna.

d) Marketing

e poprawa kontaktow z klientami krajowymi i zag-
ranicznymi oraz lepsza znajomosc¢ ich oczekiwan,

o spadajaca skuteczno$¢ kampanii reklamowych.

e) Reputacja przedsiebiorstwa

¢ uzyskanie nagrody w Kategorii Innowacyjna Pro-
dukcja,

e utrata zaufania znaczacej czes$ci odbiorcow firmy
w zwigzku z rosnaca liczbareklamacji i wysokimi cenami.

f) Personel sprzedazy

¢ niedostateczne kompetencje personelu sprzedazy
bezposrednie;j,

¢ nieodpowiednie relacje z odbiorcami produktow .

g) Sytuacja finansowa

¢ spadajaca dynamika sprzedazy produktéw Przed-
siebiorstwa X,

e coroczna poprawa wskaznika zapasy/aktywa
ogolem.

Zakres opracowania strategii funkcjonalnych
przedsi¢biorstwa

Strategie funkcjonalne koncentruja si¢ na uszcze-
gblowieniu i rozwinigciu zamierzen, ujetych w strategii
Przedsiebiorstwa X w poszczegdlnych obszarach funke-
jonowania, czyli w pionach lub stuzbach organizacyjnych.
Dzigki strategii funkcjonalnej kazda z komodrek ma przy-
czynia¢ si¢ najpelniej do osiagniecia celdéw, lezacych u
podstaw formutowania strategii. Bez rozpisania mi¢dzy
piony i komdrki organizacyjne, uzyskanie spodziewanych
efektow wdrozenia strategii moze by¢ utrudnione lub na—
wet niemozliwe.

W Przedsigbiorstwie X, opracowujacej strategi¢
rozwoju w pelnym zakresie, formutowanie strategii funk-
cjonalnych dotyczy wszystkich kluczowych obszaréw
dzialalno$ci, a mianowicie:

o produkcji,

¢ marketingu,

o finansow,

e badan i rozwoju (B+R) oraz

e zasobow ludzkich (personelu).

4.2.1. Strategia produkcyjna

Strategia produkcyjna Przedsigbiorstwa X jest roz-
winieciem tych elementéw strategii firmy, ktore wply-
waja na mozliwosci wytwodrcze i oferowanie przez nig
produktéw (wyrobdw i ustug).Najwazniejsze problemy,
rozwiazywane w ramach strategii produkcyjnej obejmuja
migdzyinnymi:

e poziom automatyzacji (alternatywy: poziom wy-
soki, $redni, zaden),

o struktur¢ (jeden duzy zaklad, kilka mniejszych
jednostek),

o lokalizacj¢ (blisko rynku, blisko zrédet zaopat-
rzenia, lokalizacja posrednia),

e rodzaj wyposazenia (uniwersalne, specjalne),

e sposob uruchamiania produkcji (na zamdwienie,
produkcja na zapas),

e poziom zapasow (wysoki, $redni, niski),

e sterowanie jakoscig (doktadne, dostosowawcze,
luzne).

Operacyjny plan dzialania roczny, odpowiedzial-
nos¢ ponosza kierownicy szczebla $redniego.

Strategia produkcyjna jest integralnie powigzana ze
strategia marketingowa. Tambowiem ustala si¢, jakim
wymaganiom odpowiada¢ maja produkty firmy oraz
warunki ich dostawy narynek.
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4.2.2. Strategia marketingowa

Strategia marketingowa odnosi si¢ do najwazniej-
szych problemdéw, przed ktérymi staje kazda organizacja
funkcjonujaca na rynku. Jest punktem wyjscia do decyzji
dotyczacych pozycji rynkowej, okreslonych w ramach
strategii Przedsigbiorstwa X oraz rozwinigciem iuszcze-
gbétowieniem przyjetych wowczas rozwigzan. W ramach
strategii marketingowejokresla sig:

e polityke rynkowa (w tym zasi¢g geograficzny i
branzowy, rodzaje i liczbe segmentéwrynku krajowego
zagranicznego, sposob zapewnienia wzrostu sprzedazy),

e polityke produktowa (szeroko$¢ asortymentu,
dlugos¢ linii produktéw, zroznicowanie jako$ciowe pro-
duktow),

e polityke dystrybucyjna (liczbe i dtugos¢ kanatéw
oraz charakter dystrybucji),

e polityke cenowo-kredytowa (poziom cen, formy
zaplaty, terminy platnosci),

e polityke promocyjno-reklamowa (gtoéwne instru-
menty, media).

Nie mozna zapomina¢, ze dzialalno$¢ marketingo-
wa to nie tylko akcentowanie obecnosci firmy na rynku w
formie promocji i sprzedazy. Aby byly one sku-teczne,
konieczne jest staranne ich przygotowanie popzez, roz-
poznawanie potrzeb rynku, badania marketingowe, budo-
wanie powigzan z klientami oraz nieustanne reago-wanie
na zmian¢ warunkow rynkowych. Sthuzby marke-tingowej
nie moga w tym wyreczy¢ zadne inne komorki i stuzby.

4.2.3. Strategia finanséw

Strategia finanséw zwigzana jest z tym, co dla pod-
miotéw dziatajacych dla zysku, maznaczenie najwyzsze,
czyli z pomnazaniem kapitatu i tworzeniem warunkow do
rozwoju. Wzakres strategii finansow wchodzi proble-ma-
tyka:

e 7rodet finansowania inwestycji (wptywy wilasne,
akcje, pozyczki i kredyty),

o udziat dywidend (wysoki, sredni, niski, zaden),

e metod wzrostu (zasilenia wewngtrzne, zasilenia
zewnetrzne, oba rodzaje).

Jednym z podstawowych zadan, zwiazanych ze
sporzadzaniem strategii finansowych, jestskupianie uwagi
na przyczynach i symptomach niepowodzen. Z przedsig-
wzieciami,
zwigzanymi z technologia i innowacjami, wiaze si¢
zwykle duze ryzyko. Stad tez szczegdlnarola stuz finan-
sowych, aby na ich realizacj¢ zabezpieczy¢ stosowne
srodki oraz dbaé, by jepowiekszyc.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych informacji mozna
stwierdzi¢, ze zarzadzanie strategiczne to dostosowanie
przedsigbiorstwa do otoczenia poprzez tworzenie i reali-
zacje strategii, umozliwiajacej wykorzystanie szans w
otoczeniu tj. rynku krajowym i zagranicznym i silnych
stron przedsigbiorstwa, poprzez jego rozwoj, przy jedno-
czesnym neutralizowaniu wptywu stabych stron oraz
zagrozen plynacych z otoczenia. Dziatalno$¢ przedsig-
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biorstwa musi by¢ ukierunkowana na poszukiwanie no-
wosci techniczno-organizacyjnych i przygotowaniu do
wdrozenia, raz rozpoznaniu sytuacji na rynku, okreslenie
celéw rynkowych oraz ustalenie dzialan, stuzacym ich
osiagnieciu.

Strategia rozwoju przedsigbiorstwa odzwierciedla
zbidr decyzji, sposobdw postgpowania i dziatan, podej-
mowanych w procesach osiggania jej celu (celéw) strate-
gicznych. Obejmuje wigec dziatania i reguly zachowania
firmy w dluzszym, kilkuletnim okresie. Obraz firmy,
ksztattowany przez jej kierownictwo i personel dla diuz-
szego, czgsto wieloletniego okresu, wyrazenie tego, kim
chce by¢ w przysziosci przedsigbiorstwo i zwiazani z nig
ludzie.
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