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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:

• 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,

• 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)

• 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.Wstęp

Funkcjonowanie polskich przedsiębiorstw w 

odmiennych warunkach gospodarczych dowodzą pewnej 

niedoskonałości zarządzania, w szczególności metodycz-

nych podstaw. Głównym problemem jest brak możliwości 

sprostania wymogom konkurencyjności,  oraz brak środ-

ków finansowania. Do kluczowych obszarów, szczegól-

nych opartych na nowych technologiach jest poszuki-

wanie nowych produktów, które są początkiem wejścia do 

działalności produkcyjnej i formułowanie na tej podsta-

wie oferty cenowej.  Nowe wezwanie ogrywa sposób 

budowania strategii konkurencyjnej. Specyfika zarządza-

nia strategicznego wyraża się jako konfiguracja na trzech 

poziomach [2]:

• na poziomie całej firmy (z odpowiedzialnością 

naczelnego kierownictwa),

• na poziomie strategicznych jednostek gospo-

darczych (SJG), w odniesieniu do określonej dziedziny 

gospodarowania ,

• na poziomie funkcjonalnym zarówno całej firmy, 

korporacji, jak i w poszczególnych SJG dotyczy to funk-

cji (działów), jakie są wyodrębnione w strukturze organi-

zacyjnej .

Istotną sprawą do istniejących firm jest prowa-

dzenie badań diagnostycznych, celem racjonalnego zarzą-

dzania oraz ocenie sytuacji zewnętrznej oraz wewnętrz-

nych uwarunkowań organizacji i funkcjonowania firmy w 

kontekście aktualnie realizowanej strategii. Charakte-

rystyczne cechy rozwoju przedsiębiorstwa odzwiercied-

lają jego dostosowanej się do zmiennych warunków oto-

czenia i walkę z konkurentami o klientów. W tym kon-

tekście rozwój rozpatrywany jest jako „zjawisko jakoś-

ciowe” polegające na wprowadzeniu innowacji produkto-

wych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji w 

dziedzinie organizacji i zarządzania. Rozwój to długo-

trwały proces ukierunkowanych zmian, w którym można 

wyróżnić następujące po sobie etapy przemian: gospo-

darczy jest wywołany działaniem sił wytwórczych i 

pociąga za sobą zmiany w stosunkach produkcji, posłu-

gując się tym pojęciem rozważamy zmiany jakościowe 

[3]. Zarządzenia strategiczne jest to strategiczne myślenie 

i działanie. Według G. Gierszewskiej i M. Romanowskiej, 

istotą myślenia strategicznego jest postępowanie, oparte 

na następujących prawidłowościach [4].

• Dążenie do poznania sytuacji i wpływających na 

nią czynników, z jednoczesnym badaniem otoczenia i sa-

mej organizacji oraz konfrontowaniem  wyników tych 

badań.

• Definiowanie szans i zagrożeń płynących z oto-

czenia, wybór celów i sposobów ich osiągnięcia, oparty o 

silne strony i uwzględniające słabe strony organizacji, 

przy wykorzystywaniu dostępnych zasobów, wybiegające 

wiele lat naprzód.

• Stosowanie zespołu interdyscyplinarnych metod 

i technik, zarówno jakościowych jak i ilościowych, z 

dziedziny ekonomii, finansów, socjologii, psychologii, 

statystyki, technologii i marketingu, opartych na groma-

dzeniu niezbędnych informacji, wykorzystanie analizy i 

syntezy oraz formułowanie rozwiązań umożliwiających 

realizację planowanych dążeń.

• Posiadanie woli ustawicznej zmiany obszarów 

oraz sposobów działania organizacji, zgodnie z zmianą 

wizji jak i stanu otoczenia.

2. Proces zarządzania strategicznego

Zarządzanie strategiczne można przedstawić jako 

proces złożony z trzech etapów: analizy, planowania i 

zarządzania rozumianego jako etap realizacji opracowanej 
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strategii. Do procesu zarządzania strategicznego przedsię-

biorstwa można zaliczyć [4]:

• analizę sytuacji strategicznej przedsiębiorstwa na 

rynku krajowym i zagranicznym, służące identyfikacji 

czynników najistotniejszych dla przedsiębiorstwa w jego 

otoczeniu i ustaleniu jego wpływu na przedsiębiorstwo,

• projektowanie celów i strategii przedsiębiorstwa 

oraz sposoby osiągnięcia właściwych celów,

• wdrażanie, bieżąca kontrola realizacji celów, ich 

weryfikacja i dostosowanie do potrzeb odbiorców, dostar-

czanie w terminie, 

• swoich produktów o wysokiej jakości.

Główne fazy procesu zarządzania strategicznego 

przedstawiono na rys. 1.

Rys. 1. Główne fazy procesu zarządzania strategicznego 

przedsiębiorstwa

Źródło: opracowano własne na podstawie Gie-

reszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna 

przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 1997, s 17.

Analiza sytuacji strategicznej umożliwia określić 

pozycje przedsiębiorstwa i jego produktów na rynku kra-

jowym i zagranicznym względem oczekiwań odbiorców  

oraz propozycji innowacyjnych produktów jak również 

konkurencyjnych. Efektem bywa identyfikacja szans i za-

grożeń z otoczenia oraz ustalenie atutów i słabości decy-

dujących o zdolności przedsiębiorstwa do konkurowania 

na rynku. Projektowanie celów i strategii służy określeniu 

właściwych zmian w sytuacji przedsiębiorstwa na rynku. 

Wiąże się z koniecznością wykonania następujących 

działań:

• zdefiniowanie lub modyfikacja misji przedsię-

biorstwa, określenie potrzeb klientów, na jakich obsza-

rach podejmować działanie,

• określenie wizji przedsiębiorstwa, co nakazuje 

identyfikacji trendów, potrzeb w otoczeniu, oraz ustalenie 

ich wpływu na przedsiębiorstwo, określenie w czym i w 

jakich wyrobach może mieć przewagę konkurencyjną, 

oraz zamierzenia zarządu i personelu w perspektywie kil-

ku lub kilkunastu lat,

• zdefiniowanie wizerunku, czyli określenie opinii, 

jaką przedsiębiorstwo chciałoby cieszyć się w otoczeniu, 

z akceptowaniem cech wyróżniających się spośród in-

nych,

• ustalenie celów strategicznych, czyli stanów 

które w przedsiębiorstwie zamierza się osiągnąć w per-

spektywie kilku lat: najczęściej przedsiębiorstwa definiują 

cel główny, określający zasadniczy kierunek jego działań 

w planowanym  okresie oraz cele szczegółowe, 

• sposób osiągnięcia założonych celów strategicz-

nych.

3. Strategiczny plan rozwoju firmy w obszarze 

technologii i innowacyjności

Osiągnięcia technologii są często podstawą inno-

wacji techniczno- technologicznych. Technologie i inno-

wacje coraz częściej bywają kluczowym sposobem uzys-

kiwania przewagi konkurencyjnej na rynku. Uwzględnia-

jąc siłę konkurencyjną technologii i jej wpływ na osią-

ganie przewagi rynkowej wyróżnia się technologie [5]:

• bazowe (podstawowe) – są szeroko rozpow-

szechnione w przemyśle, oferując małe korzyści konku-

rencyjne a ich udoskonalenia łatwo naśladują kupują i 

opanowują konkurenci,  

• kluczowe – dają znaczące korzyści tym firmom, 

które posługują się nimi lepiej niż konkurenci; są zwykle 

podstawą przewagi konkurencyjnej firm wiodących w 

branży,

• nadające tempo (postępujące) - to technologie we 

wczesnym stadium rozwoju, które charakteryzują się 

możliwościami zmiany podstaw konkurowania w prze-

myśle, jeżeli rozwiną się z sukcesem,

• wschodzące – to technologie, które nie udowod–

niły jeszcze swoich użyteczności i wymagają długiego 

procesu rozwoju, niosą jednak obietnicę przeformułowa–

nia podstaw konkurowania w przemyśle. Opracowanie i 

wdrożenie strategii technologicznej obejmuje [6]:

• kompleksowy audyt (przegląd) technologiczny, 

określany też jako kompleksowyprzegląd innowacyjności, 

służący ustaleniu technologicznych cech konkurencyjno-

ści firmy oraz ujawnieniu tzw. luk technologicznych, ro–

zumianych jako różnice, przerwymiędzy technologiami 

stosowanymi w firmie a technologiami zapewniającymi

przewagę konkurencyjną, przy uwzględnieniu stopnia ich 

opanowania,

• uzyskiwanie nowych technologii, służących 

wypełnieniu stwierdzonych luktechnologicznych poprzez 

opracowania własne (rozwój wewnętrzny) lub nabycie 

zzewnątrz (zakup licencji, wyposażenia, systemów wzglę-

dnie wspólne opracowania zpartnerami zewnętrznymi),

• wdrożenie i wykorzystanie nowych technologii 

oraz ochronę uzyskanej przewagikonkurencyjnej poprzez 

patenty oraz tajemnice handlowe.

4. Badania własne 

Do specyficznych  metod analizy strategicznej za-

rządzania przedsiębiorstwem należą: analiza kluczowych 

obszarów działalności firmy: produkcja, marketing, finan-

se, personel oraz  badanie rozwój. Podejście diagnostycz-

ne odnosi się do obszaru wewnętrznego, tworząc narzę-

dzia badawcze, jak również obszaru zewnętrznego warun-

kując sukces firmy.

 Analiza podstawowych obszarów działalności 

firmy

Obok analizy i oceny otoczenia, formułowanie stra-

tegicznego planu rozwoju firmy wymaga również sta-

rannej analizy sytuacji wewnętrznej. Zgodnie z podziałem 

struktury wewnętrznej na wydzielone obszary o pewnej 

specyfice, analizę sytuacji wewnętrznejprzeprowadzono 
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w obszarach głównych funkcji Przedsiębiorstwa X, które 

określono .

• Produkcja, czyli działalność operacyjna, polega-

jąca na wytwarzaniu wyrobów iświadczeniu usług, w tym 

planowaniu działań, kształtowaniu zdolnościprodukcyj-

nych, realizacji procesów wytwórczych, magazynowaniu 

materiałów,półfabrykatów i wyrobów, kontroli zapasów, 

sterowaniu jakością wytwarzania.

• Marketing, oznaczający badania marketingowe 

oraz gromadzenie i analizę niezbędnejinformacji, segmen-

tację i wybór klientów jak też rynku docelowego /rynków

docelowych, kształtowanie oferty rynkowej, prowadzenie 

polityki cenowej,dystrybucji i promocji, obsługę klientów 

i działalność serwisową.

• Finanse, w ramach których prowadzi się okreś-

lanie źródeł i pozyskiwanieniezbędnych środków finanso-

wych, rachunkowość, analizę kosztów, ustalaniekierun-

ków przedsięwzięć inwestycyjnych, operacyjnych i 

finansowych oraz ocenę ichwyników jak też kształto-

wanie wartości rynkowej firmy.

• Personel, obejmujący rekrutację i dobór pracow-

ników, przygotowanie ich do pracy,szkolenie i rozwój 

kadr, kształtowanie sposobów motywacji, w tym wyna-

grodzeń, formułowanie metod i ocenę wyników pracy, 

przygotowanie przesunięć i zwolnieniaw związku z wpro-

wadzaniem innowacji i zmian organizacyjnych .

• Badania i rozwój, odpowiedzialny za poszuki-

wanie nowości techniczno-organizacyjnych i ocenę ich 

przydatności, prognozowanie techniki, prowadzenie prac

badawczo-rozwojowych nad wynalazkami, patentami czy 

licencjami, opracowanieinnowacji produktowych, techno-

logicznych i organizacyjnych, wdrażanieinnowacyjnych 

rozwiązań oraz ocenę ich skutków.

Sytuację wewnętrzną Przedsiębiorstwa X starannie 

przeanalizowano pod kątem jej zgodności z planami i 

zamierzeniami rozwojowymi, określając dostrzeżone błę-

dy i niedociągnięcia. Obszary i stany sytuacji przykłado-

wego Przedsiębiorstwa X przedstawiono.

a)Wytwarzane produkty

• niedostateczna jakość produktów firmy, brak 

terminowości dostaw wyrobowi i wysokie ceny,  grożąca 

firmie wypadnięciem z rynku,

• wprowadzenie metod twórczego rozwiązywania 

problemów do kreowania nowych produktów i skuteczne 

wdrażanie.

b) Produkcja i jej organizacja

• brak  powiązań pionu produkcji z działalnością 

marketingową,

• wdrożenie  komputerowo systemu produkcji cią-

głej, celem poprawy wydajności.

c) Technologia i prace badawczo-rozwojowe (w 

tym patenty)

• stosowane technologie uniemożliwiają Przedsię-

biorstwu X przewagę nad konkurencją, 

• włączenie Przedsiębiorstwa X w prace grupy  

branżowej, opracowującej nową strategię produktowo-

technologiczną.

d) Marketing

• poprawa kontaktów z klientami krajowymi i zag-

ranicznymi oraz lepsza znajomość ich oczekiwań,

• spadająca skuteczność kampanii reklamowych.

e) Reputacja przedsiębiorstwa

• uzyskanie nagrody w Kategorii Innowacyjna Pro-

dukcja,

• utrata zaufania znaczącej części odbiorców firmy 

w związku z rosnącą liczbąreklamacji i wysokimi cenami.

f) Personel sprzedaży

• niedostateczne kompetencje personelu sprzedaży 

bezpośredniej,

• nieodpowiednie relacje z odbiorcami produktów .

g) Sytuacja finansowa

• spadająca dynamika sprzedaży produktów Przed-

siębiorstwa X,

• coroczna poprawa wskaźnika zapasy/aktywa 

ogółem.  

Zakres opracowania strategii funkcjonalnych 

przedsiębiorstwa

Strategie funkcjonalne koncentrują się na uszcze-

gółowieniu i rozwinięciu zamierzeń, ujętych w strategii 

Przedsiębiorstwa X w poszczególnych obszarach funkc-

jonowania, czyli w pionach lub służbach organizacyjnych. 

Dzięki strategii funkcjonalnej każda z komórek ma przy-

czyniać się najpełniej do osiągnięcia celów, leżących u 

podstaw formułowania strategii. Bez rozpisania między 

piony i komórki organizacyjne, uzyskanie spodziewanych 

efektów wdrożenia strategii może być utrudnione lub na–

wet niemożliwe.

W Przedsiębiorstwie X, opracowującej strategię 

rozwoju w pełnym zakresie, formułowanie strategii funk-

cjonalnych dotyczy wszystkich kluczowych obszarów 

działalności, a mianowicie:

• produkcji,

• marketingu,

• finansów,

• badań i rozwoju (B+R) oraz

• zasobów ludzkich (personelu).

 4.2.1. Strategia produkcyjna

Strategia produkcyjna Przedsiębiorstwa X jest roz-

winięciem tych elementów strategii firmy, które wpły-

wają na możliwości wytwórcze i oferowanie przez nią 

produktów (wyrobów i usług).Najważniejsze problemy, 

rozwiązywane w ramach strategii produkcyjnej obejmują 

międzyinnymi:

• poziom automatyzacji (alternatywy: poziom wy-

soki, średni, żaden),

• strukturę (jeden duży zakład, kilka mniejszych 

jednostek),

• lokalizację (blisko rynku, blisko źródeł zaopat-

rzenia, lokalizacja pośrednia),

• rodzaj wyposażenia (uniwersalne, specjalne),

• sposób uruchamiania produkcji (na zamówienie, 

produkcja na zapas),

• poziom zapasów (wysoki, średni, niski),

• sterowanie jakością (dokładne, dostosowawcze, 

luźne).

Operacyjny plan działania roczny, odpowiedzial-

ność ponoszą kierownicy szczebla średniego.

Strategia produkcyjna jest integralnie powiązana ze 

strategią marketingową. Tambowiem ustala się, jakim 

wymaganiom odpowiadać mają produkty firmy oraz 

warunki ich dostawy narynek.
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4.2.2. Strategia marketingowa

Strategia marketingowa odnosi się do najważniej-

szych problemów, przed którymi staje każda organizacja 

funkcjonująca na rynku. Jest punktem wyjścia do decyzji 

dotyczących pozycji rynkowej, określonych w ramach 

strategii Przedsiębiorstwa X oraz rozwinięciem iuszcze-

gółowieniem przyjętych wówczas rozwiązań. W ramach 

strategii marketingowejokreśla się:

• politykę rynkową (w tym zasięg geograficzny i 

branżowy, rodzaje i liczbę segmentówrynku krajowego 

zagranicznego, sposób zapewnienia wzrostu sprzedaży),

• politykę produktową (szerokość asortymentu, 

długość linii produktów, zróżnicowanie jakościowe pro-

duktów),

• politykę dystrybucyjną (liczbę i długość kanałów 

oraz charakter dystrybucji),

• politykę cenowo-kredytową (poziom cen, formy 

zapłaty, terminy płatności),

• politykę promocyjno-reklamową (główne instru-

menty, media).

Nie można zapominać, że działalność marketingo-

wa to nie tylko akcentowanie obecności firmy na rynku w 

formie promocji i sprzedaży. Aby były one sku-teczne, 

konieczne jest staranne ich przygotowanie popzez, roz-

poznawanie potrzeb rynku, badania marketingowe, budo-

wanie powiązań z klientami oraz nieustanne reago-wanie 

na zmianę warunków rynkowych. Służby marke-tingowej 

nie mogą w tym wyręczyć żadne inne komórki i służby.

4.2.3. Strategia finansów

Strategia finansów związana jest z tym, co dla pod-

miotów działających dla zysku, maznaczenie najwyższe, 

czyli z pomnażaniem kapitału i tworzeniem warunków do 

rozwoju. Wzakres strategii finansów wchodzi proble-ma-

tyka:

• źródeł finansowania inwestycji (wpływy własne, 

akcje, pożyczki i kredyty),

• udział dywidend (wysoki, średni, niski, żaden),

• metod wzrostu (zasilenia wewnętrzne, zasilenia 

zewnętrzne, oba rodzaje).

Jednym z podstawowych zadań, związanych ze 

sporządzaniem strategii finansowych, jestskupianie uwagi 

na przyczynach i symptomach niepowodzeń. Z przedsię-

wzięciami,

związanymi z technologią i innowacjami, wiąże się 

zwykle duże ryzyko. Stąd też szczególnarola służ finan-

sowych, aby na ich realizację zabezpieczyć stosowne 

środki oraz dbać, by jepowiększyć.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych informacji można 

stwierdzić, że zarządzanie strategiczne to dostosowanie 

przedsiębiorstwa do otoczenia poprzez tworzenie i reali-

zacje strategii, umożliwiającej wykorzystanie szans w 

otoczeniu tj. rynku krajowym i zagranicznym i silnych 

stron przedsiębiorstwa, poprzez jego rozwój, przy jedno-

czesnym neutralizowaniu wpływu słabych stron oraz 

zagrożeń płynących z otoczenia. Działalność przedsię-

biorstwa musi być ukierunkowana na poszukiwanie no-

wości techniczno-organizacyjnych i przygotowaniu do 

wdrożenia, raz rozpoznaniu sytuacji na rynku, określenie 

celów rynkowych oraz ustalenie działań, służącym ich 

osiągnięciu.

Strategia rozwoju przedsiębiorstwa odzwierciedla 

zbiór decyzji, sposobów postępowania i działań, podej-

mowanych w procesach osiągania jej celu (celów) strate-

gicznych. Obejmuje więc działania i reguły zachowania 

firmy w dłuższym, kilkuletnim okresie. Obraz firmy, 

kształtowany przez jej kierownictwo i personel dla dłuż-

szego, często wieloletniego okresu, wyrażenie tego, kim 

chce być w przyszłości przedsiębiorstwo i związani z nią 

ludzie.
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