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Abstract. The functioning of enterprises in the changing environment is exposed to
high risks. Ability to respond appropriately to changes is associated with the need to develop
the right strategy. Managing a business is a big challenge for managers. Distinguishing
strategic and operating decisions is a crucial element of planning and organising activity.
Define objectives and indicators depicting their implementation is the basis for strategic
management. These problems are discussed in this article.
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Dziatalno$¢ przedsiebiorstw na rynku jest $ci§le zwigzana z warunkami istniejagcymi na
rynku. Wspodlczesne przedsicbiorstwa funkcjonuja w warunkach szybko dokonujacych sig¢
zmian w otoczeniu. Dla przedsiebiorstwa istotne sa zardwno zewngtrzne, jak i wewngtrzne
warunki dziatania, decydujace w duzej mierze o sukcesie rynkowym organizacji. Wewngtrzne
uwarunkowania to przede wszystkim wielko$¢ i1 struktura posiadanych zasobdéw oraz
umiejetnosé ich wykorzystania, wewnetrzna organizacja, a takze zakres instrumentdw,
ktérymi przedsigbiorstwo moze dysponowac jako zmiennymi decyzyjnymi.

Funkcjonowanie przedsigbiorstw na rynku zwigzane jest z podejmowaniem wielu
decyzji. Niestabilno$§¢ otoczenia wymaga od menedzerow umiejetnosci przewidywania
réznych sytuacji i odpowiedniego reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia i szanse. W
warunkach gospodarki rynkowej i stale rosnacej konkurencji tylko przedsiebiorstwa
elastyczne, ktore potrafia szybko reagowac na zmiany i wykorzysta¢ nowoczesne metody i
narzg¢dzia zarzadzania, beda w stanie utrzymac si¢ na rynku.

Wplyw niestabilnosci gospodarki na zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Zarzadzanie spelnia istotng rolg w rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. Stanowi
podstawe kierowania sukcesem firmy rozwazanego w roznych aspektach: finansowym,
pozycji rynkowej, prestizu w otoczeniu. Umozliwia dostosowanie si¢ do zmian zachodzacych
w otoczeniu (Penc, 2003: 31-32). Zarzadzanie jest procesem tworczym, obejmujgcym
formutowanie wizji (koncepcji) rozwoju 1 funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz jej
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urzeczywistnianie przez odpowiednie oddziatywanie na otoczenie i zatrudnionych w firmie
pracownikow (Niestrdj, 1998: 11).

Zmieniajgce si¢ W sposob dynamiczny warunki rozwoju przedsicbiorstw powoduja
potrzebe tworzenia nowych koncepcji i metod zarzadzania. Postgpujace procesy globalizacji i
wzrost konkurencji, nie tylko na rynkach krajowych ale i zagranicznych, przyczyniaja si¢ do
znacznego wzrostu wymagan rynkowych wobec przedsi¢biorstw.

Globalizacja 1 regionalizacja powoduje umigdzynarodowienie produkcji, nowy
miedzynarodowy podziat pracy, nowe konkurencyjne srodowisko, tworzenie oddziatéw i filii
globalizujacego si¢ biznesu. Cechuje ja nasilenie si¢ wolnego przeplywu towardéw, ushug,
kapitatu, zasobow pracy i informacji przez granice panstwowe oraz poszerzenie zasiggu
dzialania. Znaczaco zmieniajg si¢ warunki funkcjonowania wspotczesnego przedsigbiorstwa.
Niezaleznie od tego, czy firma nalezy do firmy mig¢dzynarodowej, czy tez prowadzi
dziatalno$¢ na rynku krajowym, zawsze znajdzie si¢ pod wplywem procesow globalizacji
(Penc, 2003: 152).

Jak pisze M. Porter, ,.konkurencja globalna zmusza naczelne kierownictwo do zmiany
sposobu myslenia i metody prowadzenia jego przedsicbiorstw. Polityka, ktéra byla trafna
wtedy, gdy firma prowadzita indywidualng dziatalnos¢ w wielu krajach, teraz moze by¢
nieskuteczna. Najpotezniejsze posunigcia to takie, ktore poprawiajg ogoélnoswiatows pozycje
kosztowa firmy albo umozliwiajg jej zréznicowanie si¢ i ostabienie kluczowych §wiatowych
konkurentéw” (Porter, 2001: 376).

W zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem nie ma jednoznacznych rozwigzan.
Zarzadzanie jest procesem trudnym i zloZzonym, wymagajacym wysokich kwalifikacji i
sprawnej organizacji (Niestréj, 1998: 12). Jest konkretnym i wyrdzniajacym si¢ instrumentem
dziatania kazdej organizacji (Drucker, 2009: 17). Zmiany, jakie zachodzg we wspotczesnym
otoczeniu, determinuja wybdr koncepcji zarzadzania. Klienci stajg si¢ coraz bardziej
krytyczni wobec oferowanych im produktéw. Zmiany natgzenia, zasiggu i charakteru
konkurencji oraz poziomu i zrdéznicowania potrzeb i oczekiwan nabywcoéw sprawily, ze
dazenie firm do zbudowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej stato si¢ szczegdlnie
trudnym zadaniem. Analiza wspolczesnego modelu konkurencji wskazuje, iz szczegdlng role
w procesiebudowy przewagi konkurencyjnej odgrywa umiejetno$¢ zarzadzania procesem
definiowania, kreowania, komunikowania i dostarczania wartosci klientom (Szymura-Tyc,
2002: 53).

Doskonalenie systemu zarzadzania wymaga ciagglej analizy powigzan oraz
wspotzaleznosci miedzy réznymi procesami. Optymalizacja jednego procesu powinna
pozytywnie wptywaé na realizacj¢ pozostatych. Niezwykle istotny jest przeptyw informacji
pomiedzy poszczegdlnymi poziomami zarzadzania, ktdry w znaczny sposob wplywa na
skutecznosc¢ i efektywnos$¢ zarzadzania organizacja (Kowalczyk, 2011: 62-63).

Zmiany zachodzace w otoczeniu stawiajg przed menedzerami nowe wyzwania.
Wspotczesny menedzer zobowigzany jest do wdrazania nowych koncepcji oraz metod
zarzadzania, np. przej$cie z zarzadzania funkcjonalnego na zarzadzanie procesowe. Nowe
koncepcje 1 metody dajg mozliwo$¢ osiagnigcia przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej (Morawski, Niemczyk, Perechuda, Stariczyk-Hugiet, 2010: 229).
Wprowadzanie zmian wymaga udziatu ludzi o najwyzszych i sprawdzonych kwalifikacjach.
Dlatego tez w nowoczesnych gospodarkach niezwykle istotne jest znaczenie
kompetencjikapitatu ludzkiego. Identyfikacja potrzeb w zakresie wiasciwych kompetencji
powinna by¢ dokonywana na poziomie organizacji, stanowiska oraz jednostki (Danilewicz,
2012: 136).
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W warunkach zmiennego otoczenia skuteczne zarzadzanie organizacja staje si¢ coraz
trudniejsze. Jednym z narzedzi innowacyjnego zarzadzania jest budowa wiasciwej strategii
dziatania.

Strategia przedsiebiorstwa

Obszarem zainteresowania i odpowiedzialnosci zarzadzania jest wszystko to, co
oddzialuje na wydajnos$¢ organizacji i jej wyniki. Zakres zarzadzania musi obejmowac catos¢
procesu. Celem zarzadzania przedsigbiorstwem jest zdefiniowanie oczekiwanych wynikow, a
nastgpnie taka organizacja dostepnych zasobow, ktdra jest w stanie zapewnic osiggniecie tych
wynikéw (Drucker, 2009: 48-49).

Gospodarka $wiatowa coraz silniej podlega procesowi globalizacji. W odniesieniu do
istniejacej rzeczywistosci na rynku nalezy budowal strategic zarzadzania. Wieloletnie
doswiadczenia funkcjonowania firm w gospodarce rynkowej pozwalajg stwierdzié, iz
szczegoOlne znaczenie dla osiggnigcia sukcesu rynkowego ma okreslenie ich strategii, jako
ogolnego sposobu zachowania si¢ na rynku. Nowa gospodarka, ktorej znamionami staty sie
globalizacja, przetomowa technologia i nowe obszary konkurencji, a takze charakter i tempo
zmian otoczenia przedsicbiorstwa wywotaty konieczno$¢ poszukiwania nowych sposobdw
tworzenia wartos$ci dla klientow (Stys, A., Stys, S., 2006: 9).

Kazda organizacja postuguje si¢ wlasng teorig biznesu, czyli zbiorem podstawowych
zatozen definiujacych zakres, cele i rezultaty dziatalnosci oraz grupe docelowych klientow.
»Strategia stuzy przeksztatceniu wiasnej teorii biznesu w wydajnos$¢” (Drucker, 2009: 51). Jej
celem jest dostarczenie przedsicbiorstwu mozliwosci osiggania zakladanych wynikow w
zmiennym otoczeniu. Strategia jest ostatecznym sprawdzianem przyjetej teorii biznesu. Jesli
nie jest w stanie dostarczy¢ zalozonych wynikow, to jest to sygnal, iz przyjeta teoria biznesu
wymaga ponownego przemysSlenia. Strategia pozwala okresli¢, co sprzyja osiaganiu
zaktadanych wynikéw, a co moze przyczyniaé si¢ do zbednego rozproszenia zasobow
(Drucker, 2009: 51).

Strategia jest procesem wyznaczania celow w dlugim okresie czasu oraz ogohu
sposobow i srodkow niezbednych do ich realizacji przy okreslonych kryteriach efektywnosci
dziatania. Strategia organizacji to zespot niesprzecznych, dostosowanych do potencjatu oraz
sytuacji w otoczeniu sposobow dziatania, ktéore umozliwiaja osigganie dlugookresowych
celow. Miarg osiggania celow sg okre§lone wskazniki, ktore informujg kierownictwo o
stopniu ich realizacji. Formutowanie celow przedsigbiorstwa wynika z istniejacej sytuacji
spowodowanej brakiem zadowolenia z aktualnego stanu lub oczekiwanego poziomu
przewidywanych zjawisk (Stabryta, 2011: 34). Opracowujac strategic przedsigbiorstwo
dokonuje wyboru dziedziny dziatalnosci oraz okresla zasoby niezbedne do osiggnigcia silnej
pozycji konkurencyjnej na rynku.

J. Penc okresla strategi¢ jako ,,(...) koncepcje systemowego dziatania (plan dziatan),
polegajaca na formutowaniu zbioru dtugofalowych celow przedsiebiorstwa i ich modyfikacji
w zalezno$ci od zmian zachodzacych w jego otoczeniu, okresleniu zasobow i Srodkow
niezbednych do realizacji tych celéw oraz sposobow postepowania (regutl dziatania,
dyrektyw, algorytméw) zapewniajacych optymalne ich rozmieszczenie i wykorzystanie w
celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku 1 zapewnienia przedsigbiorstwu
korzystnych warunkow egzystencji i rozwoju” (Penc, 2003: 66).

W strategii przedsiebiorstwa mozna wyrdzni¢ (Gierszewska, 2016: 55):
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—strategi¢ og6lna (catosciows), dotyczaca calego przedsigbiorstwa lub jego wigkszej
czesci,

—strategie odcinkowe (funkcjonalne, czastkowe), odnoszace si¢ do pewnych obszarow
dziatania lub pewnych funkcji.

Strategia powstaje pod naciskiem otoczenia i jest przyjmowana przez przedsi¢biorstwo
z wlasnej inicjatywy lub jako odpowiedZ na dzialania konkurentéw na rynku (Jedrzejczyk,
2001: 84). Celem strategicznym kazdego przedsi¢biorstwa powinno by¢ zapewnienie sobie
konkurencyjno$ci na skale globalng. Zadna organizacja nie moze liczyé na sukces a nawet
przetrwanie na rynku, jezeli nie jest w stanie sprosta¢ standardom wytyczonym przez liderow
swej branzy niezaleznie od lokalizacji (Drucker, 2009: 72).

Zarzadzanie strategiczne a zarzadzanie operacyjne

Wspotczesne przedsicbiorstwa, aby uzyskaé trwalg przewage konkurencyjng lub
przetrwa¢ na rynku, musza dostosowal swoje systemy zarzadzania do wymogow
zmieniajgcego si¢ niestabilnego otoczenia. Zdaniem K. Obloja kazde przedsigbiorstwo, aby
sprawnie i efektywnie dziata¢ na rynku, powinno potaczy¢ biezace zarzadzanie z efektywnym
wykorzystaniem posiadanego potencjatu oraz umiejetnosci pracownikow (Ob#dj, 1998: 2).

Rozréznienie strategicznych i operacyjnych decyzji i dzialan ma istotne znaczenie
praktyczne. Stanowi wazny element planowania 1 organizowania dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Decyzje strategiczne dotyczg dhlugiego horyzontu czasu i problemow
szczegllnie waznych z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem. Strategiczny wymiar
decyzji zwigzany jest z realizacja zatozonego celu. Strategia oznacza system zasad oraz
wytycznych postgpowania, ktére ukierunkowujg i ograniczajg zakres mozliwych sposobow
realizacji celow (Niestrdj, 1998: 19-21).

Jak pisze Ph. Kotler ,,zorientowane na rynek planowanie strategiczne jest procesem
zarzadzania polegajacym na tworzeniu i utrzymywaniu optymalnych relacji pomigdzy celami
organizacji i jego zasobami, a zmieniajagcymi si¢ mozliwo§ciami powstajacymi na rynku.
Celem planowania strategicznego jest modelowanie i przemodelowywanie organizacji i jej
produktow tak, aby przynosity zadowalajace korzysci i dawaly szanse rozwoju” (Kotler,
1999: 349).

Rozwé] zarzadzania strategicznego zwigzany jest z dostrzezeniem przez
przedsigbiorcow konieczno$ci opracowywania dlugofalowych koncepcji reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu rynkowym. Firma pragnaca utrzymaé swoja pozycj¢ na
rynku, musi posiada¢ zdolno$¢ identyfikowania szans i zagrozen wynikajacych ze zmian
zachodzacych w otoczeniu, jak rowniez umiej¢tnos¢ wlasciwego reagowania na zmiany
(Niestroj, 1998: 21).

Zarzadzanie strategiczne to proces zarzadzania polegajacy na formutowaniu
dhugofalowych zatozen i planéw dziatan okreslonych mianem strategii. Ma na celu stworzenie
wiasciwych warunkow dla osiggniecia szczegolnie istotnych celow, przetozenie tych celow na
dziatania operacyjne oraz biezacg kontrol¢ ich realizacji. Zarzadzanie strategiczne przeklada
si¢ bezposrednio na zarzadzanie operacyjne, ktore jest realizacja zalozonej strategii.
Zarzadzanie operacyjne cechuje si¢ znacznie krotszg perspektywsg czasows, wyznaczong
przez cele biezace (Strona Gléowna, 2017).

Wdrazanie strategii i jej realizacja moze napotka¢ roznego rodzaju bariery
wewngtrzne. Do najistotniejszych z punktu widzenia przedsicbiorstwa zagrozen nalezy
zaliczy¢:
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—opo6r pracownikéw wobec wprowadzanych zmian

—brak utozsamiania si¢ z organizacja i strategia przez pracownikow, ktorzy uczestnicza
w realizacji dziatan

—brak odpowiednich zasoboéw zaroéwno ludzkich, jak réwniez rzeczowych czy
finansowych.

Duza role w zarzadzaniu strategicznym odgrywa system komunikacji wewnetrznej.
Wiasciwie przekazane pracownikom informacje dotyczace celéw organizacji oraz zadan
niezbednych do ich osiagniecia, stanowia podstawe prawidtowej realizacji strategii.
Zrozumienie oraz pozytywne nastawienie liderow i1 pozostatych pracownikéw do zmian
zachodzacych w organizacji stanowi potowe jej sukcesu.

Podstawowym instrumentem zarzadzania strategicznego jest Zrownowazona Karta
Wynikow (ZKW), zwana rowniez Strategiczng Karta Wynikéw, ktora zostala opracowana
przez R. Kaplana i D. Nortona jako narzedzie do precyzyjnego definiowania celow
strategicznych. Podstawe do zdefiniowania celow stanowig misja i wizja przedsigbiorstwa.
Zréwnowazona Karta Wynikow grupuje cele organizacji w czterech perspektywach, t;.
finansoéw, klienta, procesOw wewnetrznych oraz rozwoju. Poprzez przyporzadkowanie celow
do wiasciwych perspektyw pozwala opracowaé usystematyzowang mape celow, dziatan i
miernikow strategicznych dla calej organizacji oraz monitorowaé stopien ich realizacji
(Kaplan, Norton, 2007). Mapa celow opisuje proces transformacji aktywow niematerialnych
w materialne efekty finansowe. Tym samym stanowi podstawe zarzadzania w gospodarce
zdominowanej przez wiedzg.

Zroéwnowazona Karta Wynikow umozliwia umiejscowienie strategii firmy w systemie
zarzadzania przedsicbiorstwem. Daje mozliwo$¢ przetozenia strategii i wizji na dziatania,
okresla cele biznesowe organizacji oraz wskazuje dziatania, ktére sg kluczowe z punktu
widzenia tworzenia wartosci. Zaktada przedstawienie strategii organizacji w postaci
mierzalnych celow niezbednych do realizacji misji firmy. Shuzy do zapewnienia spdjnosci
miedzy celami firmy a podejmowanymi dzialaniami oraz do mierzenia i kontroli efektow
dziatan strategicznych. Zadaniem Karty jest koordynowanie najwazniejszych obszarow
strategicznych organizacji.

Pierwotnie Zréwnowazona Karta Wynikéw zostata opracowana z mysla o biznesie.
Wspodlczesnie z powodzeniem narzgdzie to wykorzystuja réwniez instytucje sektora
publicznego, w ktérych odchodzi si¢ od administrowania instytucjami na rzecz zarzadzania.
Zarzadzanie strategiczne zazwyczaj znajduje si¢ w centrum zainteresowania duzych
przedsigbiorstw czy instytucji. Turbulentne otoczenie sprawia, ze prognozowanie dziatan jest
niezwykle trudne.

Zakonczenie

Zarzadzanie strategiczne odgrywa niezwykle istotna role w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw w zmiennym otoczeniu. Umiejetno$¢ identyfikowania szans i zagrozen oraz
wlasciwego reagowania na zmiany stanowi podstawe zapewnienia przedsigbiorstwu
konkurencyjnej pozycji na rynku. Wyznaczajac dlugookresowe, strategiczne cele organizacji
nalezy pamigtaé o tym, ze powinny one by¢ zrozumiale dla wszystkich pracownikow
uczestniczacych w procesie realizacji konkretnych dzialan oraz mozliwe do osiggnigcia.
Wdrozenie zarzadzania strategicznego wymaga opracowania rozbudowanego systemu
miernikow niezbednych do monitorowania realizacji przyjetej strategii dziatania.
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Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach cigglej zmiany otoczenia jest procesem
trudnym, wymagajacym odpowiedniego przygotowania i kompetencji nie tylko menedzerow,
ale catego zespolu odpowiednio zmotywowanego do wydajne;j, efektywnej pracy.
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