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W dobie globalizacji gospodarki funkcjonowanie jednostek gospodarczych na
rynku wymaga jednoznacznego okreslenia celéw dziatalnosci. Konkretyzacja celow
przedsi¢biorstwa wyraza si¢ w przyjetych strategiach. W artykule podjeto prébg
analizy strategii przedsigbiorstwa i kierunkéw jej realizacji na przykladzie grupy
wybranych przedsigbiorstw zajmujacych si¢ produkcja i sprzedaza mebli oraz
komponentéw do produkcji mebli, a takze produkcja papieru.

W literaturze tematu panuje opinia, ze przedsigbiorstwo realizuje nie jeden, lecz
szereg celow. Réznorodne definicje celu dziatalnosci przedsigbiorstwa sprowadzaja
si¢ do okreslenia celu jako zbioru konkretnych efektow dziatan podejmowanych w
ramach i funkcji przedsigbiorstwa [8, s. 49]). W gospodarce rynkowej ksztaltowanie
si¢ celéw przedsigbiorstwa jest determinowane przez szereg roznych czynnikow. W
najwigkszym stopniu oddziatuja nan interesy wiascicieli przedsigbiorstwa oraz cate
otoczenie jednostki gospodarczej, tj. kontrahenci, kooperanci, agendy rzadowe oraz
opinia publiczna. Istotne znaczenie maja rowniez mozliwosci i ograniczenia,
zaréwno o charakterze wewnetrznym (np. zasoby), jak i zewnetrznym (np. system
prawny danego kraju). W zwiazku z tym cele przedsigbiorstwa tworza

hierarchiczny zbiér wzajemnie powigzanych dazen, aspiracji i zamierzonych
efektéw o réznym stopniu uogoélnienia. Hierarchi¢ celow przedsigbiorstwa przeds-
tawia rys. 1.

Wiasciwe sformutowanie celow przedsigbiorstwa jest wazne dla skutecznosci

jego dzialania, poniewaz cele:

e mobilizuja do przezwycigzania pojawiajacych si¢ przeszkod,

e wplywaja na koncentracj¢ wysitkow przez wykorzystywanie w okreslony
sposob, zgodnie z ustalonymi priorytetami, ograniczonych zasobow przedsig-
biorstwa,
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e wytyczaja plany, zaréwno kroétko- jak i dlugoterminowe, oraz pomagaja w pod-
jeciu waznych decyzji,
e pomagaja w ocenie osigganych postgpow [1,s. 51].

Przetrwanie i rozwdj
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dzialan, zadan i przedsigwzigé rz¢du

Rys. 1. Hierarchia celéw przedsigbiorstwa

Zrodlo: [8, s. 50).

Jak wynika z rys. 1, cele przedsi¢biorstwa mozna podzieli¢ na cele najwyzszego
rz¢du (gldwne organizacyjne wartosci) oraz cele nizszego rz¢du (konkretne efekty
dziatan). Taki podziatl celow odpowiada poziomom zarzadzania przedsigbiorstwem
w zakresie:

e zarzadzania strategicznego,
e zarzadzania taktycznego,
e zarzadzania operacyjnego.

Dla przysztego rozwoju przedsigbiorstwa szczegllnie wazne sa cele
strategiczne, ktore, jako zamierzenia dlugofalowe, okreslaja obszar konkretnych
zadan i przedsigwzieé dla celow taktycznych i operacyjnych [8, s. 50]. Skupiaja si¢
one na szerokich, ogélnych problemach, sa wyznaczane na najwyzszym szczeblu i
dla najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa [5, s. 200]. Poza tym pomagaja
zdyscyplinowaé organizacj¢ i skoncentrowa¢ wysitkki na zagadnieniach
przesadzajacych o jej sukcesie [6, s. 54]. Cele taktyczne i operacyjne charakteryzujg
si¢ natomiast wigkszg konkretnoscia i elastycznoscia, mozna je szybciej dostosowaé
do zmieniajacych sig¢ warunkow otoczenia [9, s. 116].
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Majac na uwadze powyzsze rozwazania, dotyczace celow przedsigbiorstwa,
nalezy podkresli¢ potrzebg jednostki gospodarczej zwiazana z okresleniem i
wyborem wlasciwe] strategii, zapewniajacej osiagnigcie postawionych celow.
Konieczno$¢ wyboru strategii przedsigbiorstwa jest determinowana przez dwa
podstawowe czynniki:

e mozliwos¢  skuteczniejszego  kierowania  przedsigbiorstwem,  dzigki
przewidywaniu zmian w otoczeniu, wykorzystaniu pojawiajacych si¢ szans
wzrostu i ekspansji oraz poglgbionej analizie potencjalnych zagrozen,
wynikajacych ze zmiennosci otoczenia,

e powstawanie nowych technologii, umozliwiajacych ekspansje i redukcje
kosztow [7, s. 39].

W literaturze przedmiotu pojecie strategii jest réznie definiowane. Wybrane
definicje strategii przedstawia tab. 1,

Jak wynika z tab. 1, podejscie do strategii przedsigbiorstwa w literaturze jest
zréznicowane. Mozna jednak wyodrebni¢ wspdlny aspekt tych definicji. Jest nim
pojmowanie strategii jako planu lub programu dziatania czy tez sposdb osiagania
celdw przedsigbiorstwa. Tak rozumiana strategia przedsigbiorstwa jest wigc w
bezposredni sposéb zwiazana z problematyka rozwoju przedsi¢gbiorstwa,
osiaganymi przez jednostk¢ wynikami oraz sposobami konkurowania na rynku. W
ramach tak zdefiniowanej strategii przedsigbiorstwa mozna wyrézni¢ trzy
podstawowe jej wymiary:

e proces — ogot dziatan dokonywanych w czasie, poprzedzonych analiza, oceng
oraz wyborem wsréd réznych decyzji; sledzenie zmian zachodzacych w
relacjach przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz dostosowanie si¢ do tych zmian,

e tre$¢ — szereg ustalen zwigzanych z tym, jakie cele i zadania przedsigbiorstwo
chce osiagnaé w przysziosci oraz jakie dzialania beda konieczne do ich
realizacji,

o kontekst — stabilne powiazanie 2z zewnetrznymi i wewngtrznymi
uwarunkowaniami  dzialania przedsigbiorstwa; zasoby jako czynnik
determinujacy charakter strategii [4, s. 19-21].

Przedstawione wymiary strategii przedsi¢biorstwa pozwalaja okresli¢
podstawowe funkcje, ktore strategia realizuje [11, s. 18]. Sg to mianowicie:

e funkcja integrujaca — laczy podmioty zarzadcze w procesie podejmowania
decyzji, jest nierozerwalnie zwiazana ze sposobem dziatania przedsigbiorstwa,
stanowiac naturalny element jego funkcjonowania,

o funkcja narzgdziowa - polega na modelowaniu sposobéw dziatania
przedsigbiorstwa w reakcji na zachowania otoczenia, na dostosowaniu
struktury, okre$laniu dlugookresowych celow oraz na ustalaniu priorytetow w
alokacji zasobow ludzkich, finansowych i technologicznych,
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Tabela 1. [stota strategii przedsigbiorstwa (wedtug réznych autorow)

OgOII.'e Autor Definicja
stanowisko
Sposdb osiggania | A. Chandler Strategia przedsigbiorstwa to okreslenie gtownych,
celow firmy diugofalowych celow firmy oraz przyjecie takich
kierunkow dziatania i alokacji zasobow, ktore sa konieczne
dla realizacji celdow [2, s. 13]
G.A. Steiner, Strategia to formutowanie gtéwnych misji, zamierzen
J. B. Miner, i celdw organizacyjnych, jak rowniez polityki i programow
E. Gray ich osiagania oraz niezb¢dnych metod, umozliwiajacych
wdrozenie strategii dla osiagnigcia celow organizacji [12,
s. 5]
A. Kozminski, Strategia jest spojnym (koherentnym) i celowym zbiorem
W. Piotrowski decyzji oraz dziatan przyjetych przez kierownictwo firmy,
realizowanych w okreslonym czasie, umozliwiajacym
osiagniecie fundamentalnych celéw dlugookresowych
przedsigbiorstwa 8, s. 163]
Strategia P. F. Drucker Strategia sprowadza si¢ do przeanalizowania obecnej
w aspekcie sytuacji i jej zmiany, jezeli jest to konieczne [3, s. 17]
roirl:y ch , S. Sudot Strategia jest koncepcja dziatania w dtuzszym horyzoncie
zachowan h czasowym, bioraca pod uwage przewidywane zmiany w
strategicznyc otoczeniu, a takze przewidywane zmiany w zasobach i
warunkach dzialania przedsigbiorstwa [13, s. 267]
W. Kiezun Strategia przedsigbiorstwa powinna by¢ rezultatem

mozliwych opcji, ktére umozliwiatyby przewidywanie
réznych wariantéw sytuacyjnych i réznorodnych
rozwiazan [7, s. 259]

Strategia wediug
szkdt myslenia
[10, s. 33-91]

szkota planistyczna

Strategia jest postrzegana jako dlugookresowy plan
dzialania. Budowanie strategii jest zdyscyplinowanym,
formalnym procesem. Efektem procesu planowania
powinna by¢ gotowa do wdrozenia strategia

szkotla ewolucyjna

Strategia to spdjny wzorzec decyzji i dziatan, ksztaltujacy
si¢ ewolucyjnie w trakcie funkcjonowania przedsig-
biorstwa

szkola pozycyjna

Istota strategii jest osiaganie przewagi konkurencyjnej
(competitive advantage)

szkola zasobow

Istota strategii tkwi w zrozumieniu Zrédla sukcesu
organizacji, wiazacego si¢ z wiasciwa konfiguracja jej
unikalnych zasobow i umiejgtnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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e funkcja pozycjonujaca — jest zwiazana z okresleniem domeny konkurencyjne;j'
przedsigbiorstwa na rynku,

o funkcja ukierunkowujaca — dotyczy uzyskania dlugookresowej, trwalej
przewagi strategicznej nad konkurentami na wszystkich rynkach dzialania
przedsigbiorstwa, z uwzglgdnieniem zewngtrznych mozliwosci rozwoju i
zagrozen oraz silnych i stabych stron przedsiebiorstwa,

¢ funkcja réznicujaca zadania kierownictwa na réznych poziomach zarzadzania —
jest zwiazana z okresleniem strategii w sposob najbardziej ogdlny na poziomie
przedsigbiorstwa, po uszczegétowieniu jej zadan w obszarze funkcjonalnym.
Nalezy podkreslié, ze hierarchia waznosci poszczegolnych funkcji strategii

przedsigbiorstwa moze ulega¢ zmianom w zaleznos$ci od dziatu gospodarki, etapow

rozwoju gospodarczego, badz w zaleznosci od rozwoju konkretnego
przedsigbiorstwa.

Rozwazania nad tematyka strategii przedsigbiorstw skionily autorow artykulu
do podje¢cia proby analizy strategii przedsigbiorstwa oraz kierunkéw jej realizacji na
przykladzie grupy wybranych przedsi¢gbiorstw zajmujacych si¢ produkcja i
sprzedaza mebli oraz komponentéw do produkcji mebli, a takze produkcja papieru.
Podstawowym kryterium wyboru analizowanych spotek bylo notowanie ich
waloréw na warszawskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych. Wybrane do analizy
przedsigbiorstwa przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Zestawienie wybranych spélek dzialajacych na rynku meblarskim i papierniczym

Nazwa spoiki Analizowany okres
Fabryka Mebli Forte SA, Ostrow Mazowiecki 2000 - 2003 r.
Zaklad Plyt Wiérowych,Grajewo SA 2000 2003 r.
Wielkopolskie Fabryki Mebli SA, Oborniki 2000 -2003r.
Swarzedzkie Fabryki Mebli SA, Swarzedz 2000 — 2003 r.
Paged S.A, Warszawa 2000 — 2003 r.
Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe Kompap SA, £.6dZ 2000 - 2003 r.
Frantschach Swiecie SA, Swiecie 2000 - 2003 r.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Klasyfikacj¢ strategii w poszczegdlnych spotkach oraz kierunki ich realizacji
przedstawiaja tab. 3-9.

' Domena (pole) konkurencyjna moze by¢ okreslana przez produkt, grupy klientéw, problemy
uzytkownikow. Przedsigbiorstwa moga dziataé¢ w jednej lub kilku domenach.



83

Tabela 3. Fabryka Mebli Forte SA

Rok Zalozenia strategii Kierunki realizacji przyjgtej strategii
2000 dazenie do utrzymania pozycji rozszerzenie sieci sprzedazy,
lidera na krajowym rynku poprawa skutecznosci polityki eksportowej,
meblarskim zastosowanie nowoczesnych technik
promoc;ji,
ukierunkowanie na obstugg duzych
klientow prowadzacych sprzedaz sieciowq
2001 zwigkszenie efektywnosci, zastapienie produktéw nierentownych
zmniejszenie kosztow dziatania nowymi przynoszacymi wigkszy zysk,
podnoszenie kwalifikacji pracownikow,
wdrazanie nowych technologii
informatycznych
2002 dokonanie zmian struktury zmiany w strukturze obrotow,
organizacyjnej w celu wyeliminowanie umow eksportowych nie
podniesienia mobilnosci i przynoszacych rezultatow,
elastycznosci spolki, eliminowanie produktéw nierentownych,
poprawa efektywnosci obstugi podwyzszenie kapitatu spotki
klienta,
ograniczenie nierentownej
produkgji,
wzmocnienie kapitalowe spolki
2003 umocnienie pozycji na krajowym dywersyfikacja kierunkow sprzedazy,

rynku,
zdobycie nowych rynkéw
zagranicznych

inwestycje w nowoczesny park
maszynowy,

podejmowanie dzialan marketingowych
majacych na celu zdobycie rynkow
zagranicznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Zaktad Plyt Widrowych Grajewo SA

Rok Zatozenia strategii Kierunki realizacji przyjgtej strategii
2000 utrzymanie pozycji na krajowym obnizenie kosztow,
rynku, ® * pozyskanie nowych klientéw,
rozszerzenie dzialalnosci na rynki zwigkszenie sprzedazy na eksport
zagraniczne
2001- ekspansja na rynki wschodnie, zbadanie mozliwosci pozyskania
-2002 integracja z ZPW Prospan SA nowych klientéw na rynkach
wschodnich,
obnizanie kosztéw produkcji
2003 zintensy fikowanie wspétpracy z dalsze obnizanie kosztéw produkcji,
dotychczasowymi klientami (giownie wprowadzanie nowoczesnych
na rynku wschodnim) rozwiazan logistycznych

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 5. Wielkopolskie Fabryki Mebli SA

Rok Zalozenia strategii Kierunki realizacji przyjetej strategii
2000-2003 |e wprowadzenie spotki na dokapitalizowanie spotki,
sciezke trwalego wzrostu koncentracja produkcji w jednym
wartosci firmy, zakladzie,
odbudowa pozycji rynkowej, obnizenie kosztow produkcji,
wzrost jakosci wyrobow wyprzedaz nieproduktywnego
finalnych i obstugi klientow, majatku,
e uzyskanie statej zdolnosci do poprawa relacji z wierzycielami,

konkurowania na rynku

uzyskanie pozyczki z Ministerstwa
Skarbu,

odbudowa wiarygodnosci wsréd
odbiorcéw mebli

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 6. Swarzg¢dzkie Fabryki Mebli SA

Rok Zalozenia strategii Kierunki realizacji przyjgtej strategii
2000 e zbudowanie wokdl Swarzedz wyeliminowanie zbgdnych
SA grupy firm dazacych do nieruchomosci (sprzedaz),
wzmocnienia atrakcyjnosci rozwoj detalicznej sieci handlowe;j,
rynkowej i pozycji racjonalizacja zatrudnienia
konkurencyjnej
2001-2003 | e realizacja strategii przyjetej w uzyskanie zadowalajacego poziomu
2000 roku plynnosci finansowej,
trwata poprawa wyniku finansowego,
wzrost wartosci rynkowej spolki
i grupy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Peged SA Warszawa

Rok Zalozenia strategii Kierunki realizacji przyjetej strategii
] 2 3
2000 e restrukturyzacja i rozwoj przeprowadzenie zmian organizacyjnych

spolki

majacych na celu utworzenie czterech
filaréow dzialalnosci (produkcja drewna
i wyrobéw z drewna, produkcja mebli,
umocnienie pozycji w sektorze ptytowo-
-sklejkowym, rozwoj handlu wyrobami z
drewna w kraju),

konsolidacja w ramach poszczegoélnych
branz grupy Paged
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1 2 3
2001-2003 stworzenie mocne;j e wzmocnienie wewngtrzne spolek
i efektywnej organizacji zaleznych,
skoncentrowanej na e poprawa efektywnosci dzialania,
dzialalnosci e obnizanie kosztéw produkgji,
produkcyjno-handlowe;j ® rozwdj sieci dystrybucji w kraju i na

rynkach zagranicznych,
wdrozenie nowoczesnych technik
informatycznych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 8. Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe Kompap SA

Rok Zalozenia strategii Kierunki realizacji przyjgtej strategii

2000 restrukturyzacja spofki, e centralizacja dziatalnosci w jednym
zwigkszenie naktadéw na zakladzie,
inwestycje, e obnizenie kosztéw produkcji
umocnienie pozycji na rynku

2001-2003 dywersyfikacja struktury e zwickszenie efektywnosci wykorzystania

odbiorcéw oraz oferty majatku,
produktowej, e polaczenie z SBH Arno SA,
unowoczesnienie parku e wdrozenie nowoczesnych systeméw
maszynowego informatycznych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 9. Frantschach $wiecie SA

Rok Zalozenia strategii Kierunki realizacji przyjgtej strategii
2000 e zwigkszenie wartosci firmy e wprowadzenie na wszystkich
poprzez uzyskiwanie szczeblach zarzadzania klarownego
wskaznika zwrotu z systemu zarzadzania,
zaangazowanego kapitalu na obnizenie kosztow produkcji,
poziomie co najmniej 18% wdrozenie systemu ISO 14000,
niezaleznie od koniunktury na wprowadzenie systemu ISO 18001
rynku (w zakresie zarzadzania
bezpieczenstwem pracy)
2001-2003 e kontynuowanie zalozen e zwigkszenie produkcji przy
strategii przyj¢tej w roku 2000, jednoczesnej obnizce kosztow,
e wprowadzenie na rynek e poprawa jakosci produkcji,
nowego produktu Vistula e wprowadzenie sprzedazy
Fresco Fluting, internetowe;j,
e zabezpieczanie firmy przed e relatywna redukcja cen zakupu i
ryzykiem kursowym kosztéw

Zrédlo: opracowanie wiasne.




86

Na podstawie przedstawionych w tab. 3-9 informacji, dotyczacych réznych
strategii rozwoju przyjmowanych przez analizowane spétki oraz kierunkow ich
realizacji, mozna sformutowac nastg¢pujace wnioski:

e wybdr strategii przedsigbiorstwa w znacznym stopniu jest determinowany przez
dotychczasowa pozycj¢ jednostki gospodarczej na rynku,

e wsrod analizowanych strategii krystalizuje si¢ podziat na dwie grupy: strategie
majace na celu wprowadzi¢ przedsigbiorstwo na $ciezkg¢ trwatego rozwoju i
wzrostu wartosci firmy oraz strategie, ktorych celem jest umocnienie
osiagnigtej pozycji na rynku,

e realizacja przyjetych strategii w analizowanej grupie przedsigbiorstw jest
bardzo podobna i koncentruje si¢ na kilku podstawowych elementach, takich
jak: obnizenie kosztow produkcji, wdrozenie nowoczesnych technologii,
poprawa jakosci oferowanych produktow, rozwdj sieci dystrybucji na
krajowych i zagranicznych rynkach, dywersyfikacja produkcji, podnoszenie
kwalifikacji pracownikéw,  wprowadzenie = nowoczesnych  technik
informatycznych, koncentracja  produkcji  jednorodnej, racjonalizacja
zatrudnienia,

e ze wzgledu na specyfikg rynku meblarskiego realizacja przyj¢tej strategii
rozwoju powinna uwzgledniaé wahania koniunktury (wariant optymistyczny,
wariant pesymistyczny); w przypadku wystapienia sygnalow pogorszenia
koniunktury strategia rozwoju powinna by¢ korygowana i dostosowywana do
zaistniatej sytuacji.
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ANALYSIS OF THE CORPORATE STRATEGY AND ITS WAYS
OF REALIZATION ON THE EXAMPLE OF THE CHOSEN ENTERPRISES

Summary

The article presents the issues of firm’s goals and theirs role in the company. It also demonstrates
the essence of the strategy, its dimensions and the functions, which strategy realizes. In the article is
made an attempt to analyse of corporate strategy and its ways of realization on the example of group of
chosen enterprises, quoted on Warsaw Stock Exchange, which belong to the wood and paper industry.



	ANALIZA STRATEGII PRZEDSIĘBIORSTWA ORAZ KIERUNKÓW JEJ REALIZACJI NA PRZYKŁADZIE WYBRANYCH JEDNOSTEK GOSPODARCZYCH
	Literatura

