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Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne — proces ztozony z
trzech etapow: analizy, planowania i realizacji.

Analiza strategiczna ‘

J

Projektowanie strategii ‘

|

Realizacja strategii ‘

2rédto: Gierszewska, Romanowska, str. 17
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Schemat zarzadzania strategicznego

J Otoczenie -
— szanse/zagrozenia l

! Opcje | | Wybodr
’ strategiczne strategiczny

Programy

- - lizacj
strategiczne

|

Przedsigbiorstwo — |
|- silne i stabe strony

zrédto: H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie, str. 84
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Elementy planowania strategicznego

» budowa opcji strategicznych organizac;ji

* przyjecie zatozen strategicznych okreslajgcych
hipotetyczne kierunki przewidywanych zmian w
otoczeniu organizac;ji

* ocena opcji strategicznych i wybér wariantu
zapewniajgcego najwyzszy stopien osiggniecia
gtéwnych celéw organizacji

« opracowanie planu implementac;ji strategii

A. Peszko, Podstawy i izacjami, str. 58
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Zadania planu operacyjnego

+ detalizacja planowania strategicznego do
konkretnych planéw dziatania w przestrzenii czasie

+ zabezpieczenie podstawowych warunkow bytu
organizacji: rentownosci i ptynnosci finansowej

»  okreslenie poziomu produkcji, zbytu, zatrudnienia,
zaopatrzenia, urzgdzen oraz prac badawczo-
rozwojowych (plany proceséw rzeczowych)

» okreslenie wplywow, kosztéw, wyniku kalkulacyjnego
(plan procesoéw finansowych)
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Zarzadzanie strategiczne
podstawowe pytania strategiczne

Fundamentalnymi pytaniami strategicznymi,
ktore pomagajg zrozumiec, czy i jak firma
oferuje odbiorcom zaspokojenie ich potrzeb sg
pytania o:

 sens istnienia firmy dzisiaj i jej wizje
funkcjonowania w przysziosci

* rynki i produkty

+ dominujgcy model dziatania

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Ciagtosé i elastycznos¢ planowania

Ciagtos¢ planowania — planowanie operacyjne
musi zabezpieczac¢ realizacje obowigzujgce;j
strategii

Elastycznos¢ planowania — gwarantuje szybkg
weryfikacje planu, jesli zmiany w otoczeniu i
samym przedsigbiorstwie powodujg
niewydolnos¢ obowigzujgcej strategii

zrédto: A. Peszko, Podstawy zarzadzania organizacjami, str. 60
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Planowanie strategiczne
parametry systemu planowania strategicznego

» charakter narzedzi wspomagajgcych sformalizowane
myslenie strategiczne

« czestotliwo$¢ ponawiania planowania, tzn. jego aspekt
czasowy

* powigzanie planowania ze strukturg organizacyjng
(jak w organizacji przebiegajg procesy planowania)

* rola dyrekgcji, ktérg okresla sposéb inicjowania i
stymulowania dziatan planistycznych

» obszary planowania (jak szeroki zakres dziatalnosci
przedsiebiorstwa jest oficjalnie objety planowaniem
strategicznym)

Zrodto: Strategor, Zarzadzanie firma, str. 426
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Planowanie strategiczne
czestotliwosé planowania

* planowanie cykliczne — planowanie obejmuje zawsze
taki sam okres (np. 5 lat), a stworzony plan jest
corocznie poddawany rewizji

+ planowanie ewolucyjne (kroczace) — plany
budowane s3g poprzez modyfikacje wczesniej
przyjetych, bedacych w trakcie realizacji planéw

+ planowanie pobudzane - raz zatwierdzony plan nie
jest modyfikowany az do czasu, gdy pojawi sie taka
potrzeba

por.: Strategor, Zarzadzanie firma, str. 427
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Planowanie strategiczne
potencjalne funkcje planowania

» funkcje decyzyjne

— formalizowanie proceséw podejmowania decyzji
strategicznych

— tworzenie zapasowych baz danych, prognoz i kompetencji

— koordynowanie decyzji

funkcje pilotazowe wobec zmian strategicznych

— umozliwienie pracownikom partycypacji w procesach
decyzyjnych

— wspieranie komunikacji i dostarczanie ,wspdlnego jezyka”
strategicznego

— planowanie jako narzadzie wdrazania strategii

» planowanie jako narzedzie wtadzy
— upowszechnianie strategii oficjalnej
— tworzenie narzedzia wiadzy

zrédto: Strategor, Zarzgdzanie firma, str. 436-440
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Planowanie strategiczne
modele planowania strategicznego
wedtug J. Brabeta i M. Klema

mata partycypacja

menadzerskie
ukierunkowanie
na organizacje

kultura

menadzerskie
ukierunkowanie
na otoczenie

strategia

identyfikacja
z organizacja
(wartosciami)

identyfikacja
ze strategia

wysoka partycypacja

zrodio: Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne, str. 340
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Planowanie strategiczne
podstawowe podejscia

formalizacja
centralizacja niska wysoka
soka model model
Wy przedsigbiorczy planujacy
. model model
niska L .
negocjacyjny partycypacyjny

Zzrodto: Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, str. 341
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Planowanie strategiczne
formowanie strategii

Formowanie strategii to stopniowe okreslanie jej tresci
w trakcie proceséw zachodzgcych w ramach
ograniczen wewnetrznych i zewnetrznych.

Zwykle nie ma on wyraznie okreslonego poczatku i
konca.

W jego trakcie biezgce dziatania strategiczne sg
czesciowo okreslone przez poprzednie, same za$
warunkujg dziatania przyszte.

Dokonana alokacja zasobdw jest faktem w znacznym
stopniu nieodwracalnym. Podjecie jednego projektu
oznacza wyrzeczenie si¢ innych, chociaz w
ostatecznosci zasoby wytworzone przez ten projekt
moga zosta¢ wykorzystane do podjecia innych.

zrodto: Strategor, Zarzadzanie firma, str. 485-488
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Planowanie strategiczne
formowanie strategii

Strategia nie realizowana

Seveti s \t ' \
SRR R

T~ _ Strategia pojawiajca sig _‘\*\

___:::-——P
Strategia realizowana

zrédto: Strategor, Zarzgdzanie firma, str. 489

Intencje strategiczne
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Planowanie strategiczne
intencje strategiczne i strategia realizowana

Intencje strategiczne mozna odczyta¢ z planéw
strategicznych, ogtaszanych projektéw i programow
oraz dyskusji prowadzonych w gronie kierownictwa.

Strategia realizowana jest wypadkowg réznych
trajektorii i suma wielu wspotzaleznych posuniec.

zrodto: Strategor, Zarzadzanie firma, str. 485-488
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Plan strategiczny
elementy i informacje

* gléwne cele

ELEMENTY INFORMACJE
* wizja * produkty
* misja * rynki
» wartosci * sposoby konkurowania
* kluczowe czynniki * sposéb podziatu zasobéw
sukcesu pomiedzy podstawowe

obszary dziatania
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Plan strategiczny
wizja

Wizja - przyszly obraz miejsca i roli naszej
organizacji w otaczajgcym nas swiecie.

Wedtug T. Petersa ,wizja jest tworem paradoksalnym: jest
wzglednie stata, ale tez i dynamiczna, w tym zakresie,
ze zawiera konieczno$c prowadzenia statej korekty i
statego wybrébowywania (dostosowywania) cykli,
ktore powoduja, ze umiejetnosci / mozliwosci
utrzymujg sie wcigz na poziomie biezgcym’

por.: Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, str. 106
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Plan strategiczny
misja

Misja jest precyzyjnym wyrazeniem — w jezyku

zrozumiatym dla pracownikéw i otoczenia organizacji —

dalekosigeznych zamierzen i aspiracji organizacji.

[Obtdj, 5.235]

Misja — przedmiot aspiracji, czyli trwatych dgzen

organizacii, okreslony zwykle w akcie erekcyjnym lub

statucie, jako zakres jej spofecznie pozadanej
dziatalnosci. [Peszko, str. 41]

Misja odpowiada na pytania:

* po co istniejemy?

» do czego dgzymy?

* co mamy osiagnagé?

* czyje i jakie potrzeby zaspokajamy?

« jakie jest nasze spoteczne przeznaczenie? [Krupski, s.109]
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Plan strategiczny
przyktady misji

Komatsu: ,Maru-Cat” (,Pobi¢ Caterpillara”)

GE: ,Bedziemy numerem jeden lub dwa na kazdym
obstugiwanym rynku”

Johnson&Johnson: ,Wierzymy, ze odpowiadamy nade
wszystko przed lekarzami, pielegniarkami, pacjentami,
matkami i wszystkimi, ktérzy korzystajg z naszych
produktow i ustug”

Exxon: ,zaspokaja¢ swiatowe potrzeby konsumentéw na
energie”

Walt Disney: ,czyni¢ ludzi szczesliwymi”

Wal-Mart: ,da¢ zwyktym ludziom szanse kupowania tych
samych rzeczy, co bogacze”

Zrodto: Obtoj, Strategia organizacii, str. 232, 242; Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, str. 107
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Plan strategiczny
przyktad misji — FedEx

FedEx przyniesie ponadprzecietne zyski finansowe
akcjonariuszom poprzez dostarczajgcy wysokiej
wartosci dodanej tancuch dostaw, transport, ustugi
biznesowe i zwigzane z nimi informacje poprzez
wyspecjalizowane spétki operacyjne. Wymagania
klienta zostang spetnione na najwyzszym poziomie w
kazdym z obstugiwanych segmentéw. FedEx bedzie
stara¢ sie rozwija¢ wzajemnie satysfakcjonujgce
relacje z pracownikami, partnerami i dostawcami.
Bezpieczenstwo bedzie na pierwszym miejscu we
wszelkich dziataniach. Firmowe dziatania bedg
prowadzone zgodnie z najwyzszymi standardami
etycznymi i zawodowymi.
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Plan strategiczny
przyktad strategii — FedEx

Unikalna strategia dziatania FedEx dziata ptynnie
jednoczes$nie na trzech poziomach.

Wspolnie konkurowac jako jedna Swiatowa marka i
moéwigc jednym gtosem.

Dziata¢ niezaleznie poprzez skupienie sie na naszych
niezaleznych sieciach aby zaspokoi¢ wszelkie potrzeby
klientow.

Wspolnie zarzadzaé poprzez wspotprace w celu
utrzymania lojalnych stosunkéw z naszymi
pracownikami, klientami i inwestorami.
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Plan strategiczny
przyktad wartosci — FedEx

Ludzie: Cenimy naszych ludzi i promujemy réznorodnos¢
W naszym miejscu pracy i w naszym mysleniu.

Ustugi: Nasi klienci znajdujg sie bezwarunkowo w
centrum wszystkich naszych dziatan.

Innowacje: Wynajdujemy i doskonalimy ustugi i
technologie, ktére poprawiajg sposob pracy i zycia.

Integralnos$é: Prowadzimy nasze dziatania, finanse i
ustugi w sposob uczciwy, wydajny i niezawodny.

Odpowiedzialno$é: Promujemy bezpieczne i zdrowe
Srodowisko dla spotecznosci, w ktorych zyjemy i
pracujemy.

Lojalnosé: Zdobywamy szacunek i zaufanie naszych
pracownikéw, klientéw i inwestoréw kazdego dnia, we
wszystkim co robimy.
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Cele i zadania

Cel — okreslony przedmiotowo i podmiotowo, przyszty,
pozadany stan lub rezultat dziatania organizacji,
mozliwy i przewidziany do osiggniecia w terminie lub
okresie mieszczacym sie w przedziale czasu objetym
wieloletnim lub krétkookresowym planem dziatania

Zadanie — wyodrebniona przedmiotowo, podmiotowo,
przestrzennie, czasowo i na ogét tez proceduralnie
czes¢ celu przewidziana do wykonania w ustalonym
okresie lub terminie mieszczgcym sie w przedziale
czasu przewidzianym na osiggniecie tego celu

zrédto: A. Peszko, Podstawy zarzadzania organizacjami, str. 41
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Obszary celéw strategicznych

Strategia

. Strategia
wﬂwasua!;?a':ia S
-ksiggowa
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Controlling
definicja kompleksowa

Controlling — system wzajemnie powigzanych
przedsiewzie¢, zasad, metod i technik stuzgcych
wewnetrznemu systemowi sterowania i kontroli,
zorientowanemu na osiggniecie planowanego celu.

Gtéwne kryteria charakteryzujgce myslenie controlingowe:
« orientacja na cele

+ orientacja na ,waskie gardta”

+ orientacja na przyszio$c¢ (z ang. feed forward)

Zzrodio: Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne, str. 357

A PEPIAM ‘euzolbajesjs sjuezpbziez ‘esnyj fejey Jp

Controlling strategiczny
definicja

Controlling strategiczny — proces sterowania

przedsiebiorstwa, a jednoczesnie niezbedne
instrumentarium zwigkszajace strategiczng
elastyczno$¢ organizaciji.

systemu reagujgcego na zmiany srodowiska w
zintegrowany, antycypujacy te zmiany system,
umozliwiajacy przedsiebiorstwu odpowiedz na
dokonujace sie zmiany w jego zewnetrznym i
wewnetrznym otoczeniu.

zorientowany na wzrost dlugookresowego potencjatu

Controlling strategiczny stanowi podstawe przeksztatcania

por.: Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne, str. 362-364
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Controlling
cechy controllingu operacyjnego i strategicznego

Controlling operacyjny (taktyczny):

— krétkoterminowos$¢ (horyzont czasowy: od 1 do 3 lat)

— zadania:
« sterowanie wynikami
+ planowanie ptynnosci
« kontrola rentownosci

— istniejgce zasoby, tj. punktem wyjscia jest obecny stan

zasobowy, wyposazenie i mozliwosci kapitatowe organizacji

Controling strategiczny:
— dtugo- i srednioterminowos$¢
— oparcie si¢ na szansach

— przy planowanych w przyszto$ci zasobach (tj. w odniesieniu do
nowego lub szkolonego personelu, nowych urzadzen i
technologii, odmiennych warunkéw kapitatowych itp.)

Zzrodio: Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne, str. 357
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Controlling strategiczny
funkcje

dtugim okresie

* lepsze rozpoznanie problemoéw oraz odchylen od
wyznaczonych celéw

system controllingu) wskazuje nastepstwa
strategicznych decyzji oraz umozliwia ich ocene

» wspieranie / zapewnienie funkcjonowania organizacji w

» wspdlnie z controllingiem operacyjnym (jako petny

2zrodto: Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, str. 359
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Controlling strategiczny
etapy wdrazania

+ operacjonalizacja celdw strategicznych organizac;ji

» dekompozycja celéw strategicznych na cele czagstkowe
» wyodrebnienie o$rodkow odpowiedzialnosci za
realizacje zadan czastkowych wedtug obszaréw
informacyjno-decyzyjnych przedsigbiorstwa

ustalenie zakresu odpowiedzialnosci dla wymienionych
jednostek za osiggane rezultaty w postaci norm
finansowych (budzetow)

monitorowanie realizowanych zadan przez rejestracje
osiggnietych wielkosci rzeczywistych, poréwnywanie ich
z normami, ustalanie odchylen i analiza przyczyn
odchylen

podejmowanie dziatan korekcyjnych przeciwdziatajgcych
odchyleniom

por.: Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, str. 362-364
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Strategiczna karta wynikow Strategiczna karta wynikéw (SKW)
podstawowe funkcje Balanced Scorecard (BSC)

Strategiczna Karta Wynikéw to narzedzie do kierowania
organizacja, ktére umozliwia przetozenie strategii na
konkretne cele i mierniki i dostarcza kadrze
kierowniczej zestawu wskaznikéw potrzebnych do
nawigacji firmy.

» wprowadzanie zatozen strategicznych w zycie

* przeksztatcanie wizji i strategii w konkretne
mierzalne cele i wskazniki

* monitorowanie realizacji rozpisanej w ten sposoéb
strategii

* pomoc w zmotywowaniu pracownikow poprzez
czynienie ich odpowiedzialnymi za czes¢ strategii
przedsigbiorstwa

» pokazuje zaleznosci pomiedzy:
— miarami finansowymi i niefinansowymi,

Strategiczna karta wynikow:

« zaklada przedstawienie strategii w postaci zestawu mierzalnych

celéw niezbednych do realizacji misji firmy wyrazonych poprzez

spojny system wskaznikow finansowych i pozafinansowych.

opisuje strategie prostym i precyzyjnym jezykiem miernikow jej

realizacji, dzigki czemu realizacja strategii koncentruje sig na

— perspektywg strategiczng i operacyjna, osiggnigciu wyznaczonych wartosci miernikow

— przeszioscig i przyszioscia, pozwala spojrze¢ na firme kompleksowo z réznych punktéw

— czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi witlizenia i pomaga zréwnowazy¢ rézne interesy i czgsto sprzeczne
cele

31 < zostata zaproponowana w 1992r. przez R. Kaplana i D. Nortona
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Strategiczna karta wynikow

perspektywy
Klienci ~—‘—- Procesy
wewnetrzne

Rozwdj

Finanse

zrodio: Kaplan, Norton, Strategiczna karta wynikow: Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, PWN, 2001
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Strategiczna karta wynikéw

struktura
Finanse
Cel 1 | ekamicn
Celn | veiaimin
Klienci Procesy wewnetrzne
Cel 1| Werarmikn Cel1 | Wekamikn
Celn | Wekaemikn Celn | Weigmikn
Rozwdj
Cel 1| uekamicn
Celn | vaiaimkn

zrodto: Kaplan, Norton, Strategiczna karta wynikow: Jak przefozy¢ strategie na dziatanie, PWN, 2001
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Strategiczna karta wynikow
perspektywa finansowa (akcjonariusza)

Funkcie:

« okreslenie efektow finansowych

« okreslenie, czy wdrozenie i realizacja strategii przyczyniajg sie do
poprawy wynikéw ekonomicznych firmy

Przyktadowe miary:

« wartos¢ akcji

« zysk operacyjny
wysoko$¢ dywidendy
wartos¢ sprzedazy

udziat w rynku

stopa zwrotu z inwestycji
przychoéd na 1 pracownika

udziat przychodéw ze sprzedazy nowego produktu w przychodach
ogoétem

Pozostate wskazniki przedsiebiorstwa powinny by¢ zasadniczo
powigzane ze wskaznikami finansowymi.
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Strategiczna karta wynikéw
perspektywa klienta (odbiorcow)

Funkcije:
+ okresla kategorie klientéw, ich oczekiwania i potrzeby

+ okresla w jakim stopniu dziatalno$¢ organizacji sprzyja
osigganiu sukcesu / satysfakcji przez klientow

Przyktadowe miary:

* liczba nowych klientéw

procent klientéw ponawiajacych zakup

poziom satysfakc;ji klientow

czas dostawy

atrybuty produktow (ich cena, jako$¢ i funkcjonalno$¢)

relacje z klientami (kompetencje personelu, dostep do
informacji, czas obstugi)

wizerunek i reputacja
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Strategiczna karta wynikéw
perspektywa proceséw wewnetrznych (zarzadu)

Funkcje:

« umozliwia ocene sprawnosci proceséw wewnetrznych, w
szczegodlnosci wptywajgcych na realizacje celdw strategicznych

« umozliwia identyfikacje i ocene procesoéw, ktére bezposrednio
wplywaja na poziom satysfakcji klientéw i sukces finansowy
przedsigbiorstwa

Przyktadowe miary:

« liczba nowych produktéw wprowadzonych na rynek
« liczba nowo uruchomionych proceséw

« poziom jakosci produkcji

« czas obstugi / realizacji zaméwienia

« liczba klientéw przypadajgca na jednego doradce
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Strategiczna karta wynikéw
perspektywa rozwoju (pracownikow)

Funkcje:

< ocena elementéw, ktére majg decydujgcy wptyw na utrzymanie /
poprawe pozycji konkurencyjnej

« ocena aktywnosci pracownikow w doskonaleniu organizacji

< obejmuje cele i mierniki, ktére determinujg osiagniecie sukcesu w
pozostatych trzech ptaszczyznach

Przyktadowe miary:

liczba zgtoszonych inicjatyw przypadajaca na jednego pracownika
wskazniki dostepu do systemoéw informacyjnych, umozliwiajgcych
natychmiastowe dostarczenie decydentom odpowiedniej informacji
liczba odwiedzin strony internetowej

wydatki na szkolenia na 1 pracownika

wydatki na badania i rozwdj

udziat pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem zawodowym
satysfakcja i umiejetnosci pracownikéw
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Zarzgdzanie strategiczne

Wyktad - czes¢ V

Strategiczna karta wynikow
mapa strategii

Tworzac innowacyjna oferte naukowo-badawczg i dydaktyczna
Misja budujemy pozycje Akademii jako lidera w ksztatceniu
profesjonalnych kadr dla gospodarki i administracji

wszechstronny rozwoj uznanie u pozostatych

Perspektywa wysoka jako$¢ badan
X pekty umiejetnosci i wiedzy ¥ . klientow
klienta . naukowych . .
studentow (interesariuszy)
Perspel'(tywa wiasciwe wsp'arcie dla wiasciwe wsparcie wysoka jako$é
procesow procesow dla badar " " procesu
wewnetrznych dydaktycznych a badan naukowyc dydaktycznego
Perspek ieni ji ki
pel tywa rozw6j kadr wzmocnienie pozycji wysokie o_cenyv )
rozwoju jako osrodka zewnetrzne jakosci
. . naukowych - . N 5 .
i uczenia sig opiniotwérczego dziatania Wydziatu
Perspektywa sprawne pozyskiwanie efektywna kontrola
finansowa zrédet finansowania wydatkéw i kosztow

Zrodto: Strategia Wydziatu Zarzadzania AGH 2009-2015
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Strategiczna karta wynikéw
zalety

< prostota i przejrzysto$¢ — w jej sktad wchodzg proste i logicznie
dobrane wskazniki

< uniwersalno$¢ — mozliwa do zastosowania w réznych typach
przedsiebiorstw i we wszystkich segmentach firmy

« utatwia precyzowanie, komunikowanie i monitorowanie realizacji
strategii

« pomaga koncentrowac sie na czynnikach bedacych zrédtem
wartosci w dtugim okresie

« pozwala zacheci¢ potencjalnych inwestoréw do dtugoterminowego
zaangazowania w organizacje

« poprawia motywacje pracownikéw i pomaga zrozumie¢ jak ich
starania wplywajg na realizacje strategii catej organizacji

« umozliwia wskazanie odpowiedzialnosci za realizacje strategii na
wszystkich poziomach organizacji

« powoduje spadek kosztow

« integruje w jedno podejscie rézne koncepcje zarzadzania
(zarzadzanie warto$cia, zarzgdzanie wartoscig dla klienta,
zarzadzanie tancuchem dostaw i efektywnoscig procesoéw,
zarzadzanie zasobami ludzkimi)
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Strategiczna karta wynikow
wady

 trudnosci we wskazaniu wartosci
* jej przygotowanie i wdrozenie zajmuje duzo czasu
» koszty

» w zaleznosci od liczby kart w organizacji biezgce
zbieranie danych i ich raportowanie moze stac¢ sie
niezwykle pracochtonnym procesem wymagajacym
automatyzacji

» aby mie¢ pewnos¢ poprawnego wdrozenia SKW
dobrze jest zatrudni¢ konsultanta
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Przykladowe pytania

Elementy planu strategicznego

Parametry systemu planowania strategicznego
Funkcje i cechy misji organizaciji

Istota i funkcje controllingu strategicznego
Etapy wdrazania controllingu strategicznego

Istota, perspektywy analizy i struktura strategicznej
karty wynikow
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