dr Jan BeliczynsKki
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Zarzadzanie strategiczne - wyktad

Implementacja strategii firmy




Implementacja

fac. impleo, -evi, -etum - speini, wykonag, zapeink, ukonczyg,
wypemnié

 przystosowanie jakieg® programu do pracy na okrelonym
typie urzadzenia

e Uprawomocnienie s¢ czega, spetnienie, wywazanie s¢ z czegs,
wprowadzanie w czyn

» wdrazanie, ktore dotyczy wyrabiania poprzeztwiczenia w Kinms
jakiej § umiejetnosci, obznajmiania i przysposabiania kogg,
wprowadzania czeg® w zycie




Implementacja strateqii

- poszukiwaniem zasobow, ktorych wigciwe (odpowiednie do
warunkow, warunkowe) zastosowanie prowadzi do oggniecia
strategicznych celéw organizacji [J. MLehner]

- przystosowanie ,starego” stanu przedsbiorstwa do realizacji
nowej strategii, uzyskiwania nowego stanu przeddbiorstwa w
relacji do nowego stanu otoczenia (nowa sytuacjarategiczna) |
uzyskiwania nowych osagnieé

- organizowanie | motywowanie oraz rozruch w realiacji strategii
(waskie znaczenie)




Implementacja strategii wedtugArtura A. Thompsonai Alonzo J.
Stricklanda obejmuje dziatania | decyzje zwgzane z realizacja
zamiarow i planow strategicznych w przedsibiorstwie

Kluczem do sukcesu podczas wdiania strategii jest zjednoczenie
organizacji wokot opracowanej strategii oraz spowodwanie,

aby kazde istotne dziatanie | czynn& administracyjna byta
wykonywana w sposolgcisle tej strategii odpowiadagcy




Implementacja strateqii
- wiasciwe (odpowiednie do warunkow) zastosowanie prowaddo
osiagniecia celow strategicznych

Fazy procesu implementacji:
e iInstrumentalizacje procesu realizacji strategii(gromadzenie |
przetwarzanie informacji, stworzenie struktur organizacyjnych dla
realizacji tego procesu, powotanie i organizacja apotow roboczychijtp.).
e przygotowanie rzeczowychsrodkow realizacji strategii, (tworzenie
Szeroko rozumianego rzeczowego potencjatu strategiwego firmy /zasoby
rzeczowe, ludzkie, umiegtnosci itp./)
e przygotowanie realizacji i realizacja ktora zmierza do optymalnego
wykonania programow produkcyjnych (ustugowych) w ranach
IStniejgcego rzeczowego potencjatu strategicznego




Kluczowe czynndaci implementacyjne

1. Zaprojektowanie organizacji mogycej skutecznie wdray¢ strategie,
2. Zadbanie o budet wspierajacy realizacje strateqi,

3. Zastosowanie systemow wspierggych zaradzanie

(polityka, procedury, systemy informacyjne i kontrane),

4. Zaprojektowanie systemu nagrod i zacft scisle zwigzanego z celami
operacyjnymi i strategia,

5. Dostosowanie kultury organizacyjnej do wybraneptrateqii,

6. Wykorzystanie strategicznego przywodztwa.




Zadania implementacji

» operacjonalizacjacelow, pozyskiwanie i alokacja zasobow

* budowanie organizacji zdolnej do skutecznego egze@kwania
strateqii

 ksztattowanie budzetow wprowadzapcych strategke
e budowanie wspierapcego systemu zarplzania

e dostosowanie kultury przedsgbiorstwa do strateqgii
 ksztattowanie systemu motywacji

» wykonanie strategicznego przywodztwa




Operacjonalizacja celow

- zawezenie zakresu celow,

- precyzyjna parametryzacja tego co ma b§ osigniete,

- przetozenie celow wyszego rzdu na cele nkszego rzdu




Istota Implementacji strategii wedtug M. Moszkowicza

Formulowanie
strategii

mplementacj

 strategii

Stworzenie formuly dziafania

prowadzace| do sukcesu

lezienie najlepszej dr e§§
h

Sukcesu w istniejacyc
unkach

Po co?

Chciec!

Co?

Jak?

Potrafi¢!

Czym?

Kiedy?




Schemat formutowania | iImplementacji strategii wg M.
Moszkowicza

Analiza strategiczna Identyfikacja pozyci Formutowanie | Wdrazanie strategii
Zatozenia wyjsciowe firmy w otoczeniu wybor strategi
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Sekwencja budowania | wdraania strategii

STRATEGICZNE CELE wymkajace z
koncepc)i przewag strategiczne)

PROGEAMY DZIATI ANTA W OBSZARACH
FUNKCIONALNYCH zaopatrzenie,
produkcya 1 technologia, marketing 1
dystrybucja, finanse, zarzadzanie ludzrm,
OFganizacya

PEI[JRTII’TETT REALTZACII

!
Y

MIERNIKI OSIAGNIEC w ramach kazdego
programu 1 OS0BY ODPOWIEDZIALNE za
nadzor, koordynacye 1 realizace

¥
BUDZETY. HARMONOGRAMY I WYMOGI
REALIZACII (mwestycje materialne 1
niematerialne)

SYSTEM KONTROLI realizacyi
OIOSTAMOW




Koncepcje | narzdzia implementacji strateqii

. Narzedzia implementacji strategii

Dostosowanie
| Plany taktyczne struktur organizacyjnych
1 Operacyjne

e T T T T T T TSNS T T L T T T TTTTTrTTTTETYTYTTTT—————————

Dostosowanie
zasobow kadrowych

Koncepcje implementacyi strategii

/" Strategiczne ™\ ~ Strategiczna ™
programy \ karta )
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mplementacy

Stworzente Systemu
Informacy1 1 Komunikacys
Strategiczne




Narzedzia | warunki implementacji strateqii

*Plany taktyczne | operacyjne
 Strategiczna Karta Wynikow
«System Informacji | Komunikacji Strategiczne]

sDostosowanie struktur organizacyjnych do strateqii

*Dostosowanie zasobow kadrowych do strategii

*Adaptacja kultury do strategii




Zrownowazona karta wynikow Roberta Kaplana i Davida
Nortona jako narzedzie implementacji strateqii

Klient:

Procesy
wewnetrzne: /
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Dzwignia — jedna z maszyn prostych, ktorych zadaniem

jest uzyskanie dziatania wi ekszej sity przez zastosowanie
Sity mniejsze.

Zbudowana jest ze sztywnej belki zawieszonej na osi
Dzwignia wchodzi w sktad wielu mechanizmow, ktore
rownie z czesto nazywane s g w skrocie d zwigni g (np.
dzwignia zmiany biegow, d zwignia hamulca, d zwignia
wycieraczek, d zwignia przerzutki).
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Dzwignia — technika wykorzystywana w sztukach walki,

polegaj aca na uto zeniu stawu przeciwnika w taki sposob,

aby proby uwolnienia si e wywotywaty bol ( np. w aikido ) lub
aby wywota € bol (np. w jiu -jitsu ).

Jest to zmuszenie stawu (lub kilku stawow) przeciwn lka do
pracy w nienaturalnych warunkach  np. przeprost stawu
lokciowego ( ramienno -tokciowego) lub kolanowego.




PrzytoZzona sita:
kontaktow
i zasabow ludzkich.

Punkt
podparcia,




Koncepcja dzwigni kierowania (levers of control) Roberta Simonsa

AROBERT SIMONMS

SE ME N
STRATEGY
QUESTIONS

Professor of Business Administration at
Harvard Business School

Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems
to Drive Strategic Renewal, Harvard Business School Presk995,
217 stronMetoda implementacji strategii opracowana w
odpowiedzi na konflikty powsta] gce w organizacji. Jest ona




Koncepcja d zwigni kierowania (kierowniczych)

Metoda implementacji  strategii opracowana w odpowiedzi
na konflikty powsta] gce w organizacji. Jest ona

nast epstwem potrzeb w zakresie zarowno innowacji, jak i
osi ggania zato zonych celow.

Koncepcja ta jest zbudowana z czterech podsystemow
strategicznej kontroli: warto  sci, rozgraniczaj gacego,
diagnostycznego, interaktywnego.




Koncepcja ta ona charakter ogolny, kompleksowy, pddeslajacy
wspotistnienie podsystemow zakglzania, na ktérych autor opiera
—niczym na dzwigniach —kierowanie procesem implementacii.

Dzwignie te pozwalap przedskbiorstwu na zachowanie réwnowagi
wewnetrznej oraz stabilnosci wobec otoczenia, co stanowi istonie
tylko niniejszej koncepcji, ale zaradzania strategicznego w ogole




U podstaw modelu RobertaSimonsalezy potrzeba rozwiazania
zasadniczych problemow utrudniapcych efektywne wdraanie
strategii, przy ktorych formutowaniu podkre slono przede
wszystkim wysgpowanie typowych ograniczé | rozbieznosci w
organizacji:

enaczelne kierownictwo ma ograniczone midiwosci kierowania, co
wynika z niedostatecznej zdolngci do pozyskiwania | przetwarzania
informacji, stad tez konieczne jest wspotdziatanie w tym zakresie z
INnnymi pracownikami,

e0graniczanie s¢ jedynie do realizacji zamierzonych strategii jest
niewystarczajace —istnieje konieczn& uwzgledniania rowniez strategii
niezamierzonych, pojawiapcych sk ,od dotu"”, b edacych reakcja na
Zzmiany w otoczeniu,

swaznym problemem jest kwestia motywacji —nie powinnaig ona
ograniczat do rygorystycznej kontroli, ale racze] zmierza ku
wyzwoleniu tworczego potencjatu pracownikow.




Podsystemy koncepcji dwigni kierowania Roberta Simonsa
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Podsystemy koncepcji dwigni kierowania Roberta Simonsa

Cndmtem

Rdzenne
wartosci

Fodsystem
roZgraniczajacy

Ryzyko, ktérego
trzeba unikac

Strategia przedsicbiorstwa

Strategiczne
niepewnosci




Koncepcja dzwigni kierowania obejmuje cztery podsystemy
sktadajace s¢ na system zargdzania:

spodsystem wart@dci —oparty na rdzennych warta&ciach —okresla
kKierunek dziatan strategicznych, wskazuje ideat przewodni
przedskbiorstwa (misja, wizja, credo),

spodsystem rozgraniczajacy —oparty na ryzyku, ktérego nalezy uniknaé
—ustalajacy granice zachowa pracownikow w formie zakazow,

*podsystem diagnostyczny—oparty na krytycznych zmiennych
wynikowych (kluczowych czynnikach sukcesu) —monitanjacy wyniki |
osiagniecia w zakresie realizacji celow strategicznych pojez porownanie
do ustalonych standardow, a w przypadku odchyke —prowadzacy do
podjecia dziatan korygujacych lub weryfikacji standardow,

spodsystem interaktywny—oparty na strategicznych niewiadomych
—stymulujacy reagowanie na sygnaty z otoczenia i uczenie sirganizacii,
umozliwiaj acy adaptack.




Istota kompleksowej, zintegrowanej koncepcji Roberte&Simonsajest
taki dobor elementow modelu, aby tworzyly logicza catcsé,
wzajemnie sé uzupetniaty | rownowazyty. Stad tez analogia do
dzwigni —maja one zapewnt stabilne i rowne oparcie

| evers

uf[:um

How Managerﬁ Use Innovative
Control Systems to Drive
strategic Renewal

Robert Simons




Robert Simons zaktada rownowag e w uktadzie
ludzie —zadania .

Dwa pierwsze podsystemy — warto sci | rozgranicza] gcy —odnosz g
sie do ,mi ekkich", czyli ludzkich aspektow wdra  zania strateqii.
Warto sci | zasady powinny wskazywa ¢€ pracownikom zgodny ze
strategi g kierunek post epowania, natomiast zakazy —zapobiega ¢€
niepo zadanym zachowaniom.

Podsystemy diagnostyczny i interaktywny dotycz 3 ,twardych"
kwestii, czyli celow strategicznych, przy ktorych w azne jest nie
tylko porownywanie wynikdw do zamierze A w systemie
diagnostycznym, ale rownie z modyfikacja tych zamierze n dzieki
Interaktywnemu reagowaniu na zmiany w otoczeniu.

Podsystemy warto sci i rozgranicza] acy stuzg zatem koordynacji
(kontroli) post epowania pracownikdw, podsystem diagnostyczny
—kontroli realizacji celow, natomiast podsystem interaktywny

—adaptacji owych celow do zmiennych warunkow otoczenia




W odpowiedzi na problem rozbie znosci mi edzy
nieograniczono scig informacji a ograniczono scig uwagi
zarzadu Simons proponuje:

 podziat rol w organizacji —z naczelnym kierownictwe m
wspotpracuj g specjalnie powotane grupy
sztabowe,odpowiedzialne za prawidtowe funkcjonowani e
podsystemoOw, a poniewa z wszystko opiera si € na informacii, ich
gtownym zadaniem jest kierowanie jej pozyskiwaniem,
przetwarzaniem i przekazywaniem.

sopracowanie w ramach podsystemow formalnych proced ur,
ktore niejako same kieruj @ przedsi ebiorstwem, odci azajac w ten
Sposob ograniczon g z natury uwag e zarzadu.




Problem wdra zania strategii zauwa zyli m. in. Robert Kaplan i David
Norton , ktorzy wytykaj g wady aktualnie stosowanych systemow
zarzadzania. Wg ich bada n:

» az 41% dyrektorow nie wie, w jaki sposob wcieli ¢ w zycie

strategi e(wsrod mened zerdw ni zszego szczebla odsetek ten wyniosta z
93%),

e wynagrodzenie 74% mened zerow wy zszego szczebla i mniej ni z 10%
mened zerow sredniego szczebla, powi 3gzane jest z realizacj g strateqii,

» 45% przedsi ebiorstw w ogole nie dokonuje przegl Qqdu strategii i nie
podejmuje decyzji dotycz Qqcych strateqii,

» alokacja zasobow nie jest powi 3gzana z realizacj g strategii ( np. przez
bud zetowanie),

» niezadowalaj gca jest tak ze znajomo $¢ strategii przez pracownikow.




SKUTECZNE
WDRAZANIE
STRATEGII




Sukces — (taci nskie “ succere” oznacza “powie S¢€ sie) pomy siny
wynik jakiego s przedsi ewziecia, 0Si ggniecie zamierzonego celu,
udanie si e czego s. Sukces organizacji to pozytywnie oceniany
poziom realizacji uprzednio zamierzonych celow




W marcu 2013 roku BSISprzt Gospodarstwa Domowego Sp. zZ 0.C
polska spotka nalgca do koncernu BSH Bosch und Siemens
Hausgerate Gmbjzostata wgkszaciowym udziatowcenzZelmer

S.A. W efekcie tego Zelmer statsizcscia Grupy BSH




W latach 1992-1993 Pudliszki byty jednym z 500 efagizych |

najefektywniejszych przedgiorstw w Polsce. W 1997 roku,
Pudliszki staty si czscia H.J. Heinz Company, amerykgkiego

koncernu produkdgegozywnaosé | najwickszego producenta
ketchupu n&wiecie




Powstata w 1845 r (1945-1989 "22 lipca" nas¢Adanifestu
Lipcowego). W 1991 r. wedlowskie zaktady trafity koncernu Pepsi
Co., ktory zostawit sobie segment stonych pssek, a mark E.Wedel
odprzedat brytyjskiej firma Cadbury. Gdy w 2018potka Cadbury
Wedel zostata przefja przez amerykski koncern Kraft Foods,
Komisja Europejska interweniowata w obawie przedhopolem |
nakazata Kraftowi sprzeddVedla. W ten zawity sposob ostatecznie
legendarna czekolada, a przede wszystkim znak Wgnte.\Wedel
trafit do japaskiego koncernu LOTTE Group.




Od 2011 ameryksski koncern swiatowy lider na rynku przypraw,
McCormick&Company Inc.




w 1996 r. przejta przez norweski koncern RieberSohn ASA.

W czerwcu 2013 r. nagiita kolejna zmiana wkziciela. Norweski
koncern Orkla kupit 90,11% akcji Rieber & S?n, $daiela
wioctawskiej Delecty. W ten sposob znana i cenipoigka marka
weszta w skiad jednej z najstarszych norweskiaeh fir
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Pocatki firmy siegajg 1910 r. W 1993 r. nagtita prywatyzacja
zaktadow, ktore trafity weace niemieckiego koncernu Bahlsen.
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Soraya to polska marka kosmetykow stworzona w 19p&ez

Jolant Zwolinska. Kosmetyki nazwane na cgeSorayi Esfandiary
Bachtiari — kstzniczki Iranu, drugiegony ostatniego perskiego
szacha Mohammada Rezy Pahlawiego, W 2000 r. fironay@ trafita
w rece szwedzkiego koncernu Cederroth AB,




Produkowane od 1983 r. przez palskme, zatavong przez dr Urszul
Grzegorzewsk przez lata zdobyty zaufanie konsumentow, Od 200
Grupa Kolastyna tworzy grgkapitatows, do ktorej nalea takie marki
jak LaboratoriunKolastyna, MiraculumTanita, Paloma, Uroda,
Makler. W 2007 r. firma zadebiutowata na gietdzapierow
Wartasciowych. W 2010 r., prawa do marki Kolastyna nalgdecka
firma Sarantis.




Zywiec, piwo warzone od 1856 r. przez Browar Arcyksty, nie g
polskie.

Marka, ktora jest flagowym polskim produktem rigl@becnie do
GrupyZywiec, ktérej gtéwnym udziatowcem od lat
dziewkcdziesatych jest holenderski Heineken.




Podobny los podzielito warzone od XVII w. piwo zskych Browarow
Ksiazecych, najdidej, nieprzerwanie dziakagego w jednej lokalizacji
browaru w Polsce.

Od 1999 r. ten historyczny browar natelo Kompanii Piwowarskiej,
ktorej inwestorem jest koncern SAB Miller, obecjadyny wigciciel.




Bank Pekao w swoje] ponad osiemdziesiletnie] historii dziatat
nieprzerwanie w rinych warunkach politycznych i gospodarczych.

Bank Polska Kasa Opieki Spotka Akcyjna zostat p@angtw 1929 r.
Wojenm zawierucl instytucja przetrwata bez wkszego uszczerbku
substancji magtkowej i wznowita dziatalné w 1946 r.

Po transformacji ustrojowej prywatyzacja Banku Re&aA. rozpocza
siec w 1998 roku, a bank trafit na GietdPapierow Wartéciowych. Rok

7y [] L] [ [] [
NOzNiel Peka A )t & alal’dl~1aalan" Ja NAraa0wWel o a a¥=1al’da




WARTA

Aby bezpiecznie spetnia¢ marzenia

WARTA to wieloletnia historia, ktorej pogiek sega 1920 r., gdy w

Poznaniu powstato Towarzystwo Reasekuracyjne WARTA W
2000 r. ten polski ubezpieczyciel z tradycjamiitnafrece belgijskie;
Grupy KBC. Obecnie od dwoch lat strategicznymi akefiuszami
WARTY s3 niemiecka grupa Talanx | japska firma Melji Yasuda.




tezator mowy

cie) rozwtjanym portiolio glosdw!
?J .:;:'r-:’/‘l
by

Gdynska firmalvona Software, zatlawona w 2001 roku przez dwoch
absolwentoéw Politechniki Gdakiej: Lukasza Osowskiego i Michata
Kaszczuka, odniosta niebywaty sukces. e sztandamwdukt -
syntezator mowy, oparty na technologii text-to-speezyli
oprogramowanie zmientge tekst pisany na wypowigdzyskat
miedzynarodowe uznanie. Szybko gtos Ivony pojavaive
nawigacjach urmzen Blackberry, czy czytnikach Amazon.
Syntezator mowy okazateshitem rynkowym | przyceignat uwage
zagranicznych koncernow. Ostatecznie polska fiecanologiczna
Zostata przefa przez Amazon,
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Przyktad likwidacji polskiego handlu jest przyktadéolonizacji
polskie] gospodarki przez kapitat zagraniczny i tyamym
sprowadzanie Polakow z poziomu wdeieli przedsgbiorstw
handlowych do poziomu jedynie niskoptatnych pracéaw.

Nieprawda, 2 kapitat nie ma narodowoi. O tym pisze m.inHa-

Joon Changv ksiazce"23 rzeczy, ktorych nie mowici o
kapitalizmie".Kapitat ma narodow&s | wida¢ to np. w sektorze
bankowym przy niekorzystnych warunkach kredytowwctobie
kryzysu dla polskich przedgiorstw.




