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1. Strategiczne zarzadzanie wspofczesnym przedsigbiorstwem.

1.1. Turbulentno$¢ otoczenia.

Zjawisko zmiennosci zaobserwowal juz na przetomie VI 1 V w. p.n.e. grecki filozof Heraklit.
Jego stynne stowa: ,panta rhei”, czyli ,,wszystko plynie”, podobnie jak stwierdzenie Hipokratesa, ze
»jedyng stala rzecza jest zmiana”, saq szczegdlnie aktualne obecnie — w epoce powszechnej i
systematycznie przybierajacej na sile zmiennosci.

Otoczenie wspolczesnych przedsigbiorstw mozna okreslic mianem turbulentnego. Otoczenie
takie cechuje!:

® wzrost nowosci zmiany, polegajacy na tym, ze istotne czynniki warunkujace funkcjonowanie

przedsicbiorstw w sposob znaczacy odbiegaja od tych, ktére zostaly rozpoznane w
przesztosci,

® wzrost intensywnos$ci otoczenia, przejawiajacy si¢ w tym, ze utrzymywanie sprawnych

interakcji pomiedzy przedsi¢biorstwem a jego partnerami wymaga coraz wigkszych zasobow
energii i absorbuje coraz wigcej uwagi kierownictwa,

e wzrost szybkosci zmian zachodzacych w otoczeniu,

e wzrastajaca zlozono$¢ otoczenia.

Skutkiem wzrostu liczby zmian 1 zlozonosci proceséw wystepujacych w otoczeniu jest
zmniejszenie stopnia przewidywalnodci zdarzen i tym samym poglebienie poczucia niepewnosci u
ich uczestnikéw.
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Rysunek 1. Niepewnos¢ otoczenia.

1.2.  Potrzeba elastyczno$ci organizacji.

Przetrwanie 1 rozwdj przedsicbiorstwa w warunkach turbulentnego otoczenia sq warunkowane
elastycznoscia systemu organizacyjnego.
,Elastyczna jest ta organizacja, ktorej struktura i kultura umozliwiaja szybkie dostosowywanie si¢
do zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw oraz wymogdw konkurencji.” Cechami idealnie elastyczne;j
organizacji sa?:

' R. Krupski (red.): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu; PWE, Warszawa 2005, s. 15.
2 J. Brilman: Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania; PWE, Warszawa 2002, s. 391.



e zdolnos¢ nadgzania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz konkurenci,
® sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na ich oczekiwania,

e krotkie procesy decyzyjne — plaska struktura organizacyjna, uprawomocnienie pracownikéw

wykonawczych (empowerment),

e personel przyzwyczajony do zmian.

W kontekscie problematyki zarzadzania strategicznego istotnym zagadnieniem jest elastycznosé
strategiczna przedsigbiorstwa. Mozna jg okresli¢ jako zdolnos¢ do blyskawicznego reagowania na
tak zwane ,,mikrozdarzenia” poprzez realokacje zasobow, identyfikacje potrzeb technologicznych,
modyfikacj¢ biznesowego partnerstwa, dostrzeganie 1 wykorzystywanie szans rynkowych?.

Tworcy koncepcji ,,adaptative enterprise” poréwnuja biznes do przyrody, a konkretnie do

proceséw zachodzacych w organizmach zywych, potrafiacych skutecznie adaptowac si¢ do
niestabilnego otoczenia. W przyrodzie powodem reakcji dostosowawczej organizmu jest tak zwany
stymulator, czyli nagla 1 niespodziewana zmiana zachodzaca w §rodowisku. W biznesie natomiast jest
nim ,,mikrozdarzenie”’, ktére moze dotyczy¢ klientéw, konkurentéw, technologii, etc.
Naukowcy poddali analizie sposéb, w jaki na zmiany zachodzace w srodowisku reaguja komorki
bakterii i, wykorzystujac analogic pomiedzy $wiatem natury a $wiatem biznesu, stwierdzili, ze w
ostatnich latach sukcesy odnosily te przedsi¢biorstwa, ktérych zachowania przypominaly reakcje
bakterii. Przedsi¢biorstwa te potrafily zidentyfikowa¢ kazdy istotny czynnik, ktéry mogl wywrzeé
wplyw na ich funkcjonowanie. Nastepnie blyskawicznie podejmowaly one tak zwane
wikrodziatania” aby usunad ,mikrozdargenie”, poprawic je albo wykorzystaé.

Menedzerowie realizujacy koncepcie ,,adaptative enterprise’ przyjmuja, ze w gospodarce nie jest
pewne nic poza nagltymi i trudnymi do przewidzenia zwrotami sytuaciji. Koncentrujg si¢ oni na tym,
aby nie da¢ si¢ zaskoczy¢ konkurencji, nowym trendom, kaprysom klientéw i by dostrzec w pore
nieznane wczesniej nisze rynkowe. Staraja si¢ oni wykorzystywaé nagle zwroty sytuaciji, chocby
nawet mialo to oznaczac¢ zasadnicza zmiane domeny strategicznej. Ich uwaga nie skupia si¢ bowiem
na tym, czym dzi§ zajmuje si¢ przedsigbiorstwo, lecz na kierunku w jakim powinno ono zmierzaé
oraz na maksymalizacji jego przyszlej wartosci*.

Dostosowywanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian moze mie¢ dwojaki charakter: reaktywny
(dostosowanie ,,ex post”™), badz stymulujacy (dostosowanie ,,ex ante”).
Dostosowanie ,,ex post” ma miejsce wowczas, gdy przedsiebiorstwo, na podstawie percepcji zmian,
jakie wystapily w otoczeniu, podejmuje dzialania dostosowawcze. Adaptacja do nowych warunkow
funkcjonowania nastepuje w tym przypadku z opdznieniem i przypomina ,,gaszenie biezacych
pozaréw” oraz brak zabezpieczenia si¢ przed ryzykiem ich powstawania w przyszlosci.
Dostosowanie ,ex ante” polega na antycypowaniu przyszlych warunkéw funkcjonowania
przedsi¢biorstwa 1 podejmowaniu stosownych dzialan dostosowawczych z wyprzedzeniem.
Konsekwencje wykorzystywania przez przedsigbiorstwo obydwu z powyzszych podejs¢, zaréwno
w warunkach otoczenia dynamicznego, jak 1 w warunkach otoczenia stabilizujacego sig, prezentuja
ponizsze rysunki.

3 R. Krupski (red.): op. cit., s. 23.
* A. Hendler: Na granicy chaosu; [w:] ,,Businessman Magazine”, 2003, nr 1, s. 83-84.
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Rysunek 2. Reakcje dostosowaweze predsiebiorstwa w zalegnosci od typu otoczenia.

Trend zmian stanu otoczenia jest obrazowany na obydwu rysunkach przy pomocy linii w
kolorze niebieskim. W warunkach otoczenia dynamicznego, tempo zmian ma charakter rosnacy,
natomiast w warunkach otoczenia stabilizujacego si¢ — coraz wolniejszy. Zmiany stymulujace
wprowadzane przez przedsi¢biorstwo obrazuje linia czerwona, natomiast linia czarna przerywana
ilustruje zmiany reaktywne.

Przyjeto zalozenie, ze w okresie objetym analiza (siedem okreséw) zaréwno wyprzedzenie zmian,
jak réwniez opdznienie w dostosowaniu si¢ do zmian otoczenia jest stale i wynosi jeden okres.

Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja jednoznacznie, ze zaréwno w otoczeniu
dynamicznym, jak tez w otoczeniu stabilizujacym si¢, najwicksze korzysci osiagaja te organizacje,
ktore reaguja na zmiany w sposob stymulujacy. Jednak w zaleznosci od charakteru otoczenia ich
przewaga nad przedsi¢biorstwami dostosowujacymi si¢ do zmian ,,ex pos?’, jest rézna.

W otoczeniu dynamicznym, charakterystycznym dla zdecydowanej wigckszos$ci branz wspolczesnej
gospodarki, organizacje stymulujace zmiany zwigkszaja swoja przewage nad tymi
przedsigcbiorstwami, ktére reaguja na zmiany z opdznieniem. Tym drugim trudniej jest nadazy¢ w
przystosowywaniu swojego systemu do zmian zachodzacych w coraz szybszym tempie. Ich
opoOznienia si¢ kumuluja, co powoduje, ze powicksza si¢ luka strategiczna (réznica pomigdzy
tempem zmian otoczenia, a tempem zmian organizacji).

Tempo zmian zachodzacych w otoczeniu stabilizujacym si¢ jest coraz wolniejsze. Organizacje
podchodzace do zmian w sposéb reaktywny maja zatem wigcej czasu, aby nadazy¢ za zmianami
kreowanymi przez lidera rynkowego, przez co dystans dzielacy te dwa rodzaje firm zmniejsza si¢.

Ze wzgledu na wysoka dynamik¢ zmian 1 duza zlozonos¢ proceséw zachodzacych
wspolczesnie w otoczeniu, przedsigbiorstwa stymulujace zmiany podejmuja wyzwania przyszlosci.
Maja wigc szanse trwac i si¢ rozwijaé, gdyz ciagle poszukuja swojego miejsca w otoczeniu, a ich
najcenniejszym atutem jest gotowo$¢ do zmian i umiejetno$¢ ich wprowadzania.

1.3. Nowa koncepcja zarzadzania strategicznego.

Tradycyjny model procesu strategicznego zarzadzania przedsicbiorstwem sktada si¢ z
nastepujacych etapow:

I.  Analiza strategiczna.
1. Analiza otoczenia przedsigbiorstwa.
2. Analiza przedsigbiorstwa.
3. Zestawienie szans 1 zagrozen (wynik analizy otoczenia) z silnymi i stabymi stronami
przedsigbiorstwa (wynik analizy przedsigbiorstwa).



II.  Proces podejmowania decyzji strategicznych.
1. Formulowanie misji przedsi¢biorstwa.
2. Wybor domeny dzialania przedsi¢biorstwa i zdefiniowanie jego strategii ogolnej.
3. Opracowanie funkcjonalnych programéw dziatania przedsi¢biorstwa w takich obszarach
jak: marketing, produkcja, logistyka, finanse, zasoby ludzkie, badania i rozwdj, etc.
III.  Implementacja strategii.
IV. Controlling strategiczny.

Krytycy koncepcji zarzadzania strategicznego twierdza, iz zelazna konsekwencja menedzerow w
realizowaniu strategii powoduje, iz w niewlasciwy sposob reaguja oni na pojawiajace si¢ szanse i
zagrozenia. Skutkuje to brakiem elastycznosci w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Twierdzenie to
jest zasadne w odniesieniu do tych przedsigbiorstw, ktérych strategie sa formulowane w
kategoriach produktowo-rynkowych, ktorych cele dlugofalowe sa skwantyfikowane 1 w ktérych
pierwotnie zaplanowane §rodki realizacji celow nie ulegaja modyfikacji’.

R. H. Hayes, wicedyrektor Harvard Business School, byly konsultant McKinseya uwaza, ze
mankamentami zarzadzania strategicznego, ktore dotycza plandéw dzialania i celow w nich
zawartych sa:

e brak elastycznosci celow strategicznych; mimo ze cele te ulegaja dezaktualizacji, sa nadal
podtrzymywane ze wzgledu na sama ide¢ zarzadzania strategicznego oraz na juz
realizowany plan,

e mechanizmy dzialan ukierunkowanych na osiaganie dalekosi¢znych celéw, co moze
prowadzi¢ do zaniechania dokonywania drobnych usprawnien oraz inicjatyw istotnych z
punktu widzenia krétkookresowych interesow,

e plany strategiczne zawezajace horyzonty myslenia wylacznie do postanowien strategii;
ograniczaja one elastyczno$¢ firmy, bardzo wazna w sytuacji, gdy wokot firmy zachodza
wcigz nowe zjawiska.

Jedna z podstawowych kategorii pojeciowych w naukach o zarzadzaniu sa cele. Teoria celow
przedsigbiorstwa powstala w czasach, w ktérych otoczenie bylo stosunkowo stabilne i
homogeniczne, a przysztos¢ — przewidywalna. W takich warunkach planowanie strategiczne w
przedsi¢biorstwie sprowadzalo si¢ do wyboru celow strategicznych, przetransponowania ich na cele
taktyczne i operacyjne oraz okreslenia srodkéw potrzebnych do ich osiggnigcia.

W warunkach turbulentnego otoczenia, podstawowa miara sprawnosci przedsi¢biorstwa jest
jego elastycznos¢. Cele przedsigbiorstwa, a zwlaszcza cele dlugookresowe, naleza zas do tych
kategorii, ktére usztywniaja jego funkcjonowanie’. W warunkach nieprzewidywalnosci zmian
mogacych wystapi¢ w otoczeniu precyzyjne definiowanie, a w szczegolnosci kwantyfikowanie celow
strategicznych jest nie tylko zbedne, ale wrecz szkodliwe dla przedsigbiorstwa®.

Strategia, bedaca spojnym systemem decyzji 1 dzialan, powinna by¢ ksztaltowana ewolucyjnie w
trakcie funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Powinna ona stopniowo wylania¢ si¢ z calej masy
szczegdlowych decyzji operacyjnych, korygowanych na biezaco na podstawie naplywajacych
informacji. Procedura planowania strategicznego powinna by¢ wykorzystywana w procesie budowy
strategii organizacyjnej jedynie do tworzenia zarysow przyszlych dziatan®.

M. Bratnicki twierdzi, ze zwycigska strategia jest nie tyle rezultatem okreslonej sekwencji
dziatan, co wylania si¢ przez eksperymentowanie i kolejne przyblizenia. Juz w trakcie procesu
decyzyjnego, stuzacego wyborowi celow strategicznych przedsigbiorstwa, rozpatrywana jest
mozliwo§¢ osiagniecia tych celéw. Zamierzenie strategiczne, strategia i taktyka sa poddawane
jednoczesnej analizie 1 ocenie, dokonywanej przez pryzmat zdolnosci strategicznej
przedsi¢biorstwal®. Podobnego zdania jest R. Krupski, ktéry uwaza, Ze strategia, jako system

> R. Krupski (red.): op. cit., s. 48.

6 Ibidem, s. 64.

7 Ibidem, s. 64.

® Ibidem, s. 48.

° R. Haffer: Systemy zarzqdzania jakosciq w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw; Wydawnictwo UMK, Torun
2003, s. 26.

M. Bratnicki: Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii; Placet, Warszawa 2000, s. 94.



szybkich dzialan przedsigbiorstwa, nie przyjmuje postaci w gory obmyslonego planu, ale stopniowo
wylania si¢ i rozwija wraz z uplywem czasu. Nie powstaje wedlug stalych procedur, czy tez
sformalizowanych algorytmoéw, lecz jest ksztaltowana stopniowo w procesie organizacyjnego
uczenia sie!l,

Wylaniajaca si¢ strategia moze wigec by¢ z jednej strony wynikiem swoistego ,,radzenia sobie”
przedsi¢cbiorstwa z codziennoscia, albo efektem permanentnych korekt zaplanowanej strategii w
nastepstwie dostrzezonych przez kadre kierownicza zmian zachodzacych w otoczeniu, w tym
pojawiajacych si¢ okazji i zagrozen!2.

Przedsigbiorstwo X powstalo kilka lat temu. Poczatkowo przedmiotem jego dzialalnosci byly prace instalacyjne,
wykonywane albo w nowo wznoszonych budynkach, albo w ramach remontéw doméw. Klopoty kooperacyjne miedzy
réznymi firmami budowlanymi spowodowaly dosé szybkie rozszerzenie zakresu wlasnej oferty o prace murarskie.
Kupiony samochdd cigzarowy, ktéry mial obstugiwaé¢ wlasna dziatalno$¢ firmy, byl czasowo niewykorzystywany.
Kierownictwo firmy zdecydowato si¢ wiec §wiadczy¢ ustugi transportowe obcym wykonawcom. Po wykonaniu przez
firme remontu duzego lokalu znajdujacego si¢ przy rynku jednego z miast Dolnego Slaska okazalo sig, ze inwestor ma
klopoty finansowe i nie moze zaplaci¢ za wykonane prace. Zaproponowal wicc wykonawcy (firmie X) w rozliczeniu
nabycie wyremontowanego lokalu na preferencyjnych warunkach. Firma X skorzystata z okazji. Plan zagospodarowania
przestrzennego miasta przewidywal, Ze na rynku bedzie mozna swiadczy¢ tylko niektére ustugi. Z ograniczonej palety
ustug firma X wybrala otwarcie zakladu fryzjerskiego i kosmetycznego (zona jednego z kierownikéw firmy miata
stosowne uprawnienia). Na pozostalej powierzchni, po kilku miesiacach zatozono fitness club. Wszystkie dziedziny
dziatalnosci firmy sa dochodowe i kierownictwo firmy rozwaza dalsza dywersyfikacje, identyfikujac kolejne zdarzenia w
jej otoczeniu.

Jedna 2z kluczowych kompetencji wspolczesnych przedsigbiorstw jest zdolno$¢ do
identyfikowania i1 wykorzystywania okazji. Wskazane jest zatem postrzeganie strategii organizacyjnej
nie w kategoriach superprojektu przyszlosci, ale raczej jako systemu pojedynczych, dynamicznych,
dzialan, ktére sa ukierunkowane na wyprzedzanie konkurentow rynkowych wlasnie w
identyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji'®. Trwala przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa jest
rezultatem nie tylko dostarczania klientom wyzszej wartosci dodanej w porownaniu z
konkurentami, ale takze szybszego reagowania na okazje.

W turbulentnym otoczeniu cele nadal stanowia podstawows kategorie w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem. Nie mniej jednak w zarzadzaniu wspoélczesnym przedsigbiorstwem punkt
cigzkosci  zostaje przesunigty z celow strategicznych na cele o mniejszym  zasiegu
czasoprzestrzennym, a wigc na cele taktyczne i operacyjne!4. Menedzerowie skoncentrowani na
budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa powinni zastgpowaé sztywne cele
strategiczne elastycznym wykorzystywaniem okazji.

Ludwik Pasteur stwierdzil, ze ,,przypadkowe odkrycia zdarzaja si¢ tylko umystom
przygotowanym”. Wspolczesni menedzerowie zazwyczaj nie lubig mysle¢ o odleglej przysztosci.
Wola oni ,gasi¢ biezace pozary” niz zabezpiecza¢ si¢ przed ryzykiem ich powstawania w
przyszlosci 1 przygotowywaé si¢ na zdarzenia, ktére moga diametralnie zmieni¢ sytuacje
zarzadzanych przez nich organizacji. W zdecydowanej wickszosci polskich przedsiebiorstw obca
jest idea myslenia strategicznego.!> Z kolei w przedsi¢biorstwach wykorzystujacych koncepcie
zarzadzania strategicznego dominuje opracowywanie tak zwanych kroczacych strategii trzyletnich,
ktore egzemplifikuja precyzyjnie zdefiniowane cele 1 zadania na najblizszy rok oraz wytyczne na
najblizsze dwa lata. Praktyka ta nie prowokuje kadry kierowniczej do dyskusji o zjawiskach i
procesach, ktore moga wplynaé na diametralng zmiang otoczenia firmy!®.

'R, Krupski (red.): op. cit., s. 55.

2 Ibidem, s. 56.

" Ibidem, s. 48.

" Ibidem, s. 70.

'3 Autor, na podstawie doswiadczen zdobytych w trakcie swojej praktyki doradczej dla matych i $rednich przedsigbiorstw, stwierdza,
ze koncepcja zarzadzania strategicznego nie jest znana zdecydowanej wigkszosci menedzeréw zarzadzajacych matymi i $rednimi
firmami. Menedzerowie ci sceptycznie odnosza si¢ do aspektu planowania strategicznego, twierdzac, ze szybko§¢ zmian
zachodzacych w otoczeniu zdecydowanie ogranicza albo wrgez wyklucza mozliwo$é wczesniejszego zaplanowania dziatan
przedsigbiorstwa. Wybieraja oni drogg systematycznego ,,radzenia sobie” z rzeczywistoScia, poprzez reagowanie na zmiany, ktore
juz wystapily i jednoczesnie ignorujac potrzebg wielowariantowego planowania mozliwych reakcji przedsigbiorstwa.

16 M. Remisiewicz, A. Biatkowska-Guzynska, J. D. Stawarz: Gry wojenne; [w:] ,,Businessman Magazine”, nr 4, 2003, s. 22.



Bolko von Oetinger, wspotautor ksigzki pt. ,,Clausevitz o strategii” uwaza, ze nieumiejetnosé
albo brak czasu menedzeréw na wyjscie poza utarte schematy myslenia w biznesie, stanowi istotng
przyczyne wielu porazek przedsigbiorstw, ktére angazuja ogromne zasoby po to, aby zostaé
mistrzem ,,starej gry”’ 1 przegrywaja z tymi konkurentami, ktorzy potrafig przewidzie¢ reguly ,,nowe;
gry”V.

Firmy zwykle koncentrujg si¢ na walce o dzi§ i na podstawie wczesniejszych sukceséw buduja
przeswiadczenie o wlasnej nieomylnosci. Zjawisko to zwane ,euforia sukcesu” powoduje, ze
odrobienie dystansu do mistrzéw ,,nowej gry” albo w ogole nie jest mozliwe albo staje si¢
dlugotrwale i bardzo kosztowne.

Aby Microsoft docenil potencjal Internetu musial wyrosna¢ Amazon.com, Yahoo.com, a przede wszystkim Netscape.
Dopiero sukcesy tych firm stanowily wystarczajacy bodziec do tego, aby Bill Gates zrozumial, Ze toczy si¢ ,,nowa
rozgrywka”. Jedynie dzigki mozliwosciom wynikajacym ze swej monopolistycznej sily, Microsoft byl w stanie
zaoferowa¢ nieodplatnie nowe oprogramowanie w pakiecie z najpopularniejszym na $wiecie systemem operacyjnym i
osiggnac obecna pozycje w dziedzinie Internetu.

Egg.com musial otworzy¢ milion rachunkéw bankowych on-/ine, aby najwicksze potegi sektora bankowego zorientowaty
si¢, ze przeoczyly narodziny bankowosci internetowej

Wyniki badan przeprowadzonych przez The Global Future Forum wirdéd pigciuset najwigkszych
koncernéw $wiatowych (wg rankingu Fortune) wskazuja, ze prawie 60% z nich wprowadza zmiany
w sposob nieefektywny lub mato efektywny. W ponad polowie badanych koncernéw uwaza sie, ze
najwigksze przeksztalcenia sq rezultatem restrukturyzacji lub fuzji i przejec, a wigc tych procesow,
ktore swoim zasi¢giem obejmuja caly system organizacyjny i maja gruntowny charakter's. Brak
zrozumienia lub zainteresowania wyzwaniami, ktore niesie ze sobg przyszlo§é wykazywany przez
tak wielu menedzeréw §wiatowych przedsigbiorstw jest niepokojacy.

Pomocne w $wiadomym kreowaniu przyszlosci przedsigbiorstwa jest wykorzystywanie
planowania scenariuszowego. Ulatwia ono zdobycie przez przedsigbiorstwo —atrybutow
elastycznosci i adaptacyjnosci.

1.4. Planowanie wielowariantowe jako reakcja na niepewna przysztosc.

Planowanie, traktowane jako $wiadome ksztaltowanie przysztosci przedsi¢biorstwa, powinno
uwzglednia¢ prognozy przyszlych stanéw otoczenia i proceséw w nim zachodzacych.
Wspolczesnie, w warunkach narastajacej turbulencji otoczenia, planowanie jest najstabszym
ogniwem procesu zarzadzanial®. Wzrastajaca niepewnos$¢, wynikajaca z coraz wigkszej zmiennosci i
ztozonosci wspdlczesnego otoczenia, sprowadza proces planowania strategicznego do losowania
typu ,,chybit-trafil”.

Metoda pomocna przy opracowywaniu strategii w warunkach dynamicznego otoczenia jest
planowanie scenariuszowe. W kontek$cie strategii przedsi¢biorstwa, scenariusze uwaza si¢ za
skuteczniejszy instrument uporania si¢ z czynnikami niepewnosci niz techniki statystyczne lub inne
narzedzia analizy iloSciowej?’.

Od ponad 10 lat z metody tej z powodzeniem korzysta fiiska Nokia. Dwa razy do roku w firmie dokonywane jest
uaktualnienie planéw scenariuszowych. Przy tej operacji brane sa pod uwage najnowsze analizy trendéw na rynku i
przewidywania kierunkéw rozwoju gospodarczego i spotecznego.

Planowanie scenariuszowe bylo z powodzeniem wykorzystywane juz podczas II wojny
swiatowej przez U.S. Air Force. Biznesowa formule tej metody opracowal w latach 60 XX w.
Herman Kahn — wojskowy Air Force, a nastepnie jeden z czolowych amerykanskich futurologow.

7 Ibidem.

8 Ibidem.

!9 R. Krupski (red.): op. cit., s. 59.
? Ibidem, s. 59-60.



Scenariusz nalezy rozumie¢ jako szereg obrazéw oczekiwanych w przyszlej sytuacji otoczenia
(tzw. alternatywna przyszlo§¢). Obrazy te powinny wskazywaé na proces tworzenia si¢
hipotetycznej sytuacji oraz na mozliwosci wplywania na jego przebieg?!.

Jeden z pionieréw w zakresie poslugiwania si¢ metoda scenariuszowa w biznesie — Pierre Wack
z Royal Dutch/Shell — zdefiniowal ja jako ,sztuke¢ odkrywania oryginalnej przedsi¢biorczej
zdolnosci do tworczego spojrzenia w przyszlosé w kontekscie przyspieszonych zmian, zwigkszonej
ztozonosci 1 autentycznej niepewnosci’?2.

Celem planowania scenariuszowego nie jest antycypowanie tego, co jest nieprzewidywalne.
Dlatego tez w metodzie tej uwzglednia si¢ wiele jednakowo prawdopodobnych wariantow
przysztosci. Staja si¢ one poligonem doswiadczalnym stuzacym do testowania wizji koncepcji
biznesu, jaka ma organizacja. W rezultacie pojawia si¢ szerokie spektrum mozliwosci jej
poprawienia?3.

Idea planowania scenariuszowego polega na rozwazeniu wielu potencjalnych scenariuszy. Im
wigksza ich liczba zostanie poddana  wielokryterialnej analizie, tym wigksze jest
prawdopodobienstwo, ze ktérys z nich si¢ spetni”?%. Logika planowania scenariuszowego zawiera
si¢ w stwierdzeniu, ze najlepsze rozeznanie aktualnej sytuaciji daje podstawe do tego, aby dziata¢ w
optymalny sposob, jednoczesnie monitorujac otoczenie i blyskawicznie wprowadzajac niezbedne
korekty w przypadku wystapienia zmian. Cel dazen przedsicbiorstwa powinien by¢ zatem
sprecyzowany, ale menedzerowie powinni by¢ gotowi do tego, aby w uzasadnionych przypadkach
zdefiniowac go na nowo.

Koniecznos¢ taka wystapita w koncernie Shell w latach 70 XX w., kiedy to kryzysy naftowe
poczynily duze spustoszenie w branzy paliwowej.

Gdy firmy europejskie i amerykariskie zorientowaly si¢c w nowych regutach gry narzuconych przez kraje OPEC, bylo
juz zbyt p6zno na skuteczne reakcje. Jedynie Shell potrafil zabezpieczy¢ si¢ na ewentualno$¢ wzrostu cen ropy naftowej
na rynkach swiatowych, dzigki czemu zdobyl druga pozycje w branzy pod wzgledem wielkosci oraz pierwsza pod
wzgledem stopy wypracowanego zysku.

Sukces Shella nie byl przypadkiem. Koncern na poczatku lat *70 XX w. utworzyl departament Group Planning.
Departament ten zajmowal si¢ analiza czynnikéw, ktére w istotny sposéb mogly wplywacé na przysztosé branzy.
Planisci firmy doszli do wniosku, ze stosunkowo stabilny od konca II wojny $wiatowej rynek naftowy z duzym
prawdopodobiefistwem moga czeka¢ turbulencje spowodowane wyczerpywaniem si¢ rezerw amerykanskich i rosnaca
silg strategiczng krajéw OPEC.

Shell zbudowal dwa scenatiusze rozwoju wydarzen. Pierwszy z nich zakladal, Zze cena ropy naftowej pozostanie na
niezmienionym poziomie, na przyktad dzigki odkryciu nowych jej zt6z. Drugi natomiast uwzglednial Swiatowy kryzys
naftowy.

Zarzad Shella uswiadomit sobie, ze prawdopodobiefistwo faktycznego wystapienia zdarzeni przedstawionych w drugim
scenariuszu jest wysokie. W zwiazku z tym podjal decyzje o zmniejszeniu wielkosci floty tankowcow i podpisaniu
dlugoterminowych kontraktéw na dostawy ropy naftowej, zabezpieczajac si¢ przed naglymi wzrostami jej ceny?®.

Jak dowodzi powyzszy przyklad, planowanie scenariuszowe nie polega na precyzyjnym
prognozowaniu warto$ci wybranych zmiennych w przysztosci, ale na nieustannym organizacyjnym
uczeniu si¢. Gotowos$¢ praktycznego wykorzystywania metody scenariuszowej jest wyrazem
otwartosci przedsi¢biorstwa na zmiany zachodzace w otoczeniu, $wiadczy o jego zdolnosci do
ciaglego ich §ledzenia, wyciagania na tej podstawie wnioskow oraz modyfikowania zalozen
strategicznych. Wskutek takich dzialan przedsigbiorstwo jest zdolne do dokonywania wlasciwych
korekt realizowanej strategii w stosownym momencie. Scenariusze nie zastgpuja zatem strategii,
lecz ja uzupelniaja. Planowanie scenariuszowe nie przekresla tym samym dazenia przedsigbiorstwa
do S$cisle okreslonego celu zawartego w strategii, ale sklania menedzeréw do powaznego
traktowania elementu niepewnos$ci. Scenariusze pomagaja im w glebszej kontemplacji strategii
przedsigbiorstwa z perspektywy kilku strukturalnie do§¢ réznych, ale mozliwych do przyjecia
modeli przyszlego swiata.

2l E. Heinen (red.): Betriebswirtschafiliche Fuhrungslehre. Grundladen—Strategien—Modelle; Wiesbaden 1984, s. 67.

2 http://www.shell.com/scenarios/

2 K. Van der Heijden: Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu strategicznym;, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 114-122.
2 R. Krupski (red.): op. cit., s. 59.

% M. Remisiewicz, A. Biatkowska-Guzynska, J. D. Stawarz: op. cit., s. 27.



Innym istotnym celem planowania scenariuszowego jest bardziej wnikliwe myslenie o
przyszlosci. Stosowanie tej metody sprzyja zwickszeniu spostrzegawczosci oséb zajmujacych sie
planowaniem strategicznym, ktére ucza si¢ rozpoznawaé prawdziwg natur¢ zdarzen majacych
miejsce zar6wno w otoczeniu, jak tez wewnatrz przedsigbiorstwa i uswiadamia¢ sobie ich
konsekwencje?. Zdolnos¢ ta jest nader cenna w warunkach przybierajacej na sile presji
konkurencyjnej, jakiej poddawane sa wspolczesne przedsigbiorstwa, funkcjonujace w systemie
gospodarki §wiatowej. Jak twierdza G. Hamel i C. K. Prahalad, konkurencja w wymiarze globalnym
toczy si¢ nie tylko na plaszczyznie produktéw 1 uslug oferowanych przez poszczegolne
przedsigbiorstwa, ale réwniez na poziomie sposobéw myslenia naczelnego kierownictwa?’.

W praktyce funkcjonowania przedsi¢biorstw bardzo czesto zdarza sig, ze okres wzglednej
stabilno$ci biznesu, czy tez osiagniccie przez przedsigbiorstwo sukcesu ,usypia” czujnosé
menedzerow, sprawia, ze mysla oni w sposéb schematyczny i praktykujq dotychczasowe sposoby
postepowania. W warunkach turbulentnego otoczenia skutkuje to usztywnieniem systemu
organizacyjnego.

Planowanie scenariuszowe wymaga natomiast myslenia o przysztosci w sposob elastyczny, co
sprzyja osiaganiu przez przedsigbiorstwo ,ruchomych” celéw. Jest to zdolnos¢ ulatwiajaca
przedsiecbiorstwu zdobywanie trwalej przewagi konkurencyjnej. M. E. Porter uwaza, ze firma, ktora
jest zainteresowana uzyskaniem trwalej przewagi konkurencyjnej, musi dysponowa¢ mechanizmami
utrudniajacymi konkurentom nasladowanie jej metod. Poniewaz mechanizmy te nie sa w stanie
powstrzymac¢ konkurentow w dlugim okresie czasu, ,firmy zmuszone sg zazwyczaj prezentowac
swoim rywalom co§ w rodzaju ruchomego celu — powinny zatem nieustannie inwestowaé w
poprawe swojej pozycji konkurencyjnej”?8.

Proces planowania scenariuszowego mozna sprowadzi¢ do trzech zasadniczych etapéw?”:

® opracowanie scenariuszy otoczenia’,

e identyfikowanie strategii przedsigbiorstwa dla kazdego scenariusza oddzielnie,

® opracowanie systemu monitorowania i kryteriow przejs¢ z jednego scenariusza na inny w
sytuacji, gdy obserwowane zdarzenia bardziej odpowiadajg temu innemu scenariuszowi.

Planowanie scenariuszowe jest niewatpliwie metodg pracochlonng. Zniecheca to menedzeréw
do postugiwania si¢ nig. Ich sceptycyzm odnosnie jej stosowania wynika rowniez stad, ze
scenariusze nie opieraja si¢ na modelu matematycznym. Efekty planowania scenariuszowego trudno
jest zatem skwantyfikowaé. Preferowanie przez menedzerow metod matematycznych, ktére w
szerokim przekonaniu sa bardziej wiarygodne, jest konsekwencja dwoéch dominujacych wsréd
polskiej kadry kierowniczej stylow zarzadzania: stylu ksiggowego i stylu inzynierskiego. Oba one,
cho¢ w rézny sposob, sa zorientowane na jednorazowe opracowanie strategii optymalnej, ktore;
przygotowanie opiera si¢ na prognozach, wykorzystujacych dane z przesztosci.
W procesie planistycznym, ktérego rdzen stanowi prognozowanie, brane sa pod uwage wartosci
wybranych parametrow z przesziosci, ktore nastepnie sa ekstrapolowane na przysztos$¢ przy
wykorzystaniu metod statystycznych. Bardziej zaawansowane metody prognostyczne polegaja na
opracowaniu modelu symulacyjnego, uwzgledniajacego wzajemne zaleznosci pomiedzy wybranymi
zmiennymi. Uzyskane w ten sposéb mierniki przyszlych zdarzen posiadaja konkretny wymiar
praktyczny. Dzi¢ki nim mozna bowiem kontrolowa¢ postepy w realizacji zaplanowanej strategii.
Podstawowa trudno$¢ w ustalaniu tych miernikéw wynika z niepewnosci menedzeréw co do
przysztych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw. W takich okolicznosciach zawodzi kazdy
rodzaj prognozowania. Antidotum na wszechobecna niepewnos$¢ w  zarzadzaniu stanowi
planowanie wielowariantowe. Daje ono mozliwo$¢ przewidzenia réznorodnych sekwencji celow
posrednich, sposrod ktérych mozna bedzie w przysztosci dokonywac stosownych wyborow, w

261, Penc-Pietrzak: Analiza strategiczna w zarzqdzaniu firmq. Koncepcja i stosowanie; Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2003, s. 30-31.
2T R. Haffer: op. cit., s. 72.

2 M. E. Porter: Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymywanie lepszych wynikéw; Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 48.
¥ R. Krupski (red.): op. cit., s. 62.

3% W praktyce najczesciej opracowuje sie cztery rodzaje scenariuszy: optymistyczny, pesymistyczny, najbardziej prawdopodobny i
niespodziankowy. W scenariuszach powinny zosta¢ uwzglednione te czynniki zaliczane do makrootoczenia i mikrootoczenia, ktore
w istotny sposOb wplywaja obecnie i beda wptywaé w przysztosci na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Procedura opracowywania
scenariuszy zostata zaprezentowana w aneksie nr 1.
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zalezno$ci od zmian zachodzacych w otoczeniu. Planowanie scenariuszowe wpisuje si¢ w ten typ
planowania. Mozna stwierdzi¢, ze prognozowanie dostarcza odpowiedzi na pytania o przyszlos§é
przedsi¢biorstwa, za$ planowanie scenariuszowe zmusza do stawiania tych pytan.

O ile prognozy dotycza zjawisk pewnych i dajacych si¢ przewidzie¢, o tyle planowanie
scenariuszowe odnosi si¢ do tego, co jest niepewne. Wykorzystujac planowanie scenariuszowe jako
element strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem, nie nalezy zatem zaklada¢ jednorazowego
opracowania jedynej 1 zarazem najlepszej strategii. Klucz do sukcesu przedsigbiorstwa tkwi raczej w
nieustajacym procesie ksztaltowania strategii, podczas tak zwanych konwersacji strategicznych.

Planowanie scenariuszowe stanowi istotny komponent controllingu strategicznego.
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2. Controlling strategiczny.

2.1.  Pojecie i funkcje controllingu strategicznego.

Controlling strategiczny jest podsystemem strategicznego zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Niepewnos$¢ menedzerow odnosnie przyszlych warunkéw prowadzenia biznesu powoduje, ze
realizacja strategii jest obarczona duzym ryzykiem. Instrumentem, ktéry sprzyja ograniczaniu tego
ryzyka jest controlling strategiczny. Jest on naturalnym uzupelnieniem planowania strategicznego.

Zaréwno planowanie strategiczne, jak i controlling strategiczny stuza wytyczaniu kierunkéw
strategicznych dziatan przedsi¢biorstwa w zmiennych warunkach dzialania. W obydwu silny nacisk
jest kladziony na zrozumienie wplywu istotnych elementéw otoczenia organizacji na mozliwosci
realizacji wytyczonej strategii.

Controlling strategiczny odnosi si¢ do faktycznych i potencjalnych skutkéw zmian,
uwrazliwiajac kadre kierownicza przedsigbiorstwa na konieczno$é antycypowania niecigglosci
zmian w otoczeniu. Controlling strategiczny polega na monitorowaniu postepéw w realizacji
strategii oraz uczeniu si¢, w jaki sposob nalezy uzyskiwac ten postep w warunkach turbulentnego
otoczenia. Jest on zatem procesem zarzadzania zmiang poprzez reagowanie i oddzialywanie na
czynniki determinujace niestabilno$¢. Controlling strategiczny oznacza sprawowanie stalego
nadzoru nad wykonalnoscig planoéw strategicznych. Jego celem jest wczesne rozpoznanie zaréwno
szans, jak 1 zagrozen, aby kadra kierownicza miala mozliwos¢ podjecia dzialan zaradczych we
wladciwym czasie. W centrum zainteresowania controllingu strategicznego nie znajduja si¢ zatem
ani klasyczna kontrola wynikow (ex pos?), ani zapewnienie wdrazania planéw strategicznych poprzez
kolejne etapy dziatan operacyjnych.

Funkcja controllingu strategicznego jest biezace zapewnienie spdjnosci realizowanej
strategii z aktualnymi w danym czasie warunkami dziatania wskutek systematycznego
monitorowania zmian zachodzacych wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz
podejmowanie wtasciwych dziatan korygujacych.
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Monitorowanie uwarunkowan strategii:
e identyfikacja zmian czynnikow zewngtrznych,
e identyfikacja zmian czynnikow wewnetrznych.

J L

Czy wystapily istotne zmiany

warunkow dziatania? TAK
NIE

Monitorowanie i ocena przebiegu realizacji Korekta

strategii. Porownanie planowanego 1 faktycznego dziatania

postepu w osigganiu celow strategicznych.

Czy wystepujq istotne roznice

migdzy stanem oczekiwanym i TAK

faktycznym?

NIE

Kontynuacja dotychczasowych dziatan.

Rysunek 3. Istota controllingu strategicznego.

A. Klasik twierdzi, ze controlling strategiczny, w przeciwienstwie do planowania
strategicznego, ktérego celem jest poszukiwanie nowych, alternatywnych strategii, stuzy jedynie do
modyfikacji niektorych elementéw strategii bez koniecznoséci opracowywania nowej. Podejscie to
nie jest jednak zasadne, gdyz controlling strategiczny moze prowadzi¢ zaréwno do modyfikacji
strategii, przy zachowaniu jej dotychczasowych zalozen i elementéw, ale takze w przypadku
istotnych zmian jej uwarunkowan, moze powodowac konieczno$¢ wprowadzenia gruntowne;j
zmiany strategii.

Istote controllingu strategicznego mozna zatem uja¢ w nastepujacy sposob:

e controlling strategiczny polega na stalym monitorowaniu zewnetrznych i wewnetrznych
uwarunkowan dzialan oraz postepoéw w osigganiu celow strategicznych 1 realizacji strategii
przedsigbiorstwa,

e controlling strategiczny obejmuje cale przedsi¢biorstwo, traktowane jako system
organizacyjny, a takze jednostki strategiczne, gtéwne funkcje przedsi¢biorstwa (marketing,
finanse, produkcja, logistyka, badania i rozwdj, etc.), rynki operacyjne oraz podstawowe
procesy wystepujace w przedsiebiorstwie,

e controlling strategiczny jest ukierunkowany na ocene przebiegu i wynikow dzialan, ale takze
— 1 to jest jego cecha specyficzna — na wykrywanie i interpretacje sygnaléw o nadchodzacych
zmianach (pojawiajacych si¢ szansach i zagrozeniach), zanim wywolaja one skutki dla
przedsiebiorstwa 1 na wlasciwe reagowanie na te zmiany,

e controlling strategiczny jest realizowany przy wykorzystaniu systeméw informacyjnych oraz
instrumentow oddziatywania zapewniajacych elastyczne reakcje przedsi¢biorstwa,

e controlling strategiczny jest powiazany z planowaniem strategicznym; dzialania 1
instrumenty kontrolne sq wbudowane w procedury planistyczne, a controlling strategiczny
jest waznym narzedziem wdrazania i realizacji strategii.
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W powyzszym kontekscie gtéwne funkcje controllingu strategicznego to:

e uwrazliwienie menedzeréw 1 innych realizatorow dzialan na pojawiajace si¢ szanse i
zagrozenia lub symptomy poprzedzajace ich pojawienie si¢ poprzez dostarczanie kadrze
kierowniczej informacji o zjawiskach 1 wydarzeniach lub stanach, ktére wystepuja lub moga
wystapi¢ zanim stworzg istotne zagrozenia dla organizacji,

e ciggla weryfikacja i aktualizacja decyzji strategicznych dotyczacych celéw i sposobdéw ich
osiagania,

e zapewnienie odpowiedniej elastycznosci organizacji dzigki tworzeniu i wykorzystywaniu
systemow informacyjnych i instrumentow samoregulaci,

e funkcja motywujaca: uswiadomienie odchylen miedzy stanem faktycznym a zalozeniami
planu, pobudzanie do dzialania ukierunkowanego na zidentyfikowanie Zrédel odchylen i
podjecie wlasciwych reakcii,

e tworzenie i wykorzystywanie mechanizméw korygowania i harmonizacji dzialan w ramach
realizowanych strategii w celu podniesienia stopnia ich skutecznosci 1 efektywnosci.

Warto wskazaé na réznice wystepujace pomiedzy controllingiem operacyjnym a controllingiem
strategicznym.

Controlling operacyjny jest zorientowany na osiaganie celéw biezacych (operacyjnych)
wynikajacych ze strategii przedsi¢biorstwa. Controlling strategiczny jest natomiast skoncentrowany
na dzialaniach zmierzajacych do zapewnienia przedsigbiorstwu dlugotrwalej egzystencji dzigki
odpowiednio wezesnemu dostosowaniu si¢ do wymogow otoczenia.

Kryterium . . : g
PG Controlling strategiczn Controllin, racyjn
rozréznienia ontrofiing strategicziy ontrofing operacyjay
. . krétkookresowy (kwartal, rok);
1 k 7 7 . . ’ ’
Horyzont czasu dlugookresowy (nieograniczony) éredniookresowy (2-3 lata)
dlugofal 1 ie strategi , . o
Cele HEOTATOWE pranowanic Stategiczne, sterowanie zyskiem przedsi¢biorstwa
utrzymanie zdolnoéci do osiggania zysku
: : dostosowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa regulacja wewnetrznych proceséw
Orientacja . . A
do zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa
okreslenie mocnych i stabych stron L . SVRE
o ; pomiar i ocena takich zaleznosci jak np.:
. przedsi¢biorstwa, stworzenie trwalych :
Zadania i . . . koszty — przychody, przychody — wynik,
zdolnosci do osiagania zysku, dazenie do .
sukcesu wplywy — wydatki

Tabela 1. Pordwnanie cech controllingn strategicinego i operacyjnego.

Punkt ci¢zkosci controllingu strategicznego zostal zatem przeniesiony w stosunku do
tradycyjnych funkcji kontroli strategicznej z oceny na antycypacj¢ i profilaktyke.

Poréwnanie funkcji tradycyjnej kontroli z funkcjami controllingu prezentuje ponizsze
zestawienie.
Kontrola:

® jest zorientowana na przesziosc,
e dostarcza wskazéwek pomocnych w naprawieniu popetnionych juz bltedow,
e szuka odpowiedzialnych za powstale bledy,

e sugeruje dokonywanie zmian personalnych.
Controlling:

® jest zorientowany na terazniejszo$¢ i na przysztosc,

e nadzoruje i koordynuje dzialania réznych komorek i piondéw przedsigbiorstwa,

e doradza menedzerom w zakresie jak najlepszego wykorzystywania szans i przeciwdzialania
pojawiajacym si¢ zagrozeniom,

e umozliwia wczesniejsze przygotowanie wilasciwej reakcji na przyszle zmiany elementéw
otoczenia,
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e wskazuje na doswiadczenia innych przedsigbiorstw.

2.2. Fazy i procedury controllingu strategicznego.

Racjonalne podejscie do procesu planowania strategicznego narzuca koniecznos$¢ jego
znacznej formalizacji i skutkuje rozbudowanym i szczegélowym ujeciem celéw strategicznych oraz
szczegolows prezentacja strategii i programow dzialania. Ulatwia to opracowanie réznorodnych i
zarazem precyzyjnych miernikéw oceny nawiazujacych do celéow 1 tresci wyspecyfikowanych
dziatan. Wysokiemu stopniowi racjonalnosci procesu planowania strategicznego towarzyszy wysoki
stopien sformalizowania controllingu strategicznego.

W racjonalnym modelu planowania controlling strategiczny stanowi nieodlaczne narzedzie
implementacji wypracowanej strategii. Standardy planu staja si¢ bezposrednio punktem odniesienia
(zmiennymi kontrolnymi) w procesie controllingu strategicznego.

W przypadku wykorzystywania w  procesie planowania = strategicznego podejscia
behawioralnego, a tym samym uznania braku mozliwosci wywierania przez kadre kierownicza
zasadniczego wplywu na cechy strategii, controlling strategiczny zmienia swoj charakter. Jest on
skoncentrowany na monitorowaniu zmian otoczenia 1 sprawnos$ci przedsi¢biorstwa w
przystosowywaniu si¢ do nich. Przy tego typu podejsciu trudno jest zbudowac stabilny system
zmiennych kontrolnych.

W warunkach turbulentnego otoczenia wiele z zaplanowanych strategii nie jest w ogole
realizowanych, poniewaz w trakcie dzialan wytaniaja si¢ nowe strategie, dostosowane do nowych
warunkéw. Zaniechanie realizacii strategii w efekcie uznania jej niesprawnosci w wyniku kontroli,
oznacza uruchomienie bardziej badZz mniej sformalizowanego procesu planowania. Dowodzi to
wystepowania sprzezenia zwrotnego pomiedzy procesem planowania i kontroli.

Fakt, ze zaplanowana strategia nie musi by¢ do konca zrealizowana powoduje, ze controlling

strategiczny moze by¢ ujmowany w postaci dwufazowego procesu.
Faza pierwsza wymaga monitorowania 1 oceny przebiegu uprzednio zaplanowanej i realizowane;j
strategii w celu zdobycia podstaw do kontynuacji jej realizacji, badz zasadnosci ,,wylonienia” nowe;.
Faza druga obejmuje ocene¢ skutecznodci 1 efektywnosci strategii faktycznie zrealizowanej. Mamy
wiec do czynienia z sytuacja, ktéra mozna zaprezentowaé w postaci ponizszej macierzy:

g SUKCES
Y ZAPLANOWANY WYLANIAJACE]J SIE
Q % SUKCES STRATEGII
§ ‘:m) ~ (powodzenie (umiejetno$¢ uczenia sie
.; 'Mo racjonalnosci) organizacji)
g2
O 8
2%
~ .S
S e PORAZKA CALKOWITA
W g, PLANOWANEGO PORAZKA
= = PODEJSCIA
= z, (nieskutecznosé
; (skutecznosé, ale brak i nieefektywnos¢ realizacji
O efektywnosci) strategii)
TAK NIE

Czy zrealizowano zaplanowang strategie?

Tabela 2. Maciers skutecznosci i efektywnosci realizacyi strategis.
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Proces controllingu strategicznego obejmuje nastepujace etapy:
1) Okreslenie wielko$ci oczekiwanych i standardéw dziatania (zmiennych kontrolnych).
2) Okreslenie sposobow pomiaru i monitorowania zjawisk.
3) Poréwnywanie faktycznych oraz oczekiwanych wartosci zmiennych kontrolnych.
4) Ustalenie przyczyn odchylen oraz okreslenie stopnia w jakim kierownictwo organizacji jest
w stanie wplywaé na zrédla tych odchylen.
5) Projektowanie i podejmowanie dziatan korygujacych.

Okreslenie wielko$ci oczekiwanych i standardéw dziatania (zmiennych kontrolnych).

Najistotniejsza kategori¢ wielkosci kontrolnych stanowia cele strategiczne przedsigbiorstwa.
Cz¢s$¢ z nich jest ujeta w postaci ilosciowej (dotyczy to gléwnie celow finansowych i niektorych
celéw rynkowych), inne — w formie jakoSciowej (opisowej), co utrudnia ocen¢ stopnia ich
osiagniccia. Ocena w takim przypadku polega na stwierdzeniu poprawy lub pogorszenia si¢ stanu
kategorii jakoSciowej, analizie intensywnosci pozytywnego badz negatywnego wplywu badanego
trendu na przedsigbiorstwo lub ocenie poziomu jego stabilno$ci.

Istotna grupe zmiennych kontrolnych stanowia te, na podstawie ktérych prowadzone sa
monitoring i ocena zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa. W
odniesieniu do otoczenia istotnymi zmiennymi sg gléwnie wskazniki opisujace tendencje zmian
najwazniejszych z punktu widzenia danego przedsigbiorstwa skladnikéw makrootoczenia i
otoczenia konkurencyjnego.

Okreslenie sposobéw pomiaru i monitorowania zjawisk.

Faza okreslenia sposobow pomiaru i monitorowania zjawisk obejmuje sprecyzowanie
przedmiotu i stopnia szczegblowosci informacji, ktére sq niezbedne w procesie kontroli, ustalenie
momentu, czestotliwosci 1 zrédel ich pozyskiwania, sposobu ich prezentacji oraz zakresu ich
przetworzenia i powiazania z innymi informacjami.

Z uwagi na konieczno$¢ skracania czasu reakcji przedsigbiorstwa na zidentyfikowane
odchylenia od stanéw oczekiwanych oraz na konieczno$¢ podejmowania spoéjnych dziatan
korygujacych, wazne jest miedzy innymi zapewnienie kompleksowego charakteru uzyskiwanych
informacji, synchronizacja ich doplywu, zapewnienie takich nos$nikéw i form prezentacji danych,
ktore umozliwiag szybkie przetwarzanie informacji 1 transmisj¢ raportow do wlasciwych
decydentow.

Poréwnywanie faktycznych oraz oczekiwanych stanéw i warto$ci zmiennych kontrolnych.

Faza ta stuzy zidentyfikowaniu odchylen wystepujacych pomiedzy zaplanowanymi a
faktycznymi wartosciami okreslonych parametréw. W przypadku zmiennych ilosciowych
identyfikacja ta jest stosunkowo prosta, pod warunkiem ze w opisie stanu faktycznego i
planowanego postuzono si¢ tym samym zestawem parametrow.

W przypadku zmiennych jakos$ciowych, ocena stanu rzeczy jest zdecydowanie trudniejsza, a
czasami niejednoznaczna. Im mniej precyzyjny jest opis stanu oczekiwanego, tym trudniejsza jest
identyfikacja skali odchylen.

Identyfikacja przyczyn odchylen.

Wystepuja dwie podstawowe przyczyny odchylen od stanu oczekiwanego: niesprawnosé
realizacji zaplanowanej strategii lub zmiana zewnetrznych, badz wewnetrznych warunkéw dziatania,
ktéra powoduje, ze zaplanowana i realizowana dotychczas strategia nie moze by¢ efektywna.

W kazdym przypadku wazne jest rozpoznanie zrodel 1 przyczyn zidentyfikowanych odchylen
oraz okreslenie, czy kadra kierownicza przedsi¢biorstwa jest w stanie oddzialywac na przyczyny
tych odchylen.

Teoretycznie, kadra kierownicza sprawuje kontrol¢ nad czynnikami wewnetrznymi oraz nad
tymi czynnikami zewnetrznymi, w stosunku do ktérych posiada silng pozycje przetargowa
(rozproszeni klienci, pozycja monopolistyczna przedsigbiorstwa, dostawcy dla  ktérych
przedsigbiorstwo jest gléwnym odbiorca).
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W przypadku zidentyfikowania odchylenn od wartosci oczekiwanych spowodowanych przez
niekorzystne zmiany otoczenia, na ktére kadra kierownicza przedsicbiorstwa nie ma wplywu, jej
reakcja powinna polegac na blyskawicznej adaptacii.

Niezbedne jest zapewnienie jak najszybszej identyfikacji odchylen i ustalenie ich przyczyn, aby
wydtuzyé czas, w ktorym kadra kierownicza przedsigbiorstwa moze przygotowaé dzialania
korygujace jeszcze przed wystapieniem strat wywolanych pojawiajacymi si¢ zagrozeniami lub
niewykorzystanymi szansami. Istotna jest przy tym taka organizacja funkcji kontrolnych, ktora
umozliwi szybsze niz konkurenci przygotowanie planu reakcji i podjecie wlasciwych dziatan
korygujacych.

W tym kontekscie warto wspomnie¢ o roli systemow wczesnego rozpoznania, ktére podnosza
sprawnos¢ controllingu strategicznego.

Projektowanie i podejmowanie dziatan korygujacych.

Podejmowanie dziatan korygujacych w stosunku do dotychczasowej strategii jest zasadne
wowezas, gdy dzialania takie przyniosa oczekiwany skutek. Zakres korekt zalezy od wielkosci
odchylen, wielkosci zasobow, ktére moga zosta¢ na ten cel przeznaczone oraz przewidywanej
skutecznosci 1 efektywnosci dziatan korygujacych. W przypadku niewielkich odchylen wystarczajace
moga si¢ okaza¢ zmiany niektérych programéw operacyjnych w ramach dotychczasowej strategii
(np. intensyfikacja promocji, poprawa obslugi klienta) lub realokacja zasobéw (np. zwickszenie
nakladow na rozbudowe i usprawnienie systemu logistycznego). W przypadku zidentyfikowania
znacznych odchylen niezbedne staje si¢ podjecie powazniejszych dziatan korygujacych, np. zmiany
niektérych zalozen strategii, modyfikacji niektorych strategii funkcjonalnych, itp. Zdarza sig, ze
oddzialywanie niekorzystnych czynnikoéw jest na tyle silne lub bledy w realizacji strategii sa tak
duze, iz jedyna zasadna reakcja kadry kierowniczej moze by¢ gruntowna zmiana strategii
(zastosowanie strategii awaryjnej lub ,,wylonienie” nowej). Nie jest wykluczone, ze konieczne moze
okazac si¢ ustalenie mniej ambitnych celéw strategicznych.

W praktyce funkcjonowania przedsi¢biorstw zdarza si¢, ze korekty nie sa wprowadzane w
ogole, ze sa podejmowane z opdznieniem lub sa nieadekwatne do skali odchylen lub ich zrédel.
Wynika to 2z niesprawnosci mechanizméw kontrolnych (nieprawidlowej lub zbyt podzne;
identyfikacji odchylen, niewlasciwej interpretacji ich przyczyn, itp.), braku wystarczajacych zasobow
i kompetencji, aby przeciwdziala¢ niesprzyjajacym warunkom, a niekiedy wiaze si¢ z oporem
zarzadzajacych. Powodem oporu przed wprowadzaniem zmian moze by¢ miedzy innymi
przekonanie o przejSciowym charakterze niekorzystnych uwarunkowan, przeswiadczenie o
przyspieszonym przyroscie wynikéw pod koniec okresu realizacji strategii, wreszcie wzgledy
ambicjonalne — przekonanie o stusznosci przyjetej strategii lub obawa przed utrata prestizu w
przypadku przyznania si¢ do bledu.

Warto wspomnie¢, ze odchylenia wykryte dzigki wykorzystaniu controllingu strategicznego nie
musza mie¢ wylacznie charakteru negatywnego. Gdy strategia okazuje si¢ bardziej skuteczna niz
zakladano w planie, nalezy réwniez przeanalizowac przyczyny takiego stanu rzeczy. Moga nimi by¢
np. sprzyjajace, ale niedostrzegane wczesniej lub wystepujace dopiero w trakcie jej realizacji
uwarunkowania zewnetrzne, badz wyzsza niz oczekiwano sprawnos$¢ realizacji strategii.

Reakcje kadry kierowniczej na wystapienie dodatnich odchylen moga by¢ nastepujace:

e brak korekt w dziataniu, naturalna akceptacja wyzszej efektywnosci,

e wybdr bardziej ambitnych celéw 1 ewentualna zmiana niektérych elementéw strategii,
majaca na celu pelniejsze wykorzystanie ujawnionych mozliwosci rozwojowych,

e korekty dzialan — zmniejszenie intensywnosci dzialania, ograniczenie zasobow
wykorzystywanych w dzialaniu ze wzgledu na nastawienie na utrzymanie poprzednio
przyjetego poziomu celéw.

Zaprezentowany jako ostatni przyklad reakcji kadry kierowniczej przedsigbiorstwa wydaje si¢ by¢
nieracjonalny. Nie mniej jednak w niektérych przypadkach okazuje si¢ by¢ zasadny. Ma to miejsce
wowezas, gdy realizacja bardziej ambitnych celow w jednym obszarze dzialania przedsigbiorstwa
powoduje nieréwnowage w innych dziedzinach jego funkcjonowania lub powoduje trudnosci w
realizacji celéw priorytetowych.
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Szybki wzrost sprzedazy wymagajacy znacznego zwickszenia kapitatu obrotowego moze skutkowac
nieakceptowanym przez kadre kierownicza poziomem zadluzenia. Niespodziewany wzrost popytu
na stara generacj¢ wyrobu moze spowodowac opodznienie we wprowadzeniu na rynek nowego
produktu, co bedzie skutkowalo naruszeniem intereséw innych jednostek strategicznych firmy
zamierzajacych réwnolegle wprowadzi¢ produkty komplementarne. Wyzszy popyt i wyzsza niz
planowano sprzedaz moze przyczyniaé¢ si¢ do obnizenia jakosci obslugi klienta, co spowoduje
pogorszenie si¢ wizerunku marki i konieczno§¢ poniesienia dodatkowych nakladéow na poprawe
tego wizerunku w przysztosci.
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2.3. System wczesnego rozpoznania (SWR).

System wczesnego rozpoznania jest bardziej kompleksowa odmiana systemu wczesnego
ostrzegania (SWO). O ile zadaniem systemu wczesnego ostrzegania jest dostarczanie kadrze
kierowniczej przedsicbiorstwa sygnalow o pojawiajacych si¢ lub mogacych pojawic¢ si¢
zagrozeniach, o tyle funkcja systemu wczesnego rozpoznania jest dodatkowo dostarczanie
informacji o pojawiajacych si¢ lub mogacych si¢ pojawi¢ szansach.

Strategiczny system wczesnego rozpoznania laczy w sobie funkcje monitorowania systemu
organizacyjnego i otoczenia z konstruowaniem scenariuszy mozliwych zdarzen. W wyniku takiego
polaczenia istnieje mozliwos¢ identyfikowania specyficznych sygnatéw, ktére pozwalaja na wezesne
rozpoznanie zjawisk mogacych mie¢ pozytywne, badz negatywne implikacje dla strategii
realizowanej przez dane przedsigbiorstwo.

Powody wykorzystywania metod scenariuszowych w systemie wczesnego rozpoznania:

e podczas gdy implementacja systemu wczesnego rozpoznania w przedsi¢biorstwie zajmuje
dlugi okres czasu, wykorzystywanie scenariuszy dostarcza pierwszych rezultatow relatywnie
szybko — budowe systemu wczesnego rozpoznania warto jest zatem rozpoczaé od
wdrozenia planowania scenariuszowego;

e w przypadku, gdy firma planuje dokona¢ zmian w realizowanej strategii, scenariusze
pozwalaja ustali¢ zakres i najwazniejsze czynniki otoczenia, ktére powinny by¢ nastepnie
monitorowane;

e scenariusze sa potrzebne do identyfikacji tzw. ,stabych sygnaléw” — dzigki identyfikacji
sygnalow wykorzystywanych przez system wczesnego rozpoznania mozliwe jest
stwierdzenie czy okreslony scenariusz zdarzen ma szansg si¢ urzeczywistnié, a jezeli tak, to
jak szybko (sygnaly moga dotyczy¢ np. dzialan podejmowanych przez konkurencyjne firmy,
grozby wejscia nowych graczy na rynek, planowanych przeje¢ lub fuzji).

Sygnaty, bedace podstawa budowy systemu wczesnego rozpoznania, mozna zdefiniowaé jako
zdarzenia, w trakcie ktorych obiekty zlokalizowane w otoczeniu przekazuja wiadomosci. Odbiorca
sygnatlu moze by¢ ustalony albo nie. Pojecie sygnatu jest nierozerwalnie zwigzane z kategoria
wiadomosci, a gdy zostanie do niej przypisana konkretna warto§¢ uzytkowa i znaczenie — z
pojeciem informaciji.

W tym kontekscie mozna wyrdznic trzy rodzaje sygnalow:

e sygnaly nie dostrzegane,

e sygnaly dostrzegane ale nie rozpoznawane,

e sygnaly dostrzegane i rozpoznawane.
Sygnalami nie dostrzeganymi s3 sygnaly przekazywane kanatami, do ktérych podmiot
zainteresowany ich odbiorem nie posiada dostepu.
Sygnalami dostrzeganymi ale nie rozpoznawanymi sa te, ktore docieraja do podmiotu
zainteresowanego 1 ktore sa przez niego z réznych powoddéw ignorowane (np. ze wzgledu na
przekonanie o ich niewielkim znaczeniu). Aby unikaé¢ ignorowania sygnaléw waznych, nalezy
stworzy¢ skuteczny system filtrowania sygnatow.
Sygnaly dostrzegane i rozpoznawane to te, ktore sa odbierane i daja podstawe do modyfikowania
zachowan strategicznych przedsigbiorstwa.

Sygnaly, ktore docieraja do przedsi¢biorstwa mozna podzieli¢ na dwa rodzaje:

e mocne (sygnaly dostrzegane i rozpoznawane), dostarczajace informaciji, ktore sa relatywnie

tatwe do wykorzystania,

e slabe (sygnaly nie dostrzegane lub dostrzegane i nie rozpoznawane), ktore zazwyczaj nie sa

wykorzystywane w procesie decyzyjnym.

Ocena sily wplywu 1 czasu oddzialywania réznych czynnikow otoczenia, na podstawie
zidentyfikowanych rodzajow sygnalow, pozwala wyrézni¢ nastepujace kategorie zagadnien
strategicznych i sposoby postgpowania z nimi:

e bardzo pilne i silnie oddziatujace, a jednoczesnie czytelne — stanowiace silne sygnaly — te

zagadnienia wymagaja natychmiastowe] reakcji;
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e pilne i prawdopodobnie silnie oddzialujace, stanowiace stabe sygnaly — rozwiazanie
problemu wymaga zgromadzenia dodatkowych informacji, przy czym nalezy stopniowo
angazowac si¢ w planowanie jego rozwiazania;

e mniej pilne, ale silnie oddziatujace, stanowiace jednoczesnie silne sygnaly — rozwiazanie
tych probleméw moze nastapi¢c w ramach sformalizowanego, cyklicznego procesu
planowania strategicznego;

e malo pilne i stabo oddzialujace — rozwiazanie tych probleméw moze zosta¢ odlozone w
czasie, ale zagadnienia powinny by¢ stale monitorowane;

® nie majace wplywu na przedsigbiorstwo i nie wymagajace dalszej uwagi.

2.4. Rodzaje systeméw wczesnego rozpoznania.

Mozna wyr6znic trzy generacje systemow wczesnego rozpoznania.

Systemy wczesnego rozpoznania pierwszej generacji (SWR I) bazuja na szacowaniu trendéw
rozwojowych zjawisk i poréwnywaniu ich z planami na zasadzie ,,sprz¢zenia wprzod”. Sa one
stosowane w planowaniu krotkookresowym (operacyjne SWR) i w gléwnej mierze informuja o
odchyleniach wystepujacych pomiedzy wartosciami faktycznymi a pozadanymi.

Systemy wczesnego rozpoznania drugiej generacji (SWR II) pozwalaja na zidentyfikowanie
szans 1 zagrozen za pomocg wybranych wskaznikéw, ktorych stan informuje z czasowym
wyprzedzeniem o mozliwej zmianie obserwowanego zjawiska. Znajduja one zastosowanie gléwnie
w planowaniu krétkookresowym (operacyjne SWR). Nie mniej jednak moga by¢ takze
wykorzystywane do planowania w §rednim okresie czasu.

Systemy wczesnego rozpoznania trzeciej generacji (SWR III) umozliwiaja rozpoznanie
sygnaléw plynacych z otoczenia, ktoére nie wskazuja w sposdb bezposredni na mozliwosé
wystapienia zmian. Czesto s3 one nazywane radarem identyfikujacym ,,stabe sygnaly”.
Wykorzystuje si¢ je gléwnie w planowaniu dtugookresowym (strategiczne SWR).

Wykorzystywane | Rodzaje

Controlling SWR Obszar monitorowany . ..
sygnaly informacji

I generacji
operacyjny

whnetrze przedsiebiorstwa ilodciowe

sygnaly mocne

IT generaciji

. wybrane elementy otoczenia
strategiczny

jakosciowe
otoczenie w sposob

III generacjt kompleksowy

sygnaly slabe

Tabela 3. Wykorzystanie systemow wegesnego rogponania w controllingn.

Podstawg skutecznosci systemu wczesnego rozpoznania jest wybor wlasciwych obszaréw jako
przedmiotéw obserwacji oraz zmiennych kontrolnych. Zmienne te powinny w pierwszej kolejnosci
odzwierciedla¢ istotne zewnetrzne uwarunkowania strategii, na ktore sktadaja si¢ kluczowe czynniki
sukcesu oraz czynniki dynamizujace branze, w ktorych prowadzi dzialalno$¢ przedsigbiorstwo
(industry driving forces).
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Jezeli kluczowymi czynnikami sukcesu w danej branzy sa np. niski koszt, pelna dostgpnosc
produktu, renomowana marka i zdolnoé¢ do szybkiego tworzenia sieci franchisingowej, to
istotne znaczenie ma monitorowanie tych zasobéw i kompetencji przedsigbiorstwa, ktore
umozliwiaja osiagnigcie przewagi konkurencyjnej w wymienionych obszarach. Zaltozenia strategii
moga okresla¢, ktore z tych czynnikéw nalezy zdoby¢ 1 wykorzystywaé w pierwszej kolejnosci i
na jakim poziomie.

Zmienne kontrolne powinny obejmowac takze istotne w przypadku danego przedsigbiorstwa
wielko$ci lub wskazniki opisujace makrootoczenie.

Kolejna grupe stanowiag wybrane czynniki wewnetrzne, ktére wywierajg istotny wplyw na
sprawno$¢ dzialania przedsigbiorstwa w kontekscie zidentyfikowanych kluczowych czynnikéw
sukcesu w branzach, w jakich ono funkcjonuje oraz w odniesieniu do przyjetych zalozen i celow
strategii.

Zmiennymi o kluczowym znaczeniu dla producenta wyrobéw z surowcéw importowanych sg
m. in. poziom cen tych surowcow, kurséw walutowych i obcigzen importowych. Niekorzystne
prognozy cenowe, przewidywany spadek kursu waluty krajowej 1 zapowiedzi wzrostu obcigzen
importowych stanowia istotne zagrozenie dla konkurencyjnosci cenowej danej firmy. Moga one
powodowac konieczno§¢é weryfikacji zalozonych wielkosci sprzedazy. Ograniczaja takze
mozliwosci w zakresie penetracji segmentow rynku wrazliwych na poziom cen.

Wybrane zmienne powinny mie¢ charakter mierzalny, aby mozliwe bylo ustalenie
jednoznacznych tendencji i sily ich zmian.

Zakres zmiennych objetych kontrola w ramach systemu wczesnego rozpoznania oraz
czestotliwos$¢ ich monitorowania zalezy w gléwnej mierze od zmiennosci otoczenia i wysokosci
kosztow kontroli.

Przedmiotem stalego monitorowani i kontroli powinny by¢ przede wszystkim te zmienne, ktore
maja najsilniejszy wplyw na mozliwos¢ realizacji strategii i wyniki przedsi¢biorstwa.

Przedmiotem stalego monitorowania powinny by¢ takze te kategorie, ktére wprawdzie nie maja
decydujacego wplywu na realizacj¢ strategii, ale ich zmiany sa nieregularne i tym samym trudne do
przewidzenia. Kategorie te, w przypadku ich silnych zmian, moga bowiem oddzialywac na zmienne
o silnym wplywie na przedsigbiorstwo lub moga bezposrednio odznacza¢ pigtno na skutecznosci
realizowanej strategii.

W innych przypadkach monitorowanie moze mie¢ charakter okresowy. Jednak w sytuacjach
kryzysowych, np. zalamania sprzedazy, czy utraty plynnosci finansowej, cz¢stotliwos¢ obserwacji
powinna zosta¢ zwigkszona.

Warto zaznaczy¢, ze system wczesnego rozpoznania nie powinien koncentrowac si¢ jedynie na
monitorowaniu  wewngtrznych  (czesto  finansowych)  wskaznikéw  funkcjonowania
przedsigbiorstwa, takich jak wielko$¢ sprzedazy, poziom przychodéw, kosztow i zyskow, zmiany
stanu zapasow, naleznosci 1 zobowiazan, czy poziom plynnosci finansowej. Jego funkcja jest
bowiem wychwytywanie sygnalow na temat réznorodnych czynnikéw determinujacych wyniki
przedsigbiorstwa i okreslanie (w tym antycypowanie) ich wplywu na te wyniki.

2.5. Konstruowanie systemu wczesnego rozpoznania.

Tworzenie systemu wczesnego rozpoznania sklada si¢ z nastepujacych etapow:
1. Sporzadzenie mapy obszaréw:

e Wysokiego ryzyka (zagrozen) w dzialalnosci przedsi¢biorstwa poprzez wykorzystanie
zaréwno narzedzi jakos$ciowych, stuzacych okreslaniu potencjalnego ryzyka (np. metody
scenariuszowe), jak i1 narzedzi iloSciowych (np. wskazniki finansowe). Konieczne jest
przyporzadkowanie obszaréw biezacej dzialalnosci przedsigbiorstwa do kategorii
niskiego, $redniego, badZ wysokiego ryzyka. Klasyfikacja powinna by¢ dokonywana w
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zaleznos$ci od prawdopodobiefstwa wystapienia najbardziej pesymistycznego scenariusza.
Nastepnie nalezy oszacowaé wplyw wystapienia konkretnego rodzaju ryzyka na kondycje
przedsi¢biorstwa.

e Otoczenia, w ktoérych moga pojawi¢ si¢ szanse dla przedsi¢biorstwa. W tym celu
wykorzystywane sa gléwnie narzedzia jakosciowe (np. metody scenariuszowe), dzigki
ktérym mozliwe staje si¢ przypisanie obszaréow biezacej dzialalnos$ci przedsigbiorstwa do
kategorii szans o duzym, srednim i matym znaczeniu. Klasyfikacja ta jest dokonywana w
zalezno$ci  od  prawdopodobienistwa  wystapienia  najbardziej —optymistycznego
scenariusza. W dalszej kolejnosci nalezy oszacowaé wplyw wystapienia konkretnej szansy
na sytuacj¢ przedsi¢biorstwa.

2. Zbudowanie systemu wskaznikow.
Monitorowanie wskaznikow.
4. Przekazywanie sygnaléw:

©

e O zagrozeniach (sygnaly alarmowe). Sygnaly alarmowe sa przekazywane wéwczas, gdy
warto$¢ ktoregos ze wskaznikéw przekroczy poziom dopuszczalny. Ustalenie poziomu
dopuszczalnego dla poszczegdlnych wskaznikéw powinno byé dokonywane na
podstawie danych z przeszlosci, przewidywanych trendéw zmian zachodzacych w
otoczeniu lub opinii ekspertéw.

e O szansach. Zmiana stanu otoczenia jest identyfikowana jako szansa, gdy wartosci
wskaznikéw monitoringowych wykorzystywanych do wykrywania zmian konkretnego
zjawiska przyjmuja wartosci na poziomie wyzszym niz neutralny. Sposoby ustalania
poziomu wskaznikéw sa identyczne jak w przypadku wskaznikéw informujacych o
zagrozeniach; (czesto te same wskazniki stuza jednoczesnie do identyfikowania szans i
zagrozen).

2.6.  Strategiczny system wczesnego rozpoznania w DaimlerChrysler Aerospace A.G.

DaimlerChrysler Aerospace A.G. (DASA) jest firma przemystu kosmicznego z siedziba w
Monachium. Jej kierownictwo uznalo, ze powinna ona posiada¢ narzedzia pozwalajace na
przewidywanie 1 natychmiastowe reagowanie na zmiany zachodzace na rynku, w tym przede
wszystkim na zachowania bezposrednich konkurentow.

W systemie wczesnego rozpoznania stworzonym przez DaimlerChrysler Aerospace A.G.
mozna wyr6zni¢ pie¢ gtéwnych etapéw dziatania:

1. Rozwijanie scenariuszy.

Monitoring sygnatow.

Analiza strategiczna.

Dziatanie konkurencyjne.

Ponowna ocena (w tym uaktualnienie) scenariuszy.

AR SN

Etap I — rozwijanie scenariuszy.

Wykonawca dzialan w ramach etapu pierwszego jest zespol ds. analiz scenariuszowych.
Czlonkami tego zespolu sa menedzerowie $redniego szczebla z réznych dzialéow firmy oraz
zewnetrzni eksperci. Do podstawowych zadan tego zespotu nalezy:

e rozwijanie scenariuszy opartych na 20-30 kluczowych czynnikach — zjawiskach

zachodzacych w otoczeniu firmy,

e okreslenie wymiernych sygnaléw dla kazdego czynnika (zjawiska).

Efektem dziatan zespolu ds. analiz scenariuszowych jest raport o sygnatach. Jest to przewodnik
dla zespotu pracujacego na kolejnym etapie informujacy go o tym, jakie czynniki zlokalizowane w
otoczeniu przedsigbiorstwa nalezy monitorowac i z jaka czestotliwoscia.

22



Etap II — monitoring sygnatow.

Na tym etapie wykonawca dzialan sq zespoly skanujace otoczenie przedsigbiorstwa. W sklad
tych zespoléw wchodza przede wszystkim menedzerowie $redniego 1 nizszego szczebla. Gtéwnymi
zadaniami tych zespoléw sa:

e zbieranie informacji o symptomach zmian mogacych wystapi¢ w obszarach zwigzanych ze

specjalizacja danego zespotu (np. w otoczeniu prawnym przedsigbiorstwa),

e wyszukiwanie symptomow nadzwyczajnych zmian w otoczeniu.

Wynikiem prac zespoléw monitorujacych otoczenie sa notatki zawierajace ostrzezenia o
nadzwyczajnych zmianach mogacych wystapi¢ w otoczeniu oraz trendach zmian zaobserwowanych
w otoczeniu przedsi¢biorstwa. Notatki te sg przekazywane do podmiotéw odpowiedzialnych za
trzeci etap funkcjonowania systemu wczesnego rozpoznania.

Etap III — analiza strategiczna.

Wykonawca dzialan w etapie trzecim jest komisja oceniajaca. W sklad tej komisji najczesciej
wchodza czlonkowie zarzadu oraz menedzerowie najwyzszego szczebla odpowiedzialni za prace
poszczegdlnych pionéw funkcjonalnych. Do zadan komisji oceniajacej nalezy:

e analiza trendow i okreslenie ich mozliwych implikacji biznesowych,

e rekomendowanie sposobow reakcji przedsigbiorstwa na zmiany zidentyfikowane w jego
otoczeniu.
Komisja oceniajaca przygotowuje tzw. ,raport sygnalizacji $wietlnej”. Jego celem jest
sygnalizowanie zarzadowi przedsigbiorstwa tych zdarzen zachodzacych w otoczeniu, ktére
wymagaja podjecia decyzji na najwyzszym szczeblu zarzadzania.

Etap IV — dziatanie konkurencyjne.

Podmiotem wykonawczym na tym etapie jest zarzad przedsigbiorstwa. W proces
podejmowania decyzji jest zaangazowany prezes firmy oraz menedzerowie najwyzszego szczebla
(m. in. kierownicy poszczegoélnych oddzialéw). W celu okreslenia rodzaju dzialan, ktore nalezy
podja¢ w zwiazku z konkretna sytuacja, w jakiej znalazlo si¢ przedsi¢biorstwo powadza oni
konsultacje z komisjq oceniajaca.

Etap konczy si¢ przekazaniem przez zarzad firmy zespolowi ds. analiz scenariuszowych
sugestii na temat zatozen potrzebnych do zaktualizowania scenariuszy.

Etap V — ponowna ocena scenariuszy.

Wykonawcg dzialan na tym etapie jest zespot ds. analiz scenariuszowych. Jego zadaniem jest
zaktualizowanie kluczowych czynnikéw, w oparciu o ktére sporzadzane sa scenariusze na
podstawie nowych sygnaléw pochodzacych z otoczenia firmy oraz sugestii przekazanych przez
zarzad przedsigbiorstwa.

Etap piaty konczy si¢ plynnym przejSciem do etapu pierwszego, dzigki czemu system
wczesnego rozpoznania rozpoczyna kolejny cykl funkcjonowania.

Dowodem skutecznosci systemu wczesnego rozpoznania w DaimlerChrysler Aerospace A.G.
bylo wykrycie 1 przygotowanie planu reakcji na fuzje zawartag w 1997 roku przez dwoch gléwnych
konkurentéw firmy — Boeninga 1 McDonnella Douglasa. Stalo si¢ to mozliwe dzigki cigglemu
monitorowaniu istotnych sygnaléw informujacych o prawdopodobienstwie tej fuzji.

1. Zespot ds. analiz scenariuszowych uznal fuzje Boeninga 1 McDonnella Douglasa za element
kluczowy w jednym z mozliwych scenariuszy. Zespolom skanujacym otoczenie zalecono
monitorowanie sygnatow informujacych o wszelkich istotnych czynnikach zwiazanych z tym
zdarzeniem.

2. Zespoly skanujace monitorowaly sygnaly o mozliwosci fuzji. Gdy stwierdzono, ze naczelne
kierownictwo obydwu przedsi¢biorstw spotyka si¢ coraz czesciej, przygotowano wczesne
ostrzezenie o zwickszajacym si¢ prawdopodobienstwie fuzji wymienionych konkurentéw.
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Notatke w tej sprawie przekazano komisji oceniajace;.

3. Komisja oceniajaca, po dokonaniu analizy strategii gléwnych konkurentéw DASA, przekazala
zarzadowl firmy raport sygnalizacji Swietlnej z sygnalem zoltym. Przekazany raport zalecal
zarzadowl zachowanie wzmozonej czujnosci i uwzglednienie wysokiego prawdopodobienistwa
zawarcia fuzji w podejmowanych decyzjach.

4. Zarzad polecit prowadzenie dalszych analiz, a przede wszystkim bardziej intensywne
monitorowanie mozliwos$ci wystapienia fuzji.

5. Komisja oceniajaca, po ponownej obserwacji 1 analizie mozliwosci zawarcia fuzji przez
Boeninga i McDonnella Douglasa, wystala do zarzadu firmy raport z sygnalem czerwonym.
Zalecal on podjecie radykalnych dzialan strategicznych w  zwigzku 2z wysokim
prawdopodobienstwem fuzji obydwu konkurentow.

0. Zarzad firmy przeprowadzil konsultacje z komisja oceniajaca, ktére mialy na celu
przygotowanie propozycji dziatan (w tym zrewidowanie dotychczas realizowanej strategii),
koniecznych do podjecia w momencie, gdy fuzja Boeninga i McDonnella Douglasa stanie si¢
faktem.

7. Boening oglosit przejecie firmy McDonnell Douglas.

8. Zarzad firmy DaimlerChrysler Aerospace A.G. niezwlocznie przedstawil komunikat
zawierajacy odpowiedz spolki na zaistnialy fakt. Mial on na celu podtrzymanie zaufania
inwestoréw do dzialan zarzadu. W komunikacie przekazanym opinii publicznej zarzad
DaimlerChrysler Aerospace A.G.:

e zadeklarowal wzmocnienie relacji z europejskim przemystem obronnym,

e potwierdzit che¢ dalszego konkurowania na rynku amerykanskim, w tym takze z nowym
graczem — polaczonymi firmami Boening i McDonnell Douglas.

Wiceprezes DaimlerChrysler Aerospace A.G. Franz Tessun stwierdzil: Systenz wezesnego rozpoznania
pozwolil nam na bardzo s3ybka odpowiedd na fuzje nasgych konkurentow — firm Boening i McDonnell
Douglas, poniewaz bylismy zdolni prygotowac wiasciwy plan dziatania juz od pierwszego sygnatu o mozlmwosci
wystqpienia takief fuzj.
Najwazniejszym efektem przekazanego przez zarzad DaimlerChrysler Aerospace A.G.
komunikatu bylo pokazanie przez kierownictwo firmy braku zaskoczenia faktem wystapienia
tuzji obydwu konkurentéw. Firma byla bowiem na taka ewentualno$¢ wlasciwie przygotowana i
dzigki temu byla w stanie utrzymac poziom zaufania udzialowcow.
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3. Mapa strategii.

Mapa strategii prezentuje powigzania wystepujace pomiedzy komponentami strategii. Jest ona
narzedziem sprzyjajacym organizacyjnemu uczeniu si¢ poprzez kontrole i adaptacje przyjetej
strategii do zmiennych stanéw otoczenia.

Mimo powszechnie panujacej wérdd kadry kierowniczej przedsigbiorstw zgodnosci co do
potrzeby opracowywania strategii, wigkszo$¢ przedsiebiorstw jej nie posiada. Jak wskazuja badania,
jedynie od 10% do 30% sformulowanych strategii jest skutecznie wdrazanych, a nastgpnie
realizowanych. W tym konteksécie istotnym problemem staje si¢ skuteczna implementacja i
monitoring strategii.

Strategia jest planem osiagnigcia dlugofalowych zamierzen firmy. Jej realizacja oznacza

przemieszczenie si¢ przedsigbiorstwa z jego obecnej pozycji do miejsca wyrazonego w wizji.
Wizja, odzwierciedlajaca aspiracje kadry kierowniczej, zazwyczaj nie jest mozliwa do
urzeczywistnienia poprzez utrzymywanie przez przedsigbiorstwo obecnego w danym momencie
kierunku egzystencji. Rozbiezno$¢ pomiedzy kierunkiem obecnym a tym, ktory jest konieczny do
zrealizowania wizji, jest okreslana mianem luki planistycznej. Jej zniwelowaniu stuzy strategia.

Poniewaz menedzerowie nie maja pewnosci co do przyszlych warunkow funkcjonowania
przedsi¢biorstw, strategia ma zazwyczaj charakter zbioru hipotez, ktore egzemplifikuja
przypuszczenia zarowno na temat stanéw otoczenia i potencjatu przedsiebiorstwa, jak réowniez na
temat skutecznych sposobéw urzeczywistnienia wizji rozwojowej.

Mapa strategii grupuje te hipotezy w cztery perspektywy 1 laczy w spdjna catos¢ poprzez
wyeksponowanie relacji przyczynowo-skutkowych zachodzacych pomiedzy nimi.

Proces tworzenia mapy rozpoczyna si¢ od sprecyzowania celow finansowych wynikajacych z
wizji, poprzez udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytanie: Czy zakladany poziom wynikow
zostanie osiggnicty poprzez wzrost przychodow, zmiang ich struktury, redukcje kosztéw, poprawe
produktywnosci itp.?

Nastepnie nalezy zastanowi¢ si¢ nad wyborem grupy klientéw docelowych, ktérzy umozliwig
realizacje celow finansowych.

Kolejnym etapem jest okreslenie atrybutéw produktow lub ustug, ktére sa szczegdlnie cenione
przez wyselekcjonowane grupy klientéw. Nalezy zatem opracowa¢ koncepcje wartosci dodanej dla
klientéw (np. wyzsza jako$¢ przy nie zmienionej cenie, lub niZsza cena przy obecnym poziomie
jakosci.

Kolejnym krokiem w opracowywaniu mapy strategii jest okreslenie dzialan w sferze badan 1
rozwoju, marketingu, logistyki, produkcji, itp., ktére umozliwia zrealizowanie przez
przedsigbiorstwo zamierzonej propozycji wartosci dodanej dla klientéw 1 przyczynia si¢ do
poprawy jego wynikow finansowych.

Nastepnie nalezy dokona¢ oceny koniecznej skali realokacji zasobow i inwestycji (perspektywa
wiedzy 1 rozwoju). Przykladowo: redukcja kosztow poprzez lepsza integracje lancucha
logistycznego moze wymaga¢ inwestycji w systemy ERP, zatrudnienia specjalistow, ustalenia
kosztow obstugi réznych grup nabywcow. Z kolei wzrost przychodow dzigki wysokiej jakosci
moze wigza¢ si¢ z koniecznoscia zakupu specjalistycznej aparatury pomiarowej, inwestycjami w
nowoczesne Systemy Informowania Kierownictwa (Business Intelligence), opracowaniem i
wdrozeniem procedur (np. zgodnych z HACCP lub normami ISO), szkoleniami pracownikéw.

Mapa strategii powinna stanowi¢ logiczny zestaw hipotez na temat relacji pomiedzy
dzialaniami podejmowanymi w sferach infrastruktury, zasobow i proceséw tworzenia wartosci dla
klienta, a efektami w postaci satysfakcji docelowych klientoéw i osiggnigcia zakladanych wynikow
finansowych. Istote tego rozumowania ilustruje ,teoria Z” sformulowana w trakcie wdrazania
Zrownowazonej Karty Wynikow w firmie Halifax.
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Perspekiywa finansowa Perspektywa klientiw

Fa
,

"... i dzigki temu osiggniemy
sukees finansowy ™

... wowczas nasi klienci
beda zadowoleni..."

" Jedli bedziemy mieli
odpowiednig infrastrukturg
oraz zasoby..."

"... bedziemy dobrze
robili whadeiwe rzeczy..”

Fd
A

Perspeklywa procesiw Perspektywa wiedzy i rozwoju

Rysunek 4. |, Teoria Z” jako podstawa tworgenia mapy strategii.

Hipotezy sa formulowane na podstawie dostepnej wiedzy o danym zjawisku. Im szersza
bedzie ta wiedza, tym wigksze bedzie prawdopodobienistwo sformutowania trafnej, czyli zgodnej z
rzeczywisto$cia, hipotezy.

Poniewaz ludzki umysl ma ograniczona zdolno$¢ przetwarzania i analizowania informacji,
nalezy dokonywac¢ strukturalizaciji problemu. Warto stosowac tutaj regulte dekompozycji, polegajaca
na podziale analizowanej materii na czesci skladowe. Zaleca si¢ przy tym, by liczba tych czesci
miescita si¢ w przedziale od 3 do 7. Podzial ten moze by¢ oczywiscie kaskadowany przez
dodawanie kolejnych pozioméw szczegétowosci az do wuzyskania odpowiedniego obrazu
rzeczywisto$ci. Dekompozycja ma charakter umowny, ale nie dowolny. Warunkiem uzytecznosci
przeprowadzonego podzialu materii jest jego pelny (wyczerpujacy), a zarazem roziaczny charakter
(tzn. dany element nie moze naleze¢ rownoczesnie do kilku wyodrebnionych czesci).

Zaproponowany przez Kaplana i Nortona podzial Balanced Scorecard na cztery perspektywy jest
przykladem strukturalizacji zagadnienia strategii przedsi¢biorstwa.

Podstawa formulowania hipotez jest wiedza. W trakcie opracowywania mapy strategii moze
okazal si¢, ze brak jest wiedzy z wielu obszaréw lub, Ze wiedza ta jest nieprecyzyjna.
Dazenie do uzyskania precyzyjnych 1 ostatecznych odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytania moze
oznacza¢ wydluzanie si¢ procesu formulowania mapy strategii w nieskoficzonos¢ i w rezultacie
zniechecenie czlonkéw zespotu. Problemom tym mozna przeciwdziala¢ stosujac metode
progresywnej aproksymacii.

Istota tej metody sprowadza si¢ do mozliwie szybkiego znalezienia wstepnych odpowiedzi na
kluczowe pytania. Chodzi tutaj o najlepsze odpowiedzi na jakie nas sta¢ w danym momencie.
Nalezy rowniez wskazaé dane, jakie trzeba zebraé¢ w celu sprecyzowania tych odpowiedzi i ustalic
czy warto poswieca¢ czas 1 $rodki na ich zdobycie. W ten sposéb wzglednie szybko mozna
opracowa¢ wstepna mapeg strategii, ktora stanowi ogolny szkic planu osiggnigcia zalozonej wizji.
Taki szkic pozwala przejs¢ do procesu uszczegdlawiania celow i wyznaczania miernikéw w
poszczegolnych perspektywach. Proces uszczegélawiania celéw oraz zbierania dodatkowych
informacji pozwoli skonkretyzowa¢ wstepny szkic mapy. W przypadku, gdy wstepne hipotezy
okaza si¢ nieuzasadnione w S§wietle nowych danych — poglebiona wiedza umozliwi ponowne
sformutowanie, tym razem juz precyzyjniejszej, mapy strategii.

Nalezy zaznaczy¢, ze tworzenie mapy strategii jest procesem iteracyjnym a nie sekwencyjnym.
Oznacza to, ze ostateczna wersja mapy powstaje w toku kolejnych przyblizen, co powoduje
konieczno$¢ powrotu do poprzednich sekwencji i weryfikacji przyjetych wezesniej zatozen.
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W firmie Sears, jako dlugofalowy cel, przyjeto podwojenie przychodow w ciggu 5 lat.

W procesie doprecyzowywania zatozonego celu stwierdzono, ze jego osiagniecie wymagatoby
1,5-krotnego wzrostu sprzedazy na metr kwadratowy powierzchni handlowej w stosunku do
najlepszych wynikéw osiaganych w branzy. Uznano, iz jest to nierealne, co oznaczalo
koniecznos¢ powrotu do poprzednich etapéw procesu formulowania strategii. Dyrekcja jednak
utrzymala w mocy ambitny cel wzrostu przychodéw o 100%. W rezultacie przyjeto plan
uruchomienia dodatkowych sklepow zlokalizowanych poza centrami handlowymi.

Proces organizacyjnego uczenia si¢ obejmuje trzy etapy: controlling strategiczny, testowanie
hipotez 1 adaptacj¢ strategii.

Controlling strategiczny polega na poréwnaniu zamierzonych i osiagnietych celow w czterech
perspektywach oraz podjeciu dzialan korygujacych. Nieodzownym uzupelnieniem kontroli
wynikow jest weryfikacja przestanek strategicznych — nalezy sprawdzi¢ czy przyjete na etapie
tworzenia mapy strategii hipotezy okazaly si¢ zgodne z rzeczywistodcia. Niedostateczny poziom
wynikow wykazany na etapie kontroli moze by¢ spowodowany trzema czynnikami: brakiem
odpowiednich ~ dziatan, wuznaniem za prawdziwe niewlasciwych hipotez, jak rowniez
niespodziewanymi zmianami w otoczeniu, ktére spowodowaly dezaktualizacje przeslanek
strategicznych. W dwoch ostatnich przypadkach niezbedna jest adaptacja i aktualizacja strategii.

Warunkiem skutecznego przetestowania hipotez lezacych u podloza mapy strategii jest
zbadanie korelacji wystepujacej pomiedzy miernikami w poszczegdlnych perspektywach.

W firmie Rockwater zaobserwowano wyrazne korelacje wystepujace pomiedzy poprawa
niektérych z wytyczonych celéw. Otéz wzrost morale zalogi byl dodatnio skorelowany z
poziomem satysfakcji klientéw. Z kolei satysfakcja klientow byla ujemnie skorelowana z
okresem splywu naleznosci. Podczas gdy niezadowoleni klienci zwlekali z zaplata nawet
powyzej 100 dni, klienci o wysokim poziomie satysfakcji oplacali rachunki w ciggu 15 dni.
Dzigki temu w miare wzrostu satysfakcji klientow malaly naleznosci i wzrastala stopa zwrotu z
kapitalu. Ponadto wzrost morale personelu byl dodatnio skorelowany z liczba sugestii
pracownikéw, te za$ byly ujemnie skorelowane z liczba reklamacji. Dzigki tym zaleznosciom
wzrost morale powodowal nizsze koszty operacyjne i poprawe rentownosci.

Jesli zakladane w mapie strategii powiazania przyczynowo-skutkowe nie potwierdza sie,
powinno to stanowi¢ wskazowke dla kierownictwa, ze hipotezy bedace fundamentem strategii byly
btedne lub, Ze nastapily jakie§ zewnetrzne zaklécenia. Trzeba takze pamigtad, ze zmiany wartosci
miernikow odnoszacych si¢ do powiazanych ze soba zjawisk w poszczegdlnych perspektywach
moga wystapi¢ z pewnym opodznieniem. Warto w tym miejscu zauwazyc¢, ze aby mowic¢ o korelacji
musimy dysponowac odpowiednig liczba danych — na przyklad w formie szeregéw czasowych
(wedlug miesiccy lub kwartatow).

W firmie Sears (800 sklepoéw) opracowano model ekonometryczny pozwalajacy na analize
powigzan w lancuchu przyczynowym: pracownik-klient-zysk. Jak twierdza menedzerowie
Sears'a: ,,Wiemy jak nastawienie pracownikow do pracy i do firmy wplywa na fluktuacje kadr, jak
fluktuacja wplywa na parametry satysfakcji klientéw, jak satysfakcja klientéw wplywa na finanse.
ObliczylisSmy takze czas opodznienia pomiedzy zmiang ktorego§ z tych miernikow a
odpowiadajaca mu zmiang w wynikach finansowych”. Na przyklad w ciagu roku 1997
zadowolenie pracownikow wzroslo o 4% 1 satysfakcja klientéw rowniez o 4%. Na podstawie
opracowanego modelu mozna przypuszcza¢ (dotychczas jego trafnos¢ prognostyczna byta
niezwykle wysoka), ze 4% poprawa satysfakcji konsumentéw ,,przetozy si¢” na ponad 200 mln §
dodatkowych przychodéw w nastgpnych 12 miesigcach. Z kolei ten dodatkowy wzrost
przychodéw powinien w przeciagu kwartalu zwigkszy¢ rynkowa kapitalizacje Sears'a o blisko
miliard dolarow.
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Powyzsze przyklady dowodza, ze dzigki identyfikacji powiazan przyczynowo-skutkowych w
formie mapy strategii mozna nie tylko mierzy¢ i weryfikowac realizacje strategii, ale rowniez
prognozowac jej przyszle efekty. Istotna cechq map strategii jest rowniez to, ze pozwalaja na
posrednia wyceng kapitatu intelektualnego przedsi¢biorstwa.

Powszechne préby przypisywania wartosci finansowej aktywom niematerialnym takim jak
kompetencje pracownikéw, czy morale personelu wydaja si¢ zadaniem niezwykle trudnym, jesli nie
niemozliwym. Po pierwsze, zasoby niematerialne s3 ,,wymieszane” z aktywami materialnymi i
dopiero jako wigzka np. kultury organizacyjnej, baz danych, oprogramowania, hardware'u, wiedzy,
struktury organizacyjnej, itp. tworza wartos¢. Stad tez, trudno byloby przypisa¢ wytworzona
warto$¢ do wyizolowanych aktywéw niematerialnych. Po drugie, warto§¢ tworzona przez zasoby
niematerialne jest generowana w okreslonym kontekscie organizacyjnym i strategicznym — nie moze
by¢ wiec rozpatrywana bez jego uwzglednienia.

Podsumowujac, mapa strategii jest uzytecznym narzedziem, wspierajacym proces zarzadzania.
Mapa ulatwia integracj¢ miernikéw czterech kluczowych perspektyw (finansowej, klientow,
proceséw wewnetrznych, wiedzy i rozwoju) wokoél wizji i strategii poprzez zidentyfikowanie
kluczowych powigzan przyczynowo-skutkowych zachodzacych miedzy nimi. Dzigki formulowaniu
czytelnych przypuszczen na temat oczekiwanych relacji przyczynowych oraz dzigki mechanizmowi
testowania hipotez, mapa strategii ulatwia proces strategicznej kontroli i adaptacji.

Mapa strategii moze stanowi¢ rowniez punkt wyjscia dla opracowania symulacyjnych modeli
biznesowych.

Duzym walorem mapy strategii jest mozliwos¢ posredniej wyceny kapitatu intelektualnego
poprzez opis transformacji aktywéw niematerialnych w procesy sluzace zaspokojeniu potrzeb
docelowych klientéw i dalej — w wymierne rezultaty finansowe. W ten sposob mapa strategii
wlacza troske o kapital intelektualny w biezace funkcjonowanie przedsigbiorstwa, co jest
warunkiem sprostania wyzwaniom nowej gospodarki opartej na wiedzy.
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4. Strategiczna karta wynikéw — Balanced Scorecard (BSC).

4.1.  Istota i wybrane mierniki strategicznej karty wynikow.

Strategiczna karta wynikoéw (Balanced Scorecard - BSC) jest rezultatem projektu badawczego
realizowanego na poczatku lat dziewig¢édziesigtych pod kierunkiem profesora Roberta S. Kaplana i
Davida P. Nortona — prezydenta firmy konsultingowej Nolan Norton&Co.

W projekcie uczestniczylo 12 korporacji amerykanskich. Podstawa pracy koncepcyjne;
Kaplana i Nortona byta krytyka klasycznych systemoéw finansowych zawarta w literaturze
przedmiotu, jak tez wynikajaca z praktyki gospodarczej.

Na podstawie badan, Kaplan i Norton opracowali koncepcje kompleksowego monitoringu
efektow dziatalnosci przedsiebiorstwa, uwzgledniajaca oprocz aktywow mierzalnych, réwniez
aktywa niemierzalne, ktérych wartos$¢ byla szacowana za pomoca wskaznikow finansowych.

Poczatkowo koncepcja ta pojmowana byla jako system wskaznikéw przedstawiajacych
mierzalne 1 niemierzalne efekty dzialalnosci przedsigbiorstwa. Szybko jednak przerodzila si¢ ona w
system menedzerski, dostarczajacy odpowiedzi na cztery podstawowe pytania:

® czego powinnismy dostarcza¢ naszym klientom, aby zrealizowaé wizje?

e ktoére procesy powinny wyraznie odrozniaé nasze przedsigbiorstwo od innych firm, aby
usatysfakcjonowac udzialowcow i klientow?

e jak powinien zmienia¢ si¢ nasz potencjal konkurencyjny, by zrealizowa¢ zalozona wizje?

e w jaki sposob powinnismy prezentowac si¢ naszym akcjonariuszom?

Odpowiedz na powyzsze pytania uzyskuje si¢ poréwnujac wizje, zgodnie z ktéra okreslane sa
cele strategiczne z dzialaniami i parametrami zarzadzania. Autorzy koncepcji wyrdznili cztery
plaszczyzny  (perspektywy), na ktorych moga by¢ eksponowane efekty dzialalnosci
przedsiebiorstwa:

e finansowa,

o [klientow,

® procesow wewnetrznych,
[

wiedzy 1 rozwoju.

‘ Finanse Procesy |

‘ wewnghigne

Rozwdj i wrrost |4/‘

Rysunek 5. Zwiqzki pomiedgy wigjq i strategiq, a cterema perspektywami BSC.

Perspektywa finansowa

Strategiczna karta wynikéw uwzglednia finansowe spojrzenie na przedsiebiorstwo. Mierniki
finansowe w sposob kompleksowy opisuja mierzalne, ekonomiczne efekty przeszlych dziatan.
Pokazujq one, czy 1 w jaki sposéb wdrozenie i realizacja strategii przyczyniaja si¢ do poprawy
wynikow ekonomicznych firmy. Cele finansowe sa zwykle formulowane w odniesieniu do np.
zysku operacyjnego, stopy zwrotu z zaangazowanego kapitalu oraz ekonomicznej wartosci dodane;j.
Alternatywnymi celami finansowymi moga by¢ szybki wzrost sprzedazy lub dodatnie przeplywy
pieni¢zne. Perspektywa finansowa uwzglednia dlugoterminowy cel przedsigbiorstwa, jakim jest
wysoki zwrot z zaangazowanego kapitalu.
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Wskazniki odnoszace si¢ do tych celow petnia podwodjng role. Z jednej strony okreslaja efekty
finansowe, ktore sq oczekiwane w zwiazku z realizacjq strategii. Z drugiej zas pelnia funkcje celow
koncowych wynikajacych z realizacji celow na pozostalych plaszczyznach zrownowazonej karty
wynikow. Wskazniki odnoszace si¢ do klientow, wewnetrznych proceséw oraz uczenia si¢ i wzrostu
przedsigbiorstwa powinny by¢ powigzane ze wskaznikami finansowymi.

Perspektywa klientéw odzwierciedla strategiczne cele przedsigbiorstwa w odniesieniu do
poszczegdlnych grup klientéw 1 segmentéw rynku, na ktorych przedsigbiorstwo konkuruje.

Obejmuje ona sposéb tworzenia wartosci dla klienta, przekazania mu tej wartosci oraz
uzasadnienie dlaczego klient jest gotow za t¢ warto§¢ zaplacic.

Podstawowe mierniki w tej perspektywie to:
udzial w rynku,
szybkosc¢ z zdobywanie nowych klientéw,
poziom utrzymania klientéw,
poziom satysfakcji klientow,

rentowno$¢ klientow.

Pozostale mierniki obejmuja pomiar wartosci oferowanej klientowi, czyli korzysci, ktore
przedsigbiorstwo proponuje w postaci dobr 1 uslug, by zapewnic sobie lojalno$¢ i satysfakcje
klientéw w docelowych segmentach rynku. Mierniki te mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

e atrybuty produktu lub ustugi — np. funkcjonalnos¢, cena, jakosé,

e relacje z klientami — wiazg si¢ z dostarczaniem produktu lub §wiadczeniem ustugi klientowi,
z uwzglednieniem czasu realizacji zamoéwienia, obejmuja ponadto satysfakcje klientow
wynikajaca z kontaktéw handlowych z przedsigbiorstwem,

e wizerunek i reputacja.

Powyzsze mierniki posiadaja niektére wady tradycyjnych miernikéw finansowych. Bazujg one
bowiem na informacjach o zdarzeniach =zaistnialych w przeszlosci. Kadra kierownicza
przedsigbiorstwa zdobywa na ich podstawie wiedz¢ na temat tego, czy dotychczasowe
funkcjonowanie przedsi¢biorstwa przyczynilo si¢ do wzrostu satysfakeji 1 lojalnosci klienta. Poziom
satysfakeji 1 lojalnosci jest zatem faktem wynikajacym z przeszlosci 1 w takiej sytuacji nie istnieje
mozliwos¢ podjecia stosownych dziatan, ktore umozliwityby jego zmiane.

Perspektywa proceséw wewnetrznych akcentuje procesy, ktére bezposrednio wplywaja na
poziom satysfakcji klientéw i sukces finansowy przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym podkresli¢, iz
koncepcja BSC nie ogranicza si¢ jedynie do oceny obecnych proceséw, tak jak ma to miejsce w
przypadku klasycznych wskaznikéw controllingu. Koncentruje si¢ natomiast na procesach, ktore
nalezy uzna¢ za najwazniejsze z punktu widzenia strategii przedsi¢biorstwa. Dzigki temu, w polu
zainteresowania menedzerow znajduja si¢ procesy, ktére nalezy wdrozy¢ w przyszlosci w celu
urzeczywistnienia strategii. Podobnie jest z wyborem klientow i segmentéw rynku. W ramach
zrownowazonej karty wynikow probuje si¢ wyjS¢ poza obecny krag klientéw, poprzez
identyfikowanie nowych segmentéw rynku i przysztych potrzeb klientow.

W tej perspektywie kierownictwo identyfikuje kluczowe procesy wewnetrzne, ktore maja
umozliwia¢ firmie:

e kreowanie wartosci, ktéra przyciagnie i zatrzyma klientéw docelowego segmentu rynku,
e spelnienie oczekiwan akcjonariuszy odnosnie wynikéw finansowych.

Perspektywa procesow wewnetrznych ujawnia dwie podstawowe réznice pomiedzy
strategiczng karta wynikow a tradycyjnym podejsciem do pomiaru efektywnosci. Podejscie
tradycyjne pozwala monitorowac i usprawnia¢ istniejace procesy gospodarcze. Moga one wykraczaé
poza finansowe mierniki efektywnosci 1 wykorzystywac mierniki jakosciowe 1 czasu, ale zawsze sa
skoncentrowane na usprawnianiu proceséw juz istniejacych. Strategiczna karta wynikéw
identyfikuje takze zupelnie nowe procesy, ktore nalezy doskonali¢, aby zrealizowac strategiczne cele
rynkowe 1 finansowe. Cele w perspektywie proceséw wewnetrznych podkreslaja znaczenie,
proceséw ktorych czes¢ moze w ogdle w firmie nie by¢ realizowana, a ktére sa kluczowe dla
udanego wdrozenia strategii.
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Druga zasadnicza réznica pomiedzy strategiczna karta wynikow a tradycyjnymi systemami
pomiaru efektywnosci jest ujecie proceséw innowacyjnych w  perspektywie procesow
wewnetrznych. Kaplan 1 Norton traktuja procesy innowacyjne jako mechanizm, za pomoca ktorego
przedsi¢biorstwo odkrywa nowe rynki i klientdw, a nastgpnie poprzez stworzenie nowej oferty
odpowiada na to zapotrzebowanie.

W perspektywie procesow wewngetrznych identytikowany jest w sposéb kompleksowy tanicuch
wartosci. Obejmuje on procesy innowacyjne, skoncentrowane na rozpoznawaniu potrzeb klientow i
opracowywaniu sposobow ich diagnozowania, poprzez procesy operacyjne, a skoficzywszy na
procesach posprzedaznych (serwis, ustugi gwarancyjne).

Procesy innowacyjne l Procesy operacyjne

Okreslenie Stworzenie Wytworzenie Dostarczenie
rynku oferty produktu produktu Ol?sluga
docelowego produktu klientowi Klienta

=
=
=
=}
i
o
=9
[}
<
N

Zidentyfikowanie
potrzeb klienta

Rysunek 6. Y aricuch generowania wartosci dla klienta.

Zarzadzanie procesami w koncepcji strategicznej karty wynikéw polega na:

e koncentracji na procesach najwazniejszych z punktu widzenia realizacji celéw zawartych w
perspektywie klienta 1 finansowej,

e identyfikowaniu nowych proceséw pomocniczych, ktoérych zadaniem jest wspomaganie
realizacji proceséw podstawowych (zarzadzanie procesami w oparciu o strategiczna karte
wynikow nie ogranicza si¢ wylacznie do doskonalenia istniejacych juz dziatan),

e stymulowaniu innowacyjnosci, ktéra w dlugiej perspektywie czasowej dostarcza wartosci
dodanej.

Mierniki w perspektywie proceséw wewnetrznych uzupelniaja wskazniki finansowe i odnosza si¢
do:

jakosci,

wydajnosci,

szybkosci wytwarzania i sprzedazy,

e kosztow.
proceséw  zachodzacych wewnatrz przedsicbiorstwa 1 obejmujacych wszystkie komorki
organizacyjne.

Perspektywa wiedzy i rozwoju obejmuje cele i mierniki, ktére determinujq osiagniccie
sukcesu w pozostalych trzech plaszczyznach. Tworzy ona zatem swoista infrastrukture, dzigki
ktorej mozliwe jest urzeczywistnienie celow zwartych w perspektywie finansowej, klientow i
procesow wewngetrznych. Zdaniem Kaplana i Nortona, aby przedsi¢biorstwo moglo odnosié
dlugofalowe sukcesy finansowe niezbedny jest ciagly rozwdj infrastruktury organizacyjnej poprzez
inwestycje w aktywa materialne i niematerialne. Mierniki wlasciwe perspektywie wiedzy i rozwoju
mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza z nich stanowia mierniki wynikowe, do ktérych nalezy
zaliczyc¢:

1. Potencjal kadrowy — wykorzystanie kreatywnosci 1 umiejetnosci pracownikéw do realizacji

celow organizacji,
Mierniki:
a) satysfakcja pracownikéw — mierzona ocenami punktowymi przez samych pracownikow,
najczesciej badane s3 nastepujace czynniki wplywajace na satysfakcje pracownikow:
e zaangazowanie w proces podejmowanie decyzji,
e dostepno$¢ informacii potrzebnej do dobrego wykonywania pracy,
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e aktywne motywowanie do tworczego myslenia i inicjatywy,
® poziom wsparcia ze strony komoérek administracyjnych,
e ogolne zadowolenie z pracy w przedsigbiorstwie.
b) rotacja pracownikéw — odnosi si¢ do zdolnosci firmy do zatrzymywania kluczowych dla
organizacji pracownikéw w dlugim okresie czasu,
¢) wydajno§¢ pracownikow — wiaze rezultaty ich pracy pracownikéw z poziomem
zatrudnienia:
e przychéd na jednego zatrudnionego
e warto$¢ sprzedazy na jednego zatrudnionego
e warto$¢ dodana na jednego zatrudnionego

2. Struktura organizacyjna 1 sposob zarzadzania — poziom decentralizacji, motywacji i

zbieznosci celéw w przedsigbiorstwie.

Mierniki:

a) liczba zgloszonych i zrealizowanych inicjatyw:
e liczba zgloszonych inicjatyw na jednego pracownika
e liczba zrealizowanych inicjatyw

b) pomiar usprawnien — (nie tylko prowadzacych do oszczednosci kosztowych, ale takze
prowadzacych do poprawy jakosci, czasu trwania czy wydajnosci obstugi klienta),

¢) pomiar zbieznosci celéw indywidualnych z celami organizacj,

d) pomiar efektywnosci zespoléw.

3. Mozliwosci systemoéw informacyjnych — efektywnos¢ pracownikéw zalezy od ich dostepu
do wartosciowej informacji o klientach, procesach oraz finansowych skutkach wlasnych
decyzji. Jako miernik poziomu tego zjawiska stosowany jest wskaznik dostepnosci
informacji strategicznej, ktory okresla obecny dostep do informacji w odniesieniu do
przewidywanych potrzeb.

Mierniki:

a) odsetek procesow, dla ktérych informacje o jakosci, czasie trwania i kosztach sg
przekazywane pracownikom na biezaco,

b) odsetek pracownikow, ktérzy maja natychmiastowy dostep do danych o klientach.

Na druga grupe skladaja si¢ tzw. mierniki specyficzne. Tworza one zespol czynnikow
(zasobow) determinujacych osiagniecie sukcesu w pozostalych trzech perspektywach. Zalicza si¢ do
nich:

e umiejetnosci personelu czyli inaczej kompetencje strategiczne,

e infrastrukture techniczna, czyli strategiczne technologie,

e zaangazowanie pracownikéw, czyli klimat sprzyjajacy dzialaniu.

Zdaniem Kaplana i Nortona potencjal przedsigbiorstwa zalezy od ludzi, systeméw i procedur.
Wskazniki zorientowane na ludzi powinny obejmowac grupe ogolnych wskaznikéw, takich jak np.
poziom ich satysfakcji, umiejetnosci i rozwdj pracownikéw. Mozliwosdci systemu s mierzone
wskaznikiem dostepu do systeméw informacyjnych, umozliwiajacych natychmiastowe dostarczenie
decydentom wartos$ciowych informacji. Miernikami dostepu do informacji moga by¢ takze: odsetek
procesow, dla ktérych informacie o jakosci, czasie trwania, kosztach sq przekazywane pracownikom
na biezaco lub odsetek pracownikéw, ktérzy majq natychmiastowy dostep do danych o klientach. Z
kolei, procedury moga by¢ oceniane przez pryzmat ich adekwatnosci, czyli zdolnosci do laczenia
inicjatyw poszczegélnych pracownikéw z celami ogdlnymi i czynnikami sukcesu organizaciji.
Najprostszym miernikiem stosowanym w tej dziedzinie jest liczba zgloszonych inicjatyw
przypadajaca na jednego pracownika. W ten sposob ocenia si¢ aktywnos¢ pracownikow w
doskonaleniu organizacji.
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4.2. Implementacja strategicznej karty wynikow.

Tworzenie strategicznej karty wynikow, uwzgledniajacej cztery omowione perspektywy, jest
kreatywnym procesem interakcyjnym zachodzacym w przedsigbiorstwie. Obejmuje on bowiem nie
tylko definiowanie celow i zwiazanych z nimi odpowiednich miar, ale tez okredlanie zamiarow i
niezbednych do ich osiggni¢cia dzialan. Autorzy koncepcji podkreslaja, iz czterech, wskazanych
powyzej plaszczyzn nie nalezy traktowac jako rozwiazania ostatecznego. W niektorych przypadkach
celowe moze by¢ wyrdznienie dodatkowych plaszczyzn, np. perspektywy dostawcow.

Implementacja Balanced Scorecard obejmuje:

SRR e

A

Opracowanie strategii.

Zdefiniowanie perspektyw strategicznej karty wynikow.

Zdefiniowanie celow strategicznych w kazdej z perspektyw.

Opracowanie mapy strategii.

Opracowanie sposobu pomiaru stopnia realizacji poszczegolnych celow (wybor zestawu
miernikéw).

Okreslenie planowanego poziomu miernikow.

Wybér inicjatyw strategicznych stuzacych realizacji celow strategicznych.

Okreslenie zadan operacyjnych niezbednych do urzeczywistnienia inicjatyw strategicznych.
Kaskadowanie karty wynikow na nizsze poziomy zarzadzania (opracowanie kart wynikow
dla zarzadu, strategicznych jednostek biznesu, pionéw funkcjonalnych, zespolow
zadaniowych, itd.

10. Okredlenie zrédel zasilen informacyjnych dla strategicznej karty wynikow.
11. Opracowanie systemu motywacyjnego powiazanego z wynikami eksponowanymi przez BSC
12. Wdrozenie Balanced Scorecard.

W procesie budowy strategicznej karty wynikow istotne znaczenie ma przede wszystkim
przyjecie konkretnych celéw strategicznych i ich przelozenie na konkretne mierniki.

Poziom strategiczny Poziom operacyjny
Planowany . . . Osiggniety . .
Petspe . o(g:zll;e Rcik PEZAR s{::::e];iczne ogjt(:mc;;:e PEZAR Ottt :ﬂ;fz:i: kDo:;fz:ua;::e
miernika miernika

Procesow
wewnetrznych

Jakie procesy
wewnetrzne musimy
doskonalié¢, aby
akcjonariusze i klienci
byli zadowoleni?

Tabela 5. Perspektywy i mierniki strategiczne karty wynikow.
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Poszczegolne cele przedsigbiorstwa rozpatrywane sa w sekwenciji przyczynowo-skutkowe;.
Przykladowo, wzrost umiejetnosci zalogi moze by¢ miernikiem wykorzystywanym w karcie
wynikéw na plaszczyznie uczenia si¢ i wzrostu. Wzrost ten moze prowadzi¢ do poprawy jakosci
produkcji. Zapewnienie wysokiej sprawnosci dostaw moze umozliwi¢ skrécenia  cyklu
produkcyjnego (plaszczyzna wewnetrzna). Nastepnie, biorgc pod uwage preferencje klientow,
moze okazac si¢ iz dostawa w $cisle okreslonym czasie (just in time) moze by¢ szczegdlnie wazna i
nalezy wprowadzi¢ takq procedure. Na plaszczyznie finansowej wskaznikiem wykorzystywanym w
zrébwnowazone] karcie wynikow moze by¢ zwrot z inwestyciji.

Plaszczy=na uczenia H Plaszczyena :h Perspeltsya-a Klienta __h Flaszczyana
sig 1wzrostu wewnetrzna finansowa
r ™y ™ Dhagodd opiln 4 ™
Uimiejgtnodcd zatog o ochalocii L of alrwoad ki eratdnar Zwrrot = drvare stacii
Jakodd procukoji
Yo, - e -

Rysunek 8. Przyktadowe wiqzki pomiedzy perspektywami BSC.

4.3.  Strategiczna karta wynikéw jako koncepcja systemu zarzadzania.

Koncepcja propagowana przez Kaplana i Nortona jest rozumiana nie tylko jako
usystematyzowany zbior wskaznikéw, ale tez jako propozycja systemu zarzadzania
przedsi¢cbiorstwem, opartym na silnym zwiazku pomiedzy procesem tworzenia strategii i procesem
jej implementacji.

Z badan przeprowadzonych przez Kaplana i Nortona w korporacjach amerykanskich
wynikalo, iz wdrozenie strategii sprawialo menedzerom wiele probleméw. Zidentyfikowali oni
cztery grupy przeszkod w realizacii strategii:

e Dbariera wizji — strategie nie daja si¢ przelozy¢ na konkretne parametry i dziatania, wskutek

czego pozostajg niezrozumialymi nie sq realizowane,

e Dbariera ludzka — strategie nie daja si¢ powigzaé¢ z inicjatywa i indywidualnymi celami

poszczegblnych pracownikow, wzglednie dzialow przedsigbiorstwa,

e Dbariera zasobowa — cele strategiczne s3 formulowane w oderwaniu od zasobowych

mozliwosci ich zrealizowania przez przedsigbiorstwo,

e Dbariera zarzadzania — w przedsi¢biorstwach przeprowadzane sa zazwyczaj kontrole

operacyjne, z pomini¢ciem kontroli strategicznych.

Kaplan i Norton stwierdzili, ze przezwycigzenie powyzszych przeszkod jest mozliwe dzigki
zastosowaniu strategicznej karty wynikéw, ktora jest przez nich traktowana jako system
menedzerski, majacy na celu realizacje strategii. Wdrozenie systemu powinno przyczyni¢ si¢ ich
zdaniem do:

e przelozenia wizji 1 strategii na konkretne dzialania,

e komunikacji i przekazywania strategii na coraz nizsze szczeble, az do upowszechnienia si¢

jej w calym przedsigbiorstwie,

e kontroli osiagnictych celéw i inicjacji procesu uczenia sig.

Proces tworzenia strategicznej karty wynikow zaczyna si¢ od momentu przekazania przez
naczelne kierownictwo strategii funkcjonalnych, tworzonych na podstawie wizji przedsi¢biorstwa i
przetransponowania jej na cele strategiczne. Waznym faktem, ktéry nalezy uwzglednia¢ na tym
etapie tworzenia karty wynikéw jest to, by wizja 1 strategia byly przekazywane na wszystkie
poziomy przedsi¢biorstwa w postaci realnych wskaznikow. Wskazniki te sa ustalane po to, aby
zmobilizowa¢ pracownikow do realizacji celow. Na etapie tym niezbedne jest wyjasnianie i
doprecyzowywanie informaciji, tak aby uzyska¢ poparcie dla realizowanej strategii.
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Kolejnym warunkiem skutecznosci stosowania strategicznej karty wynikow jest
komunikowanie celéw w przedsigbiorstwie. Skuteczne przekazanie celéw strategicznych sprzyja ich
realizacji. Z badan przeprowadzonych w Ameryce Pélnocnej wynika, iz wiele klgsk strategicznych
bylo spowodowanych brakami w systemie informacji oraz motywacji pracownikéw. Dlatego tez,
zdaniem Kaplana i Nortona nalezy dazy¢ do tego, aby pracownicy na wszystkich stanowiskach
pracy zrozumieli cele gtéwne i kryteria ich pomiaru oraz aby byli oni oceniani i nagradzani w
zaleznos$ci od stopnia w jakim przyczynili si¢ realizacji celow przedsigbiorstwa. Woéwcezas moga
formulowac cele indywidualne powiazane ze strategia calego przedsigbiorstwa. Strategiczna karta
wynikéw moze stanowi¢ skuteczny system komunikacyjny. Wiele przedsi¢biorstw wprowadzilo ja
po to, aby przy jej pomocy ukierunkowaé zalozenia strategiczne, nada¢ im wigksza przejrzystosé, a
nastepnie skutecznie zakomunikowac je pracownikom.

Skuteczno$¢ procesu komunikowania si¢ jest obecnie wspierana przez systemy informatyczne.
Ustaliwszy cele strategiczne, parametry sterowania i1 harmonogram dzialan, trzeba bowiem
zapewni¢ mozliwos$¢ sprawdzenia przy pomocy systemow informatycznych, czy 1 w jakim stopniu
cele te zostaly osiagnigte.

Strategiczna karta wynikéw tworzy réwniez podstawy do uczenia si¢ na wszystkich poziomach
przedsicbiorstwa. Z jednej strony oferuje ona naczelnemu kierownictwu mozliwo$¢ uzyskania
opinii i krytycznych uwag odnosnie realizowanej strategii oraz testowania zalozen, na ktérych
oparta jest strategia. Z drugiej za$ pozwala ona na to, aby wszyscy pracownicy mogli wlaczy¢ si¢ w
proces opracowania nowych opcji strategii, wykorzystujac swoja wiedz¢ i do$wiadczenie. W ten
sposob, strategiczna karta wynikéw pozwala na kreowanie modelu strategii przedsigbiorstwa przy
udziale wszystkich zainteresowanych pracownikéw.

Odgérny sposob opracowywania 1 wdrazania strategii ogranicza indywidualne pole dzialania
pracownikéw. Zréwnowazona karta wynikéw ma za$ pomoc przedsiebiorstwu w osiaganiu celow
strategicznych. Skutecznos¢ tego procesu jest natomiast warunkowana uczestnictwem 1
zaangazowaniem wszystkich pracownikéw. Strategiczna karta wynikéw moze by¢ wykorzystywana
jako instrument partycypacji i oceny.

Na podkreslenie zastuguje rowniez fakt, ze strategiczna karta wynikow zapewnia mozliwo$¢
pozyskiwania informacji zwrotnej poprzez wzbogacenie tradycyjnego przeplywu informacji w
kierunku ,,z géry do dotu” o kierunek ,,0d dotu do géry”. Daje to mozliwos¢ ciaglej rewizji zalozen
strategicznych przyjetych przez kadre kierownicza.

Strategiczna karta wynikow ponadto pokazuje zwiazek miedzy:

e miarami finansowymi i niefinansowymi,

e strategiczng 1 operacyjna perspektywa,

e przeszloscig 1 przyszloscia,

e otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢ iz strategiczna karta wynikow
jest systemem nie nadajacym si¢ do sterowania dzialaniami operacyjnymi firmy, gdyz nie jest w
stanie zastapi¢ precyzyjnych mechanizméw diagnostycznych. Moze by¢ natomiast wykorzystywana
do strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.

4.4. Kontrola realizacji strategii i organizacyjne uczenie si¢.

Kaplan i Horton uznali efektywno$¢ proceséw organizacyjnego uczenia si¢ na najwyzszym
szczeblu zarzadzania za najbardziej twoérczy, innowacyjny i najwazniejszy aspekt zarzadzania za
pomocy strategicznej karty wynikow.

Wigkszos¢ przedsigbiorstw utrzymuje, wypracowany w warunkach gospodarki przemystowe;
system planowania i kontroli odwolujacy si¢ do pierwotnego rozumienia strategii jako
dlugoterminowych celow, zasad dzialania oraz sposobu alokacji zasobéw. Strategia definiowana
jest na najwyzszym szczeblu, a system informacji zarzadczej stuzy do monitorowania, czy zasoby sa
alokowane zgodnie z planem strategicznym. Na nizszych szczeblach monitoruje si¢ efektywnos¢
krotkoterminowa poszczegdlnych procesow i pracownikéw. Kiedy informacje docierajace do
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menedzerow odchylajg si¢ od zalozonych w planie strategicznym, to taka sytuacja uwazana jest za
wynik bledéw, a podejmowane dziatania stuza temu, aby powréci¢ do realizacji zatozen zawartych
w planie strategicznym — jako jedynych stusznych zatozen.

W

warunkach turbulentnego otoczenia globalnego, w ktérym nowos$¢ zmian i ich zlozonos¢

jest bardzo wysoka podejscie takie nie ma racji bytu.
W nowym spojrzeniu na strategi¢ nalezy przyja¢ nastepujace zlozenia:

strategie ewoluuja w czasie,

przyjete strategie moga by¢ wyparte przez inne,

procesy formulowania i wdrazania strategii wzajemnie si¢ przeplataja,
inicjatywy strategiczne moga powsta¢ na wszystkich szczeblach organizacij,

skuteczna strategia jest wynikiem procesu organizacyjnego uczenia si¢ i wylania si¢ w
trakcie dzialania przedsigbiorstwa.

Skuteczny proces organizacyjnego uczenia si¢ obejmuje 3 elementy:

D)

2)

3)

Wspolny system zarzadzania strategicznego, sluzacy prezentacji strategii oraz umozliwiajacy
pracownikom zrozumienie, w jaki sposob ich dzialania przyczyniaja si¢ do sukcesu ogdlnej
strategii organizacji.

Proces informowania o realizacji strategii, polegajacy na gromadzeniu informacji na temat
efektywnosci wdrazania strategii oraz umozliwiajacy testowanie hipotez na temat zwigzkow
pomigdzy celami i inicjatywami strategicznymi.

Proces grupowego rozwiazywania probleméw polegajacy na analizie miernikéw
efektywnosci 1 uczeniu sig, a nastepnie dostosowywaniu strategii do nowych warunkow i
okolicznosci.

Wypracowanie wspolnej wizji jest pierwszym i niezbednym etapem procesu strategicznego

uczenia

sig, bowiem umozliwia on transponowanie celow strategicznych na dzialania operacyjne, co

jest kluczem do tego, aby mobilizowac¢ i integrowa¢ pracownikéw wokot realizacji celéw. Oprocz
wizji, strategiczna karta wynikow okresla jednolity i przejrzysty model badania efektywnosci oraz
przekazuje ogolne zasady okreslania zalezno$ci miedzy wysitkami indywidualnych pracownikéw a

celami

przedsi¢biorstwa. Szczegdlnie przydatne w tej mierze jest precyzyjne wyodrebnienie

zwigzkow przyczynowo-skutkowych, ktore wiaza efekty powstajace w jednej perspektywie z
dziataniami podejmowanymi w pozostatych.

System kontroli realizacji strategii powinien by¢ zaprojektowany w taki sposob, by umozliwié
testowanie, ocen¢ i modyfikowanie hipotez lezacych u podstaw strategii przedsigbiorstwa.
Wyrdznia si¢ nastgpujace metody wspierania procesu strategicznego uczenia sig:

Analiza korelacji — menedzerowie, aby utatwi¢ sobie proces oceny zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych dotyczacych hipotez zawartych w strategii powinni badaé¢ korelacje mi¢dzy
dwoma lub nawet wicksza liczba miernikow. Analiza korelacji pomiedzy tymi zmiennymi
umozliwia potwierdzenie slusznodci strategii. Jesli zakladane zalezno$ci nie zostana
potwierdzone w trakcie analizy, wowczas nalezy sadzi¢, ze przyjeto niewlasciwe zalozenia
strategiczne.

Analiza scenariuszy/gry menedzerskie — analiza dotychczasowych wynikéw  realizacji
strategli 1 opracowywanie nowych scenariuszy (3agadnienie to ostato omdwione w poprzednich
czesciach opracowania).

Raporty opisowe — sluzg jak najszybszemu sygnalizowaniu sukceséw 1 bledéw
w realizacji strategii wyprzedzajac analiz¢ statystyczna (korelacji). Czesto, szczegdlnie w
duzych organizacjach uplywa duzo czasu zanim zgromadzone zostana wystarczajace
informacje o zwigzkach przyczynowo-skutkowych i korelacji miedzy poszczegdlnymi
miernikami. Stwierdzenie istotnosci powiazan czesto wymaga dlugotrwalej analizy
miernikow efektywnosci w calej organizacii.

Przeglad inicjatyw strategicznych — sluzy zapewnieniu koncentracji przedsigbiorstwa na
wdrazaniu inicjatyw strategicznych oraz na skutecznosci w dazeniu do realizacji ambitnych
celow.
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e Analizy poréwnawcze (instrument podobny do audytu zewnetrznego) nadaje procesowi

kontroli wymiaru profesjonalnego i formalnego.

Trzecim elementem procesu strategicznego uczenia si¢ jest skuteczne, zespolowe
rozwigzywanie probleméw. Zespoly powinny laczy¢ specjalistow z wielu dziedzin. Nalezy unika¢
tendencji do zamykania si¢ w waskich ramach specjalizacji funkcjonalnej. Przedmiotem spotkan
zespolow powinny by¢ sprawy zwiazane z realizacja strategii. Niestety w wickszosci
przedsi¢biorstw zebrania menedzerow poswigcone s wylacznie dzialalnosci operacyjne;.

4.5. Wykorzystanie strategicznej karty wynikéw w praktyce gospodarcze;j.

Strategiczna karta wynikdw po raz pierwszy zastala wdrozona w USA na poczatku lat
dziewigédziesigtych XX w. Z biegiem czasu liczne grono migdzynarodowych firm
konsultingowych, zajmujacych si¢ doradztwem dla przedsigbiorstw, wlaczylo opracowanie i
implementacj¢ systemu do swojej oferty. Wiele przedsi¢biorstw wyprébowalo koncepcje na swoj
uzytek. Obecnie, takie przedsigbiorstwa jak Siemens, Deutsche Bank, ABB, BASF, czy OBI,
wykorzystuja w swej dzialalnosci strategiczng karte wynikéw. Korzystaja z niej nie tylko
przedsicbiorstwa prywatne, ale rowniez sektora publicznego. Na poczatku lat dziewiecdziesiatych
XX w. miasto Charlotte w Stanach Zjednoczonych jako pierwsze wykorzystato ten system.

W 1998 roku Kaplan i Norton powolali do zycia The Balanced Scorecard Collaborative Inc. w
Lincoln. Zwiazek postawil sobie za cel rozpowszechnienie koncepcji na skalg §wiatowa. Inicjatywa
ta nie byla zorientowana komercyjnie. Zwiazek rozpoczal dziatalno$¢ na poczatku 1999 roku,
prowadzac badania empiryczne ktére mialy pozwoli¢ na zebranie doswiadczen zwiazanych z
wcieleniem koncepcji w zycie. Badaniami objeto przedsigbiorstwa z USA, Kanady, Niemiec i
Szwajcarii. Pietnascie organizacji prywatnych i publicznych uczestniczylo w zbieraniu danych.
Wyniki badan dostarczaja informacji na temat powodow i przeszkdd we wprowadzaniu koncepcii.

Podstawowa przyczyna wdrazania strategicznej karty wynikéw bylo niezadowolenie
menedzerow ze skutecznosci tradycyjnych wskaznikéw finansowych. ,, The financial measures tell some,
but not all, of the story about past action and they fail to provide adequate guidance for the actions to be taken today
and day after to create future financial value”.

Kolejne niezadowolenie menedzeréw dotyczylo systemu sprawozdawczo$ci. Zazwyczaj
informacje pochodzily z dzialéw controllingu operacyjnego. Byly opracowywane z nadzieja, iz
zostang przeksztalcone w informacje zarzadcze. Wynikiem byly obszerne, cze¢sto nieprzejrzyste
dane bez istotnego znaczenia dla proceséw zarzadzania. Czesto menedzerowie dochodzili do
whniosku, iz jedna trzecia spo§réd wszystkich informacji, jakie wykorzystuja przy podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych ma charakter informacji nie wyrazonych we wskaznikach finansowych. Jest
wysoce niecelowe to, aby przedsi¢biorstwa ponosily znaczne koszty na wykonywanie analiz, ktére
nie sa przydatne w dzialaniach operacyjnych. Stad tez kadra kierownicza przedsi¢biorstw byla
zainteresowana wykorzystywaniem wskaznikow niefinansowych do prezentacji efektow dziatan.
Okazalo si¢ rowniez, iz przedsigbiorstwa identyfikowaly duzo probleméw z wdrozeniem strategii.
Czesto strategie nie dawaly si¢ sparametryzowaé 1 dlatego pozostawaly niezrozumialymi. Nie
mozna ich bylo powiaza¢ z celami poszczegdlnych dzialow i pracownikéw przedsigbiorstwa.
Recepta na rozwiazanie powyzszych probleméw miata by¢ strategiczna karta wynikéw.

Wdrozenie strategicznej karty wynikow nie jest procesem latwym. Istnieja przyklady blednego
rozumienia koncepcji. Wielu menedzeréw traktuje ja jedynie jako zestaw wskaznikéw finansowych i
niefinansowych. Tymczasem strategiczna karta wynikéw jest systemem zarzadzania. Wielu
menedzeréw nie docenia kompleksowosci 1 naktadéw zwiazanych z implementacja systemu. Proces
wdrozeniowy nie polega bowiem na prostym przeniesieniu do jednostki biznesu lafdcuchéw
przyczynowo-skutkowych, wskaznikéw 1 programéw dzialania pozytywnie zweryfikowanych w
praktyce dzialania innych przedsi¢biorstw. Z przeprowadzonych badan wynika, iz implementacja
strategicznej karty wynikéw jest procesem zlozonym i moze koficzy¢ si¢ niepowodzeniem.
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4.6.  Zalety strategicznej karty wynikow jako koncepcji zarzadzania
przedsi¢biorstwem.

Podstawows zaletg strategicznej karty wynikéw, podobnie jak innych systeméw pomiaru
efektywnosci, jest fakt, iz wprowadzenie miernikéw silnie motywuje. Karta wynikow pozwala
jednak osiagnac jeszcze inne korzysci, gdyz:

e Koncentruje si¢ na strategii i jest metoda zarzadzania procesem jej realizacji. Koncepcja
Balanced Scorecard opiera si¢ przede wszystkim na procesie, w ktérym strategia jest
opracowywana, komunikowana, integrowana z systemem zarzadzania firma, a nastgpnie
monitorowana i weryfikowana.

e Wymusza dokonywanie pomiaru efektow dzialan strategicznych. Koncepcja bazuje na
zalozeniu zgodnie z ktérym nie mozna zarzadza¢ tym, czego nie mozna zmierzyc.

e Wymusza spojnos¢ w formulowaniu strategii. Karta powstaje poprzez budowanie
zaleznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami i dziataniami wyrazonymi w czterech
logicznie ze soba powiazanych perspektywach.

e Wymusza zréwnowazenie odmiennych, a czesto sprzecznych ze soba, celéw firmy. Cele
finansowe sa konfrontowane i rownowazone z celami niefinansowymi, diugoterminowe z
krotkoterminowymi, a wyniki §wiadczace o przeszlosci ze wskaznikami moéwiacymi o
przysztosci.
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5. Aneks nr 1. Procedura sporzadzania scenariuszy stanéw otoczenia.

5.1.  Analiza tendencji w otoczeniu.

W pierwszej kolejnosci nalezy wyselekcjonowac te czynniki makrootoczenia i mikrootoczenia,
ktore w istotny sposob wplywaja obecnie i1 beda wplywaé w przyszlosci na funkcjonowanie
przedsi¢biorstwa.

Wybrane czynniki nalezy przyporzadkowaé do odpowiednich sfer makrootoczenia (ekonomicznej,
technologicznej, spolecznej, demograficznej, regulacyjno-prawnej i miedzynarodowej) oraz
mikrootoczenia (klienci, dostawcy, konkurenci, producenci wyrobéw substytucyjnych, inni
interesariusze).

Nastepnie nalezy oszacowaé sile wplywu zmian kazdego 2z wybranych czynnikéw na
przedsiebiorstwo (np. w skali od -5 do +5) wraz z prawdopodobienstwem wystapienia konkretnych
zmian — wzrostu, stabilizacji, regresu. Suma prawdopodobienstw wystapienia zmian (Wzrost,
stabilizacja, regres) w odniesieniu do danego czynnika musi by¢ réwna 1.

5.2.  Scenariusz optymistyczny.

Na podstawie ,,analizy tendencji w otoczeniu” nalezy sporzadzi¢ scenariusz optymistyczny
wybierajac te trendy zmian kazdego czynnika wchodzacego w sklad mikro- i makrootoczenia,
ktorych zaistnienie wywrze najwyzszy z oszacowanych, pozytywny wplyw na przedsigbiorstwo.
Nastepnie nalezy ustali¢ $rednig site wplywu na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa kazdej ze sfer
mikro- i makrootoczenia. W tym celu nalezy obliczy¢ $rednia arytmetyczng z wartosci sil wplywu
na przedsigbiorstwo wybranych czynnikéw mikro- i makrootoczenia.

5.3.  Scenariusz pesymistyczny.

Na podstawie ,,analizy tendencji w otoczeniu” nalezy sporzadzi¢ scenariusz pesymistyczny
wybierajac te trendy zmian kazdego czynnika wchodzacego w sklad mikro- i makrootoczenia,
ktorych zaistnienie wywrze najwyzszy z oszacowanych, negatywny wplyw na przedsigbiorstwo.
Nastepnie nalezy ustali¢ $rednig site wplywu na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa kazdej ze sfer
mikro- i makrootoczenia. W tym celu nalezy obliczy¢ $rednia arytmetyczng z wartosci sil wplywu
na organizacj¢ wybranych czynnikéw mikro- i makrootoczenia.

5.4.  Scenariusz najbardziej prawdopodobny.

Na podstawie ,analizy tendencji w otoczeniu” nalezy sporzadzi¢ scenariusz najbardziej
prawdopodobny wybierajac te trendy zmian kazdego czynnika mikro- i makrootoczenia, ktorych
zaistnienie jest najbardziej prawdopodobne. Wybra¢ wigc nalezy te trendy, ktére sa opisane przez
najwyzsze oszacowane prawdopodobienstwo bez wzgledu na korzystnosc i site wplywu takiego
trendu na przedsigbiorstwo.

5.5.  Scenariusz niespodziankowy.
Na podstawie ,,analizy tendenciji w otoczeniu” nalezy sporzadzi¢ scenariusz niespodziankowy

wybierajac te trendy zmian kazdego czynnika mikro- i makrootoczenia, ktorych zaistnienie jest
najmniej prawdopodobne. Wybra¢ wigc nalezy te trendy, ktére sa opisane przez najnizsze
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oszacowane prawdopodobienstwo bez wzgledu na korzystnosc 1 sile wplywu takiego trendu na
przedsigbiorstwo.

5.6. Wnioski z analizy.

Wyniki analizy scenariuszowej sa prezentowane w formie graficznej. Prezentacja ta eksponuje
réznice pomiedzy wartosciami $rednich sil wplywu kazdej ze sfer mikro- 1 makrootoczenia
zawartymi w scenariuszu optymistycznym i pesymistycznym, wskazujac jednoczes$nie na stopien
zmiennosci kazdej ze sfer mikro- i makrootoczenia.

W celu uzyskania petniejszych wnioskéw nalezy uszeregowac segmenty mikro- i makrootoczenia
zaczynajac od najbardziej zmiennych, a koficzac na najmniej zmiennych.

Rozbieznos¢ pomiedzy warto$ciami S$rednich sit wplywu kazdej ze sfer mikro- 1
makrootoczenia zawartymi w scenariuszu najbardziej prawdopodobnym wskazuje na stopien
ztozonosci kazdej ze sfer mikro- i makrootoczenia. W celu uzyskania pelniejszych wnioskow
nalezy uszeregowac segmenty mikro- 1 makrootoczenia zaczynajac od najbardziej zlozonych
(najbardziej heterogenicznych), a koniczac na najmniej zlozonych (najbardziej homogenicznych).

Zestawiajac ze soba dwa powyzsze wymiary, a wigc zmiennos¢ 1 ztozonosé segmentow mikro-
i makrootoczenia mozna ustali¢ ogélny poziom niepewnosci kazdego segmentu. Sferom, z
ktorymi zwigzana jest najwicksza niepewnos$¢ nalezy poswigci¢ szczegdlnie duzo uwagi podczas
projektowania strategii organizacyjnej.

Analizujac wyniki scenariusza najbardziej prawdopodobnego nalezy zidentyfikowac procesy
wiodace w otoczeniu, ktore wskazuja na wystgpowanie kluczowych szans i zagrozen. W kazdej ze
sfer otoczenia nalezy dokonac¢ hierarchizacji komponentéw poczynajac od tych, ktére wywierajq
najwickszy wplyw na przedsigbiorstwo (bez wzgledu na korzystnos¢ wplywu), a konczac na
czynnikach oddzialywujacych na przedsigbiorstwo w najmniejszym stopniu. Gradacja czynnikow w
kazdej ze sfer otoczenia pozwala wyselekcjonowac szanse (korzystny wplyw na przedsigbiorstwo) i
zagrozenia (negatywny wplyw na przedsicbiorstwo) o najwickszym oddzialywaniu na organizacje.
Przede wszystkim czynniki wywierajace najwickszy wplyw na przedsigbiorstwo powinny by¢ brane
pod uwage podczas budowania strategii.
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Stany otoczenia oraz sita i kierunek ich wpltywu na przedsi¢gbiorstwo (analiza tendencji w
otoczeniu).

Trend/sita i kierunek wplywu .
o . Prawdopodobienstwo
Czynniki w otoczeniu na firme w skali os =5 do +5
WZzrost | stabilizacja | regres wzrost | stabilizacja | regres
I. SFERA EKONOMICZNA
Dochéd narodowy +4 -1 -5 0,5 0,3 0,2
Bezrobocie -4 -1 +5 0,2 0,3 0,5
Inflacja -4 +3 +5 0,1 0,2 0,7
Wysokos¢ oprocentowania kredytow -3 +3 +4 0,2 0,2 0,6
Restrykceyjnosé systemu podatkowego -4 -2 +3 0,1 0,4 0,5
Restrykeyjna polityka monetarna -3 -1 +3 0,1 0,6 0,3
II. SFERA TECHNOLOGICZNA
Niecigglos¢ zmian technologicznych -3 -1 +3 0,6 0,3 0,1
Skracanie cykli zycia technologii -3 +1 +3 0,6 0,3 0,1
Pojawienie si¢ technologii substytucyjnych -3 +1 +3 0,3 0,5 0,2
Tempo zmian w procesach produkcyjnych -2 +1 +3 0,2 0,5 0,3
Jako$¢ zaplecza naukowo-badawczego +3 +1 -3 0,7 0,2 0,1
III. SFERA SPOLECZNA
Wplyw mody na nowsa jakos¢ zycia +4 +2 -4 0,6 0,3 0,1
Ilo$¢ czasu wolnego -4 +2 +4 0,3 0,2 0,5
Zamozno$¢ spoleczenstwa +5 -2 -4 0,6 0,3 0,1
Poziom wyksztalcenia +2 -1 -2 0,7 0,2 0,1
Standardy pracy +3 +1 -2 0,7 0,2 0,1
IV. SFERA DEMOGRAFICZNA
Przyrost naturalny +4 -2 -5 0,1 0,2 0,7
Liczba 0s6b w wieku produkcyjnym +2 +1 -2 0,1 0,3 0,6
Emigracja ludnosci -2 +1 +2 0,7 0,2 0,1
V. SFERA REGULACYJNO-PRAWNA
Liczba obowigzujacych licencji -4 -1 +3 0,1 0,7 0,2
Zakres regulacji Unii Europejskiej -3 +2 +3 0,6 0,3 0,1
Stabilnos¢ systemu prawnego +4 -2 -3 0,4 0,3 0,3
Biurokracja i korupcja -4 -1 +4 0,3 0,2 0,5
VI. SFERA MIEDZYNARODOWA

Konkurencja ze strony firm zagranicznych -4 -1 +3 0,5 0,3 0,2
Poziom kosztéw materiatow -5 -1 +5 0,5 0,4 0,1
Poziom kosztow uslug -4 -2 +5 0,1 0,2 0,7
Tempo aktywizacji terenéw przygranicznych +4 -2 -3 0,6 0,3 0,1

*) sita oddziatywania negatywnego: -5 — bardzo duza, -4 — duza, -3 — $rednia, -2 — mata, -1 — bardzo mata;
sita oddziatywania pozytywnego: +1 — bardzo mata, +2 — mala, +3 — $rednia, +4 — duza, +5 — bardzo duza.

Tabela 1. Analiza tendencji w otoczeniu.
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Scenariusz optymistyczny

Elementy scenariusza Sita wplywu

I. Sfera ekonomiczna

Wzrost dochodu narodowego +4
Spadek bezrobocia +5
Spadek inflacji +5
Zmniejszenie oprocentowania kredytow +4
Zmniejszenie restrykcyjnosci systemu podatkowego +3
Zmniejszenie restrukcyjnosci polityki monetarnej +3

Srednia sita wplywu: 4,00

I1. Sfera technologiczna

Regres niecigglosci zmian technologicznych +3
Regres skracania cykli zycia technologii +3
Zmniejszenie znaczenia substytucyjnosci technologii +3
Wolniejsze tempo zmian w procesach produkcyjnych +3
Wzrost jako$ci zaplecza naukowo-badawczego +3

Srednia sita wpltywu: +3,00

ITI. Sfera spoteczna

Wzrost wplywu mody na nows jakos¢ zycia +4
Zmniejszenie ilosci czasu wolnego +4
Wzrost zamoznosci spoleczenstwa +5
Wzrost poziomu wyksztalcenia +2
Podwyzszenie standardéw pracy +3

Srednia sita wplywu: +3,60

IV. Sfera demograficzna

Zwigkszenie tempa przyrostu naturalnego +4
Wzrost liczby 0s6b w wieku produkeyjnym +2
Zmniejszenie liczby emigracji +2

Srednia sita wplywu: +2,67

V. Sfera regulacyjno-prawna

Zmniejszenie liczby obowigzujacych licencji +3
Ograniczenie zakresu regulacji Unii Europejskiej +3
Zwickszenie stabilnosci systemu prawnego +4
Zmniejszenie biurokracji i korupcji +4

Srednia sita wplywu: +3,50

VI. Sfera mi¢dzynarodowa

Zmniejszenie konkurencyjnosci firm zagranicznych +3
Spadek kosztow materialow +5
Spadek kosztow ustug +5
Wzrost tempa aktywizacji terenéw przygranicznych +4

Srednia sita wplywu: +4,25

Tabela 2. Scenariusz optymistyczny.
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Scenariusz pesymistyczny

Elementy scenariusza Sita wpltywu

I. Sfera ekonomiczna

Spadek dochodu narodowego -5
Wzrost bezrobocia -4
Wzrost inflacji -4
Zwickszenie oprocentowania kredytow -3
Zwickszenie restrykcyjnosci systemu podatkowego -4
Zwigkszenie restrukcyjnosci polityki monetarne;j -3
Srednia sita wplywu: -3,83
I1. Sfera technologiczna
Wzrost skali nieciaglosci zmian technologicznych -3
Szybsze tempo skracania cykli zycia technologii -3
Zwickszenie znaczenia substytucyjnosci technologii -3
Szybsze tempo zmian w procesach produkcyjnych -2
Pogorszenie si¢ jakosci zaplecza naukowo-badawczego -3
Srednia sita wplywu: -2,80
I1I. Sfera spoteczna
Ograniczenie wplywu mody na nows jakos¢ zycia -4
Zwickszenie ilosci czasu wolnego -4
Ubozenie spoleczenstwa -4
Spadek poziomu wyksztalcenia -2
Pogorszenie si¢ standardéw pracy -2
Srednia sita wpltywu: -3,20
IV. Sfera demograficzna
Zmniejszenie tempa przyrostu naturalnego -5
Zmniejszenie liczby os6b w wieku produkcyjnym -2
Wzrost liczby emigracji -2
Srednia sita wpltywu: -3,00
V. Sfera regulacyjno-prawna
Zwigkszenie liczby obowigzujacych licencji -4
Rozszerzenie zakresu regulacji Unii Europejskiej -3
Zmniejszenie stabilnosci systemu prawnego -3
Zwigkszenie biurokracji i korupgji -4
Srednia sita wpltywu: -3,50
VI. Sfera mi¢dzynarodowa
Zwickszenie konkurencyjnosci firm zagranicznych -4
Wzrost kosztow materialow -5
Wzrost kosztow ustug -4
Spadek tempa aktywizacji terenéw przygranicznych -3
Srednia sita wplywu: -4,00

Tabela 3. Scenariusz pesymistyczny.
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Scenariusz najbardziej prawdopodobny

Ujemna | Dodatnia
Elementy scenariusza sita sita
wplywu | wplywu
I. Sfera ekonomiczna
Wzrost dochodu narodowego 0 +4
Spadek bezrobocia 0 +5
Spadek inflacji 0 +5
Zmniejszenie oprocentowania kredytow 0 +4
Zmniejszenie restrykcyjnosci systemu podatkowego 0 +3
Stabilizacja restrykcyjnosci polityki monetarnej -1 0
Srednia sifa wplywu: | -0,17 +3,50
I1. Sfera technologiczna
Wzrost skali nieciagto$ci zmian technologicznych -3 0
Szybsze tempo skracania cykli zycia technologii -3 0
Brak zmiany znaczenia substytucyjnosci technologii 0 +1
Stabilizacja tempa zmian w procesach produkcyjnych 0 +1
Wzrost jakosci zaplecza naukowo-badawczego 0 +3
Srednia sifa wplywu: | -1,20 +1,00
III. Sfera spoteczna
Wzrost wplywu mody na nowq jakos$¢ zycia 0 +4
Zmniejszenie ilosci czasu wolnego 0 +4
Wzrost zamoznosci spoleczenstwa 0 +5
Wzrost poziomu wyksztalcenia 0 +2
Podwyzszenie standardéw pracy 0 +3
Srednia sita wplywu:| 0,00 +3,60
IV. Sfera demograficzna
Zmniejszenie tempa przyrostu naturalnego -5 0
Zmniejszenie liczby 0s6b w wieku produkcyjnym -2 0
Wzrost emigracji ludnosci -2 0
Srednia sita wptywu: | -3,00 0,00
V. Sfera regulacyjno-prawna
Stabilizacja liczby obowiazujacych licencji -1 0
Rozszerzenie zakresu regulacji Unii Europejskiej -3 0
Zwigkszenie stabilnosci systemu prawnego 0 +4
Zmniejszenie biurokracji i korupcji 0 +4
Srednia sita wptywu: |  -1,00 +2,00
VI. Sfera migdzynarodowa
Zwigkszenie konkurencyjnosci firm zagranicznych -4 0
Wzrost kosztow materialéw -5 0
Spadek kosztow ustug 0 +5
Wzrost tempa aktywizacji terenow przygranicznych 0 +4
Srednia sita wplywow: |  -2,25 +2,25

Tabela 4. Scenariusz najbardziej prawdopodobny
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Barttomiej Twarowski

Controlling strategiczny

Ocena zmiennosci segmentéw makrootoczenia.

1) réznica pomiedzy prognoza optymistyczng a pesymistyczna

Ocena ztozono$ci segmentéw makrootoczenia.

Lp. Sfera Rozpigtosc V
1. | Migdzynarodowa 8,25
2. | Ekonomiczna 7,83
3. | Regulacyjno-prawna 7,00
4. | Spoleczna 0,80
5. | Technologiczna 5,80
6. | Demograficzna 5,67
Lp. Sfera Rozpigtosc D
1. | Migdzynarodowa 5,00
2. | Ekonomiczna 3,67
3. | Spoteczna 3,60
4. | Demograficzna 3,00
5. | Regulacyjno-prawna 3,00
6. | Technologiczna 2,20

1) réznica pomiedzy ujemna i dodatnig sita wplywu w scenariuszu najbardziej prawdopodobnym

Ranking niepewnosci makrootoczenia.

Lp Sfera Zmienno$c¢ | Ztozonos¢ | Niepewnoséc) | Ranga
1. | Miedzynarodowa 8,25 5,00 9,65 1
2. | Ekonomiczna 7,83 3,67 8,65 2
3. | Spoleczna 6,80 3,60 7,69 3
4. | Demograficzna 5,67 3,00 6,41 5
5. | Regulacyjno- 7,00 3,00 7,62 4
prawna
6. | Technologiczna 5,80 2,20 6,20 6

1) pierwiastek kwadratowy z sumy kwadratéw zmiennosci i ztozonosci.
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Barttomiej Twarowski

Controlling strategiczny

Procesy wiodace w makrootoczeniu.

Lp |

Proces

‘ Ranga ‘ Wplyw

Sfera ekonomiczna

Spadek bezrobocia

Spadek inflacji

Wzrost dochodu narodowego

Spadek oprocentowania kredytow

Zmniejszenie restrykcyjnosci systemu podatkowego

+ o+ + +

SATICAE Pt ol I02 San

Stabilizacja restrykcyjnosci polityki monetarne;

— Wik~ IO

Sfera technologiczna

Wzrost skali nieciagtosci zmian technologicznych

Szybsze tempo skracania cykli zycia technologii

Wzrost jakosci zaplecza naukowo-badawczego

Brak zmiany znaczenia substytucyjnosci technologii

Al Rl R o

Stabilizacja tempa zmian w procesach produkcyjnych

[l Rl RO NGV ERGN]

+ + +

Sfera spoteczna

Wzrost zamoznosci spoleczenstwa

Wzrost wplywu mody na nows jakos¢ zycia

Zmniejszenie ilosci czasu wolnego

Podwyzszenie standardéw pracy

At Rl R o

Wzrost poziomu wyksztalcenia

NIk ibr~ O

+ o+ +

Sfera demograficzna

—_

Zmniejszenie tempa przyrostu naturalnego

o1

Zmniejszenie liczby 0s6b w wieku produkcyjnym

\S)

el

Wzrost emigracji ludnosci

\)

Sfera regulacyjno-prawna

Zwickszenie stabilno$ci systemu prawnego

Zmniejszenie biurokraciji i korupcji

Rozszerzenie zakresu regulacji Unii Europejskiej

aal Rl I fa

Stabilizacja liczby obowigzujacych licencji

— A

Sfera migdzynarodowa

Wzrost kosztow materialéw

Spadek kosztow ustug

Zwigkszenie konkurencyjnosci firm zagranicznych

St el 1N fae

Wzrost tempa aktywizacji terendw przygranicznych

I NS
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