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ZARZADZANIE INTUICYJNE CZY STRATEGICZNE?
NARZEDZIA DO PLANOWANIA STRATEGII W ORGANIZACJI

Autor: Renata Muszynska

Niewatpliwym atutem pracy konsultanta zarzadzania jest to, ze jesli nie posiada on waskiej specjalizacji,
to czesto obstuguje klientdw z réznych branz i prowadzi bardzo zréznicowane projekty. Kazdy projekt
jest inny, dzieki czemu niebezpieczenstwo popadania w rutyne praktycznie nie istnieje. Podejmowanie
wcigz nowych wyzwan daje z kolei mozliwos¢ zdobywania wielu cennych umiejetnosci i osobistego
rozwoju zawodowego. Zatem konsultant powinien by¢ otwarty na nowe wyzwania i samodoskonalenie,
aby nadazac za zmieniajacg sie rzeczywistoscia. Praca konsultanta to dobre rozwigzanie dla oséb, ktére
chca sie rozwija¢, czerpig zadowolenie z samodoskonalenia, cenig kontakt z drugim cztowiekiem
i dynamicznos$é pracy. Konieczne sg zatem, miedzy innymi, umiejetnos¢ pracy w zespole, skutecznej
komunikacji, kreatywnego rozwigzywania probleméw, kierowania zespotem i efektywnego zarzadzania
czasem. Konsultant musi mie¢ rowniez wiedze na temat rynku, na ktérym chce dziata¢ oraz probleméw
dotykajgcych najczesciej podmioty dziatajgce na tym rynku.

W Polsce najwiekszg grupe przedsiebiorstw stanowig mate i Srednie przedsiebiorstwa. Jest to
rownoczesnie najwieksza grupa potencjalnych klientow dla konsultantow zarzgdzania, poniewaz
przedsiebiorcy MSP czesto napotykajg problemy na drodze do osiaggniecia stabilizacji wtasnych firm.
Najczestszg tego przyczyng jest niewystarczajgca Swiadomosé otoczenia rynkowego i zbyt mata ilos¢
czasu, wiedzy i zasobdéw poswiecana na planowanie dziatan dotyczgcych rozwoju. Zagrozenia ptyngce ze
strony rynku, jak réwniez te ptyngce z wnetrza organizacji, czesto przerastajg mozliwosci rozwigzania
probleméw przez witascicieli lub osoby zarzadzajace w ich imieniu. To wtasnie w takich momentach
najczesciej pojawia sie pomyst poszukania pomocy na zewnatrz przedsiebiorstwa i skorzystania z wiedzy
profesjonalisty.

Jak zatem mozina pokonac kiopoty i pokierowaé firme na odpowiedni tor prowadzacy do sukcesu
rynkowego? To zadanie dla konsultanta, ktéry powinien dysponowaé odpowiednim wachlarzem
narzedzi do prawidtowego zdiagnozowania zrédta problemu oraz pokazania przedsiebiorcom ich firmy
zinnej perspektywy. Jest to pierwszy etap przygotowujgcy kierownictwo firmy do zaplanowania jej
dtugofalowej strategii rozwoju.

Pomoc zewnetrzna w budowaniu strategii rozwoju przedsiebiorstwa oraz narzedzi do modelowania
finansowego planowanej strategii i jej realizacji bywa bardzo cenna w kontekscie budowania stabilnej
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pozycji firmy na rynku. Oczywiscie, przebieg doradztwa strategicznego bardzo rdézni sie w zaleznosci od
wielkos$ci przedsiebiorstwa, branzy, w ktérej funkcjonuje oraz innych czynnikdw wewnetrznych
i zewnetrznych. Nie ulega jednak watpliwosci, ze w wielu przypadkach niezalezni konsultanci sg w stanie
w petni obiektywnie spojrze¢ na catos$é przedsiebiorstwa i zdiagnozowaé problemy, z ktérych istnienia
nie zdajg sobie sprawy osoby bedace jego czescia.

Zarzadzanie strategiczne nie jest mocng strong polskich firm. Najczesciej bywa intuicyjne, a strategia
uwazana jest za zbedny formalistyczny balast utrudniajacy dziatania i ograniczajgcy ich elastycznos¢. Jest
to btad, za ktdry przedsiebiorcy ptacg czasami nawet likwidacjg firmy, jezeli w pore nie zrozumieja, ze
brak aktualnej strategii moze narazi¢ firme na niepotrzebne ryzyko biznesowe. Z jednej strony bowiem
powoduje chaos organizacyjny i brak jasnego kierunku dziatania, z drugiej strony, aktywne
i zaplanowane dziatania konkurencji mogg skonczy¢ sie dla firmy utratg pozycji rynkowej. W efekcie
koncowym mogg spasé przychody, zysk, a nawet wartos¢ firmy.

Przyczyn braku strategii w organizacji jest kilka i mozna je nastepujaco zdefiniowac:

1. przekonanie wielu witascicieli, ze cechy, ktére daty im sukces jako przedsiebiorcom na poczatku
dziatalnosci, sg wystarczajgce w miare rozwoju firmy,

2. syndrom matej firmy - firma rosnie a sposéb zarzgdzania pozostaje taki sam jak w matej firmie,
wtasciciel centralizuje uprawnienia; opdznia sie sredni czas podejmowania decyzji,

3. wiara we wszechstronnos¢ witasnych umiejetnosci i brak zaufania do kwalifikacji
wspotpracownikéw,

4. metody, ktdre przyniosty sukces firmie traktowane s3 jak recepta, tymczasem zmieniajg sie
okolicznosci, produkty, nawyki klientdw i recepta sie dezaktualizuje.

Z brakiem strategii wigze sie wiec czesciowa dezaktualizacja modelu biznesowego. Co$ co dziatato 10-20
lat temu, dzi$ przestaje sie sprawdzaé. Brak pomystu co robi¢ w takiej sytuacji to jedno, a drugie to brak
Swiadomosci przyczyny tych problemdéw. Natomiast pierwotng przyczyng jest brak zarzadzania
strategicznego wtasnie, poniewaz wielu przedsiebiorcoéw uwaza, ze mozna mie¢ wszystko ,w gtowie”. Po
pewnym czasie jednak nie pamieta sie faktéw a jedynie ich interpretacje lub modyfikacje i wowczas brak
dokumentéw uniemozliwia odtworzenie plandw oraz ich spokojng analize.

Zarzadzanie strategiczne jest cenng umiejetnoscia. | nie jest to wcale takie skomplikowane. Mozna przy
tym korzysta¢ z wiedzy i doswiadczenia ekspertéw biznesowych oraz wypracowanych metod i narzedzi.
Moment, w ktdrym przedsiebiorca uswiadamia sobie, ze wyczerpalty mu sie juz wszelkie pomysty
dotyczace poprawy sytuacji firmy, jest jednoczesnie momentem, w ktérym najprawdopodobniej
wkrotce w firmie pojawi sie zewnetrzny konsultant, ktérego zadaniem bedzie pomoc w naprawie
kondycji firmy i jej konkurencyjnosci na rynku. Biznes na Swiecie nie od wczoraj zmaga sie z tym
problemem, natomiast w Polsce jest to temat stosunkowo nowy.

Podstawg skutecznego planowania jest wyznaczanie celéw strategicznych, ktére wytyczajg kierunki
rozwoju organizacji. Cele stanowig takze podstawe do podziatu pracy, organizowania zadan oraz ich
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realizacji w czasie. Jednym z obszaréw, w ktérych doradcy pomagajg organizacjom jest odpowiednie
wyznaczanie celow.

Podstawowg zasadg formutowania celdw jest zasada SMART. Wedtug niej cele powinny by¢ okreslone
W sposob:

Simple (ang.) — prosty

Measurable (ang.) — mierzalny
Achievable (ang.) — osiggalny
Relevant(ang.) - istotny

Time Framed (ang.) - okre$lony w czasie

Stosujgc te zasade mozliwe jest wyznaczenie celéw, ktdre sg rownoczesnie proste i tatwe do
zrozumienia, a takze sg sprecyzowane na tyle dobrze, ze bez trudu mozna stwierdzi¢ czy sg realizowane.
Tak okreslone cele powinny by¢é wykorzystane w strategiach, planach i raportach. Wybrane cele
strategiczne nalezy dzieli¢ na czastkowe cele operacyjne, ktdre oznaczajg konkretne etapy, dziatania czy
wymagania konieczne do zrealizowania gtéwnego celu strategii.

Zrownowazona Karta Wynikow (ang. Balanced Scorecard, BSC)

Narzedziem, ktére pomaga w dobrym wyborze celéw, a nastepnie koordynacji ich wykonania, jest
opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona' Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC) Jej powstaniu
przyswiecata koncepcja ujecia celéw jakoSciowych w strategiach i planach, ktére coraz czesciej sg
wyznacznikami rozwoju firm na rynku ze wzgledu na coraz wiekszg swiadomos¢ wagi wykorzystywania
kapitatu intelektualnego. BSC pozwala na ujecie na jednym schemacie zaréwno celéw finansowych, jak
i celéw zwigzanych z rozwojem pojmowanym w sposéb jakosciowy. Reasumujgc: Zréwnowazona Karta
Wynikéw pozwala na opracowanie strategii i prowadzenie procesu jej wdrazania przy zachowaniu
rownowagi pomiedzy:

celami krétko - i dlugoterminowymi
wskaznikami finansowymi i niefinansowymi
wskaznikami oceniajgcymi i rozwojowymi
otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym

O O O O

BSC jest narzedziem uniwersalnym i wielokrotnie sprawdzonym. Jest zrownowazeniem kontrolingu
finansowego kontrolingiem strategicznym — uwzgledniajgcym kapitat ludzki. Koncepcja ta umozliwia
dtugofalowe racjonalne zarzadzanie w inwestowanie w klientéw, dostawcéw, pracownikéw.

Zaréwno planowanie jak i monitorowanie realizacji strategii odbywa sie w czterech perspektywach.
Technicznie realizuje sie to w ten sposdb, ze w kazdej perspektywie okresla sie kilka celéow
strategicznych, na przyktad:

1
Robert S. Kaplan (ur. w 1940 r.) — jeden z najpopularniejszych autorytetéw naukowych w zakresie zarzadzania, emerytowany profesor w
Harvard Business School, twoérca lub wspéttwdrca 120 artykutdw (z czego 15 zostato opublikowanych w Harvard Business Review) i 12 ksigzek,

w latach dziewiecdziesigtych XX wieku wraz z Dawidem P. Nortonem sporzadzit nowatorski system zarzadzania.
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w perspektywie finansowo-wtascicielskiej - jakie muszg by¢ wyniki finansowe, aby zadowolity
wiascicieli, a jednoczesnie byly zgodne z pozostatymi celami. Jest najbardziej mierzalna. Cele
okreslane w tej perspektywie zwigzane sg zazwyczaj z wartoscig udziatdw w przedsiebiorstwie,
zyskiem i przychodami, realizacjg przejec i fuzji, kosztami w centrach kosztow.

w perspektywie rynkowej — to z kolei cele utozsamiane w duzej mierze z marketingiem: udziat
w rynku, lojalnos¢ klientéw, ich zadowolenie z produktéw i ustug, jakos¢ obstugi klienta,
wizerunek firmy. Perspektywa ta ma przedstawic¢ jak firma wyglagda w oczach klientéw i, cho¢
mierzalna oraz mozliwa do wyrazenia w liczbach, odnosi sie znacznie bardziej do subiektywnych
kwestii.

w perspektywie procesOw wewnetrznych — zagadnienia zwigzane z wewnetrznym dziataniem
przedsiebiorstwa, oceny z czym organizacja radzi sobie najlepiej, co musi rozwing¢ by zaspokajac
potrzeby klientéw. Cele uwzgledniajg rozwdj i udoskonalanie produktéw, usprawnienia
technologiczne, budowe infrastruktury niezbednej do realizacji proceséw obecnych i przysztych,
zarzadzanie jakoscig, logistyka, produkcjg, kierowaniem zespotami, motywac;ja.

w perspektywie wiedzy i rozwoju — obejmuje tworzenie wartosci i kultury organizacji, szkolenia
pozyskiwanie nowych

- w tym treningi trenerédw wewnetrznych, zdobywanie wiedzy,

kompetencji. Cele planowane tak, aby dopasowaé potencjat organizacji, jej kulture

organizacyjng i kapitat ludzki, jakos¢ przywéddztwa i systeméw motywacyjnych do przyjetej
strategii.

Okreslenie i pogrupowanie celéw jest dopiero pierwszym krokiem w budowaniu spéjnej Zréwnowazonej

Karty Wynikdw. Nastepnym etapem jest ustalenie zaleznosci

pomiedzy definiowanymi celami

i perspektywami w postaci Mapy Strategii zgodnie z teorig ,,2”.

Perspektywa finansowa

Perspektywa wiedzy i rozwoju

3. ..wihwezasy nasl  kliencl  bedoy

va

Perspektywa procesow

Perspektywa wiedzy i rozwoju

2...bedziemy robpUi dobrze (
rzeczy

1. Jezelo bedziemy el
odpowiednia, nfrastrukture U

<«

zasoby...

Teoria ,,Z” jako podstawa tworzenia Mapy Strategii Opracowanie wtasne

Mapa strategii pozwala na wyrazne okreslenie oddziatywania miedzy perspektywami oraz na okreslenie
sposobu w jaki jeden cel pozwala zrealizowac inny. Ponizej przedstawiony zostat schemat Mapy Strategii

zawierajgcy wszystkie perspektywy i i zaleznosci miedzy nimi. Wazne jest to ze aby osiggnag¢ planowane

cele finansowe musimy planowanie rozpoczaé¢ od perspektywy najnizej potozonej na mapie -

perspektywy wiedzy i rozwoju.

Wtasciwe uswiadomienie wszystkich potrzeb niezbednych do

zrealizowania celow finansowych i zaplanowanie ich realizacji w poszczegdlnych pespektywach jest

gtéwnym elementem i istotg planowania strategicznego przy pomocy BSC, co ilustruje ponizszy schemat

Mapy Strategii.
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Perspektywa finansowa

CD{ugoterminowa wartosc dla akcjonariuszy )

Perspektywa klienta

Atrybuty produktow/ustug Relacje Wizerunek

.mll

Perspektywa procesow wewnetrznych

Zarzadzanie procesami
regulacyinymi i socjalnymi

f f f f

Perspektywa wzrostu i uczenia sie

Kapitat ludzki q}l Kapitat informacyiny |_JI}| Kapitat organizacyiny

I Zarzadzanie operacjami I | Zarzadzanie klientami I I Zarzadzanie innowacjami I I

Mapa Strategii. Zrédto: Governica.com

Mapa Strategii jest uzytecznym narzedziem utatwiajgcym opracowanie Zréwnowazonej Karty Wynikow
i jednoczesnie pozwalajagcym na organizacyjne uczenie sie poprzez wdrazanie i kontrole przyjetej
strategii. Duzym walorem Mapy Strategii jest mozliwos¢ posredniej wyceny kapitatu intelektualnego
poprzez opis transformacji aktywow niematerialnych w procesy stuzgce zaspokojeniu potrzeb
docelowych klientéw a nastepnie - w wymierne rezultaty finansowe. W ten sposéb Mapa Strategii
wtacza dbatosé o kapitat intelektualny w biezgce funkcjonowanie przedsiebiorstwa, co jest warunkiem
sprostania wyzwaniom nowej gospodarki opartej na wiedzy

Realizacja celéw w kazdej z perspektyw prowadzi do zréwnowazonego rozwoju, ktéry cechuje sie
stabilnoscig i pewnoscig. Do celéw nalezy takze przypisa¢ mierniki, ktére bedg stuzy¢ do oceny stanu
realizacji danego celu. Jest to czesto trudne zadanie, szczegélnie w przypadku jakosciowych celéw, ktore
nie dajg sie tatwo wyrazi¢ w wartosciach liczbowych. Ponadto mierniki w poszczegdlnych perspektywach
muszg by¢ ze sobg powigzane tak, aby planujac dziatania optymalizacyjne jednych, nie psu¢ innych.

Nalezy réwniez pamietad, ze dziataniem jest to, co sie da policzy¢ lub zmierzy¢. To, co sie da zmierzy¢, da
sie zrobic. Jezeli nie umiemy czegos zmierzy¢, nie mozemy tym zarzgdzaé. Kazdy cel — zgodnie z zasada
SMART musi mie¢ okreslony termin realizacji, wyznaczone osoby odpowiedzialne za jego realizacje oraz
przyporzagdkowany budzet, jezeli jest potrzebny. Dodatkowq zaletg planowania strategii przy uzyciu
Zréwnowazonej Karty Wynikdéw jest nieograniczona mozliwosé jej kaskadowania. Przyktadowo: ustalona
na poziomie wtascicielskim strategia moze by¢ rozpisywana na kierownikéw dziatéw, a ci z kolei moga
rozpisywac zlecone im do realizacji cele na swoich pracownikéw w dziatach. Kaskadowanie kart to nic
innego jak przetozenie celdw gtdéwnych i strategicznych do mozliwie niskich szczebli, poniewaz poprawa
produktywnosci przedsiebiorstwa musi sie odbywa¢ we wszystkich dziatach i komdrkach
organizacyjnych.
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Ponizej przyktadowy arkusz BSC.

zt

Arkusz Zréwnowazonej Karty Wynikéw (BSC). opracowanie wtasne
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BSC to bardzo przydatne narzedzie, wymagajace jednak duzych naktadéw pracy by odpowiednio
przyporzadkowacé cele, okresli¢ zaleznosci miedzy nimi, ustali¢ jakie mierniki zostang zastosowane do
oceny ich realizacji, kto bedzie odpowiadat za terminowg realizacje poszczegélnych celéw i ile to bedzie
kosztowaé. Jest to znacznie trudniejsze w wykonaniu niz samo ustalenie celdw. Trudnos¢ stanowi takze
dobranie celéw, ktére pozwolg na powigzanie proceséw nizszej perspektywy i wyzszej, gdyz zaleznosci
czesto nie sg wyrazne. Wymaga to czesto spojrzenia z zewnatrz by mdc oceni¢ sytuacje w prawidtowy
sposéb. Wysitek jednak bardzo sie optaca. Konstruowanie strategii przy pomocy Zréwnowazonej Karty
Wynikéw nie moze odbywad sie bez aktywnego udziatu wiascicieli i kadry zarzadzajacej. Dzieki temu
Czujg sie i sg rzeczywiscie wspodtautorami wypracowanych plandéw i chetnie realizujg ustalone
scenariusze. Gdy juz mamy wszystkie cele i rozpoczeta jest ich realizacja, zaczynamy obserwacje
i monitorowanie, poniewaz moze by¢ potrzebna korekta lub nalezy zmienié¢ cel. Jezeli cel zostat
zrealizowany, to nalezy oceni¢ jako$¢ jego realizacji, zaplanowac dziatania korygujgce lub podniesienie
poprzeczki.

Duzg zatem zaletg Zréownowazonej Karty Wynikéw jest to, ze kierownictwo organizacji moze na biezaco
analizowaé¢ stan realizacji poszczegdlnych celéw i oceniaé¢ jak ewentualne opdzinienia wpltyng na
osiggniecie celdw w wyzszych perspektywach, od ktdrych zalezy powodzenie catej strategii. Dzieki temu
jest tatwiejsze dokonywanie dziatan usprawniajgcych, w miejscach gdzie sg one potrzebne. BSC
zapewniajg tatwos¢ komunikowania aktualnego stanu realizacji celéw innym cztonkom organizacji, dzieki
czemu moga oni sledzi¢ i uczestniczyé w realizacji strategii w aspektach dotyczacych ich pracy. Strategia
staje sie w ten sposéb znacznie bardziej jasna i klarowna w swych celach. Ponadto przedsiebiorstwa
moga wykorzystywac BSC rowniez jako narzedzie motywacyjne, warunkujgc wynagrodzenie od stanu
osiggniecia danego celu, za ktéry odpowiedzialna jest jednostka organizacyjna.

BSC pokazuje, ze wazne jest zarzadzanie wszystkimi sferami, ktére majg wptyw na pdzniejszg realizacje
celéw pierwszej perspektywy uznawanych za priorytet, a nie skupianie sie wyfacznie na kwestiach
marketingu czy finanséw. Znakomicie sie przydajg réwniez przy planowaniu procesu sukcesyjnego
w firmach rodzinnych. Zréwnowazone Karty Wynikéw mogg by¢ stosowane w rdznych dziedzinach
i sytuacjach. Zalezy to przede wszystkim od stopnia polubienia tego trudnego ale skutecznego narzedzia
oraz od wyobrazni i kreatywnosci konsultanta.

Krakéw lipiec 2017

Wszelkie prawa zastrzezone.
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menedzer, doradca, trener

Praktyk biznesu zwigzany z rozwojem przedsigbiorczosci, menedzer z 16 -
letnim stazem na stanowiskach: Prezesa, Dyrektora Zarzadzajacego, Dyrektora
ds. Rozwoju, Dyrektora ds. Sprzedazy oraz witasciciel wtasnej firmy od 1989
roku. Trener wewnetrzny i zewnetrzny, posiadajacy zdolnosc przekazywania
wiedzy.

Od 2004 roku pracuje jako doradca i trener biznesu. Posiadam wiedze
i doswiadczenie w zakresie zarzadzania strategicznego i rozwigzywania
problemoéw biznesowych.

Opracowuje i wdrazam strategie przedsigbiorstw, optymalizuje procesy
i opracowuje procedury, doskonale zasady polityki personalnej i kultury
organizacyjnej. Posiadam kompetencje z zakresu tworzenia biznesplandw,
zarzadzania finansami oraz negocjacji spotecznych i handlowych. Prowadze
szkolenia m.in. zaktadania dziatalnosci gospodarczej dla start-up., pisania
biznesplanow, z technik sprzedazy, telemarketingu, sztuki prowadzenia
spotkan, zarzadzania zmiang, umiejetnosci interpersonalnych. Jestem
absolwentkg Wydziatu Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w
dwéch specjalnosciach: zarzadzanie firmg i zarzadzanie zasobami ludzkimi
oraz rocznego kursu menedzerskiego w SGH w Warszawie. Odbytam wiele
szkolen i kurséw: Kurs dla cztonkéw rad nadzorczych JSSP, Studium
Menedzera Sprzedazy - certyfikat Europejskiego Instytutu Rozwoju Kadr czy
Controlling w przedsiebiorstwie. Posiadam certyfikat PRINCE 2 Fundation.
Jestem cztonkiem Zarzadu Stowarzyszenia Treneréw i Konsultantéw
Zarzadzania MATRIK w Krakowie

Doradzam, bo umiem, bo lubie, bo cieszy mnie, gdy moge pomac.

W wolnych chwilach eksperymentuje kulinarnie przygotowujac dania kuchni
polskiej i srodziemnomorskiej. Pasjonuje sie roéwniez pielegnacja roslin
ozdobnych. Podrézuje po kraju i $wiecie.

Pracowatam m. in. dla firm: KSW Wieliczka Trasa Turystyczna Sp. z o.0.,
Totalizator Sportowy Sp. z o.0., Urzedy Gmin z Wojewodztw Matopolskiego
i Podkarpackiego, Lokalne Centrum Biznesu w Proszowicach, AXA Polska,
Centrum Szkolen i Adaptacji Zawodowej Sp. z 0.0. w Bytomiu, Dan Cake
Polonia sp. z 0.0. oraz dla wielu firm rodzinnych na terenie Polski.

Stowarzyszenie Konsultantéw i Treneréw Zarzadzania MATRIK

ul. Wroctawska 11/3, 30-006 Krakéw || tel. 12427 22 18, kom. 606 205 100 ” stowarzyszenie@matrik.pl || www.matrik.pl
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