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Rola strategii w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem

The role of strategy in managing an enterprise

Zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw

W ostatnich latach obserwujemy pojawianie si¢ wielu nowych zjawisk.
Dzisiejsze zmiany przebiegaja w sposob bardziej gwaltowny niz mialo to miejsce
w przeszlosci. Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie wymaga od przedsie-
biorstw przewidywania i panowania nad przyszloscia. Alvin i Heidi Toffler
stwierdzaja, Ze ,,do czasow obecnych ludzkos¢ przezyla dwie wielkie fale
przemian, z ktérych kazda unicestwila dawne kultury i cywilizacje, a na ich
miejsce wprowadzala sposob zycia, ktory byl niepojety dla ludzi, ktorzy zyli
wczesniej. Pierwsza fala — rewolucja rolnicza — rozciagnela si¢ na tysiace lat.
Druga fala, w trakcie, ktorej powstala rewolucja przemystowa, trwala ledwie
trzysta lat. Dzisiaj przemiany sa jeszcze bardziej gwaltowne, dlatego nie sposob
wykluczyé, ze trzecia fala przetoczy si¢ przez dzieje w ciagu kilku dziesigcioleci™!.

Kevin Kelly uwaza, ze ,,nowa gospodarka ma trzy cechy charakterystyczne.
Jest globalna. Faworyzuje byty niematerialne — idee, informacje i powiazania.
I jest silnie wewng¢trznie potaczona. Te trzy cechy stwarzaja nowy rodzaj rynku
i spoleczenstwa zakorzeniony we wszechobecnej sieci elektronicznej. W ciagu
pokolenia, najdalej dwoch, liczba ludzi pracujacych bezposrednio przy produk-
cji bedzie nie wigksza niz liczba ludzi pracujacych w rolnictwie — kilka procent?.
Bill Gates uwaza, ze ,,w ciagu dziesigciu lat prowadzenie przedsigbiorstw zmieni
si¢ bardziej niz przez ostatnie potwiecze™3.

! Alvin i Heidi Toffler, Budowanie nowej cywilizacji, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 1996.
2 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki, W1G-Press, Warszawa 2001, s. IX i XV.
3 B. Gates, Biznes szybki jak mysl, Wyd. Proszynski i Spotka, Warszawa 1999.
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Obserwuje si¢ szybko post¢gpujace zmiany w §wiadomosci przedsigbiorcow,
ktorzy uwazaja, Ze sprostanie nowym wyzwaniom wymaga zrozumienia istoty
wspoOlpracy sieciowej. Konkurencja w niedalekiej przyszlosci przybierze nowe
formy. Bedzie polegala gléwnie na konkurencji migdzy zorganizowanymi
strukturami sieciowymi, aktywnie taczacych srodowiska biznesu z podmiotami
tworzacymi wiedz¢ i zdolnymi do asymilowania tworzonej i przejmowanej
wiedzy.

Przedsi¢biorstwa dostosowujace si¢ do przysztych wyzwan uzyskuja premie
w postaci wyzszej wyceny rynkowej. Na rynkach finansowych uwidacznia si¢
narastajaca rozbiezno$¢ miedzy kapitalizacja spoltek, a ich wartoscia ksiggowa.
Przeciectny poziom wartosci ksiegowej w wartosci rynkowej 10 tys. firm
notowanych na gieldach amerykanskich wynosit w roku 1978 95%. I obnizyl si¢
do 28, w roku 19984, Oznacza to, ze warto$¢ rynkowa przekracza przecigtnie
okolo 3,5 razy wartos¢ ksiggowa spolek notowanych na gieldzie. Relacja
wartosci rynkowej do wartosci ksiggowej jest w istotny sposdb zréznicowana
w poszczegblnych branzach i przedsigbiorstwach. Warto$¢ ksiggowa America
Online wynositla na koniec III kwartatu 1999 roku okolo 3% jej wartosci
rynkowej. Wskaznik ten dla Time Warner wynosit okoto 9,5%, w Coca-Coli
7,9%, PepsiCo, Inc 15,5%, a dla Merrill Lynch 49%S5.

Zdolno$¢ do generowania wzrostu relacji wartosci rynkowej do wartosci
ksiegowej przedsi¢biorstw mozna uznac za glowny miernik zdolnosci konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw. Tworzenie warto$ci przedsigbiorstwa w XXI wieku
wymaga tworzenia ,,spojnego, zintegrowanego podejscia do czterech wyzwan”.

* Zaprojektowania modelu biznesowego pod katem tworzenia wartosci.

* Zapanowania nad ryzykiem w warunkach niepewnosci.

* Zarzadzania firmg jako portfelem aktywow.

* Wykorzystywania informacji, mierzenia i objecia sprawozdawczoscia
wszystkich aktywow’s.

Zachodzace zmiany wyrazaja si¢ rowniez ewolucja priorytetéw biznesowych.
Obserwuje si¢’:

1. Odchodzenie od strategii wzrostu sprzedazy na rzecz strategii wzrostu
wartosci firmy dla akcjonariuszy,

2. Odchodzenie od orientacji na produkt, a przechodzenie do orientacji na
klienta i jego priorytety,

3. Odchodzenie od miernik6w opartych na zysku, a wprowadzanie mier-
nik6w opartych na wartosci dodanej i przepltywach gotowki,

4. Odchodzenie od udzialu w rynku na rzecz udzialéow w migracji wartosci.

4 R.Boulton, B. Libert, S. Samek, Odczytujqc kod wartosci, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 10.
S Ibid., s. 4, 10.

S Ibid., s. 114,

7 Zarzqdzanie wartosciq firmy, red. A. Herman, A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999, s. 35.
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Polskie przedsigbiorstwa stoja rowniez przed wyzwaniem, jakim jest przygo-
towanie do funkcjonowania w Jednolitym Rynku Europejskim i sprostania
presji konkurencji z jego strony. Wyzwania przed jakimi stoja przedsigbiorstwa
stwarzaja z jednej strony zagrozenia, ale daja rOwniez szansg.

Przedsigbiorstwa prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza beda:

* wykorzystywa¢ rynek finansowy do zwigkszania wartosci firmy,

* tworzy¢ zintegrowane zwiazki miedzy funkcjami i procesami biznesowymi,

* doskonali¢ relacje migdzy aktywami, by wywolywaly one efekty synergii,

* budowac system procesOw biznesowych nastawionych na obstugg klientow,

* uwzgledniaé skrocenie cyklu zycia nie tylko produktow, ale i aktywodw,

* dostosowywac si¢ do wymogow globalnego, migdzynarodowego rynku,

* wigza¢ konsumentow z dostawcami,

* dokonywa¢ segmentacji rynku zgodnie z oczekiwaniem klientow,

* zwigksza¢ wage wiedzy i zaangazowania pracownikow.

Strategia wspolczesnego przedsigbiorstwa

W dobie konkurencji kluczem do sukcesu jest osiaganie przewagi konkuren-
cyjnej dzisiaj i w przyszlosci. Zmieniajace si¢ dynamicznie otoczenie przedsie-
biorstw sprawia, ze niezbgdne jest ciagle przewidywanie przyszlosci i do-
stosowanie si¢ z wyprzedzeniem do zmian. Ocena przedsi¢biorstw na podstawie
samych danych finansowych jest ztudna, gdyz dane te dotycza przesziosci. Nie
zawsze dzialania skuteczne w przeszlosci beda skuteczne i w przysztosci. Weber
twierdzi, ze punkt cigzkosci lezy obecnie w implementacji koncepcji zorien-
towanego na warto$¢ sterowania przedsiebiorstwem. Przedsiebiorstwo musi,
wigc posiadaé strategi¢, ktorej realizacja umozliwi utrzymanie i poprawe
przewagi konkurencyjnej na rynku. Badania przeprowadzone przez Kaplana
i Nortona wskazuja, ze zaledwie od 10% do 30% sformulowanych strategii
zostaje skutecznie zrealizowanych

Umiejetnos¢ przewidywania i dostosowywania sie do przysztosci jest szcze-
goélnie przydatna w nowych uwarunkowaniach. Podstawowym instrumentem
przewidywania i panowania nad przyszloScia jest strategia.

W literaturze i praktyce podejscie do strategii ulegato zmianom. Pod koniec
lat pigcdziesiatych i w latach szes¢dziesiatych strategi¢ traktowano jako plan (A.
Chandler, 1. Ansoff). A.Chandler strategi¢ definiowat jako ustalanie dlugoter-
minowych celow i zamierzen, kierunku dzialania oraz alokacji zasobow
shuzacych do osiagnigcia tych celow®. Traktowanie strategii jako planu przy-

8 R. Koch, Strategia. Jak opracowaé i wprowadzié¢ w zycie najskuteczniejszq strategie, Wydaw-
nictwo PSB, Krakow 1998, s. 22.
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czynilo si¢ do rozwoju planowania strategicznego. H. Mintzberg uwaza, ze
planowanie strategiczne zawiodlo jako technika przygotowania strategii przed-
sigbiorstw. Jego zdaniem wynika to z faktu, ze planiSci czgsto wpadali w trzy
putapki®:

1. Konserwatywny charakter planowania (dazy do usystematyzowania pracy
przedsigbiorstwa przy wykorzystaniu istniejacych zasobow, a nie zastgpowania
istniejacych kategorii nowymi).

2. Planowanie prowadzi do walki o wplywy w przedsigbiorstwie (planisci
daza do umocnienia swoich pozycji w przedsigbiorstwie poprzez kontrolowanie
i stopniowanie zmian i ograniczaniu roli innych menedzeré6w w formutowaniu
strategii przedsigbiorstwa).

3. Planowanie stwarza mozliwosci kontrolowania gospodarowania poprzez
porownywanie planéw z wynikami.(stwarza iluzje panowania nad przyszloscia
zakladajac, ze plan zawiera prawidlowa strategi¢ i przeksztalca plan w cel sam
w sobie).

J Micklethwait i A.Wooldridge do zarzutow stawianych planowaniu strategi-
cznemu zaliczaja, zel®:

1. Planowanie strategiczne nigdy tak naprawd¢ nie oznaczalo strategicznego
mySlenia.

2. Planowanie strategiczne zamienia si¢ w zabaweg liczbami.

3. Planowanie strategiczne jest zazwyczaj bardzo konserwatywne, stosowane
dzis praktyki przenosi do przyszloSci i ignoruje sposéb, w jaki innowacje
zmieniaja zasady gry.

4. Nawet najlepsi plani§ci moga co$ popsuc.

5. Planowanie strategiczne oddziela myslenie od dzialania.

6. Plany strategiczne buduje si¢ na podstawie danych statystycznych, ktore
wedlug planistow sa z pewnoscia tak wiarygodne, jak oni w to wierza.

QOd roku 1973 zmienilo si¢ podejscie do strategii. Uznano, ze przedsi¢biorstwa
nie ksztaltuja swoich strategii w sposob $ciSle naukowy, ale uwzgledniaja
intuicje, tworcze podejscie swoich liderow. Strategi¢ zaczgto traktowaé jako
wzorzec!! (H. Mintzberg, K. Ohmae). Strategia w tym ujgciu jest procesem
czastkowych zmian, w trakcie ktorych formutuje si¢ wzorzec dziatania powielany
w czasie. Jest ona wynikiem wielu luzno powiazanych decyzji, rutyn powielanych
przez organizacj¢, ewolucje i czastkowe dostosowania. H. Mintzberg uwaza, ze
,,najlepsi menedZerowie najwyzszych szczebli zarzadzania sa kierujacymi si¢
intuicja ludZzmi czynu, a nie sklonnymi do refleksji planistami, Ze chetniej
wykorzystuja ,,miekkie’’ informacje i anegdoty niz ,,twarde” fakty i liczby, ze
niewiele czytaja i pisza, preferujac bezposrednia komunikacj¢ i styl podej-

® H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planining, Macmillan, Toronto 1994.
10 J, Micklethwait, A. Wooldridge Szamani zarzqdzania, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan
2000, s. 162-164.
11 K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, Gdanska Fundacja Ksztalcenia Menedzeréw,
Gdansk-Lublin 2000, maszynopis powielony.
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mowania decyzji’’*2. W latach osiemdziesiatych i dziewigcdziesiatych zwigkszyla
si¢ liczba zwolennikow migkkich strategii, tj. bazujacych na intuicji i tworczosci
swoich liderow.

Trzecie podejscie do strategii wiaze si¢ z Michaelem Porterem. Strategie
traktuje on jako pozycj¢ na rynku, zapewniajaca uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej. Probowatl on znalez¢ drogg posrednia migdzy szkota Harvard Business
School, ktéra kladla nacisk na studia przypadkéw i indywidualne rozwiazanie
kazdego problemu, a Boston Consulting Group, ktora starala si¢ znalezé
uniwersalne rozwiazania probleméw. Porter twierdzi, ze przedsi¢gbiorstwo
powinno uwzgledniac czynniki zwiazane ze struktura branzy na bazie modelu
5 sit:

* Rywalizacji konkurencyjnej mi¢gdzy istniejacymi firmami.

* Zagrozenia ze strony nowych graczy na rynku.

* Sila przetargowa klientow.

* Sita przetargowa dostawcow.

* Zagrozenia ze strony substytutow.

Strategia jako pozycja na rynku polega na wyborze mi¢dzy dwoma sposoba-
mi wspolzawodniczenia prowadzacej do budowania dlugofalowej przewagi
konkurencyjnej. Porter do sposobow wspoélzawodniczenia zalicza:

* Roznicowanie rynku, polegajace na konkurowaniu na podstawie wartosci
dla odbiorcow, ktora trudno imitowac, a rownoczesnie ktora zwigksza satysfak-
cje klientow, tak by zaplacili oni wyzsza ceng¢ i pokryli wyzsze koszty.

* Minimalizacja kosztow, czyli oferowanie produktéw i ustug po najnizszych
kosztach.

Strategia jako pozycja na rynku koncentruje si¢ na technicznych i ekonomicz-
nych uwarunkowaniach zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstw. Jej man-
kamentem jest niedoszacowanie znaczenia czynnik6w pozamaterialnych.

Czwarty model strategii skupia uwage na umiejetnosciach i kompetencjach
przedsigbiorstwa. Strategia jest sztukq budowania unikalnych zasobow i kluczo-
wych kompetencji zapewniajacych odmienno$¢ % firmy na rynku. Zwolen-
nikami tego modelu ujmowania strategii sa G. Hamel i C. K.Prahalad?!3.
Twierdza oni, Ze firma powinna na nowo wymysli¢c swoja branz¢, podazajac za
wizja uwzgledniajaca marzenie firmy. Uwazaja, Zze najwazniejsza forma kon-
kurencji jest walka o tworzenie oraz opanowywanie pojawiajacych si¢ mozliwo-
$ci. Zbiér umiejetnosci, aby stworzyl przewage konkurencyjna powinien zosta
w sposob unikatowy zastosowany oraz przenoszony na nowe produkty i rynki.

12 R. Koch, Strategia. Jak opracowaé i wprowadzié¢ w Zycie najskuteczniejszq strategie..., s. 26.
13 G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategia przejmowania kontroli
nad braniq i tworzenie rynkow przysziosci, Business Press, Warszawa 1999.
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W nowych uwarunkowaniach waznym celem strategicznym przedsi¢biorstwa
powinno by¢ dazenie do tworczych, elastycznych dzialan. Strategi¢ nalezy
traktowac¢ jako budowanie systemu wartosci i umiejgtnosci personelu do
ciaglego uczenia sie, wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji oraz elastycz-
nego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan, celow i srodkow
realizacji zadan. W dobie nasilajacej si¢ konkurencji kluczem do sukcesu jest
tworzenie i umiej¢tne wykorzystywanie aktywow niematerialnych.

Strategia przedsiebiorstwa musi budowac procesy tworzenia i dostarczania
wartosci dla klientow. Musi budowaé interaktywne zwiazki migdzy firma
arynkiem, a w zasadzie poszczegolnymi klientami. Interaktywny charakter wigzi
wymagac b¢dzie harmonizowania systemu warto$ci wyznawanych i przestrzega-
nych w przedsigbiorstwie z kluczowymi czynnikami i procesami tworzenia
i przekazywania wartoSci dla klienta. Strategia wymaga Scistych powiazan
miedzy zespolami wewn¢trznymi i ich reagowanie na informacje pochodzace od
klientow. Zmusza to tworzenia form organizacyjnych pozwalajacych na laczenie
procesOw w tancuchu tworzenia wartosci dla klienta z pionowymi formami
funkcjonalnymi, tak by tworzy¢ silne, interaktywne wigzi z klientami.

Strategia przedsiebiorstwa w przyszlosci bedzie strategia:

* budujaca system wartosci zharmonizowany z kluczowymi czynnikami
procesOw tworzenia wartosci i procesow dostarczania wartosci dla klientow,
(strategia zorientowana na procesy tworzenia wartosci dla klientow)

* tworzaca interaktywne wi¢zi migdzy przedsigbiorstwem, a klientami
i kanatami przekazywania wartosci,

* laczaca (harmonizujaca) procesy poziome lancucha tworzenia wartosci
z projektami i formami funkcjonalnymi nakierowanymi na tworzenie silnej wigzi
z klientami,

* wykorzystujaca systemy informacyjne dla zapewnienia interaktywnych
strategii i doskonalenia komunikacji wewngtrzne;j,

* wyceniajaca wklad poszczegblnych dzialan, zespolow i proceséw w tworze-
nie wartosci dla klienta i przekladania jej na wartos¢ dla akcjonariuszy (wartosé
firmy),

* zapewniajaca dobor aktywow materialnych i niematerialnych zgodnych z:

— zasada efektywnosci zasobow; nalezy wykorzystywa¢ aktywa zdolne do
generowania wartosci, a eliminowa¢ te, ktore marnotrawia wartosc,

— zasada uwzgledniania aktywow bedacych w minimum: zasoby bedace
w zbyt matych rozmiarach ilo§ciowo-jakosciowych obnizaja ogdlna efektywnos¢
aktywoéw. Nalezy zatem okresla¢c zmieniajace si¢ pozadane relacje migdzy
aktywami i dazy¢ do przestrzegania ich w dynamice,

—zasada uwzgledniania cyklu zycia przydatnosci aktywow do zmieniajacej si¢
wizji. Wprowadzany do przedsigbiorstwa poziom aktywOw powinien umoz-
liwia¢ realizacje okreslonych dzialan strategicznych, ale rownoczesnie powinien
byé wykorzystany w takim stopniu, by przy zmianie portfela aktywéw nie
ponosi¢ nadmiernych kosztow zmian portfela.
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Strategia wspolczesnej firmy powinna uwzglednia¢ orientacje strategiczne,
a zwlaszcza:

1) orientacj¢ na wartos¢ firmy,

2) orientacj¢ na klienta, wyrazajaca si¢ w tworzeniu wartosci dla klienta
i przekazywania tej wartosci,

3) orientacje na procesy pozwalajaca na doskonalenie procesow wewngtrz-
nych i laczenia ich z formami funkcjonalnymi, a takze na mierzenie efektow
i kosztow procesow,

4) orientacje na uczenie si¢ pozwalajace na doskonalenie kluczowych
kompetencji, technologii i infrastruktury,

5) orientacj¢ na tworzenie i stosowanie w praktyce systemu wartoSci
pozwalajacego na:

* elastycznosc dzialania,

* interakcje z rynkiem,

* uruchamianie systemu uczenia sig,

* ksztaltowanie kluczowych umiejgtnosci

* komunikacj¢ zewnetrzng i wewnetrzng.

Zorientowanie si¢ na warto$¢ przedsigbiorstwa wiaze si¢ z tworzeniem
i realizacja strategii zorientowanej na wartos¢ firmy. Wartos¢ firmy posiada
wymiar finansowy i wyrazana jest na rynku kapitalowym. O wartoéci firmy
decyduje zarowno warto$¢ tworzona dla klienta, jak i sprawnos¢ przekazywania
tej wartosci klientowi. Zmienno$¢ oczekiwan klientow i oceny wartosci dostar-
czanych im produktéw wymaga budowy i realizacji strategii zorientowanej na
procesy tworzenia wartosci dla klientow oraz strategii zorientowanej na procesy
dostarczania tej wartosci klientom. Tworzenie wartosci dla klienta i przekazywa-
nie tej wartosci klientowi nastepuje w procesach realizowanych w ramach
lancucha warto$ci. W poszczegdlnych procesach tworzona jest warto§¢ dla
klienta poprzez konkretne dzialania laczace poziome procesy z pionowymi
funkcjami. Efektywno$¢ tych procesow zalezy migdzy innymi od zgodnosci
istniejacego modelu dynamicznej wartoéci firmy z kodem wartosci i skutecznosci
przekladania tego modelu na proces tworzenia wartosci. Wymaga to przeksztal-
cenia firmy w organizacje¢ uczaca si¢, zbudowania systemu informacyjnego
wspomagajacego komunikowanie si¢ uczestnikow lancucha tworzenia i dostar-
czania wartosci dla klienta. Ostateczny efekt w postaci wartosci przedsi¢gbiorstwa
zaleze¢ bedzie od zbudowania systemu powigzanych ze soba strategii dotycza-
cych poszczegblnych perspektyw. Budujac taki system nalezy pamigtaé, ze
strategia jest sercem systemu zarzadzania.
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Strategia jako narzedzie zarzgdzania

Strategia, ktora ma byC podstawa procesu zarzadzania przedsiebiorstwem
pow.nna przeklada¢ koncepcje strategiczne na konkretne dzialania pozwalajace
skutscznie realizowaé wizje przedsi¢gbiorstwa. Koncepcja taka jest koncepcja
Straegicznej Karty Wynik 6w (Balanced Scorecard). R. Kaplana i D. Nortonal4.

Strategiczna karta wynikow 1aczy efektywnos$c krotkoterminowa oraz zasad-
nicze czynniki tworzenia wartosci, ktore warunkuja dlugoterminowy sukces
finansowy i rynkowy firmy. Cele i mierniki ujmowane w strategicznej karcie
wynkow wynikaja z wizji i strategii organizacji's.

Strategiczna karta wynikOw nie jest strategia, ale narzgdziem, ktore prze-
kladamisje¢ i strategi¢ na cele i mierniki pogrupowane w czterech perspektywach:
finansowej, klienta, proces6w wewnetrznych i rozwoju. Jest narzedziem wdroze-
nia, ale moze by¢ rOwniez wykorzystywana w procesic budowy strategii
przelsigbiorstwa.

Zwiazki miedzy strategia a czterema perspektywami przedstawia schemat 1.

Strategia wedlug R. Kaplana i D. Nortona to pewien zestaw hipotez,
pomiedzy ktorymi wystepuja zaleznosci przyczynowo skutkowe. Lancuch tych
zaleznoSci obejmuje cztery perspektywy: finansowa, klientow, procesow we-
wnerznych i rozwoju. Miedzy tymi perspektywami istnieja sprzg¢Zenia zwrotne.
Perspektywa finansowa wyraza cele strategiczne. Cele te mozna okresli¢ przy
pomocy miernikéw wartosci firmy (EVA, SVA) czy tez miernikow na bazie
przeptywow pieni¢znych. Realizacja miernikOw finansowych wymaga akceptacji
prowvadzonej dzialalnosci przez klientow. Klienci bowiem placa za wytwarzane
procukty, o ile ich zakup przynosi im okreslona satysfakcj¢ i stuzy w procesie
konsumpcji, produkcji lub inwestycji. Wzrost satysfakcji klientow prowadzi nie
tylko do utrzymania dotychczasowych, ale i pozyskania nowych, nie tylko do
wzrostu udzialu w rynku, ale i do wzrostu rentownoS$ci prowadzonych operacji
z klizntami. Do oceny realizacji zadan w obszarze perspektywy klientow stuza
okreslone mierniki, w tym udzial w rynku, poziom satysfakgcji klienta, lojalnos¢
klienta, ekspansja itp. Realizacja wartoSci dla klienta nast¢gpuje w procesach
wewnetrznych przedsigbiorstwa. Procesy te nie tylko tworza wartos¢ dla
klientéw, ale sa rOwniez miejscem ponoszenia kosztéw. Oddziatlywanie procesow
wewnetrznych na perspektywe klienta i finansowa mozna okreslac przy wyko-
rzys.aniu okreslonych miernik 6w, w tym wydajnos$¢ operacyjna, koszt dziatania,
poziom jakosci, wykonanie projektow. Efektywno$¢ procesOw wewngtrznych

1 R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialanie,
PWN, Warszawa 2001 (The strategy — focused organization: how balanced scorecard companies thrive
in the new business environment. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 2001).

15 Jbid., s. 27.
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Schemat 1

Perspektywa finansowa

Mierniki: CF, EVA, SVA,

CFROI
A

Perspektywa Perspektywa
Klienta proceséw

WIZJA wewngtrznych
Mierniki < STRATEGICZ » Mierniki:
- udzial w rynku NA - wykonanie projektu
- satysfakcja klienta - poziom jakoSci,
- utrzymanie klienta - koszt )edno:sxkowy
- WSk. reklamacji - €zas montazu

A
Perspektywa wiedzy i rozwoju

Mierniki:

- odsetek przychodéw z nowych produktéw
- liczba specjalistycznych szkolen,

- wydolno$¢ systemoéw informatycznych

wyrazajacych si¢ efektywnoscia projektow, perfekcyjnym wykonawstwem,;
wprowadzanie nowych produktéow determinowane jest w duzym stopniu przez
perspektywe wiedzy i rozwoju. Perspektywa ta doskonalac umiejetnosci produk-
cyjne, technologiczne, marketingowe, system oceny i motywacji pracownikdw,
system informacji zarzadczych, przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci proce-
sow wewnetrznych, a w dalszej kolejnosci do realizacji celow w pozostatych
perspektywach. Wilasciwe ukierunkowanie dzialan mozna osiagna¢ poprzez
sformulowanie i realizacj¢ wlasciwych dla przedsigbiorstwa miernikow. Do
miernikOw perspektywy wiedzy i rozwoju mozna zaliczy¢ migdzy innymi liczbe
specjalistycznych szkolen, wydolno$¢ systemu informatycznego, stopien po-
krycia potrzeb w zakresie strategicznych umiejetnosci i technologii.

Strategia jest procesem wyboru rynku i klientow, ktorych przedsigbiorstwo
zamierza obsthugiwac, identyfikowaniem kluczowych procesow gospodarczych,
w ktorych musi gorowac, by dostarcza¢ warto$¢ dla klientow w docelowym
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segmencie rynku oraz wybieraniem indywidualnych i organizacyjnych umiejet-
nosci niezbednych dla realizacji celow w zakresie procesoOw wewngtrznych,
obstugi klienta i finansowych?!S,

Strategia stanowi plan dzialan, ktore poprzez cele ogdlne, mierniki, inic-
jatywy strategiczne i zadania operacyjne przyczyniaja si¢ do osiagnigcia efektow
strategicznych. Wzajemne oddziatywani poszczeg6lnych plaszczyzn i ich zwia-
zek z realizacja strategii przedstawia schemat 2.

Strategie jako plan osiggniecia celéw strategicznych mozna przetozy¢ na
dzialania poprzez formutowanie celéw ogolnych dla kazdej z czterech perspek-
tyw i formulowaniem miernik6w wyrazajacych stopien realizacji sformulowa-
nych celow ogbélnych. Formulujac cele i odpowiadajace im mierniki nalezy
pamigta¢ o wzajemnych zaleznosciach zachodzacych miedzy poszczegélnymi
perspektywami. Dla skutecznej realizacji poszczeg6lnych celow ogélnych i od-
powiadajacych im miernikow nalezy ustali¢ (sformulowac) inicjatywy strategicz-
ne dla poszczegblnych zespolow (jednostek) przedsigbiorstwa oraz zadania
operacyjne.

Strategia jest jednym z elementdw procesu zarzadzania. Ciag dziatan zaczyna
sie od sformulowania misji, a konczy si¢ osiagni¢tymi efektami strategicznymi
w czterech plaszczyznach. Ciag ten przedstawia schemat 3.

Strategiczna K arta Wynikow jako metoda wdrazania strategii jest przydatna w7:

1. Dopracowaniu wizji i strategii. Strategi¢ firmy przeklada si¢ na konkretne
cele strategiczne w czterech perspektywach. Tworzac Strategiczna Karte¢ Wyni-
kow precyzuje si¢ nie tylko cele strategiczne, ale rowniez okresla si¢ czynniki
wplywajace na ich realizacje. W procesie tworzenia karty ma miejsce wspolpraca
i rozwiazywanie probleméw przez caly zespot kierowniczy. Pozwala to na
zdobycie poparcia dla realizacji wizji i strategii.

2. Wyjasnianiu celéw i miernikow strategicznych oraz ich integracji z sys-
temami zarzadzania. Kazdy pracownik firmy powinien rozumie¢ dlugoter-
minowe cele firmy oraz strategig¢, ktora stuzy ich osiagnigciu. Strategiczna karta
wynikOw pozwala na wyjasnianie i edukowanie zalogi w obszarze wizji i strategii,
ustalaniu celéw ogdlnych, powiazaniu systemu wynagradzania z miernikami
efektywnosci.

3. Planowaniu, wyznaczaniu celow i podejmowaniu inicjatyw strategicznych.
Strategiczna karta wynikoéw shuzy przeprowadzeniu zmian strukturalnych.
Ustalone cele w poszczegblnych perspektywach wiaze z projektami poprawy
efektywnosci firmy w zakresie jakosci, czasu reakcji oraz redefinicji procesow.
Umozliwia zintegrowanie planowania strategicznego z procesem tworzenia
budzetu. Planowanie i wyznaczanie celow szczegblowych umozliwia:

16 Jbid., s. 52.
17 R. Kaplan, D. Norton, op. cit., s. 29-36.
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Schemat 2. Zwigzki migdzy wizjg i strategia a czterema perspektywami

rWizja i strategia

Perspektywa Cele Mierniki | Inicjatywy | Zadania
finansowa. ogblne strategiczne | operacyjne
Jak powinni nas
postrzegaé¢  udzialowcy,
aby uznano, ze
odnieslismy sukces
finansowy?
Perspektywa Cele Mierniki | Inicjatywy | Zadania
klientow ogdlne strategiczne | operacyjne
Jak powinni nas
postrzegac klienci,
abysmy  zrealizowali
swoja wizj¢?
Perspektywa Cele Mierniki | Inicjatywy | Zadania
pl‘OCCS()W ogblne stralegiczne | operacyjne
wewnetrznych
Jakie procesy wewnetrzne
musimy doskonali¢, aby
akcjonariusze i klienci
byli zadowoleni?
Perspektywa Cele Mierniki | Inicjatywy | Zadania
l'OZWOjll og6lne strategiczne |operacyjne

Jak zachowa¢ zdolnosci
do zmian i poprawy

cfcktywnosci, aby
przcdsigbiorstwo
zrealizowalo SW0ja

wizje?

Zrédto: R. Kaplan, D. Norton: The strategy ~ focused organization: how balanced scorecard companies thrive in
the new business environment. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 2001, s. 77.
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Schemat 3. Jak przetozy¢ misj¢ firmy na oczekiwane efekty

Misja firmy
Po co jestesmy

w tym biznesie

System wartosci

W co my wierzymy

Wizja firmy

Co chcemy osiagnaé

Strategia

Nasz plan dzialania

Strategiczna karta wynikow

Wdrazanie i ukierunkowanie

Inicjatywy strategiczne

Co my (jako firma) powinni$my czyni¢

Zadania operacyjne

Co ja muszg zrobic¢

Realizacja celow strategicznych.

Zadowoleni Zachwyceni Efektywne Umotywowany i
akcjonariusze | klienci procesy wykwalifikowany
personel

Zrédio: R. Kaplan, D. Norton: The strategy —focused organization: how balanced scorecard companies thrive in
the new business environment. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 2001, s. 73.

— okreslenie wartosci celow dlugoterminowych,

— identyfikacje mechanizméw i przydzielenie zasobow umozliwiajacych
osiagnigcie tych celow,

— ustalenie krétkoterminowych ,kamieni milowych” dla poszczegdlnych
finansowych i niefinansowych miernik6w ujgtych w karcie wynikow.

4. Usprawnianiu systemOw monitorowania realizacji strategii i uczenia si¢

organizacji. Strategiczna karta wynikow pozwala w tym obszarze na:

— prezentowanie wspolnej wizji,

— dostarczanie informacji o stopniu realizacji strategii,

—~wspomaganiu procesOw analizy realizacji strategii i uczenia si¢ organizacji.
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Strategiczna karta wynikdw powinna opiera¢ si¢ na ciagu zaleznosci
przyczynowo-skutkowych wynikajacych ze strategii. Wlasciwie skonstruowana
strategiczna karta wynikéw prezentuje koncepcj¢ rozwoju przedsi¢biorstwa.

Strategiczna karta wynikow przeklada strategie na dzialania poprzez cele,
mierniki, inicjatywy strategiczne i zadania operacyjne. Punktem wyjscia jest
sprecyzowanie celow finansowych dotyczacych akcjonariuszy, a nastgpnie celow
dotyczacych klientow. Te dwie pierwsze perspektywy okresiaja gtdéwnie pozada-
ne rezultaty, ale nie precyzuja sposobu ich osiagni¢cia. Dwie kolejne perspek-
tywy wskazuja dziatania i srodki niezbedne do osiagnigcia tych rezultatow.
Perspektywa procesOw wewnetrznych okre§la dzialania (procesy) tworzace
warto$¢ dla klientoéw, zas perspektywa wiedzy i rozwoju wskazuje na sposob
oparcia procesOw wewngtrznych na niezbednej wiedzy, technologii, infrastruk-
turze, umiejetnos$ciach, motywacjach, stosunkach miedzyludzkich.

Wykorzystanie strategii jako centrum procesu zarzadzania oznacza, Ze
w procesie budowy i realizacji strategii nalezy rownoczeSnie zapewnic:

* orientacj¢ na finanse

* orientacj¢ na klienta

* orientacje na procesy wewng¢trzne

* orientacje na wiedz¢ i rozwoj.

Orientacja na finanse oznacza przyjecie za glowny cel i miernik skutecznos$ci
dzialania poziom wartosci firmy. Zarzadzanie przez wartoS¢ wymaga prze-
prowadzenia dekompozycji wartosci dla konkretnego przedsigbiorstwa. Pamig-
taé nalezy rOwniez o tym, ze w specyficznej dekompozycji wartosci powinny by¢
uwzglednione czynniki taczace wartos¢ firmy z innymi perspektywami. W proce-
sie dekompozycji wartosci najczesciej wyroznia si¢ czynniki okreslajace wartos¢,
czynniki ksztaltujace wartos¢ w skali makro oraz czynniki ksztattujace warto$§¢
w skali mikro'® Do czynniko6w ksztaltujacych warto$§¢ w skali makro A.
Rappaport zalicza:

1. Przychody

2. Marza zysku operacyjnego

3. Podatki

4. Kapital obrotowy

5. Wydatki kapitalowe

6. Koszt kapitatu.

Poszczegoblne czynniki makro ksztaltowane sa przez kilka czynnikéw mik-
ro'®. A. Black, P. Wright, J.Bachman do czynnik6w ksztaltujacych warto$¢
zaliczaja?®:

18 Ppatrz A. Rappaport: Wartosé dla akcjonariuszy, WIG-Press, Warszawa 1999, s. 188.

19 Ibidem.

20 A, Black, P. Wright, J. Bachman: W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 56.
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1) wzrost sprzedazy (wzrost obrotow),

2) gotowkowa stope zysku,

3) gotéwkowa stope podatkowa,

4) kapital obrotowy (do rozwoju przedsigbiorstwa),

5) naklady kapitalowe (inwestycje w rzeczowy majatek trwaly),

6) Sredni wazony koszt kapitatu — skorygowany o ryzyko i inflacje,

7) okres przewagi konkurencyjne;j.

Dekompozycje Wartosci przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ w formie
schematu 4.

Dekompozycja wartosci przedsigbiorstwa pozwala na uwzglednianie kluczo-
wych czynnikow sukcesu w procesie budowy strategii oraz w operacyjnym
zarzadzaniu. Zgodnie z koncepcja Kaplana i Nortona wykorzystanie strategii

Schemat 4. Dekompozycja wartosci przedsigbiorstwa

Wartosé
przedsigbiorstwa
f L i
Przeptywy Stopa
gotéwkowe dyskontowa

? 3
f ?

Przeplywy Przeptywy Sredni wazony
gotéwkowe gotéwkowe koszt kapitatu
operacyjne inwestycyjne
Przychody Gotéwkowa Efcktywna stopa Sprawnos¢ Sprawnosé Struktura Poziom
marza zysku opodatkowania majatku rzeczowych kapitalu kosztu
operacyjnego gotéwkowa obrotowego sktadnikow sktadowych
do wartosci majatku kapitatu
(przychodu trwalego do
wartosci
(przychodu

| —— f

-Tworzona wartos¢ dla -Nadwyzka wartosci -Stopien zgodnosci b[\:] -Stopa
klienta dodanej nad kosztami majatku trwalego ze [ zwrotu bez
-Umiejetnosé jej tworzenia w strategia E ryzyka
dostarczania wartosci do poszczegblnych -Efcktywnosé a -Poziom
klienta procesach wdrazania nowych o ryzyka w
-Liczbaklientéw -Efektywnos¢ umiejetnosci, prowadzonej
-Efektysnos¢ orientacji poszczegOlnych technologii przez dziatalnosci
na klierta. proceséw inwestycje -efektywnose
-Przychody z wewngtrznych -Strategie zarzadzania zarzadzania
Azialalroéei financnwei majatkiem obrotowym ryzykiem

Zrédto: Opracowanie whasne.
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w zarzadzaniu wymaga zbudowania mapy strategii. Mapa strategii opisuje
proces transformacji aktywow niematerialnych w materialne efekty finansowe.
Stanowi ona podstawe zarzadzania strategia w gospodarce zdominowanej przez
wiedzg¢?!. Mapa strategii stanowi uogo6lniona strukture architektoniczng opisu-
jaca strategi¢. Pozwala na zintegrowanie poszczeg6lnych obszardéw zarzadzania
przedsigbiorstwem, pokazujac ich wzajemne powiazania i oddzialywania.

Przyktadowa mape strategii prezentuje schemat 5.

Zbudowanie mapy strategii przedsicbiorstwa ukazuje role materialnych
i niematerialnych czynnikéw w procesie tworzenia wartosci. Pozwala to na
wlasciwy dobor czynnik6w do realizowanej strategii, a tym samym podnosi ich
efektywnosé. Umozliwia to wskazanie z jednej strony na zbedne aktywa, ktore
nalezy uptynnié, za$ z drugiej na brakujace aktywa i umiejetnosci, o ktore nalezy
uzupetni¢ zasoby czynnikow wytworczych przedsigbiorstwa.

Mapa strategii pokazuje rOwniez na niezbgdne obszary zarzadzania, ich
wzajemne powiazanie i oddziatywanie. Doskonalac system zarzadzania nalezy
doprowadzi¢ do skoordynowania poszczegolnych metod i technik zarzadzania
w ramach zintegrowanego systemu zarzadzania. Zintegrowany system za-
rzadzania powinien by¢ wspomagany zintegrowanym systemem informatycz-
nym tak, by mozna bylo obserwowa¢ w jaki sposdb zarzadzanie jednym
obszarem (np. zarzadzanie badaniami rynku, zarzadzanie B+ R, zarzadzanie
tancuchem dostaw, zarzadzanie kosztami, zarzadzanie finansami, zarzadzanie
klientami) i podejmowane decyzje wptywaja na:

—uwarunkowania dla innych obszar6w zarzadzania przedsigbiorstwem,

— poziom realizacji celu strategicznego perspektywy finansowej (wartosé
firmy).

Proces koordynacji zarzadzania staje si¢ coraz bardziej skomplikowany,
poniewaz obserwuje si¢ coraz czgstsze rozerwanie wi¢zi migdzy przeptywami
realnymi, finansowymi i informacyjnymi.

Zarzadzanie przedsi¢gbiorstwem przy wykorzystaniu strategii powinno do-
prowadzi¢ do:

— zbudowania i wprowadzenia do praktyki zintegrowanego systemu infor-
matycznego,

— uelastycznienia poszczegdlnych proces6w podstawowych i procesow
wspomagajacych oraz zapewnienia wlasciwego wspoldziatania procesow two-
rzenia wartosci dla klientow z pionami wsparcia i partnerami zewng¢trznymi,

—ukierunkowania dziatan w poszczeg6lnych procesach na realizacj¢ prioryte-
tow klientow,

—zekonomizowania dziatan, tzn. uwzgledniania przy podejmowaniu decyzji
o poszczegOlnych dzialaniach ich ostatecznych skutkow diugofalowych w wy-
miarze perspektywy finansowej,

21 R.Kaplan, D. Norton: The strategy— focused organization: how balanced scorecard companies
thrive in the new business environment. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 2001.
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Schemat 5. Mapa strategii przedsigbiorstwa

przedsigbiorstwa

Wartosé

T

r

f

Wzrost
-nowe zrodia przychodow
-nowi klienci
-nowe produkty

-wzrost wartoéci dodanej w

produkcie

Efektywnosé
-obnizka kosztow wytwarzania
wartosci dodanej
-zwigkszenie sprawnosci
majatku trwatego
-podniesienie sprawnosci
majatku obrotowego

™~

Przecigtna wartos¢ dodana netto dla klienta wytworzona i dostarczona
x Liczba klientéw

A

f

f

f

Doskonalos¢ operacyjna

Przywédztwo produktéw

Zazylo$¢ z klientami

-asortyment
-parametry produktu
-najlepsze ceny

- niskie koszty

wyjatkowa wartos¢ dla klien
ta reprezentowana przez
produkt (nowoczesnosé,
funkcjonalno$¢, marketing)

-zindywidualizowana
obstuga
-sprawdzona warto$¢
-zaufanie do marki

- wyjatkowe relacje

|

LANCUCH TWORZENIA WARTOSCI DLA KLIENTOW

Procesy badania Procesy innowacyjnc Procesy operacyjne Procesy zarzadzania
oczekiwan klienléw klientami

e 3 | —
-jakic wartosci Przekladanie Proces Proces Proces Obsluga
oczekuje oczekiwai klientéw na rzygot | “YWarznia | dystrybucji | posprzedazna
-jak pozyskaé produkty i dzialania gw:l%ia produktéw Doradztwo
klienta -pomysi Wydainosé Dostarczanie | klientom
-jak dostarczyé -opracowanie produktu pioduk npir:é;fm wartosci do Zazyloié 2
wartosé ~doskonalenie produktu cji Koszty Klientow klientami
klientowi -szybkos¢ Zarzadzan | gziaiaf
-informacje o wypuszczenia na rynek | 1€ Zarzadzanie
oloczeniu lancuchem |\ dainotcia
zewngtrznym. dostaw

':|:>

Zrédto: Opracowanie wiasne przy wykorzystaniu R. Kaplan, D. Norton: The strategy — focused organization:
how balanced scorecard companies thrive in the new business environment. Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts 2001.
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1

?

Strategiczne Strategiczne
kompetencje technologie
-kluczowe -pokrycie potrzeb na
umiejgtnosci technologie
-podnoszenie -dostep do
kwalifikacji strategicznej
-system infornacji (systemy
przekazywania IT)

wiedzy

Klimat sprzyjajacy
dziataniu

-zrozumienie
strategii

-gotowos¢ realizacji
zadan operacyjnych
-motywacja do
dzialan

-program wnioskéw
racjonalizatorskich
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— ciaglego doskonalenia aktywow materialnych i niematerialnych oraz
zachodzacych migdzy nimi proporcji zgodnych z modelem dynamicznej war-
tosci?2,

Dla osiagnigcia sukcesu firmy na bazie strategii nie wystarczy tylko
przelozy¢ strategic na konkretne dzialania operacyjne, do czego prowadzi
skonstruowanie mapy strategii oraz zbudowanie strategicznej karty wynikow
zawierajacej zbior miernik 6w realizacji celow i wskaznik6w przyszlego sukcesu
w poszczegb6lnych perspektywach (perspektywie finansowej, klientow, procesow
wewnetrznych oraz perspektywie wiedzy i rozwoju). Konieczna jest praktyczna
realizacja takze innych zasad przedsigbiorstwa zorientowanego na strategie.
Do zasad tych R. Kaplan i D. Norton poza zasada przelozenia strategii
na terminologi¢ operacyjng zaliczaja?3:

- zasade ustawienia organizacji w szyku zgodnym ze strategia,

— zasad¢ uczynienia strategii codzienna sprawa kazdego pracownika,

- zasadg¢ uczynienia strategii cigglym procesem,

— zasadg inicjowania zmian przez kierownictwo.

Oparcie dzialalno$ci przedsigbiorstwa na strategii w sposob naturalny
pozwala na realizowanie w praktyce klasycznych zasad biznesu, tj.24:

1) zasada jasnego zdefiniowania biznesu oraz koncentracji na swoich
kluczowych odbiorcach, produktach, konkurentach i kompetencjach,

2) zasada kontroli kosztow i dodatnich przeplywow finansowych,

3) zasada wykorzystania potencjalu pracownikow.

Przedsigbiorstwo budujac i wdrazajac strategie musi zdawac sobie sprawe, ze
nie ma konkretnego lekarstwa (metody, techniki zarzadzania) gwarantujacych
sukces. Strategia, ktora uwzglednia zmieniajace si¢ dynamicznie otoczenie
i pozwala na wyprzedzajace, elastyczne dostosowywanie si¢ do przyszlych
uwarunkowarn, a takze pozwala na umiej¢tne taczenie tradycyjnych zasad i regut
biznesowych z tworzonymi nowymi?$, ulatwia, ale nie gwarantuje osiagnigcie
sukcesu. ,,Dlatego im wigcej wiemy o logice skutecznych strategii, tym czesciej
musimy zaakceptowaé fakt, iz zrodla sukcesu firmy na skomplikowanym
konkurencyjnym rynku najczeéciej nie maja jednej, konkretnej przyczyny.
Rzadzi zasada konwersji: sukces jest w praktyce czgsciej sztuka i umiejetnoscia

22 Model dynamicznej wartosci zostat przedstawiony w pracy R. Boulton, B. Libert, S. Samek:
Odczytujgc kod wartosci, WIG-Press, Warszawa 2001.

23 R.Kaplan, D. Norton: The strategy — focused organization: how balanced scorecard companies
thrive in the new business environment. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 2001.

24 K. Obtdj: Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regul konkurencji, PWE,
Warszawa 2002, s. 15-17.

25 Reguly biznesowe, ktore powinny by¢ uwzgledniane przez przedsigbiorstwa w procesie
zarzadzania i budowy dlugofalowego spojrzenia strategicznego zostaly przedstawione w pracy K.
Kelly: Nowe reguly nowej gospodarki, W1G-Press, Warszawa 2001.
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unikania wielu potencjalnych porazek niz efektem podjgcia optymalnych
wyborow”2¢,

Wilasciwie skonstruowana strategia uwzgledniajaca dekompozycj¢ procesu
tworzenia warto$ci pozwalajaca w sposob elastyczny zintegrowaé dzialania
operacyjne, finansowe i przeplywy informacyjne oraz ulatwiajaca zrozumienie
przebiegu procesoOw strategicznych jakkolwiek nie gwarantuje sukcesu, to jest
waznym krokiem do osiggniecia zalozonych celow strategicznych oraz skutecz-
nego i efektywnego zrealizowania przyjgtej wizji przedsigbiorstwa.

26 K. Obldj, op. cit., s. 19.



