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O autorach

Prof. UEK dr hab. Janusz Nesterak, absolwent Cybernetyki Ekonomicznej i Informatyki
Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Obecnie zatrudniony na stanowisku profesora nadzwy-
czajnego w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Doktor habilitowany nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Inicja-
tor i opiekun merytoryczny kierunku uniwersyteckiego: Rachunkowos¢ i Controlling. Zatozyciel
i Prezes Stowarzyszenia Krakowska Szkota Controllingu. Specjalizuje sie w zagadnieniach
zwigzanych z controllingiem, Performance Management, modelowaniem oraz optymalizacjg
proceséw biznesowych, wspieraniem procesdéw zarzgdzania informatycznymi narzedziami
klasy Business Intelligence, rachunkowoscig zarzadczg, budzetowaniem, zarzgdzaniem finan-
sami, analizg finansowg oraz procesami zarzadzania strategicznego. Jest autorem ponad 200
publikacji, gtéwnie z zakresu finanséw przedsiebiorstw oraz controllingu. Jest autorem lub
wspoétautorem m.in. takich ksiazek jak: ,Controlling zarzadczy. Projektowanie i wdrazanie”,
»controlling — system oceny centrow odpowiedzialno$ci”, "Finanse firm - dtugoterminowe za-
rzadzanie finansami”, a takze wspétredaktorem m.in. ,Performance Management. Concepts
and methods” oraz ,Performance Management. Implementation in business and non-profit or-
ganisations”. Kierownik kilku i wykonawca kilkunastu projektow badawczych finansowanych
ze srodkéw Unii Europejskiej, Narodowego Centrum Nauki oraz Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci. Posiada bogate doswiadczenie praktyczne. Jako konsultant, uczestniczy
w opracowywaniu koncepciji i wdrazaniu do firm systemu controllingu i nowoczesnych metod
zarzgdzania finansami. Realizuje projekty doradcze miedzy innymi w zakresie: opracowywa-
nia i wdrazania rozwigzan organizacyjnych w réznych obszarach funkcjonalnych, wdrozenia
controllingu zarzgdczego, konstrukcji budzetéw controllingowych, przygotowania instrukcji bu-
dzetowania w firmie, wdrozenia systemu oceny centrow odpowiedzialnoéci, budowy wskazni-
kéw oceny wyodrebnionych organizacyjnie centrow, koncepcji systemow motywacyjnych
opartych na controllingu. Jest takze wspotautorem wielu ekspertyz ekonomiczno-finansowych,
studiow wykonalnosci projektow inwestycyjnych, due diligence oraz wycen przedsiebiorstw
w kontekscie prywatyzacji a takze wprowadzenia spétek na rynek papieréw wartosciowych.

Dr inz. Michat J. Kowalski, adiunkt w Katedrze Systemoéw Zarzadzania na Wydziale Infor-
matyki i Zarzgdzania Politechniki Wroctawskiej. Doktor nauk ekonomicznych w zakresie nauk
0 zarzadzaniu. Specjalizuje sie w zagadnieniach zwigzanych z finansami korporacyjnymi, za-
rzadzaniem systemami finansowymi przedsiebiorstw, rachunkowoscig zarzadcza, projektowa-
niem systemoéw controllingu w tym bazujgcych na dziataniach, wyceng i zarzadzaniem warto-
$cig oraz controllingiem wartosci. Jest autorem kilkudziesigciu publikacji naukowych gtéwnie



z zakresu z controllingu, systemdéw kalkulacji kosztow i zarzgdzania wartoscig przedsigbior-
stwa. Kierownik i wykonawca kliku projektéw badawczych finansowanych ze srodkéw UE i Na-
rodowego Centrum Nauki. Ekspert Ministerstwa Gospodarki w Programie Operacyjnym Inteli-
gentny Rozwdj. Autor i opiekun merytoryczny studiow Controller finansowy i Dyrektor finan-
sowy. Posiada szerokie doswiadczenie praktyczne. Autor wielu opracowan i ekspertyz z za-
kresu projektowania systeméw controlingu, planéw finansowych i studiow wykonalnosci, wy-
cen przedsiebiorstw i aktywow niematerialnych, systeméw zarzgdzania wartoscig w tym reali-
zowanych dla duzych spétek gietdowych i instytucji publicznych.

Dr Barbara Czerniachowicz, adiunkt w Katedrze Ekonomiki Przedsiebiorstw w Instytucie
Zarzadzania i Inwestycji Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania Uniwersytetu Szcze-
cinskiego. Dziatalno$¢ naukowa i dydaktyczna zwigzana jest m.in. z naukami o przedsigbior-
stwie, zarzgdzaniem strategicznym, wspotczesnymi koncepcjami zarzgdzania, kapitatem ludz-
kim, przedsiebiorczoscig i innowacjami. W swoim dorobku naukowym posiada ponad 100 pu-
blikacji, w tym jest wspétautorem 12 ksigzek, z zakresu miedzy innymi zarzadzania strategicz-
nego oraz nowoczesnych metod zarzadzania. Kierownik cyklicznej Miedzynarodowej Interdy-
scyplinarnej Konferencji Naukowej Mtodych Pracownikéw Nauki i Organizacji Studenckich
WNEIiZ ,Gospodarka, zarzgdzanie, srodowisko”. Kierownik Studiéw Podyplomowych ,Zarza-
dzanie kapitatem intelektualnym” w Szczecinie i Gorzowie Wielkopolskim. Wspoizatozyciel
i cztonek Stowarzyszenia "Instytut Badan nad Innowacjami i Przedsiebiorczoscig”. Zajmuje sie
doradztwem, wykonywaniem ekspertyz, prowadzi szkolenia, warsztaty z zakresu zarzadzania,
przedsiebiorczosci, psychologii biznesu. Wspétpracowata jako konsultant m.in. z PwC Sp.
Z 0.0., prowadzita projekty doradcze dla urzeddéw administracji publicznej oraz podmiotéw go-
spodarczych. Posiada doswiadczenie w realizacji projektow unijnych, uczestniczy w miedzy-
narodowych konferencjach, sympozjach naukowych oraz realizuje badania z innymi o$rod-
kami akademickimi.



Wstep

Najefektywniejsze narzedzia udostepnione controllerowi to te, ktére pozwalajg
planowac strategie przedsiebiorstwa i kontrolowac stopien jej realizacji poprzez ocene
wykonania zadan taktycznych i operacyjnych. Przez wiele lat podejmowano préby
stworzenia instrumentéw pozwalajgcych na petng koordynacje sfery strategicznei.
Efektem tych prac sg metody, ktore stuzg nie tylko wizualizacji strategii, ale sg wysoce
uzytecznymi narzedziami usprawniajgcymi codzienng prace controllerow. Lata badan
rozpowszechnity takie narzedzia, jak przyktadowo: Balanced Scorecard, hoshin kanri,
model SMART, Performance Prism, Skandia Nawigator czy tableau de bord.

Rozwdj controllingu przejawia sie przede wszystkim w tym, ze koncepcja ta
wnika w coraz to nowe obszary zarzgdzania i dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Krotko-
terminowe planowanie i analize odchyleh systematycznie uzupetniano koncepcjami
wspierajgcymi obszar strategiczny.

Jak wyglada wykorzystanie dorobku badaczy w zakresie controllingu strategicz-
nego w praktyce gospodarczej, ktore narzedzia sg implementowane przez przedsie-
biorstwa i jakie przysparzajg im faktycznych korzysci w zarzadzaniu? Gtownym celem
publikacji jest diagnoza stopnia wykorzystania koncepcji i narzedzi controllingu strate-
gicznego w polskich przedsiebiorstwach. Opracowanie podejmuje zagadnienie oceny
powigzan pomiedzy opisanymi w literaturze narzedziami controllingu strategicznego
a zakresem zastosowania ich w praktyce gospodarczej. Zaprezentowane w publikaciji
wyniki badan wskazujg ktére narzedzia controllingu strategicznego znajdujg zastoso-
wanie oraz czy formutowane w literaturze przewagi poszczegolnych instrumentéow

znajdujg odzwierciedlenie w materiale empirycznym.
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Na potrzeby pozyskania wiedzy na temat stanu controllingu w przedsigbior-
stwach dziatajgcych w Polsce przeprowadzono rozbudowane badania ankietowe!,
ktore poszerzono o zastosowanie metody delfickiej. Wykorzystano praktyczng wiedze
menedzerow roznych szczebli zarzgdzania. Bardzo cenne byly takze informacje i su-
gestie przekazane przez controllerow przedsigbiorstw dziatajgcych w kraju.

W publikacji dokonano analizy uzyskanych odpowiedzi w obszarze controllingu
strategicznego oraz dodatkowo opracowano zestawienia wynikéw odpowiedzi na 15
pytan, ktore zostaty zaprezentowane w przekroju szesciu cech ankietowanych przed-
siebiorstw. Cechami tymi byta: liczba pracownikdéw zatrudnionych w badanych przed-
siebiorstwach, okres prowadzenia przez nie dziatalnosci gospodarczej, rodzaj przed-
siebiorstwa (prywatne lub publiczne), konkurencja na rynku w podziale na matg, $red-
nig i duzg, rodzaj prowadzonej dziatalnosci (handel produkcja, ustugi) oraz branza,
w ktérej dziata ankietowane przedsiebiorstwo.

Opracowane zestawienia umozliwiajg gtebokg analize i pozwalajg wykorzystac
je do dalszego wnikliwego wnioskowania przez badaczy controllingu. Zgromadzony
materiat, w zakresie w jakim byto to mozliwe, poddano analizie i wnioskowaniu staty-
stycznemu. Pozwolito to miedzy innymi na okreslenie cech przedsiebiorstw, ktére sg
liderami w stosowaniu controllingu strategicznego i tych, ktére dopiero zaczynajg wy-
korzystanie jego instrumentéw. Badania umozliwity zweryfikowanie czy stosowanie
formalnych metodyk zapewnia przewagi w realizacji zadan wyznaczonych przez con-
trolling strategiczny.

Praca sktada sie z czterech zasadniczych czesci. W rozdziale pierwszym przed-
stawiono przeglad istniejgcego stanu wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego,
controllingu i controllingu strategicznego. Oméwiono ewolucje systemow zarzgdzania
w obszarze planowania dtugoterminowego i wsparcia myslenia strategicznego. Scha-
rakteryzowano controlling jako system zarzgdzania oraz przedstawiono cele i zadania

controllingu strategicznego na tle controllingu operacyjnego i controllingu funkcji.

1 Respondenci otrzymywali kwestionariusz ankietowy sktadajacy sie z szesciu obszaréow tematycz-
nych o zréznicowanej objetosci. Badaniami objeto controlling: strategiczny, projektéow, proceséw,
finansowy i personalny, a takze specyfike wdrazania i funkcjonowania controllingu w badanych pod-
miotach. W ankiecie postanowiono wykorzystac takze formute pytan otwartych, pozwalajacych re-
spondentom wypowiedzie¢ sie szerzej na temat okreslonego problemu. Komentarz uzupetniat od-
powiedz na zadane pytanie o bardzo cenne, z punktu widzenia badan, doswiadczenie praktyczne
ankietowanych. Na ankiete odpowiedziato 266 przedsiebiorstw, co stanowito 30,9% ogotu wysta-
nych ankiet.
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W rozdziale przedstawiono takze nowe podejscie do postrzegania controllingu, takie
jak koncepcja controllingu zarzgdczego czy koncepcja controllingu wartosci.

Celem rozdziatu drugiego byta prezentacja wybranych instrumentéw i koncepcji
wykorzystywanych przez controlling strategiczny. Przedstawiono klasyfikacje narzedzi
controllingu strategicznego oraz omoéwiono najczesciej stosowane. Przedstawiono kla-
syczne narzedzia wywodzgce sie z obszaru zarzadzania strategicznego, jak i nowo-
czesne koncepcje inspirowane potrzebami controllingu strategicznego.

W rozdziale trzecim przedstawiono zgromadzony materiat empiryczny oraz
przeprowadzono jego wstepng analize. Szczegdétowo zostata zaprezentowana meto-
dyka prowadzenia badania ankietowego, omoéwiono pytania merytoryczne dotyczgce
diagnozy zastosowania controllingu strategicznego w przedsiebiorstwach oraz przed-
stawiono opis cech, ktore stuzyly opracowaniu charakterystyki respondentéow. W roz-
dziale tym zestawiono takze szczegdtowe wyniki prezentujgce informacje dotyczgce
funkcjonowania controllingu strategicznego w badanych podmiotach. Przedstawiono
oraz omowiono szczegotowe wyniki dotyczgce poszczegolnych obszarow merytorycz-
nych.

Celem rozdziatu czwartego byta diagnoza wykorzystania controllingu strategicz-
nego w polskiej praktyce gospodarczej. Przedstawiono wnioski z analiz zalezno$ci
w zgromadzonym materiale badawczym. W pierwszej kolejnosci zaprezentowano wy-
niki analiz statystycznych dotyczace tworzenia strategii i horyzontu planowania strate-
gicznego. Na podstawie przeprowadzonych badan przedstawiono, ktére przedsiebior-
stwa (o jakich cechach) wykorzystujg dorobek controllingu strategicznego i zarzagdza-
nia strategig oraz, ktére z nich wybierajg dtugo a ktore krétkoterminowe horyzonty pla-
nowania. Nastepnie przedstawiono zakres wykorzystania narzedzi controllingu strate-
gicznego. Zaprezentowano statystyki zwigzane z zastosowaniem narzedzi controllingu
przedstawionych w rozdziale drugim. W zwigzku z tym, ze czesc¢ z instrumentow byta
wskazywana przez respondentow bardzo rzadko i nie mogta podlega¢ odrebnemu
whnioskowaniu, w dalszych badania pogrupowano narzedzia w trzy kategorie, wyod-
rebniajgc: zrownowazong karte wynikow jako najczesciej wybierane przez przedsie-
biorstwa formalne narzedzie controllingu, narzedzia niesformalizowane, indywidualnie
wypracowywane przez przedsiebiorstwa a trzecig grupe stanowity ujmowane tgcznie
pozostate narzedzia. Przedstawiono wyniki badan dotyczgace wykorzystania poszcze-

golnych grup narzedzi. Dalsza czes¢ analiz przedstawia wsparcie jakie poszczegolne
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grupy zapewniajg w zarzadzaniu strategig od etapu jej formutowania do monitorowa-
nia. Ostatnig czes¢ rozdziatu czwartego poswiecono wykorzystaniu zrownowazone;j
karty wynikow. Poddano weryfikacji czy wskazywane przez badaczy przewagi tego
narzedzia we wsparciu zarzgdzania strategig znajdujg odzwierciedlenie w danych em-
pirycznych pozyskanych z przedsigbiorstw dziatajgcych w Polsce.

Prace konczy podsumowanie, w ktorym sformutowano syntetyczng diagnoze
wykorzystania koncepcji controlingu strategicznego w polskiej praktyce gospodarczej
oraz wskazano obszary, ktére na podstawie przeprowadzonych badan nalezy uznac
za wymagajgce dalszego wsparcia metodycznego i poszukiwan badawczych.

Autorzy dziekujg w tym miejscu uczestnikom badan, przedstawicielom przed-
siebiorstw i organizacji, ktorzy w wydatny sposéb przyczynili sie do uzyskania mate-
riatu zrodtowego. Stanowit on podstawe do wykorzystania ich w badaniach statystycz-
nych i uzyskania dzieki nim interesujgcych wnioskoéw badawczych.

Autorzy wyrazajg nadzieje, ze niniejsza publikacja moze stanowic zrodto wiedzy
i inspiracji dla badaczy z innych osrodkéw naukowych, a dla praktykdéw gospodarczych
stanowi¢ bedzie zrédto do podjecia wyzwan w zakresie rozpoczecia lub rozszerzenia

prac wdrozeniowych controllingu.

Krakow — Wroctaw - Szczecin, 31 grudnia 2016 roku



Rozdziat 1 ISTOTA | ZADANIA CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO

1.1. Ewolucja podej$cia do zarzgdzania strategicznego

Ciggte zmiany warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez organizacje,
zarébwno wystepujgce w otoczeniu zewnetrznym, jak i wewnatrz przedsiebiorstw,
a takze wystepujagce ryzyko gospodarowania, wymagajg wtasciwego zarzgdzania.
Koncepcja zarzadzania strategicznego jest odpowiedzig na pojawiajgce sie wspotcze-
Snie problemy w podmiotach gospodarczych, gdyz podstawowym, rozpoczynajgcym
elementem tego procesu jest przeanalizowanie warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Badanie uwarunkowan umozliwia podjecie decyzji strategicznych, dzieki kto-
rym organizacja moze budowac i utrzymac przewage konkurencyjng, zapewnic¢ prze-
trwanie oraz rozwdj w odpowiednim czasie [Kaczmarek 2016, ss. 26-28; Kolegowicz 2016,
ss.37-53]. Celem zarzadzania strategicznego jest wzrost szans organizacji na przesci-
gniecie konkurenciji, uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej nad rywalami, pomimo
wystepowania uwarunkowan niesprzyjajgcych. Kluczowym problemem zarzgdzania
strategicznego jest zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, co wymaga wdro-
zenia skutecznej procedury, rozpoznania wiedzy na temat zarzgdzania strategicznego
oraz analizy czynnikdw wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw [Morgan, Levitt, Malek
2010].

Koncepcja zarzgdzania strategicznego jest nastepnym etapem w ewolucji teorii
i praktyki zarzgdzania, rowniez jest dyscypling naukowg oraz wiasciwg dziatalno$cig
praktyczng. Moze stanowic¢ odpowiedz na zapotrzebowanie praktyki gospodarczej wo-
bec skomplikowanych probleméw rozwoju organizacji oraz nowoczesne zarzgdzanie
powinno da¢ mozliwo$¢ sprostania nowym wyzwaniom [Armstrong 1997, s.17 i dalsze; Penc,
1998, s.9 i dalsze; Brilman 2002, ss.122-123; Struzycki 2002].

W latach 50. XX wieku, zarzgdzanie strategiczne uksztattowato sie jako dyscy-
plina o charakterze stosowanym, a do gtéwnych przedstawicieli tego podejscia mozna
zaliczy¢: A.D. Chandlera, H.l. Ansoffa, P.F. Druckera. Przestanki koncepcji zostaty
wczesniej opublikowane w pracach A. Marshalla, E.H. Chamberlina czy J.A. Schum-
petera. Guru zarzgdzania strategicznego P.F Drucker stwierdzit: "Jesli nowe przedsie-

wziecie nie rozwinie sie w przedsiebiorstwo, jezeli nie zapewni sobie zarzadzania, to
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nie przezyje, niezaleznie od btyskotliwosci pomystu przedsiebiorcy, od ilosci pieniedzy,
ktore przyciggnie, od jakosci wyrobdw i wielkosci popytu na nie.” [Drucker 1992].

Ewolucja zarzadzania strategicznego odzwierciedla sie w powstaniu wielu kon-
cepcji, nurtdow, szkot czy podejsSc [Griffin 2013, ss. 72-94; Stoner, Wankel 1992, ss. 46-68; Przy-
byta 2004, ss. 335-382; Piotrowski 2001, ss. 18-32; Romanowska 2001, ss. 14-30; Bielski 2002, ss. 10-
14], a takze ujeC generacji zarzgdzania, co moze swiadczyc¢ o istotnych zmianach ja-
kosciowych odnoszgcych sie do zarzgdzania. Podejscie B. Glinskiego i W.M. Gru-
dzewskiego, nastepnie rozwiniete przez A. Bednarskiego, prezentuje ewolucje zarza-
dzania jako generacje (rys.1).

Na koniec XIX wieku i poczgtek XX wieku datuje sie powstanie pierwszej gene-
racji zarzadzania, ktéra data fundamenty pod dalszy rozwoj zarzgdzania [Penc 1997,
s.19]. Generacja ta ukierunkowana byta na produktywnos¢ srodkow oraz wydajnosé
pracy ludzkiej, dzieki czemu organizacja mogta spodziewac sie nadzwyczajnych zy-
skow [ Gotebiowski 2001, ss.28-29]. Do prekursorow tej generacji mozna zaliczyé: F.W.
Taylora, H. Fayola, H. Emersona, H. Le Chateliera, K.Adamieckiego, F.B. Gilbertha,
H. Gantta, E. Mayo, H. Forda oraz innych.

Podczas drugiej wojny swiatowej zapoczgtkowana zostaje druga generacja za-
rzgdzania, dajgc mocne podwaliny zarzadzaniu strategicznemu, procesom podejmo-
wania decyzji, menedzeryzmowi oraz badaniom operacyjnym. Teorie i koncepcje z
tego okresu wptynety na spory skok jakosciowy w zarzgdzaniu [Romanowska 2001, ss. 25-
29]. Gtéwni tworcy tej generacji to m.in.: H. A. Simon, P.F. Drucker, J.C. March, R.L.
Ackoff, L.F. Forrester, G. Nadler, T. Kotarbinski.

Kolejna trzecia generacja zarzadzania przypada na lata 1956-1980, a uksztatto-
wata sie przede wszystkim pod wptywem P.F. Druckera. Podejscie zwrdcito szcze-
golng uwagi na kadre menedzerska, ktora kierowata pracg pracownikdédw, nowoczesne
systemy motywacyjne, a takze na daleko idgcg humanizacje pracy. Generacja ta wpty-
neta na rozwoj teorii i praktyki informacyjnej systemow zarzadzania, a wsréd gtéwnych
przedstawicieli mozna wymieni¢ oprocz P.F. Druckera, rowniez P.R. Cateora, .M.

Hessa, K.M. Dunsta, S. Blumentala, J.O. Briena [Bednarski 1998, ss. 64-65].
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Czwarta generacja zarzgdzania zwrdcita gtbwng uwage na ostatnig funkcje za-
rzgdzania — kontrolowanie oraz skupita sie na opracowaniu nowoczesnych zasad za-
rzgdzania organizacyjnego. Podejscie to uwypuklito znaczenie kadry menedzerskiej
w ksztattowaniu oraz doskonaleniu pracownikéw, a takze catych zespotow ludzkich.
Do wybitnych twércéw tej generacji zarzgdzania mozna zaliczy¢ R.A. Webbera oraz
P.F. Druckera [Biatasiewicz, Czerniachowicz 2008, s. 304].

W latach 90. XX wieku zapoczatkowana zostata pigta generacja zarzadzania,
ktora moze byc¢ traktowana jako wyzwanie dla zarzgdzania w swietle biezacych oraz
przewidywalnych trendéw zwigzanych z globalizacjg oraz powstawaniem i rozwojem
organizacji globalnych, megaorganizacji. W tej generacji zarzgdzania nastepuje rozwoj
zarzadzania przedsiebiorstwami przysztosci oraz uwzglednia sie atrybut innowacyjno-
Sci, elastycznosci, szybkoséci, odpowiedzialnosci, efektywnosci i adaptatywnosci. Kon-
cepcja zarzadzania dynamicznego (High Speed Management) spetnia juz te wymogi
[Bednarski 2001,s. 63-65].

Ewolucja zarzadzania strategicznego jest wyrazem zmian organizacji oraz jej
otoczenia. Wielosc¢ i réznorodnosé, bardziej lub mniej kompleksowych i zweryfikowa-
nych koncepcji, zwanych réwniez teoriami, czyni zasadnym ich systematyke. W trakcie
procesu tworzenia oraz ksztattowania strategicznego podejscia do zarzgdzania mozna
wyroznié trzy okresy (tabela 1): planowanie dlugoterminowe, planowanie strategiczne
| zarzadzanie strategiczne [Pierscionek 2006, ss. 23-24; Janasz i inni 2008, s.21 i dalsze; Kafel
2013, ss.83-102; Kietczewski 1997, s. 12 i dalsze; Stabryta 2000, Tyranska, Walas-Trebacz 2010].

Dtugookresowe planowanie skupiato sie na planowaniu finansowym zwigzanym
z analizg otoczenia rynkowego przy uwzglednieniu ilosciowych metod prognozowania
popytu i cen. Natomiast planowanie strategiczne to koncepcja, ktéra odnosi sie do
kompleksowego podejscia do funkcjonowania przedsiebiorstwa, z wydzielonymi jed-
nostkami strategicznymi. Opiera sie na nowych technikach, takich jak: analizie portfe-
lowej, krzywej doswiadczenia, metodach scenariuszowych, prognozowaniu spotecz-
nym oraz ocenie ryzyka politycznego. Analiza otoczenia uwzglednia analize rynku oraz
konkurenciji, jak rowniez aspekty spoteczne czy tez polityczne. Znacznie szerszg kon-
cepcja jest zarzgdzanie strategiczne, ktére mocno rozni sie od planowania strategicz-
nego i opiera sie na zatozeniach:

1. Koncentracja na formutowaniu strategii oraz jej implementaciji,

2. Szersze podejscie do analizy otoczenia,
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3. Skupienie sie na kreowaniu odpowiednich warunkéw do opracowania skutecz-
nych strategii i tworzenia warunkoéw oraz mechanizméw efektywnego jej wdraza-
nia do organizacji, a takze korygowania warunkoéw strukturalnych, organizacyj-
nych, kontrolnych, systemowych, kadrowych, kulturowych, komunikacyjnych.
Zarzadzanie strategiczne jest koncepcjg kreatywnego przedsiebiorstwa, ktore re-

aguje na zmiany otoczenia oraz ksztattuje je w tworczy sposob. H.l. Ansoff [1995] pre-

zentuje je jako swoisty proces tworzenia organizacji. Autor ten podkres$la, ze warun-
kiem sukcesu jest harmonijne ujecie elementoéw takich jak:

e otoczenie,

e kompetencje do zarzgdzania oraz logistyki,

e typ wiadzy,

e kultura i aspiracje, zwtaszcza kadry menedzerskiej,

e przywddztwo strategiczne oraz wptywy polityczne,

e model procesu strategicznego wyboru,

e strategia dziatania.

Ujecie zarzadzania strategicznego organizacjg w rozumieniu procesu przygoto-
wania oraz dokonywania wyboréw strategicznych, wdrozenia wyboréw czyli imple-
mentacji strategii, a takze kontrolowania, jest bazg przedstawiang przez stratega, ktora
wptywa na jego sposéb myslenia o metodach dopasowania jednostki organizacyjne;j
i jej otoczenia. Co w konsekwenciji determinuje zachowania oraz decyzje stratega,
natomiast za jego posrednictwem, rowniez spodziewane zachowania pracownikow
podmiotu i jego dziatalnosci jako cato$ci [Podstawy wyboréw 2011, s.34; Gadomska-Lila 2013;
Czerniachowicz 2016b, ss.21-28].

Historyczne podejscie do rozwoju wiedzy o zarzgdzaniu strategicznym prezentuje
rozne traktowanie poszczegoélnych teorii, nadawanie im wiekszej badz mniejszej wagi,
do dnia dzisiejszego funkcjonujg rézne stanowiska wzgledem wielu uje¢. Przyktadowo
historyczny przeglad ewolucji koncepcji zarzgdzania strategicznego wedtug S. Segal-
Horn wyréznia [Segal-Horn 2004, ss.133-142]:

e Kkierunek klasyczny w zarzgdzaniu strategicznym, ktéry obejmuje lata 60. i 70. XX

wieku (Chandler, Ansoff, Andrews, Sloan, McKinsey, takze Ohmae),

e Kierunek zwigzany z pozycjonowaniem konkurencyjnym oraz koncentrujgcy sie na

strukturze sektorow gospodarczych, ktory zaktada podejscie oparte na zasobach,
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najwiekszy rozwoj przypada na lata 80. i 90. XX wieku, zwigzany byt z poszukiwa-
niem czynnikdw wyrdznienia organizacji (Porter, Prahalad i Hamel, Grant),

e jednoczesne perspektywy ewolucyjne, procesowe i systemowe z lat 80. i 90. XX
wieku (Nelson i Winter, Henderson, Barnett i Hansen, Mintzberg, Pettigrew, Gean-
ovetter, Shrivastawa),

e kierunki badajgce dynamike strategiczng z lat 90. XX wieku, az po poczatek XXI
wieku (D’Aveni, Ghemawat, Brandenburger i Nalebuff, Stacey, Brown i Eisenhard,
von Krogh, Schwartz i Trigeorgis).

Wszystkie te kierunki nie majg catkowicie historycznego charakteru i kazdy z nich
posiada zwolennikow do dzi$. Ujecia te koncentrujg uwage na réznych aspektach ana-
litycznych, co oznacza, ze akcentujg odmienne procesy czy tez zagadnienia. Zarza-
dzanie strategiczne, a w zasadzie gtéwnie przygotowanie oraz dokonanie wyborow
strategicznych, nalezy do zadan strategow i wynika z ich ogoinych przekonan.

Klasyfikacja modeli i szkét myslenia o strategii zaproponowana przez M. Farjo-
una [2002, ss.561-594] opiera sie na paradygmatach zarzgdzania strategicznego. Autor
ten wskazat dwa podejscia do zarzgdzania strategicznego: mechanistyczne oraz or-

ganiczne (tabela 1).

W literaturze przedmiotu mozna rowniez znalez¢ wyodrebnienie siedmiu szkot
myslenia strategicznego wedtug J.C. Mathe. Cztery wiodace warianty oparte na para-
dygmacie racjonalnosci strategicznej: [Stabryta 2000, s.25 i dalsze; Strategie s.22].

1. Szkofa harwardzka,

2. Szkofa planowania strategicznego,

3. Szkota pozycjonowania macierzowego,

4. Szkota ilosciowa,

natomiast trzy warianty oparte sg na paradygmacie zachowan strategicznych:

Szkota behawioralna,

Szkota systemowa,

Szkota inkrementalistow.

Paradygmaty najbardziej znane, tak zwane wzorce zarzgdzania strategicznego,
bazowaty na mysleniu mechanistycznym. Mozna do nich zaliczy¢:

e model SCP (struktura — realizacja — wyniki),

e model SSP (strategia — struktura - wyniki) oraz

e paradygmat zasobowy RBV.
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Tabela 1. Podej$cie mechanistyczne i organiczne w zarzgdzaniu strategicznym

PODEJSCIE MECHANISTYCZNE

PODEJSCIE ORGANICZNE

Istota i trescé

strategia to zespdt okreslonych za-
mierzen, celdw, plan lub wzorzec (po-
zycja w otoczeniu, sektorze, na
rynku, do ktérej nalezy dgzy¢ lub po-

strategia to planowe i faktyczne koordy-
nowanie gtéwnych celdw i dziatan firmy w
czasie i przestrzeni, umozliwiajace jej na-
dazanie w sposdb ciagty za zmianami w

strategii stulowany zakres dziatania); dobra U ; ;
. e otoczeniu; Uwzglednia adaptacje poprzez
strategia wymaga zwartosci ze- :
. g wplyw na otoczenie
wnetrznej i wewnetrznej firmy
model SCP, model SSW,
Paradygmaty paradygmat zasobowy RBV model OESP
relatywnie stabilne i przewidywalne .. o
N . turbulentne otoczenie; uwzglednia sie
Kontekst, otoczenie; nie uwzglednia sie uptywu . . Rl
; . S L uptyw czasu; relacje cechuje interaktyw-
czas czasu; relacje cechuje liniowosc, de- o h by
- - ! PR nos¢, integratywnosc, relewantnosc oraz
i relacje terminizm, sekwencyjnosc i przyczy- . - .
. informacyjne sprzezenie zwrotne
nowosc
Proces for- traktowane jako odrebne i nastepu

mutowania
oraz
implementa-

jace po sobie aktywnosci i jako pro-
ces jednorazowy;

implementacja strategii postrzegana

traktowane jako wspdlne i ciggte procesy;
implementacja strategii staje sie proce-
sem zarzgadzania zmianami

o . jako dziatanie administracyjne i orga-
strategii nizatorskie, a nie analityczne
¢ integratywnos¢, interdysplinarnosc
i relewantno$¢ strategii
e ma charakter koncepcyjny, wyja- | ¢ eklektyzm i Scista wspdtzaleznosé po-
$niajacy i preskryptywny (norma- miedzy strategig a innymi elemen-
Zalety tywny) tami my$lenia i zarzadzania strate-
e prostota w zatozeniach gicznego
e racjonalnosc¢ e czasowa i przestrzenna koordynacja
e wypracowano wiele metod analizy dziata
strategicznej e ciagta adaptacyjnos¢ i otwartos¢ na
zmiany otoczenia
statycznos¢ i linearnoéé * mata prospektywnosc
Staboéci fragmentarycznosé maty dorobek w zakresie metod,

unitarnos$¢ stosowanych modeli
podejscie nieadekwatne w warun-
kach turbulencji otoczenia

technik i instrumentéw praktycznego
wykorzystania podejscia organicz-
nego

Zrédto: Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 94.

Podejscie organiczne zwigzane jest z jednym paradygmatem — modelem OESP

(organizacja — otoczenie strategia — wyniki) [Jezak 2002, ss.3-20; Lisinski 2008, ss.5-22].

Kolejng popularng typologig koncepcji zarzgdzania strategicznego jest ujecie H.

Mintzberga, ktéry scharakteryzowat dziesie¢ szkdt myslenia strategicznego [Klasik 1993,

$5.40-41]:
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10.

Szkote projektowg, zwigzang z identyfikacjq strategii, ktéra postrzegana jest jako
nieformalny akt projektowania, myslowy proces formutowania polityki.

Szkote planistyczng, ktéra budowe strategii traktuje jako formalny, usystematy-
zowany proces, bazujgcy na procedurach planowania.

Szkote pozycyjna, w ktérej budowa strategii koncentruje sie na wyborze wiasci-
wych strategii opartych na wtasciwych uwarunkowaniach opierajac sie na teorii
taktyki w ujeciu militarnym.

Szkote przedsiebiorczosci, gdzie formutowanie strategii jest podporzgdkowane
indywidualnej inwencji, a strategia jest wizjg przedsiebiorcy.

Szkote poznawcza, w ktorej identyfikacja strategii jest traktowana jako proces do-
chodzenia do okreslonej koncepcji zarzgdzania i jej zmiany.

Szkote uczenia sie, opierajgcg sie na zatozeniu, ze formutowanie strategii jest
rezultatem kreatywnego dostosowania sie i ,uczenia sie” w kontekscie zmienno-
8ci otoczenia.

Szkote polityczng, w ktdrej proces budowy strategii jest zwigzany z wtadzg, sta-
nowi konsekwencje ,gry sit’, a wiec relacji wewnatrz organizaciji oraz jej stosun-
kow z innymi podmiotami.

Szkote kulturowa, gdzie formutowanie strategii jest procesem zespotowym, pod-
porzgdkowanym systemowi wartosci akceptowanym w danej organizacji, czyli
kulturze organizacyjnej oraz kulturze reprezentowanej przez otoczenie.

Szkote srodowiskowg, w ktorej budowa strategii ma charakter relatywny wzgle-
dem otoczenia organizaciji i jest zgodna z jej ekologiczng wizjg rozwoju.

Szkote konfiguracyjng, w ktérej formutowanie strategii jest procesem bedgcym
konfiguracjg ,archetypdw” lub zachowan wielu réznych szkdt myslenia strategicz-

nego.

Rézne relacje jakie zachodzg pomiedzy powyzej wymienionymi dziesiecioma szkotami

zarzadzania strategicznego, a definicjg strategii zostaty ujete w tabeli 2, zas synte-

tyczne zestawienie kierunkdéw i szkét zarzadzania strategicznego zawiera tabela 3.

Istotnym kryterium klasyfikacji koncepcji zarzgdzania strategicznego moga by¢

zatozenia odnosnie zrodet przewagi konkurencyjnej. Biorgc to pod uwage mozna wy-

rézni¢ koncepcje zarzadzania strategicznego nastawione na zewnetrz (orientacja na

otoczenie) i nastawione na wnetrze organizacji (zasobowe).
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Tabela 2. Podstawowe podej$cia do tworzenia strategii

PROCES STRATEGICZNY

ZAMIERZONE PLANY EMERGENTNE WZORCE
- - .
< G KONKRETNA Strategiczne planowanie Strateglcznq odwaglj(a I pono-
'5 w | POZYCJA (strategic planning) >ZENie ryzyka
2 l:‘. (startegic venturing)
n ~
a l‘; (X0l Sl Strategiczna Strategiczne uczenie sie
PERSPEK- wyobraznia i wizjonerstwo (strategic learning)
TYWA (strategic visioning)

Zrodio: Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 98

Tabela 3. Charakterystyka rozwoju zarzadzania strategicznego

Kierunki i szkoty

Reprezentatywne mo-

Reprezentatywni au-

Uwagi

dele torzy
Polityka ogdlna SWOT (atuty, stabosci, A,ndrews, Podejscie ragogalne
(Corporatestra- zagrozenia, szanse) zesp6t Harvardu (,koncepcyjne” wg
tegy) ! 1960-1965 Mintzberga)

Planowanie
strategiczne

Modele planowania

Ansoff, Ackoff
1965-1975

Podejscie systemowe i
analityczne (,formalne”
wg Mintzberga)

Strategia opera-
cyjna, (Business

Modele portfela, modele

Levitt, Kotler,

Modele, schematy (pro-

Strategy), usytuowania, strategie Henderson ces ,analityczny" wg
Marketing stra- ogdlne 1965-1980, Abell Mintzberga)
tegiczny

Zarzadzanie
strategiczne

Strategiczne dziedziny
dziatalnosci

Hofer, Schendel 1978

Modele wzrostu: ekono-

z otoczeniem

ewolucyjne

Strategie micznedo. finansowedo Ansoff, Marris, Penrose Silne zréznicowanie

rozwoju 90, in Vego, 1960-1970 podejéc
organizacyjnego itp.

Kierunek Modele ekonomii i organi- Konflikt pomiedzy podej-

zwiazany zacji przemystu, podejscie Porter 1975-1990 $ciem dedukcyjnym

a empirycznym

Kierunek
organizacyjny

Modele zdolnosci
Modele niepewnosci
Transakcje wew. i ekono-
mia organizacji

Mintzberg
Lawrence, Lorsch
Chandler, Cyreti March
1960-1990

Duza réznorodnosé po-

dejs¢ (Mintzberg wyroz-

nia podejscia polityczne
i kulturowe)

Heurystyczne modele de-
cyzji.

Simon, Mintzberg,

Podejscie empiryczne

Kierunek dei . - (Mintzberg wyrdznia po-
decyzyjny Proce_;;_/ podejmowania Crozier dejscia poznawcze
decyzji indywidualnych i 1955-1990 R
i doswiadczalne)
zespotowych.
Kierunek przed- . S Smith, Gasse Podejscie typologiczne,
siebiorczosci Typologie przedsigbiorcow 1960-1990 Procesy ,wizjonerskie”

Zrodio: Marchesnay 1994, s.24.
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Pierwsza orientacja skierowana na otoczenie w podejsciu strategicznym do za-
rzgdzania podmiotem gospodarczym zwigzana jest z uwypukleniem stanowiska, iz
otoczenie przedsiebiorstwa determinuje dokonywane w organizacji wybory strate-
giczne. Nalezy zatem rozpatrywac¢ mocne strony ze wzgledu na okazje w otoczeniu
oraz unika¢ zagrozen, przy rownoczesnym neutralizowaniu stabych stron.

Bardziej znanym nurtem ukierunkowanym na zewnatrz w zarzgdzaniu strate-
gicznym jest tak zwana szkofa pozycyjna, ktorej prekursorem byt M. Porter. Teore-
tyczne podstawy tego nurtu wynikajg z ekonomii przemystowej i przedsiebiorstw prze-
mystowych (Industrial Economics oraz Industrial Organizations). Podejscie zwigzane
jest z analizg zrédet konkurencyjnosci organizacji, ktora to zalezy od pozycji przedsie-
biorstwa wzgledem innych podmiotéw danego sektora, producentéw substytutow, do-
stawcdw, odbiorcow czy tez jednostek zamierzajgcych wejs¢ na rynek. Pozycja kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa uwarunkowana jest strukturg sektora (struktura pieciu sit
konkurencyjnych), strukturg wewnetrzng sektora (grup strategicznych) oraz przewidy-
wang reakcji konkurentéw. Szkota pozycyjna zaktada, iz otoczenie jest punktem wyj-
Scia tworzenia strategii podmiotu gospodarczego, ktéra powinna korzystac ze stabilnej
pozycji konkurencyjnej na rynku. Podejscie to korzysta z réznorodnych narzedzi ana-
litycznych, przyktadowo: modeli portfelowych, krzywej doswiadczen, tahcucha warto-
Sci, analizy atrakcyjnosci inwestycyjnej sektorow, regionéw czy krajow. W oparciu
o wykorzystanie tych narzedzi, mozliwe jest stworzenie dwoch fundamentalnych stra-
tegii, dzieki ktérym przedsiebiorstwo ma mozliwos¢ odnie$¢ sukces tj: minimalizacji
kosztéw i zréznicowania.

Charakterystyczne atrybuty nurtu pozycyjnego w zarzadzaniu strategicznym sg
nastepujgce [Pierscionek 2006, ss. 25-27; Stabryta 2000, ss. 27-28; Krupski 2005, s.49]:

1. Mocno akcentuje sfere badan diagnostycznych na polu oceny pozyciji strategicz-
nej i konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego.

2. Dazy do znalezienia metod osiggania przewagi konkurencyjnej.
Strategia budowana jest od zewnatrz do wnetrza organizacji, zatem zajmuje sie
prognozowaniem zjawisk zewnetrznych, zaréwno w otoczeniu blizszym, jak i dal-
szym.

Natomiast zasobowa szkota myslenia strategicznego, czyli drugie podejscie,
byta dominujaca od lat 90. XX wieku i przyjmuje zatozenie, ze bazg wyborow strate-

gicznych sg mocne i stabe strony przedsiebiorstwa, a zatem wyrdzniajgce zasoby
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i umiejetnosci oraz wzmacnianie tych sktadnikow, ktére sg stabosciami podmiotu.
W tej orientacji zwraca sie szczegolng uwage na fakt, ze bez atutow i umiejetnosci
przezwyciezania stabosci organizaciji, jednostka nie wykorzysta w petni pojawiajgcych
sie okazji i nie uniknie zagrozen, by ostatecznie zdoby¢ przewage konkurencyjng
[Rokita 2005, ss.20-21]. Podejscie zasobowe uznaje zasoby i umiejetnosci organizacji jako
strategiczne, zatem ich dobor i alokacja sg konieczne dla wiasciwej implementac;ji stra-
teqii, realizacji wizji, misji oraz celdéw strategicznych [Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska
2013, ss.222-252]. Orientacja na otoczenie ktadzie nacisk na weryfikowanie powigzan
miedzy elementami otoczenia podmiotu a jego wnetrzem, za$ orientacja na zasoby
eksponuje relacje miedzy wnetrzem organizacji, a jej otoczeniem [Czerniachowicz 2012].
Wspotczesna koncepcja zasobowa ma u swoich podstaw wczesniejsze badania, ktére
odnoszg sie do zagadnien: wyrdzniajgcych sie kompetencji, ekonomii ricardianskiej,
jak réwniez wzrostu przedsiebiorstwa. Zarowno badania, jak i ich dorobek taczy
W spojng cato$¢ koncepcja ,resource-basedview” (RBV), ktora ciggle jest rozwijana
i zajmuje sie przede wszystkim badaniem wpltywu zasobdw oraz umiejetnosci na wy-
niki organizacji i jej pozycje konkurencyjng [Skawinska 2002, s. 62 i dalsze].

W orientacji zasobowej do zarzadzania strategicznego istnieje wiele nurtow ta-
kich jak: koncepcja kluczowych kompetencji organizacji (CoreCompetencies of the
Corporation), ktorej twércami sg G. Hamel i C. Prahalad, koncepcja wyrdzniajgcych
przedsiebiorstwo zdolnosci autorstwa J. Kaya, koncepcja przewagi czasowej (Time-
BasedCompetition) opracowana przez G. Stalka, koncepcja konkurowania na bazie
zdolnosci podmiotu (Capability- BasedCompetition), ktérej autorami sg G. Stalk i Shul-
man, koncepcja organizacji uczacej sie, ktdéra zostata zapoczatkowana przez
P. Senga, jak réwniez koncepcja zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie [Jashapara
2014; Czerniachowicz 2016a, ss.19-29].

Postepujgca globalizacja doprowadzita w latach 90. XX wieku oraz na poczatku
XXI wieku do globalizacji zarzgdzania, a zatem do przewidywania pojawiajgcych sie
szans oraz zagrozen na $wiatowym rynku, a nastepnie dostosowywania do nich dzia-
talnosci organizacji. Globalne zarzadzanie to zarzgdzanie dynamiczne (high — speed
management - HSM), objawiajgce sie w globalnych strukturach, globalnej kooperac;ji
oraz wsrdd globalnej konkurencji [Kluzinski 2004]. Na potrzebe ciggtego dostosowywania
sie podmiotow do permanentnych zmian powstata teoria statych usprawnien w zarzg-

dzaniu, doskonalenia narzedzi strategicznych (conftinuous improvement theory).
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W polskiej literaturze przedmiotu jedng z najbardziej znanych oraz cytowanych
propozycji ewolucji oraz uporzgdkowania szkét myslenia strategicznego jest klasyfika-
cja wedtug K. Obtoja [2007, ss.60-198]. W ujeciu tym wyrdzniono szes¢ gtownych szkot
strategii: planistyczng, ewolucyjng, pozycyjng, zasobdw, umiejetnosci i uczenia sie,
prostych regut oraz realnych opcji, co zaprezentowano w tabeli 4. Autor wyodrebnia te
szkoty ze wzgledu na trzy podstawowe wymiary, czyli: wymiar swobody decyzyjnej,

wymiar formalizacji strategii i wymiar punktu ciezkosci strategii.

Tabela 4. Klasyfikacja szkét strategii wedtug K. Obtoja

PRZEDSTA- 2
WICIELE ISTOTA STRATEGII GLOWNE PRZESLANKI SZKOLY
Szkota planistyczna
mozliwos$¢ racjonalnego i uporzadkowa-
) nego ksztattowania swej przysztosci
strategia to dtugookresowy plan dzieki budowie planéw strategicznych;
H.L.Ansoff, dziatania (plan strategiczny), najistotniejszym elementem budowy
R.L.Ackoff, ktory powstaje na bazie ekstra- strategii staje sie perspektywa prezesa
K.R.And_reyvs, polacji prze_s,z’rosa.ﬂrnjy | ktory firmy jako gtdwnego stratega (lub sze-
C.R.Christian- | ma zapewnic realizacje jej ce- rzej perspektywa naczelnego kierownic-
sen, 6w, biorgc pod uwage uwarun- twa);
E.P.Learned, kowania o tworzenie strategii przedsiebiorstwa to
W.S.Guth, tworzone przez  zagrozenia, zdyscyplinowany, formalny proces;
J.L.Bowe szanse, §|Ine i stabe strony efektem planowania jest gotowa do
przedsigbiorstwa wdrozenia strategia, dokument méwiacy
kto, co, gdzie i jak ma robi¢
SZKOLA EWOLUCYINA
strategia powstaje na drodze ewolucyj-
nej z bardzo wielu decyzji operacyjnych,
ktérych zbidr tworzy wzorzec dziatania i
E. Wrapp, jednoczesnie jest ona wypadkowg za-
i{GM:‘:?ZFEZ;’ strategia jako spéjny wzorzec mierzonych i samorzutnie powstajacych
I A Watersg’ decyzji i dziatan, ksztattujacy sie dziatan strategicznych, o
A Walers, ewolucyjnie w trakcie dziatania tworzenie strategii determinuje wiele
J.B. Quinn, firmy czynnikow, jak: kultura organizacyjna,
R. Pascale, polityka gtéwnych koalicji w ramach or-
R.A. Burgelman ganizacji, historia oraz oddziatywanie
otoczenia, przez co proces ten nie moze
by¢ w petni racjonalny
SZKOLA POZYCYINA
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M.E. Porter,
D.E. Schendel,
K.J. Hatten

strategia jako pozycja zajmo-
wana przez organizacje wzgle-
dem jej otoczenia konkurencyj-
nego, a proces formutlowania
strategii jest sformalizowany

otoczenie jako punkt wyjscia do budowy
i analizy strategii,

walka z konkurencja jako funkcja strate-
ai,

minimalizacja kosztéw i zrdznicowanie
jako dwie drogi prowadzace do sukcesu
firmy,

zatozenie, ze warto by¢ wielkim albo sto-
sunkowo matym

SZKOLA ZASOBOW, UMIEJETNOSCI I UCZENIA SIE

M.A. Peteraf,

organizacja jest zbiorem aktywow (zaso-
béw) i umiejetnosci, ktérych konfigura-
cja w kluczowe kompetencje staje sie
zrodtem jej sukcesu i przewagi konku-

JB. Barney, 1T,
C.K. Prahalad, rencyiney, o ,
G. Hamel, strategia jako najlepszy sposéb | ® Zasoby, umiejetnosci i budowane na ich
J. Kay, wykorzystania zasobéw i zdolno- podstawie kluczowe kompetencje sg tym
R.P. Rumelt, éci (umiejetnosci) cenniejsze jako tworzywo strategii, w im
R. Ander, wigkszym stopniu organizacja potrafi
C. Helfat obroni¢ je przed imitacjg i substytucjg ze
strony rywali,
e miedzy zasobami oraz zamierzeniami
firmy musi istnie¢ dynamiczne napiecie
SZKOLA PROSTYCH REGUL
e umiejetno$¢ korzystania z przelotnych
strategia jako innowacyjne wy- szans,
R.A. Bettis, korzystywanie okazji w otocze- | ¢  konieczno$¢ budowania i realizacji inno-
K. Prahald, niu wedtug kilku prostych regut wacyjnych strategii,

C. Christensen,
K.M. Eisenhardt
D.N. Sull

powstatych wskutek zoperacjo-
nalizowania procesu budowania i
realizacji strategii oraz dominu-
jacej logiki kadry kierowniczej

budowanie proceséw i okreslanie pro-
stych regut (stabo strukturalizowanych
zasad postepowania), ktére reguluja in-
nowacyjne strategie korzystania z szans

SZKOLA REALNYCH OPCII

F. Black,

M. Scholes,
T.A. Luehrman,
M. Amram,

N. Kulatilaki,
R.G. McGrath,
A. Nerkar

strategia postrzegana

w kategoriach sekwencji
realnych opcji, ktére pozostajq
ze sobg w roznych relacjach lub
portfela opcji
wykreowanych przez
cje?

inwesty-

racjonalne strategie w warunkach nie-
pewnos$ci majg posta¢ zbioru realnych
opdji,

poszczegolne typy opcji realnych (opcje
typu call - kupna i typu put - sprzedazy,
opcje odroczenia, schodkowe, zmiany
skali dziatania, zaniechania, przetacze-
nia, wzrostu, ztozone i przedsiebiorcze)
majgq odmienng wartos¢ dla réznych firm
w zaleznosci od konkretnej sytuacji w
otoczeniu, zasobow, umiejetnosci i hi-
storii firmy,

strategia w kategorii sekwencji opcji re-
alnych lepiej pozwala oceni¢ prawidtowo-
Sci kierunkow i wielkosci inwestycji stra-
tegicznych niz klasyczne narzedzia bu-
dzetowania

Zrédto: Zakrzewska-Bielawska 2011, ss. 100-101.

2 Opcja realna to okreslona mozliwos$¢ dziatania w sytuacji niepewnosci, jest to decyzja warunkowa,
a nabycie jej ma swojg cene, natomiast zbidr nie narzuca sztywnej rutyny decyzyjnej, a pozwala
decydentom dziata¢ w zgodzie ze swoimi wartosciami, normami czy doswiadczeniem, za: Zakrzew-
ska-Bielawska 2011, s. 101.
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Do interesujacych i waznych propozycji wspotczesnych nurtéw myslenia i po-

strzegania strategii zaliczy¢ nalezy podejscie zaproponowane przez M. Romanowska.

W tym ujeciu wyrdzni¢ mozna trzy dziatania [Romanowska 2009, ss.14-16]:

ucieczke w suboptymalizacje, co wigze sie z rezygnacjg z antycypowania przyszto-
Sci, odrzucenia mozliwosci tworzenia planu strategicznego, natomiast uwaga sku-
pia sie na procesach, projektach oraz optymalizacjach wycinkowych w organizacji,
dzieki czemu szybko mozna przystosowac przedsiebiorstwo do zmian, co wptynie
na osiaggniecie krotkotrwatych sukceséw rynkowych, czy tez finansowych. Kieru-
nek rozwoju organizaciji nie jest tu jednoznacznie doprecyzowany, a wynika raczej
z wykorzystania pojawiajgcych sie w przysztosci szans. Takie ujecie wigze sie
z budowaniem modelu biznesowego dziatalno$ci (modelu zysku), majgcego zastg-
piC strategie rozwoju przedsiebiorstwa, a takze nastawienia na poszukiwanie suk-
cesu poprzez restrukturyzacje portfelowe za pomocg fuzji, przeje¢ czy alianséw
kapitatowych. Gtéwng cechg podejscia jest zaprzestanie czynnego i wyprzedzaja-
cego przystosowywania sie do zmian, z powodu pewnej bezradnosci organizaciji
wobec przysztosci;

poszukiwanie strategicznej perspektywy, oznaczajgce szukanie sposobu na racjo-
nalne tworzenie strategii w otoczeniu, ktére jest nieprzewidywalne poprzez grun-
towng analize strategiczng [Zielony controlling 2016, ss.119-139; Kochalski, Nowicki 2016;
Grant 2011] oraz planowanie scenariuszowe. Podejscie to charakteryzuje sie kom-
pleksowoscig i umozliwia objecie perspektywq strategiczng catej organizacji w dtu-
gim czasie. Dlugookresowy plan powstaje w tym ujeciu poprzez czeste oraz kosz-
towne zmiany, ktére sg spowodowane korektami scenariuszy. Konieczne jest réw-
niez posiadanie rozbudowanego systemu informaciji, ktéry bedzie wspomagat po-
dejmowanie decyzji strategicznych, korzystanie z systemu wczesnego ostrzegania
oraz wywiadu gospodarczego, monitorowania otoczenia, a takze profesjonalnego
zespotu wykwalifikowanych pracownikow oraz menedzerow gotowych czekaé na
odroczone efekty planu;

poszukiwanie kamienia filozoficznego, co znaczy, ze madros¢, skumulowana wie-
dza oraz doswiadczenie wypiera skomplikowane techniki planistyczne, dzieki temu
umozliwia wytyczanie kierunku rozwoju organizacji [Romanowska 2009, ss.14-16]. Na
gtdbwnym planie tego ujecia jest cztowiek wraz ze swoimi kompetencjami, ktory

przez wsparcie wywiadem gospodarczym i réznorodnymi zbiorami danych, ma
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silng motywacje do podejmowania skutecznych decyzji strategicznych [Gierszewska,
Olszewska, Skonieczny 2013; Kaleta 2014].

Nalezy jeszcze zaznaczyc¢, iz budowa modelu dziatania (modelu biznesowego
lub sfery zysku), wyrézniona przez M. Romanowskg w powyzszym podejsciu: ucieczka
w suboptymalizacje, jako koncepcja pojawita sie wraz z pracg A.J. Slyvotzky, D.J. Mor-
risona i B. Andelmana [2000], a zwigzana jest z migracjg wartosci, a szerzej z zarza-
dzaniem wartoscig organizacji [Herman, Szablewski 1999].3 Najistotniejsze znaczenie dla
kreowania wartosci dla akcjonariuszy ma model dziatalnosci organizacji koncentrujacy
sie na kliencie i opierajgcy sie na posiadanych zasobach i umiejetnosciach przez
przedsiebiorstwo [Kozminski, Jemielniak, Latusek-Jurczak 2014].

Model biznesowy to inaczej sposdb wypracowania zysku, korzysci lub miejsce
budowania wartosci przez organizacje [Nogalski 2009, ss.33-48; Muszynski 2006, s11]. Model
biznesu to sprecyzowanie tego, co doktadne oferuje podmiot gospodarczy swoim od-
biorcom, jakimi drogami do nich dociera, jak podtrzymuje kontakt, jakimi zasobami go-
spodaruje, jakie aktywnosci podejmuje oraz przy pomocy jakich partnerow. Moze by¢
definiowany jako cecha charakterystyczna danej organizaciji, odrdzniajgca jg od innych
podmiotéw, opisujgca logike biznesowa, ktora wynika z sformutowanej wigzki wartosci
dostarczanej odbiorcom [Nogalski, Szpitter 2009, s.73]. W tym modelu znajdujg sie wszyst-
kie wybory strategiczne oraz miesci sie obszar zarzadzania operacyjnego wraz ze
wsparciem w funkcjach pomocniczych. Ta organizacja odniesie sukces, ktéra odpo-
wiednio rozpozna strefy zyskow oraz wdrozy taki model, ktéry umozliwi wykorzystanie
tych sfer. Zatem niezbedne okazuje sie podjecie trafnych decyzji w aspekcie istotnych
dylematéw skutecznego modelu biznesu, zwigzanych z [Kozminski 2005, s.126]:

e wyborem pomiedzy refleksjg a dziataniem,
e wyborem miedzy réznorodnoscig a koncentracja,
e wyborem pomiedzy mozliwosciami a okazjami w otoczeniu.

Pojecie model biznesu jest wezsze od pojecia strategii, nie uwzglednia bowiem
istotnych decyzji rozwojowych (przyktadowo dywersyfikacji, wchodzenia na nowe rynki
geograficzne). Dodatkowo strategia jest dtugoterminowa, zawiera misje spoteczng czy

tez uwarunkowania polityczne, a efektywnosé modelu biznesowego moze by¢ jedynie

3 Migracje wartosci mozna zinterpretowac jako przeptyw wartosci z jednych organizacji do innych.
Zarzadzanie wartoscig firmy (VBM - Value Based Management) jest to koncepcja ukazujgca dtugo-
terminowgq strategie przedsiebiorstwa, ktérej celem immanentnym jest trwaty oraz dtugookresowy
wzrost jego wartosci.
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weryfikowana dzieki reakcjom odbiorcéw, co ostatecznie odnosi sie do zysku i wartosci
podmiotu na rynku [Romanowska 2009, s.21]. Jednakze model dziatania moze by¢ pod-
stawg do budowania strategii organizaciji.

Na poczatku XXI wieku pojawito sie wiele nowych koncepciji oraz kierunkow ba-
dan w zarzadzaniu strategicznym, w nauce sformutowano wiele paradygmatow, co

byto zwigzane ze zjawiskami wystepujgcymi w praktyce gospodarczej [Janasz, Janasz,

Koziot, Szopik-Depczyhska 2010, s.58; Borowiecki, Rojek 2016; Gierszewska, Olszewska, Skonieczny
2013].

Tabela 5 zawiera zestawienie szkét zarzgdzania strategicznego w oparciu o wy-
brane klasyfikacje, ktére wedtug ekspertéw mogg byc¢ gtdwnym podejsciem do strategii

w organizacjach wysoko technologicznych [Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 109].

Tabela 5. Szkoly strategii o kluczowym znaczeniu dla firm HT

AUTORZY KLASYFIKACII SZKOLA
M. Farjoun podejscie organiczne
D. Tecce, G. Pisano i A. Shuen szkota zasobowa, szkota zdolnosci dynamicznych

szkota przedsiebiorcza, szkota poznania, szkota uczenia

H. Mintzberg, B. Ahlstrand i J. Lampel sie, szkota kulturowa, szkota konfiguracji

szkota zasobdw i umiejetnosci uczenia sie, szkota ewo-

K. Obtoj lucyjna, szkota prostych regut, szkota realnych opgciji

A. Stabryta nurt integratywny

Zrodio: Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 109.

Najistotniejsze szkoty mysli strategicznej i zwigzane z nimi paradygmaty zarzg-
dzania zaprezentowano z kolei w tabelach 6i 7.

W dobie permanentnych zmian w otoczeniu, nowoczesne zarzadzanie organi-
zacjg powinno wspierac przedsiebiorczos¢ wewnetrzng, odpowiedzialno$¢ oraz skton-
nos$¢ do podejmowania ryzyka, ale rowniez umozliwia¢ rozwigzywanie problemow w
obszarze stosunkow miedzyludzkich, komunikowania sie, motywacji oraz relacji we-
wnatrz organizacji, jak réwniez z jej otoczeniem [Janasz 2016, ss.13-27; Piwoni-Krzeszowska

2014; Czerniachowicz 2011a, ss. 197-206].
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Wedtug Ignacego i Wotczka zarzadzanie strategiczne moze by¢ odpowiedzig
dla organizacji na wyzwania turbulencji w wymiarze spotecznym. Koncepcja powinna
wtedy bazowac na zindywidualizowanych relacjach oraz wiedzy, a zarzadzanie stra-
tegiczne bedzie spotecznie odpowiedzialne [Ignacy, Wotek 2014, s. 21]. Zatem od organi-
zacji mozna wymagac [Ansoff 1985, s. 54]:

1. zaprzestania lub powstrzymania aktywnosci, ktére uznaje sie za spotecznie
szkodliwe,
2. oferowania produktow i ustug, ktére mogg by¢ niezyskowne, brania odpowie-
dzialnosci za pozytywny postep spoteczny.
W gtéwnej mierze powinno koncentrowac sie na:
e kreowaniu otwartych postaw pracownikoéw na zmiany.
e upowszechnianiu postawy, ktére sg zorientowane na rozwdj kompetenciji.
o ksztaltowane postawy pracownicze powinny by¢ korzystne dla integracji celéw in-
dywidualnych z celami organizacji, a szerzej ujmujgc powinny realizowa¢ nowy pa-
radygmat przedsiebiorstwa uczacego sie. W takim przypadku wystepuje paradyg-

mat ,7F” zarzgdzania strategicznego (tabela 8) [Ludwiczynski 1999, ss.46-49)].

Wedtug S. Scribner podejscie do zarzgdzania strategicznego zawiera nastepu-
jace zagadnienia [Podstawy wyboréw 2011, ss.33-34] :

e zwigzane jest z przyszioscig i uwzglednia relatywnie szeroki zakres problemow,
przyjmujac, iz w przysztosci bedg nastepowaty zmiany. Istotne jest ich prognozo-
wanie, a nie samo reagowanie na te czynniki, wymaga zatem budowania procesu
dostosowania;

e dotyczy zajecia stanowiska wobec otoczenia, bowiem w nim nalezy upatrywac
szans i zagrozen w realizacji wkasnych przedsiewzie¢. Autonomicznos¢ stratega
wigze sie réwniez z koniecznoscig wziecia pod uwage niekontrolowanych przez
niego uwarunkowan, ktore dotyczg zewnetrznych procesow;

e Wwigze sie z poszukiwaniem przez konkretne wybory strategiczne dopasowania mie-
dzy wnetrzem a otoczeniem organizacji, podczas duzej zmiennosci zdarzen ze-
wnetrznych niezbedne staje sie poradzenie sobie z utratg takiego dopasowania;

podejscie strategiczne winno umozliwia¢c modyfikowanie dostosowania;
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e jest procesem, a nie atrybutem, zatem jego tworzenie w odniesieniu do wyborow

strategicznych, ich wdrozenia oraz kontrolowania ma charakter ciggty i wymaga

statego doskonalenia, proces ten bowiem jest stale otwarty.

Tabela 8. Nowy paradygmat zarzgdzania

GLOWNE TENDENCJE KOMPO- ZNACZENIE
ZMIAN W ZARZADZANIU NENTY W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM
Posiadanie przez przedsiebiorstwo koncepcji biz-
nesu i sprawne zarzadzanie nimi. Skupienie sie na
FOCUS realizacji celéw i funkcji firmy, dzieki wykorzysta-
niu wyroézniajacych sie zdolnosci, skupienie sie na
potrzebach rynku.
FIRST Bycie pi_erwszym w zmianach i odpowiedziach na
wyzwania otoczenia.
1. Podstawgq strategii jest i
dobrze sformutowana Szybkie dostosowanie skutkow, procedur, ludzi
misja. i relacji do otoczenia, szybkie wprowadzanie zmian
FAST poprzez wykorzystanie pomystéw innowacyjnych,
2. Postrzeganie zmiany jako szybkie uczenie sie i pobudzanie edukacji upo-
szansy. wszechniania najlepszych sposobéw dziatania.
3. Elastycznos¢ i szybkos¢
reagowania. Elastyczne myslenie i dziatanie, elastyczne dosto-
FLEXIBILTY sowanie celdw firmy do potrzeb zmieniajgcego sie
4. Konkurowanie wszystkimi otoczenia. Tworzenie elastycznosci jako wartosci
czynnikami. organizacyjnej.
5. Identyfikacja strategii
wielodyscyplinarnych. Tworzenie organizacji stuzacej otoczeniu odpowie-
dzialnej spotecznie, traktujacej zysk jako jednej
6. Nastawianie pro aktywne | FRIENDLY z celéow biznesu, a nie jako racje bytu, dbatos¢ o
prowadzace do nowych $srodowisko, prowadzenie wewnetrznych negocja-
oryginalnych strategii. cji, nastawienie na ludzi.
7. Alianse jako powszechne i . S .

A . Uczciwe, sprawiedliwe postepowanie wobec pra-
czesto konieczne rozwig- o7 . . "
zanie strategiczne. cownlkow, pa_rtnerow b|_znesowych, kc_)nkurenCJ_l.

FAIRNESS Budowanie wizerunku firmy budzacej zaufanie
. L i szacunek o kapitale reputacji i duzej autentycznej
8. Fuzje i przejecia jako . Y A . L
. tozsamosci. Dazenie do pokonania konkurencji i
powszechne zjawisko. : . .
przewagi, wartosci dla klienta.
Konstruowanie programow i strategii mozliwych do
osiggniecia wspdlnie, ustalenie wizji i misji, wypra-
cowanie wspoélnych koncepcji rozwoju, zapewnie-
FEASIBILITY nie wspoétudziatu pracownikow w podejmowaniu

decyzji, utrwalanie stosunkéw partnerskich, two-
rzenie uktadu optymalizujgcego osigqgniecia zespo-
téw ludzkich i organizacji.

Zrédto: Brilman 2002, s.122; Grudzewski, Hejduk 2002, ss. 46-49.
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Zwolennicy zarzgdzania strategicznego opierajgcego sie na planowaniu oraz
pozycjonowaniu konkurencyjnym, przychylajg sie do zalecania strategii wspoétpracy.
Natomiast sprzymierzency strategii emergentnych czy bazujgcych na zasobach, skta-
niajg sie do polecania strategii bazujgcych na wiedzy [Urbanowska-Sojkin 2011, s. 35; Urba-
nowska-Sojkin 2013; Urbanowska-Sojkin E., Brzozowski M 2013; Sutkowski, Zawadzki 2014]. Usys-
tematyzowanie tych potencjalnych podejs¢ do zarzgdzania strategicznego przedsie-

biorstwem przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Systematyzacja podej$¢ do zarzgdzania strategicznego

POSTAWA WOBEC
PLANOWANIA SYNOPTYCZNOSC EMERGENTNOSC
DETERMINACIA

Podejscie pozycjonowania Podejscie strategii

ZEWNETRZNA jscie pozye) JSe1e STTates

konkurencyjnego wytaniajacej sie

Podejscie planowania Podejscie strategii

WEWNETRZNA jecie p e 9
strategicznego bazujacej na zasobach

Zrédio: Urbanowska-Sojkin 2011, s. 35.

Wplyw na ,wielkg” debate wsrdd badaczy zarzadzania strategicznego majg
rozne podejscia, a jest ona skoncentrowana woko6t dwoch podstawowych dylematéw
[Sanchez, Heene 2004 s.29; Podstawy wyboréw... 2011, s.35]:

1. planowania (antycypacji, przewidywania) a wytaniania sie (inklementalizm), mozna
rozstrzygngc¢ ten dylemat zgodzie z zatozeniami:
e modelu projektowego (designed), w ktérym zarzgdzanie strategiczne jest wyni-
kiem doskonale racjonalnych wyborow strategicznych kadry menedzerskiej,
e modelu wynikowego (emergent), ukazujgcej zarzgdzanie strategiczne jako wy-
padkowgq dziatan oraz wyboréw interesariuszy organizacji;
2. pozycji konkurencyjnej a strategii bazujgcej na zasobach (wyrézniajacych kompe-
tencjach), natomiast ten dylemat moze by¢ rozstrzygany w zgodzie z zatozeniami:
e modelu S-C-P (structure-conduct-performance), czyli jest to struktura (sektora
gospodarczego) — kierowanie przedsiebiorstwem — sprawnosc¢ przedsiebior-
stwa (wyniki),

e modelu R-B-V (resource based view), czyli spojrzenie oparte na zasobach.
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Podejscie do zarzadzania strategicznego rozwijato sie w przesztosci i nadal be-
dzie ewoluowac. Probujac je zdefiniowaé mozna okresli¢ jako proces zarzadzania
skoncentrowany na formutowaniu i wdrazaniu strategii sprzyjajgcych wyzszemu stop-
niowi zgodno$ci przedsiebiorstwa z jej otoczeniem oraz na osigganiu celow strategicz-

nych [Pierscionek 2003, s.20 i dalsze; Griffin 2013, s. 65 i dalsze; Penc 1999, s. 123 i dalsze; Stoner,
Wankel 1992, s. 45 i dalsze; Stabryta 2000, s. 11 i dalsze; Rokita 2005, ss.48-53; Organizacja 2014,
ss. 11-13 i ss. 335-370; Kowalski, Bilinski 2016].

W literaturze przedmiotu wystepuje wyrdznienie pieciu wymiaréw zarzgdzania
strategicznego. Taka klasyfikacja zawiera [Biatasiewicz, Czerniachowicz 2011, s301; Marek
2008,ss.92-93]:

e aspekt celowosciowy, ktory oznacza, ze zarzgdzanie odnosi sie do catej organiza-
cji, a jego podstawg jest wizja i misja,

e aspekt podmiotowy wyznacza jednostki biorgce udziat w wykonywaniu zadan za-
rzadzania strategicznego, przede wszystkim kierownictwo naczelne, jednostki
w strukturze firmy oraz doradztwa strategicznego (przyktadowo firmy konsultin-
gowe),

e aspekt strukturalny, zwigzany z uczestnictwem réznych jednostek, zarbwno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych, pod kompetentnym nadzorem kadry menedzer-
skiej najwyzszego szczebla,

e aspekt funkcjonalny, ukazujgcy systemu zarzgdzania strategicznego, czyli jego
ujecie procesowe,

e aspekt instrumentalny, zwigzany z dobrym zarzgdzaniem strategicznym, a zatem
dobrg strategia, ktéra wymaga odpowiedniego doboru oraz wykorzystania instru-
mentow badawczych, aplikacyjnych uzywanych w procesach diagnostycznych,

w identyfikacji strategii oraz jej implementac;ji [Grant 2011].

System wartosci lezacy u podstaw podejscia strategicznego pozostaje wcigz
aktualny, co powszechnie okresla sie mianem zasad zarzgdzania strategicznego (ta-
bela 10).
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Tabela 10. Zasady zarzgdzania strategicznego

PRZYJMOWANE
WARTOSCI

RESPEKTOWANE ZASADY

Traktowanie $wiata jako wspolnego miejsca dla zaopatrywania sie, produkcji
i handlu (tzw. globalizacja zachowan przedsiebiorstw).
Uznanie, ze najskuteczniejsze sg kontakty bezposrednie, niesformalizowane

OTWARTOSC oo .
(tzw. przedsiebiorstwo bez drzwi).
Podkreslanie, ze wzajemne zaufanie jest wiecej warte dla wynikéw i klimatu
spofecznego, niz najbardziej sprawne systemy organizacyjne.
Rozwigzywanie problemdw, a nie tylko spetnianie funkcji (czynnosci) jest
istotgq zarzadzania.
KOMPLEKSO- Traktowanie organizacji jako czesci otoczenia, ktére stanowi dla niej zbiér
WOSC szans i zagrozen i determinuje osigganie sukcesu w dziataniu.
Uznanie, ze dla rozwoju organizacji rownie wazne jest osigganie efektéw eko-
nomicznych, jaki i rozwoj ludzi.
Zarzadzanie oparte na wizji przysztosci organizacji, nawet odlegtej w czasie.
ORIENTACJIA Rozwigzywanie dzisiejszych probleméw przez pryzmat przysztosci.

NA PRZYSZrOSC

Uznawanie, ze postep jako wyraz rozwoju organizacji jest daleko wazniejszy
niz przetrwanie.

Zagospodarowanie wiedzy ludzkiej jest daleko wazniejsze niz zasobdéw rzeczo-
wych.

KREATYWNOSE Respekt_oqule zasa_dy return novarumcupidus (chciwy nowych rzeczy) przez
wszystkich i wszedzie.
Poszukiwanie i wspieranie liderow.
Rozwijanie u ludzi poczucia potrzeby osiagniec¢ i sprawdzania sie w pracy.
Wypracowywanie bogactwa zamiast jego liczenia lub uzyskiwania go przez
ORIENTACJA rozszerzanie formalnych k_orr’1petenc_]|. o _
Przyjecie uzyskanych wynikéw, a nie wykonywanych czynnosci, posiadanych
NA WYNIKI . L -
dyplomow, czy cech osobowosci za podstawowe kryteria oceny.
Nacisk na dziatanie ,zréb to”, ,wyprobuj to”.
} ~Poszukujemy partnerow” zamiast prawa dzungli i dziatania w pojedynke.
WSPOLDZIALA- | Poszukiwanie konsensusdw, negocjowanie.
NIE Orientowanie form, procedur i metod organizacyjnych na wspdtdziatanie,

a nie zapewnianie dominacji czy ochrone zajmowanych pozycji.

Zrédto: Wawrzyniak 1989, s. 34.
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1.2. Controlling strategiczny w procesie zarzadzania przedsigebiorstwem

Nadzo6r nad wdrazaniem strategii zapewnia controlling, ktory rozumiany jest jako ste-
rowanie w kierunku sukcesu. Obecnie controlling postrzegany moze by¢ system, ktory
wspiera kadre menedzerskg w podejmowaniu decyzji, a w oparciu o biezgcg analize
porébwnawczg planu oraz jego wykonania, daje mozliwo$¢ sterowania procesami
W organizacji, nie dopuszczajgc do popetniania pomytek czy tez obecnosci odchylen
w przysztosci oraz w okresie biezgcym [Czekaj 2007; Mann,Mayer 1998, s. 5]. Controlling
pomaga w sprawniejszym zarzgdzaniu podmiotem gospodarczym, gdyz jako ponad-
funkcyjny instrument zarzadzania, daje mozliwos¢ szybszego podejmowania decyzji
przez menedzerdw oraz pracownikdw w przedsiebiorstwie [Foremna-Pilarska 2015, s. 11-
12]. Controlling (z angielskiego: kontrolowanie, sterowanie, regulowanie, zapanowanie,
wptywanie) jest nowoczesng metodg kierowania organizacja, ktéra polega na tworze-
niu oraz analizowaniu architektury systemu planowania, kreowania wskaznikéw oceny
sytuacji finansowej, a takze na przygotowaniu aktualnych oraz strategicznych danych
dla kadry menedzerskiej w celu podjecia decyzji. Metoda ta obejmuje zbior regut po-
mocny w osigganiu wyznaczonych celdow przez menedzerow [Seal, Mattimoe 2014, s. 230-
243).

Rézne szkoty z catego Swiata majg zréznicowane poglady na temat definicji
controllingu a liczne autorytety w zakresie zarzgdzania wskazujg na bezradnos$c¢
w probie uporzgdkowania tego pojecia. P.Preissler trafnie stwierdzit, ze ,kazdy ma
swoje wtasne wyobrazenia na temat tego, co controlling znaczy lub znaczy¢ powinien,
tylko ze kazdy mysli co$ innego” [Preissler 1999, s.12]. Wielo$¢ definicji spowodowana
jest takze stosowaniem controllingu w wielu réznych przedsigbiorstwach o odmiennych
sytuacjach organizacyjnych, finansowych, czy dotyczacych jakiejkolwiek sfery firmy.
Fakt, iz controlling dotyczy¢ moze wielu obszarow funkcjonalnych, rowniez ma wptyw
na mnogosc¢ pojec. Jedng z przyczyn wielu odmiennych teorii moze by¢ wieloznacz-
nos$¢ angielskiego stowa ,to control”.

Zadaniem ujednolicenia definicji controllingu zajat sie /nternational Group of
Controlling, ktéry przedstawia go jako koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem.
Obejmuje ona catosciowo proces okreslania celéw poprzez planowanie, decydowanie,
kontrole, sterowanie oraz regulacje istotnych czynnikow finansowych i pozafinanso-
wych. Kluczowe wedtug niej jest doktadne sprecyzowanie dziatan, przyporzadkowanie

odpowiedzialnosci oraz zadan konkretnym dziatom lub osobom. Controlling uznaje



38

przedsiebiorstwo za system wzajemnie powigzanych czynnikéw przy uwzglednieniu
jego indywidualnego charakteru i zmieniajgcego sie otoczenia [www.igc-controlling.org].

W polskiej literaturze stowo ,controlling” jest rozmaicie ttumaczone, co w gtéw-
nej mierze wynika z doswiadczenh autoréw. Najogdlniej przyjeto sie definiowac contro-
lling jako proces sterowania ukierunkowany na wynik, realizowany przez planowanie,
kontrole i sprawozdawczos$é. Controlling uznaje sie za narzedzie doskonalgce sposéb
funkcjonowania przedsiebiorstwa, co jest mozliwe dzieki sterowaniu procesami wyzna-
czania celéw na kazdym szczeblu organizacyjnym. Dzieki temu kadra kierownicza
moze efektywnie zarzgdzaé poprzez: rozsgdny uktad kompetencji i odpowiedzialnosci
w hierarchii przedsigbiorstwa, scalenie uzyskiwanych wynikow z systemem motywa-
cyjnym, kontrole proceséw gospodarczych oraz jakosci podejmowanych decyzji, za-
pewnianie koniecznych informacji wszelkim szczeblom zarzgdzania, orientacje na
przysztosc oraz sterowanie kosztami [Nesterak 2015, s.27]. Controlling pozwala osiggnac¢
przewage konkurencyjng i zapewnia diugoterminowy rozwdj, a w przypadku recesiji
skutecznie zmniejsza jej konsekwencje. Wprowadzenie controllingu wymusza na kie-
rownictwie nieustanne uczenie sie oraz zmiane sposobu myslenia i nadgzanie za oto-
czeniem [Sierpinska 2004, ss.9-10].

Analiza definicji zarbwno zagranicznych, jak i krajowych autorow, a takze ak-
tywnej obserwacji procesu przemian zachodzgcych w przedsiebiorstwach dziatajgcych
w Polsce mozna zbudowa¢ dwuwymiarowy obraz controllingu (rys. 2). Pierwszy z nich
jest poszerzonym systemem rachunkowosci finansowej i zarzadczej, stuzgcym gtow-
nie opracowywaniu wielowymiarowych raportow rzeczowo-finansowych, wykorzysty-
wanych czesto poza krajowymi siedzibami oddziatéw czy filii. Raporty te przesytane
sg do centrali przedsiebiorstw, w ktérych decydenci wykorzystujg wnioski z nich wy-
ptywajgce do podejmowania decyzji o zasiegu globalnym. Nie sprzyja to jednak popra-
wie sposobu funkcjonowania pojedynczej firmy. Taki rodzaj controllingu mozna na-
zwac sprawozdawczy. Drugi wymiar controllingu, zdecydowanie blizszy autorom, jest
Scisle powigzany z procesem zarzgdzania [Nesterak 2015, ss.46-47]. Controlling uznac¢
mozna za system wspomagajgcy podejmowanie strategicznych, taktycznych i opera-
cyjnych decyzji przez menedzerdéw na roznych poziomach, od naczelnego kierownic-
twa do kierownikéw szczebli operacyjnych. Definiowanie controllingu jako sposobu za-
rzgdzania organizacja, ukierunkowanego na poprawe efektow jej dziatania, pozwala

rozszerzy¢ okreslenie controllingu, o przymiotnik ,zarzadczy”.


http://www.igc-controlling.org/
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Jednym z celdow czgstkowych controllingu zarzgdczego jest bowiem dgzenie do
zbudowania wielowymiarowego systemu wspierania decyzji zarzadczej. Mimo, ze con-
trolling zarzadczy korzysta z petnego spektrum narzedzi informacyjnych, nie nalezy go
traktowac jako systemu tozsamego z rachunkowoscia czy controllingiem sprawozdaw-
czym. Pozyskana bowiem wiedza analityczna stuzy przede wszystkim do optymalizo-
wania przebiegu realizacji proceséw technologicznych zachodzgcych w kazdym ob-
szarze funkcyjnym organizacji. Controlling zarzadczy ma wiec znacznie szerszy za-
kres oddziatywania, gdyz wptywa zaréwno na przebieg procesow podstawowych, jak
i pomocniczych zachodzgcych w przedsiebiorstwie. Controllingiem zarzagdczym zaj-
mujg sie nie tylko pracownicy pionéw ekonomicznych, ale przede wszystkim pracow-
nicy pionow technologicznych, ktérzy swoimi decyzjami w najwiekszym stopniu wpty-
wajg na wyniki ekonomiczno-finansowe organizacji.

Rozwdj koncepcji zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa (Value Based Mana-
gement) zaowocowat opracowaniem szerokiego instrumentarium wspierajgcego da-
zenie przedsiebiorstwa do wzrostu wartosci. Proby ujecia wiedzy w tym zakresie cato-
Sciowo przejawiajg sie w definiowaniu podsysteméw VBM i formutowaniu z nich za-
mknietych cykli samodoskonalenia. W takiej perspektywie VBM nie rézni sie znaczaco
od systemowego podejscia do zarzgdzania proponowanego przez idee controllingu.
Mozemy zatem méwic¢ o wspdtczesnym modelu zarzgdzania przedsiebiorstwem jako
o controllingu wartosci, gdzie wymiary zarzgdzania nie ograniczajg sie do wyniku fi-
nansowego ale koncentrujg na innych nosnikach wartosci przedsiebiorstwa takich jak
angazowany kapitat, ryzyko czy zarzgdzanie podatkami. Controlling wartosci to system
zarzadzania przedsiebiorstwem i przebiegiem zachodzgcych w nim proceséw gospo-
darczych oraz koordynowaniu réznych obszaréw dziatalnosci z punktu widzenia przed-
siebiorstwa jako catosci dla osiggniecia wzrostu wartosci zainwestowanego w nie ka-
pitatu [Kowalski 2013].

Niezaleznie od tego czy controlling jest okreslany jako technika, metoda czy
system to w kazdej definicji chodzi o koordynacje i doskonalenie funkcji zarzgdzania.
Nie mozna go rozpatrywa¢ w oderwaniu od zarzadzania, poniewaz jest z nim $cisle
Zwigzany.

Z kolei najczesciej wykorzystywanym kryterium klasyfikujgcym controlling jest
szczebel zarzadzania, ktory umozliwit jego podziat na controlling operacyjny oraz stra-

tegiczny. Cechy wyrdzniajgce oba rodzaje przedstawia rys. 3.
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Cechy podsystemu

Cele controllingu

Horyzont czasowy

Poziom planowania

Rodzaj kontroli

Rodzaj oddziatywan

Rozpatrywane relacje

Wymiar informacji

Przedmiot zadan

Stopien sformalizowania dziatan

Specyfika dziatan

Hasto przewodnie

Rys. 3. Cechy charakterystyczne controllingu strategicznego i operacyjnego.

Zrédto: Nowak 2003, s.19.
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Controlling operacyjny (zwany tez operatywnym) dotyczy krétkiego okresu, do
jednego roku. Jako system sterowania wynikiem finansowym przedsiebiorstwa, umoz-
liwia osiggniecie biezgcych celéw wynikajgcych z przyjetego planu strategicznego.
Dzieki wykorzystaniu ilosciowych metod analitycznych na biezgco reguluje procesy
wewnetrzne przedsiebiorstwa i ukierunkowuje je na realizacje celéow zwigzanych z
generowaniem zysku. Do jego podstawowych zadan zaliczy¢ mozna [Nesterak 2002, ss.
51-52; Lew 2004, s. 16.]:

e koordynacje celow i planéw w zgodzie z przyjetym planem strategicznym,

e sprecyzowanie dziatah dla poszczegolnych komorek organizacyjnych, a nastepnie
przetozenie ich na budzety,

e wyznaczenie miernikdw stuzgcych ocenie stopnia realizacji budzetow,

e koordynacje realizacji budzetow,

¢ informacyjng obstuge kierownictwa i sporzgdzanie raportow operacyjnych,

e wskazywanie dziatan operacyjnych i taktycznych stuzgcych realizaciji strategii firmy,

e planowanie ptynnosci finansowej, sterowanie wynikiem oraz kontrola rentownosci,

e poprawa alokacji zasobdéw przedsiebiorstwa.

Wsréd tworcow controllingu strategicznego wystepujg znaczne rozbieznosci do-
tyczace jego roli i funkcji. Jedni uwazajg go za strategiczng kontroleg, inni za strate-
giczne planowanie, a pozostali za strategiczne sterowanie. O ile kontrola i planowanie
strategiczne dokonujg tylko ustalen merytorycznych i czuwajg nad nimi, to controlling
strategiczny stara sie stworzy¢ warunki organizacyjne, metodologiczne i informacyjne
dla opracowania planéw strategicznych, zorganizowania kontroli oraz koordynacji
uzgodnionej z zarzadzaniem operatywnym [Steinmamm, Scherer 1996, s.9]. J.Goliszewski
przedstawia controlling strategiczny jako proces wzajemnej koordynacji dziatalnosci
poszczegoblnych subsystemow zarzadzania strategicznego [Goliszewski 1991]. S.Marci-
niak twierdzi, ze ,controlling strategiczny to monitorowanie, analiza i ocena procesow
(projektow) o horyzoncie czasowym ponad jeden rok przeprowadzane w celu skiero-
wania ich przebiegu we wtasciwym (optymalnym) kierunku.” [Marciniak, s.135]. W Leksy-
konie Rachunkowosci mozna znalez¢ rozumienie controllingu strategicznego jako ele-
mentu controllingu przedsiebiorstwa, ktérego celem jest stworzenie warunkéw dzia-
tan zgodnych z dtugofalowymi celami przedsiebiorstw w zakresie jego wzrostu.
Przedmiotem jego zadan sg mocne i stabe strony oraz mozliwosci i szanse przedsie-

biorstwa na osigganie trwatych zyskdéw [Nowak 1996, ss. 31-32]. Z kolei w Leksykonie
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Przedsiebiorcy przyznaje sie mu role koordynatora procesu planowania i kontroli na
poziomie strategicznym oraz dostarczyciela informacji strategicznej [Szplit 1996, s. 27].
R.W.Emerson wskazuje, iz controlling strategiczny pomaga kierownictwu przedsie-
biorstwa w realizacji dtugookresowych zamierzen. Jest wedtug niego nieograniczony
co do horyzontu czasowego, wykracza poza pomiar i oceny kosztow i zyskow.
Nakierowany jest przede wszystkim na potencjat i sukcesy przedsiebiorstwa, a wiec
mozliwosci i szanse na osigganie trwatych zyskoéw, co oznacza zabezpieczenie
zdolnosci do jego przetrwania [Cabata 2006, s.136]. Vollmuth wskazuje iz controlling stra-
tegiczny zajmuje sie szansami i zagrozeniami przedsiebiorstwa. Chodzi tu o juz istnie-
jace i dopiero rozwijane mozliwosci oraz o potrzebne w przysziosci zasoby. W
przypadku controllingu strategicznego chodzi o obserwacje dtugoterminowa, ktéra
rozpoczyna sie w terazniejszosci i obejmuje okres 5 lat. Zanim bedzie mozna rozwijac
nowe strategie, dyrekcja przedsiebiorstwa powinna zajg¢ sie wskaznikami wczesnego
ostrzegania [H.J. Vollmuth 1995, ss. 209-210].

Controlling strategiczny powinno sie stosowa¢ wtedy, gdy planowanie strate-
giczne jest podejmowane jako zdecentralizowany proces pozyskiwania i przetwarza-
nia informacji. Wazna jest takze informacja, kto i w jaki sposob bedzie planowat, gdyz
dziatania podejmowane w ramach controllingu strategicznego obarczone sg znacznym
ryzykiem. Szczegolnego znaczenia w controllingu strategicznym nabiera wzajemna
koordynacja dziatalnosci pomiedzy poszczegdlnymi subsystemami zarzgdzania stra-
tegicznego, ktére rozumiane jest jako strategiczne planowanie, kontrola oraz posiada-
nie rzetelnego systemu informacyjnego [Horvath 1990, s.239].

Celem gtéwnym controllingu strategicznego jest stworzenie warunkéw umozli-
wiajacych dtugotrwate dziatanie przedsiebiorstwa i zapewnienie mu statego rozwoju
[Krupski 2007, s. 357]. Do realizacji tego konieczne jest prowadzenie statej analizy, dosto-
sowywanie sie do warunkéw otoczenia oraz kreowanie nowych mozliwosci realizacji
dla zmieniajgcych sie celow przedsiebiorstwa [Czubakowska 2004, s. 17-18; Skoczylas 2002,
s. 242-253]. Controlling strategiczny umozliwia menedzerom stworzenie odpowiedniej
strategii i minimalizowanie ryzyka wigzacego sie z alokacjg zasobow [Jedralska, Wozniak-
Sobczak 2001, s. 20].

Stosowanie controllingu strategicznego wynika z nastepujgcych przyczyn [Se-

kuta 1998, s.52].
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wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa wymagajg ustalenia przysztych potencjatow
sukcesu, stad pomiedzy nimi powinny wystepowac $ciste zaleznosci, ktére nalezy
poddac analizie, synchronizacji oraz koordynaciji,

ustalone cele strategiczne powinny uwzglednia¢ zarbwno mozliwosci, jak i szanse
i zagrozenia, z jakimi moze zetkng¢ sie przedsiebiorstwo w przyszitosci,

dla ustalenia przysztych wielkosci zasobéw konieczne jest uwzglednienie posiada-
nych obecnie zasobow w powigzaniu ich z wybrang koncepcja strategqii,

realizacja celdw strategicznych wymaga ustalenia i koordynacji dziatan we wszyst-
kich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa,

dla zapewnienia firmie dtugookresowej egzystencji i rozwoju, nalezy przewidzie¢
z okres$lonym wyprzedzeniem zadania oraz sposoby ich realizacji,

wymogu przeprowadzania ciggtej weryfikacji przyjetych w fazie planowania celow
strategicznych, ktérych firma ze wzgledu na dynamicznie zmieniajgce sie otoczenie
nie jest w stanie zrealizowad.

Controlling strategiczny koncentruje sie gtbwnie na [Nesterak 2004, s.51]:
uwzglednieniu subiektywnego i obiektywnego zapotrzebowania decydentéw na in-
formacje,
uksztattowaniu mozliwie optymalnej struktury komunikacyjnej szczebla strategicz-
nego przy wykorzystaniu obecnych technik informacyjnych,
wyposazeniu poszczegoélnych subsysteméw w odpowiedni stopien elastycznosci
umozliwiajgcy szybkie dopasowanie do zmieniajgcych sie warunkow dziatania,
analizie realnosci dlugookresowych celéw firmy i ewentualnej ich weryfikaciji,
badaniu prawidtowos$ci podziatu celéw przedsiebiorstwa na etapy i fazy,
wspotudziale w doborze metod i technik, norm, standardow i innych narzedzi ma-
jacych zastosowanie w planowaniu i kontroli,
wspoétudziale w tworzeniu systemu informacji dla wszystkich kierownikéw,
analizie zrodet i jakosci wykorzystywanych informacii,
prowadzeniu kontroli i oceny wyprzedzajgcej dotyczgcej mozliwosci, szans i zagro-
zen realizacji celéw w poszczegolnych etapach,
ustalaniu odchylen od planowanych wynikow z podziatem na istotne, nieistotne,
zalezne i niezalezne,
wspotudziale w projektowaniu dziatan dostosowawczych korygujgcych cele, elimi-

nacji zaktécen w otoczeniu i dostosowaniu go do celow strategicznych.
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Czynnikami utrudniajgcymi, a czesto uniemozliwiajgcymi wdrozenie controllingu
strategicznego jest w wielu przypadkach brak wewnetrznej komorki, ktéra zajmowa-
taby sie zarzgdzaniem strategicznym, braki w zakresie funkcji koordynacyjnej oraz ni-
ska sktonnos¢ do podejmowania ryzyka.

Controlling strategiczny skupia swojg uwage na ustaleniu zatozen do sformuto-
wania strategii oraz zabezpieczenia jej realizacji. Do zadan controllingu strategicznego
zalicza sie takze: analize i weryfikacje mozliwosci realizacji celéw dtugofalowych, ana-
lize prawidtowosci podziatu zadan diugofalowych na etapy, doradztwo w doborze tech-
nik planowania dtugoterminowego, pomoc w tworzeniu systemu informacyjnego dla
wszystkich szczebli kierownictwa, analize zrédet i wartosci informacji dtugoterminowej,
kontrole wyprzedzajacg i ocene mozliwosci, szans i zagrozen na poszczegolnych eta-
pach realizacji zadan, wyznaczanie odchylen od norm, z wyrdznieniem istotnych i nie-
istotnych oraz zaleznych i niezaleznych od decydenta oraz inicjacje dziatan dostoso-
wawczych dgzacych do korekty celdéw, eliminacji zaktoceh w otoczeniu czy tez dosto-
sowania go do celdw strategicznych [Kral 2012, ss.66-78; Sekuta 1998, s. 56].

Podsumowujgc nalezy podkresli¢, iz controlling strategiczny mozna uznac za
proces sterowania, ktéry jest zorientowany na dtugookresowy wzrost potencjatu i suk-
cesu przedsiebiorstwa oraz rozwoj instrumentarium zwiekszajgcego strategiczng ela-
stycznos¢ podmiotu gospodarczego. Gwarantuje przy tym efektywne i skuteczne wy-
korzystanie wszystkich podstawowych funkcji zarzgdzania: planowanie, organizowa-
nie, motywowanie i kontrole a ponadto dostarcza szerokie spektrum informacji na te-

mat zmian jakie zachodzg wewnatrz przedsiebiorstwa oraz w jego otoczeniu.



Rozdziat 2 NARZEDZIA CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO

Stusznie zauwaza P.Cabata [2002 ss.189-191; 2008, s.139], ze typologie metod control-
lingu strategicznego wysuwane w literaturze przedmiotu pozwalajg stwierdzic, ze nie
istnieje jednoznacznie okreslony zbiér metod, ktére mogg by¢ wykorzystywane w
realizacji zadan controllingu strategicznego. Zaleca sie jednak stosowanie tu przede
wszystkim metod, jakie wypracowane zostaty na potrzeby analizy strategicznej. Stad
punktem odniesienia do opracowania systematyki narzedzi controllingu strategicz-
nego, jest ich podziat przygotowany przez H.Vollmutha [1995, ss.7-13]. P.Cabata przy-
gotowat klasyfikacje metod oraz instrumentow, ktére mogg zosta¢ wykorzystane
przez przedsiebiorstwa w trakcie realizacji zadan wyznaczonych w ramach control-
lingu strategicznego (tabela 11).

Controlling jest relatywnie nowym zagadnieniem ekonomicznym, stad zaréwno
w teorii, jak i praktyce gospodarczej, obserwuje sie podejmowanie statych préb adap-
tacji na jego potrzeby nowych metod, technik czy koncepciji. Do najczesciej spotyka-
nych zaliczy¢ mozna: activity based costing, Business Proces Reengineering, Perfor-
mance Management, piramida wynikow, farget costing, czy rdzne warianty kart wyni-
kow. Zjawisko to nalezy uznac za wiasciwe. Poszukiwanie bowiem przez badaczy oraz
controllerow skutecznych rozwigzan, ktére mogg usprawnic realizacje funkcji control-
lingu strategicznego jest pozadane.

Bazujgc na powyzszym zestawieniu i wprowadzeniu autorskich adaptaciji, przy-
gotowano na potrzeby prowadzonych badan liste metod, technik i narzedzi, ktore
wskazano respondentom w trakcie wypetniania przez nich ankiet. Zostaty one synte-

tycznie scharakteryzowane w niniejszym rozdziale.
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Tabela 11. Systematyka metod wykorzystywanych w controllingu strategicznym

Kryteria
klasyfikacji

Nazwa metod i podejs¢ badawczych

Identyfikacja
relacji

miedzy firma
a otoczeniem

Analiza kluczowych czynnikow sukcesu
Analiza morfologiczna

Analiza SWOT

Cykl zycia produktu i technologii
Krzywa dos$wiadczen

Metoda tancucha wartosci

Metoda pieciu sit Portera

Metody portfelowe

Wspoétudziat

W procesie
planowania
strategicznego

Analiza luki strategicznej
Analiza wrazliwosci

Drzewo decyzyjne

Metoda scenariuszy

Metody prognozowania
Metody sieciowe

Rachunek kosztéw docelowych

Analiza
czynnikéow
zaktdécajacych
rozwdéj firmy

Katalog czynnikow ryzyka
Metody statystyczne

Metody symulacji

Systemy wczesnego ostrzegania

Projektowanie
dziatan

Metody eliminacji zaktécen
Metody heurystyczne
Metody kompensacji zaktécen

korygujacych Metody wyrownywania odchylen
Analiza dyrektywna
Analiza Pareto (ABC)
Badanie Analiza wartosci
stopnia Benchmarking
realizacji Metoda rozwigzywania probleméw kompleksowych F.Vestera
celow

strategicznych

Metody obiektywizacji preferencji

Metody pomiaru wartosci ekonomicznej (np. FCF, EVA, CFROI)
Metody rangowania i wazenia

Zrownowazona karta wynikéw

Zrédto: Cabata 2008, s.140

2.1. Instrumenty analizy relacji przedsiebiorstwa z mikro i makrootoczeniem

Waznym elementem procesu zarzgdzania strategicznego jest analiza mikrootocze-
nia, nazywanego takze otoczeniem blizszym, sektorowym lub konkurencyjnym.
W punkcie tym zostang omowione w sposob syntetyczny, najistotniejsze instrumenty
analizy mikro i makrootoczenia przedsiebiorstwa, ktére mogg by¢ wspomédc controlle-

row w procesie realizacji zadan wyznaczonych przez controlling strategiczny.



48

ANALIZA KRZYWEJ DOSWIADCZEN
Pojecie krzywej doswiadczen wprowadzita firma Boston Consulting Group* w latach
60-tych XX wieku. Na tej podstawie sformutowano tak zwany efekt dodwiadczen, ktory
wskazywat, ze wzrost produkcji o0 100% wptywa na zmniejszenie kosztu jednostko-
wego o pewien staty procent. Koszt jednostkowy obejmuje przy tym inflacje, a takze
okresla koszt wartosci dodanej (cost of value added), zatem nie ujmuje kosztéw zuzy-
tych materiatow.

Kadra menedzerska oraz pracownicy podejmujgc celowe dziatania mogg uzy-
skac efekt krzywej doswiadczen, w celu wykorzystania szans zwigzanych z ogranicze-
niem kosztow jednostkowych. Do takich decyzji mozna zaliczy¢ [Gierszewska, Romanow-
ska 2009,ss.106-111]:

e degresje kosztow statych — polegajacg na zwiekszaniu produkcji, co powigzane jest
z roztozeniem kosztow statych na wiekszy wolumen produkcji, co powoduje, ze
pojedynczy produkt obcigzony jest mniejszg czescig kosztow statych, co zmierza
do obnizenia kosztu jednostkowego,

e wykorzystanie korzysci skali — zwigzane ze wzrostem produkcji, co wptywa na
wzrost mozliwosci negocjacji z dostawcami na temat korzystniejszych warunkéw
oraz obnizenie kosztéw zakupu, dzieki czemu nastepuje obnizenie innych kosztéw,

e rozwoj know-how — dotyczacy wzrostu produkcji wraz ze wzrostem doswiadczen
oraz wiedzy zwigzanej z procesami wytwarzania, czego rezultatem moga by¢ wdra-
zane innowacje, gtébwnie technologiczne i organizacyjne, eliminacja brakéw, co ma
wptyw na obnizenie kosztow.

Znajomosc¢ krzywej doswiadczen ma nie tylko znaczenie przy planowaniu i ana-
lizie kosztow, lecz takze przy ksztattowaniu polityki cenowej i okreslaniu udziatéw
w rynku. Znajomos$¢ krzywej doswiadczen dostarcza informacji przedsiebiorstwom,
ktére chcg wejs¢ do danego sektora jakie sg bariery wejscia, w jakim tempie powinny
by¢ obnizane koszty itd. Przy wytaczaniu krzywej doswiadczen wazne jest okreslenie
tempa wzrostu rynku i cenowej elastycznos$ci popytu. Przy niskim wzroscie rynku i ela-

stycznym popycie korzystanie z efektdéw doswiadczen jest ograniczone [Hall, Howell
1985, ss. 197-212; Henderson 1974, s.211-214; Henderson 1984, ss. 3-9; Alberts 1989, ss. 36-49].

4 Firma The Boston Consulting Group (BCG) jest prekursorem w dziedzinie strategicznej analizy kon-
kurencji. W latach 60-tych Bruce Henderson, fundator i prezydent BCG w trakcie analiz strategicz-
nych dla klientow BCG potwierdzit prawdziwos$c¢ tezy o obnizce kosztéw produkcji wzrastajacej skali.
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Koncepcja krzywej doswiadczen ma pewne ograniczenia [Jung 2011, s. 252-258]:

e w praktyce obnizenie kosztow nie nastepuje liniowo i z reguly wigze sie z r6znymi
czynnikami, wynikajgcymi nie tylko z doswiadczen,

e obecnie w walce konkurencyjnej nie tylko cena decyduje o zakupie produktu, lecz
takze inne czynniki, np. jakosc¢, wizerunek firmy, pakiet ustug posprzedazowych. W
niektorych segmentach, np. débr luksusowych, wyzsza relatywnie cena moze by¢
nawet jednym z kryteriow zakupu produktu,

e kroétsze cykle zycia produktow i produkcja substytutow prowadzg do sytuacji, w kto-
rej efekt doswiadczeh moze by¢ zmniejszony lub eliminowany,

e koncentracja tylko na wielkosci produkcji i zmniejszaniu kosztow jednostkowych,
bez uwzglednienia innych, waznych z punktu widzenia odbiorcy elementow pro-
duktu, moze prowadzi¢ do zmniejszenia sie konkurencyjnosci wyrobow.

Niezaleznie od tych ograniczen, krzywa doswiadczen jest dobrym instrumentem
pogladowym uzupetniajgcym o wielkosci wymierne inne instrumenty analizy strate-

gicznej o wielkosci wymierne.

ANALIZY PORTFELOWE: BCG, MCKINSEYA, HOFERA, ADL

Wazng fazg procesu zarzgdzania strategicznego jest wybor strategii, ktérg organizacja
chce wdrozy¢ oraz doskonali¢. Proces wyboru strategii jest trudny, wymaga bowiem
uwzglednienia roznorodnych kryteriéw, gtéwnie systemu wartosci, ktére kadra mene-
dzerska postrzega jak szczegodlnie wazne dla rozwoju podmiotu gospodarczego, jak i
dla zatrudnionych pracownikéw. Wybo6r odpowiedniej strategii oparty jest na przestu-
diowaniu i ocenie réznych opcji (wariantéw) strategicznych [Kafel 2010, ss.299-309]. W
literaturze przedmiotu wystepujg rézne metody oceny koncepciji strategicznych, nato-
miast do najbardziej znanych mozna zaliczy¢ macierze: Bostonskiej Grupy Konsultin-
gowej (BCG), McKinseya, Arthura D. Little’a (ADL) oraz Hofera.

Macierz BCG

Macierz BCG nalezy do najstarszych oraz najprostszych modeli analizy portfelowej
[Ansoff 1995]. Podstawg macierzy jest portfel produkcji, ktéry obejmuje zestawienie pro-
dukowanych wyrobdw przez organizacje o wartosci okreslonej wedtug z gory przyje-
tych kryteriow oceny. Analiza portfelowa stanowi narzedzie do identyfikacji pozycji

przedsiebiorstwa na rynku oraz jest podstawg wyboru jego strategii. Macierz BCG
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obejmuje dwie zmienne: wzgledny udziat produktéw na rynku oraz tempo wzrostu
sprzedazy produktdw na rynku. Zmienne te sg bazg budowy macierzy wzrostu udziatu

rynkowego, dzieki ktorej ustala sie pozycje organizacji i produktéw na rynku (rys. 4).

N RENTOWNOSC
KAPITALU B
20%
GWIAZDY DYLEMATY
® \Wysoka rentownos¢ ® Niska rentownos¢

® Duze zapotrzebowanie kapitatowe ® Duze zapotrzebowanie kapitatowe

STOPA
WZROSTU — PLYNNOSC =0 — PLYNNOSC UJEMNA -
10 % POTRZEBY
SEGMENTU KAPITA-
LOWE
DOJNE KROWY BALASTY (PSY)
® \Wysoka rentownos$é ® Niska rentownos¢

® Stabe zapotrzebowanie kapitatowe ® Stabe zapotrzebowanie kapitatowe

— WYSOKA PLYNNOSC + — PLYNNOSC =0
0%
10 8 4 2 1 0,5 01 0
RELATYWNY UDZIAt. W RYNKU

Rys. 4. Macierz strategiczna BCG
Zrédio: Strategor 1995, s.126.

Macierz BCG uwzglednia cztery segmenty strategiczne dzielgce catg dziatal-

nosc¢ firmy na [Goliszewski 2015, s.263]:

e gwiazdy (pole przysztosci) - segmenty dziatalnosci o wysokim stopniu wzrostu,

e dojne krowy (pole korzysci) - segmenty dziatalnosci, ktére majg staby wzrost, co
wigze sie z fazg dojrzatosci lub schytku. Segmenty te charakteryzujg sie wysokg
rentownoscig, o ile organizacja zajmuje na rynku pozycje dominujgca,

e znaki zapytania - dylematy (pole probleméw), zwigzane z niskim potencjatem kon-
kurencyjnym na atrakcyjnym rynku,

e psy - balasty (pola upadku), oznaczajgce niskie tempo wzrostu rynku oraz wzgled-
nie niski udziat rynkowy, co zwigzane jest z funkcjonowaniem firmy na mato atrak-
cyjnym rynku oraz ze stabym potencjatem konkurencyjnym, zatem jego pozycja

jest pod kazdym wzgledem niekorzystna.
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Zastosowanie macierzy BCG moze wynika¢ z potrzeby okreslania problemow
wzrostu, czyli potrzeb w zakresie ptynnosci (naktady inwestycyjne, zapotrzebowanie
na srodki obrotowe), ktére generowane sg przez poszczegodlne segmenty oraz pro-
blemy wzglednego udziatu w rynku tzn. poziomu rentownosci [Penc 1999, ss. 180-184;

Stoner, Wankel 1992, ss. 107-108; Griffin 2013, s.244].

Macierz McKinseya

Firma konsultingowa McKinsey opracowata macierz atrakcyjnosci branzowej, zwany

macierzg McKinseya, ktéra wyrdznia dziewie¢ pol strategicznych przedsiebiorstw. Na

pozycje danej jednostki gospodarczej majg wptyw dwa czynniki [Penc 1999, s. 184]:

e czynniki wskazujgce stopien atrakcyjnosci branzy przemystowej, w ktorej funkcjo-
nuje organizacja (przyktadowo rozmiary i tempo wzrostu przemystu, natezenie
konkurencji, rentownos$¢, intensywnos¢ inwestowania itp.),

e czynniki opisujgce site rynkowa, to znaczy pozycje konkurencyjng (jakos¢ pro-

duktu, segmentacja rynku, technologiczne Anow-how itp.) (rys. 5).

wysoka Wygrywajacy Wygrywajacy Przecietny biznes
(zwyciezca) fvxﬂg%a)
Atrakcyjnos¢ //\ O
r Y]
rynkowa \\-/
$rednia Wygrywajacy Przecietny biznes Przegrywajacy
(zwyciezca) (przegrany)

mata

RN

—~

Reptowny wytworc:

Przegrywajacy
(przegrany

Przew

(przegrany

dobra

Srednia

staba

Pozycja konkurencyjna

Wielko$¢ kotek jest proporcjonalna do wielkosci osigganego obrotu lub wielkosci kapitatu,
jakim dysponuje dana jednostka strategiczna.

Rys. 5. Macierz McKinsey’a

Zrodio: Penc 1994, s. 85.
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Kazda faza zwigzana jest ze stopniem dojrzatosci rynkowej przemystu, co sta-

nowi miare atrakcyjnosci dla przedsigbiorstwa (rys. 6) [Goliszewski 2015, $5.265-267].

start \

poczatki

dziatalnosci A
utrwalenie sie, < >
okrzepniecie

Stan

()

B
rozwoju
przemystu wzrost \
ekspansja / —\ D
dojrzatosé,
trwanie E F
/N
G
schytek, \J U
zejscie z rynku
dobra Srednia staba
Pozycja konkurencyjna
Wielkos¢ kétek odzwierciedla pozycje przedsigbiorstwa w réznych fazach rozwoju przemystu.
Rys. 6. Macierz atrakcyjnosci branzowej
Zrédto: Penc 1994, s. 85.
Macierz ADL

Inng metodg uznang za narzedzie controllingu strategicznego, a stuzgcag ocenie stra-
tegii jest metoda Arthura D. Little’a (ADL) opracowana w latach 70-tych XX wieku przez
firme konsultingowg pod tg samg nazwg [Little: 1974, 1979a, 1979b]. Zbudowana zostata
na podobnych zatozeniach co poprzednie metody, jednakze wykazuje wiekszg szcze-
gotowosc¢ w podejsciu do oceny pozycji strategicznej podmiotu gospodarczego i moc-
niejsze oparcie sie na efekcie doswiadczenia [Hax, Majluf 1983; Sirkis, Race, Little 1981, ss.35-
41; Penc 1999, s. 186]. Macierz ADL wyznacza pozycje strategiczng przedsiebiorstwa na
rynku w odniesieniu do wzglednego udziatu danej specjalnosci podmiotu oraz miedzy
innymi do czynnikow handlowych, finansowych, technologicznych czy tez produkcyj-
nych [Villet 2015].

W metodzie zostaty wyréznione nastepujgce fazy dojrzatosci przemystu: naro-

dziny, wzrost, dojrzatos¢, starosc (tabela 12) [Goliszewski 2015, s.267].



53

Tabela 12. Stopien dojrzato$ci sektora przemystowego i ich ocena metodg ADL

WSKAZNIK

FAZA DOJRZALOSCI

ROZRUCH

WZROST

DOJRZALOSC

STARZENIE SIE

Stopa wzro-

duzo szybszy niz

szybszy niz Do-
chdd Narodowy

rowny lub niz-
szy niz Dochdd

wzrost bardzo staby
lub zerowy, lub zata-

=0 7 DNB Brutto Narodowy manie sie wzrostu
Brutto
. gtéwnie niezadowa- | czesciowo nieza- | ogodlnie zado-
Potencjat . - - :
lajacy / wzglednie dowalajacy / walajacy /
wzrostu : ;
nieznany wzglednie znany znany
waska (wyréb ba-
Gama waska: mato uroz- | szeroka: pomna- | szeroka: racjo- | zowy) lub szeroka,
wyrobow maicona zajaca sie nalizacja jezeli sektor rozpada
sie

Liczba brak reguty ogdlinej, | maksymalna ob- | stata lub obni- m|n|mal_na lub po_vw:ot

c . . L. . do stadium rzemiesl-
konkurentéow czesto wzrasta nizajgca sie zajaca sie -

niczego
brak reguty ogdlnej, | koncentracja na- skoncentrowany lub
Podziat rynku | czesto bardzo roz- rastajqca (lub stabilny bardzo rozcztonko-
cztonkowany szybka) wany
Stabilnosé narastajgca sta-
udziatu na brak stabilnosci -ajaca dos¢ staty staty
bilnosc

rynku
i oL brak stabilnosci narastajaca sta- stabilnosc¢ duza stabilnosc¢

klientéw

bilnos¢

tatwosé wej-
$cia na rynek

fatwe

trudniejsze

bardzo trudne

mato ponetne

Technologia

szybka ewolucja,
technologia mato
znana

zmieniajgca sie

znana / dos¢
fatwa

znana / fatwo do-
stepna

Zrédto: Penc 1994, s.187; Wilson, Gilligan, 2005, s.378.

Macierz Hofera
Rozwinieciem formuty McKinseya i macierzy ADL jest pietnastopolowa macierz port-
folio bazujgca na rozwoju przemystu opracowana przez Ch.Hofera [1977]. Uznat on, ze
faza zycia sektora stanowi jedng z najwazniejszych determinant wyboru strategii na
poziomie strategicznych jednostek biznesu i nalezy jg bezwzglednie bra¢ pod uwage
dokonujgc wyborow strategicznych [Zakrzewska 2015, ss. 169-177].

To narzedzie controllingu strategicznego stuzy do okreslenia pozyciji strategicz-
nej przedsiebiorstwa, wyznaczonej przez czynniki wewnetrzne i zewnetrzne. Jest
szczegolnie przydatna w przypadku zdywersyfikowanym przedsiebiorstwie. Opiera sie

ona na zatozeniu, ze poszczegolne przemysty majg okreslony cykl zycia, przy czym
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wyroznia sie pie¢ faz tego cyklu: poczatek dziatalnosci (narodziny), okrzepniecie (wy-
nurzenie sie), rozwiniecie mozliwosci, dojrzatoS¢ oraz starzenie sie (schytek) [Hofer,
Schendel 1979, ss. 32-33; Penc 1999, s. 184].

Metody portfelowe, a w szczegdlnosci: macierz BCG, macierz ADL oraz ma-
cierz Hofera, sg uniwersalnymi i uzytecznymi narzedziami analizy mozliwosci rozwo-
jowych przedsiebiorstwa. Sg narzedziami wykorzystywanymi przez controlleréw w pro-

cesie planowania strategicznego.

ANALIZA SWOT

Jedng z metod controllingu strategicznego jest analiza SWOT, ktora jest koncowym

etapem w analizie strategicznej, a zwigzana jest w oceng pozyciji strategicznej organi-

zacji. Dzieki temu mozna uzyskac¢ odpowiedz czy przedsiebiorstwo dysponuje wystar-

czajgcym potencjatem, nie tylko aby przetrwac, ale przede wszystkim rozwija¢ sie w

otoczeniu, w ktorym prowadzi swojg dziatalno$é. W konsekwencji takiej oceny podmiot

gospodarczy mozna zakwalifikowac¢ do jednej z grup: rozwojowej, nierozwojowej lub o

zréznicowanych mozliwosciach rozwojowych. Okres$lenie opciji strategicznej, charak-

teryzujgcej badang organizacje, pozwala na wykreowanie adekwatnego planu dziatan
na szczeblu operacyjnym, taktycznym oraz strategicznym. Wskazanie pozycji strate-
gicznej oznacza zestawienie wynikdw analizy otoczenia wraz z wynikami analizy po-

tencjatu strategicznego przedsiebiorstwa [Romanowska 2009, s.78].

Analiza SWOT umozliwia przeanalizowanie dwoch podzbioréw czynnikéw, od-

noszacych sie do otoczenia oraz do wnetrza podmiotu gospodarczego (rys. 7).

W literaturze przedmiotu funkcjonujg dwa podejscia do formutowania strategii
ujmujgce takg dwukierunkowos¢ oddziatywan:

1. TOWS - podejscie z zewnatrz do wnetrza organizacji, w ktéorym na strategie od-
dziatuje otoczenie podmiotu poprzez pojawiajace sie szanse i zagrozenia. Opiera
sie na zatozeniu, ze organizacja ma mozliwos¢ adaptacyjnego lub kreatywnego
reagowania na pojawiajgce sie w otoczeniu zmiany.

2. SWOT - podejscie od wewnatrz na zewnatrz, gdzie strategia przedsiebiorstwa jest
oparta na mocnych oraz stabych stronach [Drazek, Niemczynowicz 2003, s.169].

Podejscia te nalezy traktowa¢ komplementarnie, zatem analityk postugujac sie pierw-

szym z nich, poszukiwac bedzie odpowiedzi na pytania:

e Czy zagrozenia ostfabiajg sity?
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e Czy sposobnosci potegujg sity?
e Czy zagrozenia poteguijg stabosci?

e Czy sposobnosci pozwalajg przezwyciezy¢ stabosci?

ANALIZA MAKROOTOCZENIA

Analiza PEST

A 4

Scenariusze stanow otoczenia

A 4

ANALIZA MIKROOTOCZENIA

A 4

Model Pieciu Sil Portera

Y

Mapa grup strategicznych

Punktowa ocena
atrakcyjnosci sektora

LOAMS ezijeuy

ANALIZA POTENCJALU STRATEGICZNEGO
PRZEDSIEBIORSTWA

A 4

Kluczowe czynniki sukcesu

Bilans strategiczny
przedsiebiorstwa

A 4

Rys. 7. Analiza SWOT jako zintegrowana metoda analizy strategiczne;

Zrédio: na podstawie Zelek 2003, s. 63.

Natomiast korzystajgc z drugiego podejscia, bedzie poszukiwat informacji o:

Sitach, ktore umozliwiajg wykorzystanie powstajgcych sposobnosci.

Stabosciach nie pozwalajgcych wykorzysta¢ sposobnosci.

Sitach, ktore pozwolg dac¢ opér zagrozeniom.

Stabosciach wzmacniajgcych niekorzystne oddziatywanie zagrozen [Drazek, Niem-
czynowicz 2003, s.170].
W analizie SWOT zakfada sie, ze wszystkie determinanty oddziatujgce na or-

ganizacje mozna podzieli¢ na: zewnetrzne w odniesieniu do przedsigbiorstwa oraz o
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charakterze wewnetrznym, a takze takie, ktére pozytywnie lub negatywnie wptywajg

na podmiot. Taka typologia przektada sie na wyodrebnienie czterech kombinacji czyn-

nikOw [Kozminski 1998, s.175]:

1. mocne strony przedsigbiorstwa, czyli elementy wewnetrzne oraz pozytywne, to
wszystkie zasoby organizacji wyrdzniajace jg w pozytywny sposéb w otoczeniu
oraz w gronie konkurentéw,

2. stabe strony to czynniki wewnetrzne i negatywne, tkwigce we wnetrzu podmiotu i
ograniczajgce jego sprawnos¢ oraz rozwoj,

3. szanse, czyli zmienne o charakterze zewnetrznym, pozytywnym, wykreowane
poprzez szczegodlnie korzystne wydarzenia w sSrodowisku organizaciji,

4. zagrozenia to zewnetrzne, negatywne czynniki w otoczeniu przedsiebiorstwa ma-
jace niekorzystny wptyw na jego funkcjonowanie.

Metoda SWOT obejmuje zidentyfikowanie wszystkich zmiennych zaliczanych
do stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozen, wskazuje ich wptyw na rozwo;
przedsiebiorstwa, a dzieki temu umozliwia zdefiniowanie jego pozycji strategicznej na
rynku.

Realizacja metody SWOT jest w literaturze przedmiotu réznorodnie opisywanas.
G.Gierszewska i M.Romanowska [2003] zaproponowaty trzy gtdwne etapy:

1. ldentyfikacja oraz analiza szans i zagrozen, przy doktadnym wskazaniu sektoréw
i regionow, w ktorych prowadzi dziatalno$¢ przedsiebiorstwo, a takze okresleniu
potencjalnie sprzyjajgcych i niekorzystnych zjawisk wynikajgcych z otoczenia
sektorowego. Analizuje sie kolejno atrakcyjnosc¢ poszczegdlnych sektoréw oraz
ewentualnie buduje sie mape grup strategicznych.

2. Identyfikacja i analiza stabych oraz mocnych stron organizacji, zwigzane jest to z
opracowaniem listy atutow oraz stabo$ci przedsigbiorstwa, nastepnie okresle-
niem mozliwosci oddziatywania podmiotu na kazdy z nich. Uwzglednia sie tutaj
analizy portfela produkcyjno-ustugowego oraz bada cykl zycia produktow.

3. Okreslenie pozycji strategicznej oraz kierunkow rozwoju, jak réwniez potrzeb in-

westycyjnych.

5Przyktadowo R.Krupski proponuje cztery etapy obejmujace: 1.Analize dalszego i blizszego otoczenia
pod katem diagnozy stanu obecnego i perspektyw w kategoriach szans i zagrozen, 2. Analize i dia-
gnoze organizacji majacg na celu okreslenie mocnych i stabych stron obszaréw dziatalnosci, 3. Koja-
rzenie mocnych i stabych stron firmy z szansami i zagrozeniami otoczenia w celu wygenerowania
szczegbtowych celdw i zadan organizacji, 4. Agregacje szczegdtowych celdw i zadan w strategie funk-
cjonalne i strategie ogdlne firmy.
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Analitycy aby zdiagnozowac¢ stabe i mocne strony przedsiebiorstwa oraz szanse
i zagrozenia wystepujgce w otoczeniu mogg zastanowic sie nad czynnikami zestawio-
nymi w tabeli 13. Potencjalne szanse i zagrozenia, jak i stabe oraz mocne strony or-
ganizacji, sg okreslane aby ocenic¢ sytuacje strategiczng podmiotu gospodarczego.

Konkretny wariant strategiczny wptywa na formutowang strategie, a takze plany tak-

tyczne przedsiebiorstwa.

Tabela 13. Propozycje stabych i mocnych stron, zagrozen i szans przedsigbiorstwa

POTENCIALNE MOCNE STRONY

POTENCIALNE SLABE STRONY

pozycja konkurencyjna

posiadanie wystarczajgcych zasobdw
duza zdolno$¢ konkurowania

dobra opinia u klientow

uznany lider rynkowy

dobrze przemyslane strategie funkcjonalne
korzystanie z efektu doswiadczen
witasna technologia

przewaga kosztowa

zdolnos$¢ do innowacji produktowych
doswiadczona kadra kierownicza
inne

- brak jasno wytyczonej strategii

- staba pozycja konkurencyjna

- brak srodkéw finansowych

- brak lideréw wsrdd kadry menedzerskiej
- brak kluczowych umiejetnosci

- btedy we wdrazaniu strategii

- niemozno$¢ rozwigzywania wewnetrznych
probleméw organizacyjnych

- podatnos$¢ na naciski konkurencji
zbyt maty potencjat wytwérczy

- niewypracowany wizerunek podmiotu
- inne

POTENCIALNE SZANSE

POTENCJALNE ZAGROZENIA

pojawienie sie nowych grup odbiorcow
otwarcie nowych rynkéw

wzrost popytu powodujacy mozliwosc
poszerzenia asortymentu lub dywersyfikacji
produkcji

mozliwos$¢ wytwarzania wyrobow
komplementarnych

ograniczona rywalizacja w sektorze
szybszy wzrost rynku
inne

- mozliwo$¢ pojawienia sie nowych konkurentéw
- wzrost sprzedazy substytutow

- wolniejsze tempo wzrostu rynku

- recesja i wahania koniunktury

-wzrost sity przetargowej dostawcéw i odbiorcéw
- zmiana potrzeb i gustéw nabywcéw

- niekorzystne zmiany demograficzne

- inne

Zrédto: Gierszewska, Romanowska 2003, s.2 11.

Sytuacje strategiczne, ktére mogg wystgpi¢ w dziatalnosci przedsiebiorstw to

[Zelek 2004, 5.62]:

e SO -maxi-maxi (strategia agresywna), to sytuacja zwigzana z przewagq atutow
podmiotu gospodarczego, natomiast w otoczeniu okazji, co powoduje, ze organi-
zacja powinna przygotowac strategie silnej ekspansji oraz zdywersyfikowania roz-

woju, poniewaz dziata w bardzo korzystnych dla siebie warunkach.
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e WO - mini-maxi (strategia konkurencyjna), ktéra charakteryzuje sie wystepowa-
niem w przedsiebiorstwie przewagi stabych nad mocnymi stronami, przy czym oto-
czenie ciggle jest sprzyjajace, zatem strategia bedzie wykorzystywata pojawiajgce
sie szanse, przy rownoczesnym naprawianiu niedociggnie¢ wewnetrznych w orga-
nizacji.

e ST - maxi-mini (strategia konserwatywna), zwigzana jest z sytuacjg, w ktorej pod-
miot gospodarczy o silnej pozycji konkurencyjnej, funkcjonuje w niekorzystnym oto-
czeniu, zatem przedsiebiorstwo bedzie starato sie wykorzystac posiadane atuty,
aby zmniejszy¢ ryzyko zwigzane z zagrozeniami wystepujgcymi na rynku.

e  WT - mini-mini (strategia defensywna), to sytuacja, ktéra charakteryzuje sie wyste-
powaniem w otoczeniu zagrozen, przy czym jednostka organizacyjna nie posiada
zasobow mogacych przezwyciezy¢ kryzys, jest to wiec najmniej korzystny wariant,
a dziatania wéwczas mozliwe do podjecia powinny zmierzac do likwidacji przedsie-
biorstwa lub szukania mozliwosci przetrwania dzieki potgczeniu sie z innym pod-
miotem gospodarczym.

Istotne jest, aby analize SWOT realizowac¢ dla kilku punktéw czasowych: prze-
sztosci, terazniejszosci oraz przysztosci. Mozna jg wowczas postrzegac jako najbar-
dziej kompleksowg metode, ktéra pozwala koncentrowa¢ uwage na najbardziej waz-
kich czynnikach strategicznych. Metoda SWOT moze by¢ rozbudowywana tak, aby
analizy szans, zagrozen oraz stabych i mocnych stron przeprowadzac¢ w poszczegol-
nych sferach dziatania przedsiebiorstwa, to znaczy w marketingu, finansach, produkciji,
polityce personalnej itd. [Elementy 2008, s.68] Ostatecznym celem bedzie zbudowanie
odpowiedniej strategii organizacyjnej opierajgcej sie na wykorzystaniu aspektéw dzia-
tania przedsigbiorstwa, ktére mozna uznac za silne strony oraz szanse, a przy okaz,ji
eliminowac badz ograniczac stabe strony, czy tez unika¢ zagrozen [Zarzadzanie 1998, s.
177].

MACIERZ ANSOFFA

Macierz Ansoffa teoria stworzona przez Harry’ego Ansoffa ma pomoc w formutowaniu
wariantow strategicznych i wyborze optymalnego rozwigzania [Ansoff 1957, s.113-124].
Macierz ta jest wykorzystywana przez podmioty gospodarcze przy wyborze najlep-

szego rynku dla swoich produktdéw [Cadle i in. 2010; Johnson, Whittington, Scholes 2009; Kotler
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i in. 2009; McDonald, Wilson 2011]. Autor teorii wskazuje cztery ewentualne strategie roz-
woju przedsiebiorstwa z punktu widzenia dwoch zmiennych decyzyjnych — produktu i
rynku. Dla obu tych zmiennych rozwaza sie przy tym dwie sytuacje: stan obecny i stan

nowy [Stabryta 2000, s.63] (tabela 14).

Tabela 14. Strategie Ansoffa

- Poszukiwanie mozliwosci doskonalenie produktu, zwiekszanie
strategia - . . L - .
.. | zwiekszenia sprzedazy do- |opakowan jednostkowych, regulacja
penetracji o ,
rynku tychczasowego produktu cen, uruchamianie nowych kanatéw

na dotychczasowym rynku | dystrybucji

rozszerzanie cech produktu, tworzenie
nowych mozliwosci zastosowania, wej-
écie na dotychczasowy segment rynku,
wyjscie z rynku lokalnego na regionalny

strategia | Pozyskiwanie nowych ryn-
rozwoju | kow zbytu dla dotychcza-

STRATEGIE rynku sowego produktu

OFENSYWNE

wprowadzenie innowacji, reklama, pro-
mocja, tworzenie kanatdéw dystrybucji
lub wykorzystanie dotychczasowych
(powigzanie z cyklem zycia produktu)

strategia | Wprowadzenie na dotych-
rozwoju |czasowy rynek nowego
produktu | produktu

rozwijanie produkcji podzespotéw i cze-

strategia . éci, eliminacja wyspecjalizowanej koo-
. | Lokowanie na nowym - - : -
dywersyfi- peracji, podejmowanie produkcji zupet-
. rynku nowego produktu ; b " M
kacji nie nowych wyrobdw, rozwdéj funkcji

dodatkowych produktu

Zrédto: Griffin 2013.

Model Ansoffa to narzedzie poszukiwania mozliwosci intensywnego rozwoju or-
ganizacji. Na poczatku sprawdza sie czy przedsiebiorstwo bazujgc na aktualnie pro-
dukowanych wyrobach, moze rozwijac¢ sie na rynkach, na ktérych funkcjonowato do
tej pory. Strategia ta polega na zwiekszeniu intensywnosci dziatan w dziedzinie sprze-
dazy. Nastepnie weryfikuje sie mozliwos¢ znalezienia nowych rynkéw dla aktualnie
sprzedawanych produktéw, a w dalszej kolejnosci analizuje sie perspektywe przygo-
towania nowych produktow, ktdre potencjalnie znalaztyby zainteresowanie na obec-
nych rynkach (rozwdj produktu). Przedsigbiorstwo stosuje te strategie przez rozsze-
rzenie cech produktu, programowanie nowych mozliwosci zastosowania produktu, lep-
sze przystosowanie produktu do réznych segmentéw rynku czy udoskonalenie funkciji

produktu. Na koncu przedsiebiorstwo moze wzig¢ pod uwage mozliwos¢ realizowania
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rozwoju nowych wyrobow i sprzedazy ich na nowych rynkach. Strategia ta moze pole-
gac na wykorzystaniu wtasnych naktadow, przez zakup nowych licenciji, albo poprzez

wykupienie innych podmiotéw [Griffin 2013].

MAKE OR BUY

W polskim stownictwie ekonomicznym sformutowanie make-or-buy (MOB) wystepuje

w wersji oryginalnej, mozna je jednak przettumaczy¢ jako zrob sam-lub-kupuj, co w

peini ukazuje zawartos¢ merytoryczng tego okreslenia [Szymczak, Gajdzik 2011, ss.410-

422]. Grupa decyzji make-or-buy dotyczy wszystkich sytuacji wyptywajgcych na reduk-

cje kosztow prowadzonej dziatalno$ci produkcyjnej organizacji. Gtéwne dziedziny de-

cyzyjne zwigzane sg ze [Radziejowska 2000, ss.85-87]: strategig, kooperacjg wynikajgca z

podziatu pracy, zaopatrzeniem oraz dystrybucjg wyrobow, badaniami i rozwojem, a

takze z produkcjg (koszty produkcji, uwarunkowania technologiczne, zdolnos¢ produk-

cyjna).
Zasadnicze dwa obszary, w ramach ktérych przedsiebiorstwo dokonuje analizy

decyzyjnej make or buy, to [Krawczyk 2000, ss. 165-166]:

1. sytuacja, gdzie obiekt to wyrdb finalny, a jego produkcja jest podstawg przychodu
organizacji, natomiast sednem decyzji jest rozstrzygniecie problemu: czy produko-
wac czy lepiej zrezygnowac z produkcji tego produktu,

2. przypadek, w ktorym obiektem jest produkt wejsciowy (potprodukt, element wcho-
dzacy w sktad wyrobu koncowego), zas problemem bedzie podjecie decyzji czy pro-
dukowac¢ we wiasnym zakresie czy lepiej kupowacé ten produkt.

W literaturze przedmiotu istnieje réwniez podziat dziedzin decyzyjnych metody
make or buy zwigzany z wyrdznieniem: decyzji obejmujgcych produkty, czesci produk-
tow lub procesy wykonczeniowe w pierwszym obszarze, natomiast w drugim: obejmujg
procesy logistyczne (ustugowe): magazynowanie, pakowanie, transport i inne [Gotemb-
ska 2010; Make-or-Buy 2011, ss. 410-422; Trocki 2001, s.119].

Metoda make or buy uwzglednia kryteria (czynniki) o charakterze ilosciowym i
jakosciowym przy podejmowaniu decyzji. Najwazniejsze czynniki to: cena produktu
(surowca), aspekty finansowe i magazynowe, koszty produkciji i zdolnosci produkcyjne,

czas wykonania i horyzont czasowy decyzji, wymagania dotyczgce doswiadczen tech-
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nologicznych (lub handlowych), zapewnienie jakosci i metody jej kontroli, ryzyko zaku-
powe, zapewnienie ciggtosci dostaw, gwarancja niezaleznoéci, zapewnienie miejsc
pracy, koniunktura (wahania popytu) i inne [Radziejowska 2000, ss.85-87].

Jezeli mozliwe jest policzenie efektow podjetych decyzji, to w kazdym przy-
padku nalezy prowadzi¢ taki rachunek (z uwagi na zysk oraz ptynnosc finansowa).
Poniewaz nawet najsumienniej zebrane dane liczbowe mogg nie ujmowac wszystkich
elementow, ktére majg wptyw na podjecie odpowiedniej decyzji. Wiekszos¢ decyzji w
metodzie make or buy jest bardzo ztozona, czasochtonna oraz absorbujgca rézne jed-

nostki organizacyjne przedsiebiorstwa [Szymszal i inni 2005, s.319].

MODEL SMART

SMART to koncepcja formutowania celéw bedaca zbiorem pieciu postulatéw dotycza-

cych cech, ktérymi powinien sie charakteryzowa¢ poprawnie zdefiniowany cel [Dwyer

2010; Griffin 2013; Tyler 2006; Reinfuss 2009; Blanchard 2007]. Wedtug akronimu nazwy tej me-

tody, sformutowany cel powinien by¢ [Doran 1981, slajd 35-36]:

» Skonkretyzowany (Specific) — czyli cel zrozumiaty dla wszystkich, a sformutowanie
powinno byc¢ jednoznaczne oraz uniemozliwiajgce luzng interpretacje,

* Mierzalny (Measurable) — tak sformutowany cel, aby byto mozna liczbowo okresli¢
stopien jego realizacji, albo chociaz da¢ mozliwo$¢ jednoznacznej ,sprawdzalno-
Sci” osiggniecia celu,

» Osiagalny (Achievable) — ambitny cel moze wptyngé na spadek wiary w jego osig-
gniecie, a tym samym zmniejszy¢ motywacje do dziatania,

» Realny (Realistic) — cel powinien stanowi¢ okreslong wartos¢ dla tego, kto bedzie
go osiggat,

* Okreslony w czasie ( 7ime-bound) — powinien by¢ wskazany horyzont czasowy re-
alizacji zatozonego celu.

Niektorzy autorzy odmiennie interpretujg znaczenie poszczegolnych liter w akronimie:

* A: ambitious, czyli ambitny, co oznacza, ze cel powinien by¢ stosunkowo trudny do
osiggniecia, stawia¢ wysoko poprzeczke dla osoby czy organizacji, jednoczes$nie
musi by¢ osiggalny,

* R realistic, tumaczony jako realistyczny, zwigzany z osiggalnoscig celu.

Inne rozwiniecia poszczegdlnych liter akronimu to:
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» S: specific, oznaczajgcy konkretny cel, ktéry tatwiej osiggnaé, niz ogdiny cel. Kon-
kretny cel moze by¢ sformutowany odpowiadajgc na 6 pytan (ang. 6W):

1. Who, czyli kto jest powigzany z celem?

2. What, co nalezy osiggngc?

3. Where, gdzie to bedzie realizowane (doprecyzowanie miejsca)?

4. When, wskazanie przedziatu czasowego, w ramach ktérego cel ma by¢ osig-

gniety.

5. Which, unaocznienie wymagan oraz ograniczen zwigzanych z realizacjg

celu.

6. Why, pokazanie przyczyny osiggania konkretnego celu, a takze korzysci pty-

nacych z jego realizacji.

» T: tangible, ttumaczony jako namacalny cel, co oznacza, ze powinien on by¢ moz-
liwy do doswiadczenia go dzieki pieciu zmystom, gdyz taki cel przy okazji jest takze
bardziej konkretny oraz mierzalny, a przez to bardziej osiggalny. Jezeli dany cel
ciezko odnies¢ do sformutowania namacalny, to powinien zosta¢ powigzany z in-
nym bardziej namacalnym celem.

W literaturze przedmiotu istnieje jeszcze wersja rozszerzona koncepcji SMART,
w ramach ktorej dotgcza sie jeszcze dwa elementy (SMARTER):

» E: exciting, czyli ekscytujacy cel, ktory nie powinien by¢ obojetny dla osob lub or-
ganizacji realizujgcej go [Yemm 2013, ss.37-39],

* R: recorded, oznaczajgcy zapisany cel, co wigze sie z koniecznoscig pamietania o
nim, réwniez zanotowany cel bardziej motywuje do jego osiggniecia [Piskurich 2011,
s.132].

Model SMART umozliwia prawidtowe wyznaczanie celéw dla przedsiebiorstwa,
dzieki temu sg wieksze szanse na osiggniecie celdw zwigzanych z controllingiem stra-
tegicznym. Przy czym wyznaczanie celdow w ujeciu tej koncepcji wymusza racjonalne
przeanalizowanie tego, co i w jakim czasie zamierzamy osiggng¢ oraz czy zapewni to
kadrze menedzerskiej satysfakcje, a organizacji da korzysci zgodne z wczesniejszymi

zatozeniami [Swiderska 2003, ss.264-283].

METODY ANALIZY MAKROOTOCZENIA
W teorii i praktyce zarzgdzania strategicznego wypracowano dwie zasadnicze koncep-

cje analiz makrootoczenia: wielorakich mozliwosci oraz scenariuszowe.
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METODA BEZSCENARIUSZOWA

Koncepcja wielorakich mozliwo$ci (bezscenariuszowa) oparta jest na jednej wersji

strategii rozwoju organizacji [Urbanowska-Sojkin 2004, s.109]. Przy czym sukces podmiotu

gospodarczego uzalezniony jest od stopnia sprawnosci identyfikacji okazji oraz zagro-
zen napotykanych w jego otoczeniu. Charakterystyczng cechg tej koncepcji moze by¢
antycypacja ograniczen rozwoju oraz wykorzystanie dedukcji wnioskdéw ze zmian oto-
czenia, ktore nastgpity w przesziosci albo zostaty juz rozpoznane jako zmiany przewi-

dywane w przysztosci, w catym procesie formutowania strategii [Krupski i inni 1999, s.113].

Wsréd metod bezscenariuszowych wyrdznia sie [Janasz i inni 2010, ss. 158-159]:

e metode delficka, stosowang do przewidywania przysztosci oraz okreslenia praw-
dopodobienstwa wystgpienia zdarzen, a takze wyznaczenia szacunkowych warto-
Sci niektdérych wielkosci,

e metode ekstrapolacji trendéw, zwigzang z przewidywaniem zdarzen w przysztosci,
jak rowniez z wyznaczaniem niektérych przysztych wielkosci,

e analize luki strategicznej, ktora skupia sie na okresleniu roznic (czyli luki), jakie wy-
stepujg pomiedzy aktualng strategig przedsiebiorstwa, a zmianami w jego otocze-
niu.

Metoda delfickaé zwigzana jest z grupg metod heurystycznych, w ktérych przy
podejmowaniu decyzji korzysta sie z wiedzy, doswiadczenia i opinii ekspertow z kon-
kretnej dziedziny [Dalkey i inni 1963, ss.458-467; Brown 1968; Sackman 1974; Linstone, Turoff
1975]. Metoda delficka powstata w latach 50. XX wieku i zostata stworzona przez O.
Helmera i N. Dalkey’a dla oceny sytuacji militarnych. Metode te uzywa sie do okresle-
nia prawdopodobienstwa albo czasu zaistnienia przysztych zdarzen, a prognoze otrzy-
muje sie dzieki przeprowadzeniu serii ankiet wsrod ekspertow. Tradycyjne ekspertyzy
prognostyczne postrzegane sg jako kosztowne i czasochtonne, do tego mogg wska-
zywac¢ na dominacje jednej lub kilku indywidualnosci, presje grupy na pozostatych
uczestnikow. Mogg sie rowniez charakteryzowaé brakiem odpowiedzialnosci poszcze-
golnych cztonkdw grupy czy niechecig ich do publicznej zmiany zajetego wczesniej
stanowiska, takze przecigzeniem informacjami, ktére sg niepotrzebne, bgdz niezwig-

zane z danym tematem [Cieslak 2001]. Metoda delficka zas pozbawiona jest takich wad

6 Nazwa metody delfickiej pochodzi od nazwy starozytnego greckiego miasta Delfy, gdzie w $wigtyni
Apollina przy pomocy kaptanki zwanej Pytig przepowiadana byta przyszitosc.
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i cechuje jg niezaleznos¢ opinii ekspertow, anonimowos¢ odpowiedzi, uniezaleznienie
od dominujgcych i autorytarnych osobowosci. Do zalet mozna rowniez dodac¢ wielo-
etapowosc¢ i mozliwos¢ kontrolowanych sprzezen zwrotnych oraz zdalng, asynchro-
niczng i grupowg komunikacje, jak rowniez statystyczne opracowanie wynikéw, czy tez
uzgadnianie i sumowanie opinii kompetentnych osdb [Olszewska i inni 2000, s.94; Zelek
2000, s.35].

Metoda ekstrapolacji trendéw wykorzystuje matematyczne modele do progno-
zowania, przy zatozeniu, iz badane zjawisko bedzie ulegato podobnym zmianom w
przyszitosci jak dotychczas. Uwzglednia sie w tej metodzie dane historyczne oraz te
zjawiska, ktére aktualnie maja miejsce. Wykorzystywana jest do analizy ryzyka inwe-
stycyjnego w konkretnych sektorach gospodarki, analizy stanu koniunktury oraz prze-
gotowywania prognoz makroekonomicznych. Do wad metody ekstrapolacji trendéw
mozna zaliczy¢ nie branie pod uwage nagtych zmian, ktére mogg zaistniec i wptyngc
na zakitocenie przyjetego liniowego charakteru rozwoju zjawisk [Gierszewska, Romanow-
ska 2003, ss. 45-55; Olszewska, Moszkowicz, Safin 2000, s.94].

Metoda luki strategicznej moze by¢ stosowana przy oczekiwanej zgodnosci
strategii z wymogami otoczenia oraz prognozowanymi zmianami w tym otoczeniu [Voll-
muth 1995, s.294; Foremna-Pilarska 2015, ss.47-49]. Koncepcja zwigzana jest z twierdzeniem,
ze zmiany w srodowisku zewnetrznym mogg toczy¢ sie znacznie szybciej niz mozli-
wosci adaptacyjne organizacji, co powoduje powstanie luki niedoboru albo nadmiaru.
Pierwszy przypadek zwigzany jest sytuacjg w ktérej przedsiebiorstwo rozwija sie wol-
niej niz otoczenie, co moze powodowaé utrate procentowego udziatu podmiotu w
rynku. Druga okolicznos¢ dotyczy przedsiebiorstwa, ktére rozwija sie szybciej w po-
rébwnaniu ze swoim otoczeniem i wtedy wystepuje luka nadmiaru. Natomiast przypa-
dek organizaciji, ktéra charakteryzuje sie trendem wewnetrznym spéjnym z wykresem
trendu zewnetrznego oznacza, ze przedsiebiorstwo rosnie adekwatnie do tempa roz-
woju rynku, dzieki czemu ma mozliwos¢ uzyskania stabilnego udziatu w rynku [Suszyn-
ski 1999, s.84-86]. Luka strategiczna moze zmniejszyc sie, pod warunkiem intensywnego
wykorzystania dotychczasowego potencjatu podmiotu gospodarczego. Metoda ta
umozliwia ustali¢ przyczyny oraz sposoby ograniczania luk dzieki doskonaleniu pro-
duktow, zwiekszaniu jakosci, ograniczaniu kosztow, dywersyfikacji czy tez wejsciu na
inne rynki itp. [Filipiak-Dylewska, Szewczuk 2000, ss. 431 i 433; Romanowska 2009, s. 51; Zelek
2000, ss. 38-39]
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METODA SCENARIUSZOWA

Poczatki zastosowania metody scenariuszowej datuje sie na poczatek lat siedemdzie-
sigtych XX wieku. Wspétczesne jej zastosowania pojawity rownolegle w USA oraz we
Francji. W osrodku amerykanskim wyksztatcity sie dwie szkoty, tj. szkota logiki intui-
cyjnej (/intuitive logics)” oraz probabilistycznej modyfikacji trendow (probabilistic modi-
fied trends school), natomiast praktyka francuska w zakresie badan nad przysztoscig
pozwolita uksztattowaé szkote La prospective [Bradfield i inni 2005, ss.796-797].

Metoda scenariuszowa ma jakosciowy charakter, zwigzana jest z wyodrebnie-
niem procesow i zjawisk z otoczenia, ktére w istotny sposéb mogg oddziatywaé na
przedsiebiorstwo. W kazdym wymiarze otoczenia (ekonomicznym, techniczno-tech-
nologicznym, polityczno-prawnym, naturalnym, socjokulturowym oraz miedzynarodo-
wym) wystepujg procesy o strategicznym znaczeniu, zatem mozna przyjgc zatozenie,
iz zjawiska te mogg by¢ o charakterze wzrostowym, stabilnym lub spadkowym [Ele-
menty 2008, s.63]. Przy czym opcje trendu oceniane sg pod katem charakteru wptywu
na organizacje (czy jest to oddziatywanie pozytywne czy negatywne, silne czy tez
stabe) oraz prawdopodobienstwa jego wystgpienia. W szacowaniu tych procesow po-
maga wiedza i przekonania autoréw scenariuszy. W oparciu o takg analize mozna
wyodrebni¢ trendy najbardziej prawdopodobne do wystgpienia w otoczeniu organiza-
cji (scenariusz najbardziej prawdopodobny), czyli konieczne jest ich uwzglednienie w
budowanej strategii. Tworzone sg réwniez scenariusze: optymistyczny, ktory jest wy-
nikiem kombinacji zjawisk najkorzystniej wptywajgcych na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa oraz pesymistyczny, ktéry zawiera trendy o negatywnym oddziatywaniu na
organizacje. Najwazniejszg zaletg metody scenariuszowej jest zatozenie o mozliwosci
zmiany kierunku wptywu kazdego z czynnikdw otoczenia. Dzigki temu twoércy analizy
beda przygotowani do koniecznosci modyfikacji planéw zgodnie z kierunkami zmian
w otoczeniu przedsiebiorstwa [Romanowska 2009, ss. 52-54; Zelek 2000, ss. 36-37].

Planowanie strategiczne przy wykorzystaniu scenariuszy rozwoju trendéw ma
za zadanie realizacje trzech celdw [Faulkner, Bowman 1996, s. 79]:

1. dotyczy przyszitosci, aby przewidywac¢ wydarzenia oraz lepiej rozumie¢ poten-

cjalne ryzyko,

7 Podstawy rozwoju szkoty logiki intuicyjnej stanowity doswiadczenia takich firm jak GBN, SAMI Con-
sulting, Shell i SRI.
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wskazuje nowe pomysty dziatan przedsiebiorczych w oparciu o zidentyfikowanie
nowych opcji strategicznych,

umozliwia budowanie nowych schematéw myslowych u menedzerdéw, kreujgc
przy okazji alternatywne wizje przysztoSci.

Koncepcje oparte na budowaniu scenariuszowy zwigzane sg z przygotowywa-

niem wielu wersji scenariuszy, ktore opisujg sytuacje organizacyjno-gospodarcze oraz

stan

otoczenia przysziego funkcjonowania organizacji, a takze stworzenie strategii

dziatania dla kazdego wariantu . Metody scenariuszowe stuzg analizie planowania

strategicznego w sytuacji zmiennego i nieustrukturalizowanego otoczenia, a nie doty-

czg prognozowania przysztosci. Wazna cechg tych metod jest wariantowosc¢ i wyréznié

mozna nastepujgce podejscia [Borjeson i inni 2006, ss.723-739]:

e scenariusze mozliwych zdarzen zwigzane z logikg intuicyjna, polegajgce na zbu-

dowaniu listy wydarzen, ktore sg mozliwe w przysztosci i sg istotne dla przedsie-

biorstwa, ale wyprzedzajg przy tym identyfikowanie przyczyn tych zjawisk, wska-

zujg mozliwe kierunki ewolucji, site oraz charakter wptywu na podmiot gospodar-

czy, a takze okreslajg zdolnosci organizacji do dopasowania sie do tych zjawisk;

e scenariusze symulacyjne, ktére dokonujg wczesniejszej oceny wartosci poszcze-

golnych wyboréw strategicznych przedsigbiorstwa w powigzaniu z oddziatywaniem

otoczenia. Etapy procesu analiz w scenariuszu symulacyjnym sg nastepujgce:

1.

identyfikowanie problemoéw oraz opracowanie listy waznych determinant oto-
czenia, ktére mogg mie¢ wptyw na dziatalnos¢ podmiotu gospodarczego, a po-
szczegolnym czynnikom nalezy przypisac jednostki miary, wskazac zakres cza-

sowy czy tez obszar wystepowania,

. wskazanie deskryptoréw, czyli czynnikow, tendencji, wydarzen albo cech stu-

zgcych do okreslenia istotnych problemow i mozliwych wynikéw ich wptywu;
doprecyzowanie prawdopodobienstwa wystgpienia poszczegolnych de-skryp-
torow,

stworzenie macierzy wzajemnych zaleznosci oraz wprowadzenie danych, na
podstawie ktérych testuje sie model,

przygotowanie scenariuszy w oparciu o sprawdzony wczesniej model i opraco-

wanie do nich komentarzy,
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6. przeprowadzenie analizy podatnosci polegajgcej na wpisaniu do zbioru danych
o procesach, ktore wystepujg w otoczeniu organizacji, informacji o wydarze-
niach majacych mate prawdopodobienstwo wystgpienia, lecz wigzg sie z po-
waznymi konsekwencjami dla podmiotu. Umozliwia to wykreowanie nowych wa-
riantdw scenariusza, ktore opierajg sie na tak zwanych przypadkach krytycz-
nych,

7. sformutowanie strategii dziatania przedsiebiorstwa, ktora zawiera efekty danych
wyboréw, pozwala na ocene zdolnos¢ przedsiebiorstwa do realizacji zamierzen
zwigzanych z poszczegolnymi scenariuszami. Na takiej bazie nastepuje dobor
optymalnej strategii, ktéra umozliwia maksymalne wykorzystanie okazji oraz
ograniczenie potencjalnych zagrozen wystepujgcych w otoczeniu organizaciji.

scenariusze stanow otoczenia, ktdére majg charakter jakosciowy, dzieki temu ocena

potencjalnej sity oddziatywania na przedsiebiorstwo oraz okreslanie prawdopodo-
bienstwa wystgpienia tych procesow w konkretnej przysztosci, nastepuje w oparciu

0 wiedze autorow tworzonego scenariusza. Scenariusze dotyczg procesow trudno

mierzalnych lub niemierzalnych, ktére mozna zaprezentowac¢ za pomocg danych

trendow w sposob matematyczny. Mozna wskazac cztery podstawowe typy scena-
riusza:

1. optymistyczny, ktéry mozna zbudowac poprzez wybranie wsréd czynnikéw
w poszczegolnych wymiarach otoczenia taki trend, ktéry ma najbardziej po-
zytywny wptyw na przedsiebiorstwo,

2. pesymistyczny, ktéry stworzy¢ mozna z tych trendow majgcych najbardziej
negatywne oddziatywanie na podmiot gospodarczy,

3. niespodziewany, zawierajgcy trendy niezalezne od potencjalnej sity wptywu
pozytywnej czy tez negatywnej na organizacje, ale charakteryzujg sie naj-
mniejszym prawdopodobienstwem wystgpienia,

4. najbardziej prawdopodobny, ktory dotyczy trendéw o najwiekszym prawdo-
podobienstwie wystgpienia w przysztosci, rowniez niezaleznie od potencjal-

nej sity wptywu na jednostke organizacyjna, i pozytywnej i negatywne;j.
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2.2. Koncepcja wielowymiarowego pomiaru wynikéw - Performance Management

Niezbednym narzedziem do sprawnego zarzgdzania przedsiebiorstwem jest sku-
teczny system kontroli jego wynikéw. Do wazniejszych czynnikdéw ksztattujgcych sys-
tem kontroli jest pomiar wynikow, ktéry jest jednym z kluczowych zadan controllera.
Kontrole osiggnietych wynikdw mozna uzyskac¢ dzieki wykorzystaniu koncepcji Perfor-
mance Management (PM). Nalezy jg interpretowac jako zarzadzanie dziatalnoscig or-
ganizacji uwzgledniajgce wszechstronng oraz wielowymiarowg ocene osigganych
przez nig wynikéw. Podejscie to jest jedng z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie
koncepcji zarzgdzania w XX| wieku [Czekaj, Ziebicki 2014, s.1; Nesterak, Ziebicki 2011, ss.9-
10]. W literaturze anglosaskiej koncepcja Performance Management funkcjonuje od
wielu lat i nastepuje staty wzrost jej znaczeniad. W konsekwencji powstajg nowe roz-
wigzania czy tez narzedzia, ktére mogg wspomagac zastosowanie tego podejscia w
praktyce gospodarczej. Rowniez w Polsce problematyka Performance Management
zyskuje na znaczeniu, a w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opracowania przed-
stawiajgce te koncepcje w ujeciu zarzadzania finansowego w przedsiebiorstwach. Jed-
nak czes$¢ autoréw prezentuje szerzej podejscie do Performance Management, ttuma-
czac jako: zarzgdzanie wydajnoscig, zarzadzanie efektywnoscia, zarzadzanie efek-
tami, zarzadzanie przez efekty, zarzgdzanie osiggnieciami, zarzagdzanie wynikami czy
zarzgdzanie dokonaniami [Nesterak, Ziebicki 2011;Nita 2010; Nita 2011].

Bardzo wazne jest, iz Performance Management obejmuje ocene wszystkich
wynikéw, ktére organizacja osigga, ,twardych” oraz ,miekkich”, finansowych i niefinan-
sowych. Dzieki temu ta koncepcja perfekcyjnie wpisuje sie w zadania realizowane
przez controllera. Jednoczesnie stanowi wszechstronne narzedzie sterowania dziatal-
noscig firmy na podstawie wynikow uzyskanych przez poszczegdlnych kierownikéw
centrow odpowiedzialnosci.

Powstanie koncepcji Performance Management wiazato sie poczatkowo z za-
rzgdzaniem personelem. Polegato to na integracji zarzgdzania przez cele, ocen pra-
cowniczych i wynagradzania na podstawie osigganych rezultatéw. Wczesniej narze-
dzia te byty wykorzystywane niezaleznie oraz brakowato pomiedzy nimi korelacji. W

Corning Glass Works po raz pierwszy wdrozono, zaproponowane wyzej podejscie, aby

8 Pionierami okreslenia Performance Management byli w latach 70. XX wieku M. Beer i R.A. Ruth z
Harvard University.
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wzmocni¢ powigzania pomiedzy celami organizacyjnymi i systemem motywacyjnym
[Beer, Ruth 1976, ss.59-66]. Jednak podejscie to nie miato jeszcze charakteru systemo-
wego, zatem nie mozna go byto uznac za rozwigzanie, ktére wyznacza nowg koncep-

cje zarzadzania przedsigbiorstwem.

Business Performance Management (BPM)

Ewolucja Performance Management doprowadzita do powstania na poczatku XXI
wieku Business Performance Management (BPM), rozwoju znaczenia systemow
wspomagania decyzji oraz nowatorskiego spojrzenia na analize ekonomiczno-finan-

sowg?, ktore poszerzyty zakres instrumentarium controllera (rys. 8).

Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi na podstawie
wy nikéw

Analiza
ekonomiczna
przedsiebiorstwa

Systemy
wspomagania
decyzji

Business
Performance
Management

Rys. 8. Korzenie Business Performance Management

Zrédto: Ziebicki 2011, 5.15

Wedtug Business Performance Management Standards BPM to: zintegrowany

system, bedacy potaczeniem narzedzi zaawansowanych analiz biznesowych i opty-

9 Obecnie odchodzi sie od tradycyjnych obszaréow analizy, twardych oraz finansowych i kieruje zain-
teresowanie na aspekty diugoterminowe, niematerialne i nabyte umiejetnosci personelu, ktére w
zdecydowany sposdéb wptywajg na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Model analizy oparty na ra-
chunkowosci finansowej w dalszym ciggu dominuje jednak w praktyce polskich przedsiebiorstw oraz
jednostkach administracyjnych.
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malizacyjnych, dostosowanych do wystepujgcych rozwigzan strukturalnych i proceso-
wych, wspomagajgcych zarzgdzani organizacjg zorientowane na osigganie wysokiej
efektywnosci [Business 2005).

System ten pozwala przektadac cele na dziatania, monitorowac ich osigganie,
sygnalizujgc wszystkie odstepstwa i zagrozenia zwigzane z ich realizacjg. Mozna za-
tem uznaé, ze BPM stanowi holistyczny system zarzadzania przedsiebiorstwem,
oparty na monitorowaniu wynikow zorientowanych na realizacje wyznaczonych celow
biznesowych. Do Business Performance Management zamiennie uzywa sie okreslen:
Corporate Performance Management (CPM) lub Enterprise Performance Manage-
ment (EPM) [Ballard i inni 2005].

Business Performance Management to kolejny etap rozwoju Business Inteli-
gence, stanowi potgczenie strategii, zaawansowanej technologii informatycznej | me-
tod zarzadzania, umozliwiajgcych efektywng realizacje wyznaczonych celow bizneso-
wych organizacji [Nesterak, Zigbicki 2012a, ss.19-31; Nesterak, Zigbicki 2012b, ss.39-43]. Pierw-
sze systemy BPM pojawity sie okoto 10 lat temu.

W literaturze przedmiotu metodyka Business Performance Management przed-
stawiana jest w dwdch ujeciach: catoSciowego systemu zarzgdzania przedsiebior-
stwem i sytemu wspomagania decyzji. Pierwsze ujecie ma charakter organizatorski i
wykorzystuje model doskonalenia organizacji PDCA, drugie natomiast narzedziowy i
skupia sie na wykorzystaniu technologii informatycznych w procesach biznesowych.
Sktada sie ono z pieciu etapéw: modelowania, wdrozenia, monitorowania, analizowa-
nia i dziatania [Ballard i inni 2005, ss.28-29]. Na rys. 9 przedstawiono metodyke integrujgca

oba te podejscia.
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Strategia

Planowanie

Modelowanie \‘
o Narzedzia o
Dziatanie informatyczne Wdrazanie
PROCES BIZNESOWY

Operacje
biznesowe

Analiza

A

Monitorowanie

Rys. 9. Metodyka Business Performance Management

Zrédto: Zigbicki 2011, .25

Punktem wyjscia w metodyce BPM jest wyznaczenie misji i celow strategicz-
nych, na bazie ktérych budowane sg plany realizacji celéw. Modelowanie polega na
zdefiniowaniu kluczowych czynnikdw sukcesu (ang. Key Performance Indicators)
i zdarzen krytycznych (alerts) dla realizowanych proceséw, w zaleznosci przyczynowo-
skutkowej z przyjetymi celami. Waznym elementem wdrozenia jest okreslanie zakresu
obstugi i skali dostepu do systemu. Celem monitorowania realizacji proceséw bizne-
sowych jest biezgca ocena odstepstw od przyjetych planéw oraz wystgpienia zdarzen
krytycznych dla tych proceséw. BPM umozliwia rowniez przeprowadzenie wielowymia-
rowych analiz, rowniez w perspektywie dtugoterminowej, ktére sg podstawg do podej-
mowania na biezgco dziatan korygujacych [Ziebicki 2011, s.25].

Systemy Business Performance Management obejmujg szes¢ zasadniczych
elementow: decyzje, cele strategiczne, systemy pomiarowe, dane, narzedzia wizuali-
zacji, oprogramowanie komputerowe. Stosowanie systeméw BPM jest zwigzane z licz-
nymi korzysciami zarbwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym [Nesterak,
Staszczyk 2012b, ss.62-72]. Do najczesciej wymienianych naleza:

e lepsza kontrola i mozliwos¢ wptywania na procesy biznesowe w firmie,
e integracja wielu niezaleznych procesow w jeden spojny system,
e poprawa realizacji strategii,

e szybsze reagowanie na okreslone zdarzenia,
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poprawa planowania strategicznego,

jednoznaczne wskazanie przyczyn okreslonych zdarzen,

poprawa wynikdw biznesowych,

poprawa koordynacji pracy grupowe;.
Koncepcja Performance Management moze by¢ z powodzeniem zastosowana

zarébwno w przedsiebiorstwach biznesowych, jak i organizacjach non-profit [Nesterak,
Staszczyk 2012a, s.311-328; Nesterak, Ziebicki 2012; Nesterak J., Kowalski M.J., Wodynski S., Zelasz-
czyk A. 2013a, ss.18-25; Nesterak J., Kowalski M.J., Wodynski S., Zelaszczyk A. 2013b, ss.17-22; Ko-
walski M.J., Nesterak J., Zelaszczyk A. (2013), ss.12-18.].

Prowadzone byty takze badania majgce na celu oceni¢ mozliwosci adaptac;ji i

rozwoju koncepcji Performance Management w polskich warunkach gospodarczych
[Nesterak, Staszczyk 2012c, ss.122-127; Nesterak, Staszczyk 2012d, ss.97-103].

PERFORMANCE PRISM
Performance Prism®, okreslana jest w krajowe;j literaturze jako ,pryzmat dokonan”. To
kolejne narzedzie przeznaczone dla kadry menedzerskiej, ktébre moze wykorzystac w

controllingu strategicznym [Nelly, Adams 2002, 2003; Nelly i inni 2007; Jagieto i inni 2010, ss.
161-174; Kowalewski 2009, ss. 237-244; Niemiec red. 2016].

Koncepcja ta zostata opracowana na przetomie XX i XXI wieku przez zespdt
naukowcdw pod kierownictwem A. Neely’ego w jednostce badawczej Centre for Busi-
ness Performance w Cranfield School of Management przy Cranfield University w
Wielkiej Brytanii. Opracowane przez nich podejscie do pomiaru dokonan wynikato
przede wszystkim z potrzeby uwzglednienia rosngcych wymagan wszystkich grup in-
teresariuszy skupionych wokét przedsiebiorstwa. Zdaniem badaczy dotychczasowe
koncepcje raportowania wynikow w niewystarczajgcym stopniu uwzgledniaty te po-
trzebe i koncentrowaly swojg uwage przede wszystkim na wiascicielach przedsiebior-
stwa. Wedtug nich wiekszg uwage nalezy poswieci¢ grupom, do ktérych zalicza sie
oprocz inwestoréw rowniez klientéw, dostawcéw i pracownikéw, a takze organy regu-
lacyjne [Nita 2016, ss.117-128].

Performance Prism nalezy do drugiej generacji w zarzgdzaniu wydajnoscig i

nie skupia sie wytgcznie na potrzebach jednego lub dwoch grup interesariuszy. Wiek-

10 Koncepcja Performance Prism jest w tym zakresie znacznie szersza od zréwnowazonej karty wy-
nikow (balanced scorecard), ktéra uwzglednia w zasadzie witascicieli i klientow przedsiebiorstwa
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szo$¢ ram pomiaru wydajnosci skupic sie na potrzebach witascicieli i ewentualnie klien-

téw organizacji. Pozwala réwniez na uwzglednianie wszelkich zmian, ktére muszg by¢

wprowadzone do strategii, proceséw i mozliwosci organizacji w celu zaspokojenia po-

trzeb interesariuszy. W zatozeniach przyjmuje sie rowniez, ze grupy interesariuszy

wnoszg rowniez pewne wartosci do organizaciji.

Pryzmat dokonan zakfada, ze przed wyborem miernikéw nalezy dokonac analizy

i zrewidowac istniejgca strategie, uwzgledniajgc przy tym grupe interesariuszy. Ma-

jac na wzgledzie wymienione przestanki, A. Neely i C. Adams sformutowali pie¢ po-

wigzanych ze sobg obszaréw pomiaru dokonan [Neely, Adams, Kimberley 2002, s. 160]:

1.

zadowolenie interesariuszy (stakeholder satisfaction) — kto jest interesariuszem,
gdzie jest i jakie sg jego cele?

wktad interesariuszy (stakeholder contribution) - co chcemy i potrzebujemy od na-
szych interesariuszy?

strategie (strategies) - jaka strategie powinnismy realizowacé? Czy realizowana stra-
tegia zaspokaja oczekiwania i potrzeby interesariuszy, przy jednoczesnym spetnia-
niu wkasnych wymagan?

procesy (processes) - jakie procesy musimy (a jakie nie) wdrozy¢, aby zrealizowac
plan i strategie?

mozliwosci (capabilities) - jakie funkcje, dziatania, decyzje pozwolg obstugiwacé pro-

cesy organizac;ji? (rys. 10).

11 Koncepcja Performance Prism jest w tym zakresie znacznie szersza od zréwnowazonej karty wy-
nikow (balanced scorecard), ktéra uwzglednia w zasadzie witascicieli i klientow przedsiebiorstwa.
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Satysfakcja
interesariuszy

s . 5 i ?
Jaka strategia? Jakie procesy- Jakie zasoby? Inwestorzy

Klienci
Pracownicy
Kooperanci

Dostawcy
Jakie mierniki? Jakie mierniki? Jakie mierniki?

Udziat
interesariuszy

Rys. 10. Perspektywy Performance Prism

Zrodto: Neely | inni, 2002, s.5

Perspektywy zastosowane w Performance Prism sg ze sobg wzajemnie powia-

zane: Wyrodznia sie [Neely 2002, ss.5-7]:

1.

Perspektywe satysfakgji interesariuszy, ktéra uwzglednia gtowny cel funkcjonowa-
nia firmy czyli generowanie wartosci dla interesariuszy. Wartos¢ rozumie sie w za-
leznosci od tego kim sg kluczowi interesariusze. Przyktadowo dla klientéw wazny
jest dobrej jakosci produkt, bgdz ustuga. Natomiast dla pracownikow warto$¢ sta-
nowi godziwe wynagrodzenie i dobrze dobrany system motywacyjny. Z kolei stopa
zwrotu z inwestycji przedstawia wartos¢ dostarczang dla wiascicieli,

Perspektywe udziatu interesariuszy, ktéra przedstawia sprzezenie zwrotne doty-
czgce spetniania oczekiwan przedsiebiorstwa przez interesariuszy,

Perspektywe strategii, ktora jest uznaje strategie za srodek do osiagniecia celu ja-
kim jest spetnianie oczekiwan interesariuszy i organizacji. W perspektywie tej za-
warty jest sposéb w jaki zostanie to osiggniete.

Perspektywe procesow — zaprojektowana strategia musi mie¢ swoje odzwiercie-

dlenie w procesach dostosowawczych,
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5. Perspektywe zasobow, ktéra uwzglednia zasoby wymagane do realizacji potrzeb-
nych procesow (zestawienie technologii, doswiadczenia organizacji oraz infrastruk-
tury) i ktére wskazujg na gotowos¢ firmy do generowania wartosci. Proces genero-

wania wartosci przedstawia rys. 11.

Strategia Zasoby

Zadania Wartos¢ dla
interesariuszy interesariuszy

"y

Pq

Satysfakcja
interesariuszy

Udziat
interesariuszy

Kierunki Rozwigzania
strategiczne

Procesy

Rys. 11. Generowanie warto$ci dla interesariuszy

Zrédto: Kowalewski 2009, s.242

Kazda z zidentyfikowanych grup interesariuszy analizuje sie poprzez pryzmat
wszystkich pieciu perspektyw, wykorzystujgc zréznicowane mierniki dla kazdej z tych
grup. Przyjete wskazniki pomagajg kierownictwu utrzymywacé odpowiedni kierunek re-
alizacji wyznaczonej strategii.

Autorzy koncepciji twierdzg, ze w odréznieniu od innych propozycji raportowania
dokonan, Performance Prism z zatozenia jest podejsciem holistycznym. Przede
wszystkim pryzmat dokonan jest silnie zorientowany na interesariuszy i zaktada, ze na
potrzeby pomiaru dokonan nie wystarczy uzupetni¢ katalog miernikow finansowych
niefinansowymi. Jednoznacznie wskazuje na potrzebe odroznienia potrzeb interesa-
riuszy od oczekiwan przedsiebiorstwa. [Neely, Adams, 2000; Nita 2016, s.126].

Zaprezentowane narzedzie powinno usprawni¢ system raportowania i podejmo-

wania decyzji przez kadre menedzerskg. Umozliwia im bowiem poprawe sprawnosci
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procesu zbierania potrzebnych informacji. Nie skupia sie przy tym na problemie po-
miaru, czasu i kosztow z tym zwigzanych, a gtéwnie uwypukla strategiczny charakter

podejscia.

2.3. Modele zréwnowazonych kart wynikéw: Balanced Scorecard, Skandia Navigator,
Tableu de Bord

BALANCED SCORECARD
Balanced Scorecard czyli zrwnowazona (strategiczna) karta wynikéw (rys.12), opra-
cowana przez Kaplan'a i Norton'a, jest jednym z najpopularniejszych modeli [Kaplan,

Norton 1996; Kaplan, Norton 2007, ss. 150-161].

Dopracowanie wizji
i strategii

- Zdobywanie poparcia dla
realizacji wizji i strategii
- Dopracowanie wizji

Edukowanie i integracja Monitorowanie realizacji
strategii i uczenie sie

- Ustalanie celéw ogdlnych
- Wyjasnianie i edukacja - Prezentowanie wspdlnej

- Pofaczenie systemu Zré . wizji firmy
wynagradzania ze rownowa_zo,na - Wspomaganie procesow
wskaznikami efektywnosci karta wynikow analizy realizacji strategii

oraz uczenia sie
- Dostarczanie informacji o
stopniu realizacji strategii

Wyznaczanie celow
i planowanie

- Wyjasnianie celow
szczegdtowych

- Wyznaczanie czasu
realizacji

- Alokacja zasobdw

- Podejmowanie inicjatyw
strategicznych

Rys. 12. Strategiczna karta wynikéw jako metoda wdrozenia strategii

Zrodio: Kaplan, Norton 2001, s.30.
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Zgodnie z zatozeniami tej koncepcji skuteczna realizacja strategii jest mozliwa
wowczas, gdy przedsiebiorstwo zdefiniuje cele i okresli sposoby ich pomiaru na czte-
rech ptaszczyznach, j. finansowej, klientdéw, proceséw wewnetrznych oraz uczenia sie
i rozwoju [Kaplan, Norton 2006, ss.100-109]. Obok wiec wielkosci finansowych, ktére pro-
wadzg do tworzenia bogactwa dla akcjonariuszy pojawiajg sie inne wartosci ilosciowe
oraz jakosciowe wielkosci, okreslane takze jako ,miekkie” generatory wartosci, ktore
umozliwiajg wglad w bliskie strategii aspekty, jak np. zadowolenie klientéw czy tez pra-

cownikéw, czas trwania procesu itd. [Lueg, Vu 2015, ss. 306-327; Michel 1999; Informacja 2003,
$5.264 — 283; Chomuszko 2015, s.58].

W zréwnowazonej karcie wynikow Kaplan i Norton wyrdznili cztery obszary ste-
rowania przedsiebiorstwem [Kaplan, Norton 2006]:
e obszar klienta — jak postrzegajg firme klienci? Jakie sg ich potrzeby i oczekiwania?
e obszar finansow — jak postrzegajg podmiot dawcy kapitatu? Jakie sg ich cele? Jak
mozna zwiekszy¢ warto$¢ dla wtascicieli i inwestorow?
e obszar wewnetrzny (proceséw) - w jakich obszarach przedsiebiorstwo powinno sie
rozwija¢? Jakie procesy usprawniac, by spetnia¢ oczekiwania klientéw i wiascicieli?
e oObszar rozwoju okreslany takze obszarem wiedzy i innowacyjnosci — czy organiza-
cja moze sie rozwijac, by¢ innowacyjne i kreowac¢ warto$c¢?
Te cztery fundamentalne perspektywy wraz z relacjami zachodzacymi pomie-
dzy nimi, zostaty przedstawione na rys. 13.
Dla kazdego z tych obszaréw wyznaczane sg strategiczne cele, dla ktérych
z kolei ustala sie mierniki finansowe i niefinansowe oraz konkretne wartosci dla danego
okresu obrachunkowego [Wozniak-Sobczak 2010, ss.292-305; Brzozowski, Kopczynski 2011,
ss.120-122]. Wskazywane sg dziatania stuzgce osiggnieciu celéw, a dla kazdego dzia-
tania opracowywany jest harmonogram i budzet, okresla sie réwniez osoby odpowie-
dzialne za jego realizacje az do najnizszego szczebla zarzgdzania. Nalezy podkreslic,
ze punktem wyijscia dla ustalenia celow strategicznych nie sg wielkosci finansowe, a
wizja i strategia przedsiebiorstwa. Balanced Scorecard pozwala przetozy¢ wizje i stra-
tegie na cele i mierniki zawarte w czterech rownowazgcych sie obszarach. Obejmuje
zaréwno mierniki osiggniecia zatozonych celdw strategicznych, jak i mierniki niezbed-
nych dziatan i procesow [Skoczylas, Niemiec 2016]. W ten sposob strategia przeksztatca
sie w poszczegolne dziatania obejmujgc wszystkie istotne czynniki sukcesu przedsie-

biorstwa [Kaplan, Norton 2000, ss.167-176].
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Perspektywa

finansowa Przesztos¢

Perspektywa
klientéw

Perspektywa
procesow
wewnetrznych

Wizja i strategia Terazniejszos¢

Perspektywa

wiedzy i rozwoju Przysztos¢

Rys. 13. Filozofia zrbwnowazonej karty wynikéw
Zrédto: Kaplan, Norton 2001, s.28.

Gtownym celem Balanced Scorecard jest kwantyfikacja i catoSciowe przedsta-
wienie roznych aspektow sterowania przedsiebiorstwem w ich wzajemnych odniesie-
niach i powigzaniach. Dalszym celem jest uzyskanie réwnowagi miedzy réznymi wiel-
kosciami w procesie operacjonalizacji wizji i strategii tak, by zadna z perspektyw nie
dominowata ani nie prowadzita do btednych decyzji w innych obszarach. Metoda uta-
twia komunikowanie i rozumienie misji oraz celdw przedsiebiorstwa na wszystkich jego
szczeblach organizacyjnych [De Geuser i inni 2009, ss.93-122; Humphreys i inni 2016, ss.1441-
1465]. Dzieki przydzieleniu zadan menedzerom i pracownikom oraz ich opisaniu za po-
mocg mierzalnych wskaznikdw, menedzerowie uzyskujg tatwos¢ kontrolowania stop-
nia realizacji strategii, a takze podstawe do przygotowywania budzetéw i ksztattowania
skutecznego systemu motywacyjnego [Niven 2014].

Zdaniem G. K. Swiderskiej [Informacja 2003, ss. 264-283], dokonujac analizy strate-
gicznej mozna wykorzysta¢ do miary wartosci niematerialnych nastepujgce modele:
Tableau de Bord, SMART, Matryca Wynikow i Determinantéow, EP?> M, The EFQM Mo-
del oraz Balanced Scorecard Maisela. Jednakze nalezy podkresli¢, ze autorka wska-
zuje, na fakt, ze ,[...] Harvard Business Review uznato Balanced Scorecard jednym
z pietnastu najistotniejszych koncepcji zarzgdzania, ktére zostaty zaprezentowane w

ciggu 75 lat ukazywania sie tego pisma” [Informacja 2003, s. 264-283].
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SKANDIA NAVIGATOR

Kolejnym mozliwym do wykorzystania przez controlleréw narzedziem jest Skandia

Navigator - Schemat wartosci Skandii (rys. 14). Model ten zostat zbudowany na bazie

zatozen Sveiby’ego, a rozbudowany przez Edvinsona w 1993 roku [Edvinsson, Malone

1997; Edvinsson 1997]. Opracowany przez firme Skandia instrument oparty zostat na mo-

nitorze aktywow niematerialnych i Balanced Scorecard.

Wartos¢ rynkowa
(Market Value)

Kapitat finansowy
(Financial capital)

Kapitat intelektualny
(Intellectual capital)

Kapitat ludzki
(Human capital)

Baza klientéw
(Customer base)

___________________________

Zwigzki z klientami
(Customer relationship)

Potencjat rozwojowy klientow

(Customer potential)

Kapitat strukturalny
(Structual capital)

Kapitat kliencki
(Customer capital)

Kapitat organizacyjny
(Organizational capital)

Kapitat innowacji
(Innovation capital)

Kapitat procesow
(Process capital)

Rys. 14. Model wartosci rynkowej Skandii (Skandia Value Scheme)

Zrédio: Michna 2003, s. 363.

Skandia jest wtasciwie pierwszym przedsiebiorstwem, ktore stworzyto model

zarzagdzania obejmujgcy kapitat intelektualny. Wypracowano schemat wartosci przed-

siebiorstwa tworzac model kaskadowy, w ramach ktérego kapitat intelektualny zostat

podzielony na kapitat ludzki i strukturalny. [Craig, Moore 2008, ss.19-20; Jarugowa, Fijatkowska
2002, ss.58-29; Michna 2003, s. 362; Skrzypek 2009, s.145; Urbanek 2007, s.38].
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Nawigator jest pierwszym w Swiecie wdrozonym systemem pomiaru wartosci
kapitatu intelektualnego (IC) przedsiebiorstwa. Powstat w szwedzkiej firmie dziatajgcej
w sektorze ustug finansowych. Nie byta to pierwsza firma na swiecie, ktéra zwrdécita
uwage na problem niedowartosciowania kapitatu intelektualnego w bilansach przed-
siebiorstw, ale byta ona pionierem we wdrazaniu metod, ktore tg nieprecyzyjnosc pro-
bowaty wyeliminowaé. Nawigator opiera sie na nowym dotychczas nie uzywanym po-
dziale kapitatu. Stwierdzono, ze na warto$¢ rynkowg firmy poza bilansem w znacznej
mierze wptywa IC. Wyodrebniono w nim kapitat ludzki, w jego sktad wchodzg pracow-
nicy oraz kapitat strukturalny, a takze kapitat kliencki. Tworcy modelu stwierdzili, ze
rzeczywista wartosc przedsiebiorstwa wynika ze wspétdziatania tych trzech kapitatow.
Zte dziatanie przynajmniej jednego z nich sprawia, ze przedsiebiorstwo nie ma szans
na przeksztatcenie kapitatu intelektualnego w jego wartos¢. Jednoczesnie posiadanie
tych kapitatow i dobre zarzgdzanie nimi umozliwia stworzenie organizacji, ktéra ma
duze szanse na osiggniecie sukcesu w przysztosci [Czerniachowicz 2011b, ss.723-733].

Wykorzystanie przez controllerow Nawigatora pozwala ustali¢ aktualng pozycje
przedsiebiorstwa oraz okresla kierunek w jakim ma ono zmierza¢. Metoda ta sktada
sie z réznych wskaznikéw, ktére razem stanowig model okreslania, mierzenia i reali-
zacji zatozonych celow. Nawigator sktada sie z czterech perspektyw, z ktorych kazda
zawiera odpowiednio dobrane wskazniki [Jasinska 2006, ss. 105-106]:

e Finansowa zawierajgca tradycyjne mierniki finansowe.

e Procesow i klientéw koncentrujgca sie na réznych pomiarach aktualnych procesow
w organizacji oraz informacji o odbiorcach.

e Rozwoju weryfikujgca stan przeksztatcen firmy w réznych obszarach funkcjonal-
nych.

e lLudzka przedstawiajgca kapitat ludzki zaréowno wewnatrz firmy, jak i w relacjach
z zewnetrznymi klientami.

Wszystkie perspektywy okreslone sg w czasie, z ktérego pochodzg informacje
do pomiardw: przesztosci, terazniejszosci i przysztosci. Obszary mozna rowniez po-
dzieli¢ na te dotyczace kapitatu finansowego oraz intelektualnego. Wymienione zalez-

nosci ilustruje rys.15.
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Rys. 15. Perspektywy w Skandia Nawigator
Zrédto: Edvinsson, Malone 1997, s.68.

Uktad graficzny modelu przypomina dom. Dach, czyli wskazniki finansowe po-
zwalajg dokonac precyzyjnej oceny przedsiebiorstwa w danej chwili i okresli¢ pozycje
w momencie dokonywania pomiardw. Klienci oraz procesy stanowig $ciany domu. Na-
tomiast czynniki odpowiedzialne za przysztos¢ firmy to fundamenty. Wedtug Nawiga-
tora najwazniejszym obszarem sg pracownicy, ktérzy umieszczeni sg w samym cen-
trum domu tworzgc ,serce oraz dusze domu”, jak i firmie. Jest to jedyna perspektywa,
ktora w sposob bezposredni jest powigzana z pozostatymi obszarami. Stanowi najak-
tywniejszy element, z ktorej wyrasta kapitat strukturalny (intelektualny bez ludzkiego).
Wedtug metody Nawigator, za wszelkie osiggniecia firmy w terazniejszosci i przyszio-
Sci, czyli te na ktére mamy wptyw, odpowiada kapitat intelektualny. Pozwala on ocenié
mozliwy do uzyskania w przyszitosci zysk oraz wartosc¢ firmy. Z kapitatu intelektualnego
zdecydowanie wyrdznia sie kapitat ludzki, ktéry wptywa w najbardziej znaczacym stop-
niu na wyniki przedsiebiorstwa [Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s.60].

Po wyborze wskaznikdéw w kazdej perspektywie i dokonaniu pomiaréw mozna
zarzadzaé sktadowymi Nawigatora, co oznacza podejmowanie decyzji dzieki pomia-
rom. Nastepnie ma miejsce wychwycenie elementéw kapitatu intelektualnego i ich
szczegotowa analiza, na bazie ktorej dobiera sie strategie warunkujacg rozwéj organi-

zacji i jej sukcesy oraz podjgc¢ konkretne dziatania umozliwiajgcych jej realizacje.
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TABLEAU DE BORD

Wzrost roli i znaczenia czynnikow pozafinansowych w tworzeniu sukcesu przedsie-
biorstwa, wptywat na préby opracowania koncepciji, ktore by umozliwiaty ich odzwier-
ciedlenie. Do takich koncepcji mozna zaliczy¢ Tableau de Bord (tablica), stworzong
przez francuskich naukowcow na potrzeby inzynierow, a w ktorej dla poszczegdlnych
celéw przedstawiono rézne rodzaje informacji [Chiapello, Lebas 1995; 1996, s. 6]. Tableau
de Bord to jednoczesnie najstarsze narzedzie wdrazania i kontroli wykonywania stra-

teqii [Bessire, Baker 2005); Bourguignon i inni 2004; Daum 2005; Epstein, Manzoni 1997; Epstein,
1998, Malo 1995, Fernandez 2008; Pezet 2009; Souissi 2008].

Tableau de Bord skfada sie z wielu miar potgczonych ze sobg na zasadzie
powigzan przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami, dziataniami i planami dziatan.
Kazdy z nich dotyczy okreslonego obszaru firmy, a rozpatrywanie ich wspélnie po-
zwala stworzy¢ schemat funkcjonowania firmy pod katem oceny realizacji okreslonych
celow. Opracowywane wielowymiarowe miary ilosciowe i jako$ciowe zawarte w tabe-
lach sg przydzielane odpowiednim osrodkom odpowiedzialnosci i pozwalajg na statg
kontrole stopnia realizacji zatozen strategicznych [Nita 2008, ss. 458-459]. Liczba Tableau
de Bord moze by¢ rézna, lecz muszg one byc¢ scisle powigzane ze sobg. Tablice ope-
racyjne zawierajgce krotkookresowe zadania sg sktadowymi tablic strategicznych roz-
nych osrodkdéw decyzyjnych. Implementacja zbudowanych tablic odbywa sie wedtug
ponizszego procesu: zdefiniowanie celow przedsiebiorstwa, okreslenie kluczowych
czynnikOw wraz z powigzaniami przyczynowo-skutkowymi, dobor wskaznikéw pozwa-
lajgcych na monitorowanie realizacji sformutowanych celéw oraz graficzna prezentacja
Tableau de Bord [Drézdz 2006, ss.80-81; Malo 1995, s.56].

Tableau de Bord, koncentrujgc sie na czterech grupach odbiorcow docelowych,
jest w petni uzytecznym instrumentem wpierajacym prace controllera. Wedtug Chia-
pello i Lebasa (1996) narzedzie to wykorzystuja:

e pracownik otrzymujacy informacje o tym, na ile dobrze menedzer radzi sobie z osig-
gnieciem zatozonego wyniku. Celem tego narzedzia jest bardziej ustalenie przy-
sztej wizji poprzez analize czynnikow odzwierciedlajgcych potencjat centrum odpo-
wiedzialnosci niz mierzenie osiggnietych juz wynikow,

e przetozony uzyskujgcy informacje o projekcji przysztych wynikéw podwtadnych, od

ktorych silnie zalezg jego rezultaty.
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e menadzer potrzebujgcy aktualnej informaciji o tym jak funkcjonujg wszystkie centra
odpowiedzialnosci i jakie majg plany, po to, aby podjg¢ ewentualne dziatania kory-
gujace wzgledem podjetych wczesniej celow i dziatan.

Im nizszy poziom w hierarchii organizacji zajmuje menedzer, tym bardziej ope-
racyjny rodzaj danych i informacji on przygotowuje, otrzymuje i przetwarza. Im wyzsza
jego pozycja, tym zbiér informacji ma charakter bardziej finansowy. Zatem menedzer
zarzgdza wiasnymi dziataniami na podstawie informaciji, ktére nie sg finansowe, w
przeciwienstwie do tych, z ktérych korzysta raportujgc do przetozonego.

Praktyka francuska stworzyta narzedzie, oryginalne w swej merytoryce. Jest na-
rzedziem ad hoc, w petni uszytym na miare, dla firmy, jej strategii i kazdego jej me-
nedzera gotowym do zastosowania dowolnym momencie. Uzytecznos¢ tego narze-
dzia rosnie zwtaszcza w firmach matych i Srednich, gdzie brak jest dedykowanego per-
sonelu, ktéry bytby w stanie stworzy¢ ,szyte na miare” narzedzie koordynujgce dzia-
talnosc¢ strategiczng i operacyjng

Reasumujgc zaprezentowane w niniejszym rozdziale karty wynikow nalezy
wskazac, iz wiedza pochodzgca z systemu oceny efektéw dziatalnosci stuzy réznym
odbiorcom do oceny ich pracy w kontekscie realizacji przyjetych zatozen strategicz-
nych. W tabeli 15 przedstawiono réznice trzech najczesciej sposobdw mierzenia osig-
gniec strategicznych w formie wielowymiarowych tablic.

Koncepcje strategicznych kart dokonan mozna uznac za rewolucyjng nie tylko
w aspekcie egzekucyjnym, ale w szerszym aspekcie organizacji proceséw zarzgdza-
nia strategig. Trudno oprzec¢ sie wrazeniu, ze systemy dokonan mogg postuzyc jako
nosniki inteligencji organizacji. Organizacji majgcej marzenia, rozumiejgcej, podejmu-
jacej decyzje, uzgadniajgcej wewnetrznie wszelkie postanowienia, a przede wszystkim

poznajgcej siebie i samodoskonalace;j sie.
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Tabela 15. Poréwnanie wielowymiarowych kart wynikéw

;‘Jl‘_’;:vr'i"'a':}; Balanced Scorecard Tableau de Bord Skandia Navigator
Pierwotnie system po- Pierwotnie instrument Narzedzie stuzace gtéwnie
Obszar miaru wynikéw, obecnie kontroli inzynierskiej, do zarzadzania kapitatem
zastoso- narzedzie opisu strategii obecnie wspomaganie za- | intelektualnym, sterowa-
. organizacji oraz komplek- rzadzania strategicznego. nie firmg za pomocg mier-
wania sowy system zarzadzania Wazna rola w organiza- nikow osiggania celéw
strategicznego. cjach non - profit. strategicznych
Liczba Cztery perspektywy: Nie wyodrebnia si Pie¢ gtdbwnych obszardw:
perspek- finansowa, klienta, oszycze Qéln ch & finansow, klientow,
uczenia sie i wzrostu, pro- P ors egkt Wy proceséw, rozwoju i
tyw ces6w wewnetrznych PErspektyw. ludzki.
Uwzglednienie powigzan
Uwzgled- Silne akcentowanie po- przyczynowo - skutko- Okreslenie powigzah po-
. . wych, prowadzacych od miedzy réznymi obsza-
nienie wigzan przyczynowo - P | . dniesieniu d
skutkowych miedzy mier- misji i wizji, przez cele rami, w odniesieniu do
powiazan nikami i celami strategiczne, krytyczne kreowania kapitatu inte-
) czynniki sukcesu, po klu- lektualnego.
czowe miary dokonan.
Projektowanie odrebnej Proces wdrozenia obej-
Aspekty Przetozenie zréwnowazo- tablicy dla kazdej jed- muje catq firme i jej
wdroze- nej karty wynikow catej nostki firmy a czastkowe wszystkie obszary. Przypi-
i firmy na nizsze szczeble tablice powinny by¢ zinte- | sanie duzej roli kapitatowi
niowe struktury organizacyjnej growane na najwyzszym intelektualnemu w kreo-
szczeblu zarzadzania. waniu wartosci firmy.
Zréwnowazenie celdéw
. i miernikéw: finansowych Pozadane zréwnowazenie
Poziom i niefinansowych; krétko- I’q  miernikd Koncentrowanie uwagi na
2 i dtugoterminowych; wy- celow 1 miernikow, przy miernikach niefinanso-
zrowno- ' > ani -
. . . | czym przewazanie w prak . - .
L. nikowych i prowadzacych; tvce miernikéw finanso- wych, duza pomiaru kapi-
kAl obiektywnych i subiek- ¥ : tatu intelektualnego.
wych i wewnetrznych.
tywnych, zewnetrznych
i wewnetrznych.

Zrédto: Nita 2008, 5.476

2.4. Podejscie procesowe - Activity Based Management

ACTIVITY BASED MANAGEMENT

Rachunek kosztéw dziatan (Activity Based Costing- ABC) jest dziedzing rachunkowo-
Sci zarzadczej, powstat pod koniec lat osiemdziesigtych ubiegtego stulecia. Prekurso-
rami metody sg dwaj amerykanscy profesorowie Robin Cooper i Robert Kaplan, ktorzy
w 1988 roku sformutowali jej teoretyczne podstawy [Kaplan 1988, 2002, 2004]. W nastep-
nych latach pojawiaty sie kolejne publikacje na temat mozliwosci zastosowania syste-

mow ABC. WsSrod osoéb, ktére przyczynity sie do powstania metody nalezy wymienic:
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J.G. Miller [2000], T.E. Vollmann, H.T. Johnson [2003], P. Horvatha, R. Mayer. Z cza-
sem zainteresowanie nowymi systemami kalkulacji kosztéw znaczaco rosto. Coraz
wiecej firm zaczeto czerpa¢ wymierne korzysci z zastosowania nowej metody rozlicza-
nia kosztéw. Inicjatywa bardzo szybko stata sie popularna poza Stanami Zjednoczo-
nymi i zyskata uznanie w wielu innych krajach (niemieckim odpowiednikiem Activity
Based Costing jest koncepcja Prozesskostenrechnung) [Keys i inni 2002].

Natomiast jak powszechnie wskazujg tworcy i propagatorzy koncepcji rachunek
kosztow dziatan to co$ wiecej niz model rozliczajacy koszty przedsiebiorstwa, to filo-
zofia postrzegania organizacji i zarzadzania nig. Rachunek kosztéw dziatan to narze-
dzie dostarczajgce ogromne;j ilosci informacji finansowych i niefinansowych, ktére po-
zwala wejrze¢ w ekonomike przedsiebiorstwa i proces konsumpcji kosztow. Jeden z
wybitnych autorytetéw w dziedzinie metody ABC Gary Cokins stwierdza, ze: ,ABC
dziata jak co$ w rodzaju systemu wykrywania, naprowadzania lub wizualizacji (np. ra-
dar, sonar)” [Sobieszczyk, s.10]. Tworcy koncepcji Kaplan i Cooper nazywajg modele typu
ABC ekonomiczng mapa kosztoéw dziatan, ktéra ma stanowic przewodnik dla kazdego
menedzera w jego codziennych poczynaniach. W efekcie ABC dato poczatek nowej
koncepcji zarzgdzania: zarzadzania kosztami dziatan ABM (Activity Based Manage-
ment), czyli usprawniania proceséw decyzyjnych oraz podnoszenia efektywnosci dzia-
tan, w oparciu o uzyskane na podstawie rachunku kosztéw dziatan wyniki.

Organizacja stosujgca ABM osigga pozgdane wyniki przy zmniejszonym zapo-
trzebowaniu na organizacyjne zasoby. Wedtug Kaplana i Coopera, ABM realizuje te
cele za pomocg dwoéch uzupetniajgcych sie technik, operacyjnego i strategicznego

ABM (tabela 16).

Tabela 16. Poréwnanie ABM operacyjnego i strategicznego

ABM operacyjne ABM strategiczne
- efektywne wykonywanie dziatan - wybér odpowiednich dziatan

e projekt produktu

asortyment wyrobow i struktura nabyw-
cow

relacje z dostawcami

relacje z klientami

segmentacja rynku

kanaty dystrybucji

zarzadzanie dziataniami
przeprojektowywanie procesu bizneso-
wego

e pomiar efektywnosci

Zrédto: na podstawie [Kaplan 2002]
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Strategiczne zastosowania systemow ABM polegajg na takim zmodyfikowaniu
zapotrzebowania na dziatania, ktére spowoduje podniesienie rentownos$ci [Roztocki
2001]. Wyjasniajac prosciej ideg strategicznego ABM jest zmiana struktury dziatan
z kosztownych i nieoptacalnych na bardziej rentowne. Strategiczne ABM obejmuje de-
cyzje o: strukturze asortymentowej i kalkulacji cen produktow, wspétpracy z klientami,
doborze dostawcow i wspotpracy z nimi oraz projektowaniu i rozwoju produktow. Dzia-
taniem strategicznego ABM mozna obja¢ takze poczatek tancucha wartosci, czyli faze
zaopatrzenia i faze projektowania produktow.

Czesto przedsiebiorstwa stosujgce ABM koncentrujg sie jedynie na operacyj-
nym ABM, przez co nie wykorzystujg mozliwosci oferowanych przez ABM strategiczne.
W tym miejscu warto podkresli¢, ze zapotrzebowanie na dziatania ostatecznie wynika
z decyzji o poszczegolnych produktach, ustugach i klientach. Dlatego zarzgdzajgcy
przedsiebiorstwem powinni mie¢ na uwadze, ze produkty, ustugi czy klienci czesto wy-
magajg kosztownych dziatan, a to powoduje, ze przedsiebiorstwo w ramach obowig-
zujgcych umow cenowych i ilosciowych nie uzyskuje odpowiedniej rekompensaty.
Swiadomo$¢ tego pozwala podjaé odpowiednie dziatania poprawiajace efektywnos,
badz tez dokonac zmian w strukturze dziatan, wybierajac dziatania mniej kosztowne.

Metoda strategicznego ABM uwidacznia ilos¢ i koszt nosnikow kosztow dziatan
wykorzystywanych przez produkty i klientow. Wskazuje te miejsca, w ktérych uspraw-
nianie proceséw ma najwieksze znaczenie dla obnizenia kosztow produkcji najwaz-
niejszych wyrobéw lub obstugi najbardziej cenionych klientow.

R. Kaplan i R. Cooper twierdzg ,ze strategiczne zarzgdzanie kosztami dziatan
umozliwia przedsiebiorstwu ,zebranie owocéw” petnego modelu ABC, poprzez powia-
zanie kosztow dziatan z poszczegolnymi produktami, ustugami i klientami. W tym miej-
scu warto podac wyniki tych badan, ktore obrazujg w jakim celu najczesciej przedsie-
biorstwa stosujg rachunek kosztéw dziatan. W artykule M. Marcinkowskiej [2000a,
2000b] zostaty przedstawiane wyniki badan, przeprowadzone przez konsultantow
Price Waterhouse, dotyczace zastosowan ABM. Przeanalizowano 120 ponadnarodo-
wych przedsiebiorstw branzy finansowej. Wyniki wskazujg na nastepujgce zastosowa-
nia podej$cia procesowego:

e redukcja kosztéow - 63%,
e reengineering - 60%,

e pomiar produktywnosci - 30%,
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sprawozdawczos¢ z dziatalnosci - 60%,

budzetowanie - 60%,

rentownosé klientow - 57%,

rentownosc¢ produktéw - 86%,

ocena projektow - 21%,

rozwoj nowych produktéw - 31%,

planowanie strategiczne - 50%.

Powotane badania wskazujg na istotng role podejscia procesowego w ksztattowaniu

i zarzgdzaniu strategia.

Przedstawienie szczegdtowych obszaréw wsparcia jakie podejscie procesowe

i kalkulacje procesowe zapewniajg w obszarze strategii wykracza poza ramy niniej-

szego opracowania, natomiast jako najwazniejsze z nich nalezy wskazac:

Decyzje o produkcie i kalkulacja cen produktow

©)

@)

©)

@)

o

o

o

Analiza rentownosci sprzedazy produktow

Decyzja o ponownym ustalaniu ceny produktu

Decyzje o zastepowaniu produktéw substytutami

Decyzje o przeprojektowywaniu produktéw

Decyzje dotyczace usprawniania proceséw produkcyjnych
Decyzja o zmianie strategii dziatania

Decyzje o zainwestowaniu w elastyczne systemy wytworcze

Decyzje o kliencie, jako wynik analizy rentownosci klientéw

©)

©)

Decyzje dotyczace klientow o wysokich i niskich kosztach obstugi

Decyzje dotyczace klientow nierentownych

Wykorzystanie ABM strategicznego do oceny i wyboru dostawcow

Wykorzystanie ABM strategicznego w fazie projektowania i rozwoju produktu

O

Wptyw doboru nosnikow kosztéw dziatah na podejmowanie decyzji projek-
towych

Pomiar i ustalenie kosztéw dziatah zwigzanych z projektowaniem i rozwojem
produktu

Integracja rachunku kosztow dziatan i kalkulacji kosztéw docelowych.
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BUSINESS PROCESSING REENGINEERING (BPR)

Procesowe podejscie do zarzadzania strategicznego nierozerwalnie wigze sie z inng
koncepcjg zarzadzania Business Processing Reengineering. BPR jako paradygmat
zarzgdzania pojawit sie na poczatku lat 90-tych XX wieku w pracach: Davenport, Short
[ss.11-27], Hammer [1990, ss. 104-112; 1996], Harrington [1991], Hammer, Champy [1993],
Davenport [1993] Johansson i in. [1993], Klein [1993, ss. 40-43], Dixon i in. [1994, ss. 93-108],
Manganelli, Klein [1994] oraz Ovans [1995, ss.93-108].

Reengineering pojawit sie na poczatku lat 90-tych jako nowa metoda zarzadza-
nia, budzita wiele kontrowersji, pomimo sukceséw tych podmiotéw, ktére dokonaty re-
strukturyzacji wedtug zasad tej koncepcji [Gupta, Hoopes, Knott 2015, s. 851-871].

W celu osiggniecia znaczgcych usprawnien w organizacji nie powinno sie auto-
matyzowac sposobu prowadzenia biznesu, lecz przeprojektowac istniejgce procesy
[Hammer, Champy 1993; Czyz-Gwizdata 2013, s.17]. BPR to filozofia oraz strategia dziatania
innowacyjnego podmiotéw gospodarczych, to koncepcja projektowo-menedzerska ra-
dykalnej restrukturyzaciji techniczno-organizacyjnej organizacji w oparciu o technolo-
gie informatyczng oraz nowg kulture zarzadzania [Altinkemer, Ozcelik, Ozdemir 2011, ss.
129-162]. Reengineering to metoda zwigzana z radykalnym przeprojektowaniem, czy
tez modernizacjg proceséw zarzgdzania w jednostce organizacyjnej, w celu uzyskania
zatozonych efektéw ekonomicznych i poprawy obstugi klienta [Al-Mashari, Irani, Zairi 2001,
ss. 437-455].

Bazg tej metody sg zmiany technologiczne, ktére powodujg przyspieszony cykl
zycia produktéw, potrzebe zracjonalizowania gospodarki majgtkiem obrotowym, reor-
ientacje na klienta, jak rowniez zmiany otoczenia przedsigbiorstw.

Do zasad reengineeringu mozna zaliczy¢ [Hammer 1990, ss.104-112]:

e dziatania powinno organizowa¢ wokét wynikdw, a nie zadan,

e uzytkownicy rezultatu procesu sg rowniez jego organizatorami,

e rozproszone przestrzennie zasoby powinno sie traktowac jakby znajdowaty sie w
jednym miejscu,

e rownolegte procesy nalezy koordynowac w czasie ich trwania, a nie po zakoncze-
niu,

e decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji procesu,

e gromadzone informacje powinny sptywac¢ do jednego ogdlnie dostepnego banku

danych.
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BPR zrywa z dotychczasowymi zasadami projektowania czy organizacji wszyst-
kich proceséw produkcji oraz zarzgdzania w organizacji [Biatasiewicz, Czerniachowicz 2008,
s.325]. Skupia sie na zastosowaniu nowych regut, a takze gruntownym zmodernizowa-
niu procesow, podchodzgc do tego jak najbardziej cato$ciowo, w my$l zasady ,caty
proces albo nic” [Durlik 1998]. Zmiana podejscia z orientacji na funkcje do orientacji na
procesy, wymusza koncentracje na najwazniejszych procesach, gtéwnie zwigzanych
z klientami oraz dostawcami (rys. 16). Istotne jest jednak czy pomimo ryzyka i niepew-

nosci organizacja uzyska pozytywny rezultat [Mohapatra, Choudhury 2016, ss. 509-524].

PROCES

ETAP 1 ETAP 2 ETAP 3

KLIENCI

A 4
A 4

DOSTAWCY

WEJSCIE | PRZETWARZANIE | WYJSCIE

Rys. 16. Proces w reengineeringu

Zrédto: Lipiec 1996, s. 4.
Etapy postepowania w metodyce reengineeringu sg nastepujgce [Hammer,

Champy 1993]:

l. Wybor procesu do rekonstrukcji, gdzie punktem wyjscia jest karta proceséw,
ktéra zawiera kilka procesdw podstawowych, jednakze nie mozna poddawac
rekonstrukcji wszystkich proceséw podstawowych réwnoczesnie, konieczny
jest do tego wybodr procesow.

Il. Utworzenie zespotu roboczego, ktory tworzy sie tylko do jednego procesu, a
sktada sie z pracownikow (bowiem utatwiajg zrozumienie przyczyn dysfunkcji
procesu), z 0sOb z zewnagtrz oraz z lidera i kierownika zespotu (mianowanego
przez lidera).

[I. Zrozumienie procesu, przy czym nie chodzi o analizowanie procesu w detalach,
ale o jego dogtebne zrozumienie.

V. Rekonstrukcja procesu, zwigzana z rozpoznaniem potrzeb i wymagan klientow
oraz wynikajgcych z nich funkcji, co pozwala na modelowanie nowego procesu

w oderwaniu od procesu istniejgcego.
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V. Wdrozenie rekonstrukcji w zycie, co moze przebiegac¢ catosciowo lub przez
wprowadzanie pilotazowych przypadkow, konieczne jest monitorowanie wdro-

Zenia.

HOSHIN KANRI
Kaplan i Norton okreslili system uzywany przez przedsiebiorstwo Analog Devices Inc.
jako ,podejscie do mierzenia tempa zmian w procesie ciggtego doskonalenia”. Sam
termin ,hoshin” nie byt im obcy, czemu dali wyraz w artykule z 1993 roku opublikowa-
nym w ,Harvard Business Review”, w ktérym stwierdzili, ze doswiadczenia z tej firmy,
taczace wskazniki z karty organizacji z planowaniem hoshin, byty prototypem dla zrow-
nowazonej karty wynikéw (Cwiklicki 2006, ss.107-119).

W japonskich przedsiebiorstwach zgtaszanie propozycji usprawnien jest najcze-
Sciej ukierunkowane dzieki przyjeciu celdw dla kazdego poziomu podmiotu gospodar-
czego. Hoshin kanri jest metodg opracowania oraz monitorowania celéw, uwaza sie jg
réwniez za podstawe kaizen [Asada, Bailes, Suzuki 2000, s.4; Tennant, Roberts 2000, ss.77-90;
Cwiklicki, Obora 2011]. Mozna jg zdefiniowaé jako systematyczny proces, ktéry dotyczy
catego przedsiebiorstwa i wigze sie z ustalaniem i osigganiem dtugofalowych celow
powigzanych z jakoscig poprzez rozciggniecie strategii podmiotu na poszczegolne ko-
morki organizacyjne oraz jednostki [M. M. Mellum, C. Collett 1995, s.16].

Istotnym etapem w tej metodzie jest okreslenie strategii dziatania kadry mene-
dzerskiej przedsiebiorstwa w porozumieniu z menedzerami sredniego szczebla komo-
rek organizacyjnych. W oparciu o takg baze i w konsultacji z menedzerami nizszego
szczebla, przygotowywane sg polityki departamentéw. Taki mechanizm dziata na
wszystkich szczeblach zarzgdzania [Tennant, Roberts 2001, ss.262-269]. Polityki danych
jednostek organizacyjnych wraz z opracowanymi wykazami zadan sg podstawg dla
projektowania celow, ktore zatwierdzane sg nastepnie przez menedzerow wyzszego
szczebla [Krasinski 2010, ss.105-116].

Wdrozenie metody hoshin polega na zaangazowaniu pracownikdw nizszych
szczebli w przygotowywanie listy zadan wraz z celami do osiggniecia, natomiast od
menedzerow wymaga uzgadniania polityk i tworzenia celéw do realizacji. Kazdy pra-
cownik organizacji powinien by¢ zmotywowany do dziatania oraz zainteresowany roz-

wojem i sukcesem przedsiebiorstwa [Soltero 2007, ss.35-54]. Metoda ta ma zastosowanie
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w cyklach rocznych, jednakze warto zaznaczy¢, iz pomimo dziatania w biezgcej struk-
turze czy orientacji na jednostki, czesto formutowane cele dotyczg kilku pionéw orga-

nizacji, wtedy tez konsultacje powinny nastepowac¢ pomiedzy departamentami [Tennant,
Roberts 2000, s.85].

Utrudnieniem realizacji metody hoshin kanri moze by¢ brak zaangazowania pra-
cownikow, szczegolnie nizszych szczebli, w kreowanie polityki oraz celow podmiotu
gospodarczego. Istotna barierg rowniez bedzie obawa menedzerdéw przed utratg wia-

dzy, ktéra zwigzana jest z dopuszczeniem podwtadnych do konsultowania polityk [wi-
tcher 2014, ss.16-24; Witcher, Butterworth 2001, s.660 i dalsze; Kunonga, Whitty, Singleton 2010,
ss.87-97].

2.5. Systemy zarzgdzania wartoscig - Value Based Management

Wspotczesna nauka o zarzgdzaniu jako zasadniczy cel istnienia przedsiebiorstwa
uznaje dgzenie do maksymalizowania jego wartosci. Realizacja tego celu w szerokiej
perspektywie jest mozliwa poprzez spetnienie oczekiwan wszystkich interesariuszy, co
Z kolei zapewnia dtugoterminowe istnienie, przetrwanie i rozwdj organizacji, ktére po-
wszechnie uznawane sg za najwazniejsze strategiczne dagzenie przedsiebiorstwa.
Wskazane przekonanie stanowi podstawe rozwijanego od lat osiemdziesigtych ubie-
gtego wieku nurtu zarzadzania finansami i przedsiebiorstwem jako catosci okreslanego
jako Value Based Management (VBM).

VBM definiowane jest jako system zarzgdzania przedsiebiorstwem, w ktérym
wszystkie decyzje podejmowane przez menedzerdéw — na szczeblu finansowym, inwe-
stycyjnym, organizacyjnym — sg podporzadkowane realizacji celu, ktorym jest maksy-
malizacja wartosci zainwestowanego kapitatu [Bartoszewic, Pniewski, Szablewski 2008].
VBM to cos$ wiecej niz koncepcja zarzgdzania, to filozofia funkcjonowania przedsie-
biorstwa, w ktdrej aspiracje spotki, techniki analityczne i wszelkie procesy podporzad-
kowane sg maksymalizacji wartosci.

Przez lata badan i ich zastosowan, wokét VBM powstat system narzedzi, ktore
wspierajg budowanie wartosci na kazdym z etapow zarzgdzania. Rappaport [1999]
wskazuje, ze warunkiem wdrozenia VBM w zycie jest przyjecie zasady 4M gdzie war-
tos¢ jest podstawg myslenia (Mindset), podejmowania decyzji (Management), oceny

efektow (Measurement) i wynagradzania (Motivation). Mozna stwierdzi¢, ze z uwagi
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na swojg kompleksowos¢ VBM redefiniuje systemowe zarzgdzanie proponowane
przez idee controllingu.

Powigzania pomiedzy zarzgdzaniem wartoscig a controllingiem strategicznym
sg bardzo wyrazne. Punktem dla obu jest misja i wizja przedsiebiorstwa ukierunko-
wana na wartos¢. Budowanie wartosci dla akcjonariuszy w zaden sposéb nie odcina
sie od interesow zadnych innych niz wiasciciele interesariuszy przedsiebiorstwa.
Oczekiwania pracownikéw, klientéw, otoczenia publicznego czy nawet sSrodowiska na-
turalnego wzgledem przedsiebiorstwa muszg zostaé zaspokojone by przedsiebiorstwo
mogto dtugoterminowo budowac¢ wartos¢. Naruszenie réwnowagi, z ktérymkolwiek
z interesariuszy zwieksza ryzyko inwestowania w takie przedsiebiorstwo, co z kolei
automatycznie oznacza utrate wartosci.

Misja zostaje zdekomponowana na wyzwania strategiczne. Zadaniem control-
lingu jest w tym momencie inspirowanie organizacji do myslenia strategicznego. Plany
strategiczne opracowywane w ramach controllingu wartosci oprocz prognozowania
i analizy wyniku finansowego powinny uwzgledniaé wszelkie inne nosniki wartoSci
w tym przede wszystkim wymagany przez przedsiebiorstwo kapitat niezbedny do roz-
woju i generowane ryzyko.

Koncepcja VBM podpowiada szereg strategii kreowania wartosci, ktére znajdg
odzwierciedlenie dtugoterminowych strategiach dziatania przedsiebiorstw. Strategia
wzrostu to nie zawsze gwarancja realizowania wzrostu wartosci [Kowalski, Swiderski
2012], czasem wycofanie, redukcja niektdérych aktywnosci moze by¢ kierunkiem wita-
Sciwym w analizowanej perspektywie. Przy wyborze strategii rozwoju do gtosu docho-
dza dyskontowe miary inwestycji, ktére pozwalajg spojrzec¢ na projekty i kierunki roz-
woju z perspektyw budowy wartosci.

Zgodnie z ideg controlingu plany strategiczne powinny by¢ w kolejnym kroku
przetozone na plany operacyjne. W tym zakresie controlling staje przed problemem
pomiaru wartosci na wszystkich szczeblach zarzgdzania. Controlling ukierunkowany
na wartos¢ wymaga odpowiedniego raportowania zarzgdczego. Potrzebne sg miary,
ktore bedg na biezgco informowaty zarzgdzajgcych o tym czy i w jakim stopniu ich
decyzje spowodowaty wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Centra zyskow i osrodki od-

powiedzialnosci za koszty znane z klasycznego myslenia controllingowego zostajg
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przeobrazone w centra kreowania wartosci. Klasyczne miary efektywnosci centéw od-
powiedzialnosci zostajg zamienione lub uzupetnione miarami, ktére oceniajg przede
wszystkim zwrot z zainwestowanego kapitatu.

Idee uwzgledniania w pomiarze wynikéw kosztu kapitatu realizuje najpowszech-
niej stosowana miara w tym zakresie: ekonomiczna wartos¢ dodana (Economic Value

Added - EVA) [Steward 1994], definiowana jako:

EVA = NOPAT - IC x WACC lub EVA = (ROIC - WACC) x IC

gdzie:

NOPAT — (net operating profit after tax) zysk operacyjny po opodatkowaniu
WACC — (weight average cost of capital) Sredniowazony koszt kapitatu

ROIC — (return on invested capital) stopa zwrotu z kapitatu zaangazowanego
IC — (invested capital) kapitat.

Zasadnicza kwestia, ktorej dotyka EVA to poréwnanie zysku oczekiwanego
z zyskiem zrealizowanym [Sharma 2010]. Podrownanie oczekiwan inwestora z tym co
zostato wypracowane przez przedsiebiorstwo. Czas narodzin koncepcji ekonomicznej
wartosci dodanej przypada na rok 1991, wtedy zostato wydane ,The Quest for Value”
autorstwa G. Bennetta Stewarta Ill (1991). Nastepnie seria artykutdw poswieconych
pomystowi firmy Stern Stewart spowodowaty entuzjastyczny wydzwiek odnosnie no-
wej koncepcji: EVA i MVA. Szczegolng uwage nalezy zwréci¢ na artykut zamieszczony
w magazynie ,Fortune”, w ktérym EVA ochrzczono ,prawdziwym kluczem do kreac;ji
bogactwa”.

Elementem domykajgcym idee klasycznego rozumowania controllingu jest
sprzezenie zwrotne w postaci systemow motywowania. Controlling ma za zadanie po-
szukiwa¢ metod ksztattowania zachowan pracownikéw dla realizacji celéw przedsie-
biorstwa. Controlling wartosci ktadzie szczegdlny nacisk na ten element cyklu. Nie ma

mozliwosci wdrozenia w zycie idei VBM bez uzaleznienia wynagrodzen pracownikéw
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od wartosci, a nawet wzrostu wartosci, do ktérego sie przyczynili [O’Byrne i in 2009, Ko-
walski, Kosewska 2010]. Controlling wartosci ma za zadanie zapewni¢ spojnosc¢ oczeki-
wan wiascicieli z dziataniami zarzgdzajgcych poprzez systemy motywacyjne.

Controlling tak jak VBM tworzy zamkniety cykl zarzadzania i tak jak VBM pro-
buje ujgc¢ istote zarzadzania w system sktadajacy sie z kolejno realizowanych krokéw
zamknietych w cykl samodoskonalenia.

Rys. 17 przedstawia cykl controlingu na tle cyklu, ktéry wyznacza koncepcja
VBM. Cykle te sg ze sobg spojne i wzajemnie sie uzupetniajg. Controlling wartosci jest
systemowym podejsciem do zarzadzania. Wtasciciele i menadzerowie otrzymujg go-
towy zestaw instrumentéw zarzgdzania i wpierania podejmowania decyzji. Przez lata
badan i rozwoju koncepcji VBM zostato opracowanych szereg narzedzi wspierajgcych
te idee zarzadzania. Myslenie w kategoriach controllingu warto$ci pozwala zapropo-
nowac klasyfikacje badan i narzedzi wspierajgcych kreowanie wartosci na wszystkich

elementach cyklu.

narzedzia kontrolingu

cykl controllingu wartosci cykl wartosci

BSCiwartosc jako cel J
Misja istnienia przedsiebiorstwa
v Nastawienie
Wspieranie myslenia Strategie budowania wartosci
strategicznego metody portfelowe v
organizacji
v Zarzadzanie

Podziatzasobow, oceny

Formutowanie planéw inwestycjiNPV(EVA)

strategicznych

v

Drzewa wartos$ci, rachunki

NN NS

premii, formuty premiowe

NN NN N N

Planowanie operacyjne| pokry¢ finansowych ianalizy Mierzenie
kosztu kapitatu
Analizowanie odchyl_er'l +
| systemy reagowania Metody pomiaruwarto$cina _
v wszystkich szczeblach zarz. Motywacja
Motywowanie Systemy wynagradzania, ban> |

o |

Rys. 17. Powigzanie controllingu i zarzadzania wartoscig
Zrodto: Kowalski 2013.

Wskazac tu mozna nastepujgce narzedzia [Kowalski 2013]:
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. ha etapie formutowania misji przedsiebiorstwa

e badania nad koncepcjg BSC, gdzie jako warto$¢ jest nadrzednym celem stra-
tegicznym umieszczonym na szczycie mapy strategii,

e poszukiwanie jakosciowych i niefinansowych miernikéw wartosci w tym badania
nad kapitatem intelektualnym.

. ha etapie formutowania planow strategicznych

e narzedzia portfolio management, macierze kreowania wartosci wskazujgce ob-
szary poszukiwan kierunkow rozwoju strategicznego,

e narzedzia oceny inwestycji w tym w szczegolnosci rownowaznos¢ metod dys-
kontowych bazujgcych na CF i miarach wartosci typu EVA.

. ha etapie formutowania planéw operacyjnych:

e pomiar wartosci na operacyjnych szczeblach zarzgdzania,

e narzedzia rozliczania i alokacji kapitatu zaangazowanego i jego kosztu,

e procesowe podejscie do zarzagdzania wartoscig.

. ha etapie oceny wynikoéw:

e poszukiwanie miar wartosci, systemy pomiaru, dostosowywanie danych ksie-
gowych do ich sensu ekonomicznego,

e poszukiwanie finansowych i niefinansowych driverow warto$ci,

e drzewa wartosci, dekompozycja miernikébw wartosci na poszczegolne skia-
dowe.

. ha etapie motywowania:

e systemy premiowania, formuty premiowe,

e opcje menadzerskie,

e zasady tworzenia bankdéw premii,

e zaleznos¢ pomiedzy miarami wartosci z ceng akciji.



Rozdziat 3 CONTROLLING STRATEGICZNY W SWIETLE BADANIA ANKIETOWEGO

Podstawowym celem prowadzonych badan byta potrzeba pozyskania wiedzy na temat
stanu controllingu w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce. Istotng determinantg
bylo takze rozpoznanie informatycznych aspektéw controllingu. Do otrzymania naj-
szerszego spektrum zroéznicowanych przedsiebiorstw zastosowano nieprobabili-

styczng metode doboru proby, wykorzystujgc dobér celowy.

3.1. Zestaw pytan charakteryzujgcych respondenta badan ankietowych

Przy tworzeniu metryczki dotyczacej podmiotu, w ktérym prowadzano badania
ankietowe przygotowano 10 pytan, ktére pozwolity na uzyskania syntetycznego obrazu

respondenta:

1. Rodzaj dziatalno$ci podmiotu badania:
o PRODUKCJA
o HANDEL
o UStual

2. Branza dziatalnosci (podstawowa) podmiotu badania:
o ADMINISTRACJA
o BUDOWNICTWO
o CHEMICZNA
o ELEKTROTECHNICZNA
o ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA
o FINANSOWA
o GORNICTWO / WYDOBYWCZA
o INFORMATYCZNA
o MEDYCZNA /FARMACEUTYCZNA
o MOTORYZACYJNA
o SPOZYWCZA
o TRANSPORTOWA
o TURYSTYKA/HOTELARSTWO
o INNA (jaka ?) (uzupetnienie)

3. Komentarz do poprzedniego pytania.................ccoceeeiiiiiiiiiiiies
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4. Podstawowy obszar dziatalnosci podmiotu badania to dostarczanie:
o MASOWYCH PRODUKTOW (ustug/towaréw) WIELU KLIENTOM
o MASOWYCH PRODUKTOW (ustug/towaréw) MALEJ LICZBIE KLIENTOW
o SPECJALNYCH PRODUKTOW (ustug/towaréw) WIELU KLIENTOM
o SPECJALNYCH PRODUKTOW (ustug/towaréw) MALEJ LICZBIE KLIENTOW
5. Konkurencja w podstawowym obszarze dziatalno$ci podmiotu badania jest:
o MALA
o SREDNIA
o DUZA
6. Pochodzenie KRAJOWEGO kapitatu wtasnego (w przyblizeniu w procentach) podmiotu
badania: ...
7. Rodzaj przedsigbiorstwa (podmiotu badania):
o PRYWATNE
o PUBLICZNE
8. Procentowy poziom sprzedazy realizowanej w KRAJU przez podmiot badania:
9. Liczba zatrudnionych pracownikow w firmie (podmiocie badania):
o 1-9o0s6b
o 10-100 oso6b
o 101 -500 oséb
o 501 -1.000 osob
o powyzej 1.000 oséb
10. Okres dziatalno$ci firmy (podmiotu badania):
o do 1 roku
o 1-5lat
o 6-15Ilat

o powyzej 15 lat

Dla poszerzenia zakresu wiedzy dotyczgcej controllingu strategicznego popro-
szono o0 wskazanie danych dotyczgcych osoby wypetniajgcej ankiete. Przy tworzeniu

metryczki respondenta zadano nastepujgce trzy pytania:

1. Aktualne stanowisko w firmie (podmiocie badania):

2. llos¢ poprzednich stanowisk w firmie (podmiocie badania) - liczba:
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3.2. Zestaw pytan merytorycznych w obszarze controllingu strategicznego

Ankieta w zakresie controllingu strategicznego sktadata sie z 15 pytan, z ktérych

cze$¢ stanowita pytania otwarte pozwalajgce respondentom wprowadzi¢ wiasny ko-

mentarz:
1. Czy firma posiada strategie ?
o tak
o nie
nie wiem
Na jaki okres tworzona jest strategia ?
o do3lat
o 3-5lat
o 5-10lat
o powyzej 10 lat
nie wiem
Ktérzy pracownicy majg dostep do strategii firmy ?
o zarzad (naczelne kierownictwo)
o dyrektorzy
o kierownicy
o podstawowi pracownicy
nie wiem
4. Czy w firmie jest monitorowana realizacja strategii ?
o tak
o nie
nie wiem
5. Jak czesto monitorowana jest realizacja strategii ?
o stale
o raz na miesigc
o raz na kwartat
o raz na pétroku
o raznarok
o nie jest monitorowana
o inaczej (prosze napisac¢ jak w komentarzu - nastepne pytanie)

nie wiem

Komentarz do poprzedniego pytania...............cooooioiiiiiiii
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10.
11.

13.

14.

o

o

15.

Kto monitoruje realizacje strategii ?

zarzad (naczelne kierownictwo)

dyrektorzy

kierownicy

dziat strategii (rozwoju)

dziat controllingu

inny dziat (prosze opisac jaki w komentarzu - nastepne pytanie)

nie wiem

Komentarz do poprzedniego pytania...............coooiiiiiiiiiiii e
Jakie sformalizowane narzedzia wdrazania i monitowania strategii sg wykorzystywane w orga-
nizacji ?

BSC - Balanced Scorecard (Zréwnowazona Karta Wynikow)

Tableau de Bord

Skandia Nawigator

Hosinkanri

inne (prosze opisac jakie w komentarzu - nastepne pytanie)

nie sa stosowane sformalizowane narzedzia

nie wiem

Komentarz do poprzedniego pytania..............ccooviiiiiiiiie
Czy firma posiada system informatyczny do zarzadzania strategicznego ?

tak

nie (w przypadku zaznaczenia tego punktu prosze nie odpowiadac na 4 kolejne pytania)

nie wiem

. Jak sie nazywa system informatyczny do zarzadzania strategicznego ?

Czy system spetnia oczekiwania uzytkownikéw ?

zdecydowanie nie

raczej nie

raczej tak

zdecydowanie tak

nie mam zdania

nie wiem

Co Twoim zdaniem decyduje o skutecznosci wdrozenia systemu tego typu ?



100

3.3. Charakterystyka podmiotéw i respondentéw badania ankietowego

W badaniach ankietowych wziety udziat mikro, mate, $rednie i duze przedsie-
biorstwa. Ankiete wypetnity podmioty, ktére miaty siedziby w kraju oraz te, ktére sg
oddziatami lub filiami zagranicznych koncernéw. Wsréd badanych respondentéw
63,6% stanowity przedsiebiorstwa ze 100-procentowym udziatem kapitatu krajowego.
W przypadku 74,2% kapitat krajowy wynosi przynajmniej 50%, a w 19,5% ogétu an-
kietowanych finansuje sie wytgcznie kapitatem zagranicznym. Ponad 50,4% badanych
podmiotdéw uzyskuje przychody ze sprzedazy wytgcznie w kraju, a az 90,4% respon-
dentow ponad 90% warto$ci sprzedazy. Mniej niz potowa obrotu w kraju realizowana
jest przez 16,9% podmiotéw. Najwiecej badanych prowadzito dziatalnos¢ gospodar-
czg w zakresie Swiadczenia ustug (126 firm), co stanowito 47,4% ogo6tu badanych jed-
nostek oraz 40,1% respondentéw w obszarze produkcji (109 podmiotow).

Przedstawiciele pieciu branz stanowito ponad 50% badanych przedsiebiorstw:
finansowa (13,5%), energetyczno-cieptownicza (12,4%), budowlana (12,0%), che-
miczna (7,1%) i spozywcza (6%). Ponad 46% badanych podmiotéw wskazato na silng
konkurencje w podstawowym obszarze prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Po-
nad 73,5% oferuje swoje produkty lub ustugi duzej liczbie klientéw. Sg to zdecydowa-
nie podmioty prywatne (69,9%) i o ponad 15-letnim okresie dziatalnosci (65,0%). Bar-
dziej sptaszczona jest struktura respondentéw pod wzgledem liczby zatrudnionych
pracownikow. W trzech najwiekszych grupach wynosi ona: 101-500 oséb (28,9%), po-
wyzej 1000 (27,8%) i 10-100 (26,3%).

Analizujgc profil respondenta, zwrécono takze uwage na stanowisko zajmo-
wane przez niego w przedsiebiorstwie. Ponad 75% ogotu ankiet wypetnionych zostato

przez siedem grup stanowisk:

e controllera lub dyrektora dziatu controllingu -21,0%,
e gtébwnego ksiegowego i ksiegowego -16,0%,
e analityka finansowego i specjaliste ds. ekonomicznych - 9,2%,
e dyrektora centrum odpowiedzialnosci - 8,8%,
e dyrektora finansowego - 7,1%,
e prezesa i cztonka zarzadu - 6,7%,
e kierownika dziatéw technologicznych - 5,9%.

Pozostate 20 stanowisk reprezentowanych byto przez: specjalistéw, kierownikéw sek-

cji, zespotdw, projektdw, wtascicieli firm, konsultantow, ekspertéw i innych. Pozwolito



101

to na szersze spojrzenie na wyniki badan i zdobycie informacji od srodowisk, ktére
tylko posrednio korzystajg z controllingu i systemow informatycznych.

Istotne dla scharakteryzowania respondenta miato pytanie dotyczace dtugosci
jego stazu pracy w przedsiebiorstwie. Pozwolito to na warto$ciowanie oceny meryto-
rycznej odpowiedzi na pytania ankietowe. Przyjeto zatozenie, ze zatrudniony z dtuz-
szym stazem ma wiekszg wiedze o przedsiebiorstwie. Ma tez wiekszy zakres informa-
cji na temat przebiegu prac wdrozeniowych w obszarze controllingu i systemow infor-
matycznych. Z ankiet wynika, ze struktura pracownikow ze stazem do 5 lat (48,7%
ogotu) i powyzej 5 lat (51,3%) w poszczegolnych przedziatach jest bardzo zblizona:

e do 1roku - 7,2%,

e od 1rokudo 3 lat -19,9%,
e 4-5 lat -21,6%,
e 6-10 lat —-26,7%,
e powyzej 10 lat —24,6%.

Interesujgca jest takze analiza liczby poprzednich stanowisk pracy respondenta
w firmie poddanej badaniu. Zdecydowanie przewaza stabilno$¢ pracy na jednym lub
dwoch stanowiskach (58,7%), na co wskazujg ponizsze dane:

e pierwsze stanowisko w firmie — 28,8%,

e drugie -29,7%,
e trzecie -18,2%,
e czwarte -12,7%,
e powyzej czwartego -10,7%.

Szczegodtowa analiza podmiotu badan oraz respondenta wypetniajgcego an-
kiete, w konfrontacji z odpowiedzig uzyskang na dane pytanie, pozwala uzyskac¢ wiele
interesujgcych wnioskow dotyczacych controllingu strategicznego. Zostato to szerzej

zaprezentowane w kolejnych rozdziatach monografii.
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3.4. Wyniki badania ankietowego w obszarze controllingu strategicznego

Pierwszym obszarem prowadzonych badan byt controlling strategiczny. Uzy-
skane wyniki pozwolity pozyska¢ wiedze na temat sposobu budowy strategii w przed-
siebiorstwach i zasad jej monitorowania. Osobnym watkiem badawczym byta tema-
tyka wykorzystywanych metod i technik w procesie budowy strategii, a takze zakres
wykorzystania informatyzacji w obszarze controllingu strategicznego. Gtéwnym powo-
dem przeprowadzenia badan obszaru strategicznego respondentéw byta préba zdo-
bycia wiedzy na temat stopnia zaangazowania pracownikéw w budowe i monitorowa-
nie strategii przedsiebiorstwa. Zdecydowanie wptywa to na skale i kierunek rozwoju
controllingu w przedsiebiorstwie. Wyniki badan wskazujg, iz w 94% analizowanych
podmiotach formalizuje sie strategie, ktora tworzona jest najczesciej na okres od 3 do
5 lat (rys. 18). W badaniu wzieto tez udziat 4,6% podmiotow, ktérych specyfika dziatal-

nosci wymaga opracowania strategii na okres ponad 10 lat.

m do 3 lat
B 3-5 [at
5-10 lat
B powyzej 10 lat

H nie wiem

Rys. 18. Perspektywa czasowa tworzenia strategii w ankietowanych firmach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan

Niepokojgcym zjawiskiem jest to, ze tylko 73,3% respondentéw zdecydowanie

monitoruje strategie, przy czym stale czyni to 17,4% ogotu badanych (rys.19).
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19,0%

Rys. 19. Czestotliwo$¢ monitorowania strategii w Swietle badan ankietowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Niekorzystne jest takze to, iz kierownicy operacyjni stanowigcy 22,9% pracow-
nikdw majgcych dostep do strategii firmy tylko w 12,8% jg monitoruje. Podobnie wy-
glada sytuacja w grupie stanowisk dyrektorskich, gdzie wskazniki te wynoszag odpo-
wiednio: 28,9% i 21,7%. Zauwazalny jest takze fakt, iz w procesie monitorowania stra-
tegii pojawit sie dziat controllingu, na ktéry wskazato 14,3% respondentéw, natomiast
nie uczestniczyt on bezposrednio w procesie tworzenia strategii. Szczegotowe dane
zaprezentowano na rys. 20 i rys. 21.

Interesujacych wnioskow dostarcza tez analiza narzedzi controllingu strategicz-
nego. Wyniki badan wskazuja, iz ponad potowa podmiotéw nie wykorzystuje do tego
celu zadnej metodologii. W komentarzu odpowiedzi ,inne” wskazano na niesprecyzo-
wang metodologie wtasng, elementy BSC, KPI (Key Performance Indicator) lub inne.
Ponizej zaprezentowano kompletne wyniki odpowiedzi na pytanie: Jakie sformalizo-

wane narzeadzia wdrazania i monitowania strategii sg wykorzystywane w firmie?

e BSC - Balanced Scorecard -17,9%,
e lableau de bord - 1,7%,
e Hoshin kanri - 0,8%,

e nie sg stosowane sformalizowane narzedzia —-55,4%,
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e inne -10,8%,

e nie wiem -13,3%.

NIEWIEM; 1,4% &
PODSTAWOWI PRACOWNICY; 9,5%

_\
KIEROWNICY; 22,9%
ZARZAD; 37,3%

DYREKTORZY; 28,9%

Rys. 20. Udziat grup pracowniczych w tworzeniu strategii w Swietle badan ankietowych

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

NIE WIEM; 9,7%

I

/ DYREKTORZY; 21,7%

DZIAt STRATEGI
(ROZWOIU); 6,7%

DZIAL
CONTROLLINGU; "~
14,3%

KlEROWNlcv;ﬁ%\

Rys. 21. Udziat grup pracowniczych w monitorowaniu strategii w Swietle badan ankietowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Zestawienie to wskazuje, ze najczesciej wybierang metodologig jest Balanced-
Scorecard, ktéra jest rowniez wskazywana przez podmioty, ktore przygotowujg sie do
formalizacji narzedzi controllingowych.

W tabelach 17-24 opracowanych na bazie zebranych ankiet, zestawiono szcze-
go6towe informacje dotyczgce funkcjonowania controllingu strategicznego w badanych
podmiotach. W ankiecie postawiono nastepujace pytania:

Na jaki okres jest tworzona strategia w przedsiebiorstwie ?

Ktorzy pracownicy przedsiebiorstwa majg dostep do strategii ?

Z jakich elementéw sktada sie strategia przedsiebiorstwa ?

Czy jest monitorowana strategia w badanych podmiotach gospodarczych ?

Jak czesto jest monitorowana strategia w badanych podmiotach gospodarczych ?
Kto w przedsigbiorstwie monitoruje strategie ?

Jakie dziatania sg wykonywane podczas monitorowania strategii ?

© N o o bk 0w D=

Jakie sformalizowane narzedzia wdrazania i monitorowania strategii sg wykorzysty-
wane w firmie?

Dla poszerzenia zakresu badan, poproszono takze ankietowanych o odpowiedz
na dwa pytania dotyczgce wsparcia controllingu strategicznego narzedziami informa-
tycznymi:

1. Czy przedsiebiorstwo posiada system informatyczny wspierajgcy zarzgdzanie stra-
tegiczne?

2. Czy system informatyczny spetnia oczekiwania uzytkownikow?

Opracowane wyniki zestawiono w tabelach 25-26.

Gtownym celem opracowania tych tabel byto uszczegdtowienie pozyskanych
informacji na temat controllingu strategicznego. Dokonano analizy uzyskanych od re-
spondentow odpowiedzi i dodatkowo opracowano szczegotowe ich zestawienie we-
dtug szesciu cech charakteryzujgcych ankietowanego. Byly to: liczba pracownikow
zatrudnionych w badanych firmach, okres prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
ankietowanego przedsiebiorstwa na rynku, jego rodzaj (prywatne lub publiczne),
konkurencja na rynku w podziale na matg, srednig i duzg, rodzaj prowadzonej dzia-
talnosci (handel produkcja, ustugi) oraz branza w ktérej dziata ankietowane przedsie-

biorstwo.
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Tabela 17. Na jaki okres jest tworzona strategia w podmiocie badania?

WYSZCZEGOLNIENIE do3lat 3-5lat 5-10 lat "‘1"(’)""’::]' nie wiem RAZEM
Liczba zatrudnionych pracownikow w ankietowanym przedsiebiorstwie
1 -9 osoéb 2,7% 1,5% 0,0% 0,0% 0,8% 5,0%
10 - 100 oso6b 13,1% 6,5% 2,7% 0,4% 3,1% 25,8%
101 - 500 oso6b 7,7% 11,5% 7,3% 1,5% 1,2% 29,2%
501 - 1.000 oséb 4,2% 4,2% 1,2% 0,4% 1,9% 11,9%
powyzej 1.000 os6b 5,8% 11,2% 8,1% 2,3% 0,8% 28,1%
Okres dzialalnosci przedsiebiorstwa - respondenta na rynku
1-5lat 2,7% 2,3% 0,4% 0,4% 1,2% 6,9%
6 - 15 lat 10,0% 10,0% 3,8% 0,4% 3,1% 27,3%
do 1 roku 0,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 20,0% 22,7% 15,0% 3,8% 3,5% 65,0%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 28,1% 22,3% 10,8% 1,5% 6,9% 69,6%
PUBLICZNE 5,4% 12,7% 8,5% 3,1% 0,8% 30,4%
Konkurencja na rynku
DUZA 20,0% 15,4% 6,9% 1,5% 2,3% 46,2%
MALA 3,1% 8,8% 5,0% 1,5% 0,8% 19,2%
SREDNIA 10,4% 10,8% 7,3% 1,5% 4,6% 34,6%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 3,5% 4,6% 2,3% 0,4% 1,2% 11,9%
PRODUKCIA 11,2% 16,9% 8,8% 1,5% 3,1% 41,5%
USLUGI 18,8% 13,5% 8,1% 2,7% 3,5% 46,5%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
BUDOWLANA 5,8% 3,1% 0,8% 0,4% 0,8% 10,8%
CHEMICZNA 2,3% 1,9% 1,5% 0,0% 0,8% 6,5%
ELEKTROTECHNICZNA 0,8% 1,2% 0,4% 0,0% 1,2% 3,5%
ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA 0,8% 4,2% 5,4% 0,4% 0,0% 10,8%
FINANSOWA 5,4% 4,2% 0,8% 0,0% 0,8% 11,2%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 0,4% 2,7% 0,4% 1,2% 0,0% 4,6%
INFORMATYCZNA 1,9% 0,4% 0,4% 0,0% 1,2% 3,8%
INNA 8,8% 10,8% 6,2% 1,2% 2,7% 29,6%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,4% 0,8% 0,4% 1,2% 0,0% 2,7%
MOTORYZACYINA 1,2% 1,9% 0,8% 0,0% 0,4% 4,2%
SPOZYWCZA 3,1% 2,7% 0,4% 0,0% 0,0% 6,2%
TRANSPORTOWA 1,5% 0,4% 0,8% 0,4% 0,0% 3,1%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 1,2% 0,8% 1,2% 0,0% 0,0% 3,1%
RAZEM 33,5% 35,0% 19,2% 4,6% 7,7% : 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 18. Ktorzy pracownicy podmiotu badania majg dostep do strategii?

WYSZCZEGOLNIENIE ZARZAD DYT{EZ'?O' KI:'I‘&” B WF:)?I:I)IS -II;ARA- NIE WIEM | RAZEM
COWNICY
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1 -9 oséb 2,0% 0,8% 0,8% 0,3% 0,0% 3,8%
10 - 100 oso6b 9,2% 5,7% 5,5% 2,0% 0,6% 22,9%
101 - 500 oso6b 11,3% 9,3% 7,5% 3,2% 0,0% 31,3%
501 - 1.000 oséb 4,0% 3,5% 2,4% 0,9% 0,6% 11,5%
powyzej 1.000 os6b 10,9% 9,6% 6,7% 3,1% 0,2% 30,4%
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
1-5lat 2,8% 1,5% 1,8% 0,8% 0,0% 6,9%
6 - 15 lat 9,8% 7,5% 6,0% 2,0% 0,6% 25,8%
do 1 roku 0,3% 0,2% 0,2% 0,2% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 24,5% 19,7% 15,0% 6,6% 0,8% 66,5%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 25,7% 19,3% 15,3% 6,1% 1,4% | 67,7%
PUBLICZNE 11,6% 9,6% 7,6% 3,4% 0,0% 32,3%
Konkurencja na rynku
DUZA 17,1% 13,9% 10,7% 5,0% 0,6% 47,4%
MALA 7,5% 5,5% 4,6% 1,8% 0,0% 19,4%
SREDNIA 12,7% 9,5% 7,6% 2,6% 0,8% 33,2%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 4,0% 3,7% 2,8% 1,1% 0,3% 11,8%
PRODUKCIA 15,6% 13,3% 9,9% 4,1% 0,6% 43,6%
UStLUGI 17,7% 11,9% 10,2% 4,3% 0,5% 44,6%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
BUDOWLANA 4,0% 2,4% 1,4% 0,3% 0,3% 8,4%
CHEMICZNA 2,3% 2,1% 1,4% 0,8% 0,3% 6,9%
ELEKTROTECHNICZNA 1,1% 0,8% 0,9% 0,6% 0,3% 3,7%
ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA 4,1% 3,1% 2,3% 0,8% 0,0% 10,2%
FINANSOWA 4,3% 3,1% 2,8% 1,8% 0,2% 12,1%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 1,8% 1,8% 1,5% 0,8% 0,0% 6,0%
INFORMATYCZNA 1,4% 0,9% 0,9% 0,2% 0,0% 3,4%
INNA 11,2% 8,7% 8,1% 3,1% 0,3% 31,3%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,9% 0,9% 0,5% 0,2% 0,0% 2,4%
MOTORYZACYJINA 1,7% 1,4% 0,9% 0,6% 0,0% 4,6%
SPOZYWCZA 2,1% 1,8% 1,4% 0,2% 0,0% 5,5%
TRANSPORTOWA 1,2% 1,2% 0,6% 0,3% 0,0% 3,4%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 1,2% 0,6% 0,3% 0,0% 0,0% 2,1%
RAZEM 37,3% 28,9% 22,9% 9,5% 1,4% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 19. Z jakich elementéw sktada sie strategia podmiotu badania?

okresle- a
) analiza | nie celéw :i';r::?j; prezentacja _ nie
WYSZCZEGOLNIENIE konkt_l_ren- i zada_m wizji, ' dotychc_:zast_)-’ inne wiem RAZEM
cji do osia- | - todci wych osiagniec
gniecia
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1 -9 oséb 0,0% 1,4% 0,0% 1,4% 0,0% 0,0% 2,8%
10 - 100 oso6b 6,9% 12,5% 12,5% 5,6% 0,0% 2,8% | 40,3%
101 - 500 oso6b 6,9% 11,1% 9,7% 2,8% 2,8% 1,4% | 34,7%
501 - 1.000 oséb 4,2% 6,9% 4,2% 1,4% 1,4% 0,0% | 18,1%
powyzej 1.000 os6b 0,0% 1,4% 1,4% 0,0% 1,4% 0,0% 4,2%
Okres dziatalnosci respondenta na rynku
1-5lat 1,4% 2,8% 1,4% 2,8% 1,4% 0,0% 9,7%
6 - 15 lat 5,6% 12,5% 12,5% 5,6% 0,0% 0,0% | 36,1%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
powyzej 15 lat 11,1% 18,1% 13,9% 2,8% 4,2% 4,2% | 54,2%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 13,9% 25,0% 22,2% 8,3% 1,4% 4,2% | 75,0%
PUBLICZNE 4,2% 8,3% 5,6% 2,8% 4,2% 0,0% | 25,0%
Konkurencja na rynku
DUZA 9,7% 15,3% 12,5% 5,6% 2,8% 4,2% | 50,0%
MALA 1,4% 4,2% 2,8% 1,4% 1,4% 0,0%| 11,1%
SREDNIA 6,9% 13,9% 12,5% 4,2% 1,4% 0,0% | 38,9%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 4,2% 5,6% 4,2% 1,4% 0,0% 2,8% | 18,1%
PRODUKCIA 6,9% 15,3% 13,9% 4,2% 1,4% 0,0% | 41,7%
UStLUGI 6,9% 12,5% 9,7% 5,6% 4,2% 1,4% | 40,3%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa
BUDOWLANA 4,2% 6,9% 6,9% 0,0% 0,0% 1,4% 19,4%
ELEKTRYCZNA / ELEKTRONICZNA 0,0% 1,4% 1,4% 0,0% 0,0% 0,0% 2,8%
FINANSOWA 0,0% 1,4% 1,4% 1,4% 0,0% 1,4% 5,6%
INFORMATYCZNA 0,0% 1,4% 1,4% 1,4% 0,0% 0,0% 4,2%
INNA 12,5% 19,4% 13,9% 8,3% 4,2% 1,4% 59,7%
SPOZYWCZA 0,0% 1,4% 1,4% 0,0% 0,0% 0,0% 2,8%
TRANSPORTOWA 1,4% 1,4% 1,4% 0,0% 1,4% 0,0% 5,6%
RAZEM 18,1% 33,3% 27,8% 11,1% 5,6% 4,2% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.




109

Tabela 20. Czy jest monitorowana strategia w badanych podmiotach?

WYSZCZEGOLNIENIE TAK NIE NIE WIEM RAZEM

Liczba zatrudnionych pracownikow w ankietowanym przedsiebiorstwie

1 -9 oséb 3,9% 1,6% 0,0% 5,4%
10 - 100 os6b 17,4% 4,7% 3,9% 26,0%
101 - 500 oso6b 24,4% 3,5% 0,8% 28,7%
501 - 1.000 oséb 9,3% 1,6% 1,2% 12,0%
powyzej 1.000 os6b 24,8% 1,2% 1,9% 27,9%
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
1-5lat 4,7% 0,8% 1,6% 7,0%
6 - 15 lat 21,3% 4,7% 1,6% 27,5%
do 1 roku 0,4% 0,4% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 53,5% 6,6% 4,7% 64,7%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 55,0% 9,3% 5,8% 70,2%
PUBLICZNE 24,8% 3,1% 1,9% 29,8%
Konkurencja na rynku
DUZA 38,4% 5,8% 2,7% 46,9%
MALA 15,9% 1,2% 1,9% 19,0%
SREDNIA 25,6% 5,4% 3,1% 34,1%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 8,9% 1,6% 1,6% 12,0%
PRODUKCIA 36,0% 3,1% 2,3% 41,5%
UStUGI 34,9% 7,8% 3,9% 46,5%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
BUDOWLANA 7,0% 2,7% 0,8% 10,5%
CHEMICZNA 6,2% 0,4% 0,0% 6,6%
ELEKTROTECHNICZNA 1,6% 0,4% 1,2% 3,1%
ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA 8,9% 0,8% 1,2% 10,9%
FINANSOWA 10,1% 0,8% 0,8% 11,6%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 4,3% 0,4% 0,0% 4,7%
INFORMATYCZNA 3,1% 0,8% 0,0% 3,9%
INNA 24,4% 3,1% 2,3% 29,8%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 1,6% 0,8% 0,4% 2,7%
MOTORYZACYINA 3,9% 0,0% 0,4% 4,3%
SPOZYWCZA 5,4% 0,8% 0,0% 6,2%
TRANSPORTOWA 2,3% 0,0% 0,8% 3,1%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 1,2% 1,6% 0,0% 2,7%
RAZEM 79,8% 12,4% 7,8% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 21. Jak czesto jest monitorowana strategia w badanych podmiotach?

wyszczecountente | Melestmon | rezne | rezne | rezne | rzna | state | Razem
Liczba zatrudnionych pracownikow w ankietowanym przedsiebiorstwie
1 -9 oséb 1,6% 0,4% 1,2% 0,4% 0,4% 1,2% 5,0%
10 - 100 oso6b 10,1% 2,3% 3,5% 2,3% 3,1% 3,9% | 25,2%
101 - 500 oso6b 9,3% 3,5% 6,6% 1,6% 3,9% 4,7% | 29,5%
501 - 1.000 oséb 3,5% 1,6% 2,7% 0,4% 1,6% 2,3%| 12,0%
powyzej 1.000 os6b 6,2% 3,9% 5,0% 3,1% 4,7% 5,4% | 28,3%
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
1-5lat 2,3% 1,6% 0,4% 0,4% 0,4% 1,6% 6,6%
6 - 15 lat 9,7% 3,1% 5,8% 1,6% 2,3% 4,7% | 27,1%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 0,4%
powyzej 15 lat 18,6% 7,0% 12,8% 5,8% 10,9% 10,9% | 65,9%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 19,8% 8,5% 12,0% 5,0% 8,5% 15,5% | 69,4%
PUBLICZNE 10,9% 3,1% 7,0% 2,7% 5,0% 1,9% | 30,6%
Konkurencja na rynku
DUZA 13,2% 7,0% 8,9% 3,5% 4,3% 9,3% | 46,1%
MALA 6,6% 1,2% 2,3% 2,3% 5,0% 1,9% | 19,4%
SREDNIA 10,9% 3,5% 7,8% 1,9% 4,3% 6,2% | 34,5%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 3,5% 2,3% 1,9% 0,8% 1,6% 1,9%| 12,0%
PRODUKCIA 8,5% 7,0% 8,9% 3,5% 6,2% 7,4% 41,5%
USLUGI 18,6% 2,3% 8,1% 3,5% 5,8% 8,1% | 46,5%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
BUDOWLANA 3,5% 1,2% 2,3% 0,8% 0,8% 1,6%| 10,1%
CHEMICZNA 1,9% 1,9% 0,4% 0,4% 1,2% 0,8% 6,6%
ELEKTROTECHNICZNA 1,6% 0,0% 0,4% 0,4% 0,4% 0,4% 3,1%
ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA 3,1% 1,6% 1,9% 1,6% 2,3% 0,8% 11,2%
FINANSOWA 3,9% 0,8% 2,3% 0,8% 0,0% 3,9% | 11,6%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 0,4% 0,8% 1,2% 0,0% 1,2% 1,2% 4,7%
INFORMATYCZNA 1,9% 0,0% 1,2% 0,0% 0,4% 0,4% 3,9%
INNA 8,9% 2,7% 5,8% 2,3% 5,4% 5,0%| 30,2%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 1,2% 0,8% 0,0% 0,0% 0,4% 0,4% 2,7%
MOTORYZACYINA 0,4% 0,8% 0,8% 0,8% 0,8% 0,8% 4,3%
SPOZYWCZA 1,2% 0,8% 1,2% 0,8% 0,4% 1,9% 6,2%
TRANSPORTOWA 1,6% 0,0% 1,2% 0,0% 0,0% 0,4% 3,1%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 1,2% 0,4% 0,4% 0,0% 0,4% 0,0% 2,3%
RAZEM 30,6% 11,6% 19,0% 7,8% | 13,6% | 17,4% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.




111

Tabela 22. Kto w podmiocie badania monitoruje strategie?

oziae | ST
WYSZCZEGOLNIENIE zarzap | PYREKTO- | KIEROW LIE?G_U ( s Wiem | RAZEM
WO0Ju)
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1 -9 oséb 1,5% 0,6% 0,6% 0,4% 0,2% 0,6% 3,8%
10 - 100 oso6b 9,0% 3,6% 2,9% 0,8% 0,8% 3,0%| 20,0%
101 - 500 oso6b 9,7% 7,0% 4,4% 4,8% 1,3% 2,9% | 30,1%
501 - 1.000 oséb 3,8% 2,7% 1,0% 2,5% 0,8% 1,1%| 11,8%
powyzej 1.000 os6b 10,9% 7,8% 4,0% 5,9% 3,6% 2,1%| 34,3%
Okres dziatalnosci respondenta na rynku
1-5lat 2,1% 0,8% 0,8% 0,8% 0,4% 0,8% 5,5%
6 - 15 lat 9,3% 5,3% 3,0% 3,6% 1,3% 2,5%| 25,1%
do 1 roku 0,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,2%
powyzej 15 lat 23,2% 15,6% 9,0% 9,9% 5,0% 6,5% | 69,1%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 25,5% 15,2% 9,0% 9,7% 2,9% 5,7% | 68,0%
PUBLICZNE 9,3% 6,5% 3,8% 4,6% 3,8% 4,0%| 32,0%
Konkurencja na rynku
DUZA 17,3% 11,2% 6,1% 7,4% 2,3% 5,1%| 49,5%
MALA 6,1% 3,8% 2,3% 1,7% 2,1% 1,9% | 17,9%
SREDNIA 11,4% 6,7% 4,4% 5,1% 2,3% 2,7% 32,6%
Rodzaj dziatalnosci
HANDEL 4,6% 2,7% 1,7% 1,3% 0,4% 1,1%| 11,8%
PRODUKCIA 15,2% 10,7% 5,9% 8,2% 3,0% 2,9% | 45,9%
UStLUGI 15,0% 8,4% 5,1% 4,8% 3,2% 5,7% | 42,3%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa
BUDOWLANA 3,2% 1,3% 0,6% 1,1% 0,2% 1,5% 8,0%
CHEMICZNA 2,3% 1,9% 0,8% 1,3% 0,8% 0,2% 7,2%
ELEKTROTECHNICZNA 1,0% 0,8% 0,4% 0,6% 0,0% 0,8% 3,4%
ENERGETYCZNA/CIEPLOWNICZA 4,0% 1,9% 0,8% 1,0% 1,7% 1,0%| 10,3%
FINANSOWA 4,4% 2,3% 1,7% 1,7% 0,8% 1,0% 11,8%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 1,5% 1,3% 0,8% 1,0% 0,8% 1,0% 6,3%
INFORMATYCZNA 1,7% 0,6% 0,4% 0,2% 0,0% 0,4% 3,2%
INNA 10,3% 7,0% 4,6% 4,4% 2,3% 2,3%| 30,9%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 1,0% 1,0% 0,4% 0,6% 0,0% 0,2% 3,0%
MOTORYZACYINA 1,9% 1,1% 0,8% 0,8% 0,0% 0,2% 4,8%
SPOZYWCZA 2,3% 1,1% 1,0% 1,1% 0,0% 0,2% 5,7%
TRANSPORTOWA 1,0% 1,0% 0,6% 0,2% 0,2% 0,4% 3,2%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,4% 0,4% 0,2% 0,4% 0,0% 0,8% 2,1%
RAZEM 34,9% 21,7% 12,8% 14,3% 6,7% 9,7% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 23. Jakie dziatania sg wykonywane podczas monitorowania strategii?

analiza od- | @naliza od- ocena sku-
)
WYSZCZEGOLNIENIE C_Jgaiisj:::ﬁ FEL&NLE}? SEALIZAC | pie wiem :;’:;i'::]c:f RAZEM
jest taka CIJA ce!0\_N néw (ka- cej sie sy-
potrzeba | (wskaZni- | o ni mi- tuacji na
LX) lowych) rynku
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1 -9 oséb 0,0% 0,0% 0,0% 1,7% 0,0% 1,7%
10 - 100 osdb 6,7% 6,7% 1,7% 8,3% 10,0% | 33,3%
101 - 500 osdéb 8,3% 6,7% 8,3% 3,3% 6,7% | 33,3%
501 - 1.000 oséb 6,7% 6,7% 3,3% 1,7% 6,7% 25,0%
powyzej 1.000 osdb 1,7% 1,7% 1,7% 0,0% 1,7% 6,7%
Okres dziatalnosci respondenta na rynku
1-5lat 1,7% 1,7% 0,0% 5,0% 1,7%| 10,0%
6 - 15 lat 8,3% 5,0% 3,3% 3,3% 10,0% | 30,0%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
powyzej 15 lat 13,3% 15,0% 11,7% 6,7% 13,3%| 60,0%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 18,3% 16,7% 8,3% 10,0% 21,7%| 75,0%
PUBLICZNE 5,0% 5,0% 6,7% 5,0% 3,3% | 25,0%
Konkurencja na rynku
DUZA 15,0% 10,0% 6,7% 10,0% 15,0% | 56,7%
MALA 1,7% 0,0% 1,7% 3,3% 0,0% 6,7%
SREDNIA 6,7% 11,7% 6,7% 1,7% 10,0% | 36,7%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 3,3% 5,0% 1,7% 5,0% 5,0% | 20,0%
PRODUKCIA 13,3% 10,0% 6,7% 1,7% 13,3% | 45,0%
USLUGI 6,7% 6,7% 6,7% 8,3% 6,7% | 35,0%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa
BUDOWLANA 8,3% 0,0% 1,7% 1,7% 50%| 16,7%
CHEMICZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ELEKTROTECHNICZNA 0,0% 0,0% 0,0% 1,7% 0,0% 1,7%
ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
FINANSOWA 0,0% 0,0% 0,0% 3,3% 1,7% 5,0%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
INFORMATYCZNA 0,0% 0,0% 1,7% 0,0% 1,7% 3,3%
INNA 13,3% 18,3% 10,0% 8,3% 13,3% | 63,3%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
MOTORYZACYINA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
SPOZYWCZA 0,0% 1,7% 0,0% 0,0% 1,7% 3,3%
TRANSPORTOWA 1,7% 1,7% 1,7% 0,0% 1,7% 6,7%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
RAZEM 23,3% 21,7% 15,0% 15,0% 25,0% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 24. Jakie sg wykorzystywane sformalizowane narzedzia wdrazania i monitowania strategii?

2 B Tableau . . . G EE) nie
WYSZCZEGOLNIENIE galanced- de Bord Hosinkanri inne stoso- wiem RAZEM
corecard wane
Liczba zatrudnionych pracownikow w ankietowanym przedsiebiorstwie
1 -9 o0s6b 0,0% 0,0% 0,0% 1,3% 4,6% | 0,0% 5,8%
10 - 100 os6b 1,7% 0,0% 0,0% 1,3% 17,9% | 2,5% 23,3%
101 - 500 oso6b 4,6% 0,4% 0,4% 2,5% 19,2% 1,3% 28,3%
501 - 1.000 os6b 2,5% 0,4% 0,4% 1,7% 4,2% 2,5% 11,7%
powyzej 1.000 os6b 9,2% 0,8% 0,0% 4,2% 9,6% | 7,1% 30,8%
Okres dziatalnosci respondenta na rynku
1-5lat 1,3% 0,0% 0,4% 0,8% 2,9% | 0,4% 5,8%
6 - 15 lat 3,8% 0,4% 0,4% 2,9% 16,7% 3,3% 27,5%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8% | 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 12,9% 1,3% 0,0% 7,1% 35,0% | 9,6% 65,8%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 13,3% 1,7% 0,8% 6,3% 39,6% | 7,9% 69,6%
PUBLICZNE 4,6% 0,0% 0,0% 4,6% 15,8% 5,4% 30,4%
Konkurencja na rynku
DUZA 8,3% 1,3% 0,8% 5,8% 24,2% | 4,6% 45,0%
MALA 2,9% 0,0% 0,0% 1,3% 10,8% 5,0% 20,0%
SREDNIA 6,7% 0,4% 0,0% 3,8% 20,4% | 3,8% 35,0%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 2,1% 0,4% 0,0% 1,3% 6,3% 0,8% 10,8%
PRODUKCIA 8,3% 0,8% 0,8% 5,0% 23,8% | 3,3% 42,1%
USLUGI 7,5% 0,4% 0,0% 4,6% 25,4% | 9,2%| 47,1%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa
BUDOWLANA 0,4% 0,0% 0,0% 0,8% 7,5%| 0,4% 9,2%
CHEMICZNA 2,5% 0,0% 0,0% 0,8% 3,3% 1,3% 7,9%
ELEKTROTECHNICZNA 0,8% 0,0% 0,0% 0,0% 1,7% 0,8% 3,3%
ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA 2,1% 0,0% 0,0% 1,3% 6,3% | 2,5% 12,1%
FINANSOWA 3,8% 0,4% 0,0% 0,0% 3,3%| 3,8% 11,3%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 0,8% 0,0% 0,0% 0,8% 2,9%| 0,8% 5,4%
INFORMATYCZNA 0,4% 0,0% 0,0% 1,3% 1,7% | 0,4% 3,8%
INNA 5,8% 0,8% 0,4% 5,0% 13,3% 1,7% 27,1%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 2,1% 0,4% 2,9%
MOTORYZACYINA 1,3% 0,4% 0,4% 0,0% 2,1%| 0,4% 4,6%
SPOZYWCZA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 6,3%| 0,0% 6,3%
TRANSPORTOWA 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 1,7% | 0,8% 2,9%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 3,3%| 0,0% 3,3%
RAZEM 17,9% 1,7% 0,8% 10,8% 55,4% | 13,3% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 25. Czy firma posiada system informatyczny wspierajacy zarzgdzanie strategiczne?

WYSZCZEGOLNIENIE ‘ TAK NIE NIE WIEM RAZEM

Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie

1 -9 oséb 0,0% 4,9% 0,4% 5,3%
10 - 100 oséb 3,4% 21,3% 1,5% 26,2%
101 - 500 os6b 3,8% 23,6% 1,5% 28,9%
501 - 1.000 os6b 2,3% 7,2% 2,3% 11,8%
powyzej 1.000 oséb 6,8% 13,3% 7,6% 27,8%
Okres dziatalnosci respondenta na rynku
1-5lat 0,8% 5,7% 0,4% 6,8%
6 - 15 lat 4,6% 19,8% 3,0% 27,4%
do 1 roku 0,0% 0,8% 0,0% 0,8%
powyzej 15 lat 11,0% 44,1% 9,9% 65,0%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 11,4% 49,0% 9,5% 70,0%
PUBLICZNE 4,9% 21,3% 3,8% 30,0%
Konkurencja na rynku
DUZA 9,1% 30,8% 6,5% 46,4%
MALA 2,7% 12,5% 3,8% 19,0%
SREDNIA 4,6% 27,0% 3,0% 34,6%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 1,1% 8,7% 1,9% 11,8%
PRODUKCIA 5,7% 30,0% 4,9% 40,7%
USLUGI 9,5% 31,6% 6,5% 47,5%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa
BUDOWLANA 0,8% 9,5% 0,4% 10,6%
CHEMICZNA 1,1% 4,2% 1,1% 6,5%
ELEKTROTECHNICZNA 0,8% 2,7% 0,0% 3,4%
ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA 1,1% 8,4% 1,5% 11,0%
FINANSOWA 4,6% 3,8% 3,0% 11,4%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 0,8% 3,0% 0,8% 4,6%
INFORMATYCZNA 0,8% 2,3% 0,8% 3,8%
INNA 4,6% 21,7% 3,4% 29,7%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,4% 2,3% 0,0% 2,7%
MOTORYZACYINA 0,4% 2,7% 1,1% 4,2%
SPOZYWCZA 0,8% 4,9% 0,4% 6,1%
TRANSPORTOWA 0,0% 2,3% 0,8% 3,0%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,4% 2,7% 0,0% 3,0%
RAZEM 16,3% 70,3% 13,3% 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 26. Czy system informatyczny spetnia oczekiwania uzytkownikow?

WYSZCZEGOLNIENIE de"i:;":‘a""("a' raczej tak defizdn‘;:’a' ra:izej w'::“ RAZEM
Liczba zatrudnionych pracownikow w ankietowanym przedsiebiorstwie
1 -9 os6b 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,3% 2,3%
10 - 100 os6b 1,1% 4,5% 2,3% 3,4% 9,1% 20,5%
101 - 500 oso6b 1,1% 5,7% 0,0% 0,0% | 13,6% 20,5%
501 - 1.000 oséb 1,1% 4,5% 0,0% 2,3% 4,5% 12,5%
powyzej 1.000 os6b 2,3% 12,5% 1,1% 2,3% | 26,1% 44,3%
Okres dziatalnosci respondenta na rynku
1-5lat 0,0% 1,1% 0,0% 0,0% 2,3% 3,4%
6 - 15 lat 2,3% 9,1% 0,0% 1,1% | 13,6% 26,1%
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
powyzej 15 lat 3,4% 17,0% 3,4% 6,8% | 39,8% 70,5%
Rodzaj przedsiebiorstwa
PRYWATNE 5,7% 23,9% 2,3% 4,5% 34,1% 70,5%
PUBLICZNE 0,0% 3,4% 1,1% 3,4% | 21,6% 29,5%
Konkurencja na rynku
DUZA 1,1% 19,3% 1,1% 3,4%| 26,1%| 51,1%
MALA 2,3% 0,0% 1,1% 1,1% 14,8% 19,3%
SREDNIA 2,3% 8,0% 1,1% 3,4% | 14,8% | 29,5%
Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa respondenta
HANDEL 2,3% 2,3% 1,1% 0,0% 5,7% 11,4%
PRODUKCIA 2,3% 12,5% 0,0% 3,4% /| 17,0%| 35,2%
USLUGI 1,1% 12,5% 2,3% 4,5%| 33,0%| 53,4%
Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa
BUDOWLANA 0,0% 3,4% 0,0% 0,0% 3,4% 6,8%
CHEMICZNA 1,1% 1,1% 0,0% 0,0% 4,5% 6,8%
ELEKTROTECHNICZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ENERGETYCZNA / CIEPLOWNICZA 1,1% 2,3% 2,3% 0,0% 5,7% 11,4%
FINANSOWA 1,1% 10,2% 0,0% 0,0% 13,6% 25,0%
GORNICTWO / WYDOBYWCZA 0,0% 1,1% 0,0% 0,0% 2,3% 3,4%
INFORMATYCZNA 0,0% 1,1% 1,1% 0,0% 3,4% 5,7%
INNA 1,1% 4,5% 0,0% 5,7% | 15,9% 27,3%
MEDYCZNA / FARMACEUTYCZNA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,1% 1,1%
MOTORYZACYINA 1,1% 1,1% 0,0% 2,3% 1,1% 5,7%
SPOZYWCZA 0,0% 2,3% 0,0% 0,0% 2,3% 4,5%
TRANSPORTOWA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,1% 1,1%
TURYSTYKA / HOTELARSTWO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,1% 1,1%
RAZEM 5,7% 27,3% 3,4% 8,0% | 55,7% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Opracowane zestawienia tabelaryczne mogg stuzy¢ dalszemu wnikliwemu ba-
daniu controllingu przez kolejnych badaczy. Interesujgca jest zwtaszcza dalsza ewo-
lucja wykorzystywanych przez controlleréw narzedzi controllingu strategicznego, ktora

zmierza w kierunku rozwoju koncepcji Performance Management.



Rozdziat 4 DIAGNOZA WYKORZYSTANIA CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO
W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTW

Celem dalszych badan byta identyfikacji i analiza zalezno$ci pomiedzy informacjami

zawartymi w zgromadzonym materiale badawczym. W szczegolnosci analizie pod-

dano zaleznoséci w celu odpowiedzi na nastepujgce pytania i hipotezy badawcze:

1.

Jakimi cechami charakteryzujq sie przedsiebiorstwa, ktére formutujg i nie formutujg

strategii?

. Czy przedsiebiorstwa, ktére formutujg strategie obejmujace rézny horyzont cza-

sowy planowania charakteryzujg sie réznymi cechami?
Czy istnieje zaleznos¢ pomiedzy stosowaniem narzedzi i technik controllingu stra-

tegicznego a okresem formutowania strategii ?

. Jakie przedsiebiorstwa wybierajg okreslone narzedzia controllingu strategicznego

i czy przedsiebiorstwa wykorzystujgce rozne narzedzia controllingu strategicznego
charakteryzujg sie roznymi cechami.

Czy ktéres z wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa narzedzi controllingu stra-
tegicznego zapewniajqg istotne przewagi w stosunku do pozostatych.

W celu weryfikacji sformutowanych hipotez materiat empiryczny zostat poddany

analizie i wnioskowaniu statystycznemu z wykorzystaniem programu Statistica. Ana-

lizy prowadzono z wykorzystaniem tablic wielodzielczych, tabel wielokrotnych odpo-

wiedzi i dychotomii, badano statystyki opisowe zdefiniowanych zmiennych i testy do-

tyczace analizy wariancji. Analize zaleznosci miedzy zmiennymi badano statystykg

chi2 Pearsona oraz chi2 najwiekszej wiarygodnosci, z uwzglednieniem poprawek Ya-

tes’a dla nizszych liczebnosci oczekiwanych. Dodatkowo ocene sity zaleznosci miedzy

zmiennymi identyfikowano wspoétczynnikiem fi Yule’a, wspotczynnikiem konwergencji

Pearsona oraz wspotczynnikiem korelacji rang Spearmana.
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4.1. Sktonnos¢ przedsiebiorstw do formutowania strategii i horyzont czasowy formu-

lowania strategii

Analize sktonnosci przedsiebiorstw do opracowywania strategii i okresu na jaki jest
ona formutowania prowadzono wzgledem takich cech jak wielko$¢ przedsiebiorstwa,
okres jego funkcjonowania na rynku, dominujacy kapitat, dominujacy rodzaj prowadzo-
nej dziatalnosci oraz branza, nasilenie walki konkurencyjnej. Podczas analizy przyjeto
nastepujgce klasy dla poszczegdlnych cech:

e dotyczace wielkosci — jako duze uznano przedsiebiorstwa zatrudniajgce powyzej
500 osbb, jako srednie te, w ktorych zatrudnienie wynosito 101 do 500 oséb, mate
od 10 do 100 oso6b oraz jako mikro, te w ktérych zatrudnienie nie przekraczato
9 osob;

e dotyczace okresu istnienia przedsigbiorstwa na rynku — jako dojrzate uznano przed-
siebiorstwa, ktorych okres funkcjonowania przekraczat 15 lat, jako Srednie przed-
siebiorstwa istniejgce dtuzej niz 5 ale krécej niz 16 lat, przedsiebiorstwa funkcjonu-
jace na rynku 5 i mniej lat przypisano do klasy mtode.

W analizowanej probie przedsiebiorstw w 15 przypadkach (tj. 5,9%) strategia
nie byta formutowana. W tabeli 27 przedstawiono wyniki analiz zaleznosci pomiedzy
faktem czy przedsiebiorstwo tworzy czy nie tworzy strategii oraz cechami przedsie-
biorstw, prowadzonych za pomocg tabel dwudzielnych.

Uzyskane wyniki wskazujg, ze statystycznie istotne réznice dotyczace przed-
siebiorstw tworzacych i nietworzacych strategie wystepujg jedynie w przypadku wiel-
kosci przedsiebiorstwa. Uzyskane wyniki sg zgodnie z intuicjg, spétki mate i mikro cze-
Sciej niz inne podmioty nie tworzg strategii. Kolejng cechg pod wzgledem uzyskanej
istotnosci statystycznej jest dominujacy kapitat. Z analiz wynika, ze spétki publiczne
czesciej niz prywatne tworzg strategie lub inaczej spétki z dominujgcym kapitatem pry-
watnym czesciej rezygnujg z jej opracowywania, przy czym uzyskane wartosci staty-
styk cechujg sie niskim wspodtczynnikiem ufnosci (p-value 0,149 dla statystyki Chi*2
Pearsona i 0,120 dla Chi*2 Najwiekszej wiarygodno$ci), ktéry nie pozwala uznaé ich
za dostatecznie pewne. Nie zidentyfikowano natomiast by przedsiebiorstwa, ktore
opracowujg i nie opracowujg strategii réznity sie pod wzgledem pozostatych analizo-

wanych cech takich jak rodzaj dziatalno$ci, nasilenie walki konkurencyjnej, wiek.
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Literatura przedmiotu wskazuje na rézny horyzont formutowania strategii. Wy-
roznia sie strategie ditugi, srednio i krétkoterminowe. W celu analizy czy przedsiebior-
stwa, ktére formutujg strategie charakteryzujg sie réznymi cechami dokonano podziatu
respondentow na trzy grupy. Podstawg podziatu byto pytanie zawarte w ankiecie ,Na
jaki okres tworzona jest strategia”. Do analizy przyjeto trzy okresy:

e krétkoterminowy dla odpowiedzi ,do 3 lat” i ,3 do 5 lat”,
e Srednioterminowy dla odpowiedzi ,5 do 10 lat”,
e dtugoterminowy dla odpowiedzi ,powyzej 10 lat”.

W tabeli 28 zaprezentowano wyniki analiz statystycznych prowadzonych za po-
moca tabel dwudzielczych.

Przeprowadzone badania statystyczne wskazuja, ze przedsiebiorstwa, ktére
formutujg strategie na rézne horyzonty czasowe charakteryzujg sie réznymi cechami.
Na dtugosc¢ formutowania strategii majg takie cechy jak: wielkos¢, dominujacy kapitat,
wiek, nasilenie walki konkurencyjnej w sektorze oraz branza. Natomiast rodzaj dziatal-
nosci rozumiany jako dominujgca dziatalnos¢ produkcyjna, handlowa czy ustugowa nie
ma wptywu na okres formutowania strategii.

Na dowolnie niskim poziomie istotnosci zidentyfikowano réznice pomiedzy okre-
sem formutowania strategii a rodzajem dominujgcego kapitatu oraz pomiedzy okresem
formutowania strategii a wielkoscig przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa publiczne formutujg zdecydowanie czesciej strategie dtugo-
terminowe, z kolei prywatne krétkoterminowe. Roznice te mogg wynikac z przepiséw
prawa i kultury zarzgdzania nakazujgcych przedsiebiorstwom o dominujgcym kapitale
panstwowym na przyjmowanie dtuzszych horyzontéw planowania. Na rys. 22 zapre-
zentowano wykres interakcji licznosci dla zmiennych horyzont planowania i dominu-
jacy kapitat.

Rownie silne réznice statystyczne dotyczag wielkosci przedsiebiorstwa. Przed-
siebiorstwa mate i mikro zdecydowanie czesciej tworzg strategie krotkoterminowe niz
obejmujgce srednie i diugie okresy. Duze formutujg czesciej strategie dtugookresowe.
Mate przedsiebiorstwa sg w zdecydowanie wigkszym stopniu narazone na zmiany oto-
czenia. Z powodu mniejszej i niezdywersyfikowanej dziatalnosci niewielka zmiana oto-
czenia moze miec¢ dla tej grupy przedsiebiorstw ogromny wptyw. W zwigzku z tym nie

dziwi fakt, iz procesy zarzgdzania i controllingu koncentrujg sie na krétkich terminach.
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Wiylres interakcji: Czas x Rodzaj przeds.
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Rys. 22. Interakcja zmiennych: horyzont planowania i dominujacy kapitat
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na rys. 23 przedstawiono interakcje pomiedzy horyzontem planowania a wiel-
koscig przedsiebiorstwa.

Whioski dotyczgce wielkosci firm potwierdza analiza horyzontu planowania i na-
silenia konkurencji w sektorze. Duza konkurencja sprzyja formutowaniu zdecydowanie
czesciej strategii krétko niz srednio i dtugoterminowych. Z kolei spétki dziatajgce
w warunkach matej konkurencji czesciej formutujg strategie srednioterminowe i dtugo-
terminowe. Dla spotek dziatajgcych w sSrodowisku o przecietnej konkurenciji nie zaob-
serwowano istotnych réznic pomiedzy licznosciami obserwowanymi i oczekiwanymi
w poszczegodlnych horyzontach czasu formutowania strategii. Graficzne zaleznosci za-
prezentowano na rys. 24.

Istotne réznice zidentyfikowano rowniez w odniesieniu do wieku przedsiebior-
stwa. Szczegdlnie duze réznice zaobserwowano dla spotek dojrzatych, ktére funkcjo-
nujg na rynku powyzej 15 lat. Podmioty te zdecydowanie czesciej tworzg strategie dtu-

goterminowe.
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Wykres interakcji: Czas x Wielkos¢ Skala
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Rys. 23. Interakcja zmiennych: horyzont planowania i wielko$¢ przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wiylres interakcji: Czas x Konkurencja
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10 -
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DUZA SREDMIA MAE A ot
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Rys. 24. Interakcja zmiennych: horyzont planowania i nasilenie konkurencji w sektorze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W analizowanej probce zidentyfikowano 14 réznych branz. Badania staty-
styczne wskazaty, ze pomiedzy ré6znymi branzami wystepujg réznice dotyczace hory-
zontu planowania strategicznego, przy czym istotne réznice zaobserwowano dla kilku
branz. Spotki dziatajgce w branzach budowlanej i informatycznej zdecydowanie cze-
Sciej formutujg strategie na okresy krotko niz srednio i dlugoterminowe. Krotkie i sred-
nioterminowe strategie sg wybierane czesciej niz dlugoterminowe w branzy finanso-
wej. Z kolei strategie dtugo i Srednioterminowe sg wybierane czesciej w branzy ener-

getycznej i goérniczej.

4.2. Wykorzystanie narzedzi controllingu strategicznego w przedsiebiorstwach

W przeprowadzonym badaniu szczegdlng role zwrécono na stosowane narzedzia con-
trollingu strategicznego. W pytaniu skierowanym do respondentow poproszono o okre-
Slenie jakie narzedzia sg wykorzystywane. W pytaniu poproszono o wskazanie wszyst-
kich wykorzystywanych narzedzi, respondent miat mozliwo$¢é wskazania wielu sposrod
zaproponowanych odpowiedzi oraz w czesci otwartej pytania poda¢ wiasne propozy-
cje. W pytaniach jako propozycje odpowiedzi do wyboru wskazano najpopularniejsze
narzedzia wspierajgce controlling strategiczny, finalnie respondent miat mozliwos¢é wy-
brania odpowiedzi:
e BSC - Balanced Scorecard (Zréwnowazona Karta Wynikow),
e Tableau de Bord,
e Hosinkanri,
e inne,
e nie sg stosowane sformalizowane narzedzia,
e nie wiem.
Uzyskane wyniki ankiety podsumowano w tabeli 29 wskazujgc procent respon-
dentéw oraz procent odpowiedzi.
Zdecydowanie ponad potowa przedsiebiorstw nie stosuje sformalizowanych na-
rzedzia controllingu strategicznego. Z kolei najczesciej wybieranym narzedziem jest
strategiczna karta wynikow. Az 12% respondentéw wskazato, ze wykorzystuje inne

narzedzia. Analiza odpowiedzi na otwarte pytanie uzupetniajgce dotyczgce ich charak-
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teru wskazuje, ze najczesciej stosowanymi rozwigzania sg réznego rodzaju we-

wnetrzne metodyki wypracowywane przez przedsiebiorstwo samodzielnie lub z udzia-

tem doradcéw zewnetrznych, ukierunkowane na definiowanie i monitorowanie realiza-

cji celéw strategicznych oraz takie narzedzia jak:

e analizy portfelowe np.: SWOT,

o KPI

e benchmarking,

e systemy zarzgdzania wartoscig, EVA i drzewa nosnikow wartosci,

e modele i plany finansowe.

Tabela 29. Wykorzystanie narzedzi controllingu strategicznego

ODPOWIEDZI %

Ilosé % respondentow
nie sa stosowane sformalizowane narzedzia 133 55% 59%
BSC - Balanced Scorecard 43 18% 19%
Tableau de Bord 4 2% 2%
Hosinkanri 2 1% 1%
inne 26 11% 12%
nie wiem 32 13% 14%
RAZEM 240 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szczegotowe zestawienie wykorzystanie innych narzedzi controllingu strategicznego

wskazywane przez respondentéw zawiera tabela 30.

Tabela 30. Wykorzystanie pozostatych narzedzi controllingu strategicznego

LLliragorais IIOVS:,?et:lC;IiJO- oggoc;sic’::zi
plany finansowe 6 2,5%
KPI 7 2,9%
VBM, EVA i drzewa wartosci 3 1,3%
Inne 6 2,5%
analizy portfelowe 3 1,3%
Benchmarking 1 0,4%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

% ogo6tu
respondentow

2,7%
3,1%
1,3%
2,7%
1,3%
0,4%
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Zadne ze wskazanych narzedzi nie przekroczyto trzech procent ogétu odpowie-
dzi. Do najczesciej wskazywanych nalezato planowanie finansowe oraz KPI. W dalszej
kolejnosci 16 respondentow wskazato, ze wykorzystuje wiecej niz jedno ze wskaza-
nych narzedzi. Najczesciej byto to powigzanie BSC z innymi narzedziami lub Tableau
de Bord. Analiza zgromadzonego materiatu dotyczacego stosowanych narzedzi con-
trollingu strategicznego sktania do zadawania dalszych pytan. Jakie firmy decydujg sie
na wybor poszczegolnych narzedzi ? Czy stosowanie sformalizowanych narzedzi typu
zrébwnowazona karta wynikow pozwala przedsiebiorstwom uzyskiwac przewagi w za-
rzgdzaniu strategig w stosunku do przedsiebiorstw, ktére nie zdecydowaty sie na wdro-

zenie formalnych metodyk controllingu strategicznego?

Analiza cechy firm wykorzystujgcych narzedzia controllingu strategicznego

W dalszych badaniach, w pierwszej kolejnosci dokonano podziatu populaciji
przedsiebiorstw na trzy zasadnicze grupy. Do pierwszej przypisano przedsiebiorstwa,
ktore stosujg zrownowazong karte wynikow. Narzedzie Kaplana i Nortona wyodreb-
niono na potrzeby dalszych badan, poniewaz byto ono wskazywane przez responden-
téw jako najczesciej wykorzystywane formalne narzedzie controllingu strategicznego.
Drugg wyodrebniong grupe stanowity przedsiebiorstwa niestosujgce formalnych na-
rzedzi zarzgdzania strategia, a trzecig przedsiebiorstwa, ktére stosujg inne narzedzia.
W grupie trzeciej uwzgledniono zaréwno respondentéw, ktérzy wskazali odpowiedz
inne narzedzia oraz uwzglednione w ankiecie Tableau de Bord oraz Hosinkanri, jako
ze instrumenty te wskazato zaledwie kilku respondentéw. Celem badania byto stwier-
dzenia czy trzy wyodrebnione grupy charakteryzujg sie roznymi cechami oraz poszu-
kiwanie cech, ktére charakteryzujg przedsiebiorstwa nalezgce do kazdej z grup.

Wykorzystang metodg badawczg byta analiza statystyczna. Podobnie jak we
wczesniejszych badaniach wykorzystano analize tablic wielodzielczych oraz tabel wie-

lokrotnych odpowiedzi i dychotomii. W tabeli 31 zaprezentowano uzyskane wyniki.
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Uzyskane wyniki analiz statystycznych wskazuja, ze trudno jest wskazac istotne
réznice pomiedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi rozne narzedzia controllingu strate-
gicznego. Dla wiekszosci analizowanych cech nie mozna wykazac, ze przedsigbior-
stwa nalezgce do trzech grup wyodrebnionych z punktu wodzenia stosowania narzedzi
controllingu strategicznego réznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie. Nie zidenty-
fikowano podstaw by odrzuci¢ hipoteze, wskazujaca, ze przedsiebiorstwa stosujgce
BSC, inne narzedzia zarzadzania controlingu strategicznego, badz stosujgce narze-
dzia autorskie sg takie same pod wzgledem wieku, konkurencji, dominujgcego kapi-
tatu, czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci.

Jedynie istotne réznice zidentyfikowano w odniesieniu wielkosci przedsiebior-
stwa oraz do rynku na jakim dziata przedsiebiorstwo, cho¢ w tym drugim przypadku
zidentyfikowang zalezno$¢ nalezy uznac z punktu widzenia statystycznego za staba.
Spétki funkcjonujgce na rynku charakteryzujgcym sie dostawg specjalnych produktow
dla matej liczby klientdw czesciej wybierajg inne narzedzia controllingu strategicznego,
Z kolei przedsiebiorstwa dostarczajgce produkty do wielu klientow zaréwno produkty
specjalistyczne jak i masowe czesciej siegajg do niesformalizowanych narzedzi oraz
do zrownowazonej karty wynikow.

Natomiast wyrazng, mocng statystyczng istotnos¢ zidentyfikowano w przy-
padku wielko$ci spotek. Wnioski w tym zakresie sg jednoznaczne zrownowazona karta
wynikow jest zdecydowanie czesciej jest wykorzystywana przez spotki duze. Zaréwno
spoétki Srednie, mate jak i mikro w obszarze wykorzystania BSC wystepowaty rzadziej
niz wynikato to z licznosci oczekiwanej. Na rys. 25 zaprezentowano graficznie ziden-
tyfikowane zaleznosci.

Ostatnia przeprowadzona na tym etapie badan analiza miata na celu znalezie-
nie odpowiedzi na pytanie czy stosowanie okreslonych narzedzi controllingu strate-
gicznego jest powigzane z okresem na jaki jest formutowana strategia. Badania prze-
prowadzono w odniesieniu do trzech analizowanych grup narzedzi natomiast jako
okres formutowania strategii przyjeto dtugi, sredni oraz krétki zgodnie z wczesniej

przedstawionymi definicjami. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 32.
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brak

—— 7. Narzedzia razem
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Rys. 25. Interakcja zmiennych: wielkos¢ firmy i stosowane narzedzia controllingu strategicznego

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 32. Narzedzia controllingu strategicznego a horyzont planowania

Panel A wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

Narzedzia controllingu strategicznego

inne niesformalizo-

BSC

RAZEM

liczno$¢ obserwowana A
) liczno$é oczekiwana B
(A-B
: % wiersza

% kolumny

licznos¢ obserwowana A

liczno$¢ oczekiwana B

A-B

% wiersza

% kolumny

licznos$¢ obserwowana A

licznos¢ oczekiwana B

A-B

% wiersza

% kolumny

licznos¢

liczno$¢ oczekiwana

A-B

Panel B Statystyki
Chi”2 Pearsona
Chif2 NW

Fi

Wsp. kontyngencji

R rang Spearmana

Okres formutowania strategii

diugi sredni

28 45
31,24 45,85
-3,24 -0,85
21,37% 34,35%
45,16% 49,45%
22 25
20,51 30,10
1,49 -5,10
25,58% 29,07%
35,48% 27,47%
12 21
10,25 15,05
1,75 5,95
27,91% 48,84%
19,35% 23,08%
62,00 91,00
62,00 91,00
0,00 0,00

7,998783 p=,09162

8,396677 p=,07808

,1753983
,1727609
-,006341 p=,91895

krétko
58
53,91
4,09
44,27%
54,21%
39
35,39
3,61
45,35%
36,45%
10
17,70
-7,70
23,26%
9,35%
107,00
107,00
0,00

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

RAZEM
131,00
131,00

0,00
100,00%

86,00
86,00
0,00
100,00%

43,00
43,00
0,00
100,00%

260,00
260,00
0,00
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Wyniki wskazujg na wystepowanie réznic pomiedzy stosowanymi narzedziami
controllingu strategicznego i okresem formutowania strategii, przy czym nalezy wska-
zac, ze roznice te sg stabe. Przedsiebiorstwa stosujgce Zrownowazong Karte Wynikéw
czesciej formutujg strategie na okresy srednio i dtugoterminowe niz krotkoterminowe.
Z kolei respondenci, ktérzy deklarowali stosowanie niesformalizowanych narzedzi con-

trollingu czesciej formutowali strategie na okresy krétkoterminowe.

4.3. Narzedzia controlingu strategicznego a systemy informatyczne i systemy monito-

rowania strategii

Stosowanie sformalizowanych narzedzi controllingu strategicznego pozwala na prze-
niesienie zarzgdzania strategig na poziom operacyjny. Strategia podlega procedurom
monitorowania i w efekcie moze by¢ lepiej wdrazana. Jednoczesnie wykorzystywanie
tych procedur wymaga przetwarzania duzych zbiorow danych o interdyscyplinarnym
charakterze, co powoduje koniecznos¢ wsparcia ze strony systemow informatycznych.
Celem kolejnych badan byta weryfikacja czy szeroko obecne w literaturze stwierdzenia
znajda potwierdzenie w weryfikacjach empirycznych. W tym celu poddano analizie od-
powiedzi respondentow na pytania dotyczgce wykorzystywanych narzedzi controllingu
strategicznego, stosowanych procedur monitorowania strategii oraz wykorzystywa-
nych systemow informatycznych. Na tym etapie badan wykorzystano zdefiniowany
wczesniej podziat badanych firm na trzy grupy w zaleznosci od deklaracji wykorzysty-
wanych narzedzi controllingu strategicznego. Wyniki dotyczgce monitorowania strate-
gii w poszczegolnych grupach narzedzi zaprezentowano w tabeli 33.

Badania wskazujg, zgodnie z oczekiwaniami, ze stosowanie BSC sprzyja mo-
nitorowaniu strategii. Przedsiebiorstwa, ktére wdrozyty strategiczng karte wynikéw
czesciej deklarujg monitorowanie strategii. Jednoczesnie nalezy wskazaé, ze analo-
giczne zaleznosci zostaty zaobserwowane dla przedsiebiorstw stosujgcych niesforma-
lizowane narzedzia controlingu strategicznego. Przedsiebiorstwa te réwniez czesciej
monitorujg strategie niz wynikatoby to z licznosci oczekiwanych. Zaobserwowane za-
leznosci sg istotne przy dowolnie niskim poziomie istotnosci co potwierdza ich staty-

styczng wiarygodnos¢.
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Tabela 33. Narzedzia controllingu strategicznego a monitorowanie strategii

Panel A wyniki analiz w tabelach dwudzielczych

Narzedzia controllingu strategicznego

Monitorowanie strategii

tak nie nie wiem RAZEM
2 liczno$¢ obserwowana A 48 1 6 55
2 o liczno$¢ oczekiwana B 44,63 7,24 3,14 55,00
g § A-B 3,37 -6,24 2,86 0,00
“g % wiersza 87,27% 1,82% 10,91% 100,00%
k= % kolumny 25,95% 3,33% 46,15%
liczno$¢ obserwowana A 98 27 5 130
o liczno$¢ oczekiwana B 105,48 17,11 7,41 130,00
= A-B -7,48 9,89 2,41 0,00
. % wiersza 75,38% 20,77% 3,85% 100,00%
% kolumny 52,97% 90,00% 38,46%
liczno$¢ obserwowana A 39 2 2 43
e liczno$¢ oczekiwana B 34,89 5,66 2,45 43,00
r£ A-B 4,11 -3,66 -0,45 0,00
% wiersza 90,70% 4,65% 4,65% 100,00%
% kolumny 21,08% 6,67% 15,38%
= licznos$¢ obserwowana A 185,0 30,0 13,0 228,0
E licznos$¢ oczekiwana B 185,0 30,0 13,0 228,0
< A-B 0,0 0,0 0,0 0,0
R % kolumny 100,00% 100,00% 100,00%
Panel B statystyki
Chi”2 Pearsona 18,21735 p=,00112
Chi"2 NW 20,82320 p=,00034
Fi ,2826671
Wsp. kontyngencji ,2720090
R rang Spearmana -,186950 p=,00462

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W kolejnym kroku przyjetego postepowania badawczego poddano analizie za-
leznosci pomiedzy wykorzystywanymi narzedziami controllingu strategicznego a cze-
stotliwoscig monitorowania strategii. Celem badan byto stwierdzenie, ktére narzedzia
wspierajg monitorowanie wdrozenia strategii. Wyniki analiz zaleznosci pomiedzy cze-
stotliwoscig monitorowania strategii a grupa stosowanych narzedzi controllingu strate-
gicznego zaprezentowano w tabeli 34.

Analiza literatury wskazuje, ze poszczegodlne narzedzia controllingu strategicz-
nego wspierajg w rozny sposéb proces monitorowania strategii. Mimo ze we wcze-
Sniejszym badaniu stwierdzono, ze zarowno strategiczna karta wynikéw jak i niesfor-
malizowane narzedzia controllingu wspierajg monitorowanie strategii, to badania cze-
stotliwosci wyraznie wskazujg przewage w tym zakresie koncepcji Kaplana i Nortona.
Przeprowadzone analizy statystyczne wskazuja, ze strategiczna karta wynikow wyraz-
nie sprzyja czestszemu monitorowaniu strategii. W przypadku BSC zaréwno obserwa-
cje wskazujgce na state monitorowanie strategii jak rowniez na comiesieczny pomiar

i ocene dokonan strategicznych wystepujg czesciej niz oczekiwane.
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Przewaga w tym zakresie BSC jest wyrazna (na dowolnie niskim poziomie istotnosci)

zaréwno w odniesieniu do niesformalizowanych narzedzi monitorowania strategii, jak

i innych formalnych koncepciji.

Ostatni etap badan dotyczacy poréwnania narzedzi controllingu strategicznego

dotyczyt wykorzystania systemow informatycznych. W tabeli 35 przedstawiono zalez-

nosci dotyczgce wykorzystania wsparcia informatycznego a stosowanymi narzedziami

controllingu w obszarze strategii. Graficzng interpretacje uzyskanych wynikow zapre-

zentowano na rys. 26.

Tabela 35. Narzedzia controllingu strategicznego a wykorzystanie systemow informatycznych

Panel A wyniki analiz w tabelach dwudzielczych
WYKORZYSTANIE SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH

NARZEDZIA
CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO

liczno$¢ obserwowana A
liczno$¢ oczekiwana B
A-B

% wiersza

% kolumny

liczno$¢ obserwowana A
liczno$¢ oczekiwana B
A-B

% wiersza

% kolumny

liczno$¢ obserwowana A
licznos¢ oczekiwana B
A-B

% wiersza

% kolumny

liczno$¢ obserwowana A
liczno$¢ oczekiwana B
A-B

% kolumny

Niesformali-
BSC Inne
zowane

RAZEM

Panel B statystyki
Chi~2 Pearsona

Chi~2 NW

Fi

Wsp. kontyngencji
R rang Spearmana

TAK
12
10,25
1,75
18,46%
31,58%
13
20,97
-7,97
9,77%
34,21%
13
6,78
6,22
30,23%
34,21%
38,0
38,0
0,0
100,00%

44,25973
42,56258
,4285444
,3938983
,0324420

NIE
29
43,69
-14,69
44,62%
17,90%
111
89,40
21,60
83,46%
68,52%
22
28,90
-6,90
51,16%
13,58%
162,0
162,0
0,0
100,00%

p=,00000
p=,00000

p=,61627

NIE WIEM
24
11,06
12,94
36,92%
58,54%
9
22,63
-13,63
6,77%
21,95%
8
7,32
0,68
18,60%
19,51%
41,0
41,0
0,0
100,00%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

RAZEM
65
65,00
0,00
100,00%

133
133,00
0,00
100,00%

43

43,00
0,00
100,00%

241,0
241,0
0,0
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Wykres interakcji: 7. Narzedzia razem x 8.System inf
140
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0 1 —e— 7. Narzedzia razem
niesformalizowane
20 —8— 7. Narzedzia razem
tak nie nie wiem brak
—o— 7. Narzedzia razem
8.System inf BSC

Rys. 26. Interakcja zmiennych: systemy informatyczne wspierajgce controlling strategiczny

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4. 4. Wykorzystanie strategicznej karty wynikdw w przedsigbiorstwach

Celem kolejnych badan byta analiza cech strategicznej karty wynikow jako najczesciej
wykorzystywanego formalnego narzedzia controllingu strategicznego. Wnioski z wcze-
Sniej przedstawionych badan wskazujg, ze BSC najczesciej jest wykorzystywane
przez duze przedsiebiorstwa i wymaga wsparcia ze strony systemdw informatycznych.
Koncepcja ta zapewnia przedsiebiorstwom mozliwos¢ lepszego monitorowania strate-
gii. Pozwala na czestsze weryfikowanie realizacji celéw strategicznych, przez co con-
trolling strategiczny przenoszony jest na poziom operacyjny przedsiebiorstwa i co-
dziennie podejmowanych aktywnosci menadzerow i poszczegdinych pracownikéw
operacyjnych. Jednoczesénie literatura przedmiotu wskazuje, ze BSC poprzez syste-
mowe podejscie do definiowania strategii, procedury kaskadowania strategii i jej cy-
klicznego weryfikowania zwieksza takze zaangazowanie organizacji na etapie formu-
towania strategii. Dalsze przeprowadzone analizy miaty za zadanie zweryfikowac zgro-

madzony materiat empiryczny pod katem wskazanych kierunkow.
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W pierwszej kolejnosci poddano weryfikacji pytania dotyczgce grup pracowni-
kow angazowanych na etapie formutowania i monitorowania strategii. W pytaniach za-
wartych w ankiecie dotyczacych tych obszaréw respondenci byli proszeni o wskazanie
grup pracownikdw majgcych dostep do strategii (uczestniczacy w ich formutowaniu
i weryfikacji) oraz uczestniczacych w jej monitorowaniu.

W pierwszym pytaniu o uczestnictwo w formutowaniu strategii respondenci mo-
gli wskazac nastepujgce odpowiedzi:

e zarzad (naczelne kierownictwo),
e kierownicy,

e nie wiem,

e podstawowi pracownicy.

Drugie analizowane pytanie dotyczgce monitorowania strategii proponowato re-

spondentom nastepujgce mozliwosci do wyboru:
e zarzad (naczelne kierownictwo),
o dyrektorzy,
e kierownicy,
e dziat controllingu,
e dziat strategii (rozwoju),
e inny dziat,
e nie wiem.

W obu analizowanych pytaniach kazda z odpowiedzi mogta by¢ wskazywana
niezaleznie, respondent miat mozliwos¢ wyboru wielu odpowiedzi. W dalszej analizie
poddano weryfikacji pytanie: czy BSC sprzyja wiekszemu angazowaniu organizacji
w controlling strategiczny? W tym celu kazdej ze wskazanych odpowiedzi przyznano
wartos¢ jeden, w przypadku gdy wskazano odpowiedz ,nie wiem” lub nie wskazano
odpowiedzi przyznawano warto$¢ zero. W dalszych badaniach analizowano zmienng
syntetyczna, ktora byta sumg wartosci przyznanych danej ankiecie. Przyktadowo, jesli
w danej ankiecie respondent wskazat, ze przy formutowaniu strategii biorg udziat pra-
cownicy zarzadu i dyrektorzy, zmienna syntetyczna dla tej ankiety przyjmowata war-
tos¢ dwa.

Statystyki opisowe dla tak sformutowanych zmiennych syntetycznych przedsta-

wiono w tabelach 36 i 37.
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Tabela 36. llos¢ grup pracowniczych zaangazowanych w formutowanie strategii

ILOSC GRUP ZAWODOWYCH RAZEM STOSUJE BSC POZOSTALE
LICZNOSC 266 43 223
SREDNIA 1,70 2,56 1,53
MEDIANA 2,0 2,0 1,0
MODA 1,0 2,0 0,0
LICZNOSC 65 16 62
MINIMUM 0 0 0
MAKSIMUM 6 5 6
KWARTYL DOLNY 1 2 0
KWARTYL GORNY 3 3 2
ODCHYLENIE STD. 1,377 1,240 1,342

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 37. llos¢ grup pracowniczych zaangazowanych w monitorowanie strategii

ILOSC GRUP ZAWODOWYCH RAZEM STOSUJE BSC POZOSTALE

LICZNOSC 266 43 223
SREDNIA 2,22 3,09 2,05
MEDIANA 2,0 3,0 2,0
MODA 3,0 4,0 2,0
LICZNOSC 67 18 56
MINIMUM 0 0 0
MAKSIMUM 4,0 4,0 4,0
KWARTYL DOLNY 1,0 3,0 1,0
KWARTYL GORNY 3,0 4,0 3,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze zmienna syntetyczna przyjmuje wyzsze wartosci dla
respondentow, ktorzy wskazali na wykorzystywanie strategicznej karty wynikow, wyz-
sze wartosci sg obserwowane zarowno dla monitorowania jak i formutowania strate-
gii. Graficznie uzyskane wartosci zmiennych syntetycznych zaprezentowano na rys.

27 irys. 28 w uktadzie tak zwanego pudetka z wgsami.
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formutuje
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Wykres ramka-wgsy: formutuje

o Mediana
[0 25%-75%
narzedzie T Min-Maks

inne BSC

Rys. 27. Ramka wasy grupy pracownicze angazowane w formutowanie strategii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

monitoruje

Wykres ramka-wgsy: monitoruje

o Mediana
[ 25%-75%
narzedzie T Min-Maks

inne BSC

Rys. 28. Ramka wasy grupy pracownicze angazowane w monitorowanie strategii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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W celu weryfikacji czy uzyskane réznice moga by¢ uznane za nie przypadkowe
przeprowadzono testy statystyczne. Do weryfikacji wykorzystano klasyczny test t dla

préb niezaleznych. Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 38.

Tabela 38. Test t dla zmiennych syntetycznych

FORMULUJE MONITORUJE

SREDNIA dla stosuje BSC 2,558139 3,0930233
SREDNIA dla pozostatych 1,529148 2,0493274
T -4,659328 -4,909582
DF 264 264
P 0,000005 0,000002
LICZNOSC dla stosuje BSC 43 43
LICZNOSC dla pozostatych 223 223

Zrédio: opracowanie wtashe na podstawie przeprowadzonych badan.

Testy statystyczne wskazujg na statystyczng istotno$¢ réznic dla obu badanych
grup. Oznacza to, ze zaréwno w przypadku monitorowania i formutowania strategii
zmienne syntetyczne przyjmujg wyzsze wartosci dla przedsiebiorstw, ktére zadeklaro-
waty wykorzystywanie strategicznej karty wynikdw w stosunku do przedsiebiorstw,
ktore nie wskazaty takich deklaracji. Uzyskane wyniki wskazujg, ze wykorzystywanie
BSC sprzyja wiekszemu upowszechnieniu strategii, wiekszemu zaangazowaniu pra-
cownikéw na réznych szczeblach podejmowania decyzji i fazach controllingu strate-

gicznego.



Podsumowanie

Przestawione wyniki ankiet wskazuja, iz w 94% analizowanych podmiotach badan ist-
nieje sformalizowany dokument dotyczacy strategii. Przeprowadzone badania staty-
styczne zaleznosci wskazujg, ze najczesciej mate przedsiebiorstwa rezygnuja z opra-
cowania strategii. Z kolei najczesciej wskazywanym okresem formutowania strategii
jest przedziat czasu od 3 do 5 lat. Uzyskane wyniki potwierdzajg intuicyjne zaleznosci.
Przedsiebiorstwa mate tworzg przede wszystkim strategie krotko i Srednioterminowe.
Spotki te w wiekszym stopniu narazone sg na wptyw zmian otoczenia i z tego powodu
wybierajg krotsze okresy planowania strategicznego. Krotkie okresy formutowania
strategii sg wskazywane przez przedsigbiorstwa dziatajace w srodowisku duzej walki
konkurencyjnej. Zauwazono rowniez, iz spoftki, w ktdérych dominujgcym jest kapitat pan-
stwowy czesciej formutujg strategie dtugookresowe.

Interesujgcych wnioskow dostarcza takze analiza stopnia znajomosci i stoso-
wania narzedzi controllingu strategicznego. Wyniki badan wskazujg, iz ponad potowa
podmiotéw nie wykorzystuje do tego celu zadnej formalnej metodyki. W tych przedsie-
biorstwach, w ktérych sg one stosowane, najczesciej wybieranym formalnym narze-
dziem jest Balanced Scorecard. Okoto 12% respondentéw wskazato, ze wykorzystuje
inne narzedzia. Wsrdd nich najczesciej stosowanymi rozwigzaniami sg réznego ro-
dzaju autorskie metodyki wypracowywane przez przedsiebiorstwo samodzielnie lub
z udziatem doradcéw zewnetrznych, ukierunkowane na definiowanie i monitorowanie
realizacji celoéw strategicznych. Duze instrumentarium controllingu strategicznego po-
woduje ze wykorzystanie innych metod i narzedzi jest mocno rozproszone. Badania
wskazujg, ze oprécz zrownowazonej karty wynikdw przedsiebiorstwa korzystajg z 10

innych formalnych narzedzi controllingu takich jak: analizy portfelowe, w tym gtéwnie
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analiza SWOT, KPI, benchmarking, drzewa no$nikéw wartosci, modelowanie i plano-
wanie finansowe. Wykorzystanie kazdego z nich nie przekracza 3% ogétu badanych
podmiotdéw oraz 5% tych ktére deklarujg wykorzystanie innych narzedzi.

Po strategiczng karte wynikéw siegajg najczesciej przedsiebiorstwa duze, za-
trudniajgce powyzej 1000 pracownikow oraz podmioty dojrzate, dziatajgce na rynku
ponad 15 lat. Analiza statystyczna potwierdza jednoznacznie zaleznosci w tym zakre-
sie. Nie wskazuje natomiast, aby inne cechy jak dominujgcy kapitat, rodzaj dziatalno-
Sci, czy branza byly zwigzane z wykorzystywaniem konkretnych narzedzi wpierajgcych
controlling strategiczny.

Szczegdlnie istotne dla skutecznej i efektywnej realizacji zadan controllingu
strategicznego jest przeniesienie strategii na poziom operacyjny. Niestety praktyka
w tym zakresie potwierdza koniecznos¢ doskonalenia. Zdecydowanie mniej przedsie-
biorstw deklaruje monitorowanie strategii niz jej formutowanie. Zaledwie 73,3% re-
spondentow wskazuje fakt monitorowania stopnia realizacji przyjetych zamierzen stra-
tegicznych. Tylko 17,4% ogotu badanych traktuje weryfikowanie realizacji strategii jako
codzienng potrzebe. Niekorzystnym jest zwtaszcza fakt, iz tylko potowa kluczowych
menedzerow operacyjnych jest zaangazowana w monitorowanie strategii. Z kolei
w wielu podmiotach zadanie monitorowania strategii przekazywane jest do dziatu con-
trollingu, mimo, ze w niewielkim stopniu uczestniczy on w jej powstawaniu i faktyczne;j
realizacji. Stosowanie narzedzi controllingu strategicznego wptywa na sposéb monito-
rowania strategii.

W przedsiebiorstwach, ktére deklarujg wykorzystanie zréwnowazonej karty wy-
nikdw stopien monitorowania strategii jest wiekszy niz w pozostatych. W tej grupie
przedsiebiorstw zdecydowanie czesciej respondenci wskazywali na monitorowanie
strategii w trybie cigagtym lub w trybie comiesiecznym. Przeprowadzone analizy staty-
styczne zdecydowanie potwierdzajg te zaleznosci. Przeprowadzone testy statystyczne
wykazaty takze, ze BSC angazuje pracownikéw firmy zdecydowanie w wiekszym stop-
niu zaréwno na etapie formutowania strategii, jak rowniez jej monitorowania. Jedno-
czesnie badania wyraznie wskazujg, ze stosowanie BSC jest zwigzane z wykorzysty-
waniem narzedzi informatycznych wspierajgcych controlling strategiczny.

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych uznac nalezy, ze con-
trolling strategiczny w polskiej praktyce gospodarczej znajduje sie w momencie przej-

Scia z fazy poczatkowej do fazy dojrzatosci. Badania wykazujg, ze z punktu widzenia
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wykorzystania koncepcji controllingu strategicznego i eksploatowania jego narzedzi
mozna wskaza¢ dwie grupy podmiotow gospodarczych. Przedsiebiorstwa duze, doj-
rzate, ktoére z powodzeniem wykorzystujg narzedzia controllingu strategicznego w tym
gtownie strategiczng karte wynikow. Grupa ta zdecydowanie osigga przewagi w for-
mutowaniu i realizowaniu strategii oraz czesciej wykorzystuje narzedzia informatyczne
wpierajgce zarzgdzanie strategig. Druga grupa to przedsiebiorstwa mniejsze, mtod-
sze, ktére sg Swiadome roli controllingu strategicznego, jednak zazwyczaj nie wyko-
rzystujg formalnych narzedzi wspierajgcych koncepcje, ale z drugiej strony czesciej
rozwijajg wtasne instrumenty i indywidualne metodyki. W grupie tych przedsiebiorstw
obserwuje sie trudnosci w implementaciji i przeniesieniu zamierzen strategicznych na
poziom operacyjny, mniejsze zaangazowanie pracownikow w przebieg procesow con-
trollingowych i realizacje zadan wyznaczonych przez controllerow.

Przeprowadzone analizy pozwalajg wskazac kierunki dalszych badan w obsza-
rze controllingu strategicznego. Wsrod zagadnien istotnych do dalszych dociekan ba-
dawczych mozna wskazac: dogtebng analize narzedzi stosowanych przez przedsie-
biorstwa, w szczegodlnosci bazujgcych na ich autorskich metodykach, analize przy-
czyn, ktére powoduja, ze mniejsze firmy rezygnujg z siegania po formalne narzedzia
controllingu strategicznego, formutowanie wytycznych zwigzanych z implementacjg
formalnych narzedzi w przedsiebiorstwach srednich i matych o krotszej historii funk-
cjonowania na rynku, ograniczonych zasobach osobowych i finansowych.

Nalezy mieC nadzieje, ze za kilka lat, wraz z uzupetnianiem zidentyfikowanych
luk w wiedzy, zwiekszy sie odsetek firm wspierajgcych swojg dziatalno$¢ nowocze-
snymi instrumentami controllingu strategicznego, a polska praktyka gospodarcza
wstgpi w faze dojrzatosci i doskonalenia wykorzystania controllingu strategicznego

oraz jego instrumentow.
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