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Broszura zostata opracowana w ramach projektu systemowego: ,,Planowanie strategiczne w MMSP”, realizowanego w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, Dziatanie 2.1 ,Rozwdj kadr nowoczesnej gospodarki”, Poddziatanie 2.1.3. ,Wsparcie systemowe na rzecz zwiekszania zdolnosci adapta-
cyjnych pracownikow i przedsiebiorstw”. Projekt jest wspotfinansowany ze srodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.



Dynamika przemian zachodzqcych w globalnej gospodarce zwieksza potrzebe przewidywania i myslenia stra-
tegicznego wsréd przedsiebiorcow. Strategia rozwoju firmy to zapewnienie realizacji podstawowych celéw kaz-
dego przedsiebiorstwa - przetrwania, rozwoju, pokonania konkurencji i utrwalenia swojej pozycji na rynku
w przysztosci.

Nalezy jednak pamietac, ze nie ma jednej uniwersalnej strategii rozwoju dla kazdej firmy. To, co sprawdzito sie
w jednej firmie, niekoniecznie przyniesie sukces innej. Jedno powinno mie¢ miejsce w kazdym przedsiebiorstwie
- to prawidtowy przebieg procesu formutowania i wdrazania strategii, ktory jest podobny w réznych firmach nie-
zaleznie od wielkosci, branzy czy obszaru dziatania.

Firmy z sektora mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw, w poréwnaniu z duzymi firmami, borykajq sie z nieco in-
nymi kategoriami wyzwan pojawiajqcych sie w trakcie procesu przygotowywania i wdrazania strategii. Dlatego
tez proby kopiowania w firmach z tego sektora doswiadczen, narzedzi czy podejsc¢ do tworzenia strategii spraw-
dzonych w firmach duzych bywa obarczone ryzykiem niepowodzenia. Warto pochyli¢ sie nad wyzwaniami cha-
rakterystycznymi dla MMSP, tak by dostosowac proces przygotowania i wdrazania strategii do realiow funkcjo-
nowania tego sektora.

Oddajemy Panstwu zbidr praktycznych wskazowek, pokazujqcych na co warto zwrdci¢ uwage w procesie przy-
gotowania i wdrozenia strategii, tak by jak najefektywniej wykorzystac wtozony czas i zaangazowanie, w efekcie

osiggnqc zatozony w strategii sukces biznesowy.

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP




Wstep

Prowadzqc - w ramach projektu systemowego PARP ,,Planowanie strategiczne w MMSP” - doradztwo jednoczesnie dla ponad 80 firm z sektora
MMSP w trudnym okresie dekoniunktury gospodarczej, zebraliSmy wiele doswiadczer zwigzanych z planowaniem rozwoju firm z tego sektora.

Zidentyfikowalismy 20 kluczowych kwestii (gtéwnie wyzwan i zalecen), ktére warto wzig¢ pod uwage, przygotowujqc i wdrazajqc strategie roz-
woju w MMSP. Wybralismy je sposrod szeregu refleksji i doswiadczen pozyskanych podczas prowadzonego doradztwa. Cechujq sie powtarzal-
nosciq w wielu firmach - mniejszych, wiekszych, ustugowych, produkcyjnych, dziatajqcych na rynku lokalnym i zagranicznym, co czyni je uni-
wersalnymi. Stusznos¢ naszych wybordw i spostrzezer potwierdzili wtasciciele i menedzerowie firm biorqcych udziat w projekcie.

Zachecamy do zapoznania sie z zebranymi przykazaniami strategicznymi rzgdzqcymi procesem opracowania i wdrazania strategii rozwoju
w MMSP i codziennego ich wykorzystywania. Stosowanie sie do zelaznych zasad budowania i wdrazania strategii, pozytywnie zweryfikowanych
w praktyce biznesowej, gwarantuje takze sukces strategii.

Zespot konsultantéw zaangazowanych w realizacje projektu




Jak wyglada proces budowania i wdrazania strategii?

Przyg_otowame/ I?|agn9za Opcje / cele Plan dziatan Wdrozenie
kick-off ianaliza

Kluczowe dziatania:

-Podjecie ewentualnej decyzji
o zewnetrznym wsparciu (wia-
czeniu konsultantéw) w przygo-
towaniu i wdrozeniu strategii

«Ustalenie intereséw wiascicieli

«Zorganizowanie zespotu strate-
gicznego

«Okreslenie zakresu produkto-
wo-rynkowego oraz horyzontu
czasowego strategii

«Ustalenie harmonogramu prac
nad strategia

«Przeprowadzenie  wstepnych
wywiadow z kluczowymi inte-
resariuszami strategii (wtasci-
ciele, zarzad, szefowie linii biz-
nesowych i kluczowych funkgji
w firmie)

Kluczowe dziatania:

+Przygotowanie kwestionariusza
pozwalajacego na zebranie ,twar-
dych” danych w firmie i zagrego-
wanie rozproszonych informacji

+Zebranie danych, informadji i do-
kumentéw uwzglednionych
w kwestionariuszu

+Analiza dostepnych w firmie do-
kumentéw

+Przeprowadzenie pogtebionych
wywiadéw z reprezentantami
kluczowych obszaréw bizneso-
wych w firmie

+Analiza sytuacji konkurencyjnej
na rynku (na podstawie danych
rynkowych, rozméw z handlow-
cami firmy)

+Analiza  kluczowych trendéw

w makrootoczeniu

Kluczowe dziatania:

«ldentyfikacja potencjalnych opcji
rozwoju firmy

«Zdefiniowanie wstepnego port-
fela inicjatyw strategicznych
niezbednych do zrealizowania
poszczegdlnych opcji
Finansowe zweryfikowanie wy-
konalnosci oraz korzysci ptyna-
cych z poszczegdlnych opgji
+Podjecie ostatecznej decyzji co
do wyboru konfiguracji opgji
- Okreslenie wizji i misji firmy
+Ustalenie celéw strategicznych
oraz operacyjnych, ktére maja
by¢ osiggniete w perspektywie
strategicznej (wraz z miernika-
miich realizacji)

Kluczowe dziatania:

«Zdefiniowanie portfela projek-
tow i inicjatyw strategicznych,
przy czym kazdy z projektéw
powinien mie¢ co najmniej jed-
noznacznie okreslone: cele, har-
monogram dziatan projekto-
wych, kamienie milowe realiza-
¢ji, spodziewane (wymierne) re-
zultaty, zasoby (ludzkie, finan-
sowe, rzeczowe) niezbedne do
realizacji, kierownika, zidenty-
fikowane ryzyka projektowe
i sposoby zarzgdzania nimi

«Zaplanowanie sekwencji dzia-
tan i podziatu realizacji strategii
na kolejne fazy

«Zaplanowanie proceséw komu-

nikacji strategii oraz zarzadza-
nia zmianami w strategii

Kluczowe dziatania:

«Przygotowanie pracownikow do
wprowadzenia zmian

«Realizacja kolejnych projektow
iinicjatyw strategicznych
-Prowadzenie regularnych spo-
tkan statusowych zespotu stra-
tegicznego - monitorowanie
postepéw w realizacji strategii
(osiggania kamieni milowych
projektoéw, realizacji zaplanowa-
nych celéw operacyjnych i stra-
tegicznych),

-Monitorowanie zmian w oto-
czeniu firmy i - kiedy niezbedne
- dostosowywanie strategii




Jakie wyzwania mozesz napotkac w procesie budowania i wdrazania strategii?

Przyg_otowame/ I?|agn9za Opcje / cele Plan dziatan Wdrozenie
kick-off ianaliza

Nikt w firmie
wczesniej nie
pisat strategii
inie wiadomo
jak to

zrobié

Czy Zarzad
sam ma
opracowywac
strategie?

Wiasciciele ma-
jarézne pomy-
sty na dalsze
losy firmy

Prezes zajmuje
sie wszystkim
w firmie i nie
ma czasu

Firma nie
zbiera danych
o sprzedazy/
kosztach

Zdobywanieiana-
lizowanie wszyst-
kich danych jakie
s dostepne zaj-
mie firmie mno-
stwo czasu

Rynek firmy
jest niszowy
i brak danych
onim

W przesztosci fir-
ma podejmowa-
fa nietrafione de-
cyzje, ale obawia
sie do tego
przyznac

Prezes sam
nie wie, co
chce
osiagnac

Zarzad nie wie
co bedzie za rok
i obawia sie pla-
nowac w diuz-
szej perspek-
tywie

Dotychczas sta-
wiane cele ni-
gdy nie byty re-
alizowane

Sponsor pro-
jektu kwestio-
nuje zasadnos$¢
celéow

Kazdy z pomy-
stéw na rozwoj
wydaje sie atrak-
cyjny i nie wia-
domo, ktéry
wybrac

Brakuje zaso-
béw do zajecia
sie wszystkimi
inicjatywami
strate-
gicznymi

Jest mnéstwo
do zrobienia
inie wiadomo
od czego
zaczac

Pracownicy mo-
wia: ,Prezes wy-
myslit strategie,
to niech

jasam

wdraza”

Mamy nowe po-
mysty na roz-
wdj, ale nie wpi-
salismy ich do
strategii

Zmiany na ryn-
ku dezaktu-
alizujg nasze
plany




O czym warto pamietac






Wdrozenie

Plan
dziatan

Diagnoza
i analiza

W MMSP zdarza sie, ze sam prezes/wtasciciel mu-
si ,zakasac rekawy” i stana¢ przy linii produkcyj-
nej. Wprawdzie duzo bardziej przybliza go to do
realnych probleméw firmy, daje lepsze wyczucie
rynku, jednak w pracy nad strategia jest ktopotli-
we z kilku wzgledéw:

« Prezesowi niejednokrotnie trudno jest sie men-
talnie oderwac od ,tu i teraz” i zacza¢ myslec

o tym, co firma bedzie robita w przysztosci, jak
bedzie funkcjonowata za 5 lat.

Czesto biezace sprawy odrywajg takze ,fizycz-
nie” prezesa od myslenia o strategii. Nawet
w trakcie warsztatow strategicznych przycho-
dzi mu niekiedy rozwigzywac problem zacietej
drukarki czy przesytki wystanej pod niewtasci-
wy adres.

1.0derwij sie od dziatan
operacyjnych

- Spotykaj sie czesto, ale na krétko (organizuj sesje
maksimum 2-godzinne).

« Wyznacz cykliczne spotkania strategiczne, terminy
zapisz w kalendarzu.

« Prace nad strategiq traktuj réwnie powaznie jak
spotkania z klientem i.... wytqcz telefon; nie pozwd|,
by ktos przerywat warsztaty strategiczne.



Z doswiadczen przedsiebiorcéow 1.0derwij sie od dziatan
operacyjnych

W wiekszosci firm ustugowych, z natury rzeczy reaguje sie na sygnaty z otoczenia, a nie realizuje wtasnej wizji, nie kreuje
sie przysztosci. Zapomnienie o ,,biezqczce” to konieczna zmiana horyzontu myslenia w przedsiebiorstwie. Jezeli firma
bedzie myslata w kategorii ,biezqczki”, nigdy nie opracuje i nie zrealizuje strategii.

Maciej Guzowski, Dyrektor, Przedsiebiorstwo Projektowo-Wdrozeniowe GIP Sp. z o.0.

Przedsiebiorstwo Projektowo-Wdrozeniowe GIP Sp. z 0.0. zajmuje si¢ tworzeniem oprogramowania oraz
wdrazaniem i serwisowaniem nowoczesnych, kompleksowych systeméw hotelowych i gastronomicz-
nych. Dziata na rynku od 1989 roku i jest jednym z pionieréw rynku systeméw informatycznych wspiera-

jacych dziatalnos¢ hotelarsko-gastronomiczna w Polsce.

www.gip.com.pl



Wdrozenie

Plan
dziatan

Diagnoza
i analiza

W obliczu wielu wyzwar i zadan - takze tych o charakterze
strategicznym (jak na przyktad nowa szansa podpisania in-
tratnego kontraktu) — pojawiajacych sie na co dzien w fir-
mach, prace nad strategia schodza na dalszy plan. Jesli od-
wotasz spotkanie z potencjalnym klientem, to mozesz stra-
ci¢ bezpowrotnie szanse biznesowa, a jesli odwotasz spo-
tkanie zespotu strategicznego, zawsze mozesz je zorgani-
zowac ponownie w innym terminie. Stusznie, tylko moze

sie to skonczy tak, ze raz odwotane spotkanie strategiczne
bedzie ponownie przektadane i koniec koncéw prace nad
strategig beda odktadane na ,wieczne nigdy”?

Przystepujac do pracy nad strategig warto od poczatku
nada¢ jej wysoki priorytet. W przeciwnym wypadku ma-
fo prawdopodobne, by udato sie ja w koncu wypracowac.
Zawsze beda pilniejsze i wazniejsze zadania, niz myslenie
o rozwoju firmy.

2. Utrzymuj wysoki priorytet prac

nad strategia

- Ustal harmonogram spotkan strategicznych.
« Bgdzprzygotowany do nich, jak do kazdego wazne-

go spotkania z klientami — przygotuj agende, prze-
mysl, z jakimi rezultatami chcesz wyjs¢, zbierz wcze-
sniej niezbedne materiaty, informacje, analizy.
W czasie pracy cztonkéw zespotu strategicznego
dedykuj okreslonq liczbe godzin na prace nad stra-
tegiqg, by wiedzieli, ze ma ona wysoki priorytet.

1



Z doswiadczen przedsiebiorcéow 2. Utrzymuj wysoki priorytet prac
nad strategia

Dla nas przy wdrozeniu strategii bardzo wazne byfo nadanie jej priorytetowego statusu. W codziennej pracy mamy
mase ,biezqczki”, wiec odciecie sie od tego, aby méc poswiecic¢ czas i energie na budowanie strategii rozwoju firmy byto
duzym wyzwaniem. Jednak bez tego zmiany chyba nie bytyby mozliwe. Dlatego spotkania teamu strategicznego byty
wyznaczane na caty dzien pracy i nie mozna nam byto przeszkadza¢. Chyba, ze dziato sie cos naprawde najwazniejsze-
go na sSwiecie.

Kasia Lesniewska, Project Director, Good Looking Studio s.c. Bartlomiej Lesniewski, Marek Szufladowicz

Good Looking Studio s.c. to najprezniej dzialajaca firma w Polsce zajmujaca sie recznym malowaniem
reklam. W dobie nattoku przekazow stara sie przywrdcic szacunek pracy recznej, malujac reklamy bezpo-
srednio na elewacjach budynkéow. Wyznacza nowe standardy w branzy reklamy outdoorowej.
www.goodlooking.pl



Wdrozenie

Plan
dziatan

Diagnoza
i analiza

Dyskusje nad réznymi pomystami na dalszg dziatalnos¢ fir-
my same w sobie nie sg zte. Przeciwnie - pozwalajg holi-
stycznie spojrze¢ na rozwazane opcje strategiczne. Nie-
mniej, kluczowe juz na wstepnym etapie prac nad strategia
jest, by interesy reprezentowane przez wiascicieli (nierzad-
ko bedacych zarazem cztonkami zarzadu) byty spéjne. Je-
sli jeden z whascicieli dazy do rozwoju firmy, a priorytetem
drugiego jest konsumowanie wypracowanych zyskéw, pra-
ce nad strategig lepiej rozpocza¢ od wypracowania wspol-
nych intereséw. Réznice zdan wsréd cztonkéw zarzadu lub
wiascicieli czesto takze wynikaja z ich réznej gotowosci do
podejmowania ryzyka biznesowego - jedni chcg eksploro-
wac nowe obszary, by szybko wzrosnag, liczac sie zarazem
z ryzykiem niepowodzenia, inni preferujg powolny, ale sta-
bilny organiczny rozwdj. Praca nad strategia powinna wow-
czas zaczac sie od uzgodnienia wspdlnego stanowiska.

3. Zarzadzaj réznicami zdan
w zarzadzie

- Otwarcie okresl/zidentyfikuj interesy wtascicieli fir-
my (cztonkdw zarzqdu).

« Doprecyzuj obszary ewentualnych rozbieznych
interesow.

« Spiszcie jednoznacznie wspdlnie wypracowane
priorytety — wypracujcie wspdlng, spéjnqg wizje dal-
szej dziatalnosci firmy.

13



Z doswiadczen przedsiebiorcéow 3. Zarzadzaj réznicami zdan
w zarzadzie

To priorytet, pierwsza rzecz do zrealizowania, by pojs¢ dalej. Jezeli nie pokonamy réznicy zdar, to nie mozna péjs¢ dalej
ze strategiq. Tylko wspdlny cel moze utrzymac firme w catosci.

Dorota Iwanicka, Wiascicielka, Le Chocolat Sp. z o.0.

Le Chocolat Sp. z 0.0. zajmuje sie sprzedaza czekolady luksusowej. Firma dziata na polskim rynku od
2006 roku oferujac czekolady najwyzszej jakosci, dostepne w sprzedazy stacjonarnej oraz internetowej.
www.lechocolat.pl
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Prace nad strategig to nie dorazne dyskusje z innymi
cztonkami zarzadu/wspétwiascicielami przy okazji poja-
wiajacych sie wyzwan czy okazji rynkowych. Powinny by¢
one prowadzone w usystematyzowany sposéb przez od-
powiednio dobrany zespdt. Twdj zespdt strategiczny po-
winien reprezentowac kluczowe obszary w firmie, skfa-
dac sie z 0s6b, ktdére potencjalnie beda odpowiadaty za
wdrozenie wypracowanych projektéw (zasada ,kto opra-
cowuje ten wdraza” zapewnia wieksze zaangazowanie
we wdrozenie, a na etapie opracowania pozwala unikna¢
budowania nierealnych planéw). Pamietaj, ze zaprosze-
nie pracownikéw do wspdttworzenia strategii to tez ele-
ment motywacyjny — pokazuje, ze ich doceniasz. Wiacze-
nie oséb o wysokim potencjale do zespotu strategiczne-
go i danie im odpowiedzialnosci za wdrozenie oznacza
takze inwestowanie w ich rozwdj.

4, Zbuduj zespot strategiczny

. Stwdrz staty (na czas budowania strategii) zespot
sktadajqcy sie z 3—-7 0séb, reprezentujqcych kluczo-
we obszary w firmie.

« Wtgcz do zespotu strategicznego pracownikéw
o wysokim potencjale, ktdrych chcesz rozwijac.

« Zapros do zespotu osoby, ktdre bedq pbézniej odpo-
wiadac za wdrozenie wypracowanych inicjatyw.

15



Z doswiadczen przedsiebiorcéow 4, Zbuduj zespot strategiczny

Zespot strategiczny byt kluczowym dla prac nad wdrozeniem strategii, zaangazowanie kluczowych oséb oraz oséb
tzw. zaangazowanych w rozwdj Firmy jest podstawq dla witasciwego podejscia do tematu planowania i wdrozenia
strategii.

Krzysztof Kozak, Wiceprezes Zarzadu, ICP GROUP SA

ICP GROUP SA jest spotka dziatajaca na rynku MICE (Meetings, Incentives, Conferences, Events), w ob-
szarze wsparcia sprzedazy. Skupia sie na trzech komplementarnych obszarach zwigzanych ze wsparciem
sprzedazy: systemy motywacji i aktywizacji sprzedazy, programy lojalnosciowe, programy badawczo-
edukacyjne. Spétka notowana jest na rynku New Connect.

www.icpgroup.pl
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Zdarza sie, ze w obawie przed utratg autorytetu wsréd
pracownikéw menedzerowie nie s3 gotowi, by szukac
wsparcia przy opracowaniu i wdrozeniu strategii u ze-
wnetrznych doradcéw. Czasami tez po prostu nie ma-
ja przekonania, ze osoba z zewnatrz wiasciwie rozumie
branze, w ktérej dziata firmai specyfike samej firmy.

Praca nad strategig to okazja, by pozna¢ obiektywng oce-
ne kondycji firmy, by poszerzy¢ swojg wiedze o trendach
w innych branzach, ktére mogg stanowic¢ szanse rozwo-
ju dla firmy. Zewnetrzny doradca moze takze pomaoc za-
angazowac zespot, nadawac ton pracy, wprowadzi¢ na-
rzedzia pozwalajace lepiej ustrukturyzowac wiedze o fir-
mie i rynku.

To w koncu takze okazja, by trudne, niepolityczne, acz
niezbedne dla rozwoju Twojej firmy, dziatania wykonac
cudzymi rekami.

5. Rozwijaj swoja wiedze

+ Nie béj sie przyznac, ze czegos nie wiesz i skorzystaj

z pomocy zewnetrznych ekspertdw. Pracuj z ludz-
mi, ktdérzy przede wszystkim dobrze znajq proces
strategiczny.

Korzystaj z wiedzy wspdtpracownikdw. Strategii nie
musisz tworzy¢ sam/sama.

Wesprzyj sie literaturg, zwtaszcza uznanymi czaso-
pismami biznesowymi, w ktdrych znajdziesz inspi-
racje, nowe trendy, narzedzia strategiczne.

17



Z doswiadczen przedsiebiorcow 5. Rozwijaj swoja wiedze

Nie mamy probleméw, aby siega¢ do samej organizacji w poszukiwaniu odpowiedzi na nasze pytania. Pracujemy takze
z ekspertami z zewngqtrz w réznych dziedzinach, poniewaz mamy swiadomosg, iz nie jestesmy ,alfq i omegq” i ze sq
kwestie, w ktorych wolimy polegaé na wiedzy i doswiadczeniu innych.

Urszula Radzinska, Prezes Zarzadu, Aude Sp. z o.0.

Aude Sp. z 0.0. jest agencjg marketingowa i komunikacyjna. Specjalizuje sie w budowaniu efektywnych
relacji z pracownikami i partnerami biznesowymi. Dla najwiekszych firm w Polsce pracuje od momentu
tworzenia strategii komunikacyjnej az po realizacje konkretnych narzedzi content marketing. Oferuje
wysokiej jakosci ustugi graficzne i dziennikarskie na tradycyjnym papierze oraz e-publikacje od najprost-
szych flash-bookéw po specjalnie zaprojektowane aplikacje mobilne.

www.aude.pl
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Przygotowanie/|
kick-off

Czesto problemem dla zespotu pracujacego nad
strategig jest brak wystarczajacych danych o firmie
lub rynku, by mie¢ poczucie, ze wysnuwane wnioski
sg solidnie uzasadnione. Zesp6t, nie mogac ocenié
np. rentownosci poszczegdlnych produktéw czy linii
biznesowych, obawia sie planowac ich dalsze wyni-
ki czy tez podejmowac radykalne decyzje, np. o wy-
cofaniu ktéregos produktu z oferty. Z kolei w obliczu

braku rzetelnych prognoz dotyczacych rozwoju ryn-
ku (jesli firma dotychczas nie monitorowata rynku,
to skad miataby je mie¢) wyznaczanie kierunku stra-
tegicznego bywa traktowane jak wrézenie z fuséw.

Waznym zadaniem na tym etapie jest zidentyfikowa-
nie i przeanalizowanie kluczowych danych. Nie war-
to poswiecac czasu na analizowanie wszystkiego.

6. Przygotuj analityczne uzasadnie-

nie dla dalszych decyz;ji

« Skup sie na kluczowych zagadnieniach dotyczq-

cych strategii, wnioskuj przede wszystkim o przy-
sztych trendach i tendencjach, nie koncentruj sie tyl-
ko na szczegétowym zbadaniu przesztosci (to jak-
bys chciat prowadzi¢ samochéd patrzqc tylko w lu-
sterka wsteczne)

Brak controllingu nie jest problemem — uzyj arkusza
kalkulacyjnego i wspélnie z ksiegowq zbierz pod-
stawowe dane z systemu ksiegowego i dokumen-
téw Zrddfowych.

Danych o rynku szukaj w izbach gospodarczych,

publikacjach branzowych, rozmawiaj z handlow-
cami, z klientami.
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Z doswiadczen konsultantéw 6. Przygotuj analityczne uzasadnie-
nie dla dalszych decyzji

Zbieranie i analiza danych, zwtaszcza rynkowych, potrafi przerodzi¢ sie niemal w projekt sam w sobie, niestety tym
samym spychajqc na boczny tor prace nad koncepcjq dziatan sktadajqcych sie na przysztq strategie przedsiebiorstwa.
Z drugiej strony, niektérzy stratedzy w niewystarczajqcym stopniu opierajq swoje wnioski i plany na faktach, co czesto
skutkuje nadmiarem optymizmu w zatozeniach strategii, w rezultacie — bolesnym brakiem jej dostosowania do sytuacji
w otoczeniu.

»~Ztotym Srodkiem” miedzy tymi skrajnosciami jest podejscie wychodzqce od identyfikadcji kilku zagadnien kluczowych
dla decyzji strategicznych przedsiebiorstwa, i budowy hipotez na temat tychze zagadnien. Strukturyzuje to wlasciwg
analize i pozwala jq zawezic¢ do weryfikadji kilku hipotez, z natury tatwiejszej od poszukiwania wnioskéw ,po omacku”
wsrod szerokiego katalogu danych mozliwych do pozyskania. Dzieki temu wysitki nie schodzq na ,,gotowaniu oceanu”,
a zarazem dajq solidng podstawe do sformufowania realistycznej strategii przedsiebiorstwa.

Pawet Kranzberg, konsultant - ekspert ds. zarzadzania strategicznego
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Moéwi sie, ze ,sa klamstwa, duze ktamstwa i... staty-
styki”. Podobnie w firmie — w zaleznosci od przyjete-
go przekroju danych, zastosowanych narzedzi analizy,
zestawu zmiennych opisujacych sytuacje mozna réz-
nie zinterpretowac kondycje firmy. Nie zawsze bowiem
wskazniki finansowe trafnie pokazujag faktyczna sytu-
acje firmy.

Czesto widzimy tylko spadek przychodéw czy wzrost
kosztow, ale nie mamy czasu, by zastanowic sie, co stoi
za tymi zmianami. Thumaczymy sobie, ze rynek sie po-
psut i... bardziej srubujemy cele sprzedazowe dziatu
handlowego, by reperowac finanse firmy.

Chcac w rzetelny sposéb stworzy¢ strategie, ktéra za-
pewni firmie rozwdj i optymalne dziatanie, warto pod-
czas analiz starac sie obiektywnie identyfikowac praw-
dziwe problemy firmy, a nie tylko ich objawy.

7. Zidentyfikuj kluczowe wyzwania
1111111

- Zidetyfikowawszy objawy probleméw (np. spada-
jgce przychody), staraj sie kazdorazowo dotrze¢ do
Zrédta zmian.

« Nie béj sie przyznac nawet do nietrafionych decy-
zji podjetych w przesztosci i bqdz gotowy do wyco-
fania sie z nich.

« Rozwaz zaangazowanie zewnetrznego eksperta,
ktory obiektywnie oceni kondycje Twojej firmy.
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Z doswiadczen konsultantéw 7. Zidentyfikuj kluczowe wyzwania
firmy

Zdarzyto mi sie spotkac z firmg, ktora - pomimo kilkunastoletniej juz historii dziatalnosci i to dziatalnosci petnej sukcesow —
w ciggu ostatnich okoto dwdch lat odnotowywata spadki przychodéw. Whasciciele ttumaczyli to zmianami na rynku, zaostrza-
jacq sie konkurencjq wynikajqcq z kryzysu, nierzadko skutkujqcq oferowaniem dumpingowych cen przez niektérych graczy,
a przede wszystkim specyfikq rynku (spedycyjnego), na ktorym przychody sq pochodnq stawek przewoznikéw w danym roku
i nie najlepiej odzwierciedlajq faktyczne zmiany rozmiaru dziatalnosci firmy.

Rzeczywiscie, zmiany rynkowe w pewnym stopniu odbijaly sie na standingu firmy. Ale po gtebszych obserwacjach dato sie
zauwazyé, ze nie one jedyne odpowiadaty za spadki przychoddéw. Gtéwnq przyczynq byt paraliz decyzyjny wynikajqgcy z oso-
bistych nieporozumien wtascicieli. Niejednokrotnie, poprzez wzajemne kwestionowanie i zmienianie decyzji przez wspotwia-
Scicieli, firma nie wykorzystywata pojawiajqcych sie okazji biznesowych. Zdarzato sie takze, Ze niektdre decyzje podejmowane
byly z kolei zbyt pochopnie (i po kilku miesigcach skutkowaty niezaptaconq fakturg), po to tylko, by jeden z partneréw bizne-
sowych mégt pokazac swq site.

Wyznaczanie wyzszych celéw sprzedazowych pracownikom nie pomoze poprawic kondycji przedsiebiorstwa, jesli firma jest
traktowana jako pole osobistej walki wtascicieli. Paraliz decyzyjny, czy beztadne podejmowanie decyzji, to najlepsza droga do
pogorszenia sytuacji finansowej firmy.

Beata Mierzejewska, konsultant — ekspert ds. zarzadzania strategicznego n
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W pracach nad strategia wiasciciele i prezesi czasa-
mi boja sie wychodzi¢ poza operacyjne ,tu i teraz”.
Koncentruja sie jedynie na porzadkowaniu dziatal-
nosci i wskaznikach sprzedazy (w perspektywie nie
dtuzszej niz jeden-dwa kwartaty).

Praca nad strategiag to czas, by ujawni¢ marzenia
(np. by firma stata sie rozpoznawalna w kazdym za-

katku Swiata, a jej produkty byty dostepne na kaz-
dym kontynencie lub by prezes miat komfort wybo-
ru, z ktérym kontrahentem chce wspotpracowad).
Opracowywanie strategii to nic innego, jak przekta-
danie tych ambicji na konkretne cele oraz sekwen-
cje dziatan, a takze finansowe weryfikowanie ich
zasadnosci.

8. Odwaz sie marzy¢

« Okresl najpierw swoje marzenia, nastepnie przefor-
mutuj je w cele. Na koricu zdefiniuj dziatania, kto-
re pomoggq te cele osiggngc. Nigdy w odwrotnej
kolejnosci!

« Planujqc sesje strategiczne rozdziel te, podczas kt6-
rej zamierzasz bez ograniczert marzy¢ o przyszto-
sci firmy, od tej, na ktdrej planujesz oceniac realnos¢
realizacji poszczegdlnych opgji.

« Pamietaj, by kazde z marzeri zweryfikowac finanso-
wo — staraj sie przygotowac business case dla klu-
czowych opdji strategicznych.

pX]



Z doswiadczen przedsiebiorcow 8. Odwaz sie marzy¢

Strategia ma kreowac przysztos¢, w zwiqzku z czym marzymy, a nastepnie to spisujemy, nastepnie przektadamy to na
konkretne dziatania. Wazne jest, aby nie tylko marzy¢, ale marzyc i tworzy¢, stratega powinna by¢ przy tym tqcznikiem
miedzy marzeniami a ich realizacjq.

Matgorzata Baranowska, Kierownik administracyjny, Sktodowscy Sp. z o.o.

Sktodowscy to grupa firm dziatajacych na rynku profesjonalnych ustug doradztwa podatkowego, praw-
nego i rachunkowosci od 1993 roku. Wspétpraca doradcéw podatkowych, radcéw prawnych oraz spe-
cjalistow z zakresu rachunkowosci i analizy finansowej zaowocowata dotychczas portfelem ponad 1000
zadowolonych klientéw.

www.sklodowscy.pl
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Formutujac cele strategiczne zatrzymujemy sie czasem
na pokazaniu kierunku, w ktérym chcemy podaza¢, np.
piszac, ze naszym celem strategicznym jest umocnienie
pozycji na rynku czy ekspansja na nowe rynki.

Jednak tak dtugo, jak nie doprecyzujemy co kryje sie
pod umocnieniem pozycji (czy to oznacza, ze chce-
my miec najwyzsze przychody ze sprzedazy w naszej

branzy na rynku polskim?, czy raczej chcemy by¢ jedy-
nym graczem w wybranym segmencie w skali regionu?,
a moze po prostu chcemy podwoié nasze obecne przy-
chody?), nie bedziemy ostatecznie wiedzie¢, czy udato
nam sie zrealizowac cel, czy nie.

Kluczowym krokiem w procesie przygotowania strate-
gii jest zatem precyzyjne okreslenie stawianych sobie
celow.

9.Ubierz zamierzenia w liczby

« Definiuj cele tak, by za rok-dwa mozna byto jed-

noznacznie zmierzy¢, czy udato sie kazdy z nich
osiqggnqc.

« Zapisz kazdy z pomystéw w konkretny sposéb tak,

by jednoznacznie wiadomo byto co on za rok-dwa
ma oznaczac.

Pamietaj, by cele strategiczne byty ambitne i mobi-
lizujqce, ale zarazem realne do osiggniecia - zasta-
noéw sie, co musi sie zadziac, by firma mogta osiqg-
gnqc planowane wartosci.
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Z doswiadczen przedsiebiorcow 9.Ubierz zamierzenia w liczby

Zdefiniowanie celéw jest kluczowe, powinny by¢ one zdefiniowane bardzo konkretnie i praktycznie. Trzeba okresli¢
i zidentyfikowac doktadnie swoje cele, aby mogty one sie przyczynic do sukcesu.

Jacek Trzcinski, Prezes Zarzadu, Proplasma Sp. z o.0.

Proplasma Sp. z o.0. dziata na rynku specjalistycznych materiatéw jednorazowych i urzadzen przezna-
czonych do uzytku w stuzbie zdrowia. Jest autoryzowanym przedstawicielem czotowych globalnych
producentéw odczynnikéw serologicznych, prézniowych systeméw do pobierania krwi, systemu archi-
wizacji materiatéw biologicznych itp.
www.proplasma.pl
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Préby przeprowadzenia wszystkich dziatan strategicznych
jednoczesnie, nawet gdy pozornie kazde z nich wydaje sie
by¢ wazne, konczy sie czesto chaosem i rozczarowaniem
strategia. Pracownicy przeciazeni sa praca, brakuje im ja-
snych komunikatéw, jak spriorytetyzowac i zorganizowac
swoja prace, harmonogramy sie przesuwaja, rezultatéw nie
udaje sie osigga¢ — wszystko to tworzy demotywujacy kli-
mat. Strategie skfadajace sie z wielu (niekiedy wrecz kilku-
dziesieciu) jednoczesnie rozpoczynanych projektéw juz na
starcie czesto maja opo6znienia, przesuniecia. Niejednokrot-
nie jeden niezrealizowany w terminie projekt pociaga za so-
ba kolejne zmiany harmonogramu. | cho¢ z pozoru wszyst-
kie zaplanowane inicjatywy wydaja sie priorytetowe, a kazdy
dziat w firmie jest przekonany, ze jego sa najpilniejsze, warto
na etapie planowania odpowiedzie¢ sobie, ktére cele (a za-
tem i ktére inicjatywy) s priorytetowe na poszczegdlnych
etapach wdrozenia strategii.

10.Spriorytetyzuj cele i dziatania

« Stwdrz mape ,wazne/pilne” dla celéw i projektow —
pomoze Ci nadac im priorytety realizacji.

« Skup sie na kilku kluczowych inicjatywach/ projek-
tach i konsekwentnie je realizuj.

« Nie wiqczaj do strategii juz finalizowanych projek-
téw - strategia ma kreowac przysztos¢, a nie afir-
mowac status quo.

27



Z doswiadczen przedsiebiorcow 10.Spriorytetyzuj cele i dziatania

W gtowie ze Wspdlnikiem mieliSmy wiele plandw, ale dziatalismy po omacku. Szkolenie i p6zniej konsultacje z doradca-
mi pozwolity nam nazwac wszystkie cele, ocenic je, ktére sq warte zainteresowania do realizacji, ktére bedq korzystne
iwziqgé je ,na warsztat”,

Stawomir Worosilak, Prezes Zarzadu, Wortel Sp. z o.o.

Wortel Sp. z 0.0. jest firma powstatag w Zambrowie w 2002 roku, specjalizujaca sie obecnie w transporcie
artykutéw spozywczych oraz hurtowej i detalicznej sprzedazy opon, olejéw i smaréw. W ostatnich latach
firma rozbudowuje i modernizuje swe zasoby, by obstugiwac coraz bardziej wymagajacych klientow.

www.wortel.pl
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Zatwierdzane programy czy projekty wymagaja zaan-
gazowania w ich realizacje wtasciwych, kompetentnych
0s0b. Przypisywanie realizacji wielu projektéw tylko kil-
ku ,dyzurnym osobom”, ktére poza wdrazaniem strate-
gii maja takze szereg operacyjnych obowigzkéw, skon-
czy¢ sie moze porazka na obu frontach - operacyjnym
i strategicznym.

Wyzwaniem bywa takze racjonalne roztozenie w czasie

pracy, czyli np.:
uruchamianie projektéw po kolei, a nie wszystkich
w tym samym okresie,
nieustanawianie napietych, zbyt ambitnych termi-
noéow,
uwzglednianie w harmonogramie projektéw sezono-
wosci pracy firmy, czy okreséw urlopowych.

11. Racjonalnie zaplanuj
prace wdrozeniowe

+ Nie obarczaj tylko dwdch-trzech oséb (w tym sie-
bie) realizacjq wszystkich projektow strategicznych.
Inni pracownicy tez majq potencjat.

« Dostosuj liczbe projektdw strategicznych do mozli-
wosci swojej firmy. Nie musisz mie¢ w portfelu kilku-
dziesieciu projektow.

- Skupiaj sie jednoczesnie na co najwyzej kilku pro-
jektach, kolejne odtéz w czasie.
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Z doswiadczen konsultantéow 11. Racjonalnie zaplanuj
prace wdrozeniowe

Kazdy plan, aby go zrealizowaé¢ wymaga przemyslanego wdrozenia. Wdrozenie nie jest etapem, ktéorym w przedsie-
biorstwie zajmuje sie jedna osoba. W jednej z firm biorqcych udziat w projekcie poza Komitetem Sterujgcym powotano
kierownikéw projektow, ktorzy zostali odpowiedzialni za wdrazanie poszczegélnych projektéw oraz osoby odpowie-
dzialne za nadzér nad ich realizacjq. Kierownicy projektu realizowali zaplanowane dziatania, angazujqc osoby posia-
dajqce odpowiednie kompetencje umozliwiajqce wykonanie zdania. Wszystkie zdania zostaty zrealizowane zgodnie
z przyjetym harmonogramem, dlatego, ze strategii nadano wysoki priorytet i nie zostata ona przestonieta biezgcymi
zadaniami operacyjnymi, a z drugiej strony — plan wdrozenia uwzgledniat takze zaangazowanie poszczegélnych oséb
w ich codzienne dziatania operacyjne. Wszyscy, ktorzy brali udziat w jej wdrozeniu mieli Swiadomos¢ jej znaczenia dla
rozwoju przedsiebiorstwa.

Dariusz Wozniak, konsultant — ekspert ds. zarzadzania strategicznego
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Firmy znajduja sie w réznych fazach rozwoju. Bywa, ze pod-
czas szybkiego wzrostu od stadium matej rodzinnej firmy
do kilkudziesiecioosobowej organizacji, przedsiebiorcy
umyka potrzeba usystematyzowania dziatan, w tym niekie-
dy formalizacji. Albo w pogoni za nowym klientem, rozwija-
jac kolejny obszar dziatalnosci, brakuje przedsiebiorcy cza-
su na pouktadanie wewnetrzne organizacji, jednoznaczne
zdelegowanie okreslonych obowiazkéw konkretnemu pra-
cownikowi (a nie raz jednemu, innym razem innemu). Zda-
rza sie, ze firma np. chce wdrozy¢ CRM, ale dotychczas nie
zbiera w zaden sposéb informacji o klientach czy historii
kontaktéw z nimi.

Planujac ambitne dziatania rozwojowe warto uprzednio
~przygotowac grunt”, czyli uporzadkowac procesy w firmie,
odpowiednio przygotowac zasoby, a czesto takze usyste-
matyzowac podejmowane dotychczas ad hoc dziatania.

12.Pozamiataj, zanim zaczniesz

budowac¢

« Ocern, ktére procesy czy obszary - o ile nie zosta-

nq usprawnione — bedq wstrzymywac realizacje in-
nych planéw. Prace nad nimi uwzglednij w poczqt-
kowej fazie wdrazania strategii.

Nie czekaj z wprowadzaniem niezbednych drob-
nych usprawnien na lepsze czasy.

Sformalizuj w prosty sposéb kluczowe procedu-
ry, obowiqzki i deleguj wybranym pracownikom
kompetencje do podejmowania decyzji. Niech kaz-
dy w firmie wie jaka jest jego rola i czego od niego
oczekujesz.
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Z doswiadczen konsultantow 12.Pozamiataj, zanim zaczniesz
budowac¢

Pozamiataj zanim zaczniesz budowac, czyli ,Quick Wins” na poczqtek. Warto pamietac o tym, ze aby uwolni¢ motywa-
¢je i potencjat Przedsiebiorstwa do planowania dtugookresowego, warto w pierwszej kolejnosci zaplanowa¢ i podjqc
dziatania o charakterze doraznym, naprawczym, ktére mogq przynies¢ efekty w relatywnie krotkim czasie. Dziatania
takie, o ile zostanq powiqzane z priorytetami dtugookresowymi, pozwalajq zazwyczaj osiggac wymierne efekty w naj-
bardziej pilnych obszarach. Takie podejscie, dzieki minimalizowaniu biezqcych wyzwan i probleméw doraznych, two-
rzy bardziej komfortowe warunki do powstawania kreatywnych koncepdji strategicznych.

dr Jakub Niestréj, konsultant - ekspert ds. zarzadzania strategicznego
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Jak przekona¢ wspoétpracownikéw do zmian za-
planowanych w strategii, zwtaszcza majac na uwa-
dze, ze strategiczne efekty (jak wzrost zysku, wiek-
sza wygrywalnos¢ przetargéw czy obecnos$¢ na
nowych zagranicznych rynkach) przychodza z re-
guty z czasem? Nim firma osiggnie je, pracowni-
cy czesto zniechecaja sie z powodu dodatkowych
obowiazkow.

Kluczowym jest utrzymanie motywacji pracowni-
kéw do realizacji zaplanowanych dziatan.

Sprawdzonym sposobem osiggania tego jest kon-
centracja na tzw. ,quick wins”, tj. tych inicjatywach
ujetych w strategii, ktére w najkrétszym czasie po-
prawig sytuacje przedsiebiorstwa, tym samym po-
twierdzajac trafnos¢ przyjetej strategii.

13. Wypracuj ,,quick-wins”

« Na poczqtek wdrazania strategii zaplanuj dziata-
nia, ktdre przyniosq szybko namacalne, odczuwal-
ne przez pracownikéw efekty — nic tak nie motywu-
je do dalszej pracy jak przyktad dziatan, ktdre juz
procentujq

« Komunikuj szeroko wewnqtrz firmy osiqgniete efek-
ty — niech dziatajq jak ,ambasadorzy” kolejnych ini-
¢jatyw strategicznych

« Dla duzych celéw okreslaj mate kroki zakoriczone
tatwymi do dostrzezenia efektami.
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Z doswiadczen przedsiebiorcow 13. Wypracuj ,,quick-wins”

Bardzo szybko podjelismy dziatania, np. wojne z nadmierngq ilosciq komunikatéw, co nam bardzo duzo dato i dzieki
temu szybko poprawilismy jakos¢ swojej pracy.

Eryk Sktodowski, Prezes Zarzadu, Sktodowscy Sp. z o.0.

Sktodowscy to grupa firm dziatajacych na rynku profesjonalnych ustug doradztwa podatkowego, praw-
nego i rachunkowosci od 1993 roku. Wspétpraca doradcéw podatkowych, radcéw prawnych oraz spe-
cjalistow z zakresu rachunkowosci i analizy finansowej zaowocowata dotychczas portfelem ponad 1000
zadowolonych klientéw.

www.sklodowscy.pl
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Czesto ambitne czy niekonwencjonalne pomysty na
rozwoj doskonale wygladaja na flipcharcie lub w pre-
zentacji. Uzyskuja nawet aplauz zespotu strategiczne-
go. Problem pojawia sie jednak, gdy przychodzi do ich
realizacji.

Wyzwaniem dla wielu firm jest zwfaszcza pozyskanie
petnego odpowiedzialnego zaangazowania kierow-
nikéw projektéw i pozostatych pracownikéow w reali-

zacje projektéw. Bywa to zwigzane z tym, ze zespoty
projektowe dedykowane sg niekiedy tylko do czastko-
wych zadan, nie wiedza w jakim celu maja to robi¢, czu-
ja sie traktowane raczej jak ,roboty wdrozeniowe”, a nie
partnerzy przyczyniajacy sie do rozwoju firmy, ktdérag
tworza.

Warto zatem jeszcze na etapie planowania budowac
zaangazowanie kluczowych pracownikéw w strategie.

14.Zobowiazuj siebie i innych

« Pomysty, o ktérych dyskutowaliscie, zapisz w posta-

ci konkretnych planéw dziatan (tqcznie z oszacowa-
nymi budzetem tych dziatari), pod ktdérymi sie pod-
piszesz (niekoniecznie tylko w przenosni).

Plany projektow i harmonogramy dziatan juz na
etapie tworzenia strategii pozwdl przygotowac ich
przysztym kierownikom — dzieki temu bardziej za-
angazujq sie w ich realizacje.

Poswiec relatywnie duzo czasu na realistyczne pla-
nowanie, by pézniej unikngc¢ opdzniert wdrozenia
i przerzucania odpowiedzialnosci za niewykonanie
dziatan w terminie.
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Z doswiadczen przedsiebiorcow 14.Zobowiazuj siebie i innych

Jesli pracownicy nie bedq kibicami strategii, to wdrozenie bedzie miato mate szanse powodzenia. W strategie nalezy
wdrazac pracownikéw, a nie zarzqd.

Barttomiej Janiszewski, Cztonek Zarzadu, Finder SA

Finder SA dziata na rynku ustug telematycznych. Jest tworca i operatorem systemu okreslania lokalizacji

pojazddw firmowych. Klientami przedsiebiorstwa s ok. 2 tys. firm z 40 tys. pojazdow.
www.finder.pl
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Wielu prezeséw czy wiascicieli firm postrzega strategie
jako dokument, ktéry warto mie¢ po to, by przedstawi¢
go w banku (np. przy ubieganiu sie o finansowanie) lub
pochwali¢ sie rynkowi, by traktowat firme jako profesjo-
nalnie zarzadzanego partnera biznesowego. W konse-
kwencji, niekiedy strategia zaraz po opracowaniu tra-
fia do gtebokiej szuflady, a firma dziata tak samo ad hoc,
jak przed jej opracowaniem. Niekiedy jest to efekt nie-

wiasciwie przygotowanego procesu wdrozenia strategii,
w innych przypadkach braku determinacji do wprowa-
dzenia jakichkolwiek zmian.

Kluczowym wyzwaniem dla firm jest nadanie odpowied-
niej dynamiki pracy i ptynace z samego zarzadu gtebo-
kie przekonanie, ze to, co wtasnie zaplanowalismy ma
sens i warto to wdrozy¢, bo pomoze naszej firmie roz-
wing¢ skrzydta.

15.Zamknij wszystkie szuflady

i nie wktadaj don strategii

« Przygotowujqc strategie rozpisz bardzo precyzyjnie

harmonogram dziatania, zwtaszcza w pierwszych
miesigcach wdrozenia, by zawsze mdc odpowie-
dzie¢ na pytanie ,co robimy od poniedziatku?”.

Przyjmij strategie do realizacji tylko wéwczas, gdy je-
stes przekonana/y, ze obrany kierunek rozwoju jest
wtasciwy, a dziatania precyzyjnie zaplanowane.

Inicjuj kolejne kroki oraz informuj pracownikéw co
juz udato sie zrealizowac¢ — mozesz w tym celu co
najmniej raz na miesiqc organizowac krdtkie (ok.
30 min) spotkania statusowe.
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Z doswiadczen konsultantéw 15.Zamknij wszystkie szuflady
i nie wktadaj don strategii

Opracowana w firmie strategia powinna by¢ eksponowana, a jej cele powinien znac kazdy pracownik. Pozwala to za-
rzgdowi koncentrowac i jednoczy¢ organizacje wokot zatozonych celéw strategicznych, a zarazem dostarcza informacdji
zwrotnej czy wybrane sposoby implementadji strategii rzeczywiscie dziatajq.

Kluczem jest jednak prezentowanie strategii w taki sposob, ktéry najlepiej przemawia do wyobrazni pracownikéw i mo-
tywuje ich do codziennej pracy. To wtasnie prezes powinien podjq¢ decyzje w jakiej formie ta strategia ma by¢ komuni-
kowana, by stata sie obecna w umystach pracownikoéw.

Szef jednej z firm wydrukowat wielki plakat bedqcy wizualizacjq nowej siedziby firmy, ktérej budowa byta jednym z prio-
rytetow zatozonej strategii i zawiesit go w miejscu widocznym dla wszystkich pracownikéw. Przeprowadzka do nowego
miejsca miata by¢ srodkiem do wyniesienia firmy na zupetnie nowy, wyzszy poziom - zaréwno pod kqtem zwiekszenia
efektywnosci procesow wewnetrznych, jak i wizerunkowym. Jasno okre$lona wizja - wizualizacja siedziby — byta spo-
sobem na jednoczenie zespotu wokét stawianych wyzwan, sprawiajqc ze pracownicy entuzjastycznie podchodzili do
swoich codziennych obowiqzkéw. W efekcie to podejscie sprawito, Zze wszyscy pracownicy firmy mogli cieszy¢ sie znowo
wybudowanej siedziby wczesniej niz wynikato to zharmonogramu zapisanego w strategii.

Przemystaw Pesz vel Presz, konsultant — ekspert ds. zarzadzania strategicznego ﬂ
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Wdrozenie strategii oznacza - poza nowymi pomystami
biznesowymi - takze czesto zmiany w modelu zarzadzania,
jak np. wprowadzenie ,planistycznego rygoru”, usystema-
tyzowanego zarzadzania projektami, monitorowanie osig-
gania celéw (i zwigzane z tym konsekwencje przy ich nie-
osiagnieciu). Niejednokrotnie te zmiany, bardziej odczuwa-
ne na co dzien przez pracownikdéw niz np. wprowadzenie
nowego produktu na rynek, wymagaja szczegdlnej uwagi

0s6b odpowiedzialnych za wdrozenie.

Pamietaj, ze opdr wobec zmian jest naturalng reakcja wiek-
szosci ludzi, takze Twoich pracownikéw. Kluczowym wy-
zwaniem w procesie wdrozenia strategii jest wtasciwe za-
rzadzanie zmianga, uswiadomienie wszystkim po co firmie
jest strategia. Nie pozwdl doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej
pracownicy powiedza ,wymyslite$ sobie Prezesie strategie,
to teraz jg sam wdrazaj".

16.Przygotuj grunt dla

wprowadzenia zmian

+ Pamietaj, by przygotowa¢ komunikacje nadchodzg-

cych zmian - zacznij od spotkania komunikujqcego
strategie, a nastepnie pamietaj o regularnym komuni-
kowaniu osigganych rezultatow i sukceséw. Mow tez
otwarcie o wyzwaniach stojqcych przed firmgq.

Buduj swiadomos¢ — powiedz kazdemu z pracowni-
kow, co dla niego/niej oznacza nowa strategia firmy,
jaka bedzie jego/jej rola. Unikaj ogdéinikéw, rozmawiaj
z Kowalskim o nim i jego miejscu w firmie.

Zaangazuj najbardziej wptywowych pracownikéw
(o najwiekszym autorytecie wsréd wspotpracowni-
kdw) juz weczesniej w tworzenie strategii — stanq sie oni
pbzniej ambasadorami zmian, ktére sami wspotpro-
jektowali.
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Z doswiadczen przedsiebiorcéow 16.Przygotuj grunt
dla wprowadzenia zmian

Szkolenie i informowanie zatogi jest podstawq i kluczem do efektywnego wdrozenia strategii. Rynek wymusza zmiany,
a bez pracownikéw nie uda sie ich wdrozy¢.

Jozef Gawlik, Prezes Zarzadu, Gminna Spétdzielnia ,Samopomoc Chtopska” w Wilamowicach

GS Wilamowice to firma obecna na rynku od ponad 66 lat, zajmujaca sie handlem detalicznym i hurto-
wym. Dysponuje ona siecig nowoczesnych placéwek handlowych, prowadzonych gtéwnie pod marka
DELIKATESY CENTRUM, prowadzi takze sktad budowlany oraz piekarnie.

www.gswilamowice.pl
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Dla niejednej firmy przygotowujacej strategie po raz
pierwszy wejscie w planistyczny i projektowy rygor, a za-
tem m.in.

« precyzyjne definiowanie harmonogramu dziatan
w projektach, a nastepnie regularne monitorowanie
ich przebiegu;
precyzyjne okredlanie zakresu projektu, w tym takze
spodziewanych jego rezultatow

racjonalne alokowanie zasobéw niezbednych do osia-
gniecia celéw projektu w przewidzianym czasie

stanowi novum i nie zawsze wspodtgra z dotychczaso-
wym modelem prowadzenia biznesu. Jest to jednak nie-
zbedne dla skutecznej egzekucji strategii. Wazne jest
przy tym, by podstawowe zasady zarzadzania portfelem
projektéw dostosowac do mozliwosci konkretnej firmy.

17. Metodycznie zarzadzaj

projektami

« Okresl, kto bedzie podejmowat strategiczne decyzje

projektowe, np. staty zespét menedzerski stanowiqcy
komitet sterujqcy.

Organizuj regularne spotkania statusowe (co naj-

mniej raz w miesiqcu), podczas ktorych:

« krétko raportowany bedzie postep dziatari w pro-
jektach, osiggane kolejne czgstkowe rezultaty;

« monitorowany bedzie harmonogram dziatars;

- analizowane bedq na biezqco ryzyka projektowe
i sposoby radzenia sobie z nimi.

Wyznacz jednoznacznie limit czasu, na jaki pracowni-
cy sq dedykowani do realizacji projektu strategicznego
(np. 1 dziert w tygodniu). Przestrzegaj tego i nie zlecaj
im w tym czasie innych zadan.
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Z doswiadczen przedsiebiorcéow 17. Metodycznie zarzadzaj
projektami

Zarzqdzanie projektami jest istotne dla porzgdkowania organizacji pracy i monitoringu celéw strategicznych, buduje
réwniez Swiadomos¢ i angazuje pracownikow.
Jozef Komarnicki, Prezes Zarzadu, Przedsiebiorstwo Geodezyjno-Kartograficzne OPGK Wroctaw Sp. z o.0.

PGK OPGK Wroctaw Sp. z 0.0. nalezy do grona najwiekszych w kraju przedsiebiorstw dziatajacych w bran-
zy geodezyjnej. Firma jest generalnym wykonawca opracowan geodezyjnych i kartograficznych. W swej
ponad 65-letniej historii firma zrealizowata projekty dla setek klientéw na terenie catego kraju.

www.opgk.wroclaw.pl
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Firmy wyroste z matych, czesto jednoosobowych biz-
neséw, staja przed wyzwaniem, jakim jest delego-
wanie uprawnien. Niejednokrotnie wtasciciel przy-
zwyczajony do samodzielnego realizowania dzia-
fan, stara sie takze operacyjnie wiacza¢ w kazdy
projekt strategiczny. W rezultacie brakuje mu cza-
su na myslenie o dalszym rozwoju biznesu, a swych

wspotpracownikéw postrzega jako niewystarczajaco
kompetentnych.

Wiaczajac sie operacyjnie w kazde zadanie, nie tylko
nie pozwalasz rozwijac sie i wychodzi¢ z inicjatywa
pracownikom, ale przede wszystkim zuzywasz czas,
ktory mozesz poswieci¢ na rozwijanie biznesu, po-
szukiwanie nowych szans rynkowych.

18.Unikaj mikrozarzadzania

- Nie ingeruj w operacyjne dziatania (np. tres¢ kore-
spondencji z kontrahentami), jesli nie jest to bez-
wzglednie konieczne.

- Staraj sie monitorowac¢ postep projektow pod-
czas dedykowanych spotkan statusowych, za-
miast codziennie dopytywac kierownikdéw co no-
wego sie zadziato.

« Nie wskazuj kierownikom projektéw gotowych spo-
sobdw radzenia sobie z problemami, pozwdl im za-
proponowac wtasne rozwiqzania.
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Z doswiadczen przedsiebiorcéow 18.Unikaj mikrozarzadzania

Jako Zarzqd nie chcemy ingerowac we wszystko, co sie dzieje w Firmie, gdyz mamy swiadomos¢, ze w dtuzszej perspek-
tywie czasu taki tryb myslenia jest szkodliwy zaréwno dla os6b decyzyjnych, pracownikéw szeregowych, jak i organi-
zacji ogétem. Uwazam, ze jesli daje sie ludziom swobode dziatania w pewnych ramach i pozwala im sie samodzielnie
myslec i przedstawiacé pomysty, to nawet jezeli w krétkim terminie cos zrobiq gorzej, to w dtugiej perspektywie stajq sie
kreatywni, na czym korzysta cata Firma.

Tomasz Piwonski, Cztonek Zarzadu, GVT Sp. z o.0.

GVT Sp. z 0.0. jest dostawcg internetu na lokalnym podwarszawskim rynku. Firma $wiadczy takze ustugi

serwisowe oraz zwigzane z bezpieczenstwem informatycznym.
www.gvt.pl



19. Strategia ,,zyje” — monitoruj ja

Wdrozenie Strategia nie jest sztywnym, niezmiennym planem na naj- 1 kOﬂfthtUj z otoczeniem

blizsze kilka lat. Przygotowujac ja, nalezy mie¢ swiadomos¢ . : . .
zaréwno tego, ze wszystko, co wiemy dzi$ o warunkach ryn- » Zdplanowane cele strategiczne koniecznie rozt6z

Plan kowych piszac strategie, juz za kilka miesiecy moze sie zmie- na cele czgstkowe, ktére pokazq jak krok po kroku
dziatan ni¢, jak réwniez, ze to, co dzi§ wydaje sie optymalnym dla fir- dotrze¢ do zaplanowanego migjsca i pozwolq regu-

my, za rok moze nie by¢ wystarczajagcym do osiggniecia suk- larnie monitorowac, czy firma trzyma kurs.
cesu. Niemniej, zmienno$¢ otoczenia nie powinna by¢ przy-

czyna planowania tylko w perspektywie kilku miesiecy. Kie- - Okresl w strategii, jakie kluczowe parametry oto-
runek rozwoju firmy powinien by¢ nakreslany w horyzoncie czenia musisz regularnie monitorowac, by nie prze-
kilkuletnim, a za.plar.wowane c.ele pleustannle konfrontowane gapic istotnych dla Twojej firmy zmian rynku, ustal
z uwarunkowaniami otoczenia biznesowego. v : .

kto i jak czesto bedzie to robif.

Strategie oczywiscie zawsze mozesz zaktualizowa¢, dosto- - ) - S
Diagnoza sowujac ja do zmieniajacego sie otoczenia i nalezy to robic¢ » Przynajmniej co p6troku staraj sie poswiecic spotka-
i analiza w razie potrzeby. Wazne jednak, by nie dokonywac tego zbyt nie zespofu strategicznego na przeglqd uwarunko-

pochopnie, pod wptywem impulsu, i zachowac obrany kie- wan otoczenia i ewentualng aktualizacje strategii.
runek rozwoju przedsiebiorstwa.

Przygotowanie/|
kick-off




Z doswiadczen przedsiebiorcow 19. Strategia ,,zyje” — monitoruj ja
i konfrontuj z otoczeniem

Strategia jest jak kameleon, trzeba jq dopasowywac do otoczenia.

Wiestaw Kacprzak, Prezes Zarzadu, Zaktad Wielobranzowy ,Poligrafia” Kacprzak Sp. j.

Zaktad Wielobranzowy ,Poligrafia” Kacprzak Sp. j. dziata z sukcesem na rynku od ponad 20 lat. Wiodaca
dziatalnoscia przedsiebiorstwa jest poligrafia, ale takze sprzedaz urzadzen biurowych koncernéw RICOH
i TOSHIBA, oraz sprzedaz maszyn cyfrowych do druku produkcyjnego RICOH PRO. Obecnie firma obstu-

guje ponad 250 klientow.

www.poligrafia.lowicz.pl
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Wdrazajac strategie niejednokrotnie zdarza sie me-
nedzerom ulega¢ chwilowym impulsom i nieustannie
zmieniac priorytety strategiczne, zwilaszcza, jesli po
pierwszych miesigcach wdrazania nie wida¢ jeszcze
konkretnych rezultatéw przyjetej strategii.

Bez racjonalnego oceniania w perspektywie dtugofa-
lowej okolicznosci towarzyszacych realizacji strategii,
takie dziatanie prowadzi do ,rozwodnienia” prioryte-
tow strategicznych, pograzajac niekiedy firme w cha-
osie. Wdrazanie strategii zawsze stanowi pasmo wy-
boréw pomiedzy dostosowaniem/modyfikacja stra-
tegii a konsekwentng realizacjg zamierzen, zatem re-
akcje na drobne symptomy zmian otoczenia powinny
by¢ wywazone.

20.Pozostawaj konsekwentny

« Zaplanuj w strategii i podejmuj dtugookresowe zo-

bowiqgzania zwiqzane z trzonem strategii rozwoju —
one pomagajq ,trzymac kurs”.

Nie podejmuj decyzji o zmianie w strategii bez oce-
nienia jej konsekwencji w dfugofalowej perspektywie.
Zaplanuj w strategii dziatania tak, by regularnie
przynosity widoczne rezultaty — pomogq zbudowac
i utrzymac motywacje do konsekwentnego realizo-
wania zaplanowanych dziatan.
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Z doswiadczen przedsiebiorcow 20.Pozostawaj konsekwentny

Konsekwencja w zyciu jest podstawq wszelkich dziatan, przy czym nalezny pamieta¢, ze czasem trzeba sie dopasowaé
do tego, co sytuacja rynkowa przynosi.

Marek Surowiec, Dorfin Joanna Pierscinska-Surowiec

Dorfin to biuro rachunkowe zalozone w 1996 roku. Przedsiebiorstwo moze pochwali¢ sie wieloletnim
doswiadczeniem w pracy z firmami o réznych profilach dziatalnosci - wsrdéd klientow Dorfin znajda sie
przedsiebiorstwa produkcyjne, ustugowe oraz handlowe, w tym wiele podmiotéw zagranicznych.

www.dorfinpl.com.pl



Podsumowanie

Strategia czesto kojarzy sie ze sformalizowanymi procesami planowania, skomplikowanq analitykq, koniecznoscig wprowadzania systeméw
kontroli oraz wdrazaniem zaawansowanych i kosztownych rozwiqzan IT pozwalajqcych na zbieranie i przetwarzanie danych niezbednych do
skutecznego wspomagania proceséw decyzyjnych. Juz same te wyobrazenia sprawiajq, ze zajmowanie sie strategiq czesto istotnie wykracza
poza mozliwosci i umiejetnosci wtascicieli lub oséb zarzqdzajqcych MMSP. Dodatkowo, nierzadko od realiéw MMSP strategie odrywa jej korpo-
racyjno-konsultingowy zargon oraz wielos¢ prezentowanych w literaturze teorii, koncepcji, metod, modeli, technik oraz narzedzi. Wszystko to
sprawia, Zze na,,dzien dobry” w wielu MMSP strategia jest traktowana jako zagadnienie nie przystajqce do realiéw ich funkcjonowania, gdy:z jest
ona nazbyt skomplikowana, a jej opracowanie prawdopodobnie pochtonie duzo czasu, zasobéw i bedzie duzo kosztowato.

Przedsiebiorcy majqc takie wyobrazenia czesto nie chcq ani zagtebiac sie w temat strategii, ani tym bardziej podejmowac prébe jej formutowa-
nia. Po prostu, lepiej i tatwiej jest skoncentrowac sie na biezqcych sprawach i biezqcym zarabianiu pieniedzy, gdyz te dziatania w przeciwien-
stwie do strategii sq bardziej realne i niemal zawsze mniej wiecej wiadomo o co w nich chodzi i jak to realizowacd. '



cd.

Zrealizowany projekt ,,Planowanie strategiczne w MMSP” tamie te stereotypy i pokazuje, Ze strategia to nie ornament, na ktéry mogq sobie
pozwoli¢ duze organizacji ale koncepcja, ktdra jest réwniez w zasiegu realnych mozliwosci kazdego MMSP i ktéra w kazdym MMSP moze by¢
skutecznie realizowana, przyczyniajqc sie istotnie do podniesienia jakosci zarzqdzania, efektywnosci dziatania oraz osiqggniecia rynkowego
sukcesu. Niestety w przeciwieristwie do duzych firm, MMSP zdecydowanie czesciej natrafiajq na problem ograniczonych zasobéw. Paradoksal-
nie oznacza to, Ze im mniejszymi zasobami sie dysponuje, tym wazniejszy staje sie wymadg koncentracji i ustalania priorytetéw dziatania. A to
oznacza, ze tym wazniejsza staje sie strategia. Oczywiscie formutowanie i wdrazanie strategii jest samo w sobie aktywnosciq, ktéra pochtania
zasoby. Niemniej, jak pokazujq wnioski sformutowane przez Zespé6t konsultantéw zaangazowanych w realizacje projektu, formufowanie i wdra-
Zanie strategii w rzeczywistosci aby byto skuteczne i efektywne wcale nie musi by¢ skomplikowanym, czasochtonnym i kosztownym procesem,
ktory istotnie obcigza organizacje. Poza tym na formutowanie i wdrazanie strategii warto jest patrzec nie jak na koszt, ktory jest do poniesienia
ale jak na potencjalnie najtanszq, najbardziej dostepnq i najbardziej zyskownq inwestycje w przysztos¢ organizacji. W tym kontekscie dobrym
pytaniem nie jest pytanie o to, czy warto jest sie zajmowac sie strategiq? Faktycznie dobrym i wtasciwym pytaniem jest pytanie o to, czy organi-
zacje jest stac¢ na to, zeby nie podjq¢ wysitku zwigzanego z procesem formutowania i wdrazaniem strategii?

dr Mirostaw Sosnowski, ekspert PARP



Chcesz wiedzie¢ wiecej o zarzadzaniu strategicznym...

www Ksiazki Czasopisma
« www.mckinsey.com/insights/ « K. Obtdj, Pasja i dyscyplina strategii. « Harvard Business Review Polska
mckinsey_quarterly Jak z marzen i decyzji zbudowa¢ . Think Tank
. strategy-business.com sukces firmy.
- hbrp.pl « A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie
. trendwatchina.com modeli biznesowych. Podrecznik
9 wizjonera.

- mttp.pl

M. Raynor, Paradoks strategii

« M. Raynor, C. Christensen, Innowacje.
Naped wzrostu

« J. Kotter, Leading Change

- S.Blank, B. Dorf, Podrecznik startupu.
Budowa wielkiej firmy krok po kroku




Dobre praktyki zebrat i opracowat zespot w sktadzie:

Dariusz Brzezinski

Urszula Golec

Pawet Kranzberg

Beata Mierzejewska

dr Jakub Niestréj
Przemystaw Pesz vel Presz
Pawet Rudnik

Dariusz Wozniak

Dariusz Zbytniewski

i inni

Wszystkim, ktérzy w jakikolwiek sposéb kontrybuowali do niniejszego opracowania, serdecznie dziekujemy.







PARP €}

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencjq rzqdowgq, ktora od 2000 roku wspiera przedsiebiorcow. Celem dziatania PARP jest rozwoj
matych i Srednich firm w Polsce - powstawanie nowych podmiotéw, podnoszenie kwalifikacji i wzrost potencjatu, wzmocnienie pozycji konkurencyjnej
w oparciu o innowacyjnosc¢ i nowoczesne technologie, ksztattowanie przyjaznego otoczenia biznesowego, tworzenie warunkéw do prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej. Realizujqc dziatania wspierajqce przedsiebiorcow (a takze: instytucje otoczenia biznesu, jednostki samorzqdu terytorialnego, pan-
stwowe jednostki budzetowe, uczelnie), PARP korzysta ze srodkéw budzetu panstwa oraz funduszy europejskich. Zaréwno w okresie przedakcesyjnym,
jak i po wejsciu przez Polske do Unii Europejskiej, PARP oferowata przedsiebiorcom wsparcie finansowe i szkoleniowo-doradcze. W latach 2007-2015
Agencja jest odpowiedzialna za realizacje dziatarn w ramach trzech programéw operacyjnych: Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki oraz Rozwdj
Polski Wschodniej oraz aktywnie uczestniczy w opracowaniu zatozen programéw pomocowych w perspektywie finansowej 2014-2020.

PARP posiada unikalne doswiadczenie nie tylko w przekazywaniu pomocy unijnej przedsiebiorcom. Od kilku lat w Agencji dziata Osrodek Badan nad
Przedsiebiorczosciq, ktorego zadaniem jest prowadzenie badar z zakresu przedsiebiorczosci, innowacyjnosci, zasobéw ludzkich i ustug wspierajqgcych
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. W oparciu o ich wyniki powstajq zatozenia dla kolejnych programéw pomocowych, ktére odpowiadajq na ziden-
tyfikowane potrzeby przedsiebiorcéw.

Osoby zainteresowane uzyskaniem dostepnych w PARP informacji nt. programéw wsparcia dla przedsiebiorcow oraz instytucji otoczenia biznesu, mogq
skorzystac z infolinii prowadzonej w ramach Informatorium PARP. Konsultanci udzielajq informacji telefonicznie i mailowo oraz biorq udziat w spotka-
niach z zainteresowanymi osobami.

Zapraszamy do skorzystania z naszych ustug!

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci Ustuga szkoleniowo-doradcza
ul. Paniska 81/83, 00-834 Warszawa w ramach projektu ,Planowanie strategiczne w MMSP”

tel. +48 22 432 80 80, faks: + 48 22 432 86 20 realizowana byta przez
biuro@parp.gov.pl, www.parp.gov.pl WYG International Sp.z o.0.




