PODSTAWY ZARZADZANIA
dr Mariusz Maciejczak

Czy przedsiebiorstwo moze
osiagnac sukces bez celow?
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.L_,.. CELE W ORGANIZACJ

" Antycypowany stan rzeczy.

= Zyczenia odno$nie przysztosci, ktore tworzg
przestanki do celowego, finalnego dziatania.

= Uswiadomiony | pozadany przez konkretng
osobe lub grupe spoteczng stan rzeczy,
ktory zamierza ona osiggnac.

" Generalne przestanki, na ktorych opiera sie
dziatanie przedsiebiorstwa.



FUNKCJE CELOW W ORGANIZACJI

stanowig wskazowke | nadajg jednolity kierunek
dziataniom ludzi

cele jako zrodto motywacji dla pracownikow
dajg mozliwosc skutecznej oceny i kontroli

skuteczne wytyczanie celow sprzyja dobremu
planowaniu (ono zas utatwia ustalanie celow
na przysztosc)



ELEMENTY CELU

Tresc¢ celu - wtasciwosé, pozadana wartosé

Skala celu — miara kwantyfikacji celu

Stopien realizacji celu — kryterium decyzyjne



ZWIAZKI MIEDZY CELAMI

" Zgodnosci

= Komplementarne
" Neutralne

" Konkurencyjne

" Wykluczajace



A.. RODZAJE CELOW

Kryteria:

Rodzaje celdw

EKONOMICZNE:

CZASU:

STOPNIA KONKRETNOSCI:
MIEJSCA:

LEGALNOSCI:

LICZEBNOSCI:

Ekonomiczne | pozaekonomiczne
Dtugo, srednio i krotkookresowe
Prawdziwe | pozorne
Wewnetrzne i zewnetrzne
Legalne i nielegalne

Indywidualne | grupowe



Cel - celowi nierowny

Teoria ekonomii

Teorie menadzerskie

Teorie behawioralne

Wspotczesne koncepcje zarzadzania
Teoria finansow firmy
Zrownowazona karta wynikow
Zarzadzanie przez cele (MBO)
Teoria kalejdoskopu

Teorle alternatywne



A‘. Tradycyjny poglad na cel przedsiebiorstwa

» Klasyczna teoria ekonomii: ,celem
przedsiebiorstwa jest maksymalizacja zysku”

* Przedsiebiorstwa powinny dgzyc¢ do ustalenia
takiej wielkosci produkciji, dla ktorej zysk,
przy wykorzystaniu istniejgcych czynnikow
produkcji bedzie najwiekszy



‘ Gtéwne problemy zwigzane
@B w'®  z podejsciem tradycyjnym

* Przedsigbiorcy nie zawsze sg ,homo |
oeconomicus” (inne motywy niz zysk np. pasja,
firmy rodzinne, spotdzielnie)

* Oddzielnie wlasnosci od zarzadzania — kto jest
przedsiebiorcg w S.A.?éwg ekonomii —
prze_d_si%biorca: ten kto decyduje co i w jakie]
llosci | dla kogo produkowac)

« W warunkach niepetnej wiedzy nie mozna
mowiC o maksymalizacji w sensie
matematycznym (optymalizacja)



A" Cel przedsiebiorstwa
B wg teorii menedzerskich

 Badania R.J. Larnera (lata 60.) — sposrod 500
najwiekszych firm przemystowych w USA

— 1% byt pod kontrolg jednego wiasciciela

— 75% charakteryzowato sie tak rozproszong
wtasnoscig, ze byty w praktyce kontrolowane
przez menedzerow

» Wg teorii menedzerskich przedsiebiorstwa de
facto realizujg cele menedzerow



Cel przedsigbiorstwa
" e wg teorii menedzerskich

« Zazwyczaj menedzerowie wiekszych firm majg

atrakcyjniejsze ptace oraz przywileje (fundusz

reprezentacyjny, samochody, biura itp.) niz w mniejszych
firmach

Dazac do swoich korzysci menedzerowie narzucajg
przedsiebiorstwom cel — maksymalizacje sprzedazy przy
utrzymaniu rentownosci chronigcej ich przed interwencjg
wiascicieli (zmiana zarzadu)

Inne teorie menedzerskie

— cel: maksymalizacja korzysci dla menedzerow

— cel: maksymalizacja wzrostu (np. typowe zjawisko
przeinwestowania)



i | Cel przedsiebiorstwa
i A wg teorii behawioralnych

* Cele majg ludzie (,cel przedsiebiorstwa” w sensie
tradycyjnej ekonomii — tylko firmy jednoosobowe)

« Typowe przedsiebiorstwo jest organizacjg — wielu ludzi

* ROzni ludzie lub ich grupy (koalicje interesow) w
organizacjach majg rozne cele

» Cel przedsiebiorstwa ksztattuje sie w wyniku przetargu
roznych grup interesu

» Cel kompromisowy nie moze bycC oparty na jednej
zmiennej

« Tak naprawde przedsiebiorstwa realizujg ,,wigzke celow”



Gtéwne problemy zwigzane z teoriami
menedzerskimi i behawioralnymi

Mowig o tym ,jak jest” a nie ,jak powinno bycC”

To, ze faktycznie realizowane cele sg takie a nie inne nie
oznacza, ze jest to stan pozgdany

Stan realnie istniejgcy moze by¢ dysfunkcjonalny,
patologiczny — i nie powinien by¢ akceptowany jako
obowigzujgca zasada

Przyjecie koncepcji wigzki rownorzednych celow zaktada,
ze menedzerowie sg w stanie podejmowac decyzje,
Kierujgc sie wieloma kryteriami jednoczesnie — w praktyce
mato realne



Cel przedsiebiorstwa
wg wspotczesnych koncepcji zarzadzania

W wielu wspotczesnych koncepcjach zarzadzania
przyjmuje sie (dosc arbitralnie) zatozenia co do
najwazniejszego celu przedsiebiorstwa

Zarzadzanie strategiczne (niektore teorie)
— Dominacja rynkowa

Zarzgdzanie marketingowe
— Udziat w rynku
— Satysfakcja klienta

Kompleksowe Zarzgadzanie Jakoscig (TQM)

— Doskonalenie jakosci produktow i ustug



Cel przedsiebiorstwa
e e wg teorii finansow firmy

» Zysk jest kategorig absolutng, mato przydatng
do porownan

« W praktyce zarzadzania finansami przyjmuje
sie, ze przedsiebiorstwo powinno

— dgzyc¢ da maksymalizacji (w sensie potocznym a nie
matematycznym) stopy zwrotu z kapitatu wtasnego
(wskaznik ROE)

— przy jednoczesnej dbatosci o prawidtowe
ksztattowanie sie szeregu innych wskaznikow
finansowych (ptynnosci, zadtuzenia, obrotowosci

itp.)



Cel przedsigbiorstwa
gl wg teorii finansow firmy

* W miare rozwoju
— rynkow kapitatowych (zrodto finansowania)

— wzrostu znaczenia inwestorow instytucjonalnych
(ograniczenie problemu oddzielenia wtasnosci od
zarzgdzania)

* Rozwineto sie na gruncie zarzgadzania finansami
zyskujgce duzg popularnosc podejscie do celu
przedsiebiorstwa — Value Based Management
(VBM)

 VBM zaktada, ze podstawowym celem
przedsiebiorstwa jest maksymalizacja wartosci dla
akcjonariuszy (shareholder’s wealth)



i | STRATEGIA KALEJDOSKOPU
\ i ] ,»Stop, tyle wystarczy”

« Badania L. Nash 1 H. Stevensona z Harvardu
(HBRP, 04.2006)

« Podporzagdkowujgc wszystko jednemu celowi, z
pewnoscig go osiggniemy, ale czy bedzie to
prawdziwy sukces?

« Osiggngwszy jakis cel, czujemy przymus osiggania
nastepnych, zmuszamy sie wiec do jeszcze ciezszej
pracy. A tymczasem definicja sukcesu nieustannie
sie zmienia.



STRATEGIA KALEJDOSKOPU w FIRMIE
,,Sstop, tyle wystarczy”

« Co skiada sie na trwaty
sukces w firmie?

* Firmy dobrze prosperujg
wowczas, gdy stworzg
Jednost_kq | gpo&gpzehstwu f —7 SEU :J
warunki realizacji celow we
wszystkich czterech CIZN A
segmentach trwatego
sukcesu.




CELE BIZNESU wg. P. DRUCKERA

© N o O bk~ W D

Pozycja rynkowa przedsiebiorstwa
Innowacyjnosc

Produktywnosc

Zasoby fizyczne | finansowe

Rentownosc

Wydajnos¢ menadzerow i ich rozwo;
Wydajnosc pracownika i jego stosunek do pracy

Odpowiedzialnosc¢ publiczna przedsiebiorstwa



ZARZADZANIE PRZEZ CELE (MBO)

Specific doktadne
Measurable mierzalne
Achievable osiggalne
Realistic realne

Time-related umiejscowione w czasie



‘ CELE W ORGANIZACJI -
R o ALTERNATYWA

" Nie da sie zapewnicC, by organizacje osiggaty
doktadnie sprecyzowane cele.

" Cele sg bardziej elementami symbolicznymi,
znajdujgcymi sie pod kontrolg kierownika, niz
punktem, ktory jasno i bezposrednio orientuje
dziatania przedsiebiorstwa.

" Sposob postugiwania sie celami ma rownie
realne i istotne znaczenie jak ich tresc.



MISJA GRUPY VOLVO

"Tworzac wartosc¢ dla naszych klientow, tworzymy wartosc dla
naszych akcjonariuszy.

Korzystajgc z naszych kompetencji i doswiadczenia, tworzymy
ustugi i produkty zwigzane z transportem, charakteryzujgce sie
najwyzszg jakoscig, bezpieczenstwem i dbatoscig o srodowisko
naturalne, przeznaczone dla najbardziej wymagajacych klientow
w wybranych segmentach.

Pracujemy z energig, pasjg i szacunkiem dla cztowieka."



CEL

Jesli nie wiesz do jakiego portu
ptyniesz, zaden wiatr nie bedzie

ci pomysiny.

(Seneka)



PODSTAWY ZARZADZANIA
dr Mariusz Maciejczak

Zbilansowana Karta Wynikow
(BSC, Balanced Score Card)

WWW. macnejczak pl



\ n‘.ll Jak powstata Zbilansowana Karta Wynikow

1 Robert S.Kaplan i David P.Norton — potaczenie doswiadczen
konsultacyjnych i naukowych z dziedziny zarzadzania.

- Rozwinieta na podstawie projektu badawczego (1990) nt. pomiaru
efektywnosci w nowoczesnych przedsiebiorstwach.

4 Poszukiwanie zintegrowanego miernika strategicznych czynnikow
sukcesu przedsiebiorstw

4
e Od systemu pomiaru wynikow do metody wdrazania celow

e Szerokie zastosowanie: przedsiebiorstwa, agencje rzgdowe, jednostki
opieki zdrowotnej



A,. Balanced Scorecard

Nowoczesha koncepcja zarzadzania
rozwinieta na podstawie projektu
badawczego (1990) nt. pomiaru
efektywnosci w nowoczesnych
przedsiebiorstwach przez Roberta
Kaplana | Davida Nortona



\ n‘." Zbilansowana Karta Wynikow

e Filozofia

, Wyniki dziatania mozna prognozowac dzieki ustaleniu jasnych
zaleznosci przyczynowo — skutkowych pomiedzy wynikami, a
czynnikami sprawczymi tych wynikow.

e Metoda dzialania majgaca na celu skuteczng realizacje celow



Balanced Scorecard

BSC = uwzglednienie celow przedsiebiorstwa
w 4 perspektywach:

— Finansowe]
— Klientow
— Procesow

— Wiedzy | rozwoju



Zbilansowana Karta Wynikow-
filozofia

Wizja

Strategia

Perspektywa finansowa

Jak powinni nas postrzegac
udziatowcy, aby uznano, ze
odniesliSmy sukces
finansowy?”

Perspektywa klienta

"Jak powinni nas odbierac
klienci, aby$my zrealizowali
swojg wizje?”

Perspektywa wewnetrzn

"W jakich procesach
powinnisSmy celowac¢ aby
usatysfakcjonowaé
udziatowcow i klientow?”

Wiedza i rozwoj

"Jak zachowaé zdolno$¢ do
zmian i poprawy efektywnosci
aby zrealizowaé naszg wizje?”




Zbilansowana Karta Wynikow-
filozofia

Wizja

Strategia

\ Perspektywa finansowa

co doprowadzi do

wzrostu dochodu dla

akcjonariuszy

\ Perspektywa klienta
ktére, za pomoca

produktow i ustug,
zadowolg klienta na rynku \

ZWi a_Zki \ Perspektywa wewnetrzn
aby ulepsza¢ i budowac

Pr. zZyczynowo- odpowiednie strategiczne

-skutkowe umiejetnosci

\ Wiedza i rozwoj
Jakiej wiedzy i umiejetnosci

potrzebujg pracownicy




Istota BSC

Uwzglednienie 4 perspektyw
umozliwia holistyczne,
zrownowazone (balanced)
podejscie do wyznaczania
celdw

ol gy




Istota BSC

BSC rownowazy cele finansowe | poza flanansowe B5SC rownowazy spojrzenie z zewnatrz z spojrzeniem z wewnatrz

i <7,

P. Finansowa P. Klienta F. Finansowa F Procesow

P. Procesow P Klienta . i .
P. Wiedzy i rozwoju ' P. Wiedzy i rozwoju




Istota BSC

BSC réwnowazy mierniki wczorajszej, dzisiejszej i jutrzejszej efektywnosci

¢, <7,

:wcznraj:
P. Finansowa P.Klienta . P. Klienta P. Wiedzy i rozwoju
P. Procesow

P. Procesow




L. Istota BSC

W ktorg firme zainwestowac?

P.Procesow
14%

P.Procesow
25%

Firma A Firma B




Zbilansowana Karta Wynikow-
tworzenie mapy celow

P Nauki i
ewnetrznyc I‘OZWO_]U

— (OO
——— QOO
- ()0

v

v A 4
< Plany dziatania >




Zbilansowana Karta Wynikow-
mapa celow — poziom przedsiebiorstwa

Wzrost ] Perspektywa
> rentownosci J= finansowa
Zwiekszanie
[przychodéw ze sprzedazy ] [Obnizanie poziomu kosztow ]
Perspektywa
rynkowa
ZW|kazan|e liczby
kllentow
Rosnace zadowolenie
klientdw
[Zapewnlenle standardu oo dnoszeme]akq_/l
ustu
g wyrobow ]
A
Perspektywa
procesow wewnetrznych

Wzrost efektywnosa
rocesow produkcyjnych ptymahzaqa ]
zapasow
[FC))ptymaIizacja procesu
lanowania

odnoszenle Perspe_ktywa
satysfakgji rozwoju
pracownikow

Usprawnienie
komunikacji
[Skutecznosc systemow

wewnetrznej
motywacyjnych

[Eodnoszenie kwalifikacji ]

racownikow




Tworzenie mapy celow

seteg N * Perspektywa
\ Perspektywa finansowa Flnansowa

Jak powinni nas postrzegac¢

\ pokazuje

finansowy?”

\ Perspektywa klienta e ko n O m I CZ n e
o ol \ konsekwencje

sSwojg wizje?”

[ ] V 4

K dziatan

Perspektywa wewnetrzna .

"W jakich procesach O d eJ m OWanyC h
powinnismy celowac¢ aby
usatysfakcjonowaé .
udziatowcow i klientow?” p Zez fl rm a_
\ Wiedza i rozwoj | - .
"Jak zachowac¢ zdolno$¢ do I I I Z uJ a_Ca'
zmian i poprawy efektywnosci ,

eslone cele

aby zrealizowa¢ naszg wizje?”




Tworzenie mapy celow
-perspektywa finansowa

q STRATEGIA JEST BILANSEM SPRZECZNYCH SIt

Zyski

y N

Wzrost dochodéw Rentownosé

/7 “\ / N

4 j i% Poprawi¢
7ré Wyzsze zyski z Poprawié _
gg&%j GOdfa dotychczasowych strukture kosztow ‘é‘g’é‘gggﬁtame
klientow

» Istniejgce
zasoby

+ Stopniowe
inwestycje

g Krotki okres kontra dtugi okres
g Wazrost kontra rentownosc



e

Przyktady miernikow -perspektywa

ROI, ROE, ROA,

/ EVA

Wzrost dochoddw

I

e%owzrostu sprzedazy
dla poszczegdlnych
grup klientow

eudziat sprzedazy
docelowym klientom,

finansowa

N\

Rentownos¢

/

A

e % redukcji kosztow,

e stopien
aktywow

wykorzystania



Mapa celow

Perspektywa
finansowa

Perspektywa
Klienta

Perspektywa
wewnetrzna

Perspektywa
Nauki&Wzrostu

—

Strategia Wzrostu dochodow

.l ™

g Dochody z nowych g Zyski z klientow

produkipw
& q Zdobywanie klientow \ a

“Propozycja wartosci” dla klienta
Atrybuty Produktu/ustugi

Jakosé Czas

A

Cena Funkcje

AN

q Satysfakcja klienta

(Proces innowaciji)

\

—  klientem)

\

Poprawa Wartosci dla Akcjonariuszy.\

(Proces zarzadzania

Strategia rentownosci

il ™

q Koszt na jednostke g Wykorzystanie

zasobow

Utrzymanie
dotychczasowych klientow

Przywédztwo produktowe
Bliskos¢ z klientem

Doskonatosc operacyjna

Wzajemne kontakty Image

Obstuga Zwiagzki Branza

(Procesy uregulowan
prawnych i dot.

Srodowiska)

(Procesy operacyjne)

/

Zmotywowani i przygotowani pracownicy

Strategiczne
kompetencije

Klimat

sprzyjajacy
dziataniu

Technologie
strategiczne



Mapa celow - przyktad

Wzrost ] Perspektywa
> rentownosci J= finansowa
Zwiekszanie
[przychodéw ze sprzedazy ] [Obnizanie poziomu kosztow ]
1\\ /A
Perspektywa
rynkowa
ZW|ekszan|e liczby
kllentow
Rosnace zadowolenie
klientdw
[Zapewnlenle standardu oo dnoszemeJakq_/l
ustu
g wyrobow ]
A
Perspektywa
procesow wewnetrznych

Wzrost efektywnosa
rocesow produkcyjnych ptymahzaqa ]
zapasow
[FC))ptymaIizacja procesu
lanowania

wewnetrznej

odnoszenle Perspe_ktywa
satysfakgji rozwoju
pracownikow

Usprawnienie
komunikacji
Skutecznos¢ systemow
motywacyjnych

[Eodnoszenie kwalifikacji ]

racownikow
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Balanced Scorecard — propozycja rozwigzania
dylematow zwigzanych z celem przedsiebiorstwa

Przyjecie postulowanego przez ekonomie prymatu celow
wiascicieli, ale..

..uwzglednienie znaczenia innych celow poza zyskiem

Uwzglednienie koncepcji ,wigzki celow”, ale zwigkszenie jej
praktycznosm dzieki przyjeciu celu pOW|kazan|a ~Shareholder
wealth” jako wiodgcego, pozostatych jako ograniczen

Uwzglednienie celow zwigzanych z:
— udziatem w rynku

— satysfakcjg klientow

— Jakoscig procesow i produktow

— satysfakcjg pracownikow

— rozwojem



Ferspektywa finansowa

i_ele

strategiczne

Fuliary

Ladania

Fode|movvane

inicjatynney

Perspektywa klienta

Cele
strategiczne

Mgy

Laclania

Podejmowane
imicjatysey

Perspektywa procesow wewnetrznych

Cele
strategiczne

Miary

Ladania

Podejmowane
inicjatymney

Ferspekiywa nauki i wzrostu

Cele
strategiczne

iy

Laclania

Podejmovane
imicjatysey




