W tym rozdziale znajdziesz odpowiedzi
na pytania:
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Co jest istotg planowania?

Jakie sa etapy, zasady i metody planowania?
Jak nalezy formutowac cele przedsiebiorstwa?
Jakie sa rodzaje planow?

Czym jest piramida planowania?

Na czym polega planowanie rzeczowe

i finansowe?

. Czym rdzni sie planowanie od prognozowania?

PLANOWANIE

[ Istota i etapy planowania

Amerykanscy biznesmeni mawiaja: failing to plan is planning to fail, co mozna przettumaczy¢
jako ,,brak planu to planowanie porazki”. To pokazuje, jak waznym dla przedsigbiorstwa
dziataniem jest planowanie.

n Planowanie - wyznaczenie celéw przedsiebiorstwa, a takze okreslenie dziatan, jakie nalezy
podja¢, aby te cele osiggnac.

Wynikiem planowania jest dokument, zwany planem, ktéry stanowi narzedzie zarza-
dzania. Plan prezentuje zamierzenia przedsigbiorstwa — zawiera cele i zadania do wykonania
oraz $rodki niezbedne do ich realizacji.

Czg$cia procesu planowania jest podejmowanie decyzji, ktore polega na wyborze okre-
$§lonego sposobu dziatania sposrdd wielu dostepnych mozliwosci.

Proces planowania sklada si¢ z nastepujacych etapow':
Ustalenie celow.
Identyfikacja problemow.
Poszukiwanie alternatywnych rozwigzan.
Ocenianie konsekwencji.
Dokonanie wyboru.
Wdrozenie planu.
Kontrola realizacji planu.
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1. Ustalanie celow
Punktem wyj$cia w planowaniu jest ustalenie celow. Bez ich jasnego okreslenia przedsiebior-
stwo za bardzo rozprasza swoje zasoby. Sformulowanie zamierzen (co chcemy osiagnac?)
i ustalenie priorytetéw (co jest najistotniejsze?) umozliwiaja lepsze gospodarowanie posia-
danymi zasobami.
Wyznaczone cele okreslaja nie tylko zamierzenia przedsigbiorstwa, lecz takze wewnetrzny
podzial pracy. Pelnig one w przedsiebiorstwie nastepujace funkeje:
e pokazuja, jaki jest kierunek dziatan pracujacych tam ludzi - pozwalaja zrozumie¢, dokad
przedsiebiorstwo zmierza;
e moga by¢ wykorzystywane do motywowania pracownikéw do rzetelniejszej pracy,
zwlaszcza jesli osiggniecie celu jest nagradzane;
e stanowig podstawe oceny i kontroli podejmowanych dzialan.

L. Korzeniowski, Menedzment. Podstawy zarzgdzania, Wydawnictwo EAS, Krakow 2010, s. 176.
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Odpowiednie okreslenie celéw umozliwia realizacje tych funkcji. Nie bez przyczyny
moéwi sie, ze poprawne wyznaczenie celu to potowa jego osiagniecia. Aby wiec wlasciwie
go wyznaczy¢, mozna wykorzystaé do tego koncepcje SMART (z ang. bystry, sprytny). Jej na-
zwa zostala utworzona z pierwszych liter pieciu cech, jakimi powinien charakteryzowac sie
dobrze sformutowany cel. Oto one:

m S jak sprecyzowany (ang. specific) — cel powinien by¢ okreslony w sposéb jedno-
znaczny, tak aby nie budzil watpliwosci i jego interpretacja nie sprawiata problemow.
Sprecyzowanym celem dla producenta pralek bedzie np. ,,zwigkszenie przychodéw
ze sprzedazy pralek”. Cele takie jak ,odnie$¢ sukces”, ,,by¢ liderem” nie spelniajg tego
warunku, poniewaz sg zbyt ogdlne i nie okreslajg precyzyjnie zamierzen przedsiebiorstwa;

= M jak mierzalny (ang. measurable) — cel powinien by¢ tak sformutowany, aby dato sie
sprawdzi¢ stopien jego osiagniecia. Mierzalnymi celami beda np. ,,zwigkszenie liczby
statych klientow o pieciu’; ,,bycie w pierwszej piatce przedsiebiorstw handlowych o naj-
wyzszych obrotach w wojewodztwie”;

= A jak akceptowalny (ang. acceptable) — cel powinien by¢ zrozumiany i akceptowany
przez wszystkich (kierownictwo, pracownikéw, inne podmioty), ktorzy sg zainteresowani
jego osiggnieciem lub wlgczeni w jego realizacje;

= Rjak realistyczny (ang. realistic) — cel musi by¢ mozliwy do osiagniecia. Najwazniejsze
jest okreslenie, czy przedsiebiorstwo jest w stanie zrealizowa¢ to dziatanie w danym
czasie i majac okreslone zasoby. Wyznaczanie niewykonalnych celéw moze prowadzi¢
do marnowania czasu i zasobow przedsiebiorstwa;

= T jak terminowy (ang. time bounded) — cel powinien mie¢ okreslony czas, do ktérego
powinien zosta¢ osiggniety. Ustalenie terminu zwicksza mobilizacje do dziatania i data
stanowi jednoczesnie moment kontroli realizacji celu.

Koncepcja SMART pomaga w odpowiednim wyznaczaniu celéw, a co za tym idzie —
zwieksza szanse ich osiggniecia. Ponizej podano przykltady dobrze sformutowanych celow.

1. W ciggu roku osiaggnac pozycje lidera wéréd przedsiebiorstw handlowych pod wzgledem wielkosci
obrotéw.

. W ciagu tygodnia skréci¢ sredni czas obstugi klienta do 10 minut.
. W ciagu 12 miesiecy zmniejszy¢ o 10% koszty zwigzane z wadami produkcyjnymi.

. W ciagu roku zwiekszy¢ sprzedaz o 10%.
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. W ciagu 6 miesiecy wprowadzi¢ na rynek nowy model telefonu.

2. Wskazanie problemow
Na tym etapie analizuje si¢ zasoby przedsiebiorstwa oraz jego otoczenie, aby wskaza¢ pro-
blemy, ktére moga wystapi¢ w trakcie osiggania celow.

3. Poszukiwanie innych rozwigzan

Ten etap polega na poszukiwaniu réznych sposobow osiagniecia wyznaczonych celow.
Rozwigzania te nie moga odbiega¢ od gléwnych zamierzen przedsiebiorstwa. Ich poznanie
sprawia, ze wybdr dzialania, ktére powinno najszybciej doprowadzi¢ do osiagniecia plano-
wanych celow, staje si¢ tatwiejszy.

4, Ocenianie konsekwengji

W tym etapie wszystkie znalezione rozwigzania sg oceniane pod katem skutkow (pozytyw-
nych i negatywnych).
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5. Podjecie decyzji

Teraz nastepuje wybor najbardziej optacalnego rozwigzania, ktdre jest zgodne z oczekiwaniami
przedsiebiorstwa. Wybrane rozwigzanie przyjmuje posta¢ planu, ktory przed przekazaniem
do realizacji nalezy jeszcze zaakceptowa¢ lub odrzuci¢.

6. Wdrazanie planu
Na tym etapie gotowy plan jest wprowadzany w zycie. Uruchamia si¢ zasoby przeznaczone
do osiaggniecia celow.

7. Kontrola realizagji planu
Gdy plan zostanie wdrozony, nalezy na biezaco rejestrowac zmiany zachodzace w przedsie-
biorstwie i jego otoczeniu, aby mdc poréwnac uzyskane rezultaty z celami okreslonymi
w planie. Takie zestawienia umozliwiaja ocene, w jakim zakresie plan zostal zrealizowany.
Kontrola pozwala rowniez na szybkie wprowadzenie dzialan korygujacych, jezeli rezultaty
odbiegajg znacznie od wyznaczonych celow.

Ponizej zamieszczony zostal przyklad procesu planowania.

1. Ustalenie celu
W ciagu 12 miesiecy zmniejszy¢ o 10% koszty zwigzane z wadami produkcyjnymi.

2. Wskazanie problemow
Obecny poziom kosztéw zwigzanych z wadami produkcyjnymi to wynik nastepujacych probleméw:
a) stabej jakosci surowca*;
b) znacznego udziatu nowej zatogi wsréd pracownikéw produkcyjnych.

3. Poszukiwanie innych rozwigzan

Ad a):
+ zmiana dostawcy surowca;
+ renegocjowanie umowy w zakresie jakosci surowca.

Ad b):
« szkolenia dla nowo zatrudnionych pracownikéw;
+ wprowadzenie instrumentéw motywujacych, zmniejszajacych rotacje wéréd pracownikéw

produkcyjnych;

+ wprowadzenie odpowiedzialnosci finansowej pracownikéw za powstate braki.

4. Ocenianie konsekwencji
Ad a):

+ zmiana dostawcy - trudnosci w znalezieniu nowego dostawcy moga doprowadzi¢ do przerw
w produkgji. Zmiana dostawcy to mozliwos¢ znalezienia atrakcyjnej oferty cenowej i ograni-
czenia kosztéw produkgji;

+ renegocjowanie umowy w zakresie jakosci surowca — utrzymanie dobrych relacji biznesowych
z dotychczasowym dostawcg, zapewnienie ciggtoscii jednoczesnej poprawy jakosci produkgji,
wzrost kosztéw surowca.

Ad b):

» szkolenia dla nowo zatrudnionych pracownikéw - ograniczenie btedéw prowadzacych do po-
wstawania wad produkcyjnych, wzrost kosztéw zwigzanych ze szkoleniami;

« wprowadzenie instrumentéw motywujacych, zmniejszajacych rotacje wsréd pracownikéw
produkcyjnych — wzrost kosztéw pracy, ograniczenie rotacji pracownikéw;

- wprowadzenie odpowiedzialnosci finansowej pracownikéw za wady produkcyjne — ogranicze-
nie btedéw prowadzacych do powstawania wad, mozliwos¢ zwiekszenia odejs¢ pracownikow.
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5. Podjecie decyzji
Ad a): Ze wzgledu na koniecznos¢ zapewnienia ciggtosci produkcji nalezy renegocjowaé umowe
z dotychczasowym dostawca.

Ad b): Ze wzgledu na duza rotacje kadry nalezy wprowadzi¢ szkolenia dla nowych pracownikéw
oraz wprowadzi¢ premie zalezne od liczby wad produkcyjnych.

6. Wdrozenie planu
+ Analiza rynku dostawcéw surowca w celu przygotowania nowego wzoru umowy. Podjecie
negocjacji z dotychczasowym dostawca surowca.

+ Analiza rynku szkoleniowego. Wybér przedsiebiorstwa swiadczacego ustugi szkoleniowe.
Stworzenie harmonogramu szkolen. Przeprowadzenie szkolen.

- Wprowadzenie systemu rejestracji wad produkcyjnych. Stworzenie systemu premiowego

i jego wdrozenie.
7. Kontrola realizacji planu

« Ocena wynikéw renegocjacji umowy z dostawca surowca.

« Ocena efektéow udziatu pracownikéw w szkoleniach.

+ Ocena skutkéw wdrozenia systemu premiowego.

+ Analiza wskaznikow:
- liczby wad produkcyjnych spowodowanych zt3 jakoscig surowca;
— liczby wad produkcyjnych spowodowanych przez btedy pracownikéw.

* Surowiec — materiat naturalny przeznaczony do dalszej obrébki, pochodzenia zwierzecego, roslin-
nego lub mineralnego, zuzywany w procesie produkgji lub stuzacy do wytwarzania energii, np. paliwa
(ropa naftowa, wegiel), drewno, skéra niegarbowana.

SPRAWDZ SWOJA WIEDZE

1. Sporzadz mape mysli dla pojecia,planowanie”.

2. Podaj przyktad trzech celdw, ktére chcesz zrealizowaé w ciggu najblizszego roku, 3 lat i 5 lat.
Sformutuj je zgodnie z koncepcja SMART.

3. Uporzadkuj etapy procesu planowania w kolejnosci ich wystepowania: wdrozenie planu, poszu-
kiwanie alternatywnych rozwiagzan, ustalanie celéw, podjecie decyzji, identyfikacja problemu,
kontrola realizacji planu.

4. Przedstaw proces planowania na przyktadzie trzydniowej wycieczki klasowej.

5. Zapytaj wtasciciela przedsiebiorstwa w Twoim otoczeniu o cele na najblizsze 3-5 lat. Sprébuj
oceni¢, czy zostaty one wyznaczone zgodnie z koncepcjg SMART.

[F] Zasady planowania

Zasady planowania s3 normami i regulami postepowania w tworzeniu planéw oraz ich
realizacji. Wigkszo$¢ z tych zasad powstata w wyniku praktycznych do$wiadczen przedsie-
biorstw. Ponizej scharakteryzowano te najczesciej stosowane.

e Zasada celowosci - to koniecznos¢ okreslenia i doboru $srodkow wiasciwych do osia-
gniecia zaplanowanych celow. Plany powinny przewidywac, jakie dziatania prowadza
do zamierzonego celu, a jakie od niego oddalajg; jakie dzialania moga ze sobg kolidowac,
a jakie sg nieistotne.

Zasady planowania

Zasada realnosci (wykonalnoséci) polega na tym, ze planowane dziatania powinny
by¢ mozliwe do zrealizowania przez przedsigbiorstwo (np. jezeli lokal gastronomiczny
BAR U JASKA w niewielkiej miejscowosci chce zostaé najlepsza restauracjg w Polsce,
to jest to zalozenie raczej malo realne).

Zasada elastyczno$ci oznacza, ze podczas planowania nalezy sie liczy¢ z mozliwoscia
zmiany warunkoéw dzialania przedsiebiorstwa i koniecznoscig zmodyfikowania planu
i dostosowania go do biezgcej sytuacji. Chodzi tu przede wszystkim o to, aby niewielka
zmiana nie doprowadzita do zaniechania realizacji planu (np. jezeli przedsi¢biorstwo
chce sfinansowa¢ zakup nowej maszyny z kredytu bankowego, musi mie¢ przygotowany
wariant innego finansowania, np. leasing, na wypadek gdyby bank nie udzielil kredytu).
Zasada ograniczonej szczegétowosci wynika z poprzedniej zasady. Oznacza, ze szczego-
towo$¢ planu powinna male¢ wraz z wydluzaniem si¢ horyzontu planowania ze wzgledu
na rosngca niepewnos¢ dotyczaca przysztych warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Najbardziej szczegétowe beda plany krétkoterminowe, najmniej szczegétowe
- plany dlugoterminowe.

Zasada wielowariantowosci (alternatywnych rozwiazan) polega na opracowaniu
réznych wariantdéw planu, ktore zostang wdrozone zaleznie od okolicznos$ci. Z reguty
przygotowuje sie co najmniej trzy warianty (scenariusze): najprawdopodobniejszy,
pesymistyczny i optymistyczny.

Przedsiebiorstwo ustugowe $wiadczace ustugi ksero dla ucznidéw pobliskiej szkoty moze przygo-
towac trzy scenariusze dotyczace konkurencyjnych przedsiebiorstw. Scenariusz najprawdopo-
dobniejszy bedzie zaktadat, ze w lokalu znajdujacym sie obok szkoty powstanie konkurencyjny
punkt kserograficzny znanej sieci, poniewaz w tej okolicy nie ma ona zadnego punktu ustugo-
wego. Scenariusz optymistyczny bedzie przyjmowat, ze w poblizu szkoty nie zostanie otwarty
zaden punkt ksero mogacy stanowi¢ konkurencje. Scenariusz pesymistyczny bedzie zaktadat,
Ze oprécz powstania w poblizu szkoty nowego punktu ksero znanej sieci zostanie otwarty jeszcze
jeden punkt w budynku szkoty.

Zasada racjonalnego gospodarowania polega na poszukiwaniu najlepszych (optymal-
nych) dzialan w warunkach, w ktorych mozliwe jest osiagnigcie celu. Mozliwe sa w niej
dwa podejscia:
- maksymalizacja efektu przy danych nakladach — w tym podejsciu optymalne
dzialanie to takie, ktore przy danym nakladzie srodkéw powoduje maksymalny
stopien osiagniecia celu;

1. Osiggniecie maksymalnego zysku w danym roku przy okreslonych zasobach, tj. przy
danej liczbie pracownikéw, maszyn, surowcéw do produkgji.

2. Osiagniecie najwiekszego mozliwego poziomu produkgji przy obecnych kosztach.
- minimalizacja nakladow przy osiagnieciu danego efektu — w tym podejsciu opty-
malne dzialanie to takie, ktore przy minimalnym nakladzie srodkéw przyniesie
okreslony stopien realizacji celu.

1. Osiagniecie okreslonej wartosci zysku (np. 1 min zt) przy minimalnym zuzyciu zasoboéw,
tj. pracownikéw, maszyn, surowcéw.

2. Osiggniecie okreslonego poziomu produkgji przy jak najnizszych kosztach.
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e Zasada kompletnosci (zupelnosci) mowi, ze planowanie powinno obejmowac wszyst-
kie elementy dzialalnos$ci przedsiebiorstwa, a plan musi zawiera¢ wyczerpujacy opis
calego przedsiewzigcia wraz z okresleniem wszystkich czynnikéw, ktére moga miec
na nie wplyw.

e Zasada koncentracji polega na taczeniu zadan i czynnosci w taki sposéb, aby jak naj-
krocej angazowa¢ srodki w wykonywanie zadan. Koncentrowanie srodkéw zapobiega
nadmiernemu rozproszeniu zasobow i opdznieniom w realizacji planu. Kluczowe jest
stworzenie odpowiednio dobranego zespotu wykonawcow.

e Zasada podstawowego ogniwa polega na okresleniu w planie najwazniejszych zadan,
ktore decyduja o sukcesie w realizacji planu, i zapewnieniu $rodkéw przede wszystkim
na ich wykonanie.

e Zasada prymatu planowania mdowi, Ze planowanie powinno by¢ podstawg wszystkich
dziatan przedsigbiorstwa. Bez planowania nie mozna méwi¢ o dobrej organizacji, za-
rzadzaniu ludZmi i kontroli.

e Zasada cigglosci wskazuje, ze planowanie to proces ciagly i trzeba nieustannie dosto-
sowywac plany do zmieniajgcych sie¢ warunkéw. Plany dlugoterminowe muszg by¢ stale
uszczegoOlawiane przez plany o charakterze krotkoterminowym.

e Zasada efektywnosci planowania oznacza, ze dziatania zwigzane z planowaniem musza
by¢ efektywne, tj. nie moga generowac zbyt wysokich kosztéw w stosunku do osigganych
dzieki planowaniu rezultatow.

e Zasada pierwszenstwa okreslania celow dzialalnosci wskazuje, ze istotg planowania
jest okreslenie celdw, ich hierarchii oraz sposobdw realizacji w kontekscie zmieniajacych
sie warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa.

e Zasada kompleksowosci mowi, ze planowanie powinno obejmowacé wszystkie elementy
dziatalnosci.

e Zasada koordynacji dzialan wskazuje konieczno$¢ koordynacji dziatan w zakresie
planowania we wszystkich komoérkach organizacyjnych przedsigbiorstwa.

SPRAWDZ SWOJA WIEDZE

1. Wybierz trzy najwazniejsze, Twoim zdaniem, zasady planowania. Uzasadnij swéj wybor.

2. Odpowiedz, czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze planowanie powinno by¢ podstawg wszelkich
dziatan w przedsiebiorstwie. Uzasadnij swojg odpowiedz.

3. Okresl, zgodnie z ktéra zasada kierownik dziatu sprzedazy wskazat w planie najwazniejsze cele
i zapewnit zasoby kadrowe niezbedne do ich osiggniecia.

4. Okresl, zgodnie z ktéra zasada kierownik dziatu kadr zaplanowat szkolenia pracownikéw wszyst-
kich komérek organizacyjnych w tym samym tygodniu, aby ograniczy¢ czas i koszty szkolen.

5. Zaproponuj trzy warianty planu dotyczace przedsiebiorstw konkurencyjnych dla dowolnego
punktu ustugowego w Twoim miejscu zamieszkania (scenariusz najprawdopodobniejszy, opty-
mistyczny i pesymistyczny). Zgodnie z ktdrg zasadg planowania tworzy sie rézne scenariusze?

6. Podaj przykfady realizacji obu wariantéw zasady racjonalnego gospodarowania dla:

a) przedsiebiorstwa produkujgcego samochody osobowe;
b) pracownika przedsiebiorstwa produkujacego samochody osobowe;
c) klienta planujacego zakup nowego samochodu.

Rodzaje planéw

EE] Rodzaje planéw

Istnieje wiele kryteriow klasyfikacji planéw w przedsiebiorstwie. Zalicza si¢ do nich m.in.
horyzont planowania, rodzaj obszaru dziatalnosci, przedmiot planowania, wage podejmo-
wanych decyzji oraz skutki dla przedsi¢biorstwa. I tak ze wzgledu na horyzont planowania
mozna wyrdzni¢ planowanie:

o krotkoterminowe (biezace);

o srednioterminowe, utozsamiane z planowaniem wieloletnim;

o dlugoterminowe.

Na podstawie kryterium rodzaju obszarow dzialalnosci przedsiebiorstwa wyodreb-

niamy plany m.in.:

m sprzedazy;
produkcji (§wiadczenia ustug);
zaopatrzenia;
zatrudnienia;
finansowe;
marketingowe.

Poniewaz takie plany obejmuja jedynie pewien fragment dziatalnosci przedsigbiorstwa,
nazywane sg odcinkowymi.
Ze wzgledu na przedmiot (tre$¢) planowania plany dzielimy na:

e rzeczowe - s3 to dokumenty okreslajace zadania produkcyjne, handlowe i ustugowe
oraz planowane wielko$ci zasobow, ktore umozliwig ich realizacje (np. plany produkcji,
sprzedazy, zaopatrzenia, zatrudnienia);

o finansowe - sa to dokumenty okreslajace planowane przychody, koszty i wyniki finan-
sowe, a czasem réwniez wplywy i wydatki gotowki dla catego przedsigbiorstwa lub jego
czedci albo dla wybranego przedsiewziecia.

Ze wzgledu na wplyw, jaki maja plany na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, mozna
wyrdznié planowanie’:

m strategiczne — o dlugim horyzoncie czasowym (ponad 5 lat), opracowywane w celu
ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa;

» taktyczne - o srednim horyzoncie czasowym (od roku do 5 lat), uszczegdtawiajace
zalozenia planow strategicznych;

m operacyjne (operatywne) — o krotkim horyzoncie czasowym (do roku) i waskim za-
kresie dziatan.

Podzial na plany strategiczne, taktyczne i operacyjne jest tylko czesciowo zwigzany
z horyzontem czasowym planowania, a wynika przede wszystkim z wagi podejmowanych
decyzji. Decyzje réznej wagi podejmowane s na roznych szczeblach zarzadzania. I tak bardzo
czesto planowanie strategiczne stanowi domene najwyzszego szczebla zarzadzania — na-
czelnego kierownictwa (np. prezesa, dyrektora naczelnego). Planowanie taktyczne nalezy
do obowiazkéw kierownikéw sredniego szczebla (np. kierownika zakladu, szefa wydziatu).
Natomiast planowaniem operacyjnym zajmuja si¢ pracownicy najnizszego szczebla zarza-
dzania w przedsiebiorstwie (np. kierownik biura, brygadzista).

2 J. Lichtarski [red.], Podstawy nauk o przedsigbiorstwie, AE, Wroctaw 1999, s. 196.

* R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013,
s. 218-219.




Rozdziat 1. Planowanie

Planowanie strategiczne polega na przygotowaniu i podejmowaniu decyzji dotycza-
cych podstawowych celéw przedsiebiorstwa oraz koniecznych do ich osiagniecia zasobow
i metod. Sa to decyzje bardzo wazne z perspektywy osiggniecia przez przedsiebiorstwo
przewagi nad konkurencja i zwigkszania jego wartosci rynkowe;.

Planowanie strategiczne, innymi sfowy, polega na ustaleniu dlugookresowych zamierzen
przedsiebiorstwa na podstawie oceny:

e mozliwosci przedsigbiorstwa;

e warunkow zewnetrznych, czyli otoczenia przedsiebiorstwa;

e oczekiwan zainteresowanych stron;

e przewidywanych zmian wymienionych wyzej czynnikéw w przysztosci.

Skutki dziatan podjetych w procesie planowania strategicznego sg trwale i trudne do od-
wrocenia. Planowanie strategiczne moze dotyczy¢ zmian wielkosci przedsigbiorstwa, jego
dziatalnosci lub struktury, przeprowadzanych dla osiggniecia dlugoterminowych celéw.
Przyktadowe problemy rozwigzywane w ramach planowania strategicznego to: zmiana
asortymentu produktéw®, rozbudowa przedsiebiorstwa, nowa sie¢ dystrybucji, utworzenie
nowego przedsiebiorstwa, polgczenie z innym przedsiebiorstwem itp. Zakres planu strate-
gicznego bedzie zalezal m.in. od wielkosci przedsiebiorstwa, galezi gospodarki, w ktorej ono
dziala, czy jego pozycji na rynku’.

Efektem planowania strategicznego jest plan strategiczny, zwany strategia.

n Strategia jest nadrzednym planem przedsiebiorstwa, okreslajacym jego dtugofalowa
polityke.

Plan strategiczny jest podstawg wyznaczania planéw taktycznych i operacyjnych.

Planowanie taktyczne obejmuje wiele dziatan przedsigbiorstwa i z reguly dotyczy co naj-
mniej jednego roku. Plan taktyczny okresla cele posrednie wobec celow sformutowanych
przez plan strategiczny. Zawiera rdwniez zasady przydzielania zasobow do zadan biezacych
oraz efektywnego ich wykorzystania w realizacji zadan. W planie taktycznym mozna wy-
odrebnié czes¢ techniczng oraz finansows. Cze$¢ techniczna okresdla planowane czynniki
rzeczowe, zwigzane z wykonywaniem zadan (np. zmiany techniki i technologii wytwarzania,
planowane normy zuzycia materialéw®). Cze$¢ finansowa natomiast okresla planowane
naklady i wyniki finansowe dzialalnosci.

Planowanie operacyjne jest czesto nazywane planowaniem biezgcym lub wykonaw-
czym. Mozna je okresli¢ jako zbidr decyzji o zadaniach i dziataniach wykonawcéw réznych
szczebli, np. zaktadu, wydziatu, oddziatu lub mniejszych elementow struktury przedsie-
biorstwa. Przedmiotem planowania operacyjnego sa wszystkie biezagce decyzje. Planowanie
operacyjne umozliwia sprawne wykonywanie zadan gospodarczych, czyli méwiac najpro-
$ciej — codzienne funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Pozwala réwniez na realizacje plandw
o charakterze dtugoterminowym i srednioterminowym. Plany operacyjne obejmuja krétkie
okresy, np. kwartal, miesigc, tydzien. Zawierajg zadania, niezbedne zasoby do ich realizacji,

* Produkt - wasny wyréb, ktorego technologiczny proces wytworczy zostat zakoniczony. Produkty gotowe
przeznaczone s3 do sprzedazy i nie podlegaja dalszemu przetworzeniu (np. samochéd osobowy w przed-
siebiorstwie produkujacym samochody).

® D. Debski, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstw cz. 2, WSiP, Warszawa 2006, s. 97.

® Materialy - surowce w postaci pierwotnej lub przetworzonej, z ktorych wytwarza sie produkty (np. drew-
no w zakladzie stolarskim, maka w piekarni, olej napedowy zgromadzony w podziemnych zbiornikach
przedsigbiorstwa transportowego, buraki cukrowe w cukrowni).

Rodzaje planéw

wykonawcow oraz terminy wykonania zadan. Takie plany nastepnie sg wykorzystywane
do tworzenia budzetéw’. W TABELI 1 przedstawione zostaly rodzaje planéw operacyjnych.

Tabela 1. Rodzaje plandw operacyjnych

1. Plany jednorazowe: Sa opracowywane dla realizacji dziatan, ktére raczej nie beda powtarzane w przysztosci.
+ program Jednorazowy plan dla szerszego zestawu dziatan.
- projekt Plan jednorazowy o wezszym zakresie i mniejszej ztozonosci niz program.

Prezentuje rozktad czynnosc w czasie. Moze wskazywac kolejnos¢ czynnosci, czas ich

- harmonogram . S . -
trwania, zawierac terminy poczatku i korica czynnosci.

2. Plany ciggte: Obowiazujace trwale, s3 opracowywane dla dziatan, ktdre powtarzaja sie regularnie.
« wytyczne polityki Plan ciagty, ktry okresla ogéIng reakcje przedsiebiorstwa na pewien problem.

- standardowa procedura

dziatania Plan ciagty okreslajacy kroki, jakie nalezy wykonac w okreslonych okolicznosciach.

+ przepisy i requty

postepowania Plany ciagte opisujace doktadnie sposéb wykonania okreslonych czynnosci.

Irédto: opracowanie whasne

Piramida planowania przedstawia zaleznosci, jakie zachodzg miedzy kolejnymi szcze-
blami planistycznymi w przedsiebiorstwie.

MISJA
1WIZJA

Cele strategiczne PLANOWANIE STRATEGICZNE
Strategia nadrzedna

Strategie funkcjonalne

Plany taktyczne PLANOWANIE TAKTYCZNE

Plany operacyjne
PLANOWANIE OPERACYINE

Budzety dziatalnosci

Irédto: opracowanie whasne na podstawie M. Struzycki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2004, s. 206

Rysunek 1. Piramida celéw przedsiebiorstwa

7 . Lol J— .
Tworzenie budzetéw omdéwiono w podrozdziale 1.6. PLANOWANIE FINANSOWE.




Rozdziat 1. Planowanie

Najogodlniejszym poziomem planowania jest okreslenie misji przedsigbiorstwa. Polega
ono na wskazaniu podstawowego, niepowtarzalnego celu, ktéry odréznia przedsiebiorstwo
od innych i wskazuje na zakres jego dzialalnosci oraz role¢ w otoczeniu. Odnosi si¢ do
stanu istniejgcego.

n Misja to istota funkcjonowania przedsiebiorstwa. Pozwala udzieli¢ odpowiedzi na pytania:
,Po co jestesmy?” oraz,Czym kierujemy sie w naszej dziatalnosci?”.

Misja powinna by¢ sformulowana w ogolny sposob — nie moze by¢ zbyt szczegdtowa,
by nie utrudniata wprowadzania zmian dostosowawczych, kiedy zmienig si¢ warunki funkcjo-
nowania danego przedsiebiorstwa. Musi tez by¢ zrozumiata dla kazdego pracownika, nawet
pracujagcego na najnizszym szczeblu w hierarchii, tak aby wskazywata sposob postepowania
w sytuacjach, dla ktorych nie opracowano szczegélowych procedur.

WIEDZA W PRAKTYCE

Przyktady misji przedsiebiorstw

1. Chcemy dawac swiatu orzezwienie. Chcemy inspirowac i wywotywac usmiech szczescia. Chcemy
sie wyrézniac poprzez budowanie trwatych wartosci. (Coca-Cola)

2. Nasza misjg jest tworzenie z petnym zaangazowaniem i pasjg wedlin z segmentu premium,
o wysokiej jakosci oraz wyjatkowym smaku. Chcemy by¢ swiadomym wyborem konsumentéw
oraz udziatowcow. (Tarczyriski)

3. Naszym szefem jest klient. (Zelmer)
4. Dostarczanie ludziom radosnych momentéw kazdego dnia. (Wedel)

5. Lider w ksztattowaniu rynku budowlanego. (Atlas)

Wizja przedsiebiorstwa to jego obraz w przysztosci, do ktdrego osiagniecia przedsigbior-
stwo bedzie dazylo, angazujac wszelkie niezbedne zasoby.

n Wizja to obraz funkcjonowania przedsiebiorstwa w przysztosci. Daje odpowiedz na pytanie
,Gdzie chcemy by¢?”.

WIEDZA W PRAKTYCE

Przyktady wizji przedsiebiorstw

1. Naszym celem jest umocnienie pozycji nr 1 w kategorii kabanoséw w Polsce oraz zdobycie pozycji
nr 1T w segmencie wedlin suchych. (Tarczyriski)

2. Nasza wizja wyznacza ramy dziatania i kieruje kazdym aspektem naszej dziatalnosci. Okresla
i pomaga stopniowo osiggac zréwnowazony, jakosciowy wzrost. (Coca-Cola)
o Ludzie: Chcemy by¢ wspaniatym miejscem pracy, ktére inspiruje ludzi do najlepszego wy-
korzystania swojego potencjatu.
» Portfolio produktéow: Chcemy oferowac marki napojow wysokiej jakosci, ktére zaspokajaja
pragnienie i wyprzedzajg potrzeby ludzi.

» Partnerzy: Chcemy budowac trwate wartosci przez nieustanne rozwijanie, ulepszanie i utrzy-
mywanie sprawdzonej sieci klientéw oraz dostawcéw.

Rodzaje planéw

» Planeta: Chcemy by¢ odpowiedzialna firma, angazujac sie w budowanie i wspieranie spo-
tecznosci lokalnych.

o Zysk: Chcemy maksymalizowac diugoterminowy zwrot dla naszych udziatowcoéw, dziatajac
zarazem w zgodzie z naszymi ogélnymi zobowigzaniami.

» Wydajnosé: Chcemy by¢ wysoce skuteczng, elastyczng i szybko rozwijajaca sie organizacja.

3. Chcemy by¢ liderem w oferowaniu rozwigzan utatwiajacych i przyspieszajacych budowanie
w Polsce oraz uzyskac pozycje w pierwszej pigtce dostawcéw na 3-5 wybranych rynkach Europy
Wschodniej i Centralnej. Na kazdym rynku bedziemy dazy¢ do oferowania marek pierwszego
wyboru, tak aby osigga¢ wiodaca pozycje w poszczegdlnych kategoriach wystepowania. (Atlas)

Dobrze sformutowana wizja nie moze zawiera¢ elementéw sprzecznych, musi stanowi¢
optymalna mieszanke marzen i realizmu oraz nie powinna by¢ nadmiernie szczegétowa.

Misja i wizja stanowig punkt wyjscia do formulowania celéw strategicznych przedsie-
biorstwa. Bez wiedzy o tym, gdzie chcemy by¢ w przyszlosci i co chcemy wtedy osiagna,
trudno stworzy¢ szczegdtowy plan dojscia do tego miejsca.

Wizja Strategia

Po co jestesmy? Dokad zmierzamy? Jak tam dotrzemy?

Irédto: opracowanie whasne

Rysunek 2. Zwiazek miedzy misja, wizja a strategia przedsiebiorstwa

Cele strategiczne majg charakter instrumentalny w stosunku do misji i wizji przed-
siebiorstwa. Powinny by¢ sformulowane zgodnie z zasadg SMART, ktéra przedstawiono
w podrozdziale 1.1. ISTOTA I ETAPY PLANOWANIA.

Na bazie celow strategicznych powstaje strategia nadrzedna, w ktorej okresla sie ogdl-
ne metody dziatania przedsiebiorstwa. Maja one zapewni¢ osiggniecie celow. W strategii
nadrzednej okresla si¢ takze niezbedne zasoby i srodki, ktére pozwolg zrealizowaé wyzna-
czone plany.

Strategii nadrzednej podporzadkowane sg strategie funkcjonalne, ktére dotycza poszcze-
golnych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego zasobdéw. Mogg to by¢ strategie
marketingowe, personalne, inwestycyjne, finansowe, produktowe, badawczo-rozwojowe.
Okresla sie w nich cele szczegdtowe oraz srodki i narzedzia ich osiggniecia.

Na bazie strategii funkcjonalnych powstaja plany taktyczne i operacyjne. Obejmujg one
odpowiednio $redniookresowe lub biezgce funkcjonowanie przedsigbiorstwa oraz okreslaja
terminy wykonania zadan i harmonogramy dziatan.

Najbardziej szczegétowymi planami dzialalnosci przedsigbiorstwa sg budzety, w ktérych
zestawia si¢ spodziewane przychody i koszty, a takze wplywy i wydatki gotowki. Budzety
obejmujg bardzo krotkie okresy i pozwalajg przygotowac przedsiebiorstwo do sytuacji nie-
doboru lub nadwyzki srodkéw pienieznych®.

8 M. Struzycki, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2004, s. 206.




Rozdziat 1. Planowanie

SPRAWDZ SWOJA WIEDZE

1. Ocen przyktady misji przedsiebiorstw podane w tresci rozdziatu. Ktéra z misji jest, Twoim zda-
niem, najlepiej okreslona? Uzasadnij swoj wybor.

2. Ocen przyktady wizji przedsiebiorstw podane w tresci rozdziatu. Ktéra z wizji jest, Twoim zdaniem,
najlepiej okreslona? Uzasadnij swéj wybor.

3. Okredl, jakim planem ze wzgledu na kryterium czasu jest tygodniowy plan spotkan z kontra-
hentami przedsiebiorstwa.

4. W ciaggu najblizszych 5 lat producent sprzetu AGD zamierza poszerzy¢ asortyment produkowa-
nych wyrobéw i stworzy¢ wiasng sie¢ dystrybucji. Okresl, w ktérym planie nalezy uwzglednic
osiggniecie tych celow.

5. Przedsiebiorstwo prowadzi prace nad wdrozeniem nowej linii technologicznej. W ciggu 3 miesiecy

planuje przeszkolenie wszystkich pracownikéw zatrudnionych przy produkgcji. Okresl, jaki plan
jednorazowy powinien zosta¢ opracowany, aby sprawnie przeprowadzi¢ szkolenia.

6. Sformutuj misje dla przedsiebiorstwa, ktére w przysztosci chciatabys (chciatbys$) prowadzic.

7. Zapytaj swoich bliskich, ktérzy pracujg zawodowo, czy znaja misje i wizje przedsiebiorstw,
w ktérych sa zatrudnieni.

8. Wybierz dowolna gataz gospodarki, a nastepnie wyszukaj w internecie misje i wizje trzech
przedsiebiorstw, ktére w niej dziataja. Czy, Twoim zdaniem, zostaty one wiasciwie sformutowane?
Uzasadnij swojg odpowiedz.

9. W urzedzie gminy, w ktérej mieszkasz, popros o dokument strategii dla tej gminy. Sprawdz,
czy i w jaki sposob zostaty w nim okreslone misja i wizja. Sprébuj réowniez odnalez¢ cele strate-
giczne gminy.

Metody planowania

Ze wzgledu na stale rosngcg zmienno$¢ i zlozonos$¢ warunkow dzialania wciaz poszukuje
sie sposobow rozpoznawania i ograniczania niepewno$ci oraz minimalizacji ryzyka, ktére
wigzg sie z decyzjami podejmowanymi w przedsigbiorstwach. Rozpoznawaniu przyszlosci
stuzg metody planowania, wérdd ktérych na uwage zastuguja:
e metoda bilansowa;
metoda statystyczna;
metoda simpleks (kolejnych przyblizen);
metoda programowania liniowego;
metody scenariuszowe;
metody symulacyjne;
wykresy Gantta;
metoda analizy sieciowej;
metoda wskaznikéw techniczno-ekonomicznych;
metoda analizy ekonomicznej;
metody analizy portfelowej.

Metoda bilansowa

Stuzy ona do uzgadniania wielkosci ujetych w planie - a jednocze$nie — zaleznych od sie-
bie. Polega na sporzadzeniu zestawienia (bilansu), w ktérym po jednej stronie umieszcza
sie przyszte zapotrzebowanie na dobra gospodarcze lub ustugi, a po drugiej - niezbedne

Metody planowania

$rodki i dzialania dla pokrycia tego zapotrzebowania. Zaspokojenie potrzeb wymaga pod-
jecia okreslonych decyzji planistycznych. Ta metoda pozwala na ustalenie rezerw, ktorymi
dysponuje przedsi¢biorstwo, lub niedoboréw w zasobach pracy, materiatow i surowcéow,
a takze w zdolnosci produkeyjnej czy przewozowej. Moze by¢ stosowana na réznych szcze-
blach planowania oraz w réznych okresach i obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa’.

Przyktadem stosowania metody bilansowej moze by¢ zestawienie przedstawiajace z jednej strony
przewidywane obtozenie miejsc noclegowych w hotelu w planowanym okresie, z drugiej zas - liczbe
pracownikéw, srodkéw czystosci i positkow potrzebnych do wykonania tego zadania.

Metoda statystyczna
Polega na wykorzystaniu danych statystycznych dla ustalenia planowanych wielko$ci. Dane
statystyczne pokazuja, jak te wielko$ci ksztaltowaly si¢ w poprzednich okresach. W tym celu
wykorzystuje sie:
o wskazniki dynamiki (indeksy), ktore informuja, o ile zwiekszyto sie lub zmniejszyto
dane zjawisko (np. przychody, koszty);
o wskazniki struktury, ktére informuja, jaki procent caloéci stanowi badane zjawisko.
Ten sposdb postepowania najczesciej jest stosowany w postaci metody proporcji, ktora
przyjmuje dwie oméwione ponizej odmiany.
Metoda ekstrapolacji polega na przyjeciu dotychczasowej tendencji w rozwoju danej
wielkosci i zastosowaniu wskaznika wyrazajacego natezenie tej tendencji w okresach
planowanych*’.

W przedsiebiorstwie produkujacym pralki przychody ze sprzedazy pralek rosty dotychczas przecietnie
0 3% w skali roku. Na tej podstawie, zgodnie z metoda ekstrapolacji, mozna przyja¢, ze w kolejnych
latach przychody ze sprzedazy pralek w tym przedsiebiorstwie beda rosty w tym samym tempie (3%).

Metoda proporgcji stalych opiera si¢ na zatozeniu, ze dotychczasowy stosunek miedzy
dwiema wielko$ciami planistycznymi si¢ nie zmieni. Wspdlczynnik obrazujacy te relacje
jest stosowany w obliczeniach dla okresu planowego''.

W przedsiebiorstwie produkujacym fotele warto$¢ tkanin obiciowych wykorzystywanych w produkgji
stanowita dotychczas przecietnie 30% wartosci przychodéw ze sprzedazy. Na tej podstawie zgodnie
zmetoda proporcji statych mozna przyja¢, ze w kolejnych latach wartos¢ tkanin obiciowych réwniez
bedzie stanowity 30% wartosci przychoddw.

Metoda simpleks

Jest zaliczana do matematycznych metod planowania. Stuzy do poszukiwania optymalnego
rozwigzania dla okres$lonych wielkosci planowych. Za jej pomocg szuka si¢ np. takiej pro-
dukcji, ktora daje najwiekszy zysk lub dla ktdrej zuzycie czynnikéw produkeji'? jest najniz-

® D. Debski, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa czes¢ 2, WSiP, Warszawa 2006, s. 98.
' Tamze.
"' Tamze.

'2 Czynniki produkgji (czynniki wytwércze) — rodki materialne (np. budynki, maszyny) i niematerialne
(np. wiedza i umiejetnosci sity roboczej), ktore sa niezbedne do prowadzenia procesu produkcji.




Rozdziat 1. Planowanie

sze. W tym celu oblicza si¢ kolejne rozwiazania, az do znalezienia takiego, ktére przynosi
najlepszy rezultat. Poszukiwanie kolejnych, coraz lepszych rozwigzan nazywane jest takze
metoda kolejnych przyblizen lub iteracja.

Metoda programowania liniowego

Ta metoda, podobnie jak poprzednia, zalicza si¢ do matematycznych metod planowania.
Polega na opracowaniu modelu matematycznego dla znalezienia rozwiazania (tzw. rozwigza-
nia optymalnego), ktére przy danych ograniczeniach pozwoli na najlepsze osiagniecie celu.

Przedsiebiorstwo produkujace trzy mieszanki herbaty chce zmaksymalizowac zysk. Kazda z nich zawiera
trzy podstawowe sktadniki. Przedsiebiorstwo ma ograniczone zapasy poszczegélnych sktadnikéw,
a popyt na kazda z mieszanek herbat jest wiekszy niz mozliwosci produkcyjne przedsiebiorstwa.
Metoda programowania liniowego pozwoli zaplanowac¢ produkcje poszczegélnych mieszanek herbat,
tak aby uzyska¢ maksymalny zysk.

Metody scenariuszowe

Po raz pierwszy zastosowano je na poczatku lat 70. XX wieku (m.in. w koncernie General
Electric). Metody scenariuszowe umozliwiajg planowanie strategiczne w warunkach zmien-
nego i zloZonego otoczenia. Poza tym pobudzajg zarzadzajacych do przewidywania réznego
rodzaju zjawisk i badania ich wplywu na przedsiebiorstwo. Scenariusz ma wskaza¢, jak moze
wygladac jego przyszla sytuacja. Specyficzna cechg scenariuszy jest wariantowos¢ przedsta-
wiania przyszlo$ci. Warianty prezentuja czgsto zupelnie rézne wizje przyszlosci przedsie-
biorstwa i jego otoczenia. Dla kazdego wariantu nalezy okresli¢ wlasciwe cele i przygotowac
odpowiednie strategie dziatania.

Scenariusze moga mie¢ charakter:

o eksploracyjny - podstawg budowania przyszlosci przedsigbiorstwa jest jego biezaca
sytuacja oraz dominujace tendencje zmian w otoczeniu. Scenariusze stanowig ciag zda-
rzen prowadzacych w logiczny sposob od sytuacji wyjsciowej do mozliwej przysztosci,
do ktérej musi dostosowac sie przedsigbiorstwo;

e antycypacyjny - podstawa budowania scenariuszy jest pozadana pozycja przedsigbior-
stwa i zmiany w jego funkcjonowaniu, niezbedne, aby ja osiagna¢.

Mozna wyrézni¢ dwa gtéwne typy scenariuszy stosowane w planowaniu w przedsie-
biorstwie:
m scenariusze przyszlosci przedsiebiorstwa;
® scenariusze rozwoju otoczenia przedsigbiorstwa.

Procedura sporzadzania scenariuszy przyszloéci przedsiebiorstwa jest nastepujgca:
Okreslenie, czemu scenariusz ma stuzy¢.
Opis i ocena obecnej sytuacji przedsigbiorstwa.
Analiza i ocena czynnikow, ktére moga wplynac na rozwoj przedsigbiorstwa.
Okreslenie potencjatu rozwojowego przedsiebiorstwa na podstawie dotychczasowych
doswiadczen.

5. Opracowanie mozliwych obrazdw przyszlosci przedsigbiorstwa i krokdw, ktore do nich

doprowadza.
6. Wykorzystanie scenariuszy w formulowaniu planéw strategicznych przedsiebiorstwa.

w2

Scenariusze rozwoju otoczenia przedsiebiorstwa opisuja zmiany, jakie zajdg w tym
otoczeniu. Moga dotyczy¢ bliskiego otoczenia przedsigbiorstwa (mikrootoczenia), a zatem

Metody planowania

klientow, dostawcow, konkurentéw oraz kooperantéw. Moga réwniez okre$la¢ przysztosé
takich segmentow dalszego otoczenia (makrootoczenia), jak np. obszar ekonomiczny, poli-
tyczny, prawny, spoleczny, technologiczny - w wymiarze krajowym lub migdzynarodowym.
Zaréwno scenariusze przysztosci przedsiebiorstwa, jak i rozwoju jego otoczenia sg naj-
czedciej tworzone w trzech wariantach:
e optymistycznym - opierajacym sie na trendach pozytywnych z punktu widzenia przed-
siebiorstwa;
e pesymistycznym - opierajacym sie na trendach negatywnych z punktu widzenia przed-
siebiorstwa;
e najbardziej prawdopodobnym - opierajacym sie na trendach (pozytywnych i nega-
tywnych), ktérych prawdopodobienstwo wystgpienia jest najwicksze.
Czasami tworzony jest réwniez scenariusz niespodziankowy, ktory opiera si¢ na trendach
najmniej prawdopodobnych.

Dla pewnego przedsiebiorstwa wskazano w obszarze ekonomicznym dalszego otoczenia trzy naj-
wazniejsze czynniki, majace wptyw na jego funkcjonowanie: stope bezrobocia, tempo wzrostu
gospodarczego oraz poziom kosztow pracy.

Nastepnie okreslono wptyw tych trzech czynnikéw na przedsiebiorstwo w zaleznosci od tego, czy dany
czynnik ro$nie, spada lub nie zmienia sie. Otrzymane wyniki podzielono na pozytywne, gdy zmiana
danego czynnika wywotuje korzystne zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, oraz negatywne,
gdy wywotywane zmiany sg niekorzystne. | tak:

» spadek stopy bezrobocia - wptyw pozytywny (40%), wzrost stopy bezrobocia - wptyw ne-
gatywny (60%);
» spadek tempa wzrostu gospodarczego - wptyw negatywny (30%), wzrost tempa wzrostu
gospodarczego — wptyw pozytywny (70%);
» spadek poziomu kosztéw pracy - wptyw pozytywny (15%), wzrost poziomu kosztow pracy
- wptyw negatywny (85%).
Podane w nawiasach wartosci oznaczajg oszacowane prawdopodobiefstwo wystapienia zmian
wybranych czynnikéw. | tak np. wartos¢ 40% przy spadku stopy bezrobocia oznacza, ze istnieje 40%
prawdopodobienstwo, ze bezrobocie spadnie, i 60% — ze wzrosnie (suma tych prawdopodobiernstw
musi by¢ réwna 100%).
Na podstawie uzyskanych informacji opracowano cztery scenariusze, dla ktérych zaplanowano
odmienne strategie dziatania przedsiebiorstwa:
+ scenariusz optymistyczny: spadek bezrobocia, wzrost tempa wzrostu gospodarczego, spadek
poziomu kosztéw pracy;
+ scenariusz pesymistyczny: wzrost bezrobocia, spadek tempa wzrostu gospodarczego, wzrost
poziomu kosztéw pracy;

- scenariusz najprawdopodobniejszy: wzrost bezrobocia, wzrost tempa wzrostu gospodarczego,
wzrost poziomu kosztéw pracy;

- scenariusz niespodziankowy: spadek bezrobocia, spadek tempa wzrostu gospodarczego,
spadek poziomu kosztéw pracy.

Metody symulacyjne

Istota metod symulacyjnych jest budowa matematycznego modelu przedsigbiorstwa i jego
otoczenia. Nastepnie przy uzyciu komputera na tak stworzonym modelu prowadzone sa eks-
perymenty obliczeniowe. Polegaja one na wprowadzania réznych informacji wejsciowych
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do modelu i obserwowaniu, jakie skutki to wywota. Bardzo czg¢sto w kolejnych ekspery-
mentach model jest ulepszany, aby bardziej odpowiadac rzeczywisto$ci. Po symulacjach
przeprowadza si¢ analize uzyskanych wynikéw i opracowuje warianty planéw dziatania.
Metody symulacyjne sg wykorzystywane do podnoszenia jakosci podejmowanych decyzji
oraz badania wplywu zmian otoczenia na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Wykresy (diagramy) Gantta

H.L. Gantt juz w 1917 r. do przedstawienia planu produkcji wykorzystat forme graficzna.
Wykresy Gantta, nazwane tak od nazwiska ich tworcy, znalazly zastosowanie jako graficz-
ny sposob planowania i kontroli. Przedstawiaja one nastepujace po sobie kolejno zadania,
uwzgledniajac réwniez te, ktére wykonywane sa rownolegle. Pozwalajg na kontrolowanie
realizacji zaplanowanych przedsiewziec.

Typowy wykres Gantta w wierszach zawiera stanowiska pracy, a w kolumnach - jednostki
czasu (dni, tygodnie, miesigce). Na taka siatke nanoszone sa zadania. Kazde zadanie ma
okreslony czas trwania oraz termin rozpoczecia i zakonczenia. Uklad zadan na wykresie
zalezy od tych termindw oraz wzajemnych zalezno$ci miedzy zadaniami (np. po zakonczeniu
zadania A mozna rozpocza¢ zadanie B lub zadanie B moze skonczy¢ sie dopiero po zakon-
czeniu zadania A). Nastepnie plan wdrazany jest do realizacji. Wowczas na wykres w trakcie
realizacji planu nanoszone sg rzeczywiste wartosci dotyczace realizacji zadan.
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Irédto: fragment zrzutu ekranu z programu GanttProject

Rysunek 3. Przyktad wykresu Gantta

Metoda analizy sieciowej
Metoda ta wykorzystywana jest gtéwnie do planowania i kontroli realizacji ztozonych przed-
siewzie¢ gospodarczych, technicznych i organizacyjnych, takich jak np. duze przedsigwziecia
inwestycyjne, wdrazanie systeméw informatycznych, procesy technicznego przygotowania
produkcji, przedsigwzigcia badawczo-rozwojowe, modernizacja zaktadow przemystowych,
produkcja ztozonych wyrobdéw na zamdwienie.
W praktyce wykorzystuje si¢ najczesciej dwie jej odmiany:
o metode $ciezki krytycznej - CPM (ang. Critical Path Method);
e technike oceny i kontroli dziatania — PERT (ang. Program Evaluation and Review
Technique).

Zastosowanie metody $ciezki krytycznej (CPM) sprowadza si¢ do okreslenia tzw. zadan
krytycznych, czyli takich, ktérych terminowa realizacja jest warunkiem terminowej realizacji
calego przedsiewziecia. W kazdym przedsiewzieciu wystepuje pewna liczba takich zadan,
natomiast pozostale moga zosta¢ opo6znione i nie wplyna na koncowy termin realizacji.

Metody planowania

Metoda ta umozliwia zatem skrdcenie czasu realizacji calego przedsiewziecia bez dodatkowych
nakladéw i zmian organizacyjnych dzigki racjonalnemu wykorzystania rezerw czasowych
i koncentracji na zadaniach krytycznych.

W technice oceny i kontroli dzialania (PERT) celem dzialania réwniez jest wyzna-
czenie $ciezki krytycznej. Podstawowa réznica miedzy tg technikg a poprzednia polega
na tym, ze jest ona stosowana dla przedsiewzie¢, w ktorych nie mozna ze 100% pewnoscia
okresli¢ czasu trwania realizacji niektorych zadan. Czas ten szacuje si¢ na podstawie trzech
ocen eksperckich:

® optymistycznego czasu zakonczenia zadania - jest to najkrotszy mozliwy czas, w ktorym
zadanie moze by¢ wykonane w wyjatkowo sprzyjajacych warunkach;

= najbardziej prawdopodobnego czasu zakonczenia zadania - jest to czas, ktory bytby moz-
liwy w wypadku wielokrotnego powtarzaniu danego zadania w tych samych warunkach;

® pesymistycznego czasu zakonczenia zadania - jest to czas, jaki jest potrzebny do wyko-
nania zadania w wyjatkowo niesprzyjajacych warunkach.

Metoda wskaznikow techniczno-ekonomicznych
Polega na ustalaniu wielko$ci planowanych na podstawie wskaznikow techniczno-ekono-
micznych prowadzonej dzialalno$ci.

1. Planowane koszty produkcji mozna ustali¢ na podstawie normy zuzycia surowca i planowanej
wielkosci produkgji.

2. Planowang wielkos¢ produkcji mozna ustali¢ na podstawie normy pracy i planowanej wielkosci
zatrudnienia.

Metoda analizy ekonomicznej
Polega na ustalaniu wielko$ci planowanych na podstawie czynnikéw, ktére maja na nie wplyw.
Pod uwage brane s czynniki zaréwno dotyczace samego przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia.

Planowang wielko$¢ sprzedazy mozna oszacowac na podstawie wielkosci produkcji przedsiebiorstwa
i liczby potencjalnych klientow.

Metody analizy portfelowej
Sa to metody, ktore stanowig wazny instrument planowania strategicznego. Pozwalaja na okre-
$lenie sytuacji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w réznych segmentach rynku, dokonanie
oceny réznych opcji dzialania przedsiebiorstwa i analize jego mozliwo$ci rozwojowych.
Przedstawiajg one w sposob graficzny w przestrzeni dwuwymiarowej (w postaci tzw. macierzy
strategicznej, zfozonej z czterech lub wigkszej liczby pol) przewidywane skutki wzajemnego
oddzialywania na siebie czynnikéw kontrolowanych (takich, ktére moga by¢ ksztaltowane
przez przedsigbiorstwo) i niekontrolowanych przez przedsiebiorstwo (takich, ktore nie moga
by¢ ksztaltowane przez przedsiebiorstwo). Macierz strategiczna jest ukladem wspoélrzednych,
na ktdrej czynniki kontrolowane przez przedsiebiorstwo prezentowane s na osi X, a czynniki
niekontrolowane - na osi Y.

Pierwszg analize portfelowa, nazywana w skrdcie macierza BCG, stworzylo i wykorzystalo
w praktyce przedsiebiorstwo Boston Consulting Group. Kolejne metody analizy portfelowej
sa pochodnymi pierwszej czteropolowej macierzy BCG.
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Macierz B(G
Macierz BCG pozwala na okreslenie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na podsta-
wie jego portfela produkcji. Portfelem produkeji przedsiebiorstwa nazywa si¢ zestawienie
wszystkich wytwarzanych przez nie produktéw. Dla kazdego z tych produktéw w macierzy
BCG okresla si¢ dwie zmienne:
e tempo wzrostu rynku, czyli tempo, w jakim z roku na rok wzrasta popyt na dany produkt
(zmienna niekontrolowana przez przedsiebiorstwo);
e wzgledny udzial w rynku, czyli udziat w rynku danego produktu w stosunku do naj-
wigkszego producenta lub najblizszego konkurenta (zmienna kontrolowana przez przed-
siebiorstwo).

Na podstawie tych kryteriéw produkty mozemy zakwalifikowaé do jednej z czterech
kategorii: dojne krowy, gwiazdy, znaki zapytania oraz kule u nogi.

Inaki .
. zapytania Gwiazdy
3
= Kule u nogi Dojne krowy

Wzgledny udziat w rynku

Irédto: opracowanie whasne

Rysunek 4. Macierz B(G

= Dojne krowy (ang. cash cows) - sa to wysokodochodowe produkty, majace istotny udziat
w dojrzalych rynkach wykazujacych sie umiarkowanym wzrostem lub brakiem wzrostu.
Produkty takie nie wymagaja znaczacych naktadéw, poniewaz maja juz ugruntowana
pozycje. Dzieki temu przynosza one przedsigbiorstwu znaczace przychody. Celem roz-
woju kazdego produktu jest doprowadzenie go do pozycji dojnej krowy. Dojne krowy
finansuja dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Dzigki duzym przychodom z ich sprzedazy
pozwalaja na finansowanie inwestycji w inne produkty, ktére moga w przyszlosci staé
sie gwiazdami, a nastepnie dojnymi krowami.

= Gwiazdy (ang. stars) - to takie produkty, ktore majg szanse stac si¢ przyszlymi dojnymi
krowami. Maja znaczacy udzial w rynku, ktéry dynamicznie ro$nie. Z tego powodu wy-
magajg inwestycji w celu utrzymania dobrej pozycji na rynku. Zaniedbane gwiazdy moga
utraci¢ pozycje rynkowa na rzecz bardziej aktywnych konkurentéw, ktérzy pozyskaja
rosnacy rynek. Gwiazdy moga wtedy stac si¢ znakami zapytania lub wrecz kulami u nogi.

Metody planowania

= Znaki zapytania (ang. question marks) - to produkty, ktére nie maja wystarczajacego
udzialu w rynku, aby by¢ gwiazdami. Ich przysztos¢ jest niepewna. Z reguly kazdy po-
czatkujacy biznes jest najpierw znakiem zapytania i dopiero w kolejnym stadium staje sie
gwiazdg albo kula u nogi. Przedsi¢biorstwo musi podja¢ decyzje i albo sprobowac prze-
ksztalci¢ znak zapytania w gwiazde, albo pozby¢ si¢ go, zanim zmieni si¢ w kule u nogi.

= Kule u nogi (w terminologii angielskiej: dogs — psy) - to produkty, ktore nie uzyskaty
znaczacego udzialu rynku podczas jego wzrostu. Angazuja zasoby przedsigbiorstwa,
jednak nie generuja zyskow. Zaleca sie, aby przedsigbiorstwa likwidowaty produkty kla-
syfikowane jako kule u nogi, chyba ze maja one z jakich$ powoddéw dla przedsigbiorstwa
charakter strategiczny.

Macierz SWOT
Macierz SWOT jest najbardziej znang metoda analizy portfelowej. Jest narzedziem planowa-
nia strategicznego i stuzy do przeprowadzenia analizy strategicznej. Jej nazwa jest skrétem
pochodzacym od pierwszych liter angielskich stow: Strengths (mocne strony), Weaknesses
(stabe strony), Opportunities (szanse), Threats (zagrozenia). Jest to kompleksowa metoda,
stuzaca do jednoczesnej analizy otoczenia przedsigbiorstwa (czynniki niekontrolowane)
oraz jej wnetrza (czynniki kontrolowane). Pozwala na okreslenie czterech grup czynnikéw
majacych wplyw na rozwdj przedsigbiorstwa oraz na ocene sily ich oddziatywania. I tak:
e mocne strony - to ,wewnetrzne pozytywne” walory, atuty, przewagi przedsiebiorstwa,
ktore w sposdb pozytywny wyrdzniaja je w otoczeniu i sposréd konkurenciji;
o slabe strony - to ,wewnetrzne negatywne” cechy przedsiebiorstwa, stabosci, wady, ktore
sa konsekwencja ograniczen zasobdw i niedostatecznych kwalifikacji;
e szanse - to ,zewnetrzne pozytywne” zjawiska i tendencje w otoczeniu, ktdre odpowiednio
wykorzystane stana si¢ impulsem do rozwoju przedsigbiorstwa oraz oslabig zagrozenia;
e zagroZzenia - to wszystkie czynniki ,,zewnetrzne negatywne”, ktére postrzegamy jako
bariery w rozwoju przedsi¢biorstwa, utrudnienia i dodatkowe koszty dzialania.

Czynniki te, posegregowane wedlug opisanych kryteriéw na cztery grupy, sa nastepnie
zapisywane w postaci czteropolowej macierzy, ktérej lewa strona zawiera czynniki pozytywne
(mocne strony i szanse), a prawa strona — czynniki negatywne (stabe strony i zagrozenia).

Negatywne

Pozytywne

| Mocne strony Stabe strony
2
Szanse Zagrozenia
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Rysunek 5. Macierz SWOT
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Analiza SWOT jest narzedziem bardzo popularnym i chetnie stosowanym. Najczesciej
jednak opracowywana jest w bardzo uproszczonej formie, tzn. jej uzytkownicy poprzestaja
na wyliczeniu czynnikéw w czterech listach i przedstawieniu ich w formie tabeli. Na tym
etapie analiza nie powinna si¢ jednak konczy¢. Nalezy rowniez zbada¢ wzajemne powia-
zania miedzy wymienionymi czynnikami, co umozliwi wykorzystanie analizy SWOT jako
narzedzia planowania. Mozna to zrobi¢ na dwa sposoby:

= w kolejnosci SWOT, czyli w postaci analizy od wewnatrz (litery S i W) do zewnatrz
(litery O i T). Nalezy wowczas udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:
- Czy mocna strona pozwala na wykorzystanie danej szansy?
- Czy mocna strona pozwoli unikna¢ danego zagrozenia?
- Czy staba strona utrudnia wykorzystanie danej szansy?
- Czy staba strona wzmacnia ryzyko zwigzane z danym zagrozeniem?

= w kolejnosci TOWS, czyli w postaci analizy od zewnatrz (litery T i O) do wewnatrz
(litery W i S). Nalezy wowczas udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:
- Czy szansa wzmacnia dang mocng strone?
- Czy szansa pozwala ograniczy¢ dang stabg strone?
- Czy zagrozenie oslabia dang mocng strone?
- Czy zagrozenie wzmacnia dang slabg strone?

Najczesciej oba podejsécia stosuje sie tacznie i stad powstala nazwa analiza SWOT/TOWS.
Udzielenie odpowiedzi na wyzej wymienione pytania pozwala okresli¢ tzw. silne powigzania,
czyli obszary problemowe, od ktdrych nalezy rozpoczac tworzenie rozwigzan i wyznaczanie
celow. Ustalenie takich powigzan pozwala réwniez na wskazanie odpowiedniego typu stra-
tegii dzialania dla przedsi¢biorstwa. Wyrézniamy cztery modelowe sytuacje strategiczne
przedsiebiorstwa w zaleznosci od przewagi czynnikéw pozytywnych lub negatywnych
w otoczeniu i wewnatrz przedsigbiorstwa oraz cztery modelowe typy strategii odpowiadajace
tym sytuacjom. Zostaly one przedstawione na RYSUNKU 6.

Stabe strony

Mocne strony

Strategia Strategia
agresywna konkurencyjna
maxi—maxi mini-maxi

<

s Strategia Strategia
'S konserwatywna defensywna
= maxi-mini mini-mini

Irédto: opracowanie whasne
Rysunek 6. Macierz powiazan i strategii analizy SWOT
Strategia agresywna (maxi-maxi) moze by¢ przyjeta przez przedsiebiorstwo, wewnatrz

ktérego przewazajag mocne strony, w otoczeniu za$ — szanse. W takiej sytuacji przedsiebior-
stwo powinno jak najlepiej uzywa¢ swoich atutéow, aby maksymalnie wykorzysta¢ szanse.

Metody planowania

Jest to strategia silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju. Do dziatan przedsi¢biorstwa
w ramach tej strategii mozna zaliczy¢: wykorzystywanie pojawiajgcych sie szans, wzmacnianie
pozycji na rynku, przejmowanie przedsi¢biorstw pokrewnych.

Strategie konkurencyjng (mini-maxi) przyjmuje przedsiebiorstwo, ktére ma przewage
stabych stron nad mocnymi, ale sprzyja mu uklad warunkow zewnetrznych. W tym wypadku
strategia powinna polega¢ na minimalizowaniu stabosci w celu jak najlepszego wykorzysta-
nia nadarzajacych si¢ szans. Do dzialan charakterystycznych dla tego typu strategii naleza:
usprawnianie organizacji, inwestowanie w utrzymanie przewagi konkurencyjnej, powigkszanie
juz istniejacej lub stworzenie nowej, a takze powigkszanie zasobdw finansowych i handlo-
wych oraz redukeja kosztow. Strategia ta czgsto polega na zawieraniu sojuszy strategicznych
z innymi przedsigbiorstwami lub poszukiwaniu nowych, fatwiejszych rynkéw zbytu.

Strategia konserwatywna (maxi-mini) jest przyjmowana wtedy, gdy zrédtem trud-
nosci rozwojowych przedsigbiorstwa jest niekorzystny uklad warunkow zewnetrznych.
Przedsigbiorstwo moze mu przeciwstawic¢ duzy potencjal wewnetrzny i probowaé minima-
lizowa¢ zagrozenia, wykorzystujac do maksimum swoje liczne mocne strony. Przyktadem
dziatan dla tego typu strategii jest agresywna polityka wobec konkurentéw: wykupowanie
lub przejmowanie ich udzialéw rynkowych.

Strategie defensywna (mini-mini) przyjmuje przedsi¢biorstwo, ktore jest pozbawione
szans rozwojowych, dziata w nieprzychylnym otoczeniu, a jego potencjat jest niewielki.
Nie ma istotnych mocnych stron, ktdre mogloby przeciwstawi¢ zagrozeniom i wykorzysta¢
do poprawienia swoich stabych stron. Strategia ta w pesymistycznym wariancie prowadzi
do likwidacji przedsiebiorstwa i powinna polega¢ na dazeniu do wyciagnigcia maksymalnych
korzysci przed jego zlikwidowaniem. W optymistycznym wariancie prowadzi za$ do staran
o przetrwanie przedsiebiorstwa lub polgczenia sie z innym przedsiebiorstwem"?.

Analize SWOT/TOWS powinno zatem konczy¢ opracowanie wariantéw strategicznych
dla przedsiebiorstwa i zaproponowanie konkretnych dzialann w ramach przyjetej strategii,
ustalonej dzigki identyfikacji najsilniejszych powigzan.

Zestawienie mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen dla przedsiebiorstwa gastronomicznego.

Lp. MOCNE STRONY SEABE STRONY

1 Umiarkowane ceny positkow Wysokie koszty dziatalnosci

2 Bardzo dobra lokalizacja Maty, wymagajacy remontu lokal

3 Wysoka jakos¢ przygotowywanych positkéw Problemy z ptynnoscia finansowa

4 Staliklienci Brak reklamy w mediach

5 Wysoko wykwalifikowany personel Brak kapitatu na sfinansowanie inwestycji
Lp. SZANSE ZAGROZENIA

Dynamiczny rozwéj znanej zagranicznej sieci

1 Pozyskanie kredytu inwestycyjnego gastronomicznej

Sezonowos¢ popytu (brak klientéw w okreslonych

2 Wspdtpracazinnym przedsigbiorstwem okresach w roku)

3 Mozliwos¢ zdobycia dofinansowania na rozszerzenie

prowadzonej dziatalnosci Drogi kredyt obrotowy

4 Pojawienie sie nowej grupy klientéw Niestabilnos¢ przepisow
5 Rosnace zainteresowanie klientéw zdrowa kuchnia Wazrost cen artykutéw spozywczych

13 g Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 182-187.




Rozdziat 1. Planowanie Metody planowania

Na rysunku ponizej przedstawiono macierz pokazujaca site powigzan poszczegélnych czynnikéw WIEDZA W PRAKTYCE
(SWOT od wewnatrz do zewnatrz). Liczby wystepujace w macierzy oznaczaja odpowiednio: 0 - brak

Planowanie, wyznaczanie celéw i dgzenie do ich realizacji jest potrzebne nie tylko przedsiebiorstwom,
powiazania, 1 - stabe powigzanie, 2 - silne powiazanie. | tak np.:

ale réwniez kazdemu z nas. Odpowiednie zarzadzanie swoim czasem ma wptyw na jakos¢ naszego zycia

« znajdujaca sie na przecieciu p6l MS1iSz1 cyfra 0 oznacza, ze mocna strona nr 1 ,Umiarkowane w sferze zaréwno zawodowej, jak i osobistej. Podstawa zarzadzania swoim czasem jest odpowiednie
ceny positkéw” nie utatwia przedsiebiorstwu wykorzystania szansy nr 1,Pozyskanie kredytu jego planowanie. Technika ALPEN jest narzedziem stosowanym do przygotowania harmonogramu
inwestycyjnego” - wystepuje tu brak powigzania; dnia. Sktada sie z pieciu etapow:

. znajdujaca sie na przecieciu pél MS3 i Sz5 cyfra 2 oznacza, ze mocna strona nr 3 ,Wysoka jakos¢ * A(niem. Aufgqben - zadania) - Zréb liste zadan. Na tym etapie nalezy wypisac wszystkie zada-
przygotowywanych positkéw” pozwala przedsiebiorstwu wykorzysta¢ szanse nr 5 ,Rosnace nia, ktére nalezy zrealizowac w danym dniu. W tej liscie nalezy uwzglednic takze niedokonczone
zainteresowanie klientéw zdrowa kuchnig”i jest to silne powiazanie; zadania z dnia poprzedniego;

. znajdujaca sie na przecieciu pol §53iSz1 cyfra 1 oznacza, ze staba strona nr 3, Problemy z ptyn- o L (niem. Ldnge schdtzen — szacowanie czasu trwania) — Oszacuj czas trwania tych czynnosci

noécia finansowa” utrudnia przedsiebiorstwu wykorzystanie szansy nr 1 ,Pozyskanie kredytu i zsumuj ten czas;
inwestycyjnego”i jest to stabe powiazanie. « P (niem. Pufferzeiten einplanen — przerwy i pauzy) — Zaplanuj czas trwania realizacji zadan, pa-
mietajac o regule 60:40, zgodnie z ktdra 40% czasu nalezy pozostawic na rzeczy nieprzewidziane.
Ms1 MS2 MS3 MS4 MS5 $S1 52 53 sS4 $S5 Zaplanuj wiec tylko 60% swojego czasu, czyli np. 5 godzin z 8-godzinnego dnia pracy.
« E (niem. Entscheidungen treffen — priorytety) - Wyznacz priorytety. Ten etap ma na celu okreslenie

szl 0 1 0 0 0 1 0 1 0 1 zadan najwazniejszych oraz tych, ktére moga zostac zrealizowane przez inne osoby.
S22 0 1 0 0 0 1 0 1 0 1 N (niem. Nachkontrolle — kontrola) — Kontroluj realizacje. Jest to czas na analize, co zostato juz
wykonane, jakie zadania nalezy przesunac na kolejny dzien, a jakie mozna pomina¢, bo zostaty
Sz3 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 samoistnie zrealizowane.
Sz4 1 2 2 0 0 0 1 0 1 1
525 1 0 2 1 0 0 0 0 0 0 SPRAWDZ SWOJA WIEDZE
1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1. Ocen, ktére metody sg szczegdlnie przydatne w planowaniu strategicznym, a ktére — w opera-
cyjno-taktycznym.
2 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0
2. Okresl, jakie metody planowania wykorzystasz w przedstawionych ponizej sytuacjach.
3 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 + Nalezy zaplanowac wielkos¢ przewozu ptodéw rolnych z wykorzystaniem transportu wia-
snego przy zatozeniu, ze wielkos¢ zbioréw bedzie ksztattowata sie na poziomie roku po-
24 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 przedniego.
+ Nalezy zaplanowac proces technologiczny produkcji nowego produktu.
15 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 . . S . o - .
+ Nalezy zaplanowac proces produkgji, ktéry bedzie charakteryzowat sie jak najnizszym zuzy-
ciem czynnikéw produkgji.
Po ustaleniu wzajemnych oddziatywan zsumowano liczby w kazdej z ¢wiartek macierzy. Najwieksza « Nalezy zaplanowac¢ wielkos¢ sprzedazy produktéw w celu pokrycia zapotrzebowania tego
sume otrzymano w lewej gérnej ¢wiartce - mocne strony i szanse, co wskazuje, ze najlepsza dla produktu na rynku.
przedsiebiorstwa bedzie strategia agresywna. - Nalezy zaplanowac wielkos¢ sprzedazy na przyszty rok przy zatozeniu, ze bedzie ona ksztat-

Dla najsilniejszych oddziatywan z tej ¢wiartki okreslono nastepujace cele: towacsi na poziomie lat ubiegtych.

3. Odczytaj z wykresu Gantta zamieszczonego w podrozdziale nastepujace informacje:
- jaka jest data rozpoczecia i zakonczenia planu produkgcji;
- jaka jest kolejnos¢ rozpoczecia zadan;
«+ jaka jest kolejnos¢ zakonczenia zadan;
+ ktore zadania realizowane s w tym samym czasie;

+ MS5 i Sz3 - mocna strona nr 5,Wysoko wykwalifikowany personel”i szansa nr 3 ,Mozliwos¢
zdobycia dofinansowania na rozszerzenie prowadzonej dziatalnosci”: Wykorzystanie posiada-
nej wysoko wykwalifikowanej kadry do zdobycia dofinansowania (przygotowanie analiz
i wniosku) na rozszerzenie zakresu prowadzonej dziatalnosci o dziatalnos¢ kateringowa;

« MS2 i Sz4 - mocna strona nr 2 ,,Bardzo dobra lokalizacja” i szansa nr 4 ,Pojawienie sie nowej - ktore zadania musza zostac zakonczone, aby kolejne mogty zosta¢ rozpoczete;
grupy klientéw"”: Zawieszenie nowego szyldu i umieszczenie od strony przejscia widocznej « jaki jest czas trwania poszczegdlnych zadar;
reklamy restauracji; - ile dni trwataby produkcja, gdyby zadania nie mogty by¢ realizowane jednocze$nie.

+ MS3 i 5z4 - mocna strona nr 3,Wysoka jakos¢ przygotowywanych positkéw” i szansa nr 4,,Po- 4, Oszacuj planowana wielkos¢ przychodéw i wysoko$¢ kosztéw produkcji w przedsiebiorstwie
jawienie sie nowej grupy klientéw”: Przeprowadzenie promocyjnego poczestunku wsréd Gamma na przyszty rok, jezeli wiadomo, ze:
studentow powstatej w poblizu uczelni prywatnej; + przychody ze sprzedazy w ostatnich pieciu latach rosty w tempie 10% rocznie;

» koszty produkcji stanowity 70% wartosci przychodoéw;

» MS3iSz5 - mocna strona nr 3,Wysoka jakos¢ przygotowywanych positkéw” i szansa nr 5,Rosnace
zainteresowanie klientéw zdrowa kuchnia”: Udziat w targach zdrowej zywnosci.

«  przychody w tym roku wyniosg 100 000 zt.

Jakie metody planowania wykorzystates(-as)?






W tym rozdziale znajdziesz wskazowki
dotyczace tego,
w jaki sposéb mozna wykorzystac arkusz
kalkulacyjny Microsoft Excel do:
« przeprowadzania analizy poréwnawczej
i przyczynowej;
 prowadzenia analizy finansowej;
+ prowadzenia analizy techniczno-
ekonomicznej;
«+ sporzadzania planéw.

WYKORZYSTANIE ARKUSZA
KALKULACYJNEGO MS EXCEL
DO SPORZADZANIA ANALIZ

I PLANOW

Wykorzystanie arkusza kalkulacyjnego Microsoft Excel w analizie ekonomicznej i planowaniu
zostanie zaprezentowane na przykladach.
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Przykiad 1. Analiza dynamiki

Nalezy przeprowadzi¢ analize i ocene sprzedazy towaréw w Hurtowni Materiatéw Biurowych AGA
na podstawie danych pozyskanych z raportéw sprzedazy i zestawionych w tabeli ponizej. W ramach
analizy nalezy obliczy¢ wskazniki dynamiki sprzedazy towaréw (w procentach) o podstawie statej
(indeksy proste), w ktérych baze poréwnawcza stanowi rok 2013, oraz o podstawie zmiennej (indeksy
tancuchowe). Wyniki obliczen nalezy zaokragli¢ do dwdch miejsc po przecinku.

Tabela 7. Zestawienie sprzedazy towardw

Wyszczegolnienie 2013 r. 2014r. 2015r. 2016r.
Dziurkacze (szt.) 8000 7000 6000 1000
Papier A4 w ryzach (szt.) 15750 16 000 18500 21000
Segregatory (szt.) 21600 21000 20000 18000
Iszywacze (szt.) 16 500 15000 14000 15000

Irédto: opracowanie whasne

Nalezy rozpocza¢ od wprowadzenia danych z tabeli do arkusza kalkulacyjnego Excel:

A 2 @ D E F
Wystczepéluienie 013v. | 2014r. | 2mSr. | 20t6r

Driurkacze [szt.] 8 000 7 0D 6 000 1 000
Wskainik dynamiki o podstawie stalej [%4]
Wikainik dvnamiki o podstawie zmienmej [%]
Papier A4 w ryvzach [szt.] 15750 16 D00 18 500 21 000
Wskamik dvnamiki o podstawie stalej [%a]
Wkaznik dvnamiki o podstawie zmiennej [%4]
Segregatory [szt] 21 600 21 D00 20 000 18 000
9 Wskazmk dynamiki o podstawie stalej [%a]
10 Wskasmk dynamiki o podstawie zmienne) [%%]
11 Zszywacze [sit] 16 500 15 000 14 000 15 000
12 Wska#nik dynamiki o podstawie stalej [%a]
13 Wskasmk dynamiki o podstawie zmierme; [%5]

@~ @ B M

*! Wzory na wskazniki dynamiki o podstawie stalej i zmiennej mozna znalez¢ na s. 142 (podrozdziat 4.4).



Rozdziat 5. Wykorzystanie arkusza kalkulacyjnego MS Excel do sporzadzania analiz i planéw Wykorzystanie arkusza kalkulacyjnego MS Excel do sporzadzania analiz i planéw

Po wprowadzeniu danych do arkusza wpisujemy w komérce B3 formute umozliwiajaca obliczenie A — B c D E F
kaznikéw dynamiki o podstawie statej dla dziurkaczy. Znak $ wstawiony przy literze B w mianow- : MvIEIenn e Dk HRLE. ek Her
R Yy ot 1S CIE RN EIg) v R : 2 Driurkacze [sz] 3000 7000 6000 1000
niku formuty powoduje, ze po skopiowaniu jej do innych komérek dane beda zawsze pobierane 3 [Wekatk dynsmiks o podetame stels [58) 100 Py 75 13
z kolumny B (czyli w mianowniku bedzie powtarzac sie wartosc sprzedazy w 2013 r.). Tak wpisang 4 Wskaznik dynamiki o podstawie zmicane [%] = a8 16 17
formute, po ztapaniu wskaznikiem myszy za uchwyt kopiowania w prawym dolnym rogu komérki B3, 5 Papier A4 w ryzach [sat] 3 16000 18300 21000
mozna przeciagna¢ w prawo az do kolumny E. | 6 iWskainik dynamiki o podstawie stalej [%a] =RBS*100/5B 5 i Lz » 133

7 Wskaznik dynamiki o podstawie zmienne) [%]
8 Segregatory [szt] 21600 21000 20000 18000
A B c D 5 = 9 Wskanik dvnamiki o podstawie stalej [%a]
1 WA T 0131 at4r. | 2015r 2016 1. 10 Wskasmk dynamiki o podstawie zmiennej [%¢]
| 2 Driurkacse [sit) 7000 5000 1000 11 Zazywacze [st] _ — 16500 15000 14000 15000
3 |Wskamik dynamiki o podstawie stalej [%] =B2*100/5B2 o o 13 12 Wskai':m‘k d}ﬂlﬂm!k! o podsta'm:e stg%e_l [@]
4 Wskaznik dvnamiki o podstawie zmiennej [%] ‘ 12 sk i o phdstaye srnieney [36]

5 Papier A4 w ryzach [szt.] 15750 16000 18500 21000
6 Wskasmk dvnamiki o podstawie stalej [%4]
7 Wskaink dvnamiki o podstawie ziienngj [%4] . .
8 Segregalory [szi] 21600 21000 20000 18000 Uzupetniona tabela wyglada nastepujgco:
9 Wskazmk dynamiki o podstawic stale) [%a]
10 Wskasmk dynamiki o podstawie zmienne) [%%]

11 Zszywacze [sit.] 16300 15000 14000 15000 A B c D E F
12 Wskaznik dynamiki o podstawie stalej [%] 1 - Wryszczegolnienie 2003 r. 2014 r. 2015 1. | 2016 r.
13 Wskamik dymamiki o podstawie zmienne; [%6] = Dﬂ“r@_‘m [m.]‘ : : : o (it filve il
14 3 Wskaznik dynamiki o podstawie stalej [%] 100 %8 75 13
4 Wskaznik dynamiki o podstawie zmiennej [%o] x B8 86 17
5 Papier A4 w ryzach [sat] 15750 16000 18500 21000
3 L . . Lo . ; . . 6 Wskaznik dynamiki o podstawie stalej [%a] 100 102 117 133
W komérce B4 wpisujemy znak X, oznaczajacy, ze wskaznik nie moze zosta¢ obliczony. Nastepnie 7 Wakainik dynamiki o podstawie zmiennej [%)] - 102 116 114
w komoérce C4 umieszczamy formute umozliwiajacag obliczenie wskaznikéw dynamiki o podstawie 8 Segregatory [sit.] 21600 21000 20000 18000
zmiennej dla dziurkaczy. Tak wpisang formute mozna - podobnie jak poprzednio - przeciggnac 9 Wskaznik dynamiki o podstawie stalej [%a] 100 97 93 £3
W prawo. 10 Wskasmik dvnamiki o podstawie zmienne; [%4] x o7 95 o
11 Zszywacze [sil.] 16500 15000 14000 15000
12 Wskaznik dvnamiki o podstawie stale) [%a] 100 91 85 61
A B e D - - 13 Wskaznik dynamiki o podstawie zmiennej [%o] X 91 93 107
1 Wyszezegalnienic 2013 r. 2014 Wisr. | 2016w L
2 Driurkacre [s7t.] 8000 7000 6000 1000
= e : e
‘ i @jﬁﬁ gﬁﬂ: 2 E‘;ﬁ::i: it[:li?m[l;][%] 1% 100 = > E; Dodatkowo zgodnie z poleceniem nalezy zaokragli¢ wartosci wskaznikéw do dwdch miejsc po prze-
| 5 |Papier Ad w ryzach [uit] 15750 18500 21000 cinku. W tym celu zaznaczamy obliczone wartosci wskaznikéw, naciskamy prawy przycisk myszy
6 Wskamik dvnamiki o podstawie stalej [%4] i z menu kontekstowego wybieramy polecenie Formatuj komoérki, a nastepnie w zaktadce Liczby
7 Wskainik dynamiki o podstawie zmiennej [%4] w kategorii Liczbowe ustawiamy liczbe miejsc dziesietnych na wartosc 2.
B Segregatory [szt.] 21600 21000 20000 18000
9 Wskazmk dynamiki o podstawic stalej [Ya]
10 Wskasmk dynamiki o podstawie zmienne) [%%] A B c o] B F G
11 Zszywacze [sed] 16500 15000 14000 15000 1 W Inienie 2013 r. 2014 . 20151, 2016 1. |
12 Wskainik dynm[k] o pgdstaw‘{e statej [%] 2 Daiurkacze [sit.] 8000 TO00 6000 Tima = |12+ A o7 O 00
13 Wskasnik dynamiki o podstawie zmiennej [%4] | 3 |Wskainik dynamiki o podstawic stalqj [ 100 BE 5 81=b-A-G-alde
14 4 |Wskainik dynamiki o podstawie zmiermej [%6] X 88 86
5 Papier Ad w ryzach [s7L] 15750 16000 18500
& Wskaznik dynamiki o podstawie statej [*a] 100 102 117
7 Wekadnik dynamiki o podstawie zmienney [%0] X 102 116
Analogicznie powtarzamy obliczenia dla kolejnych pozycji asortymentu. W tym celu nalezy zazna- 8 Segregatory [szt.] 21600 21000 20000
czy¢ zakres komorek B3:E4, wykona¢ polecenie Kopiuj, a nastepnie — wklei¢ skopiowane komérki 8 Wikainik dynamiki o podstawic stalcj [%] 100 77 43
X . . 10 Wskainik dynamiki o podstawie zmiennej [%46] ¥ 97 95
w zakresach B6:E7, B9:E10 oraz B12:E13. 1} I naentiil 16500 135000 14000
12 |Wskainik dynamiki o podstawie stalej [%o] 100 91 85
13 Wskainik dynamiki o podstawic zmicnncy [%0] x 91 93
14
15
18

-
—~



Rozdziat 5. Wykorzystanie arkusza kalkulacyjnego MS Excel do sporzadzania analiz i planéw

A B Cc D E E G H
1 Wyszczregalnienie 2013 r. 2014 1. 015 06 r.
| 2 Duiurkacze [sat.] 8000 F000 6000/ 1000
| 3 [Wskagnik dynamiki o podstawie statej [%1] 100
| 4 |[Wakanik dynamiki o podstawie zmiennej [%] X|
5 Papier Ad w ryrach [sat.] 15750
6 Wskaimik dynamiki o podstawie statej [%a] 100 102 0 ™y Tionsimie [ cossots |- mimmemans L wmeniene [ oosns
7 Wskaznik dynamiki o podstawie zmiennej [%4] X L02) || casaaia
5 Segregatory [szt] 21600 T | | —
D |Wakniath dybencla o prdstawie staky [%] 100 o7 [ e
10 Wskaimnik dynamila o podstawic zmenne) [%a] X 97 G ”
11 Zszywacze [sit] 16500 15000] || |sen b s
12 Wskatnik dynamiki o podstawie stalej [46] 104 il = N
13 Wakafnik dynamiki o podstawie zmiennej [%] A 21 "
14
15
16
17 i e e e o L e
18
1
20 o] L]

|21

Zamiast tego mozna réwniez klikng¢ odpowiednia liczbe razy przycisk Zwieksz dziesietne lub
Zmniejsz dziesietne na wstazce.

IEER roTomaOwNE | WSTAWMNE  UKUBSTRONY  FORMULY  DANE  FECEMZM  WIDGK  ACAOEAT

Lo i T 3 -
L At Times New Rama = (12 = & W 5= = ¥~ 55 Tnwiajrebat Liczhowe ¥ | Mormainy Dobry Mewr
—| i kopiuj - 2
Wl = [ s [l == as=E5 i - . e Forpatul || Danevyid... ok pol i
M i | | B - B = == [ seal iumpiradhy % i ]m‘;m!_ ne wsd ki ==

et [ CroenEs ¥ vaprimnans s Lgng n syl

Zwitker driesichne

B3 - Jx =B2* 100,462

Umneiliysiz pekazanie wartoici o

Uzupetniona tabela ze wskaznikami dynamiki, ktérych wartosci sa zaokraglone do dwéch miejsc
po przecinku, wyglada nastepujaco:

A B ] D E F

1 Wyszczegalnienie 2013 r. 2014 r. 2015 . | 2016 1.

2 Driurkacze [szt.] 8 000 7 000 6 000 1000
3 Wskaznik dynamiki o podstawie stalej [%a] 100,00 87,50 ?S,OU| 12,50
4 Wskazmk dvnamiki o podstawle zimiennej [%] i 87,50 BS,']'ll 16,67
5 Papier A4 w ryzach [szt.] 15 750 16 000 18 500 21 000
6 Wskazmk dvnamiki o podstawie stalej [%4] 100,00 101,59 117,46 133,33
7 Wskaznk dvnamiki o podstawie ziniennej [%4] X 101,59 115,63 113,51
B Segregatory [szt.] 21 600 21 00D 20 000 18 000
9 Wskaznik dynamiki o podstawie stalej [%a] 100,00 97,22 92,59 83.33
10 Wskaimk dynamki o podstawie zmienne; [%o] X 97,22 95,24 90,00
11 Zszywacze [su1.] 16 500 15 000 14 000 15 000
12 Wska#nik dynamiki o podstawie stalej [%a] 100,00 90,91 84 85 50,91
13 Wskazmk dymamiki o podstawie zmiennej [%] X 90,91 03,33 107,14
14

Przyktadowa interpretacja - dziurkacze: Sprzedaz dziurkaczy w 2014 r. stanowita 87,5% sprzedazy
w 2013 r. (spadek 0 12,5%). Sprzedaz dziurkaczy w 2015 r. stanowita 75% sprzedazy w 2013 r. (spadek
025%)i85,71% sprzedazy w 2014 . (spadek o 14,29%). Sprzedaz dziurkaczy w 2016 r. stanowita 12,5%
sprzedazy w 2013 r. (spadek 0 87,5%) i 16,67% sprzedazy w 2015 r. (spadek o 83,33%).

Wykorzystanie arkusza kalkulacyjnego MS Excel do sporzadzania analiz i planéw

Whioski: Na podstawie obliczonych wskaznikéw dynamiki towaréw w Hurtowni Materiatéw Biuro-
wych AGA mozna zauwazy¢, ze w catym analizowanym okresie zmniejszata sie sprzedaz dziurkaczy
i segregatoréw. Najwiekszy spadek w 2016 r. i catym analizowanym okresie dotyczyt dziurkaczy (spadek
az087,7% -z 8000 szt.w 2013 r.do 1000 szt. w 2016 r.). W catym analizowanym okresie zwigkszata sie
sprzedaz papieru do drukarki w ryzach (w 2016 r. wzrosta facznie o 33,33% w poréwnaniu z 2013 r.).

Sprzedaz zszywaczy spadata do 2015 r. W 2015 r. osiggneta poziom 14 000 szt., co oznacza spadek
w poréwnaniu z 2013 r. 0 15,15%. W 2016 r. ich sprzedaz zwiekszyta sie do 15 000 szt., co oznaczato
wzrost w poréwnaniu z poprzednim rokiem o 7,14%. Sprzedaz zszywaczy w 2016 r. nie osiggneta
jednak poziomu z 2013 r.,, wynoszacego 16 500 szt.

Przykiad 2. Analiza dynamiki

Nalezy przeprowadzi¢ analize sprzedazy towaréw w Hurtowni Materiatéw Biurowych AGA na pod-
stawie danych z tabeli 7 w przyktadzie 1. W ramach analizy trzeba obliczy¢ odchylenie sprzedazy
towaréw o podstawie statej (baza poréwnawcza: 2013 r.) oraz zmiennej.

Podobnie jak w poprzednim przyktadzie zaczynamy od przepisania danych z przyktadu do arkusza.
Nastepnie w komdrce B3 wpisujemy formute na odchylenie o podstawie statej (wartos¢ bazowa
22013 r.), aw komorce C4 - formute na odchylenie o podstawie zmiennej. Formuty kolejno przecia-
gamy w prawo, a nastepnie kopiujemy je lub wpisujemy dla kolejnych pozycji asortymentowych.

A B C D E F
| Wryszczegdlnienie 2003 r. 2014 r. 2015 1. 2016 r. ‘
2 Tiziurkacze [st.] 7 000 6000 1 000
| 3 |Odchylenie o padstawie stalej [s7t ] B TEITE [ o iy E— T
4 Odchylenie o podstawie zmiennej [zt ] o
5 Papier A4 w ryaach [szt.] 15750 16 000 18 500 21 000

6 Qdchylenie o podstawie stalej [szt |

7 Odchylenie o podstawie zmiennej [szt ]
8 Segregatory [sit.| 21 600 21 000 20 000 18 000
9 Qdchylenie o podstawic stalej [szt.]

10 Qdchylenic o podstawie zmiennej [szt.]
11 Zszywacze [sil.] 16 500 15 000 14 000 15 000
12 Qdchylenie o podstawie stalg) [szt.]

13 Odchylenie o podstawie zmiennej [szt.]

14
A =] C D E F
1 Wyszczegilnienie 2013 r. 2014 r. 2015y, 2016 r. ‘
2 TDziurkacze [sit.] & 000 7 000 6 000 1000
| 3 Odchylenie o podstawie stale) [szt | 0 -2 000 -7 000
| 4 [0dehylenie o podstawie zmiennej [s7t | x| (=02-37] Yr——teapgl=gp -5 000
5 Papier A4 w ryzach [szt] 15750,  Yowoo0| 18 500 21000

6 Qdchylenie o podstawie stalej [szt |

7 Odchylenie o podstawie zmiennej [szt ]
8 Segregatory [sit.| 21 600 21 000 20 000 18 000
9 Qdchylenie o podstawic stalej [szt.]

10 Qdchylenie o podstawie zmiennej [szt.]
11 Zszywacze [sil.] 16 500 15 000 14 000 15 000
12 Qdchylenie o podstawie stalg) [szt.]

13 Odchylenie o podstawie zmiennej [szt.]
14

Uzupetniona tabela z odchyleniami wyglada nastepujgco:
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