KIESZONKOWY PODRECZNIK PLANOWANIA BIZNESOWEGO
WSTEP
DEFINICIA

Planowanie jest cecha codziennego zycia — zaréwno w domu, jak i w firmie. Bez niego nasze zycie
bytoby catkowicie chaotyczne i przypadkowe. Plany s3 réine — od nieprecyzyjnych, niejasnych
oswiadczen po grube tomy, przygotowywane przez dtugi czas. Niektdre sg przydatne; inne to strata
czasu. Bardzo niewiele z nich pozostato niezmienionych. Ludzie czesto proszeni s3 o przygotowanie
planu bez zadnych wskazdéwek, a rezultat czesto okazuje sie nizszy od oczekiwan.

Richard Hannay, bohater wielu ksigzek Johna Buchana, miat towarzysza, ktory byt
potudniowoafrykanskim Burem — Peterem Pienaarem. Zawsze, gdy stawat w obliczu sytuacji, ktéra
wydawata sie beznadziejna, méwit: ,lk shall een plaan mak” — ,,Opracuje plan”. Nastepnie udato mu
sie pomyslnie wykonac to zadanie. Planowanie to poswiecenie czasu na:

® Rozwaz mozliwosci, ktore mogg pojawié sie w wyniku czegos, co chcesz zrobic
e Zrozumiec konsekwencje, ktére sie pojawiajg, i

e Opracuj dziatania, aby im przeciwdziata¢ lub zmaksymalizowaé szanse

KTO POWINIEN TEGO UZYWAC?

Planowanie odbywa sie we wszystkich organizacjach w takiej czy innej formie, formalnej lub
nieformalnej i na réznych poziomach. Wiekszoscig zadan zwigzanych z planowaniem zajmuja sie kadra
zarzadzajgca Sredniego szczebla w wiekszych organizacjach oraz osoby prowadzace wtasng dziatalnosé
gospodarczg (wtasciciele, osoby prowadzace jednoosobowgq dziatalnos¢ gospodarczg, wspdlnicy lub
dyrektorzy matych i srednich organizacji). Jesli pracujesz w dziale lub jednostce biznesowe] i musisz
przygotowaé plan, ta ksigzka pomoze ci zrozumiec elementy planowania oraz to, co nalezy i czego nie
nalezy robié. Przydatne okaze sie réwniez osobom prowadzgcym dziatalno$é gospodarczg na wtasny
rachunek. Niektore fragmenty ksigzki mogg by¢ bardziej stosowne dla przedsiebiorstw niz np. dla
dziatédw centrali, ale stanowig szersze tto dla tej drugiej grupy. Tu skoncentrowano sie na tym, co trzeba
zrobié, aby stworzy¢ plan. Obejmuje zaréwno teorie, jak i praktyke. Bez wzgledu na sytuacje,
podstawowy proces planowania jest zasadniczo taki sam — rdznig sie jedynie format i styl rozwoju, a
czasem réwniez wykonania. Proces ten moze mie¢ rézne etapy poczatkowe i rézne kwestie do
rozwazenia, ale w swej istocie wszystkie plany sg takie same: wskazujg oczekiwany przyszty postep
czegos. Istnieje rowniez grupa oséb zajmujgcych sie planowaniem na poziomie korporacyjnym. (Zwykle
okresla sie to mianem planowania korporacyjnego lub strategicznego.) Ksigzka ta, cho¢ porusza
kwestie planowania strategicznego w kontekscie, tak naprawde nie jest dla nich.

PLANOWANIE KORPORACYJNE

Wazine jest rozrdznienie planowania odbywajgcego sie na najwyzszym szczeblu od planowania
realizowanego wewnatrz organizacji. Pierwsze z nich mozna nazwac ,planowaniem korporacyjnym” i
zwykle wystepuje w duzych organizacjach; podczas gdy to drugie mozna nazwac ,planowaniem
biznesowym”. Planowanie korporacyjne dotyczy planowania organizacji jako catosci, a nie catej
organizacji; i wazne jest zrozumienie réznicy. Zadna organizacja prébujaca zaplanowaé wszystko
catos$ciowo nie odniesie sukcesu, zaréwno ze wzgledu na obcigzenie praca, jak i ogromng liczbe
zmiennych, ktore nalezy wzig¢ pod uwage. (Dobrg analogig jest dawna gospodarka nakazowa, w ktérej
starano sie centralnie planowac cate kraje — co wigzato sie z dobrze znanymi niepowodzeniami).
Planowanie korporacyjne polega na decydowaniu o celach przedsiebiorstwa, a nastepnie



opracowywaniu strategii korporacyjnych w celu ich osiggniecia. Moze to potrwac kilka lat, dlatego jest
to z natury perspektywa dtugoterminowa.

PLANOWANIE BIZNESOWE

Planowanie biznesowe dotyczy tego, co zostanie zrobione teraz, aby osiggnac zatozone cele i zadania.
Znajduje sie wiec na poziomie taktycznym, a nie strategicznym. Musi to by¢ perspektywa
krotkoterminowa; ale mimo wszystko moze trwac wiele lat. Na przyktad budowa statku lub zaktadu
krakingu ropy naftowej moze zajg¢ kilka lat, ale nie bedzie to plan korporacyjny, a jedynie jeden z
elementow planu biznesowego (choc dla niektérych firm moze to by¢ bardzo duzy element). Zazwyczaj
plany biznesowe obejmujg okres jednego roku, cho¢ mieszczg sie w diugoterminowych ramach
ustalonych na poziomie korporacyjnym.

WIZIJE, STRATEGIE | PLANY

Wazne jest, aby zrozumiec rdznice miedzy wizjg, strategig i planem. Ludzie czesto uzywajg tych
terminéw zamiennie, co prowadzi do nieporozumien. Jednakze w sensie biznesowym:

® Wizja to dtugoterminowa wizja lub ideat, ktéry napedza organizacje.

e Strategia to przetozenie wizji na praktyczng rzeczywistos¢, biorgc pod uwage aktualng sytuacje.
® Plan to taktyczny Srodek realizacji strategii — dziatan, ktére nalezy podjagé

e \Wizja ksztattuje strategie, ktdra z kolei ksztattuje plany ktére to wspieraja

e Horyzont czasowy skraca sie w miare schodzenia, a plany zazwyczaj obejmuja tylko rok

® Pewnos$é zazwyczaj wzrasta wraz ze skracaniem sie horyzontu czasowego

e Wizja i strategia stanowig jedynie szczyt procesu planowania, a wiekszos¢ pracy i tresci znajduje sie
ponizej nich.

e Strategia ta bedzie prawdopodobnie wspierana przez kilka planéw w kontekscie strategicznym; w
tym plany jednostek biznesowych i plany jednostek wsparcia, ktére sg ze sobg powigzane za
posrednictwem strategii

e Niektore plany (HR, marketing, IT) bedg obejmowac cata organizacje
e Oczywiscie, aby byty przydatne, muszg prowadzi¢ do konkretnych dziatan
WIZJE

Wiele najbardziej udanych organizacji zawdziecza swdj sukces temu, ze majg jasng wizje, ktorg
rozumiejg wszyscy pracownicy, klienci, a czesto i dostawcy. Przyktadami tego sa:

John Lewis Partnership

(brytyjska sie¢ domdéw towarowych), ktorej motto brzmi ,Nigdy Swiadomie nie sprzedawaj ponizej
oczekiwan”

Coca-Cola

(amerykanski producent napojow bezalkoholowych), ktérego wizjg byto pierwotnie, aby amerykanscy
zotnierze mogli kupi¢ Coca-Cole w dowolnym miejscu na swiecie; obecnie najbardziej udana marka na
Swiecie



Wedgwood

(brytyjski producent porcelany), ktdrego filantropijnym zatozycielem jest Josiah Wedgwood ,miat
wizje, ze zwykli ludzie powinni mdéc kupowac dobrg porcelane po niskich cenach

Microsoft
(amerykanska firma zajmujaca sie oprogramowaniem), ktérej wizjg jest komputer na kazdym biurku
STRATEGIE

Strategia to wyrazenie wizji w sposdb, ktdry moze by¢ tatwo zrozumiany przez kazdego, cho¢ wcigz na
wysokim poziomie. Wizja, ktdra czesto jest dos¢ wzniosta, zostaje ograniczona, a jej znaczenie dla firmy
zostaje okreslone. Wyraza sie to zazwyczaj poprzez wspdlne cele z klientami i ,interesariuszami”, a
takze cele dotyczgce doskonatosci. Sg to obszary, w ktérych organizacja musi sie wyrdzniaé, a zatem
beda one ksztattowac¢ organizacje oraz jej wewnetrzne funkcjonowanie i dziatania. Do kazdego celu
zostanie przypisany zestaw miar pozwalajacy okresli¢ jego znaczenie. Przyktadami moga byc¢:

e Zwrot z aktywdw na poziomie 3%

e Wskaznik kosztéw do dochodéw na poziomie 45%

e Rotacja personelu ponizej 5%

e Cena akcji jest wielokrotnoscig 15-krotnosci zyskéw itp.

Cele i srodki stanowig wewnetrzne ramy strategiczne, w obrebie ktérych mozna planowaé. W
potfaczeniu ze Srodowiskiem zewnetrznym mozna opracowac szereg dziatann majgcych na celu realizacje
strategii, czyli PLANU.

PLANY

Plany to taktyczne srodki wdrazania strategii i osiggania celow.
Plan doktadnie okredla:

e Co nalezy zrobi¢

® Przez kogo i

e Kiedy

Koncentruje sie na Jak, a nie na Co. Reszta ksigzki bedzie skupiona na tym aspekcie.

TEORIA PLANOWANIA
WSTEP

Istnieje mndstwo prac na temat teorii planowania, ale jest kilka kwestii, co do ktérych wszyscy sie
zgadzaja:

e Planowanie jest oparte na danych

e Musisz mie¢ wystarczajgco duzo informacji, aby méc podejmowacd decyzje, ale nie wiecej niz jest to
konieczne (unikaj analizy paralizujgcej)



e |stnieje wieksze prawdopodobienstwo, ze plan sie powiedzie, jesli osoby, ktére muszg go
zrealizowaé, bedg zaangazowane w jego koncepcje i rozwd;j.

o Nie moze by¢ zbyt sztywny, ale musi byé wystarczajgco elastyczny, aby dostosowaé sie do
zmieniajgcych sie okolicznosci

® Postep nalezy monitorowac w odniesieniu do planu

CZYM JEST PLAN?

® Plan mozna zdefiniowad jako zestaw instrukcji:

- do kogos

- robi¢ co$

- W pewien sposdb

- w okreslonym przedziale czasowym, oraz

- ze skonczonym zbiorem zasobdw

® Projektuje i poprzedza dziatanie, ale nie jest dziataniem

® Pomaga dopasowac zbidr (by¢ moze) losowych zdarzen do struktury;

pozwala to na wizualizacje i zrozumienie czegos niematerialnego, a co za tym idzie, na lepsze radzenie
sobie z tym

® Rozbija duze przedsiewziecie na zestaw odrebnych, mierzalnych zadan
Plan:

® Ma cele, ktére mozna zmierzy¢

e Odpowiada na pytania, ktére powinni zadaé interesariusze

® Zawiera opcje i plany awaryjne

e |dentyfikuje i kwantyfikuje ryzyka

e Okresla, w jaki sposéb zminimalizowac te ryzyka lub negatywne konsekwencje, ktére mogg z nich
wynikaé

e Umozliwia mierzenie postepow
Planowanie obejmuje:

e Czas i wktad zarzadzania i kierownictwa
® Zaangazowanie

® Koszt

e Badania

® Zatozenia

Dlatego wazne jest, zeby zrobic to dobrze (lub mniej Zle niz opozycja)!



DLACZEGO PLANOWAC?

Dla niektérych osdb planowanie jest czyms$ naturalnym, dla innych jest wrecz odwrotnie. Zagrozenia
wynikajgce ze ztego planowania bedg w niektérych srodowiskach bardziej widoczne niz w innych.
Najwieksze zwyciestwa militarne prawie zawsze odnoszono wtedy, gdy byly starannie zaplanowane i
gdy uwzgledniono wszelkie ewentualnosci.

Planowanie daje:

® Pewnos¢

e Srodki

® Pewnosé siebie

® Mapa tras

e Dowdd dla innych na przezornosé

Planowanie pomoze Ci:

® Ksztattuj swoje mysli

® Przemysl scenariusze i ich konsekwencje

e Upewnij sie, ze nie pominieto zadnych punktow
e Wykazanie kontroli nad biznesem

e |dentyfikuj stabosci i mozliwosci

® Zbadaj ryzyko dziatania/zestawu dziatan przeciwko zwrotowi

® Zapewnij narzedzie do przekazywania pomystdw osobom trzecim (przetozonym, podwtadnym,
pozyczkodawcom, dostawcom, wtascicielom itp.)

Wiele oséb powie, ze planowanie jest niepotrzebne i ze poradzi¢ sobie bez tego. W niektdrych
okolicznosciach moze to byé w porzadku, ale jesli Srodowisko jest ztozone, moze sie to nie udad.

POZNAJ SWOJEGO ODBIORCE

Plany tworzy sie z réznych powoddw i dla réznych osdb. Kazda organizacja ma specyficzne dla siebie
potrzeby i unikalng grupe interesariuszy (osob, ktérym zalezy na wynikach jej dziatalnosci). Gtownymi
interesariuszami mogg by¢ niektdrzy lub wszyscy z nastepujgcych podmiotow:

e Akcjonariusze

® Pozyczkodawcy

e Wierzyciele

e Potencjalni inwestorzy
e Rzad (podatki)

® Spotecznosé, w niektdérych przypadkach

Planista



® Przedsiebiorca indywidualny

® Partnerstwo

e Mata firma

e Dziat/jednostka w organizacji

Do odbiorcéw nalezg:

e Dyrektor banku, wierzyciele, inspektorzy podatkowi, audytorzy

o Wspodtwiasciciele, pracownicy, kierownicy bankdéw, wierzyciele, organy zawodowe, urzednicy
skarbowi, audytorzy

e Dyrektorzy, wierzyciele, pracownicy, dyrektorzy bankéw, urzednicy skarbowi, audytorzy

e Kierownik dziatu/jednostki, inne dziaty/jednostki, przetozeni, audytorzy, planowanie grupowe, dziat
ksiegowosci

ELEMENTY PLANU

Nie ma magicznej formuty okreslajgcej zawartos¢ planu. Chociaz istniejg pewne kluczowe elementy,
ktére muszg sie w nim znalez¢, poziom szczegdtowosci bedzie sie rézni¢ w zaleznosci od potrzeb
organizacji. Podstawowe elementy obejmuja:

e Analiza sytuacji wewnetrznej Twojej organizacji/oddziatu/departamentu/jednostki
® Zewnetrzna analiza Twojego rynku i konkurencji

® Opis oferowanych produktéw i ustug

® Cele na przysztosc

e Budzet wydatkow i zasobdéw

® Prognozy ekonomiczne

® Analiza ,,Co by byto, gdyby?”

Elementy te swiadczg o odpowiednim przygotowaniu planu pod katem badan, analiz i przemyslen.

STYLE PLANOWANIA

Style planowania rdznig sie w zaleznosci od organizacji. Przyktadowe style obejmuja:
® Planowanie nieformalne

e Oparte na liczbach (tradycyjne)

e Oparte na scenariuszu

® Analiza wartosci ekonomicznej

e Zréwnowazona karta wynikow



e Odgdrne, gdzie poczatkowy plan jest ustalany centralnie
e Oddolne, gdzie sktadki s3 agregowane etapami

® Potgczenie tych dwodch rozwigzan, w ktorym wytyczne sg ustalane centralnie wraz z analizg
makroekonomiczng, a jednostki mogg przygotowywac wtasne plany w tych ramach

Z GORY NA DOt

Ten typ byt prawdopodobnie najczesciej spotykany w organizacjach, w ktérych istniaty formalne
procesy planowania, cho¢ obecnie stosuje sie wiele innych. Plany sg ustalane centralnie i przekazywane
w dot organizacji. Czesto sg one podejmowane bez odpowiednich konsultacji i dyskusji, przy czym cele
sg ustalane arbitralnie. Osoby otrzymujace plan i jego cele sg, w wiekszosci, rzadko konsultowane i
ostatecznie starajq sie osiggngc cos$, w co nie wierzyly i czego nie rozwinety. Nic dziwnego, ze ten rodzaj
planowania nie jest skuteczny, zwtaszcza jesli planisci nie biorg pod uwage okolicznosci osdéb
realizujacych plany. Teoretycznie ustalony zbidr celdw moze okazaé sie nieosiggalny w praktyce i
przysporzy¢ wielu probleméw osobom zajmujgcym sie nim bezposrednio.

Od dotu do géry
Ten typ planowania zaczyna sie od najnizszej jednostki planujgcej, a nastepnie

taczy plany, aby ostatecznie stworzy¢ ostateczny plan dla catej organizacji. Zazwyczaj ustala sie zbiér
wytycznych (cho¢ nie zawsze), a jednostki opracowujg wtasne plany w oparciu o te ramy. Proces
agregacji zapewni spdjnos¢ wynikéw, redukujac liczbe szczegdétow w miare ich przeptywu w gore
organizacji. Ta metoda angazuje wszystkich uczestnikow i pozwala na uwzglednienie ich wktadu, ale
moze by¢ czasochtonna i bardzo powtarzalna.

e Czesto opiera sie na liczbach — silny nacisk na budzety

e Czesto prowadzi to do konfliktéw, poniewaz jednostki prébujg wyznaczaé sobie zbyt tatwe cele, ktére
nie odpowiadajg potrzebom organizacji.

MIESZANKA

Jest to potgczenie dwdch poprzednich styléw. Ogdlny plan to skonstruowane na najwyzszym szczeblu,
a nastepnie potaczone z wynikami ¢wiczen oddolnych. Zazwyczaj istnieje centralny organ
koordynujgcy, ktéry prowadzi badania, opracowuje prognozy makroekonomiczne, ustala ogdlne
wytyczne i ramy dziatania. Dziata jako jednostka agregujgca i poczgtkowa. Nastepnie wyniki sg
poddawane przegladowi, kwestionowane, zmieniane i konsolidowane. Planowanie kapitatu
ekonomicznego czesto opiera sie na tym podejsciu.

PLANOWANIE NIEFORMALNE

Dzieje sie tak zazwyczaj w mniejszych i Srednich organizacjach, gdzie na przyktad dyrektorzy spotykaja
sie i omawiajg cele i zadania na przyszty rok. Czesto mozna jg spotka¢ w organizacjach, ktére odnoszg
sukcesy jako przedsiebiorstwa. Najwazniejszg zaletg jest to, ze nie jest to ¢wiczenie czasochtonne i jest
bardzo elastyczne. Problemy pojawiajg sie jednak, gdy otoczenie biznesowe staje sie bardziej ztozone
i ten rodzaj planowania okazuje sie niewystarczajacy do kontroli i pomiaru. Moze to czesto mieé
katastrofalne skutki dla firm, chyba ze ptynnie przejdg na inne, bardziej zdyscyplinowane metody
planowania.

OPARTE NA LICZBACH



Prawdopodobnie najbardziej popularny styl, ktéry mozna stosowaé w potgczeniu z inng metoda. Daje
to ludziom wielki komfort, gdyz skupiajgc sie na ilosci, a nie na jakosci, wydaje sie to bardziej pewne.
tatwiej jest wygenerowac przeptyw srodkéw pienieznych niz zrozumie¢, na ile prawdopodobne jest,
ze ludzie bedg preferowac Twoj produkt, ale mozesz straci¢ z oczu szerszy obraz. Jedng z krytyk GEC
pod koniec rzgdéw Arnolda Weinstocka byto to, ze planowanie opierato sie wytacznie na przeptywach
pienieznych, ignorujac inne aspekty, co prowadzito do braku wizji. Oczywiscie, wszystkie plany
obejmujg element analizy liczbowej, ale poleganie wyfacznie na liczbach zostato juz w duzej mierze
zdyskredytowane, a powszechniej przyjmuje sie szersza perspektywe.

OPARTE NA SCENARIUSZU

Bardzo zaawansowany rodzaj planowania, ktérego Shell jest prawdopodobnie jednym z czotowych
przedstawicieli. Polega ona na uzgodnieniu prawdopodobnych scenariuszy przysztosci, a nastepnie
przeanalizowaniu ich wptywu na firme i dziatan niezbednych do przeciwdziatania negatywnym
skutkom. Nastepnie scenariusze te mozna wazy¢ wedtug prawdopodobieistwa. Nastepnie mozna
wyznaczy¢ najlepszg Sciezke faczaca zdarzenia o najwiekszym prawdopodobienstwie wystgpienia i
opracowac plany dziatan awaryjnych na wypadek gwattownego rozwoju jednego ze scenariuszy. Jest
to doskonata metoda ilo$ciowego okreslania niepewnosci, czesto jednak wymaga uzycia bardzo
ztozonych modeli i technik analitycznych, ktére wybiegajg w dos¢ daleka przysztosé. Dlatego tez nie
jest ono odpowiednie dla wiekszosSci przedsiebiorstw i ma raczej charakter strategiczny niz taktyczny.
Jesli jednak planuje sie duze inwestycje kapitatowe, metoda ta moze przynies¢ znaczne korzysci w
poréwnaniu z innymi.

WARTOSC DODANA EKONOMICZNIE

Podejscie to w duzej mierze opiera sie na liczbach. Koncentruje sie na zwrocie z kapitatu
wykorzystanego przez przedsiebiorstwo, pomniejszonym o koszt tego kapitatu. Zwykle oblicza sie go
jako sredni wazony koszt kapitatu (kapitatu wtasnego i dtugu) [WACC]. Korzystajg z niego m.in. Coca-
Cola, Siemens, Procter & Gamble i wiele innych. Kluczowym czynnikiem jest to, czy dziatania te tworza
wartos¢ przewyzszajgca koszt kapitatu, czy tez pochtfaniajg lub niszczg wartosé. Inaczej mowiac, czy
zwiekszajg wartos¢ organizacji na koniec roku? Planowanie ma na celu zapewnienie, ze dziatania
przekrocza ten prog. Ci, ktdrzy go stosujg, twierdza, ze odniesli oszatamiajgce sukcesy w zwiekszaniu
koncentracji na biznesie. W wielu organizacjach przyniosto to zaskakujgce rezultaty; kwestionujgc
niektére dtugo pielegnowane zatozenia dotyczace tego, gdzie generowana jest prawdziwa wartosc.
Rozpoczeto sie w USA, a nastepnie rozprzestrzenito sie na Wielkg Brytanie. Ostatnio spotkato sie ono z
niechetng akceptacjag w Europie kontynentalnej, gdzie prywatni akcjonariusze stali sie bardziej
widoczni. Jest to rozwigzanie szczegdlnie przydatne w duzych organizacjach, posiadajacych wiele
jednostek biznesowych.

ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW

Podejscie to stanowi prébe potaczenia ilosciowej analizy numerycznej z jakosciowa analizg innych
elementdéw waznych dla organizacji, takich jak:

® Perspektywa klienta — co klient o nas mysli; jak poprawic lojalnosé
® Perspektywa wewnetrzna — w czym musimy sie wyrdzniaé, np.: umiejetnosci pracownikéw

® Finanse - jakie muszg by¢ nasze cele, np.: wskaznik kosztéw do dochoddéw, zwrot z aktywdw, zwrot
z kapitatu, zysk



e Diugoterminowe przetrwanie — patrzenie w przysztos¢ i wprowadzanie innowacji w celu tworzenia
dodatkowe]j wartosci

Jest to miara, ktéra bedzie decydowaé o ksztatcie wszystkich planéw, gdyz kazdy z nich musi
uwzglednia¢ wszystkie cztery aspekty wynikéw. W praktyce moze by¢ jednak trudny w uzyciu i moze
powodowac zamieszanie, jesli nie zostanie odpowiednio wyjasniony

JAKI STYL?

Jaki styl planowania jest odpowiedni dla Twojej organizacji?

PROCES PLANOWANIA
WSTEP

Proces planowania to sekwencja krokdow, ktore nalezy wykonaé¢ w celu stworzenia planu, ktéry jest
koncowym rezultatem. Polega ona na analizie i wycigganiu wnioskdw, a takze podejmowaniu dziatan.
Typowy proces planowania obejmuje nastepujace kroki:

1 Analiza sytuacji

2 Analiza zewnetrzna
3 Analiza luk

4 Rozwdj akgji

5 Ocena zasobow

6 Wyznaczanie celéw

7 Modelowanie finansowe

1: ANALIZA SYTUACII

Skupiony wewnetrznie:

Zrozumienie:

- Gdzie jestes

- Jak sie tam dostates?

- Co masz

- Czego brakuje

Jest to analiza Twojej wtasnej, konkretnej organizacji lub jednostki, ktéra bedzie obejmowac:
e Analiza historyczna Twojej wiasnej sytuacji, tj. tego, co do tej pory udato Ci sie osiggna¢
e Trendy w tym osiggnieciu, podkreslajace:

- Dziedziny, w ktérych czujesz, ze jestes stosunkowo silny

- Stopien tej sity



- Powody (kluczowe elementy sukcesu)

- Obszary, w ktorych czujesz, ze jestes stabszy
- Stopien ostabienia

- Powody, dla ktorych

- Kluczowe zasoby/wymagania

2: ANALIZA ZEWNETRZNA

Patrzac na zewnatrz:

Kto tam jest?

Co oni robig?

Jakie sg trendy?

Jak to na Ciebie wptynie?

Nawet wewnetrzne

dziaty (HR, IT)

miec klientow, chociaz

moze nie by¢ bezposredniej konkurencji.

Oczywiscie, kazdy dziat powinien wspiera¢ dziatania organizacji zmierzajagce do zapewnienia
odpowiedniej obstugi klientom.

Analiza sit zewnetrznych Twojej organizacji, ktére bedg miaty wptyw na Twoje plany. Bedzie to
obejmowac rynki, konkurencje, klientéw, regulacje, podatki i Srodowisko.

Rynki

e Co sie w nich dzieje?

e Gdzie jest Twoje miejsce?

e Jakie sg trendy?

® Czy sg tam jakie$ mozliwosci?
® Bariery wejscia/wyjscia

e W jaki sposdb Twoja jednostka moze wesprzeé organizacje w tym miejscu?
Konkurs

e Kim sg obecni konkurenci?

e Kim mogg by¢ w przysztosci?
e Jakie sg ich produkty?

e W jaki sposdb konkurujg (cena, obstuga, jakos¢, marketing)?



e Jak sg dystrybuowane?
Podatek

e Jak wazne to jest dla Ciebie? (sprytne planowanie podatkowe moze pozwoli¢ duzym organizacjom
zaoszczedzi¢ miliony funtéw)

® Czy istniejg jakies korzysci z przeniesienia niektérych ustug do firmy?

Klienci

e Kim oni s3?

e Gdzie oni s3?

e Jak sie z nimi komunikujesz?

e Ktore segmenty sg kluczowe (analiza Pareto: te, ktére dostarczajg najwiekszg czes¢ wartosci)?
@ Jakie sgich potrzeby i (jak) sie zmieniajg?

e Kim bedg przyszli klienci?

regulacja

e Jakie przepisy aktualnie obowigzuja w Twojej firmie (mogq by¢ réine poziomy, np.: krajowy,
federalny, globalny)?

® Czy stosujesz sie do przepisow — jesli nie, to w jaki sposdb i kiedy to zrobisz?
® Jak mogg sie zmieni¢?

e Jakie to ma dla Ciebie implikacje?

Srodowisko

e Jak wazne jest to dla Ciebie, Twoich klientéw i interesariuszy?

e Jak to na Ciebie wptynie, np.:

- czy wptynie to na Twoje koszty? Twoi dostawcy?

- czy istniejg implikacje prawne?

3: ANALIZA LUK

Teraz spdjrz na analize zewnetrzng w kontekscie swojej sytuacji wewnetrznej i podkresl obszary, w
ktérych jeste$ stosunkowo silny, a takie te, ktére wymagajg rozwoju/dziatania. Ustal priorytety
punktéw na podstawie swojej konkurencji. Im wyzszy priorytet i

im wieksza rdznica, tym wiekszy nacisk na zmiane. Kluczowe punkty analizy — réznica miedzy tym, gdzie
jestes, a tym, gdzie chcesz by¢ ,wskazuje na potrzebe rozwoju

4: ROZWOJ DZIALANIA



Po zidentyfikowaniu luk nalezy podja¢ dziatania w celu ich wyeliminowania. Polega ona na rozwijaniu
obszaréw, w ktérych jestes staby, i utrzymywaniu oraz wzmacnianiu obszaréw, w ktérych jeste$ mocny:

e Jesli stwierdzisz, ze Twoje produkty sg wadliwe, musisz opracowac plan ulepszenia istniejgcych
produktéw lub wprowadzenia nowych.

e Jesli technologia jest kluczowa dla sukcesu, musisz opracowac plan, ktéry pozwoli Twojej organizacji
doréwnac poziomowi konkurencji, a jeszcze lepiej, wyprzedzic jg o krok.

e Jesli Twoi pracownicy majg niewtasciwe umiejetnosci lub przeszli niewtasciwe szkolenie, nalezy sie
tym zajgé. Wszystko to oczywiscie w kontekscie celéw strategicznych.

5: OCENA ZASOBOW

Po zakonczeniu etapu opracowywania dziatan mozesz sprawdzi¢, jakie zasoby beda Ci potrzebne.
Analiza luk ujawnita pewne obszary, ktére zostang rozszerzone w trakcie opracowywania dziatania.
Etap ten bedzie szczegdtowy i skupi sie na:

e Ludzie — kadra zarzadzajgca, pracownicy, specjalisci, zasoby zewnetrzne
e Aktywa trwate - maszyny, urzadzenia, budynki

e |T - sprzet, oprogramowanie, potgczenia

e Dystrybucja — jaki rodzaj, punkty sprzedazy, zdalna, agenci, elektroniczna

e Finanse — pienigdze potrzebne do realizacji planu, budzet na wysokim poziomie, mozliwy rodzaj
finansowania

LUDZIE

Kluczowe pytania, na ktére nalezy odpowiedzie¢, to:

® |le oséb jest potrzebnych?

e Jakie umiejetnosci s3 wymagane?

e Jakie szkolenie jest wymagane?

e Jaki rekrutacja jest potrzebna i kiedy?

® Jakie dziatania w zakresie rozwoju kariery nalezy podja¢?
e W jaki sposdb bedzie to zarzadzane?

AKTYWA TRWALE

Aktywa trwate to aktywa wykorzystywane do wytwarzania produktdw: zaktady, maszyny, grunty,
budynki itp.

e Co mamy?
e Czy majg racje?
e Czego potrzebujemy, jesli nie?

e Czy mozemy pozbyc sie tych niepotrzebnych rzeczy?



e Czy poziomy amortyzacji sg wtasciwe? (Wybrany rodzaj amortyzacji moze mie¢ wptyw na wyniki
przedsiebiorstwa)

® Czy otrzymujemy z nich wtasciwy zwrot (czy ich ,,nie wykorzystujemy”)?
TECHNOLOGIA INFORMATYCZNA

Obecnie ma to kluczowe znaczenie dla niemal kazdego biznesu. W przesztosci dziaty IT czesto byty
nieproporcjonalnie duze w stosunku do wielkosci organizacji, ale wraz ze wzrostem kompetencji kadry
zarzadzajgcej w zakresie IT zjawisko to jest mniejsze niz kiedy$. IT musi wspieraé biznes, a nie by¢
srodkiem do osiaggniecia wtasnego celu. Powinno by¢ Scisle kontrolowane przez przedsiebiorstwo.
Kluczowe pytania, ktore nalezy uwzgledni¢ w czesci planu dotyczacej strategii informatycznej,
obejmuja:

e Co mamy?

® Czy wspiera biznes?

® Czym jest jego zycie? (Projekty informatyczne sg czesto mierzone w latach)

® Czy jest zgodny z milenijnymi standardami? (Dotyczy tylko okresu do roku 2000)
e Czy plan nadal bedzie zapewniat firmie istotne wsparcie informatyczne?

- systemy starsze (starzejgce sie systemy, ktére wymagajg wymiany)

- przestarzatos$¢ technologii

DYSTRYBUCIA

Sposdb dystrybucji produktow/ustug do klientéw stanowi kluczowy element planowania
strategicznego. Nalezy w petni rozwazyé nastepujace kwestie:

® Z jakich kanatow dystrybucji powinnismy korzystaé, aby zmaksymalizowac¢ zasieg naszego produktu?
® Z czego korzystamy obecnie?
e Jakie sg wzgledne koszty kanatow w poréwnaniu z odpowiadajgcymi im zwrotami?

e W jaki sposdb kontrolujemy kanaty, np. Internet, gdzie o zakupie decyduje raczej cena niz marka, a
dostawcy produktéw sg jedynie ikonami, niemajgcymi bezposredniego kontaktu z klientem.

e Ktére kanaty bedg miaty przysztosé?

e Jaki wptyw bedzie to miato na dziaty w centrali?
KANALY DYSTRYBUCII

Kanaty dystrybucji szybko sie zmieniajg

FINANSE

Finanse sg olejem napedowym biznesu — bez nich firma upadnie. Kluczowa kwestig jest maksymalizacja
dostepnosci kapitatu w stosunku do kosztéw i zwrotu. Swoiscie:

e Czy dysponujemy odpowiednig iloscig kapitatu na plan biznesowy?

® Czy jest to whasciwy rodzaj - inwestycja czy dtug; Jakie daje nam to przetozenie?



- jaki jest sredni koszt pozyskania kapitatu w przedsiebiorstwie (znany jako Sredni wazony koszt
kapitatu, WACC)?

- jakie sg implikacje dla ptatnosci (dywidendy vs. odsetki)?
® Czy okres trwania kapitatu odpowiada oczekiwanym wydatkom i zwrotowi?
W przypadku alokacji kapitatu we wszystkie jednostki pytania te majg fundamentalne znaczenie.

W czasach wzrostu korzyscig dla firm o wysokim zadtuzeniu jest zwykle taisze od kapitatu wtasnego,
ale w okresie recesji nie sprawdzajg sie, poniewaz zawsze trzeba sptacac¢ odsetki.

Spotka o bardziej zréownowazonym stosunku dtugu do kapitatu wtasnego odnosi korzysci w czasie
recesji, gdyz moze odroczy¢ wyptate dywidendy; w czasach prosperity wyptaca wieksze dywidendy, ale
moze przyciggac kapitat.

ASYGNOWANIE

Bez wzgledu na to, jaki styl planowania zostanie zastosowany, zawsze bedzie on poparty budzetem.
Jest to ocena prawdopodobnych przeptywdw srodkéw pienieznych, dochodoéw i zyskéw w przysztym
roku. Jesli prowadzisz dziatalnos¢ gospodarczg, z pewnoscig miates do czynienia z budzetem, czy to
jako ktos zmagajacy sie z jego ograniczeniami, jako osoba opracowujaca budzet, czy nawet jako
ksiegowy zarzadczy lub analityk mierzacy odchylenia od budzetu. Pomimo ztej reputacji sg cennym
narzedziem zarzadzania, pozwalajgcym kontrolowaé dziatalnos$é i wyniki.

6: USTALANIE CELOW

Kazdy plan musi zawiera¢ cele, dzieki ktdrym bedzie mozna mierzy¢ postepy i ostatecznie sukces planu.
Cele mogg miec charakter ilosciowy lub jakosciowy i zazwyczaj obejmuja:

e Zwroty finansowe

® Koszty (bezwzgledne lub wzgledne)
e Udziat w rynku

e Sifa robocza

® Sprzedaz/wolumen dziatalnosci

® \Wzrost

e Satysfakcja klienta

® Jakos¢ wynikow

Jezeli ustalono cele lub zastosowano zréwnowazong karte wynikéw, wartosci docelowe bedg z nimi
powigzane.

7: MODELOWANIE FINANSOWE

Nie da sie uciec od analizy aspektéw finansowych planu. Finanse odgrywajg kluczowg role w kazdej
dziatalnosci gospodarczej, a kluczem jest przede wszystkim zrownowazony przeptyw srodkow
pienieznych. Organizacja, nawet jesli jest nierentowna, moze funkcjonowac przez dtugi czas, pod



warunkiem, ze jest w stanie wygenerowac wystarczajgco duzo gotéwki, aby pokry¢ swoje rachunki w
terminie. Zyskowna firma, ktéra nie jest w stanie pozyskaé srodkow pienieznych, zbankrutuje.
Potrzebujesz gotowki, aby:

® Ptaci¢ personelowi

® Zakup surowcéw (uregulowanie zobowigzan)

® Zaptad za materiaty eksploatacyjne

® Inwestuj w aktywa

e Wyptacaj dywidendy

® Zaptadé podatek

e Sptata dtugu

Dodatkowo musisz:

e Wykazanie Scistej kontroli kosztéw w stosunku do dochodéw
e Wykaz, ze potrafisz obstugiwac dtugi

® Zapewnij odpowiedni zwrot z zainwestowanego kapitatu

® Zatrzymaj zyski na rzecz wzrostu

Musisz zatem przygotowac¢ modele finansowe na ich poparcie, obejmujace:
® Prognozy przeptywodw pienieznych

® Prognozowany zysk i strata

® Oczekiwane bilanse

e Sprawozdanie z przeptywu srodkow pienieznych

Ostatnie trzy stwierdzenia nie nadajg sie do uzytku wewnetrznego dziatu. Wiele organizacji regularnie
(co tydzien) generuje przeptywy pieniezne na potrzeby zarzadzania.

PROGNOZY PRZEPLYWOW PIENIEZNYCH

® S3 to szacunki prawdopodobnych wydatkéw i wptywéw gotdwkowych w ciggu najblizszych 12
miesiecy.

® Przeptywy pieniezne s kluczowe dla przedsiebiorstwa. Kazda osoba zamierzajgca pozyczy¢,
zainwestowac lub udzieli¢ kredytu bedzie chciata sie upewni¢, ze przedsiebiorstwo jest w stanie
wygenerowac wystarczajgcg ilos¢ gotédwki na pokrycie wydatkéw.

e Doktadny przeptyw srodkow pienieznych pozwoli Ci przewidzie¢ Twoje potrzeby finansowe, co
pozwoli Ci na wczesniejsze ustalenie warunkéw, gdy pozyczkodawcy beda bardziej przychylni, a nie
pdzniej, gdy bedg mniej przychylni.

® Sporzadzenie prognozy przeptywow pienieznych pozwala pokazaé, ze przemyslate$ przeptywy
Srodkow pienieznych (nie Srodkéw pienieznych lub zysku). Zainteresowane strony mogg wodwczas
zakwestionowaé Twoje zatozenia; Twoje odpowiedzi na te wyzwania dadzg im pewnosé, ze zatozenia,
a zatem i prognoza, okazg sie wiarygodne.



ZYSK | STRATA

Jest to oswiadczenie dotyczace historycznych wynikéw dziatalnosci przedsiebiorstwa lub jednostki w
zakresie:

® Roczny przychdd i jego kluczowe sktadniki
® Koszty zwigzane z tym przychodem i gtéwne kategorie
e Uzyskany zysk (brutto i netto)

e Jak zysk zostat podzielony (wyptacony w formie dywidendy, umieszczony w rezerwach na przyszty
wzrost itp.)

Stanowi przydatne sprawozdanie finansowe umozliwiajgce ocene wynikdw z przesztosci oraz
ekstrapolacje prawdopodobnych przysztych trendéw. Opracowanie prognozy zyskéw i strat w ramach
planu pozwoli na wykazanie wptywu planu na wyniki finansowe. Dziaty wewnetrzne/wsparcia
zazwyczaj ich nie posiadaja.

BILANS

Bilans to ,migawka” przedstawiajgca sytuacje organizacji na dany dzien (zazwyczaj koniec roku
obrotowego lub biezgcego).

Pokazuje:
e Aktywa organizacji — co jest jej wtasnoscig
® Zobowigzania organizacji — co jest jej winna

® Rdznica polega na tym, ile warta jest organizacja — czesto nazywana kapitatem wtasnym, wartoscia
netto udziatowcéw itp.

Mimo Ze jest to zdjecie przedstawiajgce tylko jeden dzien, daje ono mimo wszystko cenne informacje
na temat sktadowych czesci organizacji. Dobry plan bedzie czesto uwzgledniat prognozowany bilans w
celu przedstawienia wptywu na aktywa i pasywa. Wiele organizacji sporzadza ten raport regularnie (co
tydzien) w celach zarzadczych.

ZRODEA | WYKORZYSTANIE FUNDUSZY

Oswiadczenie to pokazuje, w jaki sposéb organizacja finansowata sie w ciggu roku. W szczegdlnosci
pokazuje:

® Skad pochodzg pienigdze

e Gdzie to poszto

® Czas trwania Srodkéw w

e Termin zapadalnosci Srodkéw (aby umozliwic¢ analize niedopasowania)

Oczywiste jest, ze zrédta i zastosowania powinny, ogdlnie rzecz biorgc, odzwierciedla¢ te samg skale
czasowa. Bardzo nierozsgdne bytoby zacigganie pozyczek krétkoterminowych (na okres krétszy niz trzy
miesigce lub nawet na noc) w celu sfinansowania dtugoterminowego (np. piecioletniego) projektu.
Stopy procentowe prawdopodobnie zmienig sie na niekorzys¢, odptywy srodkdw z pewnoscig nastgpig
w niekorzystnym czasie, a w przypadku ograniczenia dostepnosci kredytéw mozesz nie by¢ w stanie



sfinansowad projektu w danym momencie. Wykazanie, ze aspekt ten zostat wziety pod uwage, w
duzym stopniu przyczynia sie do zaszczepienia zaufania do Ciebie i Twojego planu.

OSWIADCZENIE DOTYCZACE ZRODEL | ZASTOSOWAN
Zrédta

® Zysk przed opodatkowaniem

e Amortyzacja

® Sprzedaz aktywow

® Spadek zapaséw

® Zmniejszenie liczby dtuznikéw

o Wyemitowane akcje

® Zwiekszone pozyczki

® Zwiekszona liczba wierzycieli

Zastosowania/zastosowania

e Dywidendy wyptacone/wyptacone

e Ptatnosci podatkowe

® Sptaty pozyczek

® Zmniejszenie liczby wierzycieli

® \Wzrost zapasow

e Wzrost liczby dtuznikéw

® Zakup aktywow

ZRODLA | ZASTOSOWANIA

Najwazniejsze informacje - istniejg tylko cztery zrédfa funduszy:
® Przeptywy pieniezne z dziatalnoSci operacyjnej
® Sprzedaz aktywow

Srodki nie bedg pochodzi¢ z zadnego innego zrédta, wiec wszelkie finansowanie musi by¢ wyjasnione
w ten sposob. Kazdy, kto przyjrzy sie planowi, zwréci szczegdlng uwage na finansowanie, gdyz to
wiasnie jego brak stanowi problem. Oswiadczenie to stanowi powigzanie pomiedzy bilansem otwarcia,
zyskiem i stratg za dany okres oraz bilansem zamkniecia. Zrédtami funduszy sg wzrosty zobowigzan
(wzrost zadtuzenia/kapitatu) lub zmniejszenia aktywdw (uwolnienie Srodkéw, wykorzystanie gotdéwki).
Zastosowaniami funduszy sg zmniejszenia zobowigzan (sptaty/ptatnosci) lub zwiekszenia aktywow
(zakupy lub dodatkowa gotowka).

PLANOWANIE PRAKTYCZNE



STRUKTURYZOWANIE PLANU

Tworzac plan, musisz pomysleé¢ o osobach, ktdre go czytajg — czy to o swoich wspétpracownikach,
przetozonych, inwestorach, wierzycielach czy dostawcach.

® Czy przekazuje to, co chcesz przekazaé, w najlepszy mozliwy sposéb, przedstawiajagc Twoja
organizacje w najlepszym S$wietle, szczerze, ale jednoczesnie przekazujgc czytelnikom informacje,
ktérych potrzebujg?

e Czy wszystkie istotne informacje sg dostepne i podane w formie tatwej do przyswojenia?
® Czy istnieje logiczny przeptyw?
e Czy wspiera Twoje cele?

Szczegéty nalezy umieszczaé w zatgcznikach, o ile to mozliwe, aby nie odwraca¢ uwagi od
najwazniejszych informacji oraz zapewnié¢ przejrzystosé i tatwosc¢ czytania.

STRUKTURYZOWANIE PLANU

Typowa struktura planu wyglada nastepujgco:
e Podsumowanie

e Wprowadzenie i opis dziatalnosci gospodarczej
® Analiza rynku

® Analiza sytuacji wewnetrzne;j

® Plan marketingowy

® Plan operacyjny

® Finanse

e \Wymagania dotyczgce zasobdéw

® Zatgczniki

Na nastepnych stronach zamieszczono przyktad ilustrujgcy zagadnienie na przykfadzie firmy.

PRZYKLADOWA FIRMA

Przyktadowa firma dziata w branzy piwowarskie;j.
® Jej obroty wynoszg 150 miliondw funtéw

® Zatrudnia 80 pracownikéw

® Zarzad sktada sie z pieciu dyrektorow wykonawczych (rodzinnych) i trzech dyrektorow
niewykonawczych

e Witasnie wprowadzono role planisty i uruchomiono proces planowania po przejsciu przegladu
strategicznego w zesztym roku



e Siedziba firmy miesci sie w pdtnocnej Anglii, gdzie zlokalizowany jest gtdwnie jej rynek zbytu

Przyktad jest fikcyjny, ale ma na celu zilustrowanie planu. Na kolejnych stronach zamieszczono
fragmenty tego planu.

STYL PODSUMOWANIA
e Kluczowym celem jest przyciagniecie uwagi czytelnikdw i sprawienie, ze bedg chcieli czytac dalej.

® W przypadku bardzo duzych organizacji samo podsumowanie moze by¢ dosé¢ dtugie, w innych
firmach — dos¢ krétkie.

® Powinien to by¢ jednak samodzielny dokument, ktéry poprowadzi czytelnikow za reke i pomoze im
uzasadnic¢ wyciagniety przez Ciebie wniosek.

e Wiele oséb nie bedzie czytac¢ niczego wiecej, ale reszta planu powinna wspiera¢ podsumowanie,
umozliwiajac im ,przejscie” do szczegdtdow w celu uzyskania informacji

PODSUMOWANIE FIRMY BROWARNIANEJ

Zwiekszenie udziatu w rynku o 3% w przypadku piwa beczkowego, o 5% w przypadku piwa
butelkowanego i 0 7% w przypadku napojow bezalkoholowych

% Catkowity wzrost sprzedazy o 12%, poprawa zyskow o 20% (dzieki penetracji rynku i obnizeniu
kosztow)

% Zastgp ksiege gtdéwng nowym pakietem

% Zlecanie dystrybucji na zewnatrz

WSTEP
Opis organizacji/jednostki

Firma zajmuje sie produkcjg piwa i dostawg produktéw pomocniczych, takich jak napoje
bezalkoholowe, alkohole itp. Dzieli sie na cztery dziaty:

% Warzenie (produkcja piwa)

% Sprzedaz i marketing (ktére zapewniajg sprzedaz)

% Dystrybucja (dostarczanie materiatow)

% Wsparcie centrali (finanse - w tym planowanie - HR, IT) zapewniajgce wsparcie infrastrukturalne
* Wszystkie operacje zlokalizowane sg w jednym miejscu

% Posiada wtasng flote transportowa

* itp.



ANALIZA RYNKU

Na rynku dominuja trzy bardzo duze firmy piwowarskie, kilka sredniej wielkosci, gtdwnie regionalnych
przedsiebiorstw oraz kilka matych organizacji obstugujgcych lokalne obszary lub specjalizujgcych sie w
piwach.

% Sprzedaz wigzana w branzy zostata drastycznie ograniczona przez wymogi prawne, co doprowadzito
do powstania kilku duzych niezaleznych sieci punktéw sprzedazy

% Rynek sprzedazy doméw znacznie wzrdst w ostatnich latach dzieki supermarketom, co radykalnie
zmienito dynamike dystrybucji i wymusito obnizenie cen

% Zyski zostaty odpowiednio obnizone

% Zyski s dodatkowo pod presjg importowanych piw butelkowanych premium, ktére wchtonety
tradycyjny rynek piw beczkowych

* itp.

PLAN MARKETINGOWY

Cele ogdlne:

% Zwiekszenie sprzedazy na rynku konsumpcji domowej o 15%

% Co najmniej zachowaj pozycje w domach wolnych i zwieksz przepustowos¢ o 5%

* W tym roku wprowadzilismy dwa nowe produkty piwne i jeden napdj bezalkoholowy
%* Rozszerzenie rynku geograficznego o jeden nowy region — Szkocje

% Podpisz umowe z lokalng siecig supermarketow

* Sponsoruj jedno lub dwa kluczowe wydarzenia lokalne

* itp.

PLAN OPERACYINY

Biorgc pod uwage presje panujgca na rynku, dziatania operacyjne musza:
%* Zwieksz wydajnos¢ inwestujgc w nowg instalacje browarniczg

¥ Zmniejsz koszty operacyjne 0 25% lub wiecej

% Wdrozenie plandw outsourcingu dystrybucji na najblizsze dwa lata

% Skro¢ cykle parzenia/dostawy o 10%

* itp.

WYMAGANIA DOTYCZACE ZASOBOW



Zgodnie ze strategig, kluczowe wymagania sg nastepujace:

% Pracownicy

- mianowac¢ nowego szefa finanséw i administracji

- zatrudnij planiste

- zatrudni¢ nowego dyrektora marketingu regionalnego na Szkocje
* Inwestycje kapitatowe

- wymienic istniejgcg instalacje

- jesli zostang ustalone cele sprzedazy w Szkocji, nalezy rozwazy¢ zakup terenu na pétnoc od granicy w
celu prowadzenia dziatalnosci administracyjnej i magazynowania/dystrybucji

¥* Informatyka

- zastgpic istniejgcy starszy system (finanse i ksiega gtdwna)
z pakietem

- zapewni¢ zgodnos¢ systemow z nowym tysigcleciem

* itp.

ZALACZNIKI
% Raport marketingowy dotyczacy przemystu piwowarskiego do roku 2000
% Raport HR dotyczacy umiejetnosci i wymagan szkoleniowych

* Finanse (rachunek zyskéw i strat, bilans, zrédta i zastosowania, przeptywy pieniezne, analiza
wskaznikowa)

% Przeglad IT
% Roczny raport sprzedazy, w tym analiza rentownosci produktu

% Harmonogramy dystrybucji na poprzedni rok

* itp.

KOMUNIKOWANIE PLANU

Od Ciebie zalezy, czy Twoj plan bedzie dobrze przekazywany czytelnikowi. Kazdy czytelnik ma inne
potrzeby, choé¢ w duzym stopniu sg one ze sobg powigzane. Powiniene$ zdecydowac, czy musisz
przygotowacd rézne wersje dla réznych odbiorcéw.

PIRAMIDA
Komunikujac plan, pamietaj, aby Twdj przekaz wyrdzniat sie. Przyjmij podejscie piramidalne:

o Kluczowy komunikat w podsumowaniu



® Punkty pomocnicze w tresci gtéwnej

® Prawdziwe szczegdty w zatgcznikach

® Pozwol czytelnikom przejs¢ do wymaganego poziomu
e Podsumowanie jest dokumentem niezaleznym

Musisz dostosowal poziom przekazywanych informacji, aby przyciaggna¢ uwage odbiorcy. Nie
zasmiecaj go nieistotnymi szczegdtami.

KORZYSTANIE Z PLANU

Plan jest bezuzyteczny, dopdki nie zostanie wykorzystany. Oznacza to, ze myslenie teoretyczne musi
zostaé przetozone na co$ namacalnego — dziatanie. Plan stanowi jedynie mape drogowsa i nalezy go
traktowacd jako mape. Musisz regularnie poswiecac czas na analize swojego potozenia i poréwnywanie
go z tym, co zaplanowates. Jesli zbtadzites, powiniene$ podjgé dziatania, aby wrdci¢ na wtasciwy kurs,
zmieni¢ go, jesli wydarzenia tego wymagajg, lub zmodyfikowa¢ plan tak, aby odzwierciedlat
rzeczywisto$é. Zazwyczaj, biorgc pod uwage, ze plan jest krétkoterminowy, wiekszos¢ pomiaréw w
odniesieniu do niego polega na analizie odchylen budzetowych i péZzniejszym zbadaniu przyczyn.
Jednakze plan ten zostat przygotowany w celu wskazania Twoich zamiarow na przyszto$é, dlatego tez
nalezy go uzywaé w taki sam sposob, w jaki korzysta sie z mapy drogowej. Regularnie sprawdzaj plan,
aby mieé pewnos¢, ze postepujesz zgodnie z instrukcjami — zazwyczaj sg one efektem wielu przemyslen
i rozwazan i na pewno ci pomoga.

Aby zapewnié¢ maksymalne wykorzystanie Twojego planu, bardzo wazne jest regularne sprawdzanie
swojej sytuacji. Zazwyczaj wigze sie to ze sporzadzeniem raportu wskazujgcego biezgce postepy i
powody nieosiggniecia wynikow. W zaleznosci od rodzaju dziatalnosci gospodarczej, mozesz dokonac
przeglagdu samodzielnie (osoba prowadzaca jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarczg, wspodlnik, mata
firma) lub przedstawi¢ go na bardziej formalnym forum, np. na miesiecznych spotkaniach zarzadu.
Typowa tres¢ raportu wyglada nastepujaco:

® Podsumowanie zarzgdzania

e Rachunek zyskéw i strat; w tym miesigcu i YTD
@ Bilans; w tym miesigcu i YTD

® Analiza efektywnosci obszaréw biznesowych
® Analiza wydatkow

e Komentarz sprzedazowy

® Zmienione prognozy na koniec roku

e Wykorzystanie kapitatu

e Akcje na nastepny okres

PLANOWANIE AWARYJNE



Nie wszystko idzie zgodnie z planem; w rzeczywistosci zdarza sie to rzadko, jesli w ogdle. Powiniene$
zatem przyjrzeé sie potencjalnym problemom i opracowac strategie radzenia sobie z nimi. To nie
oczekiwane problemy sg przyczyna trudnosci; ale raczej nieoczekiwane problemy. Dobrym sposobem
na spojrzenie na to jest zestawienie prawdopodobienstwa zdarzenia z rozmiarem szkdd, jesli wystgpi.
Na przyktad trzesienie ziemi moze by¢ mato prawdopodobne, powiedzmy, w Wielkiej Brytanii, ale jesli
wystgpi, moze zniszczy¢ Twojg firme. (W Kalifornii jednak jest to o wiele bardziej prawdopodobne).
Pracownik moze od czasu do czasu zachorowac, ale nie powinno to powaznie zaszkodzi¢ Twojej firmie,
chyba ze dana osoba petni niezastgpiong funkcje. Potaczenie tych dwéch rozwigzan pozwala na
zaplanowanie dziatan awaryjnych majgcych na celu rozwigzanie problemoéw. Wykres na nastepnej
stronie przedstawia analize i wage ryzyka dla jednej organizacji.

Istnieje wiele zdarzen, ktére mogg miec¢ negatywny wptyw na Twojg firme — beda one zaleze¢ od
doktadnej natury Twoich rynkéw i taficucha dostaw, $Srodowiska itp. Ponizej znajduje sie lista
niektdrych z nich; Jednakze nie jest to ani wyczerpujgce, ani wytgczna lista, dlatego musisz przemyslec
je samodzielnie i upewnic sie, ze Twdj plan je uwzglednia:

e Strajki — wtasny personel lub dostawcy, dystrybutorzy

® Wojna cenowa — na rynku lub u dostawcéw zastgp towary
® Zmiana przepisOw - pozytywna czy negatywna

® Zmiana rzadu

e Embargo - towary wchodzace lub wychodzace

e Awaria zaktadu

e Ogien

e Inflacja

e Wahania kurséw walut

® Przestarzatosc technologiczna

e ,Wstrzgsy” — np. wzrost cen ropy w latach 70.

ORGANIZOWANIE W CELU PLANOWANIA
Sposbb organizacji planowania bedzie rézny w zaleznosci od rodzaju i wielkosci organizacji:

® Przedsiebiorcy prowadzacy jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarcza czesto robig to sami; byé moze z
pomocy doradcy finansowego

o Kierownik jednostki zaplanuje prace samodzielnie, byé moze angazujgc kluczowy personel

e Bardzo duze organizacje czesto majg dziaty planowania, nie wspominajgc o ucigzliwych i
czasochtonnych procesach

® Inne s3 catkowicie zdecentralizowane

o Niektére posiadajg mate organy centralne, ktére zajmujg sie prognozowaniem, analiza
makroekonomiczng i ustalaniem celéw grupowych; ktére nastepnie sg przekazywane w dét organizacji,
tworzgc ramy planowania



e Oczywiscie bedziesz musiat dziata¢ w ramach swoich ograniczen, ale powiniene$s sprobowac
opracowac plan, wykorzystujgc minimalne zasoby, aby wykonaé zadanie w sposdb optacalny.

e Chociaz organizacje odnoszgce sukcesy poswiecajg zazwyczaj wiecej czasu na planowanie niz te,
ktérym sie nie udaje, prawo malejacych przychoddéw zaczyna dziataé¢ dosé szybko

e Styl planowania powinien pasowaé do Twojej organizacji i odzwierciedla¢ sposob jej dziatania.

CYKL PLANOWANIA

Kazda organizacja bedzie miata inny cykl planowania, ktéry bedzie uzalezniony od potrzeb
finansowych, rodzaju organizacji i rodzaju stosowanego planowania. Zazwyczaj jednak cykl planowania
jest kazdego roku taki sam. Typowy cykl wyglada nastepujgco:

e Jednostki centralne opracowujy prognozy spoteczno-polityczne i gospodarcze, aby analizowad
trendy, ktére beda miaty wptyw na dziatalnos$¢ gospodarcza.

e Na tej podstawie zostang ustalone wytyczne dla jednostek

e Strategia zostanie poddana przeglagdowi pod katem wszelkich zmian wynikajgcych ze zmian w
otoczeniu

e Informacje te zostang przekazane wraz z wytycznymi, planami i wynikami z ubiegtego roku, a takze
datami sktadania planéw z biezgcego roku.

e Jednostki przygotowujg swoje plany i budzety, a nastepnie przeprowadzany jest proces przegladu i
iteracji

e Ostateczne plany sg uzgadniane i podpisywane na czas na nastepny rok. Typowe terminy sg pokazane
na nastepnej stronie.

Planowanie cykli czasowych - przyktad

e Jednostki centralne bedg przeprowadzaé prognozy spoteczno-polityczne w celu przeglagdu trenddéw,
ktore beda miaty wptyw na dziatalnos¢ gospodarcza

¢ Na ich podstawie zostang ustalone wytyczne dla jednostek

e Strategia zostanie poddana przeglagdowi pod katem wszelkich zmian wynikajacych ze zmian
zatozen/otoczenia

¢ Informacje te zostang przekazane wraz z wytycznymi, planami i wynikami z ubiegtego roku, a takze
terminami sktadania tegorocznych plandw.

e Jednostki przygotowuja swoje plany i budzety, a nastepnie przeprowadzajg iteracyjny proces analizy
i kwestionowania, po ktérym nastepujg zmiany itp.

e Ostateczne plany sg uzgodnione i podpisane na czas na przyszty rok
¢ Okoto dwdch miesiecy przed koricem biezgcego cyklu planowania

¢ Okoto miesigca przed koncem biezgcego roku planowania

* Okoto miesigca przed koricem biezgcego roku planowania

e Jeden do dwdch miesiecy od rozpoczecia nowego roku planowania



¢ Od trzech do szesciu miesiecy nowego roku planowania

¢ Od szesciu do dziesieciu miesiecy nowego roku

NARZEDZIA | TECHNIKI PLANOWANIA
WYKRESY CZASOWE

Prawie wszystkie plany bedg zawieraé¢ pewnego rodzaju wykres czasowy. tgczy zadania z czasem i
czesto pokazuje zaleznosci. Zazwyczaj zawiera szczegotowe informacje na temat zasobow i kluczowych
elementow. Istnieje kilka ich rodzajéw, od znanych wykreséw stupkowych po przyktady bardziej
jakosciowe, jednak wszystkie majg na celu dostarczenie tego samego wyniku — mapy wskazujacej
droge naprzdd. Do najbardziej powszechnych naleza:

e Wykresy Gantta

® Analiza PERT

Oba s3 réznymi sposobami pokazywania Zarzadzania Sciezkg Krytyczng (CPM).
ZARZADZANIE SCIEZKA KRYTYCZNA

Zarzadzanie Sciezka krytyczng (CPM), znane réowniez jako analiza Sciezki krytycznej (CPA), zostato
opracowane, aby utatwic¢ zarzadzanie bardzo skomplikowanymi projektami. Zasady, na ktérych sie
opiera, sg jednak bardzo istotne w kontekscie planowania. S3 to:

® We wszystkich zestawach dziatan (czyli w planie) istnieje pewna liczba dziatan, ktdre sg zaréwno
krytyczne, jak i od ktérych zalezg inne, tzn. bez nich kluczowe czesci planu nie zostang zrealizowane
lub inne czesci nie mogg zostad zrealizowane, dopdki nie zostang ukorczone.

e |dentyfikujgc te dziatania — znane jako sciezka krytyczna — mozna wyznaczy¢ minimalny czas
potrzebny do ich ukonczenia

® Po zidentyfikowaniu probleméw mozna sformutowad dziatania awaryjne, aby ,zaktéci¢” realizacje
czesci planu, jesli to mozliwe (np. przeznaczajgc na to wiecej zasobdw), aby przyspieszy¢ realizacje
niektdrych czesci.

e Cate zestawy dziatan mozna dalej rozbi¢ na mniejsze czesci i zidentyfikowac podzbiory sciezek
krytycznych (np. na potrzeby planowania strategia obejmowataby plany dotyczace IT, marketingu, sity
roboczej itd.)

WYKRESY GANTTA

Wykres GANTTA to seria wykresow stupkowych pokazujgcych wzgledny czas realizacji zestawu zadan.
Zazwyczaj pokazuje czas wykonania i czas uptywajacy, a takze moze obejmowac zasoby (dni robocze) i
koszty. Moze mie¢ bardzo prostg forme lub by¢ bardzo ztozong i byé wynikiem programu
komputerowego. Jest ona czesto wykorzystywana w zarzadzaniu projektami, ale réwnie dobrze
sprawdza sie w pokazywaniu, jak bedzie wygladat plan, poniewaz wszystkie plany sg zbiorami zadan
do wykonania. Poziom szczegdtowosci zalezy od stopnia ztozonosci planu. Jesli wykres jest generowany
przez komputer, mozna go réwniez wykorzysta¢ do obrazowania poslizgéw, przeprowadzania analiz
,,C0 by byto, gdyby?” i pomiaru postepdéw.

ANALIZA PERT



PERT (project evaluation resource techniques) to inna forma planowania, ktéra koncentruje sie na
zadaniach, ktére muszg zosta¢ wykonane, oraz na powigzaniach miedzy nimi. Pokazuje zaleznosci i
mierzy Sciezke krytyczng, czyli zadania, ktére muszg zosta¢ wykonane, aby zapewnic osiggniecie celéw
koncowych. Narzedzie to opracowano z myslg o bardzo ztozonych projektach, takich jak budowa
okretow podwodnych itp., ale mozna je stosowa¢ w celu wizualnej reprezentacji powigzan pomiedzy
zestawem zadan w dowolnym planie. Podaje informacje dotyczace poszczegdlnych zadan, takie jak
numer zadania, czas jego ukonczenia, zadania poprzedzajgce i nastepujgce po nim, a takze date
rozpoczecia i zakoniczenia. Jest on szczegdlnie przydatny, gdyz identyfikuje zadania krytyczne dla
sukcesu i umozliwia modelowanie skutkéw ich zmiany.

PORADY

Podczas planowania nalezy pamietac o kilku kluczowych kwestiach:

e Nie planuj zbyt optymistycznie, zwtaszcza jesli chodzi o sprzedaz; to jest bardzo powszechne
e Ustalaj realistyczne i osiggalne cele

e Nie lekcewaz potrzeb finansowych, znacznie trudniej jest pdzniej wrdcié¢ i poprosi¢é o wiecej -
podwaza to wiarygodno$¢ Twojego planowania; skoro w tym przypadku nie mozesz miec racji, to
dlaczego miatbys miec racje w jakiejkolwiek innej kwestii?

® Zanim zapiszesz swdéj plan na papierze, przemysl go dokfadnie; cele, kluczowe zadania,
harmonogram, zasoby itp.

e Podsumowanie napisz na koricu — powinno by¢ tylko takie
e Upewnij sig, ze liczby sie sumujg i s rzutowane krzyzowo; btedy tam podwazajg wiarygodnos¢

® Nie boj sie zmienic¢ planu, jesli okolicznosci ulegng radykalnej zmianie, ale staraj sie takze planowa¢
zmiany

® Zacznij wczesnie — czas mija szybciej niz myslisz

® Zaangazuj odpowiednie osoby — nie zaangazujg sie, jesli nie zostang skonsultowane
® Przed sfinalizowaniem nalezy omowic to ze stronami zainteresowanymi

® Badz zwiezty — pamietaj o KISS

e Upewnij sie, ze wspiera ogdlny plan

e Analizuj tylko to, co istotne (prawo Pareta)

e W przypadku braku dostepu do danych nalezy zlecié przeprowadzenie badan (kosztowne) lub przyjac
uzasadnione zatozenia

e Wprowadz wszelkie zatozenia we wstepie

e Umies¢ szczegdty w zatacznikach

® Pisz z myslg o czytelniku docelowym; czy on/ona to zrozumie
® Bad7 realistg

e Uzyskaj pomoc tam, gdzie jej potrzebujesz



STRESZCZENIE

Plan to o$wiadczenie okreslajgce, co zamierzasz osiggnaé, w jaki sposdb, kiedy i jakimi zasobami:
® Bedzie zawierac cele, na podstawie ktérych bedzie mozna mierzy¢ sukces

@ Jest to narzedzie komunikacji dla zainteresowanych stron

e Powinien skupiac sie na kluczowych kwestiach, w razie potrzeby podajgc szczegétowe informacje
pomocnicze

® Powinien on wykazywac przezornosc¢ i uwzglednianie nieprzewidzianych zdarzen
e Musi byc realistyczny, pragmatyczny i elastyczny

e Powinien wspierac strategie



