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Rozdziat 4

Wyznaczanie wiasciwego kursu
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W tym rozdziale:

P Opracowywanie misji organizacji.

P Integrowanie misji z celami strategicznymi firmy.
P Réznica migdzy wydajnoscig a skutecznoscia.

P Wyznaczanie sensownych celéw biznesowych.
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rawdopodobnie masz dosy¢ precyzyjnie sformulowang wizjg swojej
firmy w przyszlosa Co zrobié, zeby urzeczywistni¢ te marzenia?
Na poczatek musisz zdefiniowaé dzialalnosé, ktéra Twoja firma zamierza
podjaé, cele, ktére nalezy osiagnaé, oraz metody kontrolowania czynionych
postepow.

W tym rozdziale pomozemy Ci sporzadzi¢ krétki opis Twojej firmy oraz jej
dziatalnosci, bedziemy Cig rowniez wspiera¢ w przektadaniu Twoich
oczekiwafi na gotowa misj¢ organizacji. Oméwimy zagadmenle celow
biznesowych i pokazemy Ci, w jaki sposob mozna mlerzyc za ich pomoca
osiggane rezultaty. Pomozemy Ci réwniez wyznaczy¢ te cele oraz
wykorzystywac je do poprawy wydajnosci 1 skutecznosci Twojej firmy.

Opracowywanie misji
Twojej organizacji

Misja organizacji zyskala ostatnio na wartosci 1 popularnosci. Wielu z nas
pamigta jeszcze czasy, kiedy misja organizacji wisiala sobie zakurzona na
jakiej$ tablicy Sciennej 1 pamigtali o niej tylko ludzie, ktérzy ja napisali.
Czasy si¢ jednak zmieniaja.

Dzi$ coraz wigcej firm umieszcza swoja misj¢ w takim miejscu, aby byla
dla wszystkich doskonale widoczna. Firma Whole Foods, amerykanska sie¢
sklepéw ze zdrowa zywnoScia, umieszcza tre$¢ swojej misji na frontowe;j
Scianie swoich sklepdéw. Niektore firmy umieszczaja ten komunikat w swoich
materialach promocyjnych, a czasem nawet w nagldéwkach papieru listowego.
Misje wielu organizacji mozna réwniez znalez¢ na ich stronach internetowych.
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Wystarczy wpisaé w wyszukiwarkg nazwe interesujacej Cig firmy i stowo
»misja”, a najprawdopodobniej znajdziesz to, czego szukasz. Nasza ulubiona
lokalna orkiestra, Cotati Philharmonic, dumnie zamieszcza swoja misj¢ na
kopertach wykorzystywanych w trakcie zbidrki pieni¢gdzy — misja ta brzmi:
» T'worzy¢ 1 udost¢pniaé wszystkim pigckno muzyki”. Kt6z nie chcialby
wesprze¢ tak szlachetnego celu?

Firmy coraz cz¢Sciej dochodzg do wniosku, ze misja moze by¢ pot¢znym
narz¢dziem komunikowania czlonkom organizacji 1 osobom spoza niej celu,
w jakim firma dziala. Misja okre$la to, kim jeste$ 1 czym si¢ zajmujesz.

Aby misja organizacji byta narz¢dziem skutecznym, powinna:

v~ kla$é nacisk na dziatalno$é Twojej firmy, w tym na obstugiwane rynki
(takze w ujgciu geograficznym) oraz oferowane przez Ciebie produkty
1 ustugi,

v’ podkreslaé elementy, ktére odrézniaja Twoja firme od wszystkich jej
konkurentéw,

v’ wspomina¢ o wickszych sukcesach, ktére zamierzasz osiagnaé
w nadchodzacych latach,

v przekazywac odbiorcom odpowiedni komunikat w jasnej, zwigztej,
pouczajacej i interesujace] formie (odrobina kreatywnoSci na pewno
nie zaszkodzi).

Pierwsze kroki

Misja organizacji nie musi by¢ dtugim tekstem. Tak naprawdg im jest
krotsza, tym lepsza. Niemniej jednak opracowanie misji moze wydawac si¢
zadaniem wymagajacym niesamowitego wysitku — Mount Everest wirdd
wszystkich czynnosci zwigzanych z tworzeniem biznesplanu. Problem
polega na tym, ze misja to kilka zdan, ktére musza przekazywaé naprawdg
wazng tre$é. Poza tym aby sformutowaé misj¢, musisz zadaé sobie kilka
fundamentalnych pytaﬁ a nastepnic znalez¢ na nie satysfakqonujqce
odpowiedzi. Pamigtaj réwniez, ze misja Twojej organizacji powinna stanowic
odzwierciedlenie zasad sformutowanych w wizji organizacji (pordéwnaj
rozdziat 3.).

Trochg drobnych przygotowan moze jednak spowodowaé, ze zadanie to
stanie si¢ znacznie latwiejsze. Zanim zabierzesz si¢ do pracy nad misja
Twojej organizacji, poszukaj odpowiedzi na kilka podstawowych pytan.
Nie przejmuyj sig, jesli Twoje odpowiedzi beda na tym etapie raczej ogdlne.
Na razie interesuja Ci¢ tylko podstawy. Zastandw si¢ nad swoimi celami
oraz nad dziataniami konkurencji, a nast¢gpnie odpowiedz na nastgpujace
pytania:
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v~ Jakich klientéw lub grupy klientéw zamierzasz obstugiwac?
v~ Jakie produkty lub ustugi zamierzasz oferowaé?
v~ Jakie potrzeby chcesz zaspokajaé?

v* Czym begda r6znié si¢ Twoje produkty od produktéw oferowanych
przez konkurencjg?

v~ Jakie dodatkowe korzysci mozesz zaoferowaé klientom, ktorzy wybiora
Ciebie zamiast Twoich konkurentow?

v’ Kiedy, wedtug Twoich oczekiwan, odpowiedzi na powyzsze pytania
ulegng zmianie?

Mozna zatem powiedzieé, ze misja organizacji stanowi odpowiedz na jedno
podstawowe pytanie:

Czym si¢ zajmujesz?

Potrzebujesz pomocy? Powiniene$ skorzystaé ze wsparcia wszystkich
menedzeréw, ktérzy dysponuja wiedza na temat réznych aspektow
dzialalnosci Twojej firmy. Aby rozpoczaé pracg nad sformutowaniem misji
organizacji, nalezy podja¢ nastgpujace kroki:

1. Zbierz niewielki zespol, ktorego cztonkowie beda pochodzié ze
wszystkich wiekszych obszaréw funkcjonalnych Twojej firmy.

Jesli prowadzisz bardzo malg firmg, skorzystaj z pomocy przyjaciél,
bylych wspotpracownikéw lub innych bliskich Ci oséb.

2. Popros cztonkow zespolu, aby przed pierwszym spotkaniem
postarali si¢ sformulowac wlasne odpowiedzi na przedstawione
powyzej podstawowe pytania.

3. Ponownie zastanow si¢ nad powodami, dla ktorych w ogole chcesz
opracowywac misje organizacji. Przypomnij sobie rowniez,
jakie informacje misja powinna zawierad.

4. Zaplanyj kilka spotkan w nieformalnej atmosferze, podczas
ktérych czlonkowie zespolu mogliby przedstawiaé wlasne
pomysly i opinie, a nastepnie zaczaé wypracowywaé wspolne
stanowisko.

5. Sporzadz i zweryfikuj misje Twojej organizacji. Zaplanuj tyle
formalnych spotkan, ile trzeba, aby wszyscy byli zadowoleni
z konicowego rezultatu prac.

Dobrze sformutowana misja organizacji jest jasna, zwigzla i zrozumiata.
Powinna by¢ réwniez charakterystyczna (odrézniaé si¢ od misji firm
konkurencyjnych) i aktualna (odzwierciedlaé biezaca sytuacjg firmy).
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Jak opisaé firme
w maksymalnie 50 stowach

Misja Twojej orgamzacy musi w sposéb przekonujacy opisywaé dziatalno$é
firmy. Czasami méwi si¢ w tym kontekScie o tworzeniu namacalnego obrazu
organizacji. Dobrze, skupmy si¢ zatem na pierwszym zdaniu:

Nasze gadzety oferujq ludziom wyjgtkowq wartost,
gdziekolwiek by Ci ludzie nie byli.

Catkiem nieZle. Takie stwierdzenie wspomina o odrdznianiu si¢ oraz o kwestiach
geograficznych. Przed nami jednak jeszcze sporo pracy. Aby Twoja misja
organizacji celniej 1 jadniej opisywala dzialalno$¢ firmy, jej osiagnigcia

1 mozliwo$ci, proponujemy nastgpujace rozbudowanie powyzszego
stwierdzenia:

Oferujemy najwyzszej jakosci gadzety o niepowtarzalnej
wartosci wszystkim uczestnikom globalnego rynku gadzetow.
Dzigki tef ofercie nasi klienci bedq mogli zostac liderami we wtasnych branzach.

Taki tekst informuje o tym, czym firma si¢ zajmuje (dostarcza najwyzszej
jakosci gadzety), do kogo kieruje swojg ofertg (uczestnicy globalnego rynku
gadzetdw) oraz co ja odréznia od konkurentdw (niepowtarzalna wartosé,
dzigki ktorej klienci firmy beda mogli zostaé liderami w swoich branzach).
Misja ta niesie ze soba réwniez wigcej energii, w zwiazku z czym jest bardziej
przekonujaca niz jej poprzednia wersja.

W jaki spos6b inne firmy radza sobie z przygotowywaniem zwigzlych
tekstow misji? Oto kilka ciekawych 1 przydatnych przyktadéw:

Otis Elevator (wiodacy producent wind): Nasza misja jest dostarczyé
kazdemu klientowi srodkéw do przenoszenia ludzi 1 przedmiotéw

w gore, na dol 1 na boki, na krotkie dystanse, gwarantujac niezawodnosé,
ktérej nie moze zaoferowaé zadna inna firma na Swiecie.

Keystrokes Word Processing (mala firma swiadczqca ustugi biurowe):
Nasza misja jest Swiadczenie szybkich i1 perfekeyjnych ustug w zakresie
przetwarzania tekstu i grafiki komputerowej. Chcemy wypracowaé
sobie na lokalnym rynku opini¢ ekspertdw w zakresie przetwarzania
tekstow dla matych i duzych klientéw.

Saturn, General Motors (producent samochodow): Oferowaé klientom
samochody zaprojektowane i wyprodukowane w Stanach Zjednoczonych,
nalezace do Swiatowej czoldéwki pod wzgledem jakosci wykonania,
poziomu kosztéw oraz zadowolenia klientéw. Zamierzamy osiagnaé
ten cel poprzez integrowanie ludzi, rozwiazan technologicznych

oraz systemoéw biznesowych, a takze wymiang wiedzy, technologii

1 do$wiadczen z innymi jednostkami koncernu General Motors.
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Whole Foods Market (siec sklepdw ze zdrowq Zywnoscig): Whole Foods
Market jest w pelni zaangazowana w realizacj¢ swojej misji: sprzedajemy
jedynie starannie dobrane produkty, nieustannie dbamy o zapewnienie
jak najwyzszych standardéw jakoSci, wspieramy réwniez zrownowazone
1 naturalne rolnictwo. Wierzymy we wzajemna zaleznos$¢ tancucha
pokarmowego, cztowicka 1 Matki Ziemi — wszystkie te elementy
moga wspolistnieé ze soba w idealnej symbiozie.

Amerykanski Czerwony Krzyz (cz¢s¢ migdzynarodowej organizacji
humanitarnej): Misja Amerykanskiego Czerwonego Krzyza jest poprawiaé
jakos¢ ludzkiego zycia, wzmacnia¢ dazenia do samowystarczalnosci

i troski o innych ludzi, pomagaé¢ ludziom unikaé sytuacji kryzysowych,
przygotowywac si¢ na nie i radzi¢ sobie z nimi.

San Diego Zoo (ogrdd zoologiczny znany na calym swiecie): Zoological
Society of San Diego jest organizacja opiekuiicza, edukacyjna i rekreacyjna,
aktywnie zaangazowana w sprawy rozmnazania, ochrony i prezentowania
ludziom zwierzat, ro$lin oraz ich naturalnego §rodowiska.

Palm, Inc. (producent handheldéw): Nasza misja jest usprawniac zycie
ludzi i firm, dajac im mozliwos¢ korzystania z informacji, komunikagji
1 rozrywki w dowolnym miejscu 1 dowolnym czasie. Palm dostarcza
ludziom tatwe w obsludze urzadzenia i na biezaco §ledzi potrzeby
swoich klientéw.

Cele ogdlne i cele szczegifowe

Sporzadzenie misji organizacji to ogromny krok naprzéd — definiujac swoja
dziatalno$é, wyznaczasz jednocze$nie gléwny sens funkcjonowania firmy.
Definicja ta to jednak tylko pierwszy krok na dlugiej drodze. Kiedy Stany
Zjednoczone postanowily wyslaé czlowicka na Ksigzyc, stormutowanie misji
tego przedsigwzigcia bylo ta latwiejsza cz¢Scia zadania. Najtrudniej bylo krok
po kroku okreslié, w jaki sposdb bezpiecznie umiesci¢ kosmonautéw na
Ksigzycu. Trzeba byto sformulowaé ogdlne 1 szczegblowe cele tego projektu.

Nie trzeba planowaé lotu na Ksigzyc, aby zdawaé sobie sprawg z tego, jak

wazne s3 cele ogdlne 1 szczegblowe. Jesli kiedykolwiek planowate§ wakacyjny
wyjazd samochodem, doskonale wiesz, ze najpierw trzeba wybraé cel

podrdzy (co czgsto bywa bolesne, poniewaz Ty chcialbys jechaé w gory,

a Twoje dzieci chea Jechac nad morze), a nast¢pnie taka trasg, aby j Jeszeze

po drodze zobaczy¢ co$ ciekawego. Cele ogodlne i szczegdtowe sa réwniez

waznym elementem prac nad biznesplanem.
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i przestanie marketingowe.

Misja ,.Mini” zakonczona powodzeniem

Moze Ci sie¢ wydawaé, ze misja to tekst wyko-
rzystywany w celu sformufowania bardziej pre-
cyzyjnej charakterystyki firmy. Tymczasem mozna
sie nig réwnie skutecznie postuzyé w przypadku
pojedynczych grup produktéw. Najlepsze misje
tego rodzaju nie tylko opisujg sam produkt oraz
oferowane przez niego korzysci, lecz réwniez
nawigzujg do wizerunku tego produktu. Przeczy-
taj ponizszy tekst opracowany w MINI Cooper
USA, amerykanskim oddziale koncernu BMW
bedacym dystrybutorem najbardziej urokliwych
samochoddw, jakie mozna spotkac¢ na drogach.
Tekst ten zawiera w sobie zaréwno misje, jak

W MINI wierzymy, ze czasem trzeba sie
nameczy¢, a czasem trzeba iS¢ na skréty.
Wierzymy, ze bialy, kontrastujgcy z pozo-
stalg czescig karoserii dach jest doskona-
fym ptétnem, na ktérym mozna wyobrazi¢
sobie dosfownie wszystko. Wierzymy w ce-
lowosé jazd testowych przekraczajacych gra-
nice kolejnych stanéw, w wywofywanie
usSmiechu na twarzach ludzi, ktérzy widza
nasze nadjezdzajgce samochody, oraz w urok
matych, lecz poteznych aut. Najwazniejsze
jest jednak to, ze, naszym zdaniem, charak-
terystyczny wizerunek MINI nie musi podo-
bac sie kazdemu — dazymy jednak do tego,
aby kazdy, kogo ten samochdd zauroczy,
mdgt sobie na niego pozwolic. Wiasnie dlate-
go ceny samochodéw MINI Cooper i MINI
Cooper S sa tak przystepne.

Zdajemy sobie sprawe z tego, ze chcialby$ przej$é juz do zasadniczej fazy
tworzenia biznesplanu. Daj nam jednak jeszcze kilka chwil, abySmy mogli
przekazaé Ci trochg istotnej wiedzy na temat wyznaczania celéw ogdlnych

1 szczegblowych.

Po co to wszystko?

Po co komu cele? By¢ moze nalezysz do tej grupy ludzi, ktérzy wybierajac
si¢ na wycieczke, tankuja samochéd do pelna, podjezdzaja po gotéwke do
bankomatu, a potem rzucaja moneta i na tej podstawie decyduja, w ktéra
strong si¢ udaé. Po co marnowaé czas na zmaganie si¢ z mapa, skoro zalezy
Ci jedynie na zwyklej przejazdzee? By¢ moze w przypadku krétkich wypadéw
za miasto taka strategia si¢ sprawdza, jednak firma, kt6ra nie wyznaczy sobie
celéw biznesowych, moze ponie$é powazne konsekwencje swojego zaniechania.

Pamigtasz t¢ btyskotliwa wymiang zdan miedzy Alicja 1 Kotem-Dziwakiem
z Cheshire z powiesci Lewisa Carrolla Aligja w Krainie Czardw?

Czy nie méglby pan mnie poinformowac, ktér¢dy powinnam pdjsé?

— méwila dalej.

To zalezy w duzej mierze od tego, dokad pragngtabys zaj$¢ — odpart

Kot-Dziwak.
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Wihasciwie wszystko mi jedno.

W takim razie réwniez wszystko jedno, ktoredy pojdziesz'.

Jesli Twoja firma nie ma celéw, do ktérych zmierza, tak naprawdg nie wiesz,
jakie dzialania powiniene$ podejmowaé. Bedziesz doktadnie tak samo zagubiony
jak Alicja w Krainie Czaréw.

Jesli stojace przed Twoja firma szanse na sukces s3 tak duze i tak oczywiste,
ze nie musisz definiowaé konkretnych dziatan, mozna powiedzied, ze
wygrales los na loterii. Jest jednak duzo bardziej prawdopodobne, ze co
chwila b¢dziesz stawal na kolejnym niebezpiecznym rozdrozu i tylko
dokladne planowanie wlasnych dziatait moze uchronié¢ Cig przed popetnianiem
bledéw. Zwrdé uwage na ponizsze przyktady:

v~ Kryzys amerykanskich instytucji pozyczkowo-kredytowych z 1989 roku,
ktory kosztowal amerykanskich podatnikéw niemal 200 miliardéw
dolaréw, byt skutkiem braku odpowiednich celéw finansowych w cale;j
tej branzy.

v’ Nieudane premiery rynkowe pewnych cieszacych si¢ nie najlepsza
opinig produktéw réwniez przypisywano wielkim wpadkom
planistycznym — dobrym przykladem moze by¢ Ford Edsel z lat 50.
XX wieku oraz napdj New Coke z lat 80.

Niewyznaczanie celéw ogblnych i szczegblowych doprowadzito do chaosu
finansowego, a nieznajomos$¢ docelowej grupy klientdw, konkurentéw

oraz sposobu realizacji misji organizacji skutkowaly olbrzymimi porazkami
produktéw. Wyznaczanie celéw ogblnych 1 szczegblowych jest bardzo wazna
polisa ubezpieczeniowa Twojej firmy — daje Ci szans¢ zaplanowania
skutecznych dzialan, a nast¢pnie monitorowania postepdéw prac.

Cele ogdlne a cele szczegifowe

Po opracowaniu misji organizacji nalezy wyznaczy¢ cele ogdlne — one stanowia
plan wprowadzania misji w zycie. Cele ogdlne to szeroko zdefiniowane rezultaty
biznesowe, ktora firma chce za wszelka ceng osiagnaé.

Cele ogdlne wyrazaja zazwyczaj zamierzenia biznesowe firmy, bardzo czgsto
formulowane s3 zatem za pomoca ogblnych stwierdzen typu: ,,Osiagnaé
pozyqq lidera rynku” lub ,,Oferowa¢ klientom produkty i ustugi w przystepnej
cenie”. W ten spos6b mozna opisa¢ dazenia firmy i jednocze$nie nie
definiowa¢ ich na tyle wasko, aby ograniczaly one kreatywno$¢ badz
elastyczno$¢ dziatan.

! Lewis Carroll, Alicja w Krainie Czardw, thum. Antoni Marianowicz, Nasza Ksi¢garnia, Warszawa 1993
— przyp. ttum.



74 Czesc I: Wiedziec, dokad sie zmierza

Sto lat temu firma Ford Motor Company opra-
cowata bardzo prostg misje swojej organizacji:
~Zdemokratyzujemy $wiat motoryzacji”. Dziata-
nia firmy zaczety rozszerza¢ sie na caty $wiat
i w koncu w 1913 roku Ford sprzedat swoj
pierwszy samochéd w Chinach.

Niestety, zawirowania historyczne poczatkéw
XX wieku potozyly kres dalszym prébom demo-
kratyzacji rynku motoryzacyjnego w tym naj-
ludniejszym kraju $wiata. Nawet dzisiaj Ford
nie najlepiej radzi sobie ze sprzedazg swoich
samochodéw na tym gwattownie rozwijajacym
sie rynku. Firmie udato sig otworzy¢ tam zale-
dwie jeden zaktad produkcyjny — jest zatem
daleko w tyle za swoimi konkurentami, kon-
cernem General Motors i japoniska Toyota.

Ford nadal jednak mysli o realizacji swojej pier-
wotnej misji na rynku chinskim. Z tego wzgledu
w roku 2004 ogtoszono nowy cel strategiczny:
podniesienie udziatu w rynku i zmniejszenie
straty w stosunku do konkurentéw. Firma pla-
nuje osiagnac ten cel ogdlny dzieki konsekwent-
nej realizacji kolejnych celéw szczegdtowych.
Jednym z nich jest wybudowanie do 2007 roku
drugiego zaktadu produkcyjnego w miejsco-
wosci Nanjing, potozonej niedaleko najszybciej
rozwijajacych sie wschodnich prowincji kraju.
Kolejnym celem szczegétowym jest siedmio-

Ford Motor Company i rynek chinski

krotne zwiekszenie wydajnosci istniejgcej juz fa-
bryki w Chongqing, zlokalizowanej w zachodniej
czesci Chin.

Realizacji powyzszych celéw szczegdtowych stu-
za konkretne przedsiewziecia, ktére maja pomdc
Fordowi w nadrobieniu straconego czasu. Zali-
czajg sie do nich miedzy innymi:

v partnerstwo z godnymi zaufania firmami lo-
kalnymi,

v" wykorzystanie bogatych zasobéw kadrowych
Chin,

v rozwijanie kompetencji miejscowych pra-
cownikéw,

v" wykorzystanie do$wiadczen zdobytych w do-
tychczasowych dziataniach na calym $wiecie.

Jak na razie trudno powiedzie¢, czy powyzsze
cele ogdlne i szczegétowe pomoga firmie Ford
zdoby¢ Iwig cze$¢ chinskiego rynku, czy tez na
dobre go z niego wypra. Dotychczasowa ostra
konkurencja staje sig jeszcze bardziej zacieta,
poniewaz konkurenci zaczynajg cig¢ ceny ofero-
wanych przez siebie samochodéw. Mimo wszystko
jednak na chinskim rynku jest jeszcze mnéstwo
miejsca dla Forda. Rynek samochodowy w Chi-
nach przezywa gwattowny wzrost, a eksperci
spodziewaja sie, ze przez nastepnych kilkana-
$cie lat powinien rozwija¢ sie w tempie przy-
najmniej 40 procent rocznie.

Po tym, jak firma wyznaczy sobie cele biznesowe, musi zaczac je realizowad,
co oznacza koniecznos¢ przeznaczenia na ten cel okreslonych zasobdw, na
przyktad ludzi i pieni¢dzy. Wyznaczone cele powinny zatem ksztattowaé
kolejne decyzje biznesowe, ktdre przez lata bgda przyczyniaé si¢ do ich
osiggania. Cele powinny by¢ nierozerwalnym ogniwem laczacym misj¢
Twojej organizacji z jej dziataniami.

Nie wystarczy jednak wyznaczenie celéw ogélnych — musisz si¢ jeszcze
zastanowi¢, jak zamierzasz je realizowaé. W tym celu wyznacza si¢ cele

szczegdtowe, ktdre precyzyjnie definiuja dzialania, jakie trzeba podjaé, aby cele
ogoblne mogly zostaé osiagniete. Kazdy cel szczegdtowy powinien otrzymaé
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wlasny numer oraz termin (niewykluczone, ze niektére otrzymaja nawet
kilkumiesigczne terminy) — dzigki temu tatwiej Ci bedzie okreslié, kiedy
powiniene$ dany cel szczegdtowy osiagnad.

Cele szczegblowe nie s3 tworem oderwanym od pozostatych elementéw
Twojego biznesplanu. Sg bezposrednio zwigzane z misja organizacji, jej
wizja oraz deklaracja wartoSci (poréwnaj rozdzial 3.) — nalezy je rozpatrywaé
w konteksScie celéw ogdlnych, poniewaz w przeciwnym razie nie beda
mialy wigkszego znaczenia.

Wezmy na przyklad cel ogélny w postaci: ,,Podnie$¢ morale pracownikoéw”.
Sam w sobie bedzie zdecydowanie zbyt ogdlny, chyba ze zostanie wsparty
celami szczegbtowymi. A jesli wyznaczysz sobie cel szczegdtowy: ,,Zmniejszy¢
w nadchodzacym roku liczbg skarg sktadanych przez pracownikéw o 35
procent”, mozesz go zle zinterpretowad, jesli nie bedziesz go rozpatrywac

w kontekscie celu ogblnego (jednym ze sposobdw osiagnigcia takiego celu
szczegblowego jest zwolnié cz¢$¢ pracownikdw, a pozostala cz¢$¢ zastraszyc).
Jesli jednak zestawié ze soba cel ogdlny i szczegdtowy, zaczynaja one nabieraé
swojego wlasciwego znaczenia.

Jesli dotychczas nieco inaczej definiowate$ cele ogdlne i szczegbtowe, nie
przejmuj si¢. Tak naprawd¢ martwié nalezy si¢ tylko brakiem jakichkolwick
standardéw zwiazanych z biznesplanem. Najwazniejsze jest wypracowanie
precyzyjnych definicji 1 konsekwentne postugiwanie si¢ nimi, poniewaz
dzigki temu unikniesz niepotrzebnego zamieszania poj¢ciowego w swojej
firmie.

Wydajnosé a skutecznosé

Rozwazania na temat celéw ogdlnych i szczegdtowych stanowia doskonata
okazj¢ ku temu, by wspomnie¢ o kolejnej parze terminéw biznesowych,
ktérymi ludzie przerzucaja si¢ od wielu lat — chodzi o wydajnos¢ 1 skutecznost.

Nie ulega watpliwosci, ze kazdy z nas chcialby pracowaé skutecznie i wydajnie.
Skutecznos¢ okresla si¢ czasami jako ,podejmowanie wlasciwych dzialan”,
podczas gdy wydajnos¢ nazywana jest ,,robieniem czego$ w sposob wlasciwy”.
Ostatecznie uznano, ze okreslenia te mozna wykorzystaé w celu opisania
dziatan przedsig¢biorstwa.

Jesli zastanowimy si¢ nad powyzszym znaczeniem stowa ,,skutecznosé”

— rozumianego jako podejmowanie wiasciwych dzialann — dojdziemy

do wniosku, ze ma ono wiele wspdlnego z wytyczaniem wiasciwych celow
ogdlnych. Wezmy na przykltad nasza firme¢ produkujaca gadzety. Misja firmy
Global Gadzet koncentruje si¢ na dbaniu o klienta i reagowaniu na potrzeby
rynku. Jesli firma chce dzialaé skutecznie, jej kierownictwo musi wyznaczy¢
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odpowiednie cele ogblne, ktére zachgca projektantéw i inzynieréw do kontaktu
z klientami 1 poznania potrzeb rynkowych jeszcze przed rozpocz¢ciem prac
nad nowymi produktami.

Wydajnosé — czyli robienie rzeczy we wlasciwy sposéb — dotyczy raczej
tego, jak dobrze firma radzi sobie z alokowaniem zasobéw przeznaczanych
na dazenie do osiagnigcia celéw ogélnych. Cheac dziala¢ wydajnie, firma
Global Gadzet musi wyznaczy¢ konkretne cele szczegdlowe, dzigki ktdrym
jej pracownicy beda mogli dazy¢ do osiagnigcia celéw ogblnych (dbanie

o klientéw i reagowanie na potrzeby rynku). Jedna z funkgji celéw
szczegbdlowych jest odpowiednie dzielenie budzetu badawczego migdzy
dzialania z zakresu projektowania, rozwoju produktu i testéw rynkowych.
Cechg charakterystyczna wszelkich zasobdw jest ich rzadko$é, dlatego
Global Gadzet nie moze pozwoli¢ sobie na ich marnowanie.

Organizacje odnoszace najwigksze sukcesy nie s3 wylacznie skuteczne albo
wylacznie wydajne. Najlepsze organizacje potrafia konsekwentnie godzié
skuteczno$¢ z wydajnoscia. Powaznie podchodza do realizacji misji
organizacji 1 staraja si¢ wyznacza¢ odpowiednie cele ogdlne i szczegdtowe,
dzigki ktérym osiagaja nie tylko wysoka wydajnosé, ale rowniez wysoka
skutecznosé.

To jest Twdj interes — wyznaczanie
celow ogolnych i szczegotowych

Ogolne 1 szczegblowe cele Twojej firmy stanowia odzwierciedlenie Twoich
biznesowych zamierzen — s3 zaréwno planem, jak i harmonogramem,
pomagaja Ci dotrze¢ tam, dokad zmierzasz. Innymi stowy, ogdlne 1 szczegbltowe
cele pomagaja Twojej firmie skoncentrowac si¢ na biezacych zadaniach

1 ulatwiaja kontrolowanie biezacych postgpéw prac.

Cele ogdlne i cele szczegdltowe wyznacza si¢ zatem po to, aby firma mogta
funkcjonowaé skutecznie i wydajnie. Czy istnieje jednak metoda, aby
wyznaczaé te cele w sposdb skuteczny 1 wydajny? Ponizej przedstawiamy
kilka wskazéwek.

Wyznaczanie celow ogdlnych

Cele ogdlne obrazuja szeroko pojgte rezultaty dzialalnosci, do ktdrych firma
chce dazyé. Aby rozpoczaé wyznaczanie celéw ogdlnych, postgpuj zgodnie
z ponizszymi wskazdwkami:
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v’ Zastandw si¢, kogo zaangazowaé do dzialan zwiazanych z wyznaczaniem
celéw ogdlnych. Pamigtaj, ze cele te leza u podstaw catej dzialalnosci
firmy, a zatem kazdy jej dzial powinien by¢ reprezentowany w procesie
ich wyznaczania. Jesli jeste$ samodzielnym przedsigbiorca, postaraj si¢
znalez¢ stalych doradcéw, ktorzy beda si¢ z Toba okresowo spotykaé
1 wspomagaé Ci¢ w wyznaczaniu celéw ogblnych.

v’ Opracuj procedury regularnego weryfikowania celéw ogélnych, abys
w przypadku zmian w otoczeniu biznesowym firmy mogl wprowadzié
do nich odpowiednie modyfikacje.

v" Wyznaczaj cele ogblne w taki sposob, aby definiowaly one podstawowe
dzialania biznesowe Twojej firmy i1 jednocze$nie nie ograniczaly jej
elastycznosci 1 kreatywnosci.

v’ Zadbaj o to, aby zestawione razem cele ogdlne tworzyly skuteczny plan
realizacji Twoich biznesowych zamierzen.

v’ Upewnlij sig, ze cele ogdlne firmy s blisko zwiazane z jej misja
(w poszukiwaniu bardziej szczegdltowych informacji na temat misji
zajrzyj na poczatek tego rozdziatu, do fragmentu zatytulowanego
»Opracowywanie misji Twojej organizacji”).

v’ Postugyj si¢ celami ogdlnymi, komunikujac swoje zamierzenia
biznesowe cztonkom Twojej organizacji oraz osobom spoza niej.

Wyznaczanie celow szczegitowych

Cele szczegblowe, jak sama nazwa wskazuje, uszczegblawiaja cele ogdlne
— stanowig plan ich osiagnigcia.

Powinienes staraé si¢ wyrazaé cele szczegblowe w formie liczbowej — ilu
nowych klientéw chcialbys pozyskad, ile produktéw chcialbys sprzedad,
ile chciatby$ zarobié.

Ponizsze wskazéwki pozwola Ci skutecznie rozpoczaé proces wyznaczania
celéw szczegbtowych:

v~ Okresl, kto powinien wzia¢ udzial w wyznaczaniu celéw
szczegblowych Twojej firmy.

v Opracuj system monitorowania i weryfikowania celéw szczegdtowych
w calej organizagji.

v Upewnij sig, ze wyznaczone cele szczegblowe sa osiagalne oraz
weryfikowalne, to znaczy, ze gdy jest to mozliwe, s3 sformulowane
z wykorzystaniem danych liczbowych oraz dat.
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v’ Wyznaczaj takie cele szczegblowe, ktdrych osiaganie bedzie elementem
dazen do osiagnigcia celow ogdlnych.

v’ Zadbaj o to, by zestawione ze soba cele szczegdtowe tworzyty plan
wydajnego gospodarowania zasobami firmy — pieni¢dzmi i ludZmi
— w celu osiagniecia jej biznesowych zamierzen.

v’ Rozwaz zastosowanie jednej z formalnych metod, jaka jest na przyktad
zarzadzanie przez cele (ZPC). Metoda ta zostala opracowana z my$la
o zaangazowaniu wszystkich czlonkéw organizacji w proces wyznaczania,
weryfikowania 1 osiagania celéw szczegdlowych (wigeej informacji na temat
ZPC znajdziesz w ramce zatytulowanej ,,Zarzadzanie przez cele”).

Powigzanie celéw ogdlnych
i szczegotowych z misjg organizacji
Powtarzamy to juz po raz kolejny, poniewaz kwestia ta jest naprawdg bardzo

wazna 1 warto do niej wracaé: ogblne i szczegdlowe cele Twojej firmy musza
si¢ bezposrednio taczy¢ z misja organizacji.

Zarzadzanie przez cele

W 1954 roku Peter Drucker, guru zarzadzania,
opisat nowatorski sposéb opracowywania i ko-
munikowania zamierzen firmy (a zatem jej ogdl-
nych i szczegétowych celéw oraz misji). Stwier-
dzit, ze nalezy zaangazowa¢ w ten proces
wszystkich cztonkéw organizacji, ktorzy po-
winni mie¢ udziat w realizacji tych zamierzen.
Peter Drucker nadat swojej metodzie konkret-
na nazwe: zarzadzanie przez cele (ZPC).

ZPC zaraz po swoim ogfoszeniu odniosto na-
prawde duzy sukces. W pofowie lat 70. XX wieku
ponad pofowa firm z listy 500 najwigkszych
magazynu ,Fortune” korzystata z tej metody
w swoich dziataniach. Oczywiscie nie wszyscy
byli jej zwolennikami. W niektérych firmach
narzekano, ze stosowanie ZPC wymaga zbyt
duzo czasu i wysitku. Dla innych firm proble-
mem byta konieczno$¢ prowadzenia dokumentacji
zwigzanej ze stosowaniem tej metody. Znalazly
sie réwniez takie firmy, ktére uznaty koncepcje
wspdlnego podejmowania decyzji za zbyt dziwng
i obcg ich kulturze organizacyjne;.

Jednak w tych firmach, ktére postanowity sto-
sowa¢ metode ZPC zgodnie z wszystkimi prawi-
dfami sztuki, sprawdzita si¢ ona doskonale i oka-
zata sie waznym narzedziem zarzadzania. Jest
to proces umozliwiajgcy opracowywanie no-
wych pomystéw, informowanie o zamierzeniach
biznesowych firmy i koncentrowanie energii
firmy na wyznaczonych celach ogdinych i szcze-
gbtowych. Zarzadzanie przez cele jest metodg
skuteczng, poniewaz angazuje ludzi do ksztat-
towania przysztosci firmy. Pracownicy bardziej
angazujg sie w ksztattowanie przysztosci firmy,
poniewaz zalezy im na osigganiu wyznaczonych
celéw. Przed rozpoczeciem pracy nad wyzna-
czaniem ogdlnych i szczegétowych celéw fir-
my poswie¢ kilka godzin na opracowanie strate-
gii, ktora pozwolitaby Ci wykorzystaé¢ idee ZPC
w Twoich dziataniach podejmowanych wspélnie
z innymi cztonkami organizacji.
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Bardzo wiele firm do tego stopnia angazuje si¢ w proces wyznaczania celé6w
ogdlnych, ze zapomina o powiazaniu ich ze swoimi biznesowymi
zamierzeniami oraz z wymiernymi celami szczegélowymi. Menedzerowie
zaczynaja od tego, co najbardziej oczywiste. Przygladaja si¢ zachowaniom
swoich pracownikéw 1 opracowuja takie systemy motywacyjne, ktore skfonia
ludzi do podejmowania whasciwych dziataii we wlasciwym czasic, a tym
samym do osiagania wyznaczonych celow szczegétowych. OkaZLlJC sig jednak,
ze wyznaczane w ten sposob cele sa raczej krotkowzroczne 1 czgsto nie maja
zupelnie nic wspélnego z ogdlnymi zamierzeniami biznesowymi firmy.

Zalozmy, ze firma zajmujaca si¢ detaliczng sprzedaza komputerow PC przez
internet obserwuje, ze jej marza zysku zaczyna si¢ zmniejszaé. W odpowiedzi
na to zjawisko kierownictwo firmy wyznacza cel: redukcje kosztow o 15
procent, i obiecuje premie tym menedzerom, ktérym uda si¢ osiagnaé ten
cel szczegdtowy w okresie najblizszych sze$ciu miesi¢cy. Menedzer
odpowiedzialny za obstugg klienta podejmuje — w duchu pracy zespotowe;j
— decyzj¢ o natychmiastowym skroceniu czasu, jaki przedstawiciele handlowi
spedzaja na rozmowie telefonicznej z jednym klientem. Postanawia
konsekwentnie realizowac t¢ strategi¢ nawet pomimo faktu, ze firma byta
dotychczas znana z niesienia pomocy swoim klientom w rozwiazywaniu
probleméw zaréwno ze sprzgtem, jak i z oprogramowaniem. Ten menedzer
najwyrazniej zapomnial, ze misja jego organizacji glosi: ,,Firma jest zdeterminowana,
by oferowac klientom obstugg absolutnie najwyzszej jakosci”.

W jaki sposab cele utatwiaja realizowanie misiji?

Firma Cisco Systems osigga roczne przychody
rzedu 18 miliardéw dolaréw — to czyni jg jedng
z najwiekszych i odnoszacych najwieksze sukce-
sy amerykanskich korporaciji. Nie zawsze jed-
nak sukces przychodzi fatwo. Podczas olbrzymiej
zapasci gospodarczej wywotanej upadkiem
dot-coméw wiosng 2000 roku wielu dotych-
czasowych klientéw firmy Cisco Systems po
prostu znikneto z rynku. Firmie tej udato sie jed-
nak utrzymac na powierzchni dzieki $cistemu
podporzadkowaniu celéw ogélnych i szczego-
towych misji organizacji. Misja firmy Cisco Sys-
tems brzmi nastepujaco:

Ksztaftowac przysztos¢ internetu poprzez
tworzenie wyjgtkowej wartosci i nowych
mozliwosci dla naszych klientéw, pracow-
nikéw, inwestoréw oraz partneréw.

Piekne stowa, bez dwoch zdan. Problem polega
jednak na tym, by robi¢ postepy, gdy budzet
firmy jest coraz mniejszy i gdy rynek sie kurczy.
W opublikowanym ostatnio rocznym sprawoz-
daniu finansowym dyrektor generalny poin-
formowat o strategicznych celach szczegdtowych
firmy;

v’ Poszukiwaé mozliwosci rozwoju i genero-
wania zyskéw, osiaggna¢ warto$¢ docelo-
wa wzrostu zysku netto o 20 procent.

v’ Zwiekszy¢ wydajno$é, mierzong udziatem
kosztéw operacyjnych w catkowitych przy-
chodach firmy.

v Zachowa¢ zréwnowazone i bezpieczne war-
tosci bilansu.

By¢ moze jezyk uzyty przy formutowaniu po-

wyzszych celéw szczegdéfowych nie jest tak

emocjonujacy jak w przypadku misji organiza-
cji, jednak to wiasnie dzieki tego rodzaju sto-
wom mozliwe jest realizowanie misji.
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Pospieszne rozmowy telefoniczne na pewno nie uszcz¢sliwia klientéw tej
firmy. Co gorsza, tego rodzaju decyzje sa dla pracownikéw firmy jasnym
sygnatem, ze tak naprawdg liczy si¢ wydajnos¢ i redukowanie kosztéw, a nie
zadowolenie klientéw. Gdyby menedzer wyznaczat cele z uwzglgdnieniem
wizji organizacji, by¢ moze wpadlby na jaki§ bardziej nowatorski pomyst —
na przyktad wprowadzenie zautomatyzowanego systemu e-mailowej obstugi
klienta. Gdyby da¢ klientom mozliwo$¢ znalezienia w internecie odpowiedzi
na najcz¢sciej zadawane pytania zwiazane z oprogramowaniem, mozna by
jednocze$nie zmniejszy¢ liczbe telefondéw do przedstawicieli handlowych

1 podnies¢ jakos¢ obstugi.

Unikanie putapek zwigzanych
Z tworzeniem biznesplanu

Celem ogdlnych i szczegbtowych celdow firmy jest motywowanie wszystkich
jej pracownikéw. Cele te pomagaja rowniez w ukierunkowaniu wysitkow
wszystkich ludzi w taki sposéb, aby osiagnigte zostaly takie same rezultaty.
Gdy w gr¢ wchodzi ludzka natura, nic nie jest pewne. Mozesz jednak
zwigkszaé swoje szanse na skuteczne dziatania, podejmujac wysitek na rzecz
unikania najpowszechniejszych pulapek zwiazanych z dazeniem do osiagnigcia
celéw ogdlnych i szczegblowych.

v’ Nie wyznaczaj sobie nierealistycznych celow. Jesli nie masz
wigkszych szans na osiagnigcie jakiego$ celu, w ogdle nie powiniene$
si¢ nim zajmowac. Cele powinny Ci¢ motywowad, a cele niemozliwe
do osiagnigcia b¢da Cig jedynie zniechgcaé. Nie cheesz przeciez
zaprzepa$ci¢ doskonalej okazji biznesowej tylko dlatego, ze potrzebujesz
wigcej czasu, zasobow 1 energii. Naszym zdaniem najlepsze cele to cele
ambitne — stanowigce dla Twojej firmy wyzwania, ktére zmusza ja do
wysitku 1 jednoczesnie nie doprowadza do porazki.

v’ Nie wyznaczaj celow zbyt prostych. Co prawda cele zbyt ambitne
sa niebezpieczne, lecz dokladnie to samo mozna powiedzie¢ o celach zbyt
malo ambitnych. Cele bardzo czg¢sto zamieniaja si¢ w samospelniajace
si¢ przepowiednie. Firma wyznacza sobie cel, osiaga go 1 traci motywacje
— az do momentu wyznaczenia sobie nastgpnego celu funkcjonuje
jakby na autopilocie. W ostatecznym rozrachunku lepiej jest wyznaczy¢
cele nieco zbyt ambitne niz zbyt mato ambitne — chodzi przeciez o to,
aby nieustannie powu;kszac potencjal firmy. Staraj si¢ o cele, ktore beda
stanowié pewne wyzwanie. Mozesz by¢ zaskoczony tym, jak duzy
potencjal drzemie w czlonkach Twojej organizacji.

v Uwaiaj, do czego dazysz. Twoje cele powinny precyzyjnie okreslaé

Twoja wizj¢ ﬁrmy w przyszlosc1 Jesli wyznaczone przez Ciebie cele s3
sprzeczne z zamierzeniami biznesowymi firmy, moze dojs¢ do sytuagji,



Rozdziat 4: Wyznaczanie wiasciwego kursu &'

w ktoreJ Twoi pracownicy zaczna podejmowac niewlasciwe dzialania.
Cele niezwijzane z misja organizacji moga wywotaé dzialania majace
niewiele wspdlnego z ogdlnymi dazeniami Twojej firmy (w poszukiwaniu
bardziej szczegdlowych informacji zajrzyj do fragmentu zatytulowanego
»Powiazanie celdw ogblnych i szczegdtowych z misja organizacji”).

v’ Wystrzegaj sie zbyt wielu stéw i zbyt wielu liczb. Pamigtaj,
ze cel ogblny jest ogblnym wyrazem zamierzen biznesowych firmy,
odwolujacych si¢ do idei sformulowanej w misji organizacji. Cele
szczegdlowe powinny by¢ precyzyjniej zdefiniowane i zawsze
nawiazywaé do celu ogdlnego — zawieraja szczegdlowe sformulowania,
daty oraz metody pomiaru efektow prac. Cele ogélne definiuje sig
stownie, a cele szczegbtowe liczbow istniej
jednak pewne wyjatki. W rzeczywisto$ci odpowiednio zdefiniowane
cele ogodlne 1 szczegblowe stanowia bardzo czgsto potaczenie stow
i danych liczbowych. Same slowa s3 czasami zbyt wieloznaczne, aby
nie$¢ ze sobg glebsza tre$¢ — podobnie jak nie da si¢ sprowadzié
wszystkich zamierzeni do czystych wskaznikéw liczbowych.

v’ Nie trzymaj swoich celow ogolnych i szczegétowych w tajemnicy.
Jesli wyznaczone przez Ciebie cele maja kierowaé dzialaniami Twojej
firmy, kazdy z pracownikéw musi je dokladnie zdaé. Zdajemy sobie
sprawg z tego, ze stwierdzenie to jest tak oczywiste, ze az niestosowne.
Prawdopodobnie zdziwitbys si¢ jednak, jak wielu menedzerow
najpierw po$wigca wiele uwagi na wyznaczanie celéw ogdélnych
1 szczegdlowych, a nast¢pnie skrz¢tnie stara si¢ ukry¢ je przed wszystkimi
innymi cztonkami organizacji. Menedzerowie chronia cele, jakby to
byly jakie$ drogocenne korporacyjne klejnoty. Klejnoty te nie bgda
jednak mialy najmniejszej wartosci, jesli nie zostang przekazane
pracownikom, ktorzy moga zacza¢ je realizowaé. Z tego powodu nalezy
jak najszerzej informowac o firmowych celach ogdlnych i szczegblowych,
na przyklad za posrednictwem wewngtrznego newslettera lub strony
internetowej firmy.

Czas jest bardzo waznym czynnikiem

W jakim czasie powinienes§ osiagnac SWOJC ogdlne 1 szczegolowe cele?

Jak dtugi horyzont czasowy powinienes uwzgledni¢ w swoim planie?

Rok, trzy lata, a moze pi¢é? Odpowiedz brzmi... wszystko zalezy od tempa,
w jakim funkcjonuje Twoja branza.

W pewnych branzach wszystko dzieje si¢ w iScie zotwim tempie. Na przyktad
wiele matych amerykanskich firm meblarskich funkcjonuje dzi§ mniej wigcej
tak samo jak pigédziesiat lat temu, by¢ moze z niewielkim usprawnieniem

W postaci mozliwo$ci nawigzania kontaktu przez internet. Gusta nabywcoéw
mebli zmieniaja si¢ bardzo powoli, a materialy, z ktorych si¢ je wyrabia, oraz
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potrzebne w tym celu zdolnosci rzemieslnicze nie zmienily si¢ praktycznie
w ogoble. Zmiany nadchodza jednak coraz szybszym krokiem, poniewaz
zagraniczni producenci produkuja meble w takim samym stylu, z takich
samych materialéw 1 przy zachowaniu takiej samej jakoci, jednak po znacznie
nizszych kosztach.

Sa réwniez takie branze, w ktérych jedyna stala 1 pewna rzecza jest nieustanna
zmiana. WeZmy na przyklad amerykaiiska stuzbg zdrowia. Kiedy$ $wiat
lekarzy 1 szpitali byt calkowicie przewidywalny — ogdlne 1 szczegblowe

cele biznesowe mozna byto opracowywaé z wieloletnim wyprzedzeniem.
W ostatnim dziesi¢cioleciu zaszly jednak ogromne zmiany. Nowe regulagje,
nowe technologie, ostrzejsza konkurencja — wszystko to zadecydowalo

o tym, ze dzi$ stuzba zdrowia jest branza, ktéra charakteryzuje si¢ wysokim
stopniem niepewnosci. Jesli jeste§ czlonkiem kierownictwa jakiego$ szpitala,
nie robisz juz plandw na nadchodzace lata — starasz si¢ opracowywaé
kilkumiesigczne cykle planowania i weryfikacji uzyskanych wynikéw.

Mozna wskaza¢ mnoéstwo przyktadéw firm, ktdre poniosty klgske tylko
dlatego, ze nie nadazaly za zachodzacymi zmianami i nie podbijaly nowych
rynkéw. Ford Motor Company ociagat si¢ z ponownym podbojem rynku
chiniskiego, ale niedawno ujawnit swoje plany otwarcia tam drugiej fabryki
samochodéw 1 wyraznego zwickszenia produkeji. Niekt6rzy analitycy
uwazaja, ze decyzja ta zostala podj¢ta zbyt péZno, poniewaz konkurenci na
dobre juz si¢ na tym rynku zadomowili. Wlasnie dlatego musisz stwierdzid,
jakie czynniki kieruja zmianami zachodzacymi w Twojej branzy. Co WYWOhl_]C
te zmiany? Jak szybko one zachodza? W rozdziale 5. znajdziesz mformaqe
na temat wypatrywania szans i zagrozen dla Twojej firmy. A jesli chcesz si¢
dobrze przygotowa¢ na nadchodzace zmiany, zajrzyj do rozdziatu 13.

Stajac w obliczu zmian, ludzie odpowiedzialni za opracowywanie biznesplandw
muszg znalez¢ ztoty Srodek migdzy dzialaniem zbyt szybkim i zbyt wolnym.
Musza wyznaczy¢ cele ogblne, ktére zostang nastgpnie wsparte celami
szczegblowymi wyznaczajacymi harmonogram spodziewanych przysztych
wydarzen (informacje zawarte w rozdziale 13. pozwola Ci lepiej radzié sobie
w warunkach niepewnosci). Biznesplan powinien by¢ réwniez elastyczny,
poniewaz zachodzace zmiany narzucaja czasem konieczno$é zweryfikowania
wyznaczonych celéw ogdlnych i szczegbdlowych.
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jaki mamy plan awaryjny na wypadek, gdyby
Ziemia jednak okazata sie ptaska



W tej czesci...

N ajlepszym sposobem na skuteczna realizacj¢ dowolnego
prOJektu jest zadba¢ o to, by z wyprzedzeniem wiedzied,
w co si¢ pakujemy. Pomysl na przyklad o ogrodku za swoim
domem. Jesli planujesz zamienié ten kawalek ziemi

w najltadniejszy ogréd w okolicy, musisz najpierw odrobié
lekcje z ogrodnictwa. Musisz dowiedzie€ si¢ co nieco na
temat jakosci 1 rodzaju gleby oraz warunkéw klimatycznych.
Czy Twoj ogrodek jest zacieniony, czy raczej nastoneczniony?
Jak bardzo spada w nocy temperatura? Jakie dobraé rosliny?
Jakim gatunkom roslin b¢dzie razem dobrze? Na jakie
chwasty powiniene$ uwazaé? A moze musisz wystrzegac si¢
réwniez jakich$ szkodnikéw? Przeciez nikt nie mowil,

ze ogrodnictwo to lekki kawatek chleba.

Biznesplan niewiele si¢ w tej kwestii rozni. W tej cz¢Sci
pomozemy Ci wyjrzeé przez okno 1 stwierdzié, z czym
Twojej firmie przyjdzie zmierzy¢ si¢ w jej ogrodku. Najpierw
dokonamy porzqdnej analizy Twojej branzy, aby okreslié,

co powiniene$ robié, by odnie$¢ sukces. Przygotujemy Ci¢

na biznesowe szanse i zagrozenia, jakie z pewnoscig napotkasz
na swojej drodze. Nauczymy Cig dzieli¢ klientéw na grupy

o podobnych potrzebach, aby tatwiej Ci bylo ich odnajdywaé
1 komunikowa¢ si¢ z nimi. Poswi¢cimy réwniez nieco uwagi
r6znym metodom, dzigki ktoérym bedziesz mogt blizej
poznaé swoich klientéw — dowiedzie¢ si¢, co nimi kieruje,
w jaki sposob dokonuja wybor()w 1 co moze spowodowaé

ze zechey do Ciebie wroci¢. Na koniec zajmiemy si¢ Twoimi
konkurentami. Zastanow1my si¢, kim s3, co zamierzaja i w Jakl
sposob mozesz opracowa¢ skuteczny plan konkurowania z nimi
1 pokonania ich.




