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Planowanie strategiczne do$¢ dlu-
go bylo podstawa skutecznego zarza-
dzania organizacja przedsi¢biorstwa
i gwarantowalo jej dlugookresowy
rozwoj. Dynamiczne zmiany otocze-
nia przedsi¢biorstw podwazyly jednak
efektywno$¢ tego narzedzia i otworzy-
ly pole nie tylko do krytyki, ale réw-
niez do poszukiwania nowych modeli
i koncepcji zarzadzania przedsiebior-
stwem.

W literaturze przedmiotu przetoczy-
ta si¢ fala dyskusji o potrzebie tworzenia
nowych paradygmatéw teorii i systeméw
zarzadzania. Takze w praktyce, menedze-
rowie, jak przystalo w czasach rewolucyj-
nych zmian, szybko i ,bez wyroku sadu”
wskazali planowanie strategiczne jako
winnego tego problemu, uznajac je za
narzedzie biurokratyczne i nieskuteczne.
Bez poglebionej analizy takie podejscie
nalezy uzna¢ za przedwczesne i niezgod-
ne z zasadami nauki. Nauka powinna sta¢
zawsze daleko od ocen typu prima facie i
zgodnie z pelnym obiektywizmem doko-
na¢ dogtebnej oceny, przyjmujac réwniez
posrednie rozwiazanie w postaci wypra-
cowania adaptacji do nowych warunkéw.
Fakt, ze w warunkach dynamicznych
zmian rynkowych nalezy rzetelne zrewi-
dowaé¢ model klasyczny planowania nie
oznacza, iz jest on juz catkowicie niesku-
tecznym narz¢dziem. Nowe podejscie
do zasad planowania strategicznego eli-

minuje jego stabe strony, tworzac moc-
na podstaw¢ do wykreowania przewagi
konkurencyjnej i wspomaga odnoszenie
sukceséw rynkowych. Celem artykutu
jest udowodnienie, w oparciu o przepro-
wadzone przez autora badania w$réd pol-
skich przedsigbiorstw, ze dtugoterminowy
rozwoj przedsigbiorstwa wciaz moze by¢
budowany w oparciu o nowy paradygmat
planowania strategicznego.

Planowania strategiczne
w organizacji — ujecie klasyczne

Pojecie planowania strategicznego w
teorii nauk organizacji i zarzadzania bylo
przedmiotem duzego zainteresowania z
racji sukcesu samego zarzadzania strate-
gicznego w drugiej potowie XX wieku.
Najistotniejsza role odgrywato w szko-
le planistycznej oraz pozycyjnej, z kolei
szkota ewolucyjna w tym zakresie raczej
juz wtapia si¢ w nurt obecnej powszechnej
krytyki planowania strategicznego, jako
nieskutecznego narzedzia zarzadzania or-
ganizacja. Na przestrzeni kilkudziesigciu
dekad, bogaty dorobek naukowy poszcze-
gblnych szkét przyczynit si¢ do osiagnie-
cia konsensusu, dotyczacego definigji pla-
nowania strategicznego.

W literaturze przedmiotu powszech-
nie uznaje si¢, Ze pojecie to oznacza pro-
ces dostosowania podstawowych elemen-
téw organizacji, czyli wizji, kultury, ludzi
i struktury do strategii [Cunningham,
Harney, 2012]. Inaczej méwiac, planowa-
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nie strategiczne okresla szczegétowo: cele
firmy, $rodki, Zrédta i sposoby realizacji
strategii oraz identyfikuje jej skutki go-
spodarcze [Berlifiski, 2009]. Ostatecznie
mozna stwierdzi¢, ze narzedzie to powin-
no obja¢ swym zakresem istot¢ formuto-
wania strategii tak, by mozna ,przeku¢”
ja w skuteczny instrument osiagnigcia
przewagi  konkurencyjnej organizacji.
Prawidfowo przygotowany i przeprowa-
dzony proces planowania strategicznego,
uwzgledniajacy kazdy element modelu i
zogniskowany na podejmowaniu decyzji,
powinien wplynaé pozytywnie na dtu-
goterminowy rozwdj przedsigbiorstwa.
W praktyce jednak, podejscie wigkszosci
menedzeréw do planowania strategiczne-
go ogranicza si¢ do uznania go za kolejny
biurokratyczny proces bez konkretnego
efektu. Przed nadejsciem lat 80. proces
planowania strategicznego byl bowiem
wylaczng domena $cistego grona dyrekto-
réw, przygotowanego w pelfnej tajemnicy
przed konkurencja, a nieraz nawet przed
Ponadto

pozostalymi  pracownikami.

charakteryzowal si¢ konserwatyzmem
regul dziatania, wéréd ktérych domino-
waly funkcje koordynaciji i kontroli. Ta-
kie podejscie nadato narzedziu statyczny
charakter, ktéry nie uwzgledniat zadnych
modyfikacji i korekt w trakcie realizagji i
koncentrowato si¢ bardziej na dokumen-
tacji zdarzen, anizeli ich tworzeniu.
Zmiany otoczenia organizacji, z konica
XX wieku, a w szczeg6lnosci z poczatku
XXI, uwidocznily pierwsze rysy w modus
operandi tego procesu i zapoczatkowaly
jego powszechna krytyke lub w niekto-
rych przypadkach nawet wykluczenie z
grupy skutecznych narzedzi zarzadzania
organizacjg. Funkcjonowanie organizacji
W otoczeniu, utozsamiane dotychczas z
gra w szachy, obecnie raczej poréwnywa-
ne jest z interaktywng gra wideo [Elkin,
2007], w ktorej intensywne oddziatywa-
nie poszczegblnych elementéw otocze-
nia na przedsigbiorstwo ograniczylto jego
zdolnosci do skutecznego osiagnigcia

celu. Menedzerowie, szybko i bez dogleb-
nej analizy, wskazali proces planowania
strategicznego jako winnego. U podstaw
tego osadu lezy sam klasyczny sposéb
prowadzenia procesu planowania strate-
gicznego, w ujeciu doskonatych i szczegé-
towych planéw, nickoniecznie uwzgled-
niajacych nagle zmiany w otoczeniu, co
stalo si¢ kolejna podstawa powszechnej
krytyki tego narzedzia [Romanowska,
2009]. R. Krupski [2014] uwaza, iz w
warunkach narastajacej turbulencji oto-
czenia, kreowanie przysztosci w postaci
triady: wizja — misja — cele nadmiernie
usztywniaja organizacj¢ [Barabasz, Belz,
2012]. Wniosek R. Krupskiego podzielaja
inni naukowcy, ktérzy uwazaja, iz sztyw-
ne ramy czasowe i niewlasciwa struktura
planowania strategicznego sg istotna prze-
szkoda w podejmowaniu dobrych decyzji.
M.C. Mankins, R. Steele [2007] zdota-
li nawet wyizolowa¢ dwie podstawowe
przyczyny powodujace brak skutecznosci
planowania strategicznego, a mianowicie:
— z zasady jest to proces zawezony do
roku oraz powtarzalny w cyklu rocznym,
— skupiony jest gléwnie na poszczegdl-
nych jednostkach biznesowych, a nie za-
gadnieniach.

W praktyce, niestety, proces plano-
wania jest cz¢sto blednie utozsamiany z
corocznym rytuatem tworzenia budzetu,
w efekcie czego proces ten bywa nieefek-
tywny i w konsekwencji podejmowane
decyzje sa niezgodne z ustalonymi celami
gléwnymi przedsi¢biorstwa [Makowski,
Wodnicki, 2008]. Takie ujecie procesu
planowania automatycznie utrudnia efek-
tywng realizacje strategii, ktora jest usta-
lana tradycyjnie na dtuzszy horyzont niz
rok dziatalnosci. Ponadto przy takim po-
dejsciu, w praktyce proces ten zawgzany
jest do dokumentowania uprzednio do-
konanych i czgsto niespdjnych wyboréw,
anizeli do traktowania go jako aktywne-
go i koherentnego sposobu podejmowania
decyzji [Mankins, Steele, 2007]. R. Krup-
ski [2014] idzie dalej w krytyce procesu
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planowania twierdzac, ze poprzez wielo-
letnie wlasne obserwacje, cz¢$¢ przedsie-
biorstw odnosi sukcesy nie w oparciu o
plany strategiczne, ale poprzez wykorzy-
stywanie nadarzajacych si¢ okazji. Przy-
pisanie wylacznie cechy bezuzytecznosci
temu procesowi w obecnych warunkach
jest zbyt dalekim uogélnieniem. A. Kla-
sik podkresla, ze: filozofia i metodologia
planowania strategicznego powstaty jako
specyficzna forma reakcji na malejgcg efek-
tywnos¢ tradycyjnego stylu planowania, w
obliczu dynamicznie zmieniajgcych sig cech
otoczenia [Klasik, 1993, s. 59]. Krytycy
planowania strategicznego nie zwrdcili
takze uwagi na to, ze menedzerowie bled-
nie traktujg proces decyzyjny, albo nawet
nie dysponujg wystarczajacym zasobem
wiedzy, aby takowe decyzje podjaé. Nie
uwzgledniaja oni réwniez innych faktéw,
jak na przyklad konkurencji wewnatrz
organizacji pomigdzy menedzerami po-
szczegdlnych szczebli piramidy zarzadza-
nia [Makowski, Wodnicki, 2008]. Przy-
gladajac si¢ doktadniej, brak skutecznosci
planowania strategicznego nie wynika
bezposrednio z samej natury planowania,
a raczej z posrednich bledéw w zarzadza-
niu organizacja. Proces ten wigc musi by¢
nie tylko wiasciwie przygotowany, ale
réwniez przeprowadzony, aby przyczynié
si¢ do osiagnigcia dtugoterminowych ce-
16w organizagji, niezaleznie od warunkéw
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego.

Nowe podejscie do planowania
strategicznego

W nowych warunkach prawidlowym
podejsciem wydaje si¢ przyjecie zalozenia,
ze kluczowg determinanta rozwoju przed-
sigbiorstw jest umiej¢tno$¢ reagowania na
zachodzace zmiany zaréwno w blizszym,
jak i dalszym otoczeniu. Dynamiczne
zmiany, szczegdlnie koniunktury, staja si¢
wigc kluczowym wyznacznikiem proce-
su planowania, ktéry powinien réwniez
ulega¢ przeobrazeniom dostosowujac sig
do biezacej sytuacji i mozliwosci tech-

Rysunek 1 Okres obowiazywania pla-
néw strategicznych w przedsigbiorstwie
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Zrédlo: opracowanie na podstawie badari ankietowych
autora.

nologii informatycznej w zarzadzaniu
przedsi¢cbiorstwem, przy jednoczesnym
zachowaniu jego kluczowych elemen-
téw. Konieczno$¢ zmiany w podejsciu
do podstawowego procesu planowania
strategicznego, czyli odejscie od klasycz-
nego modelu w kierunku paradygmatu,
ktéry jest w stanie nie tylko przygotowad
organizacje do funkcjonowania w turbu-
lentnym otoczeniu, ale réwniez kreowad
zdolnosci by z nich skorzysta¢, jest bezdy-
skusyjna. Zmiang podejécia do planowa-
nia strategicznego determinujg nowe wa-
runki otoczenia, w tym przede wszystkim
zmienno$¢ gospodarki globalnej i rosnace
wymagania klientéw, ktére wymuszaja
szybkie podejmowanie trafnych decy-
zji. Ponadto planowanie strategiczne we
wsp6lczesnych przedsigbiorstwach musi
uwzgledniaé znacznie podwyzszone ocze-
kiwania wobec efektywnosci plynacej z
jego zastosowania i zdecydowanie odcho-
dzi¢ od statycznego procesu na rzecz ak-
tywnego i angazujgcego wigcej szczebli w
organizacji.

Wspoélczesny paradygmat planowa-
nia strategicznego koncentruje si¢ wokét
kilku zasad: otwarto$¢, przejrzystosé, sy-
stematycznos$¢, prostota i elastycznosc.
Stad nalezy wskaza¢ na istotny element,
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jakim jest kompetencja i szybkie reagowa-
nie jako nowoczesne podejscie do procesu
formutowania strategii. Od planowania
strategicznego oczekuje si¢ jak najwickszej
elastycznosci, rozumianej jako zdolno$é
organizacji do reagowania na nieoczeki-
wane sytuacje. Niektore firmy podejmuja
dzialania wlasnie w tym kierunku, jed-
nocze$nie nie rezygnujac z korzysci, jakie
przynosi sprawny system planowania dtu-
goterminowego w przedsigbiorstwie

Podstawowe zmiany procesu planowa-
nia strategicznego przede wszystkim ida
w dwéch kierunkach — zmniejszenie for-
malizacji tego procesu oraz zastosowanie
procesu ciaglego planowania o charakte-
rze strategicznym. Po pierwsze, cz¢$¢ or-
ganizacji podjgto wysitek, aby tego rodza-
ju procesy byly stopniowo upraszczane i
mniej sformalizowane [Huff i in., 2011].
K. Krzakiewicz [2008] podkresla, ze przy
tworzeniu planéw coraz istotniejsza rolg
odgrywa decentralizacja i rozlokowanie
specjalistow ds. planowania w podstawo-
wych jednostkach organizacyjnych, co
ulatwia tworzenie przez nich tych pla-
néw, anizeli zamykanie ich w ramach jed-
nej odrebnej komérki. Badajac te zmiany
A.S. Huff , SW. Floyd, H.D. Sherman,
S. Terjesen [2011] zauwazyli, ze wiele
przedsi¢cbiorstw nie tylko ograniczyto
stopient formalizacji procesu planowania,
ale réwniez skrécito okres jego obowiazy-
wania. M.C. Mankins, R. Steele [2007]
z kolei zauwazyli, ze firmy odnotowujace
najlepsze wyniki zaniechaly tradycyjnego

podejscia do planowania na rzecz podej-
mowania decyzji poprzez ciagla identy-
fikacje i systematyczne rozwigzywanie
probleméw o charakterze strategicznym
(tablica 1). Sama juz zmienno$¢ uwarun-
kowan otoczenia jest przestanka ku temu,
by proces tworzenia strategii trwal nie-
przerwanie [Bower, Gilbert, 2008].

Zdaniem M.C. Mankinsa i R. Steele’a
[2007], ciagly proces planowania zaktada
rozlozenie weryfikacji strategii na kilka
mniejszych sesji w ciggu calego roku. Ta-
kie przeglady czeéciej niz raz na dwa-trzy
miesigce, umozliwiajg zarzadowi staly
obserwacj¢ stopnia osiagni¢¢ celu, jak i
dopasowanie poszczegblnych zadan do
warunkéw panujacych na rynku. Jedno-
czesnie lider organizacji ma dostep do bie-
zacej informacji, umozliwiajacej sprawny
system komunikacji wewnatrz organiza-
qji i koncentracj¢ na istotnych zagadnie-
niach, obejmujacych swoim zasiggiem
szereg roznych obszaréw jej dziatalnosci.
Nowy paradygmat planowania strategicz-
nego proponuje wigc réwniez odejscie od
modelu planowania opartego na poszcze-
gblnych obszarach dziatalnosci na rzecz
skoncentrowania si¢ na zagadnieniach.
Takie podejscie wydaje si¢ by¢ szczegdlnie
uzyteczne dla duzych organizacji, gdyz
prowadzi do lepszego powiazania pro-
cesu formulowania strategii z procesem
podejmowania decyzji [Mankins, Steele,
2007]. Nowe ujgcie procesu planowa-
nia strategicznego nadaje mu charak-
ter skutecznego narzedzia zarzadzania,

Tablica 1 Wynik tradycyjnego i ciaglego procesu planowania w przedsi¢biorstwie

Tradycyjne planowanie

Zaakceptowany,

ale nierealistyczny plan
strategiczny dla kazdej
jednostki biznesowej,
niepowiazany z jej planem
strategicznym

Ciagly proces planowania zogniskowany na decyzjach
Konkretny plan dziatania dotyczacy kazdej kluczowej kwestii

W przypadku kazdej z jednostek biznesowych — stale aktualizowany budzet
i plan kapitalowy powiazany bezposrednio z przyjetym rozwiazaniem
kluczowych probleméw strategicznych

Wigksza liczba lepszych i szybciej podejmowanych decyzji w ciagu roku

Zrédlo: M. C. Mankins, R. Steele, (Lipiec/Sierpiet 2007), Przestats planowal, zacznij decydowad, Harvard Business

Review Polska, s. 92-93.
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Rysunek 2 Jakie bledy zauwazyl Pan/i w planowaniu strategicznym?

Staba komunikacja wytycznych

Brak spéjnosci organizacyjnej

Budowa strategii w oparciu o niepetna wiedzg o otoczeniu

Brak lub btedne wyznaczenie oséb odpowiedz. za wdrozenie strategii
Zbyt ambitne okreslenie celéw czastkowych

Zbyt ambitnie wyznaczone cele gléwne

Inne

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych autora.

uwzgledniajacego aktualne uwarunko-
wania funkcjonowania przedsigbiorstwa,
a jednoczesnie potwierdza uniwersalno$¢
teorii oraz jej skuteczno$¢ w praktycznym
zastosowaniu, niezaleznie od wystepuja-
cych warunkéw.

Proces planowania strategicznego
w polskich przedsiebiorstwach

Badanie ankietowe autor przepro-
wadzit w okresie wrzesien-pazdziernik
2013. Badaniem zostali objeci stuchacze
studiéw podyplomowych SGH w War-
szawie. Przedsi¢biorstwa zostaly sklasy-
fikowane jako podmioty majace rejestra-
cj¢ prawna w Polsce. W badanej grupie
przedsigbiorstw  wielko$¢  zatrudnienia
byla nastepujaca: 18 proc. zatrudniato
do 9 osdb, 14 proc. od 50-249 oséb, 68
proc. pow. 249 oséb. Duza grupa przed-
sigbiorstw, bo az 40 proc. funkcjonowato
na rynku ponad 20 lat, a tylko 5 proc. nie
dtuzej niz rok.

Zdaniem G.A. Moore’a: postrzeganie
dziatalnosci firmy przez pryzmat horyzontu
czasowego ma szczegolne znaczenie dia me-
nedzerow, ktdrzy starajq si¢ zagwarantowad
swojemu przedsigbiorstwu mozliwosé prze-
trwania i rozwoju przez dtugi czas [Moo-
re, 2008, s. 73-74]. T¢ opini¢ potwierdza-
ja przeprowadzone przez autora badania
polskich przedsi¢biorstw, z ktérych wyni-
ka, ze proces planowania jest jednym z na-
jistotniejszych wsréd funkcji zarzadzania.

W przypadku polskich przedsigbiorstw,
najczesciej stosowanym horyzontem pla-
nowania jest okres ponizej 5 lat (rysunek
1), z tym ze 55 proc. pytanych wskazato
na potrzebe dokonywania korekty planéw
strategicznych kazdego roku. Ponadto 10
proc. badanych przedsi¢biorstw przyzna-
to, ze aktualizuje plany zawsze w przy-
padku pogorszenia wynikéw, a jedynie co
czwarte przedsi¢biorstwo z badanej grupy
nie dokonywato zadnych zmian w strate-
gii juz raz okreslonej. Wsréd najczesciej
wskazywanych powodéw dokonywanych
korekt byly: adaptacja do zmian rynko-
wych (63 proc.), prognozowanie zmian
w otoczeniu w dalekiej przysztosci pow. 5
lat (25 proc.) oraz przewidywanie zmian
w otoczeniu w bliskiej przysztosci od 2 do
5 lat (13 proc.). Fakt uznania potrzeby do-
konywania korekt w zaplanowanej strate-
gii zbliza ten model do planowania ciagle-
go, cho¢ czgstotliwo$¢ korekt w badanych
przedsi¢biorstwach nie jest tak regularna
jak sugerowano wezesniej.

Ponadto, wsréd badanych przed-
sigbiorstw zdecydowana wigkszo$¢ (77
proc.) wskazywata na fake, ze jedynie za-
rzad bezposrednio uczestniczyt w plano-
waniu strategii przedsigbiorstwa, za$ tyl-
ko w 23 proc. badanych przedsigbiorstw
zaangazowany byt réwniez $redni szcze-
bel zarzadzania przy wskazaniu, iz po-
fowa badanych podmiotéw ma komérke
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Tablica 2 Czy w wyniku stosowania planowania strategicznego przedsi¢biorstwo

utrzymalo pozycje rynkowa?

Lp. Czy Panal/i przedsiebiorstwo, w wyniku wdrozenia planowania
strategicznego, utrzymalo pozycje rynkowa?

1 Tak
2 Nie
3 Nie wiem

Udziat
w [%]

64

23

13

Zrédto: opracowanie na podstawie badan ankietowych autora.

organizacyjna wylacznie odpowiedzialng
za planowanie strategiczne. Biorac pod
uwage wczesniejsze rozwazania na temat
wspolczesnego paradygmatu planowania,
taki sposéb dziatania nalezy uzna¢ za blad
proceduralny. Z kolei wérdéd najczesciej
wskazywanych bledéw ujawnionych w
procesie planowania strategicznego (ry-
sunek 2) badani umiescili brak spéjnosci
organizacyjnej (22 proc.) oraz staba ko-
munikacj¢ wytycznych (22 proc.). Na-
stgpnymi bledami tego procesu wykaza-
nymi w niniejszym badaniu byt brak lub
bledne wyznaczenie oséb odpowiedzial-
nych za wdrozenie strategii (16 proc.) oraz
budowa strategii w oparciu o niepelna
wiedz¢ o otoczeniu (16 proc.). Wigkszosé
badanych przedsigbiorstw, okreslajac cel
gléwny determinowalo go w oparciu o
kryteria ilosciowe, a tylko 35 proc. o kry-
teria jakosciowe, co mogto w niejednym
przypadku doprowadzi¢ do wyznaczenia
zbyt ambitnego celu gtéwnego badz celéw
czastkowych, ograniczajac tym samym
skutecznos¢ catej organizadji.

Jednoczesnie 64 proc. pytanych wska-
zywalo na uzyskanie korzysci ze stosowa-
nia planowania strategicznego: utrzyma-
nie pozycji rynkowej na tak burzliwym
i konkurencyjnym rynku, jaki dominuje
w obecnej chwili (tablica 2). Ponadto ba-
dani wskazywali, ze prawidlowo przepro-
wadzony proces planowania przyczynit
si¢ do uzyskania wigkszej sprzedazy (62
proc.) i polepszenia osigganych wynikéw
ekonomiczno-finansowych (77 proc.). Jest
to bardzo istotny punkt w niniejszym ba-

daniu, gdyz menadzerowie uznali wzrost
konkurencji jako najwazniejszy wyznacz-
nik dynamicznych zmian rynkowych.
Wynik ten nalezy zinterpretowad na rzecz
pozytywnej oceny przydatnosci planowa-
nia strategicznego w obecnym systemie
gospodarczym.

Whioski

Rewizja zasad i procedur modelu pla-
nowania strategicznego przeprowadzona
w kierunku adaptacji i dopasowania do
biezacych warunkéw otoczenia jest dzia-
taniem celowym i trafnym, nie tylko z
naukowego punktu widzenia, ale réw-
niez praktycznego. Stworzenie nowego
paradygmatu procesu planowania, ktd-
ry opiera si¢ na nastgpujacych zasadach:
otwartos¢, przejrzystos¢, systematycz-
no$¢, prostota i elastyczno$é¢ umozliwia
menedzerom osiagnigcie przewagi kon-
kurencyjnej. Prawidtowo bowiem prze-
prowadzony i wdrozony proces plano-
wania strategicznego ma istotny wplyw
na dlugoterminowy rozwéj i warto$é
organizacji, nawet w przypadku turbu-
lentnych czaséw, jakie obecnie zdomino-
watly system globalny. Korzysci z takie-
go podejscia doceniaja réwniez i polskie
przedsigbiorstwa, stosujac przynajmniej
w niepelnym zakresie, nowy paradygmat
planowania strategicznego. Niemniej jed-
nak polskie przedsi¢biorstwa powinny
podja¢ dalsze wysitki nie tylko po to, aby
usunaé bledy w zarzadzaniu posrednio
wplywajace na ten proces, ale rowniez po
to, aby w petni zaadoptowaé zasady pla-
nowania cigglego.
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