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WSPOLCZESNE PLANOWANIE STRATEGICZNE

Celem artykutu jest prezentacja wybranych problera@wazanych z planowaniem
strategicznym oraz zaakcentowanie gtéwnych zmiantym obszarze. Zmiany te
zwigzane § ze skréceniem horyzontu planistycznego oraz zeammiv postrzeganiu
celéw organizacji i nadania im charakteru dynamegam Zmiany te dotyazréwniez
metod wykorzystywanych w planowaniu strategicznya,rzecz metod dgki ktorym
mozliwe staje st nie tylko antycypowanie przys#cd i minimalizacja niepewnriei, ale
takze jej kreowanie.

1. WPROWADZENIE

Planowanie strategiczne jest procesem, ktéryrmaazdefiniowd jako identyfikacg
logicznej sekwencji dziafa stanowacych fundament strategicznej drogi przedsirstwa
w przyszitdci. Wspotczesne planowanie strategicznnir&ie istotnie od klasycznej jego
formy, ustalanej dla firm funkcjonagych w statym otoczeniu, ktére zasadnicze rsie
zmieniato. Skroceniu ulegt czas planowania i stdpsormalizowania tego procesu.
Réznice dotycz zakresu zaloen, stanowacych baz planowania strategicznego oraz
zmian w dotychczas stosowanych metodach planovarategicznego. Jak podklz R.
M. Grant ,planowanie strategiczne przestato dotyézgtownie wyboréw precyzyjnych
programow dziatania, uruchamiania #ich przedsiwzie¢ oraz alokacji zasobow
i kladzie nacisk na szeroko formutowane celBuza wag autor ten nadaje rowrie
jasnemu formutowaniu zaten lezacych u podstaw budowy planu, zwilaszcza
dotyczicych dawnych prognoz, np. cen ropy, gazu,’etc.

Zmian w planowaniu strategicznym jest wieleairéznorodne, a celem niniejszego
artykutu jest zaakcentowanie wybranych z nich. Eltmaw opracowaniu dokonano
prezentacji probleméw zaianych z planowaniem strategicznym, generowanygb je
statycznym charakterem.

2. PROBLEMY Z TRADYCYJNYM PLANOWANIEM STRATEGICZNYM

Doradcy z Marakon Associatesprzeprowadzili w 2005 roku badania $néd
menederéw 156 duaych firm naswiecie, w ktérych sprzedavynosita 1 mid dolaréw lub
wiecej. Celem badabyto okrelenie sposobu opracowywania diugoterminowych planéw
i ocena skuteczroi procesu planowania strategicznego. Badacze sifileowali dwie
gtébwne przeszkody w podejmowaniu dobrych decyzjiovganizacji, a mianowicie

1 R. M. Grant, Strategic Planning in a Turbulent Environment: Eande from the Oil MajotsStrategic
Management Journal 2003, vol. 24, s. 491-517 [Wip{K., Strategia organizacjiPWE, Warszawa 2007, s. 80
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sztywne ramy czasowe i niewtawa struktue planowania strategicznego. Okazate si
takze, ze w firmach o standardowych procesach i praktykglahowania podejmowana s
rocznie srednio dwie i pot istotne decyzje strategiczne. &t tradycyjny model
planowania jest ignorowany przez meneww wyzszego szczebla i nieskoordynowany
ze sposobem w jaki podejmaupni decyzjé.

W ujeciu szczegdlowym problemy z tradycyjnym planowaniestrategicznym
zwiazane § z efektem kalendarza oraz efektem jednostki biawes Pierwszy z nich
dotyczy zwizania procesu planowania strategicznego z coroczpymeesami ustalania
budzetu i alokacji zasobow kapitatowych. W ten sposadces ten staje ghieprzydatny,
bowiem w obecnym, turbulentnym otoczeniu organizaig¢ mog podejmowa waznych
decyzji strategicznych jednorazowo. W rzeczywistanenederowie podejmuj decyzje
w czasie rzeczywistym, ktOre €st0 wymuszone zostgjpojawiapcymi sk na rynku
okazjami czy zagr@eniamf.

Drugi, zidentyfikowany przez autoréw badgproblem z klasycznym planowaniem
strategicznym zwizany jest ze wspomnianymzefektem jednostki biznesowej. Efekt
ten dotyczy koncentracji na poszczegolnych jedramstkbiznesowych i realizacji ich
indywidualnych planéw dziatania. Zesp6t gukyfunkcyjny jednostki biznesowej
opracowuje plan, ktory nagtnie przedktadany jest komitetowy wykonawczemu,eluc
dokonania jego przegdu. W rzeczywistéci przeghdy te ograniczaj sig do ,turystyki
biznesowej”, ktérej wynikiem jest akceptacja zbynkitnego i nierealnego plahu
Przyczyn tych probleméw s waskie gardla w kanatach informacyjnych pedzy
menederami korporacyjnymi a mengerami z jednostek biznesowych

Wynikiem tego typu dziata sa plany strategiczne, zupetnie niedostosowane do
rzeczywistdci, z opracowanym jednorazowo tkiadem, utworzone osobno dla zkiej
jednostki biznesowe;j.

Réwniez F. Krawiec zwraca uwagna brak zgodn@i pomidzy czasem planowania a
czasem podejmowania strategicznych decyzji. Autmtkpssla takze kwestie zwizane z
ocery planu strategicznego, podki@ac, ze jest on cgsto zbyt szczegétowy,
problematyczny i bywa przedmiotem rozgrywek poldygch prowadzonych przez
czlonkéw zarzdu firm®. Std wiele firm sktania si w kierunku bardziej elastycznych
rozwigzan, dotycacych tak formutowania, jak realizacji strategii. #6azaniami tymi g,
wedtug F. Krawca m§fenie strategiczne, a wedtug P. Skat-Rgrdam’a zashiategiczny,
wyzwania i okazje.

3. MYSLENIE STRATEGICZNE

Myslenie strategiczne to zdolfio do spostrzegania, rozumowania i wnioskowania
w organizacji w celu podgia trafnych decyzji strategicznych, realizowanasposob

2 M.C. Mankins, R. SteelePrzesta planowa’, zacznij decydow4, Harvard Business Review Polska,
lipiec/sierpiéi 2007, s. 89-90

3M.C. Mankins, R. Steel¢ante, s. 90

4 Kolejnym krokiem jest skonsolidowanie planéw z prsegéinych jednostek biznesowych, tak by utworzyty
jeden plan strategiczny obejmay cah firme.

®M.C. Mankins, R. Steel¢ante, s. 91-92

®F. Krawiec Strategiczne mienie w firmie Difin, Warszawa 2003, s. 96
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naturalny, a nie wymuszony. Definicja ta zawieraytfazy mylenia strategicznego,

a mianowicié:

- spostrzeganie; jest to otwarty proces, bowiem obgmzebranie informaciji,
stanowicych fundament przysztych decyzji, ktérych liczbestj nieograniczona;
jakaos¢ informacji zebranych przez personel jest tynzsaa im bardziej przyczynigj
sig¢ one do zrozumienia burzliwego otoczenia firmy; zmgkle wana jest tutaj
intuicja bowiem zargd firmy nie mae polegd jedynie na liniowych procesach
myslowych;

- rozumowanie, ktore jest procesem przeksztatcari@nmacji w wiedz, w tatwych
do zastosowania w praktyce formach; wciy analitycznym w fazie tej powstaj
mozliwe do realizacji scenariusze biznesowe, ktdrgrobj lokalne i médzynarodowe
rynki, odbiorcéw i konkurentéw, zmiany w otoczersipotecznym, technologicznym
ekonomicznym, itd.; wcie syntetyczne dotyczy wizji odbiorcéw i ich repkc
w stosunku do oferowanych im produktéw i ewolugjcht zjawisk w przyszii;
wyniki analizy i syntezy stanowifundament zwizkdéw przyczynowo-skutkowych
dziata, ktore zostampodite w przysziéci;

- wnioskowanie, czyli praktyczna aplikacja wiedzy, tym ujeciu to formutowanie
decyzji strategicznych,gbacych nasipstwem dwoch wczmiejszych etapow.

Wedlug G. Hamela i C.K. Prahalada strategiczneslemje skiada si z trzech
elementéw, s nimi wnikliwy obraz teraniejszéci (insight about the present
przewidywana przysz# (foresight about the futuyei zdolnag¢ wizualnego m$lenia
(visual thinking®. Pierwszy z nich oznacza zrozumienie czegkrytego, niewidocznego
przy pierwszym zetkgtiu, ktére staje giwidoczne w procesie wnikliwego spojrzenia,
amae by stymulowane dzki zastosowaniu myenia obrazowego. Drugi element
polega na antycypacji przysztych #lisosci strategicznych poprzez zastosowanie
alternatywnych sposobéw konfiguracji bazy wiedzyrzeéki natomiast dotyczy
dokltadnaci zaradéw w tworzeniu przysziych scenariusz6w biznesowydhbicki
powiazaniu intelektu z intuiey’.

Reasumujc, myélenie strategiczne odpowiada na trzy pytania, axomvacie™
1. Jakiego rodzaju zmiany magojawi sig¢ w otoczeniu biznesowym firmy?

2. Jakie maliwosci biznesowe wiza Sie z tymi zmianami?

3. Jakie decyzje i dziatania zaxk firmy powinien podi¢ w odpowiedzi na te zmiany?
F. Krawiec podkréa, ze myslenie strategiczne nie jest pracochtonnym i kidpgtn
procesem planowania strategicznego, ktérego preduljest day dokument. Jest to
raczej proces, ktorego gtébwnym celem jest staly itbong otoczenia organizacji

i utrzymanie duaej wrazliwosci kierownictwa firmy na zmiany. Wgdiwosci

przejawiajcej sk tak w gotowdci do aplikacji alternatywnych wariantéw

scenariuszowych, jak i wytapywania okazji pojawigich st w otoczeniu.

" Krawiec F.tanre, s. 105-110

8 F. Krawiectante, s. 115 [za:] G. Hamel, C.K. Prahalatbmpeting for the FutureHarvard Business School
Press, Boston, Mass. 1996

9 F. Krawiectanze, s. 115-116
0 F, Krawiec tanre, s. 110
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4. ZAMIAR STRATEGICZNY, WYZWANIA | OKAZJE - ,NOWE” CEL E
WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJI?

Ewolucja sposobu ustalania i podejmowania decyzjiiazana ze zmian sposobu
myslenia w organizacji, nie stanowi catkowitego pananena zaprezentowane wéneej
problemy. Istotne stajsie rowniez zmiany w postrzeganiu klasycznym elementéw
planowania strategicznego, a mianowicie wizji, misglow strategicznych.

W tym ujeciu ciekawa staje si koncepcja P. Skat-Rgrdam’a, ktéry proponuje
dynamiczne ucie planowania strategicznego (rys. 1). Wedtug tgfora priorytetem dla
przedsgbiorstwa staj sie zamiar strategiczny, wyzwania i okazje.

Klasyczne ujecie - Dynamiczne ujecie -
piramida strategiczna obszar strategiczny

Wizja

Misja / \
Cele
strategiczne

Wyzwania Q

Cele
taktyczne

Zamiar strategiczny

Cele |— = ————— |
operacyjne | )

A G o ¥

|

Rys. 1. Statyczne vs. dynamiczne ¢gie planowania strategicznego
Zrodio: Opracowanie na podstawie: Skat-Rgrdam Zniany decyzji strategicznych.
Wykorzystywanie okazji rynkowych do rozwoju przbasistwa PWN, Warszawa 2001, s. 49

P. Skat-Rgrdam wprowadza zamiast wizji i misjigotg zamiaru strategicznego, ktory
jest celem wiodcym organizacji, co nie jestadm nowdicia w poréwnaniu do misji
i wizji. Rozni sie jednak znacznie od nich svadgtoty, ktora koncentruje sina gtdwnych
elementach konkurencji. Zamiar strategiczny wedtago autora dotyczy 10-15 lat
i akcentuje przede wszystkim obraz przysziego kidinmy, jako jej sity napdowej, jego
potrzeb i czynnikbw decydagych o ich zaspokojeniu, a tak identyfikacji przysziego
popytd’. Niezmiernie istotne jest aby zamiar strategicang koncentrowat si na
problemach bigcych, ale na okazjach, ktére pojawsic w przyszigci. Ma by
swoistym filtrem okazji. Zamiar strategiczny povéni identyfikowa& istotny dla

1 p, Skat-Rerdam,Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystywanie jokamkowych do rozwoju
przedsgbiorstwa PWN, Warszawa 2001, s. 50
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przedsgbiorstwa obszar dziatania, wyty@z&ierunek oraz ambitne wyzwania, ktére
stanows, podstaw jego dziatalnéci®?

P. Skat-Rgrdam definiuje wyzwania jako dziataniaekiz ktorym maliwe jest
zrealizowanie zamiaru strategicznego, ustalane zpregwyzsze kierownictwo, ktére
ewoluup w zalenosci od zmiany ranych czynnikdw, tkwicych zaréwno w otoczeniu
organizacji (porterowskim i dalszym) i w jej wrzu (np. ewolucja kluczowych
kompetencji). Wyzwania powinny néiecharakter szczegotowy i dotyezkonkretnego
wymiaru czasu, tak by byt nabwy monitoring ich realizacjf. Wyzwania, podobnie jak
zamiar strategiczny, mgjwpisarma w swop specyfilke ciagla identyfikacg i analiz
pojawiagacych sk okaziji.

Literatura tematu okéa okazje jako pewne zdarzenia, sploty okolicondcktére mag
charakter gospodarczy, i ktére generujnieprzewidziane korZgi materialne
i niematerialne. Okazje mgjcharakter nietrwaly i fi nie zostam odpowiednio
wykorzystane (z korzgia dla organizaciji) to przepadff. Przyktady okazji zwizane s
z wprowadzeniem nowej technologii, wspotpracy ztmerami, nowymi maliwosciami
inwestowania, z interakgklient — rynek, ett.

Reasumujc, nowym pogciem w ujciu P. Skat-Rgrdam’aasniewatpliwie okazje.
Pozostata nomenklatura, czy wizja czy zamiar jierey, czy wyzwania czy cele,
wydaje s¢ nie by kluczows. Niewazne jak to nazwiemy, wae, ze spelnia swoje
zadanie, jakim jest wysoka skuteczfidziatar podejmowanych w wyniku dynamicznego
planowania strategicznego.

Wdrozenie dynamicznej koncepcji planowania strategicanegpartej o zamiar
strategiczny, wyzwania i okazje, wymaga od naseego kierownictwo zmian
w sposobie mélenia i planowani. Idealnym rozwizaniem staje siintegracja koncepcji
P. Skat-Rgrdam’a i F. Krawca, aewizaradzania przez wylapywanie okazji i ghgnia
strategicznego. Jednak zmiany nie doiygzdynie trzonu planowania strategicznego,
jakim s wizja, misja i cele, ale rowniemetod. Jedn z mazliwych do zastosowania
propozycji staje gi metoda gry wojennej, nierozerwalnie zmana z pojawiacymi Sk
okazjami i ich wykorzystywaniem.

5. GRY WOJENNE - ICH CEL | ISTOTA

Metoda gry wojennej jest stosunk@wowa metod, w planowaniu strategicznym, a jej
punktem wyjcia @, podobnie jak w tradycyjnych metodach planowaraaalizy
przedsgbiorstwa i jego otoczenia podtiem silnych i stabych stron oraz szans i zagfo
(SWOT). Stanows one jednak tylko podstawplanowania pierwszego ruchu firmy.
Z gory zaktada si bowiem,ze reakcje konkurentéw catkowicie zmigrobraz sytuacji.
Mened:erowie zatem nie identyfikajnajbardziej prawdopodobnego rozwoju wypadkow
na kilka najbliszych lat (klasyczne planowanie), ani nie usiakilku prawdopodobnych

2 R. Krupski, Operacjonalizacja strategii przedsiorstwa dziatajcego w turbulentnym otoczeniwv:]
K. Zimniewicz (red.), Instrumenty zajzania we wspoiczesnym przegsorstwie. Analiza krytyczna,
Zeszyty Naukowe nr 81, Wyd. AE Pozn#@ozna 2006, s. 276

13 p, Skat-Rgrdamante, s. 51

4 R. Krupski, Zarzdzanie bez celéw strategicznygv:] Skalik J. (red.),Zmiana warunkiem sukcesu.
Organizacja a kryzy®PN nr 1054, Wyd. AE Wroctaw, Wroctaw 2004, s. 35

15 p, Skat-Ragrdamtanxe, s. 119
16 p, Skat-Rgrdamante, s. 119
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scenariuszy rozwoju rynku (planowanie scenariusgp@aekoncentryj sie na tworzeniu

planéw, ktére s najbardziej korzystne w danym momencie i ktore vahpuja do

najblizszej powanej zmiany w otoczentii

Aplikacja tej metody do praktyki wspoiczesnych pigiebiorstw wymaga
przeprowadzenia kilkudniowych teoretycznych waitgrta Uczestnicy warsztatow dzel
sie na kilkuosobowe zespoly, a 4dy z nich pelni ina rolg: zaradu wiasnej firmy,
zarzadu jednego z konkurentéw, rynku (klientéw) orazedz regulacyjnegl. W ten
sposob wprowadza ¢sido planowania rfne punkty widzenia, ktére magokaz& sig
zupetnie inne od tych jakie zakladano. Skutek tefmatania jest jak najbardziej
pozytywny — menezkrowie nie tylko odkrywayj, ze planugc przysziéé moze ona okaza
sie zupetnie inna, ale tak ze mog, ja kreowa.

Autorzy R. Friedrich, J. Moneta i D. F. Oriesek quigtawiaj sz&¢ etapow gry
wojennej. § nimi*®:

1. Ustalenie celéw strategicznych z naczelnym kierctwem. Etap pierwszy dotyczy
sformutowania wszystkich najumiejszych wymaga odndnie gry wojennej: celow,
tematow, a take (opcjonalnie) miernikdw wdienia strategii.

2. Przygotowanie podcznikéw do gry, czyli scenariuszy, dki ktorym menederowie
mog wejs¢ w swoje role. Pierwszy z nich opisuje sytwadjonkurencji i ich
strategg, struktue organizacyja, wyniki finansowe, ofert produktove, etc. Drugi
natomiast opisuje sytuacjna rynku, w tym m.in. potencjalne trendy, wyzwania
analiz SWOT konkurentow i wymagania klientow. Warte padlania jest to,ze
menederowie nie musg dziatd zgodnie z trendami przedstawionymi
w podecznikach.

3. Opracowanie modeli: rynkowego i kontrolnego. Modgikowy to zbiér zasad, na
podstawie ktérych zespdt reprezeatyj klientdéw (zespot rynkowy) decyduje ile
udziatbw w rynku powinni otrzynga poszczegélni konkurenci. Model kontrolny
stanowi arkusz kalkulacyjny, ktory rejestruje darda zespotu, odpowiadae im
udzialy w rynku i ich konsekwencje finansowe dlaaibw, najwaniejsze sktadniki
kosztéw, srodkéw finansowych oraz kursy akcji. Celem tych adi jest
dokumentowanie wyfiowej sytuacji materialnej kdego zespotu przed kolejn
seri posungc.

4. Wprowadzenie zespotéw, obejmog wyb6r cztonkdéw zespotow, wedtug
najwiekszej wartéci dodanej w kadym zespole, oraz przedstawienie struktury gry.
W etapie tym akcent pada na relacjeedmyludzkie w zespole, w tym przede
wszystkim na eliminagj dominacji nkszych szczebli zagdzania przez najwgze
kierownictwo.

5. Gra. Kady z zespotbw ma do przygotowania trzy serie pasurfpo jednej
dziennie), a kada z nich odpowiada okresowi od jednego roku derezh lat,
zaleznie od problemu i wixiwej dla okrélonej brarty skali czasowe;.

' R. Friedrich, J. Moneta, D. F. Ories&ky wojenne: planowanie w warunkach niepevaioHarvard Business
Review Polska, marzec 2007, s. 53

18 Szerzej na temat metodyki gry w: R. Friedrich,Moneta, D. F. Oriesek@Gry wojenne: planowanie
w warunkach niepewroi, Harvard Business Review Polska, marzec 2007.

9 R. Friedrich, J. Moneta, D. F. Ories&ky wojenne: planowanie w warunkach niepevaioHarvard Business
Review Polska, marzec 2007, s. 55-61
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6. Podsumowanie, obejmuge wnioskowanie i dokumentowanie uzyskanych wynikéw

Najcenniejszymi wnioskami as wytyczne dotyczce budowy ogdélnej strategii

i wytycznych dla firmy. Mae sk okaza&, ze zaproponowane przez fienmodele

biznesowe zupetnie nie przystajo rzeczywistéci i ze naley skupt sie na zupetnie

innych dziataniach.

Niewatpliwa zalet tej metody jest jej dynamiczny charakter, zorigrgoy na
podejmowanie decyzji w czasie rzeczywistym. dBrziprzeprowadzeniu symulacji gry
wojennej w obecniei zewrgtrznych specjalistow nidiwe jest uzyskanie zaskakaych
wnioskow, niemaliwych do osigniecia przy zastosowaniu klasycznego planowania. Jest
to jedna z priorytetowych korzgi, ktéra kieruja sie wspoétczesne firmy wdéajace &
metod:.

Nalezy podkreli¢, ze gra wojenna nie jest remedium na gmgrturbulencg otoczenia
i ,uogllniom niepewnd¢”, jak nazywa stan lawinowo narastegj niepewnéci
A. K. Kozminski. Warto jednak podejmowa jakiekolwiek dziatania, ktére mag
przyblizy¢ wspotczesne formy do sukcesw; tiwat w impasie i patrzejak konkurencja
agresywnie zdobywa udziat w rynku.

6. ZAKO NCZENIE

Czas jest jednym z giéwnym determinantéw przesdirgplanowania strategicznego.
Postawienie takiej tezy jest nieémiale, ale zupetnie zgodne z tepii praktyks. To
wihasnie ten czynnik zmusza wspélczesnych meépellv do rezygnacji ze statycznego
planowania strategicznego na rzecgcig dynamicznego. To wdaie czas wymusza na
nich wykorzystywanie coraz bardziej wyrafinowanyahetod i technik planowania
strategicznego. Dynamiczne planowanie strategitamee tylko generowanie korggi z
pojawiapcych sé w otoczeniu organizacji okazji, ale rownieskrécenie horyzontu
planowania strategicznego. To iak zwikszenie szybkai decyzji planistycznych,
wywotane zwgkszeniem autonomii decyzyjnej kierownictw@edniego szczebla i
réwnoleglym przerzuceniem odpowiedzialob za ich powodzenie na jednostki
biznesowe. W ten sposéb organizacja stageefastyczna, a wc przystosowana do
wspotczesnych warunkéw funkcjonowania.
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THE NEW STRATEGY PLANNING

The article presents a selected problems with ditimaal strategic planning and the most
important changes in mentioned area. Those chdoges on organization’ vision, mission,
targets and methodology. The new approach to gitcafdanning has dynamic character
and highlight business opportunities as the regpémsgrowing environment turbulences.
Moreover, the article presents the “war game” am@ method which can be constructive
for present organizations, where everything charmegg high-speed and unforeseeable.



