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Pawet Ceglinski

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

ZARYS EWOLUCII | WYKORZYSTANIA PLANOWANIA STRATEGICZNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Stowa kluczowe: instrumenty planistyczne, otoczenie organizacyjne, pla-
nowanie strategiczne

Wstep

Przydatno$¢ planowania strategicznego dla przedsiebiorstw od lat
jest przedmiotem kontrowersji w naukach o zarzadzaniu. Budzi ono
skrajne emocje rowniez wsrdd praktykdw zarzadzania. Kategoria ta
nie jest jednorodna. Sam proces planistyczny jest wspierany setka-
mi ré6znorodnych metod, technik czy tez instrumentéw zarzadczych,
dodatkowo modyfikowanych na potrzeby konkretnych organizacji.
Nadal nie udato sie jednoznacznie ustali¢ jego relacji z wynikami
dziatalno$ci. Nie zmienia to faktu, ze planowanie strategiczne jest
powszechnie i chetnie wykorzystywane w organizacjach na catym
$wiecie. Prawdopodobnym, giéwnym motywem tego stanu rzeczy
jest nowoczesne srodowisko biznesowe, cechujace sie niepewnoscia,
ktéra plany strategiczne pomagaja ograniczy¢.
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CEL BADAN

Celem podjetych badan jest przedstawienie problematyki planowa-
nia strategicznego w przedsigbiorstwie. Przede wszystkim zaprezen-
towano syntetycznie rozwoj historyczny tej aktywnosci, oméwiono
dyskusje toczacg sie od lat w naukach ekonomicznych na temat jej
przydatnosci, zalet i wad. Tresci teoretyczne uzupetniono wynika-
mi globalnych badan empirycznych przeprowadzonych przez Bain
& Company, ktére obrazuja poziom wykorzystania planowania stra-
tegicznego w przedsigbiorstwach w latach 2002-2014.

METODY BADAWCZE | WYKORZYSTANE MATERIALY

W niniejszym artykule zastosowano metody badania zrédet wtérnych.
Korzystano przede wszystkim z materiatéw anglojezycznych zawiera-
jacych wyniki badan naukowcéw z osrodkéw zagranicznych. W szcze-
gblnosci przeanalizowano literature przedmiotu i artykuty naukowe.
Postuzono sie ponadto raportami firmy konsultingowej Bain & Com-
pany. Miato to na celu uzupetnienie tresci teoretycznych o wyniki glo-
balnych badan empirycznych, ktérych przedmiot stanowi m.in. wyko-
rzystanie planowania strategicznego w przedsiebiorstwach.

WYNIKI BADAN

Podwaliny planowania strategicznego zostaly stworzone w la-
tach 60. XX wieku, gléwnie przez Harry’ego I. Ansoffa, Russella L.
Ackoffa i grupe z Harvardu: Kennetha R. Andrewsa, C. Rolanda
Christiansena, Edmunda P. Learneda, Williama D. Gutha i Josepha L.
Bowera'. Fundamentalna przestanka tego podejscia byto zatozenie,

1 K. Obl¢j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatlej przewagi konkuren-
cyjnej, PWE, Warszawa 2007, s. 60.
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ze organizacje dzieki budowaniu planéw strategicznych moga i po-
winny ksztattowaé¢ swoja przyszto$¢ w racjonalny i uporzadkowa-
ny sposéb?. Ogélnie mozna stwierdzié, ze planowanie strategiczne
w rozumieniu klasycznym to proces wyznaczania misji, gléwnych
zadan, strategii i zasad, ktére wptywaja na zdobycie i alokacje zaso-
béw stuzacych osiggnieciu celéw przedsiebiorstwa.

W literaturze mozna spotka¢ wiele innych definicji. Przyktadowo
John M. Bryson okresla planowanie strategiczne jako zdyscyplinowa-
ne podejscie do tworzenia fundamentalnych decyzji i dziatan, ktére
ksztattujg i wyznaczaja to, czym jest organizacja, co ona robi i dokad
zmierza®. Marios I. Katsioloudes przez planowanie strategiczne rozu-
mie proces, dzieki ktéremu organizacja utrzymuje konkurencyjnos¢
W swoim otoczeniu organizacyjnym przez ustalenie, gdzie ta organi-
zacja obecnie sie znajduje, dokad chce dotrze¢ i w jaki sposéb chce
tam dotrzec*.

W klasycznym podejsciu do planowania strategicznego szczegol-
na role przypisuje sie kierownictwu najwyzszego szczebla. Modelo-
wo grupa ta ma pelni¢ funkcje gléwnych planistéw, a przynajmniej
nadzorowa¢ proces planistyczny. Realizacja zatozen tradycyjnej kon-
cepcji niejednokrotnie wymagata od przedsiebiorstwa zatrudnienia
planistow, ktérych liczba czesto byta na tyle duza, ze tworzyli oni
wyspecjalizowane komoérki w przedsiebiorstwie. Plany strategiczne
miaty bardzo sformalizowany, szczegétowy charakter, a ich przed-
miotem byt catoksztalt dziatalnosci gospodarczej i wszelkie mozliwe
aspekty otoczenia organizacyjnego.

Z pierwszymi powazniejszymi gtosami dezaprobaty systematycz-
ne i formalne podejsécie do formutowania strategii zaczelo sie spoty-

2 Ibidem.

3 J. M. Bryson, Strategic planning for public and nonprofit organizations.
A Guide to Strengthening and Sustaining Organizational Achievement, Jossey-
Bass, San Francisco 2011, s. 111.

4 M. 1. Katsioloudes, Strategic Planning for the Nonprofit Sector: Theory
& Cases, McGraw Hill, New York 1995, s. 4, [cyt. za:] N. Salo, Strategic plan-
ning: Between shaping organization action and emerging from organizational
action, ,Humanities and Social Studies” 2014, vol. 2, issue 3, s. 82.
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ka¢ juz we wczesnych latach 80.° Kulminacje krytyki datuje sie za$
na poczatek lat 90. Wéweczas tradycyjne podejscie do planowania
strategicznego i jego podstawowych koncepcji stato sie obiektem sil-
nych i zdecydowanie negatywnych ocen ze strony badaczy i prakty-
kéw biznesu®.

Wielu analitykéw argumentowato, ze tradycyjne koncepcje i mo-
dele strategicznego planowania nie spelniajg wymagan udanego
planowania w dynamicznym, kompleksowym i coraz bardziej nie-
przewidywalnym $rodowisku biznesowym’. Istotnie, nowoczesne
otoczenie organizacyjne tworzy wyzwania, o ktérych dawniej nie
byto mowy. Nalezy wskaza¢ przede wszystkim na nasilajace si¢ tren-
dy wzrostu konkurencyjnos$ci na rynkach, postepujacy proces glo-
balizacji oraz bezprecedensowy rozwdj nowoczesnych technologii.
Trzeba przy tym pamietaé, ze wystepuja istotne réznice w warun-
kach funkcjonowania przedsiebiorstw w zaleznos$ci od branzy czy tez
geograficznego obszaru aktywnosci. Uogdlnien nalezy dokonywac
ostroznie, mimo generalnej tezy o wzro$cie turbulencji otoczenia or-
ganizacyjnego.

Niektorzy badacze dowodzili, ze planowanie strategiczne moze
by¢ dysfunkcyjne, jesli wprowadza sztywno$¢ i pobudza nadmierng
biurokracje®. Poniekad jest to ,,skutek uboczny” przesadnej daznosci

> R. M. Grant, Strategic planning in a turbulent environment: evidence from
the oil majors, ,,Strategic Management Journal” 2003, vol. 24, issue 6.

¢ B. Schwenker, T. Wulf, Scenario-based Strategic Planning. Developing Strat-
egies in an Uncertain World, SpringerGabler, Wiesbaden 2013, s. 7. Tak m.in.
H. Mintzberg, Learning 1, planning O: reply to Igor Ansoff, ,Strategic Management
Journal” 1991, vol. 12, issue 6, s. 436-466; idem, The Rise and Fall of Strategic
Planning, The Free Press, New York 1994; C. K. Prahalad, G. Hamel, Competing
for the Future, Harvard Business School Press, Boston 1994; R. Dye, O. Sibony,
P. Viguerle, Strategic Planning: Three Tips for 2009, ,McKinsey Quarterly” 2009,
vol. 9, issue 1, s. 1-2.

7 B. Schwenker, T. Wulf, op. cit., s. 7. Tak m.in. K. M. Eisenhardt, D. N. Sull,
Strategy as Simple Rules, ,Harvard Business Review” 2001, vol. 79, issue 1,
s. 106-116; R. M. Grant, op. cit., s. 491-517.

8 R. K. Bresser, R. C. Bishop, Dysfunctional Effects of Formal Planning: Two
Theoretical Explanations, ,Academy of Management Review” 1983, vol. 8,
issue 4, s. 588-599.
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do racjonalizacji procesu decyzyjnego, ktoéry zapewnitby ogranicze-
nie ryzyka do minimum przez zmniejszenie niepewnos$ci w otocze-
niu przedsiebiorstwa. Wiara w wartos$¢ strategicznego planowania
zostata w zwigzku z tym dodatkowo zachwiana, co sprawito, ze wie-
le organizacji zaczeto sobie radzi¢ bez ,,armii planistow”, a w przy-
padkach skrajnych zrezygnowato z wykorzystywania planéw strate-
gicznych.

Utracona reputacje planowanie strategiczne zaczeto odzyskiwac
mniej wiecej pod koniec lat 90. i na poczatku XXI wieku. Przeglad
piSmiennictwa wskazuje, ze to wlasnie w tym okresie powrdcono
do analizy potencjalnych pozytywnych skutkéw wynikajacych z tej
dziatalnosci.

Frédéric Delmar i Scott Shane wskazujg na trzy podstawowe ko-
rzy$ci wykorzystywania planéw strategicznych przez przedsiebior-
stwo:

— po pierwsze, planowanie pozytywnie wplywa na przyspiesze-
nie procesu podejmowania decyzji przez rozpoznawanie bra-
kujacych informacji, co pozwala unikna¢ zbednego angazowa-
nia zasobow;

— po drugie, planowanie zapewnia instrumenty wspierajace za-
rzadzanie dostawami i popytem na zasoby w sposéb, ktory za-
pobiega marnowaniu czasu;

— po trzecie, planowanie pozwala na wyznaczenie krokéw do
terminowego osiagniecia szeroko ustalonych celéw?°.

Podobnie wskazuje Gordon E. Greenley, ktéry formutuje kilka
gléwnych przyczyn, dla ktérych przedsiebiorstwa potrzebuja strate-
gicznego planowania. Zdaniem autora w pierwszej kolejnosci jest to
mozliwos$¢ bezposredniej poprawy wynikéw dziatalno$ci, m.in. dzie-
ki wytyczaniu klarownych celéw i kierunku dziatan. Poza tym stra-
tegiczne planowanie moze doprowadzi¢ posrednio do poprawy wy-

° D. J. Collis, C. A. Montgomery, Competing on resources: strategy in the
1990s, ,Harvard Business Review” 1995, July/August, s. 118-128.

10 F Delmar, S. Shane, Does Business Planning Facilitate the Development
of New Ventures?, ,Strategic Management Journal” 2003, vol. 24, issue 12,
s. 1165-1185.
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nikéw dziatalnosci, wptywajac pozytywnie na poziom efektywnosci
zarzadzaniall.

Bezposrednia relacja miedzy strategicznym planowaniem a wy-
nikami dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest niestety dyskusyjna i raczej
zaklada si¢ ja teoretycznie, bez empirycznej weryfikacji. Stanowi
to przedmiot trwajacej od lat dyskusji wéréd naukowcow!?. Rzecz
w tym, Ze planowanie strategiczne, o czym juz wspomniano, to ka-
tegoria niejednorodna. Sposéb jego wykorzystywania jest determi-
nowany agregatem réznorodnych czynnikéw, a badania empiryczne
przynosza skrajne wyniki. Mimo tych uwag mozna przyjaé, ze wyste-
puje pozytywna relacja miedzy strategicznym planowaniem a wyni-
kami przedsiebiorstwa'>.

Wyniki te niekoniecznie musza by¢ finansowe. Dowodzi sig, ze
planowanie moze prowadzi¢ takze do niefinansowych konsekwen-
cji, ktére moga przynies¢ korzysci przedsiebiorstwu'®. Wskazuje sie
m.in. na wzrost udzialu w rynku czy tez wzrost satysfakcji pracow-
nikéw. Wplyw planowania strategicznego na wyniki dziatalnosci
moze by¢ posredni, dostarcza ono bowiem potrzebnych informacji
pozwalajacych na lepsze zrozumienie otoczenia organizacyjnego, co
w konsekwencji zmniejsza niepewno$¢.

Peter Brews i Devavrat Purohit pisza, ze wzrost stopnia wyko-
rzystania planowania strategicznego jest dodatnio skorelowany ze

1 G. E. Greenley, Strategic planning and company performance: an appraisal
of the empirical evidence, ,,Scandinavian Journal of Management” 1994, vol. 10,
issue 4, s. 383-396, [cyt. za:] K. W. Glaister, J. R. Falshaw, Strategic Planning:
Still Going Strong?, ,,Long Range Planning” 1999, vol. 32, issue 1, s. 107-108.

12 T. J. Andersen, Strategic planning, autonomous actions and corporate per-
formance, ,,Long Range Planning” 2000, vol. 33, no. 2, s. 184-200; S. Elbanna,
Strategic decision making: proces perspectives, ,International Journal of Manage-
ment Reviews” 2006, vol. 8, issue 1, s. 1-20; G. E. Greenley, op. cit., s. 383-396.

13 K. W. Glaister, J. R. Falshaw, op. cit., s. 107.

4 C. C. Miller, L. B. Cardinal, Strategic planning and firm performance: a syn-
thesis of two decades of research, ,, Academy of Management Journal” 1993,
vol. 37, issue 6, s. 1649-1665; C. R. Schwenk, C. B. Schrader, Effects of formal
strategic planning on financial performance in small firms: a meta-analysis, ,,En-
trepreneurship Theory and Practice” 1993, vol. 17, issue 3, s. 53-64.
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wzrostem niestabilno$ci otoczenia'®. Jest to zatem teza przeciwna
do tej, ktéra przedstawiaja badacze sceptycznie nastawieni do tych
dziatan w przedsiebiorstwie. Krytycy, o czym juz wcze$niej byta
mowa, zaktadali, ze niestabilno$¢ otoczenia skutkuje bezcelowoscia
tworzenia planéw strategicznych.

W nauce zauwaza si¢ prawidtowo$é, zgodnie z ktérag plany stra-
tegiczne, w réznej formie, sg rzadziej tworzone i wykorzystywane
w matych przedsiebiorstwach. Wskazuje sie m.in. na to, ze w mniej-
szych organizacjach decyzje strategiczne sg podejmowane autorytar-
nie przez ich wtascicieli i to oni wytyczaja i na biezaco modyfikuja
kierunek rozwoju przedsiebiorstwa'.

Z praktycznego punktu widzenia istotne jest to, jak kilkudziesie-
cioletnia debata naukowa i doswiadczenia wptynety na praktyke biz-
nesu. W stosunku do tradycyjnych praktyk decyzyjnych zmienity sie
dwie rzeczy. Po pierwsze, proces planowania przestal by¢ odgérny
i naczelne kierownictwo zaczeto przerzucaé na jednostki biznesowe
obowiazek formutowania i przedstawiania planéw do zatwierdzenia.
Po drugie, miejsce klasycznego planowania z zadanymi parametrami
zajeto podejscie zdecentralizowane, wymuszajace znacznie wieksza
aktywno$¢ $redniego szczebla i jednostek biznesowych!’.

Robert M. Grant wskazat, ze strategiczne planowanie nadal jest
procesem sformalizowanym, lecz przedsiebiorstwa przestaty budo-
waé tak wyrafinowane prognozy oparte na analizie trendéw i mo-
delach ekonometrycznych jak dawniej. Plany strategiczne staja sie
krétsze, a uwaga koncentruje si¢ w mniejszym stopniu na przygoto-
wywaniu prezentacji, w wiekszym za$ na otwartej dyskusji'®.

Szeroko zakrojone, cykliczne badania empiryczne uwzglednia-
jace strategiczne planowanie w przedsiebiorstwach sa prowadzone
przez Bain & Company. Ich wyniki od lat lokuja planowanie stra-

15 P. Brews, D. Purohit, Strategic Planning in Unstable Environments, ,Long
Range Planning” 2007, vol. 40, issue 1, s. 64.

16 0. A. Gica, I. Pop, M. Bota, Elements of strategic planning practices in Tran-
sylvanian SMEs, ,Studia Universitatis Babes-Bolyai, Negotia” 2009, vol. 4,
s. 141.

17" K. Obldj, op. cit., s. 81 (na podstawie R. M. Grant, op. cit., s. 491-517).

18 Ibidem.
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tegiczne w czotéwce najczesciej wykorzystywanych instrumentéw
zarzadzania na $wiecie'.

Rezultaty badania Bain & Company w zakresie wykorzystania
planowania strategicznego za 2014 rok przedstawiono z podziatem
na cztery obszary geograficzne (wykres 1). Sa nimi Ameryka Pétnoc-
na, EMEA, APAC*® i Ameryka Lacinska. Zblizone wyniki, na poziomie
okoto 50% wykorzystania w przedsiebiorstwach, odnotowano w obu
Amerykach. Najgorzej wypadl obszar EMEA, z tym Ze mozna mnie-
ma¢, ze wyniki zanizajg przedsiebiorstwa afrykanskie. Niestety nie
przedstawiono osobnych badan dla Europy.

Wykres 1. Stopieni wykorzystania strategicznego planowania w 2014 roku
wedlug obszaréw geograficznych (w punktach procentowych)

60%

50% 52 %
50 %
40% 2%
30%
20%
10%
0%

2014

B Ameryka Potnocna EMEA ®APAC ®Ameryka Lacinska

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Rigby, B. Bilodeau, Management
Tools & Trends 2015, Bain & Company, 2015, s. 5.

19 Pojecie to jest traktowane zbiorczo bez analizy réznic miedzy takimi ka-
tegoriami, jak koncepcje, metody, techniki czy podejscia. Samych klasycznych
instrumentéw mozna wskazaé setki. Sa one indywidualnie dostosowywane do
specyfiki branzy, w ktorej dziata przedsiebiorstwo, a niekiedy nawet dobierane
nie$wiadomie i nieracjonalnie.

20 Wykorzystane skréty: EMEA (Europe, the Middle East and Africa) — Euro-
pa, Bliski Wschéd i Afryka; APAC (Asia Pacific) — Azja Pacyficzna.
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Wykres 2 prezentuje globalny stopien wykorzystania planowa-
nia strategicznego przez przedsiebiorstwa?!. Zarysowat sie wyrazny
trend spadkowy. Niewielka korekta wystapita dwukrotnie, w roku
2006 w poréwnaniu z 2004 i w roku 2014 w poréwnaniu z 2012.
Mozna sadzié, ze jedna z przyczyn byt Swiatowy kryzys gospodarczy,
ktéry zmusil przedsiebiorstwa do okresowej reorganizacji ich mode-
li biznesowych. Firma konsultingowa prognozuje, zZe wykorzystanie
planowania strategicznego bedzie z czasem rosto. Prognozowany
wzrost, juz za rok 2015, ma wynie$¢ az 33 punkty procentowe?? —
nie opublikowano jeszcze raportu za ten okres.

Wykres 2. Globalne wykorzystanie planowania strategicznego w latach
2002-2014 (w %)

100%
90% 88%
80%
70%
60%
50%
40%

43%

30%
20%
10%

Wartosci procentowe

0%
2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014
Przedziat lat 2002-2014

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: raporty Bain & Company z lat 2005,
2007, 2009, 2011, 2013 i 2015; D. Rigby, Management tools survey
2003: usage up as companies strive to make headway in tough times,
,Strategy & Leadership” 2003, vol. 31, no. 5.

21 W cyklicznych badaniach prowadzonych przez Bain & Company bralo
udziat 13 000 respondentéw z ponad 70 krajéw z Ameryki Pétnocnej, Europy,
Azji, Afryki, Bliskiego Wschodu i Ameryki tacinskiej. Baza ta jest poszerzana
z kazda edycja badania.

22 D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools & Trends 2015, Bain & Company,
2015, s. 15.
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KonkLuzia

Planowanie strategiczne byto i nadal jest poddawane krytyce przez
przedstawicieli nauki i praktyki biznesu. Znaczna cze$¢ uwag ma
charakter konstruktywny i pozytywnie wplywa na trwajaca od kilku-
dziesieciu lat ewolucje planowania w przedsiebiorstwach.

Klasyczne, wysoce sformalizowane i niezmiernie szczeg6towe
plany strategiczne przestaty pelni¢ swoja podstawowa funkcje, ktérg
pierwotnie miata by¢ racjonalizacja procesu zarzadczego. Nie neguje
to jednak, jak wskazuje cze$¢ autoréw, sensu ich wykorzystywania
w przedsiebiorstwach, a jedynie uzasadnia dokonywanie pewnych
koniecznych modyfikacji. Na ksztalt proceséw planowania strate-
gicznego w konkretnych przedsiebiorstwach wptywa przede wszyst-
kim nowoczesne, bardzo ztozone i szybko zmieniajace si¢ Srodowi-
sko biznesowe. Wspoéiczesne plany przestaja by¢ dokumentami jasno
wyznaczajacymi obligatoryjne kierunki dziatan, lecz stajg sie og6lng
rama, zespolem priorytetéw i ograniczen?.

Na koniec trzeba stwierdzi¢, ze mimo immanentnych wad plano-
wania strategicznego i duzych trudnosci w stosowaniu go przez de-
cydentéw jest ono powszechnie i chetnie wykorzystywanym instru-
mentem wspierajgcym zarzadzanie w przedsiebiorstwach na catym
Swiecie. Zauwazalny jest nawet wzrost zainteresowania nim, co —jak
sie wydaje — wiaze sie z rosngca niepewnoscia zmian we wspétcze-
snym $rodowisku biznesowym.
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