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Streszczenie: Artykul koncentruje si¢ na analizie zmian w planowaniu strategicznym, ge-
nerowanych rosnaca nieprzewidywalno$cia i turbulencja otoczenia, w jakim funkcjonuja
wspotczesne organizacje. Podjgto probg identyfikacji tych zmian na podstawie badan empi-
rycznych, a takze analiz literaturowych.
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1. Wstep

Planowanie strategiczne stanowi fundament najwazniejszych decyzji podejmowa-
nych w przedsigbiorstwie. Wspodlczesne niepewne otoczenie, generujace zmiany
o charakterze technologicznym, politycznym czy ekonomicznym, wymusza na or-
ganizacjach przeobrazenia w dzialaniach, ktore w przesztosci byly trafne, lecz teraz
nie stanowia gwarancji sukcesu.

Wspotczesne planowanie strategiczne nabiera charakteru interaktywnego,
a zmiany dotycza zarowno sposobu postrzegania celow organizacji, wykorzystywa-
nej metodyki, jak i sposobow projekcji przysziosci. Zmniejsza sig stopien sforma-
lizowania i uszczegotowienia procesu planowania strategicznego na rzecz kreatyw-
nosci, elastyczno$ci 1 szybkosci w podejmowaniu decyzji, rosnie decentralizacja,
skraca si¢ czas planowania. Te i inne zmiany stanowia podstawg do zaryzykowania
tezy o ewolucji zarzadzania strategicznego ze statycznego na dynamiczne.

2. Wyobrazenie przyszlosci i myslenie strategiczne

W literaturze tematu mozna znalez¢ wiele krytycznych uwag na temat wspotczesne-
go planowania strategicznego. F. Krawiec zwraca uwagge na brak zgodnosci pomig-
dzy czasem planowania a czasem podejmowania strategicznych decyzji. Dotyczy to
w glownej mierze zmian otoczenia, ktore zachodza tak szybko, ze nie jest mozliwe
dostosowanie do nich planéw rocznych. Autor podkresla takze kwestie zwiazane
z ocena planu strategicznego, krytykujac stopien jego uszczegélowienia i przedsta-
wiajac go jako zrédto problemow i przedmiot rozgrywek politycznych prowadzo-
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nych przez cztonkow zarzadu firm [Krawiec 2003, s. 96]. Jednak gléwnym pro-
blemem we wspolczesnym planowaniu strategicznym, wedtug F. Krawca, jest zbyt
duza koncentracja na budzecie i planie operacyjnym. W ten sposob plan strategiczny
staje si¢ wypadkowa operacyjnego procesu alokacji zasobéw w firmie, a nie faktycz-
nym planem dziatania na korzy$¢ organizacji.

Dominacje¢ krotkich celow budzetowych podkres§laja rowniez W. Makowski
i A. Wodnicki. Wedtug nich brak spojnosci pomigdzy strategia rozwoju firmy a re-
alnymi dziataniami kierownictwa jest zrodlem wielu problemow we wspotczesnych
organizacjach, rowniez polskich. Blgdem jest utozsamianie planowania strategicz-
nego czy alokacji zasobow z corocznym procesem tworzenia planéw [Makowski,
Wodnicki 2008, s. 58].

Podstawowym problemem wynikajacym z dynamiki otoczenia jest statyczne po-
strzeganie procesOw planowania strategicznego. G. Hamel i C.K. Prahalad sugeruja,
by nie skupia¢ si¢ na sztywnym planowaniu scenariuszowym, a raczej na aktywnym
wyobrazaniu przysztosci. Autorzy postuguja si¢ pojeciem imagineering, okreslajac
je jako wyobrazenie przysztosci branzy, bazujace na glebokiej znajomosci tendencji
wystepujacych w preferowanym przez ludzi stylu zycia, w technologii, demogra-
fii oraz geopolityce. Kategoria ta to co$ wigcej niz prognozowanie, rezygnacja ze
Scistej orientacji na klienta i biezacej koncepcji produktu lub ustugi na rzecz wyko-
rzystywania analogii i metafor oraz wewngtrznych sprzecznosci [Hamel, Prahalad
1999, s. 67-68].

Wyobrazenie przysztosci jest nieodlacznie zwigzane z mysleniem strategicz-
nym, definiowanym przez F. Krawca jako zdolno$¢ do spostrzegania, rozumowania
i wnioskowania w organizacji w celu podjgcia trafnych decyzji strategicznych, reali-
zowana w sposob naturalny, a nie wymuszony [Krawiec 2003, s. 105-110]. Wedhug
G. Hamela i C.K. Prahalada strategiczne myslenie sktada sig¢ z trzech elementow,
takich jak wnikliwy obraz terazniejszo$ci (insight about the present), przewidywa-
na przysztos¢ (foresight about the future) i zdolnos¢ wizualnego myslenia (visual
thinking) [Krawiec 2003, s. 96, za: Hamel, Prahalad 1996]. Pierwsza z tych kategorii
oznacza zrozumienie czego$ ukrytego, niewidocznego przy pierwszym zetknigciu,
co staje si¢ widoczne dopiero w procesie wnikliwego spojrzenia, przy zastosowaniu
mys$lenia obrazowego. Druga polega na antycypacji przysztych mozliwosci strate-
gicznych przez zastosowanie réznych sposobow konfiguracji bazy wiedzy. Trzecia
dotyczy precyzji zarzadow w tworzeniu przysztych scenariuszow biznesowych dzig-
ki powiazaniu intelektu z intuicja [Krawiec 2003, s. 115-116].

Efektywnos¢ myslenia strategicznego zalezy przede wszystkim od zrozumienia
dwoéch priorytetowych zagadnien, a mianowicie fundamentalnego charakteru rze-
czywisto$ci oraz natury zmiany i jej stosunku do stabilnosci i porzadku. F. Krawiec
podkresla, ze myslenie strategiczne nie jest pracochtonnym i ktopotliwym procesem
planowania strategicznego, ktorego produktem jest duzy dokument. Jest to raczej
proces, ktorego gtdownym celem jest statly monitoring otoczenia organizacji i utrzy-
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manie duzej wrazliwos$ci kierownictwa firmy na zmiany, przejawiajacej si¢ w wyla-
pywaniu okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu [Krawiec 2003, s. 110-118].

Wyobrazenie przysztosci 1 myslenie strategiczne staja si¢ podstawa dynamicz-
nego planowania strategicznego oraz fundamentami architektury strategicznej we
wspotczesnych przedsigbiorstwach.

3. Architektura strategiczna

Architektura strategiczna stanowi plan wykorzystania nowych cech funkcjonalnych
i konkurencyjnych oraz dokonywania pewnych przesuni¢¢ w ich zakresie, a takze
w istniejacych sposobach kontaktow z klientami. Kategoria ta ma raczej charakter
ogo6lny, okreslajacy jedynie kierunek rozwoju i doskonalenia organizacji. Dziatanie
to jest celowe — nie jest bowiem mozliwa szczegotowa identyfikacja cech, zarowno
otoczenia, jak i wngtrza organizacji w obecnych, zmiennych warunkach funkcjono-
wania przedsigbiorstw [Hamel, Prahalad 1999, s. 90-91]. Architektura strategiczna
wskazuje potencjalng droge, ktdra powinno podazy¢ przedsigbiorstwo w przyszto-
$ci, ztozona z szerokiego zestawu potencjalnych cech konkurencyjnosci. Rdzeniem
tego pomystu sa przede wszystkim: okreslenie alternatywnych kanatéw i mecha-
nizmow dostaw, alternatywnych technologii, alternatywnych koncepcji produktow
i ushug, potencjalnych potrzeb klientow itp.

Podczas analizy zagadnienia architektury strategicznej narzuca si¢ skojarzenie
tej koncepcji z metoda planowania strategicznego, jaka sa opcje realne. Jej celem
jest identyfikacja w czasie rzeczywistym réznych alternatywnych sposobow dzia-
fania oraz wybor i realizacja najbardziej korzystnego, w zalezno$ci od warunkow
ograniczajacych (czas, ryzyko, koszty). We wspotczesnych, gtownie duzych!, przed-
sigbiorstwach metoda ta jest wykorzystywana w formie narzg¢dzia analitycznego
pozwalajacego na obliczenie warto$ci (efektywnosci) przedsigwzigcia. Co wazne,
umozliwia rowniez okreslenie wartosci elastycznosci danego dziatania oraz kreowa-
nych przez nie przysztych mozliwo$ci rozwoju, przy zastosowaniu teorii wyceny
opcji finansowych. Opcje moga by¢ réwniez wykorzystywane jako filozofia zarza-
dzania — idealnie zintegrowana z procesem tworzenia architektury strategiczne;.

Kamieniem weggielnym architektury strategicznej jest zamyst strategiczny [Ha-
mel, Prahalad 1999, s. 107]. P. Skat-Rerdam kategorig t¢ okresla jako zamiar strate-
giczny, stawiajac ja na rowni ze statyczna wizja i misja w przedsigbiorstwie. G. Ha-
mel i C.K. Prahalad oraz P. Skat-Rerdam wskazuja na jednakowe roéznice pomigdzy
tymi pojeciami. Wedlug tych autorow zamiar czy zamyst strategiczny koncentruja
si¢ na glownych elementach konkurencji i pozycji konkurencyjnej, ktora firma chce
zaja¢ w dlugim okresie. Zamiar strategiczny wedtug nich dotyczy 10-15 lat i ak-
centuje przede wszystkim obraz przysztego klienta firmy jako jej sity napgdowe;j,

! Takich jak np.: DuPont, Credit Suisse, Hewlett Packard, Texaco, Airbus, Boeing, British Air-
ways, Canadian Pacific, General Motors itd.
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jego potrzeb i czynnikdéw decydujacych o ich zaspokojeniu, a takze identyfikacji
przyszlego popytu [Skat-Rerdam 2001, s. 50]. Ma on charakter unikatowy, tworzy
warto§¢ dodana organizacji, jest imitowalny oraz zorganizowany. Zespo6t zasobow
i umiejgtnosci ludzi, ktorzy umieja w organizacji stworzy¢ taki celny ,,plan”, niewat-
pliwie stanowi trzon kluczowych kompetencji wspotczesnych przedsigbiorstw.

Dynamiczna odpowiedzia na zmiany we wspolczesnych podejéciach do plano-
wania strategicznego jest rowniez ewolucja w sposobie postrzegania pozostatych,
bardziej ustrukturalizowanych celéw organizacji. Celom strategicznym P. Skat-
Rerdam przeciwstawia wyzwania, a okazje stanowia odpowiedz na dotychczas sta-
tyczne cele operacyjne.

Autor definiuje wyzwania jako dzialania, dzigki ktérym mozliwe jest zrealizo-
wanie zamiaru strategicznego, ktore sa ustalane przez najwyzsze kierownictwo, ewo-
luuja w zaleznosci od zmiany réznych czynnikow, tkwiacych zaré6wno w otoczeniu
organizacji (porterowskim i dalszym), jak i w jej wnetrzu (np. ewolucja kluczowych
kompetencji). Wyzwania powinny mie¢ charakter szczegétowy i dotyczy¢ konkret-
nego wymiaru czasu, tak by byt mozliwy monitoring ich realizacji [Skat-Rerdam
2001, s. 51]. Wyzwania, podobnie jak zamiar strategiczny, maja wpisana w swoja
specyfike ciagla identyfikacje i analizg pojawiajacych si¢ okazji.

Okazje natomiast mozna okresli¢ jako pewne zdarzenia, sploty okolicznosci,
ktore maja charakter gospodarczy i ktore generuja nieprzewidziane korzy$ci mate-
rialne 1 niematerialne. Okazje maja charakter nietrwaty i jesli nie zostang odpowied-
nio wykorzystane (z korzyscia dla organizacji), to przepadna [Krupski 2004, s. 35].

Wspominany zamyst strategiczny nie powinien koncentrowac si¢ na problemach
biezacych, ale wlasnie na okazjach, ktdre pojawia si¢ w przysztosci. W ten sposob
powstaje swoisty filtr okazji [Krupski 2006, s. 276].

Klasyczne planowanie strategiczne, wraz z jego rezultatem w postaci zestawu
celow, wydaje si¢ juz niewystarczajace. Rowniez wyniki badan empirycznych ak-
centuja ten fakt, a wnioski wskazuja na reorientacj¢ organizacji w kierunku dyna-
micznego planowania strategicznego.

4. Dynamiczne planowanie strategiczne — uje¢cie empiryczne

Robert M. Grant w latach 1996-1997 przeprowadzil badania najwigkszych $wiato-
wych korporacji rynku paliwowego?® (wedtug ,,Fortune” z 1997 r.). Badania opie-
raty si¢ na uzyskaniu odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze [Grant 2003,
s. 495]:

1. Jakie sa glowne cechy wspodtczesnego systemu planowania strategicznego
w duzych migdzynarodowych korporacjach?

2 Przez rynek paliwowy w artykule rozumie si¢ wydobycie i przerdb ropy naftowej oraz sprzedaz
gotowych produktow paliwowych (benzyny, oleju napgdowego, oleju opatowego, oleju silnikowego,
asfaltow itp.).
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2. Jaki byl wptyw nieprzewidywalnego, turbulentnego otoczenia na zmiany
w systemie planowania strategicznego?

3. Jaka jest rzeczywista rola planowania strategicznego w badanych przedsieg-
biorstwach?

Autor opart si¢ na analizie studidw przypadkow, przede wszystkim ze wzgledu
na to, iz badania dotyczyly cech o charakterze jakosciowym (ewolucja systemu pla-
nowania strategicznego), ktorych specyfika wyklucza wykorzystanie badan nomo-
tetycznych.

Wybdr proby badawczej zostal podyktowany wieloma czynnikami. Przede
wszystkim byly to duze, migdzynarodowe firmy, wertykalnie zintegrowane, zdy-
wersyfikowane, ktore od poczatku istnienia byly liderami w egzemplifikacji me-
tod planowania strategicznego: analizy ryzyka, metod portfelowych i planowania
scenariuszowego. Jednak gtéwnym powodem byto to, iz byty to organizacje, ktére
miaty do$wiadczenie w funkcjonowaniu zar6wno w stabilnym, jak i w nieprzewidy-
walnym i turbulentnym otoczeniu oraz pomyslnie przeszty proces dostosowywania
si¢ do tych zmian. Krotkg charakterystyke firm, ktore wyrazity zgodg na badania,
prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Firmy uczestniczace w badaniach R.M. Granta w latach 1996-1997

Ngzvya Kraj Wielkos¢ sprzedai}/ Wielkos¢ zatrudnienia

przedsigbiorstwa w 1996 1. (mln dolarow) w 1996 1.
Royal Dutch/Shell | Holandia/Wielka Brytania 128,174 101,000
Exxon Stany Zjednoczone 119,434 79,000
Mobil Stany Zjednoczone 72,267 43,000
British Petroleum Wielka Brytania 69,852 53,150
Elf Aquitaine Francja 46,818 85,400
Texaco Stany Zjednoczone 44,561 28,957
ENI Wrtochy 38,844 83,424
Amoco Stany Zjednoczone 32,726 41,723

Zrodto: [Grant 2003, s. 497].

Respondentami byly osoby z najwyzszego kierownictwa, bezposrednio zaanga-
zowane w proces planowania strategicznego, zaréwno grupy eksperckie, jak i me-
nedzerowie odpowiedzialni za planowanie i wdrazanie strategii. Ponadto w pigciu
przedsigbiorstwach (Shell, BP, ENI, Elf i Amoco) byly to rowniez osoby bezposred-
nio odpowiedzialne za finanse i zasoby ludzkie.

Pierwsze pytanie badawcze dotyczylo takich cech w badanych przedsigbior-
stwach, jak: cykl planowania strategicznego, rola zaangazowanych os6b w organi-
zacji procesu planowania strategicznego oraz rdznice w systemach planowania stra-
tegicznego pomigdzy badanymi przedsigbiorstwami. Z punktu widzenia niniejszego
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opracowania istotne jest jednak omowienie przez autora wynikow badan dotycza-
cych drugiego i trzeciego pytania.

Zmiany generowane turbulentnym otoczeniem R.M. Grant sprowadzit do trzech
glownych trendow [Grant 2003, s. 508-510]:

1. Skrécenie czasu planowania — pig¢ z o$miu badanych firm wskazato na czas
planowania krétszy niz 5 lat. Ponadto autor zauwazyt zwigkszone tendencje do 1a-
czenia okres6w planowania z trwaniem okreslonych inwestycji.

2. Przesunigcie akcentu z planowania szczegdétowego na ogdlne kierunki strate-
giczne. Wedlug badan zwigkszona niestabilnos¢ otoczenia skutkuje nie tylko zmniej-
szeniem stopnia formalizacji procesow planowania, ale rowniez mniejsza precyzja
planow strategicznych, z akcentem na ogolne definiowanie celow, a w konsekwencji
wigksza ich elastycznoscia. Jako przyktad autor podaje firm¢ Amoco, ktdrej plan
strategiczny postuguje si¢ taka nomenklatura, jak: tematy strategiczne czy specy-
ficzne cele strategiczne, nie pomijajac jednak gtéwnych miernikow finansowych,
celow zwiazanych z redukcja kosztow czy migdzynarodowa ekspansja.

3. Wzrost znaczenia wykonania planu — analizujac relacje zachodzace pomigdzy
szczeblem dywizjonalnym a korporacyjnym w badanych firmach, autor zauwazyl,
iz wigksza uwage zwracaja one (rdwniez w procesie planowania strategicznego)
na formulowanie wynikoéw niz na obowiazek podejmowania konkretnych dziatan.
Wszystkie firmy jako najwazniejsze wskazaty wskazniki i cele finansowe, jednocze-
$nie akcentujac wzrost zainteresowania nowymi metodami mierzenia zyskownosci,
w tym réwniez podejsciem opcji realnych (real options analysis).

Wedtug badan przeprowadzonych przez R.M. Granta rola planowania strate-
gicznego sprowadza si¢ do trzech glownych zagadnien. Po pierwsze, autor prezen-
tuje planowanie strategiczne jako podstawe podejmowania decyzji strategicznych,
zwlaszcza w kontek$cie stosowanych narzedzi. Niektore przedsigbiorstwa odnosza
si¢ mimo wszystko sceptycznie do wigkszosci formalnych technik, szczegdlnie
Exxon, wedlug ktorego ograniczaja one przeniesienie odpowiedzialnos$ci za plano-
wanie strategiczne z kadry planujacej na liniowych menedzeréw oraz hamuja pro-
ces szeroko rozumianego zarzadzania wiedza. Wszystkie badane przedsigbiorstwa
zaakcentowaty rolg komunikacji, prowadzacej do rozwoju organizacyjnego uczenia
sie. Zwlaszcza Shell podkreslal rol¢ procesu planowania scenariuszowego w pro-
cesie maksymalizacji organizacyjnego uczenia si¢ i transferu wiedzy pochodzacej
ze wszystkich jednostek organizacyjnych firmy. Narzedziem wykorzystywanym
przez Shella sa warsztaty, stanowiace podstawe interaktywnego formutowania stra-
tegii [Grant 2003, s. 511]. Ponadto badane organizacje podkreslaja, ze planowanie
strategiczne spetnia funkcj¢ mechanizmu koordynacji zdecentralizowanego procesu
podejmowania decyzji oraz jest mechanizmem kontroli.

Reasumujac, wspolczesne planowanie strategiczne ma charakter wysoce dyna-
miczny, jest zdecentralizowane, plany strategiczne sa okreslane na krotszy okres, ale
identyfikuja wigksza liczbg celow (alternatywnych). W konsekwencji zmienia si¢
réwniez charakter samej aplikacji strategii. R.M. Grant podkresla, ze wspotczesne
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cechy planowania strategicznego byty podstawa do rozpoczecia dyskusji o tym, jak
postrzegac¢ strategi¢: czy jako punkt wyjscia, czy moze jako wylaniajqcq sie w trak-
cie rzeczywiscie podejmowanych dziatan (synteza do§wiadczen).

5. Ocena skutecznos$ci wspolczesnego planowania strategicznego

Koniecznosci dostosowania planowania strategicznego do niepewnosci generowa-
nej przez otoczenie dodatkowo dowodza badania empiryczne z 2005 r. Badania te
przeprowadzone zostaly przez firm¢ doradcza Marakon Associates we wspotpracy
z Economist Intelligence Unit wsrod menedzeréw 156 duzych firm na $wiecie, w kto-
rych sprzedaz wynosita 1 mld dolarow lub wigcej (40% z nich odnotowato przycho-
dy powyzej 10 mld dolaréw). Celem badan byto okreslenie sposobu opracowywania
dlugoterminowych planéw i ocena skutecznosci procesu planowania strategicznego.
Autorzy badan zidentyfikowali dwie gtowne przeszkody w podejmowaniu dobrych
decyzji w organizacji, a mianowicie sztywne ramy czasowe i niewlasciwa strukture
planowania strategicznego. Okazalo si¢ takze, ze w firmach o standardowych pro-
cesach 1 praktykach planowania podejmuje si¢ rocznie $rednio dwie i pot istotnej
decyzji strategicznej’. Ponadto tradycyjny model planowania jest ignorowany przez
menedzerow wyzszego szczebla i nieskoordynowany ze sposobem, w jaki podejmu-
ja oni decyzje [Mankins, Steele 2007, s. 89-90].

W ujeciu szczegétowym problemy z tradycyjnym planowaniem strategicznym
maja dwie przyczyny. Pierwsza z nich dotyczy czasu planowania, druga wiaze si¢
z koncentracja na poszczegdlnych jednostkach biznesowych.

Efekt kalendarza, pierwsza przyczyna niepowodzen, okresla powiazanie procesu
planowania strategicznego z procesami ustalania budzetu i alokacji zasobow kapi-
tatlowych w cyklu rocznym. Jednak sporzadzenie harmonogramu planowania raz do
roku nie pozwala kierownictwu na realizowanie tych dziatan, ktére maja najwigkszy
wplyw na wyniki firmy. W takich przypadkach planowanie zajmuje ok. 9 tygodni
w roku. Nie jest mozliwe w tak krotkim czasie ustalenie priorytetow strategicznych,
rozwazenie roéznych alternatywnych scenariuszy przysztosci i dokonanie istotnych
wyborow strategicznych. M.C. Mankins i R. Steele podaja jako przyktad Boeinga,
ktory potrzebowal dwoch lat, aby podja¢ decyzj¢ o wydzieleniu na zewnatrz gtow-
nych obszarow dziatalnosci, takich jak np. produkcja skrzydet. Menedzerowie maja
zatem do wyboru dwie drogi, a mianowicie zignorowaé¢ problem lub zajac si¢ nim
w ramach innych dziatan niz planowanie strategiczne [Mankins, Steele 2007, s. 90].
Obie skazane sg na porazke.

Okresowe planowanie strategiczne to rowniez pewnego rodzaju ramy, ktorych
wedtug klasycznych zasad powinni przestrzega¢ menedzerowie. W rzeczywistosci
decyzje podejmowane sa w czasie rzeczywistym, w trybie ciagtym, szybko i zdecy-

3 Autorzy badan przez pojecie ,,istotnej decyzji strategicznej” rozumieja taka, ktora moze zwigk-
szy¢ zyski firmy o 10% lub wigcej w dtugim okresie.
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dowanie, jako odpowiedz na pojawiajace si¢ okazje, bez szczegdtowej analizy zaist-
niatej sytuacji. W konsekwencji planowanie strategiczne stanowi raczej zrodto nie-
potrzebnego ryzyka niz fundament realizacji skutecznej strategii. Remedium na taki
sposob funkcjonowania przedsigbiorstw moze okazac si¢ wielowariantowa analiza
scenariuszy, wykorzystujaca podejscie opcji realnych. Koncepcja ta tym rozni sig od
klasycznej analizy scenariuszowej, ze decydent ma do wyboru wiazke mozliwych
do podjecia decyzji, dla ktérych zard6wno wartosci oczekiwane, jak i prawdopodo-
bienstwa sa okreslane w czasie rzeczywistym?*.

Efekt jednostki biznesowej to drugi, zidentyfikowany przez autoréw badan, pro-
blem z klasycznym planowaniem strategicznym. Efekt ten dotyczy koncentracji na
poszczegdlnych jednostkach biznesowych i realizacji ich indywidualnych planéw
dziatania. Dwie trzecie respondentow podkreslito, ze planowanie strategiczne jest
prowadzone w podziale na poszczegdlne obszary dzialalnosci. Decyzje natomiast
podejmowane sa w odniesieniu do calej korporacji. Wynikiem tego typu dziatan
sa plany strategiczne, zupeknie niedostosowane do rzeczywistosci, z opracowanym
jednorazowo budzetem, utworzone osobno dla kazdej jednostki biznesowej. Jako
rozwiazanie tego problemu M.C. Mankins i R. Steele proponuja odejscie od trady-
cyjnego planowania i skoncentrowanie si¢ na podejmowaniu decyzji przez ciagla
identyfikacje i rozwiazywanie problemow strategicznych. W ten sposoéb powstanie
stale aktualizowany budzet i plan kapitatowy, powiazany bezposrednio z rozwiazy-
waniem najwazniejszych zagadnien strategicznych [Mankins, Steele 2007, s. 93].

Reasumujac, wedtug autoréw badan problemy zwiazane z planowaniem strate-
gicznym nie rozwiaza si¢ same. Z pewnoscia istotne jest upowszechnianie podej-
$cia dynamicznego w praktyce i zwrocenie uwagi na utrzymanie ciagtosci procesu
planowania strategii, wprowadzenie planowania skoncentrowanego na decyzjach, a
w konsekwencji wzrost skuteczno$ci procesu planowania strategicznego.

6. Podsumowanie

Czynnikami wymuszajacymi zmiany w procesie planowania strategicznego jest
zmienne i nieprzewidywalne otoczenie. Zaprezentowane problemy planowania stra-
tegicznego powinny sktoni¢ wspotczesnych menedzerow do nadania temu proceso-
wi dynamicznego charakteru i dostosowania go do zmian, m.in. przez postrzeganie
celow organizacji przez pryzmat pojawiajacych si¢ okazji, uelastycznienie zarzadza-
nia czy skrécenie czasu planowania. Wedtug R.M. Granta, planowanie strategiczne
przestalo dotyczy¢ gltdéwnie wybordow precyzyjnych programéw dzialania, urucha-
miania duzych przedsigwzie¢ oraz alokacji zasobow i ktadzie nacisk na szeroko for-
mulowane cele [Grant 2003, s. 515].

* Szerzej temat mozliwo$ci zastosowania roznych wariantow analizy scenariuszowej zostat opisa-
ny w: [Krupski, Sus-Januchowska 2008, s. 51-65].
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STRATEGIC PLANNING
IN CONTEMPORARY ORGANIZATIONS

Summary: The article presents the most important changes in classic strategic planning.
Those modifications focus on the organization’s imagineering and strategic thinking, archi-
tecture and targets. The new approach has a dynamic character and it can be constructive
for contemporary organizations, where everything changes at a very high-speed and unfore-
seeably. The paper is based on subject literature and empirical studies.
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