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SPECYFIKA PLANOWANIA STRATEGICZNEGO
W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

Streszczenie. W warunkach turbulentnego otoczenia globalnego zarzadzanie
przedsiebiorstwem staje si¢ menedzerska sztuka radzenia sobie z niepewnoscig.
Kluczowym czynnikiem sukcesu wspolczesnych przedsigbiorstw jest elastycznosc,
obejmujaca takze aspekt strategii organizacyjne;.

Zapewnienie elastycznosci strategicznej przedsigbiorstwa wymaga przedefiniowania
tradycyjnej koncepcji zarzadzania strategicznego. W nowej koncepcji akcentowana jest
ranga planowania wielowariantowego 1 strategii wylaniajacej si¢.

Metoda, ktora stuzy poprawie elastycznos$ci strategicznej przedsigbiorstwa i ktora
zostala pozytywnie zweryfikowana w praktyce, jest planowanie scenariuszowe.
Opracowywanie scenariuszy wymaga prowadzenia konwersacji strategicznych na
réznych szczeblach hierarchii organizacyjnej 1 w réznych komorkach funkcjonalnych.
Sprzyja to przetamywaniu barier komunikacyjnych oraz stereotypéw myslowych
1 orientuje przedsigbiorstwo na uczenie si¢. Organizacyjne rozwazanie mozliwych
warlantOw przysztosci pozwala na wczesniejsze przygotowanie systemu organizacyjnego
do zmiany.

Stowa kluczowe: planowanie strategiczne, planowanie wielowariantowe,
planowanie scenariuszowe, elastyczno$¢ organizacji, zarzadzanie strategiczne

SPECIFICITY OF THE STRATEGIC PLANNING IN CONDITIONS
OF UNCERTAINTY

Summary. In conditions of turbulent global surroundings, business administration
is becoming the managerial art of dealing with uncertainty. Elasticity, which also
concerns the aspect of the organizational strategy, is the crucial factor of success of
contemporary enterprises.
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Ensuring the strategic elasticity of the enterprise requires redefining the traditional
conception of strategic managing. In the new conception, the importance of planning
in many variants and emerging strategy are being stressed.

The scenario planning is the method which serves the improvement of strategic
elasticity of the enterprise and it was positively verified in practice. Work on scenarios
requires leading strategic conversations on different levels of the organizational
hierarchy in different functional cells. It helps to break barriers in communication and
it directs the enterprise to organizational self-teaching. Organizational considerations
of possible variants of the future enable earlier preparation of the organizational
system for the change.

Keywords: strategic planning, multivariant planning, scenario planning,
organization elasticity, srategic management

1. Wprowadzenie

Zjawisko zmienno$ci zaobserwowal juz na przetomie VI i V w. p.n.e. grecki filozof

Heraklit. Jego stynne stowa: ,, panta rhei”, czyli ,,wszystko plynie”, podobnie jak stwierdzenie

Hipokratesa, zZe ,,jedyna stalg rzecza jest zmiana”, sa szczegdlnie aktualne obecnie — w epoce

powszechnej 1 systematycznie przybierajgcej na sile zmiennosci.

Otoczenie wspotczesnych przedsigbiorstw mozna okresli¢ mianem turbulentnego.

Otoczenie takie cechuje wzrost:!

nowos$ci zmiany, polegajacy na tym, ze istotne czynniki warunkujace funkcjonowanie
przedsigbiorstw w sposob znaczacy odbiegaja od tych, ktore zostaly rozpoznane
w przesztosci,

intensywnos$ci otoczenia, przejawiajacy si¢ w tym, ze utrzymywanie sprawnych
interakcji pomigdzy przedsigbiorstwem a jego partnerami wymaga coraz wigkszych
zasobOw energii 1 absorbuje coraz wigcej uwagi kierownictwa,

szybkos$ci zmian zachodzacych w otoczeniu,

stopnia zlozono$ci otoczenia.

Skutkiem wzrostu liczby zmian i ztozono$ci proceséw wystepujacych w otoczeniu jest

zmniejszenie stopnia przewidywalnosci zdarzen 1 tym samym poglebienie poczucia

niepewnosci u ich uczestnikow.

! Krupski R. (red.): Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. PWE, Warszawa 2005, s. 15.
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2. Potrzeba elastycznosci organizacji

Przetrwanie 1 rozwoj przedsigbiorstwa w warunkach turbulentnego otoczenia s3
warunkowane elastycznoscig systemu organizacyjnego.

H.W. Volberda twierdzi, ze kreowanie elastycznos$ci jest jednym z komponentéw
ewoluujacego paradygmatu zarzadzania organizacjami.?

Pojawienie si¢ potrzeby elastycznosci w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw
wynika z dokonujacych si¢ zmian. Zmiany zachodza zar6wno w otoczeniu, jak i w samej
organizacji. Coraz silniejsza staje si¢ tez presja na poprawe szeroko rozumianej efektywnosci
funkcjonowania przedsiebiorstw, a takze na zdobycie i1 utrzymywanie przez nie przewagi
konkurencyjnej w dlugim okresie czasu. Czynniki te sktaniajag menedzerow do poszukiwania
coraz skuteczniejszych narzedzi zarzadzania.

Z uwagi na fakt, iz elastycznos$¢ jest pozadang cecha organizacji oraz wazng determinantg
sprawnos$ci jej funkcjonowania i rozwoju, istotne jest znalezienie odpowiedzi na pytanie
o istotg elastycznos$ci organizacji.

Elastyczno$¢ jest jednym z tych poje¢, ktoére w naukach organizacji i zarzadzania nie
zostaty, jak dotad, jednoznacznie zdefiniowane. Stan taki utrudnia operacjonalizacje
elastycznosci, a co za tym idzie, dobor skutecznych narzedzi stuzacych do jej ksztaltowania.

Wigkszos¢ autoréw zajmujacych si¢ problematyka elastycznosci organizacji podkresla, ze
ramy koncepcyjne tego poje¢cia sa niezwykle szerokie. W $wietle przedstawionych
interpretacji pojecie ,.elastyczno$¢ organizacji” stanowi zbidr odmiennych witasciwosci,
ksztaltujacych pojemng przestrzen dla r6znego rodzaju mechanizmoéw, dziatan czy zachowan.

Potocznie elastyczno$¢ oznacza takg wlasciwos¢ organizacji, ktora sprowadza si¢ do jej
podatno$ci na zmiany pod wptywem okreslonych bodzcow. Elastyczno$¢ oznacza zatem
szczegblng tatwos¢ 1 szybkos¢ w reagowaniu na zmiany. Wydaje sig, iz jej synonimem jest
adaptacja.

Zdaniem R. Krupskiego elastyczno$¢ jest pojeciem szerszym 1 bardziej ztozonym niz
adaptacja, jednak autor ten przyznaje, ze istotne rdéznice pomiedzy elastycznoscia a adaptacja
sa niejednoznaczne, a ich wskazanie jest zadaniem trudnym 1 w duzej mierze wykonywanym
za pomocg intuicji.®

Zrbznicowang naturg elastycznosci potwierdza rowniez analiza definicji sformutowanych
przez poszczeg6dlnych autoréw prac naukowych na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat.

Wigkszos¢ z nich eksponuje polimofriczng naturg elastyczno$ci organizacji, wskazujac rdzne

2 Volberda H.W.: Building the Flexible Firm: How to Remain Competitive. Oxford University Press, Oxford
1998, p. 13.

3 Krupski R.: Elastyczno$é¢ organizacji — ujecie systemowe, [w:] Rokita J., Grudzewski W. (red.): Elastyczno$¢
organizacji. Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2005, s. 11.
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jej typy 1 wymiary. Ponizej przedstawiono wybrane definicje zawarte w literaturze z zakresu
organizacji i zarzadzania.

Poczatkowo w literaturze przedmiotu akcentowano takie rozumienie elastycznosci
organizacji, ktére koncentrowalo si¢ na zwigkszaniu zdolnosci organizacji do reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu. Zwolennikiem takiego podejscia byl miedzy innymi
H.I. Ansoff, ktory postrzegat elastyczno$¢ jako taka wlasciwos¢ organizacji, ktora pozwala jej
reagowa¢ na zmiany otoczenia gltownie poprzez zwigkszanie ptynnosci posiadanych
zasobow.*

Z czasem autorzy zajmujacy si¢ problematyka -elastyczno$ci organizacji zaczeli
eksponowac jej dualny charakter oraz propagowa¢ dziatania ukierunkowane na redukowanie
wplywu zmian otoczenia na organizacjg.

D.J. Eppink traktowat elastycznos$¢ jako cechg organizacji, ktora czyni ja mniej wrazliwg
na nieprzewidywalne zmiany otoczenia lub stawia ja w bardziej dogodnej pozycji to tego, by
skutecznie mogla ona na te zmiany reagowaé.” W swojej koncepcji podkreslit on mozliwo$é
aktywnego badz pasywnego podejscia organizacji do zmiany.

Rozwinigcia koncepcji elastycznosci organizacji w tym kierunku dokonali A.C.J. De
Leeuw 1 H.W. Volberda. Ich zdaniem elastyczne organizacje, bedac systemami otwartymi, nie
muszg by¢ ,.kukietkami” w rekach swojego otoczenia. Moga one posiada¢ okreslony zakres
autonomii wzgledem otoczenia i jednocze$nie w wybranych sferach moga nad tym
otoczeniem sprawowaé kontrole.® A.C.J. De Leeuw i H.W. Volberda zaakcentowali tym
samym dualizm elastyczno$ci, przejawiajacy si¢ w konieczno$ci dostosowywania si¢
organizacji do zmian otoczenia w zakresie, w jakim jest ona od otoczenia zalezna oraz
konieczno$ci dostosowywania si¢ otoczenia do organizacji w zakresie, w jakim jest ono
zalezne od organizacji.

Dotychczasowe rozwazania zagadnienia elastyczno$ci organizacji zostaly zogniskowane
wokot relacji wystepujacych pomigdzy impulsem do zmiany a reakcja organizacji na tg
zmiang. Na tej podstawie R. Krupski wyr6znit cztery rodzaje elastycznosci:’

— reaktywng (jesli wystgpi impuls A, to natychmiast pojawia si¢ odpowiedz B),

— adaptacyjno-inercyjng (jesli wystapi impuls A, to po pewnym czasie pojawia si¢

odpowiedz B),
— antycypacyjna (jesli wystapi impuls A, to natychmiast pojawia si¢ odpowiedz B, przy

czym B oczekuje na pojawienie si¢ A),

4 Ansoff H.I: Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion.
McGraw-Hill, New York 1965, p. 55.

5 Eppink D.J.: Planning for Strategic Flexibility. Long Range Planning 1978, 11 August, p. 9.

% De Leeuw A.C.J., Volberda H.-W.: On the Concept of Flexibility: A Dual Control Perspective. International
Journal of Management Science 1996, vol. 24, no. 2, p. 121.

7 Krupski R. (red.): Zarzadzanie przedsicbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. PWE, Warszawa 2005, s. 24.
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— kreatywng (mi¢dzy A i B nie ma zwloki, jednak B nie jest prosta reakcja/odpowiedzia

na A — jest odpowiedzig bardziej ztozong i zawoalowang).

W. Golden 1 P. Powell wyeksponowali cztery wymiary charakteryzujace elastyczno$¢
organizacji. Nalezg do nich:®

— wymiar czasowy — okreslajacy czas, ktory jest potrzebny, aby zareagowac na impuls,

— wymiar zakresu — okreSlajacy liczbe opcji dziatan, ktore organizacja inicjuje lub

posiada, aby zareagowac na przewidywalne i nieprzewidywalne impulsy,

— wymiar cech zwigzany z reaktywng lub aktywna postawa organizacji wobec bodzcow,

— wymiar skoncentrowania dziatan i wysitkow wynikajacy z rodzaju impulséw do

zmiany (wewngetrzne, zewnetrzne).

Uzyteczne wydaje si¢ by¢ podejScie do elastycznosci organizacji uwzgledniajace jej
wymiar strategiczny i operacyjny.

Elastyczno$¢ operacyjna odnosi si¢ najczesciej do powtarzalnych dziatan wykonywanych
w ramach tej samej technologii i ukierunkowanych na realizacj¢ strategii organizacji. Stad tez
elastyczno$¢ operacyjng czesto utozsamia si¢ z elastycznos$cig wytwarzania i traktuje jako
instrument o kluczowym znaczeniu w przezwyci¢zaniu niepewno$ci. Jej cecha
charakterystyczng jest wzglednie krotki okres czasu, jaki wystepuje pomigdzy wystapieniem
bodZca a reakcja na niego.’

Elastycznos¢ strategiczna posiada wiele znaczen. Jej charakterystyke syntezujaca dorobek
naukowy w tym zakresie przedstawili A. De Toni 1 S. Tonchia. Wyr6znili oni cztery rodzaje
elastycznodci strategicznej:'°

— elastycznos¢ jako liczbe opcji strategicznych w ramach wykonywanej dziatalnosci,

— elastyczno$¢ jako szybko§¢ zmiany priorytetow konkurencyjnosci w ramach

wykonywanej czynnosci,

— elastyczno$¢ jako roznorodno$¢ mozliwych rodzajéw dziatalnosci,

— elastycznos¢ jako szybko$¢ przenoszenia si¢ z jednego rodzaju dziatalno$ci na inny.

Proby wyodrebniania istotnych cech przesadzajacych o koncepcyjnych ramach
elastycznos$ci sklaniajg ku stwierdzeniu, ze jest to zjawisko o bardzo zlozonym,
wieloaspektowym charakterze.

Niemniej jednak koncepcja elastycznosci zaproponowana przez J.B. Quinna wydaje si¢

szczegolnie aktualna w warunkach turbulentnego otoczenia, w jakim funkcjonuja

8 Golden W., Powell P.: Towards a Definition of Flexibility: in Search of the Holy Grail? Omega 2000, vol. 28,
no. 4, p. 373.

° Eppink D.J.: op.cit.

10 De Toni A.F., Tonchia S.: Definitions and Linkages Between Operational and Strategic Flexibilities. Omega
2005, vol. 33, p. 525.
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wspolczesne organizacje.!! W jego opinii elastyczno$é organizacji powinna byé traktowana
jako sktadowa inkrementalizmu. W takim ujeciu oznacza ona utrzymywanie zestawu opcji
strategicznych wraz z szeroko wyspecyfikowanymi celami i przyzwolenie na to, aby
konkurowaty one ze sobag tak dlugo, dopdki bedzie to racjonalnie uzasadnione. Takie
podejscie do elastyczno$ci wymaga utrzymywania okreslonych rezerw stosownych zasobow
w celu ich wykorzystania, w sytuacji gdy pojawi si¢ do tego okazja.

Zdaniem J. Brilmana, nie kazda organizacja jest predysponowana do elastycznos$ci. Autor
wskazuje zatem cechy elastycznej organizacji, do ktérych zalicza:!'?

— zdolno$¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz konkurenci,

— sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na ich oczekiwania,

— krotkie procesy decyzyjne — plaska struktura organizacyjna, uprawomocnienie

pracownikow wykonawczych (empowerment),

— personel przyzwyczajony do zmian.

Wséréd koncepeji, ktorych implementacja, w opinii ich autorow, powinna zapewnié
organizacji elastycznos¢, interesujace wydaje si¢ podejscie ,,adaptative enterprise”. Stanowi
ono propozycje dla menedzeréw w zakresie strategicznego mysSlenia o wspodtczesnym
biznesie.

Tworcy ,.adaptative enterprise” porownujg biznes do przyrody, a konkretnie do procesow
zachodzacych w organizmach zywych, potrafigcych skutecznie adaptowac si¢ do niestabilnego
otoczenia. W przyrodzie powodem reakcji dostosowawczej organizmu jest tak zwany
stymulator, czyli nagla i niespodziewana zmiana zachodzaca w $rodowisku. W biznesie
natomiast jest nim ,,mikrozdarzenie”, ktore moze dotyczy¢ klientow, konkurentéw, technologii
etc.

Naukowcy poddali analizie sposob, w jaki na zmiany zachodzace w srodowisku reaguja
komorki bakterii i, wykorzystujac analogie¢ pomigdzy $wiatem natury a $wiatem biznesu,
stwierdzili, ze w ostatnich latach sukcesy odnosity te przedsigbiorstwa, ktoérych zachowania
przypominaty reakcje bakterii. Przedsigbiorstwa te potrafity zidentyfikowaé kazdy istotny
czynnik, ktéry mogl wywrze¢ wplyw na ich funkcjonowanie. Nastgpnie btyskawicznie
podejmowaty one tak zwane ,,mikrodziatania”, aby usuna¢ ,,mikrozdarzenie”, poprawic je
albo wykorzystac.

Menedzerowie realizujacy koncepcje ,,adaptative enterprise” przyjmuja, ze w gospodarce
nie jest pewne nic poza naglymi i trudnymi do przewidzenia zwrotami sytuacji. Koncentruja
si¢ oni na tym, aby nie da¢ si¢ zaskoczy¢ konkurencji, nowym trendom, kaprysom klientow

1 by dostrzec w pore¢ nieznane wczesniej nisze rynkowe. Starajg si¢ oni wykorzystywac nagle

' Volberda H.W.: op. cit., s. 84.
12 Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 391.
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zwroty sytuacji, cho¢by nawet miato to oznacza¢ zasadniczg zmiang¢ domeny strategiczne;j.
Ich uwaga nie skupia si¢ bowiem na tym, czym dzi$ zajmuje si¢ przedsi¢biorstwo, lecz na

kierunku, w jakim powinno ono zmierza¢ oraz na maksymalizacji jego przysztej wartosci.'?

3. Nowa koncepcja zarzadzania strategicznego

Krytycy koncepcji zarzadzania strategicznego twierdza, iz zelazna konsekwencja
menedzerow w realizowaniu strategii powoduje, iz w niewlasciwy sposob reaguja oni na
pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia. Skutkuje to brakiem elastyczno$ci w funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa. Twierdzenie to jest zasadne w odniesieniu do tych przedsigbiorstw, ktorych
strategie s3 formutowane w kategoriach produktowo-rynkowych, ktorych cele dlugofalowe sa
skwantyfikowane 1 w ktorych pierwotnie zaplanowane $rodki realizacji celéw nie ulegaja
modyfikacji'?.

Jedng z podstawowych kategorii pojeciowych w naukach o zarzadzaniu sa cele. Teoria
celow przedsiebiorstwa powstala w czasach, w ktorych otoczenie bylo stosunkowo stabilne
1 homogeniczne, a przysztos¢ — przewidywalna. W takich warunkach planowanie strategiczne
w przedsigbiorstwie sprowadzato si¢ do wyboru celow strategicznych, przetransponowania
ich na cele taktyczne i operacyjne oraz okreslenia srodkow potrzebnych do ich osiggnigcia.

W warunkach turbulentnego otoczenia podstawowa miarg sprawnos$ci przedsigbiorstwa
jest jego elastycznos¢. Cele przedsigbiorstwa, a zwlaszcza cele dlugookresowe, naleza za§ do
tych kategorii, ktore usztywniaja jego funkcjonowanie!>. W warunkach nieprzewidywalnosci
zmian mogacych wystapi¢ w otoczeniu precyzyjne definiowanie, a w szczegdlnosci
kwantyfikowanie celow strategicznych jest nie tylko zbedne, ale wrecz szkodliwe dla
przedsigbiorstwa'®.

Strategia, bedaca spdjnym systemem decyzji i1 dziatan, powinna by¢ ksztaltowana
ewolucyjnie w trakcie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Powinna ona stopniowo wylaniac¢
si¢ z cate] masy szczegdtowych decyzji operacyjnych, korygowanych na biezgco na podstawie
naptywajacych  informacji. Procedura planowania strategicznego powinna  by¢
wykorzystywana w procesie budowy strategii organizacyjnej jedynie do tworzenia zarysow

przysztych dziatan!”.

13 Hendler A.: Na granicy chaosu. Businessman Magazine 2003, nr 1, s. 83-84.

14 R. Krupski (red.): op. cit., s. 48.

15 Ibidem, s. 64.

16 Tbidem, s. 48.

17 R. Haffer: Systemy zarzadzania jako$cia w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw;
Wydawnictwo UMK, Torun 2003, s. 26.
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M. Bratnicki twierdzi, ze zwycieska strategia jest nie tyle rezultatem okreslonej sekwencji
dzialan, co wylania si¢ przez eksperymentowanie i kolejne przyblizenia. Juz w trakcie
procesu decyzyjnego, stuzacego wyborowi celow strategicznych przedsigebiorstwa,
rozpatrywana jest mozliwo$¢ osiggnigcia tych celéw. Zamierzenie strategiczne, strategia
1 taktyka sg poddawane jednoczesnej analizie i ocenie przez pryzmat zdolnosci strategicznej
przedsiebiorstwa'®. Podobnego zdania jest R. Krupski, ktory uwaza, ze strategia, jako system
szybkich dziatah przedsigbiorstwa, nie przyjmuje postaci w gory obmyslonego planu, ale
stopniowo wylania si¢ 1 rozwija wraz z uplywem czasu. Nie powstaje wedlug statych
procedur, czy tez sformalizowanych algorytmow, lecz jest ksztaltowana stopniowo
W procesie organizacyjnego uczenia sie'’.

Whylaniajaca si¢ strategia moze wigc by¢ z jednej strony wynikiem swoistego ,,radzenia
sobie” przedsigbiorstwa z codziennoscig, albo efektem permanentnych korekt zaplanowanej
strategii w nastgpstwie dostrzezonych przez kadre kierowniczag zmian zachodzacych
w otoczeniu, w tym pojawiajacych sie okazji i zagrozen?’,

Jedng z kluczowych kompetencji wspotczesnych przedsigbiorstw jest zdolno$¢ do
identyfikowania 1 wykorzystywania okazji. Wskazane jest zatem postrzeganie strategii
organizacyjnej nie w kategoriach superprojektu przyszlosci, ale raczej jako systemu
pojedynczych, dynamicznych dziatan, ktére sg ukierunkowane na wyprzedzanie konkurentow
rynkowych w identyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji*!. Trwata przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa jest rezultatem nie tylko dostarczania klientom wyzszej wartosci dodane;j
w porownaniu z konkurentami, ale takze szybszego reagowania na okazje.

W turbulentnym otoczeniu cele nadal stanowig podstawowg kategori¢ w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Niemniej jednak w zarzadzaniu wspdtczesnym przedsigbiorstwem punkt
cigzko$ci zostaje przesunigty z celow strategicznych na cele o mniejszym zasiggu
czasoprzestrzennym, a wiec na cele taktyczne i operacyjne’?. Menedzerowie skoncentrowani
na budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa powinni zastgpowac
sztywne cele strategiczne elastycznym wykorzystywaniem okazji.

Ludwik Pasteur stwierdzit, ze ,,przypadkowe odkrycia zdarzajg si¢ tylko umystom
przygotowanym”. Wspodiczesni menedzerowie zazwyczaj nie lubig mysle¢ o odleglej
przysztosci. Wola oni ,,gasi¢ biezace pozary”, niz zabezpiecza¢ si¢ przed ryzykiem ich
powstawania w przyszto$ci 1 przygotowywac si¢ na zdarzenia, ktdore moga diametralnie

zmieni¢ sytuacje¢ zarzadzanych przez nich organizacji. W zdecydowanej wigkszos$ci polskich

18 Bratnicki M.: Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okre$lenia kompetencji do zbudowania strategii. Placet,
Warszawa 2000, s. 94.

19 Krupski R. (red.): op. cit., s. 55.

20 Thidem, s. 56.

21 Thidem, s. 48.

22 Tbidem, s. 70.
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przedsigbiorstw obca jest idea myslenia strategicznego.”> Z kolei, w przedsigbiorstwach
wykorzystujacych koncepcje zarzadzania strategicznego dominuje opracowywanie tak
zwanych kroczacych strategii trzyletnich, ktore egzemplifikujg precyzyjnie zdefiniowane cele
1 zadania na najblizszy rok oraz wytyczne na najblizsze dwa lata. Praktyka ta nie prowokuje
kadry kierowniczej do dyskusji o zjawiskach i1 procesach, ktére moga wptyna¢ na diametralng
zmiane otoczenia firmy?>*,

Bolko von Oetinger, wspoOtautor ksigzki pt. ,,Clausevitz o strategii” uwaza, ze
nieumiej¢tnos¢ albo brak czasu menedzeréw na wyjscie poza utarte schematy myslenia
w biznesie stanowi istotng przyczyn¢ wielu porazek przedsiebiorstw, ktore angazuja ogromne
zasoby po to, aby zosta¢ mistrzem ,,starej gry” i przegrywaja z tymi konkurentami, ktorzy
potrafig przewidzie¢ reguty ,,nowej gry”.

Firmy zwykle koncentruja si¢ na walce o dzi$ i na podstawie wczesniejszych sukcesow
buduja przesSwiadczenie o wilasnej nieomylnosci. Zjawisko to zwane ,.euforig sukcesu”
powoduje, ze odrobienie dystansu do mistrzow ,,nowej gry”’ albo w ogole nie jest mozliwe,
albo staje si¢ dlugotrwate 1 bardzo kosztowne.

Wyniki badan przeprowadzonych przez The Global Future Forum wsrdd pigciuset
najwigkszych koncernéw §wiatowych (wg rankingu Fortune) wskazuja, ze prawie 60% z nich
wprowadza zmiany w sposob nieefektywny lub mato efektywny. W ponad potowie badanych
koncernow uwaza si¢, ze najwigksze przeksztalcenia sg rezultatem restrukturyzacji lub fuzji
1 przejec, a wiec tych procesow, ktore swoim zasiggiem obejmujg caty system organizacyjny

i majg gruntowny charakter®®

. Niepokojacy jest brak zrozumienia lub zainteresowania
wyzwaniami, ktore niesie ze sobg przyszios¢, wykazywany przez tak wielu menedzeréw

Swiatowych przedsigbiorstw.

4. Planowanie wielowariantowe jako reakcja na niepewng przyszlos¢

Planowanie, traktowane jako $wiadome ksztattowanie przysziosci przedsigbiorstwa,

powinno uwzgledniaé prognozy przysztych stanow otoczenia 1 procesOw w nim

23 Autor, na podstawie do$wiadczeh zdobytych w trakcie swojej praktyki doradczej w matych i $rednich
przedsiebiorstwach, nabyl przekonania, ze koncepcja zarzadzania strategicznego nie jest znana zdecydowanej
wigkszos$ci menedzeréw zarzadzajacych matlymi i srednimi firmami. Menedzerowie ci sceptycznie odnoszg si¢
do istoty planowania strategicznego, twierdzac, ze szybko$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu zdecydowanie
ogranicza albo wrecz wyklucza mozliwo$¢ wezesniejszego zaplanowania dziatan przedsigbiorstwa. Wybieraja
oni drogg systematycznego ,radzenia sobie” z rzeczywisto$cig, poprzez reagowanie na zmiany, ktore juz
wystapily i jednoczesnie ignorujac potrzebe wielowariantowego planowania mozliwych reakcji przedsigbiorstwa.

24 Remisiewicz M., Biatkowska-Guzyfska A., Stawarz J.D.: Gry wojenne. Businessman Magazine 2003, nr 4,
s. 22.

% Ibidem.

26 Ibidem.
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zachodzacych. Wspotczesnie, w warunkach narastajgcej turbulencji otoczenia, planowanie
jest najstabszym ogniwem procesu zarzadzania’’. Wzrastajaca niepewnos$¢, wynikajaca
z coraz wiekszej zmiennosci 1 ztozono$ci wspotczesnego otoczenia, sprowadza proces
planowania strategicznego do losowania typu ,,chybit-trafit”.

Metoda pomocng przy opracowywaniu strategii w warunkach turbulentnego otoczenia
jest planowanie scenariuszowe. W kontekscie strategii przedsiebiorstwa scenariusze uwaza
si¢ za skuteczniejszy instrument uporania si¢ z czynnikami niepewnos$ci niz techniki
statystyczne lub inne narzedzia analizy ilo$ciowej*.

Planowanie scenariuszowe byto z powodzeniem wykorzystywane juz podczas Il wojny
swiatowej przez U.S. Air Force. Biznesowa formute tej metody opracowat w latach 60. XX w.
Herman Kahn — wojskowy Air Force, a nastepnie jeden z czolowych amerykanskich
futurologow.

Scenariusz nalezy rozumie¢ jako szereg obrazow oczekiwanych w przyszlej sytuacji
otoczenia (tzw. alternatywna przysztos$¢). Obrazy te powinny wskazywaé na proces tworzenia
si¢ hipotetycznej sytuacji oraz na mozliwosci wptywania na jego przebieg®’.

Jeden z pionieré6w w zakresie postugiwania si¢ metoda scenariuszowa w biznesie — Pierre
Wack z Royal Dutch/Shell — zdefiniowat ja jako ,,sztuke odkrywania oryginalnej przedsigbiorcze;j
zdolnosci do tworczego spojrzenia w przysztos¢ w konteks$cie przyspieszonych zmian,
zwigkszonej ztozonosci i autentycznej niepewnosci’™°.

Celem planowania scenariuszowego nie jest antycypowanie tego, co jest nieprzewidywalne.
Dlatego tez w metodzie tej uwzglednia si¢ wiele jednakowo prawdopodobnych wariantow
przysztosci. Staja si¢ one poligonem doswiadczalnym stuzagcym do testowania wizji
koncepcji biznesu, jaka ma organizacja. W rezultacie pojawia si¢ szerokie spektrum
mozliwoéci jej poprawienia’!.

Idea planowania scenariuszowego polega na rozwazeniu wielu potencjalnych scenariuszy.
Im wigksza ich liczba zostanie poddana wielokryterialnej analizie, tym wicksze jest
prawdopodobienstwo, Ze ktéry§ z nich si¢ spetni”*?. Logika planowania scenariuszowego
zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze najlepsze rozeznanie aktualnej sytuacji daje podstawe do tego,
aby dziala¢ w optymalny sposdb, jednoczesnie monitorujac otoczenie i btyskawicznie

wprowadzajac niezbedne korekty w przypadku wystgpienia zmian. Cel dazen

27 Krupski R. (red.): op. cit., s. 59.

28 Tbidem, s. 59-60.

2 Heinen E. (red.): Betriebswirtschaftliche Fuhrungslehre. Grundladen-Strategien-Modelle. Wiesbaden 1984,
s. 67.

30 http://www.shell.com/scenarios/

31 Van der Heijden K.: Planowanie scenariuszowe w zarzadzaniu strategicznym. Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2000, s. 114-122.

32 Krupski R. (red.): op. cit., s. 59.
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przedsigbiorstwa powinien by¢ zatem sprecyzowany, ale menedzerowie powinni by¢ gotowi
do tego, aby w uzasadnionych przypadkach zdefiniowaé go na nowo.

Koniecznos¢ taka wystgpita w koncernie Shell w latach 70. XX w., kiedy to kryzysy
naftowe poczynity duze spustoszenie w branzy paliwowej. Gdy firmy europejskie
1 amerykanskie zorientowaty si¢ w nowych regutach gry narzuconych przez kraje OPEC, byto
juz zbyt p6zno na skuteczne reakcje. Jedynie Shell potrafil zabezpieczy¢ si¢ na ewentualnos¢
wzrostu cen ropy naftowej na rynkach $wiatowych, dzigki czemu zdobyt druga pozycje
w branzy pod wzgledem wielko$ci oraz pierwsza pod wzgledem stopy wypracowanego
zysku. Sukces Shella nie byt przypadkiem. Koncern na poczatku lat 70. XX w. utworzyt
departament Group Planning. Departament ten zajmowal si¢ analiza czynnikow, ktére
w istotny sposdb mogly wplywaé¢ na przyszio$¢ branzy. Planisci firmy doszli do wniosku, ze
stosunkowo stabilny od konca II wojny $wiatowej rynek naftowy z duzym
prawdopodobienstwem moga czekaé turbulencje spowodowane wyczerpywaniem si¢ rezerw
amerykanskich i rosngcg sitg strategiczng krajow OPEC.

Shell zbudowat dwa scenariusze rozwoju wydarzen. Pierwszy z nich zaktadal, Ze cena
ropy naftowej pozostanie na niezmienionym poziomie, na przyklad dzigki odkryciu nowych
jej ztoz. Drugi natomiast uwzgledniat Swiatowy kryzys naftowy.

Zarzad Shella uswiadomit sobie, ze prawdopodobienstwo faktycznego wystgpienia
zdarzen przedstawionych w drugim scenariuszu jest wysokie. W zwigzku z tym podjat
decyzje o zmniejszeniu wielkosci floty tankowcoOw 1 podpisaniu dlugoterminowych
kontraktéw na dostawy ropy naftowej, zabezpieczajac si¢ przed nagtymi wzrostami jej ceny>>.

Jak dowodzi powyzszy przyklad, planowanie scenariuszowe nie polega na precyzyjnym
prognozowaniu warto$ci wybranych zmiennych w przyszto$ci, ale na nieustannym
organizacyjnym uczeniu si¢. Gotowos$¢ praktycznego wykorzystywania metody
scenariuszowej jest wyrazem otwartosci przedsigbiorstwa na zmiany zachodzace
w otoczeniu, $wiadczy o jego zdolnosci do cigglego ich $ledzenia, wyciggania na tej
podstawie wnioskow oraz modyfikowania zalozen strategicznych. Wskutek takich dziatan
przedsigbiorstwo jest zdolne do dokonywania wiasciwych korekt realizowanej strategii
w stosownym momencie. Scenariusze nie zastgpuja zatem strategii, lecz ja uzupehniaja.
Planowanie scenariuszowe nie przekresla tym samym dazenia przedsiebiorstwa do Scisle
okreslonego celu zawartego w strategii, ale sklania menedzeré6w do powaznego traktowania
elementu niepewnos$ci. Scenariusze pomagaja im w glebszej kontemplacji strategii
przedsigbiorstwa z perspektywy kilku strukturalnie do$¢ rdznych, ale mozliwych do przyjecia

modeli przysztego §wiata.

33 Remisiewicz M., Biatkowska-Guzynska A., Stawarz J.D.: op. cit., s. 27.
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Innym istotnym celem planowania scenariuszowego jest bardziej wnikliwe myslenie
o przyszto$ci. Stosowanie tej metody sprzyja zwigkszeniu spostrzegawczosci 0soOb
zajmujacych si¢ planowaniem strategicznym, ktore ucza si¢ rozpoznawacé prawdziwg naturg
zdarzen, majacych miejsce zar6wno w otoczeniu, jak tez wewnatrz przedsigbiorstwa
i uswiadamia¢ sobie ich konsekwencje**. Zdolno$é ta jest nader cenna w warunkach
przybierajacej na sile presji konkurencyjnej, jakiej poddawane s3 wspolczesne
przedsigbiorstwa, funkcjonujace w systemie gospodarki §wiatowej. Jak twierdza G. Hamel
i C.K. Prahalad, konkurencja w wymiarze globalnym toczy si¢ nie tylko na ptaszczyznie
produktéow 1 ustug oferowanych przez poszczegdlne przedsigbiorstwa, ale réwniez na
poziomie sposoboéw myslenia naczelnego kierownictwa®>,

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw bardzo czesto zdarza si¢, ze okres wzgledne;j
stabilno$ci biznesu, czy tez osiagni¢cie przez przedsiebiorstwo sukcesu ,,usypia” czujnosé
menedzerow, sprawia, ze mys$la oni w sposdb schematyczny i1 praktykuja dotychczasowe
sposoby postepowania. W warunkach turbulentnego otoczenia skutkuje to usztywnieniem
systemu organizacyjnego.

Planowanie scenariuszowe wymaga natomiast mys$lenia o przysztosci w sposob
elastyczny, co sprzyja osiaganiu przez przedsigbiorstwo ,,ruchomych” celow. Jest to zdolnos¢
utatwiajgca przedsigbiorstwu zdobywanie trwatej przewagi konkurencyjnej. M.E. Porter
uwaza, ze firma, ktéra jest zainteresowana uzyskaniem trwalej przewagi konkurencyjnej,
musi dysponowa¢ mechanizmami utrudniajgcymi konkurentom nasladowanie jej metod.
Poniewaz mechanizmy te nie s3 w stanie powstrzymac¢ konkurentéw w dlugim okresie czasu,
,flrmy zmuszone sg zazwyczaj prezentowa¢ swoim rywalom co$ w rodzaju ruchomego celu —
powinny zatem nieustannie inwestowa¢ w poprawe swojej pozycji konkurencyjnej’®.

Proces planowania scenariuszowego mozna sprowadzié¢ do trzech zasadniczych etapow?’:
— opracowanie scenariuszy otoczenia’®,

— identyfikowanie strategii przedsigbiorstwa dla kazdego scenariusza oddzielnie,

3 Penc-Pietrzak I.: Analiza strategiczna w zarzadzaniu firmg. Koncepcja i stosowanie. Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2003, s. 30-31.

35 Haffer R.: op. cit., s. 72.

36 Porter M.E.: Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow. Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2006, s. 48.

37 Krupski R. (red.): op. cit., s. 62.

3 W praktyce najczesciej opracowuje sie cztery rodzaje scenariuszy: optymistyczny, pesymistyczny, najbardziej
prawdopodobny i niespodziankowy. W scenariuszach powinny zosta¢ uwzglednione te czynniki zaliczane do
makrootoczenia i mikrootoczenia, ktore w istotny sposéb wplywaja obecnie i bedg wptywaé w przysztosci na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Procedura opracowywania scenariuszy zostala zaprezentowana przez
G. Gierszewska i M. Romanowska w ksigzce pt.: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa
2002.
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— opracowanie systemu monitorowania 1 kryteriow przej$¢ z jednego scenariusza na
inny, w sytuacji gdy obserwowane zdarzenia bardziej odpowiadaja temu innemu
scenariuszowi.

Planowanie scenariuszowe jest niewatpliwie metodg pracochlonng. Zniecheca to
menedzerow do postugiwania si¢ nig. Ich sceptycyzm odnosnie do jej stosowania wynika
réwniez stad, ze scenariusze nie opieraja si¢ na modelu matematycznym. Efekty planowania
scenariuszowego trudno jest zatem skwantyfikowac. Preferowanie przez menedzeréw metod
matematycznych, ktore w szerokim przekonaniu sg bardziej wiarygodne, jest konsekwencja
dwoch dominujacych wséréd polskiej kadry kierowniczej stylow zarzadzania: stylu
ksiggowego 1 stylu inzynierskiego. Sa one, cho¢ w rézny sposdb, zorientowane na
jednorazowe opracowanie strategii optymalnej, ktérej przygotowanie opiera si¢ na
prognozach, wykorzystujacych dane z przesztosci.

W procesie planistycznym, ktérego rdzen stanowi prognozowanie, brane sa pod uwage
warto$ci wybranych parametrow z przesztosci, ktére nastepnie s3 ekstrapolowane na
przyszto$¢ przy wykorzystaniu metod statystycznych. Bardziej zaawansowane metody
prognostyczne polegaja na opracowaniu modelu symulacyjnego, uwzgledniajacego wzajemne
zalezno$ci pomigdzy wybranymi zmiennymi. Uzyskane w ten sposob mierniki przysztych
zdarzen posiadaja konkretny wymiar praktyczny. Dzigki nim mozna bowiem kontrolowac
postgpy w realizacji zaplanowanej strategii. Podstawowa trudno$§¢ w ustalaniu tych
miernikow wynika z niepewnosci menedzeréw co do przysztych warunkow funkcjonowania
przedsigbiorstw. W takich okoliczno$ciach zawodzi kazdy rodzaj prognozowania. Antidotum
na wszechobecng niepewnos$¢ w zarzadzaniu stanowi planowanie wielowariantowe. Daje ono
mozliwo$¢ przewidzenia roznorodnych sekwencji celow posrednich, sposrod ktorych mozna
bedzie w przysztosci dokonywac¢ stosownych wyborow, w zaleznosci od zmian zachodzacych
w otoczeniu. Planowanie scenariuszowe wpisuje si¢ w ten typ planowania. Mozna stwierdzi¢,
ze prognozowanie dostarcza odpowiedzi na pytania o przysztos¢ przedsigbiorstwa,
a planowanie scenariuszowe zmusza do stawiania tych pytan.

O ile prognozy dotycza zjawisk pewnych 1 dajacych si¢ przewidzie¢, o tyle planowanie
scenariuszowe odnosi si¢ do tego, co jest niepewne. Wykorzystujac planowanie
scenariuszowe jako element strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem, nie nalezy zatem
zaklada¢ jednorazowego opracowania jedynej 1 zarazem najlepszej strategii. Klucz do
sukcesu przedsiebiorstwa tkwi raczej w nieustajagcym procesie ksztattowania strategii,

podczas tak zwanych konwersacji strategicznych.
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