PLANOWANIE JAKO NARZEDZIE REALIZAC]JI
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

W naukach o zarzadzaniu czesto mozna spotkaé liczne odwolania do pojec¢
,planowanie” oraz ,strategia”. Wydaje si¢ przy tym, iz w rzeczywistosci
gospodarczej wcigz sa one niedoceniane, wielokro¢ uwazane przez praktykow za
przejaw niepotrzebnego teoretyzowania. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie
utylitarnego znaczenia realizacji funkcji planowania w podmiocie gospodarczym, a
praktyczny wymiar tej funkcji zostal juz czeSciowo wyrazony przez wystepujace w
tytule stowo ,narzedzie”. Fundamentalna kwestig jest zatem znalezienie odpowiedzi
na pytanie: narzedziem czego powinno by¢ planowanie? Jako, ze najogoélniejsze
dazenia przedsiebiorstwa zawarte sa w jego strategii, nalezy stwierdzié, iz
wszelkie tworzone w nim plany musza byé w sposéb hierarchiczny

podporzadkowane jej realizacji.

Planowanie strategiczne

Na poczatek zatem pare uwag o samej strategii. Jak wiadomo cecha
charakterystycznag dla podejscia strategicznego jest uwzglednianie zaréwno
uwarunkowarn majacych wplyw na wnetrze przedsigebiorstwa, jak i zewnetrznych
wobec niego czynnikéw otoczenia. Przyjecie okreSlonej strategii nalezy zatem
poprzedzi¢ doglebna analiza cech danego podmiotu na tle obecnej i przewidywanej
sytuacji otoczenia (a typowym i znanym przez wszystkich przykladem tego rodzaju
metod analitycznych jest metoda SWOT we wszelkich swych odmianach). Analiza
strategiczna powinna udzieli¢ informacji istotnych dla zarzadzania podmiotem.
Chodzi przede wszystkim o jasne okre$lenie jakie cechy danego przedsiebiorstwa
nalezy rozwijaé, by wykorzysta¢ rodzace sie¢ w otoczeniu szanse oraz ze strony
ktérych stabosci rozpatrywanych wraz z zewnetrznymi zagrozeniami mozna sie
spodziewac szczegdlnych trudnosci. Ustalanie strategii odbywa sie na najwyzszym
szczeblu czesto przy udziale wiascicieli (lub ich reprezentantéw zasiadajacych w
radzie nadzorczej). Strategia ma ze swej istoty charakter dtugookresowy i pozostaje

na wysokim stopniu ogélnosci. Najczesciej przyjmuje sie, Ze powinna ona okresla¢



sens istnienia przedsiebiorstwa (misje i wizje), domene jego dzialania (produkty i
rynki) oraz sposoby konkurowania. W ramach strategii ukierunkowujacej przyszte
dzialania przedsigebiorstwa powinien tez zosta¢ okreslony docelowy poziom
efektow finansowych (np. zysku, przeplywdéw pienieznych, rentownosci, stopy
zwrotu). Potraktujmy przez analogie przedsiebiorstwo jako okret. Wtedy strategia
bedzie okreslala port docelowy i ogélny zarys kursu, ktérym nalezy do niego
zmierzaé. Analiza, w wyniku ktorej ustalenia te zostaly wypracowane musza zatem
nawigzywac¢ zaréwno do konkretnych wlasnych charakterystyk danej jednostki
plywajacej jak i warunkéw panujacych i spodziewanych na morzu. Z uwagi na fakt,
iz w warunkach wolnorynkowych funkcjonowanie firmy jest w istotnej mierze
zdeterminowane przez jej konkurentéw, poczyniona analogia powinna si¢ odnosi¢
do regat i to diugich (np. okotoziemskich) - najczesciej przeciez zaklada sie istnienie

przedsiebiorstwa w odleglym horyzoncie czasowym.

Planowanie operacyjne

Dysponujac ogélnymi wytycznymi w postaci strategii mozna na tej podstawie
przystapi¢ do ukladania planéw o wiekszym stopniu szczegélowosci, czyli planéw
na krotsze przedzialy czasowe (tzw. planéw operacyjnych). Wszystkie te plany
musza jednak w ostatecznym rozrachunku przyczynia¢ sie do realizacji strategii i
by¢ jej podporzadkowane. Waznym aspektem jest wyrdznienie planéw
funkcjonalnych, za ktérych realizacje beda odpowiadaly poszczegélne dziaty
przedsiebiorstwa. Nawiazujac do naszej analogii, kazdy zalogant ma do spelnienia
swoja role wnoszaca wktad we wspélny sukces zatogi. Dla ukierunkowania dziatan
w oparciu o przyjeta strategie (z natury dlugookresowa) nalezy z niej
wyprowadzi¢ konkretne cele na krotsze okresy. Zasadniczo plany operacyjne
obejmuja roczny przedzial czasu, a przy ich uktadaniu mozna skorzysta¢ z narzedzia
w postaci arkusza planu, w ktérym zawarte sa mierzalne i weryfikowalne
zamierzenia odno$nie ksztaltowania sie kluczowych wielkosci (jak np.: sprzedaz,
produkcja, udzial w rynku, wejScia na nowe rynki, zmiany zatrudnienia, itp.) w
poszczegblnych miesigcach, takze z podzialem na obszary funkcjonalne i grupy
produktéw. Jak w przypadku kazdego procesu decyzyjnego zawsze dokonywanie

rozstrzygnie¢ musi by¢é poprzedzone analizag mozliwych wariantéw dzialania.



Pamieta¢ tez nalezy o istocie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, z ktorej
wynika, iz wszelkie decyzje w przedsiebiorstwie znajduja ostatecznie
odzwierciedlenie finansowe. Wraz z przyjeciem w planie okreslonej koncepcji
dzialania (cho¢by w sferze promocji) nalezy jednoczesnie uwzglednié przewidywane
naklady wraz z oczekiwanymi korzysciami, majac przy tym S$wiadomosé, ze
zazwyczaj efekty finansowe wystepuja z pewnym op6znieniem czasowym. Podobnie
ma sie sytuacja przy rozwazaniu decyzji o zwiekszeniu skali dziatania. Cho¢ jasne
jest, zZe w poczatkowej fazie trzeba bedzie ponie$¢ znaczne koszty to na ocene
efektow inwestycji przyjdzie z pewnoscig poczekaé. Powyzsze stwierdzenia sklaniaja
do ponownego podkreslenia nadrzednosci celéw dlugookresowych (strategicznych)
nad krétkookresowymi. Wynika z nich bowiem jasno, iz maksymalizowanie zysku (i
tym samym np. rentownosci) w kazdym pojedynczym okresie mogloby by¢ ze
szkoda dla realizacji strategii. Tak jak dla sukcesu - przewijajacego sie¢ w tym
artykule - okretu nie zawsze najkorzystniejsze jest plyniecie w kazdym momencie
najszybciej lub najkrétsza droga. Czasem lepiej zeglowaé wolniej oszczedzajac
dystans, a innym razem skorzysta¢ z mocniejszych wiatrow kosztem wydluzenia
drogi, jednakze zawsze ostatecznym celem jest doplyniecie do portu docelowego i

odniesienie sukcesu w regatach.

Organizacja zasobo6w

Po przelozeniu zamierzen strategicznych na cele w krotszych okresach
czasowych i odnoszace sie do poszczegélnych obszaréw funkcjonalnych mozna
dokonywac¢ racjonalnej alokacji zasobéw (w tym ludzkich). Po etapie planowania
znane s3 bowiem cele konkretnych dzialéw przedsiebiorstwa i spodziewana iloé¢
srodkéw koniecznych na ich realizacje. Zwrdéci¢ nalezy tu uwage na potencjalne
zagrozenie konkurowania poszczegélnych dzialéw o rzadkie zasoby podmiotu i
dazenia do realizacji swych celéw w oderwaniu od celu catoéci organizacji. Temu
niebezpieczefistwu powinno zapobiegaé kierownictwo poprzez jasny przydziat
zadan i Srodkéw oraz stale koordynujac prace pracownikéw. Odnoszac sie do
poréwnania ze statkiem mozna stwierdzi¢, ze nawet zaloga skladajaca sie ze

znakomitych specjalistow niedaleko by doptynela, gdyby ich dzialania nie byly



koordynowane przez dowoddztwo. To zadaniem zarzadu przedsiebiorstwa jest
organizowanie zasob6w w oparciu o wewnetrznie spoéjne i hierarchicznie

uporzadkowane plany (z planem strategicznym zajmujacym najwyzsze miejsce).

Motywacja pracownikéw

Istnienie jasno okreslonych mierzalnych celéw wyznaczonych w procesie
planowania jest tez podstawa skutecznej motywacji pracownikéw. Kazdy dziat
przedsiebiorstwa ma wtedy swdj cel do zrealizowania w danym okresie i wiadomo,
ze jego realizacja moze by¢ tatwo zweryfikowana. Uzyskanie przez pracownikéw
ponadprzecietnych wynikéw uczyni¢ mozna obiektywna podstawa przyznawania
im premii za osiggniecia. Kazda osoba ukierunkuje wiasne dzialania na dazenie do
okreslonego celu, gdy bedzie wiedziala, ze za swoje dokonania zostanie
sprawiedliwie wynagrodzona. Ponadto poprzez premiowanie za osiagniecia
pracownicy podlegaja naturalnym bodZcom dla przyjmowania aktywnej postawy
przejawiajacej sie miedzy innymi w wykazywaniu wlasnej inicjatywy odnos$nie
poszukiwania mozliwych usprawnieni. Istotne znaczenie dla integracji zespotu moga
tez odgrywaé premie za osiagniecia zespolowe (danego dzialu czy calej firmy).
Pracownicy maja wtedy poczucie, ze ich wysitki zmierzaja do wspélnego celu, a

sukces firmy jest tez ich sukcesem.

Kontrola

Kolejna funkcja, ktérej realizacja jest SciSle powigzana z planowaniem jest
kontrola. Wynika to z mozliwosci weryfikacji wykonania poszczegoélnych celow.
Oczywiscie samo stwierdzenie odchyleni stanéw rzeczywistych od planowanych jest
tylko punktem wyjécia do dalszych dziatari. Sledzenie na biezaco stopnia wykonania
poszczegblnych celéw jest potencjalnie skarbnica bezcennej informacji dla
kierownictwa. Zarzad moze przeprowadzi¢ analize przyczynowa prowadzaca do
waznych, praktycznych wnioskéw. Menedzeréw interesowaé beda z pewnoscia
odpowiedzi na pytania w rodzaju: czy niedoszacowano koszty?, moze przychody
okreslono zbyt optymistycznie?, co mozna bylo zrobi¢ lepiej?, jakie czynniki
otoczenia w gléwnej mierze determinowaly wynik przedsiebiorstwa w danym

okresie? itp. Istnienie arkusza do planowania operacyjnego stuzy jako praktyczna



pomoc przy weryfikowaniu realizacji planu w poszczegélnych okresach
sprawozdawczych oraz umozliwia okreslenie wlasciwych $rodkéw zaradczych
przeciwdziatajacych wystepowaniu ujemnych odchylert w kolejnych przedziatach
czasu. Dzieki odpowiedniemu planowaniu zarzadzajacy przedsiebiorstwem maja
mozliwosé szybkiego reagowania adekwatnie do rozwoju sytuacji i zachodzacych
zmian uwarunkowan (tak wewnetrznych jak i zewnetrznych). Zgodnie z zasada
sprzezenia zwrotnego w uzasadnionych przypadkach sformulowane konkluzje
powinny skfoni¢ do dokonania korekt przyjetego pierwotnie planu. Zdecydowanie
sie na tego rodzaju posuniecie wcale nie bedzie przejawem braku konsekwencij.
Moze si¢ bowiem okazaé, ze w zmienionej sytuacji wczedniej ustalony cel stracit
ceche wykonalnosci, a tym samym miedzy innymi swoje znaczenie motywacyjne.
Trudno, by kto$ dazyt do realizacji czego$ co uwaza za nierealistyczne. Odwotujac
sie¢ po raz kolejny do analogii okretu, warto zwréci¢ uwage, iz ustalanie jego
szczegodlowego kursu odbywa sie¢ zawsze na podstawie prognoz uwarunkowarn:
zewnetrznych (gl. pogodowych) jak i wewnetrznych (np. dotyczacych stanu
technicznego jednostki). Czasem okazuje si¢ w praktyce, iz wczeéniejsze
przewidywania sie nie sprawdzaja (np. inny kierunek czy sita wiatru lub awaria na
okrecie) i wtedy rolg kapitana jest dokonanie zmian odpowiadajacych wymaganiom.
Z powyzszego wynika, iz planowanie jest procesem powtarzalnym, a wnioski
wyciggniete z przeszloSci powinny zosta¢ potraktowane réwniez jako cenne

doswiadczenie przy ukladaniu kolejnych planéw.

Podsumowujac, planowanie spelnia kluczowa role w ukierunkowywaniu
przedsiebiorstwa na realizacje jego strategii. Ta funkcja zarzadzania rzutuje bowiem
w decydujacy sposéb na realizacje wszystkich pozostalych (organizowanie,
motywowanie, kontrola). Niewlasciwe planowanie bedzie zatem skutkowalo
nieefektywna alokacja zasob6éw, slabsza motywacja pracownikéw oraz
niewlasciwymi reakcjami na zachodzace zmiany. Na zakonczenie warto przytoczy¢
jeszcze jedno ,morskie” poréwnanie: przedsiebiorstwo funkcjonujace bez planu jest

jak okret dryfujacy po oceanie.
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