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Planowanie strategiczne z perspektywy sustainability

Streszczenie

Sustainable management (zrownowazone zarzadzanie) to miody, dopiero
ksztattujacy si¢ na $wiecie obszar wiedzy. Planowanie strategiczne oparte na za-
sadach sustainability stanowi jedng z jego funkcji, ktora powinna by¢ realizowana
przez kierownikow najwyzszego szczebla zarzadzania. Stanowi ono punkt zwrotny
na drodze do zrownowazonego rozwoju. Rozwoj ten bedzie miat miejsce w przed-
sigbiorstwie tylko wowczas, gdy w planach strategicznych zostang uwzglednione
przedsigwzigcia o charakterze proekologicznym i prospotecznym. Celem artykutu
jest prezentacja kompleksowego podejscia do problemu sustainability na etapie
planowania strategicznego z uwzglgdnieniem autorskiej, oryginalnej koncepcji do-
tyczacej zakresu i struktury rownowazenia zasobow oraz funkcjonalnych obszarow
dziatania. Powinno ono utatwi¢ dyrekcji przedsiebiorstw podejmowanie decyzji
w obszarze zrOwnowazonego rozwoju. Artykut ma charakter koncepcyjny. Zapre-
zentowano w nim modelowe rozwiazania wzbogacajace teori¢ i praktyke zarzadza-
nia, ktére moga przyczynic si¢ do szerszego, planowego angazowania si¢ przedsie-
biorstw w rownowazenie potrzeb migdzypokoleniowych.

Stowa kluczowe: zrownowazone zarzadzanie, zrOwnowazony rozwoj, Zzrtownowa-
zone planowanie strategiczne.

Kody JEL: M11, M13

Wstep

Pogarszajacy sie stan naszej planety stat si¢ inspiracja do powstania nowego obszaru
wiedzy zwanego sustainable science. W tym obszarze rozwija si¢, bedac obecnie w fazie
niemowlectwa sustainable management (zrbwnowazone zarzadzanie). Coraz wigcej publi-
kacji z tego zakresu ukazuje si¢ na $wiecie. Ich autorami s3 miedzy innymi: S. Cohen (2011)
G. Haugen (2014), G. Muller-Christ (2011), B. Bossink (2012), M. Epstein, A. Buhovac
(2014), M. Jones (2010), I. Ehnert (2009). Réwniez A. Pabian indywidualnie i we wspot-
autorstwie prezentuje modelowe rozwigzania dotyczace tego obszaru wiedzy (Pabian 2011;
Pabian 2013; Pabian 2015a; Pabian 2015b; Pabian 2016; Pabian, Bylok, Kucgba, Zawada
2013; Pabian 2015a; Pabian 2015b; Pabian, Pabian 2015; Pabian, Bylok, Tomski 2015).

Planowanie, a w szczegolnosci planowanie strategiczne, odgrywa szczegodlng role
w zrownowazonym zarzadzaniu. ,,Planowanie porzadkuje i utrwala aktywno$¢ organizacji na
drodze do zréwnowazonego rozwoju (...). Dzigki planowaniu aktywno$¢ na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju staje si¢ integralna, trwatg czgécig funkcjonowania organizacji” (Pabian
2013, s. 5). Wynika to z istoty i procedur planowania strategicznego, ktére w tym artykule
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bedzie rozpatrywane z perspektywy przedsiebiorstwa. Cele i plany strategiczne zatwierdza
sic w wielu przedsiebiorstwach w sposob formalny, nadajac im range obowigzujacego do-
kumentu. W ten sposob naczelne kierownictwo (top management), ktore ten dokument two-
rzylo, jest zobligowane do podejmowania dziatan w nich zawartych. Na etapie sporzadzania
celow 1 planow strategicznych konkretyzuja si¢ zamierzenia, ktore wezesniej przybieraty for-
me ogodlnych idei. Co wiecej, dyrekcja przedsiebiorstwa, ustalajac rodzaj, zakres i lokalizacje
tych dziatan w czasie i przestrzeni, bierze pod uwagg warunki, w ktorych ono funkcjonuje
oraz zasoby, ktorymi dysponuje. Jest wigc wysoce prawdopodobne, ze firma bgdzie w stanie
je zrealizowac. Ustalenia, wynikajace z celow 1 planow strategicznych, co warto podkreslic,
przenikaja wszystkie szczeble struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, poniewaz stanowig
podstawe tworzenia celow 1 plandw taktycznych ($redni szczebel zarzadzania) oraz operacyj-
nych (najnizszy szczebel zarzadzania). Tak wiec, uwzglednienie w celach i planach strategicz-
nych przedsiewzig¢ o charakterze ekologicznym i spotecznym, daje wysoka gwarancj¢ ich
realizacji. Spowodowane jest to miedzy innymi: nadaniem im najwyzszej rangi w strukturze
planowania, obligatoryjnym wigczaniem w ich realizacje §redniego i nizszego szczebla zarza-
dzania, widocznym zaangazowaniem si¢ naczelnego kierownictwa w zrownowazony rozwoj.

Celem artykutu jest prezentacja kompleksowego podejscia do problemu sustainability
na etapie planowania strategicznego, z uwzglednieniem autorskiej, oryginalnej koncepcji
dotyczacej zakresu i struktury rownowazenia zasobéw oraz funkcjonalnych obszardow dzia-
tania. Poruszono w nim takze problem niepewnosci, zwigzanych z realizacja przedsigwzie¢
proekologicznych i prospotecznych zawartych w tego typu planach.

Zrownowazone planowanie strategiczne — istota oraz uwarunkowania

Planowanie strategiczne w koncepcji sustainability obejmuje swoim zasi¢giem nie tylko
klasyczne przedsiewziecia, przyczyniajace si¢ do rozwoju firmy, postrzegane przez pryzmat
przychodow i zyskow, lecz rowniez dziatalno$¢ ekologiczng i spoteczng, dzigki ktorej stanie
si¢ ona bardziej przyjazna cztowiekowi i srodowisku. W dalszej czesci artykutu ten rodzaj
planowania bedzie nazywany zréwnowazonym planowaniem strategicznym. Istote oraz re-
zultaty zrownowazonego planowania strategicznego przedstawiono na schemacie 1.

Jak wynika ze schematu 1 zrbwnowazone planowanie strategiczne poprzedza okreslenie
misji oraz sformutowanie celow strategicznych. Taki ciag dziatan zaleca teoria i praktyka
zarzagdzania. W aspekcie sustainability misja, okreslajac ramy dla ustalania celow, powinna
wskazywac takze ekologiczne i spoteczne postannictwo przedsigbiorstwa. Moze ono zna-
lez¢ odzwierciedlenie w takich elementach strategii, jak:

1) wytwarzane produkty lub ustugi, np. bedziemy wytwarzali bezpieczne, trwate i oszczed-
ne urzadzenia gospodarstwa domowego;

2) wypekniane funkcje, np. bedziemy w sposob ekologiczny i spotecznie odpowiedzialny
wytwarzali urzadzenia gospodarstwa domowego;

3) rynki lub klienci, np. bedziemy wytwarzali urzadzenia gospodarstwa domowego, prze-
znaczone dla wrazliwych ekologicznie i spotecznie klientow.
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Schemat 1
Istota oraz rezultaty zrownowazonego planowania strategicznego

Orientacja ekonomiczna
Orientacja ekologiczna
Orientacja spoleczna

MISJA
CELE STRATEGICZNE PLANY STRATEGICZNE
Cele taktyczne Plany taktyczne
Cele operacyjne Plany operacyjne
\
Zréwnowazony ‘ Zréwnowazone ‘ Zréwnowazone
personel budynki wyposazenie budynkow
. . Zréwnowazona produkcja R .
Zréwnowazone Zrownowazona logistyka Zrownowazonq
dobra wchodzace - - SISTY! produkty/ustugi
Zréwnowazony marketing
Zroéwnowazone finanse
Zréwnowazone badania i rozwoj
Inne zrownowazone obszary funkcjonalne
\%
| Przychody, zyski | Zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Nie mniej wazne sg cele strategiczne — ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne — nadajace
pracownikom przedsiebiorstwa jednolity kierunek dziatania. Punktem wyj$cia ustalania ce-
16w ekologicznych i spotecznych, poprzedzajacych zrownowazone planowanie strategiczne,
powinny by¢ decyzje dotyczace planowanego stopnia zrownowazenia firmy. W drugiej czg-
$ci schematu 1 przedstawiono najbardziej pozadane, najszersze, praktycznie petne zroéwno-
wazenie przedsigbiorstwa jako rezultat realizacji celow i planow strategicznych, a nastgpnie
taktycznych i operacyjnych. W tym przypadku zréwnowazeniu podlegaly zar6wno zasoby
firmy, jak rowniez wszystkie jej obszary funkcjonalne. Ta bardzo trudna do realizacji opcja
moze by¢ zastgpiona innymi, mniej ambitnymi wariantam. Istotne jest, aby dyrekcja przed-
sigbiorstwa, formutujgc cele strategiczne w aspekcie sustainability, okreslita miejsce swojej
firmy na dwoch skalach, przedstawionych w tabeli 1.

Rozpatrujac punkt 1 tabeli 1, dyrekcja odpowiada na nastepujace pytanie: czy naszym
celem strategicznym jest przeksztalcenie wszystkich rodzajow zasobow i obszaréw funkcjo-
nalnych w ich zrownowazone odpowiedniki, czy tez tylko niektorych z nich? Kierownicy
najwyzszego szczebla zarzadzania moga przyktadowo uznaé, ze w zasiggu ich mozliwosci
finansowych bedzie zrownowazenie tylko dwoch rodzajow zasobow, np. personelu oraz wy-
posazenia budynkow, co odpowiada liczbie 2 na skali zamieszczonej w wierszu pierwszym
tabeli 1. Rozpatrujac punkt 2 (por. tabela 1), dyrekcja odpowiada na pytanie: czy naszym
celem strategicznym bedzie catkowite, czy tylko czgSciowe zrownowazenie wskazanych
w punkcie 1 rodzajow zasobow i obszaréw funkcjonalnych? Moze przyktadowo zdecydo-
wac sie na przeksztatcenie w sustainable employees (w zrbwnowazonych pracownikow) co
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najwyzej 1/3 swojego personelu (odpowiada to liczbie 2 na skali zamieszczonej w wierszu
2 tabeli) oraz na wymian¢ wyposazenia tylko w pomieszczeniach biurowych (zaktadajac,
ze pomieszczenia biurowe stanowig 1/2 wszystkich pomieszczen bedacych w posiadaniu
przedsiebiorstwa, co odpowiada liczbie 3 na skali zamieszczonej w wierszu 2 tabeli 1). Cel
strategiczny, polegajacy na pelnym zrownowazeniu wszystkich rodzajow zasobow i obsza-
row funkcjonalnych przedsigbiorstwa, odzwierciedlaja skrajne wartosci na przyktadowych
skalach, zamieszczonych w tabeli 1, a wigc liczby 10 oraz 6 dla kazdego rodzaju zasobu
i obszaru funkcjonalnego.

Tabela 1

Przykladowe warianty rownowazenia zasobow i obszaréw funkcjonalnych
w aspekcie sustainability

Wszystkie rodzaje zasobow i obszaréw Wszystkie rodzaje zasobow i obszardw
1 funkcjonalnych nie zrownowazone |123456789 funkcjonalnych zrownowazone
0 10
Kazdy rodzaj zasobu i obszar Kazdy rodzaj zasobu i obszar
) funkcjonalny nie zrownowazony 12345 funkcjonalny catkowicie zrownowazony
wewnetrznie wewnegtrznie
0 6

0-10 przyktadowa liczba rodzajow zasobow i obszarow funkcjonalnych przewidzianych do zrownowazenia.
0-5 przykladowe stopnie zrownowazenia kazdego rodzaju zasobu lub obszaru funkcjonalnego.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Plan strategiczny, uwzgledniajacy czesciowe lub catkowite zrownowazenie przedsigbior-
stwa, wskazuje drogi, ktéorymi powinno ono podgzac, aby osiggna¢ wytyczone cele strategicz-
ne. W tym przypadku konkretng trescig trzeba wypemi¢ termin ,,zrownowazenie”, odnoszony
do poszczegdlnych zasobow oraz obszarow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Autor wyjasnia
te kwestie w wielu swoich publikacjach — ich omowienie w ramach tego artykutu nie jest
mozliwe ze wzglgdu na obszerno$¢ i ztozono$¢ tresci. Zagadnienie ,,zrownowazenia” zostanie
wiec wyjasnione ponizej na przyktadzie najwazniejszego zasobu kazdej organizacji, jakim sg
ludzie.

Zaktadajac cel strategiczny w postaci czgSciowego lub catkowitego zrownowazenia za-
sobow ludzkich oraz przygotowujac plan strategiczny w tym zakresie, trzeba rozpatrze¢
dwie kwestie:

1) jakie cechy i obszary aktywnosci charakteryzuja zrownowazonych pracownikow (susta-
inable employees), ktorzy maja wchodzi¢ w sktad zasobow ludzkich przedsiebiorstwa?

2) jak pozyska¢ tego typu personel lub/i przeksztatci¢ zatrudnionych w firmie pracowni-
kow w sustainable employees?

Odpowiedz na pierwsze pytanie zostala zawarta w tabeli 2. Przedstawiono w niej
gtowne cechy oraz obszary aktywnosci pracownika wiaczajacego si¢ w zrownowazony
rozwoj.
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Tabela 2

Cechy oraz gléwne obszary aktywnosci pracownika wlaczajacego sie
W Zréwnowazony rozwoj

Pracownik wlaczajacy si¢ w zrownowazony rozwdj (sustainable employee)

Cechy pracownika i i

Y prac . e, ., | Otwarto$¢ na | Przedsigbior-

sprzyjajace Wiedza Wrazliwo$¢ | Innowacyjno$é . . i

. . . rozwigzania cz0$¢
angazowaniu si¢ z zakresu spoteczno- w zakresie

, . L . . z zakresu w obszarze
w zrownowazony | sustainability | ekologiczna | sustainability L o

. sustainability | sustainability
rozwoj

Zgodne z zasadami sustainablity:

Glowne obsza . . . .
Y | Udziat w ksztattowaniu wyposazenia stanowiska pracy

aktywnosci . . . .
YWRO! Udziatl w ksztatltowaniu otoczenia stanowiska pracy
pracownika . . o . , .
w zakresie Udzial w ksztaltowaniu zasilen, procesow i wytworow powstatych na stanowisku pracy
. Wykonywanie pracy na stanowisku
sustainability

Uczestnictwo w przedsiewzigciach o charakterze spotecznym

Zrédto: Pabian (2016, nr 3, s. 671-680).

Jak wynika z tabeli 2, pracownik wiaczajacy si¢ w zrownowazony rozwoj (sustainable
employee) stanowi potaczenie specjalisty w okreslonym zawodzie z posiadaczem odpowied-
niej wiedzy 1 doswiadczenia w zakresie sustainability. W tabeli 2 przedstawiono pozada-
ne cechy oraz kierunki aktywnosci pracownika w zakresie sustainability, ktore stanowig
uzupehienie jego kompetencji zawodowych. Zestawienie cech wyszczegolnionych w dru-
gim wierszu tabeli 2 otwiera wiedza z zakresu sustainability. Wiedza ta powinna dotyczy¢
stanu zagrozen spoteczno-ekologicznych, wystepujacych w blizszym i dalszym otoczeniu
pracownika oraz mozliwosci przeciwdziatania im. Stanowi ona zrodto motywacji do pode;j-
mowania dziatan w przestrzeni roboczej na rzecz zrownowazonego rozwoju. Aby takie dzia-
tania rzeczywiscie pracownik wykonywal, niezbedne sa dwie kolejne cechy — wrazliwos¢
spoteczno-ekologiczna oraz przedsigbiorczos¢. Wrazliwos¢ spoteczno-ekologiczna oznacza
zaré6wno wyczulenie, troske, zaostrzong uwage, jak rowniez reagowanie na problemy z tego
zakresu. Skuteczne reagowanie wymaga przedsiebiorczosci, ktorej sprzyjaja takie atrybuty
jak: aktywno$¢, operatywno$¢, dynamika, zapat. Nie mniej istotne sg pozostate cechy, wska-
zane w tabeli 2 — innowacyjnos¢ oraz otwarto$¢ na rozwiazania z zakresu sustainability.

W drugiej czgséci tabeli 2 wskazano gtowne obszary aktywnosci pracownika w zakre-
sie sustainability. Moze on przyczyniac si¢ do poprawy stanu srodowiska naturalnego oraz
eliminacji problemow spotecznych, inicjujac zmiany dotyczace: wyposazenia stanowiska
pracy (np. wnioskujac o zakup ekologicznych komputeréw, mebli), otoczenia stanowiska
pracy (np. sugerujac wymiane w hali produkcyjnej zarowek na energooszczedne), zasilen,
procesow oraz wytworow, powstatych na stanowisku pracy (np. proponujac zastapienie
tradycyjnych materiatow ich ekologicznymi odpowiednikami, zmniejszajac wielko$¢ od-
padow produkcyjnych, materiatlochtonno$¢ produktu), wykonywania pracy (np. oszczednie
zuzywajac materiaty, eliminujac bezproduktywna pracg maszyn i urzadzen). Jak wskazuje
tabela 2, zrownowazony pracownik (sustainable employee) wlacza si¢ rowniez w kampanie
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spoleczne, ktore majg na celu przeciwdziatanie zjawiskom patologicznym, np. narkomanii,
przestgpczoscei lub sg ukierunkowane na pomoc grupom spotecznym, wymagajacym szcze-
golnej troski (niepetosprawni, chorzy, poszkodowani w kleskach zywiotowych itd.).

W artykule pt. Pozyskiwanie pracownikow w koncepcji zrownowazonego zarzgdzania
zasobami ludzkimi (Pabian 2016, s. 671-680) autor opisat procedure rekrutacji, selekcji
i doboru pracownikow, wlaczajacych si¢ w zrownowazony rozwdj. Praktycznie kazdy jej
etap nawigzuje do zasad sustainability. Istotne kwestia dotyczace sustainable employees
zawierajg rowniez nast¢pujace inne prace (Pabian 2011; Pabian 2015a; A. Pabian, B. Pabian
2015). Rozwigzanie alternatywne lub uzupehiajace w stosunku do juz opisanych polega
na szkoleniu wtasnego personelu, ktére ma na celu jego przeksztatlcenie w zréwnowazone
zasoby ludzkie (sustainable human resource).

Plan strategiczny zawiera podstawowe ustalenia dotyczace rekrutacji, selekcji i do-
boru pracownikow wilaczajacych si¢ w zrownowazony rozwoj oraz ich lokalizacji
w przedsigbiorstwie w dtugim horyzoncie czasu. Plany taktyczne i operacyjne stanowig
uszczegotowienie planu strategicznego na srednim i nizszym szczeblu zarzadzania.

Niepewno$¢é w zrownowazonym planowaniu strategicznym

Planowanie strategiczne to podejmowanie decyzji dotyczacych przysziosci, a wigc row-
niez obarczonych ryzykiem. Ryzyko to stanowi powazny problem zwazywszy, ze plany
strategiczne sporzadza si¢ na okresy co najmniej 5-letnie, a przedsigbiorstwo dziata w dy-
namicznie zmieniajacym si¢, ztozonym i stochastycznym otoczeniu. Warto wiec zasygna-
lizowac niektore kwestie zwigzane z zawartymi w planie strategicznym przedsigwzigciami
proekologicznymi i prospotecznymi. Jedna z najwazniejszych dotyczy finanséw. W wie-
lu przypadkach jedynie przeksztatcanie tradycyjnych zasobow i obszaréw funkcjonal-
nych przedsigbiorstwa w ich zréwnowazone odpowiedniki wymaga wigkszych naktadow.
Pézniej w okresie ich eksploatacji koszty maleja. Przyktad mogg stanowi¢ zrownowazo-
ne budynki. Badacze podkreslajg, ze ,koszty zwigzane z konstrukcja ekologicznych bu-
dynkow sa o okoto 5% wyzsze niz tradycyjnego sposobu budowania, jednak inwestycja
ta zwraca si¢ w ciggu 5-15 lat. Zielone budynki pozwalaja na zaoszczedzenie od 30 do
50% energii, zuzywaja o okoto 30% mniej wody, o okoto 40% ograniczona jest emisja CO,
do atmosfery. Wreszcie budynki te produkuja az o 70% mniej odpadéw w poréwnaniu ze
standardowymi budynkami” (Bunikowska 2015). Ryzykiem obcigzona jest wiec faza in-
westowania w zrOwnowazone zasoby, a nie ich eksploatacja. Glowny problem, dotycza-
cy fazy inwestowania, odzwierciedla nastepujace pytanie: czy przychody przedsigbiorstwa
w najblizszych latach utrzymaja si¢ na poziomie umozliwiajagcym finansowanie inwestycji
o charakterze proekologicznym i prospotecznym? Udzielenie wtasciwej odpowiedzi jest
trudne. Podstawowe Zrodlo przychodow przedsigbiorstwa stanowi bowiem sprzedaz pro-
duktow/ustug, ktora ksztattuje rynek. Tak wiec rynek decyduje, czy bedzie ono mie¢ srodki
na sfinansowanie proekologicznych i prospotecznych przedsiewzie¢, czy tez nie. Wigze si¢
z tym ryzyko spadku popytu na oferowane do sprzedazy produkty/ustugi, ktory moze wy-
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nika¢ z wielu czynnikéw zwigzanych zarowno z zachowaniami konkurencji, jak réwniez
klientow. Wiele niepewnosci dotyczy planowanego przez przedsigbiorstwo wprowadzenia
na rynek zréwnowazonych produktow/ushug. Znajduja one odzwierciedlenie w nastepuja-
cych pytaniach: czy bedzie wzrasta¢ ekologiczna i spoteczna wrazliwos¢ klientow na ryn-
kach obstugiwanych przez firme¢? czy popyt na oferowane przez firm¢ zrownowazone pro-
dukty/ustugi osiggnie zaktadane wielkosci w poszczegdlnych latach? czy zrownowazone
produkty/ushugi zaspokoja w dostatecznym stopniu potrzeby i wymagania klientow? jakie
dziatania podejmie konkurencja i czy beda one zagraza¢ prowadzonej przez firme¢ sprze-
dazy? jakie zmiany techniczno-technologiczne, ekonomiczne, prawne, polityczne wystapia
w otoczeniu i czy beda miaty wptyw na wielkos$¢ planowanej sprzedazy? Kolejny problem
zwigzany jest z planowanym przeksztatceniem poszczegdlnych rodzajow zasobow i obsza-
réw funkcjonalnych w ich zrownowazone odpowiedniki. Nawet dysponowanie odpowied-
nimi $rodkami nie gwarantuje, ze zakonczy si¢ ono sukcesem. Przedsiebiorstwo moze miec¢
trudnosci z zakupem zrownowazonych dobr wchodzacych. Ksztaltowanie zrownowazone-
go personelu moze utrudnia¢ opor pracownikow. Tworzenie zrownowazonych produktow/
ushug nie bedzie planowo realizowane ze wzgledu na brak pomystow i zaangazowania per-
sonelu. Osiagnigcie w petni zrownowazonej produkcji okaze si¢ niemozliwe ze wzgledu na
brak na rynku odpowiednich maszyn i urzadzen. Przedstawione w tym podrozdziale tresci
jedynie sygnalizuja wazniejsze problemy zagrazajace realizacji planu strategicznego, ktory
uwzglednia nie tylko cele ekonomiczne, lecz rowniez ekologiczne i spoleczne. Warto pa-
migtac, ze nawet czgsciowy postep w realizacji tych celow bedzie sukcesem. Dzigki niemu
przedsiebiorstwo nie tylko przyczyni sie¢ w jakims stopniu do rownowazenia potrzeb mig-
dzypokoleniowych, lecz rowniez zdobgdzie doswiadczenie, ktore z powodzeniem wykorzy-
sta, tworzac nastepng strategie swojego rozwoju.

Podsumowanie

Wdrazanie zasad sustainability w przedsigbiorstwach staje si¢ koniecznoscig ze wzgle-
du na wzrastajgce zagrozenia ekologiczne i spoteczne. W petni zrownowazone przedsie-
biorstwo dysponuje zrownowazonymi zasobami oraz dziata w zrownowazony sposob. Aby
osiggnac ten wzorcowy, docelowy stan, niezbedne sg dziatania inicjowane i wdrazane przez
dyrekcje przedsigbiorstw. Jezeli wkraczanie na $ciezke zrownowazonego rozwoju ma by¢
konkretne i kompleksowe, a nie pozorowane i fragmentaryczne, to przedsiewziecia o cha-
rakterze proekologicznym i prospotecznym muszg zosta¢ uwzglednione w misji przedsig-
biorstwa, a nastgpnie w jego celach i planach strategicznych. Na ich podstawie opracowywa-
ne sg cele i plany taktyczne oraz operacyjne realizowane na $rednich i nizszych szczeblach
zarzadzania. W ten sposob proekologiczne i prospoteczne dziatania staja si¢ trwatym ele-
mentem funkcjonowania firmy w dhugim horyzoncie czasu. Z ich realizacja wigza si¢ roz-
ne niepewnosci, ktorych zrodlem jest zardwno firma, jak rdwniez jej ztozone, dynamiczne
1 stochastyczne otoczenie.
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Najpowazniejsza bariera w celach i planach strategicznych przedsigwzig¢ o charakte-
rze ekologicznym i spotecznych jest nieche¢¢ dyrekcji przedsigbiorstwa do angazowania si¢
w zrownowazony rozwo6j. U podstaw tej niecheci lezy wiele obaw, ktore spychaja go na
margines dziatalno$ci podmiotow gospodarczych. Badanie, przeprowadzone wsrod wyso-
kiej rangi dyrektorow (top executives) w 560 duzych firmach, wykazato, ze obawy te doty-
cza spadku krotkoterminowej rentownosci (59,7%), konfliktu ekonomicznych/finansowych
i spotecznych celow (53,9%) oraz wzrostu cen dla konsumentéw (41,4%) (Certo, Certo
2009, s. 84). K. Kuehn i L. Mclntire (2014, s. 133) podkreslaja, ze wielu dyrektorow finan-
sowych ,,wciaz nie wie, jak wspiera¢ wysitki firm na rzecz zréwnowazonego rozwoju (...),
nadal si¢ waha, czy angazowac si¢ w te inicjatywy, obawiajac si¢, ze bedzie to wymagato
uszczuplenia zasobow przewidzianych do realizacji bardziej komercyjnych przedsigwziec”.
Fakty te sa niepokojace, poniewaz cele i plany strategiczne ustalane s3 na najwyzszym
szczeblu zarzadzania. Tak wigc bez zgody i zaangazowania dyrekeji przedsigbiorstwa nie
beda wstepowaly na $ciezke zrownowazonego rozwoju. Wraz ze wzrostem ekologiczno-
-spotecznej wrazliwosci Polakow czynnik ten bedzie odgrywat coraz mniejsza rolg w trans-
formacji tradycyjnych podmiotow gospodarczych w ich zrownowazone odpowiedniki.
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Strategic Planning from the Perspective of Sustainability

Summary

Sustainable management is a young area of knowledge emerging in the world.
Strategic planning based on the principles of sustainability represents one of its
functions which should be implemented by top managers. Strategic planning is
a turning point on the road to sustainable development. This development will take
place in a company only when pro-social and pro-ecological activities are incor-
porated into the strategic plans. The aim of the article is to present a full, compre-
hensive approach to the problem of sustainability at the strategic planning stage,
including the author’s original concept of the range and structure of sustainable
resources and sustainable functional areas of action. It should facilitate making de-
cisions in the area of sustainable development by the managers of companies. The
article has the conceptual character. It presents model solutions enriching the theory
and practice of management, which can contribute to a broader planned involve-
ment of enterprises in balancing the intergenerational needs.

Key words: sustainable management, sustainable development, sustainable strate-
gic planning.

JEL codes: M110, M130

Crparernueckoe JiaHHPOBaHHeE U3 MEPCNEKTUBBI YCTOHYNBOCTH

Pe3rome

VYeroitunBoe yrpapieHHe — 9T0 MOJIOJast, b (GOopMUpYIOMIasicss B MUpe 00-
nacThb 3HaHui. CTparermyeckoe MIaHNPOBaHNE, OCHOBAHHOE Ha MPHHIIUIIAX yCTOM-
YUBOCTH — OJ{HA U3 ero (DYHKIMIL, KOTOpas IOJDKHA OCYIIECTBIATHCS PYKOBOJUTE-
JISIMH BBICIIIETO YPOBHSI yripasieHust. OHO HpescTaBisieT co00ii TOBOPOTHYIO TOUKY
Ha IYTH K YCTONYMBOMY Pa3BUTHIO. DTO Pa3BUTUC HACTYIUT HA MPETPUSITHH JIUIIb
TOT/IA, KOJIa B CTPATErHYECKHUX IUIaHAX OYIyT YyUTEHbI MEPhI MIPOIKOIOTHUECKOrO
U IpOOOIIECTBEHHOT0 Xapakrepa. Llenb crarhbu — NpeicTaBuTh KOMILIEKCHBIN MO/
XOJ1 B BOIIPOCY YCTOMUMBOCTH Ha 3TAIC CTPATETUUCCKOTO ITAHUPOBAHUS C YUCTOM
ABTOPCKOM, OPUTMHAIIBHOM KOHIICIINH, Kacarolelics o0beMa U CTPYKTyphl cOa-
JIAHCHPOBAHHOCTH PECYPCOB U (PYHKIIMOHATBHBIX o0nacteid aercTBus. OHO JOMK-

handel_wew_3-1-2017.indd 349 @ 2017-07-27 16:24:06



350 PLANOWANIE STRATEGICZNE Z PERSPEKTYWY SUSTAINABILITY

HO 0ONeryuTh PyKOBOACTBY MPEANPUATHH MPUHATHE PELICHUH B 00NACTH YCTOM-
4iBOro pasutHs. CTaThs HMEeT KOHLENTYalbHbIH Xapakrep. OHa mpencTaBiseT
MOJICTIbHBIE PELIEHNs, 000TralaloNIIe TEOPHIO U TIPAKTUKY YIPABICHNUS, KOTOPBIE
MOTYT CHOCOOCTBOBAThH Oojiee MIMPOKOMY, TIIAHOBOMY BKJIFOUEHHMIO MPEITPUATHI
B cOaTaHCUPOBAHNE MEKI€HEPALUOHHBIX IIOTPEOHOCTEH.

KaioueBble cjioBa: yCTOMUMBOE yIpaBiIeHHe, YCTOWIUBOE PA3BUTHE, YCTOWINBOE
CTpaTernueckoe MIaHUPOBaHHE.
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