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Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

STRATEGIA SUKCESU PRZEDSIEBIORSTWA W WARUNKACH WSPOLCZESNEJ
GOSPODARKI

Coraz bardziej burzliwe, nieprzewidywalne, a rownoczesnie ztozone warunki rozwoju
wspotczesnych przedsiebiorstw stawiaja nowe, coraz wyzsze wymagania wobec zarzadzania
strategicznego. Przedsigbiorstwa coraz czgséciej zaskakiwane sa istotnymi zmianami
Kluczowych warunkéw rozwojowych, a jednoczesnie poddane sa oddziatywaniu coraz
liczniejszych czynnikdéw niejednokrotnie przesadzajacych o mozliwosci osiagania sukcesow.
W tej sytuacji o sukcesy jest coraz trudniej, a dotychczasowe strategie sukcesu przestaja Si¢
sprawdza¢. Nowe wymogi powoduja, ze zmienia si¢ Sposob rozumienia strategii, w zwiazku z
nowymi wobec niej oczekiwaniami.

Przestaje zadowala¢ rozumienie strategii jako dtugofalowej koncepcji rozwoju

okreslajace] cele i sposoby ich realizacji. Co prawda w dalszym ciagu o tego rodzaju

koncepcje strategiczna chodzi, ale takze rozumienie strategii przestaje wystarczac.
Whprawdzie w bardzo wielu przedsicbiorstwach za strategie uwaza si¢ dokumenty, ktore nie sa
koncepcjami dostatecznie przysztosciowymi, w ktorym brak jasno sprecyzowanych celow, a
jeszcze czesciej nie wskazuja w dostatecznie pragmatyczny sposéb metod realizacji zadan
rozwojowych, a zatem na miano strategii nawet w tak elementarnym ujeciu nie zastuguja.
Tym niemniej tego rodzaju ujecie strategii, nawet w przypadku jego spetnienia przestaje
wystarcza¢. Nie kazda dtugofalowa koncepcja rozwoju, nawet przy satysfakcjonujacym
wskazaniu celéw i metod dziatania moze by¢ uznana za strategiczna. Warto bowiem
uwzgledni¢ we wspotczesnym rozumieniu strategii nowe stawiane jej wymagania, ktore przez
odpowiednie przesuniecie akcentow zwigksza prawdopodobienstwo, ze bedzie to strategia
sukcesu przedsigbiorstwa.

Celem niniejszeqo opracowania jest zidentyfikowanie nowych cech, ktére powinny

okreslaé wspbliczesne strategie, a nastepnie rozwazenie w jakim stopniu sa one obecne w

strategiach krajowych przedsiebiorstw.

Podstawa dla wnioskowania w czesci dotyczacej krajowej praktyki zarzadzania
strategicznego beda prowadzone w Katedrze Zarzadzania Strategicznego wroctawskiej
Akademii Ekonomicznej badania ankietowe proceséw zarzadzania strategicznego w
dolnoslaskich przedsigbiorstwach (na razie w fazie pilotazowej obejmujacej ponad 30
jednostek). Ponadto wykorzystane zostana obserwacje poczynione w toku bezposredniej

wspotpracy autora z szeregiem przedsigbiorstw, w trakcie dziatan doradczych.
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Warto na wstepie zaznaczyé, ze nowe spojrzenia na strategie nie kwestionuja, ani nie
zastepuja dotychczasowego jej rozumienia, a Sa jedynie proba jego rozwiniccia |
uaktualnienia. W$rod tego rodzaju aktualnych uje¢ szczegolnego znaczenia nabiera okreslenie

strategii jako pomystu na znaczace wyrdznienie przedsiebiorstwa wzglednie trwate w dtugiej

perspektywie czasowej.

W wspotczesnych realiach rosnacego natezenia konkurencji coraz wigkszego
znaczenia nabiera unikalnos¢ przedsicbiorstwa. Coraz intensywniej dzisiejsza praktyka
gospodarcza potwierdza stare, ogdlnie znane formuty w rodzaju ,,przeci¢tnosé jest pierwszym
krokiem ku zbednosci” lub ,wyr6zniaj si¢ lub zgin”. Faktycznie dzi§ coraz wiecej
przedsigbiorstw 0 mocnej, solidnej pozycji rynkowej, oferujacej dobrej jakosci produkty
przegrywa z konkurentami unikalnymi, lepszymi cho¢by pod wybranymi wzgledami.
Woystarczy przywota¢ jako przyktad problemy Hewlett Packarda, ktéry mimo potaczenia z
innym potentatem branzy komputerowej firma Compaq przegrywa ze sprawniejszym,
przynajmniej w dziedzinie metod dystrybucji Dellem, czy kilopoty General Motors w
rywalizacji z wyraznie lepsza na kilku polach (kosztow, technologii) Toyota.

Znaczaca, warunkujaca sukces unikalnos¢ przedsiebiorstwa nie moze zostaé
wykreowana w krétkiej perspektywie czasowej. Wymaga zazwyczaj diuzszego czasu,
konsekwencji w realizacji dziatan, a zatem ma charakter strategiczny. W tych warunkach
mozna przyja¢, ze czotowym zadaniem strategii staje si¢ kreowanie owej unikalnosci. To
oznacza, ze sama strategia musi by¢ unikalna, a wiec niestereotypowa, tamiaca schematy,
idaca pod prad tendencjom dominujacym w sektorze. Koncepcje rozwoju dzisiejszych
przedsigbiorstw sa strategicznymi tylko w takim stopniu w jakim sa unikalne, a przez to
tworza unikalne pozycje rynkowe przedsichiorstw.

W jakim stopniu strategie krajowych przedsiebiorstw odpowiadaja tego rodzaju
wymogom? Nie ulega watpliwosci, ze generalnie w stopniu niewielkim. Badane
przedsigbiorstwa w przyttaczajacej wigkszosci koncentruja si¢ na standardowych
przedsiewzigcciach rozwojowych zorientowanych na racjonalizacji kosztow, intensyfikacji
dziatan inwestycyjnych, usprawnianiu procesow technologicznych, rozwijaniu sieci
dystrybucji, przy czym z reguly sa to dziatania typowe, absolutnie podobne do tych jakie
podejmowane sa przez rywali. Zaktada si¢, ze skuteczna realizacja stusznych przedsiewzigc,
udane nasladownictwo lideréw sektora wystarcza do osiagniecia sukcesu. Stad na rynku
pojawiaja si¢ kolejne sieci handlowe, firmy odziezowe, restauracje, prywatne wyzsze
uczelnie, przedsicbiorstwa branzy mleczarskiej, operatorzy telekomunikacji, zaktady opieki

medycznej, ktore niemal klonuja wczesniej funkcjonujace rozwiazania. Podobienstwo do
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liderow postrzegane jest jako najwiasciwszy i najpewniejszy klucz do sukcesu. Strategie
przedsigbiorstw staja sie¢ trudne do rozroznienia, ale przez to traca swoj sens. Skoro w
badanych przedsigbiorstwach w ani jednym przypadku nie zdecydowano si¢ zakwestionowac
metod i sposobOw dziatania dominujacych w sektorze to trudno liczy¢ na osiagniecie
znaczacej unikalnosci a w konsekwencji odbiera to szanse na spektakularne sukcesy na jakie
liczy¢ moga wytacznie nowatorzy.

Droga dzielaca stosowane w praktyce strategie typowe, standardowe, poprawne od
pozadanych koncepcji nonkonformistycznych, nieszablonowych, unikalnych w kazdym z
badanych przedsicbiorstw wydaje si¢ rownie diuga i trudna co obiecujaca. Zwlaszcza w
srodowisku, w ktorym wigkszos¢ przedsiebiorstw zadowala si¢ strategiami odtworczymi, ci
ktorzy zdecyduja sie pojs¢ pod prad moga liczy¢ na znaczace sukcesy.

Innym Kluczowym aspektem wspdtczesnego zarzadzania strategicznego staje si¢ dzis
zdolnos¢ do przeprowadzenia zmian w przedsichiorstwach. Mozna zatozy¢, ze wspétczesna
strategia to koncepcja gruntownych zmian w przedsicbiorstwie, dokonywanych z mysla o

przysziosci.
W niestabilnych i nieobliczalnych warunkach rozwoju jedynym niekwestionowanym

pewnikiem dotyczacym przysztosci jest fakt, ze bedzie ona istotnie odmienna od
terazniejszosci i przesztosci. Giebokie zmiany maja nie tylko bardzo dynamiczny, ale czgsto
nieciagly charakter co znacznie utrudnia przedsigbiorstwom dostosowanie si¢ do nich.

W tych warunkach mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo, ktore
zaniecha zmian wkrotce stanie si¢ anachroniczne. Gdy konkurenci dynamicznie podazaja do
przodu trwanie na stabilnych pozycjach réwnoznaczne jest z bardzo szybkim cofaniem sie.
Niedostrzeganie koniecznosci zmian i che¢ ich minimalizowania dotyczy wigkszosci
przedsiebiorstw i wiaze si¢ z naturalnym ludzkim konserwatyzmem. W szczeg6lnosci grozi to
przedsigbiorstwom, ktore notuja sukcesy i trudno im uzna¢ fakt, iz czynniki ktére przyczynity
si¢ do tych osiagnig¢ w przysztosci na pewno nie wystarcza, a wrecz moga sta¢ si¢ balastem.
Stad zwyciezcy liderzy popadajac w samozadowolenie nierzadko podupadaja wkrotce po
swoich sukcesach.

Dogtebne zmiany w przedsigbiorstwie wymagaja czasu i konsekwencji. Jedyna
skuteczna droga ich wprowadzenia jest z reguty strategiczny proces. Najgtebsze rewolucyjne
zmiany najlepiej wprowadza¢ w ewolucyjny sposéb. Widzac jasny cel, rozktadajac
przedsiewzigcia w czasie mozna zrealizowac nawet najtrudniejsze przeobrazenia.

W tej sytuacji koncepcja rozwoju ma na tyle strategiczny charakter na ile jest w stanie

zakwestionowa¢ dotychczasowa rzeczywistos¢ 1 zaproponowaé jej zmiang W
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uporzadkowany, dtugofalowy sposéb. Koncepcja zachowawcza, konserwatywna nie moze
by¢ w tym przypadku uznana za strategiczna, a juz z pewnoscia nie moze by¢ strategia
sukcesu.

Praktyka $wiatowa dostarcza licznych przyktadéw przedsigbiorstw, ktore w
strategiczny sposOb przewartosciowuja obszary, metody swego dziatania jak chocby
wspomniany weczesniej Dell (ktory z przecigtnego wytworcy komputeréw dzigki zmianie
metod dystrybucji stat sie liderem sektora), Vivendi (dawniej koncern zajmujacy sie ustugami
komunalnymi a dzis potentat branzy medialnej), Seegram (firma, ktora z wytworcy alkoholi
stata si¢ potentatem branzy rozrywkowej), Samsung (niegdys przecigtny wytworca elektroniki
dzis lider w niektérych sektorach nowej technologii). Z drugiej strony mnéstwo jest
przyktadow przedsiebiorstw, ktore nie sa w stanie podota¢ koniecznosci zmian jak Fiat, Apple
czy Alstom.

Przeprowadzone badania 1 szersza obserwacja krajowych przedsigbiorstw
jednoznacznie dowodza, ze obawy przed zmianami strategicznymi zdecydowanie przewazaja
nad checia ich przeprowadzenia. W zdecydowanej wigkszosci przedsigbiorstw wybiera sig
strategie kontynuacji. Nawet na pytanie o wizje przedsigbiorstwa za 10 lat i wiecej zazwyczaj
uzyskiwano odpowiedzi wskazujace raczej na podobienstwa niz réznice w stosunku do stanu
obecnego. W strategiach niedostrzegalne sa ambicje gruntownych przeobrazen co nie
oznacza, ze zmiany takie nie sa dokonywane, ale z reguty maja one wymuszony nie zawsze
strategiczny, a przez to czesto spozniony charakter.

W analizowanych przedsigbiorstwach zmiany zazwyczaj sa ograniczane do metod
organizacji dziatan koncentrujac si¢ na reorganizacji, ograniczaniu kosztéw dziatalnosci,
intensyfikowaniu przedsiewzig¢ marketingowych, stanowiac przewaznie kontynuacje
dotychczasowych przedsiewzigc i to realizowanych zazwyczaj z podobna do dotychczasowej
dynamika. Generalnie brakuje natomiast strategicznych planéw dotyczacych diametralnie
nowych produktéw, rynkéw, technologii. Strategie kontynuacji zdecydowanie przewazaja nad
strategiami gruntownych zmian co uzasadniane jest zazwyczaj ograniczonymi mozliwosciami
finansowymi, aktualnie niesprzyjajacymi okolicznosciami zewnetrznymi i wewnetrznymi.
Zalozenie, iz na glebokie zmiany przyjdzie czas pdzniej moze by¢ niebezpieczne gdy
spowoduje nadmiernie odsunigcie przeobrazen w czasie i spowoduje, ze beda one zbyt
opbznione.

Powyzszy problem przesadnej ostroznosci i pasywnosci postaw strategicznych wiaze

si¢ z kolejnym kluczowym aspektem wspotczesnego zarzadzania strategicznego. Dzisiejsze
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strategie to koncepcje przejmowania inicjatywy, raczej ksztattowania swego losu niz

poddawania sie okolicznosciom.

Ofensywny charakter koncepcji strategicznych wiasnie w dzisiejszych okolicznosciach
wydaje si¢ szczegdlnie istotny. W sytuacji gdy przysztosci czesto nie sposéb przewidzie¢
znacznie korzystniejsze moze by¢ jej ksztattowanie. Zdolnos¢ przejmowania inicjatywy, a
czesto wrecz agresywne postawy staja sie warunkiem sukcesow. Gdy zachowania
konsumentow staja si¢ coraz bardziej brutalne, gdy tworza sie warunki hiperkonkurencji
pasywnos¢, dryf strategiczny, przesadna ostroznosé nie pozwala skutecznie odpowiedzie¢ na
agresywne dziatania rywali.

Jest to kolejne wyzwanie dla zarzadzania strategicznego. Przedsigcbiorstwa, zwiaszcza
0 przecigtnej pozycji nie sa w stanie od zaraz podja¢ ofensywy rozwojowej. Frontalna
konfrontacja z konkurentami moze by¢ prosta droga do kleski, a agresywne dziatania
rozwojowe czesto przekraczaja mozliwosci zardwno finansowe jak i organizacyjne. Zupetnie
inaczej rysuje si¢ sytuacja w dituzszej perspektywie czasowej. Tu juz prawie nie istnieja
zadania nieosiagalne. Przedsigbiorstwo mate, lokalne w przeciagu Kilku lat moze sta¢ sie
globalnym potentatem. Kazda firma moze catkowicie zmieni¢ obszar swego dziatania,
wykreowa¢ zupelnie nowe przewagi konkurencyjne, osiagna¢ pozycje odmienng od
dotychczasowej. Wymaga to trafnych pomystdéw strategicznych, znalezienia strategicznych
metod ich realizacji (ktorych w diugim okresie jest zwykle bardzo wiele) i konsekwencji w
dziataniu.

Zadaniem strategii jest zmiana optyki przedsigbiorstwie z defensywnej, zachowawczej
typowej dla biezacych dziatan wynikajacych z realistycznej oceny aktualnego potencjatu ku
typowemu dla podejscia dtugofalowego optymizmowi wynikajacego z konstatacji, iz biezace
ograniczenia w diugiej perspektywie nie maja charakteru trwatego.

Strategiczne sukcesy wielu przedsigbiorstw to rezultat ofensywnych koncepcji
rozwojowych. Sa one charakterystyczne zaréwno dla $wiatowych lideréw jak Intel, ktéry
konsekwentnie wyznacza trendy rozwoju sektora, jak tez pretendentow do pozycji lidera jak
Toyota, od wielu lat realizujaca agresywna strategi¢ dystansowania kolejnych rywali. Nie
byloby dzi§ wielu potentatow gdyby kiedys, bedac jeszcze mato znaczacymi firmami nie
przyjeli agresywnej strategii ekspansji jak cho¢by w przypadku Ryan Air czy SAP.

Postawy strategiczne badanych przedsigbiorstw charakteryzuja sie zdecydowana
dominacja optyki defensywnej. Przedsiebiorstwa zdecydowanie koncentruja sie  na
strategiach przetrwania, a nie na rozwoju czy ekspansji. Traktowane jest to zazwyczaj jako
wyraz pragmatyzmu i odcinania si¢ od koncepcji nierealistycznych. Na tym tle nie jest
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ewenementem gdy duze przedsigbiorstwo bedace krajowym liderem swego sektora swa wizje
rozwoju formutuje w jednym stowie — ,,przetrwac”.

Uzasadnieniem owej ostroznosci w tworzeniu koncepcji rozwojowych sa zazwyczaj
aktualne problemy rozwojowe i stabosci przedsicbiorstwa oraz niesprzyjajace uwarunkowania
zewnetrzne i to zarbwno te wynikajace z polityki panstwa jak i z warunkéw
koniunkturalnych. Zaktada si¢, iz na bardziej ofensywne przedsiewzigcia strategiczne
przyjdzie czas i to raczej w dalszej, blizej nieokreslonej przysziosci, wykraczajacej poza
horyzont czasowy strategii.

W kontekscie wskazanych wyzej wymagan wobec wspoiczesnych strategii owej
ostroznosci strategicznej nie sposob uznawaé¢ za cnote. Postawa, ktéra nieelegancko, ale
obrazowo okreslana bywa mianem ,,zdechtego psa ptynacego z pradem rzeki” lub ,,czekaniem
na Godota” czesto oznacza bezpowrotna utratg szansy na przejecie inicjatywy. Jesli nie
przejmie si¢ jej w trudnej sytuacji to lepsze czasy raczej nie nadejda, a gdyby nawet zdarzyto
si¢, ze sytuacja przedsigbiorstwa stanie si¢ zdecydowanie bardziej komfortowa to tym
bardziej trudno bedzie liczy¢ na podejmowanie wowczas z natury trudnych i ryzykownych
przedsiewzigé rozwojowych.

Oczywiscie nie kazda ofensywna koncepcja strategiczna jest droga do sukcesu,
zwlaszcza w warunkach gdy tak, jak w dzisiejszej gospodarce, bardzo tatwo popeini¢ btad, a
jego skutki moga by¢ nieodwracalne. Decydujaca w tym momencie staje si¢ trafnosé¢
wyborow strategicznych. Jej ranga jest na tyle istotna, ze wiasciwe staje si¢ definiowanie

strateqii jako koncepcji wyboru dziatan kluczowych dla rozwoju i rezygnacji z dzialan mniej

znaczacych dla przysziosci.

W dzisiejszych realiach szanse na sukces maja jedynie przedsigbiorstwa perfekcyjnie
zaspokajajace okreslone potrzeby. Trzeba by¢ najlepszym przynajmniej pod jakims wzgledem
by pozyska¢ klientdw. Nie sposob tego osiagna¢ gdy rozproszy sic¢ zasoby i dziatania. Jest to
najprostsza droga ku przecigtnosci. Szanse na sukces daje skoncentrowanie si¢ na kluczowych
czynnikach sukcesu i osiagnigcie perfekcji w danej kategorii. Moze to oznacza¢ specjalizacje
w wytwarzaniu okreslonego, nieosiagalnego dla innych produktu, zdolnos¢ dostosowania si¢
do wymagan okreslonej grupy klientéw, wykreowanie przewagi nad konkurentami w jednym
z aspektéw dziatalnosci.

Przedsicbiorstwa osiagajace sukcesy na dzisiejszych rynkach to zwyciczcy w
okreslonej kategorii. Caterpillar przyciaga klientdw dzieki sprawniejszej niz u konkurentow
globalnej sieci serwisowej. Ryan Air okazuje si¢ zwycigzca dzigki zdolnosci do obnizania
kosztébw nieosiagalnej dla rywali. 3 M wyrdznia si¢ wyjatkowymi umiejgtnosciami

--- Andrzej Kaleta --- 8



Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

innowacyjnymi. Brazylijski Embraer wygrywa z globalnymi wytworcami samolotow dzigki
specjalizacji wytacznie w produkcji niewielkich jednostek. Francuski Essilor jest $wiatowym
liderem w produkcji soczewek korekcyjnych dzigki koncentracji tylko na tym obszarze
dziatalnosci, a Késbohrer jest wybitnym specjalista w produkcji ratrakdw $nieznych. Zadna z
powyzszych firm nie osiagnetaby swej pozycji gdyby nie dokonata strategicznego wyboru
kluczowego czynnika sukcesu i nie skoncentrowata swych dziatan na jego wykorzystaniu.

Skoncentrowanie sie na dziataniach o szczeg6lnej randze | rezygnacja z
zaangazowania w sfery mniej znaczace mozliwa jest tylko w wymiarze strategicznym. W
perspektywie biezacej wszystkie przedsigwzigcia wydaja si¢ niestychanie wazne. Trudno
cokolwiek potraktowa¢ jako czynnik drugorzedny. Dopiero wydtuzajac perspektywe
czasowa, Stawiajac pytanie, Ktore inicjatywy autentycznie przesadzaja o sukcesach badz
porazkach w przysztosci, a ktore takiego wptywu nie moga mie¢, mozna dokonywac
hierarchizacji przedsigwzig¢ jakimi si¢ zajmujemy. Nie jest tatwo jednoznacznie stwierdzic¢,
ktdre dziatania zastuguja na drugorzedne potraktowanie. Z reguty pojawia si¢ silna presja na
mnozenie priorytetow, ale w wymiarze strategicznym oczywistym jest, ze nadmiar
priorytetow oznacza faktycznie ich brak.

To oznacza, ze strategia staje si¢ dzi§ trudna sztuka wyboru przedsiewzi¢é o
decydujacym, strategicznym charakterze. Im mniej wyrazista staje si¢ koncepcja rozwoju, im
bardziej rozproszone i mniej spojne inicjatywy w niej zawarte, tym mniejsza szansa na
sukces strategiczny.

Badane przedsigbiorstwa w swych strategiach nie wykazuja wystarczajacej
determinacji w dokonywaniu wyrazistych wyboréw. Zdecydowanie przewaza w nich
tendencja do maksymalnie wszechstronnego kierunku rozwoju uwzgledniajacego mozliwie
wiele wszelkiego rodzaju inicjatyw. Nie wyklucza si¢ natomiast zadnej z mozliwych
tendencji rozwojowych. Wysoce charakterystycznym potwierdzeniem tej sytuacji jest
generalna niezdolnos¢ do wyrazistego wyboru migdzy kosztowa przewaga strategiczna a
przewagami zwiazanymi z jakoscia i prestizem. Przedsicbiorstwa z reguty deklaruja
rownolegte budowanie obu typdw przewagi, traktowanych jednakowo powaznie nie do konca
zdajac sobie sprawe z praktycznej niemozliwosci ich potaczenia w wielu sytuacjach. Bardzo
trudno sobie bowiem wyobrazi¢ by przecigtne dzis przedsigbiorstwo zdotato nawet w
Kilkuletniej perspektywie strategicznej osiagna¢ pozycje lidera kosztowego a zarazem siggnac
po prymat w dziedzinie jakosci i prestizu. Z reguty skonczy¢ sie to musi zdryfowaniem na
posrednie, wyjatkowo niewygodne pozycje zagrozone zaréwno przez firmy skuteczniej
realizujace strategie kosztowe jak i wyrdznienia.
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Objawem niezdolnosci do dokonywania strategicznych wyborow jest tez powszechne
odcinanie si¢ od strategii specjalizacji i kierowanie si¢ ku koncepcjom dywersyfikacji. Cho¢
same strategie dywersyfikacji nie moga by¢ uznane za btedne to sytuacje gdy relatywnie stabe
ekonomicznie przedsigbiorstwa bez umiaru mnoza produktu z nadzieja, ze przysporza im
dodatkowych, choé¢by nieznacznych dochoddéw, moga si¢ okaza¢ najprostsza droga do
rozproszenia srodkow. Podobnie niebezpieczna moze si¢ okaza¢ powszechnie dominujaca
tendencja wchodzenia w kolejne segmenty rynku, nowe rynki geograficzne. Tego typu rozwoj
dokonywany metoda prob i btedéw, a nie wedtug jasnych kierunkdw rozwojowych moze sie¢
okaza¢ wyjatkowo kosztowny i mato skuteczny.

Powszechnym problemem jest tez nadmiar programOw strategicznych stanowiacy
istotng przeszkode w skutecznym ich wdrazaniu. Jesli w niewielkim przedsigbiorstwie
realizuje sie czesto 10 i wigcej priorytetowych programOw strategicznych to trudno sig
dziwi¢, ze pozniej brakuje kadr, srodkow i czasu na efektywne ich realizowanie. O wyborach
dziatan przyjmowanych do realizacji decyduje wéwczas bardzo czesto przypadek, a strategie
grzezna konczac swe zycie na potkach a nie w rzeczywistosci gospodarczej.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy wyraznie podkresli¢, ze zarysowane
wyzej wymogi unikalnosci, sktonnosci do zmian, ofensywnosci i selektywnosci strategii to
wielkie wyzwania, ktorym nietatwo sprosta¢. Trudno si¢ dziwi¢, ze praktyka zarzadzania
strategicznego, zwtaszcza w polskich przedsigbiorstwach, ktore sztuki zarzadzania ucza si¢ od
niedawna, tak dalece odbiega od rozwigzan postulowanych. W kazdej gospodarce
przedsicbiorstwa realizujace strategie standardowe, konserwatywne, pasywne i nadmiernie
rozproszone przewazaja nad przedsigbiorstwami, ktére zdecydowaty si¢ pojs¢ w przeciwnym
kierunku. Z drugiej jednak strony nalezy przyznaé, ze z reguly wiegcej jest przedsigbiorstw
ponoszacych strategiczne porazki niz sukcesy. W duzym stopniu jest to rezultat nietrafnie
uksztattowanych strategii. Stad pozadane wydaje si¢ zwracanie uwagi na koniecznos¢ zmiany
kierunku myslenia w zarzadzaniu strategicznym na lepiej odpowiadajacy wspotczesnym
wymogom. Posuwanie si¢ we wilasciwym kierunku istotnie zwigksza szanse na sukces.
Dotyczy to w szczeg6lnosci polskich przedsiebiorstw, ktére na tle nie dostrzegajacych
wspoétczesnych wyzwan strategicznych miejscowych konkurentow zyskuja w ten sposéb
wyjatkowa szanse¢ na sukces.
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ZARZADZANIE STRATEGICZNE W WARUNKACH BURZLIWYCH

Celem podstawowym wyktadu jest okreslenie konsekwencji wzrastajacej burzliwosci
warunkow rozwoju dla zarzadzania strategicznego. W szczegdlnosci chodzi o udzielenie
odpowiedzi na zasadnicze pytanie:

- czy w dzisiejszych zmiennych, nieprzewidywalnych uwarunkowaniach rozwoju

przedsiebiorstw mozliwe jest ksztattowanie ich przysztosci, a wiec zarzadzanie

strategiczne, a jesli tak to jakie zadania ma do spetnienia.

1. Warunki zarzadzania strategicznego

Stwierdzenie, iz wspoliczesne przedsichiorstwa funkcjonuja w coraz bardziej
burzliwych warunkach nie jest dzis kontrowersyjne. Czas w gospodarce ptynie coraz szybciej.
Produkty, ktore kiedys ewoluowaty dziesiatkami lat dzis$ starzeja sie¢ i znikaja z rynku czesto
w przeciagu miesiecy. Cate sektory znikaja z gospodarczej mapy $wiata, a inne zajmuja w
krétkim czasie ich miejsce. Zaskakujaco szybko zmienia si¢ Sytuacja potentatéw, w
przyspieszonym tempie wyrastaja nowe potegi, zmieniaja si¢ modele biznesowe gwarantujace
sukces rynkowy.

Kt6z jeszcze niedawno mogt przewidzie¢ tak dynamiczny rozwoj telefonii
komodrkowej, sukcesy Della wyrastajacego na czotowego potentata branzy komputerowej,
rozwoj sektora zywnosci dla zwierzat, napojow energetyzujacych, zatamanie koncepcji
rozwojowej takich poteg jak Mc Domald’s, czy Coca Cola, katastrofe rynku tytoniowego,
lotniczego i wielu innych podobnych zdarzen.

Dzis$ bardziej niz kiedykolwiek dotad oczywiste staje si¢ dawne, stynne stwierdzenie
P.Druckera iz 0 przysztosci nie mozna powiedzie¢ nic pewnego, poza tym, ze bedzie
niewatpliwie zasadniczo odmienna od terazniejszosci.

O ile sam fakt gtebokosci, intensywnosci zmian w dzisiejszej gospodarce nie wzbudza
watpliwosci to nie do konca rozumiany i akceptowany wydaje si¢ zasieg tych procesow. W
licznych sektorach, przedsiebiorstwach, nie przyjmuje si¢ do wiadomosci powszechnosci
zmian. Wielu przedsiebiorcéw, menedzerow weciaz tkwi w przekonaniu, ze w ich sektorze, na
ich rynku czas mimo wszystko ptynie wolniej. Gigboko wierza, iz tkwia w enklawie, ktorej
powszechne przyspieszenie nie dotknie, przynajmniej w blizszej perspektywie.

Postawy takie dos¢ czesto spotka¢c mozna wsrdd przedsichbiorstw polskich,

zajmujacych do niedawna silne, czesto monopolistyczne pozycje (jak PKO BP, PZU itp.).
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Przekonania takie nieobce sa i mniejszym przedsighiorcom zwiaszcza funkcjonujacym w
tradycyjnych sektorach gospodarki (jak np. przetworstwo migsne, handel detaliczny) gdzie
silna jest wiara w to, iz rewolucja w najblizszym czasie nie grozi. Paradoksalnie typowym
sektorem, w ktdrym nie chce sie zauwaza¢ sygnatow uzasadniajacych radykalne zmiany sa
uczelnie wyzsze. Mimo rewolucji w narzedziach przekazu informacji, drastycznych zmian
wymagan rynku pracy, rodzacych si¢ wymagan konkurencyjnych szkolnictwo wyzsze wydaje
sie ostoja konserwatyzmu. Bagatelizowanie nowych wymagan moze si¢ dlan okaza¢ zgubne,

czego doswiadczylto niejedno przedsiebiorstwo i niejeden sektor wspdtczesnej gospodarki.

2. Mozliwosci zarzadzania strategicznego

W nowych warunkach rozwoju gospodarki problem planowania przysztosci, jej
ksztattowania, a zatem i zarzadzania strategicznego staje si¢ wysoce kontrowersyjny.

Przede wszystkim jesli zatozy sig, ze przysztosc jest generalnie nieprzewidywalna to
watpliwosci wzbudzaja wszelkie sformalizowane préby analizowania warunkéw rozwoju,
prognozowania przysztosci, projektowania na takiej podstawie swych dziatan. J.Trout
stwierdza, ze zasadnicza utomnos¢ planowania strategicznego to zatozenie, ze przysztos¢ da
si¢ przewidzie¢, przepowiadanie przysztosci to zwykte wrozenie z fusow , dtugofalowe plany
strategiczne sa bezuzyteczne, no chyba, ze sporzadza sig je dla swoich konkurentow.

Wysitki  podejmowane w celu przewidywania nieprzewidywalnego zdaniem
niektérych moga by¢ nie tylko bezuzyteczne, ale i wrecz szkodliwe, absorbujac do tego
stopnia, ze utrudnia obserwacje biezaca. P.D’Aveni uzywa obrazowego poréwnania. Zbyt
dalekie spogladanie w przysztos¢ moze przypomina¢ uzywanie dalekosi¢znych $wiatet w
czasie mgty. Swiatta oslepiaja do tego stopnia, ze kierowca nie widzi najblizszego zakretu.

Zarzuca si¢, ze W tej sytuacji zarzadzanie strategiczne to gra pozorow, zabiegi
formalne o niewielkim znaczeniu merytorycznym. W tym duchu, metaforycznie wypowiada
si¢ B.Quin, zdaniem ktorego planowanie strategiczne przypomina rytualne plasy podczas
modtow o deszcz, ktérych gtdwnym celem jest nie wywotywanie ulewy, ale dojscie do
mistrzostwa w tancu.

Kwestionujac sens i mozliwosci planowania i ksztattowania przysztosci formutuje sig
nowe paradygmaty zarzadzania zorientowane gtéwnie na szybkos¢ reakcji. Przyktadem
takiego toku myslenia jest np. opinia B.Longa stwierdzajacego, iz pisanie strategii to idiotyzm
— nie strategie sa potrzebne lecz szybkie podejmowanie decyzji.

Opinii powyzszych nie sposob zignorowac, gdyz opisuja wiele autentycznych stabosci
wspobtczesnego zarzadzania strategicznego, a staja za nimi wielkie autorytety naukowe. Z
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drugiej strony akceptacja owych stwierdzen musi by¢ réwnoznaczna z kresem zarzadzania
strategicznego jako dyscypliny naukowej. Jesli odstapi si¢ od projektowania przysztosci to
pozostaja koncepcje organizacji uczacej sie, elastycznej, rozwijajacej kluczowe kompetencje
a wiec problematyka wspotczesnego zarzadzania przedsichiorstwem, ale juz nie zarzadzania
strategicznego.

Kres dyscypliny naukowej, zwltaszcza w dzisiejszych burzliwych czasach nie bytby
wielkim zmartwieniem gdyby nie fakt, ze nie rozwiazane pozostana powazne problemy
wspoétczesnych przedsicbiorstw. Wszelkie koncepcje elastycznego reagowania nie
wyjasniaja:

- jak dogania¢ coraz szybciej oddalajacych si¢ liderow,

- jak przejmowa¢ inicjatywe bez samodzielnego prognozowania i projektowania

przysztosci.

Tempo rozwoju wspoéiczesnej gospodarki powoduje, ze poszczegllne produkty,
pomysty rozwojowe sprowadzaja Si¢ przez okresy coraz krdtsze. Rownoczesnie czas
przygotowania i wprowadzania w zycie nowych rozwigzan przy rosnacych wymaganiach
technologicznych, marketingowych wciaz pozostaje dtugi, a w wielu wypadkach wrecz
wydtuza si¢. W efekcie proces przygotowania nowych produktow i koncepcji dziatania coraz
czesciej wyraznie a nieraz wielokrotnie przekracza czas ich trwania na rynku. To oznacza, ze
bezposrednie nasladowanie lideréw mija si¢ z celem, gdyz z zatozenia jest rownoznaczne z
wiecznym opdznieniem, czesto o jeden badz wiecej etapow rozwoju danej dziedziny.

W sektorze motoryzacyjnym kreowanie nowych generacji modeli samochodowych
trwa 3-5 lat, za$ ich atrakcyjnos¢ rynkowa czgsto nie utrzymuje sig dituzej niz przez 2-3 lata.
To oznacza, iz w koncernach motoryzacyjnych juz dzis pracuje si¢ nad produktami, ktore
zastapia te, moze ktorym daleko jeszcze do wejscia na rynek. Kolejny mikroprocesor
projektowany jest dwa razy dtuzej anizeli moze by¢ sprzedawany. Analogiczna sytuacja ma
miejsce w przemysle farmaceutycznym, w branzy informatycznej, elektronicznej. Jedynym
rozwiazaniem jest w tej sytuacji poszukiwanie drogi ,na skroty”.  Niezbedne jest
przewidywanie przyszitej pozycji pionieréw i podazanie w tym kierunku, w ktérym znajda si¢
oni w przysztosci. To oznacza jednak prognozowanie rozwoju wydarzen, dtugofalowe
projektowanie wtasnego rozwoju, a wigc zarzadzanie strategiczne. Odpowiada to tzw. Regule
W.Gretzky’ego, hokeisty wszechczasow, ktory jako recepte na sukces w hokeju wskazywat
nie podazanie za krazkiem, ktory i tak zawsze bedzie szybszy od najszybszego hokeisty, ale
ustawienie si¢ tam gdzie krazek za chwilg si¢ znajdzie. Wymaga to nie tylko intuicji ale

przede wszystkim analizowania i przewidywania zdarzen na lodowisku.
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Zarazem przejmowanie roli pionieréw, cho¢ wciaz niezmiernie ryzykowne, staje si¢
dzi$ coraz bardziej pozadane, a w najszybciej rozwijajacych si¢ dziedzinach stanowi warunek
osiagania powazniejszych sukcesow. Coraz czesciej sprawdza si¢ w praktyce rada: skoro nie
potrafisz przewidzie¢ przysztosci to ja ksztattuj. Faktycznie przedsigbiorstwa coraz czgsciej
kreuja potrzeby rynkowe, wyprzedzaja oczekiwania klientdw, usituja uprzedzi¢ konkurentéw.
To wymaga inicjatywy strategicznej, przewidywania nieprzewidywalnego, wykorzystywania
nawet stabych sygnatow zapowiadajacych nowe trendy. Wymaga to wykorzystania metod
zarzadzania strategicznego wiacznie z elementami analizy strategicznej, wyborami
strategicznymi i projektowaniem rozwoju. Trudno sobie wyobrazi¢ by swiatowe koncerny
telekomunikacyjne mogty pozwoli¢ sobie na zaniechanie dtugofalowego planowania rozwoju
wobec pojawiania sie kolejnych generacji telefonii komorkowej, wymagajacych inwestycji
wartych dziesiatki miliardow dolaréw, ktorych okres zwrotu nie moze by¢ krétszy niz
kilkanascie lat. Podobnie koncerny informatyczne czy elektroniczne tworza dalekosigzne
plany po to by narzuci¢ innym swe wiasne standardy i ugruntowac przez to swoja pozycje. To
nie przypadek, ze w Nokii pracuje si¢ dzis nad urzadzeniami, ktére moga zastapi¢ dzisiejsze
telefony komorkowe by¢ moze za 10, badz za kilkanascie lat.

W efekcie, mimo sygnalizowanych wczesniej watpliwosci diugofalowe strategie
okazuja si¢ dzis potrzebne bardziej anizeli w czasach ustabilizowanego rozwoju. Mimo
rosnacych trudnosci zarzadzanie strategiczne staje si¢ dzis warunkiem sukcesu w coraz
liczniejszych dziedzinach gospodarki.

Sytuacja owa do ziludzenia przypomina wymogi kierowania samochodem. Im
trudniejsze warunki drogowe — zakrety, oblodzenie, duzy ruch, wysoka szybkos¢ tym
wazniejszy refleks kierowcy, czy nowoczesne mechanizmy w jakie wyposaza si¢
wspoiczesne auta, ale czynnikiem decydujacym o bezpieczenstwie jazdy staje si¢
bezapelacyjnie umiejetnos¢ obserwowania sytuacji na drodze, przewidywania zdarzen i
dostosowywania si¢ do nich. Im warunki trudniejsze tym dystans wymagajacy analizy
wigkszy.

Przedsicbiorstwa, ktdre poruszaja sie coraz szybciej w coraz trudniejszych warunkach

musza zachowywac si¢ podobnie.

3. Funkcje zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne we wspotczesnych przedsicbiorstwach ma do spetnienia dwie
podstawowe funkcje:

- uporzadkowa¢ rozwdj,
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- odkry¢ nowe mozliwosci rozwojowe.

W dzisiejszej gospodarce sukcesy osiagaja tylko ci, ktorzy perfekcyjnie zaspokajaja
wybrane potrzeby. Niezbedna jest w tym celu bezwzgledna koncentracja na kluczowych
czynnikach sukcesu, unikanie rozproszenia dziatan i srodkéw. Zarazem naturalnym stanem
wielu przedsigbiorstw jest chaos. Pod presja biezacych potrzeb podejmuje si¢ zbyt wiele
dziatan, z ktorych wszystkie wydaja sie niezbedne. PoszczegoOlnie inicjatywy nieraz sa
wzajemnie sprzeczne. Czesto brak czasu czy srodkow wyklucza ich réwnolegta realizacje.

W tej sytuacji zarzadzanie strategiczne moze by¢ niezwykle dogodnym narzedziem
porzadkujacym rozwdj. Spojrzenie przysztosciowe pozwala na dokonanie hierarchizacji
zadan. Na plan pierwszy mozna wysuna¢ te ktore maja decydujacy wptyw na przysztosé
przedsigbiorstwa, a na dalszym planie umiesci¢ inne, ktére na perspektywy rozwojowe
wywieraja wpltyw mniejszy, choc¢by w perspektywie biezacej wydawaty si¢ niezmiernie
wazne. Wybor priorytetow rozwoju, pozwala na nich skupi¢ najwicksza uwage. Pozostate
przedsiewzigcia mozna wowczas realizowa¢ w miare mozliwosci, byle nie kosztem dziatan
priorytetowych.

Wazne przy tym by priorytetow nie byto nadmiernie duzo. Wybdr kilku strategicznych
produktow, kilku podstawowych rynkéw czy segmentow rynku, okreslenie gtéwnych
przewag konkurencyjnych, wytypowanie podstawowych dziatan ktére pozwola je zrealizowac
to zasadnicze zadania strategii. Bardzo wiele przedsigcbiorstw nie radzi sobie z tym zadaniem.
Niezdolnos¢ do rezygnacji z pewnych mozliwosci i dziatan mniej znaczacych prowadzi do
strategii zyczeniowych. Zamiast porzadkowac¢ pogtebiaja one chaos. Mozna to zaobserwowa¢
w wielu polskich przedsigbiorstwach takich jak PKO BP, PZU S.A., KGHM POLSKA
MIEDZ, ktére nie potrafia dokonaé¢ wyboru migdzy przewaga kosztow czy jakosci,
przeprowadzi¢ podziatu na produkty czy rynki przysztosciowe i schytkowe, wyselekcjonowaé
kluczowych programow rozwoju.

Z drugiej strony liczne przyktady przedsigbiorstw takich jak General Electric, Toyota,
Dell, a w Polsce Nowy Styl, Ambra, Alpinus czy Atlas pokazuja, iz mozna dokonac
strategicznych wyboréw rdzennych umiejetnosci, podstawowych obszaréw dziatania i
poprzez spdjne strategie porzadkowac swoj rozwoj zwickszajac przez to prawdopodobienstwo
sukcesu.

Odkrywanie nowych mozliwosci i perspektyw rozwojowych to funkcja strategii co
najmniej rownie wazna jak porzadkowanie rozwoju. Obecnie standardowe, tradycyjne metody

dziatania nie daja najmniejszych nawet szans na sukces. Niezbedne jest poszukiwanie wciaz
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nowych mozliwosci rozwoju, nowatorskich w stosunku do doswiadczen dotychczasowych, a
zarazem wyprzedzajacych konkurentow.

Odkrycia moga mie¢ fundamentalny charakter oznaczajac zupetnie nowe produkty,
zaspokajajace dotad nie zauwazone potrzeby, kreujace zupetnie nowe rynki. Odkrywcze
moga by¢ tez i mniej rewolucyjne przedsigwzigcia, chocby modyfikujace dotad stosowane
metody dziatania, wykorzystujace nowe przewagi konkurencyjne.

Bez watpienia rewolucyjny charakter miata koncepcja Apple’a  produkowania
komputeréw przyjaznych uzytkownikom, adresowanych do amatoréw, a nie profesjonalnych
informatykow. Z drugiej jednak strony nie mniej skuteczna okazata si¢ zaproponowana przez
Della modyfikacja sposobow dystrybucji komputeréw, koncentrujaca si¢ na sprzedazy
internetowej. Bezwzglednie nowatorskim pomystem byta prawdopodobnie produkcja
napojow energetyzujacych przez Red Bulla, ale nie mniej skuteczna okazata si¢ koncepcja
drastycznego ograniczania kosztdéw przez tanie linie lotnicze.

Nowatorskie pomysty i rozwiazania raczej nie maja Szans pojawi¢ sig w trakcie
biezacego zarzadzania rozwojem przedsigbiorstwa. Presja wydarzen i trudnosci aktualnych
jest zwykle tak duza, ze w krotkiej perspektywie czasowej bardzo niewiele mozna zrobié.
Zupelnie odmiennie wyglada sytuacja gdy zmieni si¢ punkt widzenia z biezacego na
diugofalowy. Przyjmujac horyzont pigcio- czy dziesigcioletni okazuje sig, ze osiagalne jest
niemal wszystko, co oznacza, ze dopiero wowczas dostrzec mozna zupetnie nowe mozliwosci
i wyznaczy¢ sposob ich wykorzystania.

Mozliwos¢ taka w bardzo wielu przypadkach pozostaje zaledwie potencjalna. Wiele
strategii nawet nie usituje projektowa¢ jakichkolwiek nowatorskich dziatan. Zadawalaja si¢
koncepcjami standardowymi, powielajacymi rozwiazania sprawdzajace si¢ u konkurentow.
Praktyka zarzadzania strategicznego zdecydowanej wigkszosci polskich przedsigbiorstw
dostarcza mnostwa przyktaddéw strategii na wskros konserwatywnych, ktorym brakuje
jakichkolwiek elementow tworczych. Rola strategii jako koncepcji odkrywajacych nowe
mozliwosci rozwoju jest w tej sytuacji absolutnie nie spetniona, co catkowicie je
dyskwalifikuje.

Tworzenie strategii spetniajacych wspotczesne wymogi jest na tyle trudne, ze nie
czesto spotyka sie koncepcje strategiczne w pelni satysfakcjonujace. Z pewnoscia moze to
zniecheci¢ do podejmowania wielkich wysitkbw w ramach zarzadzania strategicznego
pozwalajacych na realizacje nadzwyczaj ambitnych zadan. Z drugiej jednak strony i znaczace
sukcesy przedsigbiorstw sa podobna rzadkoscia. Jesli zatozy¢, ze znaczna ich czesé jest
jednak rezultatem przemyslanych wyborow strategicznych, to trud zarzadzania strategicznego
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warto jednak podejmowac. Jesli nawet nie zawsze uwienczony on zostanie spektakularnym
sukcesem to jest wysoce prawdopodobne, ze brak zarzadzania strategicznego zagwarantuje
kleske. W warunkach coraz bardziej burzliwych wydaje si¢ ona pewniejsza niz kiedykolwiek

wczesniej.
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ZEWNETRZNA CZY WEWNETRZNA ORIENTACJA ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO — PODEJSCIE ZASOBOWE CZY POZYCYJNE

Ewolucja zarzadzania strategicznego od podejscia pozycyjnego do zasobowego
0znacza zmiang orientacji strategii od koncentracji na uwarunkowaniach zewnetrznych ku
czynnikom i walorom tkwiacym wewnatrz przedsigbiorstwa. Prowadzi¢ to moze do
zakwestionowania roli orientacji strategii na otoczenie co budzi juz powazne watpliwosci. W
tych warunkach zasadne wydaje si¢ postawienie pytan: czy podejscie zasobowe w petni
rozwiazuje problemy ksztattowania strategii sukcesu firm, czy zasobowej orientacji
przedsigbiorstwa nie nalezy jednak dopetni¢ elementami ujecia pozycyjnego, czy w ogoéle
kojarzenie orientacji wewnetrznej i zewnetrznej zarzadzania strategicznego ma sens? Proba

poszukiwania odpowiedzi na tak postawione pytanie stanowi cel niniejszego opracowania.

1. Walory zasobowej koncepcji zarzadzania strategicznego

Dynamiczny, nieschematyczny rozwo0j wspotczesnej gospodarki prowadzi do
nieprzewidywalnosci warunkdw rozwojowych, zwtaszcza w dtugiej perspektywie czasowej.
Coraz wigkszego sensu nabiera czesto powtarzane stwierdzenie stanowiace trawestacje
znanego stwierdzenia Druckera wedtug ktorego: o przysztosci nie mozemy powiedzie¢ nic
pewnego poza tym, ze z pewnoscia bedzie inna niz terazniejszo$¢ oraz odmiennaod naszych
przewidywan. W tej sytuacji naturalna wydaje si¢ propozycja by zamiast dostosowywaé si¢
do konkretnych przewidywanych okolicznosci, ktore i tak prawdopodobnie rozminag si¢ z
naszymi prognozami, raczej dazy¢ do stworzenia przedsicbiorstwa na tyle sprawnego,
elastycznego, dysponujacego odpowiednimi zasobami by byto zdolne sprosta¢ réznym, a
najlepiej wszelkim okolicznosciom.

Sprostaniu takim wyzwaniom stuzy w pierwszym rzedzie tworzenie dostatecznie
silnej, wspierajacej kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ dominujacej logiki przedsicbiorstwa i silnej
kultury organizacyjnej. Przedsicbiorstwo tworzone wedtug tych zasad uzyskuje silne
ponadczasowe walory, ktére predysponuja go do skutecznego dziatania w réznych
niekoniecznie sprzyjajacych okolicznosciach.

Z drugiej strony powyzsze dazenia sa W pelni zbiezne z niezwykle dzis popularnymi i
niekwestionowanymi koncepcjami gospodarki opartej na wiedzy, organizacji uczacych sie, z
docenianiem roli zasobéw ludzkich w przedsigbiorstwach, z traktowaniem kreatywnosci i

kompetencji pracownikéw jako kluczowej przewagi konkurencyjnej i decydujacego warunku
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sukcesu przedsigbiorstw. Przyjmuje sig, iz przedsicbiorstwo zdolne wykorzysta¢ te walory
powinno sprosta¢ wszelkim wyzwaniom.

Wsparciem powyzszych koncepcji rozwoju przedsiebiorstw sa tez nowoczesne trendy
zmierzajace do ksztalttowania organizacji maksymalnie elastycznych — wirtualnych czy
fraktralnych przedsigbiorstw przysztosci. Ich przestaniem jest takze tworzenie takich
przedsigbiorstw, ktore zamiast planowaé przyszios¢ powinny by¢é do niej z gory
przygotowane i to bez wzgledu na to jaka ona bedzie.

Wszystkie te ujecia maja zasobowy, zorientowany na wngtrze przedsigbiorstwa
charakter. ~ Zasoby ludzkie, know-how, walory organizacyjne stanowia 0 zdolnosci
przedsigbiorstw do sprostania wyzwaniom przysztosci i otoczenia. W tych okolicznosciach
ksztattowanie rozwoju przedsicbiorstw nie ma nic wspdlnego z planowaniem przysztosci i
pozniejsza realizacja plandw.

Proby przewidywania nieprzewidywalnej przysztosci uzna¢ mozna za z gory
nieuzasadnione. Wysitki wtozone w prognozowanie stanu przysztej rzeczywistosci wydaja sig
w tej sytuacji nie tylko marnotrawieniem srodkow i czasu ale co wigcej moga by¢ wysoce
niebezpieczne. Grozi to zwilaszcza wowczas gdy prognozujacy uwierzy w trafnos¢ swojej
prognozy i podporzadkuje rozwoj przedsigbiorstwa wykorzystaniu jej ustalen.

Skoro proby planowania oparte na falszywym zatozeniu, iz przysztos¢ da sig
przewidzie¢ uzna si¢ za nietrafne pozostaje mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji,
elastycznego reagowania i dostosowywania si¢ do okolicznosci. Na to trzeba sie
przygotowywac, tego typu umiejetnosci zawczasu rozwijac.

Zarzadzanie strategiczne sprowadza si¢ w tej sytuacji do ksztattowania wizjonerskiej,
doskonale elastycznej organizacji a rezygnuje z projektowania drogi rozwojowej. Ginie tym
samym jako odrebna dyscyplina, skoncentrowana na specjalistycznych problemach
ksztattowania dtugofalowego rozwoju. Zarzadzanie strategiczne wraca tym samym do swego
pierwotnego zrddta jakim jest ogOlna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem. To jej
domena jest w koncu przebudowa struktur organizacyjnych, nadawanie im bardziej

wizjonerskiego i elastycznego charakteru.

2. Kres pozycyjnej koncepcji zarzadzania strateqgicznego?

Przeciwienstwem koncepcji zasobowej, zorientowanej na wewnetrzny potencjat
rozwojowy przedsicbiorstwa jest niewatpliwie koncepcja pozycyjna zarzadzania
strategicznego podporzadkowujaca rozwdj uwarunkowaniom zewnetrznym. Alternatywa dla
koncepcji zasobowej jest w tym przypadku stwierdzenie, iz zrodta sukcesu przedsigbiorstwa
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tkwia w umiejetnym odczytaniu wyzwan otoczenia, zwtaszcza konkurencyjnych i sprostaniu
im. Temu stuzy okreslenie nadrzednych celéw i drég dojscia do nich co tworzy projekt
rozwoju przedsiebiorstwa. Takie podejscie do ksztattowania rozwoju uzasadnione jest
stwierdzeniem, iz wnetrze przedsicbiorstwa jest jedynie zrodiem kosztéw, a przychody, a
wigc i zyski wynikaja wytacznie z otoczenia. Od tego jak si¢ w to otoczenie wkomponujemy
w dominujacym stopniu uzaleznione sa szanse na sukces przedsicbiorstwa.

Warunkiem skutecznego ksztattowania rozwoju jest w tym wypadku orientacja
przedsicbiorstwa na nabywcéw i konkurentow. W pierwszym rzedzie analizuje si¢
zmieniajace si¢ potrzeby klientow, probuje si¢ je przewidzie¢. Strategii przedsigbiorstw
zorientowanych marketingowo podporzadkowuje si¢ skutecznemu odpowiadaniu na potrzeby
rynkowe, a tam gdzie to mozliwe prébuje je uprzedza¢, a wrecz kreowaé. Zarzadzanie
strategiczne skupia si¢ przy tym na kreowaniu produktow, metod dziatania, odpowiadajacych
aktualnym, a najlepiej przysztym potrzebom klientow.

Rownolegle eksponowane sa dazenia do sprostania konkurentom, ktore w aktualnych
warunkach coraz czesciej urastaja do rangi pierwszoplanowej. Przy coraz wigkszym nasileniu
rywalizacji rynkowej przedsiebiorstwa zorientowane konkurencyjnie staraja si¢ analizowac,
przewidywaé procesy rozwoju konkurentow, staraja sie okresli¢ swoja wiasha pozycje w
przysztej strukturze sektora. Sukces w tym ujeciu wydaje si¢ na tyle realny na ile zdotamy
sprosta¢ wyzwaniom ze strony konkurentow. Strategia rozwoju to w tym przypadku strategia
konkurencji usitujaca przewidzie¢ dziatania konkurentdéw i zaplanowaé¢ swoj rozwdéj w taki
sposéb by ich uprzedzi¢ i pokonaé. Interesujace w tej dziedzinie wydaja sie w tym kontekscie
nowotworzone koncepcje skutecznego konkurowania takie jak np. strategia judo (P.B.Yoffie),
btekitnego oceanu (W.Chan.Kim, R.Mauborgne), agresywnej konfrontacji — hardball
(G.Stalk, R.Lachenauer).

Rodzi si¢ istotna watpliwos¢ czy w kontekscie wczesniejszych rozwiazan powyzsze
marketingowe i konkurencyjne koncepcje strategii faktycznie przestaja by¢ aktualne i
powinny stopniowo odchodzi¢ w niepamigc?

Argumenty za odstapieniem od pozycyjnej koncepcji zarzadzania strategicznego
wydaja si¢ faktycznie istotne. Moga by¢ nimi chocby takie stwierdzenia jak:

- nieograniczony zakres czynnikOw otoczenia oznacza, ze analiz¢ otoczenia mozna
prowadzi¢ praktycznie w nieskonczonos¢ a i to bez gwarancji, iz ujmie si¢ te
uwarunkowania, ktore faktycznie okaza Si¢ znaczace,

- nigdy nie wiadomo, ktore czynniki okaza sic w przysztosci kluczowe gdyz do

takiej rangi urosna¢ moze kazde uwarunkowanie dzis drugo czy trzeciorzedne,
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- bariery w dostepie do informacji sa ogromne, a czesto niemozliwe do przetamania
zwiaszcza w odniesieniu do konkurentow, ktorzy ukrywaja najbardziej znaczace
dla nas informacje w tajemnicy,

- koszty i trudnosci organizacyjne dogtebnych badan rynku i konkurentow sa
ogromne zwtaszcza przy probach prowadzenia badan w wersji bardzo rozwinigtej,

- szanse kompleksowego i trafnego rozpoznania i prognozowania uwarunkowan
rozwoju i tak sa znikome.

W tej sytuacji wrecz nasuwa sie wniosek, iz moze lepiej z gory zrezygnowac z proby

dziatan, ktore i tak nie rokuja duzych szans powodzenia.

Ale z drugiej strony trudno wyobrazi¢ sobie prowadzenie dziatan rozwojowych bez
satysfakcjonujacego rozpoznania warunkOw otoczenia, bez wsparcia w postaci prognoz i
odpowiednio wiarygodnych badan. W koncu wszystkie przedsigbiorstwa czynia to na miare
swoich mozliwosci, robiac to oczywiscie bardziej czy mniej skutecznie.

Trudno wyobrazi¢ sobie profesjonalnie zarzadzane przedsigbiorstwo, ktére z petna
premedytacja zrezygnowatoby z wstuchiwania si¢ w sygnaty rynku, otoczenia, ktore
abstrahujac od tych uwarunkowan postawitoby wytacznie na wiasny potencjat i zasoby,
przyjmujaca W petni introwertyczna, zamiast ekstrawertycznej postawy.

Szanse sukcesu sa w tym wypadku bardzo ograniczone, tak jak ograniczone sa
mozliwosci skutecznego reagowania na zaskakujace, czesto niedogodne uwarunkowania. Jesli
nie przewidzimy oczekiwan Kklientdbw, zachowan konkurentbw to szanse sprostania
wyzwaniom staja si¢ minimalne, zwlaszcza gdy czasy reakcji, kreowania nowego produktu,
zdobywania pozycji rynkowej sa diugie. Czesto znaczaco przekracza to czas w ktérym
mozliwe jest czerpanie korzysci rynkowych ze stosowanych rozwiazan. Wieczna pogon za
coraz szybciej uciekajacymi rywalami moze si¢ wowczas przeksztatci¢ w gonienie mirazu,
ktorego i tak nigdy nie bedziemy w stanie dogoni¢.

W tych warunkach jak si¢ wydaje nie traci na aktualnosci orientacja zewngtrzna w
ksztattowaniu rozwoju przedsigbiorstw, przynajmniej w niektérych aspektach. Nawet jesli nie
potrafimy precyzyjnie zaplanowa¢ przysziej pozycji w nie do konca przewidywalnych
uwarunkowaniach to mozemy ze znaczacym prawdopodobienstwem prognozowac tendencje.
Sygnaty, nawet stabo zapowiadajace przysztos¢ mozna wykorzysta¢ do kreowania wiasnej
przysztosci.

Pozwoli to nam uprzedzi¢ wydarzenia tworzac szanse na sukces. W dobie wyscigu
konkurencyjnego obowiazuje reguta uprzedzania konkurentdw. Mozna ja utozsamiaé z tzw.

reguta W.Gretzky’ego, hokeisty wszechczasow, ktorzy na pytanie na czym polega klucz do
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sukcesu w tym sporcie zwykt odpowiadac iz w hokeju nie chodzi o pogon za krazkiem, ktory
I tak jest zawsze szybszy od zawodnika, ale o czekanie nan tam gdzie si¢ on za chwile
znajdzie. W przedsigbiorstwach tez najkorzystniejsza jest sytuacja, gdy zaoferujemy
rozwiazania, ktorymi wyprzedzimy propozycje zgtaszane przez rywali.

Jesli nawet nie potrafimy do konca przewidywa¢ przysztosci to moze starajmy si¢ ja
ksztattowac, na miare swych mozliwosci. To oznacza, ze mimo wszystko takze w warunkach
burzliwych przedsiebiorstwo powinno:

- starac si¢ okresli¢ swa przyszia, pozadana pozycje,

- okresla¢ drogg, ktora do niej doprowadzi,

- zamierzenia nalezy ksztatltowa¢ mozliwie elastycznie, ale mimo wszystko na

okreslonej sciezce, w pewnych, cho¢by generalnie wyznaczonych ramach.

Rozwdj ukierunkowany, a przez to uporzadkowany, eliminujacy zbedne,
wprowadzajace chaos impulsy, zwtaszcza w niestabilnych warunkach wydaje si¢ szczeg6lnie

pozadany.

3. Mozliwosci powiazania zasobowej i pozycyjnej koncepcji zarzadzania strategiczneqo.

Skoro, jak wykazano wyzej, kazda z omawianych koncepcji zarzadzania
strategicznego posiada trudne do zakwestionowania atuty moze warto rozwazy¢ szanse ich
powiazania. Bytoby to mozliwe gdyby uzna¢, ze nie sa to koncepcje przeciwstawne, ale czy
tak w istocie nie jest.

Dlaczego trzeba zaktada¢, ze rozwijanie zasobdw, kumulowanie wiedzy, tworzenie
maksymalnie elastycznych organizacji uczacych si¢ wyklucza formutowanie celéw
rozwojowych i kierunkdéw rozwojowych jako drogi realizacji celéw. Skoro cele moga by¢ z
czasem modyfikowane, a w razie potrzeby i radykalnie zmieniane, a sposoby ich realizacji w
dtugiej perspektywie czasowej z natury podlegaja daleko idacym korektom to znacznie
wiegksze szanse zrealizowania skorygowanych celéw ma organizacja elastyczna, zdolna
wykorzysta¢ zaskakujace mozliwosci pojawiajace si¢ na $ciezce jej rozwoju.

Czy formutowanie celéw rozwojowych faktycznie znaczaco utrudnia w petni
skuteczne wykorzystanie zasobOw dla uelastycznienia rozwoju przedsigbiorstwa. Przeciez
cele rozwojowe:

- nadaja sens owej elastycznosci,

- wyznaczaja ramy, w ktérych szanse na skuteczne wykorzystanie elastycznych

zasobdw rosna.
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W efekcie mozna uznacé, ze oba ujecia moga si¢ dopetnia¢, stanowiac dwie strony tego
samego medalu. Jest to mozliwe przy pewnej modyfikacji kazdej z koncepcji.

Nalezy bezspornie uzna¢, ze traci dzis racje bytu klasyczne, tradycyjne podejscie
planistyczne, gdzie raz zaplanowana pozycje docelowa trzeba byto w diugiej perspektywie
bezwzglednie osiagna¢. W zmieniajacych sig, trudnych do przewidywania warunkach
rozwoju prowadzi to niechybnie do zabrniecia w ,,$lepa uliczke”. Model owego trudnego do

zaakceptowania podejscia obrazuje ponizszy rysunek (rys. nr 1).

Rys. nr 1. Ksztattowanie rozwoju w koncepcji pozycyjnej

Z drugiej jednak strony nie do konca korzystne wydaje si¢ tez typowe, zasobowe
ujecie strategii, gdzie zasoby wykorzystuje sie w dos¢ dowolny sposéb, do r6znych, aktualnie
preferowanych dziatan, co grozi przedsicbiorstwu chaosem. Jest to wysoce prawdopodobne,
ze przypadkowo wybierane w poszczegélnych fazach dziatania okaza sic w sumie niespojne,
przy tym niestychanie kosztowne. Niebezpieczenstwo takiego podejscia obrazuje ponizszy
rysunek (rys. nr 2).
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Rys. nr 2. Ksztattowanie rozwoju w koncepcji zasobowej

Skoro orientacja pozycyjna moze prowadzi¢ przedsighiorstwo do nikad, a koncepcje
zasobowe do punktu wyjscia to korzystniejsze wydaje si¢ potaczenie elastycznosci
charakterystycznej dla podejscia zasobowego z logika i spojnoscia dziatania orientacji
pozycyjnej. Oznacza to, ze:

- rozwdj opiera sie na wykorzystaniu nadazajacych si¢ okazji, ale dzieje sie to w

okreslonych ramach wyznaczonych przez wizj¢ przysztosci i dalekosigzny cel,

- zaklada si¢ rézne mozliwosci dochodzenia do pozycji docelowej, byleby miescity
si¢ w pewnych, ogolnie wyznaczonych ramach,

- co wiecej i pozycja docelowa nie jest okreslona w sposéb bezapelacyjny, w
szczegOlnych okolicznosciach, w nowych nieprzewidzianych uwarunkowaniach i
ona moze by¢ modyfikowana badz zasadniczo zmieniana, tym niemniej poki takie
okolicznosci nie wystapia to jej podporzadkowane sa dziatania rozwojowe.

Sposdb ksztattowania sie rozwoju w mysl takiej koncepcji obrazuje ponizszy rysunek

(rys. nr 3).
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Rys. nr 3. Ksztattowanie rozwoju przy potaczeniu ujecia zasobowego z pozycyjnym.

W praktyce potaczenie orientacji zasobowej i pozycyjnej w zarzadzaniu strategicznym

O0znacza:

rozwijanie zasobow umozliwiajacych skuteczne wykorzystywanie nadarzajacych
si¢ okazji,

analizowanie i identyfikowanie dtugofalowych trendow w otoczeniu
przedsighiorstw,

okreslanie najbardziej pozadanej pozycji docelowej, w postaci mniej precyzyjnej
wizji i bardziej doprecyzowanego celu nadrzednego,

wykorzystywanie najdogodniejszych mozliwosci rozwojowych, ale tylko tych,
ktore nie sa rozbiezne z dazeniem ku wyznaczonemu celowi,

state weryfikowanie trafnosci wyboru wizji i celu rozwoju, w oparciu o ciagta
analize trendow rozwojowych,

W razie potrzeby dostosowywanie wizji i celu do nowych okolicznosci i

odpowiednie przeorientowywanie kierunkdw rozwoju.
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Zarzadzanie strategiczne réwnoznaczne jest w tym przypadku z dtugofalowym

prognozowaniem i kreowaniem przysziosci, przy maksymalnym wykorzystaniu zdolnosci

przedsiebiorstwa do elastycznego dziatania i zatozeniu ciagtej weryfikacji trafnosci obranego

kierunku rozwoju.

Przyjecie takiej koncepcji sterowania rozwojem przedsigbiorstwa pozwala na:

- wykorzystanie wszelkich walorow podejscia zasobowego, tkwiacych w
elastycznosci przedsicbiorstwa, osiaganiu trudnej do nasladowania wewngtrznej
przewagi konkurencyjnej, maksymalnym wykorzystaniu potencjatu rozwojowego
przedsigbiorstwa,

- rownoczesne wykorzystanie waloroOw podejscia pozycyjnego, cechujacego sie
zdolnoscia do ukierunkowywania proceséw rozwoju, projektowania i kreowania
przysztosci, przejmowania inicjatywy w kreowaniu rozwoju.

Rezygnacja z przeciwstawiania zasobowej i pozycyjnej orientacji zarzadzania
strategicznego i préb zastepowania podejscia pozycyjnego zasobowym zbiezna jest zreszta z
praktyka zarzadzania wspotczesnych przedsiebiorstw. Zaden przedsiebiorca czy menedzer nie
moze sobie pozwoli¢ na catkowita rezygnacje z przewidywania i planowania przysztosci.
Tego rodzaju abstrakcje teoretyczne wydaje si¢ zbyt ryzykownym eksperymentem by
ktokolwiek odwazyt si¢ go wprost przenies¢ do rzeczywistosci.

To tak jakby kierowca samochodu zamiast wypatrywaé, analizowaé, przewidywaé
wydarzenia na drodze, uwierzyt we wiasny refleks i wyjatkowa sprawnos¢ swego pojazdu.
Prowadzi to do niechybnej katastrofy w konfrontacji z pierwszym niespodziewanym
wydarzeniem. Praradoksalnie im trudniejsze sa warunki drogowe i im wyzsza szybkos¢ jazdy
tym mniejsze znaczenie ma refleks, a tym bardziej liczy si¢ wyobraznia i umiejetnosé
uprzedzania i przewidywania zdarzen na drodze. Gdyby ta metafore odnies¢ do sytuacji
przedsigbiorstw to trudno nie uznaé, ze zmuszane sa one do poruszania si¢ z bardzo duza
szybkoscia w wyjatkowo trudnych warunkach. To oznacza, ze zdolno$¢ przewidywania,
uprzedzania faktéw liczy sie na pewno nie mniej od umiejetnosci reagowania na
nieprzewidziane zdarzenia i od zdolnosci do btyskawicznego wykorzystywania swych

waloréw.

Podsumowanie
W ziozonych burzliwych warunkach rozwoju wspotczesnych przedsicbiorstw

pozadana jest rownowaga w podporzadkowywaniu rozwoju przedsigbiorstwa impulsom i

czynnikom zewngetrznym oraz wewnetrznym. Zbyt jednostronne zaakceptowanie podejscia
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pozycyjnego badz zasobowego wydaje si¢ nadmiernym uproszczeniem. Niezbgdna jest
wzgledna réwnowaga obu perspektyw, by¢é moze nawet z tendencja do coraz silniejszego
eksponowania czynnikdéw rynku, konkurencji, pozycji docelowej. Zmuszaja do tego coraz
trudniejsze, coraz mniej przyjazne i coraz silniej determinujace rozwdj przedsichiorstw
zewngtrzne uwarunkowania rozwojowe.

Nalezy rozwija¢ podejscie integrujace perspektywe wewnetrzna i zewngtrzna w
zarzadzaniu strategicznym w taki sposob by nie krepowaé¢ mozliwosci spontanicznego
rozwoju przedsigbiorstw, ale rbwnoczesnie nie zamyka¢ im drogi do swiadomego, mozliwie

uporzadkowanego ksztattowania ich drog rozwoju.
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ISTOTA | ZNACZENIE ZMIAN STRATEGICZNYCH WE WSPOLCZESNYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Wstep
Problem zmian w przedsigbiorstwach i zarzadzania zmianami urasta dzisiaj do rangi

szczegolnej tak w praktyce jak i teorii. Jak si¢ wydaje wciaz niewystarczajaco eksponowany
jest wymiar strategiczny owych zmian. Stad niniejszy artykut poswigcony jest zwiazkom
migdzy zmianami w przedsigbiorstwie a strategia rozwoju. Jego celem jest zidentyfikowanie
istoty zmian o strategicznym wymiarze i okreslenie ich roli we wspotczesnym zarzadzaniu

strategicznym.

1. Potrzeba zmian we wspéiczesnej gospodarce

Stwierdzenie iz wspdtczesna gospodarka charakteryzuje si¢ szczegdlna burzliwoscia
czy turbulencja stanowia juz dzis banal. Obecnie w zasadzie oczywiste jest, ze wszyscy
poddani jesteSmy niespotykanej wczesniej presji dogtebnych, wszechobecnych zmian
warunkow funkcjonowania. Zastrzezenie, iz tylko w zasadzie jest to oczywiste odnosi si¢ do
faktu, iz przy generalnej akceptacji nieuchronnosci zmian w otoczeniu wielu menedzerow i
przedsigbiorcow wciaz tkwi w przekonaniu, iz ich akurat zmiany te nie dotkna w
szczegOlnym stopniu. Niewatpliwie wygodnie jest zy¢ w przekonaniu, iz funkcjonujemy w
enklawie, ktora proces radykalnych przeobrazen ominie, tyle tylko, ze jest to przekonanie
ztudne i wysoce niebezpieczne. Jesli menedzerowie i wiasciciele takich przedsigbiorstw jak
KGHM ,,Polska Miedz”, PKN ,,Orlen”, PKP, Poczta Polska wydaja si¢ tkwi¢ w przekonaniu,
iz warunki rozwoju ich sektorow nie ulegna radykalnym przeobrazeniom to jest to
przekonanie z gruntu ztudne. Kazde z powyzszych przedsigbiorstw staje bowiem w obliczu
wielkich  zagrozen ze strony nowych technologii, zjawisk globalizacji, zmian
koniunkturalnych, ktére absolutnie nie pozwalaja spokojnie patrze¢ w przysziosé.
Niedocenianie presji zmian to czesty blad nie tylko potentatow ale i mniejszych
przedsigbiorstw. Nowych uwarunkowan zdaje si¢ nie dostrzega¢ wielu drobnych
przedsigbiorcow, zwiaszcza tkwiacych w tradycyjnych sektorach gospodarki. Tymczasem
przekonanie, iz dobre, tradycyjne pieczywo czy wedliny Klienci i tak kupia, a z ustug
szewskich i tak skorzystaja juz wielu doprowadzito do bankructwa.

Co interesujace od grozby radykalnych zmian uwarunkowan rozwoju, nie sa tez wolne

krajowe instytucje edukacyjne. Tymczasem w $rodowiskach akademickich wciaz silne jest z
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gruntu btedne przekonanie, iz klasyczny, wysoce tradycyjny model uniwersytetu czy uczelni
ekonomicznej moze z powodzeniem funkcjonowac jeszcze przez diugie lata, bez wigkszych
przeobrazen.

Powszechne, radykalne zmiany w warunkach rozwoju przedsigbiorstw wywieraja
niezwykle silna presje na zmiany w samych przedsigbiorstwach. W zmiennym otoczenie nie
mozna si¢ nie zmienia¢. Trwanie przedsicbiorstwa w aktualnej pozycji oznacza btyskawiczne
cofanie sie. W wielu przypadkach trwanie w stanie nie zmienionym nie jest w ogble mozliwe.
To tak jakby tkwiac w nurtach rwacej rzeki usitowac¢ zachowac stabilna pozycje. Wymagato
by to ogromnego wysitku, a w koncu i tak trzeba by si¢ podda¢ nurtowi.

Wymuszone na przedsigbiorstwach zmiany nie moga by¢ ograniczone,
»kosmetyczne”, ale musza siega¢ do istoty funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dotycza
produktéw firmy, radykalnie modyfikujacych czy tez zupetnie nowych w ofercie
przedsiebiorstwa. Réwnie czesto zmienia sie rynki na ktérych funkcjonuje firma czy to
wchodzac na nowe rynki ergograficzne lub tez koncentrujac si¢ na nowych segmentach.
Radykalne przeobrazenia dotycza tez sposobdw funkcjonowania przedsigbiorstw, ktore
wprowadzaja  zupetnie nowe struktury organizacyjne, przewartosciowuja systemy
motywowania, rekrutowania czy rozwoju pracownikow, stosuja odmienne od
dotychczasowych metody dystrybucji czy reklamy, wprowadzaja nietradycyjne technologie
badZz nowe systemy organizacji pracy. Wszystkie te zmiany tworza zupetnie nowa jakosé¢
przedsiebiorstwa, niewiele majaca wspolnego z punktem wyjsciowym.

Dobrze uchwycili to autorzy popularnej ksiazki pt. ,,Funkcy biznes” piszac: ,,Wiele
firm musi na nowo przemysle¢ swoje dziatania. Nie tyle przeksztatci¢ to co jest, ale stworzy¢
to czego nie ma. Motyl to nie jedynie gasienica, ani nawet nie ulepszona gasienica, motyl to
zupetnie inne stworzenie. Ponowne przemyslenie dziatan obejmuje ciag przemian, ktére pod
wzgledem znaczenia mozna poréwnaé z przemiana gasienicy w motyla”.!

Presja na zmiany przedsigbiorstw szczegdlna posta¢ przybiera w realiach polskich
gdzie obok ogdlnoswiatowych trendéw zmian nastepuje wciaz transformacja systemowa,
nadrabianie zalegtosci z lat wczesniejszych, ktora owa koniecznos¢ zmian przedsigbiorstw
istotnie pogiebiaja. Trafna w tym wzgledzie wydaje si¢ opinia K.Obtoja, ktory pisze:
»,Nowoczesne przedsigbiorstwa rozwijaty si¢ droga rozwiazywania problemow. Gdy pojawit
si¢ problem redukcji kosztéw rozwiazano go droga skali produkcji i usprawnien technologii.

Losowo$¢ zachowan Klientbw, zmniejszano za pomoca wyrafinowanych narzedzi

! J.Ridderstrale, K.Nordstrom, Funky biznes, WIG-Press, Warszawa, 2001, s. 38.
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marketingowych ...  Za kazdym razem gdy pojawia si¢ jakas kolejna granica efektywnosci
organizacji praktycy, technolodzy i konsultanci zespalaja wysitki i wymyslaja rozwiazania,
ktore nastepnie staja sic chlebem dobrze zarzadzanych firm. Polskie przedsigbiorstwa w
ostatniej dekadzie podazaty ta sama droga, w przyspieszony sposob nauczyly sie nowych
struktur organizacyjnych, procedur budowy sprawnej logistyki i marketingowych kampanii,
nawet lobbingu. Problem polega jednak na tym, ze skadinad stuszny trend do odrabiania
zalegtosci i rozwiazywania probleméw powoduje tylko przywrdcenie normalnosci, rownanie
do europejskiej lub swiatowej przecigtnej, niezle zarzadzanej firmy. A od tego droga do
firmy konkurencyjnej na rynkach swiatowych jest jeszcze daleka. Dlatego musza szukac
drogi na skroty i jedyna taka droga sa skuteczne innowacje, ale na takie mamy niewielkie
szanse. Dlatego pozostaja firmom takie innowacje organizacyjne, ktore zmieniaja reguty gry
na korzysé nowego gracza i pozwalaja mu szybko urosnaé™.

Potrzeba zmian i to zmian zasadniczych staje si¢ w tych warunkach naczelnym
wyzwaniem przed jakim stoja wspoiczesne przedsigbiorstwa. Umiejetnos¢ sprostania temu

wyzwaniu przesadza 0 szansach na rozwoj.

2. Metody prowadzenia zmian

Samo uznanie koniecznosci prowadzenia zmian w przedsigbiorstwie, a nawet wola ich
przeprowadzenia nie wystarcza. Decydujaca jest w tym wypadku metoda przeprowadzenia
owych zmian. Wazne jest w szczegolnosci by:

— zmiany miaty charakter wyprzedzajacy uwarunkowania rynkowe, by byty prowadzone

z inicjatywy przedsigbiorstwa, a nie wytacznie pod presja okolicznosci,

— zmiany mialy charakter ciagly, a nie ,,akcyjny”, by tworzylty przedsichiorstwo w
ciaglym rozwoju, a nie stagnacyjne.

Koniecznos¢, ale i1 trudnos¢ zmian o pionierskim charakterze dobrze obrazuje
wypowiedz A.Grove’a (Prezesa Intela), ktory stwierdzit: ,,Niepokoja si¢ mnostwem rzeczy
jak wprowadzenie nowych wyrobdw, przyjmowanie nowych pracownikéw, produktywnosé
fabryk, osiagnigcia konkurentow. Najbardziej jednak niepokoi mnie to co nazywam
strategicznymi punktami zwrotnymi. Chodzi o sytuacje kiedy nast¢puja fundamentalne
zmiany warunkow dziatalnosci jakiejs dziedziny. Jesli ich nie zauwazymy lub zareagujemy
zbyt pdzno to te historyczne zwroty moga nam przynies¢ zagtade ... Kiedy przedsigbiorstwo

ma do czynienia z fundamentalnymi zmianami w otoczeniu musi pokonywa¢ Doling Smierci.

2 K.Obt6j, Strategiczne wyzwania polskich firm w obliczu globalizacji, Puls biznesu 15.05.2001.
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Przypomina to sceny z westerndw — trzeba is¢ naprzéd we wrogim otoczeniu, nie majac
mozliwosci cofniecia sie i nie wiedzac co nas czeka dalej™>.

Przedsi¢biorstwo inicjujace zmiany musi liczy¢ si¢ z ogromnym ryzykiem popetnienia
btedu, z drugiej jednak strony oddanie inicjatywy innym jest jeszcze wigkszym btedem gdyz
czesto odbiera jakiekolwiek szanse na sukces. Popularne powiedzenie mowi — ,.trzeba gra¢ w
pitke, a nie by¢ pitka w grze”.

Wspotczesne przedsigbiorstwa podejmuja ryzyko prowadzenia pionierskich zmian w
wielu sektorach liczac oczywiscie na rentg nalezna pionierowi. Intel chcac wyznaczy¢ trendy
rozwoju sektora buduje nowa fabryke co 9 miesigcy, a wspomniany wczesniej prezes firmy
A.Grove twierdzi ,,Budujemy fabryki na 2 lata przed tym zanim beda nam potrzebne, zanim
bedziemy mieli wyroby, ktére bedziemy w nich produkowa¢ i zanim si¢ okaze czy ta gataz
przemystu bedzie sig rozwija¢ czy nie™.

Coraz trudniej minimalizowa¢ powyzsze ryzyko poprzez w petni wiarygodne badania
rynku. Cytowani wczesniej autorzy ksiazki Pt. ,,Funkcy biznes” formutuja w tym wzgledzie
kontrowersyjna ale wazna opini¢ ,,Nie powinnismy spodziewac sig, ze klient wymysli to
czego jeszcze nie wymyslono. To jest nasze zadanie. Odpowiedzialno$¢ za nowatorstwo
zawsze spoczywa na dostawcy ... jesli chce stworzy¢ co$ naprawde interesujacego i
rewolucyjnego naucz si¢ ignorowaé¢ swoich klientdw. Wigkszos¢ z nich funkcjonuje na
zasadzie wstecznych lusterek. Sa niestychanie konserwatywni i nudni i sami tak naprawde nie
wiedza czego chcy™.

Przedsigbiorstwa Kkierujac si¢ tego typu sugestiami wyznaczaja Swoja oferte
produktowa, przejmuja inicjatywe wkalkulowujac mozliwos¢ popetnienia btedéw. Sa one
nieuchronne jesli w firmie 3M 30% przychoddéw pochodzi ze sprzedazy produktéw
wprowadzonych w ostatnim roku a w Gilette odpowiednio 40%.

SzczegOlna trudnos¢ w zarzadzaniu zmianami w przedsigbiorstwach sprawia
zapewnienie ich ciagtosci. Skoro presja na zmiany, w tym zmiany o nowatorskim charakterze
jest stata i narasta to nie mozna ich prowadzi¢ w sposob incydentalny. Ciagta, ,,petzajaca”
rewolucja, nieustanne, radykalne zmiany przedsigbiorstwa oznaczaja, ze sklonno$¢ do
prowadzenia zmian i zdolnos¢ ich realizacji musi mie¢ charakter systemowy.

Ciagta presja na prowadzenie kolejnych zmian przypomina jazdg na rowerze. Nie

mozemy zatrzymac si¢ bo upadniemy. Jeszcze bardziej obrazowo przedstawit to szef Nissana

% ,Andy Grove — wielkie zastugi dla Intela i dla Gospodarki USA” Zarzadzanie na Swiecie nr 2, 2005, s. 11.

* K.M.Eisenhardt, S.L.Brown, ,,Narzucanie tempa: jak konkurowa¢ na rynkach ktore nie chca sta¢ w miejscu”,
Harvard Business Review, nr 1, 2006, s. 115.

® J.Ridderstrale, K.Nordstrom, Funkcy biznes, s. 126.
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G.Ghosn poréwnujac Kiedy$ kierowanie firma do prowadzenia samochodu Formuty | w
czasie wyscigu. Kierowca albo przyspiesza maksymalnie agresywnie badz tez hamuje
mozliwie gwattownie, a zupetnie nie ma miejsca na toczenie sie rozpedem.

Tylko nieliczne przedsighiorstwa sa w stanie utrzymac¢ tak wysokie tempo zmian, ale
to one wiasnie osiagaja sukcesy, jak chocby wspomniane wyzej 3 M czy Gilette. Dla
zapewnienia ciagtosci procesu zmiany w Gilette wprowadzono np. zasadg, iz nie rozwija Si¢
na skale masowa produktu zanim nie powstanie projekt jego nastepcy. W Toyocie z procesu
ciagtych zmian, nieustannych usprawnien stworzono kluczowy dla sukcesu firmy system
kaizen.

Strategie ciagtych, dogtebnych zmian w przedsicbiorstwie odzwierciedlajace
zachowanie czesci wspotczesnych przedsiebiorstw uzyskata nawet nazwe - ,.strategii

narzucania tempa”®

. W takim ujeciu jest ona przeciwstawna koncepcji dziatan reaktywnych
»Strategii dziatania po wptywem zdarzen”.

Sposéb prowadzenia zmian w przedsigbiorstwach powinien odpowiada¢ znanemu,
nieraz cytowanemu powiedzeniu z ,Alicji w krainie czaréw”: ,, Trzeba biec tak szybko jak
tylko potrafisz zeby zosta¢ w tym samym miejscu. Jesli chcesz znalez¢ si¢ w innym miejscu

trzeba biec dwa razy szybciej i ciagle nowa droga”.

3. Zmiana w strateqii

Zmiana, zwlaszcza radykalna wymaga czasu na jej przeprowadzenie. Tylko w
nielicznych przypadkach moze by¢ prowadzona w sposob ,,szokowy”, w drodze jednorazowej
rewolucji. Z reguty niemozliwe jest spelnienie wymagan technologicznych czy
organizacyjnych w ramach jednorazowo prowadzonej przebudowy. Jesli przedsigbiorstwo
chce istotnie zmieni¢ domene swego dziatania, przebudowaé¢ swdj wizerunek, rozwija¢ nowe
metody dziatania potrzebuje na to dtugiego czasu i to w wymiarze nie miesiecy, ale lat. Im
gtebsza zmiana tym trudniej ja przeprowadzi¢ w krotkiej perspektywie, tym na dituzszy czas
powinna by¢ zaprojektowana.

Jesli KGHM ,,Polska Miedz” chciatoby stworzy¢ alternatywna wobec przetworstwa
metali niezelaznych podstawe swego funkcjonowania musiatoby to projektowaé¢ w wymiarze
ponad pigciu, a moze i ponad dziesigciu lat. Podobnie bytoby gdyby PKN ,,Orlen” usitowat

zmieni¢ si¢ w miedzynarodowy koncern paliwowy. Nie mniej czasu zajmuje Maspexowi

® K.M.Eisenhardt, S.L.Brown, ,Narzucanie tempa: jak konkurowa¢ na rynkach ktére nie chca sta¢ w miejscu”,
Harvard Business Review, nr 1, 2006, s. 115.
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zasadnicze zdywersyfikowanie swej produkcji, a Szkole im. L.Kozminskiego wykreowanie
prestizu wyrdzniajacego ja wsrod innych uczelni wyzszych.

Odpowiedzialnos¢ za ksztattowanie dtugofalowej przysztosci spoczywa w
przedsigbiorstwach na zarzadzaniu strategicznym. To strategia jest projekcja dalekosigeznych
koncepcji rozwojowych, a zarzadzanie strategiczne stuzy realizacji owych koncepcji. Skoro
przysztos¢ przedsigbiorstwa zalezy od zdolnosci do przeprowadzenia niezbednych zmian to
nadrzednym zadaniem strategii staje si¢ zarzadzanie przysztoscia poprzez kreowanie tych
zmian.

Strategie mozna w tym przypadku definiowaé jako koncepcje radykalnych zmian

stuzacych dalekosieznej przysztosci przedsiebiorstwa.

Kazda strategia dotyczy wieloletniej perspektywy rozwoju. Nie ma przedsigbiorstwa,
ktore w przeciagu 3, 5, 10 lat (a takie sa typowe perspektywy czasowe strategii) nie
wymagatoby gruntownej przebudowy, zasadniczej zmiany swej koncepcji rozwoju. Rola
strategii jest wyznaczenie kierunku i tempa owych zmian.

Walorem podejscia strategicznego jest to, ze czyni realnymi koncepcje wykluczone w
krétkiej perspektywie czasowej. W dziatalnosci biezacej faktyczne pole mozliwych zmian jest
wysoce ograniczone. Nie pozwalaja na nie ograniczenia finansowe,  personalne,
organizacyjne, a i zwykla bezwladnos¢ przedsigbiorstwa. W dtugiej, wieloletniej
perspektywie owe bariery praktycznie nie istnieja. Wszelkie srodki mozna osiagna¢, zasoby
mozna zdoby¢ lub rozwinaé. W przeciagu kilku lat kazde mate przedsiebiorstwo moze sta¢
si¢ globalnym potentatem, moze catkowicie zmieni¢ obszar dziatania, z firmy tradycyjnej
moze sta¢ si¢ przedsigbiorstwem najnowszych technologii, z przedsigbiorstwa
podupadajacego moze zmieni¢ si¢ w krezusa finansowego. O ile nie ma tu obiektywnych
nieprzekraczalnych barier to wszystko zalezy od inwencji, koncepcji. Jesli pojawi sie
atrakcyjny, realistyczny pomyst dowolnej zmiany, to z pewnoscia moze ona zostaé w
odpowiednio dtugiej perspektywie zrealizowana, przy odpowiedniej determinacji oczywiscie.

W tych warunkach od strategii rozwoju, a inaczej strategii sukcesu przedsicbiorstwa
powinno si¢ oczekiwa¢ przede wszystkim sktonnosci do projektowania radykalnych zmian.
Strategia powinna burzy¢ przedsigbiorstwo przysztosci, a nie na jego gruzach, a wihasciwie
fundamentach tworzy¢ nowe przedsiebiorstwo przysztosci. Strategia, ktora nie burzy, ale
konserwuje, kontynuuje przesztos¢ dzis przestaje zastugiwac na miano strategii.

Prawidlowos$¢ ta obrazuje zasada obowiazujaca w Sun Microsystems zgodnie, z ktdra

»Trzeba wiasne produkty czyni¢ przestarzatymi. Jak tylko zaczyna si¢ chroni¢ wiasna
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przesziosé popada si¢ w kiopoty bo przysziosé jest tansza™’

. Tak jak najskuteczniejszym
sposobem przebudowy domu jest zburzenie go czesto do fundamentéw i budowa od nowa, z
ewentualnym wykorzystaniem najcenniejszych fragmentow tak i strategia rozwoju
przedsiebiorstwa musi zawiera¢ element twdrczej destrukcji. W strategicznym podejsciu  do
rozwoju przesztos¢ nie moze ksztattowac przysztosci, ale trzeba z niej wykorzysta¢ wszystko
co wartosciowe i wytacznie to. Reszte nalezy uzna¢ za zbedny balast, ktorego nalezy sie
pozby¢, stopniowo, w diugofalowej perspektywie strategicznej.

Dzisiejsze zarzadzanie strategiczne jest na tyle dobre i skuteczne na ile generuje
gruntowne zmiany w przedsigbiorstwie, na ile przetamuje tendencje do konserwatyzmu, na ile

niweluje opory wobec zmian.

4. Bariery zmian strategicznych

Ukierunkowanie strategii na radykalne zmiany przedsigbiorstwa to zadanie niezwykle
ambitne. Niewatpliwie tatwiejsze byloby zarzadzanie strategiczne, ktére mogtoby sie
ogranicza¢ do kontynuacji dotychczasowej drogi i usprawnienia stosowanych rozwiazan, z
tym tylko, ze tego typu podejscie zupetnie nie odpowiada aktualnym wymogom gospodarki.

Sita rzeczy kreowanie i realizowanie strategii zmian napotyka na gtebokie, naturalne
opory. O dziwo bardzo silne opory wobec strategicznych zmian wystepuja w bardzo r6znych,
czesto skrajnych sytuacjach. Z jednej strony w trudnych sytuacjach pojawia si¢ silna
sktonno$¢ do odktadania gtebokich zmian na lepsze czasy i ograniczania si¢ do bardziej
zachowawczych strategii przetrwania. Z drugiej jednak strony czynnikiem silnie
demobilizujacym wobec gtebokich zmian jest dobra kondycja przedsiebiorstwa, ktdra z kolei
sktania do spoczywania na laurach i zniecheca do przeprowadzenia jakiegokolwiek zwrotu,
ktory wydaje si¢ trudny i niekonieczny zarazem. Przelamywanie oporéw jest mozliwe pod
warunkiem uswiadomienia, iz sa to bariery raczej mentalne niz obiektywne i realne.

Przede wszystkim nie jest prawda, ze trudna sytuacja przedsigbiorstwa zmusza do
strategii przetrwania wykluczajac gtebsze zmiany, czy zwrot strategiczny. Wola gruntownych
zmian moze by¢ w tych sytuacjach wyjatkowo duza i warto to wykorzysta¢ jako bardzo cenny
argument. Z drugiej strony nawet walka o przetrwanie musi stuzy¢ czemus wigcej niz
przetrwanie przedsigbiorstwa. Podejmowane dziatania poza efektem doraznym powinny

przynosi¢ korzysci diugofalowe, przygotowywaé¢ grunt pod dalsze dziatania, bardziej

" Puls Biznesu” 28.02.2006, s. 4.
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ofensywne. W przeciwnym razie mozna odnie$¢ pyrrusowe zwycigstwo — firma co prawda
przetrwa, ale wysitki zostana zmarnowane nie przygotowujac jej do dalszych sukcesow.

Podobnie mato przekonywujace sa argumenty, iz niesprzyjajace warunki zewnetrzne
odbieraja szanse radykalnych, ofensywnych zmian, zmuszajac do odsuwania ich w czasie.
Paradoksalnie to kryzys sprzyja wytanianiu lideréw rynku, czesto zupetnie nowych. Losy
wyscigow kolarskich rozstrzygaja si¢ na najtrudniejszych etapach. W trakcie jazdy pod gore,
pod wiatr, w $niegu, deszczu liderzy uciekaja z peletonu. Pdzniej w trakcie tatwych etapdw
przewaznie ich przewaga nie moze by¢ zniwelowana. W dziatalnosci przedsigbiorstw jest
analogicznie. Ten kto w czasie kryzysu zacznie prowadzi¢ zmiany, kto w tych warunkach
zdecyduje si¢ zainwestowac¢ w przysztos¢ w momencie kiedy pojawi sie koniunktura jest juz
nieosiagalny dla rywali.

Wielce niebezpieczny jest tez stereotypowy poglad iz osiagajac sukcesy nie musimy
si¢ glgboko zmieniaé. Wiaze si¢ to z obiegowymi opiniami typu: ,lepsze jest wrogiem
dobrego” czy ,,nie nalezy zmienia¢ zwycigskich koni w trakcie wyscigu”. Powyzsze opinie
zupetnie nie odpowiadaja sytuacji wspotczesnych przedsigbiorstw. Przede wszystkim
prawdziwe jest stwierdzenie, iz 0 przysztosci nie mozemy powiedzie¢ nic pewnego poza tym,
ze bedzie radykalnie odmienna od terazniejszosci. Jesli tak to nalezy réwniez przyjac¢ za
pewnik, ze dzisiejsze recepty na sukces nie maja szans sprawdzi¢ si¢ w przysztych,
odmiennych od terazniejszosci warunkach. W nowych realiach obowiazywa¢ musza nowe
kluczowe czynniki sukcesu. Zadaniem kazdego przedsicbiorstwa jest rozwijanie potencjatu w
takim kierunku by z przysztych mozliwosci skorzysta¢. Obiektywnie rzecz ujmujac
najwigksze po temu szanse maja dotychczasowi zwycig¢zcy, znajdujacy si¢ W najlepszej
sytuacji, dysponujacy potencjatem i rezerwami pozwalajacymi nawet na najdalej idace
zmiany i na ograniczenie ich ryzyka. Jedyna przeszkoda jest sktonnos¢ do zmiany
dotychczasowego modelu dziatania, co nie wydaje si¢ wszakze bariera nieprzekraczalna.
Obrazuja to przyktady licznych przedsigbiorstw, ktore podjety si¢ radykalnych zmian w
okresie najwickszej prosperity jak chocby General Electric, Sony, Toyota, Samsung, a w
Polsce Atlas, Maspex czy Nowy Styl. Kazde z tych przedsicbiorstw podejmuje si¢
zasadniczych zwrotow strategicznych nie dlatego, ze jest do tego zmuszane biezaca sytuacja,
ale dlatego, ze dostrzegaja w nich nowe szanse na przysztosc.

5. Strategie radykalnych zmian w praktyce

Niezaleznie od silnej presji na unikanie zmian strategicznych, ograniczenie i

zminimalizowanie tych zmian, mimo niewatpliwej dominacji postaw zachowawczych i
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konserwatywnych wsrod wspotczesnych przedsigbiorstw swiatowych i polskich, nie brakuje
firm, ktore dostrzegaty wspoéiczesne wyzwania i staraja si¢ im sprostac. Nie brakuje
przedsiebiorstw, ktore dokonaty badz dokonuja zwrotu strategicznego, a mozna wrecz
postawic teze, ze jest to postawa dominujaca wsrdd obecnych i przysztych liderow.

Znamienna ilustracja takiego zwrotu strategicznego staje si¢ polityka CocaColi. Ten
silnie  wyspecjalizowany koncern bazujacy od dziesiccioleci na produkcji napojow
gazowanych (90% obrotéw) napotkat na barier¢ popytu w zwiazku ze zmiana preferencji
konsumentéw w Kierunku zdrowej zywnosci w tym i napoi. Wyprzedzajac krach koncern
podjat intensywne prace nad przeobrazeniem si¢ w producenta zdrowych sokéw i waod
mineralnych. Niemal analogiczny zwrot strategiczny realizuje McDonald’s, ktory po raz
pierwszy w swej historii napotkat na odwrdt konsumentéw od szybkiego, mato
urozmaiconego i niezdrowego zywienia. Zmieniajac swdj profil dziatalnosci i wizerunek,
oferujac  zroznicowane i bardziej wartosciowe produkty Mc Donald’s usituje wykorzystaé¢
nowe mozliwosci rozwoju.

Ikona przemystu motoryzacyjnego, wzorzec wsrdd producentéw aut luksusowych —
Mercedes rozpoczyna odwrot od produkcji limuzyn ku autom miejskim i wakacyjnym, ktére
w przysztosci maja sta¢ sie podstawowym zrodtem jego dochoddéw. Nie mniej spektakularna
wydaje si¢ ewolucja koreanskiego Samsunga od produkcji niskiej jakosci, taniej elektroniki
do pozycji lidera wsrod wytworcow najbardziej zaawansowanych technologii. Apple
stopniowo przestaje by¢ wytworca komputeroOw przeobrazajac sie¢ w wytwoérce iPod-6w i
dystrybutora muzyki Vivendi pozbywa sie aktywow z dziedziny ustug komunalnych
reorientujac si¢ na dziatalnos¢ w sferze mediéw. Kodak rezygnuje z nie przysziosciowej
branzy fotograficznej ewoluujac w kierunku elektronicznego zapisu obrazu. Thomson
wycofuje sie z niskorentownej produkcji elektroniki uzytkowej ograniczajac sie do ustug
swiadczonych na rzecz firm z rynku medidw i studiow filmowych. Interesujacy wydaje si¢
przypadek Helsinki Business School, ktora rezygnuje z uznanych za schytkowe studiow typu
MBA (swej dotychczasowej domeny) i ewoluuje w Kierunku specjalistycznych kurséw i
szkolen (zwtaszcza z obszaru informatyki).

W Polsce takze nie brakuje przedsigbiorstw dokonujacych zwrotoéw strategicznych, z
tym ze jak na razie nie jest ich zbyt duzo. Zwtaszcza takich, ktérych zmiang strategii mozna
uzna¢ za sukces. Niewatpliwie za taki przypadek mozna uzna¢ Maspex, ktéry z lokalnego
wasko  wysokospecjalizowanego producenta kawy, kakao przeksztalcit si¢ w

zdywersyfikowany koncern spozywczy, dziatajacy na migdzynarodowych rynkach.

--- Andrzej Kaleta --- 36



Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

Ciekawy wydaje si¢ przypadek przedstawiciela kosmetykdw Ireny Eris
przeobrazajacego si¢ w operatora osrodkéw odnowy biologicznej, salonow kosmetycznych.
Mennica Panstwowa z kolei usitujac unikna¢ zagrozen zwiazanych z ograniczeniem popytu
na tradycyjny pieniadz staje sie¢ oferentem pieniadza plastikowego, elektronicznego, ktéry z
czasem ma wypiera¢ dotychczasowa domeng. Techmex, ekspansywny dystrybutor sprzetu
elektronicznego (gtdéwnie komputeréw) realizuje wielce ryzykowny, ale bardzo obiecujacy
zwrot w kierunku $wiadczenia ustug w postaci przygotowania map z wykorzystaniem zdje¢
satelitarnych (tzw. technologia GIS).

Przyktadem kilkukrotnych zwrotéw strategicznych jest ewolucja na polskim rynku
swiatowego potentata prasowego  koncernu Axel Springer. Poczatkowo dostawca
specjalistycznej prasy kobiecej, komputerowej, motoryzacyjnej, mtodziezowej, z czasem
dokonat radykalnego zwrotu w kierunku prestizowego rynku tygodnikow opinii (Newsweelc).
Pozniej z kolei z duzym sukcesem przeksztatcit si¢ w dostawce najpopularniejszej gazety
codziennej — tabloidu pod nazwa Fakt. Na tym nie koncza si¢ radykalne zmiany w firmie o
czym swiadczy koncepcja podboju rynku opiniotworczej prasy codziennej.

Prezentowane przypadki firm, ktore $wiadomie, w sposob strategiczny
przeprowadzaja gruntowne zmiany to raczej wyjatki od reguty. A regula jest jednak taka, ze
wiekszos¢ przedsiebiorstw unika zmian, jesli je prowadzi to w sposéb przewaznie
wymuszony, raczej biezacy niz strategiczny, raczej przypadkowy niz uporzadkowany. Jest to
niewatpliwie niepowtarzalna szansa dla przedsigbiorstw, ktdre w strategiach radykalnej
zmiany dostrzega niedoceninag przez innych mozliwos¢ rozwoju. | w tym przypadku

wyprzedzenie rywali daje duza przewage konkurencyjna.

Podsumowanie

Strategie radykalnych zmian, koncepcje zwrotu strategicznego zyskuja na znaczeniu
wraz ze wzrostem burzliwosci warunkdw rozwoju. Ich posiadanie staje si¢ wrecz kluczowym
czynnikiem sukcesu przedsigbiorstw.

Wejscie na ta droge wymaga z jednej strony przetamywania oporéw mentalnych
wobec wszystkich zmian, a zwtaszcza zmian radykalnych. Z drugiej strony wymaga to
przestawienia koncepcji zarzadzania strategicznego. Preferujac ciagtos¢, konsekwencjg
rozwoju, bazujac na ekstrapolacji trendow, zamiast przygotowywaé przedsigbiorstwa do
mian moze je istotnie utrudnia¢. Wspotczesne zarzadzanie strategiczne musi otworzy¢ si¢ na
wykorzystanie stabych sygnatdéw przysziosci, poszukiwanie mozliwosci w procesach

rozwoju, odwage w dokonywaniu trudnych, czesto ryzykownych wyboréw strategicznych,
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wreszcie na elastycznos¢ powodujaca, ze zmiany uzyskaja ciagly, a nie incydentalny

charakter.
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INNOWACYJINOSC STRATEGII JAKO CZYNNIK SUKCESU PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ tak w teorii jak i praktyce utozsamiana jest zazwyczaj z produktami
czy rozwiazaniami organizacyjnymi. Relatywnie rzadko zwraca si¢ natomiast uwage na
innowacyjnos¢ koncepcji rozwojowych, czyli inaczej méwiac innowacyjnos¢ strategii. Cho¢
oczywiscie wiaze si¢ ona bezposrednio z innowacjami produktowymi czy organizacyjnymi,
tym niemniej nie jest z nimi tozsama, dotyczac odmiennego, specyficznego poziomu
innowacyjnosci.

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie istoty i roli innowacyjnosci strategii we
wspotczesnych warunkach rozwoju przedsigbiorstw oraz wskazanie mozliwosci i metod jej
osiggania.

Podstawe wnioskowania stanowi analiza przypadkow przedsigbiorstw globalnych i
Krajowych.

1. Rola unikalnosci przedsiebiorstw.

Warunki rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw cechuja si¢ dynamicznym wzrostem
natezenia konkurencji. Globalizacja gospodarki, zacieranie si¢ granic pomiedzy sektorami,
ekspansja wytworcow produktow substytucyjnych powoduje, ze w zdecydowanej wiekszosci
sektorow mamy do czynienia z brutalizacja konkurencji, wdzierajaca si¢ do dziedzin, ktore do
niedawna byty od niej wolne.

Réwnolegle, wraz ze wzrostem konkurencyjnosci przedsicbiorstw, w nie mniejszym
tempie rosna wymagania klientdéw. Oczekuja oni od przedsigbiorcéw lepszego trafiania w
potrzeby i skuteczniejszego ich zaspokajania.

Powyzsze warunki w sposob zdecydowany premiuja przedsicbiorstwa unikalne,
innowacyjne, tamiace stereotypy, a wigc takie, ktore zaspokajaja potrzeby w inny, a zatem
lepszy sposob. Tego typu przedsicbiorstwa nie zagina w masie innych, im podobnych. W
czasach kiedy coraz bardziej wymagajacy klienci kupuja wytacznie produkty najtansze,
najbardziej prestizowe, najnowoczesniejsze czy wyrozniajace si¢ pod wzgledem innych cech
przecigtnosé staje sie najpewniejsza droga ku zbednosci. Nie wystarczy juz by¢ dobrym czy
bardzo dobrym gdy inni okaza si¢ lepsi, cho¢by pod pewnymi, cennymi, dla nabywcéw
wzgledami.

Problemy przezywaja kolejne, nawet bardzo dobre przedsigbiorstwa dysponujace

czesto znakomitym produktem, mocna pozycja rynkowa, wspaniata tradycja. Doswiadcza
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tego rodzaju probleméw General Motors, Sony, Hawlett Packard, Apple, British Airways
spotykajace swych pogromcéw wsrdd przedsicbiorstw czesto znacznie mniejszych, o
nieporéwnywalnym potencjale, ale wyraznie lepszych pod pewnymi wzgledami. Réwniez w
Polsce podobne problemy juz nieraz konczyly si¢ Kkatastrofa jak w przypadku
dzierzoniowskiej Diory, Stoczni Szczecinskiej, Alpinusa. Inne przedsigbiorstwa niezdolne do
znaczacego wyroznienia si¢ gicboko podupadty jak Zaktady Odziezowe Bytom, Préchnik,
LOT czy Elektrim.

W czasach, w ktdérych coraz silniej obowiazuje reguta ,,wyrdzniaj sie lub zgin” dazenie
do unikalnosci staje si¢ warunkiem nie tylko spektakularnych sukceséw, ale wrgcz
przetrwania przedsigbiorstwa. Cho¢ oczywiscie nie kazda unikalnos¢ gwarantuje sukces, tym
niemniej jej brak jest gwarancja kleski.

Oryginalnos$¢ nie moze by¢ rzecz jasna celem samym w sobie. W kazdym przypadku
chodzi oczywiscie o pozytywne odrdznienie sie¢ od konkurentdéw, przy czym wazne jest by
byto to wyroznienie:

- akceptowane i cenione przez nabywce,

- trudne do nasladowania przez konkurentow.

Szczegolnie cenna jest unikalnos¢ wyrazajaca Si¢ w nietypowym zaspokajaniu
przysztych potrzeb klientdw, czy wrgcz generowaniu tych potrzeb. Jesli przedsigbiorstwo
uzyska przewage w zaspokajaniu potrzeb, ktére dotad nie zostaty przez nikogo ujawnione, to
automatycznie uzyskuje cenna przewage czasowa, mozliwa do wykorzystania w diuzszej
perspektywie czasowej. Niewatpliwie najcenniejszy jest natomiast ten rodzaj unikalnosci,
ktory zapewni nie tylko aktualnie znaczna przewage nad konkurentami, ale pozwala na jej
skuteczna obrong i w efekcie utrzymanie przez czas dtuzszy. Im bardziej znaczaca przewaga i

im trudniejsza do nasladowania tym wigksza jest jej rola w wymiarze strategicznym.

2. Innowacyjnosé strateqii.

Skuteczne, gtebokie odroznienie si¢ od konkurentow to przedsiewzigcie niemozliwe
do zrealizowania w krotkiej perspektywie czasowej. Wykreowanie nowatorskiego produktu,
czy tez opanowanie specyficznych metod dziatania, trafienie do nowych segmentow rynku
badz tez stworzenie unikalnego wizerunku firmy to zadania, ktdre moga by¢ realizowane
wylacznie w dtugofalowym, strategicznym wymiarze. Skoro staja si¢ one tak niezbednym
warunkiem sukcesu przedsiebiorstwa to ich realizacja staje sie¢ nadrzednym zadaniem

strategii.
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Zarzadzanie strategiczne to podstawowe pole dziatania w przedsigbiorstwie gdzie
dysponujemy z zatozenia dostatecznie dtuga perspektywa czasowa, w ktorej mozliwe jest
osiagniecie znaczacej unikalnosci. Zarazem tworzenie dtugofalowych koncepcji rozwoju
stwarza niepowtarzalna okazje do przetamywania tradycji i schematow rzadzacych
dotychczasowym rozwojem. W perspektywie blizszej prymat aktualnych zadan zwiazanych z
przetrwaniem przedsicbiorstwa jest zazwyczaj tak zdecydowany, ze determinuje mozliwosci
dziatania. Zupetnie inne jest pole manewru w perspektywie dtugofalowej, w ktorej wptyw
biezacych ograniczen staje si¢ niewielki, a mozliwosci nowatorskich dziatan, odbiegajacych
od dotychczasowej praktyki okazuja si¢ prawie nieograniczone. Stwarza to wyjatkowa

mozliwos¢ kreowania nowatorskich, innowacyjnych koncepcji rozwojowych.

W tej sytuacji wspotczesna strategie sukcesu mozna zdefiniowaé jako pomyst na

diugofalowa unikalnos¢ przedsigbiorstwa. Koncepcja strategiczna jest dzis na tyle

satysfakcjonujaca na ile tamie stereotypy, kreuje innowacyjne drogi rozwoju, odmienne od
drég konkurentow. Tylko nietypowe koncepcje rozwoju idace pod prad rozwiazaniom
dominujacym w sektorze zastuguja dzis w petni na miano strategii.

Innowacyjna strategia przedsigebiorstwa ma dzis za zadanie migdzy innymi:

- kreowa¢ nowatorski produkt, odmienny od produktow konkurencyjnych, a
zarazem lepiej zaspokajajacy okreslone potrzeby klientow,

- tworzy¢ nowe kanaty dostepu do klienta, efektywniejsze dla przedsigbiorstwa badz
dogodniejsze dla odbiorcy,

- dostarcza¢ klientom nowych argumentoéw zachecajacych do korzystania akurat z
naszej oferty, tworzy¢ taki wizerunek, dodawac takie wartosci jakich nie oferuja
konkurenci,

- generowac¢ takie segmenty rynku, nisze rynkowe, ktére dotad nikt nie dostrzegt i
nie zagospodarowat.

Kazde z tego typu dziatan moze stanowic¢ rdzen innowacyjnej strategii rozwoju.
Innowacyjnos¢ moze oczywiscie o0znacza¢ rownoczesne wykorzystanie Kilku @z
wymienionych sposoboéw tworzenia unikalnosci. Wazne przy tym jest nie tylko to by
koniecznie wyrdznia¢ w wielu wymienionych ptaszczyznach, ale by owo wyroznienie byto
istotnie znaczace, by miato faktycznie strategiczny charakter. Cenniejszy z punktu widzenia
strategicznej unikalnosci moze by¢ bardzo innowacyjny produkt, jak zaskakujaco tanie ustugi
lotnicze w niskocenowych liniach lotniczych takich jak Ryan Air, badz nowatorski sposob
sprzedazy komputer6w osobistych przez internet zastosowany z powodzeniem przez Della niz

caly zestaw wyrdznikdw przedsigbiorstwa o mniejszym znaczeniu.

--- Andrzej Kaleta --- 41



Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

Praktyka gospodarcza zaréwno swiata jak i Polski dostarcza mnostwa przyktadow
innowacyjnych strategii przedsigbiorstw, ktore staty si¢ zrodtem spektakularnych sukceséw
przedsiebiorstw. Mozna wrecz zaryzykowac teze, iz zaden znaczacy sukces biznesowy nie

byt mozliwy bez innowacyjnej strategii u swego zrodta.

3. Innowacyjne strategie w praktyce swiatowej.

Siegajac w bardziej odlegta historie trudno kwestionowac fakt, iz nie bytoby dzisiaj
Coca Coli, Forda, General Motors , firm takich jak Mc Donald’s, Wall Mart czy Apple gdyby
nie autentycznie nowatorskie pomysty strategiczne u ich podstaw. Do dzis Coca Cola swa
wyjatkowa pozycje zawdziecza bardzo nietypowemu napojowi, a jej odmiennos¢ chroniona
jest przed potencjalnymi nasladowcami poprzez niezwykle skuteczna ochrone receptur
produkcyjnych. Nie bytoby dzisiejszego Forda gdyby swego czasu Henry Ford nie wpadt na
nowatorski, wrecz rewolucyjny pomyst masowej, zestandaryzowanej produkcji samochodow.
Z kolei podwalinami sukcesu General Motors jest innowacyjna koncepcja segmentacji rynku
motoryzacyjnego i oferowania gamy samochodow adresowanych do réznych grup klientow.
Pomyst R.Kroc’a owocujacy ekspansja firmy Mc Donald’s byt nie mniej rewolucyjny gdy na
niezwykle rozdrobnionym rynku masowego zywienia pojawita si¢ sie¢ oferujaca jednolity
standard ustug. Przetomowa innowacja strategiczna byt bez watpienia stworzony przez
S.Waltona pomyst supermarketu zdolnego oferowa¢ dobrej jakosci produkty dzigki
radykalnemu ograniczeniu kosztow dziatalnosci, ktory stat sie¢ podstawa sukcesu Wall Marta.
Nie mniejsza innowacja byta koncepcja przyjaznego uzytkownikowi, tatwego w obstudze
komputera osobistego zrealizowana przez tworcéw Apple’a na rynku zdominowanym przez
firmy oferujace wyrafinowane komputery kierowane do profesjonalnych informatykow.

Wspotczesne firmy chcace osiagna¢ sukcesy musza si¢ga¢ po jeszcze bardziej
innowacyjne pomysty gdyz jeszcze trudniej im si¢ wybié¢ ponad przecigtnos¢ w duzo bardziej
konkurencyjnym otoczeniu. Co gorsza burzliwos¢ rozwoju wspoétczesnej gospodarki
powoduje szybka utrate wszelkich przewag konkurencyjnych. Strategie majace innowacyjny
charakter w danym etapie rozwoju sa natychmiast kopiowane co zmusza do nieustannej
pogoni za kolejnymi unikalnymi rozwiazaniami. Innowacyjnos$¢ strategii oznacza w tym
przypadku nieustanne poszukiwanie wciaz nowych unikalnych pomystéw strategicznych
zdolnych zapewni¢ przewage w kolejnej fazie rozwojowej.

Typowym przyktadem takiego podejscia strategicznego jest cho¢by Nokia. Nie
wystarczyto jej skupi¢ sie na telefonii komdrkowej i poprzez rezygnacje z innych obszarow
dziatalnosci osiagna¢ poziom specjalizacji niedostepny bardziej zdywersyfikowanym
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rywalom z sektora. Koncentracja sit i srodkéw pozwolita wprowadzi¢ najbardziej
innowacyjne produkty w sektorze i na dtugie lata osiagna¢ w nim pozycj¢ dominujaca. Tym
niemniej nie zwalnia to z poszukiwania kolejnych innowacyjnych koncepcji strategicznych,
cho¢by zwiazanych z nowymi produktami jakie w niedalekiej przysztosci zastapia dzisiejsze
telefony komorkowe. Priorytetowym zadaniem Nokii jest w tym wypadku utrzymanie pozycji
pioniera i narzucenie wlasnego standardu.

Na podobnej sciezce rozwojowej znalazty sie wspomniane wczesniej niskocenowe
linie lotnicze, ktore dzieki niekwestionowanemu nowatorstwu koncepcji rozwojowej
dokonaty autentycznej rewolucji w sektorze lotniczym. Zaproponowane rozwiazania oparte
na oszczednosci we wszystkich mozliwych obszarach pozwolity wygra¢ wojne cenowa z
wczesniej dominujacymi operatorami lotniczymi. Problem w tym, iz dzisiaj 6w model
kopiowany jest przez kolejnych rywali powoli stajac si¢ standardem w sektorze, a to oznacza
konieczno$¢ poszukiwania dalszych sposobOw na skuteczne, znaczace wyroznienie sie. Nie
mozna przy tym przesadzi¢, ze dotychczasowi liderzy utrzymuja swa przewage w kolejnej
fazie rozwoju.

Toyota, powszechnie uznawana za niedoscigly wzorzec sprawnej organizacji
produkcji, gwarantujacej najnizsze koszty i najwyzsza jakos¢ w sektorze tez nie nie moze
poprzesta¢ na dotychczasowych osiagnigciach. Chcac utrzymaé swa wyjatkowa pozycje
pioniera wciaz poszukuje nowych, przetomowych koncepcji rozwojowych zdolnych zapewnié
unikalnos¢ w kolejnych fazach rozwoju sektora.

Przedsicbiorstwa znane z najbardziej innowacyjnych produktow jak Sony, 3M,
Gillette,Ferrero usituja tworzy¢ unikalne strategie swego rozwoju bazujace na nietypowych,
famiacych standardy produktach. Inne korporacje, ktérych unikalnos¢ wiaze si¢ z
nietypowym modelem biznesowym poszukuja innowacyjnosci swych strategii  w
nowatorskich metodach dziatania i zarzadzania. Tak postepuje niewatpliwie General Elektric,
Microsoft, Siemens, Shell czy Mittal Steel. Niniejsze przedsicbiorstwa 0 niszowym
charakterze usituja w coraz bardziej wyrazisty sposob kreowaé¢ swa unikalnos¢ by zniechecié¢
tym samym potencjalnych chetnych zainteresowanych podbijaniem ich rynkow. Taka
postawe strategiczna zajmuje Red Bull (lider rynku napojow energetyzujacych), Essilor
International (dominujacy gracz $wiatowego rynku soczewek korekcyjnych), Autolive
(czotowy producent pasOw bezpieczenstwa i poduszek powietrznych) czy Assa Abloy
(najwiekszy na swiecie wytworca zamkow do drzwi).

Wyscig o jak najdalej idace odrdznienie swej strategii od koncepcji rozwoju rywali,

staranie 0 nieustanna innowacyjnos¢ strategii to podstawowe pole rywalizacji tak wsrod
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czotowych globalnych koncepcji jak i wsrdd relatywnie niewielkich firm niszowych. Porazki
badZz zwycigstwa na tym polu w decydujacym stopniu przesadzaja o mozliwosciach

rozwojowych.

4. Innowacyjne strategie w praktyce polskiej.

Zarowno bardziej pogiebione badania polskiej polityki zarzadzania strategicznego jak
i bardziej pobiezne obserwacje zachowan strategicznych krajowych przedsigbiorstw
jednoznacznie wskazuja na niedocenianie roli innowacyjnosci strategii rozwojowych. Czgste
sa proby nasladownictwa strategii  konkurentéw anizeli sktonno$¢ odrdznienia wiasnej
koncepcji rozwoju od strategii rywali.

Mozna przytoczy¢ przyktady przedsiebiorstw, ktore czesto z niematym sukcesem
realizuja  unikatowe, innowacyjne strategie. Spektakularnym przyktadem takiego
postepowania jest cho¢by Eurobank, skutecznie tamiacy szereg stereotypow obowiazujacych
w polskim sektorze bankowym. Bez watpienia nowatorska jest koncepcja rozwoju
wroctawskiego Work Service, krajowego pioniera na rynku leasingu pracowniczego
Ryzykowna koncepcja tworzenia nowego rynku zaowocowata niezwykle dynamicznym,
corocznie trzycyfrowym tempem wzrostu obrotéw.

W petni innowacyjna jest koncepcja rozwoju czotowego europejskiego wytwadrcy
krzeset — firmy Nowy Styl, ktora swoj niebywaly rozwoj zawdziecza $cistej specjalizacji. W
podobnym sektorze nie mniej efektywne sukcesy osiaga firma Black Red White, realizujaca
rowniez nietypowa w sektorze strategic masowej produkcji mebli. Pod prad typowym
kierunkom rozwoju dominujacym w polskim sektorze uczelni wyzszych od wielu lat,
konsekwentnie zmierza Wyzsza Szkota Biznesu z Nowego Sacza. Nowatorskie koncepcje
strategiczne przynajmniej w polskim wymiarze realizuje LPP tworzac specyficznag oferte
mody miodziezowej (m.in. pod marka Reserved) oraz sie¢ sklepdw Piotr i Pawet tworzaca
nowy segment rynku w spozywczym handlu detalicznym. W tym samym sektorze zupetnie
odmienna strategic z nie mniejszym powodzeniem realizuja wiasciciele sieci Zabka.
Niestandardowa jest niewatpliwie strategia Atlasa, Ireny Eris, firmy Kamis czy CCC. Agora
skutecznie tamie stereotypy obowiazujace w sektorze wydawcoOw prasy taczac sprzedaz gazet
z masowa dystrybucja ksiazek, przewodnikdw, ptyt itp.

Mozna by oczywiscie poda¢ jeszcze szereg przyktadow przedsicbiorstw krajowych,
ktore odwazyly si¢ ztamaé stereotypy dominujace w poszczegdlnych sektorach i kreuja

innowacyjne strategie. Warto jednak w tym miejscu zauwazy¢, ze jest to lista bardzo
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ograniczona, zawgzona do niewielkiej grupy ogdlnie znanych, czg¢sto wymienianych jako
wzorce przedsigbiorstw, ktdre stanowia jednak wyjatki od reguty.

Reguta ogolnie obowiazujaca jest bowiem jednak zdecydowane koncentrowanie si¢ na
strategiach nasladowczych. Wigkszos¢ przedsigbiorstw stara si¢ realizowac strategie juz
sprawdzone liczac, ze jesli przyniosty one powodzenie innym to sprawdza si¢ i w naszym
przedsigbiorstwie. To nie przypadek, ze ogromna wigkszos¢ strategii bankdéw
funkcjonujacych w Polsce rozni si¢ gtdwnie nazwa podmiotu, ale juz tres¢ jest w kazdym
wypadku niemal identyczna. Restauracje, sklepy, sieci handlowe realizuja takie strategie
rozwoju, ktére upodobniaja je do tego stopnia, ze nie sposéb odrézni¢ sklep od sklepu a
restauracje od restauracji. Czotowo polskie korporacje jak PKN Orlen czy KGHM Polska
Miedz niezbyt udanie usituja odwzorowywac¢ strategie czotowych globalnych korporacji w
swych sektorach, nie zauwazajac faktu, iz nie daje to najmniejszych szans powodzenia w
diuzszej perspektywie czasowej. Wyzsze uczelnie, ktdére wydaja si¢ szczegOlnie
predysponowane do poszukiwania strategicznej unikalnosci wybieraja najbardziej
stereotypowe drogi rozwoju. Oferuja ten sam program studiéw, w tych samych warunkach,
czesto opierajac sie na tej samej kadrze dydaktycznej, a tym samym staja sie prawie nie do
rozréznienia.

Fakt, iz przedsigbiorstwa, nie tylko polskie, generalnie niechetnie realizuja
innowacyjne strategie rozwoju nie moze dziwic. Jest to naturalne unikanie ryzyka zwiazanego
zawsze z postawami pionierskimi. Tym niemniej brakuje $wiadomosci, ze w dtuzszej
perspektywie, zwtaszcza w dzisiejszych warunkach rozwojowych unikanie innowacyjnosci
strategii jest wielce ryzykowne.

W sytuacji gdy powszechny jest brak odwagi w podejmowaniu unikalnych koncepcji
rozwojowych przetamywanie oporéw przed kreowaniem nowatorskich strategii wydaje si¢
szczegOlnie obiecujace. Dotyczy to w szczegdlnosci sytuacji panujacej w polskiej gospodarce,
w ktorej jeszcze dzis wyrOzni¢ jest sie stosunkowo tatwo. Przejecie inicjatywy daje
dzisiejszym pionom niepowtarzalna szanse uzyskiwania pozycji przysztych lideroéw i to bez

wzgledu na wielkos¢ ich aktualnego potencjatu.
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WYBOR STRATEGICZNY JAKOW WYZAWANIE WSPOLCZENEGO ZARZADZANIA

1. Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajace, coraz bardziej wymagajace warunki rozwoju
wspotczesnych przedsichiorstw wciaz generuja potrzebe tworzenia nowych koncepcji i metod
zarzadzania. Dotychczasowe rozwiazanie nie satysfakcjonuja w zwiazku z czym wciaz
pojawiaja Sie nowe propozycje, ktdre maja lepiej sprosta¢ wyzwaniom.

Problem w tym, ze tendencje rozwoju wspotczesnej gospodarki sa bardzo réznorodne,
wielostronne, nie do konca spdjne. Stad tez koncepcje zarzadzania tworzone z mysla o
rozwiazywaniu poszczegélnych problemow bywaja nie kompatybilne badz wrecz wzajemnie
sprzeczne. Problem powyzszy dotyczy koncepcji wyboru strategicznego, a wigc tendencji do
specjalizacji, koncentracji dziatan wokdt kluczowych czynnikéw sukcesu, ktére coraz trudniej
pogodzi¢ z trendami ku dywersyfikacji, wszechstronnosci dziatan przedsigbiorstw. Istnieje
realne niebezpieczenstwo, iz jedna z powyzszych koncepcji zarzadzania moze rozwija¢ si¢
kosztem drugiej. SzczegOlnie niebezpieczne wydaje sie w tym przypadku zaniechanie
specjalizacji na rzecz dominujacej wszechstronnosci.

Stad celem niniejszego opracowania jest analiza znaczenia i istoty koncepcji wyboru
strategicznego na tle dylematow zwiazanych ze wspotczesnymi mozliwosciami realizowania
tej koncepciji.

2. Wspélczesne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstw znaczace dla wyboru strategicznego

Wsréd wspotczesnych tendencji rozwoju przedsigbiorstw najwigkszy wptyw na
mozliwosci wyboru strategicznego wydaja si¢ wywiera¢ rosnace wymagania konkurencyjne
oraz narastajaca nieprzewidywalnos¢ uwarunkowan rozwojowych.

Postepujace wraz z globalizacja nasilenie konkurencji oznacza znaczacy wzrost
wymagan rynkowych wobec przedsicbiorstw. Rosna oczekiwania klientdw, konkurenci
podnosza obowiazujace standardy dziatalnosci. w tych warunkach nasila si¢ wyscig o bycie
najlepszym, jako ze wygrywaja nieliczni, tylko najlepsi, a przecietnos¢ staje sie najprostsza
droga do porazki.

Warunkiem sukcesu w tych warunkach jest osiaganie najwyzszego poziomu perfekcji
I prymatu w wybranej dziedzinie. Gdy zwyciezca, czesto globalny zgarnia cata wygrana nie
warto by¢ trzecim czy nawet drugim w danym sektorze czy segmencie rynku. Na szczescie
zwyciezcdw moze by¢ relatywnie wielu jako ze postepuje segmentacja, specjalizacja rynkow
i sektoréw. Pozwala to liczniejszym przedsiebiorstwom by¢ najlepszymi w wybranej

dyscyplinie, pod pewnymi wzgledami, poniewaz coraz trudniej by¢ bezapelacyjnym
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zwycigzca W kazdej dziedzinie dziatalnosci. Kto nie skorzysta z tych mozliwosci i nie okaze
si¢ dostatecznie wybitny by sta¢ si¢ zwyciezca przynajmniej w okreslonej kategorii
rywalizacji, w sposéb nieuchronny skazany jest na przegrana i eliminacje z rynku.

Powyzsza tendencja zaznacza si¢ coraz bardziej wyraziscie w praktyce gospodarczej.
Jej negatywnych konsekwencji bolesnie doswiadczaja liczne przedsigbiorstwa s$wiatowe,
ktore nadmiernie rozpraszajac swe dziatania nie zadbaty dostatecznie skutecznie o osiaganie
perfekcji w poszczegolnych dziedzinach swej dziatalnosci. Obrazuja to szczeg6lnie dobitnie
problemy rozwojowe koreanskich chaeboli takich jak Daewoo, czy Hunday ktére w pogoni
za nieograniczona dywersyfikacja (czego dobitnym przyktadem jest wizja Hyunday’a — ,,from
ships to chips” — od statkéw do chipsow) zatracity mozliwos¢ zwyciezania w poszczegélnych
dziedzinach. Dzi$§ z duzym opdznieniem i nie zawsze zadawalajacymi skutkami usituja
wraca¢ do korzeni i drastycznie redukowac¢ zakres swych dziatan. Z podobnymi problemami,
cho¢ w nieco mniejszym wymiarze borykaja si¢ ostatnio inne swiatowe koncerny takie jak
Sony, Siemens, Vivendi, Ericsson, ktore rowniez coraz wyrazniej sktaniaja si¢ ku redukcji
zakresu swej dziatalnosci.

W Polsce analogiczne problemy przezywa obecnie Elektrim, KGHM ,,Polska Miedz”
a weczesniej doswiadczyt ich wyjatkowo dotkliwie Exbud czy Uniwersal. Nadmierna
dywersyfikacja, wchodzenie w nowe czgsto stabo znane inwestorowi dziedziny oznacza
czesto trudnos¢ koordynacji dziatan, niespojnos¢ przedsigbiorstwa, brak synergii migdzy
dziataniami, porazki w poszczegdlnych dziedzinach. Nasilenia si¢ tego typu problemow
mozna oczekiwac juz w najblizszej przysztosci gdyz trend do nieograniczonej dywersyfikacji
utrzymuje sie i traktowany jest jako recepta na niestabilnos¢ warunkdw gospodarowania w
kraju. Czesci z tych dziatan trudno wrozy¢ powodzenie, jesli zdarzaja si¢ na przyktad takie
przypadki jak sytuacja niewielkiej 200-osobowej spoétdzielni dolno$laskiej, ktéra na fali
dywersyfikowania dziatalnosci objeta obszar produkcji  zardwek, prostownikow
elektrycznych, rekawic roboczych i chipséw ziemniaczanych. Trudno takiej firmie wrozy¢
sukcesy konkurencyjne, w ktérejkolwiek dziedzinie dziatalnosci, gdzie musiataby sprosta¢
firmom wyzej wyspecjalizowanym i lepiej od nich spetnia¢ oczekiwania coraz bardziej
wymagajacych klientow.

Réwnolegle do rosnacych wymagan wobec przedsiebiorstw zarysowuje sie we
wspoiczesnej gospodarce drastyczny wzrost burzliwosci warunkow rozwoju. Warunki
rozwoju dzisiejszych przedsigbiorstw staja si¢ nie tylko coraz mniej stabilne, ale i coraz
bardziej nieprzewidywalne. Gwattownie rozwijaja si¢ nowe produkty, technologie, metody
dziatania wypierajac rozwiazania dotychczasowe. Dotyczy to wszelkich, bez wyjatkdéw
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dziedzin gospodarki. Nawet sektory najbardziej tradycyjne znajduja si¢ w fazie gruntownych
przeobrazen lub stoja u ich progu. Drastycznym zmianom podlegaja pozycje poszczegolnych
konkurentdbw. Rewolucyjnym przeobrazeniom ulegaja zachowania 1 oczekiwania
konsumentow. Btyskawicznie znikaja przewagi konkurencyjne wypracowywane czesto
latami.

Powyzsze zmiany staja si¢ coraz giebsze i daja coraz mniej czasu na reakcje na nie.
Niezdolnos¢ zareagowania w pore na nowe wyzwania, co w wielu wypadkach oznacza
uprzedzenie zmian, oznacza w kazdej sytuacji porazke przedsigbiorstwa. Nie ma taryfy
ulgowej dla spdznionych, nie dos¢ elastycznych, a w efekcie wkrétce anachronicznych
przedsigbiorstw. Kto nie reaguje na czas zazwyczaj nie uzyskuje juz drugiej szansy i ma
bardzo niewielka mozliwo$¢ wyeliminowania swoich biedow.

Licznych przyktadéw tego rodzaju sytuacji dostarcza obserwacja wspoéiczesnej
gospodarki swiatowej i polskiej. Znamienne sa problemy Apple’a, ktory nie dostrzegt w pore
nowych trendéw na rynku komputeréw personalnych i praktycznie przegrat walke o ten
rynek. Najwigksze w swej historii problemy przezywaja rownoczesnie Coca Cola i Mc
Donald’s, w obu przypadkach z tych samych przyczyn, przeoczenia trendow eksponujacych
walory zdrowego odzywiania. Nie mniejsze problemy przezywa dzi§ kolejny s$wiatowy
potentat — Kodak, ktory zbyt pdzno zareagowat na rozwdj fotografii elektroniczne;j.

W Polsce oczywiscie rowniez nie brakuje przedsigbiorstw, ktore nie docenity tempa
zmian gospodarczych i nie uwzglednity dostatecznie powaznie nowych wyzwan. Upadia
Stocznia Szczecinska, niegdys wzorcowy przyktad skutecznej restrukturyzacji, nie nadazajac
za kolejnymi zmianami uwarunkowan rozwojowych. Upadta niegdys$ stynna dzierzoniowska
Diora, firma o niewatpliwie znacznym potencjale rozwojowym, gdyz nie zdotata dostosowac
si¢ do nowych realiow. Z podobnych powoddéw podupadt sztandarowy dostawca maszyn
budowlanych na polski rynek — wroctawska Fadroma. Problemy przezywa do niedawna
niezwykle dynamiczny producent napojéw Helena, ktory takze stabo radzi sobie z nowymi
wyzwaniami konkurencyjnymi. Powyzsze, i im podobne przedsichiorstwa przezywaja
powazne problemy z tych samych powoddw, okazuja sie nie dos¢ elastycznymi i przez to nie
reaguja W pore na nowe wyzwania charakterystyczne dla wspoéiczesnej fazy rozwoju
gospodarczego.

3. Dylematy wyboru strategicznego we wspoétczesnych realiach

Omawiane wyzej zjawiska sa bez watpienia bardzo wyraziste i znaczace dla
wspoétczesnej gospodarki i jej uczestnikOw generujac znaczace wyzwania dla metod
zarzadzania dzisiejszymi przedsigbiorstwami. Wywieraja one migdzy innymi istotny wptyw
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na mozliwosci stosowania metod wyboru strategicznego. Co gorsza sa to trendy o
niejednoznacznym, w duzym stopniu ambiwalentnym oddziatywaniu. Z jednej strony
sprzyjaja wyrazistym wyborom strategicznym, czy wrecz je wymuszaja, a z drugiej strony
utrudniaja owe wybory, zwigkszaja ich ryzyko, a tym samym do nich zniechgcaja.

Zjawiska sprzyjajace wyrazistym wyborom strategicznym to bez watpienia omawiana
wyzej tendencja wzrostu wymagan rynku, konsumentdéw, przymus coraz bardziej
profesjonalnego zaspokajania potrzeb. Prowadzi to wprost do koncepcji koncentracji,
specjalizacji. Oznacza to konieczno$¢ identyfikowania kluczowych czynnikéw sukcesu, ich
taczenia z kluczowymi umiejgtnosciami przedsigbiorstwa, najcenniejszymi jego zasobami.
Skupienie najcenniejszych umiejetnosci i zasobow na najbardziej obiecujacych rynkach i
obszarach dziatania, a wigc w praktyce czesto ,,postawienie wszystkiego na jedna karte” to w
tych warunkach jedyna szansa, cho¢ nie gwarancja sukcesu. Z pewnoscia nie daja takich
mozliwosci dziatania rozproszone.

W takich warunkach wspotczesne zarzadzanie to koncepcja dokonywania
nieustannych wyboréw najwiasciwszych obszaréw i metod dziatania. Sa to zawsze wybory
kontrowersyjne, ryzykowne tym niemniej niezbedne w drodze do sukcesow. Nietrafny wybor
obszaréw, metod dziatania przedsigbiorstwa moze skaza¢ go na klgske. Z drugiej strony
trafne koncentrowanie dziatan daje jedyna szans¢ odpowiedniego podniesienia ich jakosci i
spetnienia stawianych wymagan.

Swiatowa i krajowa gospodarka dostarcza mnostwa przyktadéw udanych wyboréw
strategicznych i wynikajacych z nich skutecznych strategii specjalizacji. Finska Nokia,
swiatowy koncern wyspecjalizowany wytacznie w produkcji telefonéw komdrkowych
wygrywa na tym rynku z bardziej wszechstronnymi, ale przez to rozpraszajacymi swe zasoby
rywalami, takimi jak Motorola czy Siemens. Niskocenowe linie lotnicze takie jak Ryan Air
czy Easy Yet, ktore dokonaty jasnego wyboru i skoncentrowaty si¢ gtownie na redukowaniu
kosztow lotow nawet za ceng wygody pasazerow oraz wyspecjalizowaty si¢ w obstudze tylko
wybranych segmentow rynku, udanie rywalizuja, z niewatpliwie bardziej wszechstronnymi,
tradycyjnymi lotniczymi potentatami. Przykladem powyzszej tendencji jest tez obecna
strategia IBM, ktory aktualnie zaweza swa dziatalnos¢ do duzych serweréw komputerowych i
wyspecjalizowanych ustug informatycznych, a rezygnuje z wytwarzania komputerow
personalnych. Nie wynika to z niezdolnosci IBM do produkcji dobrych komputeréw
osobistych, ale ze swiadomosci, iz powazne dziatania na tym polu utrudnia osiaganie

przewagi w dziedzinach bardziej obiecujacych i przez to kluczowych dla firmy.
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W Polsce najbardziej spektakularne sukcesy osiagaja tez zazwyczaj przedsigbiorstwa
wasko wyspecjalizowane, skoncentrowane na waskim polu dziatania, wokdt swych
szczegOlnych umiejetnosci i najcenniejszych zasobdw. Fakro stat si¢ swiatowym potentatem
w produkcji okien dachowych, skupiajac sie¢ tylko na nich, Nowy Styl to europejski potentat
ograniczajacy swa dziatalnos¢ do produkcji krzeset biurowych. Atlas wyspecjalizowany w
chemii budowlanej, dostosowany do specyfiki polskiego rynku skutecznie rywalizuje ze
Swiatowymi, bardziej zdywersyfikowanymi rywalami. Kamis ogranicza si¢ do produkcji
przypraw, cho¢ nie zaweza swej dziatalnosci do rynku polskiego, podejmujac ekspansje w
krajach osciennych, z tym ze zawsze na podobnych zasadach jak w Polsce. Solaris z
Bolechowa to relatywnie niewielki, ale juz liczacy sie w Europie specjalista w produkcji
autobusow. InterGroclin zdobyt pozycje europejskiego potentata w produkcji tapicerki
samochodowej. LPP swdj sukces zawdziecza skupieniu sie¢ na projektowaniu i sprzedazy
odziezy i to wytacznie dla wybranych segmentow rynku mtodziezowego.

W diametralnie przeciwnym kierunku prowadzi rosnaca nieprzewidywalnoscé
warunkow rozwojowych, raczej zniechecajac niz zachecajac do wyrazistych i jednoznacznych
wyborow strategicznych. Recepta na niepewnos¢ co do przysztych uwarunkowan
rozwojowych, wydaje si¢ czesto wszechstronnos¢ 1 wynikajaca z niej elastycznosé
przedsigbiorstw. Skoro obawiamy si¢ tworzenia przedsigbiorstw przystosowanych do
okreslonych rynkéow i panujacych na nich warunkéw, to moze lepiej budowac
przedsiebiorstwa zdolne dostosowa¢ sie do kazdych, nawet najbardziej niesprzyjajacych
warunkOw rozwoju. Stuza temu uniwersalne zasoby, mozliwe do wykorzystania w rézny
sposob i rezerwy mozliwe do uruchomienia w kazdym momencie. Tego rodzaju doskonale
elastyczne przedsigbiorstwo musiatoby tez charakteryzowac si¢ wieloscia zrodet dochodow,
ktora pozwolitaby przetrwaé¢ ewentualne zatamania koniunktury i porazki w poszczegolnych
dziedzinach.

Co wigcej preferowana koncepcja rozwoju przedsigbiorstwa wedtug takiej koncepcji
myslenia to eksperymentowanie na mozliwie szerokim obszarze, dziatanie metoda prob i
btedéw. Zaklada sie, ze jezeli wprowadzimy dostatecznie wiele produktéw na wielu
roznorodnych rynkach to rosnie prawdopodobienstwo, ze wsrdd nich znajda si¢ i te
szczegoOlnie atrakcyjne, ktore pozwola si¢ rozwina¢ przedsigbiorstwu i zrekompensuja straty
wynikte z nieudanych eksperymentéw. Tego typu mechanizmy rozwojowe nieraz poréwnuje
si¢ do procesow ewolucji gatunkow w przyrodzie i na tej miedzy innymi podstawie

uzasadnia sie ich skutecznos¢.
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Faktycznie $wiatowa gospodarka dostarcza przyktaddéw obrazujacych skutecznosé
tego typu reakcji na wspotczesne uwarunkowania rozwoju. Globalna firma 3 M oferuje
dziesiatki tysiecy produktow, w kilkudziesieciu bardzo réznych, bardzo odlegtych od siebie
dziedzinach (od tasm samoprzylepnych do plomb dentystycznych i od srodkéw czystosci po
rzutniki do wyswietlania folii) i dzigki temu cechuje si¢ wyjatkowa elastycznoscia. Réwnie
wszechstronne sa koncerny takie jak Nestle, Unilever, General Electric, Kraft-Philip Morris,
ktore swoj dynamiczny rozwdj i wyjatkowo stabilng pozycje rynkowa zawdzieczaja w duzym
stopniu wielosci sfer dziatania i kompleksowosci drég rozwoju.

W Polsce réwniez nie brakuje przedsigbiorstw, ktore swoj sukces zawdzigczaja
dywersyfikacji, wszechstronnosci i wynikajacej stad elastycznosci. Taka koncepcje rozwoju
realizuje Maspeks  urastajacy do rangi Ssrodkowoeuropejskiego koncernu produkcji
spozywczej, zajmujacy sie produkcja kaw, sokow, makaronow, obecny nie tylko w Polsce, ale
tez zdobywajacy dominujace pozycje rynkowe w Czechach, Stowacji, na Wegrzech. Podobne
koncepcje rozwoju z niemniejszymi efektami realizuja grupy przemystowe, Boryszewa,
Cersanitu, ktdre za sprawa swych inwestoréw - Karkosika i Sotowowa szybko przeksztatcaja
sie¢ w bardzo wszechstronne konglomeraty. Sukcesywna dywersyfikacja stanowi klucz do
sukceséw Agory, Polsatu i wielu innych krajowych przedsigbiorstw.

4. Przestanki skutecznego wyboru strategicznego

Realia wspoiczesnej gospodarki, jak wida¢ sprzyjaja wyrazistym wyborom
strategicznym, stawianiu na waska specjalizacje i zniechecaja do nich zarazem. Zasadne w tej
sytuacji wydaje si¢ pytanie, ktora z powyzszych opcji powinna przewazy¢. Decydowac sie na
wybor, zawegzenie pola dziatania z peilng $wiadomoscia negatywnych i ryzykownych
konsekwencji tego typu rozwiazania. Czy tez przyja¢ stanowisko doktadnie przeciwne, a wiec
stawia¢ przede wszystkim na wszechstronnos¢, takze kosztem utraty szans na specjalizacje.
Przenikanie si¢ negatywnych i pozytywnych konsekwencji kazdego rozwiazania powoduje,
ze wybor jednej z koncepcji bedzie zawsze kontrowersyjny tym niemniej jest absolutnie
konieczny.

Wydaje sie, iz bez wzgledu na niejednoznacznos¢ skutkdw, jedynym uzasadnionym
rozstrzygnigciem jest nadanie prymatu wyborowi strategicznemu, koncentracji, specjalizacji.
Dlaczego?

- Po pierwsze dlatego, ze zwiazana z wyborem strategicznym specjalizacja staje si¢ dzis
niezbednym warunkiem przetrwania przedsigbiorstw.
- Po drugie dlatego, ze wszechstronnos¢ przedsigbiorstw jest dzis pozadana zwtaszcza

w diuzszej perspektywie czasowej tym niemniej nie jest koniecznym warunkiem ich istnienia.
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- Po trzecie dlatego, ze zdecydowanie si¢ na koncepcje wyboru strategicznego i
specjalizacje pozostawia pewne pole dla elastycznosci, wszechstronnosci dziatan zwlaszcza w
dtugofalowym wymiarze i nie wyklucza dziatan podejmowanych w tym Kierunku.

- Po czwarte wreszcie zdecydowanie si¢ na wszechstronnosé, uniwersalnosé
jednoznacznie przekresla wszelkie szanse na korzysci specjalizacji i to zarébwno w
perspektywie biezacej jak i strategicznej.

Rozwijajac pierwsze stwierdzenie mozna bez watpienia stwierdzi¢, ze specjalizacja,
perfekcja w dziataniu to dzis konieczny, cho¢ nie wystarczajacy warunek sukcesu
przedsigbiorstw. Cho¢ w dtuzszej perspektywie zbyt waska specjalizacja moze krgpowac
rozwoj to jej brak nie pozwoli do tej przysztosci dotrwaé. Przedsigbiorstwa chcac nie chcac
w poszczegolnych etapach swego rozwoju musza dokonywac¢ trudnych wybordw, skupiaé si¢
na okreslonych dziedzinach, co nie oznacza, ze owe rozstrzygnigcia w roznych fazach
ewolucji przedsiebiorstwa nie moga by¢ roézne. Wybordw strategicznych nie mozna zatem
unika¢, odsuwa¢, gdyz sa one podstawa decyzji przedsigbiorczych i decyduja o sensie
istnienia przedsicbiorstwa.

Nie mozna tego samego powiedzie¢c o prébach nadania przedsigbiorstwom
wszechstronnosci. Przedsigbiorstwo nie dos¢ wszechstronne, pozbawione dostatecznie
roznorodnych zasobdéw, zrodet dochodéw moze na pewno funkcjonowaé na rynku, choé¢
wynikajacy stad niedostatek elastycznosci moze utrudnia¢ rozwdj, zwlaszcza w dtuzszej
perspektywie czasowej. Wszechstronnos¢ i uniwersalnosé przedsigbiorstwa stanowia w tym
wypadku cechy pozadane, cho¢ nie warunkujace jego istnienia.

Istotne jest i to, ze dokonujac wyboru strategicznego, decydujac si¢ na specjalizacje
mozna zarazem tworzy¢ podstawy dla elastycznosci przedsigbiorstwa. Trafny wybor
specjalizacji  dajacy przewage w diuzszej perspektywie czasowej nie zamyka
przedsicbiorstwu drogi do ewolucji. W razie potrzeby obszar specjalizacji moze by¢
modyfikowany, czy nawet radykalnie zmieniany. To 0znacza, ze przyjmujac priorytet wyboru
strategicznego nie traci si¢ bezpowrotnie szans na elastycznos¢, ktora jest gtownym walorem
podejscia zdywersyfikowanego.

Z kolei postawienie na uniwersalnosé¢ i wszechstronnos¢ przedsigbiorstwa przekresla
szansg na perfekcje w poszczeg6lnych dziedzinach. Decydujac si¢ na karier¢ 10-boisty,
automatycznie gubimy wszelkie szanse na bycie najlepszym w poszczegolnych dyscyplinach.
W tym ujeciu koncepcja daleko idacej dywersyfikacji dziatalnosci jest mniej uniwersalna
anizeli koncepcja wyboru strategicznego gdyz nie sposob ja pogodzi¢ nawet z wybranymi
aspektami strategii specjalizacji, tak jak wyklucza osiaganie najwyzszej jakosci dziatania.
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Przyjmujac prymat koncepcji wyboru strategicznego nad uniwersalnoscia nalezy
zadba¢ o to by koncepcje specjalizacji realizowa¢ w mozliwie korzystny dla przedsicbiorstwa
sposob. Oznacza to:

- nadanie wyborom strategicznym mozliwie dtugofalowego charakteru,

- powigzanie wyborow z kluczowymi i najbardziej perspektywicznymi walorami

przedsigbiorstwa,

- stala weryfikacje trafnosci dokonywanych wyboréw i w razie potrzeby ich

modyfikacje,

- ciagly rozwoj wybranej specjalizacji zarbwno poprzez jej pogiebienie jak i

poszerzenie pola dziatania.

Strategiczny, a zarazem dtugofalowy charakter wyboru strategicznego wydaje sie
niezwykle istotny choc¢by dlatego, ze tylko w takim wymiarze wybory moga by¢
dokonywane. W perspektywie biezacej praktycznie kazde przedsigbiorstwo skazane jest na
realizacje mnostwa przedsiewzieé, z ktorych kazde wydaje sie niezbedne. Dopiero spojrzenie
z pewnego dystansu, rozwazenie diugofalowej rangi poszczegdlnych dziatan pozwala je
hierarchizowa¢. Na plan pierwszy awansuja wowczas dzialania przesadzajace 0 przysztosci
przedsicbiorstwa. Na planie dalszym sytuuja si¢ wowczas dziatania, ktore na przysztosé¢
przedsigbiorstwa maja mniejszy wptyw, cho¢by nawet w wymiarze biezacym wydawatyby si¢
szczegoOlnie wazne.

Wazne jest by dokonujac tego typu strategicznych wyborow skupié¢ sie na mozliwie
przysztosciowych obszarach i dziedzinach specjalizacji. Osiagniccie pelnych korzysci
specjalizacji wymaga bowiem czasu, a ich wykorzystywanie moze mie¢ wymiar
diugookresowy.

Praktycznym przyktadem mozliwosci tkwiacych w dtugofalowym wyborze
strategicznym jest chocby wspomniana wczesniej firma Nokia. Jesli wybrany obszar
dziatania, w tym wypadku rynek telefonow komorkowych, jest dostatecznie perspektywiczny
to otwiera si¢ przed przedsicbiorstwem atrakcyjna mozliwos¢ diugofalowej ekspansji. Jesli
wsparte to zostanie sukcesywnie budowana, znaczaca przewaga konkurencyjna jak w
przypadku Nokii to firma skutecznie wyspecjalizowana, w atrakcyjnej dziedzinie moze w
petni dyskontowac¢ korzysci swej specjalizacji przekuwajac je w dtugofalowe pasmo
sukcesow.

Skuteczny wybor strategiczny nie moze mie¢ charakteru abstrakcyjnego lecz powinien
maksymalnie wykorzystywaé¢ kluczowe zasoby i umiejetnosci juz zgromadzone w
przedsigbiorstwie. W warunkach nasilonej konkurencji skutecznie rywalizowa¢ moga tylko
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ci, ktorzy w petni wykorzystuja swe walory. Nie chodzi w tym wypadku o wykorzystywanie
wszelkich posiadanych zasobow, ani 0 ograniczenie si¢ do umiejetnosci juz posiadanych.
Duzym wyzwaniem jest zidentyfikowanie walorow dla przysztosci najcenniejszych, ich
spozytkowanie i rozwinigcie w takim stopniu by nie da¢ konkurencji szans nasladownictwa.
Potencjat wyjsciowy jest w tym wypadku bardzo wazny, ale nie mniej istotna jest
determinacja w rozwijaniu najcenniejszych umiejetnosci.

Przedsicbiorstwem, ktdre robi to w sposéb wyjatkowo udany jest na przyktad japonski
potentat branzy motoryzacyjnej — Honda. Firma bazuje na swej kluczowej umiejetnosci, jaka
bez watpienia jest umiejetnos¢ konstruowania i produkcji perfekcyjnych silnikéw
spalinowych. Sukcesywne rozwijanie tej specjalizacji i jej adaptowanie do réznych dziedzin
dziatalnosci pozwolito Hondzie na skuteczny podbdj rynkéw motocykli, samochodow,
kompresorow, kosiarek itp. Firma nie tracac i nie zaniedbujac swej specjalizacji odnotowuje
systematyczny rozwoj na przestrzeni kolejnych dziesiecioleci.

Zaden wybor strategiczny nie moze byé dokonywany raz na zawsze. Zwlaszcza w
aktualnych, zmiennych warunkach niezbedna jest nieustanna, krytyczna weryfikacja obranej
specjalizacji, po to by stosownie do nowych uwarunkowan mozna byto ja modyfikowa¢ badz
radykalnie zmienia¢. Wazne jest przy tym umiejetne analizowanie juz stabych sygnatéw
zapowiadajacych koniecznos¢ zmian po to by nie byly one prowadzone z opdznieniem, co
moze uczyni¢ je nieskutecznymi. Tak rozumiany wybor strategiczny nie przekresla szans na
elastycznos¢ przedsiebiorstwa. Stale ewoluujacy zakres i charakter specjalizacji, odpowiednio
do zmiennych uwarunkowan, warunkuje wykorzystanie waloréw tej koncepcji zarzadzania.

Przyktadem takiego podejscia do wyboru strategicznego, trudno jeszcze oceni¢ czy do
konca udanym, staje si¢ globalny potentat branzy fotograficznej Kodak. Firma od lat
wyspecjalizowana w sektorze fotograficznym zdobyta pozycje niekwestionowanego lidera w
produkcji aparatow, bton fotograficznych, chemikaliéw dla fotografiki. Ewolucja sektora w
kierunku fotografii cyfrowej drastycznie zredukowata popyt na szereg sztandarowych
produktéw Kodaka. Przedsicbiorstwo podjeto ogromny wysitek w celu zmodyfikowania
swego obszaru specjalizacji do fotografii elektronicznej. Jest to o tyle tatwe, ze firma juz
wczesniej realizowata pionierskie projekty dotyczace fotografii cyfrowej, fakt, ze odtozone w
owym czasie na potki, by nie zagraza¢ dominujacej dziatalnosci. Z drugiej strony opo6znienie
startu w nowy obszar specjalizacji, generuje ogromne trudnosci i oznacza duze ryzyko
nowego wyboru strategicznego.

Strategiczny wybor obszaru specjalizacji przedsigbiorstwa nie musi oznaczaé

akceptacji barier rozwoju czy wzrostu przedsigbiorstwa. Specjalizacja nie musi by¢ gorsetem
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krepujacym przedsigbiorstwo. Pogtebianie specjalizacji, umocnienie ta droga przewagi
konkurencyjnej jest znakomita droga sukcesywnego jakosciowego rozwoju przedsicbiorstwa,
ktore poprzez zdobywanie dominacji, a czesto monopolistycznej pozycji w sektorze moze
uzyskiwac coraz wigksza stabilnos¢ i coraz lepsze wyniki ekonomiczne. Z drugiej strony
koncentracja na wybranych rodzajach przewagi konkurencyjnej nie wyklucza ekspansji
ilosciowej, wyrazajacej si¢ we wzroscie wyspecjalizowanego przedsigbiorstwa. Wazne by
dokonujac wyboru strategicznego dba¢ o tworzenie warunkéw dla ilosciowego wzrostu, a
przynajmniej jakosciowego rozwoju przedsigbiorstwa, nie skazujac go na stagnacje.

Znamiennym przyktadem tego typu podejscia do wyboru strategicznego wydaje si¢
firma 3M. Jak wczesniej wspomniano ta wyjatkowo wszechstronna organizacja, oferujaca
dziesiatki tysiecy, bardzo roznorodnych produktow to przede wszystkim przedsigbiorstwo
wysoce wyspecjalizowane w dziatalnosci badawczo rozwojowej. Realizujac swoja misje,
ktora koncentruje si¢ na ,rozwiazywaniu w sposéb innowacyjny dotad nie rozwiazanych
probleméw” firma niezwykle skutecznie rozwija procedury i metody kreowania nowych
produktéw. Zajmuje czotowa pozycje wsrod jednostek patentujacych nowe rozwiazania i
wynalazki, dzigki temu, ze osiagniecie badawcze z jednego sektora skutecznie
transformowane sa do innych. Umozliwia to staty rozwoj firmy i jej dynamiczny wzrost bez
utraty wyrazistej specjalizacji, specjalizacji w rozwoju nowych technologii.

Powyzsze mozliwosci skutecznego wyboru strategicznego staja si¢ kluczowym
wyzwaniem dla licznych polskich przedsicbiorstw. Od tego zalezy przysztos¢ KGHM ,,Polska
Miedz”. Ow mato wyrazisty konglomerat przemystowy weciaz szuka obszaru swej
specjalizacji, ktory pozwolitby na spojny i konsekwentny rozwdj. Nie musi to by¢ wydobycie
I przetworstwo miedzi w regionie Lubina, ale tez niejasne jest miejsce w przysztej wizji
przedsiebiorstwa aktywoOw z branzy telekomunikacyjnej, turystycznej i wielu innych.

Podobne zadania staja przed Maspeksem, Agora, Elektrimem, Polsatem. Wszystkie te
przedsigbiorstwa staja przed koniecznoscia stworzenia spéjnej wizji swego rozwoju,
wskazujacej na zakres ich faktycznej specjalizacji. Jesli nie okresla na czym skoncentruja swe
dziatania, co bedzie je taczylo, poza jakie granice nie wyjda, na jakich kluczowych
umiejetnosciach opra swa przewage to nie sprostaja wyzwaniom wspotczesnej konkurencji,
przegrywajac z firmami bardziej wyrazistymi i sp6jnymi w swych poczynaniach.

Powyzsze wyzwanie dotyczy nie tylko organizacji produkcyjnych i przemystowych.
Przed koniecznoscia wyznaczenia obszaru swej specjalizacji staje na przyktad Wroctawska
Akademia Ekonomiczna (a z pewnoscia i1 inne krajowe uczelnie). Warunkiem jej rozwoju, w

nowych, trudniejszych uwarunkowaniach staje si¢ rozstrzygnigcie na jakich dziedzinach
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edukacji sie¢ skupi, jakie umiejetnosci studentéw bedzie rozwija¢, jakie dziedziny badan
naukowych beda jej domena. Tylko skupienie si¢ na dziataniach, ktore maja najwicksze
oparcie w potencjale Uczelni i jednoczesnie sa najbardziej przysztosciowe, daje szanse na
zajecie dogodnej pozycji konkurencyjnej. Kontynuacja rozproszonych, mato spojnych dziatan
nie daje takiej mozliwosci.

5. Podsumowanie

Przyjecie koncepcji wyboru strategicznego jako wiodacej koncepcji zarzadzania
przedsicbiorstwem stwarza niepowtarzalng szanse podniesienia jakosci dzialania wraz z
postepujaca specjalizacja. Nie jest to dziatanie wolne od ryzyka, zwlaszcza gdyby
dokonywane wybory okazaty si¢ nietrafione. Podejmowanie takiego ryzyka staje si¢ jednak
nieuchronne. Niezbedne jest rozstanie si¢ ze ztudnym, niebezpiecznym, a czesto obecnym w
przedsigbiorstwach przekonaniem, ze szansa zmniejszenia ryzyka jest unikanie decyzji i
uchylanie sie od wybordw strategicznych.

Niebezpieczne dla przysziosci przedsigbiorstw  moze tez by¢ kultywowanie
przekonania, ze najlepsza 1 najbezpieczniejsza droga rozwoju jest nieograniczona
dywersyfikacja, maksymalna wszechstronnos¢, uniwersalnos¢, dziatanie metoda préb i
btedow, eksperymentowanie na mozliwie wielu polach, z ktérych samoczynnie wytonia si¢
pozytywne trendy decydujace 0 przysziosci.

W dzisiejszych realiach koncepcje takie staja si¢ coraz mniej skuteczne. Grozac
rozproszeniem wysitkdw, niedoinwestowaniem dziatan kluczowych, nie daja mozliwosci
osiaggania satysfakcjonujacego poziomu konkurencyjnosci. Ten wymaga koncentracji,
skupienia, specjalizacji, a wigc zawsze wiaze si¢ z dokonywaniem wybordow strategicznych.
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CECHY SKUTECZNEJ STRATEGII

Termin strategia wywodzacy si¢ od ,,dowodzenia” rezerwuje si¢ zwykle, w sposob
oczywisty dla decyzji i wyboréw o zasadniczym, inaczej mowiac strategicznym znaczeniu.
Tymczasem w praktyce czesto okazuje sie, ze projekty czy koncepcje zwane strategicznymi
wcale nie odgrywaja roli decydujacej w ksztattowaniu proceséw rozwoju. Powszechna moda
na tworzenie strategii w przedsigbiorstwach owocuje nierzadko produktami, ktdre nie
WnoszaC niczego nowego, nie maja nawet ambicji wprowadzania firm na nowe drogi
rozwoju. Stuza one gtéwnie jako dowdd profesjonalizmu kadr menedzerskich i uzasadnianie
realizowanych przez nie przedsigwzigc.

Dotyczy to w calej rozciagtosci polskich przedsigbiorstw, ktdrych strategie z reguty
uzasadniaja niemoznos¢ gruntownych zmian, do czasu uporzadkowania podstawowych
nieprawidtowosci i pozbycia si¢ uciazliwego dziedzictwa poprzedniej epoki. Zadowalaja si¢
w efekcie standardowym usprawnianiem podstawowych struktur i procesdw, rezygnujac z
przedsigwzigé ambitniejszych, o wymiarze prawdziwie dtugofalowym. Opinia taka znajduje
petne potwierdzenie w badaniach metod zarzadzania strategicznego w ponad 50
przedsiebiorstwach, jakie prowadzone byty w Katedrze Strategii Rozwojowych w Przemysle
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu w latach 1995-1997". Analogiczna sytuacja ma
miejsce w projektach strategicznych administracji centralnej oraz w coraz liczniej pojawia-
jacych sig strategiach rozwoju gmin.

W tej sytuacji zasadne wydaja Si¢ pytania: czy tego typu koncepcje strategiczne moga
zadowala¢, czy w ogole zastuguja one na miano strategii? Mozna w to powaznie watpic¢, w
Swietle zatozenia, iz strategia ma odgrywac rolg przesadzajaca o przysziosci przedsigbiorstw,
dokonywac¢ decydujacych wybordw strategicznych i wskazywaé¢ nowe perspektywy rozwoju.
Oznacza to, ze nie kazdy projekt tytutowany strategia lub uznawany przez autorow za
koncepcje strategiczna jest niag w istocie, a juz z pewnoscia nie zawsze jest strategia
wartosciowa.

Warto zatem pokusi¢ si¢ 0 wyliczenie cech odrdzniajacych strategie potencjalnie
znaczace od zbednych, wartosciowe od bezwartosciowych. Jak si¢ wydaje, za najbardziej
pozadane cechy strategii w petni satysfakcjonujacej mozna uznac:

* prymat odwagi myslenia nad poprawnoscia,

* prymat przysztosci odlegtej nad blizsza,

* prymat problemow zewngtrznych nad wiasnymi

* prymat wyrazistych priorytetow nad kompleksowoscia,
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* prymat nieustannego rozwoju strategii nad jej stabilnoscia.

Powyzsze wyliczenie nie ma na celu zakwestionowania sensu poprawnosci,
kompleksowosci czy prawa do rozwiazywania problemow wiasnych w koncepcji
strategicznej. Intencja jest catkowicie odmienna. Nadrzedna idea jest w tym wypadku zwro-
cenie uwagi na roznice rangi poszczegdlnych cech strategii i znaczenie wiasciwych ich
proporcji. Kazda strategia oczywiscie powinna by¢ poprawna, czytelna, wzglednie stabilna,
kompleksowa. Musi wskazywa¢ rozwiazania problemow blizszej przysztosci i wewnetrznych
spraw przedsigbiorstwa, ale to wszystko stanowczo za mato, by byta satysfakcjonujaca. Sa to
bowiem cechy wazne, a dla niektorych projektow i planéw rozwojowych nawet
najwazniejsze, ale dla koncepcji strategicznych dalece niewystarczajace. Niezbedne strategii
wizjonerstwo, nonkonformizm, zdolnos¢ wskazywania nowych perspektyw rozwojowych to
warunek i szansa, cho¢ nie gwarancja doskonatosci. Wymienione wyzej wymogi stawiane

strategiom moga budzi¢ watpliwosci i niewatpliwie wymagaja blizszego wyjasnienia.
Prymat odwagi myslenia nad poprawnoscia

W coraz dynamiczniej rozwijajacej sie wspoiczesnej gospodarce, wobec wyraznego
nasilenia si¢ globalnej konkurencji, sukcesy zarezerwowane sa dla przedsigbiorstw i jednostek
wybitnych, zdolnych wytamywacé si¢ ze stereotypOw, realizujacych wywrotowe koncepcje
rozwojowe. Z drugiej strony, przecigtnosé, pasywnos¢ staje sie wielkim krokiem ku
upadkowi®, ktéry w dzisiejszych czasach nadchodzi coraz szybciej i w coraz bardziej
nieuchronny sposab.

Strategia, ktora nie jest w stanie zburzy¢ zastanych uktaddéw, struktur, pogladéw, staje
si¢ dzi$ bezwartosciowa. ,,Strategia musi by¢ wywrotowa. Jesli nie przeciwstawia Sie
wewnetrznym zasadom obowigzujgcym w przedsiebiorstwie czy regufom rzgdzgcym branzq,
to nie jest strategig" - twierdzi jeden z najpopularniejszych w $wiecie doradcow
strategicznych G. Hamel®.

Odwaga strategiczna wyraza si¢ coraz czesciej w zdolnosciach podejmowania wyzwan
konkurencyjnych. Przedsigbiorstwo, ktdre w swej strategii nie przyjmuje postawy zwyciezcy,
ktdrego nie sta¢ na rzucenie wyzwan liderom, nosi nieodparte znamiona kleski. Starannos¢,
poprawnos¢ wewnetrzna, spéjnos¢ koncepcji strategicznej to w skomplikowanych
wspotczesnych warunkach rozwoju juz stanowczo zbyt mato;

Takie podejscie do strategii nawiazuje do bardzo modnych dzi§ koncepcji
reengineeringu, ale czyni to w posredni, nieco przewrotny sposéb. Propagatorzy
reengeineeringu,  poszukujac  sposobOw  osiagniecia  gruntownego  postepu W
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przedsigbiorstwach, a nie poprawy 0 parg¢ czy pargnascie procent, zwracaja Si¢ ku wnetrzu
firmy, gruntownie reorganizujac jej struktury*. Odwaga formulowania nowatorskich
koncepcji strategicznych takze zaklada zasadniczy, a nie paroprocentowy postep, ale uwage
kieruje ku pomystom rozwojowym, poszukiwaniom nowych pozycji rynkowych i
nietradycyjnych sposobow rozwoju. Zmiany struktur organizacyjnych sa najwyzej jednym z
elementéw sktadowych przedsiewzigé tego typu. Chodzi raczej o reengineering postaw, kon-
cepcji rozwoju, niz o reengineering struktur przedsigbiorstwa.

Opracowywanie strategii, jako najbardziej twdrczy z procesOw przebiegajacych w
przedsigbiorstwie, przypomina powstawanie dzieta sztuki. Nie moze by¢ dzietem
wartosciowym produkt, Kktory powiela dotychczasowe dokonania, nie tworzy nowych
kanonow i idei. Strategia, ktora nie wskazuje nowych kierunkdbw rozwoju, réwniez nie
zastuguje na miano arcydzieta.

Czesta bariera tworzenia arcydziet strategicznych jest ciasny pragmatyzm, maty
realizm ich twdrcow. Paradoksalnie w zderzeniu z realiami gospodarki postawa taka obraca
si¢ zwykle przeciw sobie, stajac si¢ zaprzeczeniem pragmatyzmu i realizmu. Niepraktyczne
jest bowiem tworzy¢ strategie, ktére trafig jedynie na poiki, a taki musi by¢ los strategii
standardowych i nudnych, niezdolnych porwac¢ kogokolwiek do realizacji. Z drugiej strony,
nierealistyczne jest zatozenie, ze w dalekiej perspektywie, jakiej z natury dotyczy strategia,
nie pojawia Si¢ przedsigbiorstwa realizujace odwazne, agresywne koncepcje rozwojowe.
Naiwnoscia jest oczekiwanie wygranej w konfrontacji z nimi, ze strony pasywnych,

zachowawczych przedsigbiorstw.

Prymat przysztosci odleglej nad blizsza

O przysztosci nie mozna powiedzie¢ niczego pewnego, poza tym, ze ,,bedzie inna od
tego, co istnieje dzis i od tego co dzis przewiduje-Przedsi¢biorstwo, ktore nie chce planowac
przestarzatosci i nie zamierza skaza¢ si¢ na wieczny, nieskuteczny poscig za umykajaca
czotowka, powinno zaakceptowac tzw. regute W. Gretzky'ego. Ten hokeista wszechczasow
pytany, co sprawito, ze jest tak swietnym graczem, odpowiadat: ,,poniewaz podgzam tam,
gdzie krgzek bedzie za chwile, a nie tam, gdzie jest™.

Przedsicbiorstwa, ktore pragna by¢ réwnie skutecznymi graczami w coraz bardziej
konkurencyjnym $rodowisku, musza takze wyprzedza¢ tendencje rozwojowe gospodarki,
odczytywac jak najwczesniej ukryte symptomy odlegtej przysztosci i stara¢ si¢ docierac¢ tam,
gdzie rywale znajda si¢ znacznie pdzniej. Naczelnym wyzwaniem strategii jest w tej sytuacji:

--- Andrzej Kaleta --- 59



Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

,.Wwidzie¢ przyszios¢ wczesniej niz inni" i wskaza¢ dziatania, ktére pozwola na skuteczne
wykorzystanie tej wiedzy.

Strategia jest ta jedyna sposrod wszystkich koncepcji stuzacych zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, w ktorej w sposob bezdyskusyjny dominowaé musi przysztosé i to
mozliwie przysztos¢ najodleglejsza. Do wizji docelowej powinny by¢ dostosowane wszelkie
procesy i przedsiewziecia proponowane jako drogi jej realizacji, takze pod wzgledem
poziomu uszczegbtowienia. Bezsensem jest drobiazgowe projektowanie przedsiewzieé
dotyczacych bliskiej i1 sredniej perspektywy czasowej przy niedookres-leniu zadan
dotyczacych przysztosci dalszej. Prowadzi to z reguty do dominacji dziatan krotkotermino-
wych, kosztem przedsiewzi¢¢ dalekosieznych. Ruch do przodu staje si¢ wowczas wazniejszy
od rozwoju podporzadkowanego nadrzednym celom. Moze to zaowocowaé
nieakceptowanymi konsekwencjami rozwoju, nawet bardzo dynamicznego, badz zagubieniem
szans, szczegOlnie cennych z punktu widzenia oczekiwan wobec rozwoju.

Wyzwania te bardzo obrazowo przedstawia przypowies¢ rozpowszechniona przez
Sokratesa. Na pytanie kamieniarza skierowane do ojca wykuwajacego posag Iwa: ,,Jak to
robisz?", uzyskat odpowiedz:

,Trzeba dostrzec lwa w kamieniu, lew juz tam jest, musisz go tylko uwolnic"”. W
przedsigbiorstwie podobnie, jasna wizja docelowa, kierujaca dziataniami podejmowanymi po
drodze pozwala zogniskowaé je tak, ze efekt koncowy okaze si¢ nie tylko zgodny z
oczekiwaniami, ale zdecydowanie przewyzszy skutki dziatan prowadzonych w mniej upo-

rzadkowany, nie uswiadomiony sposéb.

Prymat probleméw zewnetrznych nad wlasnymi

Dla kazdego przedsigbiorstwa zrodtem wszelkich korzysci jest otoczenie. We wnetrzu
powstaja jedynie koszty i problemy do rozwiazywania. W realiach dzisiejszej gospodarki
otoczenie to staje sie coraz bardziej ztozone, trudniejsze do rozpoznania, a czesto i mnigj
przyjazne.

Sukces w coraz mniejszym stopniu zalezy od wiasnych atutéw, posiadanego
potencjatu, a staje sie rezultatem wiasciwych relacji z otoczeniem. Dziatalnosé
przedsiebiorcow upodabnia si¢ w tym przypadku do gry w karty, zwtaszcza w pokera, gdzie
wiasne karty znacza bardzo niewiele, w stosunku do umiejetnosci odczytywania gry rywala.
Zasoby wtasne przedsigbiorstw nie znacza nic, gdy zostana zniwelowane atutami

konkurentéw, badz nie zdobeda uznania klientow.
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Dlatego w strategii nalezy wysuwaé problemy otoczenia zdecydowanie na plan
pierwszy, kosztem szczeg6towego rozpatrywania probleméw wiasnych. Mozna zaktadaé, ze
w dtugiej perspektywie praktycznie kazdy problem wewnetrzny zostanie rozwiazany w razie
wkomponowania si¢ w sprzyjajace warunki otoczenia.

Znaczenie poszczeg6lnych probleméw wewnetrznych bardzo czesto przecenia sig,
zwlaszcza wowczas, gdy ich biezace rozwiazywanie silnie absorbuje uwage wiascicieli i
kierownictwa firmy. Dopiero spojrzenie na nie z perspektywy odlegtej przysztosci pozwala
dostrzec wiasciwa ich range, czesto zupetnie znikoma.

Rola strategii jest stworzenie szansy spojrzenia z dystansu na problemy wiasne. Stad
tak wazne jest utrzymanie wiasciwych proporcji w strategii. Jesli zjawiskom wewngtrznym
poswigci si¢ hadmiar uwagi, strategia utraci kontakt z obiektywna rzeczywistoscia, gubiac sie
w rozwiagzywaniu probleméw jedynie subiektywnie interesujacych. Tylko zdecydowane
skupienie koncepcji strategicznych wokot odpowiedzi na wyzwania zewnetrzne, daje szanse
wypracowania strategii, skutecznie wkomponujacej przedsicbiorstwo w skomplikowane wa-

runki otoczenia.
Prymat wyrazistych priorytetow nad kompleksowoscia

Rozwijajaca si¢ we wspotczesnej gospodarce konkurencja, ktéra premiuje przede
wszystkim unikalnos¢, indywidualnosé, nieprzecigtnos¢, powoduje, ze coraz wyrazniej
ujawnia si¢ stara reguta nierbwnomiernego podziatu (sformutowana przez Pareto w
poczatkach XX wieku), nazywana czesto ,,reguta 80/20". Wskazuje ona na to, ze zaledwie
20% naszych dziatan przynosi az 80% koncowych wynikéw, podczas gdy pozostate 80%

dziatan ma dla ostatecznego sukcesu znikome, zaledwie 20-procentowe znaczenie.

Drucker przemianowat powyzsza regute na ,,90/10" zaostrzajac dysproporcje miedzy
czynnikami decydujacymi i mniej znaczacymi dla sukcesow przedsicbiorstw. Dzis
prawdopodobnie jeszcze mnigjsza liczba czynnikow, nie siggajaca nawet 10%, jest w stanie
przesadzi¢ o ostatecznych efektach rozwoju. Nieraz wystarczy po temu jedna wybitna
umiejetnos¢ czy pojedyncze szczegolne przedsigwzigcie zdolne wyrdzni¢ przedsigbiorstwo na
tle catego otoczenia.

Prawidtowos$¢ taka stanowi wielkie wyzwanie dla strategii przedsigbiorstw. Dazac do
przysztych zwyciestw nalezy skupi¢ si¢ na tych czynnikach, ktére o tych zwycigstwach beda
przesadza¢. Nie jest to zadanie proste, gdyz tworzenie strategii z natury swej jest procesem

wielowatkowym. Skupiaja sic w nim praktycznie wszystkie problemy przedsicbiorstwa. W
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tym sensie kazda strategia musi mie¢ charakter kompleksowy, to znaczy obja¢ wszystkie
problemy rozwojowe, nie lekcewazac zadnego z punktéw widzenia.

Wielka umiejetnoscia jest w tych warunkach dokonanie $wiadomego wyboru
czynnikdw o znaczeniu faktycznie strategicznym i wokot nich konstruowanie koncepcji
rozwojowych. Strategia to zawsze wybor priorytetdw, probleméw najwazniejszych, sposrod
mniej istotnych. Bez tego nieuchronne staje si¢ rozproszenie wysitkow, zasobow, a to
uniemozliwi rozwiazanie jakiegokolwiek problemu w sposéb dogtebny™.

Koncentracja strategii na kluczowych czynnikach rozwoju wymaga $wiadomosci, iz
problemy o drugorzednym znaczeniu dla przysztosci i tak beda rozwiazywane. Jesli nie
znajda sie w koncepcji strategicznej, to jest przeciez dla nich miejsce w biezacych i
krétkoterminowych dziataniach przedsiebiorstw. Daje to istotny komfort psychiczny tworcom
strategii, pozwalajac im na eliminowanie licznych aspektow rozwoju firmy bez obawy ich
catkowitego pominiecia. Tylko wowczas mozna skupi¢ sie na kwestiach zasadniczych na tyle
skutecznie, by stworzy¢ strategie wyraziste, nie rozptywajace si¢ w nadmiarze niespojnych
pomystow i koncepcji, przetamujace nieche¢ do dokonywania zasadniczych wyboréw

strategicznych.
Prymat rozwoju strategii nad jej stabilnoscia

Realia wspodtczesnej gospodarki coraz czesciej dowodza, ze kazdy, nawet najbardziej
efektowny sukces jest zapowiedzia nadchodzacych niebezpieczenstw, a w niekorzystnym
przypadku Kklgsk przedsigbiorstwa - zwycigzcy. Burzliwy przebieg proceséw rozwojowych
dramatycznie skraca dzis dystans dzielacy sukcesy od porazek. Zycie gospodarcze nieustannie
dostarcza mnostwa przyktadéw btyskawicznej utraty blasku nawet przez gwiazdy pierwszej
wielkosci.

W tych warunkach strategia doskonata i w peini satysfakcjonujaca dzis, juz jutro
powinna zosta¢ zakwestionowana. By to osiagnac, tworzenie strategii uksztattowane by¢ musi
w postaci ciagle postepujacego procesu, a nie jednorazowego aktu. Bezwartosciowe staja si¢
dzis zamknigte w ksiazkowych opracowaniach koncepcje strategiczne, tworzone przez
wyspecjalizowane zespoty doradcze. Chocby byly one najefektowniej opracowane, nie sa one
w stanie nieustannie rozwijac si¢ i wkrotce staja si¢ ,,martwymi* dokumentami.

Tylko zarzadzanie strategiczne, bedace koncepcja nieustannego Kkierowania
przedsi¢hiorstwem podporzadkowanego diugofalowej perspektywie rozwojowej, daje szanse
doprowadzenia go do dtugiej, potencjalnie nie konczacej sie serii sukcesow, a nie do sukcesu

jednorazowego.
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Strategia wciaz tworzona od nowa, zdolna zakwestionowaé¢ dotad realizowane
koncepcje rozwojowe, zawsze, gdy tylko znajda sie po temu obiektywne przestanki, daje
nadzieje wprowadzenia przedsigbiorstwa na sciezke ciagtego rozwoju. Przedsiebiorstwo tak
kierowane moze sta¢ si¢ organizmem praktycznie niesmiertelnym, bowiem w odréznieniu od
bytéw biologicznych nie posiada zadnych obiektywnych granic rozwojowych. Co wigcej,
utrzymywac si¢ moze wciaz w wielce atrakcyjnej fazie mtodosci, nigdy nie osiagajac etapu
dojrzatosci, ani tym bardziej starosci.

Powyzsze wyliczenie pozadanych cech nowoczesnej strategii z pewnoscia moze
wzbudza¢ istotne watpliwosci i zastrzezenia. Zapewne skoncentruja si¢ one wokot
mozliwosci wykorzystania dos¢ abstrakcyjnych postulatéw w praktyce budowy strategii
przedsiebiorstw. Zdaniem autora, btedem bytoby tez potraktowanie prezentowanych zalecen
jako stwierdzen oczywistych. Tylko z pozoru sa one oczywiste i abstrakcyjne.

Wystarczy przyjrze¢ si¢ doswiadczeniom strategicznym znanych przedsigbiorstw, nie
wytaczajac scistej $wiatowej czotdwki. Ich historie to praktycznie nieskonczone pasma
dramatycznych porazek i kardynalnych bteddw strategicznych. Najwicksi potentaci jak:
Generat Motors, IBM, Daimier Benz czy AEG, dysponujacy sztabami najwybitniejszych fa-
chowcow i praktycznie nie ograniczonymi $rodkami na budowe strategii, nie dostrzegaja w
porg zasadniczych wyzwan strategicznych, gubia ogromne szansg i ponosza zaskakujace
Kleski. Przyczyna tych porazek jest zwykle zapominanie o generalnych wymogach
skutecznego rozwoju i zagubienie istoty myslenia strategicznego. Strategie tworzone wedtug
sprawdzonych recept, spetniaja wszelkie wymogi profesjonalizmu i poprawnosci, a mimo to
okazuja si¢ catkowicie nietrafne, gdyz brakuje im Swiezosci spojrzenia, odwagi
podejmowania nowych wyzwan strategicznych.

Z drugiej strony, nietrudno jest przedstawi¢ bardzo dtuga liste efektownych sukcesow
strategicznych. Czgsto sa one odnoszone przez przedsigbiorstwa o niewielkiej tradycji,
znikomym potencjale, startujace nieomal od zera i skazywane na porazkg. Jak si¢ okazuje,
czesto nie przeszkadza im to w btyskawicznym zdobywaniu pozycji swiatowych potentatow
(np. Apple, Intel, Microsoft). Zrédia tych sukcesow tkwia zwykle w odkrywczych
koncepcjach strategicznych, trafiajacych w przysztosciowe potrzeby rynkowe.

Nietrafne bytoby wnioskowanie na tej podstawie, ze kreatywnos¢ moze by¢ jedynie
epizodem, a konserwatyzm strategii jest naturalna, obiektywna norma. Przyczyny takiego
stanu rzeczy tkwia w barierach $wiadomosci. Bardzo tatwo akceptuje si¢ fakt, ze wielki

postep mozliwy jest tylko wyjatkowo, zwlaszcza na starcie, a z czasem trzeba utraci¢ impet w
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zamian za komfort stabilizacji. Jest to postawa wysoce niebezpieczna, a w wielu wypadkach
samobdjcza, gdy dynamiczni rywale z tatwoscia przejmuja rynki ,,uspionych potentatow".
Tylko akceptacja wymienionych wymogdéw skutecznej strategii i podjecie trudu
budowy koncepcji nowatorskich, wizjonerskich, wyrazistych, a zarazem otwartych na
udoskonalenia daje szans¢ wzbudzenia kreatywnosci we wszystkich bez wyjatku
przedsigbiorstwach. Sukcesy najbardziej btyskotliwych gwiazd wspotczesnej gospodarki
moga Si¢ sta¢ udziatem firm dzis bezbarwnych, pasywnych i niczym nie wyrdzniajacych sie.
Przeciez inwencja ludzka nie zna granic, a rozwoj przedsigbiorstw, w odréznieniu od
proceséw ich wzrostu nie jest niczym ograniczony. Konieczne jest tylko zasadnicze
odswiezenie koncepcji strategicznych. Uswiadomienie przedsigbiorcom i menedzerom
wymogow stojacych przed wspotczesnymi strategiami moze by¢ skuteczna inspiracja dla tego

typu dziatan.
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ODWAGA STRATEGII — WARUNEK SUKCESOW
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Istota wspdlczesnej strategii

W coraz dynamiczniej rozwijajacej sie wspoiczesnej gospodarce, wobec wyraznego
nasilenia globalnej konkurencji sukcesy staja si¢ udziatem wylacznie przedsigbiorstw
wybitnych, zdolnych wytamywacé si¢ ze stereotypOw, realizujacych wywrotowe koncepcje
rozwojowe. Z drugiej strony przecigtnos¢ staje sie wielkim krokiem ku klesce, ktéra w dzi-
siejszych czasach nadchodzi coraz szybciej i w coraz bardziej nieuchronny sposéb.

Taka sytuacja stwarza zupetnie nowe wyzwania dla strategii. To jej rola staje si¢
wprowadzenie przedsigbiorstwa na zupelnie nowe, przysztosciowe drogi rozwoju. Strategia,
ktora nie jest w stanie zburzy¢ zastanych uktadow, struktur, pogladow staje sie dzis bez-
wartosciowa. Tylko przetomowe, wywrotowe koncepcje strategiczne sa w stanie przetamaé
naturalng tendencje do kontynuowania dotychczasowych drég; ktéra w warunkach
burzliwych, nieciagtych procesow rozwoju musi prowadzi¢ do kleski, przynajmniej w diuz-
szej perspektywie.

Z drugiej strony, strategia jest w stanie nada¢ procesom koniecznych, radykalnych
przemian przedsigbiorstw logiczny, spojny charakter i diugofalowa logike, Przeciwdziata tym
samym nieuporzadkowanym, cze¢sto przypadkowym, zwrotom dokonywanym pod naciskiem
sytuacji biezacej, zawsze kosztownym i niezwykle ryzykownym.

Radykalny, przetomowy charakter strategii staje sie¢ warunkiem skutecznego ich
wdrozenia. Tylko tego typu koncepcje okazuja si¢ dostatecznie atrakcyjne, by zafascynowac,
a w efekcie porwa¢ do wiaczenia sie w proces realizacyjny. Jest to jedyny skuteczny sposob
obrony przed tworzeniem koncepcji konczacych zywot na potkach gabinetéw dyrektorskich.

W tej sytuacji zasadne wydaje si¢ modyfikowanie klasycznego ujecia strategii
rozumianej jako dtugofalowa koncepcja dziatania, okreslajaca cele i dostosowane do nich
srodki. W warunkach wspotczesnych, coraz czesciej okreslenie zadan i sposobow ich reali-
zacji w mozliwie dtugiej perspektywie nie wystarcza, by mie¢ pewnosé¢, iz ma si¢ do
czynienia z autentyczna, istotna dla rozwoju strategia. Koncepcje pozbawione przetomowych
pomystoéw, znaczacych idei, nie zastuguja na miano strategicznych, nie maja bowiem
strategicznego, a wigc decydujacego wptywu na losy organizacji, pozostajac cO najwyzej
,»0zdobnikami", badZ formalnymi opracowaniami.

Uzasadnione w tych warunkach wydaje si¢ definiowanie strategii jako: koncepcji

radykalnej, uporzadkowanej zmiany przedsiebiorstwa dokonywanej z mysla o odleglej
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przysztosci. Nadrzedna idea takiego, z pewnoscia dyskusyjnego okreslenia strategii jest
wyeksponowanie znaczenia zwrotu w procesach rozwoju jako nieodtacznego elementu
podejscia strategicznego, przy zastrzezeniu, iz nie kazdy radykalny zwrot jest pozadany, a
tylko taki, ktéry ma wewnetrznie spojny, dtugofalowy charakter.

Takie rozumienie strategii wiaze si¢ nieroztacznie z odwaga koncepcji, ktdra staje sig
podstawowa cecha wspoétczesnego zarzadzania strategicznego. Stanowi ona zaprzeczenie
konserwatywnego, defensywnego, ,,bojazliwego™” podejscia strategicznego. Jest warunkiem

ekspansywnego, nieszablonowego podejscia do proceséw rozwoju.

Rodzaje odwagi strategicznej

Odwaga wspotczesnych koncepcji strategicznych ujawnia sie¢ w co najmniej trzech
ptaszczyznach:

* odwagi przetamywania stereotypdéw myslowych obowiazujacych w sektorze,

* odwagi przetamywania stereotypdw obowiazujacych w przedsigbiorstwie,

* odwagi konkurowania z czotowymi rywalami.

Odwaga przelamywania stereotypéw dominujacych w sektorze jest wyjatkowo
cenna, szans¢ na najwicksze sukcesy maja bowiem zazwyczaj ci, ktdrzy zakwestionuja
dotychczasowe, powszechnie akceptowane tendencje, ktérzy wy tfamia si¢ z nich i podejmujac
rozwoj ,,pod prad" schematom, wyznacza nowe drogi rozwoju.

Rzeczywistos¢ gospodarcza dostarcza mnostwa —spektakularnych —przyktadow
sukcesow wynikajacych z tego typu podejscia do rozwoju. Firma maklerska Charles Schwab
& Co zakwestionowata obowiazujacy w sektorze sposob handlu akcjami i doradztwa inwe-
stycyjnego poprzez przeniesienie ich do internetu i przeksztatcenie w forme elektroniczng. W
efekcie radykalnego obnizenia kosztow obstugi klientdw, odnotowano gwattowny ich naptyw,
co umozliwito btyskotliwy rozwoj firmy i wyprzedzenie czotowych bankéw inwestycyjnych
Swiata, z Merrill Lynch wiacznie.

Rownie radykalny i nie mniej skuteczny zwrot w kierunkach rozwoju handlu
detalicznego zainicjowat niegdys Wali Mart, wprowadzajac supermarkety na ,,amerykanska
prowincje”. Nie mniejszego przetomu w sposobach zywienia zbiorowego dokonat McDo-
nald's, w przemysle komputerowym Apple, Microsoft. W branzy motoryzacyjnej podobna
rewolucje realizuja firmy wprowadzajace zupelnie nowe klasy samochodéw - minivany,
miniauta, auta sportowo-tereno-we itd. czesto wbrew opiniom wynikajacym z badan rynku.
Firmy internetowe czy bioechnologiczne dzis kwestionuja wszelkie stereotypy, a tamiac

tradycje uksztattowane przez dziesiatki, a czasem setki lat osiagaja fenomenalne sukcesy

--- Andrzej Kaleta --- 66



Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

Odwaga przelamywania stereotypow tkwiacych w przedsigbiorstwie to warunek
przystosowywania si¢ do nowych wymagan. Zdolnos¢ zakwestionowania swej tradycji,
przetamanie konserwatywnych postaw nastawionych na utrwalenie dotychczasowej
tozsamosci, to coraz czescie] podstawowy warunek rozwoju. Przetlomowe zmiany
uwarunkowan rozwojowych daja szansg na sukces tylko tym przedsigbiorstwom, ktore
okazuja si¢ dostatecznie elastyczne, zdolne przyjmowaé postawe pioniera i kreowaé swoj
nowy, odpowiadajacy wyzwaniom wizerunek.

Coraz czesciej przedsiebiorstwa, ktére potrafity odrzuci¢ bagaz przesztosci staja sie
przyktadami najefektowniejszych sukcesow. Tradycyjny potentat branzy hutniczej
Mennesmann z ogromnym powodzeniem przeksztatcit si¢ w firme telekomunikacyjna.
Amerykanski gigant branzy chemicznej DuPont rezygnuje ze swych specjalnosci zwiazanych
z branza naftowa, koncentrujac sie na farmaceutykach, produkcji nawozéw i zupetnie dla
siebie nowej biotechnologii. Czotowy $wiatowy wytwdrca alkoholu - Seegram przeobraza sie
w potentata branzy mediow i rozrywki. Europejski lider w produkcji samochodow
popularnych -VW usituje si¢ przeksztatcic w wytwdrce aut luksusowych (m.in. przez
przejecie takich marek, jak Rolls Royce czy Lamborghini), a w tym samym czasie Mercedes -
synonim luksusu usituje radykalnie zmieni¢ swoj wizerunek, kreujac sie na producenta aut
matych i sportowo-terenowych.

Réwnie drastyczne zmiany dotycza wewnetrznych rozwiazan organizacji, ktére coraz
czesciej stosuja idee myslenia nieciagtego, rezygnujac z poprawiania uksztattowanych przez
lata rozwigzan na rzecz rozpoczynania nieomal wszystkiego od nowa. Rewolucyjne
przeobrazenia w od nowa uksztattowana organizacje globalna nastepuja w Fordzie. Podobnie
postepuje Wali Mart, nie wahajacy si¢ przed wprowadzaniem catkowicie nowych zasad
wspotpracy z dostawcami  (ktorzy tak jak Procter&Gamble, przejmuja pelna
odpowiedzialnosc¢ za ptynnosé¢ zaopatrzenia).

Regula staje sig, iz zwycigskie firmy znajduja si¢ w stanie nieustannej rewolucji, a rola
strategii jest nadanie tym przeobrazeniom logicznego konsekwentnego kierunku.

Odwaga konkurowania to kolejna charakterystyczna cecha postaw strategicznych
wspotczesnych przedsiebiorstw notujacych najwieksze sukcesy. Co wiecej, coraz czesciej
staje si¢ ona warunkiem przetrwania organizacji. W gwattownie koncentrujacej si¢ swiatowej
gospodarce brakuje miejsca dla firm nie bedacych zwyci¢zcami. Stad upowszechniaja si¢ w
strategiach przedsigbiorstw hiperkonkurencyjne postawy, nastawione na pokonanie, a czesto
unicestwienie rywali i zdystansowanie liderbw. Mimo ogromnego ryzyka porazki, nawet
niewielkie firmy rzucaja wyzwanie, pozornie nieosiagalnym potentatom, zdajac sobie sprawe
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z tego, iz ograniczenie ambicji wyklucza sukces, stajac si¢ automatycznie nieomal gwarancja
przegranej

Zdolnos¢ rzucania wyzwan najlepszym, strategie agresywnego konkurowania z
liderami nie oznaczaja bynajmniej koniecznosci bezwzglednej frontalnej konfrontacji z
wszystkimi i we wszelkich dziedzinach. Pozycja lidera moze odnosic¢ si¢ bowiem do pewnego
segmentu rynku czy wrecz niszy rynkowej, a sposobem prowadzenia skutecznej rywalizacji
moga by¢ wszelkiego typu uktady wspoétpracy, aliansow czy fuzji przedsicbiorstw. Wszelkie
tego typu koncepcje strategiczne sa pozadane, jesli prowadza do osiagania czotowych pozyciji.

Strategie czotowych firm $wiatowych jednoznacznie ukierunkowywane sa na walk¢ o
pozycje globalnych lideréw. Chrysler konsekwentnie zmierza ku osiagnigciu pozycji lidera
branzy motoryzacyjnej, czemu stuzyta zaréwno fuzja z Daimierem, jak i pdzniejsze préby
wspotpracy z Hyundaiem w celu przejecia Daewoo Motors i podboju rynkéw azjatyckich.
Czotowe firmy farmaceutyczne, jak Novartis czy Wellcome dokonuja kolejnych fuzji w celu
zdominowania rynku farmaceutykéw. Analogiczny wyscig dotyczy Pepsi-Co i Coca Coli;
Unilevera i Procter&Gamble; Boeinga i Airbusa. W coraz liczniejszych dziedzinach lista pre-
tendentow do czotowych pozycji zaweza si¢ do tego stopnia, ze przegrana w walce o pozycje
lidera oznacza totalna klgske pokonanego, jaka niegdys$ stata si¢ udziatem Adidasa,
przegrywajacego w konfrontacji z Nike i otwierajacego zarazem droge do czotowej dwojki
Reebockowi.

Nic dziwnego, ze w tych warunkach coraz wiecej przedsiebiorstw swiadomie obiera
strategie walki o wszystko. Typowym tego przyktadem jest chocby Generat Electric, ktory
utrzymuje tylko takie segmenty dziatalnosci, ktdre umozliwiaja zajecie czotowej pozycji
(pierwszej badz drugiej) w skali swiatowej. Podobnie postepuje Microsoft nazywany czesto
»hienasyconym drapiezca”, ktory z szacunku dla konkurentéw, wszelkie przejawy zagrozen
konkurencyjnych niszczy juz w zarodku, bezwzglednie walczac o pozycje lidera--
monopolisty.

Strategie agresywnej konkurencji to koniecznos$¢ i szansa nie tylko dla czotowych,
globalnych potentatéw, ale i dla mniejszych firm, nie wykluczajac jednostek dopiero
podejmujacych  dziatalnos¢  gospodarcza. Skoro  dzisiejsza  konkurencja  dzieli
przedsigbiorstwa na zwycigzcOw i przegranych, sukcesywnie zawgzajac pole dla firm
wegetujacych, walczacych wytacznie o przezycie, to warunkiem podejmowania badz kon-
tynuowania dziatalnosci przedsiebiorczej staje si¢ wola zwyciezania.

Przedsiebiorcy, ktorych ambicje siegaja globalnych zwyciestw, dziatajacy wbrew

powszechnym zwykle opiniom o niemoznosci dordéwnania liderom, maja zawsze szansg
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powtdrzenia sukcesu matej japonskiej firmy maszyn budowlanych - Komatsu, skutecznie re-
alizujacej pozornie nierealistyczna strategic pokonania Caterpillars. Podobne sukcesy,
podbudowane rowniez szalonymi ambicjami staty sie udziatem Apple's, Nokii, SAP-a,
Canons, Netscape, Suna i wielu innych firm w zadziwiajaco szybki sposob wspinajacych si¢
na swiatowe wyzyny. Burzliwos¢ wspotczesnego rozwoju i wynikajace stad czeste zmiany
struktury sektorow, w potaczeniu z gwattownym rozwojem instytucji i instrumentow
finansowych zapewniajacych finansowanie ambitnych pretendentéw stwarzaja niepowta-
rzalna szansg realizacji coraz liczniejszych zawrotnych

karier. Pasywni, ostrozni rywale agresywnych i zdeterminowanych pretendentow do
zwyciestw  moga z gory zrezygnowa¢ z  dziatalnosci  przedsigbiorczej, na

hiperkonkurencyjnych rynkach z pewnoscia bowiem zabraknie dla nich miejsca.
Poziom odwagi strategicznej polskich przedsigbiorstw

Skoro rosnie ogodlnoswiatowa presja na realizacje odwaznych, pozbawionych
hamulcow koncepcji strategicznych, jesli w takim kierunku zmierza wspotczesne zarzadzanie
strategiczne, to zasadne wydaje si¢ pytanie o poziom odwagi strategicznej polskich
przedsigbiorstw.

Opinia w tej sprawie sformutowana zostanie na podstawie dogi¢bnego zbadania
strategii 30 czotowych przedsigbiorstw dolnoslaskich i obserwacji zachowan strategicznych
licznych, innych przedsigbiorstw na podstawie bezposrednich z nimi kontaktow badz pu-
blikacji prasowych.

Pierwsza, powszechnie zaobserwowana prawidtowoscia okazata si¢ gleboka
swiadomos¢  narastajacej globalnej  konkurencji, zniechgcajaca do  odwaznych,
ekspansywnych zamierzen strategicznych. Podkresla sie¢ zwlaszcza ogromna przewage
kapitatowa i marketingowa czotowych $wiatowych rywali, ktéra poraza i wydaje si¢
wystarczajacym powodem do rezygnacji z wielkich ambicji. Co ciekawe, postawy tego typu
charakteryzuja nawet przedsiebiorstwa dziatajace w strukturach globalnych koncernéw, ktére
bynajmniej nie wyrodzniaja si¢ szczegdlna ekspansywnoscia na tle pozostatych firm.

W tych warunkach przetrwanie traktuje si¢ jako sukces strategiczny. Nawet krajowi
potentaci, wciaz utrzymujacy pozycje lideréw, akceptuja konieczno$¢ ograniczania swych
pozycji rynkowych, pod naporem konkurentdw globalnych. Licza przy tym na samo-
ograniczanie rywali, sktonnych do pozostawienia im pewnych segmentéw rynku. Podobna
postawe od dawna zajmuja i mate, czesto miode przedsigbiorstwa. W odroznieniu od

amerykanskich czy zachodnioeuropejskich przedstawicieli matego biznesu, pragnacych
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zawojowac swiat, aspirujacych do eksponowanych pozycji globalnych, polscy przedsigbiorcy
deklaruja zamiary zdecydowanie ostrozniejsze, zadowalajac si¢ przewaznie trwaniem, lokalna
pozycja, bardziej ambitne zadania rezerwujac ewentualnie na przysztosc.

Argumentem przytaczanym na uzasadnienie ograniczonych ambicji strategicznych jest
zazwyczaj deklarowany pragmatyzm. Akceptowana jednoznacznie i bezdyskusyjnie wydaje
si¢ teza, iz warunkiem wielkich sukceséw sa wielkie pieniadze i dtugi czas oczekiwania na
znaczace efekty.

Wyobraznia, atrakcyjne pomysty strategiczne traktuje si¢ jako dalece niewystarczajace
czy wrecz drugorzedne w osiaganiu sukcesow. Przypadki btyskotliwych swiatowych karier,
coraz gtosniejsze we wspotczesnej gospodarce, traktowane sa z duzym dystansem jako
niemozliwe w polskich realiach, tym bardziej w sektorach, w ktorych dziataja badane
przedsigbiorstwa.

Drastyczne ograniczenie ambicji 1 niedostrzeganie wigkszych, nowych mozliwosci
rozwojowych powoduja, iz strategom przedsigbiorstw catkowicie brakuje odwagi burzenia
stereotypow obowiazujacych w sek torach. Zamiast postaw nonkonformistycznych, préb
wylamania si¢ z obowiazujacych standardow, dominuje zdecydowanie che¢ jak
najpetniejszego wkomponowania si¢ w dominujace reguty, co najwyzej z obawa, iz catkowite
dopasowanie si¢ moze by¢ nieosiagalne.

Co ciekawe, menedzerowie pytani o ewentualne szanse radykalnych zmian strategii w
przysztosci, przewaznie wykluczaja taka mozliwos¢. Nawet ewentualne przejecia ze strony
Swiatowych potentatow, potencjalnie otwierajace nieograniczone mozliwosci, traktowane sa
raczej jako okazja wzmocnienia pozycji na dotychczasowej drodze niz otwarcie zupetnie no-
wych perspektyw. Realizowana generalna koncepcja rozwoju traktowana jest zatem jako
jedyna realna, w petni zdeterminowana warunkami zewnetrznymi. Opinie tego typu w
odniesieniu do odlegtej perspektywy niepokoja, wskazujac na ograniczenia wyobrazni i
inwencji tworcow strategii.

Badanym przedsigbiorstwom brakuje nie tylko odwagi tamania sektorowych,
swiatowych standardow, ale wyjatkowo niechetnie tworzy sie tez koncepcje strategiczne
wprowadzajace istotne zmiany w samych przedsicbiorstwach.

Specyficzne jest na przyktad podejscie do zajmowanej dotad domeny. Nawet jesli jest
ona uznawana za niezbyt atrakcyjna czy mato dogodna (jak w przemystach surowcowych
czy niektérych dziedzinach przemystu spozywczego), to ostroznos¢ i deklarowany
pragmatyzm nakazuja z reguly utrzymanie si¢ w danym obszarze. Przewaznie nawet nie

rozwaza si¢ powazniejszych zmian profilu dziatalnosci, a jesli nawet podejmowane sa proby
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istotnej dywersyfikacji dziatan, wchodzenie w zupetnie nowe rynki czy produkty, to przy
zapewnieniu, iz jest to co najwyzej dopetnienie, poszerzenie dotychczasowej dziatalnosci,
uznawanej wciaz za obszar podstawowy.

Tak widziana dywersyfikacja dziatalnosci uwazana jest za mato ryzykowna, poszerza
bowiem potencjalne mozliwosci sukcesu, pozwala wykorzysta¢ nowe okazje, czesto na
zasadzie préb i btedow, a zarazem nie wymaga radykalnych, odwaznych i zawsze trudnych
decyzji zrywania z dotychczasowymi domenami.

Typowe przypadki tak rozumianego poszerzania obszaru dziatania to powigkszanie
terytorialnego obszaru dziatalnosci, zdobywanie przyczétkow na licznych rynkach
lokalnych. W niektdrych przypadkach dotyczy to takze zamierzen eksportowych, ale zwykle
bardzo ostroznych, o ograniczonej, zaledwie uzupetniajacej skali. Popularne sa tez plany
wprowadzania produktow do nowych segmentéw cenowych, rowniez nie w celu zmiany
wizerunku firmy, a jedynie po to, by pozyska¢ nowe, dodatkowe grupy klientow. Wreszcie w
niektorych, stosunkowo najrzadszych przypadkach rozwaza si¢ wprowadzenie pokrewnych
produktéw, mogacych poszerzy¢ asortyment dotad oferowanych wyrobow, przy znacznym
wykorzystaniu juz posiadanych umiejetnosci i zasobdw.

W kazdej z tych sytuacji brakuje odwagi postawienia na nowa, by¢ moze bardziej
przysztosciowa kartg. Nowe przedsigwzigcia planowane sa w takiej skali, by nie zagrozita
trwaniu przedsicbiorstwa.

Réwnolegle z niechecia do niezbyt odwaznej i zbyt oddalonej od tradycyjnej domeny
dywersyfikacji, pojawia si¢ rownie silna obawa przed strategiami waskiej specjalizacji i nisz
rynkowych. Traktowane sa one jako niebezpieczne, gdyz nadmiernie uzalezniaja roz- woj od

jednej dziedziny, a zarazem niewygodne, gdyz ograniczaja pole manewru i mozliwosci
rozwoju. Z powyzszych powodéw w zadnym z badanych przedsicbiorstw nawet nie brano
powaznie pod uwageg tego typu mozliwosci rozwoju i zdecydowanie odzegnywano od
mozliwosci przeksztatcania si¢ w przedsigbiorstwa ,,niszowe". To takze przejaw leku przed
odwaznymi, wyrazistymi wyborami strategicznymi. Swiadomos¢ ryzyka, naturalnego w tego
typu przypadkach, nie pozwala dostrzec szans tkwiacych w perfekcyjnej, $cisle
wyspecjalizowanej dziatalnosci, stwarzajacej niejednokrotnie, zwiaszcza w dzisiejszych
warunkach, catkiem atrakcyjne perspektywy rozwojowe.

Pasywnos¢, lek przed odwaznymi decyzjami strategicznymi ujawniaja Si¢ tez w
wyborze rodzaju przewagi konkurencyjnej. Z duza sita pojawia si¢ zwtaszcza nieche¢ do
jednoznacznego postawienia na przewage kosztowa, cenowa czy tez przewage prestizu,

jakosci i inne atrybuty strategii wyrdznienia. Niezwykle silna jest tendencja do balansowania
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posrodku, dazenie do uzyskania wszelkich mozliwych waloréw réwnoczesnie, przy niepetnej
swiadomosci trudow taczenia dziatan przeciwstawnych.

Przedsigwziecia na rzecz obnizenia kosztow jednostkowych, a jednoczesnie
podnoszace jakos$¢ produktow i prestiz marki traktowane sa jako niezbedne, mato ryzykowne,
a zarazem gwarantujace przetrwanie. Wysoka, nawet nie najwyzsza jakosc, a jednoczesnie
niskie, choc¢by nie najnizsze koszty uznaje si¢ za wystarczajace warunki sukcesu, tak dzis, jak
i w przysztosci. Nie docenia sie przy tym niebezpieczenstwa konfrontacji z liderami w kazdej
kategorii, w ktdrej wysoki, ale nie najwyzszy poziom moze okaza¢ si¢ niewystarczajacy.

Niezdolnos¢ wyboru jednoznacznych priorytetéw i nieche¢ do koncentracji rozwoju
wokot wybranych waloréw przedsicbiorstwa to przejawy unikania trudnych wyborow
wymagajacych zawsze znacznej odwagi i determinacji. W ramach z koniecznosci dokony-
wanych wyborow rowniez przewazaja wzgledy ostroznosci i lgk przed wyborem
trudniejszych rozwiazan. Strategie kosztowe postrzegane sa jako wysoce ryzykowne ze
wzgledu na niezbedny efekt skali, wymogi kapitatowe, a zapewne i wyrazny, wymierny efekt
podjetych dziatan. Na tym tle inicjatywy zmierzajace do podnoszenia jakosci, budowy marki i
prestizu firmy wydaja si¢ tatwiejsze do realizacji i mniej grozace ewentualna porazka. Z tego
wzgledu preferuje sie z reguty strategie wyroznienia sig, ktorym planuje sie poswigcac nieco
wigcej uwagi anizeli walce o przewage kosztowa. Jak si¢ wydaje, nie docenia si¢ przy tym
zagrozen zwiazanych z perspektywa nieuchronnej konfrontacji z bardziej renomowanymi
konkurentami. Przewaza przekonanie, iz przedsigbiorstwa oferujace dobre i coraz lepsze
produkty po umiarkowanych, stopniowo redukowanych kosztach, zawsze znajda swe miejsce
na rynku, co w ramach zaostrzania si¢ globalnej konkurencji moze si¢ okaza¢ przekonaniem
Ziudnym.

Ostroznos¢ i1 nieche¢ do radykalnych wyborow strategicznych, zdolnych podwazy¢
reguly gry w sektorze czy choc¢by tradycje przedsicbiorstw ujawniaja si¢ takze w postawach
konkurencyjnych. Generalnie brakuje badanym przedsighiorstwom ambicji dominacji, checi
walki z liderami czy o utrzymanie pozycji liderow. Menedzerowie z reguty zdecydowanie
odzegnuja sie¢ od wszelkich drapieznych badz agresywnych postaw strategicznych wobec
rywali. Wynika to w naturalny sposéb z wczesniej sygnalizowanych defensywnych postaw
rozwojowych i deficytu odwagi strategicznej, w tym wypadku odwagi konkurowania.

Co dziwne, za dominujacy, tak dzis, jak i w przysztosci rodzaj relacji z konkurentami
uznaje sie zachowania konfrontacyjne. Zaklada sie wrecz, iz dominacja zachowan
konfrontacyjnych bedzie coraz bardziej zdecydowana. Réwnoczesnie tego typu warunki

rozwoju, uznawane za wyjatkowo niekorzystne, wrecz wyniszczajace dla rywali przyjmuje
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si¢ z niechgcia, jako narzucone przez rywali, nic nie robiac, aby je zmieni¢. To kolejny
przyktad dryfowania strategicznego i Ieku przed przejmowaniem inicjatywy wymagajacej
zawsze odwagi i radykalnych dziatan.

Niewiara w mozliwos¢ powstrzymania wyniszczajacej konkurencji przybiera w
niektorych przypadkach wrecz paradoksalne formy, gdy bezposredni rywale wzajemnie
oskarzaja si¢ 0 agresywne zachowanie konkurencyjne, osobiscie deklarujac daleko idaca cheé
wspolpracy. Przenoszenie na konkurenta winy za upadek inicjatyw wspotpracy to wyraz
skrajnej bezradnosci strategicznej.

Zestawienie  pozadanych cech  wspbiczesnych strategii  z  rozwiazaniami
funkcjonujacymi w wybranych, krajowych przedsicbiorstwach wskazuje na dramatyczny
rozdzwiek. Odwazne, radykalne wybory strategiczne praktycznie nie wystepuja. Dominuje
,clasny pragmatyzm", btednie rozumiana ostroznosé, unika si¢ trudnych, jednoznacznych
decyzji. Trudno dostrzec w realizowanych koncepcjach strategicznych wyobraznig, chec
urzeczywistniania marzen, nieposkromiona ambicjg.

Zle $wiadczy to o strategiach i ich tworcach. W $wietle wsp6tczesnych podejsé do
zarzadzania strategicznego, zasadna staje sie watpliwos¢, czy koncepcje rozwoju w takim
ksztalcie wcigz zastuguja na miano strategii, a juz z cata pewnoscia trudno je uznaé¢ za
zadowalajace.

Jesli nawet powyzszy, pesymistyczny obraz zarzadzania strategicznego w polskich
przedsigbiorstwach, budowany na podstawie wybranych jednostek nie jest w petni
obiektywny ani do konca reprezentatywny, to moze by¢ podstawa do przemyslen. Liczne, juz
bardziej pobiezne obserwacje innych przedsigbiorstw krajowych wskazuja na podobny ksztatt
i charakter ich koncepcji strategicznych. Niestychanie trudno dostrzec w nich przejawy
odwaznego, nowatorskiego myslenia, taczacego stereotypy i otwierajacego nowe
perspektywy rozwojowe.

Pewnym usprawiedliwieniem moze by¢ fakt, iz jest to bolaczka nie tylko polskich, ale
wszelkich przedsigbiorstw i organizacji. Z reguty charakteryzuja si¢ one deficytem wyobrazni
i atrakcyjnych pomystéw. Co najwyzej, w warunkach polskich deficyt ten moze by¢
powszechniejszy i bardziej dotkliwy. Ale to wiasnie ci nieliczni, nie pozbawieni tych cech
moga liczy¢ na znaczace sukcesy. Rola zarzadzania strategicznego jest inspirowanie takich

sukcesOw. Z cata pewnoscia moga Si¢ one stawa¢ udziatem i polskich przedsigbiorstw.
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PROCEDURA WSPOLCZESNEGO ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

1. Tradycyjna procedura planowania strategicznego

Klasyczna, tradycyjna koncepcja planowania strategicznego sSwa uwage
koncentrowata wokot skutecznej procedury formutowania strategii rozwoju. Zaktadano, ze
nadanie procesowi planowania strategicznego logicznego, uporzadkowanego charakteru,
powinno kazdorazowo doprowadzi¢ do stworzenia trafnych strategii sukcesu przedsigbiorstw.
Zadaniem procedury bylo zaréwno zwrdcenie uwagi na poszczeg6lne istotne elementy
sktadowe procesu planowania rozwoju jak tez wiasciwe uksztattowanie ich wzajemnych
relacji. Tak uwzglednienie poszczegolnych aspektow rozwoju jak tez rozpatrywanie ich we
wiasciwej kolejnosci wydawaty si¢ mie¢ decydujace znaczenie dla ostatecznego sukcesu
strategicznego.

Owa klasyczna procedura planowania strategicznego szczegdtowo omawiana w
licznych podrecznikach i opracowaniach naukowych ewoluowata, przybierata rézna postac,
ale z reguty zblizona byta do prostego, liniowego schematu prezentowanego nizej, na rysunku

nrl.
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Rys. 1. Tradycyjna procedura planowania strategicznego
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Ewidentna zaleta powyzszego schematu procedury planowania strategicznego jest
jego oczywista prostota, ale i ewidentna ,zelazna” logika. Mozna tatwo dowodzi¢, ze
rozpoczynanie prac strategicznych od sformutowania dalekosi¢znych wizji, a pozniej misji
pozwala przetamywaé¢ pewne schematy myslowe, a zarazem ukierunkowywaé prace
strategiczne na mozliwie nowatorskie rozwiazania. Z kolei kompleksowa analiza strategiczna
pozwala te ambicje weryfikowaé, przy czym i w tym wypadku wazne jest by analiza
wewngetrznych  probleméw przedsiebiorstwa poprzedzona byta zbadaniem szerszej
perspektywy makro i mikrootoczenia, co zwieksza szanse na jej obiektywizacje. ROwnie
czytelna jest koncepcja dalszych prac gdzie sposréd réznych rozwazanych wariantéw strategii
wybiera si¢ ten, ktéry najlepiej odpowiada ustaleniom wizji i misji a nastgpnie po
doprecyzowaniu przystepuje si¢ do fazy jego wdrazania. Powyzsza procedura wydaje Sie
jasna i prosta. Pewne watpliwosci wzbudza co najwyzej czgstotliwos¢ powtarzania catej
operacji planistycznej. Teoretycznie sugeruje Si¢ zazwyczaj znaczna czestotliwosé prac
planistycznych, ale w praktyce okazuja si¢ one zazwyczaj na tyle absorbujace, ze zapewnienie
ich powtarzalnosci czesciej niz raz na pare lat staje sie bardzo trudne. Wydaje si¢ wszakze, iz
nie jest to bariera nie do pokonania. Powtarzalnos¢ prac mozna zwigkszy¢, nawet nadajac im
status ciagtosci.

Tradycyjna procedura planowania strategicznego, mimo oczywistych waloréw wydaje
si¢ jednak nazbyt schematyczna jak na czasy wspoétczesne. W  burzliwych,
nieprzewidywalnych  warunkach  rozwoju  przedsicbiorstw coraz trudniejsza do
zaakceptowania jest scista sekwencja dziatan. Analiza mozliwosci rozwojowych coraz
czescie) wymyka sie poza kierunki wyznaczone przez wizj¢. Coraz trudniej dowodzi¢ tez, ze
jedyna inspiracja dla koncepcji rozwoju jest kompleksowa, systematyczna analiza
strategiczna. Nie mozna wreszcie rozdzieli¢ procesu tworzenia i wdrazania strategii, kiedy
nowe Kierunki rozwoju wciaz zmuszaja do modyfikowania planéw, a réwnoczesnie nie
pozwalaja zwleka¢ z ich wdrozeniem.

Z powyzszych powoddéw klasyczna procedura planowania strategicznego zostata
jednoznacznie zakwestionowana i odrzucona przez teorig¢ zarzadzania strategicznego jako nie
odpowiadajaca wymogom wspoiczesnego rozwoju, a wrecz szkodliwa w przypadku

bezposredniego stosowania.
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2. Znaczenie procedury zarzadzania strateqicznego

Odrzucenie tradycyjnej procedury planowania strategicznego nie zbiegto sie z
prezentacja nowych propozycji lepiej odpowiadajacych wymogom terazniejszosci.
Wspbiczesna nauka, jak sie wydaje z petna premedytacja nie zaproponowata takich procedur.
Nowe koncepcje zarzadzania strategicznego, juz poczynajac od ujecia pozycyjnego czy
zasobowego maja zdecydowanie bardziej holistyczny, intuicyjny niz sformalizowany,
usystematyzowany charakter. Akcentuja raczej idee, Kkierunki myslenia 1 dziatania
strategicznego niz schematy postepowania. Wspdétczesne zarzadzanie strategiczne jawi Sig
bardziej jako filozofia podejscia do rozwoju anizeli jako nauka instrumentalna.

Na tym tle zasadne wydaje sie¢ pytanie: czy takie podejscie jest uzasadnione? Czy
odpowiada ono oczekiwaniom praktyki gospodarczej? W koncu zarzadzanie strategiczne jest
nauka stosowana, a to 0znacza, ze miara jego wartosci jest praktyczna przydatnosc.

Na tak postawione pytanie zapewne trudno udzieli¢ absolutnie jednoznacznej
odpowiedzi, tym niemniej wiele wskazuje na to, ze wspoétczesne koncepcje zarzadzania
strategicznego wymagaja konkretyzacji. Konieczne jest wskazanie jak prowadzi¢ procesy
zarzadzania  strategicznego w  przedsigbiorstwach by odpowiadaly —wyzwaniom
wspotczesnosci. To nie przypadek, ze dzis zdecydowana wigkszos¢ przedsigbiorstwa, ktora
deklaruje stosowanie zarzadzania strategicznego prowadzi je doktadnie wedtug tradycyjnych
procedur planowania strategicznego. Dzieje si¢ tak dlatego, ze nie dysponuje innymi
procedurami nadajacymi si¢ do praktycznego zastosowania. Powyzsza luke moze wypetnié¢
wspoétczesne zarzadzanie strategiczne projektujac nowe procedury ukierunkowywania

rozwoju przedsigbiorstw. Zasadna wydaje si¢ teza iz: wspotczesne zarzadzanie strategiczne

wymagda uporzadkowanej procedury, ktéra moze istotnie utatwic¢ sukces strategiczny.

Owa procedura, wiasciwie zaprojektowana, moze wypetni¢ co najmniej dwa
nastepujace zadania:

- ulatwi¢ zorganizowanie procesu zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie,

- zwiekszy¢ szanse na kreatywnos¢ twdrcow strategii.

Wiadomo, ze wspoéiczesne zarzadzanie strategiczne to ziozony proces, angazujacy
szeroka grupg 0sOb. Nie mozna go zamkna¢ w waskim kregu autoréw gdy warunkiem
sukcesu jest zdobycie informacji z bardzo roznych zrédet, wykorzystanie informacji mozliwie
licznych oséb i zaangazowanie w proces wdrazania strategii i jej rozwoju znacznej liczby
uczestnikow. Procedura postepowania, podzial procesu na czesci, etapy staje sie w tym

wypadku warunkiem skonstruowania harmonogramu prac i podziatu rol oséb w nich
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uczestniczacych. Holistyczne ujgcie procesu zarzadzania strategicznego grozi w tym wypadku
chaosem badz ograniczeniem prac do wersji autorskiej, dla unikniecia nieporozumien.

Z drugiej strony miara jakosci dzisiejszego zarzadzania strategicznego jest
oryginalnos¢ koncepcji, zdolnos¢ przetamywania stereotypdw, schematéw, a zatem
kreatywnos¢ w generowaniu pomystéw. Wiasciwa procedura postgpowania moze dostarczy¢
inspiracji do kreowania nowatorskich rozwiazan. Logika postepowania, w ktorej zacheca si¢
do okreslonych przemyslen czy badan po to by nastepnie na ich podstawie formutowaé
pomysty rozwojowe zwieksza szanse nawet przecietnych przedsiebiorcéw czy menedzeréw
na stworzenie nieprzecigtnych idei. Nie ma na to szans w przypadku nieuporzadkowanego
podejscia do kreowania rozwoju gdzie tworcy strategii skazani sa na swa wiasna, naturalna,
czesto zawodna inwencje oparta na dos¢ przypadkowych impulsach.

Oczywiscie nie kazda procedura zarzadzania strategicznego jest w stanie spetnié
wszystkie zadania.  Podejscie planistyczne nie stwarzato wystarczajacych mozliwosci
skutecznego zorganizowania ciagtych, nie rozdzielonych sztucznie na odrgbne etapy prac
strategicznych, a zarazem wprowadzato schematy mogace skutecznie blokowa¢ inwencje
tworcza. Poszukiwana koncepcja procedury zarzadzania strategicznego powinna by¢
zdecydowanie bardziej elastyczna, bardziej chroniaca przed schematyzmem postgpowania,
lepiej dostosowana do wymagan ciagtosci prac strategicznych, a jednoczesnie inspirujaca do

nowatorskich rozwiazan.

3. Nowa procedura zarzadzania strateqicznego

Nowa propozycja nie musi odrzuca¢ generalnie dotychczas stosowanych rozwiazan.
Korzystne wydaje si¢ ich maksymalne wykorzystanie z mozliwie daleko idacym
dostosowaniem do wymogdow wspéiczesnego zarzadzania strategicznego.

Koncepcje takiego rozwiazania prezentuje rysunek nr 2.

Istota proponowanej procedury jest:
a) rozdzielenie procesu zarzadzania strategicznego na cztery, wewnetrznie spojne
etapy,
b) wyznaczenie wielokierunkowych wzajemnych wspotzaleznosci poszczegolnych
etapow,
c) okreslenie zawartosci poszczegdlnych etapow przy uznaniu ptynnosci granic

pomigdzy nimi.
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ad. a) Wydaje sie wazne by poszczegblne etapy zarzadzania strategicznego byty
wewnegtrznie spojne i by rzadzity si¢ swoja wiasna, wewngtrzna logika. Stanowi to istotne
utatwienie dla organizacji proceséw zarzadzania strategicznego.
Realizacja poszczeg6lnych etapéw moze wdwczas stanowi¢ odrebny, wewnetrznie spéjny
projekt, powierzony okreslonej grupie autoréw i realizowany w wyznaczonym czasie. Nie
wyklucza to oczywiscie powtarzania tych prac oraz uwzgledniania ich efektéw z szerszym
gronem 0s0b.
Tym niemniej w kazdym procesie zarzadzania strategicznego niezbedne wydaje si¢:
- odwotanie si¢ do wyobrazni, aspiracji, nawet marzen autoréw koncepcji rozwoju
w celu sformutowania wizji przysztosci przedsigbiorstwa, misji jaka ma do
spetnienia oraz podstawowych celow jakie ma realizowa¢ rozwoj,
- kompleksowe przeanalizowanie zewnetrznych 1 wewngtrznych uwarunkowan
rozwojowych dla okreslenia mozliwosci oraz ograniczen strategii,
- sformutowanie mozliwie pragmatycznej koncepcji rozwoju w drodze wyboru i
stopniowej konkretyzacji pomystow rozwojowych,
- przetozenie koncepcji strategicznej na dziatania wraz z nieustannym
monitorowaniem ich efektow.
Trudno sobie wyobrazi¢ pominiecie, ktoregokolwiek z powyzszych etapow, co wigcej
wszystkie one maja réwnie istotne, kluczowe znaczenie dla powodzenia zarzadzania

strategicznego.
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Rys. 2. Nowa procedura zarzadzania strategicznego
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ad. b) Zasadnicza kolejnos¢ podstawowych etapow zarzadzania strategicznego
prowadzi od wyznaczenia zatozen, poprzez analizg¢, do podjecia decyzji strategicznych, a
wreszcie ich przetozenia na dziatania. Sekwencja taka wydaje si¢ w petni logiczna, a kazdy
poprzedni etap moze by¢ inspirujacy do kreatywnych dziatan w fazie kolejnej. W ten sposob
wizja czy misja moze pobudzi¢ do niekonwencjonalnych poszukiwan w ramach analizy
strategicznej. Z Kkolei wizja, misja wiacznie z ustaleniami analizy moga zainspirowaé
atrakcyjne koncepcje strategiczne, a to moze pobudzi¢ i zdynamizowaé proces wdrazania
strategii.

Niezaleznie od powyzszych wspoétzaleznosci istnieja i inne relacje, naruszajace
liniowa procedure postepowania. Wdrazanie strategii nie tylko wprowadza w zycie wczesniej
podjete decyzje, ale zarazem stanowi inspiracje dla kolejnych koncepcji. Analiza strategiczna
nie tylko poprzedza proces formutowania koncepcji i ich wdrazania, ale zarazem stuzy
zbadaniu konsekwencji podejmowanych dziatan i nowych uwarunkowan towarzyszacych ich
wdrozeniu. Z kolei okreslenie podstawowych celow, wizji, misji nie moze sie odbywac raz na
zawsze | w oderwaniu od rzeczywistosci, ale musi nieustannie towarzyszy¢é procesom
kreowania i realizowania strategii.

Poszczegdlne etapy zarzadzania strategicznego nalezy zatem realizowaé nieustannie,
bez przerwy. W trakcie ich realizacji nalezy bezposrednio nawiazywaé¢ do pozostatych i
czerpa¢ z nich inspiracje, a rownolegle stale dostarcza¢ im nowych informacji inspirujacych
do kolejnych dokonan.

ad. ¢) Zawartos¢ poszczegllnych etapow zostata zaprezentowana w sposob dosé
umowny. O ile wazne jest uwzglednienie wszystkich elementow sktadajacych sie na
poszczegolne etapy gdyz kazdy wydaje sig¢ istotny to granice miedzy nimi sa ptynne.

Jest na przyktad wysoce pozadane by tworcy strategii zaprezentowali zaréwno swoje
marzenia dotyczace przysztosci przedsicbiorstwa skladajace si¢ na wizje jak tez zadania
spoteczne jakie chca spetnia¢ oraz wtasne ambicje i aspiracje. O ile wszystkie te elementy sa
wazne to bynajmniej nie musza by¢ rozbiezne, a granica migdzy nimi moze znika¢. Podobnie
sytuacja wyglada w przypadku analizy strategicznej gdzie bezwzglednie nalezy bada¢
makrootoczenie, mikrootoczenie i warunki wewnetrzne, ale poszczegblne elementy tej
analizy moga by¢ na tyle wzajemnie splecione, ze nie dadza si¢ rozdzielic. W przypadku
formutowania decyzji strategicznych tez korzystne jest najpierw sformutowanie rozbieznych
wariantoOw rozwoju, a nastepnie dokonanie wyboru i rozwiniecie wybranej koncepcji, ale i w
tym wypadku nie nalezy sie ,,niewolniczo” trzymaé takiego podziatu czynnosci. Réwnie

trudne moze by¢ rozdzielenie proceséw wdrazania strategii i kontroli efektow wdrozeniowych
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cho¢ nie ulega watpliwosci, ze zarowno dziatania wdrozeniowe jak i monitorujace ich skutki
sa niezbednym ukoronowaniem procesu zaradzania strategicznego. Tak wiegc realizacja
procesu zarzadzania strategicznego powinna obja¢ nie tylko poszczegdllne etapy ale i ich
elementy skladowe, z tym, ze ich $ciste wyodrebnienie nie wydaje si¢ niezbedne.

Prezentowana wyzej procedura zarzadzania strategicznego jest propozycja, ktéra
zdaniem autora moze spetnia¢ oczekiwania wspotczesnych przedsigbiorstw i moze by¢
stosowana praktycznie. Mozliwe jest oczywiscie jej rozwijanie badz korygowanie. Dalszy
rozwoj owej procedury mogtby sie odbywaé zwiaszcza w trakcie jej stosowania w praktyce
przedsigbiorstw.
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ORGANIZACJA PROCESU ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Metodologia wspodtczesnego zarzadzania strategicznego, tak w ujeciu teoretycznym
(literatura problemu) jak i praktycznym (poradniki, szkolenia) koncentruje si¢ przede
wszystkim na procedurze tworzenia strategii, etapach dochodzenia do ostatecznej koncepcji
rozwojowej. Zaktada si¢ milczaco, ze jesli proces zarzadzania strategicznego bedzie
przebiegat w odpowiedniej sekwencji, a poszczegoélne etapy beda realizowane prawidtowo,
zgodnie z regutami sztuki to niejako w naturalny sposéb powstanie trafna strategia rozwoju,
ktora z pewnoscia zostanie zrealizowana przynoszac sukces przedsiebiorstwu. Zgodnie z taka
konwencja podejscia metodologia zarzadzania strategicznego koncentruje si¢ na metodach
czy wrecz wzorcach formutowania misji, wizji, szeroko rozwijane sa metody i techniki
analizy strategicznej, proponowane sa wyrafinowane sposoby kreowania i wyboru koncepcji
strategicznych, rozwijaja sie narzedzia stuzace przetozeniu ogoélnej koncepcji strategicznej na
operacyjne projekty wdrozeniowe.

Wydaje si¢, iz taki kierunek rozwoju zarzadzania strategicznego nie wyczerpuje
problemu skutecznego ukierunkowywania rozwoju przedsicbiorstw, a zawezenie probleméw
strategii do ujec¢ proceduralnych wydaje si¢ nadmiernym uproszczeniem. Czesto w praktyce
okazuje sig, ze podstawowym problemem nie jest ani odpowiednio logiczna procedura, ani
tez dobdr odpowiednich technik analizy strategicznej czy metod wyboru strategii, ale ludzie,
ktorzy to prowadza i organizacja ich pracy. Jezeli nie wykreuje si¢ faktycznych twércéw
strategii, jezeli nie uruchomi sig ich inicjatywy i nie ukierunkuje si¢ jej na wypracowywanie
skutecznych koncepcji rozwoju wszelkie metody i narzgdzia zarzadzania strategicznego
pozostang bezwartosciowe.

Niezbedne staje si¢ poszukiwanie odpowiedzi na zasadnicze pytania, na ktére wbrew
pozorom odpowiedzi nie sa oczywiste:

- kto powinien by¢ faktycznym tworca strategii?

- jak ukierunkowa¢ prace strategiczne by wiaczyli sie w nie ci, ktérzy moga w nie

whnies¢ najwiecej?

Skuteczne rozwiazanie powyzszych probleméw wydaje si¢ przesadza¢ o powodzeniu
zarzadzania strategicznego w stopniu nie mniejszym niz zastosowanie odpowiedniej
procedury i wykorzystanie najlepszych narzedzi.

Wypracowujac najodpowiedniejszy model organizacji procesu zarzadzania strategicznego
nalezy przyja¢ generalne zatozenia wspoiczesnego zarzadzania strategicznego. Model ten

musi bowiem uwzglednia¢ wymogi skutecznej strategii i zwigksza¢ szanse ich powstawania.
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Po pierwsze, wspotczesna strategia nie moze byc¢ ,,produktem gabinetowym?”. Zarzadzanie
strategiczne musi przenika¢ catos¢ funkcjonowania przedsicbiorstwa, angazujac mozliwie
wiele 0s6b. Tylko wéwczas mozna liczy¢ na jej powszechne zrozumienie, zaangazowanie W
proces realizacji. W przeciwnym przypadku projekty strategiczne zawsze maja tendencje
przeksztatcania si¢ w opracowania czysto formalne, stuzace gtdéwnie ozdobie potek w
gabinetach dyrektorskich.

Po drugie wspotczesna strategia powinna zawiera¢ mozliwie spéjny, wyrazisty, mozliwie
oryginalny pomyst na rozwdj przedsiebiorstwa. Mozna z gory zatozy¢, ze strategia banalna,
nie zawierajaca nowatorskiej idei niewielkie ma szanse wdrozenia. Jezeli nie porwie i nie
zafascynuje wykonawcdw, a szanse na to maja tylko najbardziej atrakcyjne koncepcje,
najprawdopodobniej w niedalekiej perspektywie zakonczy swoj zywot na poétce. Z Kolei
nawet w przypadku wdrozenia, tuzinkowe koncepcje strategiczne nie sa w stanie otworzy¢
przed przedsigbiorstwem atrakcyjnych perspektyw rozwojowych, a przez to ich znaczenie nie
moze by¢ wielkie.

Po trzecie dzisiejsze strategie musza znajdowac si¢ w ciaglym rozwoju. W praktyce
oznacza to tworzenie ich wciaz od nowa. W coraz bardziej burzliwych czasach koncepcja dzis
znakomita jutro moze juz by¢ catkowicie nieaktualna. Skostnienie pomystow i koncepcji
strategicznych praktycznie gwarantuje ich szybka dezaktualizacje.

Powyzsze zalozenia stanowia znaczace przestanki dla organizacji procesu zarzadzania
strategicznego. Co istotne sugeruja one rozwiazania w duzym stopniu wzajemnie Si¢
wykluczajace. Otwarcie procesu zarzadzania strategicznego na szeroki krag osob, wyjscie
poza rozwiazania gabinetowe sugeruje demokratyzacj¢ procesu zarzadzania strategicznego.
Wielu wspoétautorow strategii to szansa wykorzystania ich inwencji, ale i nadzieja na
identyfikacje z wypracowana koncepcja co dobrze rokuje procesowi wdrozeniowemu.
Szerokie grono entuzjastow strategii to najlepsza gwarancja realizacji pomystow.

Z drugiej jednak strony szerokie grono wspotautoréw strategii nie sprzyja kreowaniu
koncepcji wyrazistych, kontrowersyjnych. Partycypacyjny model procesu zarzadzania
strategicznego sprzyja tworzeniu koncepcji kompromisowych, usitujacych taczyé rdzne,
czesto sprzeczne interesy. Prowadzi to w sposob naturalny do tworzenia koncepcji
eklektycznych, niespdjnych wewngtrznie, raczej konserwatywnych i ostroznych niz skrajnych
i oryginalnych. Rozwiazania nietuzinkowe bywaja w tego typu pracach z reguty utracane.

Proba zagwarantowania oryginalnosci strategii sktania raczej ku zorganizowaniu prac w
waskim kregu autorskim. Waskiej grupie dobrze rozumiejacych sie 0s6b tatwiej wykreowaé

nowatorska wizje rozwoju przedsigbiorstwa niz szerokiemu gremium. Wielce obiecujace
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moga by¢ w tym przypadku zwlaszcza pomysty wizjoneréw — indywidualistow. Czynnikiem
sprzyjajacym nowatorstwu idei rozwojowej moze tez by¢ spojrzenie z zewnatrz na
organizacje. Osoby wolne od uprzedzen, spoza ukladdéw wewnetrznych, dzialajace na
przyktad w ramach organizacji doradczej moga nieraz z wyjatkowa tatwoscia kreowaé
nowatorskie idee rozwojowe. Dystans do przedsigbiorstwa, a czesto i doswiadczenie z
roznych sektorow sprzyjaja niewatpliwie $wiezosci spojrzenia na mozliwosci jego rozwoju.

Koniecznos¢ ciagtego rozwijania strategii tworzy jeszcze inny zestaw wyzwan.
Praktycznie wykluczone jest z tego punktu widzenia oparcie si¢ na doradztwie zewngtrznym,
ktdre nie jest w stanie zagwarantowaé ciagtosci pracy. Rownie trudne jest to w przypadku
duzych przedsiewzie¢ — szerokiego zespotu autorskiego, pracujacego raczej okazjonalnie niz
ciagle, ze wzgledu na zaangazowanie pracownikdéw w innych procesach funkcjonowania
przedsicbiorstwa. Stosunkowo najprosciej byloby zapewnié¢ ciagtosé prac strategicznych w
przypadku projektow czysto autorskich, ale i w tym wypadku pojawia si¢ naturalna sktonnos¢
do kostnienia  strategii. Autokratyzm w procesie ich kreowania sprzyja silnemu
identyfikowaniu si¢ z wypracowana koncepcja, utrudnia akceptacje opinii krytycznych i moze
prowadzi¢ do bagatelizowania sygnatéw podwazajacych wybrana droge.

Jak wida¢ z powyzszego zestawienia rozbieznos¢ przestanek wspoétczesnego zarzadzania
strategicznego nie utatwia skutecznej organizacji tego procesu. Prosta koncepcja organizacji
prac nie moze zaspokoi¢ rozbieznych oczekiwan. Mozliwe w tej sytuacji jest przyjecie
jednego z rozwiazan modelowych przy pelnej swiadomosci negatywnych konsekwencji
takiego wyboru, badz tez poszukiwanie koncepcji posrednich, taczacych walory réznych
modeli.

W praktyce krajowych przedsicbiorstw dotychczas dominuja stosunkowo proste
rozwiazania. Proces zarzadzania strategicznego zazwyczaj odbywa si¢ wediug jednego z
wymienionych nizej schematow:

- proces zmonopolizowany przez waski krag najwyzszego kierownictwa
przedsigbiorstwa,

- koncepcja strategiczna projektowana przez zespot zewnetrznych doradcow,

- koncepcja strategiczna wypracowana w szerokim kregu autorskim w formie
warsztatowej.

Rozwiazanie pierwsze - autokratyczne dominuje zwlaszcza w mniejszych
przedsiebiorstwach. Ich wiasciciele — przedsiebiorcy nie czuja potrzeby konsultowania swych

wybordw ze swymi wspotpracownikami. Nie dostrzegaja nawet koniecznosci informowania o
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rozstrzygnigciach, tym bardziej, ze koncepcje strategiczne przybieraja w tym przypadku z
reguty niesformalizowany charakter.

Co zaskakujace, podobny model procesu zarzadzania strategicznego obowiazuje w
licznych, duzych przedsiebiorstwach. | tam strategia wypracowywana bywa w sposéb $cisle
autokratyczny, w waskim kregu $cistego zarzadu. Wspdtudziat innych, potencjalnie
zainteresowanych 0s6b (wiacznie z wiascicielami) bywa minimalizowany. Produkt
wypracowywany w tego typu procedurach bywa czesto objety Scista tajemnica i ukrywany nie
tylko przed klientami czy podrzednymi pracownikami, ale i przed kierownictwem sredniego
szczebla.

Praktyczne zastosowanie autokratycznego modelu zarzadzania strategicznego tak w
duzych jak i matych polskich przedsiebiorstwach prowadzi z reguty do tworzenia koncepcji
mato praktycznych, czesto formalnych, o niewielkim przetozeniu na procesy realizacyjne.

Z kolei model wypracowywania strategii przez zewnetrzne zespoty doradcze, ktory przezyt
szczyt swej popularnosci w latach 90-tych dzi$ praktykowany jest coraz rzadziej. Wynika to
gtdéwnie z faktu, ze przedsicbiorstwa zlecajace wczesniej prace strategiczne zewngtrznym
profesjonalistom szybko przekonaty si¢ o niewielkiej przydatnosci praktycznej tego typu
opracowan. Nie trafiajace w rzeczywiste potrzeby przedsicbiorstw, nie do konca rozumiane i
akceptowane przez ich kierownictwa niewiele wniosty do praktyki zarzadzania
przedsigbiorstwami.

Cho¢ wiekszos¢ przedsicbiorstw uczac sie na wiasnych biedach odeszia od tego typu
metod zarzadzania strategicznego to i dzis wiele jednostek prébuje tej drogi. W szczegdlnosci
dotyczy to mniejszych przedsigbiorstw, dysponujacych niewielkim potencjatem kadrowym,
zwlaszcza tworzacym projekty strategiczne ze wzgledu na potrzeby zewnetrzne. Co wydaje
si¢ interesujace, oprocz nielicznych przedsiebiorstw ta droge wypracowywania strategii
obraty liczne jednostki samorzadu lokalnego. Dominujacym modelem zarzadzania
strategicznego w gminach, powiatach jest wiasnie zlecanie ich stworzenia jednostkom
doradczym. Prawdopodobnie z czasem gdy ujawnia¢ si¢ zaczna wady tego typu procedur
nastapi odejscie od powyzszego modelu, tym niemniej oznacza¢ to bedzie czesto kosztowna
nauke na wiasnych btedach.

Strategie wypracowywane przez jednostki consultingowe bardzo czgsto rozmijaja Si¢ z
faktycznymi warunkami rozwoju przedsigbiorstw i innych organizacji. Przewazaja wsrod nich
rozwiazania standardowe, uniwersalne nie trafiajace gteboko w specyfike danych jednostek,

nie kreujace nowych pomystéw, a przez to mato przydatne przedsigbiorstwom.
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Trzeci model — demokratyzacji procedur zarzadzania strategicznego gtéwnie w postaci
tzw. warsztatow strategicznych upowszechnit si¢ w koncu lat 90-tych. Szereg przedsigbiorstw
i innych organizacji weszto na ta droge liczac na poszerzenie kregu zainteresowanych
zarzadzaniem strategicznym. Niebagatelnym argumentem za wyborem tego typu rozwiazania
byta niewatpliwie jego wygoda, a w pewnym stopniu i bezpieczenstwo takiej formuty. Nie
ulega watpliwosci , ze zorganizowanie prac warsztatowych, chocby wielodniowych, z
udziatem szerokiego kregu kierownictwa przedsiebiorstwa i innych lideréw jest bardzo proste
i wygodniejsze od codziennej pracy nad koncepcjami strategicznymi. Co wigcej przy tego
typu formie organizacji prac kierownictwo przedsigbiorstwa do pewnego stopnia zrzuca z
siebie odpowiedzialnos¢ za wypracowana strategie na barki szerszego gremium. Jest to
dogodne zwilaszcza woéwczas, gdy usituje sie¢ unika¢ trudnych, kontrowersyjnych decyzji
strategicznych.

Strategie wypracowywane w demokratycznych procedurach warsztatowych nieczesto
przynosza zadawalajace efekty. Przede wszystkim czesto rozmijaja Si¢ z rzeczywistoscia.
Niejednokrotnie w ramach tego typu prac ustala sig, wrecz wydyskutowuje fakty, ktore czesto
moga by¢ bardzo odlegte od prawdy, co grozi zasadniczymi btedami strategicznymi. Z
drugiej strony strategie wypracowywane w tak szerokich gremiach bardzo czesto
przeobrazaja si¢ w ,,koncert zyczen” wszystkich uczestnikéw prac. Kompromis tego typu
oznacza z reguty koncepcje strategiczna nie do zrealizowania.

Skoro zadne z wyzej omawianych rozwiazan nie zadawala, odbiegajac od oczekiwan w
sposéb zasadniczy, to niezbedne staje sie wypracowanie nowej, odmiennej od stosowanych
koncepcji organizacji procesu zarzadzania strategicznego. Z gory wykluczy¢ mozna w tym
przypadku proste rozwiazania modelowe. Poszukiwania powinny zmierza¢ raczej ku
kombinacji poszczegolnych koncepcji stuzacej potaczeniu ich waloréw, a wyeliminowaniu
stabosci.

Idealem bytoby potaczenie spdjnosci, wyrazistosci, pragmatyzmu  podejscia
»menedzerskiego”, z mozliwoscia wykorzystania inwencji wielu osob i pobudzaniem ich do
procesu wdrozeniowego z modelu ,,demokratycznego” oraz dodanie do tego swiezosci oraz
oryginalnosci spojrzenia charakterystycznej dla podejscia ,,eksperckiego”. Réwnoczesnie
pozadane bytoby wyeliminowanie takich stabosci poszczeg6lnych rozwiazan jak autokratyzm
I trudnos¢ przetozenia koncepcji na dziatania zbiorowe, kompromisowosé¢ i eklektyzm
wyborow strategicznych czy incydentalny charakter prac strategicznych utrudniajacy ich

rozwoj i wiaczenie w codzienna praktyke przedsiebiorstwa.

87



Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

Zasadne staje si¢ pytanie — czy taka kombinacja w ogole jest mozliwa? Mimo naturalnych
watpliwosci co do mozliwosci ustanowienia rozwiazan idealnych wydaje sig, iz akurat w tym
przypadku rozwiazanie takie jest osiagalne. Warunkiem powodzenia jest przyjecie zatozenia,
ze nieuzasadnione jest ustanowienie jednego zespotu autorskiego dla catosci prac nad
strategia. Znacznie korzystniejszym rozwiazaniem jest przyjecie zasady zmiennego kregu
autorow strategii, ptynnie dostosowywanego do wymogow poszczegolnych etapdw prac.

Generalnie nalezy w tym przypadku przyja¢ zasade, ze tam gdzie niezbedna jest
rozproszona wiedza, inwencja krag autorski powinien by¢ poszerzony, natomiast w tych
momentach gdzie niezbedne jest podejmowanie decyzji, dokonywanie wyborow krag
uczestnikow procesu powinien by¢ radykalnie zawgzony.

To oznacza, ze na wstepnym etapie procedury zarzadzania strategicznego, podczas
wypracowywania wstepnych wizji, celow nadrzednych i misji organizacji grupa twdrcow
strategii powinna by¢ mozliwie waska, ograniczona do maksimum paru os6b. Wazne by
przede wszystkim znalezli si¢ wsrdd nich reprezentanci wiasciciela, a obok nich
przedstawiciele zarzadu. W miar¢ potrzeb i mozliwosci pozadane moze by¢ takze
wykorzystywanie w tym etapie ekspertdw zewnetrznych, ale wytacznie z gtosem doradczym,
wystepujacych w roli inspiratoréw, moderatoréw dyskusji, ale bez mozliwosci przejmowania
inicjatywy.

Zupelnie odmiennie nalezatoby zorganizowa¢ prace na kolejnym etapie — analizy
strategicznej. W tym przypadku pozadane jest maksymalne poszerzenie kregu autorow.
Wskazane jest zaangazowanie w prace mozliwie licznych przedstawicieli przedsigbiorstwa,
po to by wykorzysta¢ ich wiedzg, ale takze utatwi¢ im identyfikacje z wypracowywana
strategia. Proces diagnozowania warunkOw rozwoju organizacji, jesli ma dostarczy¢
nowatorskich informacji nie powinien zamkna¢ sie w gronie pracownikow firmy. W tej fazie
szczegoblnie pozadane jest wykorzystanie wsparcia réznego typu jednostek zewnetrznych —
zespotow eksperckich, badawczych.

Kolejna faza procesu zarzadzania strategicznego ponownie wymaga zawezenia Kregu
autorow. W wypadku kreowania pomystéw i koncepcji rozwojowych jest wprawdzie jeszcze
wskazane wykorzystanie mozliwie szerokiego grona os6b o mozliwie wysokim poziomie
kreatywnosci, ale w fazie formutowania wariantow strategii i wyboru rozwiazania
optymalnego krag autorow i decydentow musi by¢ waski.

W dalszych fazach procesu zarzadzania strategicznego krag uczestnikow powinien si¢ juz
tylko rozszerza¢. Przygotowanie procesu wdrozeniowego, a pézniej jego uruchomienie to

zadania wielce pracochtonne, ktérym nie moze podota¢ waskie grono autoréw. Warunkiem
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powodzenie jest uruchomienie , lawiny”, w ktorej poszczegdlni autorzy, entuzjasci strategii,
zarazaja Swa wiara kolejne osoby, te z kolei przenosza idee do grup nastepnych, a w efekcie
proces zarzadzania strategicznego moze ogarnia¢ catos¢ personelu przedsicbiorstwa.

Waznym warunkiem powodzenia procesu demokratyzacji procesu zarzadzania
strategicznego w fazach do tego szczegdlnie predestynowanych jest przyjecie zasady, ze
wszystkie etapy prac, takze te gdzie decyzje zapadaja w waskim kregu autorskim powinny
by¢ prowadzone przy szeroko ,otwartej kurtynie”. Nalezy mozliwie szeroko i uczciwie
informowa¢ ogét zainteresowanych o przebiegu prac, nawet za ceng ujawnienia konkurencji
swych tajemnic.

Niespetnienie tego warunku praktycznie wyklucza pozyskanie wspotautoréw i
realizatoréw strategii wowczas gdy jest to szczegdlnie konieczne, co niejako automatycznie
przekresla sens calego procesu zarzadzania strategicznego. Problem komunikacji z
otoczeniem w poszczegollnych fazach prac strategicznych nie powinien przy tym ograniczaé¢
si¢ do jednostronnego przekazywania informacji, ale powinien wtaczac i element konsultacji.
Dla przyktadu w procesie wyboru wariantdw strategii nawet przy zatozeniu, ze odbywa sig on
w waskim kregu wiascicieli i najwyzszego kierownictwa istotne moze by¢ rozpoznanie opcji
roznych grup interesow w przedsicbiorstwie, co utatwi¢ moze dokonanie najtrafniejszych
wyboréw, a przy tym mozliwych do zaakceptowania.

Zjawiska zawezania badz poszerzania kregu uczestnikow proceséw zarzadzania
strategicznego stosownie do wymogow poszczeg6lnych etapdw nie powinno si¢ sprowadza¢
do zmian wytacznie ilosciowych. Takze sam skiad osobowy uczestnikbw moze ulegaé
zmianom. Na przyktad na etapie formutowania wizji, celéw, misji przedsigbiorstwa kluczowa
role¢ maja do odegrania wiasciciele, przy wspoétpracy najwyzszego Kkierownictwa i przy
ewentualnym wsparciu uznanych wizjonerow z kregu pracownikow badz ekspertow
zewngtrznych.

W fazie analizy strategicznej punkt cigzkosci powinien przesuwac si¢ zdecydowanie w
kierunku pracownikéw wykonawczych, z piondw funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Eksperci
i doradcy zewnetrzni moga ich w tych procesach co najwyzej wspomagac.

W fazie generowania koncepcji rozwojowych pierwsze skrzypce powinny znalez¢ si¢ w
rekach najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa przy wspomagajacym udziale lideréw,
wizjoneréw, osob najbardziej kreatywnych z grona pracownikdw, badz spoza firmy. Z kolei
w dalszym kroku wyboru opcji strategicznej gtos decydujacy powinien zosta¢ oddany
wiascicielom co nie wyklucza rozpoznania opinii i konsultacji z zarzadem firmy i

poszczegblnymi grupami intereséw w niej ulokowanych.
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Proces wdrozeniowy z kolei, na rownych prawach powinien wiacza¢ zar6wno zarzad jak i
pracownikéw wykonawczych. Kontrola nad jego przebiegiem nalezy oczywiscie do kregu
wiascicieli przedsigbiorstwa.

W ten spos6b powstaje stosunkowo ztozony, ale mozliwy do praktycznego wykorzystania
model organizacji procesu zarzadzania strategicznego. Jego praktyczne wypetnienie oznacza
w kazdym przypadku precyzyjne wytypowanie uczestnikow, dokonanie wyraznego podziatu
ich rol, wreszcie wyznaczenie im klarownego harmonogramu pracy. Jesli sie tego nie dokona
istnieje niemal 100% pewnos¢, ze proces zarzadzania strategicznego zdegeneruje si¢ i powoli

zaniknie nie przynoszac efektow.
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MISJA WE WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Problem misji nalezy niewatpliwie do najbardziej kontrowersyjnych obszarow
wspoliczesnego zarzadzania strategicznego. Przede wszystkim rodza si¢ coraz wigksze,
podstawowe watpliwosci co do praktycznego sensu ich formutowania. Z jednej strony cele
komercyjne przedsicbiorstw wydaja si¢ zdecydowanie przewazac¢ nad spotecznymi. Z drugiej
strony wymagana w coraz wigkszym stopniu elastycznos¢, zdolnos¢ szybkiego zmieniania sie
przedsicbiorstw w czasie zniecheca do formutowania jakichkolwiek trwatych regut
postepowania.

W tych warunkach teoretycy coraz czesciej watpia w sens formutowania misji
zaliczajac je nieraz do mitdw zarzadzania, ktore moga by¢ nie tylko zbedne, ale wrecz
szkodliwe dla wspotczesnych przedsigbiorstw. Przedstawiciele praktyki gospodarczej rowniez
przewaznie dystansuja si¢ od misji, nie dostrzegajac ich praktycznej przydatnosci. Tworzac
misje czynia to z reguty bez wickszego zaangazowania co owocuje zazwyczaj sloganowymi
sformutowaniami o znikomym znaczeniu praktycznym.

Na dodatek metodologia formutowania misji wydaje si¢ wyjatkowo stabo
doprecyzowana czescia procedury zarzadzania strategicznego. Wciaz nie dopracowano Si¢
elementarnych uzgodnien w zakresie pojecia, tresci ani sposobu formutowania misji. Wciaz
niejasna jest granica miedzy misja a wizja czy celami nadrzednymi. Nie ma generalnej zgody
co do formy zapisu misji w postaci krotkiego hasta czy tez obszerniejszych opracowan,
stwierdzen oryginalnych czy tez banalnych, ale lepiej dostosowanych do specyfiki
przedsigbiorstwa. Watpliwosci wzbudza zreszta sama koniecznos¢ zapisu i formalizowania
misji.

W powyzszej sytuacji zasadne wydaje si¢ rozwazenie sensu i ewentualnych warunkow
skutecznego formutowania misji we wspotczesnych przedsigbiorstwach co jest przedmiotem

niniejszego opracowania.

1. Po co misja?
Misja przedsigbiorstw  bywa roznie rozumiana i definiowana. Stosunkowo mato

kontrowersyjna a zarazem mozliwa do praktycznego zastosowania wydaje si¢ formuta

wedtug ktorej misja to: podstawowe zasady dziatania przedsiebiorstwa, okreslajace czym

szczegdlnym chce ono stuzyé otoczeniu.
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Oznacza to generalna filozofi¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktora powinna z
jednej strony stabilizowac jego rozwdj, a z drugiej podkresla¢ i przypomina¢ o stuzebnosci
wobec otoczenia, bez czego nie ma szans na sukces.

W dzisiejszych, burzliwych czasach, w ktorych przedsigbiorstwa niczym uczestnicy
»~Wyscigu szczurOw” staraja sie wykorzystywa¢ wszelkie mozliwe szanse, a w imig
elastycznosci podejmuja czesto dziatania chaotyczne, stabo skoordynowane misja staje sie
bardziej potrzebna niz kiedykolwiek dotad. Formutujac zasady wzglednie stabilne, nie
zmieniane na kazdym etapie rozwoju przedsigbiorstwa wyznacza ramy, w ktérych moze
porusza¢ si¢ przedsigbiorstwo. Pomaga tym samym przedsicbiorstwu zachowaé spéjnosé
wewnegtrzna, utatwia konsekwencje w jego dziataniach, tworzy fundament, na ktorym mozna
budowaé¢ zaréwno zréwnowazona kulture organizacyjna, jak i czytelny wizerunek na rzecz
otoczenia.

Postugujac sie¢ metafora mozna poréwnaé¢ misje do steru statku, ktdry jest tym
bardziej niezbedny im bardziej burzliwe jest morze po ktérym ptyniemy. Przedsigbiorstwo
jak statek dryfujace w niestabilnych warunkach beztadnie poddajace si¢ falom skazane jest na
nieuchronng katastrofe.

Odrebnym uzasadnieniem formutowania misji przedsigbiorstw jest narastajaca
konkurencja w gospodarce. Warunkiem konkurencyjnego sukcesu staje si¢ dzi$ kreatywnosc,
zdolnos¢ wyrdzniania si¢ na tle otoczenia, podejmowanie nieszablonowych dziatan, a
zarazem umiejetno$¢ uzyskiwania istotnych, trudnych do nasladowania przewag
konkurencyjnych.

Misja orientuje przedsigbiorcow czy menedzeréw ku otoczeniu, zmusza ich do
rozwazenia roli spotecznej jaka maja do spetnienia co istotnie poszerza ich horyzonty
myslowe. Osoba skoncentrowana na wilasnym, waskim czesto wytacznie komercyjnym
interesie  ma mniejsze szanse dostrzezenia nowych mozliwosci, by¢ moze
rewolucjonizujacych dotychczasowy sposéb dziatania, niz osoba z poczuciem i swiadomoscia
misji. Szersze spojrzenie pozwala dostrzec wiele nowych szans, a jednoczesnie stwarza
wigksza motywacje dla ich poszukiwania.

Wyczulenie dzigki misji na szerokie potrzeby spoteczne, koncentracja na ich
zaspokojeniu pozwala kreowac coraz skuteczniejsze dzis, a zarazem trudne do ,,podrobienia”
przewagi konkurencyjne. Dzisiejsi Klienci, pracownicy, inni partnerzy przedsigbiorstw coraz
bardziej doceniaja etyczne dziatania przedsicbiorstw, moralny wizerunek wynikajacy z ich

zrownowazonego rozwoju. Dziatania wynikajace z poczucia misji motywowane checia jej
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realizacji w ostatecznym, zwtaszcza diugofalowym efekcie przektadaja si¢ na przewage nad
konkurentami i satysfakcjonujace wyniki finansowe.

Powody powyzsze wskazuja, iz formutowanie misji przedsicbiorstw wydaje sie jak
najbardziej pragmatycznym zajeciem, ktdrego ranga bedzie zapewne wzrasta¢, z tym ze
warunkiem sukcesu jest sam fakt formutowania misji, dla ich jakosci, a wreszcie sposob ich

wykorzystania.

2. Jak formutowaé misje?

Czgsto popetnianym btedem w trakcie formutowania misji jest potraktowanie jej jak
hasta czy sloganu reklamowego, a w zwiazku z tym koncentracja gtdwnie na interesujacym,
atrakcyjnie brzmiacym sformutowaniu.

Podejscie, ktére znakomicie sprawdza w kreowaniu przekazu reklamowego absolutnie
nie zadawala w trakcie formutowania misji przedsigbiorstwa. Gtéwnie z tego powodu, ze
misja powinna wyrasta¢ z roznych zrodet i zawiera¢ w sobie rozne tresci, ktore przesadza o
jej wartosci w wigkszym stopniu niz sama jej forma.

Korzenie z ktorych wyrasta tres¢ misji, w schematyczny sposob przedstawia ponizszy

rysunek.

WYOBRAZNIA
MARZENIA

Kultura
organizacyjna
Tozsamos¢

Oczekiwania
otoczenia

Rys. 1. Zrédta misji przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wlasne

Jest niezmiernie wazne by w misji znalazty swe odzwierciedlenia marzenia,
wyobrazenia na temat przysztosci przedsigbiorstwa. To one, poprzez koncepcje wizji
przysztosci przedsiebiorstwa, najsilniej inspiruja do przetamywania schematow, stereotypow.
Uruchamia si¢ w ten sposéb nowatorskie, rewolucyjne koncepcje rozwojowe, ktore sa
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znacznie trudniejsze do osiagnigcia w przedsigbiorstwach, w ktorych wizjonerstwo zastapione
jest waskim pragmatyzmem.

Z drugiej strony inspiracja dla atrakcyjnych pomystow rozwojowych jest takze
obserwacja oczekiwan otoczenia — rynku, Klientow. Istotne jest zwiaszcza odkrycie nowych,
niezaspokojonych potrzeb. Wartosciowe moze by¢é rowniez rozwazenie jakie potrzeby i w
jakim stopniu przedsigbiorstwo zaspokaja. W dziataniach codziennych prowadzonych, pod
presja chwili, czesto brakuje okazji do tego typu refleksji. Formutujac misje, ktéra ma w
koncu rozstrzyga¢ jakie, czyje potrzeby i jak chcemy zaspokaja¢ stawianie tak zasadniczych
pytan jest niezbedne. Odpowiedzi na nie moga by¢ impulsem do nowatorskiego spojrzenia na
wiasne dziatanie i zrodtem nowych idei rozwojowych w przedsigbiorstwie. Warto przy tym
podkresli¢, iz rozpoznanie oczekiwan otoczenia na etapie formutowania misji ma z reguty
dos¢ intuicyjny charakter. Opiera si¢ raczej na doswiadczeniu, spostrzezeniach anizeli na
dogtebnych, wyspecjalizowanych analizach strategicznych. To wiaze sie raczej z
podstawowymi wyborami strategicznymi, anizeli z zasadniczymi zatozeniami rozwojowymi
do jakich nalezy misja.

Dobrze sformutowana misja okreslajac  filozofi¢ funkcjonowania danego
przedsigbiorstwa musi uwzglednia¢ kulturg organizacyjna przedsigbiorstwa, wartosci w nim
obowiazujace, jego tozsamos¢é. Wkomponowanie misji w specyfike przedsigbiorstwa nie
moze przy tym zakladac jej biernej akceptacji. Misja powinna mie¢ charakter ofensywny,
jako ze mowi o przysztosci przedsicbiorstwa, tworzy fundamenty dla jego rozwoju a wigc i
zmian. Uwzgledniajac najcenniejsze wartosci z przesztosci réwnoczesnie kreuje katalog
nowych wartosci, na ktorych opiera¢ si¢ bedzie przyszty rozwoj. Identyfikowanie
dotychczasowej specyfiki przedsicbiorstwa, refleksja nad nia, wyznaczenie kierunkdéw i ram
pozadanych zmian stanowi bardzo cenny element prac nad misja przedsiebiorstwa, o duzym

znaczeniu dla catego procedur rozwojowego.

3. Jaka powinna by¢ forma wizji?

Marzenie, wizja, obserwacja otoczenia, wartosci i kultura organizacyjna to czynniki,
ktore powinny znalez¢ szerokie odzwierciedlenie w tresci misji. Misje, ktora z zatozenia ma
zawiera¢ tak wiele tresci niezwykle trudno jest sprowadzi¢ do prostego, krétkiego sloganu,
gdyz grozi to przesadnym sptyceniem przekazu. Sformutowania misji firmy Kamis:

»poprawiamy smak”, Revlon: ,wtdz nadzieje do flakonika” czy Zelmera: ,,naszym klientem

jest klient” wydaja si¢ przesadnie splycone, a przez to staja sie raczej sloganami

reklamowymi (skadinad przydatnymi) niz misjami.
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Z drugiej strony duze wymagania dotyczace tresci misji wymagaja okreslen
oryginalnych dostosowanych do specyfiki danych przedsigbiorstw. Misja, ktéra ma sprzyjaé¢
wyroznianiu przedsiebiorstwa na tle otoczenia w dtugiej perspektywie, nie powinna mieé
uniwersalnego, pasujacego do kazdego sektora i kazdej firmy charakteru.

W praktyce, sformutowania misji bardzo wielu przedsigbiorstw zupelnie nie
uwzgledniaja tych oczekiwan. Przyktadowo wroctawski producent maszyn budowlanych —
Fadroma sformutowal swa misje nastepujaco: ,,zaspokojenie potrzeb klientow produktami
wysokiej jakosci, duzej skutecznosci, pozostajacymi w zgodzie z najnowoczesniejszymi
osiagnigciami technologicznymi oraz troska i nieustanne myslenie o naszych klientach sa
najwazniejszymi procesami w naszej firmie”.

Z kolei Jelcz S.A. okreslit misje w sposob nastepujacy: ,,Umozliwienie naszym
Klientom osiagania korzysci wynikajacych z wspotpracy z Jelcz S.A. w zakresie wyrobdéw,
ustug oraz obstugi po sprzedaznej”.

Tego typu misje, ktdre mozna by odnies¢ praktycznie do kazdego przedsicbiorstwa nie
wnosza zbyt wiele i przez to nie odgrywaja roli jaka mogtyby odegrac.

Cho¢ tresé i sposodb wykorzystania misji z pewnoscia wazniejsze sa od jej formy tym
niemniej i sam sposdb sformutowania misji moze mie¢ istotne znaczenie. Wydaje sig istotne
by sformutowanie misji byto mozliwie krétkie, syntetyczne, pod warunkiem, ze nie odbywa
si¢ to kosztem nadmiernego sptycenia jej tresci.

Réwnoczesnie pozadane jest aby owo sformutowanie brzmiato interesujaco cho¢
oczywiscie nie chodzi w tym przypadku o oryginalnos¢ za wszelka ceng. Forma misji nie
powinna zdominowac¢ jej tresci. Wydaje si¢ mozliwym zawarcie ztozonej filozofii i specyfiki
firmy w prostym a zarazem atrakcyjnym sformutowaniu, co przedstawiaja przykitady.

Elitarna, tradycyjna szkota brytyjska w Rugby sformutowala misje¢ w postaci
nastepujacej: ,,zamieniamy dzikusow w dzentelmendéw”. Mimo ogromnego skrétu to
sformutowanie wydaje si¢ méwi¢ o owej szkole bardzo wiele.

Réwnie proste, a wiele mowiace wydaja si¢ misje:

3 M: ,,rozwiazywac w sposéb innowacyjny dotad nie rozwiazane problemy”.

Apple: ,,umozliwienie kazdemu cztowiekowi korzystania z potegi komputera”.

Disney: ,,czyni¢ ludzi szczegsliwymi”.

Wall Mart: ,,da¢ zwyktym ludziom szans¢ kupowania takich samych rzeczy co
bogacze”.

Tak sformutowane misje moga by¢ tatwo zakomunikowane pracownikom, klientom

czy partnerom przedsigbiorstwa. Dzigki swej prostocie i atrakcyjnej formie moga by¢ tatwo
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zrozumiane, zapamigtane, zaakceptowane. To za$ jest nieodtacznym warunkiem ich
skutecznego funkcjonowania.
Znacznie trudniej o podobny efekt w przypadku przesadnie rozbudowanych, mato

precyzyjnych, dos¢ banalnych i niezbyt intrygujacych misji takich jak Fabryki Dywandw

Kowary, ktéra brzmi nastepujaco:

»Bazujac na ponad 100-letniej tradycji w produkcji dywandw i wiedzy naszych
pracownikéw bedziemy wytwarzac¢ i dostarcza¢ trwate, ekologiczne i nowoczesne wyroby
podtogowe umozliwiajace naszym klientom dekoracje wngtrz, zgodnie z ich poczuciem
pigkna i zmieniajaca si¢ moda, chcemy:

- rozwoj naszej firmy oprze¢ na trwatej satysfakcji klientdw i ich przywiazaniu do

marki firmy,

- zatrudniac i stwarza¢ warunki dla rozwoju tym, ktorzy chca by¢ najlepsi,

- pielegnowac¢ dobre tradycje FD w Kowarach,

- kreowac¢ modg i trendy,

- poprzez wzér fabryki przywiazywac klienta do polskich wyrobow”.

W Zaktadach Azotowych Putawy za misje uznano sformutowanie nastepujace:

1. “Jestesmy firma gotowa zaspokoi¢ potrzeby naszych odbiorcow w pozadanej
jakosci surowce chemiczne do przetworstwa przemystowego w kraju i na swiecie
oraz wykazujemy gieboka troske o podwyzszenie efektywnosci produkcji rolniczej
kazdego gospodarstwa rolnego w kraju.

2. Dziatamy w branzy chemicznej — zdecydowanie dazymy do petnego sukcesu ZA
Putawy jako konkurenta $wiatowego. Operacje gospodarcze bedziemy prowadzi¢
tak by zapewni¢ wzrost i rozwdj firmie. Chcemy by¢ postrzegani jako lider
innowacyjnosci.

3. Nasza filozofia oparta jest na trosce o firme, rozumianag takze jako miejsce pracy
ludzi, ktérzy oddaja tutaj swoj czas, wiedze i doswiadczenie.

4. Sukces firmy jest rowniez sukcesem dla kazdego pracownika i mieszkanca regionu
oraz rolnika.

5. Pozadany wizerunek ZA Putawy to petna harmonia ze srodowiskiem.”

Istnieje ogromne prawdopodobienstwo, graniczace wrecz z pewnoscia, ze tego typu
misje niewielki wywra wplyw na  rozwo0j przedsicbiorstwa. Rozwlekte, niejasne
sformutowania, w ktorych wiele stwierdzen dotyczy tych samych kwestii sa niezmiernie
trudne do zapamictania i petnego zaakceptowania co wyklucza ich skutecznos¢. Ani tworcy
strategii ani ich wykonawcy raczej nie zidentyfikuja si¢ z ogo6lnikami, banalnymi
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stwierdzeniami, co oznacza iz raczej nie zaangazuja Si¢ oni W jej urzeczywistnienie. W
efekcie ogolnikowe, mato porywajace misje staja si¢ zwykle zbedne przedsigbiorstwom. Ich
znaczenie jest czysto formalne ale mato praktyczne. Mozna je wywiesza¢ w gabinetach
dyrektorskich, umieszcza¢ w materiatach promocyjnych, ale trudno oczekiwaé¢ ich

zauwazalnych efektow w dziataniach strategicznych.

4. Jak realizowaé misje?

Nawet najwtasciwsza, spetniajaca oczekiwania forma misji czy jej gigboka tresé¢ nie
przesadzaja o jej istotnym praktycznym wptywie na rozwdj przedsigbiorstwa. Samo
sformutowanie misji to jedynie wierzchotek géry lodowej. O jej prawdziwej randze dla
przedsiebiorstwa decyduje to co kryje sie pod zgrabna, a zawsze uproszczong formuta. Czy
faktycznie kierownictwo przedsigbiorstwa autentycznie identyfikuje si¢ z logika
postgpowania wyznaczona przez misje? Czy jest rzeczywiscie zdeterminowane by te misje
realizowa¢? Czy poszukiwanie mozliwosci rozwojowych przedsicbiorstwa w trakcie prac
strategicznych inspirowane jest checia spelniania misji? Czy wybdr drogi rozwojowej
przedsiebiorstwa podporzadkowany jest najpetniejszemu spetnieniu celow wynikajacych z
misji? Czy realizatorzy strategii rozumieja, akceptuja misje i czy identyfikuja si¢ z nia do tego
stopnia by z petna determinacja dazy¢ do jej urzeczywistnienia? Czy proces wdrazania
strategii oceniany jest z punktu widzenia zbieznosci z misja i czy korygowany jest wowczas
gdy przestaje ja wypetniac?

Powyzsze pytania maja za zadanie uswiadomi¢ jak wiele czynnikbw wptywa na
rzeczywiste znaczenie misji w przedsigbiorstwie. To one przesadzaja o ich faktycznie
znikomym znaczeniu w bardzo wielu praktycznych przypadkach. Dotyczy to nawet
najtrafniej i najbardziej atrakcyjnie sformutowanych misji, cho¢ nie ulega watpliwosci, ze
wiasciwe ich wyrazenie sprzyja skutecznemu wdrazaniu. Tym niemniej prawdziwa ocena
skutecznosci misji powinna dotyczy¢ nie tylko ich sformutowania, ale réwniez, a moze
przede wszystkim ich dziatania praktycznego.

Warunkiem skutecznego funkcjonowania misji jest jej wkomponowanie w proces
zarzadzania strategicznego. Sformutowana na wstepie powinna by¢ drogowskazem dla prac
strategicznych. Podporzadkowane misji powinny by¢ prace prowadzone w ramach analizy
strategicznej. Zarobwno w samym przedsi¢biorstwie jak i w jego dalszym i blizszym otoczeniu
nalezy analizowac¢ wszelkie mozliwosci i przeszkody w realizacji nadrzednych zadan.

Misja winna spetnia¢ rolg wzglednie statego i wielce znaczacego punktu odniesienia

oraz Kkryterium wyboru najwlasciwszych pomystow i koncepcji rozwojowych. Decyzje i
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wybory strategiczne uwzgledniajace wszelkie zmienne uwarunkowania powinny nieustannie
miesci¢ si¢ w ramach wyznaczonych przez misje. Daje to szansg na spdjnosé rozwoju, nadaje
mu wyrazisty Kierunek, a jednoczesnie pozwala wypetni¢ misje.

Na etapie wdrazania strategii misja tez moze i powinna by¢ wszechobecna. Moze by¢
wykorzystywana do najprostszego komunikowania sensu koncepcji strategicznej, ktéra tym
samym moze by¢ czytelna dla pracownikdow, partnerow firmy.

Réwnoczesnie w trakcie realizacji i monitorowania efektow strategii nieustanne
odwotywanie si¢ do misji jest mozliwe i ze wszech miar uzasadnione. Niezwykle wazne w
tym wypadku jest korygowanie proceséw rozwojowych w tych momentach gdy przestaja one
dobrze stuzy¢ urzeczywistnianiu misji.

Ostatecznym potwierdzeniem sensu tworzenia misji jest jej autentyczne wypetnianie
przez dtugofalowy rozwoj przedsigbiorstwa. Wielu przedsigbiorstwom, w tym takim jak 3M,
Disney czy Wall Mart udaje si¢ to osiagna¢, a misja staje sie¢ w tych sytuacjach kluczowym
czynnikiem kreowania procesu zarzadzania strategicznego.

W wielu innych przypadkach praktyka dziatania nie potwierdza, a czesto wrecz
zaprzecza sformutowaniom zawartym w misjach. Podwaza to wiarygodnos¢ nie tylko misji,
ale i1 calego procesu rozwoju i raczej szkodzi niz pomaga przedsichiorstwom. W tych
przypadkach prawdopodobnie lepiej by byto gdyby z formutowania misji zrezygnowano.
Misja nie jest bowiem niezbednym elementem zarzadzania strategicznego, a co najwyzej
pozadanym, pozytecznym instrumentem ale tylko dla tych ktérzy dojrzeli do jej

formutowania i urzeczywistniania.
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WARUNKI | MATODY SKUTECZNEJ ANALIZY STRATEGICZNEJ]

1. Zalozenia analizy strategicznej

Analiza strategiczna stanowi pozornie tatwy i mato kontrowersyjny etap zarzadzania
strategicznego. Decyduje o tym :

- duza ilos¢ fatwo dostepnych, szeroko opisywanych metod i technik postgpowania, do
wyboru od intuicyjnych typu SWOT do sformalizowanych w rodzaju SPACE?, czego
Z pewnoscia brakuje pozostatym etapom zarzadzania strategicznego,

- niekwestionowany sens analizy strategicznej i jej zakres obejmujacy z reguty makro-,
mikrootoczenie, wnetrze, co zdecydowanie odroznia analize¢ strategiczna na tle
wszystkich innych faz zarzadzania strategicznego, zawsze dyskusyjnych, rdznie
definiowanych i rozumianych,

- stosunkowo duza ilos¢ materiatdbw zrédtowych, informacji pozwalajaca zwykle
~wypetnia¢” analiz¢, rozwija¢ do czesto znaczacych rozmiarow, powodujac jej czesta
dominacje nad pozostatymi dziataniami prowadzonymi w ramach zarzadzania
strategicznego.

W efekcie analiza strategiczna z reguty dominuje w procesach zarzadzania
strategicznego tak w podrecznikach, dydaktyce jak i w praktyce, pochtaniajac najwigcej czasu
I miejsca. Niestety wcale nie jest to rownoznaczne z jej efektami, ktdre nieczesto okazuja sie
zadawalajace. Naprawde nietatwo jest spotka¢ analizy, ktore autentycznie wiele wniosty do
procesOw wyboru strategii istotnie przyczyniajac sie do sukcesow strategicznych.

Miara sukcesu analizy strategicznej moze by¢ tylko zrealizowanie jej podstawowego

celu, ktérym wydaje si¢ by¢: odkrycie kluczowych dla przysziego rozwoju zewnetrznych i

wewnetrznych uwarunkowan®.

Koniecznos¢  zidentyfikowania wewnetrznych i zewngtrznych  uwarunkowan
rozwojowych zdaje si¢ zadaniem oczywistym. Zwlaszcza w czasach gdy zewnetrzne warunki
sukcesu staja si¢ coraz bardziej wymagajace dla kazdego przedsicbiorstwa i trudniej
przewidywalne, a tylko petne wykorzystanie wiasnych zasobow i potencjalu umozliwia
osiaganie konkurencyjnosci w konfrontacji z coraz bardziej agresywnymi rywalami.

Trudno tez uzna¢ za kontrowersyjna koniecznos¢ hierarchizacji wyzwan rozwojowych
gdyz tylko skupienie si¢ na kluczowych warunkach i wynikach sukcesu daje szanse

skoncentrowania i uporzadkowania dziatan strategicznych.

& Krupski R., Zarzadzanie strategiczne — koncepcje i metody, Wyd. AE Wroctaw, 1998, s. 167.
° Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 45;
Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 88.
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Najwigcej watpliwosci wzbudza zazwyczaj konieczno$¢ odkrywania poprzez analize
strategiczna nowych uwarunkowan rozwojowych. Czy nie mozna ograniczy¢ si¢ do
zweryfikowania wczesniej utrwalonych prawd, utwierdzenia si¢ w dotychczasowych
przekonaniach. Tego rodzaju analiza mogtaby by¢ atrakcyjna, a na pewno wygodna.
Najchetniej przeciez akceptujemy informacje, ktdre utrwalaja wczesniejsze opinie i sady,
gdyz utwierdzaja nas w przekonaniu o trafnosci wczesniejszych spostrzezen i ocen. Problem
w tym, ze tego rodzaju analiza stosunkowo niewiele wnosi do zarzadzania strategicznego.
Duzo bardziej znaczace moze by¢ odkrycie szans badz zagrozen tam gdzie ich wczesniej nie
zauwazono, badz tez wykazanie dotad nie dostrzezonych waloréw lub stabosci organizacji.
Innymi stowy najbardziej wartosciowa wydaje si¢ taka analiza strategiczna, ktora zaskoczy jej
autorow, pokaze otoczenie i nas samych z nowej, nieraz szokujacej perspektywy, ktora zburzy
wczesniejsze stereotypy i ukaze nowe mozliwosci rozwoju. Tylko taka analiza dobrze stuzy
formutowaniu nonkonformistycznych, nowatorskich koncepcji rozwojowych stanowiacych
dzi$ warunek sukceséw strategicznych przedsighiorstw?™®.

Postawiony wyzej cel nie jest fatwy do spetnienia. By go osiagna¢ analiza strategiczna
musi:

a) obja¢ dostatecznie szeroki zakres probleméw, czesto wykraczajac poza dziedziny
bezposrednio zwiazane z dotychczasowa dziatalnoscia przedsigbiorstwa i tradycyjnie
objete rozpoznaniem,

b) siega¢ dostatecznie gicboko, postugujac sie¢ materiatami zrédtowymi, badaniami
pierwotnymi, prowadzonymi nieraz specjalnie dla zaspokojenia jej potrzeb,

c) odnosi¢ si¢ raczej do przysztosci nie terazniejszosci, skupia¢ si¢ na ujeciach
prospektywnych, perspektywicznych, zamiast statycznych,

d) okresla¢ konsekwencje zidentyfikowanych zjawisk i prawidtowosci dla rozwoju
przedsigbiorstwa, nie ograniczajac si¢ do ich biernego opisu.

Powyzsze zatozenia skutecznej analizy strategicznej moga si¢ wydac¢ stwierdzaniem
oczywistosci. Obserwacja praktyki, w ktorej naprawde rzadko powyzsze standardy udaje sie
osiagna¢ kaze watpi¢ w powszechna akceptacje owych stwierdzen.

ad a). W pierwszym rzedzie silna jest pokusa zawegzenia prac analitycznych do
dziedzin tradycyjnie badanych, a przez to dobrze rozpoznanych. Jesli przedsigbiorstwo od
dtuzszego czasu konkuruje z grupa wybranych rywali to na nich koncentruje si¢ czgsto uwaga

analitykow. Wiegkszos¢ wysitkow badawczych skupia sie identyfikowaniu prawidtowosci na

19 penc J., Przedsighiorstwo w burzliwym otoczeniu, OPO Bydgoszcz, 2002, s. 129.
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rynkach bedacych od dawna obszarem ekspansji przedsigbiorstwa. Analiza uwarunkowan
makroekonomicznych czy polityczno-prawnych koncentruje si¢ na sferach, ktére tradycyjnie
stwarzaty najwicksze problemy w rozwoju. Podobnie analiza wiasnego potencjaiu bywa
zawezona do dziedzin i przekrojoéw, ktdére juz sa dobrze rozpoznane, a niechetnie szuka
nowych stabosci i atutow, tam gdzie ich dotad nie dostrzegano.

Dominacja uje¢ tradycjonalnych nad checia zgtebienia nowych uwarunkowan wydaje
si¢ sytuacja ogromnie niebezpieczna. Nowi badz potencjalni konkurenci moga wywieraé
zdecydowanie wigkszy wplyw na rozwoj przedsigbiorstwa od wszystkich dotychczasowych
rywali. Nowe rynki i nowe warunki ekspansji na nich coraz czgsciej maja kluczowe znaczenie
dla przedsigbiorstwa, podobnie jak nowe sfery uwarunkowan makrootoczenia, czy wczesniej
nie uwzgledniane cechy wilasnego potencjatu. W tych sytuacjach wygoda sktaniajaca si¢ do
zawezania obszaru analiz nie idzie w parze z ich wartoscia merytoryczna.

ad. b) Analiza strategiczna w praktyce zarzadzania strategicznego przedsigbiorstw
bardzo czgsto ogranicza si¢ do zsyntetyzowania wczesniej zgromadzonej wiedzy. Stanowi
ukoronowanie wczesniejszych prac badawczych, w postaci jednolitego dokumentu. Zaktada
sig, iz informacje dotad rozproszone, na nowo skonfigurowane dostarcza nowej cennej
wiedzy. Cho¢ moze si¢ tak zdarzy¢ to bardzo czgsto jest to zatozenie z gruntu fatszywe.

Jesli luki poznawcze sa istotne to jedynym sposobem ich likwidacji jest pogicbienie
badan, podjecie si¢ ich rozpoznania, cho¢by nieraz oznaczato to koniecznos¢ uruchomienia
skomplikowanych, czasochtonnych i kosztownych procedur badawczych. Prowadzenie
analizy strategicznej wydaje sie znakomita okazja do racjonalnego wyznaczenia Kierunkow
owych badan oraz nadania im odpowiedniej dynamiki.

Jesli bardzo wiele przedsigbiorstw obywa si¢ dotad bez elementarnej wiedzy na temat
polityki gospodarczej panstwa, prawnych konsekwencji funkcjonowania w Unii Europejskiej,
konkurencji w sektorze, mozliwosci pojawienia si¢ nowych konkurentdw, oczekiwan
Klientbw, poziomu motywacji pracownikdéw, sprawnosci procedur decyzyjnych w
przedsigbiorstwie i innych rownie istotnych uwarunkowan to dokonywanie wyboréw
strategicznych w tych warunkach przypomina btadzenie we mgle. Uruchomienie badan
pierwotnych staje sie wowczas koniecznoscia, bez ktorej spetnienia analiza strategiczna traci
jakikolwiek sens.

Konsekwentne pogtebianie analizy strategicznej, docieranie z niag do poktadow, ktére
nie byty dotad badane to szansa odejscia od popularnego dzis standardu ogélnikowych analiz,
zadowalajacych si¢ zazwyczaj pobieznym rozpoznaniem makrootoczenia, fragmentarycznym
zidentyfikowaniem wyzwan otoczenia konkurencyjnego i niekompletna a na domiar ztego
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subiektywna wiedza na temat wiasnego potencjatu rozwojowego. Nowe wyniki giebszych
badan to niepowtarzalna szansa na odkrycie niedostrzeganych wczesniej uwarunkowan
rozwojowych.

ad. c) Koniecznos¢ odnoszenia analizy strategicznej bardziej do przysziosci anizeli
terazniejszosci wydaje si¢ sugestia rzadko uwzgledniana w praktyce. Skoro analiza
strategiczna ma dostarcza¢ wiedzy dla projektowania przysztych dziatan przedsigbiorstwa to
zrozumiate, ze beda one realizowane w przysztych realiach, zapewnie istotnie rdzniacych sie
od terazniejszosci. Z tego punktu widzenia niezbyt istotne dla przysztosci jest aktualne
ksztattowanie si¢ kursu walutowego, biezace rozwiazania systemu podatkowego, dzisiejsza
pozycja i sytuacja konkurentow, dzisiejsze preferencje konsumentow czy obecny wysoki
poziom konkurencyjnosci kosztowej przedsiebiorstwa badz satysfakcji z pracy jego
pracownikow. O przysztych sukcesach zadecyduje w znacznie wigkszym stopniu przyszty
kurs walutowy, nowe ulgi czy obciazenia podatkowe, przyszte zachowania klientdw,
konkurentow, przyszte postepy przedsigbiorstwa na drodze ograniczania kosztow badz
pobudzania motywacji i satysfakcji pracownikow.

Stad analiza strategiczna powinna mie¢ charakter zdecydowanie prospektywny.
Prognozowac¢ zjawiska a nie zadowala¢ sig ich ,,fotografowaniem” z biezacej perspektywy.
Tam gdzie jednoznaczne prognozy sa nieosiagalne, konieczne jest rozwazenie réznych
wariantow, scenariuszy wydarzen, co bedzie zawsze zdecydowanie cenniejsze od obrazu
statycznego.

W praktyce przedsichbiorstw ogromna wigkszos¢ analiz strategicznych ma
zdecydowanie statyczny charakter. Wynika to zapewne gtéwnie z faktu ogromnej trudnosci
przewidywania przysztosci w burzliwym otoczeniu, zwlaszcza w zestawieniu z relatywnie
duza tatwoscia w badaniu zjawisk biezacych. Niestety tego typu podejscie, wybor tatwiejszej
drogi, catkowicie dyskwalifikuje tak prowadzone analizy, ktore przestaja by¢ strategicznymi,
a ich wartos¢ dla projektowania rozwoju przedsicbiorstw staje si¢ znikoma™.

ad. d) Koniecznos¢ wyjscia w analizach strategicznych poza bierny opis i pogtebienie
wnioskowania o konsekwencje badanych zjawisk dla rozwoju przedsicbiorstwa wydaje si¢
truizmem. Wiadomo przeciez, ze po to prowadzi si¢ analize by formutowac na jej podstawie
praktyczne wnioski i zalecenia.

W praktyce analiz strategicznych powyzsza prawda przestaje juz by¢ oczywista.

Zdecydowana wigkszos¢ analiz konczy sie bardzo ogolnym zazwyczaj tabelarycznym

! Krawiec F., Strategiczne myslenie w firmie, Difin, Warszawa 2003, s. 146.
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zestawieniem podstawowych szans, zagrozen, silnych i stabych stron organizacji. Owe
uwarunkowania identyfikowane sa zazwyczaj w ogélnikowy, a przy tym wytacznie opisowy
sposob, nawet bez podejmowania préb okreslenia ich konsekwencji dla mozliwosci
rozwojowych przedsigbiorstwa. Wskazuje si¢ na przyktad na mozliwosé obnizenia inflacji,
wzrost natezenia konkurencji w sektorze, perspektywg zmian polityki personalnej i
marketingowej, ale na stwierdzeniu owych faktow analiza si¢ konczy. Dane, tabele,
zestawienia, informacje opisowe zwykle zdecydowanie przewazaja nad wnioskami z nich
wynikajacymi.

W konsekwencji analizy tego typu nie sa zbyt pomocne w formutowaniu koncepcji
strategicznych. Stanowia co najwyzej ich wygodne potwierdzenie bo zawsze mozna
uzasadni¢, ze podejmowane dziatania sa odpowiedzia na narastanie konkurencji, ale nie
dostarczaja nowych impulséw. Bardzo czesto oznacza to, ze znaczny wysitek badawczy
wtozony w zgromadzenie danych i ich zestawienie zostaje de facto zmarnowany, gdyz
niewiele z niego wynika.

Sytuacja mogtaby by¢ zupetnie inna gdyby analitycy wykonali dalszy krok. Gdyby
pokusili sie 0 wykazanie roznych skutkow badanych zjawisk dla rozwoju przedsiebiorstwa.
Gdyby rozwazyli na przyktad jakie konsekwencje moze wywota¢ wzrost liczby konkurentéw
w sektorze i wynikajace stad wigksze natgzenie konkurencji. Czy spowoduje to konkurencje
cenowa, a moze oznacza¢ bedzie dynamizacje wyscigu technologicznego, czy wigksza
agresywnos¢ dziatan marketingowych. Podobnie spadek inflacji, konsolidacja naszych
dostawcdéw czy spadek bezrobocia moze mie¢ dla przedsiebiorstwa bardzo rdzne
konsekwencje, zarébwno pozytywne, jak i negatywne, ktdre juz w ramach analizy strategicznej
powinny by¢ rozpatrzone. Zdecydowanie zwigkszatoby to walory analiz strategicznych i ich
wptyw na kreowanie koncepcji rozwojowych. Bytaby wodwczas szansa, ze projektowane
strategie w wigkszym stopniu beda wynikaty z prowadzonych analiz, a w mniejszym stopniu

opra si¢ na czystej intuicji ich twércow (ktéra zawsze moze okaza¢ sie zawodna).

2. Zakres i metody analizy strategicznej makrootoczenia

Analiza strategiczna makrootoczenia jest pierwszym, standardowym elementem
nieomal kazdej analizy strategicznej przedsigbiorstwa. Znamienny w tym wypadku jest
jednak fakt, ze mimo jej powszechnego uwzgledniania wydaje si¢ ona najstabszym,
najbardziej niedocenianym ogniwem analiz strategicznych. Z reguty jest ona nad wyraz
ogodlnikowa, bazuje na ogélnodostepnych, pobieznie analizowanych danych, nie positkuje sie
celowo prowadzonymi badaniami, kluczowych wyzwan makrotoczenia. Jest to stan wysoce
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niekorzystny zwlaszcza w sytuacji gdy czynniki makrootoczenia sa coraz bardziej
nieprzewidywalne, a ich wptyw na mozliwosci rozwojowe przedsicbiorstw dynamicznie
rosnie. Zwiaszcza w dobie globalizacji, ekspansji polityki do sfer gospodarczych,
gwattownych zmian zachowan spotecznych i standardéw technicznych. Sa to czynniki, ktére
jednoznacznie wskazuja na koniecznos¢ zdecydowanego podniesienia rangi analizy
strategicznej makrootoczenia'?.

Podstawowa trudnos¢ skutecznej analizy makrootoczenia tkwi w jej wielostronnosci,
obejmowaniu obszaréw bardzo réznych, a zarazem niezwykle trudnych do zbadania.
Klasyczny, typowy jej zakres to zazwyczaj czynniki ujete w popularnym schemacie PEST, a

wiec czynniki:

polityczno-prawne

ekonomiczne

spoteczne
- technologiczne®.
Problem podstawowy tkwi w pozadanym zakresie badan kazdego z owych czynnikdw, ktére
powinny by¢ analizowane z réznych perspektyw przestrzennych, a wiec w wymiarze:
- globalnym,
- krajowym,
- lokalnym.
Potaczenie obu wymiardw analizy makrootoczenia pozwala na jej ujecie w ponizszym

schemacie graficznym (rys. 1)

12 Glinski B., Kuc B.R., Foltyn H., Menedzeryzm, strategie, zarzadzanie, Key Text Warszawa 2000, s. 93.
13 Zarzadzanie strategiczne, Wyd. AE Wroctaw, 2000, s. 83.
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Rys. 1. Zakres analizy strategicznej makrootoczenia

/ LOKALNE
/ KRAJOWE
GLOBALNE
Polityczno- Ekonomiczne
prawne
Spoleczne Technologiczne //

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wskazany powyzej zakres analizy makrootoczenia jest niezmiernie obszerny, ale
kazde jego zawezenie moze by¢ ryzykowne, w sytuacji gdy kazdy z powyzszych czynnikdw
w danych okolicznosciach moze si¢ okazaé¢ kluczowym dla rozwoju.

Globalne uwarunkowania polityczno-prawne w rodzaju: regut wolnego handlu w
mozliwosci fuzji przedsigbiorstw, zasady ich dotowania, warunki przeptywu Kkapitatu,
standardy sanitarne i inne tego typu zjawiska w ogromnym stopniu determinuja mozliwosci
rozwoju praktycznie wszystkich polskich przedsigbiorstw (nie tylko polskich zreszta).

Krajowa polityka ulg podatkowych, narzutdw na koszty pracy, zmieniajace Si¢
regulacje prawa pracy, warunki tworzenia przedsiebiorstw, koncesjonowania niektorych
dziatalnosci, jej subwencjonowania i tym podobne dziatania to bez watpienia kluczowe
czynniki rozwoju wszystkich przedsigbiorstw, w szczego6lnosci ze wzgledu na swa

nieprzewidywalnos¢.
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Niebagatelny wplyw na rozwdj moze wywieraé tez polityka regionalna i lokalna.
Lokalne ulgi podatkowe, inwestycje infrastrukturalne, zasady sprzedazy majatku
komunalnego czy ustalenia polityki zagospodarowania przestrzennego przesadzaja o szansach
rozwojowych niejednego przedsigbiorstwa.

W globalizujacej si¢ gospodarce coraz wigkszy wptyw na losy nawet lokalnych
przedsigbiorstw wywieraja swiatowe trendy ekonomiczne. Wskazniki koniunktury w Rosji, w
Chinach czy w Ameryce Potudniowej przesadzaja o warunkach rozwoju licznych polskich
przedsigbiorstw w niejednym sektorze. Podobny wptyw moze wywiera¢ ksztattowanie sig
kursu dolara, jena badz swiatowe trendy konsolidacji wybranych sektoréw gospodarki.

Nie ma przedsigbiorstw, ktore by bezposrednio nie odczuwaty skutkow inflacji, zmian
kursu krajowej waluty, wptywu zjawisk bezrobocia, ksztattowania si¢ ptac realnych czy
Produktu Krajowego Brutto.

Nie mniej znaczaca moze by¢ koniunktura lokalna, regionalne tendencje ksztattowania
sie ptac, bezrobocia, ceny gruntéw, ktore czesto odbiegaja istotnie od srednich krajowych.
Tymczasem oddziatuja one w bardzo znaczacy sposob nie tylko na lokalne warunki zbytu, ale
i na koszty dziatalnosci gospodarczej, a tym samym wptywaja na wszystkie przedsiebiorstwa,
bez wzgledu na przestrzenny zakres ich dziatalnosci.

Zmiany zachowan spotecznych i sita ich oddziatywania na losy przedsigbiorstw do
rangi pierwszoplanowej podnosza analize tych czynnikbw. W wymiarze s$wiatowym
niestychanie istotne sa zmiany stylow zywienia, sposoboéw spedzania czasu wolnego, czy
konsekwencje zmian demograficznych, oznaczajacych generalne starzenie si¢ spoteczenstw.
Trendy swiatowe szczegdlnie istotne sa dla eksporteréw, przedsiebiorstw globalnych, ale i dla
lokalnych, ktére moga na ich podstawie prognozowac¢ zmiany zachowan wiasnych, lokalnych
Klientow.

Réwnie istotna moze by¢ analiza zachowan spotecznych w wymiarze krajowym czy
regionalnym, ktére mimo silnych tendencji do globalnej standaryzacji moga istotnie odbiega¢
od trendow uniwersalnych. Dla wielu przedsicbiorstw w Polsce bardzo istotne moze by¢
prognozowanie zmian w mobilnosci Polakow, ktore dzis istotnie odbiegaja od standardéw
europejskich. Podobnie istotne moga by¢é zmiany czasu pracy czy sposobu spedzania dni
wolnych, ktére rdwniez charakteryzuja sig silna specyfika krajowa.

Dla innych przedsigbiorstw kluczowe znaczenie z kolei moze mie¢ regionalny model
zywieniowy czy specyficzny model rodziny. Specyficzny lokalny charakter moze mie¢ nawet
poziom indywidualizacji zachowan, zdolnos¢ do dziatan zespotowych, czy poziom
religijnosci. Wszystko to moze istotnie wptywaé¢ na skuteczne ksztattowanie modelu
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zarzadzania przedsicbiorstwami badz decydowaé¢ o regionalnym popycie na okreslonego
rodzaju produkty lub ustugi.

Ostatnim, cho¢ nie najmniej istotnym obszarem analizy makrootoczenia sa zazwyczaj
czynniki techniczne. W dobie wszechobecnosci nowych rozwigzan technicznych, ogromnej
burzliwosci zmian w tej dziedzinie jest to sfera nie do przecenienia. Wszelkie
przedsigbiorstwa powinny uwaznie analizowa¢ swiatowy postep technologiczny w dziedzinie
informatyki, genetyki, telekomunikacji czy nowych zrddet energii. Oddziatywanie owego
postepu w dobie btyskawicznego upowszechniania technologii zdecydowanie wykracza poza
sektory nowej gospodarki i kraje najwyzej rozwinicte. Takze na polskich przedsigbiorcow,
nawet reprezentujacych najbardziej tradycyjne sektory ogromny wptyw wywra postepy w
zakresie genetycznego udoskonalenia zb6z, hodowli, tempo rozwoju telekomunikacji 3
Generacji czy losy ogniwa paliwowego.

ROwnie znaczacy wptyw moga mie¢ procesy upowszechniania Internetu w kraju, w
regionie decydujac o metodach dystrybucji i mozliwosci ekspansji wielu przedsigbiorstw.

Podobne znaczenie moze mie¢ poziom penetracji rynku krajowego czy lokalnego
przez telefonie¢ komorkowa oraz trendy w tej dziedzinie.

Kluczowym czynnikiem rozwoju dla wielu przedsigbiorstw moga by¢, tez lokalnie
tworzone wynalazki, nowatorskie rozwiazania technologiczne dajace szanse tym ktorzy
skutecznie wiacza si¢ w proces ich upowszechniania. Sprostanie wymogom wspoétczesnego
wyscigu technologicznego, wykorzystanie mozliwosci w nim tkwiacych wymaga uwaznej,
wielostronnej analizy tego obszaru, bez ktdrej stanie si¢ on raczej polem zagrozen niz szans.

Zadowalajace rozpoznanie tak szerokiego, jak wskazano wyzej, obszaru wyzwan
makrootoczenia wymaga wykorzystania zréznicowanych zrodet informacji.

Moga nimi by¢:

- popularne, ogolnodostepne media (prezentujace liczne naukowe raporty, opinie
ekspertow, ale takze zawierajace mnoOstwo  popularnonaukowych  badz
publicystycznych tekstow, i opinii nierzadko o duzych walorach poznawczych)

- raporty, wyniki badan osrodkéw badawczych, naukowych (zaréwno publikowane jak
tez dostepne po uiszczeniu odpowiednich optat)

- celowo prowadzone badania pierwotne (realizowane przez komorki przedsigbiorstwa,
zlecane wyspecjalizowanym jednostkom badawczym, ewentualnie prowadzone we
wspolpracy z innymi przedsiebiorstwami)

- opinie ekspertow zewngetrznych badz wiasne (formutowane na podstawie wczesniej

zgromadzonej wiedzy i nawet wycinkowych obserwacji).
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W toku badania makrootoczenia nalezy wykorzystywaé zréznicowane metody
badawcze a wsrdd nich:

- eksperckie (jak np. metoda delficka) — pozwalajace w stosunkowo prosty i szybki
sposéb rozpozna¢ rozne fachowe opinie na interesujace w przedsicbiorstwie tematy,
co umozliwi pewne zobiektywizowanie ocen, wazne zwlaszcza tam gdzie nie mozna
ich jednoznacznie zweryfikowa¢ poprzez dogtebne badania zrédtowe.

- scenariuszowe — umozliwiajace analize réznych kierunkdw rozwoju wydarzen, co
moze by¢ wyjatkowo cenne w roznych obszarach makrootoczenia czesto nie
poddajacych si¢ jednoznacznemu, jednokierunkowemu prognozowaniu®®.

Cennym zamknigciem analizy strategicznej makrootoczenia jest zawsze jej
podsumowanie wyltaniajace kluczowe szanse i zagrozenia makrootoczenia o najwiekszym
przewidywanym wptywie na rozwdj przedsigbiorstwa. Moze temu stuzy¢ zestawienie

tabelaryczne w rodzaju zaprezentowanego nizej (tabela nr 1).

Tabela 1. Kluczowe wyzwania makrootoczenia

Zjawiska w makrootoczeniu Znaczenie — wpltyw

1. Polityczno-prawne

2. Ekonomiczne
3. Spoteczne
4. Techniczne

Zrédto: Opracowanie wiasne

Opis poszczegodlnych zjawisk prezentowanych w tabeli powinien by¢ mozliwie
jednoznaczny i precyzyjny, i nie nazbyt ogolnikowy. Przyktadowo stwierdzenia w rodzaju

likwidacja ulg podatkowych, zmiana stylu odzywiania spoteczenstwa czy ekspansja Internetu

¥ Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H., Zarzadzanie strategiczne przedsicbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 132; Stabryla A., Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000,
s, 142,
1> Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1998, s. 56; Penc
J., Strategie zarzadzania — perspektywiczne myslenie, systemowe dziatanie, Agencja Wyd. Placet, Warszawa,
1992
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w kraju wydaja si¢ stwierdzeniami zbyt og6lnymi, a przez to niewiele méwiacymi. Znacznie
cenniejsze bytyby sygnaty wskazujace o jakie likwidowane ulgi podatkowe i w jakiej
perspektywie czasowej chodzi, podobnie jak zwrocenie uwagi na te artykuty zywnosciowe,
ktore w zwiazku ze zmiana diety beda zyskiwaé a jakie traci¢ na popularnosci. Rownie
interesujace mogtoby by¢ wskazanie jakie formy upowszechniania Internetu i w jaki sposob
dotkna sektor, w Kktorym dziata przedsigbiorstwo. Zwrdcenie uwagi na koniecznosé
konkretyzacji wyzwan makrootoczenia wydaje si¢ szczegllnie wazne w kontekscie
powszechnej praktyki nadmiernego uogoélniania wnioskow z tego typu analiz.

Tylko jasno sprecyzowane wyzwania makrootoczenia moga by¢ nastgpnie poddane
analizie z punktu widzenia ich wptywu na rozwdj przedsigbiorstwa. W tym z kolei przypadku
wazne jest by na podstawie opisowej analizy sformutowaé¢ mierzalna oceng. Ta z kolei
pozwoli porownac¢ range poszczegolnych wyzwan, a nastgpnie wytoni¢ grupe kluczowych
szans i zagrozen makrootoczenia. To one stanowi¢ beda gtéwny efekt analizy makrootoczenia

wykorzystywany w dalszych pracach nad strategia przedsigbiorstwa.

3. Zakres i metody analizy strategicznej mikrootoczenia

Analiza strategiczna mikrootoczenia to bez watpienia newralgiczny sktadnik analiz
strategicznych. Jej ranga jest wyjatkowa na tle pozostatych, bardzo waznych i wielce
wymagajacych elementow analizy. Decyduja 0 tym dwa podstawowe czynniki:

- po pierwsze analiza mikrootoczenia dotyczy czynnikéw o najwigkszym wptywie na
sukcesy badz porazki przedsiebiorstw, ktérymi dzi$ sa niewatpliwie zachowania
konkurentow i Kklientbw — che¢ ich przewidywania stanowi czotowy powdd
prowadzenia wszelkich analiz strategicznych,

- po drugie analiza mikrootoczenia jest najtrudniejsza czescia analizy strategicznej co
wynika ze szczeg6lnej trudnosci w docieraniu do podstawowych informacji
zrodtowych, ktdre sa nie tylko trudno dostepne, ale takze w znacznej czesci celowo
ukrywane (zwilaszcza przez konkurentow).

Analiza strategiczna mikrootoczenia utozsamiana jest zazwyczaj z analiza
konkurencji. W niektorych wypadkach moze to by¢ mylace, zwlaszcza wowczas gdyby
potraktowac¢ konkurencje wasko, koncentrujac si¢ na blizszych badz dalszych rywalach.
Analiza konkurencji moze stanowi¢ synonim analizy strategicznej mikrootoczenia tylko

wowczas gdy zostanie odpowiednio poszerzona i nie pominie jednostek partnerskich oraz
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klientow finalnych. Badania rynku czy relacji wspotpracy sa kluczowym elementem analiz
strategicznych, dla ktérych jedynym wiasciwym miejscem jest analiza mikrootoczenia®.
Pozadany zakres strategicznej analizy mikrootoczenia jest niestychanie rozlegty, co
obrazuje ponizszy schemat (rys. nr 2).
Rys. 2. Zakres analizy strategicznej mikrootoczenia

PLANY

OBECNIE

NOWI
KONKURENCI

WChOqucyé potencjalni

PLANY PLANY PLANY
OBECNIE OBECNIE OBECNIE
DOSTAWCY BEZPOSREDNI ODBIORCY
KONKURENCI
obecni épotencjalni czotowi potencjalni obecni épotencjalni

PLANY
OBECNIE
WYTWORCY
SUBSTYTUTOW

obecni potencjalni

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: M.Porter, Strategia
konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 22.

Zawezenie pola analizy strategicznej mikrootoczenia bytoby bez watpienia niezwykle

wygodne gdyby nie fakt, ze mozna w ten sposob pomina¢ czynniki o faktycznie kluczowym

16 Kaleta A., Analiza strategiczna w przemysle, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1999, s. 90.

110




Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

znaczeniu dla rozwoju przedsigbiorstwa. Moga one tkwi¢ w kazdym z wymienionych
obszaréw'’. W praktyce przedsighiorstw analiza strategiczna bywa zazwyczaj zdecydowanie
fragmentaryczna skupiajac sie¢ na uwarunkowaniach najtatwiejszych do zbadania co nie
znaczy ze najwazniejszych dla rozwoju.

Analiza bezposrednich konkurentéw z sektora jest zazwyczaj zadawalajaca w czesci
dotyczacej gtownych rywali, ale juz w zdecydowanie stabszym stopniu znani sa konkurenci
drugorzedni. W wielu przypadkach moze to by¢ powaznym btedem gdy konkurenci dzis
zlekcewazeni rozwina si¢ awansujac do rangi pierwszoplanowej. Niedocenienie ich
potencjalnej roli dzi§ moze oznacza¢ opdznienie uniemozliwiajace skuteczna z nimi
rywalizacje w przysztosci. Inna sprawa, ze nawet nie osiagajacy specjalnych sukcesow mato
znaczacy bezposredni konkurenci w swej masie moga stanowi¢ powazne wyzwanie
konkurencyjne, ktorego tez nie nalezy pomijac.

Wielkim problemem analizy strategicznej konkurentéw z sektora jest tez tendencja do
jej zawezania do perspektywy biezacej, oznaczajacej skupienie si¢ na ich aktualnej sytuacji, i
biezacym potencjale. Tymczasem dla strategii bez poréwnania wazniejsze jest rozpoznanie
plandw, zamierzen strategicznych bezposrednich konkurentéw. To oczywiste, ze sa one
znacznie trudniejsze do zidentyfikowania, ale bez ich znajomosci wiedza na temat
konkurentéw nie moze byé uznana za zadawalajaca®.

Jeszcze wigkszych problemow nastrecza rozpoznanie przysztych konkurentéw, nowo
wchodzacych do sektora. Minely juz bezpowrotnie czasy stabilnosci sektorow. W dobie
globalizacji, zanikania granic miedzysektorowych nie ma juz sektorow o tak wysokich
barierach wejscia by niwelowaty grozbg ze strony nowowchodzacych. Zagrozenie ze strony
nowych konkurentow w wigkszosci sektorow systematycznie rosnie wzrastajac do rangi
pierwszoplanowego wyzwania mikrootoczenia. W tej sytuacji niezmiernie wazne jest
rozpoznanie zarGwno nowych konkurentow juz realizujacych strategie wejscia do sektora jak
i potencjalnych, ktorzy ze wzgledu na posiadane walory moga w przysztosci taka strategie
skutecznie realizowa¢. Ci pierwsi juz stanowia wyzwanie konkurencyjne na ktére nalezy sie
przygotowywa¢. Drugich mozna skutecznie uprzedzi¢ badz wrecz skutecznie zniecheci¢ do
ekspansji.

I w przypadku nowowchodzacych, analogicznie jak w odniesieniu do bezposrednich

konkurentdw istotne jest rozpoznanie kondycji, potencjatu rywali, ale jeszcze wazniejsza jest

'7 Strategor, Zarzadzanie firma — strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1995, s. 29.
18 Kaleta A., Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s. 92
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znajomos¢ ich zamierzen. To jest wiedza najcenniejsza, pozwalajaca przygotowaé si¢ na
przyszte zagrozenia i uprzedzac je w pore.

Wytworcy substytutow stanowia kolejne coraz powazniejsze, a czesto niedoceniane
wyzwanie konkurencyjne w mikrootoczeniu. | w tym przypadku istotne sa zardbwno podmioty
juz oferujace produkty substytucyjne jak i rywale potencjalni, ktdrzy moga sta¢ si¢ takim
zagrozeniem w przysztosci.

Wazna jest wiedza na temat biezacej sytuacji owych rywali, a jeszcze cenniejsza
znajomos¢ ich planéw strategicznych. Z reguty bardzo stabe rozpoznanie wyzwan
konkurencyjnych ze strony wytwdrcOw substytutow wydaje sie jedna z najczestszych i
najbardziej znaczacych luk w analizach strategicznych.

Na powyzszym tle znacznie bardziej satysfakcjonujace jest zazwyczaj rozpoznanie
kolejnego elementu mikrootoczenia jakim sa dostawcy. W warunkach rosnacego natezenia
konkurencji relacje z dostawcami staja si¢ kluczowa przewaga konkurencyjna badz przyczyna
Klgski przedsigbiorstw. Niebezpieczna moze by¢ zwtaszcza nieznajomosé strategii i plandw,
ktore dogodnych partnerow moga przeobrazi¢ w czotowe wyzwanie konkurencyjne. Wiele
przedsiebiorstw doswiadczyto takiej sytuacji jako, ze dobre rozpoznanie  zamierzen
dostawcow wciaz jest rzadkoscia.

RoOwnie powaznym, a zarazem czestym biedem jest zawezenie analizy strategicznej
dostawcéw do grupy dotychczasowych partneréw, a nieuwzglednienie dostawcow
potencjalnych, z ktérymi dotad wspotpracy nie nawiazano.

Ich niedostrzezenie moze oznacza¢, czesto bezpowrotna utrate istotnej szansy
rozwojowej tkwiacej zarowno w dywersyfikacji partnerow jak i w ich wymianie.

Analiza strategiczna nabywcow stanowi ostatni, co nie znaczy mniej istotny element
analizy mikrootoczenia. |1 ona nastr¢cza powaznych probleméw, zwiaszcza wéwczas gdy
usituje si¢ ja prowadzi¢ w sposob dostatecznie kompleksowy. Przede wszystkim powazny
problem stanowi przewidywanie ich przysztych zachowan. Dotyczy to nabywcow posrednich,
instytucjonalnych, a w szczegolnosci trudnych do prognozowania zachowan indywidualnych
odbiorcow finalnych. Skuteczne przewidywanie zmiany zachowan nabywcow to bez
watpienia jedno z najtrudniejszych zadan analizy strategicznej.

Jak wspomniano wczesniej problemem analizy strategicznej nabywcow moze by¢ jej
zawezenie do odbiorcow posrednich, a pomijanie nabywcow finalnych. Nawet w przypadku
gdy przedsicbiorstwo nie kontaktuje sie bezposrednio z konsumentem ostatecznym
rozpoznanie jego postaw, zmian oczekiwan staje si¢ niezbednym choé¢ zawsze wyjatkowo

trudnym do zidentyfikowania elementem analizy mikrootoczenia.
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Jak w przypadku analizy dostawcéw powaznym wyzwaniem jest takze poszerzenie
analizy nabywcéw poza krag dotychczasowych Kklientbw i objecie nia odbiorcow
potencjalnych. To dziatania adresowane do nich stanowia coraz czesciej kluczowy warunek
ekspansji rynkowej, badz ograniczania ryzyka.

W peini zadawalajace rozpoznanie mikrootoczenia w wymiarze tak szerokim jak
wskazano wyzej jest w praktyce nieosiagalne. Standardem pozostanie niedosyt informaciji,
niemoznos¢ wypetnienia niektérych luk informacyjnych. Nie mozna jednak pogodzi¢ sie z
nadmiarem ,,biatych plam” jakie charakteryzuja wigkszos¢ analiz tego typu. Dazac do ideatu
nalezy wykorzystywac¢ mozliwie liczne, dostepne zrédta informacji o mikrootoczeniu.

Analizujac mikrootoczenie przedsigbiorstwa w wigkszosci korzystaja z legalnych
metod biatego wywiadu gospodarczego. Typowymi, wykorzystywanymi w tych pracach
zrédtami informacji sa:

- o0g6lnodostepne media — prasa, radio, telewizja, Internet - to ogromne, nieocenione
zasoby informacji o wszystkich podmiotach mikrootoczenia pod warunkiem
systematycznego analizowania mozliwie licznych Zrddet, ich poréwnywania,
zestawiania w formie syntetycznych raportow na temat poszczegolnych podmiotow,

- specjalistyczne rejestry i publikacje wewngtrzne — rejestry sadowe z danymi
bilansowymi, raporty adresowane do inwestorow, klientow, raporty roczne
publikowane  przez wiele przedsicbiorstw czy wewngtrzne pisma zakladowe
kierowane do pracownikow to réwniez zrddta bardzo cennych informacji, z ktérych
mozna korzystac¢ legalnie cho¢ ich pozyskanie wymaga nieraz powaznego wysitku,

- targi, konferencje, prezentacje — w wielu sektorach jest to najlepsza droga rozpoznania
najnowszych trendow, najnowszej oferty rywali pod warunkiem regularnego
wykorzystywania wszelkich tego typu okazji (i to nie tylko w kraju) i to w przypadku
oddelegowania do tego typu misji o0s6b odpowiednio spostrzegawczych i
dociekliwych,

- kontakty z dostawcami i odbiorcami — w wielu wypadkach sa to zarazem partnerzy
czotowych konkurentéw, ktoérzy dostarczajac im technologie, potprodukty czy
nabywajac produkty wiedza o nich bardzo wiele, a wiedza ta chetnie si¢ dziela, gdyz
nie sa zazwyczaj zobowiazani do utrzymywania jej w tajemnicy, a usituja ja
wykorzysta¢ dla maksymalizacji wiasnych korzysci,

- bezposrednie kontakty z przedstawicielami przedsiebiorstw konkurencyjnych — nawet
najbardziej agresywna walka konkurencyjna nie wyklucza blizszych, czgsto

przyjacielskich kontaktow migdzy wiascicielami, menedzerami czy pracownikami
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rywalizujacych przedsiebiorstw, ktérzy w obopdlnym interesie wymieniaja site

informacjami niedostepnymi inna droga™.

Powyzsze zrodta informacji wykorzystywane kompleksowo, dopetniajac si¢ stwarzaja
szanse¢ na dostatecznie pogtebione rozpoznania wyzwan mikrootoczenia. Oprdcz tego liczne
przedsigbiorstwa w celu pogiebienia analiz stosuja techniki nielegalnego wywiadu
gospodarczego. W swych dziataniach uciekaja si¢ czesto do kupowania pracownikow z firm
konkurencyjnych z ich wiedza o tajemnicach rywali, kupna badz kradziezy informaciji.
Zdarzaja sie wilamania do systeméw informatycznych konkurentéw, bywaja stosowane
podstuchy, nieraz budowane sa cate siatki szpiegowskie lokowane w strukturach firm
konkurencyjnych. Tajemnica poliszynela jest fakt, ze niejednokrotnie dziatania wywiadowcze
przedsiebiorstw zazebiaja sie z funkcjami panstwowych organizacji wywiadowczych, ktore
umozliwiaja dostep do satelitow szpiegowskich czy profesjonalnych systeméw
podstuchowych umozliwiajacych dostep do tajemnic rywali. Wykorzystywanie tego typu
metod badania mikrootoczenia z pewnoscia nie moze by¢ zalecane jako ze nie sposob
rekomendowac kradziez czy dziatania poza granicami prawa. Tym niemniej praktyki tego
typu nalezy zna¢ chocby po to by skutecznie broni¢ sie przed nimi i tym samym unika¢
sytuaciji gdy konkurenci wiedza na nasz temat znacznie wiccej niz my o nich®.

Analiza mikrootoczenia dotyczy bardzo ztozonych probleméw, niejednorodnych
wewnegtrznie. Zawsze grozi w niej zalew informacji trudnych do uporzadkowania. Pomocne
moze by¢ w niej wykorzystanie metod syntetyzujacych takich jak:

- wyznaczenie grup strategicznych, ewentualnie ich ujecie graficzne w postaci map grup
strategicznych, ktdre taczac konkurentow o zblizonej strategii pozwalaja tatwiej
identyfikowa¢ gtownych rywali i skuteczniej analizowa¢ trendy zmian uwarunkowan
konkurencyjnych w sektorze?,

- analiza cyklu zycia sektora — ktéra umozliwia wyznaczenie uwarunkowan
rozwojowych charakterystycznych dla danej fazy i ulatwia przewidywanie
uwarunkowan przysztych, zwlaszcza w przypadku przechodzenia w kolejna faze?,

- analiza kluczowych czynnikow sukcesu pozwalajaca wyrdznia¢ najwazniejsze

uwarunkowania, przesadzajace o mozliwosciach rozwojowych w danym sektorze, a

9 Kaleta A., Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s. 104; Swiderka G.,
Informacja zarzadcza w procesie formutowania i realizacji strategii, Difin, Warszawa 2003, s. 59.

% Martinet B., Marti J.M., Wywiad gospodarczy, PWE, Warszawa 1999; Kwiecinski M., Wywiad gospodarczy
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, PWN, Warszawa 1999.

2t Kaleta A., Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s. 125; Porter M.E.,
Strategia konkurencji w przemysle — metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1992, s. 140.

22 porter M.E., j.w. s. 166; Pierscionek Z., Strategia konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa
2003, s. 1012; Allaire M., Firsirotu M., Myslenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000, s. 143.
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zarazem umozliwiajaca wyznaczenie wiasnej pozycji na tym tle i pozwalajaca

prognozowac szanse wiasnego sukcesu w danych uwarunkowaniach.

Analiza strategiczna mikrootoczenia podobnie jak analiza makrootoczenia powinna

by¢ zakonczona podsumowaniem wykazujacym najwazniejsze Szanse |1 zagrozenia

wyptywajace z mikrootoczenia. Moze si¢ to odbywa¢ w postaci nizej prezentowanego

tabelarycznego zestawienia (tabela nr 2).

Tabela 2. Kluczowe wyzwania mikrootoczenia

Zjawiska w mikrootoczeniu

Znaczenie — wpltyw

1. Whptyw bezposredniej konkurencji

2. Mozliwosci nowej konkurencji

3. Oddziatywanie substytutow

4. Oddziatywanie dostawcow

5. Oddziatywanie odbiorcow

Zrddto: Opracowanie wiasne

Powyzsza tabela pozwala na mozliwie precyzyjne wyszczegolnienie poszczegolnych

zjawisk wyptywajacych z przeprowadzonej obszernej analizy, a nastepnie zmusza do oceny

ich wptywu wedtug poréwnywalnych kryteriow. Wartosciujac wplyw poszczegdélnych

zjawisk na mozliwosci rozwojowe, uwzgledniajac zarazem prawdopodobienstwo ich

faktycznego zaistnienia, mozna wyrdzni¢ podstawowe szanse i zagrozenia mikrootoczenia,

stanowiace podstawe dalszych prac nad strategia przedsicbiorstwa.
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4. Zakres i metody wewnetrznej analizy strategicznej

Rozpoznanie wiasnego potencjatu, wiasnych mozliwosci rozwojowych wydaje sie
najprostszym elementem analizy strategicznej. Wszak dostep do niezbednej informacji jest tu
niepordwnanie lepszy niz w przypadku wszelkich staran o rozpoznanie blizszego czy
dalszego otoczenia. Samych siebie powinnismy zna¢ wystarczajaco nawet bez specjalnych
analiz, a ich posiadanie traktujemy czesto jedynie jako formalizacje owych opinii. Niestety w
praktyce okazuje si¢ czesto, ze sa to zatozenia z gruntu falszywe. Przede wszystkim nasza
wiedza na swoj wiasny temat, bardzo czesto zupetnie nie odpowiada rzeczywistosci.
Naturalny nadmiar subiektywizmu w ocenie samych siebie powoduje, iz rozpoznanie
wiasnych mozliwosci bywa znacznie mniej trafne, anizeli znajomos¢ podmiotdéw i mozliwosci
w otoczeniu. Z drugiej strony znajomos¢ wihasnej sytuacji bywa wysoce fragmentaryczna co
takze nie stuzy dobrze identyfikacji kluczowych, wewnetrznych warunkéw rozwojowych.

W zwiazku z powyzszym prowadzaC wewngtrzna analizg strategiczna nalezy
zdecydowanie dazy¢ do obiektywizacji formutowanych ocen. Stuzy temu w pierwszym
rzedzie przyjecie zatozenia, iz ocena wiasnych walordw i stabosci powinna mie¢ charakter
wzgledny. Nalezy zatozy¢, ze atutem przedsigbiorstwa sa tylko te jego umiejetnosci czy
zasoby, ktére pozytywnie wyr6zniaja je na tle najgrozniejszych konkurentow?. Za stabosci
nalezy uznawac¢ wszelkie uwarunkowania wyrozniajace przedsigbiorstwo negatywnie, nawet
jesli dotycza tych aspektow jego dziatalnosci, ktére dotad nie stwarzaty jakichkolwiek
probleméw i w zwiazku z tym byty pozytywnie oceniane®.

Przyjecie powyzszego zatozenia zdecydowanie komplikuje analiz¢ wewngtrzna gdyz
oznacza, ze wszedzie tam gdzie to mozliwe nalezy zdobywac informacje nie tylko o sytuacji
wiasnej ale i o punktach odniesienia. Z pewnoscia nie jest to mozliwe dla wszystkich
obszar6w analizy, ale tego rodzaje jej wzbogacenie, tam gdzie jest to realne, moze
zdecydowanie zwickszy¢ jej wiarygodnosé®.

Metoda pozwalajaca na wzrost obiektywnosci analizy wewnetrznej moze by¢ takze
wykorzystywanie w jej trakcie ocen ekspertow zewnetrznych. Ekspertyzy przygotowywane
przez niezalezne jednostki badawcze, audytorskie sa nieraz w stanie pokazaé w nowym

$wietle sytuacje i stan analizowanego przedsigbiorstwa.

% Kay J., Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 411.

2 Obloj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 175.

% Steinmann H., Schreydgg G., Zarzadzanie — podstawy kreowania przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, 1998, s. 135.
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Tego rodzaju starania stuzace wigkszej obiektywnosci analizy strategicznej sa
niestychanie istotne, jako ze moga ochroni¢ przed wielce niebezpieczna, a cze¢sto spotykana
sytuacja, gdy koncepcje strategiczna opiera si¢ na fikcyjnych, subiektywnie wytypowanych
atutach. Konkurencja rynkowa szybko ujawnia owe btedy z tym, ze mozliwosci ich korekty
sa juz czesto niewielkie. Rownie niekorzystne moze tez by¢ tez niedocenianie wiasnych
atutow i w rezultacie ich pominigcie strategii co w warunkach narastajacej konkurencji moze
oznacza¢ bezpowrotng utrate istotnej szansy, by¢ moze warunkujacej sukces
przedsigbiorstwa.

Kluczem do skutecznej wewnetrznej analizy strategicznej obok zapewnienia jej
wiarygodnosci jest jej odpowiednia kompleksowos¢. Pozadany zakres wewngtrznej analizy

strategicznej przedstawia ponizszy rysunek (rys. 3).

Rys. 3. Zakres wewngtrznej analizy strategicznej

/POROWNANIE Z KONKURENTAMI

OCENA WEWNETRZNA

KADRY

ZASOBY MATERIALNE

ORGANIZACJA |
ZARZADZANIE

MARKETING

FINANSE

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Cho¢ wewngtrzna analize ujmowaé mozna w rézny sposob powyzsze, funkcjonalne
jej ujecie wydaje sie kompletne, czytelne i najbardziej przydatne®®.

Analiza strategiczna zasobow kadrowych stuzaca identyfikacji silnych i stabych stron
tkwiacych w tym obszarze to samo w sobie duze zadanie badawcze. Nie wystarczy przeciez
identyfikacja podstawowych danych charakteryzujacych struktur¢ zatrudnienia z punktu
widzenia kwalifikacji, doswiadczenia, wieku pracownikdw itp. cho¢ rozpoznanie tych faktow
jest niezbedne. Réwnie wazne jest rozpoznanie uwarunkowan o charakterze jakosciowym
takich jak motywacja pracownikdw, poziom ich identyfikacji z celami przedsigbiorstwa, ich
satysfakcja z pracy, elastycznos¢ kwalifikacji, zdolnos¢ akceptacji zmian czy szerzej wiedza
zgromadzona w przedsicbiorstwie. Zadanie badawcze jest tym powazniejsze, ze czesto nie
mozna powyzszych analiz odnie$¢ wytacznie do catego przedsiebiorstwa, gdyz mogtoby to
prowadzi¢ do fatszywych uogdlnien, ale nalezy je adresowac¢ do poszczeg6lnych jednostek
organizacyjnych, ktdre nieraz bywaja mocno zréznicowane?’.

W podobny sposob nalezy prowadzi¢ analize zasobow materialnych przedsiebiorstwa.
I w tym przypadku wazna jest ogolna wartos¢ majatku, jego struktura, takze w odniesieniu do
poszczegodlnych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Rownie istotna jest takze ocena
poziomu nowoczesnosci owego potencjatu, jego konkurencyjnosci w stosunku do zasobdéw
gtéwnych rywali, elastycznos¢ stosowanych technologii itp.

Analiza proceséw organizacji i zarzadzania powinna by¢ rownie wszechstronna. Z
jednej strony dotyczy ona struktury organizacyjnej, umiejscowienie w niej poszczegolnych
komorek, ich wzajemnych wspbétzaleznosci, zakresu kompetencji poszczeg6lnych jednostek
organizacyjnych. Z drugiej strony istotne jest tez funkcjonowanie organizacji w praktyce, a
wigc poziom faktycznej delegacji uprawnien, sposéb podejmowania, konsultowania decyzji,
warunki wspétpracy pomiedzy poszczegolnymi pionami, komorkami itp. W analizie systemu
organizacji i zarzadzania istotne jest tez rozpoznanie sprawnosci funkcjonowania, w postaci
takich rezultatbw jak wskazniki wydajnosci pracy, stopien wykorzystania zdolnosci
produkcyjnych czy na przyktad czas wprowadzenia nowego produktu.

Analiza strategiczna sytuacji marketingowej przedsicbiorstwa powinna obja¢
wszystkie aspekty marketingu np. wg schematu marketingu mix. Niezbedna jest ocena
portfela produktéw przedsigbiorstwa i analiza konkurencyjnosci poszczeg6inych produktow.
Wazne jest rozpoznanie skutecznosci dziatan promocyjnych, ocena skutecznosci systemu

dystrybucji i polityki cenowej. Niezbednym elementem analizy marketingowej jest tez

% 7arzadzanie strategiczne, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s. 103.
2T Obt6j K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 129.
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kompleksowa ocena pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, tendencji w tym wzgledzie,
znajomosci, rozpoznawalnosci marki itp.

Podsumowujacym elementem wewnetrznej analizy strategicznej jest ocena finansowej
kondycji przedsigbiorstwa, co bynajmniej nie oznacza, ze ten fragment analizy musi byc¢
prowadzony na jej zakonczenie. Analiza sytuacji finansowej dla potrzeb strategii musi mie¢
charakter syntetyczny, a wigc nie moze by¢ tozsama z biezaco prowadzonymi szczegétowymi
analizami  finansowymi. Tym niemniej obok syntetycznych danych dotyczacych
ksztattowania sie obrotéw, przychoddw, rentownosci czy plynnosci przedsiebiorstwa
warunkiem skutecznej analizy strategicznej jest jej pogtebienie i w tym fragmencie. Dla
strategii rozwoju kluczowe znaczenie moze mie¢ okreslenie rentownosci poszczegolnych
produktéw czy dziatdw przedsigbiorstwa. Niezwykle istotna role moze odegra¢ zdolnosé
kredytowa czy ocena mozliwosci pozyskiwania srodkoéw finansowych na rozwdj ze zrodet
zewnetrznych®.

Bardzo szeroki, pozadany zakres wewngtrznej analizy strategicznej oznacza bardzo
czesto problemy w dostepie do informacji. Niezbedne w tym przypadku jest wykorzystanie
wszelkich mozliwych zrodet wewnetrznych zaréwno z istniejacych w przedsigbiorstwie
standardowych analiz jak tez prowadzonych specjalnie dla potrzeb analizy strategicznej”.
Warto przy tym zatozy¢, ze wewngtrzna analiza strategiczna powinna wykorzystywac i
zewnetrzne zrodta informacji, analizy sektorowe, ekspertyzy zewnetrznych jednostek, bez
ktorych trudno osiagna¢ wystarczajaca kompleksowos¢ i obiektywizm ocen.

Pomoca w skutecznym prowadzeniu wewnetrznej analizy strategicznej moga by¢
liczne  wypracowane dla jej celow metody analityczne. Naleza do nich niewatpliwie
niezwykle popularne metody portfelowe. Nawet korzystajac z najprostszej ich wersji,
macierzy BCG mozna skutecznie ocenia¢ portfel produktéw firmy i formutowaé na tej
podstawie wnioski dotyczace perspektyw rozwojowych poszczegolnych produktow, dziatow
czy calego przedsighiorstwa®®. W podobnym celu mozna wykorzystywaé¢ metody analityczne
zwiazane z krzywa cyklu zycia produktu®.

Przydatna metoda pozwalajaca oceni¢ potencjat rozwojowy przedsicbiorstwa moze

by¢ wymieniana wczesniej (gdyz stosowana i do analizy mikrootoczenia) analiza kluczowych

8 Obtoj K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 134.

 Berlinski L. Penc-Pietrzak 1., Inzynieria projektowania strategii — konstrukcja i technologia, Difin, Warszawa
2004, s. 253.

% Rybicki J.M., Wielowymiarowy model analizy portfelowej, Wydawnictwo Uniwersytety Gdanskiego, Gdansk
2003.

%1 Berlinski L. Penc-Pietrzak 1., Inzynieria projektowania strategii — konstrukcja i technologia, Difin, Warszawa
2004, s. 245.
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czynnikow sukcesu. Wyrdzniajac czynniki przesadzajace o sukcesach w sektorze oraz
oceniajac poziom ksztattowania si¢ tych czynnikow i zjawisk w badanym przedsicbiorstwie
pozwala ta metoda na zobiektywizowanie oceny wiasnych mozliwosci rozwojowych. Nie jest
przeciez obojetne czy podstawowe walory firmy ujawniaja si¢ w dziedzinach o podstawowym
w danym sektorze czy drugorzednym znaczeniu.

Podobnie rézna moze by¢ ranga zidentyfikowanych stabosci zaleznie od specyfiki
danego sektora, co mozna uchwyci¢ dzieki stosowaniu metody kluczowych czynnikow
sukcesu®.

Warta rekomendacji metoda wspomagajaca wewngtrzna analize strategiczna moze by¢
takze analiza tancucha wartosci. Dzieli ona obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa na
podstawowe (takie jak dziatania przedprodukcyjne, produkcje, sprzedaz) i pomocnicze (np.
strategia finansowa, technologiczna, marketingowa, kadrowa czy wreszcie zarzadzanie
strategiczne). Takie spojrzenie na funkcjonowanie przedsicbiorstwa utatwia zidentyfikowanie
zachodzacych w nim proces6w i pozwala na ich oceny. Jest to szansa oceny samego procesu
organizacji i1 zarzadzania przedsigbiorstwa, jak tez mozliwos¢ uchwycenia relacji migedzy
zachodzacymi w niej zjawiskami i analizy skutecznosci poszczegélnych procesow™.

Bardzo przydatne w wewngetrznej analizie strategicznej moga tez by¢ metody
benchmarkingu. Jak wspomniano wczesniej skutecznym sposobem obiektywizacji ocen jest
odnoszenie ich do wzorcéw z otoczenia co stanowi istote benchmarkingu. Umozliwia
poréwnywanie potencjatu przedsicbiorstwa, jego dziatan do najgrozniejszych czy
wzorcowych konkurentow co pozwala na formutowanie bardziej wiarygodnych ocen i
whnioskow, zwiekszajac wiarygodnos¢ stawianej diagnozy.

Jak w przypadku poszczegolnych elementow analizy otoczenia i wewnetrzna analize
strategiczna dobrze jest konczy¢ zestawieniem podsumowujacym, ktére moze przybieraé

postac¢ ponizszej tabeli (tabela nr 3).

% Lisinski M., Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 179.
* Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1998, s. 158.
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Tabela 3. Kluczowe silne i stabe strony przedsigbiorstwa.

Problemy Znaczenie — wpltyw

1. Kadrowe

2. ZasoboOw materialnych

3. Organizacyjne

4. Marketingowe

5. Finansowe

Zrédto: Opracowanie wiasne

Analiza strategiczna prowadzona w proponowanym wyzej wymiarze to wielkie
wyzwanie badawcze. Jego pelne zrealizowanie nie jest mozliwe w jakimkolwiek
przedsigbiorstwie. W wielu przypadkach wymogi finansowe czy organizacyjne catkowicie
uniemozliwiaja dostep do okreslonych informacji nawet duzym i bogatym
przedsi¢bhiorstwom. W innych przypadkach koszty pozyskania odpowiednich danych moga
by¢ niewspotmiernie duze do ich efektow.
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Stad propozycje zawarte w niniejszym opracowaniu nalezy traktowac raczej jako
Kierunek poszukiwan, droge rozwoju analiz strategicznych anizeli jako mozliwy do
bezposredniego wdrazania schemat postepowania. Nalezy pogodzi¢ si¢ z faktem nieuchronnej
niedoskonatosci analizy, ktéra zawsze moze dostarczy¢é co najwyzej cze$¢ informacji
przydatnych dla ksztattowania rozwoju. Wazne by byla to cz¢$§¢ mozliwie znaczaca,
wnoszaca istotna, nowa wiedze¢ o warunkach i mozliwosciach rozwoju.

Jezeli tak si¢ stanie to analiza strategiczna stanie sie¢ istotna podstawa, inspiracja dla
kreowania wartosciowych pomystéw i koncepcji rozwojowych przedsiebiorstwa. Zawsze
tatwiej je formutowac na podstawie wartosciowej wiedzy o przedsigbiorstwie i jego otoczeniu

niz bazujac wytacznie na wiasnej wyobrazni i intuicji.
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PROCES WYBORU STRATEGICZNEGO — KLUCZOWY ETAP ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

Wstep
Proces wyboru strategicznego, prowadzacy do sformutowania strategii rozwoju to

Kluczowy, a zarazem nie poddajacy si¢ standaryzacji etap zarzadzania strategicznego. O jego
szczegOlnej roli decyduje fakt, iz to w tej fazie zarzadzania strategicznego zapadaja
podstawowe decyzje gospodarcze przesadzajace o Kierunku rozwoju przedsigbiorstwa, w
sposob czesto nieodwracalny. Rownoczesnie jest to dziatanie o bardzo indywidualnym, wrecz
sytuacyjnym charakterze, ktére trudno prowadzi¢ wedtug uniwersalnych metod.

W literaturze przedmiotu, ale i w praktyce gospodarczej faza wyboru strategicznego
traktowana bywa bardzo réznie i zawiera bardzo rézne tresci i metody postepowania. Raz
metody i pole wyboru strategii utozsamiane jest z ogoélnymi zatozeniami dotyczacymi
okreslenia domeny przedsiebiorstwa®, w innych przypadkach proponuje si¢ diametralnie
odmienne, sformalizowanie (np. wagowo-punktowe) metody wyboru preferowanego wariantu
strategii*>. Czesto réwniez proces wyboru strategicznego sprowadzany jest do charakterystyki
typdw strategii, ktore staja sie polem wyboru i podstawa formutowania indywidualnej
koncepcji rozwoju®®. W jeszcze innych przypadkach wybér sprowadzany jest do techniki
podejmowania decyzji w oparciu o rézne elementy analizy strategicznej®’ badz tez
utozsamiany jest z kryteriami wyboru optymalnego wariantu strategii®*. W kazdym razie nie
wypracowano jak dotad wspdlnego stanowiska, ktére okreslatoby w sposéb generalny czym
wybor strategii jest i w jaki spos6b formutowanie strategii powinno przebiega¢. Brak tu
jednoznacznosci choc¢by takiej jak w odniesieniu do analizy strategicznej, formutowania misji
przedsiebiorstwa, czy nawet implementacji strategii.

W tej sytuacji celem niniejszego opracowania jest przedstawienie metody
dokonywania wyboréw strategicznych umozliwiajacych skuteczne kreowanie strategii w

przedsigbiorstwie. Ambicja autora jest w tym przypadku raczej zaproponowanie pewnej

 K.Obl¢j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s.244.

% E.Urbanowska-Sojkin, P.Banaszyk, H.Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa
2004, s. 319.

% M.Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsicbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 86-317;
Z.Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 179-337; M.Moszkowicz, Zarzadzanie
strategiczne, systemowa koncepcja biznesu, PWE, Warszawa 2005, s. 137-162.

¥ N.Loke, Planowanie strategiczne w firmie, One — Press — Helion. Gliwice 2005, s. 83.

% L.Berlinski, L.Penc-Pietrzak, Inzynieria projektowania strategii przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2004,
5.303.
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logiki postgpowania, metody dziatania niz projektowanie uniwersalnego schematu, ktory nie

wydaje si¢ potrzebny, ani mozliwy.

1. Znaczenie i zakres wyboru strategicznego

Istota strategii rozwoju przedsiebiorstwa jest dokonywanie wyboréw. Sama strategie

mozna zdefiniowaé jako koncepcje wyboru przedsiewzie¢ priorytetowych dla przysziosci.

Oznacza to, ze sensem zarzadzania strategicznego jest przyjmowanie mozliwie nielicznych
priorytetbw o strategicznym charakterze. Pozwala to zarazem na zidentyfikowanie
przedsiewzigé mniej znaczacych dla przysztosci, a przez to drugorzednych. Wytypowanie
dziatan 0 mniejszej randze jest zawsze zadaniem szczegdlnie trudnym wobec naturalnej presji
na robwnorzedne traktowanie nieskonczenie licznych probleméw rozwojowych. Tym niemniej
diuga perspektywa czasowa, charakterystyczna dla strategii pozwala spojrze¢ na problemy
rozwojowe z odpowiedniego dystansu i uzna¢ za zadania mniejszej rangi te, ktorych
znaczenie dla przysztosci przedsigbiorstwa trudno uzna¢ za decydujace. Dzigki temu
zarzadzanie strategiczne moze spetnia¢ w przedsicbiorstwie swa gtowna role jaka jest
uporzadkowanie rozwoju, nadanie mu skoordynowanego spojnego charakteru. Lista celowo
wybranych priorytetbw rozwojowych pozwala unikna¢ chaosu charakterystycznego dla
przedsigbiorstw sktonnych do rownolegtego realizowania zbyt duzej ilosci zadan. Brak ich
hierarchizacji prowadzi wprost do rozproszenia wysitkow uniemozliwiajac realizacje
przedsiewzig¢ autentycznie kluczowych.

Problem wyborow strategicznych, okreslanie zadan priorytetowych, skupienia uwagi
na kluczowych zagadnieniach dotyczy wszystkich etapdw procesu zarzadzania
strategicznego. Wyborow dokonujemy okreslajac nadrzedne cele rozwoju, wyznaczajac
kluczowe obszary analizy strategicznej, czy typujac gtowne projekty stuzace realizacji
strategii. Tym niemniej w najpetniejszym stopniu problem wyboru dotyczy etapu
formutowania optymalnej strategii, ktory mozna w zwiazku z tym nazwac etapem wyboru
strategicznego.

W typowej procedurze zarzadzania strategicznego wyboOr strategiczny zajmuje

centralne miejsce co opisuje rysunek 1.
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Rys. 1. Procedura zarzadzania strategicznego
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Zrédto: Opracowanie wiasne
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W takim ujeciu proces formutowania strategii utozsamiany z wyborem strategicznym

wynika z przyjetych zatozen, z analizy strategicznej, ale jednoczesnie odpowiada na sygnaty

pojawiajace sie w trakcie realizacji strategii. Réwnoczesnie tworzona w tej fazie koncepcja
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strategiczna przesadza nie tylko o procesie wdrozeniowym, ale stanowi bezposrednia
inspiracje dla korygowania zatozen badz pogtebiania analiz strategicznych.

Nadrzednym celem etapu nazywanego wyborem strategicznym jest zatem
sformutowanie koncepcji rozwoju ktéra:

— spetni wymogi stawiane wspoétczesnym strategiom (m.in. niekonwencjonalny,

ofensywny charakter),

— odpowiada aspiracjom okreslonym w ramach zatozen,

— uwzglednia uwarunkowania zidentyfikowane w ramach analizy strategicznej,

— jest pragmatyczna, mozliwa do realizacji.

Przy takim ujeciu roli wyboru strategicznego trudno nie zgodzi¢ sie z twierdzeniem, iz
jest to etap przesadzajacy 0 jakosci calego procesu zarzadzania strategicznego w
przedsigbiorstwie.

Formutowanie strategii nie odbywa si¢ w sposob jednorazowy lecz ma charakter
procesu. Mozna wyrozni¢ 3 jego kolejne fazy, z ktérych kazda ma inne cele:

| faza — kreowanie pomystow rozwojowych — ktorej celem jest stworzenie jak
najliczniejszych, jak najbardziej atrakcyjnych rozwiazan stuzacych  rozwojowi
przedsigbiorstwa,

Il faza — formutowanie wariantu strategii — gdzie celem jest stworzenie kilku
rozbieznych, a jednoczesnie wewnetrznie spdjnych opcji strategicznych,

Il faza — wybor wariantu strategii - kiedy zadaniem podstawowym jest wybranie
jednego, optymalnego wariantu strategii, bedacego w dalszym ciagu przedmiotem realizacji.

Istota poszczegolnych faz procesu wyboru strategicznego w sposéb obrazowy

przedstawia rysunek nr 2.
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Rys. 2. Fazy wyboru strategicznego

I Kreowanie pomystow

Il Formulowanie wariantow

111 Wybor wariantu

Realizacja

Zrodlo: opracowanie wlasne

Jezeli realizowana w  przedsigbiorstwie strategia ma by¢ nowatorska,
niekonwencjonalna, jesli ma przetamywac¢ standardy dominujace w sektorze to jej podstawa
musza by¢ nieszablonowe pomysty strategiczne. Na takich pomystach musi bazowac¢ strategia
zapewniajaca unikalnosé przedsiebiorstwu®.

Tworzenie nowatorskich pomystéw wymaga przede wszystkim kreatywnosci ich
tworcow. Jest faktem, iz niektorzy przedsiebiorcy, menedzerowie sa w stanie generowac takie
tatwiej, innym przychodzi to z wielkim trudem. Z drugiej strony w kierowaniu rozwojem
przedsiebiorstwa trudno zda¢ sie na ,,czysta kreatywnos$¢” bazujaca na intuicji i zdolnosciach
indywidualnych. Ten rodzaj rozwijania inwencji bardziej sprawdza si¢ w indywidualnej
dziatalnosci artystycznej niz w kKierowaniu rozwojem przedsigbiorstw.

Chcac wykreowa¢ mozliwie liczne, nowatorskie idee, a zarazem zapewni¢ ich
mozliwie praktyczny charakter warto wykorzysta¢ jako inspiracje analizg¢ strategiczna.
Oczywiscie nie tylko z niej moga wynika¢ pomysty rozwojowe, ale tworcze odwotanie sie do
analizy strategicznej moze pozwoli¢ na ich zwielokrotnienie.

Nawet proste odwotanie si¢ do koncowych ustalen analizy SWOT (kontrowersyjnej i
czesto kwestionowanej) umozliwia tworzenie rozwiazan, ktore wczesniej nie przychodzity do

gtéw zarzadzajacym przedsicbiorstwem. Poszukiwanie sposobOw petniejszego, a by¢ moze

% J.Collins, J.1.Porras, Wizjonerskie organizacje, SPM Projekt, Warszawa 2003, s. 45.
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nowego w stosunku do dotychczasowej praktyki wykorzystania atutobw moze przyczynié si¢
do stworzenia przetomowych koncepcji. Podobnie atrakcyjne moze by¢ rozwazenie
mozliwosci eliminowania stabosci firmy, wykorzystania szans, eliminowania zagrozen, badz
rownoczesnego uwzgledniania powyzszych uwarunkowan.

Odkrywanie mozliwosci rozwojowych wedtug powyzszej logiki moze odbywac¢ si¢ na

podstawie prostego, prezentowanego nizej schematu (schemat nr 1).

Schemat nr 1. Kreowanie pomystow strategicznych na podstawie analizy strategicznej

> ATUTY SEABOSCI
FIRMA > >
2. 2.
3. 3.
4. 4.
v 5, 5,
OTO C ZEN | E JAK WYKORZYSTAC |JAK WYELIMINOWAC'
ATUTY? SLABOSCI?
- I - 1]
SZANSE JAK WYKORZYSTAC |JAK UZYC ATUTOW JAK WYKORZYSTAC
SZANSE? DO WYKORZYSTANIA | SZANSE DO
1. SZANS? PRZEZWYCIEZANIA
2. - SLABOSCI?
3. - - -
4. - 1 - \Y/ - VI
5. - - -
ZAGROZENIA JAK ELIMINOWAC JAK WYKORZYSTAC |JAK WYELIMINOWAC
ZAGROZENIA? MOCNE STRONY DO | ROWNOCZESNIE
1. ELIMINOWANIA SEABOSCI |
2. - ZAGROZEN? ZAGROZENIA?
3. - -
4. - \Y; - \Yili - VIII
5. - - -

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Cho¢ caly proces generowania strategii odbywa si¢ w drodze selekcjonowania
rozwiazan to w tej fazie procesu zarzadzania strategicznego jakikolwiek wybor nie jest
pozadany. Pozadane jest za to wykorzystywanie wszelkich technik i mozliwosci
sprzyjajacych kreatywnosci takich chocby jak praca zespotowa z wykorzystaniem technik
burzy mozgow.

Nie ulega watpliwosci, ze wicksze grono, odpowiednio kreatywnych oséb, skutecznie
motywowane ma wigksze szanse wygenerowania nowatorskich, przetomowych rozwiazan niz
jedna, cho¢by najbardziej twércza osoba. Tym bardziej gdy 6w pojedynczy twdrca koncepcji
rozwojowych zwykle zwiazany jest z dotychczas realizowanym pomystem, utozsamia si¢ z
nim, przyjmuje liczne stereotypy, akceptuje bariery uznajac je za obiektywne. Swieze
spojrzenie moze przetamac¢ wiele z owych barier. W koncu wiele pomystow przynoszacych
spektakularne sukcesy swiatowym przedsigbiorstwom zrodzito si¢ z przypadkowych
spostrzezen, whrew zastrzezeniom stuzacym ich zdyskredytowaniu®.

Nie bytoby firmy MC Donald's gdyby nie pojawit si¢ nieco szalony pomyst na
standaryzacje barow szybkiego zywienia, ktore zaowocowaty powstaniem globalnej sieci. W
innym przypadku uwazna analiza mozliwosci rozwojowych rynku przewozdéw lotniczych
pozwolita stworzy¢ pomyst tanich linii lotniczych takich jak Ryan Air. Firma Sony w
podobny sposob wykreowata pomyst konsol do gier Pley Station, ktore staty si¢ zrédtem 50%
przychodow firmy, a firmie Apple podobny sukces zapewnit sukces i-Poda. Pomyst
szwajcarskich producentow zegarkdw nastawiony na zaspokojenie specyficznej niszy
rynkowej zaowocowat ekspansja marki Swatch ratujaca szwajcarska branze zegarkéw przed
ekspansja konkurentow azjatyckich. W Polsce sukcesy zapewnity np. pomysty masowej
produkcji krzeset i foteli (Nowy Styl), profesjonalnych ustug porzadkowych (Impel),
leasingu pracowniczego (Work Service) win musujacych (Ambra). Koncepcja lokalnych
sklepikow funkcjonujacych na zasadzie franszyzy (Zabka) czy pomyst polaczenia
przedsigbiorstw zajmujacych sie sprzedaza artykutdw budowlanych (Polskie Sktady
Budowlane). Wszystkie one bazowaty na obserwacji niezaspokojonych potrzeb i stabosci
podazy w wybranych dziedzinach, w potaczeniu z potencjatem rozwojowym przedsicbiorstw.
W podobny sposob tworzone pomysty beda z cata pewnoscia podstawa przysztych sukcesow
biznesowych. Problem w tym, ze dzis niezwykle trudno przewidzie¢ jakie pomysty
zapewnia przyszte sukcesy. Mozna jedynie zatozy¢, ze beda one dzielem najbardziej

kreatywnych przedsiebiorcow, umiejetnie analizujacych mozliwosci rozwojowe.

%0 E.de Bono, Naucz si¢ mysle¢ kreatywnie, Prima, Warszawa 1998.
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3. Formutowanie wariantéw strateqii

Wielos¢ atrakcyjnych pomystow strategicznych jest cenna na wstgpnym etapie
procesu wyboru strategicznego, ale w dalszej jego fazie warunkiem sukcesu jest
wygenerowanie na ich podstawie kilku spojnych wariantow strategii. Wielowariantowos¢
wariantow strategicznych jest niezwykle wazna gdyz eksponuje dylematy strategiczne przed
jakimi staje przedsicbiorstwo i zmusza do wyboru jednej, przez to bardziej wyrazistej opcji
rozwojowej. Nieczesto zdarza sig, iz przedsigbiorstwo ma jedna realna droge rozwoju.
Zazwyczaj mozliwosci jest wiele. Kazda wiaze si¢ z okreslonymi konsekwencjami, z wadami
i zaletami. Zaprojektowanie rozbieznych koncepcji rozwoju sprzyja ich konkretyzacji,
wymusza traktowanie rozwoju w kategorii wybordow strategicznych i zabezpiecza przed
przyjmowaniem eklektycznych koncepcji rozwojowych, starajacych si¢ taczy¢ wszystkie
mozliwe rozwiazania bez szans na spdjnos¢ koncepcji rozwojowe;j.

Dazac do wykreowania kilku spéjnych wewngetrznie, wzajemnie wykluczajacych si¢
warunkow strategii nalezy opierac si¢ na wykreowanych wczesniej pomystach rozwojowych.
Kazdy z nich moze odegra¢ kluczowe znaczenie dla przysztych sukcesow, cho¢ z drugiej
strony wiele ze stworzonych pomystow moze nie mie¢ praktycznego znaczenia. Jesli
wczesniej wykorzystywano techniki burzy mozgow, a zatozeniem byto wygenerowanie jak
najliczniejszych koncepcji to oczywista konsekwencja jest rdzna ranga stworzonych
rozwiazan. Niezbedna staje si¢ ich selekcja. Z jednej strony niezbedne jest wyeliminowanie
pomystow nierealistycznych. Z drugiej strony koncepcje pozostate warto podzieli¢ na te o
strategicznym znaczeniu i takie, ktére maja znaczenie co najwyzej drugorzedne i
dopetniajace.

Z pomystami abstrakcyjnymi, niemozliwymi do zastosowania badz z gruntu btednymi
warto si¢ rozsta¢ jak najszybciej by nie powodowaty chaosu w projektowaniu koncepcji
rozwoju. Nalezy przy tym zadba¢ jednak o to by nie uznawa¢ przedwczesnie okreslonych
koncepcji za nierealistyczne. Pozory moga bowiem w tym wypadku myli¢. Nieraz
rozwiazania na pierwszy rzut oka absurdalne po gtebszej analizie moga sie okaza¢ atrakcyjne
i mozliwe do zastosowania. Takze podziat na pomysty strategiczne i dopetniajace ma w
duzym stopniu umowny i intuicyjny charakter.

Rozwiazania o strategicznym znaczeniu to takie, ktorych zastosowanie wywrze
decydujacy wptyw na kierunek rozwojowy przedsicbiorstwa, otworzy nowe mozliwosci

rozwoju, przesadzi o wizerunku firmy. Pomyslty dopelniajace nie maja  samoistnego
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znaczenia. Moga wptywa¢ na Kkierunki rozwoju przedsigbiorstwa tylko posrednio,
uzupetniajac rozwiazania o zasadniczej randze.

Selekcja pomystow rozwojowych moze si¢ zatem odbywaé¢ wedtug schematu
zawartego w ponizszej tabeli nr 1.

Tabela 1. Selekcja pomystow rozwojowych

Pomysty Pomysty Pomysty nierealne
strategiczne* dopetniajace** I nieistotne
* Pomysty przesadzajace kierunek rozwoju przedsiebiorstwa, decydujace o jego wizerunku,

otwierajace nowe, znaczace mozliwosci rozwojowe
** Pomysty samodzielnie nie przesadzajace o kierunku czy mozliwosciach rozwojowych, ktére
jednak moga usprawni¢ dziatalnos¢ przedsighiorstwa, zwigkszy¢ szanse jego sukcesu przez

uzupelnienie pomystow strategicznych

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Dysponujac zestawem pomystow rozwojowych o strategicznym znaczeniu nalezy
szczegOtowo przeanalizowa¢ mozliwosci ich wykorzystywania. Czgs¢ z nich moze mieé
samoistne znaczenie, inne moga Si¢ ze soba wiaza¢ i dopetnia¢. Zidentyfikowanie
wspotzaleznosci koncepcji strategicznych jest niezwykle wazne gdyz stanowi podwaliny pod
pozniejsze ksztattowanie wariantow rozwojowych. Szczeg6lna w tym wzgledzie role maja do
odegrania wzajemne sprzecznosci koncepcji. Moga one stanowi¢ dogodna podstawe do
kreowania rozbieznych wariantdw strategicznych.

Cenne w tym momencie moze by¢ takie wykorzystanie pomystow o dopetniajacym
charakterze. Potrafia one skutecznie wzmocni¢ szanse na sukces realizacji okreslonych
koncepcji. Nie mozna przy tym wykluczyé, iz te same pomysty dopetniajace moga skutecznie
uzupetni¢ rézne, nawet wzajemnie sprzeczne rozwiazania o strategicznym znaczeniu.

Wzajemnie rozbiezne zestawy spojnych koncepcji rozwojowych stanowia dogodny
material wyjsciowy do wygenerowania wariantOw rozwoju przedsiebiorstwa z tym, ze same
ich kombinacje takich wariantow jeszcze nie stanowia. By nie do konca klarowny zestaw
pomystow rozwojowych przybrat charakter petnowartosciowego wariantu strategii nalezy
zapisa¢ go w jezyku typowym dla formutowania strategii. W mysl tych wymogow kazda

strategia powinna zawierac:
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— domeng czyli sprecyzowanie podstawowego obszaru w jakim przedsigbiorstwo

zamierza funkcjonowac,

— przewage, czyli wskazanie gtownych sposobow wyrdznienia sie na tle

konkurentow, umozliwiajace zajecie domeny,

— cele realizacyjne czyli gtéwne zadania warunkujace osiagniecie przewagi

konkurencyjnej,

— programy realizacyjne czyli dziatania umozliwiajace realizacje podstawowych

celow.

Poszczegolne elementy strategii powinny by¢ bezwzglednie spdjne. Jak wspomniano
wyzej programy strategiczne powinny pozwoli¢ na realizacje podstawowych celow, te
powinny pozwoli¢ na osiagnigcie skutecznej przewagi, a ta powinna zapewnié¢ opanowanie
zatozonej domeny. Wazne by kazdy wariant strategii zostat okreslony w taki sposob jako
zestaw jasnych, wynikajacych z siebie wzajemnie ustalen. Tylko w ten sposéb mozna
stworzy¢ warunki dla pdzniejszego wyboru pomiedzy spojnymi, dostatecznie wyrazistymi
koncepcjami.

W procesie formutowania wariantow strategii mozna postuzy¢é si¢ schematem

postepowania, zawartym w prezentowanej nizej tabeli nr 2.
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Tabela nr 2. Proces formutowania wariantdéw strategii

WARIANT

POMYSLY
STRATEGICZNE

POMYSLY
DOPELNIAJACE

CHARAKTERYSTYKA WARIANTU

DOMENA

PRZEWAGA

CELE

PROGRAMY

DOMENA

PRZEWAGA

CELE

PROGRAMY

DOMENA

PRZEWAGA

CELE

PROGRAMY

Zrédto: Opracowanie wlasne
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4. Wybor wariantu strategii

Wielos¢  wariantow  strategii  jest istotnym walorem dobrego zarzadzania
strategicznego, ale w koncowej fazie procesu wyboru strategicznego niezbedne jest wybranie
jednego, jedynego optymalnego rozwiazania rozwojowego. Pozostate, niewybrane warianty
strategii maja swoj sens co najwyzej jako rozwiazania rezerwowe, awaryjne. Moga byc¢
realizowane jedynie w przypadku niepowodzenia rozwiazania wybranego, z tym, ze nie
zawsze zachowuja swa aktualnos¢. Nie mozna natomiast realizowac rownolegle kilku opcji
strategicznych gdyz musi to doprowadzi¢ do rozproszenia srodkéw i niezrealizowania
zadnego z nich.

Wybor najkorzystniejszego wariantu strategii powinien by¢ zatem gieboko
uzasadniony i przemyslany, gdyz w duzym stopniu ma on nieodwracalny charakter. To
oznacza, ze kazdorazowo nalezy przeanalizowa¢ wszelkie wady i zalety poszczegblnych
rozwiazan uwzgledniajac fakt, ze rozstrzygnigcia intuicyjne moga by¢ mylace.

Niezwykle wazne jest przy tym by cenne wartosci poszczegolnych wariantow
strategicznych prowadzone byty z punktu widzenia réznych kryteriow, co umozliwi jej
wszechstronnos¢ i wzgledny obiektywizm. Nalezy przy tym przyjaé, ze rozstrzygniecia w tej
fazie zarzadzania strategicznego beda zawsze do pewnego stopnia uznaniowe i dyskusyjne.
Stad powyzszy postulat wzglednego, a nie bezwzglednego obiektywizmu®.

Kluczowym kryterium wartosciowania wariantéw strategii w kazdym przypadku jest
niewatpliwie ich zgodnos¢ z aspiracjami rozwojowymi zawartymi w misji, wizji i celu
nadrzednym przedsigbiorstwa. W tym momencie nastepuje weryfikacja trafnosci
sformutowania owych zatozen rozwojowych. Jesli wczesniej zostaty sformutowane w sposéb
trafny, konkretny to stanowia niezwykle dogodny punkt odniesienia dla hierarchizacji opcji
rozwojowych.  Jesli jednak, jak czesto sie to zdarza, maja nadmiernie ogélnikowy,
enigmatyczny charakter to takiej roli nie sa w stanie spetni¢. W tym przypadku pozadane
moze by¢ ponowne przemyslenie zatozen rozwojowych.

Stopien zbieznosci z zatozeniami rozwojowymi stanowi czotowe, ale nie jedyne
Kryterium oceny wariantéw strategii. Pozadana jest ich ocena z punktu widzenia poziomu
ryzyka, mozliwosci realizacyjnych, spodziewanych efektow ekonomicznych, czasu
oczekiwania na owe efekty. Mozliwe jest zastosowanie i innych, podobnych, bardziej
szczegOtowych kryteriow oceny. Cho¢ zadna z tych ocen nie moze mie¢ charakteru

przesadzajacego 0 wyborze to ich suma moze mie¢ wptyw istotny. Trudno decydowac sie¢ na

* Por. J.Penc, Strategiczny system zarzadzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 163 i
t>Gotebiowski, Zarzadzanie strategiczne — planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 399.
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okreslone rozwiazania gtéwnie dlatego, ze sa mato ryzykowne i akceptowac Kierunki
rozwoju mato atrakcyjne z punktu widzenia celow nadrzednych. Podobnie tatwos¢ realizacji
koncepcji rozwojowej nie powinna mie¢ roli decydujacej, zwlaszcza w zderzeniu ze stopniem
spetnienia zatozen. Jesli jednak okazatoby sig, ze ocena opcji strategicznej z punktu widzenia
wszystkich powyzszych kryteriow czastkowych jest zadawalajaca moze to stanowic¢ znaczacy
impuls do ponownego przemyslenia i ewentualnego zweryfikowania zatozen i ambicji
rozwojowych.

W analizie i ocenie wartosci wariantow rozwojowych mozna postuzy¢ si¢ ponizszym
zestawem tabelarycznym (tabela nr 3).

Tabela 3. Proces oceny wariantw strategii

N ZBIEZNOSC Z
SPODZIEWANE RYZYKO TRUDNOSC CZAS MISJA, WIZJA |
WARIANT EFEKTY REALIZACJI | REALIZACII CELEM
EKONOMICZNE NADRZEDNYM
[Ocena w skali 0-5] [0-100%]

Zrddto: Opracowanie wiasne
Wybdér wariantu strategii cho¢ jednoznaczny nigdy nie ma charakteru ostatecznego.

Trzeba zawsze zaklada¢ mozliwos¢ weryfikacji wybranej drogi w zderzeniu z
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rzeczywistoscia. Koniecznos¢ korekty moze zajs¢ zarOwno na etapie doprecyzowywania
koncepcji strategicznej jak i w fazie jej praktycznej realizacji. Maksymalna elastycznos¢ jest
przy tym niezwykle wazna gdyz chroni przed popetnieniem powaznych, trudnych do
odwrdcenia btedow.  Oznacza to w praktyce, ze wybor strategii nie konczy sie z chwila
wytypowania okreslonego wariantu do realizacji. Musi mie¢ charakter ciagty, a zatem nalezy

don ciagle wraca¢, weryfikowac trafnos¢, a w razie potrzeby korygowac przyjete rozwiazania.

5. Problemy wyboru strategicznego w praktyce

Opisywany wyzej proces kreowania i wyboru koncepcji rozwoju zachodzi w praktyce
przedsigbiorstw. Odbywa si¢ to w sposéb bardziej czy mniej uporzadkowany, uswiadomiony.
Tym niemniej w przedsicbiorstwach poszukuje si¢ z reguty pomystow rozwojowych, ktore
nastepnie przeksztatcane sa w strategiczna  sciezke rozwoju. Niestety popetnia sig przy tym
wiele bteddw. Warto je rozpoznawa¢ gdyz stanowi to warunek ich unikania.

W ramach badan Katedry Zarzadzania Strategicznego prowadzono w roku 2004-2005
badania procesow zarzadzania w wybranych dolnoslaskich przedsicbiorstwach. Zostaty one
wsparte pogiebionymi wywiadami w kolejnych przedsiebiorstwach. Pozwala to na
sformutowanie pewnych opinii na temat przebiegu procesu wyboru strategii w tych
przedsigbiorstwach. Jest to opinia wstgpna, wymagajaca giebszej weryfikacji tym niemniej
pozwala na zidentyfikowanie szczegdlnych probleméw i trudnosci pojawiajacych si¢ w tej
fazie zarzadzania strategicznego™.

Podstawowymi, ujawnionymi w tych badaniach problemami sa:

- deficyt atrakcyjnych, nowatorskich pomystow rozwojowych,

- brak wielowariantowosci koncepcji strategicznej,

- sktonnos¢ do wybierania najtatwiejszych i najmniej ryzykownych koncepcji bez

wzgledu na ich atrakcyjnosé.

Strategia rozwoju badanych przedsigbiorstw opiera si¢ w zdecydowanej wigkszosci
na szablonowych standardowych pomystach rozwojowych. Rozwiazanie
nonkonformistyczne, przetamujace dotad utrwalone tradycje sa praktycznie niezauwazalne.
Oznacza to, ze prawdopodobnie, albo w ogole nie powstaty, albo zostaly utracone na
wczesnych etapach tworzenia koncepcji rozwojowych. W rezultacie strategie bazuja z reguty
na stosunkowo banalnych, oczywistych rozwiazaniach, znanych i stosowanych we

wczesniejszej praktyce, ale nie wnoszacych do rozwoju niczego nowego. Powodem takiego

2 Por. A.Kaleta, Najczestsze btedy w praktyce zarzadzania strategicznego polskich przedsigbiorstw, /w:/
Zarzadzanie strategiczne w praktyce i teorii, Prace Naukowe AE nr 1025, Wroctaw 2004, s. 37-51.
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stanu rzeczy jest powotywanie si¢ na realizm. Nadmierny pragmatyzm twércow strategii
znajduje swe uzasadnienie w trudnej, niesprzyjajacej rozwojowi sytuacji sektorow czy
przedsiebiorstw. Czesto pojawia si¢ w wypowiedziach przedsigbiorcéw i menedzerdw teza,
iz na bardziej nowatorskie rozwiazania przyjdzie czas gdy przedsigbiorstwo upora si¢ z
podstawowymi problemami. Niestety nadmierny konformizm obecnie nie rokuje
nadmiernych nadziei na zasadnicze nowatorstwo w przysztosci. Kreatywnos¢ nie wiaze sie
bowiem z koniunktura ani z sytuacja przedsiebiorstwa. Albo jest albo jej brakuje. Co wigcej
paradoksalnie sytuacja sprzyjajaca przetlomowym pomystom czesciej jest kryzys anizeli jego
ekspansja i sukcesy.

Z drugiej strony niezwykla rzadkoscia w badanych przedsigbiorstwach jest
wielowariantowos¢ strategii. Zdecydowanie dominuje rozpatrywanie rozwoju w kategorii
jednej jedynej, mozliwej opcji. Z géry generuje sic zazwyczaj jedna mozliwa sciezke
rozwoju z gory eliminujac rozwiazania rozbiezne. Czesta sytuacja staje si¢ taczenie w jednej
koncepcji rozwoju réznych rozwiazan strategicznych. Strategom z reguty bezpieczniejsze
wydaje si¢ dopetnianie podstawowej koncepcji o dodatkowe, nieraz nie bardzo do niej
pasujace rozwiazania, niz wybor pomiedzy rdéznymi opcjami. Prowadzi to przewaznie do
tworzenia koncepcji eklektycznych, mato spdjnych wewnetrznie i nie dos¢ wyrazistych.
Uksztattowanie rozwoju przedsigbiorstw w oparciu o jedyna skuteczna koncepcje w miejsce
wyostrzenia roznic w koncepcjach i wyboru pomiedzy nimi to istotna stabos¢ zarzadzania
strategicznego obserwowana w niemal wszystkich badanych przedsiebiorstwach.

Wybdr koncepcji strategicznych w badanych przedsiebiorstwach dotyczy gtéwnie
szczegbtowych rozwiazan rozwojowych, a nie generalnej opcji strategicznej (ze wzgledu na
brak wielowariantowosci). Dominujacym kryterium wyboru okazuje si¢ w tym wypadku
minimalizacja trudnosci, ograniczenie ryzyka. W znikomym stopniu o przyjetych do realizacji
rozwiazaniach decyduja generalne zatozenia rozwojowe. Moze dlatego, ze wizji praktycznie
si¢ nie konkretyzuje, misja stanowi najczesciej mato przydatne i nie traktowane powaznie
hasto, za$ cele maja ogdlnikowy, niemierzalny charakter. Co gorsza menedzerowie i
przedsiebiorcy nie identyfikuja si¢ szczeg6lnie z przyjetymi zatozeniami, ktére w niewielkim
stopniu sa odzwierciedleniem ich aspiracji. Trudno w tej sytuacji dziwic¢ sig, ze przyjmuje si¢
tatwe do zastosowania argumenty na rzecz wyboru wygodnych rozwiazan. Problem w tym, ze
wybierane w taki sposob koncepcje rozwojowe minimalizujac ryzyko czy trudnosci

realizacyjne nie zawsze stwarzaja Szans¢ na znaczace sukcesy.
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Zakonczenie

Jak pokazuje praktyka zarzadzania strategicznego procesy wyboru strategii Sa czesto
realizowane w przedsiebiorstwach w wysoce niesatysfakcjonujacy sposob. Wskazuje to na
koniecznos¢ dopracowywania metod formutowania strategii by przetamywaé owe
ograniczenia. Rozwinigcie proponowanych wyzej metod uksztattowanych w proces wyboru
strategicznego daje taka szanse pod warunkiem, iz proponowanych rozwiazan nie potraktuje
sie¢ nadmiernie dostownie, zbyt formalistycznie. Realizacja wybordw strategicznych w formie
sformalizowanego procesu moze ograniczy¢ kreatywnos¢ i zabi¢ i inwencje tworcow
strategii. Stad proponowana procedurg, zgodnie z wczesniejsza zapowiedzia, nalezy
traktowac co najwyzej jako ogolna metode, wyznaczajaca pewna logike postepowania, nie

zas jako uniwersalny schemat dziatania.
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WARUNKI SKUTECZNEGO WDRAZANIA STRATEGI|I

1. Znaczenie procesu wdrozeniowego strateqii

Celami niniejszego opracowania jest z jednej strony wskazanie na znaczenie
niedocenianego problemu wdrazania strategii a z drugiej wyznaczenie kierunkéw
rozwiazywania problemu wdrazania strategii. Zagadnienie jest o tyle istotne, iz problematyka
wdrazania koncepcji strategicznej wydaje si¢ najstabiej rozwinigta czescia metodologii
zarzadzania strategicznego.

Punktem wyjsciowym dla poszukiwania koncepcji skutecznego wdrazania strategii
jest odpowiedz na fundamentalne pytania: Czy problematyka wdrazania strategii jest
integralnym elementem zarzadzania strategicznego, a jesli tak to jak gteboko metodologia
zarzadzania strategicznego moze w nia ingerowa¢? Czy mozliwe 1 pozadane jest
formutowanie specjalnych metod, procedur, narzedzi, specyficznych dla fazy aplikacji
strategii?

Whbrew pozorom pytania te nie maja charakteru retorycznego. Przede wszystkim
wdrozeniowy etap zarzadzania strategicznego jest nierozerwalnie zwiazany z problematyka
zarzadzania operacyjnego. Niezwykle trudno jest wyodrebni¢ wdrazanie strategii jako
specyficzny problem badawczy gdy praktycznie nie istnieje granica migdzy wprowadzaniem
w zycie pomystow strategicznych, a biezacym czy krotkofalowym zarzadzaniem firmami,
marketingiem czy procesami inwestycyjnymi.

By¢ moze zarzadzanie strategiczne powinno w tej sytuacji ograniczyé si¢ do
kreowania koncepcji rozwoju przedsigbiorstw, przekazujac odpowiedzialnos¢ za ich
realizacje innym dyscyplinom.

W podrecznikach zarzadzania strategicznego, w ktdérych tak szeroko prezentuje sie
metody tworzenia, wizji, misji, prowadzenia analiz strategicznych czy formutowania i wyboru
wariantow strategii praktycznie brak miejsca na metody utatwiajace proces wdrozeniowy.
Pojedyncze propozycje w stylu Strategicznej Karty Wynikow — R.S.Kaplana nie sa w stanie
zmieni¢ sytuacji.

Z drugiej jednak strony dyscypliny zwiazane z zarzadzaniem operacyjnym nie
rozpatruja problemoéw rozwojowych w dostatecznie diugofalowej i kompleksowej
perspektywie. Tym samym nie sa w stanie skutecznie wspomoc metodologicznie procesu

wdrozeniowego strategii.
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Nieche¢ zarzadzania strategicznego do powaznego podejmowania problematyki
wdrozeniowej jest o tyle niezrozumiata, ze wszystkie koncepcje, procedury zarzadzania
strategicznego obejmuja z reguty proces wdrazania jako etap zarzadzania strategicznego.
Marginesowe traktowanie tej problematyki w fazie rozwijania koncepcji wydaje si¢ istotna
niekonsekwencja.

Zarzadzanie strategiczne ma niewatpliwie ambicje by by¢ nauka stosowana, 0
powaznym znaczeniu praktycznym. Tymczasem wdrazanie strategii  to niewatpliwie
najbardziej newralgiczna faza zarzadzania strategicznego wiasnie z punktu widzenia
konsekwencji praktycznych. Zdecydowana wigkszos¢ przedsigwzigé strategicznych na tym
wiasnie etapie zatamuje si¢. R.S.Kaplan twierdzi, ze az 95% dobrych strategii nigdy nie
zostaje skutecznie wdrozonych z powodu bteddéw na etapie aplikacji. Wszelkie obserwacje
praktyki zarzadzania strategicznego réwniez w polskich przedsiebiorstwach potwierdzaja
powyzsze prawidlowosci. Znacznie tatwiej tworzy si¢ wizje, pomysly, ksztattuje sig
koncepcje rozwojowe niz stosuje si¢ je w zyciu. Bledy fazy wdrozeniowej powoduja, iz
ogromna wigkszos¢ strategii konczy swe zycie na potkach co podwaza jakikolwiek sens
catych procedur zarzadzania strategicznego.

W powyzszej sytuacji odpowiedz na postawione na wstepie pytania musi by¢
jednoznaczna.

Proces wdrazania strategii nalezy koniecznie wiaczyé w problematyke badawcza i

dydaktyczna zarzadzania strategicznego jako element rownoprawny do analiz strategicznych

czy wybordéw strateqii.

Niezbedne jest okreslenie warunkéw skutecznego wdrazania strateqii, podstawowych

metod, procedur, narzedzi ktérych zastosowanie zwiekszy prawdopodobienstwo skutecznego

wprowadzania strateqii w zycie.

Nie chodzi przy tym by byly to odrgbne procedury, sztucznie dzielace proces
zarzadzania strategicznego na faz¢ projektowa i wdrozeniowa. Tak dzisiejsze zarzadzanie
strategiczne prowadzone by¢ nie moze. Zintegrowany, elastyczny proces zarzadzania
strategicznego wymaga przemyslenia i dopracowania wszystkich swoich elementéw, w tym i
wprowadzania pomystow strategicznych w zycie.

Zadaniem zarzadzania strategicznego jest takie przygotowanie i doprecyzowanie
strategii, by nie wchodzac w problematyke zarzadzania operacyjnego przygotowac¢ warunki
do przejecia inicjatywy przez specjalistow od zarzadzania biezacego bez obawy o zagubienie

spdjnosci i kompleksowosci koncepcji strategicznej.
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2. Kierunki prac nad metodologia wdrazania strateqii

Celowo sygnalizuje sie w tym miejscu kierunki prac nad metodologia skutecznego
wdrazania strategii, a nie gotowe koncepcje metodologiczne. Ich opracowanie, cho¢ ze
wszech miar pozadane, wykracza zdecydowanie poza ramy niniejszego opracowania, a chyba
i poza aktualne kompetencje jego autora.

Juz dzis mozna jednak z giebokim przekonaniem wskazaé, iz kierunki prac nad
metodologia wdrazania strategii powinny koncentrowaé si¢ na trzech podstawowych
obszarach:

- uszczegotowienie koncepcji strategicznej do postaci programéw wdrozeniowych,

- komunikowanie strategii i pozyskiwanie jej realizatoréw,

- stworzenie sformalizowanego systemu monitorowania i korygowania strategii.

a. UszczegOtawianie strateqii

Niezwykle trudnym zadaniem jest przeksztatcenie z natury ogolnych pomystow i
koncepcji strategicznych w praktyczne szczegdétowe plany operacyjne, harmonogramy
dziatania i wynikajace z nich w koncu decyzje. Zdecydowana wigkszos¢ tych przedsigwzigé
stanowi domeng biezacego zarzadzania przedsicbiorstwem i nie miesci si¢ nawet w najszerzej
zarysowanej problematyce zarzadzania strategicznego.

Zadaniem zarzadzania strategicznego jest w tym przypadku na tyle szczegdtowe
sformutowanie koncepcji strategicznej by byta ona w petni jasna dla specjalistdw zarzadzania
operacyjnego. Tylko wowczas mozna liczy¢ na to, ze:

- podejmowane na biezaco decyzje w przedsicbiorstwie beda mogty bezposrednio

nawiazywac do rozstrzygniec¢ strategicznych, zachowujac spojnos¢ ze strategia,

- decyzje wdrozeniowe beda wzajemnie spdjne, a strategia stanie si¢ podstawa ich

koordynacji.

Kluczem do rozwiazania tych problemow jest stworzenie odpowiednio szczegotowych
programdw realizacji strategii. Powinny by¢ one tworzone przez strategéw przedsiebiorstwa,
ale przy istotnym udziale specjalistdw z pionéw funkcjonalnych. Trudno sobie wyobrazi¢
formutowanie programow rozwoju przedsigbiorstwa bez ich osadzenia w realiach
finansowych, marketingowych czy personalnych. Skoro po6zniej w toku realizacji strategia
bedzie przeksztatlcana w decyzje inwestycyjne, finansowe czy kadrowe, jest niezmiernie
wazne by juz na etapie formutowania programow strategicznych jak najpetniej uwzgledniaé te

realia.
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Zadaniem zarzadzania strategicznego jest okreslenie optymalnego poziomu
szczegotowosci tych programéw, okreslenie standarddw ich zawartosci. Z cata pewnoscia nie
bedzie to zadaniem tatwym ze wzgledu na ogromna réznorodnos¢ programow realizacji
strategii. W jednym przypadku moze to by¢ strategiczny program radykalnego obnizenia
kosztéw produkcji, a w innym moga to by¢ programy przedsigwzigé zwiazanych ze zmiana
wizerunku firmy czy wyksztatceniem nowych umiejetnosci jej pracownikow. Niezmiernie
trudno jest wyznaczy¢ standardowe ramy dla tak zréznicowanych zadan.

Metaforycznie mozna stwierdzi¢, ze gdyby poréwna¢ strategie rozwoju
przedsigbiorstwa do podrézy na drugi koniec Europy to optymalnym poziomem
uszczegotowienia planu bytoby opracowanie szczegétowej trasy podrozy w oparciu o atlas
Europy. Niezbedne bytoby w tym przypadku doktadne okreslenie wybieranych drog,
miejscowosci po drodze, ewentualnie miejsc noclegowych. Bytoby to w petni wystarczajace
dla wyruszenia w podrdz. Trudno natomiast bytoby zadowoli¢ sie¢ stwierdzeniem, iz majac
punkt docelowy powinnismy zda¢ si¢ na improwizacje (drogowskazy, porady napotkanych
ludzi). Jednoczesnie nie wydaje si¢ koniecznym warunkiem udanej podrozy nadmiernie
szczegOtowe jej zaprojektowanie w oparciu 0 szczeg6towe mapy topograficzne, plany miast
itp.

Odnoszac ta analogi¢ do procesow formutowania programow realizacji strategii
mozna sugerowa¢ podobne poszukiwanie ,ziotego srodka”  pomigedzy nadmierna
ogolnikowoscia i przesadna szczegotowoscia. W projektach tych nalezy réwniez wyznaczyé
gtéwne Kierunki dziatan, przedsiewziecia ktore po drodze nalezy zrealizowaé, czy tez
podstawowe etapy postepowania. Tak sformutowane programy dla poszczego6lnych projektéw
strategicznych moga stanowi¢ podstawe dla wypracowania szczegdtowych planéw dziatania,
w wymiarze rocznym czy kwartalnym, ktére beda tworzone juz w trakcie realizacji strategii.

Oprécz optymalnego poziomu szczegdtowosci na etapie konkretyzowania koncepcji
strategicznej bezwzglednie warto tez zadba¢ o jej wewnetrzna spjnosé. Nie moze by¢ tak, ze
poszczegblne projekty strategiczne, rozwijajac si¢ w roznych kierunkach, na kolejnych
etapach uszczegotawiania zaczna kolidowa¢ pomiedzy soba. Sposobem koordynacji jest
uchwycenie wszelkich zaleznosci poszczegolnych przedsiewzigé, ich sekwencji wzajemnego
przenikania sig.

Pomocne w tym wzgledzie moga by¢ graficzne prezentacje poszczegolnych sciezek
postepowania, cho¢by na wzor map strategii proponowanych przez R.S.Kaplana. Cho¢
bezposrednie zastosowanie powyzszego narzg¢dzia w praktyce wydaje si¢ bardzo trudne, tym
niemniej potraktowanie go jako kierunek myslenia wydaje si¢ obiecujace. W kazdym razie
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kolejne fazy rozwijania i doprecyzowywania programow strategicznych wymagaja mozliwie
jasnego i syntetycznego zapisu, ktory moze by¢ podstawa do sformutowania ,,map”
wzajemnych wspotzaleznosci poszczegdlnych proceséw. Na tej podstawie mozna nie tylko
skutecznie koordynowa¢ poszczeg6lne przedsiewziecia strategiczne, ale tez kontrolowa¢ ich

zbieznos¢ z nadrzednym kierunkiem koncepcji strategicznej.

b. Komunikowanie strateqii

Kluczem do powodzenia procesu wdrazania strategii jest tez niewatpliwie skuteczna
komunikacja. Strategia nie moze by¢ tajnym dokumentem znanym jedynie nielicznym
wtajemniczonym gdyz ogromne jest wowczas prawdopodobienstwo, ze zakonczy swoj zywot
na potce nie przynoszac efektéw praktycznych.

Strategia musi by¢ znana pracownikom przedsigbiorstwa, akceptowana przez nich,
gdyz tylko wowczas moga oni sta¢ sie jej swiadomymi, a przez to skutecznymi realizatorami.

Oczywiscie trudno oczekiwaé by choc¢by najbardziej obiecujaca i atrakcyjna strategia
miata szanse na powszechne, entuzjastyczne poparcie. Jest to tym trudniejsze im gicbsze
zmiany w przedsiebiorstwie przewiduje program strategiczny, a niestety radykalna zmiana
staje si¢ nieodtacznym elementem dobrych, wspotczesnych strategii.

W tej sytuacji satysfakcjonujacy bedzie proces komunikowania strategii, ktory
stworzy grono entuzjastow — lideréw zmian, a rownoczesnie przetamie opor i nieuzasadnione
obawy pozostatych pracownikdw budzac ich akceptacje dla koncepcji rozwoju.

Jest przy tym niezmiernie wazne by proces miat charakter dynamiczny, a wigc by
grono liderébw zmian sukcesywnie rosto, najlepiej w sposob ,kaskadowy”, ogarniajacy
kolejne kregi 0sob spoza grona zarzadzajacych i tworzacych strategie. Rownie istotnym jest
by liczba przeciwnikdw nowej koncepcji rozwoju, ktérzy sa nieodtacznym elementem
procesu zarzadzania strategicznego, ulegata zmniejszeniu.

Zadaniem zarzadzania strategicznego jest w tym wypadku po pierwsze
zaprojektowanie takich procedur tworzenia i rozwijania strategii by w miar¢ mozliwosci juz
na etapie tworzenia poszerzy¢ grono ich wspoétautorow. Odchodzac od podejscia
autokratycznego nalezy przy tym zadba¢ o to by nie popas¢ w druga skrajnos¢. Przesadne
zdemokratyzowanie prac na pewno nie utatwi formutowania zwartych, spéjnych koncepcji o
wyraznie autorskim charakterze, nie mowiac juz o trudnosci zapewnienia poufnosci strategii,
a zwtaszcza ukrycia jej przed konkurentami.

Tym niemniej stworzenie grupy entuzjastow strategii najtatwiejsze jest wowczas, gdy

wywodza Si¢ oni z grona jej wspotautoréw, a przynajmniej petnoprawnych uczestnikow tych
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prac. Jest to osiagalne gdy w procesie zarzadzania strategicznego maksymalnie szeroko
wykorzystuje sie formy warsztatow strategicznych czy konsultacji.

Innym zadaniem zarzadzania strategicznego jest okreslenie zasad ujawniania strategii.
Konieczne w tym wypadku jest znalezienie ,,ztotego srodka” pomiedzy, z jednej strony
petnym odkryciem tajemnic strategicznych pracownikom, partnerom przedsigbiorstwa, a w
przysztosci zapewne i konkurentom. Z drugiej za$ strony przesadnie ,,utajniona” strategia
znikome ma szanse realizacji ze wzgledu na zbyt waski krag poinformowanych zwolennikow,
ktorzy nie sa w stanie stworzy¢ wystarczajacej ,,masy krytycznej” dla jej wprowadzenia w
zycie. Nie mozna si¢ dziwi¢, ze w przedsigbiorstwach, w ktérych nawet kierownictwo
wysokiego szczebla bywa nie zaznajomione w peini ze sformutowana strategia, proces jej
wdrazania kuleje gdyz nie ma kto wzia¢ odpowiedzialnosci na swoje barki.

Trzecia mozliwoscia dziatania zarzadzania strategicznego na rzecz usprawnienia
komunikacji strategicznej, a w efekcie wzrostu szans na wdrozenie koncepcji rozwoju jest
sformutowanie jasnych regut przydzialu zadan strategicznych okreslonym kregom
wykonawcéw. | w tym przypadku nie ma jednego prostego, uniwersalnego rozwiazania.
Mozliwe jest zarowno tworzenie grup zadaniowych do prowadzenia konkretnych projektow
nie umocowanych bezposrednio w strukturach przedsigbiorstwa, jak tez przydzielenie zadan
wiasciwym komorkom organizacyjnym. W jednym przypadku mozna pozyskaé¢ zwolennikow
strategii, Ktorzy wiaczanie si¢ w procesy rozwojowe potraktuja jako szans¢ na awans
zawodowy. W drugim przypadku pojawia si¢ szansa wzrostu rangi profesjonalistéw z danych
dziedzin, a tym samym i ich silniejszego motywowania. | w jednym i w drugim przypadku
grono zaangazowanych realizatorOw strategii bedzie wzrasta¢ zwigkszajac szanse powodzenia

strategii.

c. Monitorowanie strateqii

Wdrazanie i ciagte rozwijanie strategii to niewatpliwie ztozony, skomplikowany proces
organizacyjny. Trzeba mu nada¢ ramy formalne i odpowiednia range bo w przeciwnym
wypadku trudno liczy¢ na wystarczajaca konsekwencje i dynamike dziatan. Przetozenie
dtugofalowej koncepcji na biezace, praktyczne funkcjonowanie przedsicbiorstwa nie jest
nigdy tatwe pod naturalna presja codziennych wydarzen, ktére czgsto czgsto skutecznie
wprowadzaja rozwoj przedsigbiorstwa na inne tory niz te zaprojektowane w strategii. Dzieje
si¢ tak zwtaszcza wowczas gdy operacyjne procedury funkcjonowania przedsiebiorstwa sa

sformalizowane, utrwalone, poszczeg6lne zadania sa przydzielone konkretnym komorkom
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organizacyjnym, osobom, ktore sa z tych dziatan rozliczane, a procesy realizacji strategii sa
na tym tle duzo bardziej ,,ptynne” i pozostawione improwizaciji.

Organizujac proces zarzadzania strategicznego w przedsicbiorstwie trzeba przede
wszystkim stworzy¢ procedury kontroli efektéw wdrazania. Zadania strategiczne na tym
etapie powinny by¢ przeksztatcone w posta¢ wymierna (cho¢by wediug wzordéw
zaczerpnictych ze Strategicznej Karty Wynikow), a nastepnie bezposrednio monitorowane
przez system biezacej kontroli w przedsigbiorstwie, a zwtaszcza przez system controllingu
strategicznego. Jest przy tym wazne by efekty tego przegladu na biezaco ptynety do kregu
0s0b zarzadzajacych przedsigbiorstwem, dla ktérych zapewnienie spdjnosci wynikow dziatan
biezacych z planami strategicznymi powinno by¢ zadaniem priorytetowym, stajac si¢ zarazem
czotowym kryterium oceny sprawnosci dziatania kadry zarzadzajace;j.

System monitorowania strategii powinien takze dostarcza¢ impulséw dla procedur
korygowania i rozwijania strategii. Konieczne jest w tym przypadku zaréwno zapewnienie
maksymalnej elastycznosci dziatania umozliwiajacej ciagte dostosowywanie dziatan do
zmieniajacych sie warunkow, rozwijajacych si¢ czesto wbrew przewidywaniom. Jednoczesnie
niezbedne jest stworzenie mozliwosci giebszego korygowania generalnej koncepcji
strategicznej. Nie wystarczy w tym wypadku okresowy, powtarzany co kilka lat przeglad
strategii gdyz moze by¢ wowczas zbyt p6zno na usuwanie ewentualnych btedéw. Niezbedne
Sa znacznie intensywniejsze procedury ciagtego weryfikowania strategii, co najmniej
coroczne, a by¢ moze cokwartalne albo nawet czesciej. Tylko wdwczas procesom zarzadzania
strategicznego mozna nada¢ charakter ciagty, a nie akcyjny, charakterystyczny dla dawnego
planowania strategicznego.

Wskazane wyzej kierunki dziatah na rzecz zwigkszenia skutecznosci procesu
wdrazania strategii wymagaja niewatpliwie rozwiniecia i dopracowania. Niezbedne jest w
tym wypadku z pewnoscia glebsze zbadanie probleméw wdrazania wystepujacych w
praktyce przedsicbiorstw. Notabene autor niniejszego opracowania podejmuje tego typu
badania w polskich przedsicbiorstwach, ktore by¢ moze dostarcza interesujacego w tym
wzgledzie materiatu.

Efektem tych prac powinno by¢ wskazanie wzorcéw, mozliwych rozwiagzan
pozwalajacych na znacznie skuteczniejsze niz dotychczasowe uszczegtawianie,
komunikowanie czy monitorowanie strategii. Niewatpliwie nie jest to zadanie tylko dla
zarzadzania strategicznego. Tym niemniej zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina naukowa,
a zarazem nauka stosowana nie moze powstrzymywac si¢ od poszukiwania rozwiazan tych

probleméw. Nigdy z pewnoscia nie beda to rozwiazania ostateczne, ani jednoznaczne. Sukces
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zalezy od umiejetnosci rozwijania tych propozycji przez systemy biezacego zarzadzania
przedsigbiorstwem, controllingu, zarzadzania kadrami, motywowania, organizacji systemow
informatycznych w przedsicbiorstwie. Tylko wspotpraca w rdznych ptaszczyznach, ale
wedtug regut zgodnych z filozofia zarzadzania strategicznego daje szansg na przelamanie
dotychczasowej ,,niemocy” we wdrazaniu strategii. Nigdy zapewne nie bedzie mozliwe by
wszystkie trafne koncepcje rozwojowe konczyly si¢ praktycznym sukcesem, ale mozna

przynajmniej liczy¢ na uniknigcie sytuacji obecnej kiedy jest to absolutnym wyjatkiem.
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ZARZADZANIE PROCESAMI | PROJEKTAMI JAKO METODY SKUTECZNEGO
WDRAZANIA STRATEGII

1. Bariery skutecznego wdrazania strateqii

Proces wdrazania strategii jest bez watpienia kluczowym, a zarazem newralgicznym
czynnikiem sukcesu zarzadzania strategicznego. Zdecydowana wigkszos¢ strategii, w tym i
trafnych koncepcji rozwojowych, dajacych wielkie szanse sukcesu przedsigbiorstw nigdy nie
zostaje wdrozona. Efektem ztozonych, a czesto absorbujacych i kosztownych procesow
zarzadzania strategicznego sa niejednokrotnie wytacznie formalne dokumenty, o znikomym
znaczeniu praktycznym. Zycie przedsicbiorstw toczy sie swoimi, niezaleznymi od tych
koncepcji torami.

Powyzsze obserwacje potwierdzaja badania cytowane przez R.S.Kaplana w ksiazce pt.
»Strategiczna karta wynikow - praktyka” wedtug ktérych zaledwie 10% doskonale

sformutowanych strategii zostato zrealizowanych*®

. Takze A.Crux i A.Schwilling powotujac
si¢ na wiasne prace badawcze wskazuja najczestsze btedy zarzadzania strategicznego. Co
znamienne wigkszos¢ z nich dotyczy procesu aplikacji strategii, a sa nimi m.in.:
niedostateczne powiazanie planowania strategicznego, srednioterminowego i operacyjnego,
staba kontrola realizacji, zbyt stabe wiaczanie pracownikow®.

W czym tkwia tak wielkie bariery skutecznego wdrazania strategii? Co utrudnia
uzyskiwanie znacznie bardziej satysfakcjonujacych, praktycznych wynikow zarzadzania
strategicznego? Przede wszystkim przedsiewziecia projektowane w ramach strategii maja
zwykle interdyscyplinarny charakter i nie mieszcza si¢ w typowych, funkcjonalnych
strukturach przedsigbiorstwa. Typowe dziatania strategiczne takie jak zainwestowanie w
nowy sektor dziatalnosci, wykreowanie nowego produktu, czy wykorzystanie przewagi
kosztowej dla osiagnigcia nowych pozycji rynkowych sa na tyle ztozone, ze niezwykle trudno
wkomponowac je w naturalne procesy funkcjonowania przedsigbiorstw. Ich przekrojowy
charakter powoduje czesto, ze jako dziatania ,,niczyje” trudne do przypisania wyodrebnionym
komorkom przedsicbiorstwa nie uzyskuja odpowiedniej dynamiki. W nattoku innych czesto
bardziej jednoznacznie przypisanych zadan, przedsigwzigcia strategiczne nie uzyskuja rangi
priorytetowej i grzezna na wczesnych etapach koncepcyjnych.

43 R.S.Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikéw — praktyka, CIM, Warszawa, 200’1.
* A.Crux, A.Schwilling, Unikanie btedéw w planowaniu strategicznym, Zarzadzanie na Swiecie nr 1/2004.
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Inng typowa bariera skutecznego wdrazania strategii jest naturalna trudnosc
przechodzenia od rozstrzygnie¢ ogolnych do szczegdtowych i to bez wzgledu na charakter
przedsiewzig¢ strategicznych. Koncepcje strategiczne maja z natury syntetyczny, dosé
ogolnikowy charakter. Warunkiem ich wdrozenia jest daleko idaca konkretyzacja, stwarzajaca
podstawy do projektowania dziatan operacyjnych. Jest to zawsze niezwykle trudne tak jak
trudne jest kazde przejscie od planowania do dziatania, od ogétu do szczegétu, od abstrakcji
do konkretu. Przedsiewziecia strategiczne, ktdre pozostana w postaci ogolnych, choc¢by
najbardziej fascynujacych idei, zapewne nigdy nie doczekaja si¢ wdrozenia. Potwierdzaja to
doswiadczenia licznych przedsigbiorstw, ktére dysponuja nieraz znakomicie opracowanymi,
abstrakcyjnymi  koncepcjami strategicznymi o znikomym wptywie na ich faktyczne
funkcjonowanie.

Bariera skutecznego wdrozenia strategii, 0 by¢ moze mniejszym, ale tez istotnym
znaczeniu, wydaje si¢ tez by¢ stabos¢ rozwiazan metodologicznych, ktére mogtyby by¢
wykorzystane w tych procesach. Jest co najmniej zastanawiajacym fakt, ze ten tak
newralgiczny etap zarzadzania strategicznego nie doczekat si¢ jak dotad opracowania metod,
narzedzi, technik, nie mowiac o procedurach cho¢by podobnych do tych jakie odnosza sie do
analizy strategicznej czy wyboréw strategicznych. Jedyny wyjatek w postaci strategicznej
karty wynikdw, narzedzia dos¢ uproszczonego, a przez to kontrowersyjnego nie moze
podwazy¢ powyzszej opinii. Jest faktem. ze stworzenie metodologii skutecznego wdrazania
strategii jest wyjatkowo trudne ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter problemu. Trudno
ja ,,zamkna¢” w ramach dyscypliny zarzadzania strategicznego, skoro obejmuje problemy
si¢gajace w gtab controllingu, motywowania, zarzadzania zmianami, splata si¢ niezwykle
silnie z problematyka zarzadzania operacyjnego. Owe trudnosci nie moga usprawiedliwiaé
rezygnacji z opracowywania metodologii skutecznego wdrazania strategii, adaptujacej
rozwiazania z réznych dyscyplin. Przykladem tego typu inicjatyw, z pewnoscia

fragmentarycznym i kontrowersyjnym jest niniejsze opracowanie.

2. Warunki skutecznego wdrazania strateqii

Skuteczne wdrozenie strategii wymaga przede wszystkim:

- dekompozycji ogélnych koncepcji strategicznych na spéjne, a zarazem pragmatyczne
elementy sktadowe,

- przypisania zadan i odpowiedzialnosci za realizacje poszczegllnych przedsiewzigé
strategicznych liderom, zespotom realizatoréw,

- stworzenia systemu skutecznego monitorowania, korygowania oraz rozwoju strategii.
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UszczegGtowienie i konkretyzacja ogolnych koncepcji strategicznych powinna mieé¢
charakter stopniowy, etapowy. Bardzo dogodnym rozwiazaniem wydaje si¢ by¢ zastosowanie
podejscia procesowego do formutowania strategicznych programéw rozwoju lub ich
elementéw sktadowych. Programy rozwoju przedsiebiorstw maja czesto charakter
interdyscyplinarnych, przekrojowych, ciagle rozwijajacych si¢ przedsiewzigé. Mozna je
wowczas utozsami¢ z procesami, a nastepnie zarzadza¢ zgodnie z zasadami podejscia
procesowego. Mozliwe jest rowniez zidentyfikowanie poszczegolnych proceséw w ramach
programéw strategicznych, ktoére nie musza by¢ koniecznie z nimi tozsame. Programy
rozwojowe moga by¢ wowczas dekomponowane na szereg procesdéw, warunkujacych
realizacje catego programu.

O ile programy strategiczne mozna formutowa¢ w postaci proceséw, badz dzieli¢ na
procesy skladowe, to dalsza dekompozycja programéw odbywaé sie¢ moze w drodze
wyodrebnienia  szczegétowych projektdow rozwojowych.  Wykorzystanie metodologii
zarzadzania projektami pozwala na daleko idace doprecyzowanie koncepcji, a zwtaszcza ich
skuteczne rozplanowywanie w czasie, przypisywanie realizatorom i tworzenie mechanizmow
kontroli efektow.

Przeksztatcanie programow rozwojowych w procesy i projekty to nie tylko metoda ich
dekomponowania, ale i sposéb wkomponowywania przedsiewzie¢ strategicznych w struktury
organizacyjne i uklady personalne przedsigbiorstw. Poszczegolne przedsiewziccia
strategiczne zyskuja w ten sposob osoby odpowiedzialne za ich realizacje. To co wydaje sie
trudne, a czesto niemozliwe w przypadku ogolnych. dos¢ abstrakcyjnych programéw i
koncepcji strategicznych, staje si¢ mozliwe w odniesieniu do praktycznych proceséw rozwoju
przedsigbiorstwa i konkretnych projektow wyodrebnionych w ich ramach. Realne staje sie¢ w
tym momencie nie tylko przypisywanie zadan poszczeg6lnym jednostkom, ale i
egzekwowanie ich realizacji.

Wyodrebnienie procesow i projektéw strategicznych staje si¢ tez istotna metoda
utatwiajaca proces monitoringu procesu wdrazania strategii. Procesy, ktore staja sie
integralnym elementem nie tylko dtugofalowego, ale i biezacego funkcjonowania
przedsigbiorstwa moga by¢ sukcesywnie kontrolowane. Pozwala to na state analizowanie
efektow, a w razie potrzeby stosowanie korekt na przyktad intensyfikujacych przebieg danego
procesul.

W jeszcze wigkszym stopniu kontrola strategiczna utatwiona jest przez zastosowanie
podejscia projektowego do formutowania przedsigwzigé strategicznych. Nieodtacznym
elementem podejscia projektowego jest bowiem ocena przebiegu wdrazania projektow,
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rozliczania ich efektow. Wprowadzenie tego typu mechanizméw jest bardzo cenne dla
kontrolowania przebiegu wdrazania strategii i jej skutecznego monitorowania.

Jesli warunkiem skutecznej realizacji strategii jest jej dekompozycja, przydziat zadan
dla wykonawcow, a rownoczesnie kontrola jej efektow to wyodrebnienie w ramach strategii
proceséw rozwoju przedsicbiorstwa i szczeg6towych projektdéw strategicznych moze istotnie
utatwi¢ spetnienie tych zadan. Tym samym zastosowanie podej$cia procesowego i
projektowego staje sie¢ istotnym czynnikiem utatwiajacym wzrost skutecznosci procesu

wdrozeniowego.

3. Sposbdb wykorzystania podejscia procesoweqo w trakcie wdrazania strateqii

Strategia przedsicbiorstwa z zatozenia oznacza gtebokie zmiany metod, obszarow jego
dziatania, struktur organizacyjnych. W diugiej perspektywie czasowej, charakterystycznej dla
podejscia strategicznego, utrzymywanie rozwiazan, ktdére nawet najlepiej sprawdzaty sic w
przesztosci, oznacza zawsze btyskawiczne kostnienie przedsigbiorstwa, przeksztatcanie go w
anachroniczna organizacje¢ niezdolna sprosta¢ rodzacym sie wyzwaniom. Rola strategii jest
uporzadkowanie, systematyczne przeprowadzanie radykalnych zmian przedsiebiorstwa,
nadazajacych za zmianami w burzliwym otoczeniu, a najlepiej je wyprzedzajacych.

Tak rozumiane procesy strategiczne maja interdyscyplinarny, ciagly charakter.
Niezwykle trudno je wttoczy¢ w typowe struktury funkcjonalne przedsigbiorstw. Zwiaszcza
wowczas gdy jednym z istotniejszych ich zadan jest z reguty radykalna przebudowa tych
struktur. Rodzi to problem na etapie wdrazania ztozonych przedsiewzigé strategicznych. Z
jednej strony niezbedne jest przypisanie odpowiedzialnosci za przebieg, koordynacje
poszczegoblnych dziatan osobom, zespotom, komorkom organizacyjnym przedsicbiorstwa.
Dopoki pozostana ,,niczyje” nie mozna liczy¢ na sukcesy wdrozeniowe. Z drugiej strony w
dotychczasowych strukturach przedsicbiorstw czesto brakuje jednostek, ktérym z
powodzeniem mozna by powierzy¢ odpowiedzialnos¢ za realizacje interdyscyplinarnych
przedsiewzi¢é. W sytuacji gdy zadania owe staja w konflikcie z codziennymi obowiazkami
poszczegblnych osob trudno liczy¢ na dostatecznie gtebokie zaangazowanie i wystarczajaco
kompleksowe podejscie do ich realizacji. Niejednokrotnie obowiazki zwiazane z realizacja
tego typu przedsiewzigé traktowane sa drugoplanowo, jako uciazliwe obciazenie, a przebieg
ich wdrozenia podporzadkowany jest podstawowym zadaniom poszczegdlnych osob, przez co
moze przybiera¢ fragmentaryczny charakter.

Skutecznym rozwiazaniem tego problemu moze by¢ konsekwentne zastosowanie w

tych przypadkach podejscia procesowego. Oznacza to w pierwszym rzedzie projektowanie
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poszczegblnych przedsiewzig¢ strategicznych w  formie proceséw funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Musza mie¢ wowczas jasno okreslony przebieg, wyraznie wyznaczone
etapy — czesci skladowe, przynosi¢ ewidentne, wymierne efekty. Projektujac tego typu
procesy nie trzeba si¢ wigza¢ z zastanymi w przedsigbiorstwie procedurami dziatania lecz
mozna sobie pozwoli¢ na znacznie wigksza dowolnosé, Kierujac si¢ gtownie sprawnoscia
dziatania. Daje to wielki komfort tworcom koncepcji strategicznych uwalniajac ich od
obowiazku wttaczania rodzacych si¢ przedsigwzie¢ w zastane schematy.

W dalszej kolejnosci juz po fazie projektowania dziatan podejscie procesowe ujawnia
swe walory na etapie bezposredniego wdrazania poszczeg6lnych przedsiewzigé. Poszczegélne
procesy, kluczowe dla rozwoju przedsicbiorstwa zyskuja wiasciwe miejsce w strukturze
przedsiebiorstwa. Obowiazki zwiazane z kontrola, koordynacja ich przebiegu przypisane sa
poszczeg6lnym komorkom, jednostkom przedsigbiorstwa. Umozliwia to ,wttoczenie”
poszczegblnych proceséw, w tym proceséw strategicznych w biezace, codzienne
funkcjonowanie przedsiebiorstw. W sposob zdecydowany utatwia to nie tylko zarzadzanie
przekrojowymi przedsiewzigciami strategicznymi, ale i stwarza dogodne warunki dla ich
egzekwowania.

Cennym efektem wykorzystania podejscia procesowego do zarzadzania
przedsigwzigciami strategicznymi jest tez mozliwos¢ przetamania naturalnej tendencji do
jednorazowego, ,,akcyjnego” traktowania poszczegdlnych dziatan. Zmiany strategiczne cze¢sto
maja charakter silnie skoncentrowany w czasie. Zwtaszcza jesli sa to zmiany rewolucyjne
czesto jedyna droga ich skutecznego przeprowadzenia jest zastosowanie metody ,,szokowej”.
Z drugiej jednak strony zarzadzanie strategiczne powinno by¢ procesem ciagtym, nie
przybierajacym ksztattu powtarzalnej od czasu do czasu akcji. To samo dotyczy
poszczegoblnych przedsiewzie¢ wynikajacych ze strategii, ktore tez w wiekszosci moga i
powinny mie¢ charakter trwatych, ciagtych procesow. Moze zmienia¢ si¢ ich intensywnosg,
ale nie powinny one wygasa¢ po zrealizowaniu pewnych efektow. Typowe przedsigwzigcia
rozwojowe maja przewaznie otwarty, ciaglty charakter, a ich utrzymywanie po osiagnieciu
pewnych efektow czesto oznacza konieczno$¢ okresowego powtarzania kosztownych
reewolucji, ktore bytyby do unikniecia gdyby zastosowano ewolucyjny model rozwoju.
Potraktowanie przedsiewzig¢ strategicznych jako procesow, ktore z natury swej maja ciagty,
nieskonczony charakter utatwia ich konsekwentne, sukcesywne prowadzenia chroniac przed
»gneznieciem” inicjatyw strategicznych po uzyskaniu potowicznych efektéw.

Oczywiscie nie wszystkie przedsigwzigcia strategiczne moga przybra¢ postaé
typowych proceséw rozwoju przedsigbiorstwa. Trudno uzna¢ za proces strategiczny decyzje o
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likwidacji jednego z obszar6w dziatalnosci firmy czy o zrealizowaniu aliansu strategicznego z
wybranym konkurentem. Tego typu jednorazowe dziatania moga mie¢ bez watpienia
strategiczny charakter, fatwo je przypisa¢ poszczegolnym jednostkom przedsiebiorstwa, nie
stwarzaja problemow z egzekwowaniem i rozliczaniem efektéw.

Tym niemniej tego rodzaju przedsigwzigcia Strategiczne sa w przedsigbiorstwach
stosunkowo rzadkie. Znacznie czesciej przybieraja one posta¢ ciagtych, przekrojowych
procesow, ktdrych realizacja przysparza z reguty znacznie wigkszych problemoéw, a moze by¢
skutecznie ulatwiona dzigki zastosowaniu podejscia procesowego. Taki charakter ma na
przyktad strategiczny program pobudzania kreatywnosci w przedsigbiorstwie, wprowadzenie
mechanizmoéw umozliwiajacych skuteczne kreowanie wciaz nowych produktéw. Podobny
sens moze mie¢ typowy program pozyskiwania nowych klientow, zwickszania lojalnosci
klientow dotychczasowych, budowania wizerunku przedsiebiorstwa przyjaznego inwestorom,
zwiekszania motywacji czy okreslonych kompetencji pracownikéw. Kazdy z powyzszych
probleméw z powodzeniem moze by¢ potraktowany jako proces: kreowania nowych
produktéw, pozyskiwania klientdw, rozwoju kompetencji pracowniczych itp. Zarzadzanie
tymi programami w mysl podejscia procesowego moze przyczyni¢ si¢ do wiekszej

skutecznosci dziatan.

4. Zarzadzanie projektami w procesie wdrazania strateqii

O ile utozsamianie programdw strategicznych z procesami rozwoju przedsigbiorstw
pozwala na ich skuteczniejsze, bardziej przekrojowe i kompleksowe ukierunkowanie to
wykorzystanie metodologii zarzadzania projektami utatwia ich dekompozycje. Kazde
kompleksowe przedsigwziccie strategiczne stanowiace program strategiczny czy proces jego
rozwoju ztozone jest z licznych przedsiewzie¢ sktadowych. Warunkiem satysfakcjonujacego
uszczegoOtowienia strategii i doprowadzenia jej do postaci umozliwiajacej przeksztatcenie w
dziatania operacyjne jest po pierwsze zidentyfikowanie wszystkich znaczacych przedsigwzigé
sktadowych, a po drugie ich wystarczajaco jednoznaczne doprecyzowanie.

Jest niezmiernie istotne by elementy programu dopetniaty si¢ w sposob zapewniajacy
skuteczna realizacje calego procesu. Jeszcze wazniejsze a zarazem trudniejsze jest aby ich
sformutowanie bylo dostatecznie pragmatyczne, umozliwiajace podjecie bezposrednich
dziatan wdrozeniowych.

Bardzo pomocne w wyznaczaniu elementéw sktadowych proceséw rozwojowych
moze by¢ podejscie zaczerpnigte z zarzadzania projektami. Poszczegdlne dziatania z jakich

sktadaja si¢ programy strategiczne sa w istocie projektami. Tak jak wszelkie projekty sa
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umiejscowione w czasie, maja z reguty swoj poczatek i koniec. Nawet jesli niektdre tego typu
przedsiewzigcia maja charakter ciagly to warunkiem skutecznego ich kontrolowania jest
podziat na fazy, etapy, ktore sa rodzajem samoistnych projektéw. Wszystkie dziatania
strategiczne, zgodnie ze standardowa metoda podejscia projektowego powinny konczy¢ sig
wymiernymi, mozliwymi do zmierzenia rezultatami. Bez mozliwosci zweryfikowania
osiagnietych rezultatow trudno uznac¢ jakiekolwiek dziatanie strategiczne za zakonczone
sukcesem badZz porazka, a zatem nie sposOb monitorowaé efektow strategii. Ponadto
niezmiernie wazne, tak w przedsigwzigciach strategicznych jak we wszelkich projektach jest
wyznaczenie 0s6b odpowiedzialnych za ich realizacje — liderow poszczego6lnych projektow.
Jest to niezbednym warunkiem egzekwowania odpowiedzialnosci za planowane dziatania,
bez czego nie sposdb liczy¢ na skuteczna realizacje zamierzen, a zwlaszcza na osiagniecie
satysfakcjonujacego tempa prowadzonych dziatan strategicznych.

Powyzsze powody sklaniaja jak si¢ wydaje jednoznacznie do przyjecia zasady by
elementarnym dziataniom strategicznym, sktadajacym si¢ na szersze, kompleksowe programy
strategiczne nada¢ charakter projektéw. Wazne jest w tym przypadku by kazdy taki projekt
zostat precyzyjnie opisany. Niezbedne jest zardbwno ogdlniejsze scharakteryzowanie sensu
danego projektu, koncepcji dziatan, ktore si¢ nan skladaja, jak tez jednoznaczne okreslenie
czasu jego trwania, spodziewanych, koniecznie wymiernych efektow, a takze wyznaczenie
uczestnikow danego projektu, z jego liderem na czele.

W ten sposob sformutowane projekty daja podstawe do stwierdzenia czy ich suma
umozliwi satysfakcjonujaca realizacj¢ catego programu strategicznego. Czesto zdarzy¢ sig
moze bowiem sytuacja, w ktorej suma efektow czastkowych nie daje szans na realizacje celu
generalnego. Stanowi to sygnat do ponownego, dogi¢bnego przeanalizowania listy
podejmowanych projektéw w celu badz to skorygowania ich zakresu czy tez uzupetnienie ich
liczby. Dodatkowym efektem tego typu analizy moze by¢ zweryfikowanie szans koordynacji
poszczegblnych przedsiewzigé. Gdyby przyktadowo okazato sig, ze w tym samym czasie tej
samej grupie o0sob przydzielono nadmiar obowiazkéw to pojawi si¢ wielkie
niebezpieczenstwo praktycznej niemoznosci skutecznego realizowania plandw. Jest to czesty
problem ujawniajacy si¢ regularnie w procesach wdrazania strategii. Rozpoznajac zagrozenia
w pore mozna im zaradzi¢, odpowiednio modyfikujac harmonogramy dziatan badz tez
zmieniajac sktad personalny zespotdéw. Zawsze jest to lepsze rozwiazanie niz pospieszne
korygowanie nadmiernie ambitnych planéw z chwilg praktycznego stwierdzenia ich

nierealnosci.
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Praktyczne zastosowanie podejscia projektowego dla formutowania metod
prowadzenia wszelkich dziatan strategicznych moze oczywiscie nastrecza¢ niekiedy sporych
trudnosci. Problemem moze by¢ zardbwno jednoznaczne ~— wyznaczenie czasokresu
prowadzonego przedsiewziecia jak tez precyzyjnych celéw do zrealizowania. Trudno bytoby
na przyktad wyznaczy¢ tak wymierne ramy dla dziatan typu pogtebienie analizy konkurencji
w sektorze, zbudowanie partnerskich relacji z dostawcami, sptaszczenie struktury
organizacyjnej przedsicbiorstwa, czy redukcja portfela produktéw firmy. Przedsiewzigcia
tego rodzaju czesto trudno ograniczy¢ w czasie, a i oczekiwane efekty bywaja trudne do
jednoznacznego okreslenia. Tym niemniej i w tego typu przypadkach warto nieraz pokusic¢
si¢ 0 nadanie im ram projektowych, na przyktad wyznaczajac zakres i termin przedstawienia
opracowania dotyczacego analizy konkurencji w sektorze czy analizy portfela produktow
firmy. Nawet gdyby wyznaczane zadania miaty charakter wstgpnych etapéw znacznie
wigkszych przedsiewzieé to wydaje sig, ze 1 tak warto je wyznaczaé dla zwigkszenia szans
realizacji catosci.

W  wigkszosci przypadkow sformutowanie dziatan strategicznych w postaci
klarownych projektow strategicznych bywa znacznie prostsze przynajmniej z
metodologicznego punktu widzenia. W przypadku przedsiewzig¢ w rodzaju planéw
prywatyzacji, wprowadzenia przedsigbiorstwa na gielde, zbudowania programu
lojalnosciowego, stworzenia wiasnej sieci dystrybucji produktow, redukcji kosztéw pracy,
czy programu szkolen dla pracownikow kontrowersje moze wzbudzaé nie tyle sama cheé
nadania im ksztattu projektow ile merytoryczna zawartos¢ tych projektéw. Rozstrzyganie
dylematéw na etapie konstruowania projektow dobrze stuzy pdzniejszemu wdrozeniu dziatan
strategicznych.

Wyzej przedstawiona propozycja oparcia procesu wdrazania strategii na kluczowych
procesach rozwojowych przedsigbiorstwa i sktadajacych si¢ na nie projektach strategicznych
z pewnoscia nie jest w stanie kazdorazowo zagwarantowaé¢ skutecznego wprowadzenia
koncepcji strategicznych w zycie. Ostateczny sukces zalezy od mndstwa innych czynnikdw,
od doboru realizatorow strategii i ich motywowania poczynajac, a na wiasciwie
zorganizowanych procedurach okresowego przegladu strategii konczac. Tym niemniej
przyjecie tego typu zatozen metodologicznych moze istotnie zwigkszy¢ skutecznos¢ procesu
wdrozeniowego, takze poprzez wptyw na pozostate czynniki gwarantujace sukces wdrozenia
strategii. Zdecydowanie tatwiej jest motywowaé¢ wykonawcOw strategii, czy weryfikowac jej

efekty zidentyfikowawszy procesy i projekty strategiczne niz ich nie uwzgledniajac.
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NAJISTOTNIEJSZE BLEDY W PRAKTYCE ZARZADZANIA W PRAKTYCZE
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Teoria zarzadzania strategicznego formuluje szereg zalecen 1 zatozen
metodologicznych, ktdére maja stuzy¢ wigkszej skutecznosci zarzadzania strategicznego w
praktyce. Cho¢ trudno sformutowaé bezdyskusyjny katalog cech charakteryzujacych
prawidtowe zarzadzanie strategiczne to wydaje si¢ ze wszech miar uzasadnione badanie na ile
praktyka zarzadzania strategicznego odbiega od podstawowych i najmniej dyskusyjnych jego
zatozen. Identyfikujac najistotniejsze rozbieznosci migdzy praktyka a podstawowymi
zaleceniami  metodologicznymi  mozna zidentyfikowa¢ zasadnicze biedy polskiego
zarzadzania strategicznego, przynajmniej w kontekscie dzis funkcjonujacej teorii.

Rozbieznosci owe stwierdzone w przypadkach licznych przedsigbiorstw, zwtaszcza
dotyczace kluczowych zasad zarzadzania strategicznego moga aspirowac do listy ,,grzechow
gtéwnych” i najbardziej typowych w polskiej praktyce zarzadzania strategicznego.
Prezentowane w niej tezy opieraja si¢ na prowadzonych w Katedrze Zarzadzania
Strategicznego Wroctawskiej Akademii Ekonomicznej pilotazowych badaniach praktycznych
doswiadczen zarzadzania strategicznego w dolnoslaskich przedsigbiorstwach. Ponadto ich
podstawa sa tez liczne obserwacje powstajace w trakcie bezposredniej wspotpracy autora z
licznymi przedsicbiorstwami oraz badania licznych przypadkéw oparte na  zrodiach
wtornych.

Lista najczestszych btedow praktycznego zarzadzania strategicznego ma z pewnoscia
kontrowersyjny charakter co wiaze si¢ chocby z zawsze dyskusyjnym sformutowaniem
podstawowych zatozen dobrego zarzadzania strategicznego. Ponadto ma z istoty charakter
otwarty i nie aspiruje do wyliczenia wszystkich istotnych bteddw zarzadzania strategicznego,
a koncentruje si¢ wytacznie na tych ktore zdaniem autora maja znaczenie kardynalne.
Praktyczne zarzadzanie strategiczne to w rzeczywistosci przedsigbiorstw przewaznie nauka na
btedach i to btedach zasadniczych. Wyeliminowanie wszystkich bteddw nie jest mozliwe, ale
unikanie btedéw podstawowych wydaje sie¢ realne, pod warunkiem oczywiscie ich

identyfikowania. Temu stuzy niniejsze opracowanie.

1. Formalne powody zarzadzania strategiczneqgo.

Zarzadzanie strategiczne to proces niezwykle absorbujacy, wymagajacy duzych

naktadow pracy, oznaczajacy znaczne koszty zaréwno finansowe jak i organizacyjne. Ich
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konsekwentne ponoszenie wymaga glebokiego zaangazowania kadry zarzadzajacej
przedsigbiorstwem.

Dostatecznie gtebokie zaangazowanie w prace strategiczne mozliwe jest jedynie pod
warunkiem dostrzezenia w nim istotnych korzysci praktycznych. Jest to oczywiscie realne
jako ze trafnie sformutowana i skutecznie zrealizowana strategia moze w decydujacy sposob
przyczyni¢ si¢ do diugofalowego sukcesu przedsigbiorstwa. Praktyczne mozliwosci
uporzadkowania proceséw rozwojowych, unikniecia chaosu wynikajacego z zaspokajania
potrzeb biezacych bez spdjnej strategii rozwoju sa bardzo ograniczone. Réwnie nierealne bez
przyjecia podejscia strategicznego jest odkrywanie nowych mozliwosci rozwojowych, ktore
w krotkiej perspektywie czasowej typowej dla zarzadzania operacyjnego sa niedostrzegalne i
nierealne. Z kolei praktyczne szanse na sukces bez wykorzystania nowych mozliwosci
rozwojowych sa catkowicie znikome wobec wciaz nowych i1 coraz bardziej zaskakujacych
wyzwan.

Tak wigc proces zarzadzania strategicznego moze by¢ przedsigwzigciem ze wszech
miar praktycznym pod warunkiem dostrzezenia realnych korzysci z niego wynikajacych i w
razie dostatecznie powaznego zaangazowania si¢ W jego realizacje.

Tymczasem w praktyce licznych przedsigbiorstw zarzadzanie strategiczne traktowane
bywa jako uciazliwa koniecznos¢. Prace strategiczne podejmuje si¢ nie dlatego, iz oczekuje
si¢ ich znaczacych, praktycznych efektow, ale gtdwnie ze wzgledu na mode czy oczekiwania
zewnetrzne. W wielu przedsigbiorstwach zarzadzajacy chca dysponowaé formalnie
opracowana strategia rozwoju gdyz nalezy taka mie¢. Po to choéby by mozna si¢ na nig w
odpowiednich momentach powotaé, czesto traktujac ja czysto instrumentalnie. W razie
potrzeby mozna ja przedstawi¢ klientom, partnerom, inwestorom.

Niejednokrotnie podstawowym powodem formutowania strategii staja si¢ wymogi
zewngtrzne. Nie sposob ubiega¢ sie o kredyt czy zasilanie z funduszu ryzyka bez strategii.
Dokumentéw strategicznych zadaja od przedsigbiorstwa potencjalni inwestorzy finansowi,
urzednicy rozpatrujacy wnioski o wszelkiego rodzaju pomoc dla przedsigbiorstwa.
Sformutowanie strategii rozwoju staje sie¢ niezbednym warunkiem réznego rodzaju procedur
akredytacyjnych czy certyfikujacych.

Takie podejscie do zarzadzania strategicznego, ktére w praktyce polskich
przedsigbiorstw nie jest bynajmniej wyjatkiem, ale czesto obowiazujaca reguta zasadniczo
podwaza jego glebszy sens. Minimalizacja oczekiwan wobec strategii i towarzyszaca jej
minimalizacja zaangazowania W proces zarzadzania strategicznego prowadzi nieuchronnie do

przeksztatcenia prac strategicznych w pusty rytuat, czyniac z nich ,sztuke dla sztuki”.
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Koncentracja uwagi na formie strategii kosztem jej tresci i waloréw praktycznych to
najwickszy btad jaki mozna popetni¢ w trakcie zarzadzania strategicznego. Dyskwalifikuje on
caly proces zarzadzania strategicznego przeksztatcajac go w uciazliwa, a nieraz wielce

kosztowna gre pozordw, o znikomym znaczeniu praktycznym.

2. Uproszczona formuta organizacji prac strategicznych.

Proces zarzadzania strategicznego to wysoce ztozone przedsiewziecie, ktdre trudno
powierzy¢ jednemu zespotowi, ktory korzystajac z jednej metody prac mogtby doprowadzié
do ostatecznego sukcesu strategicznego. To oczywiste, ze inne metody postgpowania nalezy
wykorzystywaé¢ dla prowadzenia analiz strategicznych niz do dokonywania wyborow
strategicznych. Grupa osob i formula organizacyjna, ktora sprawdzi si¢ w trakcie
formutowania wizji czy misji przedsicbiorstwa raczej nie sprawdzi si¢ podczas
wypracowywania programOw  realizacji strategii. To oznacza, ze proces zarzadzania
strategicznego nie moze by¢ prowadzony przy wykorzystaniu jednej, uniwersalnej formuty
metodycznej. Podobnie nie mozna go scedowa¢ na jedna grupg 0sOb, odpowiedzialna za
catos¢ przedsiewziecia.

Konieczne jest stosowanie zrdznicowanych rozwiazan organizacji prac strategicznych.
W niektdrych fazach, jak cho¢by w trakcie kreowania pomystéw rozwojowych korzystne
moze by¢ wykorzystanie warsztatow strategicznych, ale w innych, np. w analizie strategicznej
pozadane bedzie giebokie zaangazowanie wyspecjalizowanych komdérek przedsiebiorstwa.
Zadanie w rodzaju dokonania kluczowych wyborow strategicznych mozna zarezerwowac dla
waskiego grona wiascicieli przedsigbiorstwa, ale juz rozwijanie strategii do postaci
wdrozeniowej mozna powierzy¢ szerokiemu gronu pracownikow czy tez ekspertom
zewnetrznym.

Kombinacja skutecznych metod zarzadzania strategicznego bedzie zawsze r6zna w
zaleznosci od specyfiki przedsigbiorstwa i jego sytuacji. Wptyw na nia moze mie¢ skala
przedsigbiorstwa, poziom kompetencji jego kierownictwa, pracownikéw, kultura
organizacyjna. Niebagatelne znaczenie moze tez mie¢ to czy przedsiebiorstwo dopiero
zaczyna zarzadzaé strategicznie czy tez ma w tej dziedzinie bogate i dtugoletnie
doswiadczenia. To oznacza, ze formuta zarzadzania strategicznego nawet znakomicie
sprawdzajaca si¢ w danym momencie powinna rowniez ewoluowac.

W praktyce powyzsze wymogi niezwykle rzadko sa spetniane. Bardzo liczne
przedsicbiorstwa przyjmuja jednolita, wysoce uproszczona procedure zarzadzania
strategicznego oczekujac, iz ulatwi to przebieg prac, zapewni im wigksza dynamikg i
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spéjnos¢. To oznacza, iz jezeli w przedsigbiorstwie przyjmuje sie¢ menedzerskie,
autokratyczne podejscie od zarzadzania strategicznego to cato$¢ odpowiedzialnosci za
zarzadzanie strategiczne, wiacznie z wykonawstwem prac obciaza sciste kierownictwo czy
wiascicieli przedsigbiorstwa. W innych przypadkach zarzadzanie strategiczne poddawane jest
outsourcingowi, gdy zewnetrzni eksperci, w szczegdélnosci firmy doradcze przejma na swoje
barki trud wypracowania strategii i przygotowania jej do wdrozenia. Zdarza sig, iz
podstawowa metoda zarzadzania strategicznego staja sie sesje warsztatow strategicznych, z
partycypacja szerokiego grona pracownikow przedsigbiorstwa. Bywa rowniez, iz catosé
odpowiedzialnosci za zarzadzanie strategiczne spada na celowo wyspecjalizowana,
wewngetrzna komorke organizacyjna przedsigbiorstwa.

Wszelkie tego typu rozwiazania stosowane wybidrczo i jednostronnie ze wzgledu na
Swoja prostote utatwiaja znakomicie zarzadzanie strategiczne. Tym niemniej Sa z gruntu
nieskuteczne wtasnie ze wzgledu na nadmierne uproszczenie. Nie daja najmniejszych szans
na wykorzystanie potencjatu tkwiacego w przedsigbiorstwie. Nie pozwalaja dokonac

racjonalnych wybordw strategicznych ani zapewni¢ im wdrozenia.

3. Zbyt krotki horyzont czasowy strateqii.

Koncepcja strategiczna ma z zatozenia charakter diugofalowy. Cho¢ niemozliwe jest
wyznaczenie optymalnej perspektywy czasowej wiasciwej dla wszystkich przedsigbiorstw we
wszelkich sytuacjach to jednak jej wymiar ma kluczowe znaczenie dla sensownosci
zarzadzania strategicznego. Nadmierne przedtuzenie horyzontu myslenia strategicznego grozi
iz zarzadzanie strategiczne stanie si¢ ,,wrOzeniem z fuséw”, fantazjowaniem o znikomych
walorach praktycznych. Grozba taka ewidentnie powigksza si¢ wraz z narastaniem
burzliwosci i nieprzewidywalnosci otoczenia.

Z drugiej jednak strony skrdcenie perspektywy strategicznej do roku, czy nawet w
wielu wypadkach  trzech, czterech lat moze podwaza¢ wszelki sens zarzadzania
strategicznego. Dopiero w dtuzszej perspektywie, czasem cztero w innym  przypadku
dziesiecioletniej mozna dostrzec nowe mozliwosci rozwoju. To co nieosiagalne i nierealne w
ciagu roku czy dwaoch lat moze by¢ osiagniete w dalszej przysztosci. Dopiero w dtugofalowej
perspektywie otwiera si¢ znaczace pole manewru, pozwalajace poszukiwac atrakcyjnych
mozliwosci rozwoju, wykraczajacych poza kontynuacje i modyfikacje dotychczasowych
dokonan. Stad tak wazny jest dalekosiezny charakter myslenia strategicznego, bez czego traci

ono wszelki sens i staje si¢ mysleniem taktycznym badz biezacym.
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W praktyce przedsigbiorcy i zarzadzajacy przedsigbiorstwami wykazuja niezwykle
silna tendencje do przesadnego skracania horyzontu czasowego strategii. Argumentujac to
pragmatyzmem, niemozliwoscia diugofalowego przewidywania w burzliwej gospodarce
ograniczaja si¢ do biezacego czy srednioterminowego planowania skupiajac si¢  na
najblizszym roku, a w najlepszym razie na 2-3 latach. Plany i projekcje tego typu moga by¢
ze wszech miar pozadane i przydatne przedsigbiorstwu, ale nazywanie ich strategicznymi jest
zasadniczym nieporozumieniem. Dwuletnie plany rozwoju czy inwestycji dla banku, stoczni,
czy przedsigbiorstwa telekomunikacyjnego, cho¢by najtrafniejsze, w zadnym przypadku nie
by¢ traktowane jako plany strategiczne, a za takie sa czesto uznawane. Sa to ewidentne
naduzycia terminu strategia w odniesieniu do przedsiewzi¢¢, ktore na takie miano nie

zastuguja.

4. Brak wiary w wizje i misje przedsiebiorstwa.

Formutowanie wizji i misji przedsicbiorstwa jest bez watpienia najbardziej
kontrowersyjnym i dyskusyjnym etapem procesu zarzadzania strategicznego. W odniesieniu
do zadnej z pozostatych faz procesu nie ma tylu watpliwosci terminologicznych. Tymczasem
wizja i misja rozumiane bywaja w bardzo rézny, nierzadko zupetnie rozbiezny sposéb. Zadne
inne sposrdd zadan sktadajacych si¢ na zarzadzanie strategiczne nie rodzi tez tylu watpliwosci
co do praktycznej przydatnosci.

Bez wzgledu na wszelkie zgtaszane watpliwosci, wilasciwie sformutowana i
wykorzystana wizja, a takze misja przedsigbiorstwa wydaja si¢ mie¢ istotne znaczenie dla
sukcesow strategicznych. By stato si¢ to realne, w pierwszym rzedzie niezbedne jest petne
przekonanie o wadze tego etapu bez czego niemozliwe jest pelne zaangazowanie w tego
rodzaju przedsiewzigcie. Dopiero w dalszym rzedzie istotne jest wiasciwe sformutowanie
wizji czy misji, a w nastepnej kolejnosci ich przeniesienie na praktycznie realizowane
dziatania strategiczne.

Wizja rozumiana jako nie sformalizowane, nie poddajace si¢ schematom
sformutowanie wyobrazenia przysztosci przedsicbiorstwa moze mie¢ przetomowe znaczenie
dla niejednej organizacji. W sytuacji gdy biezace problemy przyttaczaja zarzadzajacych, gdy
niemozliwa wydaje si¢ jakakolwiek istotna zmiana w przedsigbiorstwie siggnigcie do marzen
moze pomoOc w przetamaniu panujacych schematow. W wyobrazni niemal wszystko jest
mozliwe, a co wazne niemata cze§¢ marzen moze by¢ zrealizowana pod warunkiem petnej
determinacji w ich urzeczywistnianiu. Pasjonujaca, pobudzajaca motywacje wizja w

niejednym  przedsigbiorstwie stala si¢ impulsem dla przelamywania pozornie
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nieprzekraczalnych barier, poczatkujacym znaczace procesy rozwojowe. Inspirujaca,
wspomagajaca przetamywanie barier myslowych, a zarazem motywujace do dziatan wizja
moze odegrac role trudna do przeceniania.

Podobne znaczenie moze mie¢ misja okreslajaca szczegdlne zadania jakie na rzecz
otoczenia pragnie realizowa¢ przedsigbiorstwo. Poszukiwanie odpowiedzi na podstawowe,
egzystencjalne pytania o sens istnienia i rozwoju przedsigbiorstwa pozwalaja poszerzy¢
horyzonty myslowe o0s6b zarzadzajacych. Patrzac szerzej, maja szanse¢ dostrzec wiegcej
atrakcyjnych mozliwosci rozwojowych niedostrzegalnych dla oséb kierujacych si¢ wytacznie
egoistycznymi, czysto komercyjnymi motywami. Réwniez realizacja strategii spetniajacej
szersza misjg spoteczna, dajac wykonawcom poczucie wigkszej satysfakcji angazujac ich
silniej, przez co rokuje wigksze szanse powodzenia. To nie przypadek, ze w dziatalnosci
komercyjnej najwicksze sukcesy osiagaja zazwyczaj ci przedsiebiorcy, ktdrzy obok wiekszej
wyobrazni maja tez szersze horyzonty myslowe, dystansujac osoby pozbawione réwnie
gtebokiej wrazliwosci. Przyktady Wall Marta, Forda, Apple’a, Sony, Matsushity i wiele,
wiele innych przedsigbiorstw sa tego dobitnym potwierdzeniem.

Praktyka zarzadzania strategicznego czesto razaco odbiega od powyzszych sugestii.
Przedsigbiorcy z ogromnym dystansem odnosza si¢ przewaznie do wizji., traktujac je czesto
jako przejaw nadmiernej wyobrazni, kolidujacej z niezbednym w dziataniach gospodarczych
pragmatyzmem. Z tego powodu przewaznie wystrzegaja si¢ odwaznego formutowania i
ujawniania ambitnych, niekonwencjonalnych wizji przysztosci. Z tych powodéw bardzo
rzadko wizja bywa zapisywana, a jesli tak si¢ zdarza to przewaznie przybiera zachowawcza
posta¢, skoncentrowana na probie przetrwania (w rodzaju wizji wroctawskiego Polaru:
»Przetrwac”).

Z gruntu inaczej ksztaltuje sie¢ w praktyce gospodarczej sytuacja misji. Mimo
powszechnych watpliwosci misje przewaznie sa tworzone. Wynika to przewaznie z presji
otoczenia, mody, a nie z przekonan wewngtrznych. Tak powstajace misje przybieraja
zazwyczaj posta¢ nad wyraz ogolnikowego hasta z rodzaju: ,,przede wszystkim dbamy o
potrzeby naszego klienta” czy ,,waszym klientem jest klient”. Trudno si¢ dziwi¢, ze tak
powstajace i w podobny sposob formutowane hasta pozostaja zazwyczaj pustymi frazesami o
znikomym wplywie na powstajaca koncepcje strategicznag a w dalszej konsekwencji na

praktyczne dziatanie przedsicbiorstw.

5. Fragmentaryczna analiza strategiczna otoczenia.
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Jest pozadyskusyjnym faktem, iz otoczenie wspoétczesnych przedsigbiorstw staje si¢
coraz bardziej skomplikowane. Coraz wigcej czynnikdéw oddziatuje na przedsicbiorstwa
przesadzajac o ich sukcesach badz porazkach. Standardowe elementy analizy makro czy
mikrootoczenia obejmuja dzis ogromna ilos¢ trudnych do rozpoznania czynnikéw. Juz sama
ilos¢ czynnikdw polityczno-prawnych w dobie globalizacji, zazebiania si¢ gospodarki z
polityka wydaje si¢ niemal nieograniczona. Podobne problemy stwarzaja uwarunkowania
makroekonomiczne rozpatrywane w coraz  szerszym, $wiatowym kontekscie. Czynniki
spoteczne czy technologiczne w warunkach rewolucyjnych zmian postaw spotecznych i co
najmniej rownie gwattownego postepu technicznego sa nie tylko coraz istotniejsze dla
rozwoju przedsigbiorstw, ale i coraz trudniejsze do dostatecznie pogtebionego rozpoznania.
Rozpoznanie powyzszych zjawisk nie tylko w perspektywie biezacej, ale i z kilkuletnim
wyprzedzeniem, charakterystycznym dla podejscia  strategicznego  stanowi dla
przedsigbiorstw zadanie o najwyzszej skali trudnosci.

Nie mniejsze trudnosci wiaza si¢ z analiza mikrootoczenia gdzie ilos¢ bezposrednich
konkurentéw i sita ich oddziatywania wraz z globalizacja rynkow wzrasta niezwykle
dynamicznie. Grozba ze strony nowowchodzacych do sektorow, na niestabilnych
wspoétczesnych rynkach, przy ogromnym bogactwie wspierajacych rozwoj instytucji
finansowych jest wyzsza niz kiedykolwiek dotad. Zacierajace si¢ granice migdzysektorowe
rodza nie spotykane wczesniej zagrozenie ze strony substytutow, a gwattowny rozwoj struktur
sieciowych roznych form wspétdziatania i outsourcingu radykalnie zwieksza wptyw coraz
liczniejszych dostawcow, odbiorcéw podnoszac range ich analizy. Rozpoznanie nie tylko
sytuacji podmiotéw konkurencyjnych, ale ich coraz skuteczniej chronionych planéw i
zamierzen strategicznych staje si¢ rownie trudne co istotne dla ksztattowania procesow
rozwoju przedsiebiorstw.

Rosnaca trudnos¢ analiz strategicznych otoczenia zniecheca wiele przedsigbiorstw do
ich dogtebnego prowadzenia. Skoro i tak nie mozna uzyska¢ zadowalajacego rozpoznania
warunkow zewnetrznych to wielu przedsigbiorcow rezygnuje z intensywnych prac w tych
obszarach. W efekcie rozpoznanie otoczenia staje si¢ niezwykle fragmentaryczne,
ograniczone czesto do informacji fatwo dostepnych cho¢ nie najistotniejszych. W rezultacie
analizy strategiczne koncentruja sie na rozpoznaniu uwarunkowan aktualnych cho¢ z géry
wiadomo, iz zapowiedzi warunkdéw przysztych stanowia wiedze duzo cenniejsza.
Rozpoznanie uwarunkowan prawnych czy technologicznych bezposrednio dotyczacych
przedsicbiorstwa bywa zadawalajace, ale na tym tle pozostate uwarunkowania

makrootoczenia jawia si¢ jako biate plamy. Podobnie rozpoznanie bezposrednich rywali i to
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zazwyczaj tych o najwigkszej randze, sytuacji dostawcoéw i odbiorcow czgsto
satysfakcjonujace nie moze zrekompensowa¢ luk informacyjnych gdy pozostate segmenty
mikrootoczenia pozostaja catkowicie tajemnicze. W sytuacji gdy plany dzis nieznanego
konkurenta z sektora, pojawienie si¢ nowego rywala czy ekspansja obecnie nie
wspbtpracujacych z nami dostawcow badz odbiorcbw moga tworzy¢ zupetnie nowe
uwarunkowania rozwojowe w sektorze, brak informacji z tych obszaréw wydaje si¢ staboscia
0 coraz wigkszej randze.

Fragmentaryczna analiza strategiczna otoczenia nie daje zadnych podstaw do
ksztattowania strategii rozwoju, czyniac je niezwykle ryzykownymi. Nawet przy zatozeniu, iz
stan satysfakcjonujacego rozpoznania i przewidywania kluczowych elementéw otoczenia jest
nigdy nie osiagalna utopia to stan tak gtcbokiej niewiedzy jaka ma miejsce czesto w praktyce

przedsigbiorstw jest na pewno wynikiem niekompetencji badz nonszalancji.

6. Subiektywna ocena wiasnego potencjatu.

Rozpoznanie wiasnego potencjatu przedsigbiorstwa, kluczowych silnych i stabych
jego stron wydaje sie najprostszym elementem analizy strategicznej, a by¢ moze i catego
procesu zarzadzania strategicznego. Praktyka dowodzi, iz owo przekonanie czesto jest
catkowicie ztudne. Najwigksze trudnosci stwarza w tym wzgledzie dostatecznie obiektywne
rozpoznanie wlasnego potencjatu rozwojowego. Cho¢ wydaje sig, iz kogo jak kogo, ale siebie
znamy najlepiej to w rzeczywistosci to zwykle nie jest to stwierdzenie prawdziwe.
Wyobrazenia i sady na swo0j wiasny temat sa zwykle tak silnie dotkniete pictnem
subiektywizmu, ze niewiele maja wspolnego z rzeczywistoscia.

Projektowanie strategii rozwoju w oparciu 0 stereotypowe przekonania na swoj
wiasny temat, bazowanie na wyimaginowanych atutach, bagatelizowanie stabosci to sytuacje
rownie czeste co niebezpieczne. Tymczasem w praktyce analiz strategicznych
przedsigbiorstw w odniesieniu do wilasnego potencjalu dominuje zazwyczaj podejscie
opisowe. Charakteryzuje si¢ poszczegolne elementy wiasnego potencjatu przyjmujac, iz jesli
w danej sferze odnotowuje si¢ postep czy nie dostrzega sie istotnych bolaczek to stanowi ona
silng strone przedsiebiorstwa, na ktdrej mozna opiera¢ jego rozwdj. Brakuje w tym miejscu
bardzo czesto krytycznej analizy poréwnawczej do podmiotow otoczenia, ktéra nieraz
mogtaby uswiadomi¢, iz walory rywali sa znacznie wigksze dyskredytujac atuty naszego
przedsiebiorstwa. Sytuacja taka wynikanie tylko z braku wiarygodnych informacji
poréwnawczych, ale czesto jest rezultatem niecheci do krytycznego weryfikowania wiasnych

przekonan.
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Z podobnych powoddw w wewngtrznych analizach strategicznych z reguty niechetnie
tez siega si¢ do obiektywnych ekspertyz zewnetrznych. Cho¢ mogtyby one czesto podwazy¢
silne ugruntowane stereotypy i rzuci¢ $wieze spojrzenie na walory i stabosci przedsicbiorstwa
to sa one generalnie niedoceniane i stanowia absolutna rzadkos¢ w toku prac analitycznych.

W rezultacie wewnetrzne analizy strategiczne, ktore jawity sie jako najprostszy
element zarzadzania strategicznego staja si¢ czesto elementem najstabszym. Rodzi to bardzo
powazne skutki dla wzrostu skutecznosci zarzadzania strategicznego. Nietrafne rozpoznanie
wiasnych mozliwosci rozwojowych praktycznie wyklucza bowiem zaprojektowanie trafnej

strategii rozwoju.

7. Szablonowos$¢é pomystow i koncepcji rozwojowych.

We wspotczesnych hiperkonkurencyjnych warunkach rozwoju sukces osiagna¢ moga
tylko przedsigbiorstwa nieszablonowe, realizujace niestandardowe koncepcje dziatania. Z sita
wieksza niz kiedykolwiek wczesniej obowiazuje reguta: ,,wyrdzniaj sie lub zgin”. Stanowi to
wielkie zadanie dla strategii,, ktéra staje si¢ odpowiedzialna za wykreowanie diugofalowej
unikalnosci przedsiebiorstwa. Dzisiejsza strategia jest na tyle wartosciowa, a zarazem
skuteczna koncepcja rozwoju na ile bazuje na nowatorskich, nonkonformistycznych
pomystach rozwojowych.

Strategiczny kierunek rozwoju, taczacy owe pomysty rowniez nie moze powielaé, chocby
najlepiej sprawdzajacych si¢ recept, ale wytycza¢ oryginalna droge rozwoju, w miare
mozliwosci pionierska, prowadzaca pod prad powszechnie obowiazujacym standardom.

Praktyka znakomitej wigkszosci przedsigbiorstw gigboko zaprzecza powyzszym
zatozeniom. Juz na etapie rozwazania mozliwosci dziatania bardzo czesto utracane sa
pomysty nieszablonowe, jako nierealistyczne i ryzykowne, a zatem nawet niewarte
rozwazania. W rezultacie strategie licznych przedsicbiorstw pozbawione sa jakichkolwiek
swiezych mysli, idei bazujac na stosunkowo banalnych, oczywistych rozwiazaniach,
przewaznie znanych i stosowanych we wczesniejszej praktyce.

Na domiar ztego w toku selekcji pomystow i koncepcji strategicznych konserwatyzm
ich autorébw prowadzi w duzym stopniu do podwazenia dyskredytowania wyboréw
odwaznych na rzecz rozwiazan tatwiejszych do realizacji i mniej ryzykownych. Nie jest
przypadkiem, ze w bardzo licznych przedsicbiorstwach strategia ogranicza si¢ do koncepcji
kontynuacji dotychczasowej drogi, ktorej najwyzsza ambicja jest przetrwanie najblizszych lat.
Wybor takich rozwiazan uzasadniany jest zazwyczaj realizmem. Pragmatyczne postawy

tworcOw strategii uzasadniane sa zwykle aktualnie trudna, niesprzyjajaca rozwojowi sytuacja
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sektora czy przedsigbiorstwa. Czgsto pojawia si¢ przy tym teza, iz na bardziej ekspansywne
dziatania przyjdzie czas w przysztosci, dopiero po uporaniu si¢ z podstawowymi problemami.
Niestety przekonania takie sa zwykle catkowicie bezpodstawne. Jesli w trudnych warunkach
nie podejmie si¢ agresywnych, odwaznych, a zarazem oryginalnych dziatan prorozwojowych
to w ogromnej wigkszosci przypadkoéw nigdy nie przyjdzie na nie czas. Przewaznie
dryfowanie strategiczne bedzie stopniowo pogiebiato trudnosci, dalej minimalizujac szanse
odwazniejszych koncepcji rozwojowych. Wybdr drogi najtatwiejszej do realizacji, pomystow
rozwojowych banalnych ale za to mato ryzykownych z reguty definitywnie przekresla
wszelkie szanse bardziej znaczacych sukcesow strategicznych w przysztosci Jak si¢ wydaje
na ofensywne, unikalne strategie mozna sobie pozwoli¢ w kazdej sytuacji. Paradoksalnie
trudna sytuacja przedsiebiorstw moze wrecz sprzyja¢ odwaznym koncepcjom strategicznym.
Atak moze by¢ w tej sytuacji najskuteczniejsza metoda obrony, a ,ucieczka do przodu”

najlepsza droga uniknigcia zagrozen.

8. Unikanie zdecydowanych wyboréw strategicznych.

Decyzje strategiczne oznaczaja zawsze wybdr zadan, koncepcji priorytetowych
kosztem innych. Ow wybdr zawsze pozostanie kontrowersyjny, zwtaszcza wéwczas gdy
oznacza koniecznos¢ rezygnacji z przedsigwzigé atrakcyjnych i perspektywicznych. Tym
niemniej z wyboru tego zrezygnowa¢ nie mozna bowiem nadmiar priorytetdw oznacza ich
brak. W konsekwencji uznanie zbyt duzej liczby przedsiewzie¢ za strategiczne oznacza z
reguty przesadne rozproszenie srodkdw i niemoznos¢ skutecznej realizacji wiekszosci z nich.
Najgorsza konsekwencja jest wowczas realizowanie zadan przypadkowo wybranych,
najczesciej najtatwiejszych do wykonania, kosztem innych by¢ moze wazniejszych dla
sukcesu. Z tych wzgledow skuteczne zarzadzanie strategiczne jest zawsze sztuka koncentracji
na zadaniach i przedsigwzigciach kluczowych oraz przesuwania na plany dalsze inicjatyw o
drugo i trzeciorzgdnym znaczeniu.

Tylko jednoznaczny wybor przedsiewzie¢ strategicznych, kluczowych dla danej
koncepcji strategicznej daje szanse¢ na stworzenie spojnej, wyrazistej strategii wyznaczajacej
jednoznaczny kierunek rozwoju przedsigbiorstwa.

W praktyce dokonywanie wyboréw strategicznych jest zwykle bardzo trudnym
zadaniem. Najwickszy problem rodzi zwykle nie tyle okreslenie tego na czym zamierzamy si¢
skoncentrowac¢, ale tego z czego decydujemy si¢ zrezygnowac. Problemem w tym przypadku
jest nie tylko definitywna rezygnacja z pewnych przedsi¢wzi¢é, ale nawet obnizenie ich rangi,

skutkujace zmniejszeniem przyznawanych zasobdw czy odsuwaniem termindw realizacji.
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Przedsicbiorstwa bardzo czesto nie radza sobie z powyzszymi wyzwaniami i nie
mogac zdecydowaé si¢ na dokonanie jednoznacznych rozstrzygnie¢ unikaja wyborow.
Rezultatem jest zazwyczaj tworzenie strategii eklektycznych starajacych sie taczy¢ nieraz
zupetnie przeciwstawne koncepcje, po to tylko by zadnej z nich nie pomina¢. Problem 6w
pojawia si¢ zwykle juz na etapie formutowania wariantu strategii gdzie nieczesto dochodzi do
wyznaczenia zdecydowanie rozbieznych rozwiazan. Prowadzi to do czestego unikania
wielowariantowosci strategii. Skoro wszelkie pomysty rozwojowe wiaczy si¢ do jednej, nie
wazne na ile spojnej, koncepcji to po co tworzy¢ alternatywna sciezke rozwoju. Jesli nawet
pojawiaja si¢ rozbiezne warianty strategii to nierzadko sa one tworzone jedynie pro forma, od
poczatku z pelna swiadomoscia, ze nie zostana wybrane. Wszystko to tworzy niebezpieczne i
z gruntu fatszywe przekonanie, ze przedsicbiorstwo skazane jest na jedna jedyna droge
rozwoju, praktycznie nie majac wyboru.

Najczestszym rezultatem takiego podejscia jest sformutowanie mato wyrazistych
strategii, niespéjnych wewnetrzne, w ktérych obok siebie umieszczane sa przedsiewziecia
roznej rangi. Jesli nawet poszczegdlne elementy strategii sie nie wykluczaja to i tak nie
dopetniaja si¢ wzajemnie. Realizacja takich koncepcji strategicznych okazuje sie czesto
praktycznie niemozliwa. Nadmiar dobrych checi i stusznych planéw, konczy sie czesto
brakiem wystarczajacych zasobow ludzkich, rzeczowych, finansowych. Nie starcza tez czasu
na wprowadzenie przedsiewzie¢ w zycie czego efektem jest zazwyczaj zaniechanie wdrozenia
potencjalnie atrakcyjnych, ale nie realistycznych gdyz zbyt ,,pojemnych” projektéw

strategicznych.

9. Nieumigejetnos¢ przeksztatcania koncepcji strategicznej w programy wdrozeniowe.

Syntetyczna, wstepna koncepcja strategiczna formutowana jest zwykle na wysokim
poziomie abstrakcji. Jesli ma ona mie¢ walory praktyczne, a taki jest przeciez sens
zarzadzania strategicznego, to musi ona zosta¢ przeksztatcona w duzo bardziej szczegdtowe
programy wdrozeniowe. Zadanie jest niezwykle powazne gdyz konieczne jest przejscie na
zupetnie nowy poziom szczegdtowosci. Niezbedny jest nowy jezyk — jezyk liczb, terminow,
zakresow, odpowiedzialnosci. Trudno$¢ poteguje fakt, iz grono o0s6b tworzace ogdélna
koncepcje strategiczna samodzielnie nie jest w stanie podota¢ temu zadaniu. Konieczne jest
zatem delegowanie uprawnien, poszerzanie grona uczestnikOw procesu, co zawsze tworzy
problemy.

Programy wdrozeniowe strategii nie musza od razu przybiera¢ ksztalttu precyzyjnych
planéw operacyjnych. Wazne jednak by na tym etapie okresli¢ szczegétowe zadania do
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wykonania. Niezwykle wazne jest przy tym by dla poszczeg6lnych przedsigwzigc i zadan
strategicznych wyznaczy¢ mierzalne cele. Tylko na takiej podstawie mozna pézniej
kontrolowac¢ sposéb realizacji strategii. To pozwala na przypisanie poszczegélnych zadan
wykonawcom, a przynajmniej koordynatorom ich realizacji. Niezwykle wazne juz na tym
etapie prac jest okreslenie ramowego harmonogramu poszczegoélnych dziatan, precyzujacego
czas realizacji i kolejnos¢ poszczegdlnych przedsiewziec.

W praktyce przedsicbiorstw przejscie od ogolnych koncepcji strategicznych do
bardziej szczegétowych programéw wdrozeniowych zwykle nastrecza wielkich trudnosci i
niejednokrotnie na tym etapie cate przedsigwzigcie konczy si¢ totalnym niepowodzeniem.
Bardzo czesto strategia przedsigbiorstw pozostaje  abstrakcyjnym, ogolnikowym
opracowaniem stanowiacym raczej zarys intencji i wyobrazen jej tworcow anizeli
pragmatyczny projekt wdrozeniowy. W takiej sytuacji powstaje jednak wielka luka migdzy
strategia a dziataniami operacyjnymi. Te ostatnie tocza sie wdwczas wilasnym zyciem
odwotujac si¢ na biezaco do zaistniatych problemoéw, za$ strategia pozostaje wowczas mato
znaczacym ozdobnikiem, nie znajdujacym przetozenia na dziatanie w sferze realnej.

Wyjatkami pozostaja wciaz przedsiebiorstwa, ktore potrafia zapewni¢ ciagtos¢
rozstrzygnie¢ od ogdlnych koncepcji strategicznych, poprzez programy wdrozeniowe 0
charakterze funkcjonalnym, dtugo i srednioterminowe, po biznesplany poszczeg6inych
przedsiewzi¢¢ i szczegOlne plany operacyjne dziatan biezacych. Pomocnym narzedziem
koordynacji tego typu zadan moze by¢ narzedzie w postaci strategicznej karty wynikow, ale i

ono wykorzystywane jest raczej incydentalnie.

10. Niezdolno$¢ do pozyskiwania realizatorow i zwolennikdw stratedii.

Zarzadzanie strategiczne ma praktyczny sens jedynie wowczas gdy poszczegdlne
pomysty i koncepcje strategiczne stana sie¢ wilasnoscia ludzi, ktérzy zaangazuja si¢ w ich
wprowadzenie w zycie. W przedsiebiorstwie, ktdérego pracownicy reprezentuja zawsze rézne
grupy interesbw niemozliwe jest osiagniccie idealnej sytuacji w ktorej wszyscy
entuzjastycznie wiacza si¢ w proces wprowadzania koncepcji strategicznej w zycie. Strategia
to zawsze koncepcja zmian, ktéra w kazdym przypadku musi naruszy¢ czyjes$ interesy. Zderza
si¢ ona ponadto z generalnym konserwatyzmem ludzkim, standardowym oporem wobec
zmian znacznej wigkszosci ludzi.

Nie tworzac utopijnego systemu mozna zatozy¢, ze warunkiem niezbednym a zarazem
realnym jest wykreowanie w przedsigbiorstwie grupy entuzjastow, liderow zmian,

identyfikujacych sig ze strategia. Jezeli grupa ta okaze si¢ dostatecznie liczna i dynamiczna to
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jest szansa, ze jej reprezentanci stajac sie wiascicielami projektdéw strategicznych, liderami
zespotow powotanych dla wykonywania zadan strategicznych zapewnia procesowi wdrazania
strategii odpowiednia dynamike. Wymaga to silnego umotywowania liderow zmian, choc¢by
perspektywa awansoéw zawodowych.

Niezwykle istotne jest takze pozyskanie poparcia dla strategii, a przynajmniej jej
akceptacji w szerszym gronie pracownikow. Nie akceptujac strategii moga oni istotnie
utrudnic¢ proces wdrozeniowy, tym bardziej, ze w koncu strategia jest wprowadzana w zycie
»,ha barkach” szeregowych pracownikéw. Jedynymi sposobami rokujacymi szanse
powodzenia moze by¢ w tym przypadku szerokie komunikowanie planéw strategicznych,
przekonywanie o ich walorach, powiazanie zadan strategicznych z systemem motywacyjnym.

W praktyce zarzadzania strategicznego problem powiazania koncepcji strategicznych
z planami i ambicjami poszczegdlnych wykonawcOw jest czesto bagatelizowany. Zadanie
wdrozenia strategii spoczywa zwykle na barkach waskiego grona autoréw strategii. W obawie
przed konkurencja i z powodu czestego braku wiary w mozliwos¢ skutecznego przekonania
do zmian projekty strategiczne sa zazwyczaj utrzymywane w tajemnicy nawet przed
kierownictwem sredniego szczebla.

Rzadkoscia jest wigzanie systemu awansow, motywacji materialnej z wykonawstwem
zadan strategicznych. Strategie rodza w efekcie raczej obawy niz nadzieje co jest jak sig

wydaje najwicksza bariera uzyskiwania praktycznych efektow strategii.

11. Brak skutecznych mechanizmdéw monitorowania i korygowania stratedii.

Przedsi¢wzigcia strategiczne sa zwykle uciazliwe, ktopotliwe dla wykonawcow przez
co ich praktyczna realizacja jest z reguty bardzo trudna. Z pewnos$cia latwiejsze jest
sformutowanie koncepcji rozwoju niz jej wprowadzenie w zycie. Z kolei zatozenie, iz trafna,
atrakcyjna koncepcja strategiczna niejako samoistnie zostanie wdrozona jest z gruntu btedne,
cho¢ posrednio sugerowane przez teorig, ktora niechetnie zajmuje si¢ metodologia procesow
wdrozeniowych.

Warunkiem osiagania praktycznych efektow zarzadzania strategicznego jest
wywieranie silnej presji na wprowadzanie zadan strategicznych w zycie. Wymaga to w
pierwszym rzedzie skutecznego systemu monitoringu strategicznego, ktéry pozwolitby na
biezaco analizowac rezultaty prowadzonych przedsiewzie¢ strategicznych. Informacja na

temat efektdw proceséw wdrozeniowych stanowi warunek wstepny dla wyznaczania zadan
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wykonawcom i podstawe dla egzekwowania ich wypetniania. Bez tego nie sposéb liczy¢ na
wystarczajaca dynamike dziatan i satysfakcjonujace zaangazowanie w prace.

Z drugiej strony system monitoringu strategicznego stanowi niezbedny warunek
korygowania zamierzen strategicznych. Podstawa do owych korekt jest zwykle zderzenie
koncepcji strategicznej z rzeczywistoscia. Przebieg dziatan niezgodny z planem uzasadnia
modyfikacje¢ zamierzen. Nieraz okazac si¢ moze, ze niezbedna jest bardzo gruntowna zmiana
strategii, wiacznie z przyjeciem koncepcji catkowicie nowej, ale wowczas niezwykle wazny
jest moment takiej zmiany. Jesli faktycznie pojawi si¢ impuls uzasadniajacy zasadniczy zwrot
strategiczny to z realizacja nie mozna zwleka¢. Podstawy dla takiej rewizji daje zawsze staty
monitoring efektow i warunkow wdrazania strategii.

Wszelkie stabosci systemu kontroli strategicznej w sposob bezposredni przektadaja sie
na kostnienie strategii. Groza powrotem do tradycyjnego planowania strategicznego, w
ktorym wieloletni plan konsekwentnie realizowano, nie ulegajac biezacym wyzwaniom,
choc¢by grozity one zabrnigciem w ,,$lepa uliczke”. Okresowe przeglady strategii stuzyty w
tym przypadku nie tyle modyfikacji dotychczasowej koncepcji, ale jej rozwinigciu i
przedtuzeniu w dalsza przysztos¢.

Praktyka zarzadzania strategicznego bardzo licznych przedsigbiorstw do ztudzenia
przypomina ten model wydawatoby si¢ bezpowrotnie odrzucony. Zarzadzanie strategiczne
koncentruje si¢ wdwczas na nieco ,,odswigtnym”, powtarzanym co pewien czas procesie
tworzenia strategii, rezygnujac z systemu kontrolowania procesu wdrozenia. Z kolei
uciazliwos¢ procesu korygowania strategii powoduje, ze generalnie unika si¢ zbyt czestych i
nawet giebokich jej zmian. Okresowe przeglady strategii powtarzane co rok, a czegsto co pare
lat traktuje si¢ przy tym jako wystarczajace okazje dla jej zmian.

Nieuchronnym efektem takiej sytuacji jest marginalizacja znaczenia zarzadzania
strategicznego. Koncepcje strategiczne staja si¢ martwymi opracowaniami  niewiele
wnoszacymi do praktycznego funkcjonowania przedsigbiorstw. Rdéwnoczesnie w znacznej
wigkszosci sa one juz zdezaktualizowane, co oznacza, ze by¢ moze, iz szczesciem
przedsiebiorstw jest brak konsekwencji w ich wdrazaniu.

X
X X

Sformutowane wyzej opinie na temat stabosci zarzadzania strategicznego w praktyce
gospodarczej sa hipotezami formutowanymi na podstawie obserwacji i badan pilotazowych
polskich przedsigbiorstw. Z pewnoscia zweryfikowanie i jednoznaczne potwierdzenie owych
hipotez wymaga prowadzenia dalszych, znacznie bardziej pogtebionych badan.
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Gdyby badania te potwierdzity powyzsze hipotezy oznaczatoby to jednoznaczne
potwierdzenie  dramatycznej  rozbieznosci  miedzy  teoretycznymi  propozycjami
metodologicznymi dotyczacymi zarzadzania strategicznego a ich zastosowaniami w praktyce
polskich przedsigbiorstw. Dzis wydaje sig, iz praktyczne zarzadzanie przedsigbiorstwami
zasadniczo rozmija si¢ z teoretycznymi zatozeniami zarzadzania strategicznego. Powyzsza
lista stabosci oznacza w rzeczywistosci, ze praktyczne zarzadzanie strategiczne niewiele ma
wspolnego z proponowanymi przez teorie standardami. Swiadczyé to moze o niedojrzatosci
metod zarzadzania krajowymi przedsicbiorstwami badz tez o niedostosowaniu wspétczesnych
metod zarzadzania strategicznego do potrzeb przedsicbiorcéw, a moze o zdezaktualizowaniu
si¢ dotychczasowego paradygmatu zarzadzania strategicznego.

Niestety najblizsza prawdzie wydaje sie, niekorzystna dla polskich przedsigbiorstw
teza 1. co potwierdzaja osiagniecia licznych przedsigbiorstw zagranicznych z krajow o
bardziej zaawansowanej gospodarce rynkowej, ktore znacznie skuteczniej i szerzej stosuja
standardy metodyczne wspotczesnego zarzadzania strategicznego, osiagajac zadawalajace

efekty.

JAKOSC STRATEGII POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW — SZANSA CZY ZAGOROZENIE
ROZWOJU

1. Istota jakosci strategii

Polskie przedsigbiorstwa bez wzgledu na to czy sa to duze czy niewielkie organizacje,
lokalne czy dziatajace na rynkach globalnych, zarzadzane nowoczesnie czy stanowiace relikt
przesztosci powszechnie deklaruja dzis wejscie na droge zarzadzania strategicznego. Niemal
wszystkie tworza strategie, badz zamierzaja je tworzy¢ i deklaruja che¢ ich wdrozenia. Takie
Sa wymagania udziatowcdow, inwestorow, partneréw finansowych, ale jest to takze znamig
czasOw wspotczesnych, a nieraz efekt mody.

Problem w tym, ze tworzone w tej sytuacji produkty nazywane strategiami sa catkowicie
rozne. RoOznice te dotycza przy tym nie tylko wybordw strategicznych, co oczywiscie bytoby

zupetnie naturalne, ale i samej koncepcji oraz formy opracowan. Raz sa to ogolne idee
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formutowane w kategoriach wizji przysztosci innym razem sa to szczegdtowe, kilkuletnie
plany rozpisane na precyzyjne wskazniki. W jednych przypadkach sa to rozwinigte, czesto
uhierarchizowane listy celéw, w innych sa to recepty realizacji wybranych zadan. Bywaja
strategie nonkonformiustyczne, skoncentrowane wokot oryginalnych pomystow, ale bywaja
takze koncepcje w peini konwencjonalne, usitujace raczej porzadkowa¢ dotychczasowe
dziatania niz nadawa¢ im nowe impulsy.

Na tym tle rodzi si¢ watpliwos¢ czy wszystkie te tak r6zne opracowania w jednakowym
stopniu zastuguja na miano strategii. Dotad przewaznie przyjmuje si¢ stanowisko, iz nie jest
istotne jaka forme i sens ma strategiczna koncepcja rozwoju, wazne jest jedynie by byta
skuteczna, a to potwierdza dopiero efekty jej realizacji. Nie istnieje kanon cech, ktory
wyznaczatby granice miedzy wiasciwie i btednie opracowana strategia. Nie ma ram ani
kryteriow, ktore umozliwityby ocene jakosci strategii. Skadinad brak takich ram jest
zrozumialy w stosunku do produktu tak jednostkowego i nieszablonowego jak koncepcja
rozwoju przedsigbiorstwa.

Tym niemniej nawet przy zaakceptowaniu wszystkich powyzszych watpliwosci i
zastrzezen, jak si¢ wydaje, istnieje sens oceny jakosci strategii i okreslenia metod jej
wartosciowania i to jeszcze przed faza jej wdrozenia i wystapienia efektow. Oczywiscie przy
zatozeniu, ze moga to by¢ wytacznie oceny niejednoznaczne, wyznaczajace bardziej kierunki
rozwoju strategii niz formalne normy ich oceny. Tak rozumiane Kryteria oceny jakosci
strategii bytyby z pewnoscia przydatne zarbwno samym tworcom strategii jak i tym, ktorzy

zmuszeni sa oceniac ich wartosc (np. inwestorzy).

2. Kryteria oceny jakosci strategii

Wsrod wielu cech charakteryzujacych strategie wysokiej jakosci najbardziej pozadane
wydaja si¢ nastepujace:

e oryginalnos¢

e atrakcyjnosc¢

e pragmatyzm

e orientacja zewnetrzna

e dtugofalowos¢

e selektywnosé

e otwarty charakter.
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Kazdy z powyzszych wyrdznikdw strategii wysokiej jakosci jest zapewne wysoce
kontrowersyjny i dyskusyjny. Tym niemniej w kazdym przypadku mozna przedstawi¢ szereg
argumentow uzasadniajacych podkreslenie akurat tych cech.

Strategia oryginalna to taka ktéra zawiera nieszablonowy, nonkonformistyczny, czesto

zaskakujacy pomyst bedacy rdzeniem catej koncepcji rozwoju. Tylko taka droga jest w stanie
zagwarantowa¢ przedsicbiorstwu unikalnos¢, bez ktdrej coraz trudniej o sukces w $wiecie
rosnacej konkurencji eliminujacej jednostki przecietne.

Atrakcyjnos§é strategii oznacza koniecznosé nadania jej tresci i formy porywajacej,

pasjonujacej a nie banalnej czy ,,nudnej”. Strategia, ktore nie zdota zaintrygowa¢, ktora nie
pobudza wyobrazni, nie porywa odbiorcow, znikome ma szanse na wdrozenie. Nie dos¢
atrakcyjne strategie nie znajduja entuzjastycznych realizatorow przez co zazwyczaj zostaja
zapomniane.

Pragmatyzm strategii oznacza iz obok atrakcyjnej wizji powinna ona bezwzglednie

zawierac¢ czytelnie i praktycznie zarysowana sciezke realizacji pomystu. Strategia nie moze
by¢ oceniona wysoko jesli w przekonywujacy sposob nie zaprezentuje jak realizowac projekt
rozwojowy. Wazne jest przy tym by koncepcja realizacyjna byla jak najsilniej osadzona w
faktycznie rozpoznanych realiach.

Zewnetrzna orientacja strategii wynika z faktu, ze wspdliczesne przedsigbiorstwa

dziatajace w coraz bardziej burzliwym otoczeniu w swych dziataniach rozwojowych musza
si¢ koncentrowac przede wszystkim na poszukiwaniu odpowiedzi na rzeczywiste wyzwania
zewngtrzne. Stad wynika, ze analizy strategiczne powinny by¢ zdecydowanie zdominowane
przez problemy otoczenia, a strategiczne koncepcje rozwoju winny skupi¢ si¢ w
zdecydowanie wigkszym stopniu na rozwiazywaniu probleméw otoczenia niz na
poszukiwaniu recept na witasne problemy i bolaczki.

Diugofalowos$é strategii to wymdg stojacy w pozornej sprzecznosci z burzliwoscia i

nieprzewidywalnoscia warunkdw rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw. Mimo to strategia
musi przewidywac nieprzewidywalne i ksztatltowac przysztos¢ w perspektywie czasowej
wykraczajacej poza mozliwosci doktadnego prognozowania. Przyjmowanie co najmniej 5-
letniego, a tylko w bardzo wyjatkowych wypadkach 3-4 letniego horyzontu myslenia
strategicznego to wielkie wyzwanie dla strategii, ale w krotszej perspektywie istotniejsze
zmiany strategiczne w przedsicbiorstwach sa z reguty niewykonalne.

Selektywno$¢ strategii stanowi zaprzeczenie naturalnej tendencji do dokonywania

wyboréw kompromisowych i rozpraszania wysitkdw na liczne, skadinad stuszne dziatania

rozwojowe. Strategia musi oznacza¢ wybor mozliwie nielicznych priorytetow i rezygnacje, z
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reguly trudna, z preferowania dziatan uznanych za drugoplanowe. W takim rozumieniu
strategia stanowi bezkompromisowy wybor rozwiazan kluczowych dla dtugofalowego
sukcesu przedsigbiorstwa.

Otwarty charakter strategii oznacza, ze nie moze ona sprowadzac¢ si¢ do zamknigtego,

cho¢by najefektowniej zredagowanego dokumentu z ambicjami ostatecznego rozwiazania
podjetych probleméw. Tak proces zarzadzania strategicznego jak i opracowanie bedace jego
rezultatem musza stwarza¢ mozliwos¢ dziatan maksymalnie elastycznych, nieustannego
korygowania, rozwijania strategii, a praktycznie tworzenie jej wciaz od nowa, stosownie do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan rozwoju.

Wyzej zarysowane wymogi standardow jakosciowych strategii sa z pewnoscia
kontrowersyjne. Mozna niewatpliwie spiera¢ si¢ czy akurat te cechy strategii sa decydujace
dla jej wysokiej jakosci. Na gruncie wspobiczesnej literatury i praktyki zarzadzania
strategicznego mozna wrecz niektére z tych propozycji kwestionowa¢, ale niejednorodnosé¢
koncepcji zarzadzania strategicznego grozi tym samym w odniesieniu i do kazdego innego
proponowanego zestawu. Przedstawione rozwiazania traktowane sa raczej jako propozycje
otwarte, dyskusyjne, raczej podejmujace problemy kryteribw oceny jakosci strategii niz
przesadzajace jego rozwiazania.

Kontrowersyjny moze si¢ zreszta wyda¢ nie tylko sam wybor kryteriow oceny, ale i sam
sposob ich sformutowania. Niewatpliwie zarysowane wyzej wymogi maja stosunkowo
ogolny, stosunkowo mato precyzyjny charakter. Oczywiscie w przypadku akceptacji takich
standardow jakosci strategii mozna je rozwija¢ i doprecyzowywaé. Mozliwe jest
doprecyzowanie jak traktowac i oceniac¢ oryginalnosc¢ strategii czy poziom jej atrakcyjnosci.
Nie ma istotnych przeszkdd by pokusi¢ si¢ 0 wyznaczenie pewnych norm horyzontu strategii
adekwatnych dla réznych sytuacji czy tez liczby priorytetow rozwojowych dopuszczalnych w
strategii. Cho¢ teoretycznie mozliwe nie wydaje si¢ to jednak konieczne. Whrew pozorom
bowiem jakosciowa, subiektywna ocena jakosci strategii wcale nie jest tak trudna jak sig
wydaje. Juz na pierwszy rzut oka mozna bowiem przewaznie stwierdzi¢ czy koncepcja
zawiera jakis oryginalny, wyrazisty pomyst czy nie. Czy sformutowana zostata w sposéb
intrygujacy, atrakcyjny czy nudny i banalny. Czy jest w niej miejsce na rozwoj idei i nowych
koncepcji czy tez stanowi wytacznie zamknigty wieloletni plan dziatania.

Stosunkowo fatwo jest wytoni¢ w trakcie praktycznej oceny strategie, ktore nie spetniaja
powyzszych standardow jakosciowych. Ma to miejsce wowczas gdy zamiast $wiezych
nowatorskich idei i pomystow zawieraja jedynie standardowe prawdy i rozwiazania. Gdy
zamiast atrakcyjnych, porywajacych idei sprowadzaja si¢ do banalnych, schematycznych
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opracowan. Gdy zamiast praktycznych projektéw, wdrozeniowych sprowadzone sa do
ogolnych celdéw i ,,poboznych zyczen”. Gdy priorytetem jest rozwiazywanie wewnetrznych
problemow, a uwarunkowania zewnetrzne traktowane sa jedynie jako tto. Gdy krétki 1-2 letni
horyzont czasowy wyklucza jakiekolwiek wizjonerskie, dalekosigzne koncepcje. Gdy zestaw
projektow jest tak duzy iz juz na pierwszy rzut oka wida¢, iz nie zdotano dokonaé
bezkompromisowych wyborow. Wreszcie gdy strategia stworzona zostata w formie
efektownej ksiegi, ktérej sama forma wskazuje, iz okres obowiazywania musi by¢ co

najmniej kilkuletni.

3. Ocena jakosci strategii wybranych polskich przedsigbiorstw

W chwili obecnej brak podstaw do pogichionej oceny jakosci strategii polskich
przedsicbiorstw wedtug wskazywanych wyzej kryteriow. Tym niemniej ponizej
zaprezentowane zostana wyniki badan sondazowych prowadzonych w formie pogtebionych
wywiadow w 50 przedsigbiorstwach przemystowych Dolnego Slaska. Znalazty sie wsrdd nich
przedsiebiorstwa najwieksze, czotowe w regionie, zabrakto natomiast jednostek mniejszych i
spoza przemystu. Wyniklo to z zatozenia, ze wsrdd najwiekszych przedsichiorstw
przemystowych oczekiwano najbardziej zaawansowanych a przez to najciekawszych
doswiadczen z zakresu zarzadzania strategicznego.

Rozpoczete badania beda z pewnoscia kontynuowane umozliwiajac wnioskowanie na
bardziej reprezentatywnej prdbie, tym niemniej juz wstepnie zgromadzony materiat badawczy
uprawnia do formutowania pewnych stosunkowo jednoznacznych wnioskow.

Generalnie mozna stwierdzi¢, iz przy zatozeniu wyzej formutowanych kryteriow oceny
jakosci strategii ogolne wnioski sa zadziwiajaco pesymistyczne.

W pierwszym rzedzie ocenianym strategiom ze wszech miar brakuje jakiejkolwiek
oryginalnosci. Nawet jesli nie stawia sie poprzeczki szczegdlnie wysoko i nie oczekuje sie
genialnych pomystow na miare $wiatowa to praktycznie w zadnym przypadku nie
dostrzezono pomystdéw chocby przetomowych, wnoszacych nowe idee do funkcjonowania i
rozwoju przedsicbiorstw. Mozna wrecz powiedzie¢, ze strategie badanych przedsigbiorstw
pozbawione sa jakichkolwiek nowatorskich pomystéw zadawalajac sie kontynuacja,
ewentualnie niewielka modyfikacja wczesniej obowiazujacych rozwiazan. Menedzerowie
pytani bezposrednio o kluczowy, nowy pomyst rozwojowy w strategii maja z reguty wielkie
trudnosci z jego wyartykutowaniem co oznacza, ze takich idei wokot, ktérych ogniskowatyby
si¢ strategie po prostu nie ma. W efekcie strategie roznych przedsigbiorstw bywaja do siebie
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blizniaczo podobne, koncentrujac si¢ np. na zblizonych do siebie koncepcjach redukcji
kosztdw, standardowych przedsiewzigciach dywersyfikacyjnych czy podobnie zarysowanych
planach fuzji.

Atrakcyjnos¢ formutowanych strategii okazata si¢ tez zadziwiajaco niska. Praktycznie nie
stwierdzono niebanalnych opracowan strategii zdolnych porwa¢ realizatorow czy chocby
zaintrygowac¢ obserwatoréw badz inwestoréw zewnetrznych. Dominuja w sposob absolutny
opracowania standardowe, schematyczne gdzie analizy strategiczne, przewaznie wediug
schematu SWOT, prowadza do dos¢ oczywistych konstatacji, a na ich podstawie
formutowane sa dos¢ banalne misje, czasem wizje i rowniez oczywiste, a przewaznie stabo
doprecyzowane priorytety rozwojowe. Zaden z analizowanych przypadkéw nie wytamat sie
ze schematu strategii nudnych, tuzinkowych. Uzywane nieraz na obrone takich ujec¢
argumenty o niemoznosci formutowania efektownych strategii w trudnych, niesprzyjajacych
rozmachowi czasach zastuguja zapewne na uwagg, ale trudne sa do zaakceptowania. Im
trudniejsze sa bowiem uwarunkowania rozwojowe tym cenniejsze sa atrakcyjne wizje
rozwoju warunkujace wyrwanie si¢ z marazmu.

Z drugiej strony bardzo wiele do zyczenia pozostawia z reguty i pragmatyzm strategii. W
badanych przedsigbiorstwach wdrozeniowa cze¢s¢ koncepcji byla zazwyczaj bardzo stabo
rozwinieta. Wykaz nadrzednych celéw czy priorytetdbw rozwojowych zazwyczaj konczy
opracowania strategiczne. Poza nielicznymi wyjatkami brakuje wzglednie precyzyjnie
rozpisanych programow realizacyjnych, a prezentowane opracowania w zasadzie nie
przektadaja si¢ na studia wykonalnosci, projekcje uwarunkowan finansowych, czy
biznesplany poszczegolnych przedsigwzigé strategicznych. Kaze to powaznie watpi¢ w szanse
realizacji przyjetych koncepcji skazujac je z reguty na pozostanie w sferze projektoéw
teoretycznych.

Badane strategie generalnie nie spetniaja tez postulatu podporzadkowania rozwoju
problemom otoczenia. Absolutnie dominuja projekty nastawione na rozwiazanie najbardziej
nabrzmiatych problemow wiasnych. Czesto przyjmuja one ksztatt koncepcji restrukturyzacji
dotyczacych badz to struktur organizacyjnych, warunkéw finansowych, czy zatrudnienia, a
wigc przewaznie chodzi przede wszystkim o usuwanie wiasnych stabosci, przezwycigzanie
»~waskich gardet” a warunki zewngtrzne stanowia jedynie tto dla tego typu przedsiewzigc.
Zarazem rozpoznanie zewngetrznych warunkéw rozwoju jest w kazdym przypadku zenujaco
stabe. Analizy strategiczne makrootoczenia sa przewaznie mato odkrywcze, ograniczajac si¢ z
reguty do ogdlnikowych, banalnych wnioskéw. Poziom analiz konkurencji jest natomiast
absolutnie niezadowalajacy, ograniczony do probleméw wycinkowych (gtéwnie biezacych,
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bezposrednich konkurentéw), a przy tym pobieznie potraktowanych (brak profesjonalnego
wywiadu gospodarczego). W tych warunkach otoczenie traktowane jest jako nieprzyjazne,
nieobliczalne, a przedsicbiorstwa bardziej staraja sie przed nimi broni¢ niz przyja¢ postawe
ofensywna i wykorzystac tkwiace na zewnatrz szanse.

Horyzont czasowy wiasciwy badanym strategiom takze stanowi bardziej ich stabosé¢ niz
walor. Perspektywa czasowa z reguty nie przekracza 2-3 lat i dyktowana jest mozliwoscia
wzglednie trafnego prognozowania warunkdéw rozwoju, co najwyzej w takim horyzoncie
czasowym. W praktyce nawet plany 2, 3-letnie traktowane sa z duza doza sceptyzmu, w
zwiazku z czym formutowane sa na tyle ogdlnikowo by trudno byto bezposrednio
zweryfikowac ich trafnos¢. To samo, cho¢, w jeszcze wigkszym stopniu dotyczy spotykanych
w pojedynczych przypadkach strategii ponad 3-letnich. Sa one koncepcjami na tyle og6lnymi,
pozbawionymi istotnych rozstrzygnieé, ze wiasciwie trudno nadawac¢ im miano strategii.
Nadmiernie skrocony horyzont czasowy, nieumiejetnos¢ projektowania rozwoju w
perspektywie 5 czy wigcej lat stanowi istotna przeszkode dla formutowania koncepcji
wizjonerskich, wprowadzajacych istotne zmiany do rozwiazan dotychczasowych, ktére w
perspektywie roku czy dwdch lat sa po prosty z gruntu nierealne.

Badane przedsigbhiorstwa w swych zachowaniach strategicznych  wykazuja tez
zdecydowana stabos¢ w dokonywaniu jednoznacznych, wyrazistych wybordw strategicznych.
Ich strategie sa przewaznie zaprzeczeniem postulatu selektywnosci. Dominuje obawa przed
wylanianiem i szczeg6lnym eksponowaniem kluczowych wynikéw sukcesu. W obawie przed
niedocenianiem ktoregos z istotnych czynnikdbw rozwoju wszystkie one traktowane sa
praktycznie rownowaznie. To samo dotyczy domeny dziatalnosci przedsicbiorstw. W sytuacji
gdy nie starcza odwagi dla rezygnacji, z pewnych, mniej obiecujacych sfer dziatalnosci
forsowane sa strategie dywersyfikacji, czesto stabo uporzadkowanej, prowadzacej do zaniku
tozsamosci  przedsigbiorstw. Tworcy strategii niedoceniaja przy tym niebezpieczenstw
tkwiacych w rozproszeniu uwagi, wysitkow, utracie kontroli nad coraz szerszym polem
dziatan strategicznych.

Mimo zdecydowanie niezadowalajacego poziomu zbadanych strategii sa one przewaznie
traktowane z duza, wydaje si¢ nadmierna atencja. Opracowania przybieraja z reguly postaé
rozbudowanych dokumentéw i zwartych opracowan funkcjonujacych pod réznymi tytutami
strategii, wieloletnich planéw, programow rozwojowych, a nieraz biznes-planéw. Co
charakterystyczne opracowania te pochodza czesto sprzed roku, dwoch lat. Co przy ich
Kilkuletnim horyzoncie czasowym oznacza czesto dochodzenie do kresu ich waznosci. Jak si¢

okazuje w wigkszosci przypadkow ich zawartos¢ nie ulegta zmianie od chwili opracowania.
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W rezultacie analizowane opracowania strategiczne z reguly sa w duzym jesli nie
dominujacym stopniu zdezaktualizowane. W zwiazku z powyzszym badani menedzerowie z
reguty nie przywiazuja juz do tych projektdw szczegolnej uwagi co nie zawsze oznacza, ze
uruchomiono prace nad aktualizacja strategii. Inicjatywy takie czgsto sa maksymalnie
odwlekane nieraz do chwili gdy przedsigbiorstwo z zupelnie zdezaktualizowana strategia
przez diuzsze okresy dryfuje w sposob zupelnie niekontrolowany. Proces zarzadzania
strategicznego w zdecydowanej wigkszosci zbadanych przedsigbiorstw traktowany jest w
sposéb akcyjny, angazujac jedynie od czasu do czasu wybrane grupy kadry zarzadzajacej
przedsigbiorstw.

Jak wida¢ ocena jakosci strategii badanych przedsigbiorstw z punktu widzenia wyzej
zaproponowanych kryteridbw jest zdecydowanie negatywna. Uzasadnione w tej sytuacji
wydaje si¢ pytanie — jaki to moze mie¢ wptyw na przysztos¢ tych przedsigbiorstw.
Odpowiedz nie moze tu by¢ jednoznaczna.

Po pierwsze zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze utrzymywanie dotychczasowego kursu
strategii stanowi istotne zagrozenie rozwojowe. Wtorne, nieatrakcyjne, niepraktyczne,
krétkofalowe, eklektyczne, zdezaktualizowane strategie uniemozliwiaja wykreowanie
sukcesOw przedsicbiorstw. W sytuacji gdy o sukcesy coraz trudniej coraz mniej realne jest
samoistne osiaganie sukcesow, bez inicjatywy strategicznej. To oznacza, ze niezadowalajace
strategie staja Si¢ istotnym zagrozeniem rozwoju przedsigbiorstw.

Z drugiej strony zarzadzanie strategiczne generujace strategie najwyzszej jakosci,
odpowiadajace  wymogom  wspOliczesnej  gospodarki  stwarza  przedsicbiorstwom
niepowtarzalna szansg. Nie jest prawda, ze polskich przedsigbiorstw nie sta¢ na strategie
nowatorskie, efektowne, realistyczne, a zarazem wizjonerskie, wykorzystujace mozliwosci
otoczenia, skoncentrowane na kluczowych czynnikach sukcesu i wciaz elastycznie rozwijane.
Nie jest tez prawda, ze w specyficznych, wyjatkowo niekorzystnych polskich warunkach
strategii takich nie sposéb stworzy¢. Wydaje sig, iz im trudniejsze sa uwarunkowania rozwoju
tym silniejsza jest potrzeba i motywacja dla nowoczesnego zarzadzania strategicznego.
Docenienie tej mozliwosci i wejscie na taka droge stworzy powazna szanse¢ rozwoju. Cho¢
dzi§ niewykorzystana moze ona zosta¢ spozytkowana nawet w niedalekiej przysztosci

zasadniczo zwigkszajac potencjat rozwojowy krajowej gospodarki.
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PLANSZE

ISTOTA WSPOLCZESNEJ STRATEGII

Czym jest strategia?

e Strategia -  diugofalowa  koncepcja  rozwoju
okreslajaca cele 1 sposoby ich realizacji.

e Strategia - pomyst na dlugofalowa unikalnos¢
przedsicbiorstwa.

e Strategia - koncepcja radykalnej Zmiany
dokonywanej z mysla o odlegtej przysziosci.

e Strategia - koncepcja przejmowania Inicjatywy,
raczej ksztattowania swego losu niz poddawania sig.

e Strategia - koncepcja wyboru przedsigwzigé
priorytetowych dla przysztosci i1 rezygnacji
z dziatan w mniej znaczacych
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FUNKCJE STRATEGII:

e Porzadkowanie procesow rozwoju

(Koordynacja przedsigwzig¢ rozwojowych,
nadawanie im spojnego charakteru)

e Odkrywanie nowych mozliwosci
rozwojowych

(Dostrzeganie mozliwosci i podejmowanie przedsiewzigé
nieosiagalnych w dziatalnosci biezacej)

o Edukowanie kadry zarzadzajacej

(Tworzenie ptaszczyzny wymiany pogladdw i wypracowywanie

opinii na temat kluczowych problemow organizacji)
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Jaka strategia?

Cechy wazne:

Poprawna metodologicznie

A

Cechy najwazniejsze:

Nieszablonowa

v

A

Pragmatyczna

Rozwigzujaca problemy wikasne

Kompleksowa

Stabilna

A

v

Wizjonerska

A

» Rozwiazujaca problemy otoczenia

»

> Skoncentrowana na kluczowych
czynnikach sukcesu

Elastyczna

A

v
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Bledy zarzadzania strategiczneqo:

=

©CoOoNoUTRWN

Proces zarzadzania strategicznego podejmowany z
powodow gtownie formalnych

Uproszczona formuta organizacji prac strategicznych
Zbyt krotki horyzont czasowy

Brak wiary w wizje | misje przedsighiorstwa
Fragmentaryczna analiza strategiczna otoczenia
Subiektywna ocena wlasnego potencjatu

Szablonowos¢ pomystow i koncepcji rozwojowych
Unikanie zdecydowanych wyborow strategicznych
Nieumiejetnos¢ przeksztatcania koncepcji strategicznej
w programy wdrozeniowe

10.Niezdolnos¢ do  pozyskiwania  realizatorow |

zwolennikow strategii

11.Brak skutecznych mechanizmow monitorowania |

korygowania strategii
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PROCEDURA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

ZALOZENIA

CEL NADRZEDNY

ANALIZA
STRATEGICZNA
MAKROOTOCZENIA

ANALIZA
STRATEGICZNA
MIKROOTOCZENIA

WEWNETRZNA
ANALIZA
STRATEGICZNA

KREOWANIE
POMYSLOW

FORMULOW.
WARIANTOW

WYBOR WARIANTU

WYBORY

PROGRAM
REALIZACII

MONITORING
EFEKTOW
KORYGOWANIE I
ROZWOJ
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FORMULOWANIE STRATEGII

[1] KREOWANIE POMYSEOW ROZWOJOWYCH W OPARCIU O ANALIZE
STRATEGICZNA

ATUTY SLABOSCI
FIRMA > > >
2. 2.
3. 3.
4. 4.
5. 5.
OTO C Z E N | E JAK WYKORZYSTAC |JAK WYELIMINOWAC’
ATUTY? SLABOSCI?
- I - I
v ) )
SZANSE JAK WYKORZYSTAC |JAK UZYC ATUTOW JAK WYKORZYSTAC
SZANSE? DO WYKORZYSTANIA | SZANSE DO
1. SZANS? PRZEZWYCIEZANIA
2. - SLABOSCI?
3. - - -
4. - 11 - \Y, - \Y|
5. - - -
ZAGROZENIA JAK ELIMINOWAC JAK WYKORZYSTAC | JAK WYELIMINOWAC
ZAGROZENIA? MOCNE STRONY DO | ROWNOCZESNIE
1. ELIMINOWANIA SEABOSCI |
2. - ZAGROZEN? ZAGROZENIA?
3. - -
4. - \Y; - \Yili - VIII
5. - - -

Zrodio: A.Kaleta, opracowanie wiasne
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STRATEGIA
DYWERSYFIKACJI

STRATEGIA
SPECJALIZACJI

Strategia przedsiebiorstwa — wybor artykufow

TYPY STRATEGII

STRATEGIA STRATEGIA TANIEJ
RENOMOWANEGO PRODUKCJI
UCZESTNIKA W WIELU
WIELU OBSZARACH
SEKTOROW DZIALALNOSCI
STRATEGIA STRATEGIA
RENOMOWANEGO TANIEJ
SPECJALISTY PRODUKCIJI
WASKIEJ O WASKIM
DZIEDZINY PROFILU
STRATEGIA STRATEGIA

WYROZNIENIA

Zrédto: Opracowanie wiasne A.Kaleta

PRZEWAGI KOSZTOWEJ
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FORMULARZE

|. ZALOZENIA STRATEGII

WIZJA

[Wyobrazenie przedsicbiorstwa za lat 5 i wigcej
- Jakiego przedsi¢biorstwa chcemy?
Jak je sobie wyobrazamy?
Jakiej wielkosci?
Czym si¢ bedzie zajmowac?
Na jakich rynkach bedzie dziata¢?
Czym sie powinno wyrdznic¢?

Mozliwe przygotowanie notatki prasowej
prezentujacej przedsigbiorstwo jaka chcielibyscie
Panstwo przeczyta¢ w gazecie za pare lat]
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MISJA

[Okreslenie czym szczegolnym stuzymy otoczeniu
Komu i co chcielibysmy oferowac?
Jakie wartosci sa dla nas najwazniejsze?
Jak chcielibysmy by¢ postrzegani?
Z czego bylibysmy najbardziej dumni?
Co jest sensem i powodem naszego istnienia?]
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CEL NADRZEDNY

Co przede wszystkim chcemy osiagna¢ w wyniku realizacji
strategii?

Jakie jest gtowne, mozliwie mierzalne zadanie do zrealizowania
w perspektywie strategicznej?

Jakiemu podstawowemu celowi badz zestawowi spojnych celow
chcemy podporzadkowacé swoj rozwoj ?
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II. ANALIZA STRATEGICZNA

[1] ANALIZA STRATEGICZNA MAKROOTOCZENIA

ZJAWISKA W MAKROOTOCZENIU ZNACZENIE - WPLYW

=

Czynniki polityczno-prawne:

2. Czynniki ekonomiczne:

3. Czynniki spoteczne:

4. Czynniki technologiczne:

W kolumnie pierwszej prezentujemy zjawiska, ktore wydaja si¢ by¢ istotne dla mozliwosci
rozwoju firmy, np.:
- otwarcie rynkéw Unii Europejskiej
- spadajaca inflacja
- upowszechnianie si¢ zdrowego stylu zywienie spoteczenstwa
polskiego
upowszechnianie dostepu do internetu
W kolumnie druglej okreslamy sposoby oddziatywania tych zjawisk na perspektywy
rozwojowe przedsighiorstwa.
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[2] ANALIZA STRATEGICZNA MIKROOTOCZENIA

PROBLEMY MIKROOTOCZENIA ZNACZENIE - WPLYW

[EEN

. Wptyw bezposredniej konkurencji:

2. Mozliwosci nowej konkurencji:

3. Oddziatywanie substytutow:

SN

. Oddziatywanie dostawcow:

5. Oddziatywanie odbiorcow:

W kolumnie pierwszej charakteryzujemy podstawowe problemy i tendencje rozwojowe w
mikrootoczeniu jak np.:

przewaga kosztowa gtéwnego bezposredniego rywala

plany wejscia na polski rynek czotowego potentata europejskiego dotad
w Polsce nieobecnego

inwestycje produkcyjne czotowego odbiorcy

agresywne dziatania promocyjne wytwdrcow orzeszkéw, chipséw i
innych substytutow
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W kolumnie drugiej analizujemy perspektywy wptywu powyzszych zjawisk na mozliwosci
rozwojowe firmy.
[3] WEWNETRZNA ANALIZA STRATEGICZNA

PROBLEMY ZNACZENIE - WPLYW

[EEN

. Kadrowe:

2. Zasobow materialnych:

3. Organizacyjne:

SN

. Marketingowe:

5. Finansowe:

W kolumnie pierwszej prezentujemy gtdéwne cechy i problemy charakteryzujace potencjat
rozwojowy przedsicbiorstwa np.:
- mato uniwersalne kwalifikacje pracownikow produkcyjnych
- mato wydajna linia produkcyjna wyrobu X
- bariery wspétpracy komorek produkcyjnych i zajmujacych sie
sprzedaza
- stabo rozpoznawalna marka przedsigbiorstwa
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W kolumnie drugiej analizujemy znaczenie powyzszych czynnikdw dla mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstwa.

[4] KLUCZOWE SZANSE | ZAGROZENIA

[Problemy makro i mikrootoczenia o najwickszym przewidywalnym wptywie na
mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa]

KLUCZOWE SZANSE

KLUCZOWE ZAGROZENIA
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[5] KLUCZOWE ATUTY | SLABOSCI

[Elementy i cechy potencjatu przedsigbiorstwa najsilniej wyrozniajace go na tle
otoczenia o najwigkszym znaczeniu dla jego rozwoju]

KLUCZOWE ATUTY

KLUCZOWE SEABOSCI
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POMYSLY ROZWOJOWE

POMYSLY STRATEGICZNE
(przesadzajace o kierunku rozwoju,
wizerunku firmy)

POMYSLY DOPELNIAJACE
(wspomagajace pomysty strategiczne)
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[2] FORMULOWANIE WARIANTOW STRATEGII

WARIANT

POMYSLY
STRATEGICZNE

POMYSLY
DOPELNIAJACE

CHARAKTERYSTYKA WARIANTU

DOMENA

PRZEWAGA

CELE

PROGRAMY

DOMENA

PRZEWAGA

CELE

PROGRAMY

DOMENA

PRZEWAGA

CELE

PROGRAMY
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[3] WYBOR WARIANTU STRATEGII

194

SPODZIEWANE RYZYKO TRUDNOSC CZAS ZBIEZNOSC Z
WARIANT EFEKTY REALIZACJI REALIZACJ | MISJIA WIZJA
EKONOMICZNE
[Ocena w skali 0-5] [0-100%]
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[4] FORMULOWANIE PROGRAMOW REALIZACJI

STRATEGII

NAZWA

CELE

ZADANIA

0SOBY
ODPOWIEDZIALNE

CZAS
REALIZACII
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