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Strategie dla polskich
przedsiebiorstw

W &wiecie zarzadzania, strategia organizacji ma
dluga historie. Jednym z wazniejszych wydarzeh
ktadacych fundamenty pod rozwéj tej dziedziny
byly zmagania dwoch gigantéw branzy motoryza-
cyjnej: General Motors i Forda?. Dzi§ wydaje sie to
nam oczywiste, ale na poczatku wieku misja firmy
Ford wydawala sie¢ czystg utopia. ,,Samochéd dla
wszystkich” brzmialo wtedy tak, jakby dzi§ ktos
powiedziatl ,helikopter dla kazdego”. Henry Ford
doprowadzil jednak, jak wiemy, do realizacji tej
misji-marzenia.

Recepta Forda na sukces byt standardowy samo-
chéd, produkowany najtafiszym kosztem. W tym
celu Ford wdrozy! tadme produkcyjng i wprowadzal
stale inne usprawnienia, obnizajgce koszty jedno-
stkowe; sprzedawal swdj produkt jak najszerszej
grupie nabywcow i wykorzystywat efekty ekonomi-
ki skali.

Sloan z General Motors preferowal inne podej-
Scie, ktére mozna okresli¢ jako dwuwymiarowe.
Pierwszym wymiarem by? klient — Sloan uznal, ze
sg rézne klasy nabywcéw i dlatego réwniez produkt
nalezy réznicowaé. Wychodzac z tego zalozenia, GM
oferowat pie¢ réznych marek samochodéw, od pre-
stizowych i drogich, do standardowych i tanich.
Drugim wymiarem byl czas. Sloan dostrzegl wage
zmian preferencji i gustéw nabywcéw, dlatego mo-
dyfikowal, zmienial i stale ulepszat produkty GM.
Obie te koncepcje, konsekwentnie realizowane, sta-
ly sie strategiami tych producentéw na wiele lat.
Obie, choé¢ rozne i skierowane przeciwko sobie,
przyniosty sukces; obie staly si¢ klasyks zarzadza-
nia strategicznego. Teoretycy stale wracaja do tej
historii, ktéra stala si¢ inspiracjg powstania wielu
koncepcji i nadal umozliwia pouczajgce i ciekawe
interpretacje. Mimo intensywnego rozwoju w sferze
gospodarczej (i nie tylko), intensyfikacji konkuren-
¢ji na rynkach lokalnych i globalnych w wielu
branzach, wciaz wraca sie do General Motors i For-
da. Jednak koncepcji jest o wiele wiecej, powstaja
wciaz nowe narzedzia, wyodrgbniajg sie kolejne
szkoly i podejscia do strategii.

W Polsce dlugo dominowat socjalistyczny system
gospodarki planowej, ktéry kierowal sie zupelnie
odmienng logika, a nawet swoista racjonalnosciag?.
Generalnie, polskim przedsigbiorstwom nie byly
potrzebne pewne umiejetnodei, ktore w systemie
rynkowym mialy podstawowe znaczenie dla zarza-
dzania firma.

Przed rokiem 1989 w Polsce dzialala na przykiad
jedna agencja reklamowa, zajmujaca si¢ promocja
naszych towaréw i ustlug w handlu z tzw. I i II
obszarem platniczym (czyli na rynkach zagranicz-
nych). Na poziomie branz i przedsigbiorstw mar-
keting praktycznie nie istnial. Podobnie byto ze
strategia — przedsigbiorstwa byly zazwyczaj reali-
zatorami odgérnie wytyczonego planu. Aktywnosé
menedzerska koncentrowala sie na celach politycz-
nych (np. udzial menedzeréw w propagandzie suk-
cesu), w skali makro (calego kraju) lub mikro (ma-
ksymalizacji korzysci dla wlasnej organizacji).

Po roku 1989 sytuacja ulegla zmianie — przynaj-
mniej w zalozeniach i jesli chodzi o cele makrogos-
podarcze. Taka sytuacja zaczeta stymulowaé mene-
dzerdw (nie wszystkich, rzecz jasna) i przedsiebior-
stwa do interesowania si¢ strategia, do podnoszenia
wiedzy w tej i w innych dziedzinach zarzadzania.
Zmienila si¢ jako&é zarzadzania, na poczatek finan-
sami — wszak pojawil sie¢ w firmach nowy doku-
ment, jakim jest cash flow, czyli przeplywy finan-
sowe. Marketing z malo znanego pojecia awansowat
do kluczowej funkcji w przedsigbiorstwie, zaczeto
przywiazywac wage — niekiedy farsowo wyolbrzy-
miona — do reklamy. Najszybciej przyszly zmiany
na poziomie technik. Cigzej natomiast zmienié¢ ogél-
ne podejécie, koncepcje, ktore wynikajg z wiedzy,
doSwiadczenn i umiejetnosci uczenia si¢, a takze
§wiadomego ,,0duczania si¢” starych przyzwycza-
jen. Dlatego moze tak cigzko jest méwié, mysleé,
a przede wszystkim zrozumieé, dlaczego organizac-
jom potrzebna jest strategia. Nie rozwigze tego
problemu calkowicie intensywna ostatnio dzialal-
noé¢ wydawnicza — liczne tlumaczenia zachodnich
publikacji z tej dziedziny. Po pierwsze, strategia
organizacji w duzej mierze zalezy od otoczenia,
w jakim dziala firma, zaréwno tego ,,dalszego”
(poziom makro), jak i ,,bliskiego” (poziom branzy).
Tak wigc wiele modeli i koncepcji strategii dotyczy,
oglednie méwiac, innych §wiatéw i rzeczywistosci.
Po drugie, sposoby tworzenia koncepcji zachodnich
wynikaly z doéwiadczeni, ktére sg nam malo znane,
lub przynajmniej odmiennie przez nas interpreto-
wane. Wynika to zaréwno z innej kultury pracy, jak
i odmiennych sposobéw organizowania®. Mimo to
nowe formy organizowania zaczyna si¢ traktowaé
jako panaceum, lek na wszystkie schorzenia. Za
przyklad moze tu stuzyé ostatni krzyk mody w na-
szym kraju — holdingi. Wreszcie, stale powieksza
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sie niestety przepasé technologiczna miedzy Polska
a Zachodem. Likwidacja kolejnych polskich placo-
wek naukowo-badawczych bynajmniej tej sytuacji
nie poprawia. Strona technologiczna jest szczeg6l-
nie znaczgcym czynnikiem powodujacym trudnosci
z przymierzaniem zachodnich koncepcji do polskich
warunkéw. Dotyczy to takze klasycznej juz dzi§
koncepcji strategii konkurencji M. Portera®. Porter
rekomenduje trzy sposoby konkurowania: poprzez
dazenie do objecia pozycji lidera kosztowego, lidera
markowego (szerokie rozumienie marki oznacza
wyréznienie si¢ czyms§ istotnym z punktu widzenia
klienta, np. Harley Davidson wyréznia si¢ w swojej
branzy wizerunkiem firmy produkujacej ,,legende”)
oraz stworzenie sobie przez firme niszy na rynku
(czyli dotarcie do grupy nabywcéw wyrézniajgcych
sie jakg$§ specyficzng cechg, na ktéra wigkszosc
producentéw zorientowanych na szeroki rynek nie
zwraca uwagi, np. produkcja ubioréw dla oséb
szczegdlnie szczuplych badz dla os6b noszacych
znacznie wieksze rozmiary). Wspélna podstawa dla
tych trzech strategii, warunkiem ich realizacji, jest
nie gorszy poziom technologiczny firmy niz poziom
konkurentéw. Oznacza to, ze polskie firmy odbiega-
jace od tego poziomu (obecnie juz bedacego global-
nym standardem) nie majg szans na rynkach za-
granicznych, a ich pozycja na rynku krajowym
szybko moze ulec niekorzystnej zmianie, gdy pojawi
si¢ konkurent z lepszg technologia.

Chcialbym, aby ten przyklad byt przestroga dla
tych, ktérzy bezmy$lnie i bezrefleksyjnie starajg sie
wprost zapozyczyé rozwigzania i modele strategii
z zagranicznej literatury. Nie znaczy to, Ze jest ona
zla, czy nieuzyteczna. Pokazuje nam przeciez §wiat,
do ktérego aspirujemy, daje wiedze¢ o naszych po-
tencjalnych partnerach i konkurentach, ich sposo-
bie patrzenia na rzeczywistoéé, sposobach i schema-
tach dziatania. My tez powinniémy wyciagnaé z te-
go wnioski, ale powinny byé to wnioski, nie kalka!

Przykladem tworczego wyciagania wnioskéw
z doéwiadczen i literatury §wiatowej oraz znajomo-
§ci realibw naszego rynku jest, moim zdaniem,
ksigzka K. Obl6ja Strategia sukcesu firmy (1993).
Dlaczego akurat ta ksigzka i to podejscie do strate-
gii jest wazne? Powoddéw jest wiele, ale najwazniej-
szy, wedlug mnie, to uzytecznoé¢ zaréwno poznaw-
cza, jak i praktyczna omawianego podej$cia. Podob-
nie jak dom wybudowany na piasku nie przetrwa,
tak przedsigbiorstwo pozbawione fundamentu jest
skazane na niepowodzenie. Fundamentem tym jest
budowana krok po kroku strategia.

Polska szkota zarzadzania strategicznego Krzy-
sztofa Obléja opiera sie na czterech kolejnych eta-
pach. Pierwszym z nich jest okre§lenie domeny
dzialania organizacji. Glé6wnym jej wymiarem
jest wybér rynku docelowego i udzielenie odpowie-
dzi na pytanie, gdzie i komu firma sprzedaje swoje
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produkty, oraz jakie potrzeby klienta produkty te
zaspokajajg. Komu? — czyli kto jest klientem, jakie
sa oczekiwania, cechy, preferencje i wymogi klien-
ta? Jezeli kto§ sadzi, ze jest to ,,oczywiste”, ale
,,;malo istotne”, to niech zastanowi sie, co jest lat-
wiejsze: kupié prezent dla znanej nam osoby, czy
dla nieznajomego, przy czym chodzi o to, by ob-
darowana osoba byla zadowolona. Gdzie? — znajac
potencjalnego klienta nalezy zastanowi¢ si¢ nad
najbardziej efektywnym kanalem dystrybucji. Kra-
watéw Hermsa nie kupi sie przeciez na straganie.
Jesli okreélimy potrzebe, to mamy nie tylko dodat-
kowa informacje o kliencie, ale lepiej mozemy przyj-
rze¢ sie konkurencji. Przeciez nie wszyscy, nawet
dzialajacy w tej samej branzy, konkurujg ze soba.
Inne potrzeby zaspokajamy, gdy decydujemy sie na
zjedzenie positku w McDonaldzie, a inne — gdy
wybierzemy si¢ do Wierzynka. Czasami okazuje sie,
ze konkurencja, ktéra ma istotny wplyw na popyt
i podaz w branzy, w ktérej firma dziala, wlasciwie
nie nalezy do tej branzy. Odnosi sie to np. do
komputeréw i maszyn do pisania.

Drugim, réwnie istotnym wymiarem domeny
dziatania jest okreélenie obrazu wtasnej firmy, czyli
stwierdzenie, jaka wiedze i do§wiadczenia powinna
wykorzystywaé do osiagniecia efektywnoéci ekono-
micznej [1], oraz gdzie i jak tej wiedzy szukaé. Jest
tu réwniez miejsce na okreélenie misji organizacji,
z ktérg to misjg ludzie majg sie identyfikowaé
i wokol ktorej powinni sie integrowaé.

Po okresleniu domeny dzialania, firma powinna
zastanowié sie¢ nad wyborem strategii przewagi
konkurencyjnej. Polega to na tym, by w ramach
wybranej domeny produktu firmy byly bardziej
atrakcyjne dla klientéw niz produkty konkurencji,
lub by sie w istotny sposéb (korzystnie) wyréznialy.
Kluczowe jest tutaj poznanie, ktore z cech produktu
sg trwale wazne dla klienta (np. Volvo uznalo, ze
cechg trwale wazng dla kupujacych samochody be-
dzie bezpieczenistwo), i wokdt tych cech buduje sie
nastepnie trwalg przewage. Przy budowaniu tej
przewagi firma bedzie opierala sie na istniejgcych
zasobach oraz na planie potrzebnych inwestycji,
gdyz stworzenie trudnej do nasladowania przewagi
jest inwestycja droga i ryzykowna. Jesli okaze sie,
ze cecha, czy tez cechy, na ktére postawiono, byly
krotkotrwala moda, érodki wydatkowane beda nie-
potrzebnie. Po tej fazie, koncepcyjno-diagnostycz-
nej, nastepna jest oczywiscie faza jeszcze trudniej-
sza, bo wdrozeniowa. Teraz nalezy nakreélié cele
strategiczne, ktére sg nie tylko wyzwaniem, ocenia-
jacym jednocze$nie skutecznoéé firmy, lecz muszg
byé tak sprecyzowane, by staé si¢ informacjg zwrot-
ng, potrzebng do okreslenia, na jakim etapie roz-
woju firma sie znajduje. Oczywiécie wskazniki po-
winny umeozliwiaé jednoznaczny pomiar i interpre-

tacjg. Obok okreslenia celéw strategicznych trzeba, \gp
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teraz skonstruowaé funkcjonalne programy dziata-
nia, ktore, najogélniej rzecz biorac, okreslaja: kto,
co, gdzie i kiedy ma wykonaé w firmie, by
skutecznie realizowaé strategie, jakie ma byé tempo
doskonalenia si¢ organizacji i jej rozwoju. Przy
tworzeniu funkcjonalnych programéw dziatania na-
lezy pamietaé o systemowym charakterze firmy,
czyli o ,,przeplataniu” sie sfery finansowej, per-
sonalnej, technologicznej, marketingowej, itd. Prze-
widywanie skutkéw, jakie po zmianach w ramach
jednej sfery zajda w innych, chroni przed wieloma
,2wpadkami”™®. Na przyklad, finansista (gléwny
ksiegowy) oblicza, ze firme sta¢ na podwyzke pensji
dla pracownikéw — wszyscy dostaja taka sama pod-
wyzke, a zamierzony efekt motywacyjny ,,rozmywa
sie”. Ci ktorzy pracowali gorzej, nie zmieniajg swe-
go postepowania (dostali przeciez podwyzke), nato-
miast lepsi poczuja sie niedocenieni i moga nawet
odej$é, albo zaczaé pracowaé z mniejszg energia.
Tak, w skrocie, przebiega proces budowania stra-
tegii wedlug szkoly polskiej Krzysztofa Obtéja. Nie-
ktérzy menedzerowie moga zaoponowaé, Ze cigzko
jest budowaé strategie (to prawda), oraz ze w tak
niepewnych czasach, przy nie sprzyjajacym czesto
otoczeniu gospodarczym, moze to graniczy¢ z jasno-
widzeniem. Tym osobom przypominam General
Motors i Forda, ktore to firmy zbudowaly swaojg
potege w czasach kryzyséw gospodarczych, w cza-
sach bezrobocia, plajty wielu firm, niepewnoéci ju-
tra. General Motors i Ford potrafily wyjéé z mgly
otaczajacej wszystkich i i§¢ do przodu.
Aleksander Chrostowski
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PRZYPISY

D W swiecie businessu tylko 3 firmy przekroczyly granice
obrotéw $ 100 mld; wérsd nich sg General Motors i Ford
Motor Company.

2 Notabene, struktury funkcjonalne nadal przewazajg
w polskich przedsigbiorstwach.

® Qczywiscie, nie zawsze da sie to przewidzieé — na tym
migdzy innymi polega ,,systemowo&é” §wiata. Nalezy
jednak staraé si¢ przewidzie¢ jak najwiecej skutkéw
zmian i zalezno§ci ~ pomogg nam w tym zdrowy roz-
sadek, wiedza i dodwiadczenie wlasne i innych.

przeglad

Jednym z niewielu niezmiennych skladnikéw
strategii, bez wzgledu na podejscie teoretyczne, sa
decyzje. Kazda strategia jest zbiorem decyzji, w roz-
ny sposéb ze sobg powigzanych i podejmowanych na
podstawie odmiennych przeslanek. Na podstawie
wyrézniajacych decyzji, moina wyodrebnié
strategie: planistyczna, adaptacyjna oraz in-
nowacyjng. Decyzje zostaly wyodrebnione na pod-
stawie réznego sposobu ich podejmowania (anality-
cznego, inkrementalnego, zmiany regul gry). Nie
jest to podzial zupelny, mogg znalez¢ sig inne sposo-
by podejmowania decyzji. Pierwsze dwie strategie
maja na celu dopasowanie (fit) organizacji, rozu-
miane jako dopasowanie posiadanych zasobéw do
celéw organizacji lub tez jako adaptacja organizacji
do otoczenia. Strategia innowacji dazy do narzuce-
nia nowych regut gry, doprowadza to do powstania
luki (misfit) pomiedzy stawianymi celami (strategic
intent) a posiadanymi w danej chwili zasobami.

W niniejszym artykule zostanie przeprowadzona
analiza rozumienia samego slowa ,strategia”
w przypadku kazdego z podejéé. Po drugie, zadaje
w nim pytanie o to, kto i w _]ak1 sposéb tworzy
strategie. Pytanie to moze sugerowaé, ze strategia
jest zawsze tworem Swiadomego dziatania ludzi
(kto?). Moim celem jest natomiast przedstawienie
typu idealnego stratega, o ktérym piszg autorzy
kazdego z nurtéw. W trzecim pytaniu staram sie
wyodregbnié kluczowe czynniki, brane pod uwage
przy tworzeniu i opisie kazdej ze strategii. Efektem
odpowiedzi na czwarte pytanie powinno byé pod-
sumowanie kazdej z przedstawionych strategii i za-
prezentowanie recepty na sukces w kazdym z przy-
padkéw. W odpowiedzi na kazde z postawionych
pytah zostang sformulowane dodatkowe kryteria
analizy. Ilustracjg do przedstawionych tez beda
wykresy, na ktérych bede zaznaczal strategie jako
zbiory. Moim celem jest znalezienie réznic pomig-
dzy trzema rodzajami strategii ze wzgledu na podej-
mowane decyzje. Strategie, o ktérych jest mowa
w niniejszym artykule, sg typami idealnymi, nie
posiadajacymi dokladnego odzwierciedlenia w rze-
czywistosdci.

Decyzje planistyczne

ecyzje planistyczne sg decyzjami, ktére de-
terminuja ogblny kierunek rozwoju przed-
.. sigbiorstwa i jego zdolnoéé do przetrwania
w émetle przewidywalnych i nieprzewidywalnych
oraz nieznanych zmian, ktére mogg zaistnie¢ w naj-
bardziej istotnym dla organizacji otoczeniu [10].
Innymi stowy, na podstawie przeprowadzonej ana-
lizy dotychezasowe] sytuacji i projekeji zaobserwo-
wanych trendéw w przyszloSci, podejmowane sg
decyzje, ktére beda nadawaé ogdlny kierunek dzia-
laniom przedsigbiorstwa. Zakltada si¢ przy tym, ze
dzieki zastosowaniu odpowiednich narzedzi anali-
tycznych jesteSmy w stanie przewidzieé, w jaki
spos6b bedzie zmienialo sie otoczenie organizacji,
jakim zmianom bedzie podlegaé sama organizacja




