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Idealny strateg

Nie spos6b jest méwié na temat strategii, nie
zastanawiajgc sie nad tym, w jaki spos6éb powstaje
strategia i kim jest strateg? W poprzednim artykule
(,Przeglad Organizacji” 4/95) zaproponowalem po-
réwnanie trzech podejsé do strategii, wyréznionych
na podstawie sposobu podejmowania decyzji: plani-
stycznego, adaptacyjnego oraz innowacyjnego.
W niniejszym artykule bede starat sie opisaé ideal-
nego stratega oraz sposéb jego dziatania. Kazda
z 0s0b piszgcych na ten temat miata w wyobrazni
obraz doskonalego stratega, ktéry na podstawie
posiadanych informacji tworzy strategie. W przypa-
dku strategii planistycznej jest nim strateg—anali-
tyk, w strategii adaptacyjnej strateg-—polityk,
a w strategii innowacyjnej strateg—wizjoner. Stowo
sidealny” nie zostalo przeze mnie uzyte w celu
wartoSciowania, czyli pisania o tym, jakie czynniki
decyduja o sukcesie jednych, a porazce innych me-
nedzeréw. Nawigzuje natomiast w ten sposdéb do
typu idealnego. Czy strategia powstaje zawsze
w wyniku §wiadomego dzialania czlowieka? W rze-
czywistoSci mozna sig spotkaé z sytuacja, w ktorej
strategia powstaje w wyniku nieéwiadomego dzia-
lania ludzi pod wplywem silnych impulséw z otocze-
nia i nacisku sit wewnatrz organizacji. Odpowiedz
na pytanie kto jest tworca strategii bedzie sie zmie-
niala w zaleznoSci od przyjetej perspektywy pat-
rzenia na strategie.

Kim jest strateg?

W

dzi analizy statystycznej w celu przeprowadzenia
projekcji zmian w otoczeniu i na tej podstawie
zaproponowania dtugofalowej strategii [4]. Podsta-
wowym problemem, z jakim musi sobie poradzié
analityk, jest zmiana trendéw z przeszlosci, ktéra
moze mieé wplyw na funkcjonowanie przedsigbiors-
twa. Pytanie, ktore sobie zadaje, to: ,jak bedzie sig
réznit rok przyszty od obecnego?” [2] Aby mozna
byto odpowiedzie¢ na tak postawiony problem, me-
nedzerowie potrzebuja wnikliwych analiz i symula-
cji statystycznych i ekonometrycznych. Dlatego tez,
w kazdej organizacji istnialy cale sztaby planistéw
— analitykéw sporzadzajacych projekeje i analizy.
Na przyklad w General Electric w latach siedem-
dziesigtych istniala przy zarzadzie 200-osobowa
grupa analitykéw. Stratedzy mysleli w sposéb linio-
wy, 1 podejmowali decyzje ,w wyniku rozlozenia

przypadku strategii planistycznej klu-
czowga role odgrywa analityk. Jego rola

polega na zastosowaniu technik i narze-

problemu na czynniki skladowe i poszukiwania
rozwigzan” [5].

Inaczej musi zachowywaé sig tworca strategii
adaptacyjnej. Organizacja niszczona przez konflik-
ty wybuchajace pomigdzy réznymi grupami inte-
resu potrzebuje zrecznego polityka lub improwi-
zatora [8]. Wrapp pisze o tym, ze strateg powinien
poszukiwaé ,korytarzy wzglednej obojetnosci”, to
jest podejmowaé takie decyzje, ktére nie bedg kont-
rowersyjne dla wiekszosci czlonkéw organizacji. Or-
ganizacja moze dryfowaé bez celu [1] lub tez maty-
mi kroezkami przyblizaé sie do celu postawionego
przez stratega [8]. Najwazniejszym pytaniem, jakie
zadaje sobie strateg — polityk jest pytanie: jak
rozwigzaé najbardziej pilne problemy? Moze to osig-
gnac¢ podejmujgc decyzje przez kompromis, opiera-
jac sie na argumentach akceptowanych przez wiek-
szo§¢ grup interesé6w w organizacji. Podobnie jak
w strategii planistycznej, tak i w adaptacyjnej,
stratedzy my$lg w sposéb liniowy.

W strategii innowacyjnej trudno jest powiedzieé,
kto tworzy strategie. Jest tak dlatego, poniewaz
w formulowaniu strategii uczestniczy niemal cala
organizacja. Wyzwanie strategii (strategic intent)
formulowane jest przez menedzeréw — wizjone-
roéw, chcacych osiggnaé z pozoru niemozliwy do
spelnienia cel. Trudno jest inaczej nazwaé mene-
dzeré6w Komatsu, ktorzy rzucili w latach szeéédzie-
siatych hasto Maru Kat (okrgzyé Caterpillar),
w czasie gdy ich firma nie byta znana poza Japonia,
a Caterpillar byl najwickszym producentem ma-
szyn budowlanych na §wiecie. Realizacja tego wy-
zwania nie bylaby mozliwa, gdyby pracownicy
wszystkich szczebli nie wlaczyli sie w sposéb twor-
czy do budowania i realizacji strategii. ,Menedzero-
wie najwyzszego szczebla sq niczym astronauci (...).
To oni mogaq, dostqpié najwyzszej chwaly, ale wszys-
cy wiedzq, Ze rzeczywista wiedza pozostala na Zie-
mi.” [2] Dlatego tez réwnie wazng role co wizjoner,
odgrywa w tym podejéciu do strategii innowator.
Kazdy z pracownikéw zadaje sobie pytanie, jakie
dziatania podjgé, aby zrealizowa¢ nasze wyzwanie
strategiczne [2]. Stratedzy my$la w sposéb lateral-
ny, ,poszukujac nowego spojrzenia na sytuacje, lich
dzialanie polega — przypis autora] na prébie do-
strzezenia rzeczy przez innych nie dostrzezonych, na
przeformufowaniu w szanse i rozwigzania tego, co
inni postrzegajq jako problem lub zagrozenie” [5].
Z jednej strony decyzje sa podejmowane w sposéb
innowacyjny, zwigzany z my§leniem lateralnym,
z drugiej jednak, szczegélnie na nizszych szczeblach
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zarzadzania, bardzo pomocne sg proste techniki
analityczne, propagowane m.in. przez Deminga?;
na ich podstawie oraz informacji uzyskanych w opa-
rciu o prostg analize logiczng podejmowane sg, decy-
zje dotyczgce bezposrednio poprawy jakosci pracy
na kazdym ze stanowisk.

W jaki sposob strateg przeprowadza

analize strategiczng?

ednym z kluczowych elementéw formulowa-
J nia kazdej ze strategii jest analiza strategicz-
na. Jej celem jest wyodrebnienie najbardziej
istotnych sil w otoczeniu i w samej organizacji. Pole
przeprowadzanej analizy w przypadku kazdej
z trzech omawianych strategii jest podobne, nato-
miast rézng wage przypisuje sie poszczegdélnym
czynnikom. Dlatego tez staram sie odpowiedzie¢ na
pytanie, jakie czynniki sg najbardziej istotne i wy-
rézniajgce dla kazdej ze strategii i powinny byé
przedmiotem analizy przeprowadzanej przez ideal-
nego stratega. W celu ilustracji poszczegolnych po-
dejéé do strategii dla kazdego z zaproponowanych
kryteriéw, strategie zostana przedstawione graficz-

nie jako zbiory na ukladzie wspolrzednych.
Pierwszy problem dotyczy tego,
w jakim stopniu idealny strateg
opiera si¢ w swej analizie na
czynnikach 2z otoczenia,
a w jakim na analizie same)j or-
ganizacji? Celem strategii adap-
tacyjnej jest minimalizacja kon-
fliktébw wewnatrz organizacji
oraz dostosowanie si¢ do otocze-
nia [8]. Menedzer powinien reali-
zowac swoje cele, nie naruszajac
przy tym intereséw réznych ucze-
stnikéw organizacji. Dlatego tez
podstawowym odniesieniem dla
jego analizy strategicznej jest sa-
ma organizacja. Najbardziej isto-
tnym elementem strategii inno-
wacyjnej sg kluczowe kompeten-
cje (core competence), dzieki kto6-
rym mozna mieé dostep do wielu
rynkéw oraz mie¢ wplyw na za-
dowolenie klientéw z produktu
finalnego (end product). Przewa-
gi konkurencyjne powstaja w wy-
niku procesu cigglego doskonale-
nia sie i wzbogacania, trwajacego
dekade lub nawet dtuzej [3]. Bu-
dowanie przewagi konkurencyj-
nej powstaje w wyniku analizy
otoczenia organizacji (np. poszu-
kiwanie ,luznych cegiel”, zmiana
regul gry oraz alianse strategicz-
ne), jak i analizy samej organiza-
cji (np. w procesie ciaglego dosko-
nalenia organizacji — Continu-
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ous Improvement). Dlatego tez, w przypadku strate-
gii innowacyjnej trudno jest wskazaé na dominuja-
cy obszar analizy — w mojej opinii, zar6wno analiza
otoczenia, jak i samej organizacji stanowi imma-
nentny element tej strategii. Zadaniem stratega
— planisty jest dostosowanie organizacji do przewi-
dywanych zmian w otoczeniu, przy jednoczesnym
uwzglednieniu silnych i stabych stron organizacji.
Mamy wiec do czynienia z dwiema strategiami,
ktore przypisujg réwnorzedne znaczenie analizie
otoczenia oraz samej organizacji oraz strategie ad-
aptacyjna, ktéra w mojej opinii, bierze pod uwage
przede wszystkim sily wewnatrz organizacji. (patrz
rys. 1)

Kolejne pytanie dotyczy przedmiotu analizy stra-
tegicznej: czy dominujgcg role odgrywajg czynniki
materialne, czy tez niematerialne? Ze wzgledu
na sposbb przeprowadzonej analizy, w przypadku
strategii planistycznej decydujgcg role odgrywaja
czynniki materialne. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz
trudno jest uchwycié istote czynnikéw niematerial-
nych przy pomocy kategorii ilogciowych, a w zwigz-
ku z tym niemozliwa jest uzycie aparatu statystycz-
nego do ich analizy. Tak wiec ze wzgledu na przyje-
ta metode majg one tylko znaczenie uzupehiajace.

materialne

mobilne

ynamiczne

Rys. 1. Jakie sa zmienne brane pod uwage przez strategéw przy analizie



W przypadku strategii innowacyjnej kluczows role
odgrywaja czynniki niematerialne. Podstawowe py-
tanie brzmi, co potrafimy robié¢ najlepiej, jakie sa
nasze kluczowe kompetencje? W wyniku odpowie-
dzi na to pytanie, Honda odnalazla core competence
w produkcji wszelkiego rodzaju silnikéw. Podobnie
jak w przypadku strategii innowacyjnej, tak tez
1 w strategii adaptacyjnej kluczowg rolg odgrywaja
czynniki niematerialne. Sg one jednak zwigzane
przede wszystkim z pozycjg przetargowa roéznych
grup intereséw. Reasumujgc, strategie innowacyj-
na oraz adaptacyjna opieraja swoja analize na czyn-
nikach niematerialnych, chociaz réznych dla kazdej
ze strategii, a strategia planistyczna na czynnikach
materialnych.

Kazda z metod analiz strategicznych proponuje
inng perspektywe patrzenia na czynnik czasu.
W przypadku strategii planistycznej opierajac sie
na analizie tego, co bylo w przeszlosci, prébuje sie
przewidzie¢ trendy w przyszlosci. Strateg—polityk
w strategii adaptacyjnej bierze pod uwage swoje
dotychczasowe do$wiadczenia i na tej podstawie
podejmuje decyzje. Najwazniejsze jest rozwigzanie
biezacych problemdw organizacji. W strategii inno-
wacyjnej istotng role odgrywa to, co moze zdarzyé
sie¢ w przyszlosci. Rola stratega jest stworzenie
napigcia pomiedzy stawianymi wyzwaniami a po-
siadanymi zasobami. Sformulowane jest strategicz-
ne wyzwanie (strategic intent), natomiast sposdb
jego realizacji pozostaje otwarty [2]. W analizie
poszukuje sig takich zmiennych, ktérych pojawie-
nie si¢ moze mieé¢ duzy wplyw na zmiang sytuacji
konkurencyjnej w ramach branzy.

Skuteczna strategia powinna byé¢ konstruowana
na podstawie czynnikéw niemobilnych. Czynniki
niemobilne i czynniki niedoskonale mobilne sg tru-
dno lub w ogéle nie sg zbywalne, i przedstawiajg,
wartoéé tylko dla swojego obecnego uzytkownika,
mogac byé Zrédlem przewagi konkurencyjnej. Wy-
korzystanie czynnikéw niemobilnych praktycznie
uniemozliwia nas$ladownictwo strategii. Kazda
z analizowanych strategii opiera si¢ w ré6znym stop-
niu na czynnikach mobilnych i niemobilnych.
Czynniki brane pod uwagg przy formulowaniu stra-
tegii planistycznej sg wysoce mobilne. Ze wzgledu
na przyjeta metode czynniki niemobilne graja nie-
wielka role w tej strategii. Inaczej jest w przypadku
strategii innowacyjnej. Analiza strategiczna opiera
sie na czynnikach wysoce niemobilnych, takich jak
kluczowe kompetencje organizacji. Podobnie
w przypadku strategii adaptacyjnej, brane sg pod
uwage przede wszystkim czynniki niemobilne.
W przeciwienstwie jednak do strategii innowacyj-
nej nie pozwalaja one jednak na osiggniecie trwalej
przewagi konkurencyjnej.

Ostatnie z zaproponowanych kryteriéw pozwala
nam na zrozumienie sposobu analizy, to znaczy, czy
odbywa si¢ w sposéb statyczny, czy tez dynami-
czny. Strategia planistyczna jest formulowana
w okreSlonym momencie na okreslony czas. Z zato-
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Zenia powinny zostaé przewidziane wszystkie zmia-
ny, ktére mogg zaistnieé¢ w okresie objetym analiza
[7]. Okazuje si¢ w praktyce, Ze jest to niemozliwe.
Plany nie nadgzajg za zmiennym otoczeniem. Tak
wigce, jedng z cech analizy planistycznej jest jej
statycznoéé. Inny charakter ma analiza w przypad-
ku strategii adaptacyjnej. Strateg—polityk stara sie
na biezaco dostosowywat strategie do pojawiajg-
cych sig¢ probleméw w organizacji i jej otoczeniu.
Analiza dokonywana jest w sposéb dynamiczny,
a decyzje podejmowane malymi etapami (inkre-
mentalnie). Podobnie w strategii innowacyjnej,
celem analizy jest uchwycenie najistotniejszych
zmiennych, zmieniajgcych sie w sposéb dynamicz-
ny. Dzigki temu formulowane sg zadania odpowia-
dajgce aktualnym potrzebom organizacji. Tak bylo
w przypadku cytowanego juz Komatsu, ktory, dgzac
do zajecia pozycji lidera na rynku maszyn budow-
lanych, wprowadzal kolejno programy odpowiada-
jace potrzebom chwili. Byly to programy poprawy
jakosci, redukeji kosztéw, a potem wejscia na rynki
zagraniczne [2].

Reasumujgc, zostaly przedstawione trzy typy ide-
alne strategéw: analityka, polityka/improwizatora
oraz wizjonera/innowatora, charakterystyczne dla
strategii planistycznej, adaptacyjnej oraz innowa-
cyjnej. W dalszej czeSci zostaly poré6wnane ze sobg
sposoby analizy strategicznej wlasciwe dla kazdego
z typéow idealnych strategow. Przyjecie kazdej
z perspektyw patrzenia na strategie niesie ze sobg
okreslone konsekwencje. Po pierwsze, wplywa to na
wizerunek stratega. Po drugie, wplywa to na anali-
z¢ strategiczng. W zaleznoéci od sytuacji w organi-
zacji oraz charakteru otoczenia, okreélone podejécie
do strategii podkresla jedne aspekty funkcjonowa-
nia organizacji, zaciemniajac inne. Mam nadzieje,
ze artykul niniejszy bedzie powodem do zastano-
wienia sie, jak sposdb konstruowania strategii
wplywa na sytuacje konkurencyjna organizacji.

: Tomasz Ludwicki

D Poréwnaj na przyklad: W.E. Deming, 1982, Quality.
Productivity and Competitive Position. Cambridge,
Mass., MIT Center for Advanced Engineering Study.
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