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Cechy skutecznej strategii

Termin strategia wywodzacy sie od ,dowodzenia”
rezerwuje sie zwykle, w sposbb oczywisty dla decy-
zji i wyboréw o zasadniczym, inaczej méwigc strate-
gicznym znaczeniu. Tymezasem w praktyce czesto
okazuje sie, ze projekty czy koncepcje zwane strate-
gicznymi wcale nie odgrywajg roli decydujacej
w ksztaltowaniu proceséw rozwoju. Powszechna
moda na tworzenie strategii w przedsigbiorstwach
owocuje nierzadko produktami, ktére nie wnoszac
niczego nowego, nie majg nawet ambicji wprowa-
dzania firm na nowe drogi rozwoju. Sluzg one
gltéwnie jako dowdd profesjonalizmu kadr mene-
dzerskich i uzasadnianie realizowanych przez nie
przedsigwzieé.

Dotyczy to w catej rozciagloéci polskich przedsie-
biorstw, ktérych strategie z reguly uzasadniajg nie-
moznoéé¢ gruntownych zmian, do czasu uporzgd-
kowania podstawowych nieprawidlowosci i pozby-
cia sie ucigzliwego dziedzictwa poprzedniej epoki.
Zadowalajg si¢ w efekcie standardowym uspraw-
nianiem podstawowych struktur i proceséw, rezyg-
nujac z przedsiewzigé ambitniejszych, o wymiarze
prawdziwie dlugofalowym. Opinia taka znajduje
pelne potwierdzenie w badaniach metod zarzadza-
nia strategicznego w ponad 50 przedsigbiorstwach,
jakie prowadzone byly w Katedrze Strategii Roz-
wojowych w Przemysle Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu w latach 1995-1997", Analogiczna sytu-
acja ma miejsce w projektach strategicznych ad-
ministracji centralnej oraz w coraz liczniej pojawia-
jacych sie strategiach rozwoju gmin.

W tej sytuacji zasadne wydajg sie pytania: czy
tego typu koncepcje strategiczne mogg zadowalaé,
czy w ogble zasluguja one na miano strategii?
Mozna w to powaznie watpié, w éwietle zalozenia, iz
strategia ma odgrywaé role przesgdzajacg o przy-
szloéei przedsigbiorstw, dokonywaé decydujgcych
wyboréw strategicznych i wskazywaé nowe perspe-
ktywy rozwoju. Oznacza to, ze nie kazdy projekt
tytulowany strategig lub uznawany przez autoréw
za koncepcje strategiczng jest nig w istocie, a juz
z pewno§cig nie zawsze jest strategia wartoéciowa.

Warto zatem pokusié sie o wyliczenie cech odréz-
niajacych strategie potencjalnie znaczace od zbed-
nych, wartoSciowe od bezwartoéciowych. Jak sie
wydaje, za najbardziej pozgdane cechy strategii
w pelni satysfakcjonujacej mozna uznaé:
® prymat odwagi mys$lenia nad poprawnoscia,
® prymat przyszloéci odleglej nad blizsza,

@ prymat probleméw zewnetrznych nad wiasnymi,

® prymat wyrazistych priorytetéw nad komplek-
sowoscig,

® prymat nieustannego rozwoju strategii nad jej
stabilnogcig.

Powyzsze wyliczenie nie ma na celu zakwestiono-
wania sensu poprawno§ci, kompleksowosci czy pra-
wa do rozwigzywania probleméw wlasnych w kon-
cepcji strategicznej. Intencja jest catkowicie od-
mienna. Nadrzedng ideg jest w tym wypadku zwré-
cenie uwagi na réznice rangi poszczegblnych cech
strategii i znaczenie wlasciwych ich proporcji. Kaz-
da strategia oczywiScie powinna byé poprawna,
czytelna, wzglednie stabilna, kompleksowa. Musi
wskazywaé rozwiazania probleméw blizszej przy-
sztodci i wewnetrznych spraw przedsigbiorstwa, ale
to wszystko stanowczo za malo, by byla satysfak-
cjonujaca. Sg to bowiem cechy wazne, a dla nie-
ktérych projektéow i planéw rozwojowych nawet
najwazniejsze, ale dla koncepcji strategicznych da-
lece niewystarczajace. Niezbedne strategii wizjo-
nerstwo, nonkonformizm, zdolnoéé wskazywania
nowych perspektyw rozwojowych to warunek
i szansa, choé nie gwarancja doskonaltogci. Wymie-
nione wyzej wymogi stawiane strategiom mogg bu-
dzié watpliwoéci 1 niewatpliwie wymagaja blizszego
wyjaénienia.

Prymat odwagi myslenia nad poprawnoscia

coraz dynamicznie] rozwijajgcej sie
wspolczesnej gospodarce, wobec wyraz-
: nego nasilenia sig globalnej konkurencji,
sukcesy zarezerwowane sg dla przedsigbiorstw
i jednostek wybitnych, zdolnych wytamywaé si¢ ze
stereotyp6w, realizujacych wywrotowe koncepcje
rozwojowe. Z drugiej strony, przecietnosé, pasyw-
no$é staje sie wielkim krokiem ku upadkowi?®, ktéry
w dzisiejszych czasach nadchodzi coraz szybciej
i w coraz bardziej nieuchronny sposéb.

Strategia, ktéra nie jest w stanie zburzyé za-
stanych ukladéw, struktur, pogladéw, staje sie dzis
bezwarto$ciowa. ,Strategia musi byé wywrotowa.
Jedli nie przeciwstawia si¢ wewnetrznym zasadom
obowigzujgcym w przedsigbiorstwie czy regulom
rzqdzqeym branza, to nie jest strategia” — twierdzi
jeden z najpopularniejszych w §wiecie doradcow
strategicznych G. Hamel®,

Odwaga strategiczna wyraza sie coraz czedciej
w zdolno§ciach podejmowania wyzwan konkuren-
cyjnych. Przedsiebiorstwo, ktére w swej strategii



nie przyjmuje postawy zwycigzcy, ktérego nie staé
na rzucenie wyzwan liderom, nosi nieodparte zna-
miona kleski. Staranno$é, poprawnos$é wewnetrz-
na, spojnosé koncepcji strategicznej to w skompliko-
wanych wspolezesnych warunkach rozwoju juz sta-
nowczo zbyt mato.

Takie podejécie do strategii nawigzuje do bardzo
modnych dzi$ koncepcji reengineeringu, ale czyni to
w poéredni, nieco przewrotny sposdb. Propagatorzy
reengeineeringu, poszukujac sposoboéw osiagnigcia
gruntownego postepu w przedsiebiorstwach, a nie
poprawy o pare czy parena$cie procent, zwracajg
sie 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 po-
zycji rynkowych i nietradycyjnych sposobéw roz-
woju. Zmiany struktur organizacyjnych sg najwyzej
jednym z elementow skladowych przedsiewzigé te-
go typu. Chodzi raczej o reengineering postaw, kon-
cepcji rozwoju, niz o reengineering struktur przed-
sigbiorstwa.

Opracowywanie strategii, jako najbardziej twor-
czy z proceséw przebiegajacych w przedsiebiorst-
wie, przypomina powstawanie dzieta sztuki. Nie
moze byé dzielem warto§ciowym produkt, ktéry
powiela dotychczasowe dokonania, nie tworzy no-
wych kanonéw i idei. Strategia, ktéra nie wskazuje
nowych kierunkéw rozwoju, réwniez nie zasluguje
na miano arcydziela.

Czestg barierg tworzenia arcydziel strategicz-
nych jest ciasny pragmatyzm, maly realizm ich
twoércow. Paradoksalnie w zderzeniu z realiami
gospodarki postawa taka obraca si¢ zwykle przeciw
sobie, stajac sie zaprzeczeniem pragmatyzmu i re-
alizmu. Niepraktyczne jest bowiem tworzy¢ strate-
gie, ktére trafig jedynie na potki, a taki musi by¢é los
strategii standardowych i nudnych, niezdolnych
porwaé kogokolwiek do realizacji. Z drugiej strony,
nierealistyczne jest zalozenie, ze w dalekiej per-
spektywie, jakiej z natury dotyczy strategia, nie
pojawia si¢ przedsigbiorstwa realizujace odwaine,
agresywne koncepcje rozwojowe. NaiwnoScig jest
oczekiwanie wygranej w konfrontacji z nimi, ze
strony pasywnych, zachowawczych przedsie-
biorstw.

Prymat przysztosci odlegtej nad blizsza

przyszloéci nie mozna powiedzie¢ niczego
pewnego, poza tym, ze ,bedzie inna od tego,
co istnieje dzis i od tego co dzi$ przewiduje-
my”™. Przedsiebiorstwo, ktére nie chee planowaé
przestarzaloéci i nie zamierza skazaé sig na wiecz-
ny, nieskuteczny poscig za umykajaca czoléwka,
powinno zaakceptowaé tzw. regule W. Gretzky’ego.
Ten hokeista wszechczaséw pytany, co sprawilo, ze

jest tak §wietnym graczem, odpowiadal: ,poniewaz
podagzam tam, gdzie krazek bedzie za chwile, a nie
tam, gdzie jest™,

Przedsigbiorstwa, ktére pragng by¢ rownie skute-
cznymi graczami w coraz bardziej konkurencyjnym
grodowisku, muszg takze wyprzedzaé tendencje
rozwojowe gospodarki, odczytywaé jak najwczeéniej
ukryte symptomy odleglej przysziosci i staraé sie
docieraé¢ tam, gdzie rywale znajdg sie znacznie
pozniej. Naczelnym wyzwaniem strategii jest w tej
sytuacji: ,widzieé¢ przyszto$é weczesniej niz inni”
i wskazaé dzialania, ktére pozwolg na skuteczne
wykorzystanie tej wiedzy.

Strategia jest tg jedyng sposrod wszystkich kon-
cepcji stuzacych zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
w ktérej w sposéb bezdyskusyjny dominowaé musi
przyszlo$é 1 to mozliwie przyszloéé najodleglejsza.
Do wizji docelowej powinny byé dostosowane wszel-
kie procesy i przedsiewzigcia proponowane jako
drogi jej realizacji, takze pod wzgledem poziomu
uszczegblowienia. Bezsensem jest drobiazgowe pro-
jektowanie przedsigwzieé dotyczacych bliskiej
i Sredniej perspektywy czasowej przy niedookres-
leniu zadani dotyczgcych przysziosci dalszej. Prowa-
dzi to z reguly do dominacji dzialan krétkotermino-
wych, kosztem przedsigwzieé dalekosigznych. Ruch
do przodu staje si¢ woéwczas wazniejszy od rozwoju
podporzgdkowanego nadrzednym celom. Moze to
zaowocowaé nieakceptowanymi konsekwencjami
rozwoju, nawet bardzo dynamicznego, badz zagu-
bieniem szans, szczegblnie cennych z punktu wi-
dzenia oczekiwan wobec rozwoju.

Wyzwania te bardzo obrazowo przedstawia przy-
powiesé rozpowszechniona przez Sokratesa. Na py-
tanie kamieniarza skierowane do ojca wykuwajgce-
go posag lwa: ,Jak to robisz?”, uzyskal odpowiedz:
»Trzeba dostrzec lwa w kamieniu, lew juz tam jest,
musisz go tylko uwolni¢””. W przedsiebiorstwie
podobnie, jasna wizja docelowa, kierujaca dziala-
niami podejmowanymi po drodze pozwala zognis-
kowaté je tak, ze efekt konicowy okaze sig nie tylko
zgodny z oczekiwaniami, ale zdecydowanie prze-
wyzszy skutki dzialan prowadzonych w mniej upo-
rzgdkowany, nie u§wiadomiony sposob.

Prymat probleméw zewnetrznych
nad wlashymi

la kazdego przedsigbiorstwa Zrodiem
wszelkich korzysci jest otoczenie. We wnet-
rzu powstajg jedynie koszty i problemy do
rozwigzywania. W realiach dzisiejszej gospodarki
otoczenie to staje si¢ coraz bardziej zlozone, trud-
niejsze do rozpoznania, a czesto i mniej przyjazne.

Sukces w coraz mnigjszym stopniu zalezy od
wlasnych atutéw, posiadanego potencjalu, a staje
sie rezultatem wlagciwych relacji z otoczeniem.
Dzialalnoéé¢ przedsigbiorcow upodabnia sie w tym



przypadku do gry w karty, zwlaszcza w pokera,
gdzie wlasne karty znaczg bardzo niewiele, w sto-
sunku do umiejetnodci odezytywania gry rywala.
Zasoby wlasne przedsigbiorstw nie znacza nic, gdy
zostang zniwelowane atutami konkurentéw, badz
nie zdobeda uznania klientow.

Dlatego w strategii nalezy wysuwaé problemy
otoczenia zdecydowanie na plan pierwszy, kosztem
szczegblowego rozpatrywania probleméw wiasnych.
Mozna zakladaé, ze w dlugiej perspektywie prak-
tyczhie”‘kazdy problem wewnetrzny zostanie roz-
wigzany w razie wkomponowania si¢ w sprzyjajace
warunki otoczenia.

Znaczenie poszczegblnych probleméw wewnetrz-
nych bardzo czesto przecenia sig, zwlaszcza wow-
czas, gdy ich biezgce rozwiazywanie silnie absor-
buje uwage wtascicieli i kierownictwa firmy. Dopie-
ro spojrzenie na nie z perspektywy odleglej przy-
szlodci pozwala dostrzec wladciwg ich range, czesto
zupelnie znikomag.

Rolg strategii jest stworzenie szansy spojrzenia
z dystansu na problemy wiasne, Stad tak wazne
jest utrzymanie wlasciwych proporcji w strategii.
Jesli zjawiskom wewnetrzanym podwieci sie nad-
miar uwagi, strategia utraci kontakt z obiektywng
rzeczywistoscig, gubiac si¢ w rozwiazywaniu prob-
leméw jedynie subiektywnie interesujacych. Tylko
zdecydowane skupienie koncepcji strategicznych
wokoél odpowiedzi na wyzwania zewnetrzne, daje
szanse wypracowania strategii, skutecznie wkom-
ponujacej przedsigbiorstwo w skomplikowane wa-
runki otoczenia.

Prymat wyrazistych priorytetéw
nad kompleksowoscia

ozwijajaca sie we wspblczesnej gospodarce
konkurencja, ktéra premiuje przede wszys-
tkim unikalnoéé, indywidualnoéé, nieprze-
cigtnoéé, powoduje, ze coraz wyrazniej ujawnia sig
stara regula nieréwnomiernego podziatu (sformuto-
wana przez Pareto w poczatkach XX wieku), nazy-
wana czesto ,regulg 80/20”. Wskazuje ona na to, ze
zaledwie 20% naszych dzialah przynosi az 80%
kohcowych wynikéw, podezas gdy pozostale 80%
dzialati ma dla ostatecznego sukcesu znikome, zale-
dwie 20-procentowe znaczenie.

Drucker przemianowal powyisza regule na
»90/10” zaostrzajgc dysproporcje miedzy czynnika-
mi decydujacymi i mniej znaczacymi dla sukceséw
przedsiebiorstw. Dzi§ prawdopodobnie jeszcze
mniejsza liczba czynnikéw, nie siggajgca nawet
10%, jest w stanie przesgdzi¢ o ostatecznych efek-
tach rozwoju. Nieraz wystarezy po temu jedna wy-
bitna umiejetnoéé czy pojedyncze szczegélne przed-
sigwzigcie zdolne wyréznié przedsiebiorstwo na tle
calego otoczenia.

Prawidlowo§é taka stanowi wielkie wyzwanie dla
strategii przedsiebiorstw. Dazac do przyszlych zwy-
ciestw nalezy skupié sie na tych czynnikach, ktore
o tych zwyciestwach beda przesadzaé. Nie jest to
zadanie proste, gdyz tworzenie strategii z natury
swej jest procesem wielowatkowym. Skupiajg sie
w nim praktycznie wszystkie problemy przedsig-
biorstwa. W tym sensie kazda strategia musi mieé
charakter kompleksowy, to znaczy objgé wszystkie
problemy rozwojowe, nie lekcewazac zadnego
z punktéw widzenia.

Wielkg umiejetnoécig jest w tych warunkach do-
konanie §wiadomego wyboru czynnikéw o znacze-
niu faktycznie strategicznym i wokoét nich konstruo-
wanie koncepcji rozwojowych. Strategia to zawsze
wybér priorytetéw, probleméw najwazniejszych,
spoérod mniej istotnych. Bez tego nieuchronne staje
sie rozproszenie wysitkéw, zasobdéw, a to uniemoz-
liwi rozwigzanie jakiegokolwiek problemu w sposob
doglebny®.

Koncentracja strategii na kluczowych czynnikach
rozwaju wymaga §wiadomodci, iZ problemy o drugo-
rzednym znaczeniu dla przyszlosci i tak bedg roz-
wigzywane. Je§li nie znajdg sie w koncepcji strate-
gicznej, to jest przeciez dla nich miejsce w biezacych
i krotkoterminowych dziataniach przedsigbiorstw.
Daje to istotny komfort psychiczny twércom strate-
gii, pozwalajgc im na eliminowanie licznych aspek-
tow rozwaju firmy bez obawy ich catkowitego pomi-
nigcia. Tylko wéwczas mozna skupié sie na kwes-
tiach zasadniczych na tyle skutecznie, by stworzyé
strategie wyraziste, nie rozplywajace sie w nad-
miarze niespojnych pomyslow i koncepcji, przela-
mujace niecheé do dokonywania zasadniczych wy-
boréw strategicznych.

Prymat rozwoju strategii nad jej stabilnoscia

ealia wspolczesnej gospodarki coraz czes-
ciej dowodza, ze kazdy, nawet najbardziej
efektowny sukces jest zapowiedzig nadcho-
dzacych niebezpieczehstw, a w niekorzystnym
przypadku klesk przedsigbiorstwa — zwyciezcy. Bu-
rzliwy przebieg proceséw rozwojowych dramatycz-
nie skraca dzi§ dystans dzielacy sukcesy od pora-
zek. Zycie gospodarcze nieustannie dostarcza mnés-
twa przykladéw blyskawicznej utraty blasku nawet
przez gwiazdy pierwszej wielkoci.

W tych warunkach strategia doskonata i w pehn
satysfakcjonujaca dzi§, juz jutro powinna zostaé
zakwestionowana. By to osiggnaé, tworzenie strate-
gii uksztaltowane by¢ musi w postaci ciggle po-
stepujacego procesu, a nie jednorazowego aktu.
Bezwartosciowe stajg sie dzi§ zamkniete w ksigz-
kowych opracowaniach koncepcje strategiczne, two-
rzone przez wyspecjalizowane zespoly doradcze.
Chocby byly one najefektowniej opracowane, nie sg



one w stanie nieustannie rozwija¢ sig i wkrétce
stajg sie ,martwymi” dokumentami.

Tylko zarzadzanie strategiczne, bedgce koncepqa
nieustannego kierowania przedsigbiorstwem pod-
porzadkowanego dlugofalowej perspektywie rozwo-
jowej, daje szanse doprowadzenia go do dlugiej,
potencjalnie nie konczacej sig serii sukceséw, a nie
do sukcesu jednorazowego.

Strategia wcigz tworzona od nowa, zdolna za-
kwestionowaé dotad realizowane koncepcje rozwo-
jowe, zawsze, gdy tylko znajda si¢ po temu obiek-
tywne przestanki, daje nadzieje wprowadzenia
przedsiebiorstwa na §ciezke ciaglego rozwoju.
Przedsigbiorstwo tak kierowane moze staé sie or-
ganizmem praktycznie nie$miertelnym, bowiem
w odréznieniu od bytéw biologicznych nie posiada
zadnych obiektywnych granic rozwojowych. Co wie-
cej, utrzymywaé sie moze weigz w wielce atrakeyj-
nej fazie mlodoéci, nigdy nie osiagajac etapu do-
jrzalosci, ani tym bardziej starosci.

Powyzsze wyliczenie pozadanych cech nowoczes-
nej strategii z pewnoécig moze wzbudzaé istotne
watpliwosci i zastrzezenia. Zapewne skoncentruja
sie one wokél mozliwoéci wykorzystania do&é abs-
trakeyjnych postulatéw w praktyce budowy strate-
gii przedsiebiorstw. Zdaniem autora, bledem byloby
tez potraktowanie prezentowanych zalecen jako
stwierdzen oczywistych. Tylko z pozoru sg one
oczywiste 1 abstrakeyjne.

Wystarczy przyjrzeé sig doswiadczeniom strategi-
cznym znanych przedsigbiorstw, nie wylaczajac Sci-
slej §wiatowej czoléwki. Ich historie to praktycznie
nieskonczone pasma dramatycznych porazek i kar-
dynalnych bledéw strategicznych. Najwieksi poten-
taci jak: General Motors, IBM, Daimler Benz czy
AEG, dysponujacy sztabami najwybitniejszych fa-
chowcéw i praktycznie nie ograniczonymi $rodkami
na budowe strategii, nie dostrzegajg w pore zasad-
niczych wyzwan strategicznych, gubia ogromne
szanse i ponoszg zaskakujgce kleski. Przyczyng
tych porazek jest zwykle zapominanie o general-
nych wymogach skutecznego rozwoju i zagubienie
istoty mysélenia strategicznego. Strategie tworzone
wedlug sprawdzonych recept, spelniajg wszelkie
wymogi profesjonalizmu i poprawnoéci, a mimo to
okazuja sie calkowicie nietrafne, gdyz brakuje im
§wiezoéci spojrzenia, odwagi podejmowania nowych
wyzwan strategicznych.

7 drugiej strony, nietrudno jest przedstawié¢ bar-
dzo dluga liste efektownych sukceséw strategicz-
nych. Czesto sg one odnoszone przez przedsigbiorst-
wa o niewielkiej tradycji, znikomym potencjale,
startujace nieomal od zera i skazywane na porazke.
Jak sie okazuje, czesto nie przeszkadza im to w bly-
skawicznym zdobywaniu pozycji §wiatowych poten-
tatéw (np. Apple, Intel, Microsoft). Zrédla tych
sukcesow thwig zwykle w odkrywezych koncepcjach

strategicznych, trafiajacych w przysztoSciowe po-
trzeby rynkowe.

Nietrafne bytoby wnioskowanie na tej podstawie,
ze kreatywno&é moze byé jedynie epizodem, a
konserwatyzm strategii jest naturalna, obiektywna
norma. Przyczyny takiego stanu rzeczy tkwia w ba-
rierach $wiadomos$ci. Bardzo latwo akceptuje sie
fakt, ze wielki postep mozliwy jest tylko wyjatkowo,
zwlaszcza na starcie, a z czasem trzeba utracié
impet w zamian za komfort stabilizacji. Jest to
postawa wysoce niebezpieczna, a w wielu wypad-
kach samobéjcza, gdy dynamiczni rywale z tatwos-
cig przejmuja rynki ,uépionych potentatow”.

Tylko akceptacja wymienionych wymogéw skute-
cznej strategii i podjecie trudu budowy koncepcji
nowatorskich, wizjonerskich, wyrazistych, a zara-
zem otwartych na udoskonalenia daje szanse wzbu-
dzenia kreatywnoéci we wszystkich bez wyjatku
przedsiebiorstwach. Sukcesy najbardziej blyskotli-
wych gwiazd wspoélezesnej gospodarki moga sig staé
udzialem firm dzi§ bezbarwnych, pasywnych i ni-
czym nie wyr6zniajacych sie. Przeciez inwencja
ludzka nie zna granic, a rozw(j przedsigbiorstw,
w odroznieniu od procesé6w ich wzrostu nie jest
niczym ograniczony. Konieczne jest tylko zasad-
nicze odéwiezenie koncepcji strategicznych. Ugwia-
domienie przedsigbiorcom i menedzerom wymogow
stojacych przed wspélczesnymi strategiami moze
byé skuteczng inspiracja dla tego typu dzialan.

Andrzej Kaleta
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