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Odwaga strategii — warunek
sukcesow wspolczesnych
przedsicbiorstw

Istota wspolczesnej strategii

coraz dynamiczniej rozwijajacej sie wspolcze-
snej gospodarce, wobec wyraznego nasilenia
globalnej konkurencji sukcesy staja sie udzia-
lem wylgcznie przedsigbiorstw wybitnych, zdolnych
wylamywaé sie ze stereotypéw, realizujgcych wywro-
towe koncepcje rozwojowe. Z drugiej strony przeciet-
noé¢ staje sie wielkim krokiem ku klesce, ktéra w dzi-
sigjszych czasach nadchodzi coraz szybciej i w coraz
bardziej nieuchronny sposéb.

Taka sytuacja stwarza zupelnie nowe wyzwania dla
strategii. To jej rolg staje sie wprowadzenie przedsie-
biorstwa na zupelnie nowe, przysztoéciowe drogi roz-
woju. Strategia, ktora nie jest w stanie zburzy¢ zasta-
nych ukladéw, struktur, pogladéw staje sie dzi§ bez-
wartosciowa. Tylko przelomowe, wywrotowe koncep-
cje strategiczne sg w stanie przetamaé naturalng ten-
dencje do kontynuowania dotychcezasowych drég; ktdra
w.warunkach burzliwych, nieciagtych proceséw roz-
woju musi prowadzié do kleski, przynajmniej w dluz-
szej perspektywie.

Z drugiej strony, strategia jest w stanie nadaé pro-
cesom koniecznych, radykalnych przemian przedsie-
biorstw logiczny, sp6jny charakter i dtugofalowg logi-
ke, Przeciwdziala tym samym nieuporzadkowanym,
czesto przypadkowym, zwrotom dokonywanym pod
naciskiem sytuacji biezacej, zawsze kosztownym i nie-
zwykle ryzykownym.

Radykalny, przetomowy charakter strategii staje
sie¢ warunkiem skutecznego ich wdrozenia. Tylko tego
typu koncepcje okazujg sie dostatecznie atrakeyjne,
by zafascynowaé, a w efekcie porwaé do wilgczenia sie
w proces realizacyjny. Jest to jedyny skuteczny spo-
s6b obrony przed tworzeniem koncepcji kohczacych
zywot na pétkach gabinetéw dyrektorskich.

W tej sytuacji zasadne wydaje sie modyfikowanie
klasycznego ujecia strategii rozumianej jako dtugofa-
lowa koncepcja dzialania, okreslajaca cele i dostoso-
wane do nich §rodki. W warunkach wspétczesnych,
coraz czesciej okreslenie zadan i sposobow ich reali-
zacji w mozliwie dlug‘xej perspektyw1e nie wystarcza,
by mieé pewno$¢, iz ma sie do czynienia z autentycz-
na, istotng dla rozwoju strategia. Koncepcje pozba-
wione przelomowych pomystéw, znaczacych idei, nie
zastugujg na miano strategicznych, nie majg bowiem
strategicznego, a wiec decydujacego wplywu na losy
organizacji, pozostajac co najwyzej ,o0zdobnikami”,
badz formalnymi opracowaniami.

Uzasadnione w tych warunkach wydaje sie defi-
niowanie strategii jako: koncepcji radykalnej,

uporzadkowanej zmiany przedsiebiorstwa do-
konywanej z my$la o odleglej przyszlosci. Nad-
rzedng ideg takiego, z pewnoScig dyskusyjnego okre-
§lenia strategii jest wyeksponowanie znaczenia zwro-
tu w procesach rozwoju jako nieodlgcznego elementu
podejécia strategicznego, przy zastrzezeniu, iz nie
kazdy radykalny zwrot jest pozadany, a tylko taki, kto-
ry ma wewnetrzme spéjny, dlugofalowy charakter

Takie rozumienie strategii Wla,ze sie nierozlgcznie
z odwagg koncepcji, ktora staje si¢ podstawowsg cechg
wspoélczesnego zarzadzania strategicznego. Stanowi
ona zaprzeczenie konserwatywnego, defensywnego,
,bojazliwego” podejscia strategicznego. Jest warun-
kiem ekspansywnego, nieszablonowego podejécia do
proceséw rozwoju.

Rodzaje odwagi strategicznej

dwaga wspodltczesnych koncepcji strategicz-
nych ujawnia sie w co najmniej trzech plasz-
czyznach:

@ odwagi przelamywania stereotypéw myslowych
obowigzujgcych w sektorze,

® odwagi przelamywania stereotypéw obowigzuja-
cych w przedsigbiorstwie,

® odwagi konkurowania z czolowymi rywalami.

Odwaga przelamywania stereotypéw domi-
nujicych w sektorze jest wyjgtkowo cenna, szanse
na najwieksze sukcesy majg bowiem zazwyczaj ci, kt6-
rzy zakwestionujg dotychczasowe, powszechnie akcep-
towane tendencje, ktérzy wylamig sie z nich i podej-
mujac rozwdj ,,pod prad” schematom, wyznaczg nowe
drogi rozwoju.

Rzeczywisto§é gospodarcza dostarcza mnéstwa
spektakularnych przykladéow sukceséw wynikajgcych
z tego typu podejécia do rozwoju. Firma maklerska
Charles Schwab & Co zakwestionowata obowigzujacy
w sektorze sposdb handlu akcjami i doradztwa inwe-
stycyjnego poprzez przeniesienie ich do internetu
i przeksztalcenie w forme elektroniczng. W efekcie
radykalnego obnizenia kosztéw obstugi klientéw, od-
notowano gwattowny ich naptyw, co umozliwito bly-
skotliwy rozwéj firmy i wyprzedzenie czotowych ban-
kéw inwestycyjnych §wiata, z Merrill Lynch wigcznie.

Roéwnie radykalny i nie mniej skuteczny zwrot w
kierunkach rozwoju handlu detalicznego zainicjowal
niegdy$ Wall Mart, wprowadzajgc supermarkety na
samerykansks prowincje”. Nie mniejszego przelomu
w sposobach zywienia zbiorowego dokonal McDo-
nald’s, w przemysle komputerowym Apple, Microsoft.
W branzy motoryzacyjnej podobng rewolucje realizu-



ja firmy wprowadzajace zupelnie nowe klasy samo-
chodéw — minivany, miniauta, auta sportowo-tereno-
we itd. czesto wbrew opiniom wynikajacym z badan
rynku. Firmy internetowe czy biotechnologiczne dzi§
kwestionuja wszelkie stereotypy, a lamigc tradycje
uksztaltowane przez dziesigtki, a czasem setki lat osig-
gajg fenomenalne sukcesy.

Odwaga przelamywania stereotypoéw tkwig-
cych w przedsiebiorstwie to warunek przystoso-
wywania sie do nowych wymagan. Zdolno§¢ zakwe-
stionowania swej tradycji, przelamanie konserwatyw-
nych postaw nastawionych na utrwalenie dotychcza-
sowej tozsamoéci, to coraz czeéciej podstawowy waru-
nek rozwoju. Przelomowe zmiany uwarunkowan roz-
wojowych daja szanse na sukces tylko tym przedsie-
biorstwom, ktére okazujg sie dostatecznie elastycz-
ne, zdolne przyjmowaé postawe pioniera i kreowaé
swéj nowy, odpowiadajacy wyzwaniom wizerunek.

Coraz czeéciej przedsiebiorstwa, ktére potrafity
odrzucié bagaz przeszloéci stajg sie przykladami naj-
efektowniejszych sukceséw. Tradycyjny potentat bran-
zy hutniczej Mennesmann z ogromnym powodzeniem
przeksztalcil sie w firme telekomunikacyjng. Amery-
kanski gigant branzy chemicznej DuPont rezygnuje
ze swych specjalnoéci zwigzanych z branzg naftowa,
koncentrujac sie na farmaceutykach, produkeji nawo-
z6w i zupelnie dla siebie nowej biotechnologii. Czoto-
wy swiatowy wytwérca alkoholu — Seegram przeobra-
za sie w potentata branzy mediéw i rozrywki. Euro-
pejski lider w produkcji samochodéw popularnych —
VW usiluje sie przeksztalcié w wytworce aut luksuso-
wych (m.in. przez przejecie takich marek, jak Rolls
Royce czy Lamborghini), a w tym samym czasie Mer-
cedes — synonim luksusu usituje radykalnie zmienié
swéj wizerunek, kreujgc sie na producenta aut ma-
ych i sportowo-terenowych.

Réwnie drastyczne zmiany dotycza wewnetrznych
rozwigzan organizacji, ktére coraz czesciej stosujg ideg
my$lenia niecigglego, rezygnujac z poprawiania
uksztaltowanych przez lata rozwigzan na rzecz roz-
poczynania nieomal wszystkiego od nowa. Rewolucyj-
ne przeobrazenia w od nowa uksztaltowang organiza-
cje globalng nastepuja w Fordzie. Podobnie postepuje
Wall Mart, nie wahajacy sie przed wprowadzaniem
catkowicie nowych zasad wspdlpracy z dostawcami
(ktérzy tak jak Procter&Gamble, przejmuja peing
odpowiedzialnoéé za plynno§é zaopatrzenia).

Regulg staje sie, iz zwycieskie firmy znajduja sie
w stanie nieustannej rewolucji, a rolg strategii jest
nadanie tym przeobrazeniom logicznego konsekwent-
nego kierunku.

Odwaga konkurowania to kolejna charaktery-
styczna cecha postaw strategicznych wspélczesnych
przedsiebiorstw notujgcych najwigksze sukcesy. Co
wiecej, coraz czeéciej staje sie ona warunkiem prze-
trwania organizacji. W gwaltownie koncentrujacej sie
$wiatowej gospodarce brakuje miejsca dla firm nie
bedacych zwyciezcami. Stad upowszechniaja sie w stra-
tegiach przedsiebiorstw hiperkonkurencyjne postawy,
nastawione na pokonanie, a czesto unicestwienie ry-
wali i zdystansowanie lideréw. Mimo ogromnego ry-
zyka porazki, nawet niewielkie firmy rzucaja wyzwa-
nie, pozornie nieosiagalnym potentatom, zdajac sobie
sprawe z tego, iz ograniczenie ambicji wyklucza suk-
ces, stajac sie automatycznie nieomal gwarancjg prze-
granej.

Zdolno$é rzucania wyzwan najlepszym, strategie
agresywnego konkurowania z liderami nie oznaczajg
bynajmniej koniecznosci bezwzglednej frontalnej kon-
frontacji z wszystkimi i we wszelkich dziedzinach.
Pozycja lidera moze odnosi¢ sie¢ bowiem do pewnego
segmentu rynku czy wrecz niszy rynkowej, a sposo-
bem prowadzenia skutecznej rywalizacji moga by¢
wszelkiego typu uktady wspélpracy, alianséw czy fu-
zji przedsigbiorstw. Wszelkie tego typu koncepcje stra-
tegiczne sa pozadane, jesli prowadzg do osiggania czo-
towych pozycji.

Strategie czolowych firm §wiatowych jednoznacz-
nie ukierunkowywane sg na walke o pozycje global-
nych lideréw. Chrysler konsekwentnie zmierza ku
osiagnieciu pozycji lidera branzy motoryzacyjnej, cze-
mu stuzyta zaréwno fuzja z Daimlerem, jak i péZniej-
sze proby wspélpracy z Hyundaiem w celu przejecia
Daewoo Motors i podboju rynkéw azjatyckich. Czolo-
we firmy farmaceutyczne, jak Novartis czy Wellcome
dokonujg kolejnych fuzji w celu zdominowania rynku
farmaceutykéw. Analogiczny wyécig dotyezy Pepsi-Co
i Coca Coli; Unilevera i Procter&Gamble; Boeinga
i Airbusa. W coraz liczniejszych dziedzinach lista pre-
tendentéw do czolowych pozycji zaweza sie do tego
stopnia, ze przegrana w walce o pozycje lidera ozna-
cza totalng kleske pokonanego, jaka niegdy$ stala sie
udziatem Adidasa, przegrywajgcego w konfrontacji
z Nike i otwierajacego zarazem droge do czolowej dwdj-
ki Reebockowi.

Nic dziwnego, ze w tych warunkach coraz wiecej
przedsiebiorstw §wiadomie obiera strategie walki
o wszystko. Typowym tego przyktadem jest chocby Ge-
neral Electric, ktéry utrzymuje tylko takie segmenty
dzialalnoéci, ktére umozliwiajg zajecie czotowej pozy-
cji (pierwszej badz drugiej) w skali §wiatowej. Podob-
nie postepuje Microsoft nazywany czesto ,,nienasyco-
nym drapiezcg”, ktory z szacunku dla konkurentéw,
wszelkie przejawy zagrozeh konkurencyjnych niszeczy
juz w zarodku, bezwzglednie walczac o pozycje lidera-
-monopolisty.

Strategie agresywnej konkurencji to koniecznosé
i szansa nie tylko dla czotowych, globalnych potenta-
téw, ale i dla mniejszych firm, nie wykluczajgc jedno-
stek dopiero podejmujacych dzialalnoéé gospodarcza,.
Skoro dzisiejsza konkurencja dzieli przedsiebiorstwa
na zwyciezcow i przegranych, sukcesywnie zawezajac
pole dla firm wegetujacych, walczacych wylgcznie
o przezycie, to warunkiem podejmowania badz kon-
tynuowania dziatalnoéci przedsiebiorczej staje sie wola
zZwycigzania.

Przedsiebiorcy, ktérych ambicje siggaja globalnych
zwyciestw, dziatajacy whrew powszechnym zwykle
opiniom o niemoznoS$ci doréwnania liderom, majg za-
wsze szanse powtorzenia sukcesu malej japoniskie; fir-
my maszyn budowlanych — Komatsu, skutecznie re-
alizujacej pozornie nierealistyczng strategie pokona-
nia Caterpillars. Podobne sukcesy, podbudowane réw-
niez szalonymi ambicjami staly sie udzialem Apple’s,
Nokii, SAP-a, Canons, Netscape, Suna i wielu innych
firm w zadziwiajaco szybki sposéb wspinajacych sie
na §wiatowe wyzyny. Burzliwo$é wspdtczesnego roz-
woju i wynikajace stad czeste zmiany struktury sek-
toréw, w polgcezeniu z gwaltownym rozwojem instytu-
¢ji i instrumentéw finansowych zapewniajacych finan-
sowanie ambitnych pretendentéw stwarzajg niepowta-
rzalng szanse realizacji coraz licznigjszych zawrotnych



karier. Pasywni, ostrozni rywale agresywnych i zde-
terminowanych pretendentéw do zwyciestw moga
z gobry zrezygnowaé z dziatalnoéci przedsiebiorczej, na
hiperkonkurencyjnych rynkach z pewnoécia bowiem
zabraknie dla nich miejsca.

Poziom odwagi strategicznej
polskich przedsiebiorstw

koro roénie ogélno$wiatowa presja na reali-
zacje odwaznych, pozbawionych hamulcéw
koncepcji strategicznych, jesli w takim kie-
runku zmierza wspélczesne zarzgdzanie strategiczne,
to zasadne wydaje si¢ pytanie o poziom odwagi stra-
tegicznej polskich przedsiebiorstw.

Opinia w tej sprawie sformulowana zostanie na
podstawie doglebnego zbadania strategii 30 czolowych
przedsiebiorstw dolno$lgskich i obserwacji zachowan
strategicznych licznych, innych przedsiebiorstw na
podstawie bezpo§rednich z nimi kontaktéw bgdz pu-
blikacji prasowych.

Pierwsza, powszechnie zaobserwowang prawidio-
wodcig okazala sie glteboka §wiadomo$é narastajgcej
globalnej konkurencji, zniechecajaca do odwaznych,
ekspansywnych zamierzen strategicznych. Podkreéla
sie zwlaszeza ogromng przewage kapitatlows i marke-
tingows czolowych §wiatowych rywali, ktéra poraza
i wydaje sie wystarczajacym powodem do rezygnacji
z wielkich ambicji. Co ciekawe, postawy tego typu
charakteryzujg nawet przedsiebiorstwa dziatajgce
w strukturach globalnych koncernéw, ktore bynaj-
mniej nie wyrdzniajg sie szczegblng ekspansywnoécig
na tle pozostatych firm.

W tych warunkach przetrwanie traktuje sie jako
sukces strategiczny. Nawet krajowi potentaci, wcigz
utrzymujacy pozycje lideréw, akceptuja konieczno§é
ograniczania swych pozycji rynkowych, pod naporem
konkurentéw globalnych. Liczg przy tym na samo-
ograniczanie rywali, sktonnych do pozostawienia im
pewnych segmentéw rynku. Podobng postawe od daw-
na zajmujg i male, czesto mlode przedsiebiorstwa.
W odréznieniu od amerykanskich czy zachodnioeuro-
pejskich przedstawicieli matego biznesu, pragnacych
zawojowaé Swiat, aspirujgcych do eksponowanych po-
zyc31 globalnych, polscy przedsiebiorcy deklarujg za-
miary zdecydowame ostrozniejsze, zadowalamc sie
przewaznie trwaniem, lokalng pozycjg, bardziej am-
bitne zadania rezerwujqc ewentualnie na przyszlosé.

Argumentem przytaczanym na uzasadnienie ogra-
niczonych ambicji strategicznych jest zazwyczaj de-
klarowany pragmatyzm. Akceptowana jednoznacznie
i bezdyskusyjnie wydaje sie teza, iz warunkiem wiel-
kich sukceséw sg wielkie pienigdze i dtugi czas ocze-
kiwania na znaczgce efekty.

Wyobraznia, atrakcyjne pomysly strategiczne trak-
tuje sie jako dalece niewystarczajace czy wrecz dru-
gorzedne w osigganiu sukceséw. Przypadki btyskotli-
wych Swiatowych karier, coraz gloéniejsze we wspot-
czesnej gospodarce, traktowane sg z duzym dystan-
sem jako niemozliwe w polskich realiach, tym bardziej
w sektorach, w ktérych dzialajg badane przedsie-
biorstwa.

Drastyczne ograniczenie ambicji i niedostrzeganie
wiekszych, nowych mozliwosci rozwojowych powodu-
ja, iz strategom przedsiebiorstw calkowicie brakuje
odwagi burzenia stereotypéw obowigzujacych w sek-

torach. Zamiast postaw nonkonformistycznych, préb
wylamania sie z obowigzujacych standardéw, dominuje
zdecydowanie cheé jak najpetniejszego wkomponowa-
nia sie w dominujgce reguly, co najwyzej z obaws, iz
calkowite dopasowanie sie moze byé nieosiggalne.

Co ciekawe, menedzerowie pytani o ewentualne
szanse radykalnych zmian strategii w przysztosci,
przewaznie wykluczaja, takg mozliwo§é. Nawet ewen-
tualne przejecia ze strony sw1atowych potentatow,
potencjalnie otwierajace nieograniczone mozliwoéci,
traktowane sg raczej jako okazja wzmocnienia pozycji
na dotychczasowej drodze niz otwarcie zupelnie no-
wych perspektyw. Realizowana generalna koncepcja
rozwoju traktowana jest zatem jako jedyna realna,
w pelni zdeterminowana warunkami zewnetrznymi.
Opinie tego typu w odniesieniu do odlegleJ perspekty-
wy mepokoya,, wskazujac na ograniczenia wyobrazni
iinwencji tworcow strategii.

Badanym przedsiebiorstwom brakuje nie tylko
odwagi famania sektorowych, §wiatowych standardéw,
ale wyjatkowo niechetnie tworzy sie tez koncepcje stra-
tegiczne wprowadzajgce istotne zmiany w samych
przedsiebiorstwach.

Specyficzne jest na przyklad podejécie do zajmo-
wanej dotad domeny. Nawet jesli jest ona uznawana
za niezbyt atrakcyjna czy mato dogodng (jak w prze-
mystach surowcowych czy niektérych dziedzinach
przemystu spozywczego), to ostroznoéé i deklarowa-
ny pragmatyzm nakazuja z reguly utrzymanie sie
w danym obszarze. Przewaznie nawet nie rozwaza sie
powazniejszych zmian profilu dziatalnogci, a jesli na-
wet podejmowane sg préby istotnej dywersyfikacji
dzialan, wchodzenie w zupelnie nowe rynki czy pro-
dukty, to przy zapewnieniu iz jest to co najwyzej do-
pelnienie, poszerzeme dotychczasowej dziatalno$ci,
uznawanej wcigz za obszar podstawowy.

Tak widziana dywersyfikacja dziatalno$ci uwaza-
na jest za malo ryzykowna, poszerza bowiem poten-
cjalne mozliwo§ci sukcesu, pozwala wykorzystaé nowe
okazje, czesto na zasadzie préb i bledéw, a zarazem
nie wymaga radykalnych, odwaznych i zawsze trud-
nych decyzji zrywania z dotychczasowymi domenami.

Typowe przypadki tak rozumianego poszerzania
obszaru dziatania to powigkszanie terytorialnego ob-
szaru dziatalnoéci, zdobywanie przyczétkéw na licz-
nych rynkach lokalnych. W niektérych przypadkach
dotyczy to takze zamierzen eksportowych, ale zwykle
bardzo ostroznych, o ograniczonej, zaledwie uzupet-
niajgcej skali. Popularne sa tez plany wprowadzania
produktéw do nowych segmentéw cenowych, réwniez
nie w celu zmiany wizerunku firmy, a jedynie po to,
by pozyskaé nowe, dodatkowe grupy klientéw. Wresz-
cie w niektérych, stosunkowo najrzadszych przypad-
kach rozwaza sie wprowadzenie pokrewnych produk-
tow, mogacych poszerzyé asortyment dotgd oferowa-
nych wyrobéw, przy znacznym wykorzystaniu juz po-
siadanych umiejetnoéci i zasobéw.

W kazdej z tych sytuacji brakuje odwagi postawie-
nia na nowg, by¢ moze bardziej przysztoéciowg karte.
Nowe przedsiewziecia planowane sg w takiej skali, by
nie zagrozila trwaniu przedsiebiorstwa.

Réwnolegle z niechecig do niezbyt odwaznej i zbyt
oddalonej od tradycyjnej domeny dywersyfikacji, po-
jawia si¢ réwnie silna obawa przed strategiami wa-
skiej specjalizacji i nisz rynkowych. Traktowane sg one
jako niebezpieczne, gdyz nadmiernie uzalezniajg roz-



wéj od jednej dziedziny, a zarazem niewygodne, gdyz
ograniczajg pole manewru i mozliwo§ci rozwoju. Z po-
wyzszych powodéw w zadnym z badanych przedsig-
biorstw nawet nie brano powaznie pod uwage tego
typu mozliwoéci rozwoju i zdecydowanie odzegnywa-
no od mozliwoéci przeksztalcania si¢ w przedsiebior-
stwa ,,niszowe”. To takze przejaw leku przed odwaz-
nymi, wyrazistymi wyborami strategicznymi. Swiado-
moéé ryzyka, naturalnego w tego typu przypadkach,
nie pozwala dostrzec szans tkwigcych w perfekcyjnej,
§cisle wyspecjalizowanej dziatalnoéci, stwarzajacej nie-
jednokrotnie, zwlaszcza w dzisiejszych warunkach,
catkiem atrakcyjne perspektywy rozwojowe.

Pasywno$é, lek przed odwaznymi decyzjami stra-
tegicznymi ujawniajg sie tez w wyborze rodzaju prze-
wagi konkurencyjnej. Z duzg silg pojawia sie zwlasz-
cza niecheé¢ do jednoznacznego postawienia na prze-
wage kosztowa, cenowg czy tez przewage prestizu,
jakosci i inne atrybuty strategii wyréznienia. Niezwy-
kle silna jest tendencja do balansowania poSrodku,
dazenie do uzyskania wszelkich mozliwych waloréw
réwnocze$nie, przy niepetnej §wiadomogci trudéw 1a-
czenia dzialah przeciwstawnych.

Przedsiewziecia na rzecz obnizenia kosztéw jed-
nostkowych, a jednoczeénie podnoszace jakos¢ produk-
toéw i prestiz marki traktowane sg jako niezbedne,
malo ryzykowne, a zarazem gwarantujace przetrwa-
nie. Wysoka, nawet nie najwyzsza jako§é, a jednocze-
énie niskie, choéby nie najnizsze koszty uznaje sie za
wystarczajace warunki sukcesu, tak dzi$, jak i w przy-
szloéci. Nie docenia sie przy tym niebezpieczefistwa
konfrontacji z liderami w kazdej kategorii, w ktorej
wysoki, ale nie najwyzszy poziom moze okazac sie nie-
wystarczajacy.

Niezdolnoéé wyboru jednoznacznych priorytetéw
i niecheé do koncentracji rozwoju wokél wybranych
waloréw przedsiebiorstwa to przejawy unikania trud-
nych wyboréw wymagajacych zawsze znacznej odwa-
gi i determinacji. W ramach z koniecznoéci dokony-
wanych wyboréw réwniez przewazaja wzgledy ostroz-
noéci i lek przed wyborem trudniejszych rozwiazan.
Strategie kosztowe postrzegane sg jako wysoce ryzy-
kowne ze wzgledu na niezbedny efekt skali, wymogi
kapitalowe, a zapewne i wyrazny, wymierny efekt pod-
jetych dziatan. Na tym tle inicjatywy zmierzajgce do
podnoszenia jakosci, budowy marki i prestizu firmy
wydaja sie latwiejsze do realizacji i mniej grozace ewen-
tualng porazka. Z tego wzgledu preferuje sie z reguly
strategie wyréznienia sie, ktérym planuje sie poéwie-
caé nieco wiecej uwagi anizeli walce o przewage kosz-
towa. Jak sie¢ wydaje, nie docenia sie przy tym zagro-
zeh zwigzanych z perspektywg nieuchronnej konfron-
tacji z bardziej renomowanymi konkurentami. Prze-
waza przekonanie, iz przedsiebiorstwa oferujace do-
bre i coraz lepsze produkty po umiarkowanych, stop-
niowo redukowanych kosztach, zawsze znajda swe
miejsce na rynku, co w ramach zaostrzania si¢ glo-
balnej konkurencji moze si¢ okazaé¢ przekonaniem
zludnym.

Ostroznoéé i niecheé do radykalnych wyboréw stra-
tegicznych, zdolnych podwazy¢ reguly gry w sektorze
czy choéby tradycje przedsiebiorstw ujawniajg sie tak-
ze w postawach konkurencyjnych. Generalnie braku-
je badanym przedsiebiorstwom ambicji dominacji, che-
ci walki z liderami czy o utrzymanie pozycji lideréw.
Menedzerowie z reguly zdecydowanie odzegnuja sie

od wszelkich drapieznych bgdZ agresywnych postaw
strategicznych wobec rywali. Wynika to w naturalny
sposéb z wezeéniej sygnalizowanych defensywnych
postaw rozwojowych i deficytu odwagi strategicznej,
w tym wypadku odwagi konkurowania.

Co dziwne, za dominujacy, tak dzi§, jak i w przy-
szloéci rodzaj relacji z konkurentami uznaje sie za-
chowania konfrontacyjne. Zaklada sie wrecz, iz domi-
nacja zachowan konfrontacyjnych bedzie coraz bar-
dziej zdecydowana. Réwnoczeénie tego typu warunki
rozwoju, uznawane za wyjatkowo niekorzystne, wrecz
wyniszczajace dla rywali przyjmuje sie z niechecia, jako
narzucone przez rywali, nic nie robiae, aby je zmie-
nié. To kolejny przyklad dryfowania strategicznego
i leku przed przejmowaniem inicjatywy wymagajacej
zawsze odwagi i radykalnych dzialan.

Niewiara w mozliwo§¢ powstrzymania wyniszcza-
jacej konkurencji przybiera w niektérych przypadkach
wrecz paradoksalne formy, gdy bezposredni rywale
wzajemnie oskarzajg si¢ o agresywne zachowanie kon-
kurencyjne, osobiécie deklarujac daleko idaca cheé
wspolpracy. Przenoszenie na konkurenta winy za upa-
dek inicjatyw wspdtpracy to wyraz skrajnej bezradno-
§ci strategicznej.

Zestawienie pozadanych cech wspélczesnych stra-
tegii z rozwigzaniami funkcjonujgcymi w wybranych,
krajowych przedsiebiorstwach wskazuje na dramatycz-
ny rozdzwiek. Odwazne, radykalne wybory strategicz-
ne praktycznie nie wystepuja. Dominuje ,ciasny prag-
matyzm”, blednie rozumiana ostrozno§é, unika sie
trudnych, jednoznacznych decyzji. Trudno dostrzec w
realizowanych koncepcjach strategicznych wyobraz-
nie, cheé urzeczywistniania marzen, nieposkromiong
ambicje.

Zle swiadczy to o strategiach i ich twércach.
W éwietle wspodlczesnych podejéé do zarzadzania stra-
tegicznego, zasadna staje si¢ watpliwo$é, czy koncep-
cje rozwoju w takim ksztalcie weiaz zastuguja na mia-
no strategii, a juz z calg pewnoécia trudno je uznac za
zadowalajace.

Jeéli nawet powyzszy, pesymistyczny obraz zarzg-
dzania strategicznego w polskich przedsiebiorstwach,
budowany na podstawie wybranych jednostek nie jest
w pelni obiektywny ani do konica reprezentatywny, to
moze byé podstawg do przemyélen. Liczne, juz bar-
dziej pobiezne obserwacje innych przedsiebiorstw kra-
jowych wskazujg na podobny ksztalt i charakter ich
koncepgji strategicznych. Niestychanie trudno do-
strzec w nich przejawy odwaznego, nowatorskiego
my$lenia, taczacego stereotypy i otwierajacego nowe
perspektywy rozwojowe.

Pewnym usprawiedliwieniem moze by¢ fakt, iz jest
to bolaczka nie tylko polskich, ale wszelkich przedsie-
biorstw i organizacji. Z reguly charakteryzuja sie 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 mogg liczy¢ na
znaczace sukcesy. Rolg zarzadzania strategicznego jest
inspirowanie takich sukceséw. Z calg pewnoscig mogg
sie one stawaé udzialem i polskich przedsiebiorstw.

Andrzej Kaleta






