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Strategia nie jest ani efektem dokładnej analizy danych, ani chwilo​wego przebłysku geniuszu. Budowa strategii to klasyczne połączenie sztuki i wiedzy, głęboko osadzone w realiach strategicznej triady: organizacja-nabywca-konkurent. Tutaj zaczynają się wszystkie problemy, tutaj też należy szukać rozwiązań i rozpoczynać proces budowy strate​gii organizacji. Istota wygrywającej strategii dla dowolnej firmy jest prosta: trzeba być lepszym niż konkurenci albo działać inaczej niż oni i na innym obszarze rynku.
Są firmy zarówno w Polsce, jak i na świecie, których sze​fowie i pracownicy marzą o wybiciu się ponad przeciętność i o sukce​sie. Wielu się to udaje właśnie dzięki strategii firmy. Czasami strategia jest efektem nowatorskiej koncepcji twórcy firmy lub jej menedżera, którzy intuicyjnie wyczuwają i dostrzegają więcej niż sztaby anality​ków i specjalistów. Czasami strategia jest latami wypracowywana i mozolnie doskonalona przez setki, a nawet tysiące ludzi, którzy swój los związali z daną organizacją i dopiero po latach odkrywają, że to, co udało im się zrealizować, jest właśnie wygrywającą strategią ryn​kową.

W każdej skutecznej strategii jest odrobina szaleństwa, irracjonalności, kreatywności, których nie da się ująć w żadne zasady zarządza​nia. Podobnie jak wielkie odkrycia naukowe, przełomy w sztuce, tak i wspaniałe strategie rynkowe Generał Motors z lat dwudziestych, IBM i Komatsu z lat sześćdziesiątych i siedemdziesiątych, Asea Brown Boveri, Merck, Generał Electric, Toyoty i Canona z lat osiemdziesiątych wymykają się w pełni racjonalnej analizie. A jednak można się nauczyć strategicznego sposobu myślenia, można opanować metody i techniki strategicznej analizy rynku lub firmy, można się nauczyć, jak łączyć te elementy w całość i poznać pułapki, które czyhają na każdego ambitne​go szefa firmy. Można także zrozumieć, jak należy strategię tworzyć i wdrażać.
Nie podaję recepty na wygrywającą strategię rynkową, bo takiej recepty po prostu nie ma. Mogę natomiast podać wskazówki, pod​powiedzieć, jak budować strategię i jakie doświadczenia, sposoby my​ślenia, techniki wykorzystać, aby rozwinąć w sobie strategiczne podej​ście do konkurentów, nabywców i do własnej firmy.

Czasami studenci zadają mi pytanie: czy na naszym rynku budowa strategii ma w ogóle sens? Uważam, że właśnie na na​szym rozkojarzonym rynku konsekwentne strategie rynkowe nie tylko mają sens, ale dają firmie ogromne szansę na szybki sukces i utrwalenie jej pozycji w przyszłości. Te firmy, które wybiją się ponad przeciętność teraz, będą się rozwijały w przyszłości; pozostałe będą staczały się po​woli w dół, stając się najpierw przeciętnymi, potem słabymi, aż wresz​cie zbędnymi na rynku.

PONAD PRZECIĘTNOŚĆ
Istnieje jeden dobry sposób, aby zrozumieć, jak osiągnąć sukces w działalności gospodarczej. Trzeba się uczyć na sukcesach i porażkach innych. W działaniu przedsiębiorcy, tak jak w żadnym innym, obowią​zuje powiedzenie Bena Akiby: „Wszystko już było". Nie ma tutaj czego wymyślać. Nie ma potrzeby wyważania dawno otwartych drzwi. Trzeba tylko w inteligentny, czasami innowacyjny sposób skorzystać z do​świadczeń. 

Firmy powstają, rozwijają się i upadają. Upadło ich bardzo wiele — przeciętnie na całym świecie około 50% nowo powstających firm ban​krutuje w pierwszym roku działania. W następnym roku znowu ginie połowa. Ostatecznie przetrwają tylko nieliczne, a jeszcze mniej osiągnie prawdziwy sukces.

Niewielu ludzi, którzy zakładają obecnie firmy w Polsce, zadaje so​bie trzy kluczowe pytania:
• Dlaczego inni upadają?

• Dlaczego w większości firmy pozostają takimi samymi, jakimi były na początku?

• Dlaczego tak nieliczni osiągnęli prawdziwy sukces?

Los wielu przedsiębiorców i menedżerów jest podobny. Zadowole​ni z małych sukcesów, zmęczeni i zabiegani wierzą, że jakoś to będzie, że najważniejsze jest przetrwać jeszcze jeden dzień, zdobyć jeszcze jedno zamówienie, kupić taniej i sprzedać drożej. W kieracie codziennych problemów menedżerowie dużych i małych firm, prywatnych i pań​stwowych, działają jak dobry oddział straży pożarnej. Gaszą pożary, czyli rozwiązują stale powracające problemy, i utwierdzają się w ko​nieczności stałego trzymania ręki na pulsie. Im skuteczniej rozwiązują problemy dnia dzisiejszego, tym bardziej są przeświadczeni, że ich za​daniem jest bieganie od jednego do drugiego pożaru. Są niezbędni w te​raźniejszości firmy. Czasami inwestują i się cieszą, bo firma rośnie. I kręcą się w kółku małego przedsięwzięcia, które ma l0, 20 czy nawet 50 pracowników. I zazwyczaj tacy mali pozostaną, ponieważ nigdy nie zadadzą sobie trudu, aby zrozumieć jedną podstawową prawdę biznesu:

przeciętność oznacza powolne staczanie się po równi pochyłej, a na równi pochyłej dominujący jest ruch w dół.
Każdy może zdobyć trochę zasobów, pożyczyć trochę pieniędzy i rozpocząć działalność gospodarczą. I wystarczy, żeby ktoś zrobił to odrobinę lepiej od niego, a firma jest skończona. Dlatego bieżące zarzą​dzanie nie może być podstawą aktywności menedżerskiej.

Czy to oznacza, że należy zostawić sprawy bieżące innym, a same​mu zająć się kłopotliwą, bo niepewną przyszłością? Niezupełnie i nie od razu. Przede wszystkim trzeba doprowadzić do tego, aby:

• na bieżąco firma działała sprawnie i efektywnie, wykorzystując swój

potencjał i umiejętności ludzi i jednocześnie
• przechodziła metamorfozę, czyli zmieniała się w firmę, jaką ma być w przyszłości.

Tych dwóch spraw — jak mawia wielki guru zarządzania Peter Drucker — nie wolno oddzielać
. Obie trzeba realizować równocześnie: tu i teraz. W przeciwnym razie firma i jej pracownicy żyć będą tylko dniem dzisiejszym, powielać te same problemy i rozwiązania, stając się w końcu firmą przeciętną, z coraz dłuższą historią i krótszą przyszłością.

Jest tylko jeden sposób, aby skutecznie połączyć sprawność i efektywność bieżącego działania z sukcesem w przyszłości. Jest nim strate​gia firmy. To prawda, że każda firma jest inna i ma inne problemy, ale działalność gospodarcza jest jedna. Wszystkich obowiązuje ta sama pro​sta zasada: trzeba zdobyć zasoby, przemienić je w produkt lub usługę i sprzedać.

STRATEGICZNE REALIA FIRMY
Strategiczne realia są podobne dla firm wielkich i małych, handlowych i produkcyjnych, lokalnych i globalnych. Dotyczą firmy i jej rynku, a więc konkurentów i nabywców. Są one tak proste, że zna je każdy, tylko menedżerowie z czasem o nich zapominają.

Sukces firmy zależy nie tylko od jej wielkości. Firma może być ma​ła, ale powinna być ekspansywna — powinna do czegoś dążyć, powin​na chcieć coś osiągnąć w swojej dziedzinie. Jak pokazuje praktyka, ma​łe, ale mobilne firmy często odnoszą sukces. I wtedy stają się wielkie.

ABY OSIĄGNĄĆ SUKCES, TRZEBA UMIEĆ MARZYĆ
Główna bodaj różnica między tymi, co się stali wielcy, a tymi, co zostali małymi, polega na tym, że niektórzy menedżerowie umieli ma​rzyć, a inni nie. Marzenia są przywilejem dzieciństwa. Dzieci fantazju​ją, a dorośli tłumaczą im, że należy myśleć realistycznie. I większość dzieci oducza się marzyć. Jako dorośli żyjemy codziennością, bez ma​rzeń. Jesteśmy skuteczni i efektywni w swoich przedsięwzięciach. Po​zostaje jednak, na szczęście, garstka „marzycieli, którzy - jak mawiał Oskar Wilde — nawet gdy leżą w rynsztoku, sięgają do gwiazd". I właśnie niektórzy z nich osiągają ponadprzeciętne sukcesy.

To, co łączyło Y. Kawai, A. Sloana, S. Jobsa, S. Waltona i wielu in​nych wspaniałych przedsiębiorców, to skłonność do marzeń. Oni mieli odwagę marzyć o tym, co dla większości przeciętnych ludzi było niere​alne: o wielkim sukcesie, o podbiciu rynku, na którym panowali już in​ni. Oczywiście, same marzenia nie wystarczą do osiągnięcia sukcesu, ale bez nich firmy skazane są na przeciętność.
FIRMA JEST ŹRÓDŁEM TWORZENIA KOSZTÓW,
A NIE ZYSKÓW
Każdy wie, że działanie zmusza do wysiłku i poniesienia kosztów, a efekt pojawia się w otoczeniu i z pewnym opóźnieniem. Peter Drucker napisał wprost, że „wyniki nie zależą od nikogo w przedsiębiorstwie i od niczego, co się znajduje w zasięgu jego kontroli"
. Zależą od otoczenia, od rynku, który decyduje, czy produkt (usługa) firmy jest warta zakupu. Jest to antyintuicyjne stwierdzenie, trudne do zaakceptowania przez wielu menedżerów. „Jak to, firma nie tworzy zysków?". Wystarczy jed​nak dobrze przyjrzeć się bilansowi i rachunkowi wyników, aby stwier​dzić, że w organizacji powstają tylko koszty: materiałowe, płacowe, inwestycyjne itd. Przedsiębiorstwo jest najdoskonalszym wynalazkiem do tworzenia kosztów. Im większy wysiłek, tym większe koszty! Nie dość na tym. Otóż każdy wysiłek, każda inwestycja oznaczają poniesie​nie kosztów dwojakiego rodzaju. Po pierwsze, ponosimy realne koszty działania. Po drugie, musimy do nich doliczyć tzw. koszty utraconych możliwości, czyli potencjalny zysk, z którego rezygnujemy, inwestując raczej w naszą firmę niż w inne lokaty, np. obligacje lub wkłady długo​terminowe. W analizie finansowej nazywa się to dyskontowaniem przy​szłych dochodów o czynnik kosztów utraconych możliwości (opportunity cost). Tak więc, każde przedsięwzięcie kosztuje firmę podwójnie — zarówno w wymiarze realnie poniesionych kosztów, jak i bezpiecznych zysków, z których rezygnujemy na rzecz podjęcia określonych działań.

FIRMĄ RZĄDZI REGUŁA „80/20"
Wielu autorów prac z dziedziny zarządzania i praktyków zna regu​łę „80/20". Mówi ona o tym, że 20% zdarzeń decyduje o 80% efektów, podczas gdy reszta zdarzeń, tj. 80%, przyczynia się do uzyskania pozo​stałych 20% efektów. Przykłady można mnożyć ale czas na konkluzje, które są bardzo istotne.

Po pierwsze, w przeciętnej firmie większość czasu i wysiłku po​chłaniają działania, które przynoszą marginalne efekty. Po drugie, setki drobnych ośrodków kosztów rozpraszają uwagę kadry kierowniczej, nie pozwalając się skoncentrować na działaniach naprawdę ważnych dla rozwoju firmy. Oznacza to, że wyroby i nabywcy dający największy strumień dochodów są najczęściej zaniedbywani, natomiast dużo czasu i środków inwestuje się w wyroby zaspokajające głównie próżność ka​dry kierowniczej. Po trzecie, na firmę trzeba zawsze patrzeć jak na pew​ną całość. Fragmentaryczne analizy uniemożliwiają dostrzeżenie pro​blemu odwrotnej proporcjonalności kosztów i efektów. Spojrzenie na firmę w sposób systemowy i prawidłowe powiązanie przyczyn i efektów umożliwia wyeliminowanie ogromnego obszaru działalności zbędnej, bezużytecznej. Ale wskazana jest tu pewna ostrożność. Czasami te 80% kosztów pozornie bezużytecznych — pośrednio umożliwia, aby pozo​stałe 20% kosztów dawało nam 80% dochodów. Przekonali się o tym Anglicy, reformując swoją kolej. Analizy wykazały, że 20% trakcji słu​ży do przewozu 80% ładunków. Wniosek, że należy zlikwidować 80% niedochodowej trakcji, był tylko pozornie słuszny. W wielu przypad​kach bowiem niedochodowa część trakcji pośrednio pozwala na pełne obciążenie trakcji dochodowej.

W takich sytuacjach tylko systemowa analiza pozwala podjąć sen​sowną decyzję i oddzielić te koszty, z których warto zrezygnować, od kosztów, które musimy ponosić, choć można je najczęściej ograniczyć.

ZASOBY MATERIALNE NIE SĄ UNIKALNE
Dziecko, które pierwsze ma w przedszkolu zdalnie sterowany sa​mochód lub samolot, może zdobyć popularność i podziw (czasami wzbudzić zapiekłą zazdrość) swoich kolegów. Ale jest to przewaga chwilowa. Zawsze pojawi się następny zdalnie sterowany samochód. Podobna reguła obowiązuje w działalności gospodarczej. Dysponowanie większymi zasobami materialnymi niż konkurenci daje przewagę, ale w ostatecznym rachunku jest ona zawsze przejściowa. Dlatego opie​ranie swojej koncepcji sukcesu w działaniu gospodarczym wyłącznie na maksymalizacji materialnych zasobów jest błędem. Zawsze może się zdarzyć, że na rynku pojawi się firma o większych zasobach. Właśnie ta​ka jest sytuacja na wielu rynkach w Polsce, gdzie tradycyjni monopoli​ści (obojętnie, czy firmy państwowe, czy rzemieślnicy) z determinacją bronią się przed wejściem wielkich konkurentów zachodnich. Więk​szość z nich ma bowiem większe zasoby niż krajowi producenci. Może więc zniszczyć konkurentów jednoczesnym działaniem z dwóch stron: długotrwałą obniżką cen oraz aktywnym marketingiem.

Jest to strategia stworzona przez firmy japońskie, które od lat stosu​ją praktykę „zabójczej" konkurencji. Jeżeli mają dostateczne zasoby fi​nansowe (a zazwyczaj mają), to wchodzą na rynek nie po to, aby kon​kurować. Ich celem jest zniszczenie konkurentów i opanowanie rynku. Dlatego w każdym przypadku przewaga materialna jest przejściowa, bo zawsze znajdą się bogatsi. Konkluzja: skuteczna strategia bazuje na umiejętnej kombinacji zasobów materialnych i niematerialnych (takich, jak wiedza, informacja, zaufanie odbiorców i konsumentów, normy i wartości pracowników), która tworzy konkurencyjną przewagę firmy w dłuższym okresie.

RYZYKO JEST NIEODŁĄCZNYM ELEMENTEM SUKCESU RYNKOWEGO
Ten, kto chce bezpiecznie pomnażać pieniądze, powinien je uloko​wać w banku. Działalność gospodarcza jest z definicji ryzykowna. Większość nowych wyrobów na rynkach światowych ponosi klęskę. Większość nowych przedsięwzięć inwestycyjnych kończy się niepowo​dzeniem. Wspaniale zapowiadające się przedsięwzięcia typu joint ventures, czyli alianse strategiczne, kończą się wielką klapą. Bankructwa są wszędzie rzeczą normalną; upadają nawet wielkie firmy — tyle że trwa to dosyć długo. Nie jest to ani sprawiedliwe, ani niesprawiedliwe. Tak po prostu jest.

MISJA FIRMY
Zacznijmy od ustaleń definicyjnych odnośnie do wizji i misji, gdyż i często stosuje się te pojęcia zamiennie. Słowo „wizja" pochodzi z łaciń​skiego videre, czyli „widzieć". Dlatego najprostsze zdefiniowanie jej polega na przyjęciu, że jest to koncepcja przyszłości firmy, najbardziej fundamentalna aspiracja uczestników organizacji. Wizja jest obrazem przyszłości, którą uczestnicy organizacji chcą wykreować. 

Misja jest precyzyjnym wyrażeniem w języku zrozumiałym dla pracowników i otoczenia organizacji dalekosiężnych zamierzeń i aspiracji or​ganizacji. Misja jest sformułowaniem wizji firmy na użytek strategii.
Po pierwsze, aby misja firmy wyznaczała jasno kierunek działania, musi być zakotwiczona w tym czasie, który nawet jeszcze się nie zaczął — czyli w przyszłości. Przyszłość ta może być precyzyjnie określona, tak jak misja sformułowana przez J. F. Kennedy'ego w 1961 roku: „Do końca dekady Amerykanin postawi swoją stopę na Księżycu". Możliwe jest także sformułowanie misji firmy ponadczasowo, tak jak to zrobH w 1962 roku wspomniany już prezes Komatsu, Y. Kawai, ujmując ją w dwóch słowach: „Maru-Cat" („Pobić Caterpillara"). Caterpillar był wówczas wiodącym na świecie producentem ciężkiego sprzętu, a i cała branża składała się z silnych, światowych firm (Ford, Intemational Harvester, Case, Fiat i inne). Doprawdy daleko trzeba było wybiegać myślą w przyszłość, aby z pozycji japońskiej podupadłej fabryczki marzyć o pobiciu światowego lidera. Podobnie ponadczasowo jest sformułowa​ne kredo Johnson & Johnson, rozpoczynające się od słów: „Wierzymy, że odpowiadamy nade wszystko przed lekarzami, pielęgniarkami i pacjen​tami, matkami i ojcami oraz wszystkimi ludźmi korzystającymi z na​szych produktów i usług...". Od tego, aby radzić sobie z teraźniejszością, mamy cele krótkookresowe; misja musi wybiegać w przyszłość.

Drugi istotny artybut strategicznej misji firmy to jej motywujący i wręcz marzycielski charakter. Dobra misja wyzwala zapal i entu​zjazm uczestników i pozwala im traktować wizję firmy jako swoją wła​sną. Elegancko ujął to znany badacz teorii systemów organizacyjnych Peter Senge: „Wizje są wyzwalające. Tworzą one iskrę podniecenia, któ​ra wynosi organizację ponad codzienność... W normalnej korporacji mi​sja, którą uczestnicy zaakceptują, zmienia ich relacje z organizacją. Przestaje ona być «ich firmą», a staje się «naszą firmą». Wspólna misja pozwala ludziom, którzy sobie nie ufają, współpracować, bowiem tworzy ona wspólną tożsamość"
Marzenia pozostają tylko mrzonkami, jeśli przedsiębiorca lub me​nedżer nie umie lub nie chce zarazić innych swoim entuzjazmem i prze​konać pracowników do swojej wizji przyszłości firmy. A to nie jest ła​twe, bowiem w typowej firmie istnieją trzy główne grupy pracowników, których umownie nazywam najemnikami, lojalistami i gwardzistami.

Najemnicy są posłuszni i obojętni. W zamian za godziwą płacę i warunki pracy „sprzedadzą" firmie 8 czy 9 godzin swojego czasu i swoje umiejętności. Jeżeli ktoś im zaoferuje lepsze warunki, to bez większych wahań przejdą do nowej firmy.

Lojaliści są związani z daną firmą. Powody mogą być różne: pracują w niej od lat, lubią to, co robią, są dumni ze swego miejsca pracy lub uważają, że bilans wkładów i uzyskiwanych korzyści jest pozytyw​ny, a każda zmiana miejsca pracy oznacza dla nich wysokie koszty psy​chiczne i niepewność, którą źle tolerują itd.

Wreszcie gwardziści są związani z firmą na dobre. Wynika to naj​częściej z faktu, że są jej założycielami, łączą ich więzi emocjonalne i z liderem firmy lub po prostu utożsamiają się w pełni z misją firmy i wartościami, które za nią stoją.

Jest dosyć jasne, że najczęściej w firmach gwardziści są nieliczni, lojaliści stanowią mniejszość, a najemnicy (i malkontenci) dominują. Prawdziwa sztuka polega na tym, aby przekonać część najemników i lo​jalistów, że dana misja jest cenna, ma sens i może się stać także ich ma​rzeniem i aspiracją. Warunkiem koniecznym realizacji tego celu jest wiarygodność kadry kierowniczej i całej firmy w dążeniu do realizacji misji firmy.

Po trzecie, misja musi być wiarygodna. Jest zadziwiające, jak wie​le firm, które z dużym trudem, nakładem czasu i kosztów sformułowały swoje misje, prawie natychmiast potrafi udowodnić swoim pracowni​kom, że jest to frazes, nie wart w zderzeniu z twardymi realiami bizne​su papieru, na którym jest napisany.

I to jest fundamentalny problem dla naczelnej kadry kierowniczej. Misja ma siłę motywującą tylko wtedy, kiedy większość pracowników uzna ją za własną, a staje się niebezpieczna, gdy swoim banałem lub brakiem realizacji podważa wiarygodność intencji kierownictwa. Jeśli firma działa niezgodnie ze swoim duchem, to misja szybko staje się pa​pierowym śmieciem, a jej kierownictwo — mało wiarygodnym partne​rem dla pracowników i otoczenia. Jest tylko jeden sposób, aby misja spełniała swoją strategiczną rolę. Menedżerowie muszą działać zgodnie z jej wskazaniem, pamiętając o dictum Mahatmy Gandhiego: „Moje ży​cie jest moją misją. Musisz obserwować, jak żyję, jak jem, jak siedzę, mówię i jak się zachowuję. Suma wszystkich moich zachowań stanowi moją misję"
.
Misja jest istotnym elementem procesu formułowania strategii. Dobrą misję jest trudno sformułować, bowiem trzeba pogodzić ze sobą trzy sprzeczności.

Po pierwsze, misja powinna być lapidarna.(nikt nie pamięta wię​cej niż kilka zdań), ale jednocześnie musi wiele wyrażać. Krótkie sfor​mułowania prowadzą nas w stronę typowych, chwytliwych haseł promocyjnych typu „Cukier krzepi" lub „Lotem bliżej", w których jest rzeczywiście minimum słów, ale niewiele treści.
Po drugie, misja powinna mieć element marzenia, ale jednocze​śnie wskazywać operacyjną drogę jego realizacji. Jest to więc sięganie do gwiazd, twardo stojąc na ziemi. Tak właśnie połączyła marzenia i działania Motorola, wielki koncern elektroniczny, stwierdzając w swojej misji, iż chce być światowym liderem zarówno ze względu na innowacyjność, jak i jakość elektronicznych wyrobów, chce zwiększać udział w światowym rynku i osiągać doskonałe rezultaty finansowe.

Po trzecie, misja musi być jednocześnie ogólna i konkretna. Misja musi być na tyle ogólna, aby dotyczyła całej organizacji i jej wielorakiej przyszłości. Nie ma sensu formułować jej tak, aby ograniczała nadmier​nie wybory rynkowe lub produktowe firmy, bowiem nie sposób przewi​dzieć istotnych wydarzeń i zmian w otoczeniu, które mogą stworzyć nie​oczekiwane szansę i zagrożenia. Jednocześnie jednak misja musi być kon​kretna, aby była zrozumiała dla przeciętnego pracownika oraz wskazywa​ła mu drogę postępowania w sytuacjach, których nie opisuj ą procedury.
Na Podstawie: Krzysztof  Obłój „Strategia sukcesu firmy”, PWE, Warszawa 1998
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