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STRATEGIE
WERZE
NIEOZNACZONOSC

Cho( eksperci zarzadzania lubig mawiad,

ze strategie umieraja, a liderzy nie doceniaja
Znaczenia strategicznej wizji, opowiesci o koricu
»Swiata strategii sa przesadzone. Owszem,

o sukcesie w wielu dziedzinach moze decydowa¢ przypadek.

[ czesto to on — a nie jasna strategia — jest ojcem zwyciestwa.
Ale analiza zwyciestw i porazek gospodarczych, politycznych
czy zarzadczych pokazuje jednak, ze zazwyczaj stata za nimi
dobrze zrealizowana strategia, oparta na analizie wariantéw
i scenariuszy, uwzgledniajace stare i nowe zmienne. Strategia
ciagle ma znaczenie — a rady Machiavellego, Clausewitza,
Sun Tzu czy bardziej wspdlczesnych strategéw biznesu

nie stracily nic ze swojej aktualnosci. Bez watpienia jednak
strategia wymaga dzi$ innego podejscia. Jak budowac

dobra strategie, by nie stala sie z dnia na dzien zta?




TEMAT NUMERU

Duza ilos¢ zmiennych po-
woduje, ze coraz trudniej dzi$ przewidy-
wa(. Ale plany i strategie sg potrzebne. Juz
jednak nie jako niezmienna ,,biblia’, ale
raczej zbior elastycznych wytycznych. Po-
wszechna niestabilno$¢ zmienia sposob
mysélenia o strategii w firmach.

W 1998 r. napisali algorytm, ktdry
wykorzystali w swoim prototypie wy-
szukiwarki internetowej. Do szalonego
z pozoru przedsiewzigcia — uproszczenia
dostepu do wszystkich zasobéw interne-
tu — pozyskali prywatnych inwestoréw.
W 2004 r. twércy Google, bo o nich mowa,
weszli na gietde. Zaczeli przejmowac pro-
dukty i firmy, takie jak Youtube i Motoro-
la czy Double Click. Zaangazowali si¢ tez
w rozne, irracjonalne na pierwszy rzut
oka inicjatywy. Dzi$ maja swoj uniwersal-
ny system operacyjny, telefon, inteligent-
ny samochdd, wiasne satelity, planujg eks-
pansje kosmosu, chwalg si¢ przychodami
rzedu 66 mld dolaréw i zatrudniaja ponad
50 tys. pracownikow.

W czasie, gdy rosto Google, nastapilo
kilka mniejszych i wiekszych kryzysow
gospodarczych. Turbulencje przezyly nie
tylko tradycyjne sektory. Jednak firmy
takie jak Google przetrwaly. Jak im si¢
to udalo? Skad wiedzialy, kiedy i gdzie
inwestowac? Jak ksztaltowaly swoj plan
dziatania, by wychodzi¢ obronna reka
z przesilen i dekonjunktur? Jak reagowaly
na zmiany, by dobrze radzi¢ sobie z nie-
stabilng rzeczywisto$cia?



GLOWNA
MYSL

. Napiecia na rynkach
globalnych, nowe
technologie,
partycypacja
pracownikéw oraz
konwergencja branz
to jedne z czynnikow,
ktore wptywaja
na strategie firm
i wymagaja
planowania ich w inny
niz wczesniej sposob.

. Aby uwzglednié
te niepewnosci
w planowaniu
strategicznym, liderzy
i menedzerowie
powinni potozy¢
wiekszy nacisk na
rozpoznawanie rynku,
skroci¢ horyzont
planowania
i podchodzic¢
do strategii bardziej
elastycznie, a takze
skupic sie na jej
dobrej komunikacji.

STRATEGIE DOSKONALOSCI
NIE DZIALAJA Wielu lideréw firm
odnosi dzi§ wrazenie, ze prosty, inkre-
mentalny wzrost poprzez dazenie do
doskonalosci juz nie dziata. Po pierwsze,
mamy do czynienia z ,,sieciowym” efek-
tem globalizacji. Kryzysy rozlewaja si¢
nie tylko na kontynent, ale na caly $wiat.
Po drugie, firmy przez lata koniunktury
zapedzily sie w ,,przeoptymalizowanie”
przedsiebiorstwa. Sprzedana w nakla-
dzie milionéw egzemplarzy ksigzka, ,,In
Search of Excellence” Toma Petersa i Ro-
berta H. Watermana, w ktorej postuluja
oni konsekwentne dazenie do doskona-
toéci na kazdym szczeblu organizacjii we
wszystkich branzach, jest juz nieaktualna.
Wigkszos¢ opisywanych w ksigzce ,,do-
skonalych” firm dzi$ juz nie istnieje lub
ma powazne klopoty.

Badania prof. Piotra Ploszajskiego
z SGH pokazuja, ze 60-80% restruktu-
ryzacji ,w kierunku doskonalosci” sie
nie udaje. Dlaczego? Bo strategie oparte
na kopiowaniu pomystéw konkuren-
¢ji i wdrazanie ich w postaci 3-letniego
planu sa jak prowadzenie samochodu za
pomoca patrzenia we wsteczne lusterko.
W efekcie, proba tworzenia doskonatych,
przewidywalnych strategii sprawia, ze
powstaja plany mato ambitne, bez dlu-
gookresowej wizji, przeregulowane, skre-
powane kontrolg i biurokratyczne, a tak-
7e nastawione na sukces za kazdg cene.
A liderzy tych strategii latwo wpadaja
w histerig, gdy ich wdrozenie si¢ nie udaje.

ZAKLOCENIATYPU
BIG-BANG Co wigcej, w planowaniu
przeszkadzajg niespodziewane innowacje

technologiczne, tzw. zakldcenia Big-Bang (ang. big bang
disruption). To pojecie ukute przez Larry’ego Downe-
s'a z Georgetown Center for Business and Public Policy
i Paula E Nunesa z Accenture Institute, méwi o tym, ze
dzi$ na rynku pojawiaja si¢ innowacje rozsadzajace cate
linie produktowe, segmenty czy nawet branze. I robia to
blyskawicznie, nie dajac szansy na odpowiedz konku-
rentom. Skraca si¢ cykl zycia produktu: model klasyczny
Everetta M. Rogersa staje sie nieaktualny (patrz wykres).

Przykladéw tego zjawiska mamy mnostwo: od dar-
mowych aplikacji GPS (takich jak ta Google‘a) na smart-
fony, ktdre zdewastowaly branze tradycyjnych nawigacji
GPS, po Twitter. W 2007 r. powstal on w zamierzeniu
tworcow, jako nowa, testowa technologia wysytania krot-
kiej wiadomosci tekstowej do wielu uzytkownikow naraz.
Dzi$ ma 300 mln aktywnych uzytkownikéw kwartalnie
i zdestabilizowal branz¢ medialng, newsowas, czy caly
ekosystem informacji firm i instytucji panstwowych.

Jak twierdza tworcy tego pojecia, na te zmiany naj-
bardziej wrazliwe sa przedsiebiorstwa sektora ICT.
Ale réwniez tradycyjne przemysly, takie jak chociazby
branza pocztowa, kurierska, finansowa, turystyczna,
czy przewozowa zmieniaja swoja postaé. Aplikacje typu
Blablacar czy Uber w krotkim czasie moga nieodwra-
calnie zmieni¢ rynek ustug transportowych, a takie
jak AirBnB - hotelarskich. Mozna si¢ tez spodziewac,
ze wkrotce znikng z naszych portfeli karty kredyto-
we: nie beda potrzebne, placi¢ bedziemy smartfonem,
a by¢ moze czipem w bransoletce. Platformg zmian jest
internet i szeroki dostep do technologii. Ich granicami
— ludzka wyobraznia i stopien uregulowania branzy na
terytorium danego panstwa.

WSZECHOBECNA

KONWERGENCJA  Wyczerpanie si¢ tradycyjnych
modeli biznesowych i motoréw wzrostu, zmiany tech-
nologiczne i innowacje Big-Bang przekladaja si¢ wprost
na konwergencje linii produktowych, segmentéw, branz.



TEMAT NUMERU

BIG-BANG VS MODEL KLASYCZNY

Nowy cykl zycia produktu

Testerzy ~ Wiekszos¢
konsu-
mentow
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Innowa-  Szybc Wczesna Pozna Maruderzy
torzy nasladowcy wiekszo$¢ wiekszos¢
25 35 34 34 16 %

Dzi$ na rynku pojawiaja sie innowacje rozsadzajace cate linie produktowe,

segmenty i branze. Robig to btyskawicznie. Skraca sie cykl zycia produktu.

Na przyktad Apple — producent komputeréw, ktdry
dynamicznie pojawil si¢ na rynku telefonéw komorko-
wych i teraz ta branza stanowi jego gléwne zrodlo przy-
chodéw. Inny przykiad to hipermarkety, ktére zaczyna-
ja otwiera¢ stacje benzynowe i zagarnia¢ w ten sposdb
Iwia cz¢$¢ rynku przynalezng do tej pory jedynie firmom
paliwowym.

Z kolei zagrozone upadkiem firmy np. z sektora pocz-
towego zaczynajg rozglada¢ si¢ za nowymi zroédlami
przychodoéw. I tak niemiecka poczta kupita firme kurier-
ska DHL, a inne poczty zaczynaja sprzedawaé ubezpie-
czenia, produkty finansowe czy rozwigzania IT.

DEMOKRATYZACJA

W FIRMACH  Ostatni wazny czynnik, ktory wplywa
dzi$ na formulowanie i wdrazanie plandw strategicznych
jest czysto ludzki: to demokratyzacja mysli i dziatania
w firmach. Po pierwsze, pracownicy sg coraz lepiej wy-
ksztalceni: wedtug raportéw OECD w latach 2002-2012
wskaznik 0s6b z wyzszym wyksztalceniem wzrést z 10

do 25%. Po drugie, pracownicy podrézu-
jaizwiedzajg $wiat, widza, jak pracuje sie
i zyje w innych krajach. Jeszcze w 1993 r.
51% Polakéw nigdy nie bylo za granica.
W 2012 r. (za: CBOS) - juz tylko 31%.

Dodatkowo, pracownicy korzystaja
coraz czesciej z internetu, medidéw spo-
tecznosciowych, coraz lepiej orientuja si¢
w rynku pracy, placach oraz w trendach
gospodarczych. Coraz wigksze s ich
oczekiwania informacyjne. Zatrudnieni
chca wiedzie¢ wigcej o planach i strate-
giach swoich pracodawcéw i jak mowi
Jacek Santorski, coraz silniejsze sa u nich
»detektory $ciemy”, ktore pozwalajg szyb-
ko wykrywa¢ nieczyste czy niejasne in-
tencje pracodawcow i menedzeréw. Wy-
musza to zmiane myslenia o komunikacji
zalozen strategicznych.



Coraz czesciej firmy planuja swoje strategie

w perspektywie obejmujacej tyle lat.

5-letnie za$ to mniej skonkretyzowane ,wizje”.
Jednak w praktyce strategie musza dzis by¢
weryfikowane corocznie, jesli nie czesciej.

w ktdrej do klienta konicowego dociera konsultant. Dzi$
wiele informacji o kosmetologii, ktore wcze$niej byly
dostepne tylko dla waskiego grona wtajemniczonych,

Zrédto: THINKTANK - okrqgly stot lideréw-praktykow biznesu, 2015

JAKTWORZYC LEPSZE
STRATEGIEJUTRA  Aby odpowiedzie¢
na pytanie, jak firmy reaguja na te zmia-
ny, THINKTANK zaprosit do okraglego
stotu lideréw — praktykéw biznesu. Wy-
pracowali oni pig¢ rekomendacji dla firm,
ktore chcg, aby ich strategia nadazata za
rzeczywistoscia.

@ CROSS-BRANZOWY
OGLAD

Liderzy firm i ich menedzerowie po-
winni dzi$ przyklada¢ wieksza wage do
rozpoznawania rynku, tzw. market in-
telligence. Dzi$ nie wystarczy juz jednak
$ledzenie poczynan bezposredniej kon-
kurencji. Branze si¢ zlewaja i tacza. Ko-
nieczne jest zatem state monitorowanie
tego, co dzieje sie w poprzek sektordw.
Firmy globalne juz $wietnie to rozu-
mieja — wedtug badania Global Market
Intelligence Survey — w 2013 r., wydaly
one $rednio po ponad 2 mln dolardéw na
projekty wywiadowczego rozpoznawa-
nia rynkéw. W Polsce, ta swiadomos¢
koniecznosdci stalego, wywiadowczego
ogladu, zaczyna si¢ dopiero ksztattowac.

@KROTSZY HORYZONT
PLANOWANIA

Zmiennos¢ otoczenia i nowe techno-
logie wymuszaja z oczywistych powodow
skrdocenie ram czasowych strategii. Przy-
ktadowo, firma kosmetyczna Oriflame
skrocita okres planowania strategiczne-
go do 3 z 5 lat. Przedsigbiorstwo pracuje
w modelu sprzedazy bezposredniej,

jest dostepna w internecie. Co wiecej, klientowi prosciej

nawigza¢ kontakt ze sprzedawca np. w mediach spo-
tecznosciowych i kupi¢ produkty w sieci — co dla oséb

mlodszych, mniej przyzwyczajonych do bezposredniego

kontaktu z konsultantem, jest wygodniejsze. Ten model

komunikacji jest uzalezniony od tego, jak rozwija si¢ inter-
net, sieci spolecznosciowe oraz nowe aplikacje. Oriflame

nie moze zatem planowac swoich dziatan w tym obszarze

w horyzoncie czasowym dtuzszym niz trzyletnim.

@ WIEKSZA ELASTYCZNOSC
WSKAZNIKOW

Zamiast krotszych strategii mozna postawi¢ na wiek-
sz elastyczno$¢ dokumentu strategicznego. PKN Orlen
jest spotka gieldowa — przygotowujac strategie zawsze
mysli o rynkach kapitalowych i swoich akcjonariuszach.
Przed 2012 r. 5-letnie strategie byly rodzajem biblii: ich
zawarto$¢ nie zmieniata si¢ przez ten czas. Pozniej jednak
»twardo$¢” dokumentu strategicznego ulegta zmianie.
Okazalo sie, ze zmiany otoczenia, nie tylko technolo-
giczne, ale takze zwigzane z wahaniami cen surowcow
czy dynamikg PKB réznych krajow (Orlen obecny jest na
wielu rynkach), wymusily dokonywanie korekt.

Przedsiebiorstwo zdecydowalo zatem, ze w nowej
strategii wydatki i poziom zadluzenia sa wprost uza-
leznione od przychodéw (kiedys tak nie bylo). Ta ela-
stycznos¢ wskaznikoéw pozwala na zwiekszenie buforu
bezpieczenistwa w planowaniu.

Oczywiscie, firma tak mocno inwestujaca w infra-
strukture musi nadal ryzykowaé, podejmujac decy-
zje nieodwracalne. Przykladowo, inwestujac w wielki
energetyczny blok gazowo-parowy w elektrocieptowni
w Plocku, musi liczy¢ sie z tym, ze jest to przedsiewziecie
na lata. Tymczasem za 10 lat moze si¢ okaza¢, ze kto$ wy-
myséli inng metode sktadowania energii, a Unia Europej-
ska wprowadzi nowe regulacje dotyczace pozyskiwania
energii. Inicjatywa ta moze zatem okaza¢ si¢ fiaskiem.
Zmiennos¢ otoczenia i kosztownos$¢ inwestycji prowa-
dza do wniosku, ze nie mozna sztywno ustawiac sobie
poprzeczki ponoszonych kosztow.
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@MONITOROWANIE
I SZYBSZE REAKCJE

Dynamiczne zmiany otoczenia wy-
muszaja stale monitorowanie realizacji
strategii. W duzej firmie strategia, ktéra
z pozoru moze wyglada¢ na prostg, bo
sklada si¢ np. z 5 gléwnych filaréw, tak
naprawde moze przeklada¢ si¢ na kilkaset
réznych projektow i inicjatyw. Przedsie-
biorstwo musi zatem monitorowac¢ na
biezaco ich realizacje i w odpowiednim
momencie, blyskawicznie, ,zabija¢” te
przedsiewzigcia, ktore juz nie majg sensu
ze wzgledy na zmiane warunkéw otocze-
nia. Do tego monitoringu zazwyczaj juz
nie wystarczy excel, ale zaawansowane
systemy IT optymalizujace procesy biz-
nesowe.

Jednak klucz do sukcesu nie lezy tyl-
ko w eliminacji nierentownych przedsie-
wzieé, ale w angazowaniu si¢ w te poja-
wiajace si¢ na horyzoncie - i rokujace.
Prof. Piotr Ploszajski wskazuje, ze nowe,
pojawiajace sie szanse szybko zanikaja.
Jednak by zrozumie¢, w czym tkwi szansa,
potrzebny jest czas. Efekt: szanse zanikajg
tym bardziej, im bardziej je rozumiemy.

Jedynym rozwigzaniem jest wygenero-
wanie tak sprawnych proceséw w firmie,
ktére pozwola na szybsze niz w innych
przedsiebiorstwach rozeznanie i zrozu-
mienie szans. Niestety: duze firmy maja
sklonnos$¢ do pdznego chwytania mozli-
wosci, bo ich kultury sa najczesciej zbyt
niechetne ponoszeniu ryzyka.

W tylu miastach, w 56 krajach na calym $wiecie
dziala platforma Uber, ktdra jest alternatywa
dla taksowek. Firma, postugujac sie
dobrodziejstwami powszechnego internetu,
jest rodzajem zakldcenia typu Big-Bang dla
tradycyjnej branzy przewozowej i taksowkowe;j.
Zrédto: THINKTANK - okrqgly stét lideréw-praktykéw biznesu, 2015

FOT: ZBYTA

Z tg stagnacja walczy Poczta Polska. Ma piecioletnia
strategie-wizje, ale od pewnego czasu aktualizuje ja rok-
rocznie. Co roku w lutym menedzerowie dokonuja cyklu
analiz i aktualizujg zalozenia strategiczne. Firma zdaje
sobie sprawe ze zjawiska tzw. e-substytucji. Jak szacuja
jej analitycy, w Polsce ostatni list zostanie wystany do
2025 r. Tradycyjna korespondencje zastepuje komunika-
cja w sieci. Zatrudniajace 80 tys. 0s6b przedsigbiorstwo
musi zatem znalez¢ nowe pomysly na przychody. Inwe-
stuje zatem, oprocz rozwijania ustug typowo pocztowych,
w obszary takie jak ustugi finansowe, ubezpieczeniowe,
elektroniczne, komunikacje on-line czy ustugi kurierskie.
Z punktu widzenia rozleglosci planowania z trudem my-
8li sie w tym przedsiebiorstwie o strategii trwajacej caty
rok; musi ona by¢ aktualizowana stale.

ANGAZOWANIE
| KLAROWNA KOMUNIKACJA

Elastycznos¢ wskaznikow, szybkie reakcje w od-
powiedzi na wyzwania oraz konieczno$¢ aktualizacji
strategii przekiadaja sie na wyzwania komunikacyjne.
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Gdy w 2014 r. PKN Orlen zmienit system brygadowy,
w myél zalozen nowej aktualizacji strategii, zakonczylo
sie to protestami pod Kancelarig Prezesa Rady Mini-
strow. Opo6r wobec zmian to staly element towarzyszacy
decyzjom podejmowanym w duzych przedsiebiorstwach.

Dylematy, ktore nigdy
nie powinny umkng¢
uwadze lidera

Na planowanie i wdrozenie strategii WAZNE
rozwoju organizacji wptyw ma dzi$ PYTANIA
szereg czynnikdéw zewnetrznych.

Nieraz pozornie niezwigzanych

z biznesem. Na niektére z nich liderzy
organizacji maja nieograniczony wptyw,
jednak efektywnos¢ strategii

wymaga ich uwzglednienia.
Odpowiedzialny lider powinien stale
odpowiadac sobie na szereg pytan.

Po pierwsze zatem, w budowanie zalozen strategicz-
nych powinna by¢ wlaczana jak najszersza grupa oséb.
Przykladowo, w Poczcie Polskiej nad zalozeniami stra-
tegicznymi pracowato 600-700 menedzerdw i pracowni-
koéw. Po jej przygotowaniu zarzad jezdzit po calej Polsce,
prezentujac zalozenia strategii. Z kolei w firmie Oriflame,
ktéra wspdtpracuje z 3,5 mln konsultantéw kosmetycz-
nych na calym $wiecie, proces budowania lokalnych stra-
tegii musi uwzglednia¢ lokalne interesy konsultantow.
Nie moze naduzywac ich zasobdw, ale zarazem musi by¢
ulozony w sposdb, ktory pozwala skutecznie realizowaé
zakladane przez korporacje cele.

@ Czy wdrozone rozwigzania
i narzedzia faktycznie pozwalaja
monitorowac otoczenie biznesowe
i trendy mogace wptywac
na realizacje strategii?
Jedlitak, czy jestesmy zdolni
do elastycznego reagowania
na zmiany?

Po drugie, niezwykle istotna jest kwestia przekazu
i uzywanego w komunikacji strategii jezyka. W gronie
konsultantéw Oriflame s3 osoby o bardzo réznym po-
ziomie wyksztalcenia. Firma stara si¢ zatem uzywa¢
w komunikacji strategii przekazu na tyle prostego, by byt
powszechnie zrozumialy, a zarazem nie na tyle infantyl-
nego, by nie zrazi¢ bardziej wyksztalconych odbiorcow.

@ Czy wewnetrzna komunikacja
jest spojna i klarowna?
Czy sprzyja zrozumieniu
strategicznych celéw catej
organizacji wérdd pracownikow?
Wreszcie, czy menedzerowie
wstuchuja sie w sygnaty ptynace
od podwtadnych, zwtaszcza
pracownikéw liniowych.

Komunikacja nie moze by¢ sucha, korporacyjna i mo-
notonna; powinna uwzglednia¢ emocje - i to wlasnie na
nie oddzialtywaé. Przykladowo, Samsung dostrzegt, ze
w jego zakladach produkeyjnych od wielu lat istnieje
wysoka kultura rywalizacji. Ujmujac to anegdotycznie
zespOt ,,pralkowy” walczy o lepsze rezultaty z ,,loddwko-
wym”. Firma stara si¢ wiec tak komunikowa¢ zalozenia
strategiczne, by wykorzysta¢ element pozytywnej konku-
rencji wewnetrznej, a zarazem odpowiedzie¢ na oczeki-
wania zwigzane bezposrednio z emocjami pracownikow.

@ Czy zapisy strategii — oprécz
dalekosieznych celéw — wiasciwie
precyzuja najblizsze zadania,
przyblizajace firme do sukcesu?

A moze whasnie stracity one

na aktualnosci, wskutek zdarzen,
ktoérych nie sposéb byto
przewidzi¢ w momencie

Planowanie i realizacja dobrej strategii wymaga wigc tworzenia strategicznych zapisow.

pewnej zmiany perspektywy. W fizyce zasada nieoznaczo-
nosci moéwi o tym, ze istnieja takie pary wielkosci, ktorych
nie da si¢ jednocze$nie zmierzy¢ z dowolna doktadnoscia.
W, Krétkiej historii czasu” genialny fizyk Stephen Haw-
king wyjasnia ja w sposob nastepujacy. Zalézmy, ze chce-
my poznaé polozenie czastki. Oczywista metoda jest jej
naswietlenie. Jednak fotony (czastki $wiatta) w kontakcie

B e e e e T e e e T e AT LA
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Niezbedne jest ciggte zastanawianie sie nad tym, czy nasze strategie sg wcigz aktualne.
Konieczne jest wyczulenie na sygnaty w otoczeniu oraz uwaznosc i pokora wobec
wszystkich interesariuszy.

z badang molekulg zmieniajg jej ped w sposéb
niedajacy sie przewidzie¢. Wiec mozemy pozna¢
jedynie albo ped czastki, albo jej potozenie. Nigdy
doktadnie obu tych wymiaréw.

Podobnie jest dzi§ ze strategiami. Mamy
elementy niepewnosci, a w przyszlosci bedzie
ich jeszcze wiecej. Mozemy opracowaé $wietng
strategie na tu i teraz, ale jej zalozenia wywroca
natychmiast, do gory nogami, nie tylko wielkie
kryzysy gospodarcze i polityczne, ale réwniez
zmiany dokonujace si¢ w branzach, a takze
z dala od nich, ktére pozornie przez pewien czas
mogg nie mie¢ wpltywu na dzialanie firmy. Dobra
strategia moze dziata¢ w warunkach stabilnego
otoczenia, lecz moze tez zosta¢ zbojkotowana
i sabotowana przez kadre pracownicza, do ktorej

trafil niewtasciwy lub niewystarczajacy przekaz.

Od nieoznaczonosci elementéw decydujacych
o ksztalcie strategii nie ma ucieczki.

Co zatem pozostaje? Stale zastanawianie si¢
nad tym, czy nasze strategie sa wcigz aktualne,
czeste i szybkie aktualizacje strategii, wyczulenie
na sygnaly w otoczeniu i uwaznos¢, umiejetnosé
szybkiej adaptacji oraz pokora wobec wszystkich
interesariuszy. To one skladaja si¢ na zestaw kom-
petencji potrzebny dzi$ do skutecznego planowa-
nia strategicznego.

Tekst powstat na podstawie dyskusji w formule
,okragtego stotu’, w ktérej udziat wzieli:
Andrzej Koztowski (PKN Orlen),

Dorota Steciuk-Godziewa (Oriflame),

Olaf Krynicki (Samsung Polska),

Ireneusz Piecuch (Poczta Polska)

i Pawet Rabiej (THINKTANK).
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REKOMENDACJE THINKTANK:

1. KLASYCZNE STRATEGIE FIRM POWSTAWALY NAJCZESCIEJ W ZACISZU GABINETOW,
w waskim gronie kluczowych menedzeréw. Warto jednak otworzyc sie na gtosy pracownikéw,
kontrahentéw i klientdw, i wprzac ich w tworzenie strategii. Ich uwagi i spojrzenie z zewnatrz
— jesli zostang wystuchane — moga by¢ cennym Zrodtem wiedzy.

2. PRZYKLADY FIRM SKUTECZNIE PODBIJAJACYCH RYNKI WSKAZUJA, ZE STALE
PROWADZA ONE PRACE STRATEGICZNE inigdy nie traca strategii konkurowania z oczu.
Liderzy firm powinni zastanowic sie, jak wprowadzi¢ taki nawyk do kultury dziatania firmy.





