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DLUGI HORYZONT: N
MODA CZY KONIECZNOSC?

JACEK KRAWIEC

PREZES ZARZADU
PKN ORLEN

Jezeli kryzysy maja nas czego$ uczy¢, to ten ostatni
niewatpliwie zmusil nas do rewizji pogladéw na te-
mat planowania. Kazal nam odkry¢ na nowo potrzebe
i zalety myslenia w dlugiej perspektywie. Dotyczy
to w réwnym stopniu §wiata biznesu, co instytucji pan-
stwa.

DWIE SKRAJNOSCI

o prawda, pierwsza reakcjag na ekono-

miczny szok byla koncentracja calej

uwagi politykéow i przedsigbiorcéw na

krétkim horyzoncie. Ci pierwsi, zaczeli

pospiesznie ratowac firmy, banki i pan-
stwa, ktore wydawaly si¢ zbyt duze, aby upas¢. Ci dru-
dzy, zaczeli na wyscigi ciag¢ koszty w obszarach mniej
kluczowych dla przetrwania.

Niemniej, gdy emocje juz opadly, zar6wno politycy,
jak i przedsiebiorcy zaczeli zwraca¢ sie¢ z powrotem
ku dtuzszej perspektywie: starajac sie wszystko prze-
widzie¢, zrozumie¢, a tym samym lepiej zaplanowaé
na przyszlos¢. Jest w tym swego rodzaju paradoks.
Bo jak tu wybiega¢ daleko naprzéd w $wiecie, ktory
(co udowodnil ostatni kryzys) staje si¢ coraz bardziej
nieprzewidywalny i skomplikowany? Mozna mie¢ uza-
sadnione watpliwosci, czy diugi horyzont jest faktycz-
nie tym, czego nam w tej chwili najbardziej potrzeba.
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Bo by¢ moze bardziej wskazane byloby pogodzenie
sie z tym, ze wszelka stabilno$¢ upadta wraz z bankiem
Lehmann Brothers? By¢ moze powinni$my przyzwyczaic
sie do tego, ze rzeczywisto$¢ bedzie mutowaé w sposéb
niemozliwy dla nas do przewidzenia — jesli faktycznie
w przesztosci cokolwiek dawalo si¢ przewidzie€...

Tym, ktérych przekonuje taka argumentacja, moze by¢
trudno zrozumie¢, skad ten nagly szum wokét diugie-
go horyzontu. Moga wrecz odnie$¢ wrazenie, ze mamy
do czynienia z kolejnym ,,owczym pedem” — niebezpiecz-
ng moda, ktoéra znéw sprowadzi rzady i przedsigbiorstwa
(a w §lad za nimi cale spoleczenstwa) na manowce...

LEKCJE Z KRYZYSU

Jednakze takie postawienie sprawy byloby uproszcze-
niem, albowiem paradoks odnowionej mitosci do pla-
nowania jest tylko pozorny. W rzeczywistosci, istniejg
mocne argumenty przemawiajace za potrzebg powrotu
do diuzszej perspektywy.

Ujarzmianie niepewnosci

Po pierwsze, planowanie jest dzisiaj konieczne wlasnie
dlatego, ze wzrosta niepewnos¢, a Swiat stal sie bardziej
zmienny i zlozony jednoczes$nie. Ta nowa sytuacja jest
efektem postepujacego rozwoju zwigzkéw natury gospo-
darczej, finansowej, politycznej, spotecznej i kulturowej
- co w skrocie okresla si¢ mianem globalizacji. To tak-
ze efekt wdrozenia nowych technologii internetowych,
ktére nie tylko coraz lepiej nas tacza, ale tez coraz cze-
Sciej przenoszg nas do przestrzeni wirtualnej, nad ktorg
znacznie trudniej nam zapanowac.

Aby poradzi¢ sobie w tej nowej rzeczywistosci, trzeba
by¢ przygotowanym na nieuchronne szoki i zmiany.



A to wymaga dobrego rozeznania w obecnej sytuacji
i zmierzenia si¢ z mozliwymi scenariuszami przysztosci.
To dlatego tak popularna jest od kilku lat analiza sce-
nariuszowa, promowana m.in. przez Petera Schwartza.
W Polsce zastosowali ja autorzy Foresightu ,Polska
2020”, a nastepnie autorzy strategii ,,Polska 2030”.

Scenariusze bada nie tylko panstwo, ale i biznes,
coraz czesdciej korzystajacy z uslug tzw. trendwatche-
réow — czyli specjalistow, ktérzy obserwujg diugofalowe
zmiany w $wiecie konsumpcji i produkcji. Dostrzega-
ja oni na przyktad, ze odbiorcy wolg dzisiaj produkty
spersonalizowane; ze gusta ulegly wyraznej feminizacji;
Ze coraz czesciej poszukiwana jest prostota i funkcjonal-
nos¢, a kryterium przyjaznosci dla Srodowiska oraz dla
lokalnych spotecznosci czasami okazuje si¢ decydujace.
Przedsiebiorcy stuchajacy tych porad zdaja sobie spra-
we, ze stworzenie produktu, ktory satysfakcjonowalby
klientéw, jest dzisiaj o wiele trudniejsze niz dawniej.
A nawet jak sie¢ uda, to zapewne tylko na chwile. Ale
to jeszcze nie powdd, aby wywieszac bialg flage! Po pro-
stu, trzeba sie do tych nowych warunkoéw lepiej przysto-
sowac.

Zmienic bodzce

Aktualna popularno$¢ planowania dilugookresowego
ma jeszcze drugie, rownie istotne zrodlo, takze zwigza-
ne z kryzysem. Chodzi o to, ze — ogdlnie rzecz ujmu-
jac — kryzys wywotal szerokie spoleczne rozczarowanie
sposobem funkcjonowania wspoiczesnego kapitalizmu.
Za obecng sytuacje obywatele obwiniajg po réwni krot-
kowzrocznych politykéw, jak i chciwych (w ich przeko-
naniu) finansistow i przedsiebiorcow. Ruch ,oburzo-
nych” rozlewa si¢ na coraz wiecej krajow, a w krytyce
kapitalizmu wspieraja protestujacych wielkie autorytety,
z noblistg Josephem Stiglitzem na czele.

Wydaje sie, ze jezeli rzady oraz biznes chcg odzyskaé
wiarygodno$¢ w oczach obywateli i klientéw, wow-
czas musza pogodzi¢ si¢ z tym, ze nie ma juz powrotu
do kapitalizmu sprzed kryzysu. A jesli ktokolwiek ma

pomyst na to, jak miatby wygladac , kapitalizm z ludzka
twarza”, wowczas z reguly wskazuje na potrzebe dwéch
zmian. Po pierwsze, mowi si¢ o koniecznosci takiego
zaprojektowania bodzcow, aby wszyscy zaangazowani
w dzialania gospodarcze i polityczne mieli powody
mysle¢ o dlugim okresie, a nie tylko o krotkotrwatych
zyskach. Po drugie, wspomina si¢ coraz czesciej o po-
trzebie wiekszej spolecznej odpowiedzialnosci i solidar-
nosci, w tym skupienia uwagi na dtugofalowych spotecz-
nych i srodowiskowych skutkach polityki i dziatalnosci
gospodarczej oraz na budowie diugotrwatych, stabilnych
relacji.

Zacznijmy od bodzcéw. Méwi sie dzi§ o wprowadzeniu
nowych regul wynagradzania kadry zarzadzajacej wiel-
kimi korporacjami (w tym funduszami inwestycyjnymi)
oraz samych inwestoréw. Tak aby i jednym, i drugim,
nie zalezalo wyltacznie na krétkoterminowych zyskach,
ale na diugotrwalym rozwoju firmy. Jeden z najszerzej
dzi$ dyskutowanych pomystéw mowi o tym, ze szefowie
korporacji powinni posiada¢ udzialy, ktérych jednak
nie mogliby sprzeda¢ przez rok po odejSciu ze stano-
wiska!. To mialoby wyeliminowa¢ ryzyko dziatan efek-
townych w kréotkim okresie, ale szkodliwych w dtuzszej
perspektywie. Z kolei w przypadku inwestoréw mowi
sie¢ o wprowadzeniu ,bonuséw od lojalnosci”, czy-
li wigkszych zyskéw dla tych udziatowcow, ktorzy nie
wyprzedali swoich akcji przez, dajmy na to, trzy kolejne
lata. Wylicza sig, ze Sredni okres trzymania akcji spadt
w ciggu ostatnich dwoéch dekad z poziomu kilku lat
do zaledwie siedmiu miesigcy>.

Podobne zmiany prébuje si¢ wprowadza¢ w $wiecie po-
lityki. Komisja Europejska wprowadzita niedawno nowe
zasady, zgodnie z ktérymi kazdy z krajéw czionkow-
skich musi rokrocznie przedstawia¢ liste planowanych
reform, ktére nastepnie poddawane sg ocenie unijnych
ekspertow. Catkiem mozliwe jest to, ze w ramach nowej
perspektywy finansowej otrzymywanie Srodkéw euro-
pejskich bedzie zaleze¢ od zachowania poszczeg6lnych
rzadow: od tego, czy stawiajg sobie wystarczajaco ambit-
ne cele, zgodne z unijng strategig Europa 2020, i czy ro-

! M. Bishop, ,,Now for the long term”, The Economist, 13 listopada 2009 r.

2 Blood, Gore and capitalism”, The Economist, 16 lutego 2012 .
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big wszystko, aby je osiagnaé. Oczywiscie, mozna mieé
watpliwosci, czy nie bylaby to zbyt daleko posunieta in-
gerencja instytucji wspolnotowych w suwerenng polity-
ke panstw czltonkowskich. Niemniej, juz sam ,,semestr
europejski” oraz dyskusja na temat przyszlej polityki
spojnosci majg silny walor edukacyjny i dyscyplinujacy,
wymuszajac na rzadach bardziej strategiczne myslenie.

Udomowianie kapitalizmu

Do modyfikacji bodzcéw, ktérym poddani sg przedsie-
biorcy, inwestorzy i politycy, dochodzi na szerszym tle
glebokiej rewolucji, gdy chodzi o rozumienie samego ka-
pitalizmu. W sytuacji, gdy spoteczenstwa zwatpity w wia-
rygodnosé rzadéw, swiata finanséw oraz biznesu, te trzy
srodowiska muszg jasno zademonstrowac, ze we wspot-
czesnym systemie chodzi nie tyle o zarabianie pieniedzy,
co o budowe lepszego $wiata.

Ostatnio duzo méwi sie o projekcie ,,zrownowazone-
go kapitalizmu”, zaproponowanym przez Ala Gore’a
i Davida Blooda. Ich pomyst polega, przede wszystkim,
na wprowadzeniu takich reform na rynku, aby najwaz-
niejsze wyzwania Srodowiskowe i spoleczne zostaly
w pelni zintegrowane z procesami decyzyjnym?’. Prze-
konujg oni przy tym, ze taka zmiana bylaby korzystna
dla samego biznesu! Dlaczego?

Po pierwsze, rynek coraz czeSciej wynagradza firmy,
ktére zachowuja sie w sposéb zrownowazony, dzigki
czemu mogg one zwigkszy¢ zyski, poprawic¢ swoj wize-
runek, a tym samym osiagna¢ silniejsza pozycje.

Po drugie, firmy, ktére stawiajg na dzialanie zréwno-
wazone, moga obnizy¢ koszty — zwiekszajac efektyw-
no$¢ energetyczng lub tez, dzieki poprawie warun-
kéw pracy i rozwojowi nowego typu relacji wewnatrz
firmy, zatrzymujac przy sobie pracownikéw na diuzej
(i tym samym obnizajac koszty szkolenia ewentual-
nych nowo zatrudnionych).

Po trzecie (i by¢ moze najciekawsze z punktu widzenia
planowania dtugoterminowego), uwzglednienie potrzeb
z zakresu Srodowiska i kosztéw spolecznych zapewnia
firmom bardziej caloSciowe spojrzenie na rzeczywistos¢,
tym samym lepiej przygotowujac je do ewentualnych
przyszlych niebezpieczefistw.

Poza tym, Gore i Blood twierdza, ze zrownowazony
rozwoj jest coraz bardziej doceniany przez inwestorow.
Powoluja sie na badania, ktore wskazuja, ze w dlugim
okresie firmy zréwnowazone osiggaja wyniki lepsze
od swoich konkurentéw. Tym samym, inwestorzy coraz
czesciej poszukuja firm dziatajacych wedlug nowych
standardéw, liczac na to, ze zapewnia im one wysokie
zyski, jednocze$nie nie bedgc tak narazonymi na nagte
szoki.

Ale to, o czym moéwig Gore i Blood to zaledwie kawa-
tek szerszego obrazka. W rzeczywistosci, juz od wie-
lu lat mozna zauwazy¢ sygnaly Swiadczace o tym,
ze tu i 6wdzie kapitalizm staje sie coraz bardziej... ludz-
ki. W niektérych krajach wprowadza si¢ wymogi in-
formowania klientéw o spotecznych i srodowiskowych
skutkach sprzedawanych produktéw. Zreszta, nie za-
wsze konieczna jest interwencja centralna. Do wielu
zmian dochodzi oddolnie: w miare jak klienci zaczynaja
zwraca¢ wieksza uwaga na to, czy np. kupowana przez
nich kawa posiada certyfikat ,fair trade” albo czy jest
zapakowana w ekologiczne opakowanie. Coraz wigcej
firm odkrywa, ze w tych czasach juz nie wypada trzymac
sie¢ z dala od wolontariatu i dzialalnoSci charytatywnej,
a dzialy CSR (spotecznej odpowiedzialnosci biznesu)
staly sie korporacyjnym standardem. Nawet innowacje,
dotychczas traktowane jako klucz do pobudzenia wzro-
stu gospodarczego, zaczynaja byC traktowane z wigk-
szym dystansem. Wielu przedstawicieli biznesu zgodzi-
toby sie dzisiaj ze stowami Richarda Wurmana, tworcy
TED: , Kiedy budze sie rano, to nie mysle o tym, by stwo-
rzy¢ co$ nowego, lecz aby zrobi¢ co$ dobrego”.

3 A. Gore, D. Blood, ,,Sustainable capitalism”, Blog Ala Gore’a, http://blog.algore.com/2011/12/sustainable_capitalism.html
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NOWY BIZNES, NOWE PANSTWO

LW dlugim okresie wszyscy jesteSmy martwi” — twier-
dzit kiedy$ John Maynard Keynes. Niemniej, wydaje sig,
ze postepujac zbyt krotkowzrocznie tez bedziemy mar-
twi, tyle tylko ze szybciej.

Przestanie z ostatniego kryzysu finansowego wydaje
si¢ czytelne: nie ma powrotu do kapitalizmu, ktory sku-
pial si¢ wylacznie na krétkim okresie. Kapitalizm wy-
maga poprawy, a jej podstawowym elementem powinno
by¢ poszerzenie perspektywy czasowej. To jednak ozna-
cza co innego po stronie biznesu i panstwa.

W przypadku biznesu, chodzi zar6wno o przystosowa-
nie si¢ do wigkszej niepewnosci, jak i o przekonanie
do siebie klientéw, ktorzy coraz czeséciej doceniaja dzia-
tania wykraczajace poza surowa ,,zyskownos$¢”. Dlatego
firmy musza stawac si¢ coraz bardziej dalekowzrocz-
ne i ,zrownowazone” zarazem. Zreszta, jedno i drugie
z powodzeniem uzna¢ mozna za dwie strony tego same-
go medalu.

Poza wczesniej wymienionymi pomystami (takimi
jak uwzglednienie w dzialalno$ci biznesowej zagadnien
Srodowiskowych i spolecznych; zmiana bodzcéw w ob-
szarze wynagrodzen; czy skorzystanie z uslug trendwat-
cheréw), inng odpowiedzia na oba te wyzwania jest posta-
wienie na rozwdj diugotrwalych relacji z klientami. Dzi$
pozwalajg na to nowoczesne technologie, w tym Internet
i coraz popularniejsze media spolecznosciowe. Firmy maja
znacznie wiecej narzedzi, by zadbal o trwalo$¢ relacji
ze swoimi klientami oraz dostosowaé produkty do ich
prywatnych potrzeb. Wiecej nawet, w duchu tzw. wspol-
wytwarzania odbiorcy sg coraz czeSciej wiaczani w sam
proces projektowania i produkc;ji.

Tyle o biznesie. Natomiast po stronie panstwa, pomi-
jajac opisywang wczes$niej potrzebe zmiany bodZcow
decyzyjnych, wydaje si¢, ze niezbedna jest glebsza re-
forma — polegajaca ni mniej, ni wiecej, jak na redefini-
cji roli panstwa w gospodarce i spoteczenstwie! Tym,
co wyrasta na gléwne zadanie panstwa, a tym samym
jego podstawows racja bytu, jest niwelowanie spolecz-
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nych i gospodarczych skutkéw niepewnosci. To tam
panstwo ma do odegrania kluczowa role, gdyz ani przed-
siebiorcy, ani obywatele nie posiadajg niezbednych za-
sob6w (finansowych, kadrowych i organizacyjnych),
aby ogarnaé jednym spojrzeniem calg rzeczywisto$¢ —
przeszla, terazniejsza i przyszla. A panstwo ma szanse
cho¢ troche przedrzec¢ sie przez chmure niepewnosci
i przygotowac spoteczenistwo na alternatywne scenariu-
sze przysztosci.

Nowoczesne panstwo powinno wpisa¢ myslenie dtugo-
terminowe do swojego kodu genetycznego. Swiat stat
si¢ bardziej zlozony i nieprzewidywalny, ale wlasnie
dlatego nie mozna juz sobie pozwoli¢ na dziatanie ad
hoc. Sek w tym, ze to wymaga zupelnie innego podejscia
i narzedzi niz te, do jakich przyzwyczajone sg dzisiejsze
rzady i administracje. Obecne struktury administracyjne
dzialaja zazwyczaj rutynowo, podczas gdy potrzebna jest
nieszablonowo$¢ myslenia, elastycznosé i odwaga. Poli-
tycy, niestety, pozostajg czesto osadzeni gteboko w prze-
sztosci, ignorujac podstawowe wyzwania zmieniajacego
si¢ Swiata — takie jak migracje migdzynarodowe, zmiany
w $wiatach pracy, kultury i edukacji, czy przesuwanie
sie gospodarczego i politycznego punktu cigzkosci globu
z Atlantyku nad Pacyfik. A to wtasnie takimi tematami,
wymagajacymi dlugofalowego planowania i zintegrowa-
nego podejscia do wielu pozornie od siebie niezaleznych
obszaréw jednocze$nie, powinno zajmowac sie panstwo
epoki pokryzysowe;j.

Kolejnego kryzysu pewnie i tak nie uda nam si¢ unik-
nac. Ale jego glebokos¢ zaleze¢ bedzie od tego, na ile
wszyscy: i politycy, i biznes, i obywatele, wyciggniemy
whnioski z naszych minionych btedow.
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ietrudno obecnie stwierdzi¢, ze stoimy
w obliczu epoki wyjatkowej niepewno-
$ci. Niemal wszystkie wspolczesne orga-
nizacje muszg zmierzy¢ si¢ ze zmianami
natury ekonomicznej, politycznej, spo-
tecznej, sSrodowiskowej i technologicznej na niespotyka-
ng dotychczas skale. Niezaleznie od tego, czy méwimy
o trwalej destabilizacji globalnych rynkéw kapitalowych,
katastrofalnych powodziach wywotywanych przez zmia-
ny klimatyczne, zamieszkach politycznych na Bliskim

Wschodzie, czy rewolucji technologicznej, prowadzacej
do zmian w branzy mass mediéw, majacych wplyw na
wiele innych sektoréw, wszedzie niepewnos¢ zastepuje
normalnos¢.

AKCEPTOWANIE NIEPEWNOSCI

Wspomniany wzrost niepewnosci nie jest jednak przy-
padkowy, lecz jest konsekwencja ogromnych zmian
podstawowych warunkéw funkcjonowania biznesu
na calym $wiecie. Przede wszystkim wynika to z przy-
spieszenia tempa wydarzen. Na rynkach finansowych
miliony akcji zmieniajg wiascicieli w kazdej sekundzie
w ramach skomplikowanych transakcji inicjowanych
przez komputery wedlug zdefiniowanych zasad podej-
mowania decyzji. Cykle zycia produktéw liczy sie obec-
nie w miesigcach zamiast, jak dawniej, w dziesigtkach
lat. Obecnie, pojawienie si¢ jednej nowej technologii
wplywa na tempo rozwoju innej. Sprawia to, ze nie
mamy juz do czynienia ze stopniowym rozwojem inno-
wacji, ale z ich nieustannym doskonaleniem.

Po drugie ogromnie wzrosta skala wzajemnych po-
wigzan. Gesta sieC taczy internetowych zapewnia dzi$
niemal wszedzie natychmiastowy dostep do informacji
plynacej we wszystkie strony z niezliczonych zrodet. Za-
razem rozwo0j logistyki, (a zwlaszcza lotnictwa i trans-
portu morskiego) doprowadzil do wyksztalcenia fizycz-

1 Wspolzatozyciel Global Business Network, firmy nalezacej do grupy Monitor, ktéra slynie ze stosowania i rozwijania planowania w oparciu o
scenariusze. Dawniej kierowal dzialem planowania scenariuszy w Royal Dutch Shell, jest takze autorem pigciu publikacji ksiazkowych, w tym
,The Art of the Long View” oraz ,Inevitable Surprises”.

2 Senior partner w Monitor Group, cztonek Globalnego Zespotu Kierowniczego, dyrektor ds. Przelomowego Myslenia, Sieci, Marketingu oraz
Doswiadczen Klienta. Przez 10 lat zajmowat stanowisko Dyrektora Generalnego w firmie GBN, ponadto jest autorem ksigzki: “Powerful Times:
Rising to the Challenge of Our Uncertain World” i wspotautorem publikacji “What’s Next: Exploring the New Terrain for Business”.
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nie istniejacej sieci pokrywajacej caly swiat. Wszystkie
te systemy funkcjonujg obecnie w znacznie wigkszej ska-
li niz kiedykolwiek wcze$niej. Jednym z przyktadéw ilu-
strujacych potaczenie tempa i skali jest Swiatowa gietda
kwiatowa w holenderskiej miejscowosci Aalsmeer. Kaz-
dego ranka przywozi si¢ tu cigte kwiaty z catego $wiata,
ktére nastepnie sprzedawane sg na aukcjach i transpor-
towane samolotami do miejsc rozrzuconych po calym
globie. Funkcjonowanie tej gietldy opiera sie¢ nie tylko
na odrzutowcach, lecz takze na technologiach infor-
matycznych i telekomunikacyjnych pozwalajacych hur-
towym nabywcom kwiatéw Sledzi¢ dokladny moment
przybycia dostawy i w tej samej chwili sktadaé oferty
i ustala¢ ceny. Funkcjonowanie handlu cigtymi kwiatami
w skali globalnej jest mozliwe wiasnie dzigki istnieniu
takiej sieci potaczen wirtualnych i fizycznych o niespoty-
kanych dotychczas rozmiarach. Gdyby ktérykolwiek jej
element przestal dziata¢, nastgpitoby zatamanie swiato-
wego rynku kwiatowego, do czego zresztg prawie doszio
w okresie, gdy wybuch wulkanu na Islandii wstrzymat
ruch lotniczy nad Europa.

Wszystkie te zjawiska wspoélnie przyczynily sie do po-
wstania niezwykle ztozonego systemu o niewiarygodnie
wielkiej sieci wewnetrznych powigzan, funkcjonujacego
z niebywalg predkoscig, ktory sprawia, ze rynek staje
sie niezwykle niestabilny. Tworzy to podatny grunt dla
nowych, przelomowych modeli i praktyk biznesowych,
ktére moga catkowicie zmieni¢ reguly gry. Tak wielka
zlozono$¢ stanowi jednak réwniez wyzwanie dla firm
prébujacych przewidywac zmiany i starajacych si¢ szyb-
ko i skutecznie dostosowac sie do ich bezprecedensowe;j
skali zmian, ktérych Zrédtem moze by¢ nieoczekiwane
pojawienie sie konkurencji, przychodzacych z réznych
zakatkow Swiata lub tez wywolanych przez sily pozosta-
jace poza czyjakolwiek kontrola. Zeby z powodzeniem
poruszal si¢ w $wiecie przysztosci i zapewnic sobie
w nim miejsce potrzebne bedg zupelnie nowe, elastycz-
ne strategie, obejmujace doskonalsze instrumenty i me-
tody pozwalajace zrozumie¢ niepewnosc i zarzadzac nig.

BADANIE NOWYCH MODELI BIZNESOWYCH

Wikipedia, Facebook, Twitter: te nazwy sg uosobieniem
fascynujacych, nowych modeli firm i organizacji, jakie
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pojawily sie w ostatnim dziesiecioleciu. Jednak te firmy,
podobnie jak tysigce innych, gotowych do skoku, nie sta-
nowig odchylenia od normy, a raczej funkcjonuja dzigki
licznym, glebokim zmianom strukturalnym zachodza-
cym juz od pewnego czasu. W sytuacji, gdy kraje Zacho-
du nie sg juz motorem globalizacji, zmienia si¢ ksztatt
rynku, uktad sit w polityce, role rzadéw i przedsiebiorstw
i krajobraz innowacji. Ro$nie znaczenie zréwnowazo-
nego rozwoju, a takze, co oczywiste, wszechobecnych
technologii komunikacyjnych. Tendencje te juz obecnie
przyczyniajg si¢ do powstawania bardziej plynnych, sie-
ciowych metod organizowania si¢ i prowadzenia dzia-
talnosci. Ponadto ktadg one najwigkszy nacisk na nasza
zdolnos¢ do pracy zespotowej w sieciach oraz do wyko-
rzystywania aktywow, ktére do nas nie naleza ani nie
pozostajg pod naszg kontrola.

Niestety, nie jesteSmy w stanie prognozowac, jakie mo-
dele biznesowe bedg sie pojawiac¢ ani przewidzie¢ mo-
mentu ich powstania. Nie wiemy takze, ktére z nich
odniosg sukces, a ktére skoncza si¢ niepowodzeniem.
Mozemy jednak zidentyfikowac¢ przynajmniej cztery naj-
wazniejsze, dynamiczne czynniki ksztalttujace ich przy-
szly rozwdj, a takze niekt6re dzialania, jakie firmy moga
podjac juz dzis, zeby si¢ na nie przygotowac.

,INowa umowa spoteczna”

Ponowne zdefiniowanie warunkéw tradycyjnej umo-
wy spolecznej pomiedzy przedsiebiorstwami, sektorem
publicznym a spoteczenstwem zmusi przedsigbiorstwa
do wyboru trudniejszych drég i modeli rozwoju. Cho-
ciaz skala zmian w umowie spotecznej wcigz pozostaje
niewiadoma (i bedzie r6zni¢ si¢ w zaleznosci od kraju
i kultury), mozemy spodziewa¢ sig, ze umowa ta stanie
si¢ bardziej ztozona i petna niuanséw w miare $§wiato-
wego dazenia do ,,dobrego rozwoju”, czyli do zwigksza-
nia zasiegu dobrobytu przy jednoczesnym zmniejszeniu
niekorzystnych skutkéw dla spoteczenstwa i sSrodowiska
naturalnego. Sytuacja ta daje wiele mozliwosci tym, kto-
rzy beda gotowi przyjac zdecydowane, aktywne postawy.
W wersji minimum bedzie to oznaczalo ponowne okre-
$lenie i otwarte przedstawienie moralnych celéw orga-
nizacji, przesuniecie nacisku z zarzadzania przez udzia-
fowcow na angazowanie lokalnych spotecznosci, oraz



ochrone i wzmacnianie aktywow zwigzanych z reputa-
cja w $wiecie, w ktérym najwazniejszymi fundamentami
trwalego sukcesu sg wiezi, pewnos¢ i zaufanie.

Zmiana klientow i sposobu angaZowania sig¢ w relacje

Zaspokojenie potrzeb czterech miliardow mieszkan-
cow krajow rozwijajacych sie, ktérzy nie kieruja sie
typowymi zachodnimi wzorcami popytu, stanowi do-
skonalg mozliwo$¢ rozwoju, co wymaga jednak bar-
dziej dynamicznych metod angazowania sie w relacje
z klientami. Wiemy juz, ze wzrost gospodarczy bedzie
w coraz wiekszym stopniu dotyczyt nowych miejsc i miat
nowe zrodia, w tym zwlaszcza niedostatecznie dotad wy-
korzystane metropolie Azji Srodkowej i Potudniowo —
Wschodniej, Ameryki Lacinskiej i Afryki. Nie wydaje sie
prawdopodobne, zeby samo tylko dostarczanie za-
chodnich produktéw i uslug miato zaspokoi¢ potrze-
by tak zréznicowanej rzeszy klientéw. Rosnaca troska
0 zréwnowazony rozw0j wraz z rozpowszechnieniem
pokoleniowych zmian dotyczacych oczekiwan, zacho-
wan i konsumpcji tylko zwiekszaja prawdopodobiei-
stwo, ze przyszli klienci bedg grupa mniej jednolitg
niz dzi$, o bardzo zréznicowanych potrzebach.

Jednocze$nie ewolucja marketingu, nowych mediow
i procesOw przetwarzania ogromnej ilosci danych spra-
wily, ze zmienia si¢ takze spos6b angazowania sie
w relacje z klientami. W miare jak zmieniajg sie relacje
pomiedzy producentami a konsumentami, organizacje
W coraz mniejszym stopniu sg w stanie kontrolowaé
sposob postrzegania swoich marek, produktéw i ustug
i na niego wplywaé. Sytuacja ta ma jednak takze swo-
je dobre strony. Wykorzystanie mediéw spolecznych
w polaczeniu z mozliwoscig zdobycia coraz wigkszej
ilosci lepszych informacji o klientach pozwoli nam sku-
tecznie i w sposéb autentyczny angazowac si¢ w relacje
z klientami i wspoélne tworzenie wartosci.

2

Nowoczesna innowacyjnos

Warunki, ktére sprawily, ze innowacyjnos¢ stala sie nie-
zbedna - kurczenie sie cykli zycia produktéow, wzrost
globalnej konkurencji oraz wzrost i rozpowszechnienie
konsumpcji - sg dzi§ widoczne wyrazniej niz kiedykol-

11 FUTURE FUELLED BY KNOWLEDGE

wiek wczesniej. W sytuacji, w ktorej pojawiajace si¢ na
calym $wiecie konkurencyjne firmy sa w stanie blyska-
wicznie dogoni¢ lideréw rynku o ugruntowanej pozycji,
wzrasta presja zwigzana z wprowadzaniem produktow
na rynek. Ponadto, nowi klienci beda mieli nowe, od-
mienne potrzeby i jest wielce prawdopodobne, ze bedg
mogly staé sie niezwykle waznym impulsem dla innowa-
cyjnosci.

Wraz z charakterem innowacji zmieniajg si¢ réwniez
metody ich wprowadzania. Angazowanie klientow we
wspolttworzenie produktu oraz otwarte modele inno-
wacyjnosci (w ktorych moga uczestniczyC partnerzy,
dostawcy, pracownicy, jak i klienci) pozwoli nam wyko-
rzysta¢ pomysty, umiejetnosci, zdolnosci i energie wiek-
szej liczby uczestnikow. Innowacyjnos¢ nie musi tez
ograniczac sie do nowych produktéw czy ustug, bowiem
innowacyjne modele przedsigbiorstw, spotek, proceséw
i doswiadczen Kklientéw moga réwniez przyczyniaé
sie do tworzenia i wprowadzania istotnych wartosci.

Ewolucja modeli organizacyjnych

Zeby odnies¢ sukces w zmiennym, sieciowym, global-
nym $rodowisku, organizacje beda musialy takze wpro-
wadzi¢ innowacyjne metody strukturyzowania, taczenia
i koncentracji wtasnych aktywow i relacji, za§ w miarg
dalszego pojawiania si¢ i ewolucji nowych modeli biz-
nesowych ewoluowaé beda réwniez wspomagajace
je struktury organizacyjne. Zjawisko to bedzie najpraw-
dopodobniej wymagato $cislejszej integracji aktywow,
wiedzy, ludzi i dzialan, zwigkszenia zaangazowania,
otwartosci i przejrzystosci na wszystkich poziomach
organizacji oraz pojawienia si¢ przywddcoéw zdolnych
do “uwolnienia” energii i uzdolnien swych podwlad-
nych, partneréw i klientéw zamiast, jak dotychczas,
,zaprzegac” je w stuzbe organizacji.

PLANOWANIE Z MYSLA O SUKCESIE
| ELASTYCZNOSCI

Przewidywanie przysziosci, nie wspominajac juz o sta-
wianiu czota mozliwo$ciom (i wyzwaniom) pojawiaja-
cym si¢ wraz z nowymi klientami, rywalami i modelami
biznesowymi pochodzacymi ze wszystkich zakatkow



Swiata, moze wydawac si¢ zniechecajace. Jakie metody
mozemy wiec wykorzysta¢, aby uporac¢ sie z niepewno-
Scig i zwigkszy¢ odporno$¢ naszych strategii? W jaki
sposOb mamy przewidzie¢ niespodzianki i niesp6jnosci
oraz wykorzystywaé szanse w odpowiednim momen-
cie? Sprawdzong metoda nawigacji po tych najezonych
przeszkodami wodach jest planowanie w oparciu o sce-
nariusze. Metoda ta zwieksza prawdopodobienstwo,
ze organizacja znajdzie si¢ w gronie zwyciezcow.

Zalety scenariuszy

Jedna z podstawowych prawd lezacych u podstaw pla-
nowania w oparciu o scenariusze jest to, ze podejmu-
jemy decyzje na podstawie naszej percepcji, nie za$
na podstawie ,rzeczywistosci”. Rzeczywisto$¢ oczywi-
Scie wplywa na nasze postrzeganie Swiata, lecz poza tym
jest ono uksztaltowane takze przez nasze doswiadcze-
nia, zainteresowania, wiedze, sklonno$¢ do zaprzecza-
nia rzeczywistosci oraz przez spotecznos$¢, ktorej jeste-
$my czesécia. Gdy wiec podejmujemy decyzje w oparciu
o Swiadome postrzeganie rzeczywistosci, odzwiercie-
dlajg one ,,mape” naszego myslenia o funkcjonowaniu
Swiata.

Problem, przed ktérym stojg osoby odpowiedzialne
za podejmowanie decyzji w organizacjach, zwlaszcza
te odnoszace sukcesy na stanowiskach kierowniczych,
polega na tym, ze zawsze wykorzystywaly one dobre
,mapy” umystu. Jednak z uwagi na tempo i charakter
zmian, umyslowe , mapy” niezbedne do podazania na-
przéd beda najprawdopodobniej r6zni¢ sie od tych
sprawdzonych w przeszlosci. Planowanie w oparciu
o scenariusze odgrywa niezwykle istotng role w podwa-
zaniu ,map” istniejgcych w kazdym z nas, co pozwala
nam przewidywac niespodzianki i rewidowac¢ przekona-
nia na temat mozliwej przysztosci.

Jednym z klasycznych przyktadéw nieudanej proby rede-
finiowania postrzegania §wiata jest wprowadzenie przez
IBM komputera osobistego. Firma IBM zdecydowala sie
wprowadzi¢ komputery osobiste na rynek w chwili, gdy
pojawily sie na nim modele Apple II, Osborne oraz Kay-
pro. Poniewaz jednak piecioletnie prognozy przewidy-
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waly, ze sprzedaz tych maszyn siggnie zaledwie kilkuset
tysiecy egzemplarzy, firma zdecydowala si¢ ograniczy¢
inwestycje, wykorzystujac darmowy system operacyjny
zaprojektowany przez mltodego przedsigbiorce — Billa
Gatesa i kupujac procesory od stosunkowo nowego pro-
ducenta, firmy Intel. Reszta to juz historia. Sprzedano
miliony ,,pecetéw”, Gates stal si¢ jednym z najbogat-
szych ludzi w historii, a firma Intel zdobyta dominujaca
pozycje na rynku procesoré6w. IBM natomiast ostatecz-
nie sprzedal przedsiebiorstwo produkujace komputery
osobiste.

Jaki btad popetnit IBM? Nie ulega watpliwosci, ze oso-
by podejmujace decyzje w tej firmie byly inteligentne
i dysponowaly gleboka wiedza, lecz byly takze wigznia-
mi przeszloSci. Wyobrazaly sobie, ze wigkszo$¢ ludzi be-
dzie chciala korzysta¢ z komputeréw typu mainframe,
a zapotrzebowanie na nieduze komputery osobiste
o slabej mocy, wyposazone w nieliczne aplikacje, be-
dzie niewielkie, podobnie jak ich warto$¢. Firmie IBM
nie udato sie przewidzie¢, ze dla konsumentéw od mocy
obliczeniowej wazniejsze bedzie poczucie kontroli. Pla-
nowanie w oparciu o scenariusze ma na celu unikniecie
wlasnie tego typu straconych szans.

Co zatem rozumiemy pod pojeciem scenariuszy? Scena-
riusze sg to bogate, stworzone w oparciu o dane, opo-
wiesci na temat przysztosci, ktére majg nam pomoc upo-
rac sie z istotnymi wyborami, jakich musimy dokonaé
juz dzis. Dobre scenariusze zawierajg rygorystycznie
przeprowadzone analizy i dane, lecz oprocz tego two-
rzone sg w oparciu o gleboka, wnikliwg wyobraznig. Ce-
lem scenariusza nie jest naprawienie przyszlej sytuacji,
lecz podejmowanie lepszych decyzji w teraZzniejszosci.
Scenariusz rézni si¢ od prognozy, gdyz jest hipoteza opi-
sujaca bardzo r6znorodne mozliwosci w przysztosci. Do-
bre scenariusze poszerzajg nasze mySlenie i zapewniajg
spojne ramy, pozwalajace nam zrozumie¢ otaczajgca nas
ztozong rzeczywistos$¢, systematycznie analizowa¢ moz-
liwosci i przesuwaé granice tego, co dopuszczalne.

Scenariusze czesto bywajg mylone z analizg wrazliwo-
Sci. Wiekszo$¢ ludzi posiada pewien ,oficjalny obraz
przysztosci”, opisujacy ich przypuszczenia co do przy-



szlych wydarzen, nawet, jeSli nie jest on wyraznie wi-
doczny. Zwykle powstaje on w oparciu o dokonanie pro-
jekcji stanu teraZniejszego, a nastgpnie uwzglednienie
pewnych odchylen od danych wejsciowych, na przyktad:
jak bedziemy funkcjonowaé w sytuacji, gdy sprzedaz
lub koszty energii spadng albo wzrosng o 15 procent?
W przypadku analizy wrazliwosci problem polega na
tym, ze w rzeczywistosci nie podwaza ona zadnych ist-
niejacych zatozen, lecz tylko kilkakrotnie testuje ten sam
model przy réznych zmiennych. Scenariusze natomiast
odzwierciedlajg bardzo rézne interpretacje rzeczywisto-
$ci. Punktem wyjscia jest dla nich przysztos¢, nastepnie
za$ koncentrujg sie¢ wokol ,,uprzednio zdefiniowanych
elementow” i ,krytycznych punktéw niepewnosci”, kto-
re bedg motorami istotnych zmian. Warto zastanowic
sig, jakie tendencje, w spos6b nieunikniony, pojawig si¢
w kazdym ze scenariuszy i gdzie, wedlug nas, znajdu-
ja sie krytyczne punkty niepewnosci, ktére doprowadza
do wielkich zmian w przysztosci?

Przy opracowywaniu scenariuszy nalezy takze zrozu-
miec, ze kazda firma funkcjonuje jednoczesnie w trzech
r6znych srodowiskach: kontekstualnym, transakcyjnym
i organizacyjnym. Mozemy je sobie wyobrazi¢ jako tar-
cze strzelnicza o trzech koncentrycznych kregach. Krag
zewnetrzny tworzy Srodowisko kontekstowe, na ktére
sktadajg si¢ zewnetrzne tendencje spoteczne, technolo-
giczne, ekonomiczne, ekologiczne i polityczne (STEEP),
nad ktérymi nie mamy zadnej kontroli, lecz ktére przy-
czyniaja sie do pojawienia si¢ zmian. Srodkowy poziom
lub krag to blizsze srodowisko transakcyjne — tendencje
w branzy, rynki finansowe, konkurencja, klienci i naj-
wazniejsi uczestnicy bezposrednio ksztaltujacy stra-
tegiczne decyzje przedsigbiorstwa. Krag wewnetrzny
reprezentuje natomiast srodowisko organizacyjne: pro-
dukty i ustugi firmy, zasoby ludzkie i aktywa finansowe,
marki, strukture kosztow, projektowanie itp.

,Kluczowe pytanie”, na ktére scenariusze majg przybli-
zy¢ odpowiedz, czesto tkwi w domenie organizacyjnej
i moze brzmie¢ na przyklad tak: czy powinnismy doko-
nac tej inwestycji? Na jakiego rodzaju uzdolnienia be-
dzie zapotrzebowanie w ciaggu najblizszych 10 lat? Jak
mozemy odnie$¢ sukces na nowym rynku? Punktem
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wyjScia dla tworzenia scenariuszy jest jednak swiat ze-
wnetrzny. W pierwszej kolejnosci identyfikujemy meta-
-sily napedzajace zmiany i badamy sposéb ich interakcji
z tendencjami w danym przemysle. Na tej podstawie
wyznaczamy spektrum mozliwosci i decyzji na pozio-
mie organizacyjnym. Proces ten jest calkowitym prze-
ciwienstwem wielu innych proces6w planowania, ktore
wychodza od ,wewnatrz”, czyli z organizacji (jej wizji i
celoéw, aktywéw oraz mozliwosci) a nastepnie przesuwa-
ja punkt widzenia na zewnatrz.

Budowanie scenariuszy

W rzeczywistos$ci najlepszym srodowiskiem do tworze-
nia scenariuszy sg warsztaty interaktywne, w ktérych
udzial biorg zespoly zlozone z uczestnikéw pochodza-
cych z réznych regionéw, jednostek firmy, Srodowisk,
o réznej plci i wieku. Réznorodno$¢ jest najwazniej-
sza, gdyz bez niej znacznie zmniejsza si¢ prawdopodo-
bienstwo poszerzenia horyzontéw. Przed rozpoczeciem
warsztatOw nalezy przeprowadzi¢ wiele badan iloscio-
wych i jako$ciowych, na przykiad na temat tendencji go-
spodarczych i demograficznych, kwestii energetycznych,
profilowania klientéw itp. Czasami wybieramy si¢ na
wycieczki edukacyjne, podczas ktérych zwiedzamy naj-
nowoczesniejsze laboratoria, obserwujemy innowacyjne
przedsiebiorstwa lub nowe zjawiska spoleczne, pozna-
jemy postaci ze sceny politycznej lub ustawodawczej.
Sednem planowania w oparciu o scenariusze jest jednak
wspolna praca i nauka w zespotach.

Bardzo pomocne moze okaza¢ si¢ wprowadzenie do gru-
py 0s6b myslacych w spos6b oryginalny i prowokacyjny,
ludzi, ktérych nazywamy ,wyjatkowymi postaciami”,
ktérzy pomoga nam podwazy¢ konwencjonalne prze-
konania. Moga to by¢ naukowcy, spotecznicy, gwiazdy
rocka, pisarze, wynalazcy, ekonomisci lub antropolodzy.
Ich rola polega na czym$ wiecej niz tylko na roli eks-
perta. Mimo, ze sg autorytetami we wlasnej dziedzinie,
potrafig tez bawi¢ si¢ pomystami, ,polaczy¢ kropki”,
by uzyskaé peten obraz i patrze¢ na sytuacje z odmiennej
perspektywy. Dzieki temu wnosza do tworzonych scena-
riuszy zaréwno rygorystyczne mySlenie, jak i wyobraz-
nie.



Sam proces budowania scenariusza moze wykorzy-
stywac kilka metod. Moze by¢ oparty na dedukcji (np.
wyznaczeniu najwazniejszych krytycznych punktow
niepewnosci tak, by powstala macierz) lub indukcji (np.
rozpoczynanie od ,oficjalnej przyszlosci”, a nastgpnie
wyobrazenie sobie, jak i dlaczego sytuacja moze rozwi-
nac¢ si¢ zupelnie inaczej) lub na kombinacji tych dwoch
metod. Sam proces nie ma jednak wigkszego znaczenia
— liczy sie jako$¢ dyskusji i uczenia sie.

Gdy stworzymy juz zestaw §wiezych, ambitnych, r6znig-
cych sie od siebie i wiarygodnych opowiesci na temat
przyszlosci, bedziemy potrafili dostrzec, jakie scenariu-
sze zaczynaja si¢ rozwija¢ przed naszymi oczami. Doko-
namy tego dzigki wyczuleniu na wczesne sygnaly: pewne
wydarzenia, udoskonalenia czy przetomy, ktére powinny
si¢ pojawi¢ podczas realizacji konkretnego scenariusza.
Dobre scenariusze pomagaja nam uporzadkowaé obser-
wowane, slabe sygnaly, zrozumieé zaleznosci przyczyno-
wo — skutkowe, a nastepnie we wiasciwym momencie
podja¢ odpowiednie dziatania. Przez lata udalo nam
sie¢ zidentyfikowac kilka takich wskaznikéw, miedzy
innymi: ,negawaty” (rozumiane jako przeciwienstwo
megawatow, czyli ,,sprzedaz” dziatan na rzecz ochrony
Srodowiska przez zaklady energetyczne), pojawienie si¢
Interconnectu”, czyli sieci btyskawicznie dostarczajacej
dane, muzyke i tresci wideo za posrednictwem kompu-
teréw, a ponadto katastrofalne burze, susze i powodzie
spowodowane zmianami klimatycznymi oraz kryzys
na amerykanskim rynku nieruchomosci. (Trzeba przy-
zna¢, ze niektére sygnaly przeoczyliSmy, na przyktad in-
wazje na Kuwejt w 1991 r., zalamanie waluty meksykan-
skiej w 1994 r. i rozmiary kryzysu finansowego.)

Testowanie przysziosci

Po opracowaniu scenariusza i zidentyfikowaniu naj-
wazniejszych wskaznikéw przychodzi czas na testowa-
nie przyszlo$ci — sprawdzenie, jak nalezy postepowac
w takich odmiennych $wiatach. Poniewaz ,,znamy” juz
przyszio$¢ opisang w kazdym scenariuszu, mozemy
odpowiedzie¢ na zawarte w kazdym z nich ,kluczo-
we” pytanie. Co bedziemy musieli zrobi¢ (albo z czego

14 FUTURE FUELLED BY KNOWLEDGE

powinni§my zrezygnowac), zeby odnie$¢ sukces? Co
stanowi najwigkszg szanse¢ (albo ryzyko) w kazdym ze
scenariuszy? W rezultacie opracowujemy wstepny plan
dziatania dla kazdego z mozliwych $wiatéw — tak, zeby
p6zniej moc wybiera¢ mozliwe opcje. Poszukujemy tak-
ze skutecznych dzialan: w jaki spos6b postapilibySmy
w kazdym ze scenariuszy?

Oczywiscie nie musimy przewidzie¢ wszystkiego doktad-
nie. Pod koniec lat dziewig¢édziesiatych pewna globalna
firma z branzy ustug finansowych bardzo zaniepokoita
sie problemem roku 2000 i tym, w jaki sposob ,,pluskwa
milenijna” mogtaby wplyna¢ na najwazniejsze systemy
komputerowe przedsigbiorstwa. Po przeanalizowaniu
réznych scenariuszy postanowiono stworzy¢ zapasowe
centrum przetwarzania danych w pewnej odlegtosci od
gtownej siedziby przedsiebiorstwa. Na szczeScie rok
2000 nie okazal si¢ katastrofa, lecz 18 miesiecy p6zniej,
11 wrzesnia 2001 r., terrorySci zaatakowali Nowy Jork.
Centra przetwarzania danych na Manhattanie zostaly
uszkodzone, za$ to nalezgce do wspomnianej firmy ule-
glo catkowitemu zniszczeniu. Jednak zapasowe centrum
umozliwito szybkie przywr6cenie normalnego funkcjo-
nowania, a co najwazniejsze, pozwolito firmie odnalez¢
rozproszonych pracownikéw i kontaktowaé sie z nimi.
Czy firmie udato si¢ poprawnie przewidzie¢ przysztos¢?
Nie. Czy podjeta wtasciwa decyzje? Tak. Dzigki scena-
riuszom mozna byto przetestowac sytuacje, w ktorej sys-
temy uleglyby uszkodzeniu i wprowadzi¢ odpowiednie
rozwiazanie. Zrédlo problemu okazato sie mniej istotne
od dokonania wiasciwego wyboru.

Co wigcej, scenariusz odlozony na p6ike nie na wiele sig
przydaje. Nalezy stale utrzymywac go w stanie aktyw-
nosci poprzez prowadzenie regularnych strategicznych
dyskusji w gronie kierownictwa oraz wyszukiwanie
i monitorowanie na biezaco zmian zachodzacych w oto-
czeniu. Jak sie nam zdaje, jaki scenariusz rozgrywa si¢
w tej chwili? Co m6wig nam sygnaly? Czy dostrzegamy
jakie$ anomalie niepasujace do wzorca? Gdy pojawia sie
potrzeba przewidywania nowych modeli biznesowych,
wowczas laczenie ze soba sygnaléw i anomalii moze
okazac¢ sie wyjatkowo przydatnym ¢wiczeniem. Od cza-



su do czasu warto tez cofnaé sie i na nowo dostosowac
przygotowane scenariusze do pojawiajacych sie nowych
informacji i rozwoju sytuacji.

Wzmacnianie odpornosci strategicznej

Ostatecznym celem scenariuszy jest poprawa jakosci
naszego mysSlenia strategicznego, usprawnienie dyskusji
i generowanie nowych mozliwosci. Rzeczywista stra-
tegia organizacji wylania si¢ w wyniku stalych, czesto
nieformalnych, dyskusji, ktére nastepnie zyskujg po-
twierdzenie w formalnych procesach. Dobre scenariu-
sze nieustannie wzmacniaja te dyskusje i dostarczajg
do niej danych. W spos6b konstruktywny stawiaja wy-
zwanie naszemu rozumowaniu, tak, bySmy nie byli
skazani na zaprzeczanie rzeczywistosci i nie byli za-
skakiwani. Dajg nam nowa wiedze, nowe perspektywy
i sposoby mySlenia, pozwalajag budowaé i angazowac
sieci wewnetrzne i zewnetrzne. Umozliwiajg pojawianie
sie¢ nowych strategii i testowanie juz istniejacych, a po-
nadto pozwalajg nam wyobrazac sobie i wyprobowywac
nowe formy modeli biznesowych.

Planowanie w oparciu o scenariusze w ostatecznym
rozrachunku pomaga wzmocni¢ odporno$¢ strategiczng
w zlozonej rzeczywistosci, ktora wymaga wizjonerstwa,
elastycznos$ci i umiejetnosci reagowania na nieustanne
zmiany i dostosowywania si¢ do nich. Scenariusze po-
magaja poprawi¢ myslenie w perspektywie dtugotermi-
nowej i dostrzeganie zjawisk na granicy pola widzenia.
Poza tym jednak umozliwiajg liderom podejmowanie
lepszych decyzji juz dzi§, w oparciu o lepsza wiedze,
jasnos¢ widzenia i pewno$¢. Wlasnie tacy przywodcy
i kierowane przez nich organizacje majg znacznie wigk-
sze szanse na odniesienie sukcesu i zapewnienie sobie
miejsca w przysztosci.
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PLANOWANIE

DLUGOTERMINOWE
A DtUGOFALOWE WYZWANIA

DOMINIC BARTON

GLOBALNY DYREKTOR
ZARZADZAJACY
MCKINSEY & COMPANY

Polska, podobnie jak wiele innych panstw, stoi obec-
nie w obliczu licznych dlugoterminowych wyzwan,
do ktérych naleza zwlaszcza: zwigkszenie produktyw-
nosci i konkurencyjnosci, modernizacja infrastruktury
oraz poprawa standardéow edukacji. Co wiecej, Polska
musi sie z nimi zmierzy¢ w sytuacji istniejacych ograni-
czef w postaci starzenia sie ludnosci i konstytucyjnego
ograniczenia poziomu dlugu publicznego. Aby sprostaé
tym wyzwaniom absolutnie konieczne beda dlugotermi-
nowe planowanie i dzialania rzadu oraz nawiazanie stra-
tegicznego partnerstwa z sektorem prywatnym.

zady panstw calego $wiata zmagajg
si¢ z powszechnym problemem, jakim jest
plaga myslenia w perspektywie krotkoter-
minowej. Wladze krajow demokratycz-
nych funkcjonuja w rytmie narzuconym
przez cykl wyborczy — dwu-, cztero- lub szescioletni,
w zaleznosci od kraju. Ponadto, presja wywierana przez
media, grupy intereséw i opini¢ publiczng, domaga-
jace sie bltyskawicznych reakcji i rezultatow, sprawia,
ze przywodcy polityczni koncentruja si¢ przede wszyst-
kim na nagtéwkach nastgpnych wydan gazet i najbliz-
szych inicjatywach. Jednak wiele z wyzwan stojacych
przed rzadami - od modernizacji niszczejacej infra-
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struktury, poprzez zadbanie o starzejaca sie¢ ludnos¢, po
zapewnienie najmlodszym lepszego wyksztalcenia
— to problemy, ktérych rozwigzanie wymaga nieustan-
nych nakifadéw pracy na przestrzeni dziesigciolecia
lub dtuzszego okresu.

Problem ten nie jest niczym nowym. Kraje demokratycz-
ne zmagaja si¢ z proba polaczenia krétkoterminowych
rzadéw z dlugofalowymi wyzwaniami od czaséw sta-
rozytnej Grecji, lecz obecnie sily globalnej konkurencji
sprawily, ze w wielu panstwach zachodnich kwestia ta
wysunela sie na pierwszy plan. Rozwijajgce sie gospodar-
ki azjatyckie, ktore cechuje odmienna od zachodniej kul-
tura i system rzadzenia, wykazuja godng uwagi zdolnos¢
do dziatania i my§lenia w perspektywie dtugoterminowe;j.

Prezydent Korei Poludniowej Lee Myung-bak zapytal
mnie pewnego dnia, czy firma McKinsey moglaby po-
moc jego rzadowi w opracowaniu 60-letniej prognozy
dla kraju. Poczatkowo zdawato mi sig, ze sie przeslysza-
fem, i ze mowa o szesciu latach, lecz polityk naprawde
mial na mysli tak dlugi okres. Ostatecznie uzgodnilismy,
ze opracujemy wizje na rok 2020. Podobnie postapit rzad
Malezji, sporzadzajgc 30-letni plan dziatania, wytyczaja-
cy Sciezke catkowitego rozwoju gospodarczego. Roéwniez
chinski rzad stynie z myslenia w diugiej perspektywie
(mimo, ze czesto cytowane powiedzenie Mao Zedonga
o tym, ze ,jeszcze za wczeSnie, by ocenia” rewolucje
francuska, okazato si¢ tylko btedem). Wida¢ wyraznie,
ze przywodcy Chin mys$la o rozwoju panstwa w perspek-
tywie kilkudziesieciu lat, a ich sposéb mys$lenia ma bez-
posredni wplyw na kolejne plany piecioletnie.

Rezultaty dlugofalowego myslenia, planowania i dziala-



nia widoczne sg dla kazdego, kto odwiedza rozwijajace
sie kraje azjatyckie. Przejawiaja si¢ w gigantycznych in-
westycjach w infrastrukture energetyczna i transportowa,
w nowe uczelnie i parki technologiczne, w kulture, oraz,
co najbardziej rzuca si¢ w oczy, w coraz lepszych wyni-
kach edukacji w poréwnaniu do §wiatowych standard6w.
Mimo imponujacych osiagnie¢, wiele azjatyckich krajow
rozwijajacych sie wcigz musi sprostac istotnym wyzwa-
niom wynikajacym z degradacji srodowiska naturalnego,
czy tez niedostatecznie rozwinigtej sieci opieki zdrowot-
nej. Wykazuja one jednak wyrazng gotowos¢ i zdolnosé
do patrzenia w przyszio$¢ w perspektywie dziesiecioleci,
nie tylko do nastepnego wydania wiadomosci.

Dlatego tez powszechnym problemem, przed ktorym
stojg liczne demokratyczne panstwa zachodnie, w tym
Polska, jest potrzeba stworzenia w ramach rzadéw ta-
kich instytucji i proceséw, ktore pomoga im odeprze
nacisk na myslenie krétkoterminowe i umozliwig spote-
czefistwom rozwigzywanie probleméw w skali kilkudzie-
sieciu lat oraz dokonanie dlugoterminowych inwestycji
w przysziosé.

DLUGOTERMINOWE WYZWANIA DLA POLSKI

Choc¢ polska gospodarka w ostatnich latach odnotowata
wiekszy wzrost niz wiele innych panstw Uni Europej-
skiej, nie ulega watpliwosci, ze nasz kraj stoi w obliczu
specyficznych ditugoterminowych wyzwan. Pi¢¢ z nich
wymaga szczeg6lnej uwagi: po pierwsze, konieczne be-
dzie zwigkszenie produktywnosci i konkurencyjnosci
polskiej gospodarki. Obecnie polska produkcja osigga
przecigtnie poziom réwny 35% poziomu niemieckiego,
lecz rosnaca pltaca Srednia wynosi zaledwie 29% niemiec-
kiej. W ogblnoswiatowym rankingu panstw pod wzgle-
dem ,tatwosci prowadzenia dziatalnos$ci gospodarcze;j”,
sporzadzonym przez Bank Swiatowy, Polska zajela w
2011 r. dopiero 62 miejsce. Ponadto, Polska znajduje si¢
pod presja ze strony konkurencyjnych, coraz bardziej
produktywnych panstw §rodkowo- i wschodnioeuropej-
skich, jak i azjatyckich, oferujacych bardzo niskie koszty
pracy. Miedzynarodowy Fundusz Walutowy przewiduje,
ze roczny wzrost polskiego eksportu zmniejszy sie z 8%
w 2011 r. do 6% w nadchodzacych latach. Polska po-
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winna zaczal eksportowac wiecej towarow o wysokiej
wartosci i zwiekszy¢ eksport na rynki panstw o szybko
rozwijajacych sie gospodarkach, na ktére obecnie przypa-
da zaledwie 9% polskiego eksportu. Ogélnie dla podtrzy-
mania dlugoterminowego tempa wzrostu PKB na pozio-
mie 3,5% (co pozwoliloby Polsce osiagnaé poziom PKB
na mieszkanca rowny temu w krajach ,pietnastki” UE
juz w 2040 r.), konieczne bedzie zwiegkszenie rocznego
wzrostu produktywnosci Polski o okoto 4% rocznie.

W sytuacji, gdy 45% PKB Polski wcigz generowane jest
przez firmy panstwowe, niezwykle istotna bedzie po-
prawa produktywnosci w sektorze przedsigbiorstw pu-
blicznych. Szczegdlnie wazne jest, by przedsiebiorstwa
te staly sie bardziej konkurencyjne w skali globalnej. Pol-
ska posiada kilka duzych firm w sektorach energetycz-
nym, telekomunikacyjnym i przemystu ciezkiego, brakuje
jednak prawdziwych krajowych liderow konkurujacych
z innymi organizacjami na §wiatowych rynkach.

Poprawa produktywnosci sektora publicznego stanie si¢
niezwykle istotna rowniez dlatego, ze wydatki publiczne
siegaja okoto 45% PKB. Polski sektor publiczny cechuje
jeszcze nizsza wzgledna produktywnos¢ niz sektor pry-
watny, na poziomie 25% produktywnosci niemieckiego
sektora publicznego. W wielu panstwach zachodnich,
w tym w Polsce, niski wzrost produktywnosci w sekto-
rze publicznym sprawia, ze zostaje on w tyle za sektorem
prywatnym, ktoéry z wieksza fatwoscia przyswoil nowo-
czesne technologie informatyczne i techniki zarzadzania.
Na przyktad w krajach UE roczny wzrost produktywno-
$ci w sektorze prywatnym wynosi $rednio okoto 1,5%,
podczas gdy produktywno$¢ w sektorze panstwowym
ulegta calkowitemu zahamowaniu.

Po drugie, Polska powinna kontynuowaé prace nad mo-
dernizacja i rozwojem infrastruktury. Niedawno pojawity
si¢ pewne postepy, takie jak wzrost przepustowosci au-
tostrad i poprawa infrastruktury kolejowej, lecz zaréw-
no rosngce miasta polskie, jak i infrastruktura teleko-
munikacyjna i energetyczna bedg wymagaly znacznych
inwestycji. Cena energii w Polsce jest obecnie roéwnie
wysoka jak w Niemczech, co stawia polski przemyst w
niekorzystnym polozeniu. Starzejace sie zaktady energe-



tyczne wymagaja znacznych wymagajg znacznych nakta-
déw modernizacyjnych i inwestycji — wedtug szacunkéw
McKinsey w wysokosci 40 mld euro w ciagu najblizszych
8-10 lat. Ponadto na Polske wywierane beda naciski
na obnizenie kosztow energii, a jednocze$nie na zmniej-
szenie uzaleznienia od wegla kamiennego, bedacego
zrédlem emisji duzej ilosci dwutlenku wegla. Zarazem
Polska ma potencjal, zeby sta si¢ jednym z czotowych
eksporter6w gazu tupkowego, pod warunkiem, ze doko-
na niezbednych inwestycji koniecznych do eksploatacji
zasobow w sposob nieszkodliwy dla srodowiska.

Trzecim wyzwaniem jest doprowadzenie systemu eduka-
cji do poziomu $wiatowych standardéw. Istnieje bardzo
wyrazna korelacja pomiedzy wzgledna, dtugoterminows
wydajnoscia gospodarczg a osiggnieciami edukacyjnymi.
Jezeli Polska ma osiagna¢ wyzszy stopien w $wiatowym
rankingu wydajnos$ci gospodarczej, réwniez system edu-
kacji bedzie musial poprawi¢ wyniki. W 2009 r. polscy
uczniowie zajeli wysokie 15 miejsce w teScie na umie-
jetnos¢ czytania, lecz w kategorii przedmiotéw Scistych
byla to juz tylko 19 pozycja, a w matematyce dopiero
25 lokata (badaniem objeto 64 kraje). W odniesieniu do
szkolnictwa wyzszego, warto zauwazy¢, ze tylko dwie
polskie uczelnie: Uniwersytet Warszawski i Uniwersytet
Jagiellonski — znalazly si¢ w rankingu 500 najlepszych
szkot wyzszych sporzadzonym przez Instytut Szkolnic-
twa Wyzszego Uniwersytetu Jiao Tong w Szanghaju.
Edukacja moze jednak sta¢ si¢ potencjalnym zZrédiem
przewagi konkurencyjnej Polski pod wzgledem atrakcyj-
nosci dla inwestoréw miedzynarodowych. Firma McKin-
sey zainwestowala na przyklad niedawno w utworzenie
jednego ze swych globalnych centréw wiedzy we Wrocta-
wiu, przede wszystkim ze wzgledu na duzg koncentracje
uzdolnionych oséb w tym regionie. Mozna jednak doko-
na¢ wigcej, a inwestycje w podnoszenie standardéw pol-
skiego szkolnictwa do najwyzszego §wiatowego poziomu
mogg okazac sie¢ bardzo optacalne w diuzszej perspekty-
wie ekonomiczne;j.

Czwarte wyzwanie to zmiany demograficzne w starzeja-
cej sie populacji. W 2050 r. liczba os6b starszych (powy-
zej 60 roku zycia) w Polsce ulegnie podwojeniu i osiagnie
okoto 30% calej liczby ludnosci. Jest to poziom znacz-
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nie wyzszy od prognozowanej Swiatowej Sredniej 22%.
Taka zmiana niesie za sobg daleko idace konsekwencje,
poczawszy od wzrostu kosztéw emerytalnych i opieki
medycznej, poprzez zmniejszenie podstawy opodatkowa-
nia w malejacej populacji os6b w wieku produkecyjnym,
az po mozliwy niedob6r sily roboczej. Zmiana ta praw-
dopodobnie pociaggnie za sobg takze implikacje natury
politycznej. Pojawi sie na przykiad pytanie czy starzeja-
ca sie¢ ludno$¢ bedzie sklonna finansowaé dlugofalowe
inwestycje w infrastrukture lub ksztalcenie mlodziezy,
czy raczej skoncentruje si¢ na ochronie swoich emerytur
i innych $wiadczen?

Po piate wreszcie, Polska bedzie musiata stawi¢ czota
wszystkim powyzszym wyzwaniom w warunkach Scisty-
chograniczen fiskalnych. Zgodnie z konstytucja, dtug pu-
bliczny Polski nie moze przekroczyé poziomu 60% PKB.
W sytuacji, gdy obecnie wynosi on okoto 55%, nie pozo-
stawia to duzej mozliwosci na to, by wydatki publiczne
rosty szybciej niz wzrost gospodarczy. Jednak wyzwania
opisane powyzej bedg wymagaly od rzadu znacznych in-
westycji w sektorze publicznym, m.in. w infrastrukture
i edukacje i wyprzedzenia przysztego wzrostu gospodar-
czego po to, by zagwarantowacl, ze taki przyszly wzrost
w ogole nastapi. Powoduje to dalsze zwigkszenie nacisku
na poprawe produktywnosci sektora publicznego. W sy-
tuacji istniejagcych ograniczen w zakresie podwyzszania
podatkéw i zwigkszania zadluzenia publicznego, rzad
bedzie musial zdobywac¢ fundusze na przyszie inwesty-
cje probujac lepiej spozytkowac¢ mniejszg ilos$¢ srodkoéw
— poprzez pokonanie dystansu dzielgcego polska produk-
tywnos¢ od pozioméw osigganych przez inne kraje UE
i §wiata oraz zblizenie poziomu produktywnosci sektora
publicznego do poziomu sektora prywatnego.

PLANOWANIE WERSJA 2.0

Powyzszym problemom nie da si¢ zaradzi¢ za pomoca
fragmentarycznych rozwigzan politycznych opracowy-
wanych pod presja polityki krotkoterminowej. Przy-
ktadem ilustrujacym te teze jest sposob, w jaki Polska
traktuje inwestycje w przedsigbiorstwa publiczne. Kazdy
przywodca polityczny bez watpienia stwierdzi, ze wspiera
diugoterminowe inwestycje w polskie przedsigbiorstwa



publiczne, majace na celu wspomaganie ich rozwoju,
zwigkszenie zatrudnienia i przeksztalcenie ich z wioda-
cych firm krajowych w lideréw na poziomie §wiatowym.
Jednak decyzje o tym, czy rzad powinien wykorzystywac
krotkoterminowe dywidendy z przedsigbiorstw publicz-
nych, czy tez pozostawi¢ je w firmach z przeznaczeniem
na dlugofalowe inwestycje, zapadajag w cyklu rocznym,
pod wplywem krétkoterminowych budzetéw, zaleznych
od kapryséw i uwarunkowan politycznych. Oznacza to,
ze zarzady przedsiebiorstw nie majg pewnosci ani mozli-
wosci przewidywania czy ich dlugofalowe plany rozwojo-
we zostang zaakceptowane i sfinansowane. Inne panstwa
o rozbudowanym sektorze publicznym, jak Szwecja, Nor-
wegia, Francja i Hiszpania, rozwigzaly ten problem two-
rzac wyspecjalizowane instytucje majace zagwarantowac,
ze przedsiebiorstwa publiczne bedg zarzadzane w spos6b
korzystny dla obywateli i podatnikéw, a przy tym odse-
parowaé ich dziatalno$¢ od krétkoterminowych celéw
politycznych.

Presja na myslenie krétkoterminowe — zwlaszcza w po-
lityce demokratycznej — nie zniknie. Jest ona elemen-
tem rzeczywistosci. Zamiast jednak jej si¢ poddawac,
rzady panstw takich jak Polska powinny zastanowié
sie nad tym, w jaki sposéb moga stworzy¢ instytucjo-
nalne struktury i procesy, ktére odseparowalyby podej-
mowanie dtugoterminowych decyzji od takich naciskow
przy jednoczesnym zachowaniu demokratycznej odpo-
wiedzialno$ci.

Procesem, ktéry moze okazac si¢ tu niezwykle przy-
datny, jest wykorzystanie przez rzady dlugotermino-
wego planowania strategicznego. Termin ,plan rzado-
wy” moze budzi¢ szczegélnie negatywne skojarzenia
w krajach postkomunistycznych, gdyz przywotuje
wspomnienia sztywnych i nieskutecznych planéw pie-
cioletnich. Rzady na calym $wiecie odkrywaja jednak,
ze wprawdzie szczegotowe centralne planowanie
rocznej produkcji pasty do zebéw prowadzi do nieko-
rzystnych rezultatéw i wszelkiego rodzaju absurdéw
ekonomicznych, to jednak catkowity brak planowania
sposobu, w jaki gospodarka ma zaspokoi¢ dlugofalowe
potrzeby w dziedzinie infrastruktury, energetyki lub
edukacji moze mie¢ rownie fatalne skutki.
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Wiodace przedsiebiorstwa prywatne, wspolpracujace
z firmg McKinsey, nie utozsamiajg planowania strate-
gicznego z wysilkiem ukierunkowanym na opracowanie
sztywnego planu, bowiem tempo zmian rzeczywistosci
i panujaca niepewnos$¢ sprawiaja, ze bytoby to niesku-
teczne. Planowanie postrzegane jest raczej jako Ewi-
czenie, podczas ktérego najwazniejsze osoby odpowie-
dzialne za podejmowanie decyzji gromadza sie, zeby
wspolnie poznaé stojace przed nimi wyzwania i fakty na
temat Swiata, w ktérym funkcjonuja, oraz zeby opraco-
wac wspolng wizje pozadanego celu. Wspdlnie poznane
fakty, zdobyta wiedza i wypracowana wizja zapewniajg
nastepnie stabilne ramy dla bardziej szczeg6towych pla-
néw operacyjnych, ktére z koniecznosci ulegajg czestym
zmianom. Cwiczenie takie nie kohczy dyskusji, sporow
ani rywalizacji (wszak firmy réwniez prowadza wlasnag
polityke). Sprawia ono jednak, ze prowadzona dysku-
sja jest oparta na faktach i osadzona w rzeczywistosci.
Wspolna wiedza zdobyta podczas takiego ¢wiczenia
ma wielka warto$¢ takze w sytuacjach nieuniknionych
niespodzianek i zmian, poniewaz umozliwia przygoto-
wanie bardziej spojnej reakcji.

W wielu rzadach, ministerstwach i departamentach rza-
dowych regularnie prowadzone sg ¢wiczenia z planowa-
nia, jednak zwykle koncentrujg si¢ one na budzetach,
krétkoterminowych kwestiach operacyjnych lub strate-
giach politycznych niezbednych do wygrania nastepnych
wyboréw. Z wyjatkiem wojska, rzadko stosuje sie cwicze-
nia z zakresu strategii dlugoterminowej, jeszcze rzadziej
za$ biora w nich udzial poszczeg6lne grupy interesariu-
szy i decydenci spoza kot rzadowych. Najlepsze firmy
natomiast regularnie angazuja swoich klientéw, pracow-
nikéw, dostawcow i inwestoréow w ¢wiczenia z dziedziny
planowania strategicznego. Rzady powinny wigc réwniez
znalez¢ sposéb na wiaczenie najwazniejsze grupy zain-
teresowanych w proces dlugoterminowego planowania
w sprawach gospodarczych. Przyktadem jest rzad Austra-
lii, ktory zaangazowal przedstawicieli wszystkich dzie-
dzin, od przedsiebiorcow, poprzez reprezentantéw kultu-
ry i sztuki oraz Srodowisk akademickich, az po czlonkéw
plemion Aborygenéw w opracowanie ,strategii 2020”
stworzonej w 2008 r. Rdwniez w Singapurze préba dtugo-
terminowego planowania z udziatem licznych zaintereso-



wanych uczestnikéw zakonczyla sie realnym sukcesem.
Agencja ds. Nauki, Techniki i Badan (A*STAR) nawiazata
skuteczng partnerskg wspotprace z singapurskimi uczel-
niami, przedsiebiorstwami krajowymi i zagranicznymi,
instytucjami finansowymi i ministerstwami rzadowymi,
w celu wspierania diugofalowego rozwoju najwazniej-
szych dziedzin, w tym badan biomedycznych.

Srodowisko biznesu powinno tu odegra¢ szczegélnie
istotng role partnera rzadu w planowaniu dlugotermino-
wym. Rzady panstw zachodnich czesto skarzg sie na zbyt
Sciste powigzania miedzy azjatyckimi firmami i rzgdami.
Zdarza sie, ze skargi te nie sa bezpodstawne w kontekscie
polityki wolnego handlu. Z drugiej strony jednak, powia-
zania te pozytywnie wplywaja na zrozumienie wspdlnych
probleméw i wzmacniajg poczucie partnerstwa w rozwi-
janiu gospodarki. Koncepcja, na ktérej partnerstwo stra-
tegiczne jest oparte, przejawia si¢ w takich dziataniach,
jak wspieranie branzy produkcji potprzewodnikéw przez
rzad Tajwanu, rozwo6j branzy elektronicznej w Korei Po-
tudniowej lub dziatania Chin majgce na celu promowanie
rozwoju sektora energetyki przyjaznej dla srodowiska.

Mimo, ze polska gospodarka i rzad pod wieloma wzgle-
dami znacznie r6znig si¢ od przedstawionych tu przy-
ktadéw krajow azjatyckich, to wcigz mogg wykorzystac
wypracowang tam koncepcje strategicznej wspoétpracy
srodowisk rzadowych i biznesu przy wspieraniu dtugoter-
minowego rozwoju i konkurencyjnosci. Dtugoterminowe
planowanie w dziedzinie infrastruktury z pewnoscia sta-
nie si¢ bardziej efektywne, jesli rzad bedzie dysponowac
wiedza na temat planéw rozwojowych i potrzeb przedsie-
biorstw, a te z kolei bedg inwestowaé z wieksza pewno-
$cig znajgc rzadowe plany rozwoju infrastruktury i majac
do nich zaufanie. Réwniez powodzenie Polski w rozwig-
zywaniu probleméw demograficznych bedzie wymagalo
Scislej partnerskiej wspolpracy sektora przedsiebiorstw
i rzadu w wielu dziedzinach, od szkolenia pracownikéw
po system emerytalny. Szczegbélowy sposob funkcjo-
nowania takich interakcji trzeba bedzie dopasowaé
do specyfiki polskich instytucji rzadowych i gospodar-
czych oraz do lokalnej kultury, lecz najwazniejsze jest,
by interakcje te w ogéle zaistnialy.
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W ostatnich dziesiecioleciach oraz w trakcie o$miolet-
niego czlonkostwa w UE, w Polsce dokonat sie¢ ogromny
postep w rozwoju gospodarki rynkowej, za$ perspek-
tywy na przyszio$¢ rysuja sie jeszcze lepiej. Kluczem
do ich urzeczywistnienia bedzie znalezienie sposobéw
na prowadzenie trwatych, dtugofalowych dzialan maja-
cych na celu zwigkszenie produktywnosci, modernizacje
infrastruktury, poprawe systemu edukacji, rozwigzanie
pobleméw zwigzanych ze starzeniem si¢ spoteczenstwa,
a to wszystko w warunkach konstytucyjnych ograniczen
finansowych. Zeby sprostaé¢ tym diugofalowym wyzwa-
niom, konieczne bedzie apolityczne, oparte na faktach
planowanie diugofalowe we wspotpracy z polskimi $ro-
dowiskami biznesowymi oraz innymi grupami intereséw.
Nie istniejg proste recepty na ich rozwigzanie, jednak
wspolne zrozumienie probleméw i wspoélna wizja celu
beda doskonatym punktem wyjscia.



ZNACZENIE STRATEGII
W POLITYCE | W BIZNESIE
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fowo ,,strategia” przywedrowalo do jezyka

polityki i biznesu z obszaru militarne-

go. W starozytnej Grecji mianem strat-

egos okreslano dowoddce armii: dziesieciu

atenskich strategobw dowodzilo hoplitami
podczas zwycieskiej bitwy pod Maratonem, strateg
Temistokles doprowadzit do rozgromienia Persow pod
Salamina, strateg Alkibiades zaplanowal wielkg inwazje
na Sycylie. Wywiedzione od tytulu strategos greckie
stowo strategia oznaczalo oryginalnie sztuke pokonania
wrogiej armii, a szerzej mowiac — jak definiuje Stownik
PWN -, przemyslany plan dziatan w jakiej$ dziedzinie”.
Wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia ze skomplikow-
anym, trudnym problemem, ktérego rozwigzanie wyma-
ga starannej analizy, oceny trudnosci, rozeznania posia-
danych sit i Srodkéw, a wreszcie zaplanowania dziatan
- potrzebna jest wlasnie strategia.

Szybko okazato sig, ze we wspdlczesnym S$wiecie stra-
tegia potrzebna jest nie tylko dla prowadzenia wojen.
W koficu, wedlug znanego powiedzenia von Clause-
witza, ,wojna jest jedynie kontynuacjg polityki innymi
Srodkami”. Zaréwno polityka, jak i biznes okazaly sig

skomplikowanymi grami, w ktérych osiaggniecie sukcesu
zalezy wtasnie od wyboru odpowiedniej strategii. Stra-
tegii, ktora pozwala w pelni wykorzystaé wlasne atuty
i ukry¢ stabosci - a jednocze$nie wykorzysta¢ stabosci
i zneutralizowa¢ atuty przeciwnikoéw. A przede wszyst-
kim strategii, ktéra stanowi dilugofalowy plan dziatan
podejmowanych po to, by osiggnaé zamierzone cele.
Podejmowanych konsekwentnie, w przemyslany sposob,
zgodnie z ogélnym planem.

Przyktady btyskotliwych, skutecznie wdrozonych stra-
tegii w sferze polityki mozna oczywiscie mnozy¢. Wzo-
rem skuteczno$ci moze by¢ zawsze Otto von Bismarck
i sposob, w jaki doprowadzil on do zjednoczenia Nie-
miec. Kiedy w roku 1862 zostal Kanclerzem Prus, po-
myst taki wydawal sie catkowita, pozbawiong jakichkol-
wiek podstaw mrzonkg. Prusy mialy oczywiscie swoje
atuty — $wietnie wyszkolong armieg, znakomity zespét
dowodcéw, doskonaly przemyst stalowy, nowoczesng
infrastrukture kolejowa, dobre wyksztalcenie obywateli.
Ale na drodze do zjednoczenia Niemiec staly cztery naj-
wieksze mocarstwa 6wczesnego $wiata — Austria, Fran-
cja, Rosja i Wielka Brytania, z ktorych kazde z osobna
dysponowalo wiekszymi wptywami, wiekszg ludnoscia,
wiekszym PKB i wigksza silg militarng od Prus!. Jak
rozwigza¢ ten nierozwigzywalny problem? Gléwnym
celem strategii Bismarcka stalo si¢ por6znienie czterech
mocarstw, tak by mozna bylo cze$¢ z nich zneutralizo-
wac, a z pozostalymi rozprawic sie z kazdym z osobna.
Juz w 1863 r. wytracil z szeregu wrogéw Rosje, podpisu-
jac z nig konwencje ulatwiajaca carowi sttumienie po-
wstania styczniowego (cho¢ konwencji tej przeciwsta-
wiala sie wigkszo$¢ pruskiej opinii publicznej, oburzonej

! Laczna ludnosc czterech mocarstw byla 9-krotnie wieksza od ludnosci Prus, Iaczny PKB 6-krotnie wiekszy od pruskiego, taczna wielko§¢ armii
10-krotnie wieksza od pruskiej (Paul Kennedy, The Rise and Fall of the Great Powers, Vintage Books, New York 1989).
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rosyjskimi okrucienstwami w Polsce). Potem w 1866 r.
wypowiedzial wojne i szybko pokonal walczaca w po-
jedynke Austrie, zapewniajac sobie neutralno$¢ Francji
dzieki obietnicom poparcia dla aneksji przez nig Belgii
i Nadrenii. Nastepnie zapewnit sobie zyczliwg neutral-
no$¢ Wielkiej Brytanii, wykorzystujac w tym celu infor-
macje o francuskich planach aneksji, do ktérych sam
wcze$niej namawial cesarza Napoleona III. I w ciggu
btyskotliwie poprowadzonej wojny, wykorzystujac swa
znakomitg armie, 1870 r. rozbil osamotniong Francje
zmuszajac jednoczeSnie pozostale panstwa niemieckie
do zgody na zjednoczenie Rzeszy. W ten spos6b w ciagu
niecatej dekady dokonat czegos$, co w 1862 r. wydawato
si¢ calkowicie niemozliwe do zrealizowania. Zjednoczyt
Niemcy dzigki niebywale $miatej, efektywnej i przepro-
wadzonej z zelazng konsekwencjg strategii, w ktorej dy-
plomatyczne putapki, ustepstwa, tajne negocjacje i trak-
taty uzyte zostaly jako niezwykle skuteczne narzedzia
realizacji celu na réwni z armatami, przemowieniami,
artykutami prasowymi i sfalszowanymi depeszami. Czy
powinni§my uwazaé Bismarcka za przyktad do naslado-
wania, mozna mie¢ oczywiscie watpliwosci (zwtaszcza
w Polsce, bo w naszej historii zapisal si¢ on raczej jako
postaé mroczna). Ale ze jest to wzor politycznego stra-
tega — znakomitego analityka, btyskotliwego planisty,
konsekwentnego realizatora, zab6jczo skutecznego wy-
konawcy — nie ma chyba watpliwosci.

Czy mozna znalez¢ przyktady réwnie btyskotliwych stra-
tegébw w biznesie? Bardzo wielu. Moim ulubionym jest
twoérca masowej motoryzacji, Henry Ford. Zaczynal -
jak przystato na amerykanskiego miliardera — skromnie,
jako prosty syn farmera, ktéry w domowym warsztacie
zbudowal prototyp swojego pierwszego auta. Umierajac
w 1947 r. byl posiadaczem fortuny (wartej w dzisiejszej
walucie blisko 180 miliardéw dolaréw) i tworca jednej
z najpotezniejszych korporacji $wiata, Ford Motor Com-
pany. To, ze Henry Ford dorobit si¢ swoich miliardow nie
bylo wcale przypadkowym zrzadzeniem losu. Byt on wi-
zjonerem gospodarki opartej na powszechnej konsump-
cji, masowej produkcji oraz redukcji kosztow dzieki

zastosowaniu przemyslowych metod organizacji pracy.
Przede wszystkim, zerwal z obowigzujaca dawniej rze-
mieslniczg zasada, iz celem producenta jest jak najdroz-
sze sprzedawanie wyroboéw — na rzecz zasady odwrotne;j.
Celem jest dostarczenie na rynek towaru jak najtansze-
go, wytworzonego jak najmniejszym kosztem i obcigzo-
nego umiarkowanym narzutem jednostkowego zysku.
Wielkie zyski realizuje si¢ za$ nie przez Srubowanie ceny,
ale poprzez masowg produkcje i sprzedaz. Dlatego wta-
$nie zaprojektowatl stynny model Ford T - auto, ktére
w 1908 r. kosztowato 850 USD (17 tys. USD wedtug dzi-
siejszej wartosci dolara), a w potowie lat dwudziestych,
dzieki drastycznej obnizce kosztéow produkcji, juz tylko
290 USD (3500 USD wedtug dzisiejszej wartosci dola-
ra) — mniej niz roczna ptaca zwyktego robotnika. Obniz-
ke kosztéw uzyskal dzieki zrewolucjonizowaniu metod
produkcji: rankiem huty Forda otrzymywaly z naleza-
cych do niego kopalni wegiel i rudy zelaza (przewozone
barkami nalezacymi do Forda), potem ze stali wytwarza-
no czesci i podzespoty ktore sktadali zatrudnieni przy
tasmie produkcyjnej pracownicy, a w 28 godzin pozniej
z fabryki wyjezdzalo gotowe auto?. Geniusz masowej
konsumpcji wiedzial, ze warunkiem sprzedazy jest nie
tylko zapewnienie podazy, ale rowniez to, aby na rynku
istnial odpowiedni popyt. Oferowal wiec swoim robot-
nikom ptace dwukrotnie wyzsze, niz te ktére obowigzy-
waly na rynku, po to aby i oni mogli kupi¢ na raty swo-
jego Forda T. Sprzedal w ten sposéb ponad 16 milionow
sztuk jednego modelu auta, ustanawiajac rekord pobity
dopiero po dziesiecioleciach przez Volkswagena garbu-
sa. I stal si¢ nie tylko drugim najbogatszym czlowiekiem
w historii, nie tylko symbolem triumfu spoteczenstwa
,drugiej fali”, ale r6wniez autorem jednej z najbardziej
blyskotliwie zrealizowanych strategii rozwojowych
w dziejach biznesu. Strategii bazujacej czesto na dzia-
faniach odwrotnych, niz podejmowali éwczesni rywale
Forda, ale zawsze dziataniach celowych, przemyslanych,
dobrze wpisujacych si¢ w plan strategiczny.

Strategia wigze si¢ nierozerwalnie z problematyka przy-
wodztwa. To wlasnie od przywodcy oczekuje sie zdol-

2 Historie powstania imperium Forda opisuje ksigzka Richard Bak, Henry and Edsel: The Creation of the Ford Empire, John Wiley & Sons,

Hoboken, New Yersey, 2003.
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nosci do wyboru, a nastepnie zdolnosci do skutecznej
realizacji strategii, wbrew wszelkim przeciwno$ciom
i przeszkodom. Takimi przywddcami-strategami byli
w polityce Otto von Bismarck, Winston Churchill, Char-
les de Gaulles. Takimi przywodcami-strategami w bizne-
sie byli Henry Ford, Steve Jobs czy Jack Welch. Cenimy
ich przede wszystkim za to, ze odniesli sukces walczac
z poteznymi przeciwnikami, dysponujac zbyt szczuply-
mi $rodkami, nie dajac sie ztama¢ w momentach bez-
nadziejnych. Powinni$my ich jednak przede wszystkim
cenié za co$ innego: wizje, wytrwalo$¢ w realizacji celu,
konsekwencje. Czyli za strategie.

Czy z tych, a takze wielu innych przyktadéw, nalezy
wycigga¢ wniosek, ze strategia w polityce i w biznesie
musi opiera¢ si¢ tylko na walce, agresji, zaskakiwaniu
i niszczeniu przeciwnika? Manig obecnych wykladow-
cow zarzadzania jest traktowanie strategii biznesowej
w kategoriach quasi-militarnych. Niedo$cignionymi
wzorami skutecznos$ci, ktére wykorzystuje sie dla in-
struowania poszukujacych recept na zostanie przywod-
cg menedzer6w sg wojskowi dowodcy: Attyla, Napoleon,
Aleksander Wielki. No c6z, rzeczywiscie umieli zmoty-
wowac swoich ludzi do wysitku i osiagneli sukces (choé
ich imperia diugo nie przetrwaly). Wyktadowcy zajmu-
jacy sie problematyka przywédztwa do nudnosci maglu-
ja militarne porady Sun-Tzu, albo zapraszajg na zajecia
dowodcow elitarnych oddzialéw sit specjalnych, wbija-
jac w glowe zafascynowanym stuchaczom, ze polityka
i biznes maja sens tylko wtedy, gdy sa ciagla walka i da-
zeniem do zniszczenia przeciwnika oraz podporzadko-
wania innych swojej woli. Ten ,militarystyczny” sposob
podejscia do problematyki przywodztwa i strategii zna-
lazt chyba szczytowe odbicie w wydanej przez Boston
Consulting Group slynnej ksiazce ,,Hardball”, analizu-
jacej doswiadczenia najtwardszych rynkowych graczy’.
Rady udzielane biznesowym strategom to m.in.: ,,zaata-
kuj z druzgocacy silg”, ,,zmuszaj rywali do odwrotu”,
,hiszcz status quo”, ,,obserwuj zmiany na polu walki”.
Jednym stowem: jesli chcesz by¢ skutecznym w polityce
i w biznesie, uwazaj je za pole bitwy. Traktuj kazdego

jak przeciwnika, ktérego trzeba podejs¢, zdominowaé
lub zniszczy¢. Nikomu nie ufaj, na nikim nie polegaj,
sprzymierzaj si¢ tylko po to by wzmocni¢ swoje sily
w walce. Wyborcy majg by¢ dla polityka giéwnie ce-
lem manipulacji — dokladnie tak, jak klienci dla mene-
dzera. Partnerzy majg by¢ rywalami, z ktérymi mozna
wspolpracowac tylko doraznie, nieszczerze, zwracajac
sie przeciw nim wtedy, gdy tylko bedzie to bardziej ko-
rzystne od wspétpracy.

Takie podejscie do strategii niekoniecznie najlepiej pa-
suje do wspolczesnego Swiata. Sg oczywiscie w polity-
ce i biznesie obszary, w ktérych jedyna strategia dajaca
szanse na sukces jest nieprzerwana walka. Startujacy
w wyborach polityk musi zdawac sobie sprawe, ze w tym
momencie gra o wszystko: albo on pokona przeciwni-
ka, albo przeciwnik jego. Ale musi tez pamietac¢ o tym,
ze jesli jego celem jest co$ wiecej niz tylko zdobycie sta-
nowiska prezydenta czy premiera, juz nastepnego dnia
po wygraniu wyboréw musi by¢ gotowy do wspdtpracy
z tymi, ktérych pokonat.

Rzecz w tym, ze wspolczesny Swiat jest niezwykle
ztozony, a réwnie zlozone sg problemy, ktére trzeba
w nim rozwigzywac. Zachod traci swojg pozycje na Swie-
cie, najwspanialsze instytucje, ktorych si¢ dopracowat
- wielkie banki, korporacje, uniwersytety, partie poli-
tyczne, media — przezywaja kryzys przywoédztwa. Lide-
rzy strefy euro nie sg w stanie porozumiec si¢ w sprawie
banalnie prostego problemu bankructwa Grecji, amery-
kanscy politycy nie sg w stanie porozumie¢ sie¢ w sprawie
budzetu. Politycy zyja sondazami i do nich dostosowujg
swoje kluczowe dziatania. Najwieksze media ogniskuja
dyskusje spoteczng na plotkach z zycia celebrytéw. Nie
ma strategicznego planowania, jest tylko zycie do naj-
blizszych wyboréw, najblizszych raportéw o zyskach,
najblizszych badan ogladalnosci.

A tymczasem $§wiatowa polityka wymaga dzi$§ nie mor-
derczej walki — cho¢ tej oczywiscie si¢ nie uniknie — ale
raczej strategii madrej wspolpracy. Po pierwsze, wspol-

5 George Stalk, Rob Lachenauer, Hardball, czyli twarda gra rynkowa, Helion, Gliwice 2005.
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pracy miedzy krajami, bo bez tego nie da si¢ ustanowic
nowego, sprzyjajacego rozwojowi i stabilnosci tadu.
Ogromnym wyzwaniem jest réwniez nawigzanie odpo-
wiedniej wspOlpracy nie tylko pomigdzy rzadami, ale po-
miedzy wszystkimi gléwnymi graczami globalnej gospo-
darki. Swiat trwale sie zmienit — globalizacja i zmiany
technologiczne sprawiaja, ze okres omnipotencji wiel-
kiego panstwa przechodzi do historii, a ponadnarodowe
koncerny i grupy finansowe staly si¢ réwnorzednymi
partnerami dla rzadéw. Bez ich wspélpracy nie da si¢
ani trwale ustabilizowaé rynku, ani rozwigza¢ kluczo-
wych probleméw rozwojowych przed ktérymi stoi Swiat.
A poniewaz problemy XXI w. daleko wykraczajg poza
czystg ekonomig i polityke, do dialogu pomiedzy rzada-
mi i wielkimi organizacjami gospodarczymi trzeba réw-
niez wiaczy¢ trzeci sektor — instytucje spoleczenstwa
obywatelskiego*.

Gléwnym wyzwaniem zwigzanym z odpowiednig stra-
tegig w polityce nie jest wiec juz dzi$ tylko umiejetnos¢
walki (ktéra dominowata w XIX i XX wieku), ale raczej
umiejetnos$¢ nawigzania madrej wspoltpracy. Na partne-
réw, a nawet konkurentéw trzeba patrzec¢ nie tylko przez
pryzmat tego, co nas od nich dzieli, ale rowniez tego,
co nas z nimi faczy. USA i Chiny maja wiele sprzecznych
interesow gospodarczych i politycznych. Ale koniec kon-
cow oba wielkie kraje sg zainteresowane rozwojem $§wia-
towej gospodarki, stabilno$cia rynkéw finansowych,
przywréceniem normalnych mechanizméw ekonomicz-
nych i zahamowanych przez kryzys proceséw globa-
lizacyjnych. Musza réwniez bra¢ pod uwage czynnik
w strategii kluczowy — czas. To samo zjawisko, ktore jest
krétkookresowym zagrozeniem, na diuzszg mete moze
okazac sie korzystne. Podjete dzi§ madre dzialania mogag
stuzy¢ lepszemu ulozeniu si¢ sytuacji w przyszlosci.
Chinczykéw zreszta nie trzeba tego uczy¢ — akurat ich
rozumienie strategii kaze podejmowac dziatania z wiel-
kim wyprzedzeniem i cierpliwie czeka¢ na wyniki. Kiedy

w koncu XIV w. na dworze cesarskim zapadia decyzja
o przeprowadzeniu wielkich wypraw oceanicznych ad-
mirata Zheng He, na wiele lat przed nimi posadzono
drzewa odpowiednie na maszty do wielkich statkow.
Kiedy w poczatku lat 1970-tych komunistyczne Chiny
zdecydowaly sie zawrze¢ wymierzony w Zwigzek Ra-
dziecki faktyczny sojusz z USA, w Pekinie z miejsca
sprecyzowano, ze chodzi o sojusz na ,,50, a moze 100
lat”5.

Zachéd moze sie w tej dziedzinie wiele od Chin na-
uczy¢, a zachodnia demokracja wrgcz musi si¢ nauczy¢
planowac dziatania w ramach wieloletniej strategii, jesli
ma pozostac atrakcyjng forma rzadéw dla spoleczenstw
Swiata. Wymaga to stworzenia mechanizméw planowa-
nia i realizacji planéw ponad podziatami politycznymi.
Jesli np. wiadomo, ze spoleczenistwa krajow europej-
skich musza sie pogodzi¢ z reformami systemu eme-
rytalnego i przesunigciem w goére wieku emerytalnego,
idace w te strone dzialania powinny by¢ poparte przez
wszystkie odpowiedzialne sily polityczne, a nie tylko te
partie ktora jest akurat przy wtadzy. Podobnie Republi-
kanie i Demokraci w USA muszg umie¢ porozumie¢ si¢
w sprawie rozwigzania problemu deficytu i zadluzenia
panstwa, niezaleznie od tego czy wtadze w nadchodza-
cych wyborach zdobedzie Barack Obama, czy tez jego
republikanski kontrkandydat.

Ciekawe, ze w biznesie zrozumienie tego faktu przy-
szfo wczeéniej, niz w polityce. Refleksja nad poszu-
kiwaniem sposobow rozwoju nie skoncentrowanych
na stalej, bezlitosnej walce przyszia choéby w formie
popularnej ,strategii biekitnego oceanu”®. Strategia
ta polega raczej na szukaniu nowych, niezajetych jesz-
cze przez konkurentéw obszaréw rynkowych — a wiec
np. nowych, nieznanych dotad rynkowi produktéw
i ustug, albo szans zaspokojenia zupelnie nowych po-
trzeb konsumenta. Jest to strategia, ktéra kaze szukaé

+ Szerzej omawiam te problematyke w ksiazce: Witold M.Orfowski, ,,Swiat do przerébki”, Agora, Warszawa 2011.

5 Interesujace kulisy tego porozumienia zawiera opracowanie: Yafeng Xia, China’s FElite Politics and Sino-American Rapprochement, Journal of

Cold War Studies, Vol. 8, No. 4, Fall 2006. Warto zauwazy¢, ze akurat zaczynamy sig¢ zbliza¢ do konca pélwiecznego okresu wspotpracy USA

i Chin.

6 Strategi¢ ta — w odréznieniu od oznaczajacej stala walke ,,strategii czerwonego oceanu” — zawiera ksigzka W. Chan Kim i Renée Mauborgne,

Blue Ocean Strategy, Harvard Business School Press, Boston 2005.
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szans ekspansji gtéwnie w innowacyjnosci, zalecajac
jednocze$nie podejscie diugookresowe. W takim po-
dejsciu wizja i cel strategiczny sa wazniejsze od krét-
kookresowych rachunkéw kosztéw i korzysci. Stosujac
ja — zgodnie ze starg anegdota — producentowi butéw
warto wiec szukac krajow, gdzie ludzie masowo chodza
boso, nawet jesli przekonanie ich do zakupu pierwszej
pary butéw moze by¢ trudne i kosztowne, a zyski moga
nadejs¢ dopiero po latach. Zanim jeszcze ktokolwiek
to opisal, wielkie firmy nauczyly si¢ inwestowaé w nowe
produkty i rynki, nie oczekujac szybkiego zwrotu z inwe-
stycji. To wtasnie dzieki temu powstal walkman i kom-
puter osobisty, dzieki temu dokonano wielkich inwesty-
cji w Chinach i Europie Srodkowo-Wschodnie;j.

Strategiczne myslenie, pozwalajace na dtugookreso-
we laczenie konkurencji ze wspolpraca potrafi jednak
zaprowadzi¢ w biznesie jeszcze dalej. Znane sa do-
brze przypadki tzw. co-opetition (okreSlenie pochodzi
ze zgrabnego polaczenia stéw co-operation i competi-
tion), a wiec dzialania polegajacego na taczeniu wysit-
kéw nawet z bezposrednimi konkurentami w dziedzi-
nach, w ktérych istnieje wspoélny interes. Powszechnie
znanym przykiadem sg dziatania wielkich koncernéw
motoryzacyjnych, w zgodnej wspolipracy dzielacych po-
miedzy siebie ogromne koszty rozwoju nowych silnikow
— po to by po zamontowaniu ich do wtasnych modeli sa-
mochod6éw na nowo sta¢ si¢ konkurentami walczacymi
o klienta’. Konieczno$¢ nawigzywana wspOtpracy, przy
koniecznosci jednoczesnego konkurowania, to zapewne
najtrudniejszy wymiar strategii wspo6lczesnego biznesu.

Wedlug wielkiego teoretyka zarzadzania Petera Druc-
kera, kazda organizacja, w tym takze biznesowa, musi
przede wszystkim ustali¢ swoja fundamentalng strategie
— czyli cel swojego istnienia. Whrew rozpowszechnio-
nym pogladom, nawet w przypadku organizacji bizneso-
wej celem tym nie jest po prostu maksymalizacja zysku.
Celem podstawowym jest zawsze zaspokajanie potrzeb
klientow, gdyz jest to jedyna podstawa umozliwiajaca
trwate funkcjonowanie firmy®. Réwniez panistwo istnie-

je po to, aby zaspokaja¢ zbiorowe potrzeby obywateli,
a polityka stuzy znalezieniu najbardziej odpowiadajacej
spoleczenstwu drogi do tego celu. Bez skutecznej, diu-
gofalowej, przemyslanej strategii, realizacja zasadnicze-
go celu istnienia zadnej organizacji nie jest mozliwa.
I dlatego umiejetnos¢ strategicznego myslenia i plano-
wania jest darem, na ktérym kazdej organizacji powinno
zalezeC najbardziej.

7 Analiza zjawiska coopetition zawarta jest m.in. w opracowaniu: PricewaterhouseCoopers, Compete & Collaborate, 11th Annual Global CEO

Survey, London 2008.
8 Peter Druckner, Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa 2008.
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