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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Ztotego $rodka na osiggnigcie sukcesu niestety nie ma. Czgsto przedsigbior-
stwa majgce nawet, wydawaloby si¢, niezawodna strategie, upadaja. Jednak realizacja odpo-
wiednich strategii w znacznym stopniu pomaga w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarcze;j.
W dzisiejszych czasach szanse na sukces maja jedynie te przedsicbiorstwa, ktore potrafia
w pelni zaspokoi¢ potrzeby nabywcoéw. Zatem musza by¢ one najlepsze przynajmniej pod
jakim$ wzgledem, by pozyskac klientow. Szanse na sukces daje skoncentrowanie si¢ na klu-
czowych czynnikach sukcesu i osiagniecie perfekcji w okreslonej dziedzinie. Identyfikacja
kluczowych czynnikéw sukcesu jest zatem integralnie zwigzana z procesem budowy strategii
organizacji. Celem opracowania jest wykazanie, ze badajac przedsigbiorstwa, ktore osiagne-
ly sukces na rynku, mozna zidentyfikowac konkretne czynniki, ktore zdeterminowaty ich
przewage. W opracowaniu wykorzystano m.in. metod¢ studium przypadku do opisu drogi
do sukcesu i identyfikacji kluczowych czynnikow sukcesu przedsigbiorstw: Bullet Solutions,
Nike oraz Inglot.

Stowa kluczowe: kluczowe czynniki sukcesu, strategia i rozwdj przedsigbiorstwa.

Summary: Unfortunately there is no golden recipe for success. It frequently happens
that even firms which have, it would seem, a foolproof strategy — sometimes go bankrupt.
Nevertheless, the realization of proper strategies considerably helps conduct business activity.
Nowadays only those enterprises have a chance to achieve success which are fully capable
of satisfying the needs of their purchasers. Therefore, they must achieve a leading position in
at least one respect if they want to win themselves customers. Focusing on the key success
factors in the combination with achieving perfection in one particular field opens way to



Determinanty sukcesu przedsigbiorstwa (studium przypadku wybranych przedsigbiorstw) 241

success. Therefore, the identification of the key success factors is inseparably linked with the
process of developing the strategies for an organization. The aim of the present article is to
show that it is possible to identify particular factors which have resulted in the competitive
advantage of the enterprises which have achieved success by subjecting such enterprises to
research. Among others, the method of case study was used to describe the way to success and
to identify the key factors of success of enterprises: Bullet Solutions, Nike and Inglot.

Keywords: key success factors, strategy and development of an enterprise.

1. Wstep

Istnieje wiele metod, ktére zblizajg firme do osiggnigcia sukcesu. Opracowano sze-
reg strategii, wielu uczonych poswiecito mnostwo czasu, aby ustali¢, co wlasciwie
jest przyczyna odnoszenia sukcesu na rynku. Jednak z historii wynika, ze zastoso-
wanie tych samych wskazowek w dwoch réoznych momentach daje zupetnie inne
rezultaty.

Brakuje $cisle okreslonych zalecen i strategii, ktorych stosowanie gwarantuje
osiggnigcie sukcesu. Z catg pewno$cig mozna jednak stwierdzié, ze firma, ktora od-
niosta sukces, zdobyta rynek. Formutuje si¢ coraz to nowe zalecenia dla firm, ktére
pragna osiagnac sukces. Nie jest to jednak prosta droga. Czynnikow, ktore sktadaja
si¢ na ten sukces, jest bowiem nieskonczenie wiele. Ich doglgbna analiza moze po-
moéce w dokonaniu ich hierarchizacji, a ich odpowiednia kombinacja stworzy¢ ,,stra-
tegi¢ sukcesu” dla przedsigbiorstwa. Realizacja odpowiednich strategii w znacznym
stopniu pomaga w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. W dzisiejszych czasach
szanse na sukces majg jedynie te przedsiebiorstwa, ktore potrafia w peini zaspoko-
i¢ potrzeby nabywcow. Zatem musza by¢ one najlepsze przynajmniej pod jakims$
wzgledem, by pozyskac klientow. Szanse na sukces daje skoncentrowanie si¢ na klu-
czowych czynnikach sukcesu i osiagnigcie perfekcji w okreslonej dziedzinie. Moze
to oznacza¢ specjalizacje w wytwarzaniu okres§lonego, nieosiggalnego dla innych
produktu, zdolno$¢ dostosowania si¢ do wymagan okreslonego segmentu klientow
lub wykreowania przewagi nad konkurentami w okreslonej dziedzinie dziatalnosci.
Przedsigbiorstwa osiggajace dzi$ sukcesy to liderzy w okreslonej dziatalnosci. Zad-
ne z przedstawionych w dalszej cze$ci opracowania przedsiebiorstw nie osiggnetoby
obecnej pozycji, gdyby nie dokonato strategicznego wyboru kluczowego czynnika
sukcesu i nie skoncentrowato swoich dziatan na jego wykorzystaniu. Identyfikacja
kluczowych czynnikow sukcesu jest zatem integralnie zwigzana z procesem budo-
wy strategii organizacji, bowiem skoncentrowanie si¢ na dziataniach o szczegélnej
randze i rezygnacja z angazowania w obszary mniej znaczace mozliwa jest tylko w
wymiarze strategicznym. Jednak ryzyko jest niecodzownym towarzyszem przywod-
cOw przedsigbiorstw. To wlasnie menedzerowie czgsto musza podejmowac decyzje,
ktore decyduja o przysztosci ich firm. Niekiedy sa to decyzje stuszne, ktore przy-
nosza oczekiwane korzysci, a nawet je przewyzszaja, niekiedy jednak sg przyczyna
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kompletnej katastrofy, a nawet upadku przedsigbiorstwa. Celem opracowania jest
wykazanie, ze badajac przedsigbiorstwa, ktore osiagnely sukces na rynku, mozna
okresli¢c konkretne czynniki, ktére zdeterminowaty ta przewage. W opracowaniu
wykorzystano metodg opisu i analizy porownawczej, elementy metody SWOT i klu-
czowych czynnikéw sukcesu (KCS) oraz studium przypadku (case study)'.

2. Istota i czynniki warunkujace sukces przedsi¢biorstwa

W przypadku przedsigbiorstwa sukces ma szerokie znaczenie. Powodzenie Iub nie-
powodzenie firmy jest konsekwencja dostosowania jej zdolnosci do stojacych przed
nig wyzwan. Trzeba zda¢ sobie sprawe, ze nie ma gotowych recept czy tez gotowych
strategii przynoszacych powodzenie. Nie moze tak by¢, poniewaz wyeliminowatoby
to wszelkie przewagi konkurencyjne. Podstawy powodzenia danej firmy sa wiasci-
we tylko dla niej. Na jej sukces sktada si¢ wiele czynnikow. Sa nimi np. relacje
z interesariuszami, ktorymi sg m.in. inwestorzy, klienci, dostawcy, pracownicy, me-
nedzerowie, zwiazki zawodowe, panstwo. Skuteczna firma nadaje tym stosunkom
taki charakter, ktéry maksymalizuje ich korzysci [Kay 1996, s. 15-16].

Czynniki sukcesu sg hierarchizowane przez firmy i dla kazdej z nich indywi-
dualnie rozpatrywane. Jedne majg wigksze znaczenie dla jednych przedsigbiorstw,
a inne dla drugich. Sukces firmy definiuje si¢ w rdézny sposob. Niektorzy przed-
siebiorcy podkreslaja wielkos$¢ 1 udziat na rynku, inni ktada nacisk na rentownos$¢
i korzysci osiggane przez ich udziatlowcow. Mowi si¢ tez o sprawnosci technicz-
nej 1 zdolnos$ci do innowacji i akcentuje reputacje, jakg przedsiebiorstwo cieszy si¢
u swoich klientow, pracownikow i w kregach gospodarczych [Kay 1996, s. 15-16].

Sukces to proces bardzo ztozony i trudno jest w jednoznaczny sposob stworzy¢
recepte na jego osiggniecie. Jednak przez doglebng analize mozemy wyr6znic¢ pew-
ne czynniki, ktore bezsprzecznie sktadajg si¢ na sukces przedsigbiorstwa [ Kalleberg
iin. 1991, s. 136-161]. Przedsi¢biorstwa dokonujg hierarchizacji swoich celow, kto-
rymi mogg by¢ [Pierscionek 2003, s. 81-82]:

— okreslone tempo wzrostu sprzedazy w poszczegdlnych grupach produktéw oraz
tempo catkowite,

— utrzymanie udziatu w danym rynku (rynkach),

— okreslony wzrost udziatu w okreslonych rynkach (w danym czasie),

— osiggniecie pozycji lidera rynku czy dominanta,

— wejScie na nowy rynek (rynki) krajowy lub zagraniczny,

— dywersyfikacja rynkow zbytu,

! Autorzy opracowania biorg udzial w miedzynarodowym projekcie Ministerstwa Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego polegajacym na wymianie osobowej w ramach projektu migdzynarodowego “Con-
ditionings of Knowledge Transfers and Innovative Activity of Enterprises (acronym COTRANS)”
Uwarunkowania transferu wiedzy i innowacyjnej dziatalnos$ci przedsi¢gbiorstw (Akronim COTRANS).
Partnerzy: Uniwersytet Gdanski, Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu oraz School of Management and
Technology of Felgueiras Porto Polytechnic (Instituto Politecnico do Porto (ESTGF)).
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— utrzymanie istniejacej zyskownosci lub tez jej okreslony wzrost w okreslonym-
czasie do $redniego poziomu w branzy,
— osiggnigcie pozycji lidera w branzy.

Sukces zdeterminowany jest nie tyle wielko$cia posiadanego kapitatu, ile umie-
jetnoscig wykreowania pewnej idei lub znalezieniem okreslonego pomystu na stwo-
rzenie firmy, umiejgtno$cia stworzenia pewnej wizji oraz przetworzenia jej w okre-
slong misje i strategie [ Niemczyk, Krupski (red.) 1999, s. 105].

3. Metody wspomagajgce formulowanie strategii
przedsi¢biorstwa

Aby opracowa¢ odpowiednig strategi¢, nalezy pozna¢ zardwno otoczenie, jak
i samo przedsigbiorstwo, zidentyfikowa¢ mozliwe przyszte zmiany w otoczeniu
oraz dostosowa¢ reakcji firmy do tych zmian. To wtasnie analiza strategiczna jest
zbiorem dziatan i metod, ktore diagnozuja przedsigbiorstwo i otoczenie, pozwalaja
oceni¢ stan obecny oraz prognozowac przyszte dziatania i na ich podstawie opraco-
wywac¢ prawidlowe strategie.

Odpowiednio przygotowana i przeprowadzona analiza jest niezbedna kazdemu
przedsiebiorstwu. Pozwala ona, jesli jest prawidlowa, przewidzie¢ przysztos$¢ firmy.
Jest to obraz oczywiscie nieco zamazany i niedajacy pewnosci powodzenia, jed-
nak pozwalajacy przygotowac si¢ do ciagtych zmian zachodzacych w gospodarce.
»Analiza strategiczna pozwala wiec na okreslenie pozycji strategicznej przedsig-
biorstwa dzigki zestawieniu ze soba, z jednej strony, szans i zagrozen ptynacych
z otoczenia, a z drugiej — brakow 1 atutow wynikajacych z wewnetrznego uksztatto-
wania jego potencjatu” [Penc 1994; 2001].

Ponizej syntetycznie przedstawiono dwie metody analizy strategicznej, a mia-
nowicie metode SWOT oraz metode KCS (kluczowych czynnikow sukcesu ). Sa
one bardzo popularnymi metodami, ktére maja wskaza¢ przedsigbiorstwu droge do
sukcesu.

3.1. Kluczowe czynniki sukcesu jako podstawa formulowania strategii
przedsiebiorstwa

Na sukces przedsiebiorstwa wplywa wiele roznych czynnikow, wystgpujacych
zardbwno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i poza nim, w jego otoczeniu. Poszczegol-
ne czynniki sukcesu przedsigbiorstwa sg ze sobg powigzane i nie mozna ich rozpa-
trywaé w odosobnieniu. Dlatego tez przyjmuje si¢, ze o sukcesie przedsigbiorstwa
decyduje pewien zestaw czynnikow wspotdziatajacych ze sobg na zasadzie syner-
gii. W tabeli 1 przedstawiono wybrane, dostepne w literaturze koncepcje czynni-
kéw sukeesu. Rozni autorzy wskazujg odmienne czynniki sukcesu. Mozna jednak
w przedstawionych zestawieniach odnalez¢ wspdlne elementy, ktére maja znacze-
nie w dalszych badaniach. Nalezg do nich: strategia przedsigbiorstwa, innowacyj-
nos$¢, jakos¢ oraz personel, w tym motywowanie i szkolenia.
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Tabela 1. Koncepcje czynnikow sukcesu przedsigbiorstwa

Lp.

Koncepcja

Czynniki sukcesu

1

wedhug Athosa i Pascala
Koncepcja7S

strategy — strategia

strukture — formalna struktura organizacyjna

systems — sformalizowane procedury

style — styl i kultura zarzadzania

staff — staly personel

skills — specjalne umiejetnosci, kwalifikacje, talenty (mocne

strony przedsigbiorstwa)

superordinate goals — cele 1 warto§ci wpajane pracowni-

kom

wedlug Tomasza Malkusa,
Encyklopedia zarzqdzania, www.
mfiles.pl

czynniki sukcesu w prze-
sztosci

obecne czynniki sukcesu

wielko$¢ organizacji

szybkos$¢ dziatania

czytelny podziat
kompetencji

elastycznos¢

specjalizacja dziatan

integrowanie dziatalno$ci

kontrola

innowacje

wedhug Iwony Majewskiej-
-Opietki, Sukces firmy

ewolucja jakosci

doinformowanie

calo$ciowe spojrzenie

wiedza

wspotzarzadzanie

wartosci w firmie

wedhug Jima Collinsa, Od dobre-
go do wielkiego. Czynniki trwate-
go rozwoju i zwyciestwa firm

zdyscyplinowani ludzie

zdyscyplinowane myslenie

zdyscyplinowane dziatanie

strategia

innowacyjnosé

budowanie wiezi z klientami

firma to ludzie

wedtug portalu bankier.pl

plan strategiczny

narzg¢dzia motywacyjne

wykwalifikowana kadra

analiza finansowa

prognoza sprzedazy

ostateczny bilans

wedtug autora opracowania

strategia

innowacyjnos¢

personel:
motywacja
szkolenia

jakos¢

Zrodto: [Grabowska, Drygas 2010].
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Koncepcja kluczowych czynnikow sukcesu jest integralng cz¢scig zarzadzania
strategicznego. Wykorzystuje sie ja w procesie analizy strategicznej organizaciji,
ktora okresla si¢ jako badanie i identyfikowanie obecnych i przysztych zmian oraz
ich tendencji w otoczeniu i wlasnym potencjale organizacji w celu okreslenia moz-
liwosci jej rozwoju 1 przysztej pozycji konkurencyjnej oraz budowy strategii. Moz-
na zatem uznaé, iz identyfikacja kluczowych czynnikow sukcesu jest integralnie
zwigzana z procesem budowy strategii organizacji. Poglad ten podziela wielu auto-
row, podkreslajac, ze wspotczesnie kluczowe czynniki sukcesu powinny by¢ wyko-
rzystywane do wspierania catego procesu planowania strategicznego i budowania
strategii. Aby opracowa¢ odpowiednig strategi¢, nalezy poznaé zarowno otoczenie,
jak i samo przedsigbiorstwo, zidentyfikowa¢ mozliwe przyszte zmiany w otoczeniu
oraz dostosowac reakcje firmy do tych zmian. To wlasnie analiza strategiczna jest
zbiorem dziatan i metod, ktore diagnozujg przedsicbiorstwo i otoczenie, pozwalaja
oceni¢ stan obecny oraz prognozowac przyszte dzialania i na ich podstawie opraco-
wywac prawidlowe strategie. Odpowiednio przygotowana i przeprowadzona ana-
liza jest niezbedna kazdemu przedsigbiorstwu. Pozwala ona, jesli jest prawidtowa,
przewidzie¢ przysztos¢ firmy. Jest to obraz oczywiscie nieco zamazany i niedajacy
pewnosci powodzenia, jednak pozwalajacy przygotowaé si¢ do ciggltych zmian za-
chodzacych w gospodarce.

»Analiza strategiczna pozwala wiec na okreslenie pozycji strategicznej przed-
sigbiorstwa dzigki zestawieniu ze soba z jednej strony szans i zagrozen ptynacych
z otoczenia, a z drugiej — brakow 1 atutow wynikajacych z wewngtrznego uksztat-
towania jego potencjatu”. Takie mozliwosci daje analiza SWOT, ktdéra obejmuje
analize zar6wno zewnetrzng, jak i wewngtrzng. Analiza zewngtrzna, czyli okazje
1 zagrozenia, to analiza wszystkich czynnikow wplywajacych na dziatalnos¢ przed-
sigbiorstwa, ktore sa na zewnatrz, poza obszarem jego dzialalnosci, nad ktorymi nie
ma kontroli. Analiza wewngtrzna, czyli silne i stabe strony, to z kolei analiza obec-
nego potencjatu firmy i mozliwos$ci jego rozwoju. Sytuacja wokot przedsigbiorstwa
ciaggle si¢ zmienia. Wydarzenia te moga przynies¢ nowe mozliwo$ci, moga powstaé¢
pobudki do tego, aby podejmowac ryzyko, aktywizowac dziatania marketingowe
1 produkcyjne. Moze zdarzy¢ si¢ jednak tak, ze dotychczas rentowne obszary dzia-
alnosci stajg sie nicoptacalne. Otoczenie moze przynosi¢ zarowno szanse, jak i za-
grozenia. Szanse definiowane sg jako tendencje 1 zjawiska w otoczeniu przedsig-
biorstwa, ktore odpowiednio wykorzystane moga sta¢ si¢ bodzcem rozwojowym
i ostabi¢ istniejgce trudnosci, zagrozenia za$ to wszystkie czynniki zewnetrzne, kto-
re sg postrzegane przez nie jako bariery, utrudnienia, dodatkowe koszty dziatania,
niebezpieczenstwa. Analiza wewnetrzna ma na celu identyfikacj¢ i ocen¢ czynni-
kéw materialnych i niematerialnych, ktore sprzyjaja wzrostowi przedsiebiorstwa za-
réwno obecnie, jak i w przysztosci badz tez go hamuja. Zaletg analizy SWOT jest tez
rozroznienie czynnikow, na ktore przedsigbiorstwo ma wpltyw i na ktérych powinno
koncentrowa¢ uwage, oraz czynnikow niezaleznych rowniez bardzo istotnych dla
przedsigbiorstwa, na ktore nie ma jednak wptywu, ale ktore trzeba bra¢ pod uwage
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przy projektowaniu strategii. Metoda analizy mocnych i slabych stron za pomoca
zestawienia kluczowych czynnikow sukcesu jest sposobem analizy zasobdw i umie-
jetnosci przedsigbiorstwa i alternatywa sporzadzania bilansu strategicznego. Powyz-
sze podejscie polega na ograniczeniu badan do grupy kryteriow, ktore uwazamy za
najwazniejsze, decydujace o pozycji konkurencyjnej i mozliwosciach rozwojowych
przedsigbiorstwa. Te grupe kryteriow nazywamy kluczowymi czynnikami sukce-
su (KCS). Sektory w gospodarce ro6znig si¢ miedzy sobg lista kluczowych czynni-
kow sukcesu. Ich lista jest zatem jedna z cech charakterystycznych sektora i zara-
zem odpowiedzig na pytanie: od jakich czynnikow zalezy sukces przedsigbiorstwa
w danym sektorze. Lider w sektorze w najwigkszym stopniu spetnia kryteria zawar-
te na liscie kluczowych czynnikow sukcesu. O ile ustalenie listy kluczowych czyn-
nikéw sukcesu w sektorach o matym zroznicowaniu produktéw i jednorodnej struk-
turze klientéw nie jest zbyt trudne, w sytuacji, gdy mamy do czynienia z rynkiem
migdzynarodowym z wieloma segmentami klientow, sytuacja ustalenia tych czyn-
nikow komplikuje si¢. Nalezy bowiem opracowac rézne listy kluczowych czynni-
kow sukcesu dla roznych segmentow sektora. Lista kluczowych czynnikow sukcesu
zawiera kryteria najwazniejsze, ale niewystarczajace do zdobycia przewagi konku-
rencyjnej, i wskazuje na jakich obszarach i problemach przedsi¢biorstwo powinno
koncentrowaé swojg uwage. Strategia konkurencyjna polega na wyborze jednego
lub kilku kluczowych czynnikéw sukcesu, doskonaleniu go i osiaganiu w ten sposob
przewagi nad konkurentami. Punktem odniesienia w ocenie przedsigbiorstwa moze
byc¢ tez ocena danego przedsigbiorstwa w odniesieniu do konkurencji lub grupy stra-
tegicznej. Taka ocena begdzie relatywna, nie pozwala jednak w sposob obiektywny
ustali¢ pozycji przedsigbiorstwa i jej szans rozwojowych, poniewaz wynik oceny
zalezy od tego, z kim si¢ porownujemy. Dlatego tez z metodologicznego punktu wi-
dzenia bardziej poprawne jest porownywanie firmy do idealnego profilu kluczowych
czynnikow sukcesu. Metoda ta jest bardziej obiektywna, bowiem badajac wszystkie
przedsigbiorstwa z danego sektora, jesteSmy w stanie utworzy¢ liste rankingowa
i jasno okresli¢ najlepiej 1 najgorzej prosperujace przedsigbiorstwo oraz lokalizacje
badanej firmy na ich tle. Kolejnym problemem metodologicznym, ktory napotkac
mozna w przypadku stosowania metody kluczowych czynnikow sukcesu, jest per-
spektywa czasowa. Metoda KCS moze stuzy¢ tylko jako narzedzie diagnostycz-
ne lub tez do przeprowadzania zmian w pozycji strategicznej danej firmy 1 w tym
przypadku czas prognozy zalezy od przysztosci, ktora przewidujemy i dla ktorej
tworzymy strategi¢ przedsiebiorstwa.
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4. Studium przypadku wybranych przedsi¢biorstw

4.1. Przedsi¢biorstwo portugalskie Bullet Solutions —
strategia umiedzynarodowienia jako droga do sukcesu

Bullet Solutions jest spotka produkujaca oprogramowania, obecng na rynku
portugalskim od 2006 roku. Jej do§wiadczenia stuza rozwigzywaniu ztozonych pro-
bleméw operacyjnych za pomocg rozwigzan opartych na algorytmie. Jako projekt
“Spin-Off” Wydziatu Inzynierii Uniwersytetu Technicznego w Porto? skupia si¢ na
usprawnianiu funkcjonowania i polepszaniu optacalnosci firm swoich klientow za
pomocg oprogramowania przyjaznego dla uzytkownika.

Ambicja firmy bylo przeksztatcanie ztozonych procesow przeprowadzanych
recznie lub z uzyciem niewtasciwych systemow na procesy zautomatyzowane
1 zoptymalizowane. To umozliwia firmom rozwigzywanie ztozonych probleméw
kombinacyjnych droga szacowania wynikéw kazdej alternatywnej decyzji
i odkrywania w ten sposob lepszych opcji oraz znajdowania nowych mozliwosci
obnizenia kosztow. Takie podejscie pozwala Bullet Solutions na zaprezentowanie
swojej unikatowej oferty sprzedazy (unique selling proposition) jako opcji umozli-
wiajacej zaoszczedzenie czasu w sferze codziennej dziatalnosci. Pierwszy produkt
zaoferowany przez Bullet Solutions to generowanie rozktadow jazdy. Bazujac na
akceptacji tego rozwigzania, spotka zaczeta rozwijac si¢ na bazie nowych produk-
tow, takich jak przydziat zasobow (personelu), planowanie produkcji, zarzadzanie
przestrzenia, optymalizacja cigcia, pakowania i rozsytania. Na podstawie swoich
doswiadczen Bullet Solutions jest zdolna zareagowac na kazdy inny rodzaj proble-
mu kombinacyjnego, ktory moga przedstawi¢ klienci. Aby to zrobi¢, firmy wdra-
7aja inteligentne algorytmy, mogace poprawi¢ codzienne funkcjonowanie w wielu
dziedzinach, takich jak edukacja, opieka zdrowotna, turystyka i rozrywka, produk-
cja, logistyka, transport, handel detaliczny, bezpieczenstwo, sport czy ustugi. Te
produkty, wdrazane i wprowadzane na rynek przez Bullet Solutions, sg koncowym
wynikiem wewngtrznie przeprowadzonych badan naukowych, ktore dostarczajg
cennych rozwigzan wypetniajacych wielkie luki w kazdej dziedzinie, do ktorej sg
skierowane.

Dzigki uznaniu tych wysitkdw podejmowanych dla badan i rozwoju (B+R) Bul-
let Solutions cieszy si¢ juz od pewnego czasu w spotecznosci akademickiej renoma
doskonatosci w dziedzinie rozwigzan innowacyjnych. Rozumiejac zalety wspot-
pracy z placéwkami naukowymi i uniwersytetami, Bullet Solutions rozwija nie-
ktore projekty w ramach kurséw licencjackich i magisterskich na uniwersytetach
portugalskich. Przyjmujac t¢ wspotprace jako miernik strategiczny, Bullet Solu-
tions funkcjonuje w ramach spoiki partnerskiej obstugujacej systemy informacyjne
przedsigbiorstw.

2 Nelson Duarte jest profesorem Instituto Politecnico do Porto. Uczestniczy w wielu projektach,
w tym w projektach majacych na celu upowszechnienie wynikow badan naukowych w praktyce.
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Systemy obliczeniowe firmy Bullet Solutions dziataja jako samodzielne opro-
gramowanie albo mogg by¢ catkowicie zintegrowane z oprogramowaniem klienta,
takim jak systemy ERP lub MRP. Zapewniaja aplikacje programow (API — Applica-
tion Program Interfaces) albo ustugi internetowe, co umozliwia zbieranie danych,
okreslanie kierunkow dziatania i ograniczen dla oprogramowania Bullet oraz dzie-
lenie si¢ rezultatami z istniejacymi systemami.

Strategia Bullet Solutions byta poczatkowo oparta na dostarczaniu jednego pro-
duktu. Po osiagnieciu pozycji lidera na rynku w Portugalii rozpoczat si¢ proces
umi¢dzynarodowienia firmy. Przygotowanie tego procesu obejmowato m.in.: anali-
z¢ krajow, w ktorych spotka chceiata by¢ obecna.

Aby rozwing¢ proces umi¢dzynarodowienia, Bullet Solutions zaadaptowato po-
dejscie bardziej zblizone do modelu Uppsala (U — Model). Jego podstawe stanowi
teoria behawioralna oraz teoria oparta na zasobach. Strategia firmy polegata nie na
bezposredniej sprzedazy, ale na alternatywnym wyszukiwaniu lokalnych partne-
réw dziatajacych w sektorze edukacji. Aktualnie firma funkcjonuje w partnerstwie
z innymi przedsigbiorstwami dziatajacymi w Polsce, Brazylii, Francji i Niemczech
i planuje wypromowac kolejne nowe spotki w Szwajcarii i w Austrii, a nast¢pnie
w Wielkiej Brytanii, Hiszpanii i Stanach Zjednoczonych Ameryki. Jest juz obecna
w San Francisco i w Bostonie dzigki utworzeniu spotki typu venture capital, ktora
skupia si¢ na inwestowaniu w innowacyjne, naukowe i dzialajace na bazie zaawan-
sowanych technologii spotki.

Zwazywszy na segmentacje rynku, Bullet Solution poszukuje rynkow niszo-
wych, gdzie poziomy konkurencji sg niskie.

4.2. Nike — mistyczna strategia biegiem po sukces

Firma Nike odniosla bezsprzecznie sukces na rynku, a z pewnoscig sukces w dzie-
dzinie spychania sportu na dalszy plan. Jej historia przedstawia mechanizmy bran-
dingu i jego zdolnosci usuwania wszystkiego w cien. Ten koncern polyka wrecz
przestrzen kulturowa, jest wzorcem supermarki lat 90. XX wieku. ,,Pokazuje cha-
rakterystyczne dla brandingu dazenie do zatarcia granic pomigdzy sponsorem
a sponsorowanym. Oto producent obuwia do biegania, ktory postawit sobie za cel
wysadzenie z siodla profesjonalnego sportu, igrzysk olimpijskich, a nawet stynnych
sportowcow, by samemu stac si¢ jedyna obowiazujaca definicja sportu” [Willigan
s. 94]. Prezes Nike Phil Knight zajat si¢ sprzedaza butow juz w latach 60., jednak tak
naprawde prawdziwg fortune zdobyl wowczas, kiedy sportowe profesjonalne obu-
wie stato si¢ niezbednym rekwizytem ,,joggingowego szalenstwa”, ktore ogarneto
Ameryke. Gdy w potowie lat 80. moda ustata, to inne firmy sportowe zdominowaty
rynek. Marka nie wprowadzita jednak wowczas innego typu obuwia sportowego,
»pozostawita” to Adidasowi i Reebokowi. Wedtug Knighta, Nike miato przeksztat-
ci¢ sie w ,,najlepsza firme w dziedzinie sportu i fitness na §wiecie” [Willigan's. 94].

O Nike mowiono, ze jest firma sportowa utworzong przez zgrang paczke mez-
czyzn, ktorzy uwielbiajg sport 1 darza ogromnym szacunkiem i podziwem wielkich
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sportowcow. W rzeczywistosci proces powstania marki Nike byt bardziej skompli-
kowany. ,,Mozemy wyr6znic trzy podstawowe wytyczne, ktorymi kierowali si¢ sze-
fowie Nike. Pierwsza: zrob z wyselekcjonowanej grupy sportowcoéw supergwiazdy
w hollywoodzkim stylu, ktore beda kojarzone nie ze swoimi druzynami, a czasami
nawet nie z uprawiang przez siebie dyscypling, lecz z pewnymi czystymi ideatami,
zwigzanymi ze sportem jako takim, jak na przyklad przekraczanie barier czy wy-
trwatos¢ — innymi stowy, z grecko-rzymskim idealem atletycznego meskiego ciala.
Druga: wystaw ,,czysty sport” Nike i druzyne sportowych supergwiazd przeciwko
opanowanemu obsesja przestrzegania przepisow skostniatemu §wiatu tradycyjnego
sportu. Trzecia i najwazniejsza: ttocz na wszystkim swoje logo, jakby od tego zale-
zato twoje zycie” [Willigan, s. 69].

Firma NikeMarka postanowita wykreowa¢ supergwiazdg. Wykorzystata do tego
nieprzeci¢tne umiejetnosci koszykarskie Michaela Jordana, ktore wzniosty Nike na
szczyty popularnosci. Co ciekawe, mimo ze Jordan byt znany, dopiero reklamy tej
wilasnie marki uczynity z niego globalng supergwiazdg. Prawda jest, ze sportowcy,
tacy jak Muhammad Ali czy Babe Ruth, cieszyli si¢ popularnos$cia jeszcze przed
powstaniem Nike, ale zaden z nich nie wspial si¢ na wyzyny popularnosci, tak jak
to zrobit Jordan. ,,Gwiazdy sportu ery sprzed Nike, niezaleznie od tego, jak bardzo
byly utalentowane i uwielbiane, nie mogty oderwac si¢ od ziemi [Klein 2004, s. 70]”.

Rok 1985 byt rokiem przetomowym, ktory wprowadzit sport do $wiata rozrywki.
Reklamy marki Nike z udzialem Michaela Jordana wprost zachwycaty: stopklatki,
niezwykle zblizenia, szybkie cigcia — wszystko to sprawialo, ze Jordan wywotywat
wrazenie, jakby umiat lataé. ,,Idea wprzegniecia technologii produkcji sportowego
obuwia do stworzenia wyzszej istoty — Michaela Jordana ptynacego w powietrzu
w zwolnionym tempie — stanowi znakomity przyktad «metody mitotwoérczej [Kle-
in 2004, s. 70]»”. Reklamy z Jordanem byty pierwszymi wideoklipami, stanowigc
catkowita nowos¢. Sam Jordan méwi, ze ,,Phil Knight i Nike zrobili ze mnie zywe
marzenie” [Klein 2004, s. 70].

Firma Nike w wielu swoich reklamach wykorzystywata supergwiazdy, aby wy-
razi¢ ide¢ sportu i przeciwstawiala ja zwyklemu przedstawianiu ich jako najlepszych
zawodnikow w danej dyscyplinie. Przyktadem jest chociazby zawodowy baseballista
i gracz amerykanskiego futbolu — Bo Jackson — w kampanii reklamowej ,,Bo knows”
(,,Bo zna si¢”), ktory zostat wyjety ze swoich dyscyplin i wepchnigty do roli zna-
komitego trenera uniwersalnego. W migawkowych wywiadach z takimi stawami,
jak Jordan, McEnroe, sugeruje si¢ niejako, ze Jackson zna si¢ lepiej na uprawianych
przez nich dyscyplinach niz oni sami. ,,Bo zna si¢ na tenisie”, ,,Bo zna si¢ na koszy-
kowce” itd.

Nike Town to nie tylko zwykte sklepy — to nieomal $wiatynie, ktore sg celem
pielgrzymek wiernych. ,,Nike jest krolem supermarek. Ikona Nike przypomina zna-
czek odfajkowania (,,fajka Nike”). Te ,,fajke” mozna zobaczy¢ praktycznie wszedzie:
w salonach firmowych, na koszulkach, skarpetach, bieliznie, czapkach. Pracownicy
firmy tatuuja sobie t¢ ikonke na swoim ciele, zeby pokazac¢ przynaleznos$¢ do marki.
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Niewatpliwie jest to wyraz ogromnej roli, jakg Nike odgrywa w §wiadomosci swo-
ich zwolennikow.

Nike odniosto bez watpienia oszatamiajacy sukces. Supergwiazdy sportu po-
stuzyly firmie do stworzenia jej wizerunku. Efekt synergii, jaki firma uzyskala
w swoich dzialaniach, przerost najSmielsze oczekiwania. Nike nie zamierza jednak
spocza¢ na laurach. Odwaznie oswiadcza, ze ,,w przysztosci konkurencja dla firmy
bedzie Disney, a nie Reebok [Klein 2004, s. 77]”. Plany sg ambitne i czas pokaze, co
z tych zamierzen wyniknie i jak potoczy si¢ dalsza kariera ,,fajki Nike”.

4.3. Polskie kosmetyki na Broadwayu — Inglot Sp. z o0.0. —
strategia internacjonalizacji drogg do sukcesu

Firma Inglot powstata ponad 25 lat temu w Przemyslu. Zostata zatozona przez Woj-
ciecha Inglota, absolwenta studiow chemicznych na Uniwersytecie Jagiellonskim.
Prace rozpoczat w krakowskiej Polfie w dziale badan i rozwoju. Marzyl jednak
o zalozeniu wlasnej dziatalnosci. Pierwszym samodzielnie wytwarzanym produk-
tem byl ptyn do czyszczenia gtowic magnetofonowych, nastepnym dezodorant w
sztyfcie. Pobyt w Stanach Zjednoczonych podczas studiéw zaowocowat pomystem
przedsiebiorcy na tworzenie kolorowych kosmetykéw. Pierwszym produktem tego
typu byt lakier do paznokei.

Idac do salonu Inglota, mozna si¢ wyposazy¢ od A do Z we wszystko, co jest
niezbedne do makijazu. Jednak najbardziej rewolucyjny jest tzw. freedom system
— polegajacy na tym, ze klientka moze wybra¢ dowolne kolory cieni, pomadek itp.
i skomponowac je w eleganckiej kasetce z lusterkiem. Dzigki temu ulubione kosme-
tyki znajduja si¢ w jednym miejscu i mozna je wszedzie ze sobg zabrac. Okoto 95%
wszystkich produktow wytwarzanych jest w Przemyslu. Pozostate 5% to np. kredki
do oczu wytwarzane przez firme Faber Castel, szklane opakowania sprowadzane
z Wloch, a plastikowe z Tajwanu [Inglot; Burda 2008, s. 32-37.

Zagraniczna ekspansja Inglota rozpoczeta si¢ od Kanady. Tamtejsi wtascicie-
le sklepow z akcesoriami odziezowymi zainteresowali si¢ wyspa Inglota w War-
szawie. W ten sposob pod koniec marca 2006 roku zostat otwarty pierwszy salon
w Montrealu. Od tego zacze¢ta si¢ reakcja tancuchowa. Nastepny sklep otwarto na
Malcie trzy miesigce pozniej. Kanadyjski sklep Inglota zostat dostrzezony przez
australijskiego inwestora i tak potoczyt si¢ dalszy rozwoj migdzynarodowej kariery
firmy [Btaszczak 2014); Burda 2008, s. 32-37]. Wojciech Inglot udzielit franczy-
zy zagranicznym inwestorom, miat jednak rowniez wilasne salony. W lipcu 2009
roku Inglot otworzyt salon w Nowym Jorku — na Broadwayu, przy Time Square.
W lutym 2010 roku polska firma wzieta udziat w prestizowych targach wizazu The
Makeup Show w Los Angeles. Wtasnie podczas tych targéw Inglot zyskat bardzo
wysoka ocene i miano konkurenta firmy MAC [Kosiecka 2015]. Aktualnie w Sta-
nach Zjednoczonych Inglot posiada siedem salonéw (po dwa w Nowym Jorku i Las
Vegas oraz po jednym w New Jersey, Miami i Newport Beach). Ponadto jego salony
mozna odnalez¢ w Zjednoczonych Emiratach Arabskich, Australii, Azerbejdzanie,
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Bahrajnie, Kanadzie, Chorwacji, Danii, Anglii, Finlandii, Indiach, Irlandii, we Wto-
szech, w Kuwejcie, na Litwie, Malcie, w Malezji, Holandii, Omanie, Katarze, Rosji,
Arabii Saudyjskiej, Serbii, RPA, Hiszpanii, Turcji i na Ukrainie. Warto zaznaczy¢,
ze polskie produkty sprzedawane sg za granica po znacznie wyzszej cenie niz na
rynku krajowym, jednak sa postrzegane jako produkty specjalistyczne. Co ciekawe,
ich koszt nadal uznawany jest za niewielki w porownaniu z innymi markami kosme-
tykéw kolorowych.

Przychody firmy ze sprzedazy rosty od roku 2005, jednak zysk wyraznie wzrost
od roku 2006. Nietrudno skojarzy¢ ten rok z data rozpoczgcia internacjonalizacji
przez firme. Jak zatem widac, spotka przynosi zyski, a umigdzynarodowienie jej
stuzy [http:/www.proff.pl/-inglot-sp.-z-0.0.-s3u/finanse].

Teraz nalezy zadac pytanie, co zrobit Wojciech Inglot, aby pozyskac¢ zagranicz-
ne rynki. Po pierwsze, zaoferowat ciekawy, przyciagajacy wzrok produkt, cechujacy
si¢ wysoka jako$cig oraz stosunkowo niewysoka ceng. Kobieta wchodzaca do salonu
Inglota zachwycona jest liczbg barw skupionych w jednym miejscu 1 mozliwo$cia
dowolnego doboru kosmetykow w ramach freedom system, ktory jest nowatorskim
pomystem. Istotng zaleta salonéw Inglota jest obstuga — zatrudnione osoby skupiaja
si¢ na doradzaniu klientom, istnieje tez mozliwos¢ wykonania probnego makijazu.
Pozytywng cecha jest takze przestronno$¢ salonéw oraz, w niektérych lokaliza-
cjach, polaczenie ich z salonem kosmetycznym. To wtasnie migdzy innymi dzigki
dobrym cechom produktu, dobremu kanatowi dystrybucji Inglot odnidst sukces na
rynkach zagranicznych [Niezurawski, Niezurawska 2013, s. 261-276].

5. Zakonczenie

Sukces to niezwykle skomplikowany proces. Nie mozna okresli¢ konkretnej listy
czynnikoéw, ktore z pewnoscia pozwola nam go osiagnac. Ich badanie pozwala jed-
nak zaobserwowac pewne prawidlowosci, ktore sa bardzo przydatne dla przedsig-
biorstw. Czynnikow, ktore sktadajg sie na sukces, jest bowiem nieskonczenie wiele.
Ich dogltebna analiza moze pomoc w dokonaniu ich hierarchizacji, a ich odpowied-
nia kombinacja — stworzy¢ ,,strategi¢ sukcesu” dla przedsigbiorstwa. Obecnie szan-
se na sukces majg jedynie te przedsigbiorstwa, ktore potrafiag w petni zaspokoi¢
potrzeby nabywcow. Zatem by pozyskac klientow, musza by¢ one najlepsze przy-
najmniej pod jakim$ wzgledem. Szanse na sukces daje skoncentrowanie si¢ na klu-
czowych czynnikach sukcesu i osiggniecie perfekcji w okreslonej dziedzinie. Moze
to oznacza¢ specjalizacj¢ w wytwarzaniu okreslonego, nieosiggalnego dla innych
produktu, zdolnos¢ dostosowania si¢ do wymagan okreslonego segmentu klientow
lub wykreowanie przewagi nad konkurentami w okreslonej dziedzinie dziatalnosci.
Przedsicbiorstwa osiggajace dzi$ sukcesy to liderzy w okreslonej dziatalnosci. Zad-
ne z omowionych w opracowaniu przedsigbiorstw nie osiggnetoby obecnej pozycji,
gdyby nie dokonalo strategicznego wyboru kluczowego czynnika sukcesu i nie
skoncentrowato swoich dziatan na jego wykorzystaniu. Identyfikacja kluczowych
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czynnikdéw sukcesu jest zatem integralnie zwigzana z procesem budowy strategii
organizacji, skoncentrowanie si¢ bowiem na dziataniach o szczeg6lnej randze i re-
zygnacja z angazowania w obszary mniej znaczace mozliwa jest tylko w wymiarze
strategicznym. Mozna zauwazy¢, ze firmy, ktore osiagnety poczatkowo sukces bez
strategicznego planowania, miaty cechy i site charyzmatycznych przywddcow, tak
jak w przypadku firmy Nike.

Czynnikiem sukcesu moze okazac si¢ internacjonalizacja przedsigbiorstwa i do-
bry produkt. Przyktadem moze by¢ przedsigbiorstwo kosmetyczne Inglot, ktéremu
posiadanie dobrej i ciekawej oferty produktéw znacznie ulatwilo proces umigdzy-
narodowienia sprzedazy. Wazne jest, aby produkt przyciggat klientow, jednak jak
wida¢ na przykladzie wspomnianej firmy, moze on réwniez przyciggnaé zagranicz-
nych inwestoréw. To wiasnie migdzy innymi dzigki dobrym cechom produktu, do-
bremu kanatowi dystrybucji Inglot odniést sukces na rynkach zagranicznych.

Przedsigbiorstwa, wchodzac na rynki zagraniczne, muszg umie¢ dostosowac si¢
do panujacych na nich warunkdéw, co tez uczynita firma Bullet Solutions. Wymaga
to modyfikacji nie tylko produktow, ale czgsto i sposobu zarzadzania catym przed-
sigbiorstwem. Juz dzi$ jest oczywiste, ze internacjonalizacja staje si¢ czescig stra-
tegii coraz wigkszej liczby przedsigbiorstw, ktore muszg wlozy¢ ogromny wysitek
W jej powodzenie.

Jak mozna wnioskowaé z zamieszczonych przykltadow, sa ludzie, ktorzy nie
boja si¢ ryzyka i swojg pasja zarazaja innych, pobudzajac ich do dziatania. To oni
tworzg historig, ktora juz jutro moze okazac¢ si¢ legenda i na jej podstawie mto-
dzi, niedoswiadczeni biznesmeni bedg budowac wlasne firmy. Moze wlasnie w tym
tkwi klucz do sukcesu. Misja, wizja, strategia, analiza strategiczna — wszystkie te
elementy bezsprzecznie przyblizajg do sukcesu. Jednak nie nalezy na nich poprze-
stawac. Tylko dajac catego siebie, calg swoja wiedze i zaangazowanie osiggniemy
sukces.
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