Strategia kojarzy sie wielu osobom z czyms ciezkim, formalnym i troche oderwanym od codziennosci. Papier,
slajdy, wielkie deklaracje. A potem zycie robi swoje: rynek faluje, ludzie sg zmeczeni, priorytety sie przesuwajg,

kto$ zmienia zdanie po wynikach miesigca. Jesli strategia nie przechodzi tego testu, to zostaje ozdoba.

Podejscie Michata Sotowowa do strategii da sie stresci¢ prosto: pomyst to dopiero start, a stabilny wzrost
wymaga systemu decyzji i powtarzalnej pracy. Nie chodzi o to, zeby wszystko zaplanowac¢ na lata jak w
kalendarzu. Chodzi o to, zeby firma umiata wybiera¢ dobrze, a potem konsekwentnie dowozi¢, nawet kiedy

warunki nie sg idealne.

Ponizej rozktadam te logike na czynniki pierwsze, tak jak zwykle rozmawia sie o strategii w zespole, ktéry ma

ambicje, ale tez odpowiedzialno$¢. Bez udawania, ze da sie unikna¢ trade-offow.

Pomyst nie jest strategia, ale jest paliwem

Pomyst potrafi uruchomié¢ wyobraznie. | to jest jego rola. Problem zaczyna sie wtedy, gdy traktuje sie go jak

gotowy plan dziatania. Bo pomyst ma w sobie emocje, a strategia ma w sobie rygor.

W praktyce, dobry pomyst ma kilka cech. Po pierwsze, odpowiada na realng potrzebe klienta albo przynajmniej
na realny bol w tancuchu wartosci. Po drugie, pozwala zbudowal przewage, ktéra nie znika po pierwszym

sezonie. Po trzecie, daje sie dowiez¢ operacyjnie, czyli da sie go utozy¢ w procesy, kadry i koszty.

| jeszcze jedno: pomyst musi ,sig$¢” organizacyjnie. Da sie mie¢ swietng koncepcje, ale jesli nie ma ludzi, budzetu,
narzedzi albo dostepu do kompetencji, to strategia konhczy sie frustracjg. Wtedy zespét zaczyna udowadniaé sobie

i innym, ze ,da sie”, zamiast sprawdza¢, czy faktycznie sie da.

ZYCIETO
SZTUKA

KORZYSTANIA
Z OKAZII

To jest moment, w ktorym zwykle pojawia sie btad poznawczy: wiara w narracje. Firma mowi: mamy swietng idee,

musimy ja tylko wypchna¢ szybciej. Tymczasem strategia wymaga tez pokory. Trzeba sprawdzi¢ zatozenia. Tylko

nie na zasadzie ,zobaczymy”. Raczej w sposdb mierzalny, etapowy.

Strategia jako proces, nie dokument

Wiele firm ma problem nie w tym, ze nie ma strategii, tylko w tym, ze strategia jest tworzona jak raport. Raz, na
potrzeby wewnetrznego wydarzenia, z fadnymi slajdami i dtuga lista inicjatyw. A potem nikt do nigj nie wraca, bo

zycie ma swoj rytm.



Podejscie blizsze idei, o ktorej mowa w rozmowach z Michatem Sotowowem, zaktada, ze strategia jest procesem.

Ma cykle. Ma rytm przegladéw. Ma mechanizmy korekty.

Nie musi wygladac ,proceduralnie” w sensie korporacyjnego kafka. Moze by¢ prosta, ale musi by¢ konkretna. Na

przyktad:

* firma wie, jakie zatozenia musza by¢ prawdziwe, zeby plan dziatat,
* wie, po czym pozna, ze te zatozenia sa fatszywe,
® umie zdecydowad, co robi, gdy wyniki nie pasujag do modelu.

To jest rdznica miedzy strategia jako obrazem sSwiata, a strategia jako narzedziem sterowania. Obraz $wiata moze

by¢ piekny. Narzedzie musi dziatac.

W praktyce ,proces” oznacza tez to, ze decyzje nie sg jednorazowym strzatem. Kazdy etap ma swoj sens. Najpierw

ograniczony test, potem skalowanie, potem dopracowanie jakosci i kosztow. | dopiero pdzniej przyspieszenie.

Stabilny wzrost: mniej fajerwerkow, wiecej powtarzalnosci

Stabilny wzrost nie brzmi sexy. Brzmi jak ,rob swoje”. A jednak, jesli kto$ juz raz przezyt szybkie wzrosty i ich

koszty, to wie, ze stabilnos¢ jest zwykle trudniejsza niz tempo.

Szybki wzrost bywa efektem korzystnego momentu: kto$ zrobit popyt, rynek jest w euforii, koszty sg taskawe,
konkurencja nie reaguje agresywnie. Tyle ze Swiat sie zmienia. Stabilno$¢ polega na tym, ze firma nie jest zalezna

wytacznie od szczescia.

W rozmowie o podejsciu do strategii czesto pojawia sie watek dyscypliny. Dyscyplina nie jest zimna. Dyscyplina to
szacunek do zasobow. Jesli firma wchodzi w inicjatywe, robi to w sposéb, ktory pozwala jej dowiezé efekty bez

rozwalenia cash flow, bez rozjechania jakosci, bez spalania zespotu.

| tu wchodzi wazny detal: stabilny wzrost wymaga zarzadzania ,nozami”, nie tylko ,szczytami”. Ludzie lubig mowi¢
o marzach i zyskach. Ale w praktyce stabilnos¢ rodzi sie z pilnowania rentownosci na etapie wykonania. Jesli
koszty rosnag szybciej niz przychody, to narracja sie konczy. Jesli jakos¢ spada, to wraca jak bumerang w

reklamacjach i odptywie klientow.

To dlatego strategia musi mie¢ komponent operacyjny. Nie chodzi o to, zeby sta¢ sie firma, ktéra tylko liczy.

Chodzi o to, zeby decyzje byly podejmowane na bazie tego, co da sie utrzymaé w czasie.

Liczby jako kompas, a nie wyrok

Jest roznica miedzy liczbami a kontrola. Kontrola bywa paralizujaca. Liczby jako kompas sg wyzwalajace, bo

pomagaja poréwnywad warianty.

W wielu firmach pojawia sie pokusa, zeby traktowa¢ model biznesowy jak wyrocznie. ,Zgodnie z planem powinno

by¢ X". Problem w tym, ze plan to zatozenia, a rynek ma zwyczaj je obala¢, czasem po drodze, czasem brutalnie.

Podejscie bardziej dojrzate zaktada, ze liczby sg punktem odniesienia, ale model trzeba stale kalibrowad. Jesli co$
idzie gorzej, to nie zawsze znaczy, ze cata strategia jest zta. Czasem znaczy, ze jedno zatozenie przestato by¢

aktualne, albo ze wykonanie wymaga zmiany.
W praktyce pomaga rozdzielenie dwoch pytan:

® czy strategia jest wciaz trafiona,

® czy wykonanie jest wcigz pod kontrola.



To brzmi oczywiscie, ale w firmach czesto to sie miesza. Kiedy wyniki s3 stabsze, wszyscy od razu atakuja
.Strategie”. A bywa, ze to plan dziata, tylko ktos$ nie dowozi jakosci, albo kanat sprzedazy ma inne zachowanie niz

w testach.

Dobre firmy ucza sie odrézniac te rzeczy, bo inaczej zaczynaja podejmowac decyzje emocjonalne. A emocje w
strategii s drogie.

Trade-offy, ktére wracaja jak refren

Strategia to nie lista marzen. To seria wyboréw, ktdre majg konsekwencje. Jesli firma nie méwi o trade-offach na

gtos, to potem ptaci za nie bokiem.

Najczestsze dylematy, ktére widzi sie w realnych projektach, dotycza tempa i jakosci. Mozna i$¢ szybko, ale wtedy
ro$nie ryzyko kosztéw ukrytych: btedy procesowe, rotacja ludzi, reklamacje, doptaty do logistyki, chaos w

obstudze klienta. Mozna i$¢ wolniej, ale wtedy rynek ucieka albo konkurencja zagarnia przestrzen.

Jest jeszcze dylemat: inwestowac w wzrost, czy stabilizowac podstawy. Stabilizacja bywa nudna. Ale jesli podstawy

s stabe, wzrost tylko to ujawni. Firma wyglada wtedy jak dom z tadna fasada i krucha konstrukcja.

Sa tez trade-offy w zasobach ludzkich. Jedni liderzy chcg budowac system i procesy. Inni chca przede wszystkim
sprzedazy i tempa. W zdrowej strategii to sie nie wyklucza, ale musi by¢ zsynchronizowane. Kiedy sprzedaz idzie

bez mozliwosci dowozu, to jakos¢ siada. Kiedy dowdz idzie bez popytu, to rosng koszty i morale.

To sa miejsca, gdzie stabilny wzrost wymaga sadéw. Nie zyczen. Sady oznaczaja to, ze firma akceptuje ryzyko, ale

je ogranicza, a nie udaje, ze nie istnigje.

Kiedy trzeba zmieni¢ kierunek

Zmienianie kierunku brzmi jak przyznanie sie do porazki. W dojrzatych organizacjach zmiana jest traktowana jako

korekta steru. Sternik nie wymienia catej todzi, kiedy wiatr sie zmienit. Tylko przestawia kurs.
Kluczowe pytanie brzmi: kiedy zmiana ma sens, a kiedy to tylko nerwowosc.

Z mojej obserwacji pracy z roznymi zespotami (nie musza to by¢ publiczne firmy) wynika, ze nerwowe zmiany
pojawiaja sie, gdy brakuje danych i zasad. Jesli nie ma miar, zespdt widzi ,trend” na poziomie opinii. Ktos moéwi:

.CZuje, Ze gorzej”. | wszyscy przestawiaja sie na nowe pomysty, zanim sprawdza, czy to faktycznie problem.

Sensowna zmiana zaczyna sie od weryfikacji hipotez. Jesli dane pokazuja, ze kluczowe zatozenie strategii
przestato dziata¢, wtedy zmiana jest logiczna. Jesli natomiast dane sg niejednoznaczne, a wnioski opieraja sie na

pojedynczych zdarzeniach, to wtedy trzeba zwolni¢ i dopracowac testy.

Sa tez sytuacje, w ktérych strategia nie wymaga zmiany, tylko dotozenia zasobow lub dopracowania egzekugji. To
czesty przypadek, bo ludzie lubig mysle¢, ze ,strategia jest do poprawy”, a ,wykonanie jako$ sie zrobi”. W

praktyce bywa odwrotnie.

Sygnaly, ze strategia zyje (a nie jest na martwo)
* Wyniki poprawiaja sie etapami, a nie dopiero po duzych rewolucjach.
® Zespot potrafi wskaza¢, ktére zatozenia dziataty, a ktére nie.
* Inicjatywy sg wygaszane, gdy traca sens, zamiast ciaggna¢ je ,bo szkoda".

* \Wsparcie operacyjne nadaza za wzrostem, a nie zawsze przychodzi po fakcie.



To sag drobne rzeczy, ale one oddzielaja firmy, ktére ucza sie, od firm, ktdre tylko zmieniajg hasta.

Egzekucja: gdzie strategia sie rozbija o realnos¢

Strategia bez egzekucji to plan na papierze. Egzekucja jest zwykle trudna, bo nie jest spektakularna. To praca na

procesach, w priorytetach, w jakosci danych, w tym, kto ma decyzyjnosc¢ i kto odpowiada za wynik.

W wielu organizacjach problem jest banalny: strategia jest rozpisana, ale nikt nie jest wtascicielem rezultatéw.
Albo odpowiedzialnosc¢ jest rozmyta, albo jest za duza na raz. Wtedy pojawia sie zjawisko ,wszyscy po trochu”,

ktére w praktyce oznacza ,nikt naprawde”.

Dobre podejécie do strategii to jasnos¢: kto prowadzi, kto odpowiada, jakie sg miary sukcesu, i kiedy sprawdzamy
postepy. To nie musi by¢ biurokracja. Moze by¢ prosty system spotkan, krotkie przeglady i szybkie decyzje o
korektach.

Warto tez pamietac o jakosci danych. Jedli firma podejmuje decyzje na podstawie liczb, ktdre sg zle liczone, to
strategia staje sie teleturniejem. Najczesciej problem wcale nie jest w ,gorszym biznesie”. Problem jest w ,gorszej

informacji”.

Jak podejs¢ do ryzyka bez udawania, ze go nie ma

W biznesie ryzyko jest jednoczesnie wrogiem i waluta. Bez ryzyka nie ma wzrostu, bo wzrost zwykle wymaga
wejscia na terytorium, gdzie jeszcze nie masz przewagi. Ale jesli ryzyko jest niekontrolowane, to firma ptaci za nie

w sposdb losowy.

Dlatego w strategii tak wazne jest stopniowanie. Nie wszystko musi by¢ robione naraz i nie wszystko musi by¢
robione maksymalnie. Sensowny projekt ma etapowanie: zaczynasz od matej skali, mierzysz, uczysz sie, potem

decydujesz o kolejnych krokach.
To jest miejsce, gdzie firmy czesto potykaja sie o ,za wczesnie” i ,za p6zno”.

Za wczesdnie, gdy ida petna skalg przed potwierdzeniem kluczowych zatozen. Za pdzno, gdy udaja, ze wciaz

testuja, a tak naprawde brakuje odwagi do podjecia decyzji, albo brakuje zasobdw, zeby poprawi¢ wykonanie.

W zdrowym modelu decyzyjnym jest miejsce na obie strony: odwaga do ruchu i dyscyplina do wstrzymania.

Strategia, ktora stabilizuje ludzi, nie tylko wyniki

Stabilny wzrost to tez stabilnos¢ zespotu. Ludzie nie pracujg dobrze, jesli priorytety zmieniaja sie co dwa tygodnie,
a odpowiedzialnos¢ jest ptynna. Nie chodzi o to, zeby ,nigdy nie zmieniac¢”. Chodzi o to, zeby zmienia¢ z sensem i

komunikowa¢, dlaczego.

W firmach, ktére przechodza przez rézne cykle, wida¢, ze strategia wptywa na kulture pracy. Jesli strategia mowi:
testujemy, uczymy sie, mierzymy i decydujemy, to ludzie przestajg zgadywac. Jesli strategia mowi: ,bedzie jak w

prezentacji”, to ludzie zaczynaja broni¢ prezentacji.

Michat Sotowow w swoich wypowiedziach czesto akcentuje podejscie, w ktérym liczy sie realna praca i
odpowiedzialnos¢ za skutki decyzji. W praktyce to oznacza, ze strategia nie jest gra stow. Jest gra o to, czy firma

dowiezie warto$¢ w czasie.

Pytania, ktore porzadkuja strategie (i wracaja w kazdej fazie)



1. Co doktadnie musi by¢ prawda, zeby ten plan dziatat?

2. Jak szybko i po czym sprawdzimy, czy dziata, zamiast czeka¢ na ,wrazenia"?
3. Gdzie w tancuchu wartosci powstaje najwieksze ryzyko jakosci albo kosztéw?
4. Kto jest wiascicielem wyniku i jakg ma decyzyjnosc?

5. Co zrobimy, jesli wyniki beda gorsze, ale wcigz ,w dobrym kierunku”, oraz jesli beda gorsze i w ztym?

To nie sa pytania do fadnej odpowiedzi. To sg pytania, ktére wymuszajag myslenie przed dziataniem.

Od pomystu do stabilnego wzrostu, czyli jak wyglada droga w praktyce

Wyobraz sobie firme, ktéra ma pomyst na wzrost. Niech to bedzie nowy segment, nowy kanat albo nowy produkt.
Pierwszy ruch nie moze polega¢ na ,zrobimy wszystko od razu”. Pierwszy ruch polega na ograniczeniu

niewiadomych.

Najpierw firma ustala, na czym zbuduje przewage. To moze by¢ lepsza dostepnos¢, lepsza obstuga, inna struktura
kosztow, inny sposdb dotarcia do klienta. Potem dobiera najbardziej ryzykowne zatozenia i na nich koncentruje

test.

Jesli na przyktad ryzykiem jest popyt, firma testuje oferte w ograniczonym obszarze. Jesli ryzykiem jest koszt

dowozu, testuje proces operacyjny. Jesli ryzykiem jest jakos¢ i reklamacje, testuje pod obcigzeniem.

Dopiero gdy test potwierdzi sens, wchodzi skalowanie. | skalowanie to nie powielanie w stylu ,zrébcie to samo,
tylko wiecej". Skalowanie wymaga utozenia zasobow, dopracowania proceséw, i czesto przebudowy tego, co

dziatato przy matej skali.

Potem przychodzi etap stabilizacji. To moment, w ktérym firma patrzy na trwatosc¢: ile kosztuje utrzymanie efektu,

jakie sa wahania, co sie dzieje, gdy konkurencja reaguje, i jak firma broni jakosci przy rosnacej skali.

W tej sekwencji wida¢ logike: pomyst daje kierunek, testy redukuja ryzyko, skalowanie buduje skale, stabilizacja
Microsoft cofounder Gates utrwala przewage. To jest najblizsze temu, co ludzie maja na mysli, méwiac o strategii

prowadzacej do stabilnego wzrostu.

Co bym zabrat z tej perspektywy na wiasna firme
Jedli miatbym zamienic te filozofie w co$ praktycznego, to wzigtbym trzy rzeczy.

Po pierwsze, oddzielenie pomystu od strategii. Pomyst to iskra, strategia to sposéb sterowania. Po drugie, rytm i
proces. Strategia musi by¢ zywa, a przeglady nie moga by¢ jednorazowym wydarzeniem. Po trzecie,

odpowiedzialnos¢ za egzekucje i jakos¢ danych, bo bez tego strategia staje sie zgadywaniem.

| jeszcze jedno, wazne w tonie ,od pomystu do stabilnego wzrostu”: firma nie wygrywa tym, ze ma plan. Wygrywa

tym, ze plan potrafi zmieniac¢ w trakcie, bez utraty celu. To jest trudne, bo wymaga zaréwno odwagj, jak i spokoju.

Rynek bywa gtosny. A stabilny wzrost jest zwykle cichym procesem. Kto to potrafi dowiez¢ konsekwentnie, ten ma

przewage, nawet gdy nie ma najlepszej reklamy.

Jesli strategia ma by¢ czyms wiecej niz slajdem, to musi odpowiadac na pytanie, jak firma podejmuje decyzje, gdy
nie ma idealnych warunkéw. | doktadnie na tym polega podejscie, ktére warto bra¢ na powaznie, kiedy myslisz o

wzroscie, ktory ma trwac, a nie tylko btyszczec przez chwile.


https://prawdziwy-sukces.pl/zygmunt-solorz-od-wizji-do-medialnego-imperium/

