Walmart nie wyrost z pomystu ,zbuduj wielki sklep i bedzie dobrze”. To byto raczej dtugie dopinanie kilku na
siebie natozonych przekonan, ktére Sam Walton powtarzat do uporu i wprowadzat w zycie konsekwentnie,
czasem az do bélu. Jesli dzis widzimy w Walmart model biznesu, ktory dziata w réznych krajach i w réznych
warunkach, to w duzej mierze dlatego, ze rdzen tej firmy jest uparty, niemal szkolny: dyscyplina kosztow,
szacunek do klienta, stata praca z dostawcami i wiara w to, ze przewaga nie bierze sie z pojedynczych ,trikéw”,

tylko z codziennych decyzji.

Ponizej rozktadam, co konkretnie Walmart zawdziecza wizji Waltona, i dlaczego te idee nadal maja ciezar
gatunkowy. Bez mitologizowania, bez podejmowania fantazji, za to z uwzglednieniem typowych trade-offéw,
ktore pojawiaja sie, gdy ktos prébuje robi¢ jedno i drugie naraz: tanio i sprawnie, lokalnie i skalowalnie, szybko i

bez chaosu.

~Niska cena” jako system, nie jako hasto

Sam Walton byt obsesyjnie skupiony na cenie, ale nie w sensie jednego sezonowego obnizenia. Chodzito o
mechanike: jak sprawi¢, zeby niska cena byla mozliwa bez systematycznego zjadania marzy, bez ciaggtego

proszenia ludzi o ,cud przy kasie” i bez improwizowania w logistyce. To robi roznice.

W praktyce taka filozofia oznacza, ze wiele decyzji ocenia sie przez filtr kosztu catkowitego. Czy lepsze oswietlenie
poprawi komfort klientéw, a jednoczesnie nie podniesie kosztéw energii tak, ze ucieknie przewaga cenowa? Czy
automatyzacja w magazynie przyspieszy realizacje, ale nie wciggnie firmy w koszt utrzymania i kapitat zamrozony
w sprzecie? Czy nowa aranzacja sklepu podniesie sprzedaz, ale ,zje" czas pracy ludzi i zwiekszy rotacje? Walton

naciskat, by te pytania zadawac wprost, bo inaczej tania cena konczy sie jako kosmetyka, a nie plan.

To dlatego w Walmart tak mocno rozwinat sie nawyk liczenia. Nie chodzito tylko o to, by zna¢ wynik, ale by
rozumie(, skad sie bierze. Gdy nie wiesz, skad ptynie marza lub gdzie ,przecieka” koszt, nie da sie utrzymac niskiej
ceny w dtuzszym dystansie. Walton traktowat cene jak wynik pracy catego systemu operacyjnego, a nie jak slogan

marketingowy.

Skala i negocjacje z dostawcami, ale bez iluz;ji

Kluczowa cze$¢ wizji Waltona dotyczyta dostawcédw. Skala daje site negocjacyjng, ale w realnym sSwiecie ta sita
dziata tylko wtedy, gdy potrafisz zamieni¢ wolumen na przewidywalnos¢: planowanie, stabilnos¢ zaméwien,

przejrzyste zasady wspdtpracy i sensowng dystrybucje.

Walton rozumiat, ze dostawca nie jest ,wrogiem do pokonania”, tylko partnerem w uktadzie, w ktérym obie
strony maja co$ do wygrania. Tyle ze partnerstwo w Walmart miato twardy komponent: jesli firma ma utrzymywac
niskie ceny, to nie moze przeptacac i nie moze przerzuca¢ probleméw w gére tancucha bez konca. W efekcie

buduje sie relacje oparte na wynikach, a nie na sympatii.

W tym miejscu pojawia sie typowy trade-off, ktéry tatwo pomyli¢ z ,twarda reka”. Jesli jako sie¢ jeste$ tak
skoncentrowany na cenie, ryzykujesz, ze dostawca bedzie szukat obejscia: zmniejszy jako$¢, zmieni sktad,
.przepchnie” koszty innymi kanatami. Walton nie rozwiagzat tego jednym ruchem, bo to problem strukturalny.
Jego podejscie polegato raczej na statej kontroli jakosci produktu w handlu i na rozmowach, ktore sprowadzaja

ustalenia do konkretu: co dostarczacie, w jakim standardzie, w jakich terminach, za ile i jak to mierzymy.

W uproszczeniu: negocjacje dziataty najlepiej wtedy, gdy skala szta w parze z logistyczng dyscypling i

wiarygodnoscia. Bez tego nawet najwieksza sie¢ traci przewage, bo nie da sie obieca¢ rynku tym samym rytmem.



~Szacunek dla jednostki” i to, jak to dziata w operacjach

Jednym z najwazniejszych elementow wizji Waltona byt kult szacunku wobec pracownikdédw na poziomie sklepu.
To brzmi miekko, ale w Walmart ma wymiar catkiem twardy, bo sie¢ opiera sie na ludzkiej codziennosci: pracy w
magazynie, na sali sprzedazy, przy przyjeciach dostaw, przy obstudze klienta, przy porzadkach i kontrolach
jakosci.

Walton lubit proste idee: firma jest tak dobra, jak jej ludzie, a ludzie potrzebuja poczucia wptywu i godnosci. W
praktyce oznacza to, ze dowodzenie nie moze polegac¢ wytacznie na straszeniu wynikami. Jesli oczekujesz od
zespotu dyscypliny i tempa, musisz zapewnic jasne zasady, sensowny rytm pracy i kanat komunikacji, ktéry dziata.

W przeciwnym razie rosnie chaos, a chaos zawsze zjada czas, pienigdze i jakosc.

Jest tez druga strona medalu. Szacunek do ludzi nie oznacza, ze wszystko jest ,na miekko”. Walmart jest znany z
mierzenia efektywnosci, z do$¢ bezposredniego podejscia do kosztow i z tego, ze standardy wykonania sg wazne.
Gdy zespotowi moéwi sie: ,robimy to w konkretny sposob, bo to ma sens dla klienta i firmy”, to mozna to odbierac
jako wsparcie lub jak presje. Klucz tkwi w tym, czy standard jest sensowny i czy przetozeni potrafig wyttumaczyé

powdd, a nie tylko egzekwowad.

Walton, przynajmniej w jego opowiesciach i praktykach, starat sie utrzymywac ten zwigzek: decyzja w firmie ma
uzasadnienie w obstudze klienta i w zdrowiu finanséw. Gdy to dziata, dyscyplina przestaje by¢ tylko ,zamyslaniem

w kratke”, a staje sie logika codziennej roboty.

Lokalne zakorzenienie w strategii ekspansji

Walmart nie budowat sie wytacznie na schemacie ,powtérz ten sam sklep wszedzie”. Walton rozumiat, ze sklep
ma by¢ osadzony w miejscu. To nie znaczy, ze mozna dowolnie ignorowa¢ standardy. Znaczy raczej, ze w ramach
tej samej filozofii firmy trzeba umieé czyta¢ lokalny rytm: dostep do dostaw, styl zakupéw w danej okolicy,

konkurencje, preferencje klientow.

Z perspektywy praktycznej biznesu to oznacza, ze nie da sie rozwijac sieci bez logistyki, ktdra umie reagowac. Jesli
w danym regionie ruch klientow jest inny, jesli zmienia sie sezonowos¢, jesli czes$¢ asortymentu kupuje sie inaczej,
to trzeba umie¢ szybciej skorygowal dostawy. Walmart podchodzit do tego poprzez sie¢ dystrybucyjng i

stopniowe udoskonalanie procesu, a nie przez jednorazowy ,przepis”.

To tez powdd, dla ktdérego wizja Waltona jest trwata. Nawet jesli zmieniaja sie technologie, to zasada pozostaje
podobna: klient w konkretnym miejscu ma dosta¢ wtasciwy produkt w rozsgdnym czasie i w niskiej cenie. Reszta

to narzedzia.

Myslenie dlugim horyzontem i wiara w uczenie sie

Walton stynat z prostego podejscia do wzrostu: rozwijaj sie tak, aby wzmocni¢ system, a nie tak, aby tylko
.Zwiekszy¢ liczbe punktdédw”. To brzmi rozsadnie, ale w praktyce jest trudne. Kazdy szybki ruch ekspansyjny niesie
ryzyko: rozchwiania zakupdw, pogorszenia dostepnosci towaru, przecigzenia Warren Buffett logistyki, obnizenia

jakosci obstugi i w koncu utraty zaufania klientow.

Jesdli stawiasz na niska cene, masz mniej miejsca na btedy. Nie mozesz sobie pozwoli¢ na dtugie zaleganie towaru,
bo w takim modelu szybko rosnie koszt zamrozenia kapitatu, a potem pojawia sie potrzeba przecen. A przeceny,

jesli staja sie rutyna, zaczynaja psuc idee ,ciaggle tanio”.

Wizja Waltona byta w tym sensie edukacyjna. Firma miata sie uczy¢ przez praktyke, przez porownywanie wynikéw,

przez poprawe proceséw. Ludzie w centrali mieli by¢ czescig tej nauki, ale nie w oderwaniu od sklepu. Walmart


http://query.nytimes.com/search/sitesearch/?action=click&contentCollection&region=TopBar&WT.nav=searchWidget&module=SearchSubmit&pgtype=Homepage#/Warren%20Buffett

kojarzy sie z bezposrednim podejsciem do dziatania, czyli z tym, ze ktos przyglada sie temu, jak proces naprawde

wyglada na miejscu.

Konkrety: co jest ,,w sercu” modelu Walmart

Gdy wyciagniesz z historii Walmart kluczowe idee zwigzane z Samem Waltonem, tatwo zobaczy¢, ze nie s3 to

oderwane filary. To raczej zbidr regut, ktére wzajemnie sie napedzaja.

* Niska cena ma wynika¢ z kosztéw i procesu, a nie z jednorazowej promogji.
e Skala ma by¢ wykorzystana do wspodtpracy z dostawcami, z kontrolg jakosci i wiarygodnoscia dostaw.

® Pracownik jest elementem systemu operacyjnego, wiec szacunek i jasne standardy wptywaja na jakosc
wykonania.
® Ekspansja i dopasowanie lokalne maja stuzy¢ temu, by klient dostawat to, czego chce, we wtasciwym czasie i

PO sensownej cenie.

® Firma ma sie uczy¢ na podstawie tego, co dziata w realnych sklepach, a nie tylko na podstawie planow.

To sg idee, ktore da sie obroni¢ w rozmowie o biznesie, bo przektadaja sie na decyzje. Kiedy widzisz, ze sklep ma
problem z dostepnoscig produktow, to nie jest ,wina jednego cztowieka”. To sygnat, ze w fancuchu planowania,
zamowien, logistyki albo kontroli zapaséw cos nie domyka sie. Wizja Waltona prowadzita wtasnie do takiego

myslenia.

Dylematy, ktore w tym modelu powracaja zawsze

Wizja Waltona ma ogromng site, ale nie jest bezproblemowa. Najciekawsze sg te obszary, w ktorych pojawiajag sie

napiecia, bo pokazuja, ze nawet najlepsza idea musi przejs¢ przez filtr kompromisu.

Pierwszy dylemat dotyczy marzy i ceny. Jesli firma dazy do niskich cen, to musi bardzo pilnowac¢ kosztow
operacyjnych. Ale im twardsza dyscyplina kosztowa, tym wieksze ryzyko konfliktu z jakoscig obstugi lub z
komfortem pracy. Nie chodzi o to, ze pracownicy maja by¢ ,przykrecani na srube”, tylko o to, ze standardy i

tempo pracy muszg byc realistyczne.

Drugi dylemat dotyczy relacji z dostawcami. Skala moze obnizac ceny, ale tylko wtedy, gdy dostawcy nie obniza
jakosci albo nie przestang inwestowac. W przeciwnym razie powstaje ryzyko spadku satysfakgji klientow i wzrostu

zwrotow. To jest delikatna gra w long run, gdzie liczy sie reputacja i powtarzalnos¢.

Trzeci dylemat dotyczy technologii i procesu. Walmart przechodzit modernizacje, réwniez w obszarze logistyki i
systeméw informacji. Ale nawet najlepszy system informatyczny nie zastepuje dobrych nawykéw: poprawnego
planowania, skutecznych zamowien, dyscypliny w przyjeciach i w rotacji zapaséw. Technologia moze przyspieszyé

btedy, jesli proces jest Zle ustawiony.

W takich miejscach wida¢, ze wizja Waltona nie byta ,jednym pomystem”. To byt styl zarzadzania, ktory prosi o

odpowiedzialnos$¢ za szczegdty. Jesli tego nie ma, firma szybko traci przewage.

Co to znaczy dzisiaj, gdy rynek i zakupy sie zmieniaja

Wiele osob, patrzac na historie Walmart, widzi gtdéwnie hurt i skale. Ja widze co$ jeszcze: trwatos¢ decyzji opartych
o filtr klienta i kosztéw. Internet i zmiana nawykdéw zakupowych nie sprawiajg, ze te zasady znikaja. One tylko

zmieniaja miejsce, w ktdérym je widac.



Dystrybucja, kompletacja zaméwien, dostepnos¢ na pétce i dostepnosé online, zwroty i obstuga klienta, a takze
koszt obstugi w przeliczeniu na transakcje, to dzisiaj obszary, w ktorych filozofia ,niska cena z procesu” nadal

musi sie bronic.

| tutaj mozna zauwazy¢ ciekawy mechanizm. Modele oparte na niskiej cenie w e-commerce tatwo przegrywaja,
jesli nie kontroluja kosztu logistyki i obstugi zwrotow. To z kolei faczy sie z wizjg Waltona, bo on od poczatku

patrzyt na caty tancuch: od zapotrzebowania po dostarczenie na czas, a nie tylko na ,atrakcyjnosc oferty”.

Dlaczego to wciaz dziata: spojnosc decyzji

Najwieksza wartos¢ wizji Sama Waltona w kontekscie Walmart polega na spdjnosci. To nie byt zestaw luznych idei,
tylko rodzaj mentalnej mapy. Kiedy ludzie w organizacji maja podobne zatozenia o tym, co jest wazne, decyzje

przestajg by¢ przypadkowe.

W praktyce wyglada to tak, ze fatwiej jest rozstrzygnac konflikt priorytetow. Jesli ktos proponuje rozwiazanie,
ktore poprawia komfort na magazynie, ale kosztuje wiecej w catym cyklu, to model ,niska cena z procesu” ma
odpowiedz. Jesli kto$ proponuje programy, ktére wygladaja dobrze w raportach, ale podnosza koszty operacyjne
i ryzyko brakéw na podtkach, to ten sam model zablokuje to lub przeprojektuje. Gdy to jest spojne, firma nie musi

za kazdym razem zaczynac od dyskusji ,co jest wazne”.

Oczywiscie, spdéjnosc nie usuwa taré. Rozni liderzy moga inaczej rozumie¢ priorytety, a rynek bywa brutalny. Ale

im silniejsza filozofia, tym bardziej prawdopodobne, ze firma podejmie mniej chaotycznych decyzji.

Krotko o tym, czego mozna nie wyciagnac z Waltona

Warto tez zaznaczy¢, czego nie nalezy z tej historii robi¢. Niska cena nie oznacza automatycznie ,najtansza
cokolwiek”. Jedli firma idzie w strone taniosci bez kontroli jakosci i dostepnosci, to tworzy sie przewaga
krétkoterminowa, ktora szybko sie konczy. Waltonowska wizja, przynajmniej w swojej logice, zaktadata jakos¢ w

sensie uzytecznosci: produkt ma by¢ tym, co klient kupuje, a sklep ma dziataé.

Druga rzecz to przekonanie, ze ,wystarczy powtdrzy¢ schemat”. Walmart budowat przewage na zestawie
powigzanych praktyk, a nie na jednorazowej przewadze. Nawet jesli konkurent skopiuje strukture sklepow, to bez

dyscypliny kosztowej, bez rytmu dostaw i bez sposobu zarzadzania ludzmi model nie zadziata.

To brzmi jak banat, ale w biznesie banaty wygrywaja tylko wtedy, gdy sa rozumiane operacyjnie. Walton byt

mocny wtasnie w tej operacyjnosci.

Gdzie wida¢ dziedzictwo Waltona w praktyce zarzadzania

W dziedzictwie Waltona najbardziej inspiruje mnie podejscie do odpowiedzialnosci. Firma nie traktowata wzrostu
jak celu samego w sobie. Wzrost byt srodkiem do czego$, co dato sie zmierzy¢: lepsza dostepnosc, niska cene,

sprawne dziatanie w sklepie.

To podejscie przenosi sie tez na sposdb myslenia o kliencie. Klient nie jest ,targetem” w kampanii, tylko zrodtem
sensu dla catej uktadanki. Gdy sklep nie ma witasciwych produktéw albo gdy obstuga jest chaotyczna, to widad to
od razu. A gdy cos sie sypie w kosztach, wida¢ to pozniej, ale tez bezlito$nie. Waltonowska filozofia starata sie nie

dopuszczac¢ do tych rozjazdow.

W tym sensie Walmart zawdziecza Samowi Waltonowi co$ wiekszego niz strategie cenowa. Firma zawdziecza mu

styl podejmowania decyzji, w ktdrym koszty, jakosc i obstuga klienta sg splatane, a nie rozdzielone.
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Dwie rzeczy, ktore warto sobie zabrac, jesli myslisz o wiasnym biznesie

Nie chce robi¢ z tego wyktadu dla nasladowcéw, ale sa dwa wnioski, ktore pojawiajg sie w rozmowach z

praktykami handlu detalicznego, niezaleznie od tego, czy méwimy o sieci, czy o sklepie niszowym.

Po pierwsze, sprawdzaj cene w kontekscie catego procesu. Cena oderwana od kosztédw https://prawdziwy-
sukces.pl/zygmunt-solorz-od-wizji-do-medialnego-imperium/ to obietnica, ktéra predzej czy pdzniej wymknie sie

spod kontroli.

Po drugie, szacunek do ludzi przektada sie na jakos$¢ operacji. Jesli standardy sa sensowne i ludzie wiedzg, po co

je robig, to dyscyplina jest bardziej zrbwnowazona. Jesli nie, pojawia sie opdr, rotacja i spadek jakosci.

Zadna z tych rzeczy nie jest ,magiczna”. One po prostu dziatajg wtedy, gdy firma jest gotowa na trud codziennych

decyzji.

Sam Walton zostawit Walmart wizje, ktéra jest zaskakujagco mato romantyczna, za to bardzo konkretna. Niska
cena jako rezultat procesu, skala wykorzystana z gtowa w relacjach z dostawcami, operacyjne traktowanie sklepu
jako miejsca, w ktorym dzieje sie prawda, i zarzadzanie ludzmi w sposéb, ktory taczy oczekiwania z sensem. To nie
jest jeden przepis na sukces, ale zestaw zasad, ktéry utrzymuje spdjnos¢ w chaosie rynku. | to wtasnie ta spdjnos¢,

moim zdaniem, jest najwieksza zaptata za jego wizje.
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