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    Strategia jest formułą spójnego działania w czasie.

    (ang. Strategy is a pattern, that is a consistency in behaviour over time.)


    — Henry Mintzberg


    Wstęp

    Strategia jest prosta


    Strategia to bardzo prosta i jasna dyscyplina. A mimo to uważa się ją za skomplikowany i zawiły temat. Ten błędny stereotyp powstał, ponieważ w dyskusjach o strategii myli się teoretyczne rozważania z praktyką. A w praktyce strategia jest prosta i jasna!


    Lecz prosta nie znaczy łatwa. Strategia to ambitna droga ku zmianie obecnego położenia na korzystniejsze. Rozpoczyna się od krytycznej oceny stanu rzeczy: jak sprawy wyglądają naprawdę, a nie jak chcę, by wyglądały. A krystalizuje się w serii jednoznacznych wyborów. Wybieram to albo tamto. Wybieram jedno i świadomie rezygnuję z drugiego. Im radykalniejszy wybór, tym lepsza strategia. Na tym polega jej trudność.


    Jeżeli masz dziś odwagę, by skonfrontować się z prawdą o sobie i o rynku i na tej podstawie dokonać trudnych, jednoznacznych wyborów, przekonasz się, jak wiele można osiągnąć dzięki dobrej strategii. A ta książka została napisana właśnie dla Ciebie.


    Jarek

  


  
    Wojny wygrywa się w pokoju sztabowym, a nie na polu walki.


    (ang. Wars are won in the planning room, not in the battle field.)


    — generał Dwight Eisenhower, 34. prezydent USA


    Rozdział 1.

    Strategia dla każdego


    Oto strategia dla każdego


    Sposób formułowania strategii jest zawsze taki sam, bez względu na to, gdzie i dla kogo ona powstaje. Niezależnie od sektora, w jakim pracujesz (publiczny, biznes, non profit), niezależnie od rodzaju organizacji (samorząd, firma, organizacja dobroczynna) i niezależnie od poziomu (na przykład korporacyjny, operacyjny, marki) — tworzenie strategii zawsze składa się z czterech kolejno po sobie następujących etapów (rysunek 1.1).
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    Rysunek 1.1. Etapy tworzenia strategii


    Najpierw formułujesz przewodnią zasadę (ang. guiding principle, wining aspiration). Definiuje ona granice Twoich zainteresowań i działań. Następnie w trzech krokach kreślisz istotę strategii — Twój autorski pomysł na osiągnięcie ważnego dla Ciebie celu. Te trzy kroki to: diagnoza problemu (ang. diagnosis, key issues), koncepcja działań (ang. guiding policy, objectives & strategies) i plan akcji (ang. coherent action, action plan).


    Oczywiście nawet najlepszy pomysł nie jest w stanie sam się zrealizować. Aby strategia zadziałała, konieczne są odpowiednie zasoby do jej wprowadzenia. W przeciwnym razie narażasz się na ryzyko porażki. Zanim więc zaczniesz wdrażać strategię, musisz się upewnić, czego potrzebujesz, co i gdzie należy uzupełnić, aby udało się zrealizować wszystkie zamiary. Służy temu trzeci etap — określenie koniecznych zasobów (ang. required resources, capabilities). Potem pozostaje ostatni, czwarty etap — wykonanie (ang. sound execution). W wielu sektorach, na przykład w branży FMCG, sposób wykonania decyduje o sukcesie lub porażce strategii.


    Aby stworzyć dobrą strategię, nie musisz wcale pracować w wielkiej korporacji i nie musisz korzystać z pomocy znanych firm konsultingowych. Wystarczy kartka papieru i trzymanie się powyższego schematu. Ta prosta sekwencja czterech etapów strategicznych sprawdza się zawsze i wszędzie. Nie jest ona wymysłem błyskotliwego naukowca czy menedżera, lecz powstała z obserwacji powtarzającej się od wieków prawidłowości zwycięstwa.


    Zwycięstwo Aleksandra (Issos)


    Aleksander Macedoński, rozbijając niezwyciężoną armię Dariusza III pod Issos (333 p.n.e.), miał przed sobą 400 tysięcy Persów i helleńskich najemników, a sam dysponował zaledwie 26 tysiącami piechoty i 5 tysiącami jazdy. Dwie armie stały naprzeciw siebie oddzielone niewielką rzeką Pinarus. Na każdym odcinku frontu Persowie mieli miażdżącą przewagę. Według reguł ówczesnej sztuki wojennej pewne były dwie rzeczy. Po pierwsze, ogromna nierównowaga sił jasno wskazywała zwycięzcę — Persów. Po drugie, bitwa musiała rozegrać się po tej stronie rzeki, gdzie stał Aleksander. A to z tej przyczyny, że przekraczając rzekę, Macedończycy straciliby możliwość odwrotu, co oznaczałoby natychmiastową rzeź. Ogólnie przyjęte reguły jasno wskazywały, co się wydarzy.


    Jednak Aleksander, wykształcony przez Arystotelesa, nie kierował się ogólnie przyjętymi regułami, lecz wnioskami, jakie płynęły z analizy konkretnej sytuacji. A oto jak ją oceniał. Założenie nr 1: Dariusz uważa, że bitwa musi się rozegrać po tej stronie rzeki, gdzie stoją Macedończycy. Założenie nr 2: Dariusz nie zmieni zwyczaju obowiązującego w dowodzeniu — król ze świtą stawał pośrodku swoich sił i z tego miejsca obserwował bitwę. Założenie nr 3: Dariusz jest armią — Dariusz panował nad podległymi ziemiami jak „bóstwo” nad niewolnikami. Perska armia była armią zniewolonych żołnierzy, którzy biją się, bo muszą, a nie dlatego, że walczą „za sprawę”.


    Jakie były wnioski Aleksandra? Możemy się tego domyślić, patrząc na przebieg bitwy. Dariusz zaatakował lewe skrzydło Macedończyków, przeprawiając przez rzekę przeważające siły helleńskich najemników (rysunek 1.2.A). Macedończycy zaczęli się cofać. Aleksander powinien był więc wesprzeć swoje lewe skrzydło. Jednak zamiast tego uderzył na przeciwległe skrzydło Persów, którego oddziały leniwie obserwowały przebieg helleńskiego ataku. Aleksander na czele doborowej jazdy błyskawicznie przeprawił się przez rzekę. Skoncentrował cały impet uderzenia w jednym punkcie i natychmiast przełamał opór zaskoczonego wroga. Przebił się przez pierwszą kolumnę wojska, wpadł w lukę między oddziałami pierwszej i drugiej linii i tamtędy rozpoczął szaleńczą szarżę wzdłuż sił wroga — wprost na świtę otaczającą króla (rysunek 1.2.B). Dariusz III, widząc w środku własnego wojska pędzącą jazdę Aleksandra, uciekł przerażony! Armia perska wpadła w popłoch. Wynik bitwy to 302 poległych Macedończyków i dziesiątki tysięcy zabitych Persów! Aleksander zdobył obóz pełen bogactw, pojmał matkę Dariusza III, jego żonę i dwie córki.


    [image: ]


    Źródło: opracowano na podstawie rysunków z Wikipedia (The battle of Issus)


    Rysunek 1.2. Przebieg bitwy pod Issos (333 p.n.e.) — rozmieszczenie i ruchy wojsk


    Wygrał, ponieważ obmyślił manewr, który wynikał z celnej diagnozy konkretnej sytuacji. Przeprowadził go przy użyciu zasobów (wiernej i świetnie wyszkolonej jazdy), które były wystarczające do wykonania tego zadania. A całą akcję świetnie skoordynował w czasie i przestrzeni.


    Zwycięstwo Hannibala (Kanny)


    Inny wielki wódz — Hannibal, nazywany ojcem strategii — rzucił na kolana potężną republikę rzymską w bitwie pod Kannami (216 p.n.e.), dysponując siłami ponad dwukrotnie mniejszymi niż ona: 50 tysięcy Kartagińczyków stanęło przeciwko 120 tysiącom Rzymian. Rzymianie ustawili się trzyrzędowym czworobokiem, który zapewniał mocne uderzenie w centrum sił wroga. Hannibal znał tę taktykę. Ustawił więc swoje wojsko w sposób bardzo szczególny. Wysunął czoło armii mocno do przodu, a pozostałe oddziały cofnął tak, że ułożyły się w rodzaj trójkątnej kaskady. Jazda stała na flankach. Nie było to widoczne, ale armia Hannibala była znacznie bardziej rozciągnięta od rzymskiej (rysunek 1.3.A). Kiedy Rzymianie uderzyli, wysunięte oddziały Kartagińczyków zaczęły się cofać pod naporem przeważających sił. Oddziały ustawione z tyłu musiały się więc odsunąć na bok, żeby zrobić miejsce cofającym się żołnierzom. Podczas gdy Rzymianie brnęli naprzód, armia Hannibala rozciągała się na boki, niepostrzeżenie oskrzydlając przeciwnika (rysunek 1.3.B).
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    Źródło: opracowano na podstawie rysunków z Wikipedia (The battle of Cannae)


    Rysunek 1.3. Przebieg bitwy pod Kannami (216 p.n.e.) — rozmieszczenie i ruchy wojsk


    Rzymianie parli naprzód tak szybko, że w pewnym momencie wydali triumfalny okrzyk zwycięstwa! Lecz był to w istocie początek ich końca. Kartagińskie oddziały zamykały już manewr oskrzydlający, a jazda pognała flankami i zaatakowała tyły rzymskiego wojska. Oddziały republikańskie zostały okrążone. Osiem doborowych legionów znalazło się w „kotle”. Kartagińczycy atakowali z impetem ze wszystkich stron. Cóż z tego, że wojsko rzymskie było liczniejsze, skoro mogli walczyć tylko żołnierze stojący na obwodzie, pozostali zaś tłoczyli się w środku, nie mogąc nawet dobyć miecza. Hannibal zyskał przewagę liczbową, mimo że dysponował ponad dwukrotnie mniejszą armią. Zaczęła się rzeź. W ciągu 3 – 4 godzin zginęło 60 – 75 tysięcy Rzymian, przy stratach kartagińskich wynoszących 6 – 7 tysięcy wojowników. W całej historii wojskowości w tak krótkim czasie nie poległo w bitwie tak wielu żołnierzy, ani wcześniej, ani później. Jak to możliwe? Po raz kolejny zdecydował nietuzinkowy manewr, opracowany na podstawie głębokiej analizy okoliczności. Został on przeprowadzony przy użyciu wystarczających zasobów, świetnie skoordynowanych w czasie i przestrzeni.


    Zarówno w przypadku obu opisanych bitew, jak i wielu innych zwycięstw powtarza się ten sam schemat:


    
      	Zwycięzca kieruje się przewodnią zasadą, przyświecającą wszystkiemu, co robi — „robię to, do czego zostałem powołany”[*].


      	Zwycięzca wykonuje konkretny, wyrazisty i trudny manewr, który wynika z wnikliwej analizy warunków zewnętrznych (diagnoza – koncepcja – plan akcji).


      	Zwycięzca dysponuje zasobami wystarczającymi do zrealizowania swojego zamysłu.


      	Zwycięzca realizuje swój zamysł w sposób skoordynowany w czasie i przestrzeni.

    


    Schemat ten od wieków potwierdza swoją skuteczność. Zobaczmy teraz, co dokładnie oznaczają hasła związane z czterema etapami strategicznymi.


    Pierwszy etap strategii — przewodnia zasada


    Przewodnia zasada to „filozofia życia”, podstawowa, założycielska zasada przyświecająca wszystkiemu, co robi organizacja. Z niej wynika nie tylko to, czego organizacja się podejmie, lecz także to, jak to wykona. Wielka Orkiestra Świątecznej Pomocy ratuje chore dzieci. Ta naczelna zasada istnienia jasno określa wąski obszar dobroczynnej aktywności WOŚP. Dobroczynność można praktykować na setki sposobów i mnóstwo organizacji działa jednocześnie w wielu charytatywnych obszarach. Organizacje te nie są jednak tak wyraziste jak WOŚP, która kieruje się bardzo konkretną zasadą istnienia. Pomaga ona ogniskować twórczą energię, dzięki czemu skuteczniej od innych przebija się do publicznej świadomości.


    Jeżeli masz założycielską zasadę i kierujesz się nią, Twoje działania stają się jasne i autentyczne. Autentyczność stała się wymiernym składnikiem kapitału firm XXI wieku. Przewodnia zasada oprócz tego, co robisz, określa również to, czego nie powinieneś robić. Nie powinieneś robić rzeczy, które są poza obszarem Twoich zainteresowań, a zwłaszcza tych, które są w konflikcie z Twoimi zasadami. Akt odrzucenia jest najbardziej wymiernym testem przewodniej zasady. W 2014 roku CVS, amerykańska sieć typu retail pharmacy — taka zwielokrotniona asortymentowo sieć Super-Pharm — zrezygnowała z dystrybucji papierosów. Według wyliczeń firmy oznaczało to utratę obrotu rzędu dwóch miliardów dolarów rocznie! Prezes CVS Larry J. Merlo wyjaśnił swoją decyzję następująco: „Sprzedaż wyrobów tytoniowych jest niespójna z sensem naszego istnienia (ang. purpose), którym jest pomaganie ludziom w ich drodze do lepszego zdrowia”[1].


    Jednym z pryncypiów działania Apple’a jest ochrona prywatności. Na swojej stronie internetowej firma publikuje pisemne zobowiązanie Tima Cooka, obecnego prezesa. Czytamy w nim między innymi, że firma „nigdy nie udostępniła i nie pozwoli na stworzenie furtki dostępu do swoich urządzeń, usług i serwerów żadnej państwowej agencji z żadnego kraju”[2]. I nie jest to „lanie wody”, lecz rzetelne zobowiązanie. Zostało ono potwierdzone czynami, kiedy Apple odmówił FBI udostępnienia kodów do iPhone’ów. Wywołało to burzę medialną, falę nacisków politycznych i powództwo sądowe, którym FBI starało się zmusić Apple’a do współpracy. Ile firm głoszących górnolotne hasła byłoby gotowych w obronie swych zasad powiedzieć „nie” potężnemu FBI wspieranemu przez Biały Dom? Apple udowodnił, że jest gotowy. Klienci doceniają taką postawę i odpłacają się z nawiązką. Autentyczność ma wielką siłę rynkową dlatego właśnie, że nie polega na słowach, lecz na czynach.


    Tworzenie przewodniej zasady


    Jak formułuje się przewodnią zasadę? Trzeba odpowiedzieć sobie na dwa bardzo proste pytania. Pierwsze to: w jakim biznesie działam? A drugie: co chcę w nim osiągnąć? (rysunek 1.4).
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    Rysunek 1.4. Formułowanie przewodniej zasady


    1. Definiowanie swojego obszaru działania


    Najpierw stawiam pierwsze pytanie: jak widzę swój obszar działalności? Co nim jest? Ludzie, patrząc na to samo płótno, widzą inne obrazy. Podobnie jest z patrzeniem na rynek: nie każdy rozumie go w ten sam sposób — i wcale nie musi. To, jak organizacja postrzega otaczające ją środowisko, decyduje o działaniach, jakie podejmie. Firma Schimano postrzega swój biznes w wąskich granicach — w mechanicznym osprzęcie rowerowym i wędkarskich kołowrotkach. Choć z powodzeniem mogłaby poszerzyć ofertę o akcesoria rowerowe i wędkarskie, a nawet produkować rowery i wędki, nie robi tego, bo nie mieści się to w granicach optyki biznesu, jaką przyjęła. Trzyma się swojej optyki i dzięki temu jest tak skuteczna.


    Farmaceutyczna firma Bionorica od początku swego istnienia zajmuje się lekami ziołowymi. Ale czyni to w bardzo szczególny sposób. W czasach medycyny opartej na dowodach naukowych (ang. evidence based medicine) leczenie ziołami, czyli fitoterapię, uznano za zamierającą tradycję. Przyjęło się, że postęp medycyny może się dokonywać wyłącznie w lekach syntetycznych. Na nich też skupiło się zainteresowanie lekarzy. Bionorica działa na przekór przyjętym normom — wierzy w postęp medycyny w fitoterapii. Dlatego określiła swój biznes jako phyto-engineering, co oznacza postępową, nowatorską fitofarmację. Dzięki tej unikatowej optyce Bionorica, w przeciwieństwie do całego sektora „ziołolecznictwa”, produkuje dziś nowoczesne leki roślinne o udokumentowanym naukowo działaniu. Z powodzeniem konkurują one z syntetykami i zyskują coraz większą popularność w środowisku lekarskim.


    Wielcy liderzy zawsze rozumieją biznes na własny sposób, inaczej niż powszechnie przyjęto. Steve Jobs wcale nie uważał Apple’a za firmę komputerową. Dla niego Apple był firmą rozwiązań użytkowych opartych na nowych technologiach. Jobs rozumiał biznes na swój sposób i dlatego zaskakiwał innych, robiąc rzeczy niepasujące do definicji firmy komputerowej, takie jak iPod, iTunes, iPhone, iPad. Podczas jednego z publicznych wystąpień wyjaśnił wreszcie światu, czym jest według niego Apple: „Apple jest firmą przenośnych urządzeń osobistych” (ang. Apple is a mobile devices company)[3].


    Kiedy Amazon poszerzał asortyment sklepu o następne produkty (inne niż książki), guru pozycjonowania Al Ries wieszczył mu rychły koniec. Lecz Ries nie rozumiał, że Jeff Bezos, założyciel Amazona, po prostu inaczej widzi swój biznes. „Jesteśmy firmą zorientowaną na konsumentów, a nie na książki” (ang. We are a consumer company, not a book company)[4] — wyjaśnił Bezos. Rozbudowując asortyment sklepu, wprowadzając Kindle’a, tworząc Amazon Video i oferując usługi w chmurze, Bezos czynił naturalne kroki rozwojowe, które innym nie mieściły się w głowie z jednej prostej przyczyny — inaczej rozumieli jego biznes!


    Nie ma dobrej czy złej definicji własnego biznesu. Ważne jest, żeby ją mieć, żeby wynikała ona z autentycznych przekonań i żeby się jej trzymać. Własna optyka biznesu jest pierwszym krokiem do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Jeżeli widzisz swój biznes inaczej niż inni, będziesz działał inaczej niż inni, inaczej się specjalizował i po latach stworzysz osobliwy model biznesowy, który będzie trudny do powielenia.


    Niektórzy krytykują firmę Mars, że nienowocześnie patrzy na rynek, bo nie dywersyfikuje odważnie marek. Niesłusznie. Ta firma ma taką wizję swojego biznesu — wierzy w marki produktowe i wąską specjalizację. Działa zgodnie ze swoimi wewnętrznymi przekonaniami. Dzięki temu stworzyła unikatowy model biznesowy, obejmujący wąski asortyment, fantastyczną przewagę kosztową i wielką siłę dystrybucyjno-merchandisingową. W pojmowanym po swojemu biznesie osiąga przewagę nad każdym producentem słodyczy, który oferuje szeroki asortyment wyrobów.


    2. Określenie swojej roli w obszarze działania


    Drugie pytanie przy formułowaniu przewodniej zasady dotyczy tego, co chcemy osiągnąć w zdefiniowanym „po naszemu” biznesie. Zadając sobie to pytanie, trzeba mieć na myśli ostatecznego odbiorcę, tego, do którego kierowana jest oferta. Należy więc zapytać siebie: jak chcę wpłynąć na życie moich klientów? Co takiego będę robić, żeby moje działania zyskały w ich oczach wartość, żeby poczuli, że moja firma jest przydatnym ogniwem ich życiowego ekosystemu? Biznesem Kellogg’s jest żywność. A co ta firma chce w nim osiągnąć? Chce prawidłowo odżywiać rodziny, żeby rozkwitały. Rozwija więc portfel pierwszorzędnych marek żywnościowych, by w ten skromny sposób dostarczać rodzinom przyjemności.


    Biznesem P&G są produkty konsumenckie. A jaka ma być rola tych produktów? Mają polepszać życie swoich odbiorców. Ambitna rola. Oznacza bowiem, że firma musi nieustannie myśleć o poprawie jakości życia klientów. W obecnych czasach taka dynamiczna wizja „ulepszania” jest niezwykle trudna do zrealizowania. A.G. Lafley, stając na czele P&G, zauważył, że ulepszanie życia jest możliwe wyłącznie dzięki wyrazistym innowacjom. Celna obserwacja. Co zrobił? Zaczął wyprzedaż marek żywnościowych (na przykład Folgers Coffee), bo w tym obszarze według niego nie dało się osiągnąć innowacyjnych postępów, które realnie ulepszałyby życie. Kupował natomiast firmy w tych kategoriach, w których widział, że postęp jest możliwy (między innymi firmy Wella, Gillette). Zmienił również podejście firmy do innowacji. Dotychczasowa wynalazczość P&G była ukierunkowana na wzmocnienie benefitu marki, na przykład na opracowanie kolejnego enzymu, który zapewni jeszcze lepsze wybielanie. Problem w tym, że takie innowacje wcale nie ulepszają życia w widoczny sposób. Kogo dziś obchodzi następny enzym w proszku do prania? Lafley zmienił więc kierunek innowacji. Zamiast ciągle potwierdzać ograne korzyści, skupił się na odkrywaniu nowych potrzeb i ich lepszym zaspokajaniu. Zaowocowało to produktowymi dywersyfikacjami wielu czołowych marek: Olay Total Effects, Tampax Pearl, Downy Single Rinse, Tide Coldwater itd.


    Od własnej optyki do własnej „teorii biznesu”


    Organizacja, która zdefiniuje po swojemu biznes i rolę, jaką ma w nim odegrać, narzuca sobie swoistą optykę — indywidualny sposób postrzegania obiektywnej rzeczywistości. Patrzy na rzeczywistość przez własne okulary i widzi ją inaczej niż osoby z zewnątrz. W konsekwencji gdzie indziej dostrzega problemy, inaczej ustala cele i inaczej je osiąga. Taka organizacja zaczyna działać według innych schematów niż średni rynek, a jej sposób działania jest trudny do przeniknięcia dla konkurentów.


    Swoista optyka po pewnym czasie wytwarza coś, co prof. Todd Zenger nazywa własną teorią biznesu (ang. corporate theory)[5]. Jest to unikatowy pogląd organizacji w trzech obszarach: rynku (ang. fore-sight), czynników sukcesu (ang. in-sight) i formuły budującej wartość (ang. cross-sight). Firma wyznająca własną teorię biznesu rozumie swój rynek inaczej niż inni (ang. fore-sight). Gdzie indziej widzi konieczne aktywa, jakie organizacja musi pozyskać, aby osiągnąć sukces (ang. in-sight). I w konsekwencji wypracowuje odmienną niż inni formułę działania (ang. cross-sight). Profesor Zenger twierdzi, że własna teoria biznesu jest najtrwalszym źródłem sukcesu w rynkowej rywalizacji. I przedstawia na to przekonujące dowody.


    Każdy może osiągnąć ten stan. Sedno zawiera się w inności, w indywidualizmie. Można więc dowolnie określić swój biznes i rolę firmy, pod warunkiem że wynika to z głębokiego przeświadczenia o słuszności własnych zapatrywań. Takie szczere przeświadczenie i determinacja decydują o sukcesie tej lub innej optyki.


    Twoja biznesowa optyka może być nawet tak szczególna jak poglądy Denisa Cassidy’ego z Boddington Group PLC — zintegrowanej pionowo firmy browarniczej, która posiadała własne browary, hurtownie i dużą sieć pubów w Wielkiej Brytanii. Wyobraź sobie, że stajesz na czele podobnej firmy o blisko dwustuletniej tradycji piwowarskiej. Nadchodzi okres wzmożonej konkurencji, na rynku piwa rozpychają się globalni gracze. Sprawy idą źle, więc musisz zrestrukturyzować firmę. Co byś zrobił?


    A teraz posłuchaj, co zrobił Cassidy: sprzedał browary, sprzedał hurtownie. Zostawił sobie tylko sieć pubów, a za pieniądze ze sprzedaży zaczął kupować kurortowe hotele, restauracje, domy opieki i kluby fitness. Czy postąpiłbyś podobnie? Bo ja akurat zrobiłbym odwrotnie! Sprzedałbym puby i hurtownie, a skupiłbym się na rozwijaniu marek z zapleczem produkcyjnym. Ale ja mam optykę ustawioną na marki, no i nie znałem tej firmy od wewnątrz. Cassidy znał swoją firmę i zauważył, że jej kompetencje w zarządzaniu pubami są znacznie większe od kompetencji w zarządzaniu produkcją, markami i dystrybucją. W rzeczywistości Boddington żył kulturą pubów — kulturą obsługi i podtrzymywania międzyludzkich więzi. Piwo zaś produkował, bo akurat takiego produktu oczekiwali klienci. Cassidy doszedł do wniosku, że rzeczywistym biznesem Boddington Group PLC nie jest warzenie piwa i marketing, lecz retailing & hospitality. Właśnie w kierunku tego intratnego i dynamicznie rozwijającego się sektora zaczął przekształcać firmę. To zupełnie wyjątkowe spojrzenie na biznes spowodowało, że Cassidy poczynił kroki, które innym nawet nie przyszłyby na myśl.


    Przewodnia zasada a mission statement


    W latach 90. ubiegłego wieku spopularyzował się w zarządzaniu dziwny twór: vision – mission – values, nazywany potocznie mission statement. Miał on określać firmowe credo i wizję rozwoju. Wkrótce zaczął przybierać coraz to bardziej rozbudowane formy aż po: wizja – misja – wartości – sens – zasady (ang. vision – mission – values – purpose – princpiles). Można by zadać pytanie: a gdzie tu odnajdziemy przewodnią zasadę? Odpowiedź brzmi: w sekcji purpose, raison d’être (cel istnienia). A jeżeli nie ma sekcji purpose? Wówczas między wierszami albo… wcale. Vision – mission – values jest chyba najbardziej wyśmiewanym tworem zarządzania. Na pewno nie jest strategią, co najwyżej można go uznać za nieobowiązkowy element strategii o wątpliwej przydatności. Zazwyczaj bywa nieprzydatny, bo jest po prostu nieczytelny i niezrozumiały. W 1999 roku „Financial Times” opublikował znamienny artykuł[6], w którym zamieścił wnioski z przeglądu mission statements pięćdziesięciu pięciu wzorcowych firm globalnych, tzw. blue chip companies. Okazało się, że tym, co przede wszystkim odróżniało te teksty, była ich długość. Nic poza tym. W 2015 roku Instytut Gallupa opublikował badanie[7], z którego wynikało, że zaledwie 28% badanych pracowników firm rozumie, jaki jest sens istnienia ich przedsiębiorstwa, tzn. purpose, pomimo powszechnego stosowania mission statements.


    Nic dziwnego, że następuje obecnie odwrót od tej zbiurokratyzowanej formy „strategicznej quasi-identyfikacji”. Obowiązujący do niedawna format, na który składały się rozbudowane „credo” (ang. purpose – values – principles) i ogólnikowa wizja rozwoju (ang. vision – mission), ulega modyfikacji. Wiodące firmy upraszczają zarówno formę, jak i treść. Kellogg’s publikuje na swojej stronie „wizję” i „sens” (ang. vision, purpose), po jednym zdaniu każde[8]. Tesco publikuje „sens” i „zasady” (ang. purpose, principles), a kiedy czytamy te przesłania, nie mamy trudności, by odnaleźć je w działaniach firmy. McDonald’s publikuje „ambicję” (ang. corporate ambition), która odwołuje się do trzech prostych zasad: dobre jedzenie, dobrzy ludzie, dobry sąsiad[9]. Apple podaje tylko sześć wartości (ang. values). A zamiast korporacyjnego bełkotu podkreślającego, jak są one ważne dla firmy, zamieszcza nazwę wartości, krótką definicję i informację o tym, co firma robi w tym zakresie. I tak w opisie wartości „Edukacja” przeczytamy, że w odpowiedzi na apel prezydenta Obamy Apple przeznaczył 100 milionów dolarów na program ConnectED, w ramach którego doposażono 114 niedoinwestowanych szkół[10].


    Czy jedno zdanie wystarczy?


    Na stronie Tesla widnieje jednozdaniowa misja: „Przyspieszyć przejście świata na odnawialną energię”[11]. I objaśnienie, że Tesla widzi swój wkład w ten proces w postaci tworzenia elektrycznych aut, które udowodnią swą wyższość nad spalinowymi. Jedno zdanie z objaśnieniem i wystarczy. Po co więcej? Na jednym zdaniu można budować doskonałą firmę przez lata.


    Potężny Walmart, istniejący od ponad pół wieku, zamiast stosować opasłą mission statement, działa w oparciu o jedno zdanie wypowiedziane przez założyciela, Sama Waltona. Widnieje ono na korporacyjnej stronie: „Jeśli będziemy wspólnie pracować, obniżymy koszty życia dla każdego… Damy światu szansę, by dostrzegł, jak to jest zaoszczędzić i cieszyć się dzięki temu lepszym życiem”. Poniżej umieszczono współczesną interpretację tej myśli: „Oszczędzamy pieniądze ludzi, by mogli lepiej żyć — ta zasada jest siłą sprawczą wszystkiego, co robimy”[12]. Powyższe motto pomogło wyjść Walmartowi z poważnych tarapatów, w których znalazł się na początku nowego millenium. Jest to dobry przykład siły sprawczej, jaka tkwi w przewodniej zasadzie. Posłuchajcie.


    W 2007 stery marketingu w Walmart przejął nowy CMO Stephen Quinn. Sprzedaż wielkiego detalisty spadała od dwóch lat, ubywało klientów. Uwaga zarządu tradycyjnie koncentrowała się na optymalizacji i skrajnej oszczędności kosztem jakości usług. Walmart nie zwracał uwagi na to, że potrzeby klientów zmieniły się i że wzrosły ich wymagania. Zarząd nadal skupiał się na niskich cenach. Do firmy przylgnął negatywny wizerunek „twardego discountera” — niskie ceny w kiepskim otoczeniu. Sklep stał się miejscem zakupów dla ludzi o niskich dochodach i niskich wymaganiach, zwracających uwagę tylko na cenę i na nic więcej. Hasło reklamowe „Zawsze niska cena. Zawsze” utrwalało negatywny wizerunek firmy.


    Quinn, przeglądając stare dokumenty, natrafił na zdanie Sama Waltona, które dziś widnieje na stronie Walmartu. Wynikało z niego jasno, że Walton chciał sklepu o pozytywnym wizerunku. Sklepu pomagającego lepiej prosperować. Klient był u niego zawsze na pierwszym miejscu. Klient, a nie model kosztowy. Założyciel firmy wyraził to w innym zdaniu, które pobrzmiewało Quinnowi w uszach: „Jest tylko jeden szef — klient. I może zwolnić każdego w firmie, począwszy od prezesa w dół, wydając swoje pieniądze gdzie indziej”. Quinn nagle zrozumiał, że przedsiębiorstwo nie działa już według zasady Sama Waltona, i postanowił ją przywrócić. „Detaliści, zwłaszcza Walmart, powinni oczywiście skupiać się na stronie operacyjnej i łańcuchu dostaw, ale muszą służyć klientowi” — zauważył Quinn i skonkludował: „Straciliśmy optykę klienta i marki!”[13].


    Postanowił jak najszybciej odbudować reputację Walmartu, przywracając założycielską dewizę Waltona odnalezioną w starych dokumentach. Quinn interpretował ją następująco: Celem jest klient, ze wszystkimi swoimi wymaganiami, nawet najbardziej niewygodnymi dla firmy. A rolą Walmartu jest dostarczać mu oszczędności w środowisku, jakiego ten klient oczekuje. Quinn od razu, żeby odbudować wizerunek firmy, zmienił hasło reklamowe na „Oszczędzaj pieniądze. Żyj lepiej”. Rozpoczął szeroko zakrojone badania potrzeb konsumenckich. Na ich podstawie przeorganizował wygląd sklepów, rozkład i uposażenie kategorii oraz sposób ekspozycji towarów. Zmienił identyfikację wizualną i zaczął mierzyć konsumencką satysfakcję. Jedną z pierwszych kategorii, jakie przeorganizował, była elektronika użytkowa. Nagle obroty Walmartu w tej kategorii zaczęły rosnąć, podczas gdy u elektronicznego specjalisty, firmy Best Buy, stały w miejscu, a inny wielki konkurent, Circuit City, zbankrutował.


    Stephen Quinn wdrożył program inwestycji, który z perspektywy kultury niskich kosztów należało uznać za fanaberię. Jednak wierzył on, że działa zgodnie z założycielską zasadą Sama Waltona. Rezultaty pojawiły się bardzo prędko i Walmart wrócił na ścieżkę szybkiego wzrostu.


    Przewodnia zasada — czy w ogóle ją pisać i w jakiej formie?


    Przewodnia zasada może mieć dużą siłą sprawczą, pod warunkiem że jest autentyczna i krótka. Wówczas wyróżnia firmę, skupia energię zespołu na zwycięskiej wizji rozwoju i stanowi oparcie w przezwyciężaniu trudności. Natomiast nieautentyczne, zawiłe frazy mącą tylko w głowach pracowników i nie przynoszą efektów. Nie warto więc na siłę tworzyć przewodniej zasady. Nie ma sensu zaczynać strategii od wizji, misji, wartości itd., bo nie na tym ona polega. Czasem lepiej jest po prostu poczekać, aż doświadczenie samo podsunie liderowi właściwą wizję. A wówczas warto zapisać ją w jak najprostszej formie.


    Wizja, która uczyniła z Rzymu największe mocarstwo w historii, została sformułowana dopiero kilkaset lat od założenia państwa, przez jednego człowieka i na podstawie konkretnych doświadczeń. Początkowo Rzym rozwijał się, opanowując Półwysep Apeniński i sąsiadujące obszary. Punktem zwrotnym okazał się okres wojen punickich — czas konkurowania z potężną Kartaginą o wpływy w basenie Morza Śródziemnego. Kartagina miała jasno sprecyzowaną optykę — kluczem do rozwoju jej gospodarki był handel śródziemnomorski. Wszystko, co robiono, było podporządkowane tej zasadzie. Rzym wszedł w konflikt z Kartaginą niejako przypadkiem. Najpierw kraje te wspólnie wyparły Pyrrusa z Sycylii, strategicznego punktu dla handlu w centralnej części akwenu. Następnie Kartagina wywołała konflikt z Rzymem o kontrolę nad Sycylią. Przegrała. Obarczona potężną kontrybucją wojenną powinna była upaść gospodarczo. Ale Fenicjanie odrodzili się dzięki opanowaniu Półwyspu Iberyjskiego z kopalniami złota w Sierra Morena. Pod przywództwem Hannibala rozpoczęli drugą wojnę z Rzymem, by korzystnym traktatem uregulować kwestię wpływów na Morzu Śródziemnym. Kiedy znowu przegrali, kolejna kontrybucja wojenna rzuciła kraj na kolana. Ale Fenicjanie jeszcze raz się odrodzili.


    Wówczas Katon, trybun i urzędnik rzymski, doszedł do wniosku, że dopóki istnieje Kartagina, rozwój Rzymu będzie zagrożony. Uważał, że Rzym nie jest w stanie współistnieć w regionie z innym mocarstwem. Zawarł swą myśl w słynnym stwierdzeniu: „Kartaginę trzeba zniszczyć” (łac. Delenda est Carthago). Nie wszyscy podzielali jego pogląd, miał wielu przeciwników. Ale Katon był konsekwentny. Bez względu na to, na jaki temat zabierał głos w senacie, zawsze kończył swoją przemowę tym samym zdaniem: „A poza tym uważam, że Kartaginę trzeba zniszczyć”. Udało mu się wreszcie zarazić Rzym swoim przesłaniem. Historycy zgodnie twierdzą, że ta jedna powtarzana z uporem myśl zjednoczyła Rzymian wokół zupełnie nowej wizji rozwoju — konieczności niepodzielnego panowania nad całym ówczesnym światem. Od zniszczenia Kartaginy rozpoczyna się historia Rzymu jako imperium.


    Drugi etap strategii — trzy kroki, czyli jądro strategii


    Profesor Richard Rumelt z UCLA, jeden z najbardziej doświadczonych strategów, nazywa ten etap jądrem strategii (ang. strategy kernel)[14]. I faktycznie, o ile można zbudować dobrą strategię, pomijając pierwszy etap, który jest przydatny, lecz nie jest bezwzględnie konieczny, o tyle drugi etap to de facto strategia, tak jak się ją potocznie rozumie (rysunek 1.5).
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    Rysunek 1.5. Jądro strategii — zasady postępowania


    Na jądro strategii składają się trzy następujące po sobie kroki: diagnoza, koncepcja działań, plan akcji. Każdy z nich jest równie ważny. Zła diagnoza zwiedzie Cię na manowce. Dobra diagnoza nie zda się na nic, jeśli nie obmyślisz odważnego manewru (koncepcja działań). A choćbyś obmyślił błyskotliwy manewr, to i tak nic nie osiągniesz, jeśli nie przełożysz go na konkretne działania i nie skoordynujesz ich w czasie (plan akcji). Trzy kroki strategii — diagnoza, koncepcja i działanie — są jak marsz po linie rozpiętej między dwoma wieżami: między obecną sytuacją firmy a tym, co chcesz osiągnąć (rysunek 1.6). Każdy z kroków musi być precyzyjnie wykonany, jeżeli zamierzasz przejść po linie, a nie spaść.
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    Rysunek 1.6. Droga strategii — trudna droga do lepszego położenia


    Krok pierwszy „jądra” — diagnoza problemu (ang. key issues)


    Właściwa diagnoza jest sercem strategii. Już w tym miejscu dokonujesz de facto wyboru: czy będziesz błądził, czy też pójdziesz właściwą drogą. Na czym polega diagnoza? Na zgłębieniu istoty najważniejszego problemu. Firmy, organizacje mają wiele problemów; świat otacza nas problemami. Dzięki diagnozie odnajdujemy wśród nich ten decydujący — pierwotną przyczynę niepokojącego stanu rzeczy.


    Spada nasz udział w rynku? No to zwiększymy wydatki promocyjne! Zaraz, powoli — a skąd pewność, że intensywna promocja rozwiąże problem zmniejszenia naszego udziału w rynku? Zastanówmy się najpierw, jaka jest pierwotna przyczyna tego stanu rzeczy. Jeżeli jest nią drastyczny spadek świadomości marki, zgoda na inwestycje promocyjne. Ale być może przyczyna leży w słabej dystrybucji. Albo w ofercie wartości. Wówczas wydatki promocyjne nie pomogą. Przypuśćmy, że problem tkwi w ofercie wartości — na czym on dokładnie polega? Na nieprawidłowej cenie? A może chodzi o jakość produktu? Albo niewłaściwie odpowiadamy na oczekiwania grupy docelowej, które z czasem się zmieniły? Każde z tych wyjaśnień pociąga za sobą inne rozwiązanie, ale żadne nie polega na zwiększenia budżetu promocyjnego. Problemy często na pierwszy rzut oka wydają się inne, niż są w rzeczywistości. Dopiero rzetelna diagnoza pozwala odkryć ich sedno i to, co powinniśmy zrobić.


    Kiedy oceniamy swoją sytuację, musimy postępować jak dobry lekarz. Lekarz nie powie: „Usłyszałem kaszel, więc przepisuję syrop”. Najpierw osłucha, zrobi wywiad, zleci konieczne badania. Lekarz analizuje objawy w poszukiwaniu pierwotnej przyczyny. Bada wszystkie wątki i dopiero wtedy stawia diagnozę: czy przyczyną kaszlu jest suchość śluzówki gardła, przejściowa infekcja, czy też gruźlica lub rak płuc. Ten sam objaw, a inne przyczyny. Zarówno objaw, jak i przyczyna są problemami, z tą jednak różnicą, że objaw jest problemem powierzchownym, a przyczyna jest istotą problemu.


    Strateg powinien więc postępować jak ów dobry lekarz. Powinien najpierw zgromadzić odpowiedni „materiał dowodowy”, który pozwoli mu przeanalizować objawy i odnaleźć sedno problemu. Jeżeli zbyt pochopnie postawimy diagnozę rynkową, następne kroki (wybór manewrów, plan akcji) będą się miały do obiektywnej rzeczywistości tak jak aspiryna do leczenia raka. Strategia zaczyna się od celnej diagnozy przyczyn problemu, od zlokalizowania jego sedna. I polega na doborze środków oddziałujących na przyczynę — na sedno, a nie na objawy. Podstawową zasadą diagnozy strategicznej jest drążenie zagadnienia aż do momentu, gdy staje się ono jasne. Kenichi Ohmae, jeden z czołowych autorytetów dziedziny strategii, wyjaśnia: „Metoda strategiczna to testowanie swoich przypuszczeń jednym prostym pytaniem: »Dlaczego?«. I powtarzanie tego pytania bezustannie, aż do znudzenia”[15]. Dlaczego tak się dzieje? Dlaczego uważam, że moja diagnoza jest właściwa? — powtarzamy to sobie aż do chwili, gdy zdobędziemy pewność, że nasze odpowiedzi same się bronią.


    Siła celnej diagnozy w praktyce


    W latach 70. ubiegłego wieku wielka Coca-Cola przeistoczyła się w biurokratyczną twierdzę konserwatywnego marketingu. W tym czasie w Pepsi młody, odważny menedżer marketingu John Sculley rozpoczął pionierskie i wnikliwe badania zachowań konsumentów. Najpierw odkrył, że byliby oni skłonni przechowywać w domach więcej pepsi. Następnie zauważył, że konsumenci wyczuwali subtelną różnicę smaku między pepsi a coca-colą — na korzyść pepsi. Nowatorska diagnoza doprowadziła go do wniosków, dzięki którym marka Pepsi odebrała Coca-Coli palmę pierwszeństwa — do wprowadzenia dwulitrowego opakowania i rozpoczęcia słynnej kampanii Pepsi Challenge.


    Coca-Cola otrząsnęła się dopiero wtedy, kiedy stery firmy objął w 1981 roku Roberto Goizueta. Postawił on osobliwą diagnozę sytuacji. Wprawdzie konkurencja ze strony Pepsi była problemem, ale znacznie większym problemem była postępująca fragmentacja rynku napojów. O ile udział firmy w kategorii napojów typu coca-cola fluktuował, o tyle udział w ogólnej konsumpcji napojów wyraźnie malał (tzw. share of thirst, udział w pragnieniu). Oznaczało to, że inne rodzaje napojów odbierały Coca-Coli więcej klientów niż marka Pepsi. Z 64 uncji napojów, jakie wypijał Amerykanin, coca-cola stanowiła zaledwie 8 uncji. Na podstawie tej diagnozy Goizueta sformułował słynny wniosek: „Musimy skupić się na pozostałych 56 uncjach”. Od tej pory marka i firma miały walczyć nie o wygraną z Pepsi, lecz o najwyższy udział w zaspakajaniu pragnienia. Nowa diagnoza zaowocowała dywersyfikacją Coca-Coli (Diet Coke w 1982 roku, Cherry Coke w 1985 roku itd.) i promowaniem marki we wszelkich możliwych sytuacjach związanych z zaspakajaniem pragnienia (kampanie Coke is It, Always Coca-Cola). Cała firma zaś została ukierunkowana na dynamiczną penetrację wszystkich liczących się kategorii napojów. W czasie przywództwa Goizuety kapitalizacja Coca-Coli wzrosła z 4,3 miliarda dolarów do 152 miliardów dolarów[16] — ot, liczbowy skutek celnej diagnozy.


    Przeszkody w stawianiu dobrej diagnozy


    Pisząc wcześniej o diagnozowaniu sytuacji, posłużyłem się przykładem lekarza. Pobudza on wyobraźnię, ale pomija ważny aspekt życia firm. Mianowicie lekarz leczy innych, a firma, opracowując strategię, leczy samą siebie. A jest to znacznie trudniejsze. Niełatwo jest konfrontować się z niewygodną prawdą o sobie. Przejawiamy wtedy skłonność do ulegania symptomowi „psychologicznego wyparcia”. Polega on na unikaniu obiektywnej prawdy, na zastępowaniu rzeczywistości jej iluzją i na kreowania nadmiernie optymistycznego obrazu spraw. Jest to przypadłość nagminna w środowisku menedżerów.


    Według naukowych badań niemal każda strategia, która się nie sprawdza, zawiera nierealne do osiągnięcia cele, oparte na błędnej ocenie rzeczywistości. Niemal każde studium upadku firmy wskazuje jako jedną z głównych przyczyn błędną ocenę rzeczywistości przez wpływowych decydentów. Celna diagnoza wymaga odważnego i rzetelnego spojrzenia na rynek i na siebie. Grube ryby w pokojach zarządów, czyli tzw. fat cats, nazbyt często unikają krytycznej optyki, wolą iluzoryczne teorie. W mojej poprzedniej książce[17] przywołałem historię klęski Polaroida, który zignorował rozwój fotografii cyfrowej i zatrzymał się w znikającej kategorii analogowej. Ostatnio natrafiłem na wypowiedź prezesa tej firmy udzieloną na trzy lata przed jej upadkiem. Oto co mówił: „Niektórzy myślą, że analogowa fotografia zniknie wskutek digitalizacji. Nie zgadzam się. Sądzę, że analogowa fotografia przetrwa, a cyfrowa będzie się rozwijać wokół niej, tworząc większy i dynamiczniejszy rynek. Nasze wyzwanie będzie więc polegało na decyzji, którym z tych rynków podążyć”[18]. Potraktujmy te słowa jako przestrogę, że obiektywna rzeczywistość nic sobie nie robi z tego, jak chcieliby ją widzieć ludzie na eksponowanych stanowiskach. I zamiast na złudzenia postawmy na rzetelną diagnozę sytuacji.


    Krok drugi „jądra” — koncepcja, czyli główne kierunki działań (ang. objectives & strategies)


    Krok ten polega na doborze środków zaradczych służących do przezwyciężenia zdiagnozowanego problemu. Zaradcze manewry, czyli potocznie „strategie” lub „inicjatywy”, formułuje się w dwóch etapach. W pierwszym wyznacza się cel działań (ang. objective), a w drugim obmyśla się autorski manewr — serię zabiegów, które pozwolą osiągnąć wyznaczony cel (ang. strategies, initiatives).


    Cel ma koncentrować uwagę stratega na sednie problemu. Ma wskazać miejsce, w którym rozwiązuje się istotę problemu. To na nim skupi się twórcze myślenie i jego owoce w postaci zaradczych strategii. Cel w rodzaju „zwiększyć sprzedaż” czy „zahamować spadek sprzedaży” nie jest celem, lecz pobożnym życzeniem, które odnosi się do objawów, a nie do przyczyny problemu. Jeżeli niepokoi nas spadek sprzedaży, realny cel działań zaradczych uda się określić dopiero po dogłębnej analizie sytuacji. A wówczas będzie go można zapisać, na przykład tak: „zwiększyć dystrybucję netto do x%”.


    Postawienie celnej diagnozy, wyznaczenie realnych celów i wybranie skutecznych manewrów zaradczych wymagają od menedżera odwagi. Odwaga jest czynnikiem decydującym w strategii, bo im poważniejszy jest problem, tym trudniej jest się z nim zmierzyć. Obiektywne dane, które pokazują skalę problemu, wcale nie ułatwiają podjęcia decyzji. Jeżeli sprawy wyglądają źle, obiektywny stan rzeczy może paraliżować. Jednak kiedyś trzeba zadecydować i wybrać. Oceniając swój stan zdrowia, pacjent musi w końcu zadecydować, czy przyjmuje do wiadomości, że ma raka (obiektywna diagnoza), czy woli wierzyć, że ma zwykły kaszel (diagnoza objawowa). I czy w związku z tym rozpocznie radykalne leczenie operacyjne i chemioterapię (wyrazisty cel i strategia), czy też będzie się leczyć syropami i chodzić do bioenergoterapeutów.


    W połowie lat 80. ubiegłego wieku Intel zdał sobie sprawę, że nie jest już w stanie konkurować w segmencie DRAM z japońskimi wytwórcami (odważna diagnoza). Postanowił obrać nowy kierunek rozwoju i skupić się na mikroprocesorach (ambitny, odważny cel). To nie była zwykła decyzja, lecz dramatyczny wybór. Intel stworzył przecież komercyjny rynek DRAM w 1970 roku jako alternatywę dla pamięci magnetycznej. Teraz porzucał swoją macierz. „To tak, jakby Ford porzucił rynek samochodów!”[19] — skomentował jeden z menedżerów firmy. Decyzja o rozwijaniu mikroprocesorów (cel) wymagała kolejnych równie ambitnych i odważnych wyborów (strategie). Jednym z nich był nowatorski sposób konkurowania. Zamiast konkurować z innymi producentami, Intel postanowił tym razem rywalizować sam ze sobą. Nowe technologie przedawniają się — jest to główna przyczyna kłopotów w zakresie konkurencyjności. Intel postanowił więc wprowadzać procesor nowej generacji co 18 miesięcy, na długo przed tym, zanim poprzedni się zestarzeje. W ten sposób oczywiście kanibalizował swój poprzedni produkt, ale stawał się też niedościgniony dla rywali. „Jeżeli postanowisz już kogoś pożreć, możesz równie dobrze pożreć kogoś w rodzinie”[20] (ang. If you are going to cannibalize someone, you might as well cannibalize someone in the family) — wyjaśnił rozbrajająco Craig Barrett, prezes Intela. Oto przykład odwagi owocującej wyjątkową strategią. Ilu z nas byłoby zdolnych do wyznaczenia tak ambitnego celu jak porzucenie macierzystego rynku? Ilu zaproponowałoby tak odważne rozwiązanie jak kanibalizowanie obecnych zysków na poczet przyszłych?


    Przeszkody w wyborze właściwej drogi


    W latach 90. XX wieku BAT postanowił wypromować papierosy Kent na markę globalną. Firma zdawała sobie sprawę, że jest to proces kosztowny, długotrwały i obarczony ryzykiem. Strategia opierała się na dwóch pomysłach. Po pierwsze, aby wyraźniej odróżnić markę, zmieniono jej pozycjonowanie z „tradycyjnej amerykańskiej” na „markę innowacyjną” (innowacyjny filtr, opakowanie, warianty itp.). Dzisiaj większość marek papierosów promuje innowacyjność, ale wówczas było to absolutne novum, niespotykane w pozycjonowaniu tytoniu. Po drugie, aby przyspieszyć ekspansję, zdecydowano o połączeniu marki Kent z silną marką regionalną Barclay (ang. brand integration). Znana nazwa Barclay miała zniknąć z rynku bez gwarancji, że operacja integracji z marką Kent się powiedzie. To nie były zwykłe decyzje. Dokonano dwóch trudnych wyborów, które wymagały nietuzinkowych działań. Czas pokazał, że były to wybory właściwe, ale niosły ze sobą wymierne ryzyko porażki. Gdyby nie zaryzykowano, nie osiągnięto by sukcesu.


    Dobre strategie opierają się na trudnych, jednoznacznych wyborach, na podążaniu nowymi, niezbadanymi drogami. Na niezbadanych drogach mogą czaić się nieznane konsekwencje. Niepewność i ryzyko są nieodłącznym bagażem strategii sukcesu. Paraliżuje to wielu menedżerów, a nie powinno. Strategia nie jest przecież gwarancją jak w przypadku podpisywania polisy ubezpieczeniowej. „Strategia jest hipotezą na temat tego, co ma się wydarzyć”[21] — celnie zauważa prof. Richard Rumelt. Analizujesz, zakładasz pewien rezultat, działasz, a potem obserwujesz. I w zależności od rzeczywistego przebiegu spraw korygujesz strategię. Strategia jest procesem: pierwotny plan ewoluuje, aż stanie się skuteczny. Nie przegrasz ani nie wygrasz w jednym posunięciu. Ryzyko porażki jest rozłożone w czasie, zdążysz się wycofać. Nie warto więc zawczasu powstrzymywać się przed odważnymi wyborami i z miejsca przekreślać swoich szans. Skuteczni menedżerowie nie lękają się trudnych wyborów, ale dokonują ich w oparciu o rzetelną diagnozę sytuacji.


    Zupełnie inaczej postępują nieskuteczni menedżerowie. Oni boją się działań o niepotwierdzonych skutkach, nie lubią równań z niewiadomą. Dlatego mają skłonność do kopiowania. Michael Porter, najsłynniejszy strateg biznesu, powiedział o nich: „Ludzie myślą, że kopiowanie minimalizuje ryzyko. Okazuje się, że jest odwrotnie”[22]. Naśladownictwo prowadzi do przeciętności, która jest bardzo niebezpieczną formą rynkowego statusu. Przeciętność jest ryzykowna. Strategia powinna wydobywać firmę ponad przeciętność, a nie umacniać ją w tym stanie.


    W 1971 roku Darwin Smith został CEO Kimberly-Clark, tradycyjnego producenta papieru. Przeciętny gracz w generycznej branży, osiągający słabe wyniki — to wystarczająca charakterystyka ówczesnego stanu firmy. Wartość akcji spadała od lat. Perspektywy dla produkcji papieru były według Smitha bardzo kiepskie. Ale zauważył on, że na obrzeżach tradycyjnego sektora zrodził się nowy dynamiczny rynek — konsumencka branża wyrobów papierowych (takich jak chusteczki, ręczniki, pieluchy, artykuły do higieny kobiecej). Królowały tam niepodzielnie firmy P&G i Scott Paper, zarabiając krocie.


    Jak postąpił Smith? Dokonał wyboru, który media biznesowe ochrzciły jako „Głupi!”. Analitycy z Wall Street, idąc im w sukurs, obniżyli natomiast ocenę akcji firmy. Cóż takiego zrobił Smith? Postanowił sprzedać fabryki papieru i skupić się na wyrobach dla rynku konsumenckiego (marki Kotex, Kleenex, Huggies). Mówiąc krótko: Smith wykonał skok ze świata B2B do B2C (ang. business to consumer). Z przytulnego kojca rzucił się wprost do klatki, w której żerowali drapieżcy: P&G i Scott Paper. Strategia Smitha była nieprzeciętna i wymagająca, a droga, jaką wyznaczała — trudna i nieprzewidywalna.


    Ostatecznie firma Kimberly-Clark stała się jednym z beniaminków na Wall Street, dając w długim terminie zwrot z akcji kilkakrotnie przewyższający średni poziom rynku. W 1995 roku Kimberly-Clark przejął jednego z dwóch wielkich konkurentów — Scott Paper. Kiedy Smith odchodził na emeryturę, jego firma wygrywała z P&G w sześciu z ośmiu kategorii produktowych. Na początku tej drogi Smith dokonał trudnego wyboru. Wyboru „głupiego” według utrwalonych standardów myślenia albo wyboru „nieprzeciętnego” według zasad sztuki strategicznej.


    Krok trzeci „jądra” — skoordynowany plan działań (ang. action plan)


    W trzecim kroku, zamykającym etap pracy nad jądrem strategii, dobieramy do strategicznego manewru takie aktywności, które pozwolą najlepiej go wykonać. Z całego wachlarza możliwości wybieramy najodpowiedniejsze działania. Można mieć świetny zamysł, ale dopóki nie ma się równie dobrego planu, jak go zrealizować w czasie i przestrzeni, zamysł pozostanie tylko zamysłem. Plan działań jest niemal tak ważny jak sam manewr strategiczny. Plan realizuje strategię w praktyce. Odważny pomysł Hannibala, by otoczyć Rzymian pod Kannami, mógł się urzeczywistnić tylko w serii konkretnych i świetnie skoordynowanych działań. Obejmowały one: pozorowaną walkę i wycofywanie się żołnierzy „szpicy”; przesuwanie się na boki oddziałów drugiej linii i niezauważalne oskrzydlanie; błyskawiczny atak jazdy na tyły wroga i zamknięcie pierścienia.


    To, co zamierzam zrobić (ang. objectives & strategies), jest treścią strategii, a to, jak wykonam swój zamiar, jest jej formą (ang. action plan). Forma może zniekształcić treść. W zależności od tego, czy wypowiem tę samą myśl pięknie i wyraziście, czy też półgębkiem i zawile, osiągnę różny skutek. Zły plan może zmienić skutek ambitnej strategii. Śmiały manewr wymaga trudnych działań, więc dobieranie właściwych aktywności nie przychodzi wcale łatwo. Hannibal, rozpoczynając drugą wojnę punicką, zdecydował się na karkołomny marsz przez Pireneje, choć mógł przetransportować wojsko drogą morską. Fenicjanie byli przecież wspaniałymi żeglarzami. Ponieważ jednak wybrał strategię wojny przez zaskoczenie, droga przez Pireneje była najlepszym ze sposobów, by to osiągnąć. Skoro już obmyśliłeś ambitny manewr, musi starczyć Ci też ambicji na jego wprowadzenie w życie.


    Przytoczyłem wcześniej historię amerykańskiej marki Kent i pomysł, by przyspieszyć jej światową ekspansję przez przejęcie konsumentów marki Barclay. Ambitny, wręcz karkołomny manewr. Aby się powiódł, działania musiały być dokładnie przemyślane i skoordynowane w czasie. Najpierw zamieniono opakowanie marki Barclay na Kent. Większość konsumentów zaakceptowała zmianę, bo mieszankę tytoniu pozostawiono niezmienioną. Dopiero gdy dawni klienci Barclaya przywykli do nowej nazwy i opakowania, zaczęto stopniowo zmieniać skład mieszanki. Drogą drobnych modyfikacji w kompozycji smaku prowadzono klientów Barclay ku oryginalnej mieszance tytoniu typowej dla marki Kent. Cała operacja migracji konsumentów z Barclay do docelowego Kenta zajęła osiem lat! Ale i tak „był to znacznie krótszy czas niż uplasowanie nowej marki i doprowadzenie jej do podobnego poziomu sprzedaży” — konkluduje Jimmi Rembiszewski, wieloletni szef marketingu BAT[23]. Dobór właściwych działań jest siłą sprawczą strategii, musi więc być dokładnie obmyślany, skoordynowany i ambitny. Potrzebna jest też konsekwencja, bo jak widać na przykładzie marki Kent, sukces przychodzi powoli.


    Jądro strategii a jego ekspansywna siła


    Siła strategii powstaje w trzech krokach, które zostały omówione powyżej. Pierwszym z nich jest określenie sedna problemu. W drugim kroku formułujemy autorski manewr, który ma problem rozwiązać. Trzeci krok to rozpisanie mane­wru na praktyczne działania.


    Jedną z najskuteczniejszych strategii naszych czasów stworzyły Stany Zjednoczone, organizując pakt NATO. Na podstawie diagnozy nowego podziału sił po drugiej wojnie światowej sformułowały błyskotliwy cel dla Europy: „Trzymać Rosję z daleka, USA na miejscu, a Niemcy pod kontrolą” (ang. To keep Russians out, Americans in, and Germans down)[24]. Manewrem, jaki zdecydowano się wykonać, aby osiągnąć cel, było powołanie sojuszniczego paktu NATO (1949), a wykonawczym działaniem między innymi rozmieszczenie w ramach jego struktur amerykańskich baz wojskowych w newralgicznych miejscach kontynentu. Wcześniej militarne siły USA nie były tu obecne. Strategia była zgodna z nową wizją USA jako strażnika światowej demokracji. Wizja ta skrystalizowała się dopiero po 180 latach od powstania USA, pod wpływem konkretnych okoliczności — rozpadu imperiów brytyjskiego i francuskiego oraz ekspansji komunizmu poza Sowiety. Europejska strategia NATO potwierdziła swą skuteczność i wkrótce została powielona w rejonie Pacyfiku (ANZUS, 1951) i Azji Południowo-Wscho­dniej (SEATO, 1954). Zagwarantowało to USA światową dominację.


    Strategia regionalnych sojuszy USA pokazuje, jak realizuje się ekspansywna siła dobrej strategii. Jeżeli strategia dowiedzie swojej skuteczności w jednym regionie, może być z powodzeniem powielana w pozostałych obszarach zainteresowań. W biznesie mechanizm ten daje firmie szansę na globalną ekspansję. Formuła działań przećwiczona na jednym rynku może być przeniesiona na inne rynki — tak właśnie powstają marki globalne.


    Jądro strategii marek globalnych (Marlboro)


    Marka globalna i międzynarodowa powstają w wyniku odmiennych strategii biznesu. Marka międzynarodowa jest znana na wielu rynkach, ale na każdym z nich oznacza coś innego. Jej oferta na każdym z tych rynków różni się często między innymi opakowaniem, formułą produktu, wymową kampanii reklamowej, a nawet pozycjonowaniem. Markę międzynarodową buduje się eksportem. Każdy może to zrobić, to żaden problem.


    Marka globalna jest znacznie trudniejszym projektem. Chodzi tu o uniwersalny koncept znaczeń, postrzegany tak samo na wszystkich rynkach, na których sprzedawany jest produkt. Oferta musi być jednorodna, a jej ewentualne korekty na lokalnych rynkach nie mogą naruszyć uniwersalnej spoistości marki. Markę globalną buduje się, powielając identyczny model biznesu na każdym z rynków operacyjnych. Wymaga to ścisłej koordynacji lokalnych działań. Eksportem się tego nie załatwi, tu potrzebna jest bezpośrednia obecność na każdym rynku. Ale nie od obecności zależy sukces globalnej marki, lecz od modelu biznesu o uniwersalnej sile oddziaływania.


    Warto przy tej okazji wspomnieć historię powstania pierwszej prawdziwie globalnej marki na świecie — Marlboro. W latach 60. ubiegłego wieku w USA działały trzy wielkie firmy tytoniowe: Philip Morris (PMI), R.J. Reynolds (RJR) i dzisiejsze BAT, funkcjonujące w USA pod nazwą Brown & Williamson. Ta ostatnia firma została liderem światowego rynku dzięki strategii przejmowania lokalnych firm tytoniowych. BAT posiadał rozbudowany portfel silnych marek lokalnych, co było jego autorską formułą sukcesu. Strategia firmy polegała na równomiernym angażowaniu się w wielu rejonach świata jednocześnie.


    R.J. Reynolds skupiał się na rynku amerykańskim, lecz jedną markę, Camel, intensywnie eksportował na międzynarodowe rynki. Dzięki temu nazwa „Camel” była znana niemal na całym świecie. Rynek lokalny i eksport głównej marki były formułą sukcesu RJR. Strategia firmy polegała na walce o rynek USA w połączeniu z rozwojem zagranicznych kontaktów dystrybucyjnych dla jednej marki — Camel.


    Philip Morris skupiał się wyłącznie na rynku amerykańskim, eksport nie przekraczał 2%. Po wielu latach walki PMI wypromował w USA jedną ze swoich marek, Marlboro, na lokalnego lidera. Strategia PMI zakładała skupienie całej energii na najważniejszym rynku — USA. A formuła sukcesu polegała na stworzeniu ikonograficznego konceptu amerykańskiej marki tytoniu, z którą żadna inna nie mogłaby się równać. Koncept marki Marlboro powstawał powoli, a wraz z nim docierał się cały model biznesowy. Słynna kampania z kowbojem stworzona przez Leo Burnetta zaczęła się od zdjęcia „szorstkiego” faceta w garniturze z tatuażem na dłoni. Musiało upłynąć dużo czasu, zanim mężczyzna przemienił się w kowboja z prerii. Wreszcie jednak Marlboro stworzyło niepowtarzalny wizerunek i dopracowało biznesowy model sukcesu. Były lata 60., nadszedł czas, by pomyśleć o międzynarodowej ekspansji.


    Philip Morris mógł pójść sprawdzonymi drogami, kopiując strategie BAT lub RJR. Wybrał jednak trzecią drogę. Łączyła ona najsilniejsze aspekty każdej ze strategii konkurentów z własną formułą sukcesu. PMI postawił na międzynarodową ekspansję jednej marki, podobnie jak Reynolds. Ale zdecydował, że zachowa pełną kontrolę nad lokalnymi rynkami — podobnie jak BAT. I w przeciwieństwie do obu rywali postanowił, że w każdym miejscu świata będzie powielał model biznesu z USA. Strategia PMI sprowadzała się więc do bezpośredniej promocji jednorodnego konceptu amerykańskiej marki, bez względu na kulturowe różnice i lokalną specyfikę rynków! Była to strategia znacznie kosztowniejsza od zwykłego eksportu marki Camel. Była też bardziej ryzykowna od strategii BAT. Kiedy BAT inwestował w znane lokalne marki, PMI zamierzał inwestować na lokalnych rynkach w nieznaną markę o obcym kulturowo wydźwięku. Postanowił promować kowboja między innymi w arystokratycznej Anglii, alpejskiej Szwajcarii i pustynnej północnej Afryce. W tamtych czasach oznaczało to wysokie ryzyko rynkowe.


    Z perspektywy czasu unikatowa strategia PMI okazała się najbardziej dochodowa. Dzięki nietuzinkowym wyborom PMI stworzył nowy dogmat strategii marketingu — markę globalną. Każda dzisiejsza firma pragnie posiadać markę globalną, bo gwarantuje ona najwyższy zwrot z kapitału. Ale sprawa wcale nie jest taka prosta. Marka globalna zaczyna się bowiem od jądra strategii o uniwersalnej sile rażenia.


    Trzeci etap strategii — zabezpieczenie zasobów


    Im ambitniejszy cel sobie postawimy, im trudniejszą drogę obierzemy, tym większego znaczenia nabierają zasoby, jakimi musimy dysponować, żeby osiągnąć sukces (rysunek 1.7). Nie przejdziesz Sahary z butelką wody. Nie zdobędziesz Mount Everestu bez odpowiedniego sprzętu i przygotowania. Podobnie sprawy mają się w dziedzinie strategii — bez odpowiednich zasobów strategiczna gra zmienia się w grę w rosyjską ruletkę.


    [image: ]


    Rysunek 1.7. Jak zabezpieczyć zasoby konieczne do zrealizowania strategii?


    Kiedy A.G. Lafley obejmował stery P&G w 2000 roku, sprawy nie szły najlepiej. Firma nie wywiązywała się z obietnic, kurs akcji spadał. P&G nie był już ani najlepszym wyborem dla swoich klientów, ani najlepszym dostawcą dla odbiorców. Lafley skomentował to w ten sposób: „Staraliśmy się robić zbyt wiele, zbyt szybko, a przez to nic nie było robione dobrze”[25]. Zaproponował prostą i ambitną strategię. Skupił się na wielkich, silnych markach w perspektywicznych segmentach i na powrocie do optyki klienta. Zamierzał rozwijać firmę poprzez śmiałe innowacje, odpowiadające na ukryte potrzeby klientów. Zintensyfikował też międzynarodową ekspansję głównych marek. Rozumiał jednak, że nie uda mu się niczego osiągnąć, jeżeli nie będzie dysponował odpowiednimi zasobami. W przypadku P&G nie były to ani zasoby pieniężne, ani ludzkie — tego firma miała pod dostatkiem. Chodziło o najtrudniejszy rodzaj zasobów — umiejętności.


    Dobry strateg nie szuka zasobów wśród tego, co posiada, lecz wśród tego, co jest bezwzględnie konieczne. Lafley stworzył listę pięciu umiejętności, które są niezbędne do zrealizowania strategii. Część z nich posiadał: skalę działania (ang. scale) i doświadczenie we wprowadzaniu na rynek (ang. go-to-market ability). Część z tego, co posiadał, uważał za niewystarczające i postanowił to wzmocnić. Były to zrozumienie konsumenta (ang. consumer understanding) i rozwój marek (ang. brand building). Z kolei najważniejszy zasób — kulturę konsumenckich innowacji (ang. customer-centric innovations) — postanowił stworzyć od podstaw.


    Niełatwo jest, pracując w firmie słynącej z marketingu konsumenckiego, głosić pogląd, że niedostatecznie rozumie ona konsumenta, że musi pogłębić swoją wiedzę i zmienić sposób dochodzenia do niej (programy living it, working it). Jeszcze trudniej jest w firmie znanej z innowacji powiedzieć: „Musimy zmienić nasz sposób myślenia o innowacjach! Trzeba zmienić tradycyjny model innowacji typu technology-push na model consumer-pull. Czyli z innowacji ukierunkowanych na wspieranie korzyść marki przejść na innowacje podążające za ewoluującymi potrzebami, gdziekolwiek nas one zaprowadzą (inna korzyść, inny produkt, inny segment)”. Niewielu prezesów by się na to zdobyło. Zazwyczaj od nowego CEO można usłyszeć: „Oto nowa, wspaniała strategia, a ponieważ i my jesteśmy wspaniali, na pewno nam się uda!”.


    Lafley nie tylko potrafił stworzyć prostą i ambitną strategię (top marki, top segmenty, innowacje, ekspansja), lecz także zorganizował zasoby konieczne do jej zrealizowania. Miał odwagę wskazać braki w zasobach organizacji. Wykazał się też determinacją, by je uzupełnić. Jego umiejętność gromadzenia koniecznych zasobów umożliwiła spełnienie ambitnych zamierzeń. Lafley to bez wątpienia jeden z najbardziej strategicznie myślących CEO ostatnich dekad. Czy takie myślenie popłaca? W okresie jego przywództwa (2000 – 2009) P&G podwoił sprzedaż, czterokrotnie zwiększył zyski, a liczba jego marek o przychodach ponad jeden miliard dolarów wzrosła z dziesięciu do dwudziestu trzech. W wyniku tego rynkowa wartość przedsiębiorstwa podskoczyła o 100 miliardów dolarów.


    Czwarty etap strategii — sposób wykonania


    Przez wiele lat sądzono, że wystarczy mieć dobrą strategię, by wygrać, gdyż siła dobrego zamysłu jest decydująca. Lata doświadczeń udowodniły, że był to mylny pogląd. Dobre strategie przegrywały „w polu”, bo były wdrażane niezgodnie z pierwotnym zamysłem. Brakowało koordynacji, staranności, pełnego zrozumienia, o co chodzi, a czasem i wiary w powodzenie.


    W 2002 roku słynny CEO Honeywell, Larry Bossidy wraz z Ramem Charanem, utytułowanym autorytetem zarządzania, napisał bestsellerową książkę pod znamiennym tytułem EXECUTION: The Discipline of Getting Things Done (Wykonanie: dyscyplina osiągania rezultatów). Dowodził w niej, że umiejętność egzekwowania strategii decyduje o jej sukcesie bądź porażce.


    Bossidy przez wiele lat współpracował z legendarnym Jackiem Welchem, piastując stanowisko wiceprezesa GE. Gdy obejmował kierownictwo firmy Honeywell (wówczas AlliedSignal), zetknął się ze środowiskiem, jakiego się nie spodziewał. „Pochodziłem z organizacji, w której ludzie dotrzymywali zobowiązań, wykonywali zadania. Przywykłem, że wykonywanie zadań jest oczywistością. W AlliedSignal doznałem szoku!” — wspomina. W AlliedSignal spotkał mnóstwo inteligentnych, zapracowanych menedżerów, którzy nie byli jednak skuteczni. Wymyślali, pisali, a niczego nie osiągali. Menedżerowie opracowywali koncepcje, produkowali dokumentację, lecz praktyczne wykonanie przyjmowali za rzecz samoistną, naturalną. W firmie brakowało dyscypliny wykonania. „Wielu uważa wykonywanie zadań za zbyt szczegółowe zajęcie, które jest poniżej godności szefa. To błąd. Jest odwrotnie. Egzekwowanie wykonania zadań to najważniejsze zajęcie lidera” — podkreślał Bossidy.


    AlliedSignal pracował, korzystając z podobnych procesów co GE. Firma dysponowała podobnymi zasobami, lecz nie osiągała wyników. Powód był prosty: w przeciwieństwie do GE panowała w niej kultura procesowych rytuałów (plan roczny, budżety itp.) zamiast kultury osiągania rezultatów. „Procesy to były puste rytuały, niemal abstrakcje. Ludzie wkładali w nie wiele pracy, lecz niewiele w to, by okazały się użyteczne” — zauważył Bassidy. Monitorowano działania dziesiątkami wskaźników, mitrężono energię na produkowanie opasłych dokumentów, zamiast przeznaczyć ją na osiąganie wyników. Brakowało rzeczywistej koordynacji między planem a wykonaniem — brakowało dyscypliny myślenia o efekcie końcowym. Bossidy postanowił przywrócić firmie dyscyplinę wykonania — kulturę dotrzymywania zobowiązań. Tę dyscyplinę zdefiniował bardzo prosto: właściwi ludzie skupieni na właściwych czynnościach we właściwym czasie (rysunek 1.8). Bossidy wprowadził swoje obietnice w czyn. W czasie jego przywództwa (1991 – 1999) zyski firmy Honeywell wzrosły trzykrotnie, a zwrot z akcji wzrósł ponad ośmiokrotnie.
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    Rysunek 1.8. Skuteczność wykonawcza strategii


    „Kiedy firma nie wywiązuje się z obietnic, najczęściej oskarża się szefa o złą strategię. Ale strategia rzadko jest głównym problemem. Zazwyczaj strategie ponoszą porażkę, bo są źle egzekwowane. Rzeczy, które powinny się wydarzyć, nie mają miejsca” — zauważyli Bossidy i Charan. Wszyscy czołowi stratedzy są dziś zgodni: dobra strategia jest zaledwie teoretycznym założeniem. A liczy się przecież praktyczny rezultat, nie teoria. Sposób zrealizowania strategii jest często decydujący.


    Konieczna cecha — dyscyplina


    Dyscyplina oznacza umiejętność skoncentrowania się na wyznaczonym celu, zadaniu czy aktywności. Rozpraszanie się jest równoznaczne z brakiem dyscypliny. Jest ono naturalną skłonnością większości osób, również menedżerów. Zapewne dlatego dyscyplina okazuje się ważnym czynnikiem sukcesu w strategii.


    Jim Collins, autor bestsellerowej książki Good to Great (2001), przeprowadził ciekawe badanie. Przeanalizował jedenaście firm notowanych na NYSE, które przyniosły wyraźnie wyższy zwrot z akcji od średniej rynku w okresie 15 lat (średnio o 6,9 razy wyższy). Collins celowo wybrał tak długą perspektywę czasową. Chciał w ten sposób wyeliminować chwilowe skoki wartości wywołane taktycznymi zabiegami. Szukając przyczyn sukcesu tych niezwykłych firm, doszedł do wniosku, że uniwersalną formułą, która powtarza się w historii każdej z nich, jest dyscyplina. „Zdyscyplinowani pracownicy – zdyscyplinowane myślenie – zdyscyplinowane działanie (ang. disciplined people – disciplined thought – disciplined action)” — tak Collins podsumował swoje odkrycie.


    Analizowane przez Collinsa firmy były kierowane przez liderów, którzy potrafili zapewnić potrójną sekwencję dyscypliny na wszystkich kluczowych szczeblach zarządzania. Począwszy od doboru odpowiednich ludzi, którzy potrafią koncentrować się na sprawach istotnych, przez stworzenie warunków do krytycznej diagnozy i odważnych wyborów, skończywszy na obsesyjnej kulturze osiągania rezultatów przy wykorzystaniu zdobyczy technologii. Triada dyscypliny była paliwem napędzającym zwycięzców rynku.


    Od strategii dla każdego do strategii biznesu


    Przedstawiona w tym rozdziale formuła czterech etapów strategicznych sprawdza się w każdej dziedzinie. Ja jednak skupię się w dalszej części rozważań wyłącznie na biznesie. W biznesie obowiązują wszystkie zasady omówione do tej pory. Ale wpisano je w swoisty schemat postępowania, dostosowany do szczególnych warunków tego środowiska. Dzięki temu biznes wypracował własny model strategiczny, który odznacza się bardzo wysoką skutecznością.


    
      
        [*] Aleksander pragnął wyzwolić podbite przez Persów miasta greckie w Azji Mniejszej (Anatolii) i pomścić krzywdy z okresu wojen perskich. Hannibal chciał narzucić Rzymowi korzystny dla Kartaginy traktat handlowy na Morzu Śródziemnym, co było kwestią kluczową dla gospodarki fenickiego państwa.

      

    

  


  


  
    Planuj zwycięstwo w oparciu o lepszą strategię.


    (ang. Count on winning the battle with a superior strategy).


    — Al Ries, Jack Trout


    Rozdział 2.

    Strategia biznesu


    Część I

    Biznes w pigułce


    Biznes taki, jaki jest


    Biznes to szczególny obszar. Jego środowiskiem jest konkurencja, podmiotem — firma, a celem — pewny, długookresowy zysk. W bieżącym zarządzaniu szczególną uwagę zwraca się na dwa rodzaje zysku: zysk brutto[*] (ang. gross profit) i zysk operacyjny (EBIT). Zysk brutto to wartość sprzedaży (NSV) pomniejszona o koszty wytworzenia danego dobra (COGS). Sama wartość sprzedaży firmy byłaby zwodniczą miarą. Zupełnie nic ona nie mówi o faktycznych zarobkach przedsiębiorstwa. Prawdę o zarobkach widać dopiero na poziomie zysku brutto, gdzie wpływy ze sprzedaży korygowane są o koszt wytworzenia. Zysk brutto to realny pieniądz, z którego finansowana jest cała działalność przedsiębiorstwa. Zanim zysk brutto stanie się zyskiem operacyjnym, zostanie dodatkowo umniejszony przez szereg kosztów pozaprodukcyjnych, między innymi koszty promocji i reklamy (ang. A&P), oraz ogólne (ang. SG&A — selling, general & administrative). Dlatego im wyższy jest zysk brutto, na tym większe wydatki może sobie pozwolić firma. Włącznie z wysokością Twojej pensji i klasą auta służbowego.


    Zysk brutto odniesiony do wartości sprzedaży nazywamy marżą brutto (ang. gross margin)[**]. Marża brutto sygnalizuje rentowność biznesu. Mówi, ile jesteś w stanie uzyskać dla siebie z każdej złotówki, jaką zapłacił klient za produkt czy usługę. Czy jest to 30%, 40%, czy może 50% i więcej? Marża ukazuje więc koncentrację zysku w produkcie. W jednych produktach zysk (brutto) będzie bardziej skoncentrowany, na przykład przy marży 50% do Twojej kieszeni wpadnie 50 groszy z każdej złotówki. W innych produktach koncentracja będzie niższa, na przykład przy marży 30% do Twojej kieszeni wpadnie tylko 30 groszy. Im wyższa marża, tym mniej się musisz napracować, by osiągnąć określony poziom dochodu. Przykładowo żeby osiągnąć dochód 100 złotych ze sprzedaży produktów po 1 złoty za sztukę, trzeba będzie wyprodukować i sprzedać 200 sztuk produktu z marżą 50% lub aż 333 sztuki produktu z marżą 30%.


    Firmy zabiegają o jak najwyższy poziom zysku brutto. Chcą jak najwięcej sprzedać, żeby jak najwięcej zarobić. Jednak to nie wysokość zysku brutto, lecz uzyskiwana marża jest ważniejszym miernikiem. Ona bowiem wskazuje, jak dobrze zarządzasz biznesem. Wiele firm, operując w tym samym segmencie, osiąga różne poziomy marży i tym samym różną rentowność. Na rynku wygrywają ci, którzy uzyskują marżę wyższą od marży ich rywali. Na tym samym obrocie potrafią oni zarabiać więcej. To oni rozdają karty w rynkowej grze. Słabsi gracze często maskują niższe marże, zwiększając obrót. Muszą się dużo więcej napracować, zużyć więcej materiałów i ludzkiej energii, żeby zbliżyć się do wielkości zysku, jaki uzyskują ich wysokomarżowi rywale. Każdy spadek sprzedaży jest dla nich dotkliwszy, a każdy wzrost sprzedaży jest mniej rentowny od wyniku wysokomarżowego gracza. Dlatego im wyższa jest marża na działalności, tym spokojniej śpisz w czasie turbulencji rynkowych i tym szerzej się uśmiechasz w okresie wzrostów.


    Wysokość marży i 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Część II

    Podstawy strategii biznesu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część III

    Strategiczna unikalność pod lupą

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część IV

    Strategia biznesu w praktyce

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część V

    Strategia biznesu krok po kroku

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Jeżeli nie posiadasz marki — handlujesz towarem.


    (ang. If your business is not a brand, it’s a commodity.)


    — Donald Trump, wpływowy biznesmen, 45. prezydent USA


    Rozdział 3.

    Strategia marki

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Kiedy nie mam pewności, czy walczyć, czy nie, zawsze wybieram walkę.


    (ang. When I don’t know whether to fight or not, I always fight)


    — admirał Horatio Nelson, genialny strateg,

    zwycięzca bitwy pod Trafalgarem


    Rozdział 4.

    Strategia rynku

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Trudność nie polega na wprowadzaniu nowych koncepcji,

    lecz na porzuceniu starych.


    (ang. The difficulty lies not in the new ideas,

    but in escaping from the old ones.)


    — John Maynard Keynes, wybitny ekonomista,

    twórca przełomowej koncepcji interwencjonizmu


    Rozdział 5.

    Ostatnie akcenty mistrzowskiej strategii

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Tego, czego się nauczyliśmy, uczymy się robić dopiero, robiąc to właściwie


    — Arystoteles


    Dodatek specjalny do wydania drugiego

    Przewaga konkurencyjna —Zrób to!

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Przypisy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Czy czytałeś już poprzednią książkę Jarka Szczepańskiego?

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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