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Wojny wygrywa sie w pokoju sztabowym, a nie na polu walki.
(ang. Wars are won in the planning room, not in the battle field.)
— GENERAL DWIGHT EISENHOWER, 34. PREZYDENT USA

Rozdziaft 1.

Strategia dla kazdego

OTO STRATEGIA DLA KAZDEGO

Sposob formulowania strategii jest zawsze taki sam, bez wzgledu na to, gdzie
i dla kogo ona powstaje. Niezaleznie od sektora, w jakim pracujesz (publiczny,
biznes, non profit), niezaleznie od rodzaju organizacji (samorzad, firma, orga-
nizacja dobroczynna) i niezaleznie od poziomu (na przyklad korporacyjny, ope-
racyjny, marki) — tworzenie strategii zawsze sklada sie z czterech kolejno
po sobie nastepujacych etapdw (rysunek 1.1).

Najpierw formulujesz przewodnig zasade (ang. guiding principle, wining
aspiration). Definiuje ona granice Twoich zainteresowan i dzialain. Nastepnie
w trzech krokach kreslisz istote strategii — Twoj autorski pomysl na osiagniecie
waznego dla Ciebie celu. Te trzy kroki to: diagnoza problemu (ang. diagno-
sis, key issues), koncepcja dzialan (ang. guiding policy, objectives & stra-
tegies) i plan akcji (ang. coherent action, action plan).

Oczywiscie nawet najlepszy pomyst nie jest w stanie sam sie zrealizowac.
Aby strategia zadzialala, konieczne sa odpowiednie zasoby do jej wprowadzenia.
W przeciwnym razie narazasz sie na ryzyko porazki. Zanim wiec zaczniesz
wdrazaé strategie, musisz sie upewnié, czego potrzebujesz, co i gdzie nalezy
uzupelnié, aby udalo sie zrealizowac wszystkie zamiary. Stuzy temu trzeci etap —
okreslenie koniecznych zasobow (ang. required resources, capabilities).
Potem pozostaje ostatni, czwarty etap — wykonanie (ang. sound execution).
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W wielu sektorach, na przyklad w branzy FMCG, spos6b wykonania decyduje
o sukcesie lub porazce strategii.

Aby stworzy¢ dobra strategie, nie musisz wcale pracowaé¢ w wielkiej korpo-
racji i nie musisz korzysta¢ z pomocy znanych firm konsultingowych. Wystar-
czy kartka papieru i trzymanie sie powyzszego schematu. Ta prosta sekwencja
czterech etapOw strategicznych sprawdza sie zawsze i wszedzie. Nie jest ona
wymysltem blyskotliwego naukowca czy menedzera, lecz powstala z obserwacji
powtarzajacej sie od wiekoéw prawidlowosci zwyciestwa.

Zwyciestwo Aleksandra (Issos)

Aleksander Macedonski, rozbijajac niezwyciezong armie Dariusza |11 pod Issos
(333 p.n.e.), mial przed soba 400 tysiecy Perséw i hellenskich najemnikéw,
a sam dysponowat zaledwie 26 tysigcami piechoty i 5 tysigcami jazdy. Dwie
armie staly naprzeciw siebie oddzielone niewielka rzeka Pinarus. Na kazdym
odcinku frontu Persowie mieli miazdzaca przewage. Wedlug regut 6wczesnej
sztuki wojennej pewne byly dwie rzeczy. Po pierwsze, ogromna nieréwnowaga
sit jasno wskazywala zwyciezce — Perséw. Po drugie, bitwa musiala rozegrac sie
po tej stronie rzeki, gdzie stal Aleksander. A to z tej przyczyny, ze przekraczajac
rzeke, Macedonczycy straciliby mozliwosé odwrotu, co oznaczaloby natychmia-
stowa rzez. Ogdlnie przyjete reguly jasno wskazywaly, co sie wydarzy.

Jednak Aleksander, wyksztalcony przez Arystotelesa, nie kierowal sie
ogolnie przyjetymi regulami, lecz wnioskami, jakie plynely z analizy
konkretnej sytuacji. A oto jak ja ocenial. Zalozenie nr 1: Dariusz uwaza, ze
bitwa musi sie rozegraé po tej stronie rzeki, gdzie stoja Macedonczycy. Zalozenie
nr 2: Dariusz nie zmieni zwyczaju obowiazujacego w dowodzeniu — krol ze
Swita stawal posrodku swoich sit i z tego miejsca obserwowal bitwe. Zalozenie
nr 3: Dariusz jest armia — Dariusz panowal nad podlegtymi ziemiami jak
,b0stwo” nad niewolnikami. Perska armia byla armia zniewolonych zolnierzy,
ktorzy bija sie, bo musza, a nie dlatego, ze walcza ,,za sprawe”.

Jakie byly wnioski Aleksandra? Mozemy sie tego domysli¢, patrzac na
przebieg bitwy. Dariusz zaatakowal lewe skrzydto Macedonczykow, przepra-
wiajac przez rzeke przewazajace sily hellenskich najemnikéw (rysunek 1.2.A).
Macedonczycy zaczeli sie cofaé. Aleksander powinien byt wiec wesprze¢ swoje
lewe skrzydlo. Jednak zamiast tego uderzyl na przeciwleglte skrzydlo Persow,
ktérego oddzialy leniwie obserwowaly przebieg hellenskiego ataku. Aleksan-
der na czele doborowej jazdy blyskawicznie przeprawit sie przez rzeke. Skon-
centrowal caly impet uderzenia w jednym punkcie i natychmiast przelamat
opor zaskoczonego wroga. Przebil sie przez pierwsza kolumne wojska, wpadt
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1.2. A - poczatkowa faza bitwy: atak skrzydtowy Dariusza Il

ZATOKA \ &
ISKENDERUN |

1.2. B - kontratak Aleksandra i ucieczka Dariusza lll

Zrédlo: opracowano na podstawie
rysunkow z Wikipedia (The battle of Issus)

Rysunek 1.2. Przebieg bitwy pod Issos (333 p.n.e.)
— rozmieszczenie 1 ruchy wojsk

w luke miedzy oddzialami pierwszej i drugiej linii i tamtedy rozpoczal szalencza
szarze wzdluz sit wroga — wprost na Swite otaczajaca kréla (rysunek 1.2.B).
Dariusz 111, widzac w $rodku wlasnego wojska pedzaca jazde Aleksandra, uciek}
przerazony! Armia perska wpadla w poptoch. Wynik bitwy to 302 polegtych
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Macedonczykéw i dziesiatki tysiecy zabitych Perséw! Aleksander zdobyt obéz
pelen bogactw, pojmal matke Dariusza 111, jego zone i dwie corki.

Wygral, poniewaz obmyslit manewr, ktéry wynikat z celnej diagnozy konkret-
nej sytuacji. Przeprowadzit go przy uzyciu zasobéw (wiernej i $wietnie wyszko-
lonej jazdy), ktore byly wystarczajace do wykonania tego zadania. A cala akcje
$wietnie skoordynowat w czasie i przestrzeni.

Zwyciestwo Hannibala (Kanny)

Inny wielki wédz — Hannibal, nazywany ojcem strategii — rzucit na kolana
potezng republike rzymska w bitwie pod Kannami (216 p.n.e.), dysponujac
sitami ponad dwukrotnie mniejszymi niz ona: 50 tysiecy Kartaginczykéw sta-
neto przeciwko 120 tysiagcom Rzymian. Rzymianie ustawili sie trzyrzedowym
czworobokiem, ktéry zapewnial mocne uderzenie w centrum sit wroga. Hanni-
bal znat te taktyke. Ustawil wiec swoje wojsko w sposéb bardzo szczego6liny.
Wysunat czolo armii mocno do przodu, a pozostale oddzialy cofnat tak, ze
ulozyly sie w rodzaj tréjkatnej kaskady. Jazda stala na flankach. Nie bylo to
widoczne, ale armia Hannibala byla znacznie bardziej rozciagnieta od rzymskiej
(rysunek 1.3.A). Kiedy Rzymianie uderzyli, wysuniete oddzialy Kartaginczykow
zaczely sie cofa¢ pod naporem przewazajacych sit. Oddzialy ustawione z tytu
musialy sie wiec odsunaé na bok, zeby zrobi¢ miejsce cofajacym sie zolnierzom.
Podczas gdy Rzymianie brneli naprzéd, armia Hannibala rozciagala sie na boki,
niepostrzezenie oskrzydlajac przeciwnika (rysunek 1.3.B).

Rzymianie parli naprzéd tak szybko, ze w pewnym momencie wydali
triumfalny okrzyk zwyciestwa! Lecz byl to w istocie poczatek ich konca. Karta-
ginskie oddzialy zamykaly juz manewr oskrzydlajacy, a jazda pognala flankami
i zaatakowala tyly rzymskiego wojska. Oddziaty republikanskie zostaly okrazone.
Osiem doborowych legionéw znalazlo sie w ,,kotle”. Kartaginczycy atakowali
z impetem ze wszystkich stron. Coz z tego, ze wojsko rzymskie bylo liczniejsze,
skoro mogli walczy¢ tylko zolnierze stojacy na obwodzie, pozostali za$ tloczyli sie
w $rodku, nie mogac nawet dobyé miecza. Hannibal zyskal przewage liczbowa,
mimo ze dysponowal ponad dwukrotnie mniejsza armia. Zaczela sie rzez. W ciagu
3 — 4 godzin zginelo 60 — 75 tysiecy Rzymian, przy stratach kartaginskich wyno-
szacych 6 — 7 tysiecy wojownikow. W calej historii wojskowosci w tak krétkim
czasie nie poleglo w bitwie tak wielu zolnierzy, ani wczeéniej, ani pozniej. Jak
to mozliwe? Po raz kolejny zdecydowat nietuzinkowy manewr, opracowany na
podstawie glebokiej analizy okolicznoéci. Zostal on przeprowadzony przy uzyciu
wystarczajacych zasobow, $wietnie skoordynowanych w czasie i przestrzeni.
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1.3. A - poczatkowe rozmieszczenie wojsk
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Zrédlo: opracowano na podstawie
rysunkow z Wikipedia (The battle of Cannae)

Rysunek 1.3. Przebieg bitwy pod Kannami (216 p.n.e.)

— rozmieszczenie 1 ruchy wojsk

Zarowno w przypadku obu opisanych bitew, jak i wielu innych zwyciestw
powtarza sie ten sam schemat:

e Zwyciezca kieruje sie przewodnig zasada, przy$wiecajaca wszystkiemu, co

robi — ,robie to, do czego zostalem powolany™.

* Aleksander pragnal wyzwoli¢ podbite przez Persow miasta greckie w Azji Mniegjszej
(Anatolii) i pomsci¢ krzywdy z okresu wojen perskich. Hannibal chcial narzucié¢ Rzy-
mowi korzystny dla Kartaginy traktat handlowy na Morzu Srédziemnym, co bylo kwestig
kluczowa dla gospodarki fenickiego panstwa.
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e Zwyciezca wykonuje konkretny, wyrazisty i trudny manewr, ktory wynika
z wnikliwej analizy warunkéw zewnetrznych (diagnoza — koncepcja — plan
akgji).

e Zwyciezca dysponuje zasobami wystarczajacymi do zrealizowania swojego
zamystu.

e Zwyciezca realizuje swoj zamyst w sposéb skoordynowany w czasie i prze-
strzeni.

Schemat ten od wiekéw potwierdza swoja skuteczno$é. Zobaczmy teraz, co
dokladnie oznaczaja hasta zwigzane z czterema etapami strategicznymi.

PIERWSZY ETAP STRATEGII
— PRZEWODNIA ZASADA

Przewodnia zasada to ,filozofia zycia”, podstawowa, zalozycielska zasada przy-
Swiecajaca wszystkiemu, co robi organizacja. Z niej wynika nie tylko to, czego
organizacja sie podejmie, lecz takze to, jak to wykona. Wielka Orkiestra Swig-
tecznej Pomocy ratuje chore dzieci. Ta naczelna zasada istnienia jasno okresla
waski obszar dobroczynnej aktywnosci WOSP. Dobroczynnoéé mozna prakty-
kowaé na setki sposobéw i mnéstwo organizacji dziala jednocze$nie w wielu
charytatywnych obszarach. Organizacje te nie s jednak tak wyraziste jak WOSP,
ktora kieruje sie bardzo konkretna zasada istnienia. Pomaga ona ogniskowaé
twarcza energie, dzieki czemu skuteczniej od innych przebija sie do publicznej
Swiadomosci.

Jezeli masz zalozycielska zasade i kierujesz sie nig, Twoje dzialania staja sie
jasne i autentyczne. Autentyczno$é stala sie wymiernym skladnikiem kapitatu
firm XXI wieku. Przewodnia zasada oprdécz tego, co robisz, okresla rowniez to,
czego nie powinienes robi¢. Nie powinienes robié¢ rzeczy, ktore sa poza
obszarem Twoich zainteresowan, a zwlaszcza tych, ktore sa w kon-
flikcie z Twoimi zasadami. Akt odrzucenia jest najbardziej wymiernym
testem przewodniej zasady. W 2014 roku CVS, amerykanska sie¢ typu retail
pharmacy — taka zwielokrotniona asortymentowo sie¢ Super-Pharm — zrezy-
gnowala z dystrybucji papierosow. Wedlug wyliczen firmy oznaczalo to utrate
obrotu rzedu dwéch miliardéw dolaréw rocznie! Prezes CVS Larry J. Merlo
wyjasénil swoja decyzje nastepujaco: ,,Sprzedaz wyrob6w tytoniowych jest nie-
spdjna z sensem naszego istnienia (ang. purpose), ktdrym jest pomaganie ludziom
w ich drodze do lepszego zdrowia™.
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Jednym z pryncypiéw dzialania Apple’a jest ochrona prywatnoéci. Na swojej
stronie internetowej firma publikuje pisemne zobowigzanie Tima Cooka, obec-
nego prezesa. Czytamy w nim miedzy innymi, ze firma ,,nigdy nie udostepnila
i nie pozwoli na stworzenie furtki dostepu do swoich urzadzen, usltug i serwe-
réw zadnej panstwowej agencji z zadnego kraju”2. | nie jest to ,,lanie wody”, lecz
rzetelne zobowiazanie. Zostalo ono potwierdzone czynami, kiedy Apple odmé-
wil FBI udostepnienia kodow do iPhone’ow. Wywotalo to burze medialng, fale
naciskéw politycznych i powodztwo sadowe, ktorym FBI staralo sie zmusié
Apple’a do wspotpracy. lle firm gloszacych gornolotne hasta byloby gotowych
w obronie swych zasad powiedzieé ,,nie” poteznemu FBI wspieranemu przez
Bialy Dom? Apple udowodnil, ze jest gotowy. Klienci doceniaja taka postawe
i odptacaja sie z nawigzka. Autentyczno$é ma wielka site rynkowa dlatego wia-
$nie, ze nie polega na stowach, lecz na czynach.

TWORZENIE PRZEWODNIEJ ZASADY

Jak formuluje sie przewodnia zasade? Trzeba odpowiedzieé¢ sobie na dwa bardzo
proste pytania. Pierwsze to: w jakim biznesie dzialam? A drugie: co
chce w nim osiagnaé? (rysunek 1.4).

ZDEFINIUJ BIZNES:

Co jest twoim biznesem?
Jak go rozumiesz?
Gdzie powstaje jego wartos¢?

OKRESL SWOJA ROLE:

Co chcesz tam osiggnac?
Komu i jak chcesz dostarczac wartosci?

Rysunek 1.4. Formulowanie przewodniej zasady

1. Definiowanie swojego obszaru dziatania

Najpierw stawiam pierwsze pytanie: jak widze swéj obszar dzialalnosci? Co nim
jest? Ludzie, patrzac na to samo plétno, widza inne obrazy. Podobnie jest
z patrzeniem na rynek: nie kazdy rozumie go w ten sam spos6b — i wcale nie
musi. To, jak organizacja postrzega otaczajace ja Srodowisko, decyduje o dzia-
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faniach, jakie podejmie. Firma Schimano postrzega swoj biznes w waskich gra-
nicach — w mechanicznym osprzecie rowerowym i wedkarskich kolowrotkach.
Cho¢ z powodzeniem moglaby poszerzyé oferte o akcesoria rowerowe i wed-
karskie, a nawet produkowa¢ rowery i wedki, nie robi tego, bo nie miesci sie
to w granicach optyki biznesu, jaka przyjela. Trzyma sie swojej optyki i dzieki
temu jest tak skuteczna.

Farmaceutyczna firma Bionorica od poczatku swego istnienia zajmuje sie
lekami ziolowymi. Ale czyni to w bardzo szczegélny sposob. W czasach medy-
cyny opartej na dowodach naukowych (ang. evidence based medicine) lecze-
nie ziolami, czyli fitoterapie, uznano za zamierajaca tradycje. Przyjelo sie, ze
postep medycyny moze sie dokonywaé wylgcznie w lekach syntetycznych. Na
nich tez skupilo sie zainteresowanie lekarzy. Bionorica dziala na przekér przyje-
tym normom — wierzy w postep medycyny w fitoterapii. Dlatego okreslila swdj
biznes jako phyto-engineering, co oznacza postepowa, nowatorska fitofarmacje.
Dzieki tej unikatowej optyce Bionorica, w przeciwienstwie do calego sektora
»Ziololecznictwa”, produkuje dzi§ nowoczesne leki roslinne o udokumentowanym
naukowo dzialaniu. Z powodzeniem konkuruja one z syntetykami i zyskuja
coraz wieksza popularnosé w Srodowisku lekarskim.

Wielcy liderzy zawsze rozumieja biznes na wlasny sposob, inaczej
niz powszechnie przyjeto. Steve Jobs wcale nie uwazal Apple’a za firme
komputerowa. Dla niego Apple byl firma rozwigzan uzytkowych opartych na
nowych technologiach. Jobs rozumiat biznes na swoj sposoéb i dlatego zaskaki-
wal innych, robiac rzeczy niepasujace do definicji firmy komputerowej, takie
jak iPod, iTunes, iPhone, iPad. Podczas jednego z publicznych wystapieni wyja-
$nit wreszcie $wiatu, czym jest wedlug niego Apple: ,,Apple jest firma przeno-
$nych urzadzen osobistych” (ang. Apple is a mobile devices company)3.

Kiedy Amazon poszerzal asortyment sklepu o nastepne produkty (inne niz
ksigzki), guru pozycjonowania Al Ries wieszczyt mu rychly koniec. Lecz Ries nie
rozumial, ze Jeff Bezos, zalozyciel Amazona, po prostu inaczej widzi swoj biznes.
LJestesmy firma zorientowana na konsumentoéw, a nie na ksiazki” (ang. We are
a consumer company, not a book company)* — wyjasnit Bezos. Rozbudowujac
asortyment sklepu, wprowadzajac Kindle’a, tworzac Amazon Video i oferujac
ustugi w chmurze, Bezos czynit naturalne kroki rozwojowe, ktére innym nie mie-
Scily sie w gltowie z jednej prostej przyczyny — inaczej rozumieli jego biznes!

Nie ma dobrej czy zlej definicji wlasnego biznesu. Wazne jest,
zeby ja mieé, zeby wynikala ona z autentycznych przekonan i zeby
sie jej trzymac. Wlasna optyka biznesu jest pierwszym krokiem do uzyskania
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przewagi konkurencyjnej. Jezeli widzisz swoj biznes inaczej niz inni, bedziesz
dzialal inaczej niz inni, inaczej sie specjalizowal i po latach stworzysz osobliwy
model biznesowy, ktory bedzie trudny do powielenia.

Niektorzy krytykuja firme Mars, ze nienowocze$nie patrzy na rynek, bo nie
dywersyfikuje odwaznie marek. Nieslusznie. Ta firma ma taka wizje swojego
biznesu — wierzy w marki produktowe i waska specjalizacje. Dziala zgodnie ze
swoimi wewnetrznymi przekonaniami. Dzieki temu stworzyla unikatowy model
biznesowy, obejmujacy waski asortyment, fantastyczng przewage kosztowa
i wielka sile dystrybucyjno-merchandisingowa. W pojmowanym po swojemu
biznesie osigga przewage nad kazdym producentem slodyczy, ktéry oferuje sze-
roki asortyment wyrobdw.

2. Okreslenie swojej roli w obszarze dziatania

Drugie pytanie przy formulowaniu przewodniej zasady dotyczy tego, co chcemy
osiggnac¢ w zdefiniowanym ,,po naszemu” biznesie. Zadajac sobie to pyta-
nie, trzeba mie¢ na mys$li ostatecznego odbiorce, tego, do ktérego kie-
rowana jest oferta. Nalezy wiec zapyta¢ siebie: jak chce wplynac na zycie
moich klientéw? Co takiego bede robié, zeby moje dzialania zyskaly w ich oczach
wartos$¢, zeby poczuli, ze moja firma jest przydatnym ogniwem ich zyciowego
ekosystemu? Biznesem Kellogg's jest zywnos$é. A co ta firma chce w nim osig-
gnac? Chce prawidlowo odzywiaé rodziny, zeby rozkwitaly. Rozwija wiec portfel
pierwszorzednych marek zywnosciowych, by w ten skromny spos6b dostarczaé
rodzinom przyjemnosci.

Biznesem P&G sa produkty konsumenckie. A jaka ma byé rola tych produk-
tow? Maja polepszaé zycie swoich odbiorcéw. Ambitna rola. Oznacza bowiem,
ze firma musi nieustannie mysle¢ o poprawie jakosci zycia klientéw. W obec-
nych czasach taka dynamiczna wizja ,,ulepszania” jest niezwykle trudna do zrea-
lizowania. A.G. Lafley, stajac na czele P&G, zauwazyl, ze ulepszanie zycia jest
mozliwe wylacznie dzieki wyrazistym innowacjom. Celna obserwacja. Co zro-
bil? Zaczal wyprzedaz marek zywnosciowych (na przyklad Folgers Coffee), bo
w tym obszarze wedlug niego nie dalo sie osiagna¢ innowacyjnych postepéw,
ktore realnie ulepszalyby zycie. Kupowal natomiast firmy w tych kategoriach,
w ktorych widzial, ze postep jest mozliwy (miedzy innymi firmy Wella, Gillette).
Zmienit rowniez podejscie firmy do innowacji. Dotychczasowa wynalazczo$é
P&G byla ukierunkowana na wzmocnienie benefitu marki, na przykltad na opra-
cowanie kolejnego enzymu, ktory zapewni jeszcze lepsze wybielanie. Problem
w tym, ze takie innowacje wcale nie ulepszaja zycia w widoczny sposéb. Kogo
dzi$ obchodzi nastepny enzym w proszku do prania? Lafley zmienil wiec kieru-
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nek innowacji. Zamiast ciagle potwierdzac ograne korzysci, skupit sie na odkry-
waniu nowych potrzeb i ich lepszym zaspokajaniu. Zaowocowalo to produk-
towymi dywersyfikacjami wielu czolowych marek: Olay Total Effects, Tampax
Pearl, Downy Single Rinse, Tide Coldwater itd.

OD WEASNEJ OPTYKI
DO WLASNEJ , TEORII BIZNESU”

Organizacja, ktéra zdefiniuje po swojemu biznes i role, jaka ma w nim odegrac,
narzuca sobie swoista optyke — indywidualny sposéb postrzegania obiektywnej
rzeczywisto$ci. Patrzy na rzeczywisto$¢ przez wlasne okulary i widzi ja inaczej
niz osoby z zewnatrz. W konsekwencji gdzie indziej dostrzega problemy, inaczej
ustala cele i inaczej je osigga. Taka organizacja zaczyna dziala¢ wedlug innych
schematéw niz Sredni rynek, a jej sposéb dzialania jest trudny do przeniknie-
cia dla konkurentéw.

Swoista optyka po pewnym czasie wytwarza co$, co prof. Todd Zenger nazywa
wlasna teoria biznesu (ang. corporate theory)s. Jest to unikatowy poglad
organizacji w trzech obszarach: rynku (ang. fore-sight), czynnikdw sukcesu
(ang. in-sight) i formuly budujacej wartosc (ang. cross-sight). Firma wyznajaca
wlasng teorie biznesu rozumie swoj rynek inaczej niz inni (ang. fore-sight). Gdzie
indziej widzi konieczne aktywa, jakie organizacja musi pozyskaé, aby osiagnaé
sukces (ang. in-sight). | w konsekwencji wypracowuje odmienna niz inni for-
mute dzialania (ang. cross-sight). Profesor Zenger twierdzi, ze wlasna teoria
biznesu jest najtrwalszym zrédlem sukcesu w rynkowej rywalizacji. | przedsta-
wia na to przekonujace dowody.

Kazdy moze osiagnac ten stan. Sedno zawiera sie w innoéci, w indywidu-
alizmie. Mozna wiec dowolnie okresli¢ swoj biznes i role firmy, pod warunkiem
ze wynika to z glebokiego przeswiadczenia o stusznosci wlasnych zapatrywan.
Takie szczere przeSwiadczenie i determinacja decyduja o sukcesie tej
lub innej optyki.

Twoja biznesowa optyka moze by¢ nawet tak szczegélna jak poglady Denisa
Cassidy’ego z Boddington Group PLC — zintegrowanej pionowo firmy browarni-
czej, ktora posiadata wlasne browary, hurtownie i duza sie¢ pubow w Wielkiej
Brytanii. Wyobraz sobie, ze stajesz na czele podobnej firmy o blisko dwustulet-
niej tradycji piwowarskiej. Nadchodzi okres wzmozonej konkurencji, na rynku
piwa rozpychaja sie globalni gracze. Sprawy ida Zle, wiec musisz zrestruktury-
zowac firme. Co by$ zrobil?
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A teraz postuchaj, co zrobit Cassidy: sprzedal browary, sprzedat hurtownie.
Zostawil sobie tylko sie¢ pubow, a za pieniadze ze sprzedazy zaczal kupowaé
kurortowe hotele, restauracje, domy opieki i kluby fitness. Czy postapitby$ podob-
nie? Bo ja akurat zrobitbym odwrotnie! Sprzedalbym puby i hurtownie, a skupil-
bym sie na rozwijaniu marek z zapleczem produkcyjnym. Ale ja mam optyke
ustawiona na marki, no i nie znatem tej firmy od wewnatrz. Cassidy znat swoja
firme i zauwazyt, ze jej kompetencje w zarzadzaniu pubami sa znacznie wieksze
od kompetencji w zarzadzaniu produkcja, markami i dystrybucjg. W rzeczywi-
stosci Boddington zy} kultura pubéw — kulturg obsltugi i podtrzymywania mie-
dzyludzkich wiezi. Piwo za$ produkowat, bo akurat takiego produktu oczekiwali
klienci. Cassidy doszedt do wniosku, ze rzeczywistym biznesem Boddington Group
PLC nie jest warzenie piwa i marketing, lecz retailing & hospitality. W}asnie
w kierunku tego intratnego i dynamicznie rozwijajacego sie sektora zaczat prze-
ksztalcaé firme. To zupelnie wyjatkowe spojrzenie na biznes spowodowalo, ze
Cassidy poczynit kroki, ktére innym nawet nie przysztyby na mysl.

PRZEWODNIA ZASADA
A MISSION STATEMENT

W latach 90. ubieglego wieku spopularyzowal sie w zarzadzaniu dziwny twor:
vision — mission — values, nazywany potocznie mission statement. Mial
on okresla¢ firmowe credo i wizje rozwoju. Wkrotce zaczat przybieraé coraz to
bardziej rozbudowane formy az po: wizja — misja — wartoéci — sens — zasady
(ang. vision — mission — values — purpose — princpiles). Mozna by zada¢ pyta-
nie: a gdzie tu odnajdziemy przewodnig zasade? Odpowiedz brzmi: w sekgcji
purpose, raison d’étre (cel istnienia). A jezeli nie ma sekcji purpose? Wow-
czas miedzy wierszami albo... wcale. Vision — mission — values jest chyba naj-
bardziej wySmiewanym tworem zarzadzania. Na pewno nie jest strategia,
co najwyzej mozna go uznac za nieobowigzkowy element strategii
o watpliwej przydatnosci. Zazwyczaj bywa nieprzydatny, bo jest po prostu
nieczytelny i niezrozumiaty. W 1999 roku ,,Financial Times” opublikowat zna-
mienny artykul®, w ktérym zamiescil wnioski z przegladu mission statements
piecdziesieciu pieciu wzorcowych firm globalnych, tzw. blue chip companies.
Okazalo sie, ze tym, co przede wszystkim odroznialo te teksty, byla ich dlugosé.
Nic poza tym. W 2015 roku Instytut Gallupa opublikowat badanie?, z ktérego
wynikalo, ze zaledwie 28% badanych pracownikow firm rozumie, jaki jest sens
istnienia ich przedsiebiorstwa, tzn. purpose, pomimo powszechnego stosowania
mission statements.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/zlost2
https://onepress.pl/rt/zlost2

STRATEGIA DLA KAZDEGO | 21

Nic dziwnego, ze nastepuje obecnie odwrét od tej zbiurokratyzowanej formy
»Strategicznej quasi-identyfikacji”. Obowigzujacy do niedawna format, na ktéry
sktadaly sie rozbudowane ,credo” (ang. purpose — values — principles) i ogélni-
kowa wizja rozwoju (ang. vision — mission), ulega modyfikacji. Wiodace firmy
upraszczaja zarowno forme, jak i tre$¢. Kellogg's publikuje na swojej stronie
»Wwizje” i ,sens” (ang. vision, purpose), po jednym zdaniu kazde8. Tesco publikuje
»Sens” i ,,zasady” (ang. purpose, principles), a kiedy czytamy te przestania, nie
mamy trudnosci, by odnalezé je w dzialaniach firmy. McDonald’s publikuje
»,ambicje” (ang. corporate ambition), ktéra odwotuje sie do trzech prostych zasad:
dobre jedzenie, dobrzy ludzie, dobry sasiad®. Apple podaje tylko szes¢ wartosci
(ang. values). A zamiast korporacyjnego betkotu podkreslajacego, jak sa one wazne
dla firmy, zamieszcza nazwe wartosci, krotka definicje i informacje o tym, co
firma robi w tym zakresie. | tak w opisie wartosci ,,Edukacja” przeczytamy, ze
w odpowiedzi na apel prezydenta Obamy Apple przeznaczyt 100 milionéw dola-
réow na program ConnectED, w ramach ktérego doposazono 114 niedoinwesto-
wanych szko6Ho.

Czy jedno zdanie wystarczy?

Na stronie Tesla widnieje jednozdaniowa misja: ,,Przyspieszy¢ przejscie Swiata
na odnawialng energie™!L. | objasnienie, ze Tesla widzi swéj wklad w ten proces
w postaci tworzenia elektrycznych aut, ktére udowodnia swa wyzszo$¢ nad spa-
linowymi. Jedno zdanie z objasnieniem i wystarczy. Po co wiecej? Na jednym
zdaniu mozna budowac¢ doskonatg firme przez lata.

Potezny Walmart, istniejacy od ponad p6l wieku, zamiast stosowaé opasta
mission statement, dziala w oparciu o jedno zdanie wypowiedziane przez zalo-
zyciela, Sama Waltona. Widnieje ono na korporacyjnej stronie: , Jesli bedziemy
wspolnie pracowac, obnizymy koszty zycia dla kazdego... Damy $wiatu szanse,
by dostrzegl, jak to jest zaoszczedzié i cieszy¢ sie dzieki temu lepszym zyciem”.
Ponizej umieszczono wspdlczesng interpretacje tej mysli: ,,Oszczedzamy pienia-
dze ludzi, by mogli lepiej zy¢ — ta zasada jest silg sprawcza wszystkiego, co
robimy”2. Powyzsze motto pomoglo wyj$é Walmartowi z powaznych tarapa-
tow, w ktdérych znalazl sie na poczatku nowego millenium. Jest to dobry przy-
klad sily sprawczej, jaka tkwi w przewodniej zasadzie. Postuchajcie.

W 2007 stery marketingu w Walmart przejat nowy CMO Stephen Quinn.
Sprzedaz wielkiego detalisty spadala od dwdch lat, ubywato klientéw. Uwaga za-
rzadu tradycyjnie koncentrowala sie na optymalizacji i skrajnej oszczedno$ci
kosztem jakosci ustug. Walmart nie zwracal uwagi na to, ze potrzeby klientéw zmie-
nily sie i ze wzrosly ich wymagania. Zarzad nadal skupial sie na niskich cenach.
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Do firmy przylgnal negatywny wizerunek ,twardego discountera” — niskie
ceny w kiepskim otoczeniu. Sklep stal sie miejscem zakupéw dla ludzi o niskich
dochodach i niskich wymaganiach, zwracajacych uwage tylko na cene i na nic
wiecej. Haslo reklamowe ,Zawsze niska cena. Zawsze” utrwalalo negatywny
wizerunek firmy.

Quinn, przegladajac stare dokumenty, natrafit na zdanie Sama Waltona,
ktore dzi§ widnieje na stronie Walmartu. Wynikalo z niego jasno, ze Walton
chcial sklepu o pozytywnym wizerunku. Sklepu pomagajacego lepiej prospero-
wad. Klient byl u niego zawsze na pierwszym miejscu. Klient, a nie model kosz-
towy. Zalozyciel firmy wyrazil to w innym zdaniu, ktére pobrzmiewato Quin-
nowi w uszach: ,Jest tylko jeden szef — klient. I moze zwolnié¢ kazdego w firmie,
poczawszy od prezesa w dél, wydajac swoje pieniagdze gdzie indziej”. Quinn
nagle zrozumial, ze przedsiebiorstwo nie dziala juz wedlug zasady Sama Wal-
tona, i postanowit ja przywrdcié. ,,Detalisci, zwlaszcza Walmart, powinni oczy-
wiscie skupiaé sie na stronie operacyjnej i fancuchu dostaw, ale musza stuzyc
klientowi” — zauwazyt Quinn i skonkludowal: ,StraciliSmy optyke klienta
i marki!”13,

Postanowil jak najszybciej odbudowaé reputacje Walmartu, przywracajac
zalozycielska dewize Waltona odnaleziona w starych dokumentach. Quinn inter-
pretowal ja nastepujaco: Celem jest klient, ze wszystkimi swoimi wyma-
ganiami, nawet najbardziej niewygodnymi dla firmy. A rola Walmartu
jest dostarcza¢ mu oszczednosci w Srodowisku, jakiego ten klient oczekuje.
Quinn od razu, zeby odbudowaé¢ wizerunek firmy, zmienit haslo reklamowe na
,Oszczedzaj pieniadze. Zyj lepiej”. Rozpoczal szeroko zakrojone badania potrzeb
konsumenckich. Na ich podstawie przeorganizowatl wyglad sklepéw, rozklad
i uposazenie kategorii oraz sposob ekspozycji towaréw. Zmienil identyfikacje
wizualng i zaczal mierzy¢ konsumencka satysfakcje. Jedna z pierwszych kate-
gorii, jakie przeorganizowal, byla elektronika uzytkowa. Nagle obroty Walmartu
w tej kategorii zaczely rosnaé, podczas gdy u elektronicznego specjalisty, firmy
Best Buy, staly w miejscu, a inny wielki konkurent, Circuit City, zbankrutowal.

Stephen Quinn wdrozy} program inwestycji, ktory z perspektywy kultury
niskich kosztéw nalezalo uznaé za fanaberie. Jednak wierzyt on, ze dziala zgodnie
z zalozycielska zasadg Sama Waltona. Rezultaty pojawily sie bardzo predko
i Walmart wrécil na éciezke szybkiego wzrostu.
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PRZEWAGA DZIEKI STRATEGII —
TO PROSTSZE, NIZ MYSLISZ!

Odpowiednia strategia to gwarancja
sukcesu. Te prawde znali wielcy
wodzowie i menedzerowie — ci,
ktérzy osiggali cele uwazane za
niedostepne. Dla rozwoju marki

i firmy znaczenie strategii jest

wrecz kluczowe, zwtaszcza dzis,

w dynamicznie zmieniajgce;j sie
rzeczywistosci. Dlatego nowe
wydanie ksigzki Ztota strategia
marki. Droga do przewagi
rynkowej i wyzszych zyskéw zostato
wzbogacone o obszerny dodatek
poswiecony budowaniu przewagi
konkurencyjnej w nowoczesnym,
przetadowanym informacjami
Swiecie.

W tym fachowym poradniku
znajdziesz sprawdzone i niezawodne
metody, dzieki ktorym od podstaw
zaplanujesz i zbudujesz strategie
marki na kazdym poziomie
organizacji biznesowej — nie
znajdziesz natomiast zawitego
teoretyzowania. Autor bowiem jest
praktykiem i pisze dla praktykow;
przytaczajgc dziesigtki przyktadéw
z zycia wzietych, pokazuje, ze
stworzenie dobrej strategii moze
by¢ proste. Trzeba tylko wiedzie¢,
jak to robi¢ — a tego wtasnie nauczy
Cie ta ksigzka!
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Jarostaw Szczepanski

od ponad dwudziestu lat
intensywnie zgtebia $wiatowq
wiedze o strategii i marketingu

i nieustannie weryfikuje

ja w praktyce rynkowej.
Doradza przedsiebiorstwom
dziatajgcym w obszarze

débr konsumpcyjnych i ustug.
Woczesniej pracowat na wyzszych
szczeblach miedzynarodowych
firm konsumenckich na kilku
rynkach europejskich, a takze

w strategicznym konsultingu

i brand designie. Zarzgdzat
duzymi zespotami marketingu

i sprzedazy. Ma na koncie
wymierne sukcesy biznesowe
osiggane dzieki manewrom
strategicznym na rozmaitych
rynkach, w réznych sektorach.
Jest autorem ksigzek:
Strategiczny brand marketing
(Onepress, 2015, 2018) i Ztota
strategia marki (Onepress, 2018,
2023). Ukonczyt studia na trzech
uczelniach, uzyskat dyplom MBA.

ebook dostepny na:
ebookpoint
ISBN 978-83-289-0153-7

901537

Cena: 69,00 zt



