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Wprowadzenie

Tematem niniejszej ksiazki jest opracowywanie i wprowa-
dzanie wybranej strategii. WlaSciwa strategia i znakomite jej
zastosowanie jest dla kazdej firmy najlepsza gwarancja sukcesu.
Jestto takze niezaprzeczalna oznaka dobrego zarzadzania. Ze
wzgledu na przyjety charakter tej serii wydawniczej niemoz-
liwe jest opisanie tu wszystkiego ze szczegOlami, i po
przeczytaniu tej ksiazki czytelnik nie stanie si¢ ekspertem
w zakresie strategii. Jednak poruszone sa tu wszystkie istotne
kwestieijest to dobry punkt wyjscia do dalszego zdobywania
wiedzy - z wystarczajaca pewnoscia siebie.
Opracowywanie strategii opisa¢ mozna jako robienie
wiasciwych rzeczy - tym gtOwnie zajmuja si¢ menedzerowie
wyzszego szczeblaisamiwlaSciciele firm. Natomiast wdrozenie
opracowanej strategii polega na wtasciwym robieniu rzeczy
- a to zasadniczo odmienna grupa dzialan. Zastosowanie
strategii wymaga odpowiedniej uwagi zarowno od kadry
zarzadzajacej, jak i kierownikOw nizszego szczebla, jako ze
nawetwspanialastrategiajestbezwartoSciowa, jeslinie zostanie
wlasciwie wdrozona. Jednak, co dziwne, znacznie wiecej
napisano o samej strategii biznesowej, niz o jejwdrazaniu. Mamy
nadzieje, ze w kolejnych rozdzialach nieco naprawimy ten btad.

Czym jest strategia?

W oryginalnym znaczeniu (stowo strategia pochodzi od
greckiego wyrazu strategos) strategia byla terminem wojs-



kowym, za pomoca ktorego opisywano sztuke, jaka wykazy-
wali sie generatowie. Odnosil si¢ on do opracowanych przez
generala planOw ustawienia i manewrowania swoimi od-
dzialami, oczywiScie z zamiarem pokonania armii wroga.
Carl von Clausewitz, zyjacy w XIX w. teoretyk sztuki wojenne;j,
opisywal strategie jako [sztuke] ,dotyczaca przygotowywania
planow wojny i poszczegolnych kampanii oraz, w ich obrebie,
decydowania o poszczegélnych dzialaniach”. W czasach
bardziej nam wspotczesnych, w erze, gdy niezalezne panstwa
sa nastawione przeciwko sobie, koncepcja strategii ulegta
rozszerzeniu. Historyk Edward Mead Earle opisuje ja jako
,sztuke kontrolowania i wykorzystywania zasobow panstwa
- lub koalicji panstw - wlacznie z jej sitami zbrojnymi,
w celu skutecznego zabezpieczenia wlasnych zywotnych
interesOw”.

Ludzie zajmujacy si¢ interesami zawsze lubili wojskowe
analogie, dlatego tez nie dziwi fakt, iz chetnie przyjeli pojecie
strategii. Oni rOwniez zaczeli mysle€ o strategii jako o planie
kontrolowaniaiwykorzystywania swoich zasobow (ludzkich,
fizycznych i finansowych) w celu zabezpieczenia swoich
wlasnych zywotnych interesow. Kenneth Andrews sfor-
mutowatl to jako pierwszy w swoim klasycznym juz dziele
zatytutowanym The Concept of Corporate Strategy, wydanym
w 1971 r. Andrews opisal tam strukture, ktora do dzis
zachowuje swa przydatnosc¢, definiujac strategie pod katem
tego, co firma moze zrobiC - to jest jej silne i stabe strony
- oraz jakie mozliwosci stoja przed nia otworem - to jest jak
ksztattuje si¢ zewnetrzne Srodowisko szans i zagrozen®. Jakas
dekade p6zniej profesor z Harvardu, Michael Porter, uscislit
te definicje, okreSlajac strategie¢ jako ,szeroka formule
opisujaca, w jaki sposob firma ma zamiar konkurowac™.

Bruce Henderson, zatozyciel Boston Consulting Group
i jeden z nestoroOw strategii korporacyjnej, potaczyt ide¢



strategii z terminem przewagi konkurencyjnej, prawdopodob-
nie zapozyczajac te koncepcje z dziedziny ekonomii (przewaga
porownawcza). Przewaga Ronkurencyjna jest funkcja
strategii, ktora pozwala firmie zajac lepsza pozycje niz jej
rywale w celu utworzenia wartosci ekonomicznejdlaklienta.
Henderson pisal, iz: ,Strategia jest Swiadomym poszukiwaniem
planu dziatania, ktory pozwoli uzyskac przewage konkuren-
cyjna i powigkszyC ja”. Twierdzil ponadto, ze przewaga
konkurencyjna jest zakotwiczona w roéznicach: ,Roznice
miedzy toba a twoimi konkurentami stanowia podstawe dla
twojej przewagi™.

Henderson twierdzi, iz niemozliwe jest istnienie dwoch
konkurentow, ktorzy prowadza biznes dokladnie w ten sam
sposOb. Aby przetrwac na rynku, musza si¢ jakoS wyrozniac.
,Kazdy musi byC na tyle inny, aby posiada¢ wyjatkowa
przewage”. Przykladowo, dwa sklepy z odzieza meska na tej
samej ulicy maja szanse przetrwania i rozwoju, jesli jeden
z nich bedzie oferowatl eleganckie ubrania formalne, a drugi
ubrania w stylu sportowym. W takiej sytuacji niewielka
odlegloS¢ miedzy nimi moze nawet przynieS¢ pewne obu-
stronne korzysci. Jednak gdyby oba zaczely sprzedawac
dokladnie to samo, na takich samych warunkach, to jeden
z nich musialby upasS¢. W tej sytuacji kazdy z nich musialby
sprobowac¢ odroznic¢ si¢ od swojego konkurenta w taki
sposob, aby jak najbardziej zadowoliC klientow - poprzez
ceng, wybor produktow lub atmosfere.

Michael Porter zgadza si¢ z pogladami Hendersona na
temat koniecznoSci odrozniania si¢ od konkurencji: ,Strategia
konkurencyjnoSci opiera si¢ na byciu innym. Oznacza to
rozmySlne wybieranie wyrdzniajacego si¢ zbioru czynnosci
w celu dostarczenia unikatowej wartos$ci”®. Rozwazmy
nastepujace przyklady:



» Southwest Airlines staty si¢ najbardziej dochodowymi liniami
lotniczymi w Ameryce Polnocnej nie dzigki kopiowaniu
dzialan swoich konkurentow. Wtasciciele linii starali sie
odrozni¢ od konkurencji stosujac strategie, w ktorej
istotnymi elementami byly niskie ceny, czeste i bezposrednie
loty oraz ustugi zwi¢kszajace zadowolenie klientow.

» eBayzaproponowalludziom nowy sposob sprzedazyikupna
towarow: aukcje internetowe. Zatozyciele firmy wykorzystali
istniejace pomysty: ogloszen, pchlich targow i typowych
aukgji, ale sprawili, ze ich aukcje byly proste, skuteczne
ipowszechne. Innymistowy, aukcje internetowe odrozniaty
si¢ od dotychczasowych ustug oferowanych przez tradycyjne
firmy.

« Strategia Toyoty polegajaca na wyprodukowaniu samochodu
Prius o napedzie hybrydowym miata na celu uzyskanie
przewagi konkurencyjnej w oczach waznego segmentu
klientow: ludzi, ktorzy chca mie¢ samochoéd przyjazny dla
srodowiska, tani w codziennym uzywaniu i/lub bedacy
najnowoczesniejszym pojazdem na rynku.

Jak dotad, strategie te sprawdzily si¢ i zapewnily swoim
autorom przewage konkurencyjna nad rywalami. Southwest
nadal jest najbardziej dochodowa linig lotnicza w Stanach
Zjednoczonych, eBay to firma internetowa odnoszjca jak
dotad najwicksze sukcesy, a w chwili oddawania tej ksiazki
do druku na hybrydowy samochod Toyoty czekaé trzeba
byto ponad cztery miesiace. Odroznianie si¢ od konkurencji
moze przybierac rozne formy. Jak sie wkrotce przekonamy,
nawet firmy, ktore produkuja dokladnie to samo co ich
konkurenci, moga w sposOb strategiczny odroznic¢ sie od
nich, na przyklad poprzez zaproponowanie korzystniejszej
ceny lub szybszej i niezawodnej dostawy.



OczywiScie ,odmiennoS¢” sama w sobie nie zapewnia
przewagi konkurencyjnej i sukcesu w biznesie. Samochod
o napedzie rakietowym z pewnoscia bylby ,inny”, ale raczej
nie zainteresowalby wystarczajacej liczby klientéw, aby
zapewnicC sukces temu przedsiewzieciu. Natomiast samochod
o napedzie hybrydowym (spalinowo-elektrycznym) jestinny
w taki sposob, ze zapewnia klientom dodatkowa wartoS¢
- mniejsze zuzycie paliwa i mniejsza emisje¢ spalin. To cechy,
za ktore klienci chetnie zaptaca.

Czym wiec jest strategia? Strategia to plan, ktory daje
przedsi¢biorstwu przewage konkurencyjna poprzez odroz-
nienie si¢ od konkurencji. Strategia oznacza koniecznos¢
Zrozumienia tego, co robisz, co chcesz osiagnac i - najwaz-
niejsze - w jaki sposob chcesz to osiagnac. Z drugiej strony,
strategia musi bra¢ pod uwage rowniez to, czego nie robisz
- innymi stowy, strategia wyznacza granice zainteresowan
i intencji firmy. Rozsadna strategia, umiejetnie zastosowana,
okreSla cele i wyznacza kierunek dzialan kierownikow
i pracownikow na wszystkich szczeblach, co pozwoli im
zdefiniowac swoja prace i pozwoli przedsi¢biorstwu odnies¢
sukces. Dla porownania, organizacja bez jasno nakreSlone;j
strategii jest jak okret bez steru. Miota sie od okazji do okazji,
nigdy jednak nie udaje jej si¢ wiele osiagnac.

Strategia dziala zarOwno na poziomie catej firmy, jak i na
poziomie operacyjnym. Na przyklad General Electric sktada
si¢ zwielu oddzialow zajmujacych si¢ dziatalnoScia w roznych
sektorach i branzach przemystowych: produkcja silnikow
samolotowych, urzadzen domowych, ustugami finansowymi,
oSwietleniem, systemami medycznymi, tworzywami sztucz-
nymi, systemami zasilania oraz ustugami w zakresie dystrybucji
ikontroli energii elektrycznej. Firma jest nawet wlaScicielem
NBC, jednej z najwickszych amerykanskich stacji telewizyj-
nych. Ludzie kierujacy ta ogromna firma maja jakas strategie,



podobnie jak szefowie poszczegolnych oddziatow. Poniewaz
dziataja w bardzo roznych branzach i warunkach konkuren-
cyjnych, kazdy dzial musi mie¢ wlasna, odmienna strategic.
Jednak strategie wszystkich dzialow musza by¢ zgodne
zogolnym kierunkiem nakreSlonym przez nadrzedna strategi¢
calej firmy.

Strategia a model biznesowy

Wiele osob myli strategie z popularnym od niedawna
okreSleniem: model biznesowy. To pojecie zaczeto szerzej
stosowac pod koniec lat 80. XX wieku, w czasach, gdy ludzie
zaczynali oswajac si¢ z komputerami i arkuszami kalkulacyj-
nymi. Dzicki nowemu oprogramowaniu ludzie biznesu odkryli,
ze moga ztatwoscia ,modelowac” koszty i przychody zwiazane
zkazdym proponowanym przedsiewzieciem. Po zbudowaniu
odpowiedniego modelu wystarczylo wprowadzi¢ kilka
dodatkowych danych, aby zaobserwowac¢ wplyw poszczegol-
nych zmian - na przyklad ceny jednostkowej, marzy zysku
ikosztow dostawcow - na odchylenia od pewnego ustalonego
poziomu. Podstawowymi dokumentami modelowania biz-
nesowego staly si¢ sprawozdania finansowe pro forma.
Jeszcze przed pamictnym szalenstwem zakupow inter-
netowych gigantow termin ten stal si¢ bardzo popularny.
Mimo to wielu ludzi nie potrafito go w pelni wyjasnic.
Badacze definiuja model biznesowy jako ekonomiczne
fundamenty strategii przedsi¢biorstwa. W artykule wy-
drukowanym w 2002 r. w ,Harvard Business Review”
i zatytutowanym Why Business Models Matter, jego autorka,
konsultantka do spraw zarzadzania, Joan Magretta, za-
proponowata przydatne wprowadzenie do zagadnienia modeli
biznesowych. Opisala ona model biznesowy jako pewna



wariacje tfancucha wartoSci, ktory jest podstawa kazdej firmy.
Pisala o tym tak: ,MOwiac ogolnie, ten tancuch sktada sie
z dwoch czeSci. Pierwsza obejmuje wszystkie dzialania
powiazane zwytwarzaniem czegos: projektowaniem, zakupem
surowcow, produkgcja itd. Cze¢S¢ druga obejmuje wszystkie
czynnosci powiazane ze sprzedaza produktu: wyszukiwanie
klientow i docieranie do nich, przeprowadzanie transakcji,
dystrybucje produktu lub realizacj¢ ustugi”’. Tak wiec model
biznesowy bardziej dotyczy mechanizmow, poprzez ktore
firma produkuje i dostarcza produkt lub ustuge, a mniej tego,
co odroznia firme w oczach klientow i co daje jej przewage.
Odpowiada na pytania: Jak ta rzecz dziala? Jaka logika
ekonomiczna wyjasnia, w jaki sposOb mozemy dostarczy¢
wartoS¢ naszym klientom po odpowiednim koszcie?

Kazda oplacalna firma zbudowana jest na sensownym
modelu biznesowym, ale model biznesowy nie jest strategia,
chociaz wiele osob uzywa tych okreslen wymiennie. Modele
biznesowe opisuja, jako system, w jaki sposob poszczegolne
czesci i elementy biznesu wspotpracuja ze soba pozwalajac
wyprodukowac zysk. Ale nie biora one pod uwage istotnego
elementu: konkurencji. To wlasnie jest bowiem zadaniem
strategii.

Niektore z najpotezniejszych i najbogatszych dzis firm
wyrosly z modeli biznesowych, ktore mialy elegancka
i przekonujaca logike oraz duzy potencjal ekonomiczny.
Jedna z najczeSciej przytaczanych w tym kontekscie firm jest
Dell Computer.

Kolejnym przykladem jest firma eBay, zajmujaca si¢
aukcjami internetowymi. Wyrosta ona z bardzo prostego
itradycyjnego modelu. Podobnie jak firmy telekomunikacyjne,
eBay utworzyl infrastrukture pozwalajaca ludziom na komu-
nikacje i zaczat pobierac za to optate (ponownie podobnie
jak firmy telekomunikacyjne). Ludzie tworza spotecznos¢



sprzedawcow i nabywcow, ktora dziala dzieki okreSlonej
infrastrukturze zlozonej z oprogramowania, serwerow
iokreSlonych normzachowania. Obie strony moga spotykacsi¢
iprzeprowadzac transakcje dotyczace dowolnych przedmio-
toOw - od pamiatek po Elvisie do uzywanych samochodow marki
Porsche. Firmaniebierze zadnego udzialu w tych transakcjach,
unikajac w ten sposob ponoszenia dodatkowych kosztow.
OdpowiedzialnoScbierze jedynie zasam proces przeprowadza-
nia aukgji i system informatyczny, ktory to umozliwia.

Model firmy eBay, jako mechanizm generowania zyskow,
jest prosty. Firma zarabia na prowizji od sprzedawanych
towarOw. Przychody sa pomniejszane o koszty budowy
i utrzymania infrastruktury oraz typowe koszty zwiazane
z marketingiem, rozwojem produktu, ogolna dziatalnoScia
i administracja firmy, ktore pozwalaja na jej dzialanie
i powiekszaja grono klientow. Pozostala wartoS¢ netto jest
dochodem dla udziatlowcow firmy eBay.

Oprocz prostoty wielka zaleta modelu eBay jest fakt, iz
niewielka liczba pracownikOw i partnerow jest w stanie
obstuzy¢ ogromna, rosnaca liczbe transakcji. Ponadto po-
dwojenie liczby transakcji (a przez to obrotow i zyskoOw)
mozna 0siagnac stosunkowo niewielkimi naktadami. Oprog-
ramowanie i serwery sa w stanie obstuzyc¢ zwiekszony ruch.
Wszystko to doS¢ znacznie rozni si€ od oficjalnej strategii
firmy, ktora jest budowa i wspieranie najwickszego i naj-
skuteczniejszego, internetowego rynku - rynku, na ktorym
kazdy, bez wzgledu na miejsce, w ktorym si¢ znajduje, moze
kupic lub sprzedac¢ niemal wszystko.

Powyzszy przyktad wyraznie dowodzi, iz strategia i modele
biznesu, cho¢ powiazane, to jednak sa r6znymi konceptami.
Strategia zapewnia odroznienie od konkurencji i przewage
konkurencyjna, natomiast model biznesu wyjasnia, w jaki
sposob firma dziata i zarabia pieniadze.



Strategia jako proces

Jak wigkszoSC zjawisk w biznesie, tworzenie strategii i jej
wdrazanie nalezy postrzegacjako proces, to jest zbior dziatan,
ktore zmieniaja elementy wejSciowe w okreslone rezultaty.
Ten proces przedstawiono w postaci graficznej na rysunku
I-1. Widzimy na nim, iz opracowywanie strategii wynika
z misji firmy, ktora definiuje jej cel i zalozenia wobec
klientow i innych uczestnikow. Kierujac si¢ okreslona misja,
zarzad firmy wyznacza cele - konkretne przejawy misji, ktore
pozwalaja mierzy¢ postep. Cele, jak zaznaczono na rysunku,
powinny by¢ wyznaczane w kontekScie pragmatycznego
zrozumienia zarOwno zewnetrznego otoczenia biznesowe-
go/rynkowego, jak i wewnetrznych mozliwosSci organizacji.
Opracowywanie strategii zazwyczaj zaczyna si¢ od szeroko
zakrojonych badanianaliz. Zarzad firmy musi zidentyfikowac
i skoncentrowac si¢ na priorytetowych kwestiach, ktore
w dluzszej perspektywie decydowac beda o sukcesie firmy.
Dla kazdej z tych kwestii okreSlone zespoly i jednostki firmy
musza nakreSlic ogolne plany dzialan. Dopiero po ich
opracowaniu mozliwe jestjeszcze blizsze okreslenie ogolnych
celow strategicznych firmy i deklaracji kierunku.
Opracowywanie strategii wymaga czasu i dobrej komuni-
kacji miedzy zarzadem a jednostkami operacyjnymi, dzieki
ktorej wszyscy moga wzia¢ udziat w badaniach, dyskusji
i udoskonalaniu planu. W rezultacie rozne dzialania planis-
tyczne czesto odbywaja sie rownolegle. Nalezy w tym miejscu
podkresli¢ znaczenie zaangazowania jednostek operacyjnych
w calym tym procesie strategicznego planowania. Maja one
bowiem ogromna wiedz¢ na temat wlasnych mozliwoSci
i Srodowiska, w jakim przyszlo im dzialaCc. Pracownicy
jednostek operacyjnych moga w sposOb kompetentny
rekomendowac dzialania firmy i kierunek, w ktorym powinna



Rysunek I-1

Strategia jako proces
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zmierzac. Jednostki zaangazowane w proces planowania sa
ponadtobardziejsktonne dowspieraniaiwdrazaniautworzo-
nychw ten sposob projektow i planow. Jednostki operacyjne
sacentrami wdrozeniowymifirmy. Tow nich koncentrujasie
liderzy, sita robocza i umiejetnosci niezbedne do skutecznej
realizacji planow. Organizacje, ktore nie uwzgledniaja jedno-
stek w procesie strategicznego planowania, z reguly osiagaja
rezultaty gorsze niz firmy, ktore zdobeda si¢ na ten wysilek.

Poprzez wspolne zaangazowanie w proces planowania
kierownictwo firmy wspolnie z szefami jednostek daje
pewnosc, ze strategie firmy - zar6wno na poziomie calej
organizacji, jak i poszczegoOlnych jednostek - sa ze soba
spojne i maja szanse na pomyslne wdrozenie.



O czym jest ta ksiazka?

Strategia wyrasta z celow, ktore z kolei wynikaja w sposob
naturalny z misji organizacji. Wplyw na cele ma iteracyjne
badanie Srodowiska zewng¢trznego i wewnetrznych moz-
liwosci firmy. Strategiczne mozliwosci kazdej firmy wynikaja
wiec z procesu analizy otoczenia zewnetrznego i wewnetrz-
nego. PlaniSci okreslaja t¢ analize jako analize SWOT, w ktorej
badane sa cztery obszary: silne strony (ang. strengths), stabe
strony (ang. weaknesses), szanse, mozliwosci (ang. oppor-
tunities) i zagrozenia (ang. threats). W rozdziale 1 zajmiemy
sie badaniami zewnetrznego Srodowiska szans i zagrozen.
W rozdziale 2 skoncentrujemy si¢ natomiast na Srodowisku
wewnetrznym - silnych i stabych stronach firmy. Znajomosc¢
tych elementow pozwala zdoby¢ praktyczna wiedze¢ dotyczaca
tego, ktore cele firmy i jakie strategie sa najbardziej realne
i obiecujace. W rozdziale 2 okreSlimy najwazniejsze obszary,
w ktorych silne i stabe strony firmy nalezy poddac szczegotowej
analizie: kluczowe umiejetnoscii procesy, kondycje finansowa
oraz styl zarzadzania i kulture organizaciji.

Po uzyskaniu jasnego obrazu silnych i stabych stron firmy
oraz zewnetrznego Srodowiska, w jakim przyszlo jej dziatac,
podstawowe pytanie brzmi: ,Jaka strategic nalezatloby obrac?”.
Wyboru mozna dokonac sposSrod wielu roznych ,typow”
strategii. W rozdziale 3 opisano cztery podstawowe typy
strategii: strategie niskich kosztow, strategie réznicowania
produktow/ustug, strategie relacji zklientem i efektu sieciowego
oraz warunki sukcesu w ich stosowaniu. Istnieje dos¢ duze
prawdopodobienstwo, iz jedna z tych strategii - lub jakaSich
odmiana - bedzie odpowiednia dla okreSlonejfirmyi pozwoli jej
obronic si¢ w danym segmencie rynku, a takze przyniesie zyski.

W rozdziale 4 kontynuowana jest dyskusja na temat
sposobow wykorzystania strategii do budowy mocnej pozycji



na rynku. Czytelnik znajdzie tu opis wielu potencjalnych
strategicznych posuniec, miedzy innymi zdobywania przy-
czotkow rynkowych, wykorzystywania innowacji w celu
pokonania barier na wejsSciu, zasad strategii judo itp.

Wspaniala strategia to tylko czeS¢ wyzwania. ROwna lub
wigksza uwage nalezy poswiecic jej wdrazaniu - ktore okreslic
mozna jako sposob przelozenia strategicznego zamiaru na
dzialania, ktore zapewniaja rzeczywiste rezultaty. Rozdziat
5 zamyka kwesti¢ opracowywania strategii i podejmuje temat
pierwszych etapow jej wdrazania. Wyjasniamy w nim potrzebe
zgodnoSci miedzy strategia a szczegolami codziennego
dzialania firmy. WtaSciwe dostosowanie tych dwoch elemen-
toOw i proces wdrozenia rozpoczac nalezy od planow dziatan
opracowanych i zrealizowanych na poziomie jednostek
roboczych. Rozdzial 6 pozwala zorientowac si¢, w jaki sposob
proces planowania dziatan mozna roztozy¢ nakluczowe etapy.
Czytelnik znajdzie tu rOwniez przykladowy plan dziatan firmy.

Rozdzial 7 poSwig¢cony jest prawidlowej realizacji planow
dziatan. Menedzerowie nie moga po prostu wydac zbioru
polecenioczekiwac, ze wszystko zostanie wykonane w sposob
bezbtedny. Musza raczej wykazac si¢ spojnym zachowaniem,
oferta szkolen i stosowac inne metody zapewniajace pomyslne
wykonanie planu. Niezbe¢dna jest ciagta komunikacja uwzgled-
niajaca natur¢ strategii i korzySci wszystkich osob zatrud-
nionych w firmie.

Ludzie stanowia najwazniejsza cz¢S¢ kazdego wdrozenia.
Czesto najwickszym wyzwaniem, przed jakim staja menedze-
rowie, jest wlasnie wykorzystanie energii i oddania pracow-
nikOw narzecz wprowadzenia strategicznejzmiany. Pracow-
nicy musza mie¢ Swiadomosc, iz maja cos do powiedzeniana
temat planow, ktore nakazuje im si¢ wprowadza¢ w zycie.
Musza wiedziec, ze sukces tego przedsiewziecia ma decydujace
znaczenie rowniez dla ich osobistych karier. Nalezy ich



zmotywowac do tego, aby dobrze wykonywali powierzone
im zadania. Musza widzieC sens swojej ciezkiej pracy. Tym
zagadnieniom poswi¢cony jest rozdzial 8.

Nawet najlepsza strategia nie jest skuteczna w nieskofniczo-
noS¢. W koncu jakis element sSrodowiska musi ulec zmianie, co
sprawia, iz aktualna strategia staje si¢ bezuzytecznainieskutecz-
na. Przywodcy musza zachowywac czujnosc i szybko reagowac
na takie zmiany. W rozdziale 9 opisano, w jaki sposob
menedzerowie moga oceniac skutecznos¢ swoich biezacych
strategii i dostrzega¢ moment, w ktorym traca zdolnosc¢ do
zdobywania nowych i satysfakcjonowania starych klientow.
Czytelnik znajdzie tu wskazOwki na temat tego, w jaki sposob
mozna Sledzi¢ skutecznosc¢ strategii i identyfikowac obszary,
w ktorych interwencja staje konieczna.

Oprocz tego na koncu tej ksiazki znajduja si¢ dodatkowe
materialy. Oto, co czytelnik znajdzie w dodatku:

* Arkusz roboczy analizy SWOT. Analiza SWOT, opisana
szczegOolowo w rozdziatach 11 2, stuzy osobom zajmujacym
si¢ opracowywaniem strategii do okreSlenia mocnych
i stabych stron firmy, mozliwosci, jakie przed nia stoja,
izagrozen. Takarta pozwoli na systemowe, spojne podejscie
iocene tych wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow. Ze
strony internetowej Harvard Business Essentials mozna
bezptatnie pobrac arkusz w wersji angielskiej (www.elearn-
ing.hbsp.org/businesstools). Czytelnik znajdzie tam rOwniez
inne przydatne narzedzia wspomagajace zarzadzanie
i finanse.

* Arkusz roboczy struktury podzialu pracy (SPP). Struktura
podziahu pracy (ang. Work Breakdown Structure - WBS)
jestnarzedziem zaczerpni¢tym ze sztukiinaukizarzadzania
projektami, ktore przydatne jest rOwniez we wdrazaniu
strategii. Mozna je wykorzystaC w celu rozbicia ogromnych



zadan na poszczegolne skladniki i dokonania oceny czasu
potrzebnego na ich realizacje. ROwniez ten arkusz mozna
pobrac ze strony internetowe;j serii (w jez. angielskim).

* Raportzrealizacji projektu (ang. Project Progress Report).
Jesli potraktujemy wdrozenie strategii jako projekt, mozna
bedzie skorzystac z tego przydatnego narzedzia stuzacego
analizowaniu postepu prac, kluczowych etapow i decyz;ji,
a takze stopnia realizacji budzetu. Narzedzie to, tak jak
pozostate, pobra¢ mozna ze strony internetowe;j serii (w jez.
angielskim).

Catosci dopelnia stowniczek terminOw odnoszacych sie
do opracowywania i wdrazania strategii. Kazda branza
idziedzina postuguje si¢ wlasnym stownictwem i zagadnienie
strategii nie jest w tym wzgledzie wyjatkiem. Terminy
oznaczone w tekScie kursywa zostaly objasnione w stowniczku.

Ksiazke zamyka lista polecanych lektur, ktore pozwola
czytelnikowi rozszerzyC wiedz¢ o zagadnieniach w niej
poruszanych. Z zalozen tej serii wynika, iz czytelnik nie
znajdzie tu wyczerpujacych informacji na wszelkie tematy
zwiazane z tworzeniem i wdrazaniem strategii. Dlatego tez,
jesli chce dowiedziec sie czegos wiecej, powinien siegnac po
proponowane tu pozycje.

ZawartoSc tej ksiazki opartajest nawielu ksiazkach, artykutach
i materialach dotyczacych strategii, ktore zostaly wydane
w ciagu ostatnich 24 lat. Wiele z tych tekstow pojawilo si¢ po
raz pierwszy w postaci artykutow opublikowanych w ,Harvard
Business Review”. Wiele materialow zaczerpnicto takze
zmodutu Implementing Strategy z Harvard ManageMentor[J
- serwisuinternetowego Harvard Business School Publishing.
Pozostale cytowane zZrodta zostaly zidentyfikowane w postaci
standardowych przypisow.



Analiza SWOT I

Okreslanie zagrozen i mozliwosci

Glowne tematy poruszane w tym rozdziale

Identyfikowanie zagrozen i moZliwosci w Srodowisku
zewnetrznym

Style pracy i zycia, Rtore mogq wptynqgc na firme
Ocena Rlientow
Zmian)y RonkRurencyi

Pigc sit konkurencyjnych - model Michaela Portera



trategia zaczyna si¢ od celow, ktore w sposob

naturalny wynikaja z misji firmy. Ale ze wzgledow

praktycznych celow nie mozna rozpatrywac w izo-
lacji. Zaleza one bowiem od iteratywnych badan zewnetrznego
srodowiskaiwewnetrznych mozliwosci firmy. Chociaz wiele
0sOb uwaza, ze wszystko wynika z celow, to jednak prawda
jest taka, iz ludzie okreSlaja cele opierajac si¢ na tym, co
wykonalne w warunkach, w ktorych musza dziatac i wykorzys-
tywac swoje zasoby oraz umiejetnosci. Firma 3M Corporation
postawila sobie na przyktad za cel osiaganie nast¢pujacych
rocznych rezultatoOw: minimum 10-procentowy wzrost
przychodow, 27-procentowy zwrot z inwestycji itp. Te
konkretne cele nie zostaly jednak wzi¢te z sufitu - sa raczej
wynikiem analiz przeprowadzonych przez kierownictwo
firmy, ktore zna zaré6wno rynek, na ktorym dziala, jak
i mozliwosci firmy. Aby wyznaczy¢ te cele, konieczna byta
analiza Srodowiska zewnetrznego i wewnetrznego.

Jak widac na rysunku 1-1, strategiczne mozliwosci, jakie
rysuja si¢ przed firma, wynikaja zaro6wno z badan zewnetrz-
nych, jak i wewnetrznych. Analitycy nazywaja ten rodzaj
analizy analiza SWOT, ktorej nazwa jest akronimem angielskich
stow Strengths (silne strony), Weaknesses (stabe strony),
Opportunities (szanse, mozliwosci) oraz Threats (zagrozenia).



* Silne strony to cechy, ktore umozliwiaja firmie lub jej
jednostce odnosic¢ sukcesy - wlasciwosci, przy wykorzys-
taniu ktoérych mozna budowac sit¢ firmy.

* Slabe strony to te wlasciwosci, ktore ograniczaja firme lub
jednostke, nie pozwalajac jej dziata¢c odpowiednio sprawnie.
Te kwestie wymagaja reakgcji i dzialan naprawczych.

* Mozliwosci to trendy, sity, wydarzenia i pomysty, ktorych
firma moze uzy¢ z pozytkiem dla siebie.

» Zagrozenia to mozliwe wydarzenia lub sily poza twoja
kontrola, ktore wymagaja od firmy lub jednostki odpowied-
niego przygotowania i planOw zapobiegawczych.

Rysunek 1-1

Analiza zewnetrznego otoczenia i wewnetrznego
Srodowiska firmy

Analiza zewnetrzna

A

P Konkretne cele [« p{ Analiza wewnetrzna

* klienci

* ograniczenia
cenowe

* konkurencja

« kwestie dystrybuciji

+ zagadnienia
technologiczne

* makroekonomia

* regulacje prawne

« trendy dotyczace
stylu pracy

* gléwne obszary
niepewnosci

* dostawcy

* potencjalni
partnerzy

Zagrozenia
i mozliwosci

Y

* biezaca dziatalno$é
* sita marki

« struktura kosztow

« portfel produktow

* dzialalno$¢

badawczo-rozwojowa

. poziom Zaawanso-

wania technologicz-
nego

* umiejetnosci

pracownikéw

« kultura organizaciji

Silne i stabe strony

|—> Budowa strategii 4—'

Wziecie pod uwage zaroOwno czynnikow zewnetrznych,
jak i wewnetrznych jest bardzo istotne, jako ze pozwala



uzyskac jasny obraz warunkow, w jakich dziala firma lub
jednostka, co pozwala celniej przewidziec jej potencjat na
przysztos¢. W tym rozdziale zajmiemy si¢ pierwszym z tych
wyzwan: analiza Srodowiska zewnetrznego. Rozdziat 2 po-
Swiecimy w caloSci wewnetrznej analizie firmy.

Analiza Srodowiska zewnetrznego

LLodstawautworzeniaambitnejstrategii - pisze badacz Michael
Porter - jest powiazanie firmy zjejSrodowiskiem”!. Srodowisko
kazdej firmy pelne jest klientow, konkurentow, dostawcow
i - w wiekszoSci przypadkow - regulatorow. Wszyscy maja
wplyw na potencjal zyskownoSci firmy. Istnieja zaroOwno
biezacy, jak i potencjalni klienci, z ktorych kazdy ma jakie$
wymagania wzgledem jakoSci produktu/ustug, ich wlasnosci
i przydatnosci. Czy ktores z tych wymagan pozostaja niezaspo-
kojone? Istnieje takze okresSlony zbior konkurentow obecnych
i potencjalnych, ktorzy dopiero moga wkroczy¢ na scene.

Cze¢scia srodowiska konkurencyjnego jest takze techno-
logia, ktora, co warto pami¢tac, ulega nieustannym zmianom.
Nalezy zwracac bacznauwage, czy co$, Co powstaje w Swiecie
technologii, nie spowoduje zmian w sSrodowisku, ktore moga
na przyktad sprawic, ze obecne produkty rynkowych liderow
stana si¢ przestarzatle.

Substytuty stanowiakolejny elementzagrozenia, jakie niesie
ze sobasrodowisko zewnetrzne. Na przyktad na poczatku lat 80.
ubiegtego stulecia oprogramowanie do edycji tekstow
stanowilo substytut maszyny do pisania. Tempo wypierania
starego przez nowe bylo tak szybkie, ze w przeciagu zaledwie 10
lat maszyny do pisania zostaly wyeliminowane niemal
calkowicie. Podobnie telefoniczne aparaty komorkowe
zmozliwoScia robienia zdjec stanowia substytutdlaaparatow



fotograficznych i kamer. Jakie sa potencjalne substytuty dla
produktow oferowanych przez twoja firme? Czy ktorekolwiek
ztwoich produktow maja potencjal zastepczy dla produktow
dostepnych na innych rynkach?

Analiza zewne¢trznych czynnikoOw zebranych w ramce
po lewej na rysunku 1-1 pomaga strategom odkry¢ i zro-
zumie¢ zagrozenia i szanse, ktore z kolei pomagaja odkry¢
strategiczne mozliwosSci stojace przed firma. (Lista ta nie
jest oczywiScie wyczerpujaca i zachecamy czytelnika do
zastanowienia si¢ nad innymi czynnikami zewnetrznymi,
ktore maja wplyw na reprezentowana przez niego branze¢).
Poniewaz szczegotowa analiza wszystkich tych czynnikow
wykracza poza zakres tej ksiazki, zajmiemy si¢ tu jedynie
kilkoma z nich. Oméwimy takze metode Michaela Portera
oparta na pieciu sitach, ktora pozwala dokona¢ analizy
konkurencyjnoSci w danej branzy i ktora dowodzi swej sity
juz od ponad ¢wiercwiecza.

Trendy w zakresie stylu pracy i zycia

Bez wzgledu na branze reprezentowana przez czytelnika,
style pracyizycia niemal na pewno wplynanajego przysztosc.
Wystarczy zastanowic si¢ nad nast¢pujacym faktem: wedtug
IDC, prywatnej firmy amerykanskiej zajmujacejsie badaniem
rynku, w Stanach Zjednoczonych liczba pracownikow
mobilnych zwigkszytasie w 2004 r. do 40 procent,a do konca
2006 r. moze wzrosnac¢ do 66 procent. W zaleznosci od firmy,
te dane statystyczne powinny sktoni¢ do zadania kilku pytan:

* W jaki sposob podrozuja te miliony osob?
» Gdzie i co jedza?

» Gdzie spedzajanocico sprawitoby, ze nocleg w trasie bylby
dla nich przyjemniejszy?



* W jaki sposOb ci pracownicy kontaktuja si¢ ze swoimi
rodzinami, biurem i klientami?

* W jaki sposOb mozna ograniczy¢ koszty podrozy?

* Wjakisposob czas spedzony bezproduktywnie na przemiesz-
czanie si¢ mozna wykorzysta¢ w sposob produktywny?

To sa przyklady pytan, na ktore odpowiedzi powinni
poszukiwac przedstawiciele branz zwiazanych z transportem,
gastronomia, hotelarstwem i telekomunikacja. Odpowiedzi
te jednym uSwiadomia zagrozenia, a przed innymi otworza
nowe mozliwosci. Na przyktad przewidywania firmy IDC na
temat zwi¢kszonej liczby podrozy w interesach, to dobra
nowina dla linii lotniczych i hoteli. Ale to rowniez dobra
nowina dla firm oferujacych produkty i ustugi mogace stac¢
si¢ skutecznym substytutem dla podrozy, np. dla firm
obstugujacych wideokonferencje. Sukces tych substytutow
stanowibezposrednie zagrozenie dla wspomnianych wczes-
niejhoteliilinii lotniczych. Po co wydawac ogromne pieniadze
i marnowac czas na podroz w odlegte miejsca, skoro mozna
spotka¢ si¢ z ludZzmi za poSrednictwem Internetu lub
korzystajac z sal wideokonferencyjnych zlokalizowanych
w poblizu wlasnego biura?

Wzrost popularnosci podrozy biznesowych jest tylko
jednym z wielu przykltadow zmian w stylu pracy i zycia, ktore
zachodza na naszych oczach. Kazda zmiana stanowi pewne
zagrozenie i szanse¢ dla firm dzialajacych w wielu branzach.
Zastanowmy si¢ nad nast¢pujacymi przykladami:

» Coraz wiecejludzi pracuje w domu. Osoby te sa w znacznej
mierze uzaleznione od telekomunikacji, komputerow
i polaczen internetowych. Szefowie, przyzwyczajeni do
obecnosci pracownikOw w firmie, nie wiedza, w jaki
sposOb moga nadzorowac ich prace. Jaki wptyw moze to



miec na twoja firme lub tez jakie otwiera to mozliwoSci
przed nowymi firmami?

 Internet sprawil, ze zakupy, badania, przygotowywanie
podrozy i zarzadzanie finansami stalo si¢ szybsze i latwiejsze.
Czy to kladzie kres twojej firmie, czy tez otwiera przed toba

nowe perspektywy?

* Amerykanie obwotali otylo§¢ narodowym problemem
zdrowotnym, a obywatele Unii Europejskiej rowniez coraz
czesciej cierpia na nadwage. Co to oznacza dla firm
przetworstwa spozywczego, sieci restauracji, placowek
stuzby zdrowia i lekarzy specjalistow?

» Ceny nieruchomosci rosna w zastraszajacym tempie, przez
co corazwiecej osob nie moze sobie pozwoli¢ na mieszkanie
czy dom, a co gorsza, brak perspektyw rozwiazania tego
problemu. Co to oznacza dla firm budowlanych, producen-
tOw materialow budowlanych i instytucji finansowych
udzielajacych kredytow mieszkaniowych? Czy istnieje tu
jakas mozliwoS¢ nowego podejscia do problemu budowy
i finansowania domow dostepnych dla kazdego?

* Populacja Europy i Japonii starzeje si¢ i kobiety w tych
rejonach Swiata rodza coraz mniej dzieci. Bedzie to miato
ogromny wplyw na system opieki zdrowotnej, mieszkania
dla osOb starszych i rynek pracy. Obciazenia systemu
opieki i pomocy spotecznej sa nieuniknione. Tendencje
tego typu oznaczaja zagrozenia dla jednych firm, a przed
innymi otwieraja ogromne mozliwosci.

To tylko kilka trendow, ktore zmieniaja obraz naszego
Swiata. Kazdy z nich zmusza firmy do rewaluacji swoich
strategii. Nalezy wiec trzymac¢ reke na pulsie i uwaznie
Sledzi¢ doniesienia firm zajmujacych si¢ badaniami rynku,



agencji rzadowych i innych organizacji zajmujacych si¢
obserwowaniem trendow. Warto przegladac¢ gazety i maga-
zyny. Zalecane jest rOwniez prowadzenie wlasnych badan
trendow i tendencji, ktore moga wpltynac na twoja branze
ifirme. Wyniki tych badan moga postuzy¢ za podstawe nowej
strategii. Nalezy zwracal szczegOlna uwage na wszelkie
aspekty zycia, w ktorych dokonuja si¢ istotne przemiany. Nie
mozna ograniczac si¢ do waskiego wycinka; zmiany, ktore
beda mialy na ciebie wplyw, moga pojawiC si¢ najpierw
w innych branzach.

Klienci

Jak twierdzit Peter Drucker’, firma nie ma wazniejszego celu
niztworzenie klientow. W przypadku ich braku wiele dziatan
firm - takich jak rozwoj produktu, produkcja, dostawa itd.
- staje si¢ catkowicie bezcelowe. Dlatego tezanaliza zewnetrz-
nych czynnikOow oddziatujacych na firme z reguly rozpoczyna
sie¢ od badania klientow. Nalezy zna¢ odpowiedzi na na-
stepujace pytania:

» Kim s3 klienci?
» Jak wrazliwi s3 na kwestie ceny?
* Jak mozna do nich dotrze¢?

* W jaki sposOb aktualnie wykorzystuja okreslony produkt
lub ustuge?

» Ktore potrzeby nie sa w pelni lub w ogole zaspokajane?

" Peter F. Drucker (1909-2005), specjalista zarzadzania, autor ponad 30
ksiazek i wielu artykulow na temat rozwoju firm. Uwazany za wizjonera.
Liste¢ ksiazek Druckera wydanych w jezyku polskim czytelnik znajdzie
w dodatku Lektura uzupetniajaca - przyp. ttum.



* Jaki jest poziom lojalnosci klientow wobec ich aktualnych
dostawcow?

e Czy zalezy im na transakcjach jednorazowych, czy tez na
dhugotrwatych relacjach?

Ze wzgledu na liczbe pytan, jakie nalezaloby zadac na
temat klientow, warto podzieli¢ ich na grupy o wspolnych
cechach. Segmentacja rynku jest narzedziem marketingowym,
ktore shuzy podziatowi duzego, heterogenicznego rynku na
mniejsze segmenty (grupy klientow) o cechach homogenicz-
nych. Te laczace (wspolne) cechy mozna zdefiniowac na
wiele sposobow. Oto jedynie kilka przyktadow:

* Wiek - emeryci, nastolatkowie, mtodziez w wieku szkolnym.
* Ple¢ - kobiety, mezczyzni.

* Lokalizacja geograficzna - rodziny zyjace na przedmieSciach
metropolii.

* Typ uzytkownika - uzytkownicy intensywnie korzystajacy
z systemu komunikacji glosowej, uzytkownicy wiodacy.

» Dochody - gospodarstwa domowe o rocznych dochodach
w zakresie 30-50 tysiecy euro.

* Wzorce zachowania - osoby dokonujace regularnych
zakupOw w Internecie.

Analiza poszczegolnych grup klientOw przynosi strategom
wiele korzySci. Segmentacja ulatwia okreSlenie potrzeb
(zaspokojonych i niezaspokojonych), wrazliwosci na ceng,
dostepnosciilojalnoscifatwych do zidentyfikowania klientow.
Badanie kluczowych grup moze na przyktad ujawnic, iz
zaspokojenie potrzeb niektorych klientOw przynosi znacznie
wieksze zyski niz innych. Przyktadowo, na wczesnym etapie



rozwoju telefonii komorkowej badania przeprowadzone
przez jedna z firm pozwolity podzieli¢ odbiorcow na kilka
roznych grup (segmentow rynku):

* Uzytkownicy korzystajacy z telefonu rzadko. Ludzie
(glownie kobiety), ktorzy wybierali jak najnizsze abonamenty
i glownym powodem posiadania telefonu byla chec
zapewnienia sobie poczucia bezpieczenstwa. Ta grupa
kupowata najtansze ustugi i jej obstuga byta nieoptacalna.
Dodatkowo grupa ta byla wyjatkowo zmienna, poniewaz
klienci ci czesto zmieniali operatorOw, reagujac w ten
sposOb na okresowe promocje konkurentow.

* Uzytkownicy sporadyczni. Klienci, ktorzy wykonywali
zaledwie kilka polaczen tygodniowo. Ta grupa klientow
nie generowala strat ani tez zyskow dla firmy telekomuni-
kacyjne;j.

* Uzytkownicy wykorzystujacy telefony do celé6w zawodo-
wych. Ta grupa uzytkownikow regularnie korzystata
z telefonow komorkowych i uzywata najdrozszych ustug
typu premium. Byla to takze grupa najbardziej lojalna
i stosunkowo mato wrazliwa na cen¢. To oni generowali
najwi¢ksza czeSC zyskOw operatora.

Wryniki tych badan wptynely na przyszla strategie firmy
telekomunikacyjne;j.

Powinienes poswiecic kilka minut na analize zachowan
klientOw w swojej branzy - zaroOwno tych, ktorych juz masz, jak
i tych, ktorych dopiero planujesz zdobyc. Ile tak naprawde
twojafirmawie o tych ludziachiich potrzebach? Czy podzielita
swoich klientow na jednorodne grupy, ktore pozwalaja
strategom poznac kluczowe fakty? Czy potrzeby istotnych
i potencjalnie dochodowych grup klientow nie sa odpowied-
nio zaspokajane przez ciebie lub twoich konkurentow?



Wrazliwos¢ na ceng i elastycznos¢ popytu

Do czynnikow zewnetrznych, ktore stratedzy musza zro-
zumied, nalezy wrazliwoS¢ na cene¢. Bez wzgledu na to, czy
zamierzaja zaproponowac klientom nowy dysk twardy, nowa
seri¢ przekasek o niskiej zawartoSci weglowodanow czy
nowy lek, musza mie¢ odpowiednia wiedze i Swiadomosc,
jaka jest relacja miedzy cena a popytem.

Podstawowym prawem ekonomiii wolnego rynku jest to,
ze ludzie kupuja wiecej towarow lub ustug, gdy cena spada,
a mniej, gdy cena roSnie - przy zalozeniu, ze wszystkie
pozostate czynniki pozostana niezmienione. Jest to twierdzenie
zarOwno zgodne z intuicja, jak i fatwe do udowodnienia.
Racjonalni klienci sa wrazliwi na cen¢. Na rysunku 1-2
przedstawiono wykres elastycznosci popytu dwoch produk-
tow. Gwalttowny spadek krzywej popytu (P) produktu
A wskazuje na duza wrazliwoSC na cen¢ - klienci znacznie
ogranicza zakupy w miare wzrostu ceny tego produktu.
Natomiast produkt B ma znacznie mniejsza wrazliwoS¢ na
zwiekszenie ceny - klienci ogranicza zakupy jedynie w niewiel-
kim stopniu, i jak powiadaja ekonomisci, popyt jest stosun-
kowo mato elastyczny.

Niektore towary i ustugi demonstruja stosunkowo niewiel-
ka wrazliwoS¢ na cen¢ - przynajmniej w krotkim okresie.
Warto siegnac tu do historii. 30-procentowa podwyzka cen
ropy w jesieni 2004 r. na rynku amerykanskim, gdzie cena za
barytke podskoczyta do 54 dolar6w, spowodowala jedynie
2-3-procentowy spadek zuzycia tego paliwa. Dlaczego?
Wyjasnieniem byly plany wakacyjne, ustalone znaczne
wczesniej, i przyzwyczajenia komunikacyjne Amerykanow.
Jednak jesli cena pozostataby na niezmienionym poziomie
przez dtuzszy czas (lub tez gdyby ceny nadal rosly), zapo-
trzebowanie ulegtoby znacznemu ograniczeniu, jako ze ludzie



Rysunek 1-2
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przestaliby kupowac pozerajace ogromne iloSci paliwa
samochody typu SUV, zaczeliby korzysta¢ z transportu
publicznego, jezdziliby razem do pracy itd. OPEC, kartel
panstw-producentéw ropy, dat do zrozumienia, ze chce
powrocic¢ do ceny z przedziatu 22-25 dolarOw za barylke.
Chociaz ten gwaltowny wzrost cen dal cztonkom OPEC
ogromny przyplyw gotowki, to jednak zdawali sobie sprawe
Z tego, ze utrzymanie tego poziomu sktonitoby klientow do
poszukiwania substytutow dla ropy i inwestycji w alter-
natywne zrodla energii - co na dluzsza mete przyniostoby
producentom paliwa straty.

Wiele produktow i ustug znacznie szybciej i gwaltowniej
reaguje na zmiany cen, zazwyczaj ze wzgledu na to, ze jest to
dobro mato istotne lub tez dostepnych jest wiele substytutow.
Przykladem jest wolowina. Za kazdym razem gdy cena
wotowiny gwattownie rosnie, natychmiast spada popyt na
ten rodzaj miesa. Klienci w sklepie patrza na informacje
o cenie i mowia sobie: ,,Chyba zjemy dziS na obiad kurczaka”.

W celu okreslenia wptywu zmian ceny na popyt ekonomisci
stosuja termin cenowa elastycznosc popytu. Osoby majace
kontakt z mikroekonomia najprawdopodobniej znaja ten



termin. Cenowa elastycznoSC popytu obliczana jest w na-
stepujacy sposob:

Procentowe zwigkszenie ceny/Procentowe zmniejszenie ilosci
= Cenowa elastycznos¢ popytu

Dlatego tez, jesli firma podniosta cen¢ produktu ze 100 na
120 dolarow, oznaczaloby to 20-procentowy wzrost ceny.
Gdyby spowodowato to zmniejszenie liczby sprzedawanych
jednostek z 600 do 550, oznaczatoby to spadek w wysokosci
8,3%. Po podstawieniu do naszego wzoru, cenowa elastycznos¢
popytu wynositaby 2 4:

20/8,3=2,4

Im wyzszy wynik, tym wi¢ksza wrazliwoSC na zmianeg
ceny. Reakcje klientow na zmian¢ ceny mozna cz¢sto poznac
poprzez zogniskowane wywiady grupowe, kwestionariusze
i bezposrednie eksperymenty prowadzone na rynkach
lokalnych. Przyktadowo, producent ptatkow Sniadaniowych
sprzedawanych na terenie catej Unii Europejskiej moze
podnieSC cen¢ swojego towaru jedynie w Brukseli i tam
obserwowac wplyw tej decyzji na iloS¢ sprzedanego towaru.
Kontynuujac powyzszy przyklad, zalozmy, ze firma sprzeda-
wata 600 jednostek towaru po 100 dolarow, uzyskujac
przychod na poziomie 60 tysiecy dolaréw. Spodziewa si¢
teraz, ze sprzeda 550 jednostek po 120 dolarow, co da jej
przych6d w wysokosci 66 tysiecy dolarow. Oczywiscie
konieczna bylaby dalsza analiza, ktora pozwolitaby okreslic,
czy zwickszony przychod oznacza wyzszy, czy tez nizszy zysk
brutto.

Formalne badania cenowej elastycznosci popytu z reguly
zarezerwowane sa dla dzialan o charakterze taktycznym.



Jednak mimo to zrozumienie relacji miedzy poziomem ceny
a zachowaniami klientow jest wazna czeScia wigkszej
uktadanki, ktora stratedzy musza zrozumiec.

Jak dobrze rozumiesz wrazliwosS¢ klientow na cen€¢ na
rynkach, na ktorych dziatasz? Czy to zrozumienie ma wplyw
na podejmowane przez ciebie decyzje strategiczne?

Obszar konkurencyjnosci

Jak wnikliwie pisat George Day, profesor w Wharton School:
Jedna z podstawowych kwestii, przed ktorymi staja mene-
dzerowie majacy za zadanie sformutowanie konkurencyjnej
strategii, jest zdefiniowanie obszaru konkurencyjnosci. Na
jakim polu konkurujesz? Kim sa twoi konkurenci? Jak
atrakcyjny jest ten obszar konkurencyjnosci?”?. Zadne badanie
zewnetrznego Srodowiska nie moze by¢ uwazane za kom-
pletne bez wnikliwej analizy konkurentow i obszaru kon-
kurencyjnosci. Z pewnoscia znasz swoich konkurentow. To
ci, z ktorymi twoi sprzedawcy dzien w dzien walcza
o sfinalizowanie kluczowych transakcji. To firmy, ktorych
celem jest przejecie twoich najlepszych klientow. Tak, wiesz,
kim sa, ale jak wiele wiesz o nich - czy znasz ich silne i stabe
strony? Czy jestes Swiadomy powstajacych dopiero obszarow
konkurencyjnosci? A co z konkurentami, ktorzy pojawia si¢
dopiero za kilka miesi¢ecy lub lat?

Niektore obszary konkurencyjnosci sa stosunkowo statycz-
ne, zwlaszcza w dojrzalych, wymagajacych znacznych na-
ktadow kapitatowych branzach. Az do lat 70. XX wieku za
stabilny mogt uchodzi¢ przemyst stalowy. Dziatalo w nim
kilku duzych konkurentow, z ktorych kazdy starat si¢ obnizy¢
jednostkowe koszty produkcji i przeja¢ wigkszy kawatek
rynku, kosztem swych rywali. Inne branze sa bardziej
dynamiczne. Doskonalym przyktadem jest tu branza rozryw-



kowa. Przed dwudziestu laty Amerykanie mieli do wyboru
zaledwie trzy lub cztery stacje sieci telewizyjnych, jedna
stacje publiczna i jedna lub dwie stacje lokalne. Mogli takze
pojs¢ do kinalub do teatru. Dzi$, oprocz dostepu do kanatow
wielkich sieci, Amerykanie moga ogladac takze setki kanatow
telewizji kablowych. Kino przetrwato, ale pojawily si¢ nowe
mozliwosci - tysiace filmow dostepnych na kasetach wideo,
ptytach DVD oraz w ustudze pay-per-view, dzi¢ki ktorej
mozna zamOwicC i obejrzeC jedynie wybrany program czy
film. Poniewaz wiele z tych ustug moze zostac z tatwoscia
zastapionych przez inne (przez substytuty), szefowie firm
dziatajacych w tej branzy musza bez przerwy zastanawiac si¢
i zadawac sobie pytania w rodzaju: ,Jaka strategia pozwoli
nam zaja¢ zyskowna nisze rynkowa w tych dynamicznie
zmieniajacych si¢ warunkach? I co nas czeka za chwile¢?”.
Charakterystyczne cechy dynamicznego rynku to:

e duza liczba réznych produktow/ustug odpowiadajacych
podobnej potrzebie (np. telefonia stacjonarna, komorkowa,
komunikatory internetowe, poczta elektroniczna),

* zroznicowanie konkurencji (np. sieci telewizyjne, operatorzy
sieci kablowych, wypozyczalnie wideo, kina i teatry),

* nieliczne bariery wejscia,
 fragmentacja rynku.

Jak dobrze rozumieszkonkurencje dzialajacanarynku, na
ktorym dziatasz? Niewiele jest badan, ktore moga dac strategom
wicksze korzySci niz analiza tego obszaru.

Nowe technologie

Technologia jest gtowna sita napedowa wspolczesnej ekono-
mii. Intel, Cisco Systems, Siemens i Genzyme podbity Swiatowe



rynki wlasSnie poprzez utworzenie i opanowanie nowych lub
znacznie ulepszonych technologii. eBay, Amazon.com, Google,
Cingular i Yahoo! nie powstalyby, gdyby nie istniata techno-
logiakomputerowaiinternetowa. Nawet dzialalnoS¢ lokalnego
sklepu spozywczego, uznawanego za biznes bardzo tradycyjny,
wykorzystuje nowoczesne technologie do przyspieszenia
obstugi klienta (kasy elektroniczne), zmniejszenia liczby
btedow, Sledzenia sprzedazy wedlug kategorii i zarzadzania
stanami magazynowymi.

Zmiany technologiczne przynosza zarOwno zagrozenia
jak i nowe mozliwosci. Zagrozenie wyplywastad, Ze powstanie
nowej technologii moze podwazyC sens istnienia twojej
firmy, tak jak oprogramowanie do edycji tekstu i komputery
osobiste potozyly kres branzy maszyn do pisania, albo jak
obecnie cyfrowa rejestracja obrazu oznacza koniec tradycyj-
nych aparatow i materialow fotograficznych. Jednak z drugiej
strony wszyscy zdajemy sobie sprawe z tego, ze technologia
moze da¢ wspaniate perspektywy firmom, ktore wykorzystaja
ja oferujac swoim klientom nowe korzysci.

Model pie¢ciu sil Portera

Zadna dyskusja na temat konkurencyjnego srodowiska nie
bytaby kompletna bez omowienia modelu pi¢ciu sit Portera.
Michael Porter przedstawil ja po raz pierwszy w 1979 r.
w artykule How Competitive Forces Shape Strategy (Jak sily
konkurencyjne ksztaltuja strategi¢) opublikowanym w ,Har-
vard Business Review”. Model do dzi$ pozostaje przydatnym
narzedziem analizy i oceny stanu sil konkurencyjnych
iekonomikiwskazanejbranzy. Strategow zacheca on rOwniez
dowychodzenia pozawaski krag aktualnych rywali rynkowych
i analizowania takze innych aktorow i zjawisk, ktore moga



determinowac potencjat zysku i rozwoju firmy. Porter
wskazuje nastepujace czynniki, ktore rzadza konkurencyj-
nosScia (patrz rysunek 1-3):

* grozba nowych wejs¢ (grozba ze strony nowych, wchodza-
cych konkurentow),

* sila przetargowa dostawcow,
* rywalizacja mi¢dzy istniejacymi firmami,
* sila przetargowa nabywcow,

 grozba substytucyjnych produktow lub ustug.

Rysunek 1-3
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Zrodio: Michael E. Porter, How Competitive Forces Shape Strategy, ,Harvard Business Review”,
marzec—kwiecien 1979, s. 141.




,<facznie wszystkie te sily - pisze Porter - okreSlaja
ostateczny potencjat rentownosci danego sektora”. W kon-
sekwencji, poprzez rozne nat¢zenie kazdej z tych sit, rozne sa
potencjaly rentownoSci poszczegolnych sektorow. Przy-
ktadowo, obecnie branza telekomunikacyjna ma niski poten-
cjal rentownoSci, poniewaz zbyt wiele czynnikow utrudnia
dzialanie obecnych narynku operatorow: rywalizacja miedzy
nimi prowadzi do walki o przechwycenie klienta, cz¢sto
poprzez obnizenie cen i poszerzenie zakresu ushug; klienci
moga z fatwosScia zmieni¢ operatora; maja oni ponadto do
dyspozycji szeroki wachlarz mozliwoSci - poczawszy od
telefonii stacjonarnej poprzez telefonie komorkowa, poczte
elektroniczna, komunikatory internetowe, a skonczywszy na
telefonii internetowej. Na dodatek szybkie tempo rozwoju
technologicznego w tej branzy zmusza wszystkich graczy do
ponoszeniaznacznych naktadow finansowych, aby zachowac
konkurencyjnosc pod wzgledem nowoczesnosci oferowanych
rozwiazan. W przeciwienstwie do tego konkurenci w innych
sektorach moga mie¢ znacznie korzystniejsza kombinacje
pieciu wspomnianych sil.

Kluczem do rozwoju i przetrwania jest, wedlug Portera,
wykorzystanie wiedzy na temat tych pieciu sit w celu
»Zajecia pozycji, ktora bedzie mniej narazona na ataki
bezposrednich rywali, tak starych, jak i nowych, oraz mniej
narazona na negatywne zjawiska po stronie klientow,
dostawcow i dobr substytucyjnych”. Taka pozycje, twierdzi
Porter, mozna zdoby¢ poprzez wzmocnienie relacji z przy-
noszacymi zyski klientami, poprzez zroznicowanie (dyferen-
cjacje) produktow (albo poprzez redesigning, albo mar-
keting), integracje operacji lub uzyskanie przewagi techno-
logicznej’.

Pelne omowienie modelu Portera wykracza oczywiScie
poza ramy tego rozdzialu. Zachecamy czytelnikow do



doglebniejszej analizy tego modelu i zastosowanie go we
wlasnej branzy.

Poszukiwanie zagrozen w otoczeniu zewnetrznym jest tylko
jednym z elementow przygotowan, ktore nalezy poczynic
przed proba dyskusji na temat planu strategicznego. Wielkie
firmy dokonuja takiej ewaluacji Srodowiska nieustannie.
Wysylaja swoich pracownikow nakonferencje i prenumeruja
magazyny naukowe. Utrzymuja staly kontakt z aktualnymi
i potencjalnymi klientami poprzez badania i wywiady
z wiodgcymi uzytkownikami (liderami) - tj. firmami
i klientami indywidualnymi, ktorych potrzeby sa znacznie
wieksze niz potrzeby przeci¢tnych uzytkownikow. Niektore
firmy organizuja nawet specjalne dzialy ,wywiadowcze”,
ktorych pracownicy zajmuja si¢ przegladaniem gazet i czaso-
pism technicznych, analiza proponowanych rozwigzan
prawnychiregulacyjnychitp. Takie firmy nieustannie badaja
srodowisko zewnetrzne, starajac sie¢ wykryC zagrozenia
i mozliwosci, z ktorych moglyby skorzysta¢. Twoja firma
rowniez powinna to robic.

Podsumowanie

* Trendy w stylu pracy i zycia moga wplyna¢ na twoja
przysztosc.

* Segmentacjarynku jest przydatnym narzedziem pozwalaja-
cym podzieli¢ duzy, heterogeniczny rynek klientow na
mniejsze segmenty o cechach homogenicznych. Analiza
tych segmentow moze pomoc dowiedziec sig, ktore z nich
sa bardziej rentowne. Segmentacja ulatwia takze iden-
tyfikacje zrealizowanych i niezrealizowanych potrzeb, ocene



wrazliwosSci na ceng, dostepnosci i lojalnoSci mozliwych
rozpoznawalnych grup klientow.

* Poprzez okreslenie cenowej elastycznosci popytu na twoj
produkt lub ustuge mozesz oceni¢ wptyw zmiany ceny na

popyt.

* Model Portera stuzacy analizie konkurencyjnosci zacheca
strategOw do analizy pi¢ciu sit dziatajacych w kazdejbranzy:
grozby nowych wejs¢ (wchodzacych na rynek konkuren-
tOw), grozby substytucyjnych produktow lub ustug, sity
przetargowej dostawcow, sily przetargowej nabywcow
itaktycznej rywalizacji miedzy firmami dzialajacymi aktualnie
na rynku.



