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Budowanie
strategii rynkowych

Dobra strategia wymaga oryginalnosci, kreatywnosci i niezaleznosci myslenia.
Tak, juk zalecw amerykunskie przystowie, dowiedz sig, co robig inni i zrdb inaczej

Okredlenie ,strategia” pojawilo sie
w Polsce, w kontekscie
funkcjonowania przedsigbiorstwa,
wraz z fransformacia i woinoscig
gospodarczg. Zrobilo zawrotng
kariere, stajac sie wrecz siowem
naduzywanym. Budowanie skutecznegj
strategii wymaga bowiem duzej
wiedzy, wielkiego uporu, pomystow
i daru przekonywania.

Strategia to jednoczesnie nauka i sztu-
ka. Je| celem jest takie wykorzysianie zaso-
bdw firmy, by ta mogla sie wiadciwle rozwi-
jac i byla modliwie najbardziej zyskowna.
Mimo e obecnie prawie kaidy menedzer
mowi chetnie | czesto o strateqii, jest to
okreslenie dosc nowe. Jeszcze w latach 60.
i 7. w krajach zachodnich o tym terminie
nie slyszato sig zoyt czesto. Dopiero pa ro-
ku 1980 koncepcja zarzgdzania strategice-
nego zyskala STersze uznanie.

Co sig kryje
pod pejeciem strategii?

@ Swiadomosé, czego sig chee

Whirew temu, co sugeruje wiele pod-
recznikow, strategia nie zaczyna sig od ana-
liz. Przade wszystkim, osoba lub grupa mu-
51 cheied osiggad wylknigle cele. W ten
500500 rodzi sig energia firmy, ktora moze
Zapewnic je] prigiycie.

= Swiadomosé, czego sig nie chee

Jesdli nie umie sie precyzyjnie stwierdzic,
c2eqo sie robic nie bedzie, grozi to skaza-
niem sig na ciggte zmiany w koncepciach
i nismoinosc osiagania zalozonych celow.
Umiejgtna rezygnacia jest silng strong Billa
(Gatesa, kidry w 1998 roku stwisrdzil:

— Nig bedziemy rozbudowywac wia-
smych siech felekomunikacyinych i nie bg-
deiemy sig angazowac kapitaltowo w frmy
lelekomunikacyine. Nie planufemy rozpa-

crecia wdrafania systermdw informafycz
nych, nie bedziemy doradzac w zakresie /T
Dapiera, gdy wiemy cz2go nie chcemy,
mazemy sie skoncentrowac na tym, co chee-
my robic. Czyi dla kencemu BMW nie bloby
lepiej, by — zamiast ralowad upadajacego
Rovera — skoncentrowal sig na poprawie
marketingu i systemu produkcii we wiasnych
zaktadach? Czy przez to jego akcjonariusze
nie byliby drisiaj bogatsi o miliony dofarw?

u Nowa wartosc

Sirategia bez innowaci jest tylko mysle-
niem Zyczeniowym. Strategia to nie imitacia.
Musi sig wlozyc wiels wysitky w stworzenie
nowej jakosci. W handlu detalicznym wszyscy
7 pozory robig to samo. Wystarczy jednak, ze
|edna firma lepie] Zorganizuje procesy, obnizy
koszty | spojrzy na rynek inaczej — mode 2do-
minowat brandg. Francuski filozof Henri
Bergson ju? w roku 1907 zardcit uwage, 22
drieki wiedzy mozemy odkrywac lylko pewne
powiarzajace sie zjgwiska, 2w strateqii chodz
o nigpowiarzalnodc. | to whasnie powoduie, 28
jest ana w wigkszym stopniu satuka niz nauks.
Musi opieraé sig o oryginalnose, kreatyw-
nosc, wynikaé # niszalernego myslenia.
Zgodnie z amerykariskim przysiowiem, aby
Dudowad strategie — dowiedz sig, co robig in-
ni | zrdb inacze]. Problem tylka w tym, ze nie-
wiele 030D wie, co to ,20b inacze]” maczy.

m Wielka cierpliwo$é

We wdrazaniu strategii najwainiejsza
jest cierpliwost | wytrzymatosc. Tylko cier-
pliwe doskonalenie moze worowadzic na
wyzyny sukeesu. Tak dia przypomnienia —
Intel, Microsoft czy SAP majg juz okofo 30
lat! Sukgces z dnia na dzien jest rzadkoscia,
duzo waznigjsza jest wiernosé ideom i kon-
sekwencja w dziafaniu,

= Wptyw na wszystkich i wszystko
Podziat sirategii na dlugo- i krolkolermi-
nows, szezegoiows, czy ogdine, wydaje sig

Dpezsensowny, Mozna powtérzye za histo-
rycinym strategiem, generaiem Carlem von
Clausewitzem, e strategia musi byc obecna
wszgdzie, dotyczye kardego | powodowac,
Ia kardy bedzie wiedzial, dokad podaa.
Strategia wymaga inteligenc]i, intuicji,
racjonalnodci | emocjonainosci, cheel dria-
fania, jak rawniez umiejgtinosci jej wdroze-
nia, dopiero suma tych czynnikdw czyni
7 nigj uZyteczne narzedzie wrgkach |urzkich.

Sirctegia i zasoby firmy

Zasoby firmy majg olbrzymig wartosé
sirategiczng i wiasnie w oparciu o nie moz-
liwe jest jej zbudowanie. Powstaje wiedy
strategia oparla na zasobach (Resource-
-Based Strategy — RBS). W warunkach du-
tej nigpewnosci, np. co do Sytuac)i makro-
ekonomicing], wybranie takiej strategii mo-
ie zadecydowa o przetrwaniu firmy. Nie-
stety, wiele przedsighiorstw nie wie, jak 2i-
dentyfikowad kluczowe zasoby, nie odréinia,
ktdre z nich majq strategiczne znaczenie
i jak firma moze j& wykorzystac, jaka narze-
dzie konkurowania.

Jesli patrzymy na firme przez pryzmat
RBS, to widzimy |3 jako pawng wiszke uni-
kalnych zasobéw. Kazda organizacia jest in-
na i kazda dysponuje zasobami typowymi
dla siebie. W optymalnym wykorzystaniu
tych zasobiw lezy sukees firmy. Zedy moc
sensownie projektowad RBS konieczna jest
wigt odpowiedz na pylanie: — Jak mene-
dzerowie mogq ustalic, kidre zasoby majg
byt podstaws strategii firmy i jak & rozwi-
|, zeby odniesc sukces?

Analizg mozna rozpoczat od uporzadko-
waniz wigdzy o posiadanych zasobach.
Mazemy je podzielic na materiaing, niema-
terialng, finansowe i organizacyjne. Material-
ne zasoby, takie jak fabryki, maszyny,
tzy wyposazenie biura, charaktenzuja sis
starzeniem moralnym | technologicaym i sa
rwykle ograniczone. Mie 53 wigc dobrg bazg

dla budowaniz trwalej przewagi konkurencyj-
ngl. Zasoby niematerialne, fakie jak
patenty, znaki firmowe, wiedza, technologia
| zasoby ludzkie — nie starzejg sig fak szybko,
a nawet w pewnych warunkach ich wartosc
moie rosnac. Mie 53 one te lak ograniczone,
a nawel czest 2 nich Jest niekonkurencyjna
(np. wisdzz moze byé urywana rownolegle
przez nieskofczong liczbe osdb). Tak wiec,
to wiadnie one stanowia bardzo dobrg baze
do budowania trwalej przewagi.

Hepiowanie zabronione

JJajemniczy mistrzowie” — taki termin
zostat ukuty przez profesora Hermanna
Simona {tak te? zatytulowal on swojg ksigs-
ke, wydang w Polsce przez PWN) na okresle-
nie Sredniej wielkodel firm, kidre, chac nie-
mang szerckie) publicenodel, sz liderami na
swoich rynkach (patz Manager 4/2007
— Mistrzowie zdrowego rozsgdky wygrwai
na rynkach’j. Firmy te posiadajg wiele war-
tloéciowyah i niepowlarzalnych zasobdw.
Zridtem ich dominacji w niszach rynkowych
jest innowacyjnosc w rezwijaniu technologii,
mefody obstugi klienta, czy uslugi dodang.
Mistrzem takim okazal sig Belersdort, ktdry
Uzyt nigmaterialnego zasobu, jakim jest mar-
ka NIVEA, zeby pod jej parasolem zbudowac
linig kosmetykdw obecna prawie we wazyst-
kich segmentach rynku kasmetycanego.

Ludzie odgrywaja szczegoinia waing role
w rozwijaniu zasobow niematerialnych. Jest
to bardzo widoczne w takich branzach, jak
doradztwo gospodarcze, czy bankowosc
inwestycying. Nie ma watpliwoscl, 78 wisdza,
ktdrg posiadajg pracownicy w tych oranzach
|2st najwazniefszym akiywem takich firm.

Trzeciq kategorie stanowia zasoby
finansowe — plynne aktywa, czy siruktura
| kpszt kapiiafu. Kazde zasoby kapitafy s
ooraniczone, &le costep do Xrddef finanso-
mazliwié stworzenie Darier

konkurentdw  (wystarczy
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przypomnieé sobie o skall linansows
przetarglw na zakup koncesji UMTS).

Ostatnia kategoria, to zasoby organiza-
cyjne, np. systemy zarzadzania, struktury
organizacyjne, syslemy  informatycane,
czy kultura organizaci. Chot ich zuzycie
w czasie jest niewielkie — taz 53 ograniczo-
ne. Przy zachowaniu rozwagi, moina jednak
budowa¢ w oparciu o nie strategi firmy, Do-
brym przykfadem jest lu firma Bertelsmann,
je] elastyczna struktura i kultura organizacji
zorientowana  na  wspdlprace  migdzy
pracownikami sprawita, 7e wydawea sredniej
wielkosci stat sig gigantem medialnym.

Zeby zasoby firmy mogly stat sie punk-
term oparcia dla strategii koniecene jest, aby
spelnialy naslepujgce warunki:

1. Musza miet prawdziwa wariosé dia
klientdw i firmy,

2. Muszg byc trwale; jedli nie sa, to nig
mozna na nich budowad diugoterminows]
strategii,

3. Powinny by¢ trudno zastepowalne,

4. Inne firmy nie powinny mieé mazliwo-
Sci tatweqo i szybliego skopiowania zasobow.

Ostatni warungk jest szczegdlnie istoiny
Jedli konkurenci skutecznie skopiuja nasze
cenne zasoby, fo nasza cafa przewaga kon-
kurencyjna stopnieje w oczach, Ale stworze-
nie _niekopiowalnych” zasobow jest zada-
nigrm trudmym. W duze] mierze zalezy od kul-
fury organizacji. Dopiero oparcie strategi
na budowaniu kompetencil spolecanych
maze sprawic, 7g nasze zasoy stang sig rze-
czywiscie niepowtarzalne. Kalalizatorem
sukcestw firmy moze byé kultywowanie jgj
indywidualnego i niepowlarzalnego stylu,

Strategie zorientowane
na rynek

Prawie kazda firma deklaruje, 7e jest
zorientowanz na rynek i chee dostarczac
wartesé dla klisntdw, Trudno sie dziwic
— inacze] nie moglaby przefrwad w warun-

kach wolnej konkurencjl. Jednak strategia
naprawde zorientowana na rynek idziz krok
dalej. Wdrozenie jej cznacza uczynienie
7 klientdw | ich oczekiwan centralnego
punktu zainteresowar.

Projektowanie strategii zorientowane
na rynek rozpoczyna sie od odpowiedzi na
nastgpujace pytania:

- Gdzie pojawiaja sie szanse rynkowe,
ktore mozna wykorzystac?

— Jak moing je skutecznie wykorzystad,
np. jakie oczekiwania klientow s3 niszaspo-
kojone i jak my mazemy na tym zarobic?

— Jak mozemy sie trwale odrozniac od
konkurancji?

— Jakie dzialania nalezy podjad, aby moc
wdrozy¢ strategie zorientowang na rynek?

Dczywidcie nie ma jedne], zawsze sku-
tecnej metody budowania | wdrazania stra-
tegil. Berfelsmann, w ciggu ostatnich 50 lat
przeszed! stopniowo od wydawania Biblii
do globalnege holdingu medialnego.
Transformacja objefa caly lancuch warto-
§ci. Inacze| bylo z firmg Preussag, kidra ze
WZgledu na pogorszenie sie koniunktury na
rynku stali, weszla zdecydowanie na sk
ustug turystycznych

Inalezienie nowego rynky, bad? nowyech
seamentow, nie wystarczy, Stralegia zorien-
towana na rynek musi obejmowac zdefinio-
wanig i rozwijanie rynkow dla peszczegdl-
nych produktow, grup klientow, regiondw
ito. To, co jest rynkiem docelowym, nie jest
ograniczong  zjawiskami  zewnetrznymi.
Swatch (zagarki), czy Fielmann (siat sprze-
dazy tanich produktow optycznych) 2defi-
niowall nowe rynki | skutecznie je rozwingli.

{rateqgiz zorientowana nz rynek, to tak-
ze stworzenie innowacyjnej oferty w ra-
mach istnigjgoyeh struktur. Caterpillar
(amerykariski producent sorzetu budowlz-
nego), oferujgc swoim klientom dostawg
czesci zamiennych do dowolnego punkty
na Swiecie, w ciagu 24 goazin — radykalnie
zmignit sposob konkurowaniz. Tym, oo za-
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czefo sig liczye, byt system logistyery.
Komgpetencie w produkowaniu, kidre s
dosc fatwe o skopiowaniz, staly siz mato
Waine w porwnanil F roezwiniglym syste-
mem dosiEw. Eiekiywny system logistyce-
ny okzzal sig bandzo rudny do zoudowania
dla konsurentiw.

Moma takze podjac probg odbudo-
wanig pewaych segmentiw, poprzez lep-
zze (osiocowanie do poirzen klientdw
KEA czy Gardena osiggaig orzyzwoiie
wyniki finansowe czigki komaleksowe
arientzcji na potrzeby klientéw. Zridlem
sukcasdw tych firm nie jest wyrafinowana
techrologia, ale dobre dopasowanie ofer-
ty do ich potrzeb.

Technologia moze tez oyl Zrodlem
preewagi, e otgrywa ona maczenie fylko
wizgy, 28l stuzy wiasnie leoszamu 22500-
kajeniu poirzeb kliemidw. W driedzinach -
kich, jak bezprzewodowa komurnikacja, czy
IT — technoleoa jest podstawa, ale tko,
gy jest wdrafana szybko | mozliwe |est
uzyskaniz _ first-mover-adveniage™

Fozadane cachy strtegii zorientowanej
na rymek:

m Identyfikacja/kreacja trendow
rynkowych i potrzeb klientow.

A taiie pefna crientacia firmy na dosto-
sowanie sig do nich. Firmy muszg systema-
tyczniz znisrat dane rynkowe | Oyc gotows,
by poniest pewne ryzvko nispowodzenia.

= Jasna definicja biznesu, ukierun-
kowana na rynek.

To jednc z najtrudniejsaych zadzn.
Fraducent profesiona aych narzedz: wigrt-
nigzych Hili, oferujacy riwniez uslugi,
dafiniuje swoj biznes naslem: My robi-
. Takie sformulowznie pozwalz
M [2sna Dif“SJJ'.. sig ra rynku, Niezal

wighu o2y wody
stuzy kiientom.
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Teoria konkurowania kesziami:
ZALOZENIA

Zalapy:

Heitafisze fiddla surmwote. clobene
F30pETIENEe, Male zapasy. Zakupy
doltadniz na czas {jus-in-ime]
Produkcja:

Mzsizwianis innoee)i w e wysoiie
dvannsc, poduldy sopemalizonzns
oo, produkcia
wyslancanveeena iiuk masowa
Sprredai

Dty wrdrial e reniy, feidywns soresdaz,
agesywTs shalzge cendet

L 2ecie prodsky
a jedsn lider kosatis

Prakiyka konkurowania kosztami |
PRIYKLAD

Hajnirsze ceny o cate|
Jamie twarse

Globzhe 2204
Jsrezgdny tanspart

I

Jg13n C207a NEmE owarde

JakzSC niaznacenia ponize;
ugruTiosamyT meek

Sukces przy wirazanie strategii
lidera koszidw zaleiy od wyboru
j€j elementdw i duze]

konsekwencii w ich wdrataniu,

Dridu: Bpracoeeie wesE

= Wiedza o tym, co stanowi esen-
cje warlosci dia klienta.

Wigle pieknie spisanych straleqt niz
praynosi sukcesu, bo Kientom nie 20slaje
maoferowena orawcziva s.artcv frogtem
te] wartosci e
ushugi iCaterpillay luz cena mdep‘- dys-
kontews).

= Umiejgtnosc szybkiego dosteso-
wywania sig do zmian otoczenia.

Warunki rynkowe Zmienizig sie seybko,
dlatego fir dla whasnege dobra,

sowinny umied szybko sig uczys. Brak
m;ﬂ;e"ioacs dostosowania sig jest czg-
o przyezyng upadku firm, kidre wezs-
s'niej ocnosily sukcesy. Dwykle cecvouja
sig na mmiany, kiecy |est juZ za péino.
Tak 3;#3 w przypadku AEG, Mixderfa
czy Grundiga.
Drientacia rynkowa nie fest nan

z zawngirz. Jest wynikiem akbywnosci
przedsighiorstwz zmierzaiacsj do Dudowe-
nia strategs nastawionzj nz rynalc Jedno

(esi pewne — firmy nie rezpoanajges makow

Czasy. seybko avkaja 7 nenku

Eonkurowanie kosztami

W trudnych czasach wiele firm decydu-
j& sig na konkurowanie niskimi kosztami.
Ci, ktorzy cheg dzieki niskim kosztom zo-
stat liderem, budujg jak najtafszy tafcuch
wartosci, co pozwala oferowad produkty
0 niskig cenie. Podstawg przyjecia fakiej
strateqii jest analiza #rodel powslawania
kosztdw, Do odniesienia sukcesu konieczne
jest ich stale kontrolowanie, ufywanie naj-
bardziej efekiywnych srodkow produkeji,
utrzymanie wysokiej produkiywnosci pra
cownikaw, unikanie klientow o matych za-
mowieniach, bad? majacych specyficme
oczekiwania.

Bardzo duzym wyzwaniem jest te? inte-
ligentne zastosowanie trw. krzywej do-
Swiadczenia. Efekt uczenia (poruszania sig
w porg po krrywe] doswiadezenia) polegs
na tym, Ze koszt podwojania wartesci doda-
ngj spada o ok. 20 -30 proc., za kazdym ra-
zem, kiedy zakumulowana wartosc jest po-
dwajana. Celem firmy powinno by¢ mozli-
wie pefnie wykorzystanie efektu uczenia, po-
prez produkowanie | sprzedawanie duzych
ilosci. Zeby byé lideram kosziw, przedsie-
biorstwo musi zdoby¢ duzy udzial w rynku,
Toudowac elextywny system dysirybucii
I miet normy doskonalgce procedury i pro-
dukly w celu uzyskania oszczednodcl.

Zeby zilustrowat praklycamne wdrozenis
strategii lidera kosztdw postuzmy sig pray-
kladem sieci handlows] (rysunek 1). Firma
postanowia skoncentrowad sig na wybra-
nych aspektach teorii konkurowania koszta-
Mi: gwarantowanie najnizszych cen poprzez
Migozynarodows zakupy, oszczedng logi-
styke, ograniczenie asortymentu produkcji

i poszukiwanie tanich frodel finansowania
(np. kredyt u dostawcdw). Do tega zhudowa-
ta systern wiasnych marek i unikata sprzeda-
#y produkidw o ugruntowanych juz markach.

Oszozgdnosci dotycza te? lokalizowania
sklepdw (poza miastem, gdzie grunty 3 re-
latywnig tanie). Do tego jeszcze zdecydo-
wano sig na drastyczne ograniczenie kosz-
tow osobowych. Dutym #rédtem oszczed-
nosci okazafo sig takze uproszczenie proce-
30w Diznesowych. Zrezygnowano z dziatow
kontroli, 2 fakie ze szczegolowego plano-
wania, orienfujac sie ne analize bieZgce]
dzialalnoci.

Warunki bycia liderem

Bycie lideremn kosztow wigie sie jednak
7 pewnymi zagrozeniami. Po pierwsze,
miany technologiczne moga sprawic, #e
dotychezasowe inwestycie | zdobyta wiedza
stang sie bezuzyteczne. Po drugie, koncen-
fracja na strukturze kosztow powoduje, 2e
firma moze nie dostrzec nowych szans i za-
grozen rynkowych. Moze to doprowadzic do
utraty przewagi konkurencyjne], jakg sg naj-
nizsze koszly. Waine jest takie zwricenie
uwagi na lo, ze w danym seklorze mode byd
tylko jeden lider kosztow. Jesli wiecej niz
jedna firma stosuje strategie najnizszych
kosztow, doprowadzi to do wyniszczajacych
wojen cenowych,

Pojawia sie takze pytane o jakoss.
Worew wiglu opiniom, jakest ma znaczenie
nie moie ona spast ponizej pewnego mini-
malnego poziomu akceplowanego przez
klientow. Firma zdecydowala sig na ofero-
wanie produktow najlanszych, ale umadii-
widf ich falwy zwrol w przypadky wad |ub

braku radowalenia nabywey z jakodcl.

Derywiscie isinigjg inne prayktady firm,
kidre skufecznie wdrozyly strategiz lidera
kosztdw. Linie lotnicze, takiz jak Southwest
Airlines w USA, Ryanair, czy Easyjet w Eu-
ropie, 54 nie tylko najtansze, ale 1akee bar-
drziej dochodowe niz ich wieley konkurenci.
Glawnym frodlem sukcesu jest maksymal-
ne Lproszczenie procesow | wysoki stopien
wykorzystania potencjatu.

Meina sie teraz pokusic o wybor naj-
istofniejszych czynnikow sukcesy przy kon-
kurowaniu kosziami. Po pierwsze, firma
musi oferowat produkt lub ustuge, kidra
jest moiliwie jednorodna z punktu widzenia
Klienta. Po drugie, cena musi byé podsia-
wowg zmienng decydujacy o wyborze przez
klignta. Po trzecie, udzial w rynku musi by¢
na tyle duy, 26 mozliwe bedzie wykorzysta-
nie krzywe] doswiadczeniz Dodatkowo,
przy ograniczaniu kosztow firma nie mode
ustawiac poprzeczhi jakoscl, ponize] pozio-
mu akceptowanego przez klientow.

Marek Dietl

Niezalezny konsultant,

e-mail: marek@distl.pl

wapdtpraca: prof. Hermenn Simon,
prezes migdzynarodowej firmy
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