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Dylemat Carolyn

Jak zbudowac strategie?

Punktualnie o godzinie dziesigtej mam spotkanie ze studentka progra-
mu MBA w UCLA Anderson School of Management. Studentka ma okoto
35 lat i jest odpowiedzialna za planowanie biznesowe w firmie produ-
kujacej produkty zdrowotne. Pracuje w pelnym wymiarze godzin (po-
dobnie jak jej koledzy ze studiéw), uczeszcza na zajgcia w piatki i soboty
iw moim biurze na pigtym pietrze uczelni Anderson School of Manage-
ment chce porozmawia¢ o swoim problemie w pracy.

»,Mamy nowego dyrektora generalnego” — zaczyna Carolyn, a nastegp-
nie wyjasnia, ze nowy szef poprosit ja o ponowne przemyslenie strategii
biznesowej jej dziatu. Oczekuje od niej wprowadzenia nowego podejscia,
ktére przyniostoby wzrost zyskéw o co najmniej 15 procent. Zaznaczyt,
ze jej sukces moze mie¢ znaczacy wplyw na jej dalsze losy w firmie. Ca-
rolyn twierdzi, ze bardzo podobaja jej si¢ zajecia ze strategii i ,,duzo
wynosi ze studiéow przypadkéw...” Waha sie¢ przez chwile, a nastgpnie
dodaje: ,,musze siggna¢ po jakie$ konkretne narzedzia, ktére pozwola mi
zbudowac strategie, jakiej oczekuje ode mnie méj szef”. Innymi stowy,
szuka pomocy w wypetnieniu luki migdzy biezaca sytuacija firmy a miej-
scem, do ktorego chce doprowadzi¢ ja jej nowy dyrektor generalny.

Rozmawiamy przez chwile o jej firmie i o r6znych koncepcjach. Za-
checam jg do wskazania tego, co odrdznia jej firme od konkurencji lub
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w jaki$ sposob ja wyrdznia. Pytam ja o szczegdlne wyzwania i mozliwosci,
przed ktérymi stoi przedsigbiorstwo. Poczatkowo ucieka sie do ogélnikow.

»~Mamy dobrych pracownikéw” — méwi. ,,Staramy si¢ zapewni¢ aktu-
alno$¢ naszej oferty”. Znéw milknie na chwilg, a nastgpnie dzieli si¢ ze
mn3 swoja najwickszg obawa. Plany strategiczne firmy to krétkie doku-
menty opisujgce cele finansowe i wskazujgce kamienie milowe na drodze
doich osiagnigcia. I ona szuka ,,prostej mapy drogowej, planu, ktéry jej
dyrektor generalny mégtby przedstawi¢ zarzadowi, wraz z poszczeg6l-
nymi krokami prowadzacymi do osiagniecia zaktadanych celow”.

Kiwam glowg, ale nic nie méwie.

»Przeciez musi istnie¢ jaki$ system tworzenia logicznej strategii
biznesowej” — konczy Carolyn.

Wéwezas nagle doswiadczam jednego z tych swoich przebtyskow
— oczami wyobrazni widzg¢ obraz takiego wyimaginowanego , kalkula-
tora strategii”, co$§ w rodzaju tego, ktory przedstawiam na ilustarcji 3.
Zachowuije to jednak dla siebie, poniewaz Carolyn ewidentnie nie jest
w nastroju do zartéw.

Szczerze moéwiae, Carolyn naprawde jest w trudnej sytuacji. Wska-
zala wprost na to, co od dawna byto wielkim brakujacym elementem

Wprowadz oczekiwane tempo 15
wzrostu (%)

Wprowadz oczekiwane tempo 22
zwiekszania zyskow (%)

[ |

Twoja strategia zostanie wySwietlona tutaj

llustracja 3. Kalkulator strategii
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niemal wszystkich ksigzek 1 kurséw poswigconych strategii. Mysle tu
o stabosci, ktéra zostata dobrze uchwycona ponad dziesie¢ lat temu przez
autorytet w dziedzinie strategii, Gary’ego Hamela: ,Oczywiscie kazdy
rozpozna strategie, gdy juz ja zobaczy — czy to méwimy o strategii Micro-
softu, Nucora czy Virgin Atlantic. Kazdy moze dostrzec wspaniatg
strategie, lecz dopiero po fakcie. Planowanie rozumiemy réwniez jako
sproces”. Jedyny problem polega na tym, ze ten proces nie prowadzi do
powstania strategii — prowadzi jedynie do powstania planéw. Brudnym
matym sekretem przemystu strategicznego jest to, ze nie ma on zadnej
teorii tworzenia strategii”!. (Jako ,przemyst strategiczny” Hamel rozu-
mie kadre akademikéw i konsultantéw, ktorzy wypowiadaja sie na temat
strategii i s3 zatrudniani do pracy nad nig).

Problem Carolyn polega na tym, ze jej szef nie rozumie istoty sytua-
cji, w ktorej si¢ znalazl. Skupia si¢ raczej na celach i wynikach, a nie na
mozliwosciach i problemach.

OMOWIENIE STRATEGII FIRMY NETFLIX

Kluczowe kroki w radzeniu sobie z wyzwaniami strategicznymi to diag-
noza sytuacji — zrozumienie ,,co tu si¢ dzieje”, wskazanie kluczowego
(najtrudniejszego) punktu, a nastepnie zaplanowanie rozsadnych dziatan,
majacych rozwigzad ten zasadniczy problem. Aby przedstawié blizej te
kroki, przyjrzyjmy si¢ sytuacji, w jakiej kilka lat temu, na poczatku 2018
roku znalazt si¢ Netflix. Wykorzystujac ten przyktad, przeprowadze
symulacje procesu diagnozowania problemu i planowania odpowiednich
dziatan.

Firma Netflix rozpoczeta dziatalno$é¢ w 1998 roku, szybko stajac si¢
liderem na rynku wypozyczalni ptyt DVD droga pocztows. Powszech-
nie podziwiano system Cinematch, ktérym firma postugiwata si¢ do
przewidywania zaméwien klientow, oraz sprawna logistyke. Nastepnie,
poczawszy od 2010 roku, prezes Reed Hastings wszed! w biznes stream-
ingu internetowego, stopniowo odchodzac od dotychczasowego biznesu
wypozyczania ptyt DVD - to byl jeden z najbardziej dramatycznych

! Gary Hamel, Killer Strategies That Make Shareholders Rich, ,For Tune”, 23.06.1997.
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zwrotdw strategii biznesowej w historii. Netflix podpisat kluczowe
umowy dotyczace tresci z wytworniami Starz, Disney, Lionsgate, MGM,
Paramount i Sony.

W 2013 roku firma zaoferowata swoje pierwsze ,,oryginalne” pro-
dukcje — House of Cards i Orange Is the New Black. Oba seriale zostaty
wyprodukowane tylko dla tej platformy. Do konca 2017 roku Netflix
mial juz 26 tytutéw na wylacznosé. Jednoczesnie Netflix podbijat rynek
migdzynarodowy. Na poczatku 2018 roku platforma miata juz 58 mi-
lionéw abonentéw za granicg przy 53 milionach w Stanach Zjednoczo-
nych. Przychody wyniosty 11,7 miliarda dolaréw i rosty w szybkim
tempie. Jednak firma jeszcze szybciej wydawata, wykazujac w 2017 roku
strate netto na poziomie 1,8 miliarda dolaréw.

Jak wida¢ w drugiej czesci ilustracji 4, miesigczne wydatki gotow-
kowe Netfliksa przewyzszaly przychody z abonamentu. Rozbiezno$¢
miedzy zyskiem gotowkowym a zyskiem ksiggowym wynikata z tego,
ze firma amortyzowata lub rozktadata koszty produkc;ji tresci na kilka
lat, dzigki czemu, dopdki rosta, stwarzata pozory zysku ksiegowego.
Wigkszos¢ wydatkéw zostala sfinansowana dodatkowym zadtuzeniem.
Koszty firmy byty réwniez wysokie ze wzgledu na jej agresywne kam-
panie marketingowe.

Wiréd ptatnych serwisow streamingowych udziat Netfliksa w rynku
wynosit ok. 76 proc., znacznie wyprzedzajac konkurentéw, takich jak
Amazon Prime (ok. 17 procent), Hulu (4 procent) i HBO (3 procent).

Jednak w 2011 roku Netflix stanat przed powaznym wyzwaniem.
Dotychczas za dostep do tresci sieci Starz ptacit 30 milionéw dolaréw
rocznie. Przy odnowieniu kontraktu Starz zazadat 300 milionéw dola-
réw rocznie. Netflix musiat podnies¢ optaty abonamentowe o 60 procent,
a cena akeji firmy gwattownie spadta.

To byt dopiero zwiastun zblizajacych si¢ probleméw. Kolejni do-
stawcy zadali coraz wyzszych optat, a niektorzy zaczeli nawet wycofywac
swoje tre$ci z zamiarem stworzenia wlasnych serwisow streamingowych.
Dla Netfliksa szczegdlnie bolesna byta utrata dwéch najpopularniejszych
seriali telewizyjnych: Przyjaciele i Biuro. WarnerMedia podjeto decyzje
owlaczeniu Przyjaciot do wlasnego serwisu streamingowego (HBO Max),
a wlasciciele NBCUniversal planowali przenies¢ Biuro do istniejacego
w fazie koncepcyjnej serwisu streamingowego Peacock.
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llustracja 4. Wyniki finansowe Netfliksa

2017 2016
min dolaréw
Przychody 11693 8831
Koszty uzyskania przychoddw 7660 6030
Marketing 1278 991
Technologia i rozwoj 1053 852
0Ogolne i administracyjne 864 578
Przychody operacyjne 839 380
Pozostate przychody (koszty): (353) (119)
Dochdd przed opodatkowaniem 485 261
Rezerwa na podatek dochodowy (74) 74
Dochdd netto 559 187
W przeliczeniu na abonenta na miesigc (w dolarach)

Przychody 9,38 8,64
Tworzenie tresci 1,51 1,44
Tresci licencjonowane 5,92 5,73
Marketing 1,20 1,03
Technologia 0,80 0,89
Ogdlne i administracyjne 0,36 0,60
Inne 1,36 1,02
Koszty gotdwkowe razem 11,15 10,71
Zysk gotowkowy (1,77) (2,07)

Na horyzoncie pojawity si¢ kolejne chmury w postaci rosnacych
kosztow produkeji whasnych oraz wysypu kolejnych konkurentéw. Disney
taczyt sie z 21st Century Fox i planowal agresywne wejscie na rynek fil-
mowych serwisow strumieniowych. W zwigzku z tym firma oglosita, ze
w 2019 roku wycofa swoje tresci z serwisu Netflix. Co istotne, Disney
planowat umiesci¢ wszystkie swoje archiwalne i przyszte premiery kinowe
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na wlasnej platformie streamingowej. To za$ obejmuje materiaty z takich
wytworni jak Lucasfilm, Marvel, Pixar, Fox, ESPN oraz wtasne produk-
cje, od Fantazji (z 1940 roku), przez Dumbo, po Kraing Lodu. Jak ujat to
jeden z obserwatoréw rynku: ,,Disney moze potozyc¢ na stole 75 lat kapi-
tatu kulturowego™.

Sytuacje Netfliksa pogorszyt takze komunikat firmy Apple, ktéra
oglosita, ze i ona dotacza do wojny na rynku serwiséw strumieniowych.
Nowa ustuga o nazwie Apple TV+ miata kosztowac¢ 5 dolaréw miesiecznie
i oferowac rosnacg liste tytutow. A firma Apple miata bardzo glebokie
kieszenie 1 mogta pozwoli¢ sobie na produkcje wielu nowych filméw.

Putapka celéw dtugoterminowych

Rada, jakiej cz¢sto udziela si¢ liderom, takim jak Carolyn i jej szef, zma-
gajacym si¢ z problemem zbudowania strategii, brzmi: zacznij od okres-
lenia swoich celéw. Opowiada sie im historie wyciagniete z Alicji w Krai-
nie Czaréw —zwykle te o kocie z Cheshire i o tym, ze nie ma znaczenia,
co si¢ robi, jesli si¢ nie wie, dokad chce si¢ dojs¢. Najprawdopodobniej
uslyszysz wiec sugestie, aby zacza¢ od spisania swojej misji i wizji, a na-
stepnie przejs¢ do zdefiniowania swoich celow strategicznych. Oto ty-
powe sg wskazéwki autoréw pewnego wiodacego podrecznika do nauki
strategii:

Pierwszym elementem spdjnej strategii jest jasny zestaw dtugoter-
minowych celéw, na ktore strategia ma by¢ ukierunkowana. Te
dtugoterminowe cele zazwyczaj dotyczg pozycji rynkowej lub
statusu, ktory firma ma nadzieje osiagna¢ dzigki swojej strategii.
Na przyktad cele dtugoterminowe moga obejmowac ,, dominacje
na rynku”, ,zostanie liderem technologicznym” lub ,,bycie firma
zapewniajacg najwyzsza jako$¢.” Okreslenie ,,dtugoterminowe”
oznacza, ze cele te sg trwate’.

2 Jack Kavanagh, Has the Netflix vs Disney Streaming War Already Been Won?,

,Little White Lies: Truth and Movies”, 17.03.2018.
3 Garth Saloner, Andrea Shepard, Joel Podolny, Strategic Management, John Wiley
& Sons, Nowy Jork 2001, s. 20.
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Poswie¢my chwile i zastanéwmy sie nad ta informacja. W tym bar-
dzo popularnym ujeciu strategia jest przedstawiana jako zbiér dziatan
nakierowanych na osiagnigcie pewnych dtugoterminowych celéw
»pierwszego rzedu”. Ale skad si¢ biora takie cele?

Wydaje sig, ze przychodzg znikad. Pojawiajg si¢ one w jaki$ magiczny
sposéb, zanim przeprowadzona zostanie jakakolwiek analiza. A przeciez
jesli nie dokonates gruntownej analizy swojej firmy, konkurentow, dy-
namiki konkurencji i innych czynnikéw, twierdzenie, ze chcesz ,by¢
liderem technologicznym” jest tylko niewiele znaczacym pustostowiem.
Z pewnoscia nie pomoze to organizacji w zrozumieniu, jak ma dziataé.
(Wigcej na ten temat znajdziesz w rozdziale 14 ,Nie zaczynaj od celow”).

PRZEKONANIE, ZE 0SOBA lub organizacja majg jeden lub dwa nadrzedne
cele, jest po prostu nieprawdziwe. Jest to fantazja wymyslona przez
ekonomistéw i teoretykéw zarzadzania. W rzeczywistosci wigkszos¢
ludzi i organizacji ma caty ,,pakiet ambicji”. Innymi stowy, maja wiele
réznych zamiaréw, wizji przysztosci i rzeczy, ktére chcieliby zobaczy¢
lub osiagna¢. Niektore rzeczy w tym , pakiecie” sa wzajemnie sprzeczne
i wykluczajace si¢ — nie da si¢ osiagna¢ ich wszystkich.

Kiedy mialem 25 lat, chciatlem by¢ czotowym naukowcem, doradzaé
kadrze kierowniczej w sprawach strategii, mie¢ wolne lata, by zdobywa¢
szczyty w wysokich gérach §wiata, nauczy¢ si¢ lataé, zimg jezdzi¢ na
nartach, opanowac teorie decyzji statystycznych, by¢ nauczycielem, ktéry
potrafi zainspirowac swoich uczniéw, biega¢ na 10 km, jezdzi¢ Morga-
nem Plus 4 Drophead, szybko przemieszcza¢ si¢ z dziczy do sal posiedzen
zarzadu, poslubic¢ kobiete wykonujacg prestizowy zawod, mieé szczesliwe
iutalentowane dzieci, mie¢ czas dla rodziny i zarabia¢ wystarczajaco duzo
pieniedzy, aby przej$¢ na wezesniejszg emeryture i kupi¢ domek na Wy-
spie Swietego Ludwika w centrum Paryza. W trakcie mojego zycia udato
mi si¢ poczyni¢ pewne postepy w kilku obszarach. Ale w miare¢ pojawiania
si¢ nowych mozliwosci 1 wyzwan, pojawiaty si¢ takze nowe plany i ambi-
cje, a stare byly spychane gdzies w kat. Podejmujac kolejne decyzje doty-
czace swojego zycia, musiatem dokonywac selekeji tych moich zamierzen.

Gdybym byt Reedem Hastingsem na poczatku 2018 roku, moje plany
zapewne bylyby réwniez bardzo ambitne:
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Chciatbym, aby firma przetrwata i dobrze si¢ rozwijata.
Martwitaby mnie zbyt wysoka cena akcji.

m  Chciatbym zachowa¢ zdobyty dotychczas majatek, nawet jesli
w wigkszosci byt on tylko na papierze.

= Nie chciatbym, by moja firma stracita pozycje lidera wirod serwi-
sow streamingowych w Stanach Zjednoczonych.

®  Marzylbym tez o tym, zeby zosta¢ wytwoérnia z prawdziwego
zdarzenia — fabryka tresci 1 wlasnosci intelektualnej, taka jak
Disney — robi¢ wtasne filmy i znajdowac sposoby na ponowne
wykorzystanie tresci i postaci, tak jak robig to Disney i Viacom
(zabawki, ksigzki, parki rozrywki itd.).

® 7 pewnoscig cheialbym jednak odroznic sie w jakis sposob od tej
wstarej gwardii” 1 znalez¢ nowy, $wiezszy sposob pracy z aktora-
mi i ludZmi odpowiedzialnymi za produkeje. Cheiatbym rozwi-
ja¢ swoja dziatalnos$¢ miedzynarodows, zwlaszcza w wigkszych
krajach, ktére moga dostarczac ciekawych tresci (Wielka Brytania,
Niemcy, Wiochy, Brazylia, Meksyk, Korea Potudniowa, Japonia).

m  Parlament Europejski rozwaza wprowadzenie wymogu, aby co
najmniej 30 procent zawartosci serwiséw streamingowych sta-
nowity tresci lokalne — chcialbym za tym lobbowac i w przyszto-
$ci wykorzystaé te zasade przeciwko Disneyowi.

® Indie to ogromny rynek i chciatbym znalez¢ sposob na rozpo-
wszechnienie ustug streamingowych przy zachowaniu niskich
stawek abonamentowych.

®  Marze tez o tym, by moja firma byta bardziej podobna do stacji
telewizyjnej, z codziennym przekazem wiadomosci i relacjami
z wydarzen sportowych.

m  Czy mégtbym wzorowac si¢ na YouTubie i stworzy¢ osobny , ka-
nal” streamingowy dla tresci udostepnianych przez uzytkowni-
kéw? Czasem nachodzitaby mnie mysl, zeby sprzeda¢ swoje
udzialy i zaczacé co$ nowego, z matym zespotem i nie musie¢
zarzadzac tysigcami pracownikow.

= Albo wzigé rok urlopu i spedzic ten czas z rodzing.

Reed Hastings jest utalentowanym przedsigbiorca i z cala pewnoscia
niektore z tych pomystow chodzity mu po gltowie, a zapewne nawet
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iwiecej. Tego rodzaju zamiary i marzenia sa prekursorami strategii, ale
nie da si¢ ich wszystkich zrealizowa¢, a przynajmniej nie wszystkie
naraz. Skuteczna strategia wytania si¢ dopiero z analizy wyzwan, am-
bicji, zasobow i konkurencji. Konfrontujac si¢ z rzeczywista sytuacja,
utalentowany lider tworzy strategie, ktorej celem jest realizacja niektorych
elementow z catego pakietu planow i ambicji. Co wazne, twoje zamiary
nigdy nie sa statym punktem wyjscia.

Opracowujac kierunek rozwoju, stratedzy cz¢sto muszg wybieraé
miedzy r6znymi wartoSciami i ambicjami. Ambicje, ktére w danej sytua-
cji staja si¢ istotne, sa w rownym stopniu rezultatami dziatan, co rze-
czami oczywistymi.

W 2015 roku General Electric miato ambicje sta¢ sie ,,do 2020 roku
firma software’owa z pierwszej dziesiatki”. Obecnie nie jest w stanie
szybko odciac si¢ od swojej software’owej spotki zaleznej GE Digital.
Operatorzy statkéw wycieczkowych, ktérzy w 2020 roku starali sie, by
ich linie byty , najbardziej rozrywkowe”, teraz, po pandemii COVID-19,
staraja si¢ by¢ ,najbardziej higieniczne”. W wypadku firmy Gap plan
zostania liderem sprzedazy modnych dzinséw zostat zastapiony prag-
nieniem zwyklego przetrwania.

Diagnozowanie wyzwan

Diagnoza jest punktem wyjscia do budowania strategii. W firmie Net-
flix istnieje naprawde wiele sposobnosci do prowadzenia analiz — mozna
analizowa¢ ceny, koszty, konkurencje, zachowania klientéw, zmieniajace
si¢ gusty itd. Mnostwo tu pracy dla konsultantéw, ktorzy zechcieliby
analizowac¢ firme i porownywac ja z konkurencja. Zachowanie klientéw
(subskrybentéw) jest kluczowe i mozna si¢ wiele nauczy¢ o tym, jak
rézni ludzie i r6zne kultury reaguja na r6znorodnos$¢, nowosci, rézne
fabuty, zmiany i ceny. Co wazne, nalezy koniecznie przyjrzeé si¢ temu,
jak inne firmy radzity sobie w podobnych sytuacjach.

Jednak po zapoznaniu si¢ z przygotowanym przez konsultantow ty-
powym dwustustronicowym raportem na temat kosztéw, cen, rynkow,
klientéw i konkurencji nadal pozostaje otwarte pytanie jak stworzyé
strategie, ktora pozwoli ci stawi¢ czota przysztosci i wygraé zacigtg rywa-
lizacje o fotel lidera na rynku mediéw strumieniowych.
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Czesto styszy sig, ze menedzerowie sa osobami podejmujacymi decy-
zje. Teoria decyzji jest bardzo rozwinigta. Streszczajac ja jednym zdaniem:
nalezy wybrac to dziatanie, ktére zapewnia najwyzsza potencjalng ko-
rzy$¢ (zysk). Jesli strategie pojmujemy jako podejmowanie decyzji, to
naszym zadaniem jest przeanalizowanie wszystkich mozliwosci i wy-
branie najlepszej. Nie trzeba by¢ doswiadczonym kierownikiem, aby
stwierdzié, ze to nonsens.

Skad sie biorg te ,mozliwosci”?

W rzeczywistosci tworzenie strategii nie jest jedynie poszukiwaniem
celéw czy podejmowaniem decyzji, chyba ze istnieja dos¢ dobrze ustruktu-
ryzowane zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy dziataniami a wynikami.
Gdyby$my wiedzieli, jak kazde mozliwe posunigcie szachowe zmienia
prawdopodobienstwo wygranej, fatwo bytoby przejs¢ przez cala partie. Ale
nie mamy takiej $ciagi. Grajac w szachy, zapamigtujemy schematy inteli-
gentnych posunieé i szukamy istoty problemu — miejsca, w ktorym uktad
sit moze pozwoli¢ nam wykorzystaé (pozorne) stabosci przeciwnika.

Skomplikowane wyzwania

Budowanie strategii jest szczegdlng forma rozwigzywania probleméw.
Mowigc o formie rozwigzywania probleméw, mam na mysli to, ze doty-
czy ona o wiele mniej ustrukturyzowanych i o wiele bardziej ztozonych
problemoéw niz te, z ktérymi mierzytes si¢ w czasach szkolnych w postaci
tradycyjnych zadan domowych. Méwiac i piszac o strategii, lepiej jest
przywotywac ,wyzwania”. Ludzie kojarza ,,problemy” z tamigtéwkami
matematycznymi, ,,problemami w domu” i innymi nieprzyjemnymi sy-
tuacjami. Chce w ten sposéb takze podkresli¢, ze wyzwanie strategiczne
moze by¢ wywotane przez nadarzajaca si¢ duza szansg na co§ pozytyw-
nego, a wyzwanie polega na tym, jak najlepiej ja wykorzystac.

Mysle, Ze wyzwania strategiczne wystepuja w trzech podstawowych
formach: wybér, projekt techniczny i ztozone sytuacje. W zdecydowane;
przewadze mam do czynienia z tymi ostatnimi, by¢ moze dlatego, ze
firmy zwykle nie prosza o pomoc przy tatwiejszych zadaniach.

Wyzwanie zwigzane z wyborem pojawia si¢, gdy znamy alternatywne
rozwigzania, ale istnieja pewne niewiadome i niewymierne aspekty,
ktére utrudniajg dokonanie wyboru. O wyborach strategicznych mé-
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wimy zazwyczaj wtedy, gdy w gre wchodza duze, dtugoterminowe zobo-
wiazania kapitatowe lub kontraktowe. Jesli posiadasz wegiel w Australii
iwidzisz, ze Chiny kupuja go coraz wiecej kazdego roku, czy powinienes
zainwestowa¢ w linie kolejowa prowadzaca do morza oraz port? Jak duzy
ma by¢ ten port? Jak skonstruowane sa umowy na dostawe?

Wyzwanie inZynieryjno-projektowe pojawia sie, gdy trzeba stworzyé
co$§ nowego, ale ma si¢ metody oceny tego, co si¢ stworzyto, zanim to cos
zostanie wdrozone. Na politechnice mozesz nauczy¢ sig, jak analizowa¢
naprezenia w stalowych elementach konstrukeyjnych i kablach mostu.
Gdy pdzniej zostaniesz poproszony o zaprojektowanie nowego mostu,
prawdopodobnie skopiujesz jaki§ wezesniejszy projekt. Ale kiedy Nor-
wegia prosi o oferte na projekt i budowe najdtuzszego na Swiecie pty-
wajqcego mostu przez fiord Bjorna o glebokosci 550 m, musisz stworzy¢
co$ zupetnie nowego — trzeba wymysli¢ sposéb wykorzystania stali i be-
tonu i zamiany tych materiatéw w most pltywajacy. W przeciwienstwie
do wyzwania wyboru, nie ma tu z gory okreslonych opcji. Mimo to
wspaniala cechg wspélczesnej inzynierii jest to, ze dysponujemy do-
brymi modelami konstrukcji, wody, obcigzen i wiatréw. Przed dokona-
niem wyboru mozna wigc przetestowac wymyslone przez siebie projekty
— dokonujgc stosownych obliczen matematycznych i przeprowadzajac
stosowne symulacje.

Trudniejsza sytuacja jest ztoZone wyzwanie. Méwig tu o sytuacji,
w ktorej nie ma zadnych sprawdzonych juz opcji i nie ma dobrych modeli
inzynierskich, na ktérych mozna by przetestowac swoje projekty. Nie ma
gwarancji istnienia jakiegokolwiek rozwiazania. Nie ma wyraznych zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych miedzy dziataniami a wynikami.

Przystepujac do rozwigzywania tak ztozonych wyzwan, trzeba zagte-
bi¢ si¢ w jego naturg — dowiedziec sie, ,,0 co tu naprawde chodzi i co sie
tu dzieje”. Na czym polega paradoks lub gléwny wezet tego problemu?
Jakie ograniczenia mozna sprobowac nieco ztagodzic¢?

Diagnoza Netfliksa

Stawiajac si¢ na miejscu dyrektora generalnego Reeda Hastingsa, wy-
daje si¢, ze wyzwanie stojace przed jego firma obejmuje nastepujace
elementy:
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GIéwnym problemem firmy bylo to, ze rozwijata si¢ dotychczas dzigki
oferowaniu tresci firm trzecich. W przyszlosci moze okaza¢ sig
to niemozliwe. Ogromne biblioteki tresci wytwérni Disney
(w tym ESPN, Pixar, Lucasfilm, Fox), WarnerMedia, MGM,
NBCUniversal i innych zostang wycofane z takich serwiséw
streamingowych jak Netflix i Amazon. Wojna o tresci bedzie coraz
bardziej zacigta.

Wraz z pojawianiem si¢ nowych serwiséw, z ktorych kazdy pobiera
miesieczng optate i kazdy prébuje przyciagnac i zatrzymac abo-
nentéw ,,oryginalnymi” tresciami, rodzi si¢ pytanie, kiedy rynek
w koncu si¢ nasyci z powodu ograniczen finansowych abonentow
i zmeczenia treSciami? I co wtedy?

Wigkszos¢ tak zwanych oryginalnych tresci Netfliksa jest produko-
wana na podstawie uméw przez te same studia, ktére dominujg
w branzy od stu lat: Warner Bros, Lionsgate, Paramount TC, Sony
itd. Jak dtugo taki stan rzeczy moze trwac?

Jesli Netflix zacznie produkowac filmy wysokiej jakosci, a wiec takie,
ktére normalnie w pierwszej kolejnosci trafiatyby do kin, to w ten
sposob wejdzie w bezposrednia konkurencje ze swoimi dotych-
czasowymi dostawcami. Czy to oznacza, ze juz na zawsze bedzie
musial ograniczy¢ si¢ do produkeji filmow klasy B?

Marze na rynku zagranicznym, zwlaszcza poza Europa, pozostaja
na niskim poziomie.

Niektore z oferowanych seriali otrzymaty klase A, ale skoro Amazon,
Disney, Apple, Hulu i inni zaczynaja konkurowac o te same filmy,
czy rosnace ceny licencji lub zatrudnienia talentéw nie doprowa-
dza do spadku zyskow?

Koszt pozyskania kazdego nowego abonenta przez Netfliksa syste-
matycznie roénie — od okoto 300 dolaréw w 2012 roku do okoto
500 dolaréw w 2017 roku.

Przeplywy pieniezne sa wysoce ujemne — Netflix nieustannie zaciaga
nowe pozyczki, aby sfinansowac swéj rozwdj.

Firma moze wyjs¢ na plus tylko wtedy, gdy koszty produkcji i tresci bedg
mogty by¢ roztozone na wigkszq baz¢ abonentow, ktorzy musieliby
jednak mie¢ szerokie i wspdlne gusta co do tresci. Czy ekspansja
miedzynarodowa moze to zapewnic?
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Aby pokazad, jak wazne jest wskazanie zasadniczego problemu — czyli
istoty lub sedna strategicznego wyzwania — pozwole sobie pokrotce przed-
stawi¢ kilka alternatywnych strategii i dziatan, ktére mogtby podjac
Netflix, a ktére tatwo przychodza mi na mysl. Jesli chodzi o obrong
rynku krajowego, firma moze stana¢ do walki z Disneyem, oferujac limi-
towang subskrypcje w wysokosci 4 dolary miesi¢cznie. Taka wersja ustugi
mogtaby stanowi¢ dodatkowy, tanszy plan skierowany do telefonéw
i tabletéw, z kreskéwkami i innymi programami rozrywkowymi dla
dzieci. Kolejne 10 dolaréw miesiecznie oznaczaloby petng subskrypcie,
z materialami takze dla dorostych.

Netflix moglby dazy¢ do zbudowania wlasnej wytworni — ,nowego”
Hollywood — zrywajac tym samym z finansowymi i kulturowymi obcia-
zeniami, jakie niosta ze soba polityka, gra o wladze i koncentracja na
gwiazdach ,starego Hollywood”. Jedna z waznych lekcji ptynacych
z seriali takich jak The OA czy Orange Is the New Black jest to, ze do
tworzenia popularnych tresci weale nie trzeba zatrudnia¢ znanych juz
gwiazd. Wejscie na t¢ kosztowna i ryzykowng droge wymagatoby bardzo
duzej bazy abonentow i statego wsparcia ze strony rynkéw kapitatowych,
a firma nie moglaby nie popetni¢ przy tym zadnego wickszego bledu.

Netflix, ktorego wartos¢ rynkowa na poczatku 2018 roku wynosita
blisko 90 miliardéw dolaréw, mogtby kupic studio, takie jak MGM, i uzys-
kaé dostep do jego biblioteki i mozliwosci produkeyjnych. To rozwigza-
nie bytoby oczywiscie niespdjne z idea ,,nowego Hollywood”.

Netflix moglby postawi¢ sobie za cel stworzenie kilku wielkich hitow
kinowych, o skali takiej jak Gra o tron stacji HBO. Tresci tego typu moga
przyciagna¢ miliony ludzi, ktérzy gotowi byliby optaci¢ miesieczny abo-
nament tylko po to, by obejrzec ten jeden serial. Nie ma tu jednej dobrej
odpowiedzi.

Netflix moglby tez zaczac oferowac wigeej niz jeden serwis streamin-
gowy, dostosowujac kazdy z nich do innej grupy abonentéw. Jest tu
naprawde wiele miejsca na analize — badanie sposobéw podziatu wi-
downi na poszczegdlne grupy i rézne poziomy cenowe.

Jesli chodzi o ekspansje na rynku Swiatowym, Netflix mogiby skon-
centrowac si¢ na krajach rozwinigtych poza Stanami Zjednoczonymi,
szczegolnie tych anglojezycznych — tak zwanej anglosferze (Kanada,
Australia, Nowa Zelandia i Wielka Brytania). W tych i kilku podobnych
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obszarach gusta sa bardzo zblizone, a poziom dochodéw wystarczajacy,
by ludzi bylo sta¢ na zaptacenie za dobry serwis streamingowy. Dzigki
swojej dzisiejszej obecnosci w tych regionach Netflix moglby uzyskac
przewage takze w zakresie tworzenia nowych tresci, korzystajac z wiedzy
fachowej spoza Stanéw Zjednoczonych. Alternatywa dla skupienia sie
wylacznie na anglosferze jest ekspansja ogélnoswiatowa — Netflix mogtby
stac si¢ $wiatowym dystrybutorem tresci strumieniowych. Firma mo-
glaby ograniczy¢ wydatki na tworzenie wlasnych tresci i skupi¢ si¢ na
pelnieniu roli globalnego dystrybutora tresci migdzynarodowych. Na
poczatku 2018 roku Netflix miat juz na koncie spore sukcesy z takimi
produkcjami jak Dark (Niemcy), Dom z papieru (Hiszpania), Sacred
Games (Indie), 3% (Brazylia) i inne.

ISTOTA WYZWANIA

Pomysl o ztozonym wyzwaniu jako o wielkiej plataninie gatezi i kolcza-
stego drutu, ktéra nagle zagradza ci droge. To powazna przeszkoda,
ktéra zmusza ci¢ do zatrzymania. Mozesz zacza¢ wymachiwa¢ maczeta
i prébowac si¢ przebic, ale zajmie ci to wiele dni. Ale jesli znajdziesz od-
powiednie miejsce i przetniesz jeden gruby drut, cata ta platanina moze
rozpas¢ si¢ na mniejsze kawalki, z ktorymi bedziesz juz mégt sobie po-
radzi¢. Ten jeden drut stanowi istot¢ wyzwania — jego zasadniczg cze$¢
lub sedno.

Zasadniczym wyzwaniem stojacym przed Netfliksem jest to, ze firma
nie moze juz dtuzej liczy¢ na pozyskiwanie dobrych filméw telewizyj-
nych i studyjnych po rozsadnych cenach. W wypadku transmisji stru-
mieniowej wazny jest zaréwno dostep do materiatow, jak i wielkos¢ bazy
abonentow. Przy wigkszej liczbie abonentéw mozna ptaci¢ wigcej za
materiaty, a stosunek liczby potrzebnych filméw do liczby abonentéw
spada — nie potrzeba dwa razy wigcej réznych programéw dla dwukrot-
nie wigkszej widowni. Kluczowa wydaje si¢ wige wielko$¢ bazy uzyt-
kownikow. Ale oczywiscie subskrybenci zawsze beda kierowacé sie ku
dobrym jakosciowo tresciom, oprocz osob patrzacych na ustuge wytacz-
nie przez pryzmat kosztéw, i méwimy tu o widzach, ktérym nie zalezy
na duzej réznorodnosci, jak na przyklad dzieci.
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Podczas analizy otoczenia konkurencyjnego warto szukac asymetrii
— sposobdw, w jakie konkurenci si¢ réznig. Wracajac do Le Toit du Cul
de Chien w Fontainebleau, istota problemu, czyli najtrudniejszy punkt
— crux — danej trasy dla niskiego, muskularnego wspinacza moze by¢
tatwy do pokonania przez kogos wyzszego. Podobnie jest na wojnie — jedna
armia moze by¢ wigksza, ale druga bardziej doswiadczona. Jedna firma
moze mieé lepsza technologie, ale gorsza dystrybucje itd. W przypadku
Netfliksa moja uwage zwraca jego silniejsza pozycja na arenie miedzy-
narodowej, co tworzy interesujacg nierdwnowage na tym rynku. Netflix
wezesnie rozpoczal ekspansje i cieszyt sie¢ wysokim przyrostem liczby
abonentéw w krajach anglojezycznych, a takze w cz¢sci Europy i Turcji.
Disney i inni réwniez beda probowali zaoferowac swoje ustugi za granica,
najpewniej probujac wykorzysta¢ swoje obecne bazy producenckie w Sta-
nach. Czy w takim razie Netflix moze zyskaé przewage, wykorzystujac
zagraniczne produkeje, oferujac je globalnej widowni?

Moim zdaniem istotq wyzwania Netfliksa jest wlasnie mozliwos¢
wykorzystania swojej obecnej przewagi na rynku miedzynarodowym
do stworzenia wystarczajacej ilosci materiatéw, ktore zasilg zarowno
rynek krajowy (amerykanski), jak i rosnace rynki zagraniczne.

PrZEJSCIE OD DIAGNOZY do wyboréw wymaga odwagi, zwlaszcza w tak
trudnej sytuacji jak ta, w ktérej jest obecnie Netflix. Alternatywne
dziatania nie sg oczywiste — trzeba je sobie wyobrazi¢ lub skonstruowac.
Nastepnym krokiem jest wybdr sposréd stworzonych przez siebie alter-
natyw potencjalnie tej najbardziej obiecujacej. Na koniec nalezy prze-
fozy¢ wybrany pomyst na konkretne i spéjne dziatania. Ksztattujac
ioceniajgc alternatywne sposoby dziatania, musimy dokonywac osadow.
Aby wymysli¢ rozwigzanie, musimy bowiem sadzi¢, zaktada¢ lub wierzy¢,
ze pewne rzeczy sg prawdziwe.

W przypadku serwisu Netflix analiza istoty jego wyzwania sktania
do poszukiwania mechanizmu stymulujacego tworzenie dobrych tresci
za granica, a jednoczesnie czynigcego z platformy preferowany kanat
dystrybucji. Skala (duza baza subskrybentéw) pomoze to stinansowac,
ale pieniadze to nie wszystko. Tworzenie tresci mogacych zainteresowaé
widownie w wielu krajach nie jest fatwe.
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Richard P. Rumelt, swiatowy autorytet w dziedzinie strategii i zarzadzania, autor
bestsellera Dobra strategia - zta strategia, pokazuje, jak rozpozna¢ kluczowe
wyzwania firmy oraz stworzy¢ dynamiczng i spdjna strategie.

Liczne badania pokazujg, ze liderzy czesto nie rozumieja, czym wiasciwie jest strategia ani jak
ja tworzy¢, myla tez z nig cele finansowe (,wzrost o 15% rocznie”) i cele aspiracyjne (,bedziemy
produkowa¢ wiodace na rynku produkty”). Z pomoca przychodzi Richard P. Rumelt i jego naj-
nowsza ksigzka, ktéra radykalnie zmienia sposéb, w jaki liderzy mysla i wykonuja najwazniejsza
czesc swojej pracy: tworzenie strategii.

Poprzez barwne historie — o tym, jak Elon Musk skupit sie na pewnym aspekcie, ktéry napedzit
sukces SpaceX, czy jak amerykariska armia poradzifa sobie ze stabosciami swojej strategii bo-
jowej — Rumelt prezentuje zupetnie nowa koncepcje pozwalajaca znalez¢ sedno strategii, czyli
zasadniczy problem, ktéry trzeba rozwigzac. Pokazuje tez, co sie dzieje z firmami, ktére wpadaja
w inercje i nie s3 w stanie zmieni¢ swojego kierunku. Udowadnia, ze taki tok myslenia potrafit
zgubi¢ nawet najwiekszych, takich jak Nokia czy General Motors.

Wedtug koncepdiji strategii Rumelta liderzy powinni przede wszystkim okresli¢ sedno kluczowych
wyzwan, przed ktérymi stoja, czyli problemy zagrazajace przysztemu rozwojowi i sukcesowi —
cho¢ ich ksztatt moze by¢ trudny do uchwycenia - a nastepnie podja¢ spdjne i zdecydowane
dziatania. Znalezienie sedna staje sie podstawowg umiejetnoscia stratega zwtaszcza wtedy,
gdy problemy nie daja sie tatwo rozwigza¢, a na firme oddziatuja sity, ktére trudno zdefiniowac.

Tworzenie strategii trwa nieustannie, jest procesem ciggtym, a nie jednorazowym wydarzeniem.
Liderzy, ktérzy sa strategami, powinni by¢ stale wyczuleni na szybko zmieniajace sie wyzwania
biznesowe, gospodarcze i instytucjonalne, zagrazajgce przysztemu sukcesowi, podstawowym
wartosciom, a nawet istnieniu organizacji. Dlatego, jak pisze Rumelt, musza tworzy¢ dynamicz-
ne strategie, ktére pomagaja poradzi¢ sobie z krytycznymi wyzwaniami, nie pozwalaja utracic¢
zasobdw, wykorzystuja pojawiajace sie szanse i dostosowuja firme do wymagan zmieniajacej
sie rzeczywistosci.
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