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jedy general Gerhard von Scharnhorst zostal szefem
sztabu generainego armii pruskiej na poczatku XIX

wieku, dostat doé¢ karkotomne zadanie: miat zorga-
nizowaé atak Prus na macznie silniejsze wojska francuskie,
dowodzone pPrzez Napoleona Bonaparte. Nie do$¢, ze miat
do dyspozycji stosunkowo skromne zasoby ludzi i materia-
16w, to jeszcze musiat ich uzywac tak, aby straty byly mini-

malne, a ostabienie sity bojowej — niewielkie.




Aby jak najlepiej przygotowa¢ sie do nieréwnej walki,
von Scharnhorst zawsze wczesniej symulowal ruchy swo-
ich oddzialéw i mozliwe reakcje Napoleona Bonaparte.
Te symulacje taktyczne odniosty ostateczny sukces, kiedy
armia pruska oraz armia angielsko-holenderska starly si¢
z Napoleonem pod Waterloo w 1815 roku. Napoleon liczyt,
ze rozbije sprzymierzone armie (pruska i angielsko-ho-
lenderska), jesli tylko bedzie mégt walczy¢ z kazda z nich
osobno. W tym celu musiat jednak doprowadzi¢ do ich
rozdzielenia: Uderzajac w centrum potaczonych sit;miat
nadzieje zmusi¢ obie armie do wycofania si¢ w kierunku
ich baz zaplecza, ktére znajdowaly si¢ po przeciwnych
stronach. Armia pruska przewidziata jednak zamyst Napo-
leona i zamiast rozdzielac sie w przeciwnych kierunkach,
wycofala si¢ réwnolegle do drugiej armii sprzymierzone;j.

Gerhard von Scharnhorst jest od tego czasu uwazany
za prekursora ,wargamingu”, czyli strategicznej gry wo-
jennej. W dzisiejszych czasach menedzerowie stosujg t¢
metode symulacji w podobnym celu, co generat pruski
przed dwustu laty: chca zrozumie¢ niejasng dynamike
branzy i — przy optymainym uzyciu srodkéw — znalez¢
idealng strategie dla swojego przedsigbiorstwa. W tym ar-
tykule opowiemy, dlaczego zachodni i polscy menedze-
rowie zaczynaja ostatnio siegac po t¢ metodg i na czym
ona polega.

Wielka niewiadoma
Firmy coraz czesciej staj q"przed wielka niewiadoma — no-
wym istotnym zjawiskiem, ktérego rozwoju i skutkdéw nie

sg w stanie przewidzie¢, a ktére muszg wzig¢ pod uwage -

przy tworzeniu strategii. Przykladem takiego zjawiska jest
deregulacja rynku, rozumiana nie tylko jako jego demo-
nopolizacja, ale réwniez jako narzucanie przez regulato-
ra rynku pewnych odgérnych standardéw, co zdarza sig
ostatnio miedzy innymi w przemysle farmaceutycznym,
komputerowym albo telefonii stacjonarnej czy bezprze-

wodowej. Innym przyktadem duzej niewiadomej jest za-

powiedZ wejscia na rynek przetomowych innowacji tech-

nologicznych. Ostatnio problem przetomowych innowacji

technologicznych dotknat operatoréw telekomunikacyj-
nych i medialnych. Firmy te musiaty zdecydowac, jak zare-
aguja na pojawienie sie takich przelomowych wynalaz-
kéw jak telefonia bezprzewodowa trzeciej generacji czy
zupelnie nowego rodzaju produkty: szerokopasmowy do-
step do Internetu w polaczeniu z dostgpem do telewizji

Roman Friedrich (friedrich_roman@bah.com) jest partne-
remiwiceprezesem Booz Allen Hamiltonw Dusseldorfie, Sztok-
holmie i Warszawie. Janusz Moneta (janusz@google.com)
Jjest dyrektorem marketingu na Europe Srodkowg w Google
Poland, a do polowy 2006 r. byt menedzerem w warszawskim
biurze Booz Allen Hamilton. Daniel E Oriesek (oriesek_da-
niel@bah.com) pracuje na stanowisku kierownika projektow
w Booz Allen Hamilion w Zurychu. ’
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oraz telewizja na zadanie (video on demand). Jeszcze in-
nym przykladem jest wejscie na rynek konkurenta z no-
wym modelem biznesowym.

Pojawienie sie tego typu zjawisk radykalnie zmienia
warunki dzialania branzy. Firma ma wtedy podwojny klo-
pot: musi z jednej strony whasciwie i szybko odczyta
site, kierunek i szybkos¢ czego$ zupehie niewiadomego,

a z drugiej strony musi zdecydowanie na to zareagowac,

co zwykle oznacza ogromne inwestycje. Do$¢ powiedzied,
ze pozytywna odpowiedZ na pytanie, czy zaoferowac sy-
stem UMTS i kupi¢ stosowna licencje na wolne czestotli-
wosci, kosztowata operatoréw komdérkowych nawet kilka
miliardéw euro (na zakupy nowych technologii i budowe
niezbednej infrastruktury). Mamy wigc tu do czynienia
z duza niepewnoscia, gwattownymi zmianami meryto-
rycznymi i ktadzionymi na szale duzymi pieni¢dzmi.
Niestety, klasyczne metody analizy zewngtrznej wspie-
rajace opracowywanie strategii przedsiebiorstwa —jak na
przyktad planowanie strategiczne i planowanie scenariu-
szowe — nie radza sobie z symulowaniem przysztosci w ta-
kich warunkach. Nie wystarczy tu bowiem jedynie zdefi-
niowad rézne (statyczne) warianty przysztosci, ale trzeba
je jeszcze zbada¢ w dynamicznym otoczeniu, gdzie inni
gracze takze aktywnie wplywajg na rynek. Z tym wyzwa-
niem znacznie lepiej radza sobie strategiczne gry wojenne.

Rézne sposoby
na odgadniecie niewiadome;j

Strategiczne gry wojenne (wargaming) réznia si¢ zasad-
niczo od Klasycznych metod poszukiwania odpowiedniej
strategii, takich jak planowanie strategiczne czy planowa-
nie scenariuszowe (patrz ramka Poréwnanie metod plano-
wania pod kgtem ich rezultatéw).

Planowanie strategiczne. Planowanie strategiczne
odbywa sie zwykle dwiema metodami: ;,z géry do dotu”
i ,z dotu do géry”. W przypadku pierwszej metody naj-
wyzsze kierownictwo, wzglednie dzial strategiczny przed-
siebiorstwa, formutuje cele, a nizsze szczeble kierowni-
ctwa wypehiaja te cele odpowiednimi planami dzialania.
Natomiast metoda ,,z dotu do géry” zaktada, ze najpierw
planowanie odbywa sie w sposéb zdecentralizowany, tj.
w jednostkach nizszego i $redniego szczebla zarzadzania,
a dopiero potem zagregowane plany trafiaja do naczelne-
go kierownictwa, wzglednie dziatu strategicznego, ktore
podejmuje dziatania sprawdzajace i koordynujace.

Powyisze metody planowania strategicznego maja
jedna ceche wspdlna: ich punktem wyjscia jest badanie
otoczenia i przedsiebiorstwa pod katem swoich silnych
1 stabych stron oraz szans i zagrozeni dla wlasnego pola
dziatania (zgodnie z analiza SWOT: S = Strenghts, W =
Weaknesses, O = Opportunities, T = Threats). Wyniki tych
analiz sa uwzgledniane w strategii i zwigzanych z nia ce-
lach. Dopiero na tej podstawie kadra zarzadzajaca uktada
konkretne plany dzialania.
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- Analiza SWOT pomaga w planowaniu, ale tylko w przy-

padku branz stabilnych, ktérych zewnetrzne otoczenie
podlega niewielkim zmianom. Dowodzg tego dostawcy
energii albo przedsigbiorstwa transportowe w niektd-
rych krajach europejskich. Analiza-ta jest bowiem opar-
ta na wartosciach uzyskanych w wyniku do$wiadczenia
i wydarzen z przesztosci. W wickszosci gatezi przemysto-
wych metody te jednak szybko si¢ wyczerpuja: czynniki
zewnetrzne, takie jak technologie, regulacje prawne albo
zachowania konsumentdéw, zmieniaja si¢ tak czesto, ze za-
lozenia oparte na doswiadczeniach historycznych maja
niezwykle krétki okres trwania.

Planowanie scenariuszowe. Metoda ta zyskata ostat-
nio stosunkowo duza popularnos¢. Stanowi ona logiczne
rozwiniecie klasycznego planowania strategicznego i pro-
buje wyeliminowac jego przedstawione wczesniej stabosci.
Zasadnicza zaleta planowania scenariuszowego polega
na zebraniu duzej liczby zaleznych od siebie czynnikéw
ekonomicznych, technologicznych,
dernograficznych i politycznych i przy-
porzadkowaniu ich do niewielkiej licz-
by spéjnych scenariuszy przyszlego
rozwoju. W ramach tej metody opra-
cowuje si¢ z reguly od dwdéch do pie-
ciu scenariuszy. Najczesciej perspek-
tywa czasowa obejmuje okres od 10
do 25 lat, cho¢ moze by¢ tez znacznie
krétsza — nawet 2 — 3 lata. Planowa-
nie scenariuszowe pomaga myslec al-
ternatywami, uprawdopodobnié spo-
dziewany rozwdj sytuacji, a przez to
stworzy¢ szeroko zakrojona i spéjna
strategi¢. Scenariusze nie sa jednak
niczym wiecej, jak racjonalnymi i stosunkowo bezpiecz-
nymi projekcjami przyszlosci opartymi na doswiadcze-
niach z przeszlosci. Ponadto s3 one statyczne i z géry ob-
cigzone zalozeniami autoréw.

Podsumowujac, obie metody - klasyczne planowanie
strategiczne i planowanie scenariuszowe — maja stabe od-
niesienie do przyszlosci i ograniczona zdolnos¢ reagowa-
nia na nieoczekiwane wydarzenia zewnetrzne.

Gry wojenne -

dynamiczne i wielostronne

spojrzenie w przysztos¢

Gry wojenne s3 wolne od stabosci poprzednich metod i le-

piej potrafia przygotowaé menedzeréw na wysoce niepew-

ne, nieznane wczeshiej sytuacje. Oto ich gtdwne zalety.
Zerwanie z mysleniem o przysztosci jako przedtuze-

niu trenddéw historycznych. Punkt wyjscia dla gier wo-

jennych jest ten sam, co w przypadku omdéwionych wyzej

tradycyjnych metod planowania. Tu teZ proces zaczyna sie

| od analizy dotychczasowych trendéw rynkowych i wiasnej
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strategii firmowej. Ale — inaczej niz w przypadku klasycz-
nych metod - trendy historyczne nie s3 jedynym mate-
rialem do analiz i nie stuza ekstrapolacji. Wykorzystuje
sie je tylko przy planowaniu pierwszego ruchu firmy. Za-
klada sie bowiem, ze niedlugo potem reakcje konkuren-
téw i regulatora rynku catkowicie zmienig obraz sytuacji
rynkowej 1 wymoga porzucenie wezesniejszych zalozen.
Menedzerowie nie pracujg wigc ani nad okresleniem jed-
nego najbardziej prawdopodobnego rozwoju wypadkéw
na najblizszych kilka lat (jak w klasycznym planowaniu),
ani nad okresleniem kilku najbardziej prawdopodobnych
opcji rozwoju rynku (jak w planowaniu scenariuszowym).
Skupiaja si¢ natomiast na stworzeniu planéw, ktére wy-
daja sie najsensowniejsze w danym momencie, ale ktére
beda obowigzywaly tylko do czasu najblizszej powaznej
zmiany w poczynaniach graczy zewnetrznych. Opcje
planéw przygotowywane sa na wypadek zmian, ktére
zostaly opisane podczas gier wojennych.

Wprowadzenie do planowania réznych punktéw

‘widzenia, wzajemnego oddziatywania sit rynkowych

w czasie rzeczywistym i myslenia na kilka krokéw
do przodu. Proces planowania w grach wojennych ma
jak najwierniej przypomina¢ faktyczne warunki rynko-
we, zmieniajace si¢ w czasie rzeczywistym. Planowanie
odbywa si¢ wigc nie tylko wsréd menedzerédw reprezen-
tujacych nasza firme, lecz takze wéréd menedzerdéw re-

prezentujacych poszczegdlne sily rynkowe: gléwnych

konkurentéw, klientéw i regulatora/rady nadzorcze/inne
firmy. Kazda z tych sil rynkowych ma swéj wiasny zespot,
ktéry dziata niezaleznie i ma za zadanie dziataé wyltacz-
nie w swoim najlepszym interesie. Gdy kazdy z zespotow
biorgcych udzial w grach wojennych przygotuje wreszcie
swdj plan i wprowadzi go w zycie (przez zakomunikowa-
ni¢e go pozostalym zespolom), powstaly w efekcie nowy
obraz rynku moze okazac si¢ zupehie inny, niz wczesniej
zakladano. Wtedy wlasnie menedzerowie odkrywaja; ze
planujac przyszto$¢, nie mozna tylko mysle¢ o tym, co jest
najlepsze dla naszej firmy, ale tez jak zareaguja na nasze
dzialania inni gracze rynkowi i jak ich mozemy nakloni¢
do pozadanych reakcji.




= Gry wojenne...

Zjednoczenie menedzer6w w zrozumieniu sytua-
¢ji i zwiekszenie ich zaangazowania we wdrazanie
wspdlnego planu i uzgodnionej strategii firmy. Decy-
dujacym warunkiem powodzenia gier wojennych jest za-
angazowanie najwyzszego kierownictwa. To ono bowiem
czgs$ciowo przygotowuje gre, ustalajac jej celei zasady, to
ono tez uczestniczy w warsztatach, podczas ktérych me-
nedzerowie firmy symuluja przyszios¢ w ramach gry. Jesli
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najwyzsze kierownictwo zgodzi sic zaangazowaé w gre,
mimowolnie zwieksza szanse na dobre przygotowanie
iskuteczne wdrozenie planu i strategii. We wspomnianych

warsztatach uczestnicza bowiem z zasady nie tylko czton-

kowie zarzadu lub przedstawiciele pionu strategii, lecz tak-

ze menedzerowie §redniego szczebla i wybrani specjalisci

z firmy. Tak szeroki sklad gremium planistycznego stano-
wi duzy wytom w tradycji firm, ktére przyzwyczajone sg
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'zespoh/l mozna bylo wykorzystac wie-
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raczej do koncentrowania wladzy decyzyjnej i rozdzielania
poszczegdlnych szczebli zarzadzania. Uczestniczenie w war-
sztatach znacznie szerszego (zwykle kilkunastoosobowe-
go) gremium kierowniczego utatwia menedzerom z niz-
szych szczebli zrozamienie sytudcji konkurencyjnej firmy
i pomaga im silnie identyfikowac si¢ ze wspolnie wypraco-
wanym, wzglednie optymalizowanym, planem strategicz-
nym. Samo uczestnictwo szerokiego gremium nie wystar-
czy jednak do osiggniecia sukcesu gry wojennej. Uczestnicy
gry musz3 sig jeszcze ze sobg otwarcie komunikowac. Ao to
w polskich przedsiebiorstwach nie jest latwo. Niemal za kaz-
dym razem spotykali§my si¢ w nich z wyraZnymi zastrze-
zeniami najwyzszego kierownictwa wobec takiej otwar-
tosci. Wielokrotnie stwierdzali$my jednak, ze ,wodzowie”,
poczatkowo zaangazowani tylko w niewielkim stopniu
i wykazujacy na poczatku gry spory sceptycyzm, na ko-
niec - pelni zachwytu —nie chcieli przestac grac.
Uwalnianie innowacyjnego myslenia. Gra wojenna
czesto. prowadzi tez do powstania innowacyjnych kon-
cepcji i rozwiazan. Na przyklad jedna z grup mediowych
w Europie wykorzystala ja do opracowania strategii do-
tarcia z telewizja cyfrowa do klientéw, ktérzy nie chcieli
Jlub nie byli w stanie placi¢ miesiecznego:-abonamentu
telewizyjnego. Grupa ta zaprosita do udzialu w grze eksper-
tow z branzy telewizyjnej oraz telefonii
komérkowej. Dzigki takiej strukturze

dzez réznych obszaréw medidw i te-
lekomunikacji. W jednym z posunigé

jeden z zespoléw zaproponowal wpro-
wadzenie kart przedptatnych (dzialaja-
cych na podobnej zasadzie jak karty

pre-paid w telefonii komorkowej) dla

klientéw, ktérzy chceieliby ogladac tyl-
ko wybrane programy w telewizji. Na

podstawie wynikow gry grupa medio-
wa zdecydowata si¢ na realizacje po-
mystu i wdrozyta na rynku model kart
przedptatnych dla cyfrowej telewizji naziemnej. W efek-
cie osiggneta spektakularny sukces, osiggajac zwrot
kosztéw inwestycji juz po 9 miesigcach od uruchomie-
nia oferty.

Zasady i etapy gry

Gra wojenna to nic innego jak kilkudniowy (najczesciej
trzydniowy) warsztat. Uczestniczacy w nim czolowi mene-
dzerowie i specjalisci z réznych pionéw i réznych szczebli
zarzadzania juz na poczatku warsztatu dziela si¢ na kil-
kuosobowe zespoly — wedlug klucza ustalonego przez
organizatoréw. Kazdy z zespoléw ma powierzong inng
role: zarzadu wlasnej firmy, zarzadu jednego z gléwnych
konkurentéw (w te role wciela sie kilka zespoléw), rynku
(awiec klientéw) oraz urzedu regulacyjnego. Zespot odgry-
wajacy te ostatnia role zwany jest zespolem kontrolnym.
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Ma on znacznie szersze kompetencje od pozostatych ze-
spoléw. Tworzy bowiem symulacj¢ i kieruje nia w trakcie
gry. W szczegdInosci, w uzgodnionych wczesniej ramach
1 na ustalonych zasadach, podsuwa uczestnikom zmien-
ne dane ilo$ciowe, na przyktad udzialy w obrotach, koszty
i inwestycje. Poza rolg regulatora rynku zespét kontrolny
pelni tez role rad nadzorczych lub innych istotnych przed-
siebiorstw przemystowych. Poniewaz steruje procesem
symulacji, w jego sklad nie wchodza juz menedzerowie
z firmy, lecz zewnetrzni eksperci.

Kazdy z powyzszych zespotéw ma do przygotowania
trzy serie posuniec (po jednej dziennie). Jedna seria odpo-
wiada przy tym okresowi mniej wigcej od jednego roku
do czterech lat w rzeczywistosci, zaleznie od problemu
i wiasciwej dla danej branzy skali czasowej. Po kazdym
posunieciu zesp6t kontrolny, zlozony ze specjalistéw ze-
wnetrznych, podsumowuje ruchy wszystkich zespotéw,
ocenia wplyw tych ruchéw na wyniki poszczegolnych ze-
spotéw oraz wprowadza ewentualne zmiany w srodowi-
sku regulacyjnym lub pozabranzowym.

Zwykle zespoly rozpoczynaja gre rano, kiedy podej-
muja decyzje dotyczace celéw i strategii, opracowuja ca-
tosciowa oferte firmy oraz podejmuja decyzje finanso-
we. Wszystkie te decyzje sktadaja si¢ na jedno posuni¢cie

strategiczne, ktére — jak powiedzieli§my wczeéniej — moze
by¢ réwne liczbie decyzji podejmowanych, na przykiad,
w ciggu 2 - 3 lat w $wiecie rzeczywistym. Nastgpnie, po
potudniu, wyniki trafiaja do zespotu rynkowego, gdzie na-
stepuje ocena posunigé i gdzie szacuje si¢ udziaty w rynku
oraz wplyw posumnie¢ na podstawowe zmienne rynkowe.
Ostatecznie, pod koniec dnia, zespdl kontrolny szacuje
wyniki finansowe firm i przedstawia je zespotom.

Symulacje, ktérych dokonuja zespoly w trakcie war-
sztatéw, to najbardziej emocjonujacy, ale nie jedyny etap
planowania przy uzyciu gry wojennej. W dalszej czgsci ar-
tykutu omawiamy bardziej. szczegbtowo caly proces, ilu-
strujac go przyktadami z gier wojennych przeprowadzo-
nych juz w kilku duzych polskich firmach.

W sumie na gre wojenna sktada sie 6 etapéw.

Etap 1. Ustalenie celéw i tematéw z naczelnym
kierownictwem. W rozmowach z kadra zarzadzajgca
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organizator (za pierwszym razem jest nim zwykle firma

konsultingowa, a potem departament strategii Jub depar-
tament rozwoju firmy, o czym dalej) ustala cele i tematy

oraz formuluje wszystkie najwazniejsze wymagania od-
nosnie do gry wojennej. Na przyklad jedna z polskich

firm komérkowych chciata sprecyzowa, jak powinna Wy-
glada¢ jej strategia wejscia na rynek z oferta dostepu do

Internetu i transmisji danych. Podstawowym celem gry
bylo zrozumienie ewentualnych zachowan konkurencji

i efektéw wiasnych decyzji.

W trakcie rozméw z zarzadem firmy nie tylko sfor-
mutowano temat i cele strategiczne, lecz takze ustalono,
jakie gtéwne wskaZniki trzeba mierzyé, by moéc ocenic¢
wyniki wdrozenia strategii. Wedtug kierownictwa byly
to: udziat w rynku klientéw (w podziale na segmenty),
przychdd na klienta (tzw. ARPU) z ustug dostepu do In-

_ zasady i zalozenia gry sa zgodne z realiami i sp6jne ze so-

ternetu i transmisji danych, wysokos¢ przychodow, wy-

soko$¢ marzy EBITDA (w%) oraz poziom wolnej gotéwki.
Wskazniki te byty wazne dla najwyzszego kierownictwa,
gdyz wplywaly nie tylko na oceng firmy przez inwesto-
réw, ale réwniez bezposrednio na zarobki cztonkow za-
rzadu firmy.

Etap 2. Przygotowanie podrecznikéw do gry. Na ko-
lejnym etapie uktada sie dwa tak zwane podreczniki gry.
Shiza one za scenariusz pomagajgcy menedzerom wejsé
w odpowiednie role. Pierwszy z nich przedstawia sytua-
cje poszczegblnych konkurentéw: ich strategie, struktu-
re organizacyjng, wyniki finansowe, podstawowa oferte
produktowa oraz dane operacyjne wszystkich symulowa-
nych graczy rynkowych. Drugi — opisuje sytuacj¢ na ryn-
ku, w tym m.in.: trendy, wyzwania, analiz¢ SWOT konku-
rentéw i wymagania klientéw.

Podreczniki te zawieraja mndstwo danych i potencjal-
nych trendéw. Kluczowa kwestia jest wigc doprowadzenie
do tego, by menedzerowie firmy uzgodnili wspolne sta-
nowisko co do spodziewanych trendow rynkowych oraz

wymagan, ktére mogg mie¢ wptyw na podejmowane de- |

cyzje. Oczywiscie, zespoly nie musza w trakcie gry dziatac
zgodnie z trendami sygnalizowanymi w. podrecznikach.
W omawianym przypadku operatora komoérkowego ten
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wiagnie brak przymusu podazania za trendami skwapli- -

wie i z sukcesem wykorzystat jeden z konkurentow.

Réwnolegle z tworzeniem podrecznikéw zespot przygo-
towujacy warsztat uktada minigre i przeprowadza ja w kil-
ku seriach posunie¢. Sprawdza w ten sposéb, czy zakiada-
ne cele da si¢ zrealizowac za pomoca symulacji oraz - czy

ba. Zespét przyglada sie szczegdlnie sytuacji wyjsciowej
na rynku, rolom konkurentéw i zmianom, jakich zesp6t
kontrolny dokonuje w trakcie gry w otoczeniu zewngtrz-
nym. Minigra nie jest whasciwa gra: stwarza raczej szkie-
let, na ktérym eksperci i przedstawiciele firmy ustalaja
najwazniejsze warunki ramowe dla prawdziwej gry. Prze-
prowadzenie minigry pozwala takze unikna¢ zmudne-
go modyfikowania komputerowych modeli rynkowych

i kontrolnych, ktére bytoby konieczne w przypadku zlego
skonstruowania zalozeri.

Etap 3. Opracowanie modeli: ryn-
kowego i kontrolnego. O ile podreczni-
ki i zawarty w nich opis stanu wyjsciowe-
go sg konieczne do rozpoczecia pierwszej
serii posuniec w grze, o tyle w dalszych
seriach znacznie wazniejszy jest system
oceny posunieé, ktéry decyduje o tym,
w ktérym kierunku ewoluowac bedzie
sytuacja kazdego z graczy. System ten
jest uzgodniony przez organizatora, za-
rzad i ekspertéw branzowych jeszcze
przed rozpoczeciem gry i skodyfikowa:
ny w dwéch modelach decyzyjnych: ryn-

kowym i kontrolnym.

Model rynkowy zawiera proste zasady, na podstawie
ktérych zesp6t reprezentujacy klientéw, zwany zespolem
rynkowym, decyduje, ile udziatéw w rynku powinni otrzy-
mac¢ poszczegdlni konkurenci w zaleznosci od wybranej

przez nich strategii w poszczegdnych wariantach. Model ..

ten nie ma nic wspolnego z ponadwymiarowymi tabela-
mi w Excelu, ktére zwykle przygotowujg wydzialy strate-
giczne firmy. W przypadku pewnego operatora telefonii
komérkowej model rynkowy, kt6ry miat pomoc w ocenie
oferty ustug dostepu do Internetu, stanowit prosta tabe-
le z dwiema osiami. Na jednej, pionowej, byly kryteria
oceny podzielone na cztery, szczegStowo zdefiniowane,
grupy —1) emocjonalna wartos¢ oferty, 2) przejrzysta ko-
munikacja, 3) racjonalnos¢ oferty, 4) sita sieci dystrybu-
cji. Natomiast na drugiej, poziomej, byly wypisane seg-
menty klientéw: segment pre-paid, segment klientéw
indywidualnych ptacacych abonament i-segment klien-
téw biznesowych placacych abonament. W efekcie takiej
macierzowej struktury kazde kryterium posiadato rézng
wage w zaleznosci od segmentu klientéw, do ktdrego kie-
rowano oferte. . ’
Powyzsze kryteria oceny zostaly wypracowane wspdl-
nie przez zewnetrznych ekspertéw, z ktérych wielu po-
chodzilo z firmy menedzeréw produktéw, oraz przez
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przedstawicieli departamentow: badari rynkowych, komu-
nikacji rynkowej, tworzenia oferty, zarzadzania cena i opi-
nii. Dodatkowo wybrane kryteria oceny oferty przez klien-
ta zostaly skonfrontowane z wynikami badan rynkowych,
w ktérych pytano klientéw, co jest dla nich najwazniejsze
przy wyborze ustug podobnych do tych, ktére zamierzano
wprowadzi¢ na rynek (ustug dostepu do Internetu i trans-
misji danych). Kryteria oceny zostaly zréznicowane na pod-
stawowe segmenty w celu uszczegélowienia wynikow gry.

Drugi model - model kontrolny - to relatywnie prosty
arkqsz kalkulacyjny, ktéry rejestruje dzialania zespotu,
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odpowiadajace im udzialy w rynku i ich konsekwencje
finansowe dla obrotéw, najwazniejszych sktadnikéw kosz-
téw, srodkéw finansowych oraz kursu akcji. Dokumentu-
je wyjsciowa sytuacje finansowa kazdego zespolu przed
kolejna seria posuniec.

Etap 4. Wprowadzenie zespotéw. Po przygotowa-
niu podrecznikéw i modeli decyzyjnych nadchodzi czas
na przygotowanie zespoléw bioracych udziat w grze do wej-
$cia wrole. Najpierw wybiera si¢ czlonkéw zespotdw. Zwy-
Kkle zespdt sktada si¢ z menedzerédw wysokiego i sredniego
szczebla. Dobiera sig ich tak, aby uzyska¢ jak najwickszg
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warto$¢ dodana w kazdym z zespotéw. Nastepnie organi-
zator zarysowuje cele gry, objasnia profile firm (w opar-
ciu o przygotowane podreczniki) oraz przedstawia struk-
ture samej gry.

Najwazniejszym elementem tego etapu, ktdry rzutuje
na wynik gry, sa jednak relacje migdzyludzkie w zespole.
Bowiem pracownicy nizszych szczebli czesto nie maja od-
wagi w pehni uczestniczy¢ w grze, czuja si¢ zdominowani
przez najwyzsze kierownictwo. Tak tez bylo w przypadku
gry, ktéra odbyta si¢ u duzego operatora telefonii komor-
kowej w Polsce. Eksperci zewnetrzni zaobserwowali, ze
juz na poczatku pracownicy z nizszych szczebli organi-
zacji zostali zdominowani przez menedzerédw wysokiego
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kierownictwa. Zbawienne okazato sie wtedy wsparcie
ekspertéw. Zaczeli oni usilnie zachecaé pracownikéw niz-
szego szczebla do wyrazania opinii, zaréwno w trakcie
przygotowan do gry, jak i w pierwszym dniu gry. Wraz
z rozwojem gry rdznice pomigdzy cztonkami zespoléw
stopniowo sie zacieraly, tak ze w drugim i trzecim dniu
warsztatéw wszyscy czlonkowie zespotu pracowali juz
wspdlnie. Podobnie zachowywali sie réwniez w czasie
wolnym, kiedy to przeprowadzali dlugie dyskusje o moz-
liwych nastepnych ruchach strategicznych. Pomoc eks-
pertéw zewngtrznych nie byta juz potem potrzebna do
zwigkszania interakeji w grupie i uzyskiwania opinii od
wszystkich jej cztonkdw.
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Etap 5. Gra. Po wszystkich przygotowaniach nastepuje
wlasciwa gra wojenna. Przewaznie przeprowadza sie ja
poza firmg, tak aby wszyscy czlonkowie zespolu mogli
skupic sie na symulacji. Normalnie gra obejmuje trzy tak
zwane serie posunie¢ (jedna dziennie). Jedna seria odpo-
wiada przy tym okresowi mniej wigcej od jednego roku
do czterech lat w rzeczywistosci, zaleznie od problemu
i wlasciwej dla danej branzy skali czasowe;j.

W jednej z gier operator telefonii bezprzewodowej zde-
cydowatl sig, aby seria posunie¢ odpowiadata okresowi
jednego roku. Kluczowym elementem bylo okreslenie
struktury calosciowej oferty (value proposition) w wielu
wymiarach (technologia, cena, komunikacja, wartosci,
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sposéb sprzedazy) oraz pozycjonowanie tych wymiaréw
w stosunku do wybranych segmentéw rynku.

Ku zaskoczeniu organizatoréw i zarzadu operatora, je-
den z zespotéw wszedl na rynek z oferta niskich cen, a dru-
gi opracowal nowy, niskokosztowy model biznesowy (low
cost strategy), powodujac duze zmiany na rynku. Wynik

- tej gry byl wskazéwka dla operatora, ze nowe strategie

konkurentéw, takie jak strategia niskokosztowego mode-
Iu biznesowego lub strategia niskiej ceny (obliczona na
szybki wzrost udzialu w rynku, kosztem marzy) moga si¢
pojawic juz wkrétce i doprowadzi¢ do znacznych zmian
udzialéw w rynku. Bylo wiec oczywiste, Zze operator po-
winien albo przygotowac sie na odparcie tych zagrozet,
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albo potraktowacé je jako szanse i wykorzysta¢ dla wias-
nego pozytku. '

W ocenie tego, ktdrg strategie wejscia na rynek wybra,
pomogly operatorowi wyniki gry. Oto okazato sig, ze ope-
ratorzy stosujacy réine strategie zacznie zmienili swoj
stan posiadania, jesli chodzi o udziaty w rynku. Startujac
z réznych poziomow, na koniec gry (w 4. roku realizacji
zalozonych celéw) osiagneli podobne udzialy w rynku. Za-
stosowanie réznych strategii sprawito natomiast, ze réz-
ne byly ich wyniki finansowe (rézne przychody na klienta
i rézne marze zysku netto). Cze$¢ z tych prognoz z roku
2002 sprawdza sie na rynku obecnie, gdyz niektorzy z ope-
ratoréw oferuja bardzo niskie ceny w celu powigkszenia
swoich udzialow.

Etap 6. Podsumowanie. Po grze nast¢puje tydzieri ob-
1ébki i opracowywania dokumentu koricowego. W tej fazie
zespot przygotowawczy dokumentuje wyniki, przedstawia
wnioski i proponuje nastepne kroki dla przedsigbiorstwa.
Tak tez si¢ stalo u wspomnianego operatora telefonii ko-
morkowej. Ostatecznie cztonkowie wszystkich zespolow
przeanalizowali wyniki gry i wyciagneli wiele wnioskow,
ktSre wplynely na budowe strategii wejscia na rynek z oferta

ustug dostepu do Internetu i transmisji danych. W anali-
zowanym przez nas przykladzie wnioski i przyszle dziala-
nia zostaly posegregowane i podzielone na sze$¢ grup:
ogdblna strategia, strategia sprzedazy i dystrybucji, komuni-
Kkacja, warto$¢ oferty, strategia cenowa, Strategia terminali.
Na przyklad w trakcie gry wysnuto cztery gléwne wnio-
ski dla budowy ogélnej strategii i wytycznych dla firmy.
Po pierwsze, uznano, ze strategia partnerstw powinna
by¢ prosta i przejrzysta — nalezy wspdlpracowaé z mniej-
sza liczba partneréw (w zakresie pozyskiwania tresci
i dystrybucji). Po drugie, stwierdzono, ze wigksi gracze
moga by¢ zbyt statyczni, by opracowa¢ i wdrozy¢ jasna
strategie odrézniania si¢ na rynku od konkurencji.
Uczestnicy gry wojennej uznali teZ, Ze mniejsi gracze
moga opracowad niskokosztowy model biznesowy i agre-
sywnie zdobywa¢ udzial w rynku. Wreszcie, po czwarte,

zdecydowano, ze nalezy szukac synergii i mozliwosci wspok-

pracy z operatorami stacjonarnymi oferujgcymi ustugi sze-
rokopasmowe w celu wykorzystania ich obecnego poten-
cjatu (ha przyktad nalezy przenie$¢ klientéw z technologii
xDSL do UMTS, wykorzysta¢ dostepne tresci internetowe
oraz zintegrowac portale stacjonarne i mobilne).

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA

Gry wojenne... md

Czesto tego rodzaju wnioski bywaja do$¢ zaskakujace.
Przyktadem moga by¢ efekty gry wojennej, jaka przepro-
wadzila duza swiatowa firma FMCG. Jeszcze kilka lat te-
mu zachodzila ona w glowe, czy pojawienie sie na rynku
pierwszych wirtualnych firm, ktére wykorzystaja Inter-
net jako tani kanat dystrybucji, nie zagrozi jej tradycyj-
nemu modelowi biznesu. W grze wojennej szukata wiec
odpowiedzi na pytanie, jak powinna inwestowaé w Inter-
net, a konkretnie: czy opracowane dwa potencjalne mo-
dele biznesowe moga liczy¢ na sukces. Opis jej przypadku
najduje sie w ramce Jak firma FMCG uzyla gry wojennej do
zaplanowania swojej reakcji na boom sklepow internetowych.

od jednorazowej gry
do powtarzalnej
statej praktyki

Charakterystyczna cecha strategicznej

gry wojennej jest to, Zze stosuje sie ja

w sytuacjach o ogromnej dynamice.
Znakomicie sprawdza si¢ ona wtedy,
gdy trzeba zdecydowad, czy zainwe-
stowaé w nowg, przelomowa techno-
logig, czy wejs¢ w zupelnie nowy ob-
szar dzialalnosci, albo — jak radykalnie

przyspieszy¢ wzrost (jakie alianse za-
wigza¢ albo ktére firmy kupic). Kadra zarzadcza firm nie
staje przed takimi dylematami zbyt czesto, dlatego tez
gra wojenna nie jest narzedziem, ktérego firmy uzywaja
regularnie w procesie planowania. Zaobserwowali$my
jednak, ze najwigksze firmy z branz, ktdre rzeczywiscie
dynamicznie sie zmieniaja — na przyktad z branzy teleko-
munikacji i Internetu - zaczynaja wprowadzac te meto-
de do swojej stalej praktyki.

Firmy decyduja si¢ na stale whaczy¢ gry wojenne do
procesu planowania po tym, jak zrealizuja pierwszg symu-
lacje przy udziale zewngtrznych specjalistéw. Pierwsza gra
pozostawia po sobie dobre wrazenie w postaci przekona-
nia decydentdw o jej skutecznosci, ale takze konkrety: opis
procesu gry wojennej, szablon podrecznikéw do gry oraz
szablon modelu finansowego, ktére mozna wykorzysta¢
podczas nastepnych gier. Czesto jednak szablony takie

o | musza by¢ wielokrotnie zmieniane, gdyz tematy analizo-

wane podczas gry wojennej réznia si¢ znacznie zakresem
i specyfika analizowanych zmian.

: : Odpowiedzialnos¢ za przeprowadzanie gier wojennych

w przysztosci przejmuja zwykle jednostki organizacyjne

(na przyktad departament strategii czy dzial rozwoju).
Jednostki te powierzaja zwykle to zadanie dwom — trzem
pracownikom, ktérzy uczestniczyli w pierwszej grze. Pra-
cownicy ci — zwani w jednej z firm ,wargamerami” - nie
sg jednak przypadkowi. Musza spelnia¢ kilka kryteriéw,
takich jak umiejetnosé strategicznego myslenia, umie-
jetno$¢ modelowania i analizy rynku oraz umigjetnosé
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zajmujace sie rozwojem lub planowaniem strategicznym |

modelowania finansowego. Kandydaci najczeséciej wiec
rekrutujg si¢ sposrod oséb zatrudnionych na stanowi-
skach: starszego specjalisty ds. planowania, specjalisty ds.
planowania czy kierownika dzialu strategii. Czgsto oka-
zuja sie tez bylymi konsultantami.

Oczywiscie ,wargamerzy” nie sa calkowicie przypisani
do przygotowywania symulacji. Zwykle pelnia tez swoje
codzienne funkcje, a tylko dodatkowo otrzymuja odpo-
wiedzialno$¢ za techniczne przygotowywanie gier wojen-
nych w firmie. Zaczynaja dziata¢ dopiero, gdy najwyzsze
kierownictwo zgtosi potrzebe przeprowadzenia gry. Wte-
dy wyszukuja w firmie pracownikéw, ktérzy — ze wzgledu

na swoje merytoryczne zadania — powinni wzia¢ udziat
w grze wojennej. Nast¢pnie uzgadniaja cele gry z najwyz-
szym kierownictwem, przygotowuja model finansowy ryn-
ku oraz tworza podreczniki do gry (te ostatnie na podsta-
wie posiadanego szablonu podrecznika i przy wspétpracy
pracownikéw merytorycznych). Osoby odpowiedzialne za
przygotowanie gry przeprowadzaja tez minigre oraz wpro-
wadzaja zespoly do wlasciwej gry. W samej grze ,warga-
merzy” sa zwykle czlonkami zespolu kontrolnego i odpo-
wiadaja za symulacje wynikdéw, biezaca pomoc w trakcie

_gry oraz prezentacje wynikéw i wnioskdw.

* k%

Nie chcemy wywota¢ wrazenia, ze metoda gry wojennej
pozwala na bezbledne przewidywanie przysziosci. W wa-
runkach duzej niepewnosci daje ona jednak — dzigki aktyw-
nemu przezyciu dynamicznego otoczenia — glebsze zrozu-
mienie sit konkurencyjnych i wzoréw zachowan w szybko
zmieniajacych sie branzach. Wbrew pozorom to bardzo
duzo. Przekonaly si¢ juz o tym m.in. firmy telekomuni-
kacyjne i lotnicze. Niedlugo przekonaja sie tez zapewne
przedsiebiorstwa zaopatrzeniowe (producenci i dystrybu-
torzy pradu i gazu), ktdére czeka proces liberalizacji rynkéw.
Widzac, w jakim tempie zmieniaja si¢ kolejne — dotychczas
stabilne — rynki, przewidujemy, ze gra wojenna stanie sie
wkrétce normalnym instrumentem zarzgdzania dla prze-
widujacych menedzeréw w kazdej firmie. ‘ Vi
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