kontrrewolucyjne
strategie lideréw rynkowych

Ze moze sie to obrécic przeciwko nim. Wolg kontratakowac,
stosujac jedna z pieciu strategii walki z konkurentami.
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Anatomia
kontrrewolucji

sie rewolucje.

« Przywiaz klientéw do siebie.
Podnies koszty przeniesienia sig
klientéw do innej firmy.
Zablokuj dostep do kanatéw

dystrybucji.

nowe produkty.

Strategie powstrzymania
Stosowarse, gdy szybko dostrzeze

WprowadZ na rynek marki blokujace.
Z duzym wyprzedzeniem zapowiadaj

Strategie ksztattowania

Stosowane, gdy rewolucji nie mozna
juz powstrzymac.
- Przeciagnij rewolucjonistéw na
swoj3 strone.
« Wplywaj na rewolucje poprzez inicjo-
wanie wspéinych przedsiewziec.
« Zostar dostawca rewolucjonistéw
i urabiaj ich na swoja modite.

Zdelegitymizuj rewolucje.

Asaigian < iRl

e JES

Strategie wchtonigcia

Stosowane, gdy rewolucja staje sie
Jfaktem, ale mozna jq dostosowywac
do dotychczasowego biznesu.

* Asymiluj rewolucje w celu wzmoc-

-

Strategie neutralizacji

Stosowane, gdy rewolucja zostata
odkryta zbyt pézno, rozprzestrzenita
sie zbyt szeroko lub gdy nie mosna
Je&j powstrzymac, uksztattowac ani
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Strategie zniesienia

Stosowane, gdy rewolucja jest
w petnym rozkwicie i nie da sie
Jej zneutralizowad.

nienia dotychczasowego biznesu. wehtongc.

* Twérz zamknigte grupy kluczowych
podwykonawcéw, aby utorowac sobie
drogg do przejecia rewolucjonistéw.

* Uniewaznij rewolucje za pomoca
$rodkéw prawnych.
+ Wytacz rewolucjonistéw z gry.

* Przeskocz zagrozenie, wzniecajac
nowa rewolucjg, lepiej dopasowana
do twojej dotychczasowej strategii.

+ Catkowicie omin rewolucje.

+ Dostarczaj klientom za darmo te
same korzysci, ktére rewolucjonisci
oferuja odplatnie.

« Stale ulepszaj istniejace juz produkty

i technologie.

Podobnie dzieje si¢ w biznesie. Liderzy rynkowi czesto
obawiaja si¢, ze nowe technologie i modele biznesowe
zepchng ich umiejgtnosci oraz produkty do lamusa. Ale
kiedy dojrzate firmy uginaja si¢ pod naporem rewolucji,
wing za to ponosza zwykle one same. Albo zbyt dtugo igno-
ruja pojawiajace sie nowe trendy, dajac im czas na umoc-
nienie sig, albo za bardzo staraja sie do nich dostosowac
- marnuja srodki i dotychczasowe atuty, nie zastepujac
ich jednoczesnie innymi. Niestety, nawet najbardziej in-
teligentne firmy staja si¢ ofiarami, gdy zachowuja sie
zbyt biernie badZ daja si¢ ponies¢ panice. Na przyktad
Motorola zignorowata technologie GSM, sadzac, ze moze
sie nig zajac za jakis czas, co skoriczyto si¢ utratg pozycji
lidera w branzy telefonéw komérkowych na rzecz Nokii
i Ericssona. I odwrotny przyktad: koncern telekomunika-
cyjny AT&T zajat sie technologia szerokopasmowa (broad-
band) o wiele za wcze$nie, czego rezultatem byly znaczne
straty finansowe i uszczerbek na reputacji.

W ciagu ostatnich pieciu lat przeanalizowatem strate-
gie ponad stu lideréw rynkowych, kt6rzy staneli w obliczu
realnego zagrozenia ze strony dynamicznie rozwijajacej
si¢ konkurencji, nowych modeli biznesowych lub postg-
pu technologicznego dokonujacego si¢ w ich branzach.
Odkrylem, Ze ci nieliczni, ktérym sie powiodto, odrzucali
skrajne typy strategii, polegajace na catkowitym ignoro-
waniu rewolucji lub, wrgcz przeciwnie, na pelnym dostoso-
wywaniu si¢ do niej. Zamiast tego starali sie realizowaé
»Strategie mieszane”, powstrzymujac badZ modyfikujac
zagrozenia, badZ - niekiedy — przypuszczajac frontalny

Richard D’Aveni jest profesorem zarzqdzania strategicz-
nego w Dartmouth Colege’s Tuck School of Business w Ha-
nover w New Hampshire. Jego ostatnia ksiqzka to Strate-
gic Supremacy: How Industry Leaders Create Growth,
Wealth, and Power Through Spheres of Influence (, Stra-
tegiczna supremacja: w jaki sposob liderzy rynkowi rosnq
w sife dzieki swoim wplywom’, The Free Press, 2001).
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atak. Zaobserwowane strategie podzielitem na pig¢ kate-
gorii, ktére generalnie odpowiadaja kolejnym fazom roz-
woju rewolucji.

Przedsigbiorstwa, ktére dostrzega rewolucje w jej naj-
wezesniejszym stadium, moga postuzyc sie strategia po-
wstrzymania. Rzucajac pretendentom klody pod nogi,
utrudniaja klientom i konkurentom zaakceptowanie jej,
a nierzadko doprowadzaja wrecz do jej upadku. Jesli to
sie nie uda, wczesne powstrzymanie rewolucji daje firmie
troche czasu na zastosowanie drugiego podejscia: ksztat
towania przewrotu tak, aby nowa technologia lub model
biznesowy uzupelnialy jej strategie, a nie wypieraly ja
z rynku. Jesli ksztattowanie nie doprowadzi do wyelimi-
nowania konkurencji, to przynajmniej da liderowi tro-
che czasu na opracowanie sposobu wchloniecia rewolucji,
tzn. zaadaptowania nowych umiejgtnosci lub technologii
po ich odpowiedniej modyfikacji, zapobiegajacej utracie
atutéw i zdolnosci firmy.

Nie wszystkie firmy potrafia przeja¢ kontrole nad re-
wolucja w jej wezesnym stadium rozwoju. W wielu przy-
padkach rozwija sie ona tak szybko, ze przedsigbiorstwu
brakuje czasu na jej powstrzymanie, ksztalttowanie lub
wchioniecie. W takim wypadku nalezy zastosowac jedno
z dwdch bardziej radykalnych posunigd. Strategia neutra-
lizacji polega na bezposrednim stawieniu czela rewoclucji
ijej sthumieniu — niekiedy za ceng czasowego bezpiatne-
go dostarczania klientom tych samych korzysci, ktore ofe-
ruje pretendent. Natomiast strategia zniesienia pozwala
liderowi rynku na przeskoczenie lub ominigcie zagroze-
nia i pozbawienie rewolucji racji bytu.

W pierwszej czesci artykutu omawiam wszystkie pie¢
typ6w strategii kontrrewolucyjnych (umieszczonych tak-
7e w ramce Anatomia kontrrewolucji). Bohaterem drugiej
czesci jest Anheuser-Busch, najwigkszy na $wiecie produ-
cent piwa, ktéry potrafil wykorzysta¢ kilka z nich, aby

z powodzeniem odeprzec potezne zagrozenie dla amery-
| kariskiej branzy piwowarskiej — rewolucj¢ w technologii
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produkcji, ktéra skutecznie zmienila strukture i dynami-
ke branzy w Europie.

Powstrzymanie

Jak juz piecset lat temu zauwazyl Leonardo da Vinci: , Ea-
twiej odeprze¢ atak na poczatku niz na koricu”, Inteli-
gentni liderzy rynkowi, wezesnie dostrzegajac symptomy
rewolucji, starajg sie zepchna¢ ja na margines. W wielu
przypadkach strategia powstrzymania moze doprowa-
dzi¢ do zablokowania rozwoju wydarzen. W najgorszym
zasrazie daje czas na rozpoznanie natury i rozmiaréw za-
grozenia, co umozliwia podjecie decyzji, czy nalezy je
ksztattowac czy wchlaniad, a moze trzeba je zneutralizo-
wac badZ znies¢.

Pr.ograme.m ze wzgledu na trudnosci zwiazane z przej-
sclem na inny system operacyjny.

Zmyslni liderzy czesto podnosza koszty zmiany firmy,
wykorzystujac uzupelniajace elementy oferty, takie jak
oprogramowanie lub serwis. Odpowiadajac na atak Micro-
sgftu, Sony powstrzymato napér tego informatycznego
giganta na branze gier wideo dzigki temu, ze jego Play-
Statipnz posiadato znacznie wieksza biblioteke gier niz
dominujacy technologicznie Microsoft Xbox. Co wigcej,
f’d momentu wprowadzenia Xboxa Sony zwigkszyto swo-
Je zaangazowanie w rozwéj gier wideo, co dodatkowo
utrudnito Microsoftowi poscig za konkurentem.

Dla ostabienia impetu nowych, rewolucyjnych produk-
téw liderzy rynkowi postuguja sie takze wlasnymi rozwi-
nigtymi sieciami dystrybucji lub szerokim asortymentem

Rewolucje rzadko sie udaja. A jedli juz,
. todzieje sie to raczej za sprawa
nieudolnosci rzadzacych, niz dzieki
nadzwyczajnej sile tych, ktérzy je wzfliecaje;.

l?owstrzymanie moze przybiera¢ rézne formy. Jedna
znich jest przywiazywanie klientéw do produktéw firmy
za pomoca programéw lojalnosciowych lub innych za-
chet. Na przyktad programy linii lotniczych typu frequent
flier zapobiegaja przenoszeniu si¢ klientéw od duzych
przewoznikéw, takich jak American Airlines czy United
Airlines, do tanich nowicjuszy, jak Southwest Airlines czy
Virgin. Klientéw mozna tez zatrzymywac poprzez podno-
szenie kosztow przeniesienia sie do konkurencji. Klasycz-
nym przyktadem takich dzialan jest Microsoft, ktérego
Windows stat sie dla wiekszosci nabywcdéw niezastapionym
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ofert. Na przykiad producenci tzw. szybko zbywalnych
débr konsumpceyjnych (FMCG) profilaktycznie zalewaja
sklepy towarami po obnizonych cenach, ktére wypieraja
z pélek nowe produkty. Wprowadzaja tez tzw. produkty
blokujace, tj. takie, ktdre rzekomo zaspokajaja te same po-
trzeby klientéw. Zagrozenie mozna tez powstrzymywac
poprzez tzw. robienie dymu. Na przyklad liderzy w bran-
zach high-tech z duzym wyprzedzeniem zapowiadaja
wprowadzenie nowych, niegotowych jeszcze produktéw,
ktdre w slangu informatycznym okresla sie jako »mgliste
programy” (vaporware). Chodzi o to, aby klienci czekali
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wtasnie na ich propozycje, powstrzymujac sie od kupna
produktéw oferowanych przez konkurencjg, a takze o to,
by zniechegci¢ konkurentéw do ich tworzenia.

Przedsigbiorstwa moga réwniez powstrzymywac rewo-

lucje, prowadzac agresywne kampanie public relations
majace na celu ich ,delegitymizacje”. Kiedy w 1998 roku
wiceprezes firmy telekomunikacyjnej MCI zostal popro-
szony przez ,Business Week” o skomentowanie poglosek,
ze firmy w rodzaju Intermedia Communications zamie-
rzajg uruchomic tarisza i szybsza siec przesytania danych,
gtosu i obrazu, po prostu to wysmiat: ,Nie wynaleZli pro-
chu. Nie moga kupowa¢ innego wyposazenia niz my”.
Demonstracyjnie lekcewazac zagrozenie, MCI zniechecito
klientéw do korzystania z innego typu ustug i zapobiegto
finansowaniu konkurentéw przez niedosztych inwesto-
réw. Podobna sytuacja miata miejsce, kiedy w potowie
lat 90. Monsanto wprowadzalo na rynek genetycznie
zmodyfikowane ziarno. Farmerzy i inni producenci na-
zwali te produkty ,zywnoscia doktora Frankensteina”,
a Monsanto musialo si¢ broni¢ przed zarzutami, ze pro-
dukowany przez firme hormon wzrostu bydta jest ,nar-
kotykiem dla kréw” i zatruwa produkowane przez nie
mleko. Doprowadzito to do ozywionej, ogdlnej debaty
na temat genetycznych modyfikacji ziarna i jego wplywu
na zwierzeta hodowlane, ktéra nadal utrudnia zaakcep-
towanie tej technologii.

Strategie powstrzymania same si¢ nakrecaja. Im mniej
ludzi akceptuje nowy produkt lub technologie, tym wigcej
czasu i pienigdzy potrzebuje rewolucjonista, aby zdoby¢
rynek, a nie ma ich dopéty, dopdki produkt lub technolo-
gia nie przyjmie si¢ na nim i nie przyniesie zyskéw. Tak
wigc, gdy potentaci rynkowi sa w stanie powstrzymac re-
wolucje w jej poczatkowym stadium, czesto okazuje sie,
ze pretendenci do tego tytutu nie sa w stanie ponownie
przejac inicjatywy.

Stato sig tak m.in. w latach 60.1 70., kiedy Polaroid przy-
puscit szturm na rynek fotografii amatorskiej, oferujac
aparaty do fotografii natychmiastowej. Kodak postanowit
przeciwdziala¢ zagrozeniu, niemal od razu wypuszcza-
jac narynek Instamatic — maly, tradycyjny aparat fotogra-
ficzny, ktéry z fotografia natychmiastowa nie mial nic
wspéinege, poza sama nazwa (w jezyku angielskim ,,in-
stant camera” oznacza aparat do fotografii natychmiasto-
wej - przypis redakcji). Ale byt wygodny w uzyciu i dawat
fotografom amatorom poczucie, ze Kodak prébuje upro-
4ci¢ robienie zdjeé. W rezultacie coraz mniej ludzi eks-
perymentowato z aparatami Polaroida i rewolucja pod
hastem ,fotografii natychmiastowej” powoli ucichta. Wy-
warlo to bardzo niekorzystny wplyw na reputacje i sytu-
acje finansowg pretendenta, a liderowi rynku dato troche
wytchnienia. Pézniej, kiedy Polaroid wprowadzit ulep-
szone aparaty do fotografii natychmiastowej, takie jak
OneStep, Kodak nie mégt dtuzej powstrzymywac rewolu-
cji, ale byl juz przygotowany do realizacji innych kontr-

rewolucyjnych strategii.
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Ksztattowanie

Powstrzymanie rewolucji nie zawsze jest mozliwe - w ta-
kiej sytuacji madrzy liderzy pozwalaja jej si¢ rozwijac.
Ale takze prébuja ostroznie zmienia¢ nowg ofertg — pro-
dukt, technologie lub model biznesowy - tak, by nie byly
niebezpieczne dla ich dotychczasowych domen.

Pokojowe wspdlistnienie zamiast walki na §mier¢ i zy-
cie to podstawowy sens strategii ksztattowania. Na przy-
ktad we wezesnych latach 70. krggarstwo (chiropraktyke)
prezentowano jako rozwiazanie alternatywne wobec me-
dycyny konwencjonalnej. Mimo ze Amerykariskie Sto-
warzyszenie Medyczne ocenito je negatywnie i uznalo za
szarlatanerig, kregarstwo przyjelo si¢ wsréd pacjentéw.
ASM wkrétce zmienilto swoja strategie, sugerujac, ze kre-
garze moga uzyskac jego akceptacje, o ile przestang wy-
gtasza¢ pewne sady na temat efektéw swoich zabiegéw
i beda je stosowac w zgodzie z nowoczesng wiedza me-
dyczna. Oddziatujac poprzez regulacje prawne, szkolnic-
two, lekarzy i innych propagatoréw standardéw opieki
zdrowotnej, ASM naciskato na krggarzy, aby zaakcepto-
wali te warunki. Ostatecznie krggarstwo stalo si¢ bardziej
leczeniem uzupelniajacym niz alternatywnym w stosun-
ku do medycyny konwencjonalnej.

Liderzy rynkowi moga skuteczniej ksztaltowaé poja-
wiajgce sie zagrozenia, gdy dzialaja wspdlnie. W 1991 roku
Wielka Tréjka najwigkszych amerykariskich producentéw
samochodéw (General Motors, Ford i Chrysler) zawigza-
ta wspdélne przedsiewzigcie pod nazwa US Advanced Bat-
tery Consortium (Amerykariskie Konsorcjum na rzecz
Rozwoju Nowych Zrédel Zasilania), powolane do opraco-
wywania nowych, bardziej przyjaznych §rodowisku, tech-
nologii napgdu elektrycznego do samochodéw. Tworzac
to joint venture, uczestniczace w nim firmy upewnialy si¢
nawzajem, ze zadna z nich nie osiagnie korzysci plyna-
cych z jakiegokolwiek przelomu wczesniej niz pozostate
dwie. A co jeszcze wazniejsze, mogly ukierunkowywaé
badania na rozwéj napgdéw hybrydowych, a nie techno-
logii, ktdre catkowicie zastapilyby produkowane przez
nie silniki spalinowe. Zwierajac szyki, GM, Ford i Chrysler
skuteczniej wplyneli na kierunek rewolucji ,.czystego sil-
nika” i uzyskali duzo wigkszg przewage nad niedosztymi
rebeliantami, niz gdyby kazdy z nich prébowat dziajaé na
wiasna reke. Oczywiscie, nie powstrzyma ich to od waiki
o klientéw w przysztosci - wtedy beda musieli zaofero-
wac im wlasne modele samochodéw hybrydowych. Ale
do tego czasu nowe technologie beda juz gotowe.

Pienigdze sa poteznym narze¢dziem ksztaltowania re-
wolucji, a doswiadczeni gracze rynkowi nierzadko prze-
ciagaja potencjalnych rewolucjonistéw na swoja strone,
postugujac si¢ przedsigwzieciami typu joint venture. Na
przyktad kilku duzych europejskich, amerykariskich i azja-
tyckich dostawcéw ustug telefonii komérkowej GSM, m.in.

Deutsche Telekom, VoiceStream i Singapore Telecom, za-
tozyto wspdlny fundusz GSM Capital, zarzadzany przez
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Argo Global Capital. Fundusz ten, o wartosci 160 milio-
néw dolaréw, inwestuje w nowe przedsigwziecia narzecz
rozwoju technologii zwigzanych z komunikacjg bezprze-
wodowa, takich jak dostep do Internetu przez telefon ko-
morkowy, stacje komérkowe czy dodatkowe wyposazenie
telefonéw komérkowych, ktére moga radykalnie zmieni¢
branze, przeksztalcaj 3¢ ,,komorki” w niewielkie kompute-
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fasymiluje rewolucje, nie niszczac istniejacego potencjatu
Imocnych stron firmy ani nie rezygnujac ze sprzedawa-
nych dotad produktéw i dzialajacych modeli biznesowych.
W ten spos6b to pretendenci borykaja sie z wszelkimi trud-
nqs’ciami towarzyszacymi tworzeniu i promocji rewolu-
¢yjnego produktu lub technologii, nie czerpiac z tego
zadnych korzysci.

Pokojowe wspdétistnienie zamiast
walki na s’n.l_ierc’ 1 zycie to podstawowy
sens strategii ksztattowania.

Iy. GSM Capital naciska na kazda firme, w ktérej inwestu-
je,aby rozwijala technologie oparte na standardach GSM,
anie na standardach konkurencji, np. CDMA. Dodatkowo
inwestorzy Argo maja mozliwos¢ kontroli ewentualnych
odmiennych, groznych dla nich technologii, ktére mo-
glyby powstac w niezaleznych firmach. Z kolei niedoszli
rewolucjonisci zgadzaja si¢ na to, ze GSM Capital narzu-
ca im swoje warunki, poniewaz wielcy dostawcy ustug
moga wdraza¢ powstajace technologie na duzo wigksza
skale niz oni sami.

Liderzy rynkowi moga takze ksztaltowaé rewolucje,
przyjmujac role dgstawcéw dla rewolucjonistéw. W ten
spos’éb r}ie tylko uzyskuja wglad w przebieg rewolucji, ale
$a réwniez w stanie powstrzymywac pretendentéw. Cze-
sto zapomina sig, ze w poczatkowym okresie rozwoju fo-
tografii natychmiastowe;j dostawca wielu odczynnikéw
chemicznych, uzywanych przez Polaroid do produkeji
klisz w tej technologii, byt Kodak. Dzigki temu firma
mogta wplywac zaréwno na jakos¢ zdje¢, jak i cene Klisz
Polaroida. Kodak mdgt takze Sledzi¢ proces technologicz-
ny i kontrolowac udziat Polaroida w rynku oraz planowa¢
yvlasne dzialania, m.in. przesuwajac w czasie istotne (ale
1 potencjalnie kanibalizujace) przedsigwziecia, takie jak
wprowadzenie na rynek aparatéw i klisz do fotografii na-
tychmiastewej lub technologii wywolywania filméw
w ciagu godziny, az do chwili, kiedy bylo to absolutnie
konieczne. Do czasu gdy Polaroid rozszerzyt dziatalnog¢
Owstepne etapy produkcji (tzn. pozyskanie i przetwarza-
nie surowcéw), uruchamiajac produkcje odczynnikéw
chemicznych we wiasnym zakresie, i tym samym unieza-
leznit sig od Kodaka, lider wydawat sie zadowolony z za-
rabiania na cudzej rewolucji.

Wchtoniecie

Strfltegie wchloniecia pozwalajg liderowi branzy unik-
nac (ryzyka bycia tym, ktéry wykonuje pierwszy ruch,
badZ pozostania zwyktym nasladowca. Zamiast tego lider
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FirmaR.R. Donnelley, jedna z najwigkszych komercyj-
nych drukarni na $wiecie, z powodzeniem wchtoneta nie
jedna, ale dwie rewolucje, nie Ponoszac przy tym wieksze-
80 szwanku. We wezesnych latach go. rozwdj matej poli-
grafii (technologia DTP) oraz rozproszonych systeméw
drukowania powodowaly stopniowe zmniejszanie sig za-
pot.rzebowania na ustugi wielkich firm. Jednoczesnie
zmieniat si¢ sposéb rozpowszechniania informacji - re-
Zygnowano z papieru jako ich nosnika na rzecz mediéw
cyfrowych. Z powodu oddzialywania tych dwéch powia-
zanych ze sobg zagrozen zwrot z kapitatu firmy spadt
217% w polowie lat 80.do 13,5% na poczatku lat 9o.

‘Przedsie;biorstwu udalo sig zasymilowac oba zagroze-
nia, nie tracac przy tym tradycyjnych korzysci skali swojej
produkcji. Zamiast pozwoli¢, aby jej maszyny drukarskie
staly sie muzealnymi eksponatami, firma zmodyfikowa-
ta je i uzupelnita o automatyczne maszyny do produkcji
plyt offsetowych oraz nowoczesne, sterowane kompute-
Towo, wyposazenie do druku offsetowego. Zmiany te
spowodowaly radykalng obnizke kosztéw oferowanych
ustug, co umozliwilo firmie przyjmowanie malych zle-
cen, ktére dotad dostawaty jedynie niewieikie lokalne
drukarnie lub ktére zleceniodawcy realizowali wiasnymi
sitami. Ponadto Donnelley byl w stanie zaoferowaé nowe,
bardzo oplacalne ustugi, takie jak druk regionalnych,
aniekiedy tez lokalnych dodatkéw do duzych ogélnokra-
jgwych gazet I czasopism. W tym czasie firma nauczyla
sl¢ stosowania inniych nosnikéw niz papier - plyt CD lub
baz danych on-line. Drukarnia stata sie wkrétce jedna
z najwigkszych amerykariskich firm kopiujacych i dys-
trybuujacych dyski z oprogramowaniem dla Microsoftu.
W 1997 roku jej wskaznik zwrotu z kapitatu wzrést do

19%, @ wigc wynosit wiecej niz w latach 8o.

Cho¢ inni uczestnicy rynku, tacy jak Banta, Quebecor
i Quad/Graphics, postapili pézniej podobnie, to jednak
Donnelley byt pierwszy i dlatego uzyskat najwieksze ko-
rzysci. Firma tak szybko wchlonela zagrozenie, ze wielu
klientéw sadzilo, iz to wlasnie ona rozpoczela rewolucje
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druku cyfrowego. Jak widaé, najlepszym
sposobem na wchloniecie rewolucji jest
dziata¢ tak, aby powstalo wrazenie, ze sa-
memu jest si¢ jej inicjatorem.

Jedna z oczywistych drég wchtaniania
rewolucji jest przejmowanie rebeliantéw.
Sprytne firmy ,zmiekczaja” rewolucjoni-
stéw i przekonujg ich do aliansu lub prze-
jecia, tworzac w branzy spolaryzowane
bloki odmawiajace wspéipracy z niezrze-
szonymi uczestnikami rynku i oczywiscie
z rebeliantami. Bloki te sktadaja sie z lidera
rynku, jego dostawcow i kluczowych part-
neréw w postaci agencji reklamowych, dys-
trybutoréw i detalistéw.

Tak wiasnie zdarzylo sie w latach dzie-
wigcdziesigtych w branzy napojéw orzez-
wiajacych. Napoje nowej ery takich firm,
jak Gatorade, Mad River czy Snapple, przy-
stapity do rewolucyjnego ataku. Coca-Cola,
PepsiCo i Cadbury Schweppes odpowie-
dzialy utworzeniem trzech spolaryzowa-
nych blokéw obejmujacych miedzy innymi
dostawcéw, rozlewnie, konsultant6w, agen-
cje reklamowe i dystrybutoréw. Tym samym
uniemozliwiono pretendentom dystrybucje
ich produktéw w lokalach gastronomicz-
nych oraz uzyskanie zadowalajacej po-
wierzchni pétkowej w sklepach. W wyniku
tej nieréwnej walki potentaci mogli prak-
tycznie bez oporu wchionad wielu ze wspo-

mnianych nowicjuszy: Coca-Cola kupita
Mad River, PepsiCo przejeto Gatorade,
a Cadbury Schweeppes — Snapple. Rewolu-
cjonisci przekonali sie, ze w warunkach
spolaryzowanej branzy nie sa w stanie po-
konac¢ gigantéw, musieli si¢ wiec do nich
przylaczyé.

Neutralizacja

Jesli rewolucja szybko si¢ przyjmuje lub jesli dostrzeze sie
Ja zbyt péZno, aby dala si¢ juz powstrzymac, ksztattowac
lub wehtonad, liderzy rynkowi musza podjac¢ bardziej agre-
sywne dzialania majace na celu jej neutralizacje. Niejefi-
nokrotnie wystarczy sama reputacja specjalizujacych sie
w tym firm, aby odstraszy¢ kolejnych rebeliantéw.
Liderzy nierzadko walcza z nowymi produktami lub
modelami biznesowymi za pomoca dzialari o charakterze
prawnym. Na przykltad Amerykariskiemu Stowarzyszeniu
Branzy Nagraniowej (Recording Industry Association of
Armerica, RIAA) udato si¢ w lipcu 2001 roku uzyskac orze-
czenie sadu, nakazujace zamkniecie Napstera — pirackie-
go serwisu plikéw muzycznych MP3. RIAA, reprezentujace
interesy najwigkszych producentéw muzycznych, wzieto
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si¢ za rebelianta tak zawzigcie i z takim rozglosem, ze
zmusilo to jego nasladowcéw do ztozenia broni.

Pézniej, kiedy Napster prébowat uruchomi¢ legalny
serwis wymiany plikéw, firme usitowat zakupi¢ koncern
medialny Berteismann. Zamiast ryzykowad, ze kto$ inmy
przejmie kontrolg nad rebeliantem i bedzie w dal'szym
ciggu destabilizowat rynek, niemiecki gigant zarr'ne'rza}
pozby¢ sie go - tego typu strategie mozna okresli¢ jako
»wylaczenie z gry”.

Inna efektywna strategia neutralizacji polega na bgz-
ptatnym oferowaniu klientom takich samych korzysci, ja-
kie dostarcza odptatnie pretendent. Na przyktad w1995 1.
Microsoft wprowadzit przegladarke Internet Explorer ja-
ko czgs¢ pakietu Windows, nie pobierajac za nia zadnych
dodatkowych oplat, podczas gdy firma Netscape zaofero-
wala wlasna przegladarke, Navigatora, odplatnie. Przegla-
darki stanowity wéwczas rewolucyjng, nowa technologie
poszukiwania danych zgromadzonych w Internecie lub
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na twardych dyskach komputeréw i zagrazaly dominacji
Microsoftu w dziedzinie systemow operacyinych i inter-
fejséw graficznych. Dostarczajac Explorera za darmo,
Microsoft pozbawil Netscape’a $zansy na rozszerzenie
zakresu swojego oprogramowania i wyparcia systemu
Windows. Nalezy jednak ostrzec, ze jesli firma jest nazbyt
agresywna w neutralizowaniu rewolucji, moze to zwra-
cac¢ uwagg instytucji broniacych zasad wolnej konkuren-
¢ji, jak stalo sie to w przypadku Microsoftu.

Liderzy rynkowi moga tez neutralizowaé rewolucje,
inwestujac w badania i rozw6j swoich istniejacych juz
produktéw, technologii lub modeli biznesowych. Przyktad
tego typu podejscia znéw dotyczy Kodaka i jest zwiazany
2 pojawieniem si¢ kolejnego zagrozenia dla tej firmy - fo-
tografii cyfrowej. Zdjecia wywolywane z kliszy sa wcigz
lepszej jakosci niz ich cyfrowe odpowiedniki. Klisze ofe-
Tuj3 lepsza rozdzielczos¢, bogatsze kolory, lepsze efekty
w przypadku stabego naswietlenia i wiekszg trwatog¢
barwnikéw. Ponadto tych ,staromodnych” odbitek nie da
si¢ tatwo przerobi¢ ani sfalszowad, co w wielu przypad-
kach jest plusem. W zwigzku z tym prawdopodobnie lep-
szym rozwigzaniem dla Kodaka jest poprawa jakosci jego
dotychczasowych produktéw i obnizka kosztéw niz wdra-
zanie fotografii cyfrowej, szczegllnie ze marze zysku sa
w jej przypadku znacznie nizsze. Od co najmniej 15 lat
tradycyjna klisza fotograficzna Jest coraz atwiejsza w ob-
rébce, ma coraz lepsza jakos¢ i coraz nizsza cene, zaréw-
no gdy chodzi o wywolywanie, jak i produkcje odbitek.
Fotografia cyfrowa nadal nie moze stac sie zyskowna dzie-
dzing i by¢ moze nigdy si¢ taka nie stanie.

Zniesienie

Jedli neutralizacja polega na zdlawieniu rewolucji, to
zniesienie oznacza, ze rewolucja traci swoje znaczenie.
Zniesienie, ktdre jest najbardziej radykalng strategig kontr-
rewolucyjng sposréd tych, ktére w swoich arsenatach ma-
ja liderzy rynkowi, powinno by¢ uzywane tylko wtedy,
gdy zagrozenie jest juz wtasciwie nie do zatrzymania. Jest
to opcja kosztowna i wymagajaca czasu. A jako ze niesie
ze soba niebezpieczeristwo kanibalizacji, jest takze stra-
tegia obarczona wysokim ryzykiem.

Zniesienie przybiera dwie zasadnicze formy: mozna
przeskoczy¢ rewolucje, wzniecajac inng, lepiej odpowia-
dajaca atutom lidera, lub Jaomingé. Przeskoczenie pozwa-
la na odzyskanie przewagi konkurencyjnej przez wejscie
na nowy rynek jako pierwszy gracz. Odstrasza tez na-
stepna generacje pretendentéw. i

Dobrym przykladem moze tu by¢ przypadek lidera |
branzy srodkéw do golenia - firmy Gillette, ktéra z powo-
dzeniem przeskoczyla az dwie rewolucje. Jeszcze na po-
czatku lat 80. firma Bic odnosita sukeesy, przekonujac
klientéw do zmiany tradycyjnych maszynek na jednora-
zowe nozyki do golenia. Zmusilo to firme Gillette do skon-
centrowania sie na nozykach, co z kolei spowodowato
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kanibalizacje bardziej dochodowych produktéw firmy.
W zwigzku z tym w przedsigbiorstwie zdecydowano sig
na zniesienie rewolucji, pomniejszajac walor jednorazo-
wosci nozykéw dzieki wprowadzeniu nowych linii produk-
téw zapewniajacych radykalng poprawe jakosci golenia.
Wykorzystujac w produkeji nowa technologie laserowe-
80 spawania, Gillette wprowadzilo wysokiej jakosci i bar-
dzo optacalne systemy golenia Sensor i Sensor Excel.
A kiedy Bic usitowal jeszcze raz podjac walke, lider po-
nownie przeskoczyl, tym razem wlasng technologie,
wprowadzajac w miejsce Excela jeszcze wyzszej jakosci
1 przynoszace jeszcze WyZsze marze systemy golenia
Mach 3 i Mach 3 Turbo.

Poniewaz strategia przeskoczenia jest obarczona tym
samym ryzykiem, ktére towarzyszy przywédcy rewolucji,
czgsto korzystniej jest omina¢ zagrozenie, dokonujac
zmiany w podstawach walki konkurencyjnej. Stajac wobec
rewolucyjnych zagrozer w branzy informatycznej, IBM
trzykrotnie skutecznie je ominat. Pierwszy raz, kiedy zo-
stat drugim co do wielkosci w USA (zaraz po Microsofcie)
producentem oprogramowania komputerowego i siecio-
wego. Nastepnie, gdy stat sie jednym z najwigkszych dorad-
céw w dziedzinie technologii informatycznej i Internetu,
konkurujac z takimi firmami, jak Accenture. I wreszcie
- kiedy zaczal oferowac ustugi zewnetrzne, rywalizujac
z konkurentami w rodzaju EDS. W rezultacie IBM ominat
pojawiajace sie zagrozenia w dziedzinie sprzgtu kompu-
terowego, podnoszac kompetencje firmy w dziedzinie
oprogramowania i ustug. Dzieki temu firma nadal pozo-
staje jednym z lideréw technologii informatycznej oraz
unika walki cenowej, z ktéra borykaja sie obecnie m.in.
potaczone HP-Compag.

Krél kontrrewolucji

Omowione powyzej kontrrewolucyjne strategie nie mu-
sz3 by¢ stosowane oddzielnie. W praktyce inteligentni
liderzy rynkowi czesto siegaja po wiecej niz jedna z nich,
aby przeciwdziata¢ grozacym im rewolucjom. Dobrym
przykiadem jest tu amerykariski browar Anheuser-Busch,
producent piwa marki Budweiser, Bud Lite, Michelob
i Busch. W latach 90. firma polaczyla kilka kontrrewolu-
cyjnych strategii, aby zmniejszy¢ zagrozenie ze strony
lokalnych producentéw i wzmocni¢ Swoja pozycje lidera
amerykariskiej branzy piwowarskiej.

Na poczatku lat 90. rynek piwa w USA byt pozbawiony
gazu niczym dwudniowe piwo z beczki. Tempo jego wzro-
stu wynosito zaledwie 1 - 2% rocznie. Tylko jeden z jego
segmentdw szedt ostro w gore: byly to piwa lokalne, produ-
kowane zaréwno przez same puby lub niewielkie browa-
ry (np. Sierra Nevada Brewing czy Redhook Ale Brewery),
jak i przez browary kontraktowe, zlecajace produkcje
wszystkich swoich piw duzym badz regionalnym wytwér-
com. Jednym z nich byl Boston Beer sprzedajgcy marke
Samuel Adams.
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Chociaz w 1994 roku lokalne piwa posiadaty tylko 5%
udzialu w amerykariskim rynku, to ich sprzedaz rosta od
poczatku dekady w imponujacym tempie 25 - 70’% rocz-
nie. Lokalne piwa zdobywaty mlodszych nabywcéw oraz
tych o wysokich i §rednich dochodach, podcz.as gdy marki
ogélnokrajowe, takie jak Budweiser, Miller i Coors, w co-
raz wigkszym stopniu byly akceptowane tylko w segmen-
tach os6b starszych i o nizszych dochodach.

Wygladalo na to, ze powodzenie piw lokalnych s'w%afd-
czy o dokonywaniu si¢ fundamentalnej zmiany zwyczajéw
konsumpcyjnych Amerykanéw. Ta sama sita - rosnace za-
potrzebowanie na coraz wiekszg réznorodno$¢ towaréw
- zrewolucjonizowata w ostatnich dwudziestu latach ryn-
ki kawy i wina. Mniejsze winiarnie wypieraly Gallo, odpg-
wiednik Anheuser-Busch na rynku wina, pomimo ze nie
uzyskiwatly one korzysci skali. Kawy smakowe przejmo-
waly rynek wielkich marek sprzedawanych przez Proct‘er

& Gamble i General Foods. Co gorsza, wzrost spozycia piw
lokalnych okazat si¢ zjawiskiem o zasiegu ogélnos’wi'a—
towym. Cztery najwigksze browary posiadaty zaledwie
25% rynku piwa w Niemczech, podczas gdy 1200 malych
firm kontrolowato catg reszte rynku. W Holandii lider
branzy Heineken dzielit rynek z wieloma niewielkimi
belgijskimi producentami piw specjalnych, a na rynku
chiriskim byly tysigce lokalnych marek i tylko jedna ogdl-
nokrajowa - Tsingtao.

|
k

lub ,,Elk Mountain” oraz stodowego ,,Elephant Red”, nie:
ktére z nich importujge z Kanady. Zamiast zastepowac
gléwne marki innymi, firma dostarczala na rynek nowe
produkty, by jej dystrybutorzy nie brali produktéw kon-
kurencyjnych od niezaleznych browaréw kontraktowych
i minibrowaréw. o
Posunigcie to uzupelnialy programy z'achet pieniez-
nych i innych dzialari aktywizacyjnych, majace p'rzekonaé
900 dystrybutoréw do wylacznego prowadzenia margk
browaru. Chociaz kampania ta, zmierzajaca do uzyskaqxa
,»,100% udziatu w umystach 70% dystrybutoréw”, przynio-
sta takze skutek uboczny w postaci sledztwa zarzad%q-
nego przez amerykariski Departament Sprawiedliwosci,
to jednak we wrzesniu 2001 roku zostalo ono umorzone
bez podejmowania jakichkolwiek krokow M{opec pr.zefl-
siebiorstwa. Marki blokujace, wraz z rozwlnlgta siecia
dystrybucji lidera rynkowego, pozwolily na jakis czas od-
suna¢ zagrozenie. )
N?niejgvf/iecej w potowie 1994 roku ,gigant zna.d Mis-
souri”, jak nazywany jest Anheuser-Busch, zdal sobie spra-
we z tego, ze nie moze juz dtuzej powstrzymyw?é rew91u~
cji, w zwigzku z czym postanowil ja ksztaltow(:ic‘ Wk}'otce
zostal on pierwszym wielkim browarem, ktdry zainwe-
stowal w minibrowar, dokonujac zakupu Seattle’s Redho-
ok Ale Brewery. Redhook dzigki pienigdzom potentata
zbudowat kilka nowych zaktadéw produkcyjnych, w tym

Prob przewrotu, ktdre sie nie powiodty,
nie nazywa si¢ nieudanymi rewolucjami, :
tylko rebeliami lub rozruchami.
Dlatego wszystkim wydaje sie, ze memal
kazda rewolucja koriczy si¢ triumfem.

Powodzenie minibrowaréw spowodowalo, ze tradycyj-
na przewaga kosztowa Anheuser-Buscha, wynikajaca z ma-
sowej produkeji, przestata sig liczy¢. Ale zaakceptowa@e
rewolucji byloby dla browaru bardzo kosztowne. Mus'lal-
by on ponies¢ duze inwestycje, aby nasladowa¢ Britain’s
Bass Brewers, ktdrego browary zostaty przeprojektowane
w taki sposdb, ze byly w stanie wytwarzaé wiele réi.nyc'h
produktéw w matych ilosciach, wykorzystujac nige\(\nelkl.e.:
kadzie i elastyczne linie produkcyjne mniej wydajne niz
te stosowane w zakladach Anheuser-Busch.

Browar postanowit sprébowac czego$ zupelnie innego
1w 1993 roku rozpoczat kontratak od serii posuniec¢ o cha-
rakterze strategii powstrzymania. Przede wszystkim
wprowadzono kilka produktéw blokujacych, zakladajf;g
Grupe Piw Specjalnych, ktéra rozprowadzata male ilosci
jasnych i ciemnych piw lokalnych, takich jak ,,Red Wolf”
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jeden w New Hampshire, a Anheuser-Busch qglosil, zeje-
go produkty beda rozprowadzane na tradycyjnym rynk'u
browaru Boston Beer w Nowej Anglii. Ten ruch stanowit
wyrazny sygnal dla innych minibrowaréw. Zdaiy nnel
sobie sprawg, ze Anheuser-Busch prébuje ksztaltowad
rewolucjg, wykorzystujac firiny, takie jak Redhock, dg
swoich wlasnych celéw, m.in. do osiabienia impetu naj-
groZniejszych dla niego, szybko rosnacych, lokalnych bro-
waréw w rodzaju Boston Beer. Zalozyciel i dyrektor
zarzadzajacy tego ostatniego, Jim Koch, trafnie nazwat
to posunigcie ,,wypowiedzeniem wojny”.

Ruch ten mozna bylo odczytac jako znak, ze Anheuse_:r—
-Busch chce wchiong¢ rewolucje, sprawiajac wrazenie,
jak gdyby piwa lokalne byly od poczatku jegSJ por{lys}em.
I rzeczywiscie, firma potwierdzita ten zamiar, U}e}wn}a-
jac, ze planuje zdobycie polowy wartego 400 milionéw
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Nieruchawe tankowce i szybkie motordwki

Claudius Hilla

Moje wieloletnie doswiadczenie zdobyte
w zarzadach polskich spétek $redniej wiel-
kosci pokazato, ze mozna zosta¢ liderem
rynkowym, konkurujac z duzo wiekszym
migdzynarodowym rywalem. Powiem
wigcej, to wtasnie krajowi konkurenci s3
€zgsto przeciwnikiem bardziej nieprze-
widywalnym i niewygodnym.

Swiatowi liderzy dysponuja wiedza,
kapitatem i zasobami menedzerskimi.
Wykorzystuja je w specyficzny sposéb.
Do$wiadczenie nakazuje im nie tylko
nie wzniecac zadnej rewolugji, ale wrecz
unikac jakichkolwiek niespodziewanych
sytuacji. Uwielbiaja dziata¢ wedtug wielo-
krotnie sprawdzonej, skutecznej strategii.
Préby jej zmiany na jednym z lokalnych
rynkéw powoduja czesto sporg irytacje
wewnatrz organizacji. Propozycje te pod-
dawane sg licznym weryfikacjom przez
centralne komdérki i w rezultacie lokalne
oddziaty bardzo rzadko - i zazwyczaj z du-
zym op6Znieniem — zrhieniaja globalne
strategie koncernéw.

Dlatego wtasnie strategia miedzyna-
rodowego lidera rynkowego i zwigzane
2 nig dziatania sg dla wiekszosci konku-
rentéw zazwyczaj tatwo czytelne. Obser-
wujac dziatania takiego koncernu na
kilku rynkach, jesteémy w stanie precy-
zyjnie okresli¢, jak wyglada jego oferta,

jak pozycjonuje cenowo swoje produkty,
kto jest jego docelowym konsumentem,
jaka ma strategie komunikacyjna, ktére
kanaly dystrybucyjne wykorzystuje itp.
Na podstawie takiej analizy mozna zbu-
dowac komplementarna strategie dla
swojego przedsiebiorstwa. Miedzynaro-
dowi liderzy nie s3 na przykfad zaintere-
sowani nizszym segmentem cenowym,
zaniedbuyja tak nietypowe dla nich kanaty
dystrybucyjne, jak drobny, niezrzeszony
handel detaliczny lub bazary, nie wprowa-
dzajq na rynek produktéw, ktére — wedtug
ich przekonania - nie maja globalnego
potencjatu rynkowego (jak soki owocowe
na bazie przecieru marchewkowego).

Dla polskich firm Sredniej wielkosci pojawienie si'g’ nowego konkurenta w postaci
miedzynarodowego lidera rynkowego oznacza wyrok Smierci, a w najlepszym razie
— utrate czolowej pozycji. Tymezasem weale tak byc nie musi.

Dzigki wtasnie tym ,lukom” wiele pol-
skich przedsiebiorstw wyszto zwyciesko
z walki z migdzynarodowymi liderami.
WeZmy wspomniany przyktad sokéw na
bazie przecieréw, ktérymi koncerny przez
dtugi czas w ogéle sie nie interesowaty.
Wykorzystata to firma Maspex, budujac
mocng pozycjg rynkowa sokéw , Kubug”.
Z koiei firma Roleski stata sie najwigk-
szym polskim producentem musztard,
majonezéw i ketchupéw, mimo silnej
konkurencji migdzynarodowej, jak Uni-
lever (Helmanns) czy Heinz (Pudliszki).
Konsekwentnie wykorzystata zanied bany
przez korporacje segment klientéw szu-
kajacych przede wszystkim dobrego sto-
sunku ceny do jakosci.

Pole manewru

Tego typu sukcesy staja sie w koficu wi-
doczne i wywotuja reakcje globalnych
korporacji. Reakcje zawyczaj opéZniona,
gdyz zmiany strategii opracowywane sg
z udziatem komérek centralnych, wedtug
regut koncernu. Stwarza to krajowemu
liderowi pole manewru: mozliwoé¢ dosto-
sowania swojej strategii do zmienionej
sytuagji konkurencyjnej. Czesto przedsta-
wia sie obrazowo globalny koncern jako
tankowiec, dla ktérego kazda zmiana
kierunku jest skomplikowana operacja,

a lokalnych konkurentéw jako szybkie,
zwrotne motoréwki.

Szybsze podejmowanie decyzji na sku-
tek wigkszej samodzielnoci w zarzadza-
niu lokalng firma jest z cala pewnoscia
najskuteczniejsza bronia w walce z mig-
dzynarodowymi koncernami o pozycje
krajowego lidera. Poza szybkoscia, mniej-
sze lokalne firmy maja te przewage nad
kolosami, ze globalna strategia bardzo
Czgsto nie pozwala tym drugim na petne

wykorzystanie lokalnego potencjatu ja-
kiej$ biznesowej idei. Na przyktad pod
koniec lat 90. mozna byto tak zinterpre-
towac prawo, by mimo restrykcyjnej usta-
Wy, przeprowadzi¢ masowa kampanie
reklamowg mocnych alkoholi. Wiedzieli
0 tym wszyscy wielcy w branzy. Ale we-
wnetrzne przepisy nie pozwolity duzym
koncernom wykorzysta¢ tej szansy. Takich
ograniczeri nie miat producent wédki
»Bols”, ktéry z sukcesem siggnat po mar-
ketingowy pomyst z #16dka Bols”.

Inng mozliwoscia walki z migdzynaro-
dowg firma jest zatrudnianie jej bytych
pracownikéw. Wigkszos¢ Swiatowych
lideréw ma doskonate systemy naboru
najlepszych studentéw i ich dalszego we-
wngtrznego szkolenia, ale liczba cieka-
wych stanowisk jest znacznie mniejsza
od liczby szkolonych oséb. Dlatego pra-
wie w kazdej migdzynarodowej firmie
znajdziemy grupe dobrze wyszkolonych,
ambitnych i... sfrustrowanych pracow-
nik6éw. Wspétpraca z lokalnym liderem,
ktéra daje mozliwos¢ podejmowania sa-
modzielnych decyzji, jest dla wielu
znich atrakcyjng alternatywa.

Mozna wigc na polskim rynku walczyé
0 pozycje lidera z globalnymi rywalami,
wykorzystujac ich nieche¢ do wzniecania
rewolugji. Lokalry lider powinien tylko po-
taczy¢ swoja Przewagg wynikajaca z szyb-
kosci podejmowanych decyzji i wiedzy
o rodzimym rynku z bogatym know how
Swiatowych koncernéw.

Claudius Hilla jest prezesem firmy Ambra
S.A. Wezesniej pracowat m.in. na kierowni-
czych stanowiskach w firmach Benckiser
(obecnie Reckitt-Benckiser) oraz Elbrewery
Co. Ltd. Mozna sig z nim skontaktowaé pod
adresem: claudius,hi[la@ambm.com.pl
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Imperium kontratakuje...

dolaréw rynku piw lokalnych w ciggu nastepnych pieciu
lat. Aby wchiong¢ zagrozenie, Anheuser-Busch rozpoczat
produkcje piw lokalnych we wiasnych wielkich zaktadach,
réznicujac sktadniki, temperature i proces technologicz-
ny. Zastosowane wéwczas techniki wytwércze przyniosty
duze korzysci ekonomiczne, umozliwiajac produkowa-
nie szerokiego asortymentu produktéw znacznie taniej,
niz byty to w stanie robi¢ minibrowary. Firma zyskiwata
takze dzieki korzysciom skali osigganym w marketingu
i dystrybucji. .

Niedtugo potem przedsiebiorstwo zalalo rynek swoim
piwem - od rozprowadzanej na caly kraj linii American
Originals do sprzedawanych lokalnie marek, takich jak
ZiegenBock (oferowana tylko w Teksasie) czy Pacific
Ridge Pale Ale (poczatkowo dostepna tylko w Kalifornii,
a obecnie wcigz sprzedawana tylko na niektérych ryn-
kach w zachodniej czesci USA). Zainwestowano takze
w stabngcg marke Michelob, uzyta w celu wprowadzenia
na rynek kilku tariszych specjalnych piw smakowych,
takich jak Michelob Maple Brown Ale, Michelob Winter
Brew Spiced, Michelob Amber Bock, Michelob Honey
Lager oraz Michelob Pale Ale.

Co najistotniejsze, gigant okazat sie zdolny do frontal-
nego kontrataku, dowodzac, ze klienci akceptuja lokalne
piwo, na ktdrego etykiecie widnieje nazwa wielkiego bro-
waru. Zneutralizowano w ten sposéb fundamentalna
zasadg, stanowigcg podstawe catej rewolucji, ze piwo wy-
sokiej jakosci moze pochodzi¢ tylko z matego, malo zna-
nego browaru, w ktérym piwowarstwo traktuje sie jak
prawdziwg sztuke. Gdy klienci zaakceptowali nowe mar-
ki Anheuser-Buscha, firmie udalo sie przeksztatcié rewolu-
¢j¢ piwa lokalnego z rewolucji minibrowaréw w rewolucje
piw specjalnych.

Anheuser-Busch nigdy nie probowat ukrywad, ze to on
sam jest producentem swoich lokalnych marek. Wrecz
przeciwnie, wyraznie to demonstrowal, stojac w opozycji
do producentéw marek Sam Adams i Pete’s Wicked Ale
i dyskredytujac ich rynkowa pozycje. Marki te byly bo-
wiem przedstawiane jako pochodzace z matych browa-
réw z sgsiedztwa, podczas gdy faktycznie wytwarzano je
w wielkich zaktadach produkcyjnych ogélnokrajowych
browaréw. Miller Brewing stworzyto wrecz wirtualny
minibrowar o nazwie Plank Road Brewery, za jego po-
srednictwem wprowadzaj ac narynek takie marki piw lo-
kalnych, jak Red Dog, Plan Road Icehouse i Southpaw
Light. Wszystkie one byly w rzeczywistosci wytwarzane
w wielkich zaktadach produkcyjnych Millera i Anheuser-
-Busch postarat si¢ szybko wyciggnad to na swiatlo dzien-
ne. Wkrétce wokét wielu z 1250 matych producentéw piwa
dzialajacych w Stanach Zjednoczonych zrobit sie szum.
Kontrowersje dotyczyly tego, kto wlasciwie wytwarza sy-
gnowane przez nie produkty, czego efektem byty gwattow-
ne, nieprzychylne reakcje konsumentéw. W ten wlasnie
spos6b Anheuser-Buschowi udato si¢ zdelegitymizowac
rewolucje piwa lokalnego.
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Do korica 1997 roku liczne kontrrewolucyjne strategie
Anheuser-Buscha sialy spustoszenie na rynku piwa lokal-
nego. Lokalne piwa stracity urok nowosci, poniewaz
klienci gubili si¢ wéréd wielkiego wyboru marek. Mini-
browary staly sie synonimem minizyskéw, a setki piwo-
wardw poszly na zielong trawke.

Z powodu spadku popytu wielu regionalnych produ-
centéw piwa zlikwidowato swoje interesy. Zmusito to bro-
wary kontraktowe, ktdrych dziatalnosé byta oparta na
zdolnosciach produkcyjnych lokalnych wytwércéw, do
wycofania si¢ z wielu rynkéw. Cztery najwigksze browary
kontraktowe — Boston Beer, Pete’s Wicked Ale, Redhook
i Pyramid - zanotowaty w latach 1996 — 2000 taczny spa-
dek sprzedazy 0 24%. Natomiast sytuacja Anheuser-Buscha
przedstawiata sie dokladnie odwrotnie: jego udziat w ryn-
ku wzrdst z 44,8% w1990 roku do prawie 50% w roku 2001.
Wyraznie poprawily sie takze wyniki finansowe browaru
- jego sprzedaz podniosta sie w tym samym czasie 0 40%,
a zyski - az o0 67%. Anheuser-Buschowi udato sie wiec za-
chowac strukture i utrzymac rentownosé branzy piwowar-
skiej, a takze wzmocnic swoja pozycje lidera rynkowego,
nie zarzucajac przy tym swoich znanych marek i nie po-
zbywajac sie swoich wielkich browaréw. Przedsiebiorstwo
nie starato sie tez wchlania¢ rewoltgji piwa lokalnego az
do chwili, kiedy byto do tego dobrze przygotowane.
W ostatecznym rozrachunku Anheuser-Busch powrdcit
do swojej strategii wielkiej marki, odswiezajac marke
Budweiser i zmniejszajac znaczenie piw specjalnych.

*k*

Dyrektoréw firm przestrzega sie czesto, ze sami po-
winni przewodzi¢ rewolucjom, bo inaczej zrobi to za nich
ktos inny. Tym samym sugeruje si¢ jednak, Ze nie s3 oni
W stanie przeprowadzi¢ skutecznej kontrrewolucji. Piszac
W 1994 roku ksigzke ,Hiperkonkurencja” (Hypercompeti-
tion), bytem pod wrazeniem kilku niezwykle skutecznych
rynkowych rewolucjonistéw i podkreglatem zalety rewo-
lucji. W toku swojej dalszej pracy konsultingowej stwier-
dzilem jednak, ze wielu moich klientéw wcale nie chce
uczestniczy¢ w rewolucjach, chce z nimi skoriczy¢. Byt to
impuls do przeprowadzenia nowych badar, ktérych efek-
tem jest niniejszy artykul.

Wygodnie jest sadzic, ze rewolucje to strategie zwycie-
skie niejako z definicji — samo stowo »rewolucja” wyklu-
cza niepowodzenie. Przeciez préb przewrotu, ktére sie
nie powiodly, nie nazywa sie nieudanymi rewolucjami,
tylko rebeliami, wojnami domowymi, rozruchami lub
buntami. Dlatego wszystkim wydaje sig, ze niemal kaz-
da rewolucja koriczy sie triumfem. Ale prawda jest taka,
ze nie kazda firma nadaje si¢ do wzniecania przewrotu.
Dlatego rozsadni liderzy rynkowi nie przewodza rewo-
lucjom, tylko kontrrewolucjom. ©
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