Jest w biznesie co$, co dziata prawie niezaleznie od branzy. Nie chodzi o jedna magiczng decyzje ani o ,genialny
hack”, ktory nagle zrobi z firmy maszyne do zarabiania. Przewaga prawie zawsze bierze sie z powtarzalnej pracy:
lepszego rozumienia rynku, pilnowania kosztow, zbudowania systemu pod decyzje i konsekwentnej jazdy nawet

wtedy, kiedy emocje podpowiadaja skret w bok.

W Polsce nazwisko Michata Sotowowa czesto pojawia sie w kontekscie budowania wartosci i porzadkowania
biznesu krok po kroku. | niezaleznie od tego, czy kto$ jest jego fanem, czy tylko obserwatorem, da sie z tej
narracji wyciagnac¢ uzyteczne lekcje. Nie jako ,kopiuj-wklej”, tylko jako kierunki myslenia. Ponizej rozpisuje proces,

ktory tatwo przetozy¢ na wiasng firme, nawet jesli dziatasz lokalnie i masz mniejsza skale niz najwieksze gracze.

Zacznij od przewagi, nie od produktu

tatwy bfad na starcie brzmi tak: ,Mamy swietny produkt, to ludzie to kupig”. Ktopot w tym, ze Swietny produkt w
prézni nie jest przewaga. Jest tylko cecha. Przewaga zaczyna sie wtedy, gdy produkt i sposéb dostarczania sa

trudne do skopiowania albo gdy sprawiaja, ze jeste$ konsekwentnie ,lepszy” w czyms$ waznym dla klienta.

Przewaga moze by¢ twarda albo miekka. Twarda to na przyktad nizszy koszt dostarczenia, lepsza dostepnosé,
szybsza obstuga, silniejsza pozycja w kanale. Miekka to zaufanie, przewidywalno$¢ wspotpracy, szybkosé reakgji,

jakos¢ relacji z partnerami.

| teraz klucz: przewage buduje sie zanim zaczynasz masowo inwestowa¢ w wzrost. Jesli najpierw wlej es w
marketing, a dopiero potem okaze sie, ze nie masz realnej przewagi, to pienigdze zaczng ptynaé szerokim

strumieniem, a wyniki stang sie przypadkowe.

Ja kilka razy widziatem, jak firmy ,kupuja” ruch, ale nie umiejg z tego zbudowaé utrzymania. Inwestycja w
pozyskanie rosnie, a marza topnieje. Dopiero po czasie kto$ wraca do podstaw, czyli do pytania: dlaczego klient

miatby wrocic i dlaczego konkurencja nie zablokuje ci gry.

Krok 1. Zmapuj gre: gdzie naprawde powstaje wartosc

Przewaga nie powstaje w catym fancuchu naraz. Powstaje w konkretnych miejscach. To moga by¢ relacje z
dostawcami, logistyka, planowanie zapaséw, sposdb negocjacji, obstuga posprzedazowa, albo dostep do

informacji, ktérego konkurencja nie ma.

Z mapowaniem gry jest jeden haczyk. Ludzie z firmy czesto mapuja to, co robig, zamiast mapowac to, co rynek
ceni. Jesdli twoja organizacja dziata w trybie ,robimy X i Y”, to naturalnie uznasz, ze to jest centrum Swiata. A rynek

moze ceni¢ zupetnie cos innego, na przyktad przewidywalnosé terminu albo ograniczenie ryzyka dla klienta.

Zrob wiec proste ¢wiczenie w gtowie, a potem spisz je na jednym arkuszu. Wez klienta i odpowiedz sobie na trzy

pytania, kazde w dwoch wersjach: idealna sytuacja i realna sytuacja.

® Co klient kupuje naprawde, czyli co probuje ,zatatwi¢” w praktyce?
* (o najbardziej boli, gdy wspdtpraca idzie zle?

* Co sprawia, ze klient zostaje na drugim zamdwieniu, a nie znika po pierwszym?

Nie musisz miec¢ perfekcyjnej odpowiedzi. Masz potrzebowad kierunku. | tak, to jest krok analityczny, ale to nie

jest akademickie. Jesli to zrobisz porzadnie, kolejne decyzje przestana by¢ zgadywaniem.

Krok 2. Wybierz przewage, ktorej da sie broni¢ w czasie



Sg przewagi, ktére wygladaja dobrze na slajdzie, ale nie wytrzymuja zderzenia z rzeczywistoscig. Na przyktad
.Zzrobimy taniej”. Tyle ze ,tanigj” szybko staje sie wyscigiem do dna, jesli twoje koszty nie majg bufora i jesli nie

masz przewagi w skali, zakupach albo efektywnosci operacyjnej.
Dobra przewaga ma trzy cechy:

1. Jest widoczna dla klienta,
2. Jest powigzana z twojg organizacja, a nie tylko z reklama,

3. Daje sie utrzymywac lub ulepszaé, kiedy rosnie skala.

W praktyce oznacza to, ze musisz zdecydowac, co robisz konsekwentnie, a co odpuszczasz.
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Nierzadko firmy prébuja jednoczesnie ,by¢ najtansze”, ,by¢ najbardziej premium” i ,dowozi¢ jutro”. Da sie to
zrobi¢ tylko wtedy, gdy masz architekture proceséw i kontrole jakosci, ktéra utrzyma te trzy obietnice naraz. Jesli

nie masz, to skonczysz z chaosem w dostawach, rosngcymi kosztami i frustracja klienta.

Tu wchodzi myslenie, ktore wiele oséb kojarzy z dobrg szkota zarzadzania: lepsze decyzje, mniej obszaréw naraz,

dyscyplina w priorytetach.

Krok 3. Uporzadkuj decyzje, bo chaos zabija przewage

Przewage czesto buduje sie w miejscach, o ktorych nikt nie mowi na konferencjach. To jest planowanie, kontrola,

rytm spotkan, sposdb podejmowania decyzji, jasne odpowiedzialnosci.

Jesli w twojej firmie decyzje podejmuje sie ,kto jest akurat dostepny” albo ,kto ma gtosniejszy argument”, to nie

masz systemu. Masz improwizacje. Improwizacja jest super w stresie, ale jest staba jako sposdb dziatania.
Z mojej perspektywy operacyjnej przewaga rosnie wtedy, gdy:

* wiesz, kto jest whascicielem wyniku,
® masz mierniki, ktére méwig prawde szybciej niz opinie,

® kazde odchylenie ma proces: kto sprawdza, kto reaguje i w jakim czasie.

Nie chodzi o to, zeby uszczesliwia¢ wszystkich KPl-ami. Chodzi o to, zeby organizacja szybciej uczyta sie na

btedach i szybciej powtarzata to, co dziata.

Kiedy ,,system” zaczyna dziata¢, a kiedy psuje



Sa firmy, ktére wdrazajg kontrole, a potem wszystko staje w miejscu. Dlatego warto trzymac w gtowie prosta

zasade: mierniki majg wspiera¢ decyzje, a nie zastepowad myslenie.

Prawdziwy system jest elastyczny. Jesli widzisz, ze dany wskaznik nie reaguje na dziatania (na przyktad jest

opozniony albo zalezy od czynnikdw zewnetrznych), to go korygujesz. System nie moze by¢ wiezieniem.

Krok 4. Zbuduj przewage finansowa zanim wejdziesz w ryzyko

To jest moment, w ktorym wielu przedsiebiorcéw odpala emocje: ,teraz trzeba inwestowaé, bo konkurencja
patrzy”. Tyle ze inwestycje bez poduszki finansowej czesto koncza sie tym, ze nie masz juz kontroli. A przewaga,

nawet Swietna, przestaje mie¢ znaczenie, gdy firma traci ptynnosé.
Finansowa przewaga nie musi oznaczac ,ciagle oszczedzamy”. Moze oznaczac:

® madrze ustawione limity ryzyka,
* szybkie rozpoznawanie ztych kontraktow,
e dyscypline w zamrozonym kapitale,

* ochrone marzy przy zmianie wolumendw.

Jesli nie masz pewnosci co do poziomu zapotrzebowania, nie spychaj catego ryzyka na dostawcéw albo na

klienta. Czesto konczy sie to sporem albo pogorszeniem relacji, czyli w praktyce utrata przewagi miekkiej.

Wiele firm uczy sie tego bolesnym doswiadczeniem: duzy kontrakt, Swietny na papierze, a potem pojawiaja sie
koszty po drodze, ktorych nie uwzglednili w kalkulacji. Wtedy juz nie ma czasu na naprawe procesu, bo

przychodzi presja czasu, a ludzie zaczynajg podejmowac decyzje ,na teraz”, zamiast ,na wynik”.

Krok 5. Wykorzystuj partneréw, ale nie oddawaj im gry

Przewaga czesto powstaje na przecieciu twoich kompetencji i kompetencji partnera. W biznesie rzadko dziata
samotnik z kosmosu. Nawet jesli jestes whascicielem produktu, masz dostawcoéw, masz dystrybutoréw, masz firmy,

ktore realizuja logistyke, masz kanaty sprzedazy.

Ale uwaga: partnerzy sa Swietni do skali, jednak moga przejaé¢ kontrole. Jesli nie masz mechanizmu, ktéry

pokazuje ci, co sie dzieje i dlaczego, to stajesz sie zalezny.

Praktyczny sposdb myslenia: partner ma ci pomagac w przewadze, a nie przejmowac twoje przewagi przez same
warunki umowy. Jesli twdj model opiera sie na przewidywalnosci i jakosci, to te rzeczy powinny miec

odzwierciedlenie w warunkach wspdtpracy, a nie tylko w obietnicach.

Sygnaly ostrzegawcze, ze partner przejmuje twoja przewage
® marza zaczyna spada¢ mimo podobnych wolumendw,
* rosnie liczba wyjatkdw w realizacji, a nikt nie analizuje przyczyn,
* klient narzeka na jakos¢, a ty nie masz narzedzi wptywu,
® twoje ,najlepsze” zasady znikajg w praktyce,

* decyzje operacyjne zapadaja poza twoja kontrola.

To nie jest lista ,kiedy kogos zwolni¢”. To jest lista, ktora ma poméc ci zauwazy¢, ze przewaga przestaje by¢ twoja.

Krok 6. Mierz to, co steruje wynikiem, a nie to, co dobrze wyglada



To jest temat rzeka, ale w wersji praktycznej da sie go sprowadzic¢ do jednej zasady: mierniki majg odpowiadac na

pytanie ,co zrobic jutro?”.

Jesli raport méwi ci tylko, co byto wczoraj, to to jest koszt. Jesli raport mowi ci, gdzie pojawia sie Carnegie Gilded

Age ryzyko i jakie dziatanie je redukuje, to raport staje sie narzedziem budowania przewagi.

Ja czesto widziatem, ze firmy $ledzg zbyt wiele, a i tak nie wiedza, co jest gtdwna dzwignig. W efekcie

menedzerowie brng w dyskusje o ,tadnych liczbach”, zamiast rozwigzywad twarde problemy operacyjne.

Warto wiec podejs¢ do pomiaru jak do mapy drogowej. Ty wybierasz kierunek, a wskazniki majg pokazywa¢, czy

jedziesz w dobra strone.

Minimalny zestaw danych, od ktorego warto zacza¢

1. Marza i jej zrodta (nie tylko srednia, ale na poziomie przyczyn),
2. Czas realizacji i jego wariancja,

3. Zwrot z dziatan sprzedazowych albo przynajmniej jakos¢ lejka,
4. Rotacja zapaséw lub zamrozone $rodki w cyklu,

5. Koszt obstugi klienta lub realizacji w podziale na etapy.

Nie musisz mie¢ wszystkiego od razu, ale jesli przez dituzszy czas nie masz chocby przyblizenia tych pieciu

obszarow, to zarzadzanie zamienia sie w zgadywanie.

Krok 7. Buduj organizacje pod przewage, a nie pod kaprys

Przewage trzeba ,zakodowac” w organizacji. To oznacza procesy, standardy, kompetencje i kulture podejmowania

decyzji.
W praktyce to sie sprowadza do dwéch rzeczy:

® co jest standardem, a co wyjatkiem,

* jak wyjatki sg obstugiwane, zeby nie staty sie nowym standardem.

Jesli masz duzo wyjatkdw, to znaczy, ze proces nie dziata. A jesli proces nie dziata, to twoja przewaga zaczyna sie

opierac na heroizmie ludzi. Heroizm jest paliwem na krétko. System jest paliwem na diugo.

U konkurencji mozesz przegra¢ w jednym obszarze. Ale nie mozesz przegra¢ w wszystkim naraz, bo wtedy klient

nie widzi rdznicy, a ciebie zostawia w tyle roznica w cenie.

Krok 8. Kieruj sie dlugim horyzontem, ale kontroluj krétki oddech

Jedna rzecz, ktéra przy wielu przedsiebiorcach ,robi robote”, to umiejetnos¢ wywazenia perspektyw.

Diugoterminowy plan jest wazny, ale plan nie uratuje cie, jesli co tydzieh gubisz dyscypline operacyjna.
W praktyce dtugim horyzontem jest na przyktad:

* budowanie relacji i jakosci obstugi,
* inwestowanie w kompetencje zespotu,
* utrzymywanie stabilnosci finansowe;j,

® tworzenie przewidywalnosci w dostawach.

Krétkim oddechem sa:
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® korekty w czasie rzeczywistym,
* szybkie reakcje na btedy,

* trzymanie marzy, gdy rynek prébuje cie wyciskad.

Tu zndéw wraca myslenie krok po kroku. Najpierw budujesz fundament, potem dobudowujesz kolejne warstwy.

Jesli odwrotnie uktadasz cegty, dom szybko zaczyna pracowac.

Krok 9. Uciekaj od iluzji ,,skala rozwigze wszystko”

Skala jest kuszaca. Przy wiekszych wolumenach zwykle poprawia sie efektywnos$¢ zakupowa, rosng moce

przerobowe, a koszt jednostkowy potrafi spasé. Tylko ze skala nie rozwigzuje podstawowych problemow.

Jesli twoje procesy sa stabe, skala je tylko powiekszy. Jedli twoje planowanie jest chaotyczne, skala bedzie

generowata wieksze braki i wieksze nadwyzki. Jesli twoje dane sa nieprecyzyjne, skala zamieni pomytki w koszt.

Zdarzyto mi sie widzie¢ firme, ktdra weszta w szybki wzrost, bo trafita na dobry moment rynkowy. Na poczatku
wszystko wygladato Swietnie, potem zaczety sie opdznienia, rosty reklamacje, a zespot zaczynat sie wypalac. Nikt
nie powiedziat, ze to problem procesu. Wszyscy mowili, ze to ,szum przy wzroscie”. Sek w tym, ze to nie byt szum.

To byta podstawa, ktéra zaczynata pekac.

Przewage w budowaniu skali daje dopiero dojrzatos¢ operacyjna.

Krok 10. Twérz przewage przez uczenie sie, nie przez powtarzanie

W biznesie przewaga sie starzeje. To jest naturalne. Rynek sie zmienia, konkurencja kopiuje pomysty, klienci

dojrzewaja. Dlatego musisz wbudowac w firme mechanizm uczenia sie.
| nie chodzi o ,warsztaty raz na kwartat”. Chodzi o codziennos$¢:

® co analizujesz po kazdej wiekszej decyzji,

® jakie wnioski trafiajg do procesu,

jak szybko wdrazasz poprawki,

® co robisz, kiedy dany pomyst nie dziata.

Dobry manager nie tylko podejmuje decyzje. On potrafi zatrzymac btad, zanim zrobi sie z niego wielki koszt. To

tez jest przewaga. Czesto wazniejsza niz to, co wygrywasz.

Jak wyglada , krok po kroku” w praktyce, a nie w teorii

Jesli miatbym przetozy¢ to na rytm, ktéry mozesz odpali¢ w swojej firmie w najblizszych tygodniach, to sensowna

kolejnos¢ jest taka:

Najpierw diagnoza przewagi, potem wybor obszaru, w ktorym chcesz byc¢ lepszy, nastepnie uporzadkowanie
proceséw i decyzji. Dopiero po6zniej doktadasz skalowanie i inwestycje, bo wczesniej sprawdzasz, czy masz na

czym oprzec tempo.

Czasem firmy prébujg zacza¢ od inwestycji, bo to daje szybka satysfakcje. Przegrywaja jednak dlatego, ze nie

zbudowalty logiki dziatania. A kiedy logika nie istnieje, to trudno nawet powtorzy¢ sukces.

Krotki plan startowy na 4 tygodnie (bez fajerwerkow)



e Tydzien 1: wybierz jeden segment klientow i odpowiedz sobie, co dla nich znaczy ,wartos¢”, nie ,dobra

oferta”.
* Tydzien 2: zmapuj waskie gardta i koszty, ktdre realnie zjadaja marze, wraz z przyczynami.
* Tydzien 3: opisz proces decyzyjny, kto ma prawo do decyzji i na jakich danych.

® Tydzien 4: uruchom jeden maty eksperyment, ktory testuje przewage, a nie tylko ruch.

To nie jest model na wieki. To jest sposdb, zeby wejs¢ w praktyke i zobaczy¢, czy przewaga ma fundament.

Co z nazwiskiem Michata Sotowowa ma wspolnego ten proces?

Nie chodzi o biografie ani o to, zeby kopiowac historie. Chodzi o styl myslenia, ktory czesto kojarzy sie z
przedsiebiorcami, ktorzy budujg warto$¢ konsekwentnie: dtugie myslenie, porzadek w decyzjach, nacisk na

sensowng ekonomie i ciaggte poprawianie tego, co w firmie dziata.

Gdy patrzysz na przewage, wida¢, ze to nie jest jednorazowa przewaga rynkowa. To jest suma dziesigtek matych

ulepszen, od negocjadji i relacji, przez operacje, po to, jak firma reaguje na problemy.

Jesli miatbym zostawic ci jedng mysl na pdzniej, bytaby prosta: przewage buduje ten, kto wie, gdzie jest ,zrodto”,
a nie ten, kto tylko liczy ,na ile". Zrédto to procesy i decyzje, ktdre utrzymuja wartoéé mimo zmiany warunkéw. A

warunki zmieniajg sie zawsze.

Na koniec: przewaga to praca, nie szczescie

Szczescie oczywiscie pomaga, ale szczescie nie utrzyma marzy, gdy rosnie konkurencja, gdy klient zaczyna
wymagacd, gdy kursy i koszty robig swoje, gdy pojawia sie nieplanowany problem operacyjny. To, co daje

stabilnos¢, to przewaga, ktorg da sie opisac, mierzy¢ i naprawiad.

Jesli podejdziesz do tego krok po kroku, twoja firma zacznie zachowywac sie przewidywalnie. Ludzie w zespole
beda wiedzieli, co jest wazne. Klienci zobaczg spéjnosc. A ty zyskasz co$ cenniejszego niz szybki wzrost, czyli

kontrole nad tym, co robisz i dlaczego to dziata.

Jesli chcesz, moge dopasowac ten proces do twojej branzy i wielkosci firmy. Napisz tylko, co sprzedajesz, do kogo

i w czym dzi$ najbardziej ,ptywa” wynik, marza czy sprzedaz.



