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CHAOS

WSTEP

dy w 2008 roku doszlo do zalamania finansowego, ktérego
G zwiastuny dalo si¢ zaobserwowa¢ juz wczesniej, klienci i znajo-
mi pytali nas: ,,Czy to co§ powaznego? Jak dlugo to potrwa?”. Chcie-
li wiedzie¢, czy to tylko chwilowa dekoniunktura, gleboka recesja,
czy moze nawet wielki kryzys. W pazdzierniku 2008 roku na to sa-
mo pytanie odpowiedzial ekonomista i laureat Nagrody Nobla, Ga-
ry Becker: , Nie wiadomo. Ja na pewno nie wiem”. Wniosek: nie ufa¢
ekonomistom twierdzacym, ze wiedza.

Prawda wyglada tak, ze wkraczamy w nowa epoke — epoke tur-
bulencji. W ksiazce The Age of Turbulence (Penguin Press, 2007) Alan
Greenspan opisuje rozmaite doSwiadczenia z czaséw, gdy petnit sta-
nowisko prezesa Rezerwy Federalnej i nalezal do najbardziej wplywo-
wych ludzi na §wiecie. Stawial czolo wielu wstrzasom i zaburzeniom
gospodarczym, przy ktérych nie pozostawalo nic innego, jak tylko
brna¢ przez nie i si¢ modli¢. Mial do czynienia z wieloma sprawami
dotyczacymi Stanéw Zjednoczonych, miedzy innymi z peczniejacym
deficytem handlowym i rosnacymi funduszami emerytalnymi, a tak-
ze trafnymi interwencjami rzadowymi.
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Jeszcze nigdy nie istnialo na $wiecie tyle wewnetrznych powiazan
i wspélzaleznosci. Dwie gléwne sily, globalizacja i technologia, przy-
czyniaja si¢ do powstawania nowego poziomu korelacji $wiatowej go-
spodarki. Globalizacja oznacza, ze producenci jednego kraju coraz
wiecej surowcodw importuja z innych krajow i coraz wigcej eksportu-
ja produktéw do innych panstw. Technologia — komputery, internet,
mobilne telefonie — sprawia, ze informacje kraza po naszej planecie
z predkoscia Swiatta. O nowych przelomowych odkryciach, o korpo-
racyjnych skandalach i o $mierci waznej osobistosci w jednej chwili
dowiaduje si¢ caly $wiat. Spadek kosztow to dobra wiadomosé, gor-
sza — to rosnaca podatno$¢ na wszelkie niebezpieczefistwa. Zlecanie
podwykonawstwa zawsze mialo zwolennikéw i przeciwnikéw. O ile
w dobrych czasach wzajemna wspolzaleznosé¢ $wiata dziala na ko-
rzy$¢, o tyle w zlych — powoduje szybkie rozprzestrzenianie szkdéd
1 cierpien.

A czym sa turbulencje? Wiemy, ze zachodza w naturze: sieja spu-
stoszenie, przybierajac forme huraganu, tornada, cyklonu albo tsuna-
mi. Czasami mamy z nimi do czynienia w samolocie, gdy pilot prosi
o zapigcie pasow. We wszystkich tych przypadkach sytuacja staje si¢
niestabilna i nieprzewidywalna. JesteSmy szturchani, popychani
i rzucani przez nieskoordynowane i nieokietznane sily. A czasami tur-
bulencje trwajg tak dtugo, ze prowadza gospodarke do zalamania, re-
cesji albo nawet do przewleklego kryzysu.

Turbulencje w gospodarce powodujg to samo co w naturze.
W jednej chwili dowiadujemy si¢, ze w Miami zbudowano wiecej
mieszkan, niz da si¢ sprzedac. Spekulanci zaczynajg liczy¢ si¢ z kosz-
tami i maja trudnosci z regulowaniem platnosci. Styszymy o rodzi-
nach, ktére zaciagnetly na zakup domu kredyty, chociaz nie posiada-
ly dochodéw ani zabezpieczefi. Banki zdaja sobie sprawe, ze maja
petno trudno zbywalnych aktywéw w postaci przejetych zabezpie-
czen i zaczynaja niechetnie udziela¢ kredytéw nawet innym bankom.
Na te wiesci konsumenci rezygnuja z zakup6éw na kredyt i zaczyna-
ja oszczedzal, co powoduje, ze znacznie spadaja obroty firm motory-
zacyjnych, meblarskich i wszystkich produkujacych artykuly dostep-
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ne na raty. W efekcie firmy te oglaszaja zwolnienia pracownicze, co
powoduje spadek sily nabywczej konsumentéw. Z drugiej strony —
zmniejszaja poziom zaopatrzenia kupowanego w innych firmach, po
kieszeni dostajg tez dostawcy, wiec i oni zwalniaja pracownikdw.

W trudnych czasach przedsiebiorstwa maja sklonnosci, aby ciaé
koszty, gdzie si¢ da. Drastycznie redukuja budzet przeznaczony na roz-
wdj nowych produktéw i na marketing, sabotujac w ten sposob szan-
s¢ na poprawe¢ sytuacji w terminie $rednio odleglym, i ogélnie swoja
przyszlos¢. Konsumenci, pracownicy, producenci, bankierzy, inwesto-
rzy i inni aktorzy gospodarczej sceny odnoszg wrazenie, ze szaleje nad
nimi ekonomiczny huragan powodujacy zamet, ktérego nie da sie
okielzna¢ i ktéremu nie mozna stawi¢ czola.

Pozostaja nadzieje, ze turbulencje maja krotki zywot. Tak bylo
w przeszlosci. Turbulencje stanowily odejscie od normalnosci gospo-
darczej. Teraz gospodarki takze wracaja do ,,normy”, jednak w naszej
nowej epoce notowane na réznych poziomach turbulencje staly sie
elementem nieodzownym. Moga wstrzasnaé¢ calym krajem, czego
w 2008 roku doswiadczyla Islandia, gdzie splajtowaly banki. Potra-
fia wstrzasnal branzg — na przyklad reklamowa — kiedy przedsigbior-
stwa zamiast wydaé pienigdze na 32 reklame w telewizji, wola wy-
korzysta¢ inne media, na przyklad witryny internetowe, poczte elek-
troniczna, blogi albo podcasty. Czasami turbulencja dopada jakis ry-
nek — na przyklad mieszkaniowy albo samochodowy. I wreszcie
w pewnych sytuacjach jedne firmy przechodza turbulencje — General
Motors, Ford i Chrysler — a inne borykaja si¢ ze znacznie mniejszymi
problemami — Honda, Toyota.

O tym, ze przedsigbiorstwo moze dziala¢ w warunkach turbulen-
i, a jesli trwaja dtugo, takze recesji, pisal Andy Grove w stynnej
ksigzce Only the Paranoid Survive (Currency Doubleday, 1999). Jako
byly dyrektor generalny Intela musial radzi¢ sobie z wieloma ataka-
mi, ktére dazyly do obalenia dominacji tej firmy w branzy proceso-
row komputerowych. Do pokonania Intela wystarczylo, by jeden
producent wszedl na rynek z lepszym produktem po nizszej cenie.
Grove dzialal wiec w ciaglej niepewno$ci. Musiat wprowadzi¢ w In-
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telu system wczesnego ostrzegania, ktory sygnalizowal pojawienie si¢
wszelkich oznak zblizajacych si¢ klopotéw. Musial tez przygotowaé
rézne scenariusze dostosowane do rozwoju wypadkéw. A takze wcze-
$niej zaplanowa(, jak zareaguje w zalezno$ci od tego, wedtug ktore-
go scenariusza potocza si¢ wypadki.

Musial opracowaé system ubezpieczajacy w chwilach ryzyka
i dzialajacy w sytuacji niepewno$ci. Mamy dla tego systemu nazweg.
Nazwalismy go ,systemem zarzadzania w chaosie”. Kazda firma mu-
si radzi¢ sobie z ryzykiem (ktére mozna poddawaé pomiarom) i nie-
pewnoscig (ktdrej nie da si¢ zmierzy¢). Wszystkie powinny budowaé
systemy wczesnego ostrzegania, systemy scenariuszy na rozne ewen-
tualnosci i systemy szybkiego reagowania, aby kontynuowa¢ zarza-
dzanie i sprzedaz podczas recesji i w burzliwych sytuacjach. Jednak
z naszych obserwacji wynika, ze wigkszo$¢ przedsiebiorstw dziala bez
systemu zarzadzania w chaosie. Ich struktury obronnosci sg niespdj-
ne i niewystarczajagce. Systemu chaotyzmu nie ma Motorola. Nie ma
General Motors ani niezliczona liczba innych przedsi¢biorstw w Sta-
nach Zjednoczonych, Europie, Azji i na calym $wiecie.

Wigkszo$¢ wychodzi z zalozenia, ze posiada wewnetrzny mecha-
nizm samoczynnie przywracajacy rownowage. Na tej tezie ekonomi-
$ci zbudowali teorie cen. Jesli wystepuje za wysoka podaz, producen-
ci obnizaja ceny. Wtedy ro$nie sprzedaz i pochtania nadwyzki poda-
zy. Z kolei jesli rosnie zapotrzebowanie na jaki$§ produkt, producen-
ci podnosza ceny do poziomu, ktéry doprowadzi do zbilansowania
popytu i podazy. Zwycieza rOwnowaga.

My twierdzimy, ze obecnie norm¢ w branzach, przedsigbior-
stwach i na rynkach stanowia turbulencje, ktérych konsekwencja jest
chaos, ryzyko i niepewnos$¢. Turbulencje staly si¢ nowa normalno-
Scig. Charakteryzuja ja nagle okresy prosperity i szybkie spadki, kt6-
re przedtuzajgac si¢, moga prowadzi¢ do recesji, a nawet kryzysu. Dwa
efekty turbulencji sa najwazniejsze. Jeden to zwigkszona podatnos¢
na obrazenia, na kté6ra firmy musza znalez¢ srodek zaradczy. A dru-
gi to okazje — ktére powinny wykorzystywac. Trudne czasy dla wigk-
szoéci sg zte, a dla nielicznych znakomite. Szansa pojawia si¢ wow-
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czas, gdy silna firma moze przeja¢ dzialalnos¢ konkurenta albo wy-
kupi¢ ostabionego rywala po okazyjnej cenie. Pojawia si¢ takze wte-
dy, gdy twoja firma nie obcigta kosztéw na istotne rzeczy, a wszyscy
konkurenci tak postapili.

Wydaje si¢ nam, ze aby radzi¢ sobie z niepewnoscia, przedsigbior-
stwa potrzebujg systemu zarzadzania w chaosie. Przedstawiamy tu-
taj szkic, jak taki system powinien wyglada¢, i podajemy przyktady
przedsiebiorstw, ktore padly ofiara turbulencji, a takze firm, ktére
potrafily wykorzysta¢ sytuacj¢ chaosu. Mamy nadzieje, ze Chaos po-
moze ci tak pokierowaé firma, aby odnosita sukcesy w tej nowej epo-
ce, w ktéra wlasnie wkroczyliSmy — epoce turbulencji.

Philip Kotler

John A. Caslione

Chaotics: The Business of Managing

and Marketing in The Age of Turbulence

www.chaoticsbusiness.com
www.chaoticstrategies.com
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PODZIEKOWANIA

hcielibySmy podzigkowaé wszystkim tym, ktérzy wywarli
wplyw na nasz sposdb myslenia, poczawszy od ojca nauki o za-
rzadzaniu Petera Druckera i jego ksigzki Age of Discontinuity, az po
takie osobowosci jak Jim Collins (Od dobrego do wielkiego), George
Day i Paul Schoemaker (Peripheral Vision), Benjamin Gilad (Early
Warning), Gary Hamel i C.K. Prahalad (Competing for the Future), Pe-
ter Schwartz (Inevitable Surprises), Peter Senge (The Fifth Discipline),
Hermann Simon (Hidden Champions) i wielu innych.
Dzigkujemy takze Ellen Kadin i jej pomocnemu, cierpliwemu
i oddanemu zespolowi z AMACOM, ktéry dawal nam wskazéwki,
jak pisa¢ i terminowo ukonczy¢ Chaos.

Philip Kotler
John A. Caslione
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Podejmowanie nowych wyzwan

czym jest ta ksigzka? Osoby kierujace dziatalnoscig gospodar-
Oczq maja okreslone spojrzenie na Swiat i specjalne zestawy
praktyk do zastosowania w przypadku spodziewanych zmian na ryn-
ku. Najprosciej rzecz ujmujac, w mys$l ich pogladéow albo czasy sa
normalne i mozna osiagaé wzrost lub utrzymywac prosperity, albo
czasy sa stabe, spada popyt i pojawia si¢ widmo recesji. Na kazda
z tych sytuacji biznes ma inne instrukcje postepowania. W czasach
normalnych firmy konkurujg miedzy sobg za pomoca ofensywnych
albo defensywnych chwytéw, ale istnieje male prawdopodobienstwo
wielkiej wygranej. W okresach przyspieszonego wzrostu wszedzie
dostrzegaja dla siebie okazje. Inwestuja i wydaja pieniadze, zeby
zgarnad, ile sie da. A w czasach recesji tna koszty prowadzenia dzia-
talnosci 1 inwestuja tylko tyle, zeby zwigzac koniec z koficem.
Jednak taki poglad zaktadajacy dwa rodzaje sytuacji rynkowej
i dwie instrukcje postgpowania zaczyna traci¢ myszka. Oprocz tych
dwoch istnieje jeszcze wiele innych typéw sytuacji rynkowych. Raz
mamy zamachy z 11 wrze$nia, kiedy indziej huragan Katrina. Raz
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panike zwigzana z kredytami hipotecznymi i niesptacanymi dlugami
prowadzacymi do zalamania §wiatowego systemu finansowego. Dzi-
siaj w wyniku coraz silniejszych i blizszych relacji globalnej gospo-
darki oraz przeplywowi ogromnych ilosci informacji i towardéw
znacznie czesciej przezywamy szok.

A przybiera on rézne formy i ksztatty. W wielu czesciach $wiata,
w licznych branzach dzieje sic mnéstwo waznych rzeczy, ktérych
prawie nikt nie zauwaza, a juz z pewnoscig nikt sie nie zastanawia,
jaki wplyw moga wywrze¢ na §wiat. Na przyklad w jakim$ garazu
dwoéch zapalencéw konstruuje gadzet zwany komputerem osobi-
stym. Albo niejaki Jeff Bezos zaczyna prowadzi¢ w internecie dziatal-
no$¢ gospodarczg pod szyldem Amazon. Albo gos¢ o nazwisku Steve
Jobs buduje iPhone. Lub kto$ jeszcze inny pracuje nad koncepcja ob-
ligacji wysokiego zysku albo nad nowg koncepcjg zabezpieczania kre-
dytéw mieszkaniowych. Gdyby branza komputerowa, ksiggarska,
muzyczna albo finansowa zauwazyla tych wizjoneréw, to moglyby
wecze$niej zareagowad, broni¢ swojego terytorium i wykorzystaé no-
we okazje.

Liderzy biznesu musza inaczej spojrze¢ na $wiat i wypracowac no-
we struktury, ktére pozwalaja na nim dziata¢. Wedlug nowych po-
gladéw zmiany zachodza bezustannie. Moga zostal zainicjowane
w dowolnym zakatku $§wiata i wywrze¢ silny wplyw na kazda firme.
Wtasnie na takie podejscie zwrdcil uwage Peter Drucker w ksiazce
The Age of Discontinuityl. Podobny poglad przedstawil Andy Grove
w Only the Paranoid Survive?. To samo sygnalizowal byly szef Syste-
mu Rezerwy Federalnej USA Alan Greenspan w The Age of Turbulen-
ce3. Analogiczna perspektywe zaprezentowal Clayton Christensen
w Business Innovation and Disruptive Technology*.

Naszym zdaniem i wspomnianej tréjki z powodu przetomowych
innowacji i niespodziewanych wstrzaséw prowadzenie biznesu
w obecnych czasach wiaze si¢ ze znacznie wigkszym niz dawniej ry-
zykiem i wieksza niepewnoscia. Liderzy kierujacy dziatalno$cia go-
spodarcza zawsze mieli do czynienia z ryzykiem i niepewnoscia i sta-
rali sie ubezpiecza¢ od wszelkich szkdéd. Obecnie jednak tempo
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zmian i skala wstrzaséw sg znacznie wicksze niz dawniej. W prze-
sztosci byly odstepstwem od normy. A teraz staly si¢ nowa normal-
noscia. To juz co$ wigcej niz tylko przelomowe innowacje i powazny
wstrzas.

Jak maja zachowa¢ si¢ liderzy biznesu? Poniewaz w czasach sil-
nych turbulencji nadal trzeba zarzadzaé, pojawia si¢ potrzeba opra-
cowania systemu ulatwiajacego podejmowanie lepszych decyzji. Po-
trzeba struktury zarzadzania i systemu radzenia sobie z chaosem. Po-
trzeba Systemu Zarzadzania w Chaosie.

Wydaje sie, ze wsrdd lideréw biznesu i przywddcoéw politycznych,
ktorych spotykamy na calym $wiecie, dostownie wszyscy wyczuwaja,
ze tym razem jest inaczej, chociaz czesto nie potrafia sprecyzowac,
na czym ta réznica polega. Jak jednak zobaczysz w rozdziale 1, gdy
tlumaczymy im, ze weszli$émy w nowa normalno$¢, a czasy cykli go-
spodarczych — wzrostowych i spadkowych — nie wréca w dajacej si¢
przewidzie¢ przyszlosci, natychmiast przytakuja i przyznajg nam ra-
¢je. Przywodcy wyczuwaja, ze zaczela sie era permanentnych turbu-
lencji i narastajacego chaosu. Czgsto werbalizacji tej prawdy towarzy-
szy ulga, iz wreszcie mozna powiedzie¢ to, co wyczuwalo si¢ od daw-
na — ze by¢ moze cykl wzrostowy wcale nie nastapi i dobre czasy nie
wroca, przynajmniej nie w taki sposob, jak to si¢ dzialo dawnie;.

Wtasnie dlatego napisalismy Chaos.

W rozdziale 1 pokazujemy, ze wiele czynnikéw skladajacych si¢ na
skomplikowane turbulencje wymaga od lider6w biznesu nowego po-
dejscia do nowych strategii, aby w nowej normalno$ci minimalizowac
podatno$¢ na zagrozenia i wykorzystywad pojawiajace si¢ szanse.

W rozdziale 2 wyjasnimy, jakie dawniej w cyklach spadkowych li-
derzy biznesu popetniali bledy, ktére wowczas niekoniecznie wply-
waly korzystnie na ich dzialalnos¢, a teraz w nowej epoce, jesli nie zo-
stang naprawione, moga okazal si¢ nie tylko szkodliwe, lecz wrecz
$miertelne.

W rozdziale 3 przedstawiamy System Zarzadzania w Chaosie.
Stanowi on mape drogowa dla lideréw, ktérzy przeprowadzajg swo-
je organizacje przez zmiany. Polega migdzy innymi na wprowadzaniu
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nowych, waznych proceséw, aby lepiej funkcjonowaé i lepiej rozu-
mie¢ rozgrywajace si¢ dokota wydarzenia, z ktérymi trzeba sobie ra-
dzi¢. Zalecajac wprowadzenie systemu wczesnego ostrzegania, ktory
wykrywa w otoczeniu turbulencje, oraz tworzenie scenariuszy i zwia-
zanych z nimi strategii, Chaos podsuwa firmie mechanizmy ulatwia-
jace radzenie sobie z silnymi turbulencjami i chaosem za pomoca
szybkich decyzji oraz wysokiego tempa dzialania.

W rozdziale 5 przedstawiamy szczegbtowy plan pokazujacy przed-
sighbiorstwom, w jaki spos6b wzmacnia¢ i doskonali¢ strategie marke-
tingu oraz sprzedazy — chociaz w czasach turbulencji powstaje presja,
zeby obcina¢ wydatki na te obszary — a takze jak tworzy¢ podatny
grunt pod wieksza, bardziej lojalng i stabilniejszg baze klientéw.

I na koniec w rozdziale 6 w zarysie prezentujemy, co liderzy mo-
g4 robi¢ w celu utrzymania prawidlowej réwnowagi pomiedzy doraz-
nymi a Srednioterminowymi i perspektywicznymi projektami, aby
ich przedsiebiorstwa przetrwaly i prosperowaly przez wiele lat
w przyszlosci.

Jestesmy przekonani, ze Chaos pokaze liderom biznesu nowe spoj-
rzenie, nowe perspektywy i nowy system — w tym zestaw strategii
i technik — aby udanie nawigowa¢ po niepewnych i nieprzewidywal-
nych wodach nowej epoki — epoki turbulencji.
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Swiat wszedl
w nowaq epoke gospodarczq

Od normalnosci do turbulencyi

Okres prosperity to wspanialy nauczyciel, ale okres przeci-
wnosci — jeszcze wspanialszy.

— WiLLiam HazuitT (1778-1830)

/
wiatowa gospodarka weszla w nowa epoke. Gospodarki poszcze-

gblnych krajow sa ze soba $cisle powigzane i wzajemnie zalezne.
Dzigki internetowi i telefonom komérkowym przeplyw informacji
handlowych odbywa si¢ z predkoscig swiatta. Nowy okres charakte-
ryzuje drastyczne obnizenie kosztow i zwigkszone tempo produkcji
oraz dostawy zaréwno towardw, jak i ustug. Ale ma on réwniez swo-
je ciemne strony w postaci znacznie zwigkszonego ryzyka i niepew-
nosci dotykajacej i producentéw, i konsumentéw. Jakies wydarzenie
lub jaka$ zmiana w jednym kraju — czy to upadek banku, krach na
gieldzie lub rynku nieruchomosci, czy to zabdjstwo polityczne albo
dewaluacja waluty — rozprzestrzenia si¢ na inne i powoduje potezne
turbulencje, pod ktérych wplywem caly system meandruje w zupel-
nie nieprzewidywalnym kierunku.

Dostawy nie przychodza na czas, banki przestaja udziela¢ kredy-
téw i zaczynaja zadaé pelnej splaty, pracodawcy zmuszani sa do
zwolnien, a cala gospodarka spiralnym ruchem wiruje w dél. Firmy
podejmuja decyzje z wieksza ostroznoscig. Wstrzymuja wydatki na
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rozw6j produktéw, redukujg budzet na marketing i reklame. Rozsa-
dek kaze zwalnia¢, walczy¢ o dorazne przetrwanie i wstrzymywac sig
z dalekosi¢znymi inwestycjami. Wielki ekonomista John Maynard
Keynes zwrécit uwage, ze w dalszej perspektywie wszyscy
pomrzemy.

W konicu po licznych bankructwach, rezygnacjach z dziatalno-
Sci, spadkach zyskéw i utratach pracy sytuacja siega dna. Dzigki in-
terwencjom rzadowym i zaspokajaniu najpilniejszych potrzeb uda-
je sie przetrwac straty i wszystko zaczyna wygladac nieco lepiej. Na
miejscu pesymizmu i turbulencji pojawia si¢ pewna doza stabiliza-
¢ji i wiary. Niektére firmy stawiaja na ozdrowienie gospodarki,
zaczynajg szuka¢ okazji i od nowa inwestuja. Oto klasyczne cykle
gospodarcze ze swoimi wzlotami i upadkami — po nadmiernej eks-
pansji nastepuje niedoinwestowanie i w koficu powrét do normal-
nosci.

Jednak uzdrowienie gospodarki nie oznacza jeszcze uzdrowienia
wszystkich branz, rynkéw i firm. Amerykanski przemyst motoryza-
cyjny przezywa dzisiaj burzliwy okres spowodowany wzrostami kosz-
tow ubezpieczen zdrowotnych, wygérowanymi zobowiazaniami do-
tyczacymi wynagrodzen polaczonych ze spadkiem popytu na swoje
produkty, ktére od kilkudziesigciu lat uchodza za mniej atrakcyjne
od towaréw zagranicznych konkurentéw. Branze linii lotniczych ce-
chuje za duza wydajno$¢ i nalezy spodziewac si¢ dalszej konsolidacji.
Niektore rynki i branze przechodza okres turbulencji nawet bez
ogodlnoswiatowego rozchwiania finansowego.

A turbulencje zawsze wigzg si¢ z podwyzszonym ryzykiem i nie-
pewnoscia. O ryzyku méwimy w przypadku niepewnosci, ktorej nie
da si¢ oszacowac i od ktoérej nie mozna si¢ ubezpieczy¢. Ale osoby po-
dejmujace w firmie decyzje zawsze staja przed ryzykiem i niepewno-
$cig, na ktéra nie mozna wykupi¢ polisy. I przedsiebiorstwa zamiast
maksymalizowa¢ zyski, pomimo wysokiego poziomu niepewnosci,
podejmuja decyzje minimalizujace ryzyko tak, aby w razie najgorsze-
go obrotu sytuacji zapewni¢ sobie przetrwanie.
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W 2008 roku rada National Intelligence Council przedstawita
raport zatytulowany Global Trends 2025: A Transformed World. Mial
on na celu zachgcaé do tego, aby w strategicznym mysleniu o przy-
szlosci dokonywal rozpoznania najwazniejszych trendéw, ich kie-
runku rozwoju oraz wzajemnych zaleznosci. Za pomoca licznych
scenariuszy zilustrowano sposoby, w jakie interakcje gtéwnych sit
poddanych badaniu (np. globalizacja, demografia, pojawianie si¢
nowych poteg, upadek instytucji miedzynarodowych, zmiana kli-
matu oraz geopolityka energetyki) beda stwarzaé okazje i problemy,
przed ktérymi stana przyszli decydenci i przywddcy gospodarczy.
Global Trends 2025 to nie prognoza na najblizsze dziesigciolecia, lecz
opis sil i wydarzen, ktére prawdopodobnie beda wplywaly na rozwéj
Swiatal.

Lektura raportu utwierdza w przekonaniu, ze w przewidywalnej
przysztosci $wiat stale bedzie stawal w obliczu przeloméw, turbulen-
¢ji, chaosu i przemocy. Czynniki te, wplywajac na biznes po$rednio
i bezpo$rednio, stworza warunki, z ktérymi przywodcy gospodarczy
beda musieli sobie radzi¢, jesli beda chcieli, aby ich przedsigbiorstwa
utrzymaly witalno$¢ przez dluzszy okres.

Taka sytuacje mieliSmy przez trzy straszne dni pod koniec listo-
pada 2008 roku, gdy uzbrojeni bojownicy muzulmanscy dokonali
zamachu w Bombaju, kwitngcej stolicy biznesu zamieszkanej przez
ponad 18 milionéw ludzi. Skala i $mialo$¢ tego ataku budzi zdumie-
nie. Gangi znakomicie uzbrojonych mlodzikéw napadly na dwa luk-
susowe hotele, restauracje, stacje kolejowa, centrum zydowskie
i przynajmniej jeden szpital. Strzaly i wybuchy wstrzasnely Bomba-
jem, zabijajac 179 ludzi i raniac ponad 300, w tym kilku obcokra-
jowcow z Ameryki, Japonii i Wielkiej Brytanii oraz bombajskiego
oficera antyterrorystow. Okoto stu zakladnikéw, w tym amerykan-
scy i brytyjscy goscie, zostalo uwiezionych w hotelu?.

Zamachy stanowily jakby puszczenie zaworéw w regionie, w kt6-
rym panuje coraz wigksze napiecie. Jako jeden z krajéw BRIC (Bra-
zylia, Rosja, Indie oraz Chiny; terminu tego w 2001 roku uzyt Jim
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O’Neill, szef $wiatowych badan w firmie Goldman Sachs) Indie
przed atakiem terrorystycznym wkroczyly na droge szybkiego roz-
woju po dziesi¢cioleciach stagnacji gospodarczej. W kraju tym za-
machy terrorystyczne nie sa niczym nowym, a mimo to udawalo si¢
utrzymywac wzrost ekonomiczny. Niestety tym razem dzigki sie-
ciom komunikacyjnym informacje o zamachach rozprzestrzeniaja sie
lotem blyskawicy i moga wstrzasnal calg Swiatowa gospodarka.
A Indie oraz cala Azja moga na tym mocno ucierpie¢. W koficu za-
graniczne firmy niechetnie narazaja ludzi i nie checa ryzykowac in-
westycji.

Tablice 1.1 i 1.2 pokazuja, ze istnieje wiele powoddéw, dla kto-
rych w najblizszych 20 latach wzrost niepewnosci bedzie stawial
przywodcéw gospodarczych przed nowymi i coraz liczniejszymi wy-
zwaniami.

Wedlug Global Trends 2025 w najblizszych kilkunastu latach mo-
zemy si¢ spodziewac na §wiecie coraz wigkszych turbulencji, szybkich
zmian politycznych na rynkach wschodzacych, drastycznych zmian
w kierunkach politycznych, nasilenia konfliktéw zbrojnych, ciec
w budzetach lokalnych i krajowych oraz efektu przesilenia w bizne-
sie. Zyjemy w niepewnych czasach. A to oznacza, ze kazda dzialal-
no$¢ gospodarcza niezaleznie od skali i miejsca prowadzenia wiaze si¢
ze zwigkszonym ryzykiem. Biznes potrzebuje wiec nowych strategii
obronnych, aby korzysta¢ z okazji, ktére niewatpliwie rowniez beda
sie pojawiacd.

Stawiajac czota chaosowi i turbulencjom, firmy jeszcze dlugo nie
zapomng wstrzasu w finansach z kofica 2008 roku. Beda dziata¢
z wigksza ostroznoscia i probowaé panowaé nad ryzykiem. Rzady be-
da si¢ staraly wprowadzaé przepisy zapobiegajace powstawaniu ban-
ki inwestycyjnej w mieszkalnictwie i branzy kredytéw hipotecznych.
Banki i inne firmy przestana by¢ tak bardzo sktonne do sprzedazy
swoich towaréw i ustug ,bez wkiadu wlasnego”. Kredyty hipoteczne
pdjda pod lupe, aby unikaé¢ zbudowania gospodarki wzorowanej na
»domku z kart”.
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Byly prezes Intela, Andy Grove, napisal w swojej ksiazce Only the
Paranoid Survive, ze w kazdym biznesie pod wplywem sit charaktery-
stycznych dla danej branzy pojawiaja si¢ tak zwane punkty zwrotne
strategii. Dochodzi do nich wéwczas, gdy stara strategia przestaje si¢
sprawdza¢, a jesli firma chce nadal poprawia¢ swoje wyniki, musi
wprowadzi¢ nowa. Jesli kierownictwo firmy nie potrafi tak nawigo-
wac, aby przeprowadzi¢ firme przez punkty zakrzywien strategii, fir-
ma upada’.

Intuicja — albo paranoja — podpowiada, ze trzeba zachowywacl
czujnos$¢, bo nigdy nie wiadomo, kiedy nagly i silny podmuch rzuci
firme lub cala branze w otchtan chaosu. Czasami turbulencje sa nie-
grozne. Kiedy indziej staja si¢ bardziej dramatyczne, jak w 2008 ro-
ku, gdy podczas globalnego krachu finansowego niemal wszyscy
z trudem fapali oddech, bo z dnia na dzien gieldy w niekontrolowa-
ny i nieprzewidywalny sposob spadaly na leb, na szyje.

Jeszcze wigksze przerazenie budzi uswiadomienie sobie, ze gdy
nastepuje chaos, nie mamy nawet listka figowego, za ktérym mogli-
bysmy si¢ schowa¢ — chyba ze potrafimy chaos przewidzie¢ i odpo-
wiednio zareagowad, aby bezpiecznie przeprowadzié przez niego na-
szg firme, nasz oddzial, region lub departament.

Niechecia moze napawac takze fakt, ze od dyrekcji w coraz wickszym
stopniu wymaga si¢ przejrzysto$ci dzialania. Nawet jesli bytes tylko
przecigtng ofiara globalnego krachu finansowego z 2008 roku, ktéry na
calym $wiecie kosztowat akcjonariuszy miliardy dolaréw, bo o tyle stop-
niata warto$¢ rynkowa przedsigbiorstw, zycie twoje i twojej firmy na za-
wsze uleglo zmianie. Wiele instytugji i inwestoréw prywatnych — w tym
platnicy skladek emerytalnych i uczestnicy planéw oszczednosciowych —
ktérzy na przestrzeni tygodni stracili pofowe wartosci swoich portfeli, za-
czynaja wymagaé znacznie wyzszej przejrzystosci dziatania od dyrekeji
przedsigbiorstw, w ktore zainwestowali. Akcjonariusze wszystkich
przedsigbiorstw staja si¢ coraz bardziej ostrozni. W przysztosci kontra-
henci, klienci, pracownicy, rady nadzorcze, dostawcy, dystrybutorzy
i ogdlnie biznes oraz media beda uwazniej patrze¢ na rece kierownictwa
z kazdego szczebla hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa.

27

www.mtbiznes.pl



CHAOS

CHAOS

Czym jest turbulencja na rynku?

Aby zrozumie¢ turbulencje rynkowe i ich wplyw na gospodarke,
warto odwolac si¢ do koncepcji turbulencji w naturze oraz w fizyce.
W naturze turbulencje charakteryzuja si¢ gwaltownoscia i nieprzewi-
dywalnoscia. Wezmy huragan, sztorm, tornado, cyklon i tsunami.
Cechuje je impulsywnos¢, nieopanowanie i beztadno$¢.

Turbulencje przyprawiaja naukowcéw o bdl glowy, poniewaz po-
mimo zaawansowanej i wydajnej techniki komputerowej nie da sig¢
ich odwzorowac¢ ani przewidywacé4. Aby przewidywad, w jaki sposob
moga si¢ rozwija¢ wypadki przy danych warunkach poczatkowych
i przy zalozeniu determinizmu, matematycy opracowali teori¢ chao-
su. Potrafig wykaza¢, ze drobne zdarzenie poczatkowe moze prowa-
dzi¢ do nieproporcjonalnie wielkich perturbacji. Zachowania ukta-
déw dynamicznych — czyli zmieniajacych si¢ wraz z czasem — tez wy-
daja si¢ beztadne, chociaz nie ma w nich krzty przypadkowoscid.

Dwudziestego széstego grudnia 2004 roku wielkie tsunami na Mo-
rzu Poludniowochifiskim, wzburzajac wody i masy powietrza, dopro-
wadzito do ogromnych turbulengji i zniszczetr w Azji. Chociaz fizycznie
cztowiek w San Francisco albo na poktadzie samolotu lecacego nad
Stuttgartem niczego nie odczul, naukowcy twierdza, ze tamte zjawiska
mialy wplyw na atmosfere w promieniu dziesiatek tysiecy kilometréw
od epicentrum. W 1972 roku Edward Lorenz, ojciec teorii chaosu, wy-
glosit przemoéwienie, w ktérym zadal pytanie: ,Czy trzepot skrzydet
motyla w Brazylii moze wywola¢ tornado w Teksasie?”

Okreslenie ,.efekt motyla” odnosi sie do koncepciji, ze trzepotanie mo-
tylich skrzydel powoduje drobne zmiany atmosfery, ktére w ostatecz-
nym rezultacie moga zmienic¢ tor ruchu tornado lub je op6znié, przyspie-
szy¢ albo nawet mu zapobiec. W mysl tej teorii, gdyby motyl nie zatrze-
potal skrzydlami, trajektoria tornada wygladataby zupelnie inaczej. Na-
ukowcy potwierdzaja, ze motyl moze mie¢ wplyw na pewne elementy
zdarzen pogodowych, miedzy innymi na tak ogromne jak tornado®.

Mozna teraz zapytad, jaki to wszystko ma zwiazek z biznesem.

Po pierwsze turbulencje w biznesie definiuje si¢ jako nieprzewidy-
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walne i gwaltowne zmiany w tych zewnetrznych lub wewnetrznych
warunkach dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ktére wplywaja na jej wy-
niki’. Jednak ze wzgledu na wzajemne powiazania i zalezno$ci nasze-
go coraz bardziej zglobalizowanego $wiata zachodzi ,efekt motyla”.
Na pewnym poziomie wszystkie rzady, wszyscy ludzie i wszystkie
przedsigbiorstwa — kazdy podmiot — sa ze soba powiazani i turbulen-
¢ja zachodzaca w jednym miejscu jest odczuwalna we wszystkich.

Aby w pelni zrozumie¢ ogrom wplywu turbulencji — powaznych
turbulencji — i powstaly w efekcie chaos oraz zniszczenie, jakie po so-
bie zostawily, nie trzeba szuka¢ daleko, wystarczy wspomnie¢ ostat-
nie miesiace 2008 roku, gdy wyparowalo kilka miliardéw wartosci
rynkowej przedsigbiorstw, pozostawiajac nowo wybranemu prezyden-
towi USA i reszcie $wiata zgliszcza do posprzatania i odbudowy.

A calg karuzele wprawil w ruch publiczny upadek banku Bear
Stearns z marca 2008 roku. P6zniej od wrzesnia do pazdziernika 2008
roku przez $wiatowe gieldy przeszta zawierucha. Na poczatku paz-
dziernika podczas zaledwie szeSciu sesji indeks S&P 500 stracit 22
procent wartosci!

Dwudziestego czwartego wrzesnia 2008 roku szef Rezerwy Federal-
nej Ben Bernanke i dwczesny sekretarz skarbu Henry Paulson zlozyli
w Kongresie USA wniosek o 750 miliardéw dolaréw subwencji na re-
alizacje planu ratowania gospodarki. ,Pomimo staran Rezerwy Federal-
nej , skarbu i innych agencji — zwracal si¢ Bernanke do kongresmanéw
— globalne rynki finansowe znajduja sie pod nadzwyczajna presja”s.

Dziesig¢ dni p6zniej, na zwolanym przez szeféw czterech najwiek-
szych gospodarek europejskich nadzwyczajnym spotkaniu poswieco-
nemu grozbie kryzysu, dyrektor Europejskiego Banku Centralnego
Jean-Claude Trichet stwierdzil: , To, co dzisiaj obserwujemy, nie
przypomina niczego, co widzieliémy w przesztosci. JesteSmy Swiad-
kami wydarzefi, jakich nie mieli§my od czaséw II wojny Swiatowej.
Ten okres absolutnie bezprecedensowej niepewnosci wymaga od sek-
tora prywatnego i publicznego reakcji na miare wydarze™.

Za proponowanymi 750 miliardami subwencji dla bankowosci
w Stanach Zjednoczonych poszto 1,3 biliona subwencji Europejskie-
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go Banku Centralnego oraz podobne dzialania ze strony bankéw
w Wielkiej Brytanii, Australii, Kanadzie, Japonii, Singapurze i w wie-
lu innych krajach. W kolejce po zapomoge do Banku Swiatowego
stanely Wegry i Islandia, a inne zwrdcily sie o pozyczke bezposred-
nio do dysponujacych gotéwka Chin i Rosji.

Ale dziefi 29 wrzesnia 2008 roku w $wiecie finanséw na zawsze
okryt si¢ niestawa. Wtedy to sesja na Wall Street zakoniczyta si¢ zdu-
miewajaco wielka strata. Gdy Izba Reprezentantéw USA opowie-
dziala si¢ przeciwko udzieleniu subwencji, w czasie dostownie kilku
minut indeks spétek przemystowych Dow Jones spadl o 776 punk-
téw. Byl to rekord wszech czaséw.

Rynek kredytéw utknal w niemal zupetnym paralizu, bo banki ba-
ly si¢ udziela¢ kredytéw nawet innym bankom. Przez osiem nast¢pu-
jacych po sobie dni spadkéw majatek akcjonariuszy skurczyt si¢ 0 2,4
biliona dolaréw. Sytuacja ze zlej stawala si¢ jeszcze gorsza. Ceny po-
zyczek dla bankéw i przedsigbiorstw dalej wzrosly, gdy inwestorzy
w poszukiwaniu zabezpieczen zaczeli przerzucaé si¢ na bony skarbo-
we, chociaz wiele wskazywalo na to, ze panstwo, chcac zahamowac
kryzys kredytowy, przejmie udzialy w zmagajacych si¢ z problemami
przedsigbiorstwami. Wystrzelily w gére ceny kredytéw nawet dla
spotek uchodzacych za blue chipy: IBM zgodzilo si¢ na 8 procent odse-
tek od trzydziestoletnich obligacji na 4 miliardy dolaréw, czyli na dwa
razy wyzsze niz obligacje rzadowe. A potem nagle 10 pazdziernika
karuzela wyhamowala i , gietda wykonata zwrot o 180 stopni i Dow
Jones przez niecale 40 minut skoczyt 0 900 punktéw”10.

W Stanach Zjednoczonych w jednej chwili leki ostably, ale po ca-
lej Swiatowej spolecznosci finansowej przeszla gigantyczna fala wy-
przedazy. Nagle we wszystkich krajach szumne deklaracje o unieza-
leznieniu od amerykanskiej gospodarki zabrzmialy jak zart. Ze
wszystkich stron plynely przygnebiajace doniesienia. Chociaz rzad
probowal okietznad kryzys, w jednym z najgorszych od 30 lat dni na
gieldach doszlo do dramatycznych spadkéw cenll.

W dniu 24 pazdziernika 2008 roku, gdy na calym $wiecie indeksy
gieldowe zmalaly o $rednio 10 proc., dyrektor Banku Angielskiego, Char-
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les Bean, ostrzegal: , Taki kryzys zdarza si¢ raz na cale zycie. Prawdopo-
dobnie takiego kryzysu nie bylo jeszcze w catych dziejach ludzkosci”!12.

Pomiedzy 3 a 6 listopada 2008 roku amerykaniska Rezerwa Fede-
ralna obcieta stopy procentowe do jednego procenta, Bank Angielski
o 1,5 punktu do 3 procent, a Europejski Bank Centralny do 3,25,
czyli najnizszego poziomu od pazdziernika 2006 roku, gdy ostro za-
reagowal na silne oznaki recesji w regionie!3.

Pézniej, 24 listopada 2008 roku amerykanski rzad zgodzit sie ra-
towac Citigroup i wzial na siebie wickszo$¢ potencjalnych strat z 306
miliardéw ryzykownie ulokowanych aktywéw, a takze dal zastrzyk
z 20 miliardéw kapitalu. Jak dotad byla to najwicksza akcja, w kto-
rej ratowano bank!14,

Od tamtej pory przezywamy ogromne i nieprzewidywalne turbu-
lencje, ktére wystepuja na calym coraz bardziej zglobalizowanym
swiecie. Coraz cze¢éciej pojawiaja si¢ rozne punkty zapalne i wszystkie
przedsigbiorstwa sa zainteresowane, aby szybciej je rozpoznawad
i sprawniej reagowa¢ na zmiany sytuacyjne. Tablica 1.3 pokazuje
kontrasty pomigdzy zwyczajnymi cyklami gospodarczymi a gospo-
darka turbulencji. Normalno$¢ kontra nowa normalnos¢.

Tablica 1.3. Normalno$¢ kontra nowa normalnos¢ w gospodarce

Element Norma dotychczasowa Nowa normalno$é
Cykle gospodarcze Przewidywalne Brak
Wzrosty i zwyzki Okreslone (Srednio co 7 lat) | Nieregularne, nieprzewidywalne
Spadki i recesje Okreslone Nieregularne,
($rednio co 10 miesiecy) nieprzewidywalne
Potencjalny wplyw na Niski Wysoki

wyniki przedsi¢biorstwa
Ogodlna charakterystyka
sposobu inwestowania
Tolerancja ryzyka
rynkowego

Postawa konsumencka
Preferencje konsumenckie

Ekspansywne,
wielokierunkowe

Akceptowanie

Pewno$¢ siebie

Stabilne, ewoluujace

Ostrozne, ukierunkowane
Unikanie
Niepewnosé¢

Petne leku i walki
0 bezpieczeistwo

31

www.mtbiznes.pl



CHAOS

CHAOS

Aby uchwyci¢ kontrast pomiedzy turbulencjami w normalnej go-
spodarce a turbulencjami w nowej normalnosci, musimy dokladniej
zdefiniowad, czym jest gospodarka normalna. Na przestrzeni catych
dziejéw gospodarczych zawsze wystepowaly turbulencje zaréwno na
poziomie makro (w gospodarce krajowej, lokalnej lub globalnej), jak
i mikro (czyli w pojedynczej firmie). Wtasciciele przedsiebiorstw
i biznesmeni stale mieli do czynienia z pewnymi turbulencjami
w biznesie. To rzecz zwyczajna i uznawana za element zycia gospo-
darczego. Dawniej do cech normalnej gospodarki zaliczaly si¢ zwro-
ty wystepujace co kilka lat. W ostatnich 50 latach notowali$my dwa
zasadnicze typy zwrotdw. Pierwszy to zwrot ku hossie, ktéra trwa
zwykle sze$¢ do siedmiu lat i bywa nazywana ,rynkiem byka”.
A drugi to zwrot ku spadkom, ktére trwajg Srednio okolo dziesieciu
miesiecy. Okres ten bywa nazywany ,rynkiem niedZzwiedzia” albo
,korekta gieldowg”.

Zwroty pomiedzy tymi dwoma okresami zasadniczo przebiegaly
gladko i byly przewidywalne, nawet pomimo takich wyjatkéw jak
krach gieldowy z 19 pazdziernika 1987 roku, znanego pod nazwa
Czarny Poniedzialek, po ktérym do konca pazdziernika na wszyst-
kich $wiatowych gieldach zanotowano znaczne spadki. Ale wystar-
czyly dwa lata, aby indeks Dow Jones wrdcil do siebie i we wrze$niu
1989 roku warto$¢ rynkowa wszystkich notowanych spétek wrocita
do poziomu sprzed krachu w 1987 roku. I nawet w tych dwéch la-
tach rekonwalescencji, gdy w gospodarce jak zwykle trwala wojna
konkurencyjna i gdy doszlo do jednego zwrotu, to mozna bylo bez-
piecznie zakladal, ze zgodnie z oczekiwaniami nowy okres potrwa
zgodnie z przewidywaniami az do nastgpnego zwrotu. A potem za-
cznie si¢ nastepny cykl.

Dzisiejsza gospodarka turbulencji zachowuje si¢ zupelnie inaczej.
Obecnie i w przewidywalnej przyszto$ci nowa normalno$¢ gospodar-
ki polega na tym, ze juz nie sklada si¢ z cykli, ktére w skali makro
mozna bylo prognozowad. Teraz musimy si¢ spodziewaé fluktuacji
i bolesnych wstrzaséw, ktére powoduja znaczny wzrost ryzyka i nie-
pewnosci w zyciu gospodarczym zaréwno na poziomie makro, jak
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i mikro. Liderzy w biznesie planujacy dzialalno$¢ na ogarnietej coraz
goretsza rywalizacja arenie musza uwzgledniaé wystepowanie mniej-
szych i wiekszych wstrzaséw.

Przywodcy gospodarczy i panstwowi stoja przed wyzwaniem zro-
zumienia i zaakceptowania, ze ostre turbulencje stanowiag nowa nor-
malnos$¢. I jesli chcemy w najblizszych latach odnosi¢ sukcesy, mu-
simy poszuka¢ nowych sposobéw i opracowaé nowe strategie.
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