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Podziekowania

pierwszej kolejnosci chcialbym podzigkowa¢ klientom firmy Bain

& Company, dzieki ktérej moi wspélpracownicy i ja moglismy
obserwowa¢ funkcjonowanie wielu bardzo réznych firm, znajdujacych
si¢ w réznych stadiach rozwoju i w réznych zakatkach $wiata. Materialy
zgromadzone na potrzeby tej ksiazki zdaja si¢ potwierdzad tezg, ze tempo
zmian we wspolczesnym biznesie nieustannie ro$nie i ze praca menedzerdéw
i dyrektoréw najwigkszych przedsigbiorstw z dnia na dziefi staje si¢ bardziej
skomplikowana i stresujaca. Jestem gleboko wdzieczny wszystkim naszym
klientom za okazang nam pomoc i wsparcie.

Chcialbym takze podzigkowaé¢ moim wspdtpracownikom z Bain & Com-
pany. Jest to ponad sto osob, ktdre chetnie dzielily sie pomystami, poswigcaly
swoj czas, wykorzystywaly swoje kontakty i doSwiadczenia, stuzyly rada i ma-
terialami, a takze umozliwialy uzyskanie dostepu do najcenniejszego z zaso-
bow, czyli do swoich klientéw. Ich wsparcie bardzo pomoglo mi nie tylko
w pracy nad ta ksiazka, a takze podczas pisania dwoch poprzednich. Chcial-
bym szczegdlnie goraco podzigkowaé moim kolegom z biura w Amsterda-
mie, a zwlaszcza jego szefowi, Rajowi Pherwaniemu, za otwarto$¢ i wsparcie,
jakie okazali nowo przybylemu wspotpracownikowi, ktéry probowal taczy¢
wysitek tworczy z obstuga klienta w nowym dla siebie regionie.

Trudno byloby wymieni¢ wszystkie osoby z nazwiska — mégtbym wyli-
cza¢ niemal bez kofica. Musze jednak powiedzied, ze niektérzy sposrod mo-
ich wspolpracownikow okazali mi szczegélne zainteresowanie i wsparcie:
byli gotowi czytac kolejne wersje tekstu i zawsze chetnie dzielili si¢ ze mna



swoimi uwagami. Trzej ostatni dyrektorzy zarzadzajacy Bain, a mianowicie
Tom Tierney, John Donahoe i Steve Ellis, wspierali mnie w mojej pracy
nad tq ksigzka, nawet mimo to, ze moja praca redaktorska odciggala mnie
niekiedy od pracy zawodowej. Dziekuje im za okazane mi zaufanie. Orit
Gadiesh, prezes firmy Bain, przez caly czas zachecala mnie do kontynuo-
wania wysitku i zawsze stuzyta rada.

Steve Schaubert byt dla mnie inspiracja, mentorem i niestrudzonym re-
cenzentem kolejnych wersji wszystkich moich ksiazek. Takze Darrell Rigby
zawsze znajdowal w swoim napietym harmonogramie czas, by przejrzec
moje szkice i napisa¢ e-mail zawierajacy niezwykle cenne dla mnie uwagi.
Jimmy Allen, ktéry razem ze mna kieruje pracami dziatu Prakeyki Strategii
w firmie Bain i ktéry wspdlnie ze mna napisal ksiazke Strategia zriwnowa-
zomego wzrostu dla Twojej firmy. Czes¢ I: Strategia wzrostu w erze zmian, byl dla
mnie niewyczerpanym zrédtem nowych pomysléw i nieustannie motywo-
wal do pracy. Duzy wplyw na rozwdj moich koncepcji mieli takze Keith
Aspinall i Fred Reichheld.

Jestem wdzigczny za wsparcie badawcze oraz pomysty, ktérych dostar-
czali mi nieustannie czlonkowie zespolu wspomagajacego prace dzialu
Praktyki Strategicznej. Pracami tego zespolu sprawnie kierowala Rachel
Corn, ktéra zdolala przeczytaé wszystkie kolejne wersje tej ksiazki i kto-
ra angazowala si¢ w organizacje i prowadzenie najwazniejszych analiz,
a zwlaszcza badan dotyczacych pigciuset najlepszych firm magazynu , For-
tune”. Chcialbym takze podzigkowa¢ licznym utalentowanym konsultan-
tom, ktérzy brali udzial w pracach wielu réznych zespoléw, przyczyniajac
sie do organizacji setek réznych moduléw i analiz przypadkéw dla Bain &
Company, z ktérych ja takze czerpalem podczas prac nad tg ksiazka.

Marci Taylor wspierala mnie podczas pisania wszystkich trzech moich
ksiazek. Przeprowadzita kilka analiz o fundamentalnym dla nich znacze-
niu. Badala miedzy innymi warto$¢ przywodztwa rynkowego. Ona takze
zdotala przeczytaé wszystkie wersje tej ksiazki. Jestem pod wrazeniem.

Pracownicy biblioteki Bain, zwtaszcza za$ Bill Dwyer i Ralph D’Angelo,
szybko i sprawnie pozyskiwali dla mnie najaktualniejsze dane finansowe
oraz informacje o faktach z zamierzchlej przesztosci, ktére byly mi potrzeb-
ne w pracy nad ksigzkg. Chcialbym w tym miejscu wyrazi¢ swoje najgteb-
sze uznanie dla ich petnego profesjonalizmu.



Wendy Miller, szefowa marketingu w firmie Bain, stworzyla wspanialy
zespOl, ktéry pomégt mi przekazywaé informacje, redagowac fragmenty
tekstu, gromadzi¢ pomyslty, formutowaé przyktady i formatowaé tekst.
W szczeg6lnos$ci cheiatbym podziekowaé Katie Smith Milway, dyrektor od-
powiedzialnej za dziatalno$¢ wydawnicza, oraz Cheryl Krauss, dyrektor ds.
public velations. John Case, zaangazowany w prace zespolu Katie, poswiecit
naprawde sporo swojego czasu na przeredagowywanie calych fragmentéw
pierwotnej wersji ksiazki, odciskajac na niej swoje niezatarte pigtno. Ka-
scha Piotrzkowski z zaangazowaniem weryfikowala fakty przedstawione
w ksigzce. W tej pracy wspierala ja Samantha Peck, ktéra pomogla zwery-
fikowac¢ historie i cytaty dotyczace konkretnych przypadkéw. Susan Dono-
van przez caly czas nadazala za moim tokiem rozumowania, a na ostatnim
etapie prac potrafila zlozy¢ rézne fragmenty w jedna spdjna calos¢ i wpro-
wadzi¢ wszystkie niezbedne poprawki.

Melinda Adams Merino, redaktor z wydawnictwa Harvard Business
School Press, pilotowala prace nad wszystkimi trzema moimi ksiazkami.
Melinda zgromadzita wokoél siebie fantastyczny zespdl specjalistow ze
wszystkich dziedzin, poczawszy od skladu, a na grafice kofczac. Zawsze,
kiedy miatem jaki$ problem, ten zesp6l potrafit wskaza¢ mi kierunek dzia-
lania. Zawsze kiedy zaczynalem si¢ rozpraszaé, potrafili sprowadzi¢ mnie
z powrotem na wlasciwa droge. Dzieki ich pomocy udawalo mi si¢ unikac
Slepych uliczek. Szczegdlne podzickowania nalezg si¢ takze redaktor Marcy
Barnes-Henrie. Dzigkuje.

Brenda Davis, moja asystentka, towarzyszyla mi podczas calej tej mojej
trzytomowej odysei. Przegladata kazdy szkic kazdego z rozdzialéw, nada-
wala wersjom roboczym odpowiedni ksztatt, rozwigzywata skomplikowane
problemy logistyczne i stuzyla mi wsparciem psychicznym. Zdecydowata
sic nawet przeprowadzi¢ wraz ze mng do Amsterdamu, gdzie teraz spe-
dzam wiekszo$¢ swojego czasu, zeby pomdc mi dostosowaé sie do nowych
warunkéw i pomyslnie zakoniczy¢ prace nad ksigzka.

Podczas prac nad ta ksigzka przeprowadzitem okolo pie¢dziesieciu roz-
moéw z réznymi dyrektorami generalnymi. Doceniam to, ze ci zapracowani
menedzerowie znalezli czas, by sie ze mng spotka¢ i podzieli¢ swoimi do-
$wiadczeniami oraz przemy$leniami. Obawiam si¢ tylko, ze mogltem nie
by¢ w stanie w pelni uchwyci¢ glebi tkwiacej w tych przemysleniach.



Na koniec chcialbym podzigkowa¢ takze mojej rodzinie, zwlaszcza mojej
zonie Donnie, z ktéra jestem od ponad trzydziestu lat. Donna przeprowa-
dzila si¢ wraz ze mna do Amsterdamu. Znalazla tez w sobie site, by stawi¢
czoto przejSciowym problemom ze zdrowiem. Miala w sobie pozytywna
energie, energie nie do zatrzymania. Mimo wszystkich przeciwnosci losu
nie przestata wspiera tego projektu, stwarzajac mi warunki do zakoncze-
nia pracy. Tak samo zresztg postepowala zawsze — przez wiele lat moje;
kariery i przez siedem lat, ktére poswiecitem pracy nad trzema kolejnymi
ksiazkami. Moi synowie, Andrew i Alex, byli dla mnie prawdziwg inspira-
¢ja. Ich wkladem w mojg prace nad kolejnymi ksiazkami sa liczne analogie
do wspdlczesnosci, ktdre zreszta wykorzystywalem takze podczas licznych
wystapiefi publicznych. Kiedy zaczynalem podchodzi¢ do pracy zbyt po-
waznie, moja rodzina sprowadzata mnie na ziemi¢. Dzigkuj¢ im za to.



Wprowadzenie

‘ >< J swiecie biznesu nastapila znaczaca zmiana. Chociaz tylko nieliczni

zrozumieli jej istote, jej skutki sa powazne i mocno odczuwalne.
Za dziesi¢¢ lat jedna trzecia funkcjonujacych dzi§ firm utraci swoja nieza-
lezno$¢, zbankrutuje albo zostanie przejeta. Kolejna jedna trzecia przejdzie
gruntowna przemiane¢ tozsamosci, a by¢ moze nawet zmieni zakres swojej
dziatalnosci. Tylko jedna trzecia wspodlczesnie istniejacych firm bedzie za
dziesie¢ lat funkcjonowaé w taki sam sposéb, jak obecnie.

Na czym polega ta zmiana? Wydaje si¢, ze dla wickszo$ci wspolczesnych
firm zagrozenia dotyczace bezposrednio ich podstawowej dziatalnosci prze-
staly by¢ sytuacja wyjatkowa, a staly si¢ chlebem powszednim. Niestety
wiekszos$¢ firm nie potrafi dobrze reagowal na takie wyzwania. Wydaje
sie, ze w wielu branzach klimat biznesowy zmienil si¢ z umiarkowanego,
charakteryzujacego sie sporadycznymi gwaltownymi burzami, na zmienny,
w ktérym ustabilizowana pogoda jest jedynie chwilowym przerywnikiem
miedzy kolejnymi nawalnicami. Czy tak juz bedzie zawsze? By¢ moze. Nikt
tego tak naprawde nie wie. Z cala pewnoscia jednak jest to prawidtowos¢,
ktéra utrzyma sie przez kilka nastepnych lat.

Moje dwie poprzednie ksiazki — Strategia zrownowazonego wzrostu dla Twojej
Sirmy. Czes¢ I: Strategia wzrostu w erze zmian i Czgs¢ 11: Globalna ekspansja i nowe
modele dzialalnosci — koncentrowaly si¢ na zagadnieniu dazenia do utrzyma-
nia stabilnego i zréwnowazonego wzrostu. Prowadzone przez piec lat bada-
nia wykazaly, ze wiele firm ma powazne trudnosci z dostrzezeniem poten-
gjatu tkwiacego w ich podstawowej dzialalno$ci oraz ze w zwiazku z tym



pochopnie opuszcza bardzo perspektywiczne rynki i rezygnuje z obiecuja-
cych nowych pomystéw. Wiekszos¢ w koncu zdaje sobie sprawe z popelnio-
nego bledu — czesto jest juz jednak za pdzno. We wspomnianych ksigzkach
opisana zostala metoda precyzyjnej oceny potencjatu firmy oraz strategia
pozwalajaca uniknaé putapki, w ktérg tapie sie tak wiele organizaci.

Co sie jednak dzieje, kiedy problem zaczyna dotykaé wlasnie obszaru
owej podstawowej dzialalnos$ci firmy? Czy mozna dostrzec zagrozenie na
tyle wczesnie, aby mozna mu bylo skutecznie zapobiec? W jaki sposéb
nalezy wprowadzaé zmiany w obszarze dzialalno$ci podstawowej, aby nie
doprowadzi¢ do zastoju i aby da¢ firmie impuls do dalszego rozwoju? Co
nalezy zrobi¢, kiedy okaze sig, ze nasza formuta sukcesu przestaje si¢ spraw-
dzaé, i to wezesniej niz ktokolwiek przewidywal?

Niniejsza ksiazka méwi o tym, jak przeprowadzi¢ fundamentalng zmiang
modelu biznesowego bez jednoczesnego nadwyrezania kondycji firmy. Méwi
o tym, ze kazdy model biznesowy w koficu si¢ wyczerpuje i ze w takiej sytu-
acji konieczna jest zmiana strategii, a niekiedy takze fundamentalna zmiana
definicji podstawowej dzialalnosci firmy. Dlaczego zatem tytul tej ksiazki
brzmi dzi§ Niepowstrzymany rozwdj? By¢ moze w tytule powinna by¢ mowa
raczej o schylku niz o rozwoju? Rzecz w tym, ze firmy, ktére sa gotowe ana-
lizowac swoja sytuacje i odpowiednio si¢ do niej dostosowywad, maja szanse
pokona¢ przeciwnosci losu. Na podstawie analizy wielu porazek udalo nam
si¢ oszacowac szanse sukcesu w przypadku przyjecia réznych wariantéw po-
stepowania w roznych sytuacjach. Na kolejnych stronach tej ksiazki wielo-
krotnie przytaczamy dane statystyczne opracowane na podstawie tych ana-
liz. Koncentrujemy si¢ jednak przede wszystkim na analizach przypadkéw
oraz na spostrzezeniach menedzeréw, ktérzy — niekiedy latami — walczyli
z poteznymi sitami zagrazajagcymi podstawowemu modelowi dziatalnosci ich
firm i kt6rym udalo si¢ znalez¢ nowa $ciezke stabilnego rozwoju.

To oczywiScie nie oznacza, ze te firmy juz zawsze beda nie do zatrzymania.
W dlugim okresie zadnej z nich nie moze cechowa¢ niepowstrzymany roz-
wéj. Z naszych danych wynika bowiem, Zze wraz ze wzrostem tempa zmian
w Swiatowej gospodarce liczba firm narazonych na oddzialywanie czynnikéw
istotnie zagrazajacych skutecznosci ich fundamentalnych strategii bedzie ro-
sta. Strategie traca swoja aktualnos¢ szybciej niz kiedykolwiek wczesniej. Fir-
my, ktére opisujemy w tej ksiazce, znalazly sposéb na to, jak z organizacji



niezdolnych do zréwnowazonego rozwoju stac si¢ organizacjami nie do za-
trzymania — mimo wszelkich przeciwnosci losu i na dhuzszy czas.

Nasze badania doprowadzily nas jednak do zaskakujacego, cho¢ jed-
nocze$nie pozytywnego wniosku. Niemal wszystkie przypadki skutecznej
reformy dzialalnosci opieraly sie na ,ukrytych zasobach” — na zasobach,
ktérych warto$ci wczesniej nie dostrzegano, nie doceniano, nie wykorzy-
stywano. Cho¢ te ukryte zasoby nie mialy znaczenia z punktu widzenia po-
przednio realizowanych strategii, w pewnym momencie staly si¢ kluczem
otwierajacym firmie droge do $wietlanej przyszlosci. Zauwazylismy takze,
ze im dluzsze tradycje ma firma, im bardziej zlozona jest jej dzialalnos¢,
tym latwiej jest jej znalez¢ potencjalnie wazne ukryte zasoby. Nie ozna-
cza to, ze nalezy z gory odrzuca¢ nowe mozliwosci, nowe pomysly i nowe
technologie pochodzace spoza organizacji — wrecz przeciwnie. Oznacza to
jednak, ze wiele firm ma w swoich rekawach mnéstwo aséw i nawet o tym
nie wie. Zdecydowanie latwiej jest wygraé w pokera — ktéry, tak jak biznes,
wymaga umiej¢tnosci, szczgscia i wyczucia — gdy od razu ma si¢ dobra pas-
s¢, niz wowczas, gdy trzeba liczy¢ na karty z wymiany.

Wszystkie rozwigzania alternatywne w stosunku do poszukiwania nowej
definicji dzialalno$ci podstawowej wiaza si¢ z do§¢ znacznym ryzykiem. Do
najwazniejszych rozwiazan alternatywnych naleza: szarza na nowy, atrak-
cyjny rynek, kupowanie kolejnych loséw na loterii innowacyjnych tech-
nologii, licytacja podczas aukgji, ktérej przedmiotem jest kolejna firma do
przejecia, oraz nadzieja, ze firma cudem stanie si¢ bardziej ,innowacyjna”
i dzigki temu uda si¢ jej zneutralizowal zagrozenie. Kazda z tych drog
moze prowadzi¢ do slawy i bogactwa. Z naszych do§wiadczenr wynika jed-
nak, ze szanse na pomyslne zakoniczenie takiej wyprawy w nieznane sg
nieznaczne, za to ryzyko z nia zwiazane — ogromne. Kazdy, kto decyduje
sie postawi¢ wszystko na jedna karte, niejako na wlasne zyczenie wystawia
sie na $miertelne ryzyko.

Ostateczna decyzje w sprawie rozpoczecia prac nad ta ksiazka podjatem
podczas corocznego spotkania partneréw mojej firmy, Bain & Company.
Podczas tego spotkania kazda z grup branzowych dostaje caly dziefi na
omoéwienie proceséw charakterystycznych dla danego sektora rynku oraz
strategii realizowanych przez rézne dzialajace w nim firmy. Przechodzitem
z sali do sali, wstuchujac sie we fragmenty prezentacji, kiedy nagle co$ do



mnie dotarlo: prawie wszyscy nasi klienci i prawie wszyscy ich konkurenci
coraz cze$ciej musza zmagac si¢ z coraz bardziej powaznymi zagrozeniami,
ktére w spos6b bezposredni dotykaja ich modelu dziatalno$ci podstawowe;.
Narastajace zagrozenie rodzi konieczno$¢ analizowania realizowanych stra-
tegii w coraz szerszej perspektywie. Ten mechanizm dal si¢ zaobserwowac
w branzy lotniczej, gdzie tani przewoznicy wymusili na tradycyjnych prze-
prowadzenie istotnych zmian. Ten sam mechanizm wystapil takze w branzy
medialnej: wszyscy — od producentéw filméw poczawszy, a na wydawcach
gazet skonczywszy — bolesnie do§wiadczyli nieskutecznosci strategii jesz-
cze do niedawna realizowanych z pelnym powodzeniem i dotkliwie odczuli
spadek cen swoich akgji. To samo wydarzylo si¢ w branzy telekomunikacyj-
nej, dla ktorej konwergencja i internet byly niczym trzesienia ziemi — trze-
sienia zdolne powali¢ pozornie niewzruszalne konstrukgje, takie jak AT&T,
i wcigz zagrazajace fundamentom nowo wznoszonych budowli. Rewolucja
nie omineta takze podstawowych galezi przemyshu, ktére musialy stawié
czolo powaznym zawirowaniom, zwigzanym przede wszystkim z rosnaca
w site konkurencja rynku chinskiego, zdolnego przerwaé niejeden tancuch
dostaw i zburzy¢ niejedna strukture kosztow.

Moje przekonanie co do tej ostatniej kwestii umocnilo si¢ dodatkowo
podczas wycieczki autobusowej, jaka odbylem do Parku Przemystowego
Suzhou polozonego na obrzezach Szanghaju. Patrzac przez okno, dostrze-
glem w pewnym momencie dluga, ciemna wstege, jakby wstege Moebiusa,
ktora wila sie¢ wokot kolejnych budynkéw. Co to bylo? W miare jak autobus
zblizal si¢ do tego zjawiska, zrozumialem, ze t¢ wstege tworzyly tysiace lu-
dzi, ktérzy w milczeniu szli parami w kierunku wielkiego otwartego okna.
W Parku Przemystowym wiasnie odbywaly si¢ targi pracy. Ta pozornie
niekonczaca sie wstega robotnikéw Swiadczyla prace na rzecz parku, ktéry
co roku rozszerzat si¢ o 11 kilometréw w kazdym kierunku i w ktérym co
cztery lata powstawata nowa fabryka. Uswiadomitem sobie, ze jeszcze dzie-
sie¢ lat temu Suzhou bylo tylko jednym wielkim polem ryzowym. Teraz
jest miastem liczacym ponad pél miliona mieszkancéw, chinskim odpo-
wiednikiem miasteczek powstajacych w okresie goraczki zlota w USA.

Moéwi sie, ze w Stanach Zjednoczonych rewolucja przemyslowa trwata
sto lat, w Japonii — trzydziesci lat, a w Chinach potrwa pigtnascie lat. Chin-
czycy dokonali rewolucji u podstaw. Doszli do wniosku, ze trzeba uwolnié



i wykorzystaé energie ludzi, ktorzy sg ich prawdziwym ukrytym zasobem.
Biorac pod uwage tempo tych zmian, trudno sie dziwi¢, ze cykle zycia stra-
tegii najwiekszych §wiatowych firm tak znaczgco sie skracaja.
Uswiadomilem sobie, ze coraz wiecej firm bedzie dochodzi¢ do przekona-
nia, ze ich tradycyjna strategia dziatalnosci przestaje sie sprawdzaé — ze nie
jest juz w stanie zapewni¢ im stabilnego i zrbwnowazonego rozwoju. Coraz
wiecej firm bedzie dochodzi¢ do wniosku, ze niezbedne sg istotne zmiany
w obrebie dzialalnosci podstawowej. Dla firm zatrudniajacych dziesiatki ty-
siecy pracownikow, wytwarzajacych setki rodzjow produktéw i obstuguja-
cych miliony klientéw na caltym $wiecie moze to by¢ wizja przerazajaca.

Gromadzenie materialéw do tej ksiazki rozpoczalem od przeprowadze-
nia serii rozméw z dyrektorami wielu réznych firm. Wigkszos¢ tych rozméw
odbyta si¢ mniej wigcej w tym samym okresie. Chociaz moi rozméwcy pra-
cowali w réznych branzach (od komputeréw osobistych poczawszy, przez
ustugi w zakresie logistyki globalnej, na prasie branzowej skonczywszy), we
wszystkich rozmowach przewijaly si¢ te same tematy.

Jedna z tych rozméw jakby krecila si¢ w kétko, nie rozwijala si¢ w zad-
na konkretna stron¢. KrazyliSmy ciagle wokét jednego zagadnienia, wokét
pytania, ktére wisialo gdzie§ w powietrzu. W konicu ono padto — wypowie-
dzial je Victor Fung, prezes i dyrektor generalny firmy Li & Fung, jednej
z wiodacych §wiatowych firm specjalizujacych si¢ w zarzadzaniu taficuachem
dostaw. Firma Li & Fung jest symbolem rozwoju wspdlczesnych Chin oraz
przyktadem organizacji, ktéra umiala odnalez¢ swoje ukryte zasoby i sfor-
mulowaé nowa definicje¢ swojej dzialalnosci podstawowej. Rozmowa z dr.
Fungiem toczyla si¢ w jego biurze w Hongkongu. Przez caly czas mogltem
obserwowa¢ niekoficzacy sie proces zatladunku kontenerowcéw stojacych
w pobliskim porcie. W pewnym momencie stwierdzitem, ze te statki sa ni-
czym mréwki — kazdy ma do odegrania swoja konkretna role w tworzeniu
nowego Swiata. Nasza rozmowa dotyczyla wyzwan, jakie wigzg sie z wpro-
wadzaniem zmian o charakterze fundamentalnym. Pytanie zadane przez
Victora Funga brzmialo: ,Jest takie chinskie przyslowie, ktére méwi, ze
czasem aby sie odrodzi¢, trzeba najpierw umrzeé. Czy wspélczesny, pedzacy
do przodu $wiat zna spos6b na to, zeby przeprowadzaé reformy, unikajac
powaznego kryzysu?”.



Nie mialem dla dr. Funga zadnej odpowiedzi. Dopiero po przeanalizowaniu
danych zgromadzonych na potrzeby tej ksigzki udato nam si¢ znalez¢ klucz
do skutecznej transformacji — tym kluczem sa ukryte zasoby. Musze przy tym
podkreslic¢, ze nasz materiat badawczy byt naprawde ogromny. Ksiazka ta zo-
stala napisana na podstawie wynikow najobszerniejszych znanych mi badan
na temat ryzyka przeprowadzania glebokich, fundamentalnych zmian w za-
kresie funkcjonowania dzialalnosci podstawowej. Ponizej wymieniam najwaz-
niejsze zrodla danych wykorzystywanych podczas pracy nad ta ksiazka.

e Pietnastoletnie badania trackingowe wynikéw osigganych przez 8400
firm dzialajacych na rynkach panstw z grupy G-7.

e Analizy funkcjonowania pieciuset amerykanskich spétek gietdowych,
obejmujace lata 1995-2004 i skupiajgce si¢ zaréwno na ich wynikach
finansowych, jak i na zmianach przeprowadzanych przez nie w obszarze
dziatalnosci podstawowe;.

e Analiza pi¢tnastu najpowazniejszych rewolucyjnych strategii zrealizo-
wanych przez najwicksze firmy na przestrzeni ostatnich dziesi¢ciu lat,
uwzgledniajaca dane dotyczace osiagnietych dzigki nim wynikdow.

e Dwie ankiety przeprowadzone w skali globalnej przez Economist Intel-
ligence Unit. Pierwsza z nich, Growth Survey, zostata przeprowadzona
w 2004 roku: 259 dyrektoréw z calego §wiata pytano o wyzwania oraz
bariery zwiazane z rozwojem dziatalnosci podstawowej ich firm. Druga
ankieta, Capability Survey, zostala przeprowadzona w listopadzie 2005
roku: 240 menedzeréw zapytano o opini¢ na temat roli nowych kompe-
tencji w realizacji strategii konkurencyjnosci.

o Szczegdlowe badania dwudziestu pigciu starannie wyselekcjonowanych
firm z calego $wiata, kt6rym udalo si¢ sformulowaé nowa definicje dzia-
talnosci podstawowej. Badania te obejmowaly obszerne wywiady oso-
biste prowadzone z dyrektorami generalnymi oraz innymi cztonkami
Scistego kierownictwa tych firm.

Metodologia stosowana podczas gromadzenia materialow do ksiazki
opisana zostala w Dodatku.

Niniejsza ksigzka stanowi dopetlnienie trylogii dotyczacej definiowania
i rozwijania dziatalnosci podstawowej (Strategia zriwnowazonego wzrostu dla
Twojej firmy. Czes¢ 1: Strategia wzrostu w erze zmian) oraz poszukiwania moz-
liwosci rozwoju na nowych rynkach (Strategia zriwnowazonego wzrostu dla



Twojej firmy. Czes¢ 11: Globalna ekspansja i nowe modele dziatalnosci). Pewnego
dnia kazda firma odkryje bowiem, ze musi podja¢ wyzwanie przedefinio-
wania i zreformowania zasad prowadzenia swojej dziatalno$ci podstawo-
wej. O tym wlasnie traktuje ksiazka Niepowstrzymany rozwdj. Swoje badania
prowadzilem w firmie Bain & Company, w ktérej jestem szefem dziatu
Praktyki Strategii Globalnej. Z poczatku nie dostrzegatem, jak krotki staje
si¢ cykl rozwojowy przebiegajacy wedlug schematu , koncentracja—rozwoj—
poszukiwanie”. Skracanie tego cyklu powoduje, ze kolejne zespoty kierow-
nicze bedg stawaé w najblizszym czasie w obliczu powaznych probleméw
— stanowiacych niekiedy zaczatek kryzysu — dotyczacych zasad prowadze-
nia dzialalno$ci podstawowej firmy.

W tej ksigzce wskazujemy, jak firmy moga rozwija¢ swoja zdolnos¢ w za-
kresie dostrzegania koniecznosci opracowania nowego modelu biznesowe-
go. Przedstawiamy takze metody, ktérych zastosowanie pozwala zwigkszy¢
szanse na pomyslne zakonczenie tej niezwykle ryzykownej, ale czesto klu-

czowej dla przyszlosci firmy misji.

Niepowstrzymany rozwdj to ksiazka, ktéra mozna uplasowac na przecie-
ciu trzech wielkich koncepcji. Pierwsza z nich jest analiza wielkich zmian
— zagadnienie, ktérego biblia jest ksiazka Jima Collinsa zatytulowana Od
dobrego do wielkiego. To ksiazka o zarzadzaniu, przywddztwie i organizacji.
Niepowstrzymany rozwdj skupia si¢ natomiast na strategicznym wymiarze
reformowania dzialalnosci podstawowej firmy.

Druga dziedzina, do ktérej odwoluje si¢ niniejsza ksigzka, jest poszuki-
wanie mozliwosci rozwoju na trudnych, powoli rozwijajacych si¢ rynkach.
W tej kwestii bardzo istotna pozycja jest Od zastoju do rozwoju autorstwa
Adriana J. Slywotsky’ego i Richarda Wise’a. Niepowstrzymany rozwdj nie
ogranicza si¢ do analizy wolno rozwijajacych si¢ rynkéw — skupia si¢ na
wszelkiego rodzaju sytuacjach, w ktérych strategia zaczyna sie wyczerpy-
waé, w ktorych fundamentalne aspekty dziatalnosci zaczynaja wymagad we-
ryfikacji i w ktorych trzeba szuka¢ odpowiedzi na pytanie, co robi¢ dalej.

Trzecim wymiarem, w ktérym przebiegaja moje rozwazania, jest aspekt
innowagcji strategicznych. W tej dziedzinie wyr6zni¢ mozna dwa kierunki.
Pierwszy z nich skupia sie na poszukiwaniu oryginalnej koncepcji przyszlo-
$ci, ktéra mozna byloby przelozy¢ na zmiany strategiczne i ktéra wskazala-



by, w jakie nowe aspekty dzialalnosci inwestowaé, zeby wyprzedzi¢ konku-
rentéw. Klasycznag pozycja tego nurtu jest ksiazka zatytulowana Przewaga
konkurencyjna jutra autorstwa Gary’ego Hamela i C.K. Prahalada. Drugi
nurt skupia sie natomiast na poszukiwaniu mozliwo$ci wdrazania innowa-
¢ji w swoich dotychczasowych obszarach dziatalnosci podstawowej oraz na
poszukiwaniu niezagospodarowanych przestrzeni rynku — swojego rodzaju
,bialych plam” czy ,blekitnych oceanéw”, jak nazywaja je niekt6rzy autorzy.
Niezwykle popularng ostatnio ksiazka, traktujaca o zasadach poszukiwania
nowych mozliwosci rynkowych, jest Strategia blgkitnego oceanu W. Chan Kima
i Renée Mauborgne. Nigpowstrzymany rozwdj odréznia od tych pozycji nie
tylko skupienie na danych statystycznych potwierdzajacych skutecznosé
réznych strategii dzialania, ale przede wszystkim nacisk na ukryte zasoby
jako na czynniki istotnie zwickszajace szanse na sukces i stanowiace punkt
wyijscia dla prac nad sformulowaniem nowych rozwiazan alternatywnych.
Ksiazka ta wyjasnia, jak nalezy postepowaé w sytuacji, gdy dotychczas rea-
lizowana strategia przestaje sprawdzac si¢ w praktyce. Nawiazuje do dwdch
poprzednich pozycji poswigconych kwestii zréwnowazonego rozwoju i uzu-
petnia je. Tym samym przedstawia to istotne zagadnienie w wyjatkowo sze-
rokiej perspektywie, prezentujac przy tym praktyczne aspekty stosowania
proponowanej metodologii w konkretnych warunkach.

Najwazniejszym — by¢ moze nieco zaskakujacym — wnioskiem autora jest
stwierdzenie, ze przeprowadzenie gruntownej reformy dziatalnosci podsta-
wowej niezwykle rzadko wymaga od firmy gwaltownego wejscia na nowe,
atrakcyjne rynki, przyjmowania niesprawdzonych technologii albo dokony-
wania rewolucyjnych przeje¢. W wigkszosci wypadkow formulowanie no-
wej definicji dzialalnosci podstawowej wiaze si¢ z wykorzystaniem zasob6w,
kt6rymi firma juz w danym momencie dysponuje lub do ktérych ma bardzo
tatwy dostep. Przeprowadzone przez nas analizy przypadkéw dowodza, ze
zasoby o decydujgcym dla przysztosci firmy znaczeniu czesto majg charakter
zasobéw ukrytych. Odnalezienie i wykorzystanie tych zasobéw pozwala fir-
mie przeksztalci¢ si¢, przynajmniej na pewien czas, z organizacji niezdolne;j
do zré6wnowazonego rozwoju w organizacje nie do zatrzymania.

Ta ksigzka w prosty spos6b wyjasnia role ukrytych zasobéw w transfor-
magji firmy i wskazuje najlepsze metody poszukiwania i wykorzystywania
takich zasobéw w konkretnej dziedzinie dzialalnosci.



Rozdziat 1

Od organizacji niezdolnej
do zrownowazonego rozwoju
do organizacji nie do zatrzymania

iamenty. Lzy bogéw. Najbardziej znana ludzkosci skoncentrowana

forma bogactwa. Powstanie ich powoduja ogromne temperatury pa-
nujace w glebokich warstwach plaszcza ziemi. Gérnicy z jalowych afrykan-
skich wiosek i szlifierze z zattoczonych indyjskich centréw obrébki diamen-
tow pracuja nad tworzeniem klejnotéw, ktérymi zachwycac sie beda potem
$wiatowe elity. Diamenty, produkt kojarzony z ponurymi i biednymi regio-
nami $wiata, staly sie symbolem milosci, ktéra nigdy nie umiera.

Te szlachetne kamienie budzg tak wielkie emocje, ze biznes diamento-
wy na calym $wiecie, rozwijajacy si¢ nieustannie od dziesiecioleci, w koficu
sam upodobnit si¢ do diamentéw — stal si¢ bezbarwny i odporny. De Beers
Consolidated Mines, nastepca firmy zalozonej w 1880 roku przez podréz-
nika i odkrywce Cecila Rhodesa, przez wiele lat sterowal §wiatowg podaza
diamentéw, rozdzielajac kamienie dilerom z calego $§wiata w taki sposéb,
aby ich ceny utrzymywaly sie przez caly czas na poziomie zapewniajacym
firmie stabilne zyski. Sir Ernest Oppenheimer, prezes firmy, ktéra kontro-
lowala mniej wiecej trzy czwarte Swiatowej podazy i sprzedazy diamen-
tow, zdefiniowal swojg strategie w nastepujacy sposéb: ,, Tylko ograniczajac,
stosownie do popytu oczywiscie, liczbe diamentéw dostepnych na rynku,
i tylko sprzedajac je za posrednictwem jednego kanalu, mozna zapewni¢
stabilnos¢ diamentowej branzy”!.

! ,DeBeers History 1900-1940", www.debeersgroup.com.



Tymczasem w 1999 roku moglo si¢ wydawaé, ze jak wszystko, co do-
bre, koficzy si¢ tez pasmo sukceséw firmy De Beers. Nowy prezes, Nicky
Oppenheimer, oraz nowy dyrektor zarzadzajacy grupy, Gary Ralfe, zaob-
serwowali znaczny spadek wartosci swojej firmy. Firma odnotowala ujemny
wskaznik wzrostu i niemal zerowe zyski, a jej udzial w $wiatowym rynku
spadl do zaledwie 40 procent. Oppenheimer i Ralfe podjeli intensywne roz-
mowy z akcjonariuszami, pozostalymi czlonkami zarzgdu, zewnetrznymi
analitykami oraz kadrg kierownicza — mimo wysitk6w nie udalo im sie jed-
nak wypracowac porozumienia w kwestii dalszej strategii postepowania.

Czes¢ zainteresowanych uwazala, ze trend na rynku jeszcze sie odwrdci.
Ich zdaniem nalezalo utrzymac dotychczasowy kurs, przeczekaé trudniej-
sze czasy, obcinajac nieco koszy, i wykorzystac korzysci skali dla odnowie-
nia starej formuly kontroli podazy diamentéw. Czy jednak pojawienie si¢
na rynku nowych konkurentéw nie spowodowalo nieodwracalnych zmian
w branzy? Inni zainteresowani byli zdania, ze odpowiedzia na problemy De
Beers bedzie wyréwnanie strat spowodowanych spadkiem udzialu w pro-
dukgji przez dokonywanie przeje¢ firm konkurencyjnych oraz otwieranie
nowych kopala. De Beers oczywiscie prowadzita juz polityke inwestowania
w nowe kopalnie. Pytanie brzmialo zatem, czy dalsze inwestycje pozwola
firmie odzyska¢ swoja dawng pozycje konkurencyjna na rynku, na ktérym
coraz silniejszy glos maja producenci diamentéw syntetycznych. Czy nie
nalezy w zwiazku z tym przyjadl, ze pierwotne zrodlo potegi firmy De Beers
— jakim bylo kontrolowanie podazy kamieni — zaczyna powoli wysychac?

Jednym z najbardziej wyjatkowych, a jednoczesnie najcenniejszych zaso-
béw De Beers byt wart 5 miliardéw dolaréw zapas surowych diamentéw, kté-
re firma mogta w kazdej chwili wykorzysta¢ do stabilizowania cen na rynku.
Zasob ten z dnia na dziei tracit jednak swoje walory, a dodatkowo zdawat sie
by¢ powaznym obciazeniem ze wzgledu na olbrzymie koszty alternatywne
zwigzane z jego utrzymywaniem. Kilku szaleficéw sugerowalo podczas dys-
kusji, ze De Beers powinna zdywersyfikowa¢ swojg dziatalno$¢ i poszukaé no-
wych mozliwosci rozwoju. Argumentowali, ze diamenty straca swojag dawng
atrakcyjno$¢. Czy jednak taka strategia nie jest najbardziej ryzykownym ze
wszystkich mozliwych rozwigzan? De Beers to przeciez synonim diamentéw.

Presja finansowa nieustannie rosta i kierownictwo doszlo w konicu do
wniosku, ze De Beers nie moze juz dluzej realizowaé swojej dotychczaso-



wej strategii. Zastanawiano si¢, czy najlepszym rozwigzaniem nie byloby
odwotanie si¢ do niedocenianego zasobu — renomy, jakg firma cieszy sie
wsrod klientéw, ktérzy gotowi sa postrzegaé De Beers jako depozytariusza
pewnej idei, zwanej przez przedstawicieli korporacji ,diamentowym snem”.
Nie bez znaczenia mogta by¢ takze marka, zapewniajaca firmie wylaczny
dostep do klientéw i bedaca symbolem nieskazitelnej reputacji dostawcy
najcenniejszych kamieni szlachetnych na $wiecie. By¢ moze firma mogtaby
znalez¢ spos6b na zagospodarowanie tego zasobu i na nim, a nie na kontroli
podazy, oprze¢ swojg nowg strategie konkurencyjnosci.

De Beers znalazla na to sposob. Przeszta od strategii skoncentrowane;j
na swoim oczywistym zrédle przewagi, jakim byly kopalnie i magazyny
pelne surowych diamentdéw, do strategii zbudowanej na wyjatkowe;j relacji
z klientem oraz na sile swojej marki, bedacej w istocie synonimem naj-
wyzszej jakosci diamentéw. Te zasoby byly zasobami ukrytymi, poniewaz
sukces strategii opartej na kontrolowaniu podazy przez wiele lat sklanial
kierownictwo firmy do poszukiwania zrédla sity w monopolu. Do kon-
tynuowania tej strategii sklanialy kierownictwo skrajnie formalne, niemal
mistyczne relacje, jakie De Beers utrzymywala ze swoimi klientami, kt6rzy
mogli kupowa¢ diamenty tylko w $cisle okreslonych ilosciach i po cenach
dyktowanych przez sprzedawce. Wystarczyl tylko jeden impuls, zeby po-
sypaly si¢ kolejne ttumione od lat pomysty i koncepcje, ktére przewrécily
calg strategiec do goéry nogami. Na pierwszy plan wyszly nagle polityka
wspierania marki, sprzedaz detaliczna, wzornictwo, segmentacja rynku
oraz marketing parasolowy, zbudowany na wizerunku firmy De Beers jako
depozytariusza odwiecznej idei diamentowego snu.

W kolejnych miesigcach w De Beers opracowano i rozpoczeto reali-
zacje nowej strategii, bedacej symbolem catkowitego odejscia od dotych-
czasowego modelu biznesowego. Firma zlikwidowata 80 procent swoich
zapaséw magazynowych, zainwestowala w nowe narzedzia wplywajace na
wzrost popytu i podjeta wysitek na rzecz zblizenia sie do przedstawicieli
poszczegblnych segmentéw swojego rynku. De Beers zdecydowala sie za-
inwestowa¢ w budowanie wizerunku swojej marki. Rozpoczely sie prace
nad ksztaltowaniem nowej koncepcji produktu dla dystrybutoréw i jubi-
ler6w, a takze nowej kampanii marketingowej, ktéra miata doprowadzi¢
do popularyzacji tych zmian wéréd klientéw indywidualnych. W De Beers



powstala miedzy innymi koncepcja pierscionka z trzema kamieniami (za
pomocg ktérego mozna uczcié przesztosé, terazniejszos¢ i przysziosé zwiaz-
ku albo narodziny dziecka), sygnetu z diamentami, a takze pierScionka
z diamentem na prawg dton, ktdre kobiety kupujg sobie same jako symbol
swojej niezaleznosci.

Po raz pierwszy od stu lat De Beers zdecydowala si¢ zreformowa¢ swoja
polityke sprzedazy i nawiaza¢ kontakty z firmami swojego dotychczaso-
wego kregu odbiorcow. Do tej pory jedynymi odbiorcami De Beers byli
koncesjonerzy, ktorzy kupowali surowe kamienie, a nastepnie zajmowali
si¢ ich obrébka i przygotowaniem do dalszej sprzedazy. Jednemu z anali-
tykow dawnej i przyszlej strategii firmy De Beers nasunglo si¢ intrygujace
pytanie: ,,Czy mozna traktowaé powaznie deklaracje zatwardzialego ma-
nipulatora rynku, takiego jak De Beers, ktdry jeszcze do niedawna z duma
nazywal sam siebie Syndykatem, a teraz zapowiada radykalna zmiang po-
lityki? Ale przeciez juz pierwsze dwie zmiany rzucaja tyle $wiatla, ze moga
bez trudu rozswietli¢ mroki rewolucji handlu diamentami (...). Nowe
zasady z pewnoscia calkowicie odmienia oblicze tych relacji”?. I jednak
odmienily.

Gareth Penny, obecny dyrektor zarzadzajacy grupy, wyjasnia:

Kiedy spotkalismy si¢ na zebraniu kierownictwa w 1999 roku, byto
dla nas jasne, ze nadszedt czas znaczacych zmian. Musieli§my skupi¢ sie
na zasadniczym pytaniu: Jakie jest nasze DNA? W czym jesteSmy na-
prawde dobrzy? Mysle, ze wiekszo$¢ ludzi ma powazne trudnosci ze zde-
finiowaniem prowadzonej przez siebie dzialalnosci podstawowej. Mam
wrazenie, ze w 1999 roku nie za bardzo to rozumieli$my, nie zdawali$my
sobie tez sprawy, jakie zmiany ostatnio zaszly.

Sukces przerést nasze oczekiwania. Dzigki odpowiedniemu sterowa-
niu popytem udalo nam si¢ pokonac ujemny wzrost w §wiatowej branzy
jubilerskiej i doprowadzi¢ wskazniki do poziomu 3, a nawet 5 procent
w skali roku. To naprawde znaczace osiggnigcie jak na globalng firme
wartag 60 miliardéw dolaréw. W roku 2001 wycenilismy segment dia-
mentéw na 9,3 miliarda dolaréw. A jeszcze dwa lata wcze$niej byt on

wart zaledwie 1 miliard dolar6w [De Beers zajmuje si¢ nie tylko sprze-

2 Diamonds: Crystal Clear?, ,The Economist”, 15 lipca 2000.



daza diamentéw — do firmy nalezy takze 35 procent akcji konglomeratu
gbrniczego Anglo American}.

Nie ma dwoch takich samych sytuacji. De Beers jest z calag pewnos-
cig firmg o wyjatkowej historii. Problemy, przed kt6rymi staneli Oppen-
heimer, Ralfe, Penny i inni czlonkowie kierownictwa tej firmy, nie sa juz
jednak wyjatkowe. Czy zmiany na rynku maja charakter przejciowy, czy
trwaly? Czy bedg sie nasila¢ stopniowo i czy w zwigzku z tym bedziemy
mieli czas, zeby si¢ do nich przygotowac? A moze wlasnie za chwile kry-
zys zacznie narasta¢? Czy rozwiazania nalezy upatrywaé w zmianie modelu
dziatalnosci, czy moze raczej w zmianie struktury organizacji? A moze na-
lezy przedefiniowal strategie? Moze konieczne jest polaczenie wszystkich
tych trzech dziatan? Skoro chodzi o strategig, to jaki kierunek powinnismy
obra¢? Czy wystarczy drobna korekta kursu, czy trzeba zdecydowac si¢ na
bardziej radykalne zmiany? Co powinnismy robi¢? Jak prowadzi¢ dzialal-
no$¢ i jednocze$nie wdraza¢ gruntowne zmiany?

To ksiazka o tym, co nalezy robi¢, kiedy skuteczny model dzialalno-
$ci zaczyna zbliza¢ si¢ do swoich naturalnych granic, zaczyna traci¢ swoj
potencjal. Glownym celem badan prowadzonych na potrzeby tej ksiazki
bylo sformulowanie praktycznych wnioskéw na podstawie obserwacji firm
z calego Swiata, ktore podjely wysitek transformacji i ktére zdecydowaly sie
na wprowadzenie radykalnych zmian strategicznych. StaraliSmy si¢ zrozu-
mie(, jak firmy pozornie niezdolne do przetrwania w obliczu coraz powaz-
niejszych kryzyséw dokonuja swoistej odnowy, jednoczesnie przez caly czas
prowadzac dzialania operacyjne. W jaki spos6b menedzerowie takich firm
podejmuja decyzje w sprawie nowego kierunku rozwoju? Z jakich metod
korzystaja? Jakie czynniki decyduja o ich sukcesie i czy mozna te same
czynniki wyzwoli¢ takze w innych sytuacjach? W jaki sposéb firmy prze-
stawiajg sie z jednego modelu dziatalnosci na drugi?

W swojej ksigzce zatytulowanej Od dobrego do wielkiego Jim Collins ana-
lizuje jedenascie przypadkéw niezwyklych firm, ktére zdotaly usprawnic
swoje funkcjonowanie znaczaco i trwale. Nigpowstrzymany rozwdj koncen-
truje si¢ na zmianie strategii. Firmy opisywane przez Collinsa w wigkszosci
nie zmienialy swojej strategii — ich dziatania ograniczaly si¢ do przeprowa-

3 Gareth Penny, w rozmowie z autorem, Londyn, 18 pazdziernika 2005.



dzenia odnowy organizacji oraz zmiany zasad zarzadzania i prowadzenia
dziatan operacyjnych. Nalezy tez podkresli¢, ze w niniejszej ksiazce duzy
nacisk polozony zostal na kwestie wykorzystania ukrytych aktywéw — jest
to zagadnienie praktycznie nieporuszane w Od dobrego do wielkiego.

Nie chcialbym w zadnym wypadku sugerowal, ze zmiana strategii jest
rozwiazaniem uniwersalnym. Czesto w ogéle nie jest rozwiazaniem. Celem
tej ksigzki nie jest zreszta poszukiwanie panaceum na najwieksze bolgczki
wspolczesnego biznesu. Moim celem jest raczej sformulowanie pewnych
sugestii, wskaznikow i narzedzi, z ktérych moga skorzysta¢ menedzero-
wie, kiedy ich firma stanie przed konieczno$cia przeprowadzenia weryfika-
¢ji dziatalno$ci podstawowej i kiedy okaze sig, ze dotychczasowa przewaga
konkurencyjna w przysztosci moze juz nie wystarczy¢.

Smieré¢ dtugiej perspektywy

Teraz, kiedy $wiat przyspiesza, a gwaltowne zmiany w wigkszo$ci branz
staja si¢ zjawiskiem zupelnie normalnym, coraz wigcej firm zaczyna do-
strzegaé sformulowania nowej strategii dzialalno$ci. Analizy prowadzone
przez Bain & Company wskazuja, ze w latach siedemdziesiatych XX wieku
tylko 15—-20 procent branz mozna bylo okresla¢ jako ulegajace gwaltow-
nym przemianom, czyli takie, w ktorych reguly gry i wzajemne relacje
zmieniajg si¢ szybko i znaczaco. Obecnie ta definicja znajduje zastosowanie
w odniesieniu do blisko polowy branz i nic nie wskazuje na to, zeby trend
w tym zakresie mial si¢ w najblizszym czasie zmieni¢.

Czesto$¢ wystepowania sytuacji, w ktorych zmiana pozycji biznesowej
wymusza na kierownictwie organizacji zmiang strategii, przez caly czas ros-
nie. 60 procent sposréd 259 dyrektordéw swiatowych koncernéw bioracych
udzial w Growth Survey w 2004 roku zadeklarowalo, ze przewaga konku-
rencyjna ich firm w obszarze dziatalnosci podstawowej maleje w coraz wiek-
szym tempie. 65 procent ankietowanych dostrzegalo potrzebe przeprowa-
dzenia radykalnych zmian modelu obstugi swoich kluczowych klient6w,
a 72 procent byto zdania, ze za pig¢¢ lat ich gléwnym konkurentem bedzie
inna firma niz w roku przeprowadzania badania. Nigdy wcze$niej poziom
postrzeganej presji konkurencyjnej nie byl tak wysoki, jak obecnie.



Zesp6l badawczy firmy Bain przez ostatnie dwadzie$cia lat prowa-
dzil zakrojone na szeroka skale analizy dziatalnosci firm z listy pigciuset
najlepszych magazynu ,Fortune”. Badacze analizowali liczbe préb i sku-
tecznie przeprowadzonych zmian. Znaczacg zmiane definiowali$my jako
istotng i dajacg sie tatwo zauwazy¢ modyfikacje kierunku rozwoju dziatal-
nosci podstawowej, restrukturyzacje portfela produktéw calej korporacji,
fakt przejecia przez inng firme lub ogloszenie upadtosci. W dziesieciole-
ciu 1985-1994 tego typu zmiany zaobserwowano u 49 procent badanych
firm, w kolejnej dekadzie (1995—-2004) — juz u 57 procent. Przewidujemy,
ze na przestrzeni kolejnych dziesigciu lat odsetek ten wzro$nie do 72 pro-
cent (por. rysunek 1.1).

Rysunek 1.1. Odsetek zmian przeprowadzanych przez firmy nalezqce
do najlepszej pieésetki magazynu ,Fortune”
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Co ciekawe, stwierdziliSmy, ze 153 sposréd 500 najlepszych firm roku
1994 nie przetrwalo kolejnej dekady: czes¢ z nich oglosita upadtosé¢ (m.in.
WorldCom oraz Polaroid), cze$¢ natomiast zostala przejeta lub wiaczona
w struktury wiekszych organizacji. Wedlug naszej oceny sposréd 347 firm,
ktore utrzymaly si¢ na rynku i zdotaly zachowaé niezaleznosé¢, tylko 130
zdecydowalo si¢ na wdrozenie znaczacej zmiany w zakresie strategii i za-
sad prowadzenia dzialalno$ci podstawowej. Innymi stowy, blisko sze$¢ na
dziesie¢ firm stanelo wobec powaznego zagrozenia, ale tylko potowa z nich
zdotala skutecznie stawi¢ mu czolo i stworzy¢ nowa strategie dziatania.



Porazke poniosty firmy, po ktérych trudno si¢ bylo tego spodziewaé — nie-
ktére z nich jeszcze dziesie¢ lat wezesniej plasowaly sie w czoléwce amery-
kanskich ranking6éw, w ktorych kryterium byta wartos¢ akcji. Do tej grupy
zaliczy¢ nalezy firme Reebok, po dziesieciu latach realizacji nieskutecznych
strategii przejeta w koficu w 2006 roku przez firme Adidas, oraz AT&T, kt6-
ra stala sie wlasnoscig firmy SBC i ktorej przekazala swojg nazwe. Burzliwg
histori¢ ma takze CBS: polaczylo sie z Westinghouse, aby odda¢ CNN pa-
leczke pierwszenistwa w zakresie przekazywania wiadomosci, podjelo wsp6lny
wysilek z firmg Viacom, by ostatecznie utworzy¢ odrebny koncern wspdlnie
z jednym z innych segmentéw tej firmy. Motorola caly czas odzyskuje sily po
nieudanej probie z telefonig satelitarng i utracie wiodacej pozycji w branzy te-
lefonéw komérkowych na rzecz Nokii i, przynajmniej chwilowo, Samsunga.

Nie wiadomo, jakie czynniki powoduja tak znaczace przyspieszenie pro-
cesu przemian we wspélczesnym biznesie. W tej ksiazce bedziemy skupiaé
si¢ nie tyle na zrédtach wystepowania tych czynnikéw, co na mozliwosciach
ich opanowania. Z cala pewnoscia nie jest to jedyna publikacja, ktéra stara
si¢ analizowa¢ zjawisko oddzialywania globalnych sil z perspektywy na-
ukowej. Z cala pewnoscia warto jednak przyjrze¢ sie liscie czynnikéw, ktore
moj zespdl wskazal jako przyczyny wigkszosci gwaltownych przemian opi-
sywanych w tym opracowaniu.

o Szybszy przeplyw informacji: od danych dotyczacych dziatah konkuren-
qji, przez dane dotyczace cen i oferty, po know-how.

e Zwigkszone tempo mobilizacji i przeplywu znaczacych transz kapitatu.

e Coraz czestszy przeplyw dyrektoréw migdzy firmami, powodujacy osta-
bienie ochrony przed konkurencja.

e Rozwdj tanich, czesto nowych konkurentéw z Chin i Indii, wplywajacy
na wiele réznych branz.

e Spadek zaangazowania kapitalowego w najbardziej dochodowych no-
wych branzach, takich jak produkcja oprogramowania czy biotechnolo-
gia, przyczyniajacy si¢ do wzrostu tempa przeksztalcen oraz konsolidacji.

o Wzrost liczby funduszy private equity oraz ich potencjalu w zakresie
ksztaltowania sytuacji w r6znych branzach.

¢ Nieustanny wzrost tempa innowacji technologicznych, przyczyniajacy
sie do skrocenia cyklu rozwoju produktu.

Odpowiednimi statystykami, potwierdzajacymi przedstawione powyzej
tezy, mozna by zapelni¢ cate tomy. Pozwole sobie przytoczy¢ tylko nielicz-



ne, najbardziej znamienne. I tak, na przestrzeni ostatnich pigciu lat odsetek
przeje¢ dokonywanych w skali globalnej przez fundusze private equity wzrost
w zwigzku z ogélnym boomem inwestycyjnym z 3 do 16 procent. W sa-
mych tylko Stanach Zjednoczonych fundusze private equity zarobity w 2005
roku ponad 170 miliardéw dolaréw. To wigcej niz zarobily w sumie przez
poprzednie cztery lata i prawie doktadnie tyle, ile cata branza wypracowata
od poczatku swojego istnienia. Profesjonalni brokerzy nieustannie poszu-
kuja nowych branz, do ktérych mogliby wysyta¢ impulsy naklaniajace do
konsolidacji i w ktérych mogliby znajdowaé kandydatéw do poddania sie
restrukturyzacji z dala od zgietku niespokojnych rynkéw gietdowych.

Brak stabilnosci rynkéw gieldowych jest, obok predkosci przeptywu kapi-
tatu, jedna z najwazniejszych przyczyn skrécenia Sredniego czasu trzymania
okreslonych waloréw rynku publicznego. Czas ten ulegl skroceniu z szes-
ciu lat w siédmej dekadzie XX wieku i trzech lat w dziewiatej dekadzie,
do mniej niz jednego roku obecnie. Najbardziej subtelny sygnal $wiadczacy
o mozliwym spadku tempa wzrostu lub o nowych mozliwosciach osiagania
krociowych zyskow sktania kapital do szybkiego przenoszenia si¢ w nowe
obszary. To zjawisko bardzo utrudnia zycie dyrektorom duzych firm.

Nic dziwnego, ze w takich warunkach $redni okres zycia firmy ulega
gwaltownemu skréceniu: z okolo czternastu do dziesigciu — maksymalnie
dwunastu — lat. Skréceniu ulega takze czas zajmowania stanowiska dyrek-
tora generalnego przez jedna osobe (dziesie¢ lat temu bylto to osiem lat,
obecnie jest to juz tylko pig¢ lat). To wyjasnia, dlaczego az 80 procent spo-
$réd 259 dyrektoréw bioracych udzial w naszej Growth Survey stwierdzi-
lo, ze cykl realizacji strategii wciaz ulega skréceniu. Zywot firm jest coraz
krotszy. W takich warunkach szczegélnego znaczenia nabiera zdolnos$¢ do
zyskania chocby na kilka lat przymiotéw organizacji nie do zatrzymania.
Z czasem staje sie to jednak coraz trudniejsze.

Jak stworzy¢ organizacj¢ nie do zatrzymania?

Relacje prasowe dotyczace kwestii nowej definicji strategii czesto sku-
piaja si¢ na najbardziej spektakularnych wydarzeniach. Odwieczni rywale
Compaq i Hewlett-Packard lgcza sie, tworzac organizacje warta 60 mi-
liardéw dolaréw i zdolng podja¢ walke konkurencyjng z Dellem, mimo



zastrzezen swoich zatozycieli i dyrektora generalnego, ktéry ostatecznie
rozstaje si¢ firma. Nokia z przemyslowego konglomeratu, znanego przede
wszystkim z produkcji gumiakow, staje sie nagle liczacg sie w Swiecie firmag
telekomunikacyjng. Samsung przeprowadza zasadnicza restrukturyzacje,
rezygnujac z wielu jednostek i ograniczajac zatrudnienie o jedng trzecia,
dzieki czemu z producenta r6znorodnych produktéw niskiej jakosci sta-
je sie liderem produkcji wysokiej klasy sprzetu elektronicznego. Dzialania
firmy skutkuja wzrostem jej wartos$ci z 2 miliardéw dolaréw w 1996 roku
(kiedy Samsung znalazt si¢ na skraju bankructwa) do 78 miliardéw dola-
row w 2005 roku. Samsung staje si¢ jednym z najpowazniejszych graczy
w swojej branzy.

Trzeba jednak podkresli¢, ze tego typu przypadki — przypadki firm, kt6-
rym udaje si¢ znaczaco podnies¢ poziom przychoddéw, zyskéw i wartosci
rynkowej — sa stosunkowo rzadkie. Zwykle tez trudno na ich podstawie
wyciaga¢ bardziej ogdlne wnioski. Skrajnosci sa oczywiScie fascynujace
i moga stanowi¢ punkt wyjscia dla interesujacych rozwazan matematycz-
nych lub fizycznych, trudno jednak na ich podstawie tworzy¢ skuteczne
strategie biznesowe.

Z naszych do$wiadczen wynika, ze znaczaca wigkszo$¢ skutecznych
i stosunkowo trwalych inicjatyw w zakresie odnowienia potencjatu przed-
siebiorstwa opiera si¢ na wykorzystywaniu zasobow, ktére organizacja juz
posiada lub ktére moze tatwo pozyskaé — zasobow, ktorych wartosci i po-
tencjatu dotychczas nie doceniano. W dwudziestu jeden spos$réd dwudzie-
stu pieciu analizowanych przez nas przypadkéw formulowania nowej stra-
tegii dziatalno$ci kluczem do sukcesu calej operacji okazaly sie wlasnie jej
ukryte zasoby.

Ukryte zasoby — przepis na sukces

Moéwiac o ukrytych zasobach, mam na mysli co$, co firma posiada, ale
czego warto$¢, wlasciwosci i potencjal nie w petni rozumie lub docenia. Im
bardziej zlozona, im wigksza i im starsza jest firma, tym bardziej jest praw-
dopodobne, ze ma ona liczne ukryte zasoby, ktére stanowi¢ moga zupelnie
dziewicza zyle zlota.



Dlaczego tak cenne zasoby pozostaja niewykorzystaane? Mozna wska-
za¢ wiele przyczyn takiego stanu rzeczy. Moze by¢ tak, ze zmiana na rynku
spowodowala nagly wzrost wartosci danego zasobu. By¢ moze ze wzgle-
déw strategicznych, z powodu braku odpowiednich $rodkéw, firma nie
byta dotychczas w stanie w pelni wykorzysta¢ ich potencjatu. By¢ moze
pozyskanie nowych kompetencji spowodowalo, ze dany zaséb nagle nabral
dla niej nowej wartosci. A by¢ moze wczesniej nie dostrzegano jego warto-
$ci. W przypadku firm opisywanych w tej ksigzce mieliSmy do czynienia ze
wszystkimi tymi ewentualno$ciami.

W wielu wypadkach zasoby o duzym potencjale rzeczywiscie trudno
bylo dostrzec. Opracowanie nowej strategii wymagalo przeprowadzenia
szczegOtowych analiz i poszukiwania nowych podstaw do wyr6znienia sie.
Bodaj najpilniej sledzonym wspoélczesnym przypadkiem zmiany podejscia
biznesowego jest firma Apple Computer, ktéra postanowila skupi¢ si¢ na
dziatalnosci zwiazanej z branza muzyczna. Apple Computer wykorzystata
swoje do§wiadczenia w tworzeniu oprogramowania komputerowego, aby
rozwijaé, we wspélpracy z wytwérniami muzycznymi, nowe rozwigzania
w dziedzinie oprogramowania muzycznego i cyfrowego zarzadzania pra-
wami autorskimi.

Wiekszos¢ duzych i rozbudowanych firm gromadzi z czasem olbrzymie
zasoby. Nawet jesli dostrzegaja ich wartos¢, to rozpatruja ja gtéwnie w per-
spektywie historycznej, nie przywiazujac wigkszej wagi do ich przyszlego
potencjatu. W zwiazku z powyzszym nie widza tez potrzeby opisywania,
oceniania i monitorowania zmian tych zasobow — zwlaszcza ze wigkszo$¢
z nich nie jest uyymowana w zadnych dokumentach finansowych. Taki los jest
czesto udzialem wielu rodzaju ustug o charakterze wspomagajacym, ktore
moglyby z powodzeniem stanowi¢ przedmiot odrebnej dziatalnosci, a tak-
ze wielu réznych pobocznych aspektéw dziatalnosci podstawowej. Taki los
jest takze udzialem wiedzy o klientach oraz o specyficznych rozwiazaniach
stosowanych w firmie. Spotyka on jednak nader czesto specyficzne obszary
dziatalno$ci, takie jak badania i rozwo6j, organizacje tancuchéw dostaw oraz
ustugi wspierajgce.

Nie ma chyba nic dziwnego w tym, ze zasoby, ktorych loséw si¢ nie
analizuje i ktdrych sie nie ocenia, pozostaja niedostrzegane i niedoceniane.
Odkrycie takiego zasobu mozna poréwnac z odnalezieniem dzieta sztuki



ukrytego gdzie$ na dnie szafy. Ponizej opisujemy przypadek, ktéry dowo-
dzi, ze czesto bardzo cenne, ale niedoceniane zasoby znajduja si¢ dostownie
na wyciggniecie reki.

Marvel Entertainment: Niedoceniona moc superbohateréw

Bohaterskie postacie z naszego dziecifistwa, ktdre zostaja nagle obda-
rzone wyjatkowg moca i dokonuja zadziwiajacych czynéw, zachwycaja nas
i ksztaltuja nasza wyobraznie. Perspektywa pozyskania niezwyklych, by¢
moze nawet nadludzkich mocy fascynuje nas i napawa nadzieja.

Spider-Man byl nieco ofermowatym uczniem liceum, ktéry ni stad, ni
zowad zyskal zdolno§¢ chodzenia po $cianach, wytwarzania i postugiwa-
nia si¢ supermocna pajgczyna oraz wyczuwania niebezpieczenistwa na od-
leglos¢. Te wszystkie zdolnosci pojawily si¢ u niego na skutek ugryzienia
przez radioaktywnego pajaka. Spider-Man zmaga si¢ z sitami zla, ktérym
zwykli $miertelnicy z cala pewnoscia nie daliby rady. Jednym z jego prze-
ciwnikow jest Green Goblin, zly biznesmen, ktéry zdobyl nadludzkie moce
na skutek kontaktu z eksperymentalnym serum.

Wiekszo$¢ historii bohateréw komikséw wydawnictwa Marvel opiera-
la si¢ na podobnej fabule: cztowiek zyskuje nowe, zadziwiajace zdolnosci
na skutek kontaktu z pewnymi czynnikami o charakterze zewnetrznym.
Zycie chyba postanowilo nagladowac¢ sztuke, poniewaz firma, ktéra stwo-
rzyta liczne grono superbohateréw i decydowata o ich losach, sama przeszla
transformacje, zmieniajac si¢ niemal tak samo radykalnie jak Spider-Man.

W 1996 roku wydawnictwo Marvel znajdowalo si¢ na skraju bankru-
ctwa. Warto$¢ zobowiazan firmy przekraczala warto$¢ komiksowych boha-
teréw. Na szczeScie wtedy w kierownictwie firmy znalezli si¢ nowi ludzie:
dyrektor Isaac Perlmutter (ktéry potem, w 2005 roku, zostal dyrektorem
generalnym) oraz specjalista kreatywny Avi Arad. Tych dwoéch ludzi wy-
myslito, co nalezy zmieni¢ w strategii firmy. Gtéwny potencjal dostrzegali
oni nie w prawach autorskich do kolejnych komikséw, ale w rzeszy ponad
pieciu tysiecy bohateréw, do ktérych byli czytelnicy komikséw odczuwali
silny sentyment. Postanowili nawigza¢ wspdtprace ze studiami filmowy, aby
z bohateréw komiksowych opowiadan uczyni¢ gwiazdy kina. Ich pomyst
si¢ sprawdzil. Szlaki dla swoich towarzyszy przecieral Spider-Man. W §lad



za nim poszli Wolverine i Hulk. W 2005 roku firma Marvel wypracowata
390 milion6w dolaréw przychodéw i 103 miliony dolaréw zyskéw. Ponad
potowa przychodéw i prawie wszystkie zyski zwigzane byly ze sprzedaza
licencji na wykorzystywanie wizerunkéw komiksowych postaci w filmach
oraz na licznych produktach.

Skala zmian przeprowadzonych przez Marvel Entertainment jest na-
prawde zadziwiajaca. Godne uwagi jest jednak wykorzystanie ukrytych,
nie w pelni wykorzystywanych i niedocenianych zasobéw — licznego grona
bohateréw i tysiecy opowiesci — do budowania nowej strategii. Wiele firm
staje przed wyzwaniem podobnym do tego, przed ktérym staneta firma
Marvel — musi przedefiniowa¢ dziatalno$¢ podstawowa, ktérej formula za-
czyna si¢ wyczerpywac — tylko nieliczne moga jednak liczy¢ na pomoc so-
jusznikow tak wyjatkowych jak Spider-Man, Wolverine czy Hulk.

Poszukiwanie nowej definicji dzialalnosci podstawowej

Transformacje De Beers i Marvel maja pewne cechy wspélne. W bran-
zach obu firm zaszly zmiany, ktére spowodowaly, ze pomyslnie realizowa-
ne od wielu lat strategie nagle przestaly si¢ sprawdza¢. De Beers i Marvel
to firmy z tradycjami, ktére w pewnym momencie do§wiadczyly gwaltow-
nego spadku swojej wartosci. Obie mialy do wyboru dos¢ szeroki wachlarz
mozliwosci: mogly potaczy¢ sily z konkurentami, mogly zainwestowac
posiadane $rodki w obrone status gquo, mogly tez rozpoczaé ekspansje na
nowy, atrakcyjny rynek. Obie zdecydowaly si¢ jednak na inne rozwigza-
nie: siggnely do niedocenianych, ukrytych zasobéw. Obie zrezygnowaly
z koncepcji gwattownych, skokowych zmian i przyjely strategie rozwoju
organicznego.

Przez moment wydawalo sie, ze obie s3 w potrzasku, ze nie beda mogly
dalej sie rozwijaé. Obie udowodnily jednak, ze nie dadza sie zatrzymac
— przynajmniej nie w tym momencie i nie przez te sily.

Wtasnie ten schemat transformacji jest gléwnym tematem niniejszej
ksiazki. Warto jednak pamigtal, ze w niektérych sytuacjach firma moze
odczuwad trudng do odparcia pokuse zastosowania jednego z rozwigzan
alternatywnych. Organizacja moze skupi¢ si¢ na obronie status quo, moze



siegna¢ do swoich rezerw i sprobowac swoich sit na jakim$ szczeg6lnie
atrakcyjnym nowym rynku, moze wreszcie takze zdecydowaé si¢ na duze
przejecia lub na radykalne zmiany.

Obrona status quo

Kiedy obraz branzy zaczyna si¢ zmienia¢, firma moze zdecydowac si¢
broni¢ status quo — moze mie¢ nadzieje, ze uda sie jej obroni¢ swoja szcze-
g6lna niszowg pozycje lub ze wszyscy dokota po prostu si¢ myla. Jest nie-
watpliwie faktem, ze zdarza nam sie przeceniaé¢ znaczenie zachodzacych
zmian. Najdobitniejszym przykladem takiej pomylki byl przypadek banki
internetowej. Wieszczono wowczas szybki kres tradycyjnych form prowa-
dzenia dzialalnosci i przeniesienie calego biznesu w sfer¢ internetu. Osta-
tecznie okazalo si¢ jednak, ze zmiany nie mialy tak radykalnego charakte-
ru. Ponad 99 procent nowych firm internetowych, ktére weszly na rynek
w tamtym okresie, zakonczylo swoja dzialalno$¢ w ciagu zaledwie trzech
lat od momentu pekniecia stynnej internetowej banki. Tradycyjne firmy
szybko znalazly sposéb na zagospodarowanie nowych technologii na wlas-
ne potrzeby.

Kiedy jednak w branzy rozpoczynaja si¢ zmiany o charakterze funda-
mentalnym (na przyklad przejscie z technologii analogowej na cyfrowa)
lub kiedy zasadniczo zmieniaja si¢ zasady konkurencji (tak jak stalo sie to
wraz z nadej$ciem ery wielkich sklepéw), tylko szybko przeprowadzone
reformy moga uchroni¢ firme przed kleska. WskazaliSmy szesnascie branz,
w ktérych zaszly szybkie i radykalne zmiany, odpowiadajace powyzszej de-
finicji. Analizowali$my losy gléwnych graczy z tych sektoréw. Z naszych
obserwacji wynika, ze firmy, ktére staraly si¢ broni¢ status quo, osiggaly
przecietnie nizsze przychody niz firmy, ktére nie podjely tego typu dziatan.
Niektére z nich podejmowaly sie roli obroficow starego porzadku z wybo-
ru (tak bylo, zdaje sie, w wypadku ksiegarni Borders), niektére — niejako
z braku innej opcji (na przyklad Polaroid w branzy fotograficznej). Zmian
nie da si¢ zatrzymac. Zaledwie pig¢ lat temu jeden z analitykéw stwierdzil,
ze firma Sun Microsystems, ktorej jedna akcja wyceniona wéwczas byla na
ponad 60 dolaréw, jest ,niekwestionowanym liderem infrastruktury inter-
netowej”. Pie¢ lat p6zniej akcje tej firmy sprzedawano po 4 dolary — zreszta



80 procent swojej wartosci stracily one juz niedtugo po wygloszeniu tego
$mialego o$wiadczenia.

Radykalne reformy

W styczniu 2000 roku, tuz przed spektakularnym peknieciem inter-
netowej banki, caly Swiat uslyszal o przejeciu wielkiego medialnego gi-
ganta Time Warner przez portal internetowy America Online za ceng 150
miliardéw dolar6w. Ten radykalny krok wzbudzitl ogromny podziw wsréd
analitykéw i komentatoréw. Informacja o transakcji znalazla si¢ nawet na
okladce jednego z czasopism slynacego raczej ze swojej powsciagliwosci.
W pierwszym akapicie artykulu napisano, ze jest to ,jedno z tych wyda-
rzeni, ktére moga odmieni¢ oblicze branzy do tego stopnia, ze nic juz nie
bedzie takie samo”. Teraz jednak okazuje si¢, ze drogi tych dwéch orga-
nizméw ponownie si¢ rozchodza — ze korzys$ci osiagane przez nowa orga-
nizacj¢ okazaly si¢ mniejsze, a nie wigksze, niz korzysci osiagane wcze$niej
przez kazdy z jej elementéw z osobna. Kto by si¢ tego spodziewal. ..

Radykalnym reformom, takim jak polaczenie AOL z Time Warner,
rzadko towarzyszy opracowanie nowej strategii. Jednak nawet gdy taka
strategia powstaje, jej szanse na sukces sa zwykle niewielkie. Potwierdzaja
to przyklady takich firm jak McKesson, ktéra postanowilta przeja¢c HBO
& Co., aby z dystrybutora lekéw sta¢ si¢ liderem medycznych technologii
informatycznych, LVMH, producenta débr luksusowych, ktéry postanowit
rozszerzy¢ dziatalno$é detaliczna, kupujac sie¢ sklepéw bezclowych DES,
oraz AT&T, ktora probowata wejs¢ na rynek telewizji kablowej i ktéra zde-
cydowata si¢ na zakup McCaw Cellular.

Tego typu strategie byly przedmiotem naszych drobiazgowych badan.
Szczegbdlowej analizie poddali$my przebieg i skutki pietnastu najglo$niej-
szych radykalnych reform, do ktérych doszto na przestrzeni ostatnich
dziesieciu lat. Analizowane przypadki wybralismy na podstawie relacji
prasowych — z pierwotnej listy usneliSmy wszystkie przyklady naturalnej
konsolidacji, pozostawiajac na niej jedynie sytuacje, w ktérych widoczne
bylo dazenie do zasadniczej zmiany modelu dziatalnosci. W wiekszosci
wypadkow radykalne reformy wiazaly si¢ z przejeciem jednej lub kilku

4 The Big Leap, ,,Economist”, 15 lipca 2000.



znaczgcych organizacji. Przejeciu towarzyszyly czesto inicjatywy restruk-
turyzacyjne oraz programy rozwoju organicznego, ktérych zadaniem bylo
wspieranie wielkiego projektu reform.

Wnioski z naszej analizy sg dalekie od optymistycznych. W badanym
okresie zadnej z pietnastu obserwowanych organizacji nie udalo sie podnies¢
swojej wartosci rynkowej powyzej branzowej $redniej. Gwoli $cistosci naleza-
loby stwierdzi¢, ze w wypadku jedenastu organizacji nastapil w tym okresie
spadek wartosci rynkowej, z czego w wypadku siedmiu z nich byt on ponad
50-procentowy. W celach poréwnawczych w okresie 1990-2002 analizo-
waliSmy réwniez wyniki dwoch tysigey innych firm dzialajacych w krajach
grupy G7, ktérych wartos¢ przekraczata 500 milionéw dolarow. Z naszych
badan wynika, ze tylko 30 procent firm notowanych na gieldzie (oczywiscie
tych, ktore przetrwaly ten okres) stracito na wartosci ponad 50 procent. To
zaskakujaco duza liczba, mniejsza wszakze od odsetka obserwowanego wérdd
reformatoréw. Wyniki badanych firm analizowalismy takze w kontekscie
branzowym. Wyciagneli$my wnioski, ktore zdaja si¢ potwierdzaé nasza tezg:
tylko okolo 30 procent firm stracilo na wartosci ponad 50 procent.

Skad tak duze réznice? Oczywiscie kazdy przypadek jest inny — inne czyn-
niki ksztaltowaly rozwdj sytuacji, kazdy przypadek nalezaloby wigc omawiaé
oddzielnie. Nie mozna wykluczy¢, ze dla niektérych firm wprowadzenie re-
form bylo lepszym rozwigzaniem niz trwanie przy dawnym modelu. Weryfi-
kacja opinii analitykéw i komentatoréw na temat poszczegélnych firm dopro-
wadzila nas jednak do wniosku, ze wszystkie one napotkaly na swojej drodze
podobne wyzwania. Powazne i ztozone problemy rzadko udaje si¢ wyelimino-
wa( przez zastosowanie jednego, chocby najbardziej radykalnego rozwigzania.
Radykalne rozwiazania sa czesto ostatnig deska ratunku, desperacka proba
wyjScia na prosta. Trzeba tez pamigtad, ze wdrazanie radykalnych rozwigzan
jest o wiele trudniejsze i o wiele bardziej skomplikowane niz przeprowadzanie
stopniowych reform z wykorzystaniem ukrytych zasobéw — oczywiscie pod
warunkiem, ze odpowiednie dziatania zostana podjete na czas.

Brutalna prawda o atrakcyjnych rynkach

Pewnym szczegélnym rodzajem radykalnych reform jest decyzja o skon-
centrowaniu aktywnosci firmy na obstudze nowego, atrakcyjnego rynku,



na ktérym obowiazuja inne zasady niz w dotychczasowej branzy. Pokuse
zastosowania takiej strategii odczuwaja firmy, ktérym przeszkadza wolne
tempo rozwoju ich rodzimego rynku, firmy majace trudnosci z utrzyma-
niem swojej pozycji w branzy oraz te z nich, ktére majg potrzebe zrobienia
czego$ nowego. Doswiadczenie uczy, ze szanse na wypracowanie stabilnego
zysku i warto$ci po przeprowadzeniu radykalnej reformy dziatalnosci nie
dochodzg nawet do 10 procent. Znacznie wicksze szanse majg firmy, ktére
skupiajg sie na dziatalnosci zblizonej do prowadzonej pierwotnie (decyduja
sie na przyklad na skierowanie swojej oferty do nowego segmentu rynku,
na zmian¢ kanaléw dystrybucji albo na nieznaczna modyfikacj¢ fanicucha
wartosci) i ktore nie odrzucaja juz zgromadzonej wiedzy i zasobow. W ta-
kim wypadku szanse powodzenia przedsiewziecia wahaja si¢ w granicach
30-40 procent.

Znaczace odejscie od swojej zasadniczej dzialalnosci jest troche jak gra
na loterii. W takim wypadku strategia rozwoju jest czysta zgadywanka’.
Mimo to na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat mozna bylto zaobserwo-
wacé setki przykladéw takich dziatan: firma Vivendi, ktéra swa dziatalnos§¢
przeniosta z wodociagéw do rozrywki, Motorola, ktéra przeszla od pro-
dukgji urzadzen elektronicznych do $wiadczenia ustug sieciowych, czy fir-
ma Corning, ktéra na poczatku oferowala naczynia i przybory kuchenne,
a obecnie zajmuje si¢ produkcja $wiattowoddéw. Na tym lista oczywiscie sie
nie konczy.

Na poczatku lat dziewigédziesiatych meksykanski konglomerat Grupo
Pulsar odnosit spektakularne sukcesy: od pigciu lat rozwijal si¢ w tem-
pie 26 procent rocznie, a marze zysku wypracowywane przez liczne firmy
dziatajagce w branzy ubezpieczeniowej i tytoniowej wzrosly o$miokrotnie.

> Stopien odejscia od pierwotnego obszaru dzialalno$ci podstawowej jest jednym z naj-
istotniejszych czynnikéw decydujacych o prawdopodobiefistwie powodzenia inicjatywy roz-
wojowej zakladajacej zagospodarowywanie obszardw powiazanych. Odleglos¢ od pierwot-
nego obszaru dzialalnosci mozna mierzy¢ w krokach (lub utamkach krokéw). W analizie
uwzglednia si¢ pie¢ kwestii: czy na skutek zmiany firma obstuguje dotychczasowa, czy zu-
pelnie nowa grupe klientéw (o wykonaniu catego kroku mowa jest wowczas, kiedy firma
kieruje swoja oferte do zupelnie nowej grupy klientéw); czy korzysta z tych samych, czy
z innych kanaléw dystrybucji; stopiefi wykorzystania dotychczasowej infrastruktury; sto-
pieft wykorzystania podstawowych zasobéw (zwlaszcza marek lub technologii); sktad grupy
gléwnych konkurentéw. Kiedy firma odchodzi od swojej pierwotnej dziatalnosci dalej niz na
krok lub péttora, szanse powodzenia inicjatywy zmian zaczynaja gwaltownie male¢ — dzia-
tanie na nowych obszarach jest bardziej skomplikowane i wiaze si¢ z wickszg niepewno$cia.



Pragngc rozszerza¢ swg dzialalno$¢ na jeszcze szybciej rozwijajace si¢ bran-
ze, Grupo Pulsar przyjela i natychmiast wdrozyla strategie pozyskiwania
i konsolidacji firm oferujacych nasiona modyfikowane genetycznie. Skut-
ki tej decyzji byly katastrofalne. Cena akcji gwaltownie spadta z poziomu
4,50 dolara na poczatku 2000 roku do niemal zera pod koniec tego samego
roku. Firma nie byla w stanie dotrzymac zadnego z porozumien zawartych
z bankami. To, co z niej zostalo, przejeta w koncu firma Monsanto. Dosko-
nale rozwijajacy sie, rozkwitajacy biznes poszedl na dno z powodu jedne;
niefortunnej decyzji.

Nie oznacza to, ze firmy nie powinny w ogdle podejmowac ryzyka — ze
powinny lekcewazy¢ nowe mozliwosci i szanse. Wrecz przeciwnie, pozosta-
wanie na biezaco ze wszystkimi nowinkami oraz umiejetno$¢ przygotowy-
wania gruntu pod przyszle dzialania maja kluczowe znaczenie dla rozwoju
firmy. Nie chcemy rowniez sugerowad, ze zmiana rynku zawsze jest decyzja
bledna. W dalszej cze$ci opracowania pokazemy, na przykladzie firmy Per-
kinElmer, ze tego typu dzialania moga by¢ elementem udanej transforma-
¢ji. Takie dzialanie nalezy uzna¢ za uzasadnione zwlaszcza wowczas, gdy
pozwala przeprowadzi¢ transformacje dziatalnosci podstawowej w sposéb
bardziej stopniowy — gdy transformacja oznacza powolne poruszanie si¢
zgodnie z dotychczasowym kierunkiem przemian i gdy wiaze si¢ z wyko-
rzystaniem zasobdw, ktére zostaly juz odkryte i zbadane, ale nie sa jeszcze
w pelni zagospodarowane, lub z przeksztalceniem prowadzonej dziatalno-
$ci na skutek pozyskania pewnych nowych kompetencji.

Poszukiwanie nowej definicji dziatalnosci polega zatem nie na wcho-
dzeniu na nowe rynki, ale na formulowaniu nowej, bardziej skutecznej
i bardziej trwalej strategii rozwoju. Strategia bigkitnego oceanu W. Chan
Kima i Renée Mauborgne opisuje narzedzia pozwalajgce poszukiwaé no-
wych, rozwijajgcych sie i niezagospodarowanych rynkéw. Strategie pro-
ponowane przez tych autoréw mozna z powodzeniem stosowaé do po-
szukiwania nowych mozliwo$ci rozwoju. Jest to strategia powigzana, ale
w znaczacy sposob rézna od podejscia opisywanego w tej ksigzce — podej-
$cia polegajacego nie na poszukiwaniu nowych przestrzeni dziatalnosci
i tworzeniu koncepcji zagospodarowania nowych rynkéw, lecz na przy-
stosowaniu firmy w jej obecnym ksztalcie do radykalnie zmieniajacych
sie warunkow.



Prawdopodobienstwo osiagni¢cia sukcesu
w wypadku definiowania nowej strategii

Nasze wnioski dotyczace prawdopodobienistwa sukcesu w wypadku de-
finiowania nowej strategii, sformulowane na podstawie badan oraz analiz
obszernej literatury, zostaly przedstawione i oméwione w poszczeg6lnych
fragmentach niniejszego opracowania.

Szanse na sukces zaleza w duzej mierze od sytuacji firmy: od jej pozy-
¢ji w branzy, od charakteru tejze branzy oraz od kryteriéw definiowania
sukcesu. Szanse powodzenia w wypadku radykalnych zmian profilu, zna-
czacej dywersyfikacji lub podjecia walki o zachowanie status quo sa jednak
zawsze mniej wigcej takie same — tak samo niskie — niezaleznie od sytuacji
i od przyjetej perspektywy badawczej. Z kazda z tych opcji wiaze si¢ jed-
nak pewna pokusa, polegajaca na tym, by zamiast drogi bezpiecznej wy-
bra¢ droge na skréty. Atrakcyjne rynki kusza obietnica szybkiego wzrostu
i osiagnigcia silnej pozycji. Radykalne reformy kusza mozliwoscia podejmo-
wania $miatych czynéw. Obrona status quo kusi natomiast falszywa wizja
bezpieczefistwa, tymczasowego schronienia przed szalejaca burza. Pytanie
tylko, co si¢ stanie, jesli ta burza nigdy si¢ nie skonczy...

Najmniejsze, mniej niz 10-procentowe szanse powodzenia ma strategia
polegajaca na upartym dazenia do zachowania status quo w sytuacji, gdy
rynek ulega gwaltownym przemianom i gdy w zwiazku z zachowaniami
konsumentéw zmianie ulegaja obowiazujace zasady gry konkurencyjne;j.
Mozna oczywiscie walczy¢ ,do ostatniej kropli krwi” albo zaszy¢ si¢ w ja-
kiej$ niszy, ktéra przynajmniej na pewien czas zapewni nam schronienie.
Rzadko si¢ jednak zdarza, by gwaltowne zmiany, obejmujace cate $rodo-
wisko konkurencyjne, cudem ominely jedna z firm dzialajacych w branzy.
Nasze opinie w tym zakresie opierajg sie na analizie szesnastu branz podle-
gajgcych gwaltownym przemianom oraz loséw firm, ktére w obliczu zmian
zdecydowaly si¢ zastosowal rézne rozwiazania. Niewielkie szanse powo-
dzenia maja takze radykalne posuniecia, takie jak przejecie Time Warner
przez AOL. W wypadku tej strategii szanse powodzenia wynosza 5—10
procent. Prawdopodobiefistwo sukcesu w wypadku wejscia na nowy rynek
(a wigc dzialanie, ktérego probowala miedzy innymi firma Vivendi) jest
tylko nieznacznie wigksze i wynosi 10—15 procent.



To, ze strategia ekspansji na nowe, atrakcyjne rynki ma niewielkie
szanse powodzenia, nie oznacza, ze bardziej ryzykowne rozwigzania nalezy
traktowac jako niewlasciwe. Chodzi tylko o to, zeby mie¢ pelng $wiado-
mo$¢ ryzyka i zeby bardzo dokladnie przeanalizowad wszystkie dostepne
rozwiazania. Trzeba bowiem pamietal, ze rozwigzania mniej ryzykowne,
opierajace sie na wykorzystywaniu ukrytych zasobéw, cho¢ optymalne, sa
czesto bardzo trudne w realizacji — zwlaszcza w warunkach chaosu, jaki
czesto towarzyszy gwaltownym przemianom. Tragicznym nalezatoby na-
zwaé wybor najmniej atrakcyjnego rozwiazania jako najbardziej oczywi-

stego w danej sytuacji.

Zwickszanie szans na sukces
przez wykorzystywanie ukrytych zasoboéw

W wielokrotnie nagradzanym filmie Apollo 13 zaloga w pewnym mo-
mencie odkrywa, ze na statku koficza si¢ zapasy tlenu, 1 przekazuje do kon-
troli naziemnej stynny komunikat: ,, Houston, mamy problem”. W centrum
lotéw kosmicznych gromadzi si¢ cala rzesza naukowcow, ktérzy probuja
znalez¢ rozwiazanie tego problemu. Zwracaja sie do astronautdéw z prosba
o sporzadzenie szczegdlowej listy wyposazenia statku: poczawszy od odzie-
zy, przez gumy do zucia, a na tasmie klejacej konczac. Analiza informacji
na temat wszystkich drobiazgéw prowadzi do wskazania rozwigzania, dzie-
ki ktéremu cala zaloga bezpiecznie wraca na Ziemie. Historia jest porusza-
jaca, poniewaz opiera si¢ na prawdziwych wydarzeniach.

Analiza przypadkéw omoéwionych w tej ksigzce dowodzi, ze najprost-
szym sposobem na zapewnienie sobie bezpieczefistwa i mozliwosci rozwoju
jest siegniecie po ,drobiazgi”, ktérymi dysponuje firma. Wystarczy tylko
spojrze¢ na nie z innej perspektywy lub nada¢ im inne priorytety. W wy-
padku zastosowania rozwigzania opierajgcego sie na wykorzystaniu juz
posiadanych zasobéw — oczywiscie pod warunkiem, ze jest ono dostepne
— prawdopodobienistwo osiggniecia sukcesu jest o cztery do szeSciu razy
wieksze niz w wypadku rozwigzan omawianych powyzej.

Nasze analizy wykazaly, ze w procesie formulowania nowej definicji
dziatalno$ci podstawowej szczegélna role odgrywaja trzy rodzaje ukrytych



zasobow (por. tabela 1.1). Wyszczegdlnione ponizej rodzaje zasobéw zosta-
ng szczegbtowo omoéwione w rozdziatach 3, 4 1 5:

e Niedoceniane platformy biznesowe.

¢ Niezagospodarowany potencjal rynku.

e Niewykorzystywane kompetencje.

Tabela 1.1. Mozliwoéci wykorzystania ukrytych zasobéw przy redefiniowaniu
dziatalnosci podstawowej

Platformy Rynek Kompetencie
® Niedostatecznie rozwiniete | ® Nieodkryte segmenty ® Ukryte kompetencije
obszary powigzane ® Utatwiony dostep korporagiji
® Organizacje wspierajgce lub dobra reputacja ® Kompetencje organizaciji
dziatalno$¢ podstawowq | ® Niewykorzystywane niezwigzane bezposrednio
® Jednostki niezwigzane dane lub informacije z dziatalnosciq
z dziatalnosciq podstawowq
podstawowq ® Niewykorzystywane
i produkty sieroce kompetencije zwigzane
z dziatalnosciq
podstawowq

Niedoceniane platformy biznesowe

Niedoceniane platformy biznesowe to te aspekty dzialalnosci firmy,
ktore kiedy$ odgrywaly jedynie drugorzednag role, a ktére w nowych wa-
runkach moga stanowi¢ fundament dla przyszlej dzialalnosci podstawowe;.
Ten rodzaj ukrytych aktywéw przyjmuje zwykle jedna z trzech gléwnych
form. Pierwsza z nich sa swego rodzaju biznesowe wyspy: pewne szczegol-
ne aspekty dziatalnosci podstawowej, ktore nigdy nie zostaly dostatecznie
rozwiniete, i rodziny produktéw sierocych, ktdre nigdy nie staly si¢ przed-
miotem zadnej konkretnej strategii.

Druga formg platformy biznesowej sg dziedziny dziatalnosci powigzane
z obszarem gléwnym, powstajace niejako w konsekwencji dziatan ubocz-
nych (rozwijanie dziatalno$ci na nowych obszarach geograficznych, podej-
mowanie dzialalnosci w nowych segmentach rynku, dokonywanie zmiany
w lancuchu warto$ci lub w organizacji kanatéw dystrybucji), ktére zdotaly
zakumulowa¢ odpowiednia mase i potencjal, i ktére sa w pewnym sensie

wyjatkowe.



Trzecim rodzajem niedocenianej platformy biznesowej sa wewnetrzne
jednostki wspierajace, ktére osiggaja Swiatowy poziom i potencjat do sa-
modzielnego rozwoju. Na przyktad zadziwiajgca transformacja firmy IBM,
ktéra mielismy okazje obserwowac w ubieglym dziesiecioleciu, miata zwiag-
zek z zagospodarowaniem obszaru drobnych ustug, do momentu podjecia
inicjatywy zmian stanowiacych jedynie tlo dla dziatalno$ci w branzy sprzetu
komputerowego. Opisywany szerzej w rozdziale 3 przypadek transformacji
firmy PerkinElmer to historia tworzenia nowej linii produktéw do badan
w dziedzinie /ife science na podstawie rozbudowanej oferty instrumentéw
badawczych.

Niezagospodarowany rynek

Niezagospodarowany rynek réwniez kryje w sobie nowe mozliwosci.
Przede wszystkim warto zwréci¢ uwage na wiedze, ktéra firma gromadzi
z czasem i ktéra stopniowo nabiera bardzo duzej wartosci. Firma American
Express, projektujac swoja strategie transformacji, siegneta wlasnie do tego
typu wyjatkowego zasobu: potencjalu swojej sieci platniczej jako narzedzia
gromadzenia informacji na temat oczekiwan klientéw i sprzedawcéw oraz
mozliwosci zaspokojenia tych oczekiwan.

Zrédlem bardzo istotnego potencjalu moze by¢ takze renoma lub wyjat-
kowe relacje, jakie taczg firme z pewna grupg klientéw. Dzigki dobrym sto-
sunkom z klientami ma ona utatwiony do nich dostep i wicksze mozliwosci
ksztaltowania ich preferencji. De Beers to przyklad firmy, ktéra zbudowata
swojg nowa strategie wlasnie na niekwestionowanej wartosci swojej marki
oraz na swojej reputacji wsrod klientow.

Ostatnig metodg wykorzystywania potencjatu nie w petni zagospodaro-
wanego rynku jest poszukiwanie nowych sposobéw na weryfikacje struk-
tury dotychczasowej bazy danych o klientach. Sformulowanie bardziej
precyzyjnej definicji segmentdéw pozwala skoncentrowaé sie na doktadnie
okreslonych potrzebach i stworzy¢ dostosowane do nich strategie zaspoka-
jania tych potrzeb. Na takg metode zdecydowala si¢ firma Nike. Cho¢ prace
ciagle jeszcze trwajg, wydaje sie, ze koncepcja tworzenia kolekcji przezna-
czonych dla bardzo specyficznych mikrosegmentéw — przyktadem takiej
kolekeji byta limitowana edycja butéw Leather Cortem, Mister Cartoon,



przeznaczonej dla poszukiwaczy nowych styléw — przyniesie firmie oczeki-
wany sukces. Jezeli Nike uksztattuje swoj tancuch dostaw i prace projek-
towe tak, aby czerpac zyski z poszczegélnych mikrosegmentéw, zdobedzie
potencjat produkcyjny i marketingowy, ktéry pozwoli jej zmieni¢ oblicze
branzy. Zrédlem sukcesu firmy bedzie wowczas polaczenie umiejetnosci
przeprowadzenia wnikliwej analizy rynku oraz zdolnosci do wyksztalcenia
kompetencji niezbednych do sprawnego zaspokajania potrzeb poszczegél-
nych jego segmentdéw.

Niewykorzystywane kompetencje

Niewykorzystywane kompetencje to ten typ ukrytych zasobdéw, ktére
najtrudniej jest odnalez¢. Wigkszo$¢ firm, ktdre ulegaja w starciu z bardziej
energicznymi konkurentami, ponosi porazke dlatego, ze traci kompetencje
w zakresie kontrolowania kosztow, sprawnej obstugi, logistyki, projektowa-
nia produktu lub zaspokajania potrzeb klienta. Z naszych analiz wynika, ze
wigkszo$¢ takich firm nie dostrzega lub nie rozumie wagi tego problemu.

Z naszych badan wynika réwniez, ze niektére sposrdd firm rzucajacych
wyzwanie branzowym liderom opieraja swoje strategie na kompetencjach
juz posiadanych, ktére albo nie byly wcze$niej wykorzystywane, albo nie
zostaly wczesniej dostatecznie dobrze rozwiniete. Fascynujaca przemiana
firmy Autodesk, producenta oprogramowania dla projektantéw, byla re-
zultatem realizacji strategii, dla ktérej punktem wyjscia bylo wykorzysta-
nie innowacyjnej technologii modelowania oraz grafiki 3D — firma mogla
dotrze¢ ze swojg oferta do przedstawicieli pionowych segmentéw rynku, co
pozwolilo zyska¢ znaczna przewage nad konkurentami.

Prawdopodobienistwo osiagniecia sukcesu

Rysunek 1.2 przedstawia dane dotyczace prawdopodobiefistwa odnie-
sienia sukcesu dzieki poszczegblnym strategiom w zakresie dokonywania
zmian. Dane te zostaly opracowane na podstawie naszych wlasnych badan,
a takze na podstawie informacji pochodzacych z innych zrédet. Na pierw-
szy rzut oka widal, ze strategie wzrostu organicznego, opierajace si¢ na
wykorzystaniu ukrytych zasob6éw (o ile firma takimi dysponuje), sa zdecy-



dowanie bardziej skuteczne niz wszelkie rozwigzania alternatywne: obro-
na status quo, ekspansja na nowy, atrakcyjny rynek czy radykalne reformy.
Strategie opierajgce sie na wykorzystaniu ukrytych zasobéw przynosza po-
zgdane skutki w jednej trzeciej przypadkoéw, podczas gdy pozostate opisy-
wane rozwigzania sprawdzaja sie w jednym na dziesie¢ przypadkéw.

Rysunek 1.2. Prawdopodobienstwo powodzenia réznych strategii w warunkach
zmiany zasad prowadzenia dziatalnoéci podstawowei
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We wszystkich omawianych przypadkach decyzja o wykorzystaniu
ukrytych zasobéw byta skutkiem szczesliwego zbiegu okolicznosci — firma
dysponowala ukrytymi zasobami, miata wizje dotyczaca pozadanego przy-
sztego ksztaltu organizacji, wytyczone $cisle okreslone reguly w zakresie
prowadzenia analizy dziatalno$ci i potencjalu ekonomicznego, intuicje oraz
umiejetno$¢ myslenia lateralnego. W tej ksigzce staram si¢ podpowiadad,
co zrobié, by zwiekszy¢ swoje szanse na odkrycie ukrytych zasob6w. Mam
nadzieje, ze w ten sposdb przyczyniam sie do odnalezienia przez firmy no-
wych drég rozwoju. Chcialbym, aby ich przedstawiciele byli w stanie zato-
zy¢ okulary przeciwsloneczne i, patrzac na iskrzacy sie tafle wody, dojrzec
atrakcyjno$¢ nowych szlakow — szlakéw, ktorych wezesniej nie doceniali.

Oczywiscie zdarzaja sie sytuacje, w ktorych model biznesowy jest tak
przestarzaly, ze nie moze by¢ mowy o jakimkolwiek przetomie, o jakiej-
kolwiek odnowie. W takich przypadkach dobrym rozwiazaniem moze by¢



polaczenie sit z inng firma, ograniczenie zakresu dziatalnosci do najbardziej
atrakcyjnego obszaru lub po prostu wyjscie z rynku. Cho¢ wszystkie z tych
rozwiazan sg trudne, kazde z nich jest lepsze od porazki poniesionej mimo
duzych szans na sukces.

Dyrektorom, kt6rych firmy staja przed wyzwaniem poszukiwania nowej
formuly dzialalnosci, ksigzka ta oferuje pomoc na czterech plaszczyznach.
Po pierwsze, dostarcza danych na temat skutecznosci réznych rozwigzan
stosowanych przez rézne firmy. Podkresla takze, ze nie wszystkim firmom
udalo sie znalez¢ skuteczng formule transformacji. Wiele sposrdd obserwo-
wanych przez nas firm zrezygnowalo z wprowadzania zmian, wiele zakon-
czylo swojg dziatalnos¢, wiele przeszto w rece nowych wtlascicieli.

Po drugie, definiuje i opisuje na przyktadach najwazniejsze rodzaje ukrytych
zasobéw. Skupia si¢ na tych zasobach, ktére w praktyce okazaly si¢ najbar-
dziej przydatne w procesie projektowania i wdrazania pozytywnych zmian.

Po trzecie, zawiera szczegdlowe analizy przypadkéw, czesto opracowane
na podstawie opinii dyrektoréw poszczegélnych firm. Kazdy przypadek
stanowi cenne zrodlo informacji i wnioskéw, ktére mozna z powodzeniem
odnies¢ do wielu podobnych sytuacji. Wreszcie, po czwarte, wyjasnia,
w jaki sposéb nalezy poszukiwaé ukrytych zasobéw i na jakiej podstawie
mozna stwierdzi¢, czy moga one stanowi¢ fundament dla nowej definicji
dziatalno$ci podstawowe;.

Etapy transformacji dzialalnosci podstawowe;j

Kierownictwo firmy musi zadecydowad, czy nadszed! juz czas na poszu-
kiwanie nowej definicji dziatalno$ci oraz w jaki sposob i kiedy trzeba prze-
prowadza¢ stosowne reformy. Poszczegdlne etapy tego procesu, cho¢ moga
by¢ realizowane jednoczes$nie, maja pewng naturalng kolejnos¢ (por. ramka
,Siedem krokéw na drodze do nowej definicji dziatalnosci podstawowej”).
Firmy, ktére staja wobec powaznych problemoéw oraz firmy, ktére nieco po-
chopnie podejmuja decyzje o przeprowadzeniu radykalnych reform, prze-
konuja si¢ — niestety zwykle poniewczasie — ze przebieg kazdego procesu
nalezy zaplanowac i ze strategia powinna opierac si¢ na faktach oraz poro-
zumieniu wszystkich zainteresowanych stron.



Siedem krokéw na drodze do nowej definicji
dziatalnosci podstawowe;j

Ponizej prezentujemy opis procesu formutowania nowej definicji dziatal-
nosci podstawowej, ktéry naszym zdaniem mozna uzna¢ za najskutecz-

niejszy i ktéry przyjelismy jako punkt odniesienia przy pisaniu tej ksigzki.

1. Ocena nasilenia oraz tempa gwattownych przemian zachodzgcych
w branzy (rozdziat 2). Podstawowymi wskaznikami w tym zakresie sq:
obecny i oczekiwany poziom rentownosci poszczegdlnych rynkéow,
modele biznesowe, produkty substytucyjne oraz ksztatt tancucha war-
tosci. Przemiany w branzy analizowa¢ nalezy przez pryzmat cyklu kon-
centracja-rozwoéj-poszukiwanie (cykl KRP) oraz w kontekscie zmian
w strukturze rentownosci rynku. Zagadnienia te zostang szczegdtowo
omowione w rozdziale 2.

2. Ocena ,stanu dziatalnoéci podstawowej”, uwzgledniajgca w szcze-
gélnosci potencjalny wptyw obserwowanych zmian na dotychczasowe
zrédta zrdznicowania i relacje z podstawowq grupg klientéw (zasady
przeprowadzania tej oceny zostaty zdefiniowane w rozdziale 2).

3. Wskazanie pierwszego zestawu potencjalnych drég prowadzqcych do
punktu docelowego z punktu poczgtkowego, ktéry wtasnie zostat wy-
znaczony. W warunkach gwattownych przemian strategie koncentrujq
sie na poszukiwaniu réznych zupetnie odmiennych rozwigzan, nie za$
réznych wariantéw tego samego rozwigzania.

4. Poszukiwanie ukrytych zasobéw, ktérych wykorzystanie moze przyczy-
ni¢ sie do zdefiniowania nowych mozliwosci, do dopracowania juz
istniejgcych rozwigzan oraz do zwigkszenia potencjatu firmy w zakresie
ich realizacji. Ukryte zasoby — ich istota oraz zasady ich poszukiwania
— stanowiq gtéwny przedmiot rozwazan w rozdziatach 3-5.

5. Wenyfikacja decyzji z sprawie wyboru drogi rozwoju, uwzgledniajgca
wnioski dotyczqce bogactwa ukrytych zasobéw. Catq operacje opisang
w punktach 3-5 nalezy powtarza¢ az do momentu zdefiniowania osta-
tecznych zasad tworzenia nowej strategii dziatalnosci podstawowe;.

6. Ocena wybranych drég rozwoju przez pryzmat 4cile okreslonych kry-
teribw. Najwazniejszym kryterium podczas formutowania takiej oceny



naszym zdaniem powinny by¢: zdolnoé¢ do zapewnienia podstawowe;
grupie klientéw zréznicowanej oferty, umozliwiajgcej utrzymanie dobre;j
pozycji konkurencyjnej, zdolno$¢ do ksztattowania nowych kompetenciji
niezbednych do skutecznej realizacji nowej strategii oraz zdolno$¢ do
sprawnej realizacji przyjetych zatozen. Z naszych badan wynika, ze firmy
podejmujgce wysitek wdrazania nowej strategii czesto muszq liczy¢ sie
z koniecznosciq przeprowadzenia restrukturyzacii, ktérej celem jest za-
pewnienie organizacji wszystkich niezbednych zasobéw oraz zwarcie jej
szeregdw i przygotowanie do nadchodzgcej bitwy.

7. Przygotowanie do rozpoczecia fazy mobilizacji. Niektére aspekty do-
tyczgce organizacji w fazie mobilizacji oméwione zostaty w rozdzia-
le 6. W tym miejscu podkresli¢ jednak nalezy, ze zarzgdzanie zmia-
ng nie jest gtdwnym tematem niniejszego opracowania. Zwracamy
zatem uwage tylko na trzy najwazniejsze aspekty tego procesu: po
pierwsze, na utrzymywanie maksymalnie wysokiej sprawnosci kana-
téow komunikacji i zapewnienie petnej gotowosci na wszystkich liniach
frontu, po drugie, na opracowanie mechanizméw pozwalajgcych na
biezqce monitorowanie postepéw prac, wycigganie wnioskéw i wpro-
wadzanie niezbednych modyfikacji strategii i po trzecie, na stworzenie
centrum dowodzenia, ktérego zadaniem bytoby monitorowanie po-
stepéw, organizacja niezbednego wsparcia oraz rozwigzywanie bie-
zqcych problemow.

W dalszej czgsci ksiazki bedziemy wyjasnial, kiedy nalezy szukac no-
wej definicji dzialalno$ci podstawowej (rozdzial 2) oraz jaka role odgrywa-
ja w tym procesie trzy najwazniejsze rodzaje ukrytych zasobéw (rozdzialy
3-5). Gléwnym celem tej publikacji jest uporzadkowanie catej wiedzy na
temat zasad dzialania i narzedzi, za pomocg ktérych mozna uczyni¢ firme
organizacjg nie do zatrzymania.





