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Czym jest biznes?

W roku 1989 Peter Drucker’ pisal o gwattownych transformacjach i podziatach
sygnalizujgcych fundamentalne zmiany w podstawowej strukturze spoteczefistwa.
Piore i Sabel rozwineli wezesniej ten temat w ksigzce The Second Industrial Divide®.
Autorzy przesledzili rozw6j kluczowych proceséw transformacji w biznesie, ktére
wywarly najsilniejszy wpltyw na spoteczefistwo. Swdj wywoéd rozpoczeli od srednio-
wiecznych gildii, nastepnie opisali rewolucje przemystowa, a zakoficzyli zarysem
dziatalnosci gospodarczej w pierwszej potowie XX wieku. Sktadajg hotd Bogactwu
narodow Adama Smitha, omawiajgc rozmaite transformacje, ktére doprowadzity
$wiat do postmodernistycznej ery przemystowej.

Byloby fatwo (mozna by to uzna¢ niemal za obowiagzek) podazy¢ sciezka wytyczona
przez wymienionych autor6w i przedstawi¢ podobny zarys historii gospodarczej.
Nie musimy jednak cofa¢ si¢ w czasie az tak daleko, poniewaz wiele zmian miato
miejsce juz po ukazaniu si¢ trzeciego wydania ksigzki. W 1998 roku internet zaczy-
nat rozkwitaé, a dotcomy wyrastaty jak grzyby po deszczu. Wiele z tych $wietnie
zapowiadajacych sie spétek szybko osiggneto apogeum dziatalnosci, po czym jeszeze
szybciej znalazto si¢ na dnie. Na scenie pojawit sie¢ Enron, zmieniajac oblicze kon-
kurencji w sektorze dystrybucji energii dla ludnosci. Olbrzymie przedsiebiorstwa
uzyteczno$ci publicznej nie mogly zrozumie¢ i powaznie traktowaé firmy z branzy
energetycznej, ktéra nie posiadata ani jednej elektrowni.

W niniejszym rozdziale zwiezle prezentujemy kontekst pozostatej czesci ksigzki
oraz zwracamy uwage na wyzwania, przed ktérymi w nowym stuleciu stojg mene-
dzerowie. Omawiamy najwazniejsze trendy zachodzgce we wsp6tczesnym biznesie
i w otoczeniu spotecznym, w ktérym funkcjonujg firmy. Ktos, kto nie orientuje sie
w tym zagadnieniu, nie zrozumie znaczenia zmian. Pokazujemy, ze tradycyjny

L P, Drucker, The New Realities, Harper Business, Nowy Jork 1989.
2 M. Piore, C. Sabel, The Second Industrial Divide, Basic Books, Nowy Jork 1984.



model dziatalnosci gospodarczej nie ma juz racji bytu, gdyz doszto do zbyt wielu
fundamentalnych przeobrazen. Najwazniejsze z nich to:

e pojawienie si¢ nowego modelu konkurencji, w ktérym styl dziatalnosci
wplywa na charakter firmy;

e przejécie do spoteczefistwa opartego na wiedzy i powstanie inteligentnego
przedsiebiorstwa®;

e nawigzanie wspélpracy miedzy firmami, ktére funkcjonujg obecnie jako
konstelacje przedsiebiorstw; te ekosystemy firm*, ktére rywalizuja o zasoby
i klientéw z innymi konstelacjami, sg tak silne, jak ich najstabszy element,
a ich istnienie zmienia spos6b, w jaki menedzerowie powinni mysle¢ o kon-
kurencyjnosci i sitach konkurencji;

e rozwdj internetu i jego gteboki wplyw na dziatalno$¢ gospodarcza poprzez
powstanie e-handlu i e-biznesu — tatwo mozna udowodnié, ze innowacja ta
byta najbardziej destrukeyjng forma zmiany, poniewaz nie byto szablonéw,
na ktérych mozna by sie uczy¢; menedzerowie dziatali po omacku, niektére
firmy odnalazty wtasciwa droge, inne upadty.

Kazda z tych zmian zmusita zarzady do zastanowienia si¢ nad znaczeniem posia-
danych umiejetnosci i mozliwosci. Kwestia podstawowych kompetencji zostata
nierozerwalnie zwigzana z wazniejszym pytaniem: w jakiej branzy dziatamy? Tak
zwana tyrania obstugiwanego rynku® sprawia, ze biezaca dziatalnosé firmy nie po-
zwala zarzadowi mysle¢ o niewykorzystanych szansach. Stare porzekadto ,nie na-
prawiaj tego, co nie jest zepsute” moze brzmieé¢ prawdziwie, ale w rzeczywistosci
moment, w ktérym ,,co$ nie jest zepsute”, idealnie nadaje si¢ do tego, zeby zmienié¢
status quo.

Nauczyli$my sie réwniez stuchaé klientéw. Ksigzka Innovator's Dilemma® sugeruje,
ze nadmierne skupianie si¢ na pozyskanych juz klientach moze spowodowaé utrate
nowych mozliwosci. Ztozonosci problemowi dodaje fakt, Ze obecne procesy alokacji
zasob6w utrudniajg finansowanie projektéw, dla ktérych rynek dopiero powstaje
i ktérego rozmiar jest w najlepszym razie trudny do przewidzenia. Je§li projekt

% Termin ten pochodzi z ksigzki J.B. Quina, The Intelligent Enterprise, The Free Press, Nowy Jork
1992. Podrozdziat dotyczacy inteligentnego przedsigbiorstwa wykorzystuje informacje z tej wtasnie
ksigzki.

* Termin ten zaczerpnieto z ksigzki J. Moore’a, The Death of Competition, Harper Business, Nowy
Jork 1996.

5 Termin ten zaczerpnieto z ksigzki G. Hamela i C.K. Prahalada, Competing for the Future, Harvard
Business School Press, Boston 1984.

6 Q. Christensen, The Innovator's Dilemmma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail,
Harvard University Press, Boston 1997.
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innowacyjny jest ograniczony ramami tradycyjnej organizacji, czeka go rychta kle-
ska. Problem polega na tym, jak wyzwoli¢ nowa dziatalno$¢ z pet biurokracji i tra-
dycyjnego modelu dziatalnosci. Naszym celem jest m.in. przedstawienie narzedzi,
ktére pozwolg siegnac¢ mysla ponad status quo i zakwestionowac obecne modele
ischematy.

Nowa konkurencja

U podstaw nowej konkurencji’ lezy przekonanie, ze przedsiebiorcza firma bedzie
ciggle wprowadza¢ ulepszenia. Bazujac na pojeciu kreatywnej destrukeji, wprowa-
dzonym przez Schumpetera, firmy takie proponuja nowe podejscie do produkgcji
i proces6w w biznesie. Benetton jest na przyktad zbiorem wspétpracujacych, matych
przedsiebiorstw wytwarzajacych, projektujacych i sprzedajacych stylowa odziez.
Ich dziatalnos¢ jest oparta na modelu opracowanym wieki temu przez wtoskich
producentéw koronek. Benetton, firma znana wigckszosci ludzi, zajmuje sie gtéwnie
marketingiem i dystrybucja, wykorzystujac swoja pozycje rynkowa i wspotpracujac
z przedsigbiorstwami projektujacymi i szyjacymi pod jej marka. Réwniez inne firmy
stworzyly wirtualne korporacje i zakwestionowaly dominujacy model dziatalnosci.
W latach 80. i 90. wiele sektoréw gospodarki przeksztatcito si¢. Inicjatorami prze-
obrazen w swoich branzach byly znane firmy, takie jak Nike, FedEx, Nucor, Calyx
& Corolla i Dell. Kolejna grupa przedsiebiorstw przedefiniowata przestrzen konkuren-
cyjna. Firmy takie, jak Telezoo, LendingTree czy CNet wykorzystaly potege internetu,
aby zblizy¢ kupujacych i sprzedawcéw. Tym samym zredukowaly znacznie trady-
cyjng asymetrie informacji miedzy stronami umowy.

Wiele firm internetowych, ktére napedzane kapitatem wysokiego ryzyka rozkwitly
w potowie lat 90., dos§wiadczyto na przetomie stuleci twardego ladowania. Niemniej
w wyniku ich dziatalnosci powstawaly miejsca pracy i tworzono bogactwo. Internet
zmienit oblicze firm, poniewaz czas i odlegltos¢ przestaly odgrywac role. Problem
asymetrii informacji zostat rozwiazany dzieki utatwionemu dostepowi do niej (przej-
rzysto$¢ informacyjna), a dziatalnos¢ tradycyjna stata sie wyjatkiem. Nowa technolo-
gia, napedzajaca internet, pozwolita firmom przeprojektowaé procesy oraz rozwingé
nowatorskie sposoby wytwarzania wartosci w skali catego globu. Dzigki stronom
internetowym nabywcy moga poréwnywaé — za pomoca jednego klikniecia —
dziesiatki konkurencyjnych ofert. Na przyktad klienci saloné6w samochodéw moga
zapoznac si¢ ze struktura kosztéw produkcji nowego samochodu, a taniec cenowy ze
sprzedawcg i kierownikiem sprzedazy, majacy na celu negocjacje rabatéw, nie pasuje
do dzisiejszej muzyki.

7 Ten podrozdziat oparto na pracy M. Besta, The New Competition, Harvard University Press, Cam-
bridge 1990.
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Nowa konkurencje napedza aktywne podejscie do strategii, w ktérym krajobraz kon-
kurencji nie jest przyjmowany w formie narzuconej, a raczej podlega reinterpretacji.
Menedzerowie dgza do wymyslenia takiego $wiata, w ktérym bedg mogli podjaé
decyzje, czy checa konkurowaé, czgsto zmieniajac zasady gry. Cztery sktadowe tego
modelu: to firma, taficuch produkeji, sektor oraz rzad.

Firma

A. Chandler® postrzegat przedsiebiorstwo przez pryzmat biurokratycznej hierarchii.
Firma przedsigbiorcza jest jego przeciwiefistwem. W naszym ujeciu podmiot gospo-
darczy dazy do ciaglego wprowadzania ulepszefi wspierajacych osigganie cel6w
strategicznych. Innowacje biorg swdj poczatek w drobnych usprawnieniach produkgji,
proceséw i organizacji. Sg postrzegane jako cze$¢ procesu uczenia si¢ lezacego
u podstaw wartosci i kultury firmy. Podczas gdy scentralizowany dziat badawczo-
-rozwojowy moze by¢ zaangazowany w catkowita przemiang poziomu innowacyj-
nosci, firma przedsiebiorcza moze przetrwaé dzieki umiejetnosci naktaniania pra-
cownikéw wszystkich szczebli do wprowadzania niewielkich, stopniowych poprawek.

Nie ulega watpliwosci, ze wynalazki Bell Labs zmienity bieg historii. Jednak biuro-
kratyczna struktura AT&T oraz otoczenie regulacyjne uniemozliwity firmie osiagniecie
przewagi konkurencyjnej w wielu sektorach. Konkurenci tacy, jak MCI, nieustan-
nie tworzgcy innowacyjne programy marketingowe, spowodowali, ze AT&T utracita
wazne i warto$ciowe udzialy w rynku, w tym zwtaszcza w rynku stacjonarnych
potaczen miedzymiastowych. Laboratoria Bell Labs zostaly wydzielone z firmy i na
ich bazie utworzono firme Lucent. Przyszto jej dziata¢ w ciezkich czasach. Przed-
siebiorstwo upadto w wyniku recesji gospodarczej oraz z powodu utraty kontaktu
z podstawowymi klientami. Kiedy dyrektorem generalnym zostat C.M. Armstrong,
AT&T pozbyta sie sp6tki z branzy telewizji kablowej, na ktérej zakup wydata weze-
$niej miliardy dolaréw. Pojawity sie plotki, Ze moze doj$é do fuzji AT&T z Bell-South
oraz ze AT&T rozwaza sprzedaz firmy $wiadczacej ustugi w zakresie potaczen
miedzymiastowych. Wydaje sie, ze AT&T zaczyna na nowo koncentrowaé wysitki,
o czym $wiadczy strategia $wiadczenia ustug telekomunikacyjnych za pomoca r6z-
nych §rodkéw przekazu. Od momentu rozpadu Bell System AT&T walczy o prze-
definiowanie wtasnej dziatalnosci.

tancuch produkciji

Pojecie taficucha produkcji przypomina koncepcje taticucha wartosci, w ktérym §ledzi
sie wszystkie mozliwe do wyodrebnienia fazy procesu dodawania wartosci, poczgw-
szy od nabycia surowca, a skoficzywszy na obstudze posprzedazowej. W tradycyjnym

8 A. Chandler Jr., The Visible Hand, Harvard University Press, Cambridge 1977.
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modelu zaktada sig, ze wszystkie te czynnosci sg wykonywane wewnatrz firmy.
W warunkach nowej konkurencji jest catkiem prawdopodobne, ze firmy beda wsp6t-
pracowaé z sobg przy wykonywaniu tych zadan, w spos6b pozwalajacy na lepsze
wykorzystanie wyjatkowych zdolnosci i kompetencji poszczegélnych przedsiebiorstw.

Poszukujac mozliwosci konkurencji cenowej, firmy z wszystkich sektoréw staraja
sie uzyskac wyzsza warto$¢ z catego taficucha zaopatrzenia poprzez:

e ponowne zaprojektowanie przeplywéw w ramach kanatu,
¢ usuniecie zbednych ogniw faficucha,

¢ wigzanie z sobg poszczegblnych ogniw za pomocg systeméw komputerowych
w rodzaju MRP2, ERP i innych korporacyjnych rozwigzan informatycznych,

e zlecanie na zewnatrz zadan, ktére inne firmy moga wykonac lepiej (outso-
urcing).

Dell i Cisco staly si¢ przyktadami dla innych przedsiebiorstw prébujacych zrozu-
mieé, w jaki spos6b nalezy tworzy¢ wirtualne fanicuchy dostaw. Obie firmy opracowaly
przejrzysty system dystrybucji, tworzac sie¢ dostawcéw oraz wykorzystujagc nowo-
czesne technologie do efektywnego taczenia poszczegblnych elementéw systemu.

Sektor

Sie¢ firm ma przewage nad pojedynczym przedsigbiorstwem i dlatego w wielu
branzach kluczowym czynnikiem sukcesu stajg sie alianse i partnerstwo. Analizy
takich struktur trzeba dokonywaé na poziomie relacji panujacych miedzy wspét-
pracujacymi podmiotami. Gléwnym tematem dyskusji staje si¢ sektor biznesowy,
a powigzania miedzy firmami, bedace wynikiem wspélnych intereséw, stajg sie
waznym wskaznikiem konkurencyjnosci. W tradycyjnym modelu wspélne dziata-
nia moglyby by¢ postrzegane jako dziatania kartelowe, noszgce znamiona mono-
polistyczne i stuzgce dtawieniu innowacyjnosci. W warunkach nowej konkurencji
prawdziwe jest stwierdzenie przeciwne, poniewaz wspomniane powigzania orga-
nizacyjne czesto zwigkszaja i zaostrzaja konkurencje i sg wynikiem innowacyjnego
mySlenia. Firma Milliken znajduje si¢ w centrum kilku sieci przedsigbiorstw, kt6rych
bezposrednim celem jest zmniejszanie stanu zapaséw w branzy odziezowej poprzez
zamG6wienia na poziomie uzasadnionym ekonomicznie oraz dostawy typu just in time.
Wspétpraca miedzy podmiotami, poczawszy od zaktadu wiékienniczego, poprzez
fabryki odziezowe i detalistéw, a na konsumentach konczac, pozwala wyelimino-
wac zbedne koszty z catego kanatu dystrybucji. To tylko jeden przyktad taticucha
zaopatrzenia, ktéry zostat przekonfigurowany i dostosowany do zmieniajacego sie
popytu, presji konkurencji i préb osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Wal-Mart
wiedzie prym w procesie rekonfiguracji fancucha wartosci. Ta najwieksza pod wzgle-
dem przychodéw firma w Stanach Zjednoczonych zmienita dzigki technologii infor-
matycznej oblicze handlu detalicznego.
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Rzgd

Gdyby przyjrze¢ sie doktadniej, przyktad Millikena pokazuje zmiane polityki rzadu
w odniesieniu do interpretacji przepiséw antytrustowych. Analizy dokonuje sie
teraz na innym poziomie, zainteresowanie skupia si¢ na handlu miedzynarodowym.
Gra idzie o przetrwanie amerykaniskiego przemystu tekstylnego w konkurencji z tai-
szymi towarami importowanymi z Azji. M6éwi sie o konsolidacji amerykanskich
producentéw stali, spowodowanej wieloletnim oblezeniem tej branzy przez zagra-
nicznych konkurentéw. Przyktady mozna mnozy¢, przypominajac poziome alianse
globalne linii lotniczych, armatoréw oceanicznych oraz rozmaitych konsorcjow ba-
dawczych, zajmujacych si¢ potprzewodnikami, specjalistycznymi stopami metali
i multimediami. Méwiac w skrocie, gdy rozpatruje si¢ nowag konkurencje w wymiarze
globalnym, firmy nie moga pozwoli¢ sobie na luksus dziatania w pojedynke. Préba
realizacji takiej strategii mogtaby im powaznie zaszkodzié.

Jednym z konsorcjéw odnoszacych sukcesy jest Airbus, firma stworzona przez euro-
pejskie przedsiebiorstwa lotnicze, ktére potaczyly sily, zeby konkurowac z Boeingiem.
Organizacja ta stata sie w ostatnich latach bardzo wymagajgcym rywalem. Poszcze-
g6lnym firmom, wchodzacym w jej sktad, bytoby trudno przetrwa¢ w pojedynke,
natomiast wspélne wysitki oraz przychylnosc i wsparcie rzgd6éw pozwolity im zwigk-
szy¢ udzial w rynku, nawet w Stanach Zjednoczonych. W innym miejscu w tej
ksigzce powiemy, ze kapitat i wiedza nie znajg granic firm czy krajéw. Dostep do
zasobow krajowych nie wystarczy, zeby osiagna¢ sukces. Jedynym naprawde trwa-
tym $rodkiem produkcji jest wiedza. Drucker’ sugeruje, ze funkcjg przedsiebiorstwa
jest produktywne wykorzystywanie wiedzy.

Inteligentne przedsiebiorstwo

Pojecie inteligentnego przedsiebiorstwa ma wielki wptyw na definicje biznesu. Na-
szym celem nie jest przekonywanie kogokolwiek, ze amerykanska gospodarka
porzucita baze wytwoércza i stata si¢ gospodarka ustugowa. Naszym zamiarem jest
raczej pokazanie, w jaki spos6b ta transformacja przeksztalcita sposéb myslenia
menedzeréw.

9 P. Drucker, Post-Capitalist Society, HarperCollins, Nowy Jork 1993 (wyd. pol. Spofeczeristwo poka-
pitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999).
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Podstawowa restrukturyzacja gospodarki

Wiadza przeszta z rgk producentéw w rece tych, ktérzy sprawujg kontrole nad infor-
macjami. Bez wzgledu na to, czy badamy Toys “R” Us, Wal-Marta czy Boeinga, jasne
jest, ze wszystkie te firmy muszg konkurowaé, redukujgc dhugosci cykléw konwers;i'®.
W przypadku detalistéw problem polega na tym, jak obnizy¢ stan zapaséw, zeby
moc reagowaé na zmiany gustow klientéow. Aby uzyskaé te wiedze, Wal-Mart bada
gusty klientoéw z takg samg uwaga, jak koszty dystrybucji. Celem Boeinga jest opra-
cowanie nowego modelu samolotu, uzyskanie certyfikatu FAA™ i sprzedaz pro-
duktu w najkrétszym mozliwym czasie, bez obnizania jakosci i bezpieczenistwa.
W przypadku wszystkich trzech firm wymiana informacji z partnerami przyczynia
sie do osiggniecia sukcesu. Technologie komunikacyjne i informatyczne pozwalaja
na dostep do informacji w czasie rzeczywistym i ich wymiang, przyczyniajac sie do
restrukturyzacji gospodarki. Trzeba zauwazy¢, ze na drodze od pomystu do pro-
dukgcji Boeinga 777 pominieto fazy rozwoju i testowania prototypéw, charaktery-
styczne dla modeli 757 lub 767.

Rozmaite strategie organizacyjne

Stwierdzenie, ze organizacja realizuje strategie, musi by¢ uzupelione stwierdzeniem,
ze struktura jest zgodna z technologig. Organizacje zostaly ,sptaszczone” w wyniku
rozwoju technologii, a koncepcja masowej produkgji jako jedynej drogi obnizenia
kosztow stata sie nieaktualna. W kolejnych rozdziatach opowiadamy sie za idea
masowej kustomizacji. Oczywiscie ten nowy model odmienit na zawsze oblicze
biznesu. Rézne struktury i strategie sa oparte na wiedzy i uzaleznione od wymiany
informacji, zar6wno miedzy jednostkami funkcjonalnymi przedsiebiorstwa, jak
i miedzy r6znymi organizacjami. Méwiac kr6tko, systemy nakazowo-kontrolne nie
zdajg egzaminu w nowych formach organizacji. Co wiecej, pojawiajace si¢ ostatnio
strategie dopuszczaja powigzania z klientami i konkurentami. Te nowe strategie
wynikajg po czesci z coraz wazniejszej roli menedzer6w w firmie, o czym méwimy
w rozdziale 12. ,Przywédztwo odsrodkowe”.

19Normalnie w teorii krétkoterminowych decyzji finansowych mamy do czynienia z pojeciem cyklu
konwersji gotéwki. Chodzi o okres, jaki oddziela moment zaangazowania srodkéw pienieznych
w produkeje/zakup towar6w od momentu wpltywu §rodkéw z tytulu przychodéw ze sprzedazy
partii produktéw/towaréw. W tym kontekscie jednak uzywamy tego pojecia w szerszym znacze-
niu, takze jesli chodzi o decyzje dtugoterminowe, na przyktad finansowanie calych projektéw —
przyp. ttum.

Y Federal Aviation Association — Federalny Zarzad Lotnictwa Cywilnego (instytucja dziatajaca
w USA) — przyp. tlum.
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Wyzwania stojgce przed menedzerami

W miare, jak wytwoérczo$¢ coraz bardziej splata sie z ustugami, zanika réznica
miedzy tymi dwoma rodzajami dziatalnosci. Pojawia sie za to problem zrozumienia
catego tancucha warto$ci, rozpoznania unikatowych kompetencji i identyfikacji
umiejetnosci koniecznych do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. W wielu przy-
padkach zdolnos§¢ wykorzystywania i przetwarzania wiedzy nalezy do umiejetnosci
podstawowych. Czasami wiedza ta nie znajduje si¢ wewnatrz firmy, lecz musi by¢
pozyskana od partner6w. Na przyktad w wielu strategiach w branzy ochrony zdrowia
dostep do informacji na temat pacjentéw sprzyja poprawie ogélnego poziomu za-
rzgdzania stuzba zdrowia. Nie tak dawno firmy farmaceutyczne walczyty o udziat
w rynku lekéw w poszczegélnych kategoriach produktéw. Teraz zasady si¢ zmienily,
najwazniejsze sg informacje, a ogélny koszt leczenia choroby jest sprawg pierwszorzed-
nej wagi. Waznym powodem fuzji Merck-Medco byly informacje na temat wykorzy-
stania lekow, uzyskane przez Merck od nowej spotki zaleznej. Teraz Merck planuje
sprzedaz Medco, zeby zapewnié sobie Zrédto finansowania dziatan rozwojowych.

Najwazniejszym wyzwaniem jest rozpoznanie, jakie inwestycje w infrastrukture
i zasoby ludzkie trzeba poczynié, zeby osiagna¢ wyznaczone cele. Jak juz wezesniej
stwierdzono, kapitat i informacja nie znajg granic — ani miedzy firmami, ani miedzy
panstwami, wiec jesli nie sg madrze zarzgdzane z tatwoscig zmieniajg wiascicieli. Naj-
wazniejszym zadaniem dzisiejszych dyrektor6w jest stworzenie warunkéw, by mene-
dzerowie $redniego szczebla mogli motywowac¢ podleglych pracownikéw i planowaé
ich rozwéj. Z tymi wyzwaniami wiaza sie problemy regulacyjne, dotyczace charakteru
i zakresu konkurencji, ochrony wtasnosci intelektualnej i zasad globalnego handlu.

Zarzgdzanie wiedzg

Zarzadzanie wiedza ma kluczowe znaczenie dla sukcesu konkurencyjnego. Naj-
wazniejsza cecha, ktéra wyréznia firmy, kryje sic w umystach jej pracownikéw.
Wykorzystanie tego potencjatu i rozpowszechnienie wspélnej wiedzy w przedsie-
biorstwie daje nieograniczone mozliwosci obnizenia kosztéw i zwigkszenia przy-
chodéw. Firma Buckman Labs'? zmierza do tego, aby ferment myslowy objat cate
przedsiebiorstwo, i wydaje blisko 5% dochodéw na zarzadzanie wiedzg. Choé trudno
okregli¢ stope zwrotu z takiego przedsiewzigcia, umiejetnosé przeksztatcenia firmy
w organizacje uczaca sie przynosi znaczne efekty. Pozyskiwanie informacji i danych
wzbogacajacych jawnag i ukryta baze wiedzy firmy przyspiesza jej zdolnos¢ do
generowania nowej wiedzy. Dzigki samej tylko umiejetnosci wykorzystywania wspélnej
wiedzy organizacji, przedsiebiorstwa takie, jak Hewlett-Packard (HP) oszczedzaja

2Informacje te zaczerpnieto z artykutu K. Bekk De Tienne i L.A. Jackson, Knowledge Management:
Understanding Theory and Developing Strategy, ,Competitiveness Review” 2001/11, str.1-11.
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miliony dolaréw rocznie. Skrécenie okresu wdrazania nowego produktu, wytwo-
rzonego z wykorzystaniem wspolnej wiedzy wielu ludzi, moze mie¢ duzy wpltyw na
przyszia rentownosé.

Wykorzystanie wiedzy nie wymaga budowania skomplikowanych systemoéw i sieci
informatycznych, cho¢ takie rozwigzania sg bardzo pomocne. Poniewaz zarzgdzanie
wiedza jest motorem innowacyjnosci i kreatywnosci firmy, muszg istnie¢ struktury
i systemy ulatwiajgce ten proces. Jednak to jeszcze nie wszystko. Wartosci i kultura
firmy musza by¢ zgodne z koncepcja wykorzystania wspélnej wiedzy. Umiejetnosé
zharmonizowania warto$ci, strategii i procesu wdrozenia w celu wzmocnienia fun-
dament6éw uczgcej sie organizacji to nietatwe zadanie.

Ekosystemy w biznesie

James Moore'® poréwnuje relacje w biznesie do ekosystemu i wykorzystuje te biolo-
giczng metafore do badania nowego modelu konkurencyjnosci i efektéw dziatania
sit konkurencji. Zamiast skupia¢ si¢ na zmniejszaniu rozmiaréw firmy i redukcji
kosztéw jako naturalnych reakcjach na wrogie §rodowisko biznesowe, menedze-
rowie powinni stara¢ sie tworzy¢ nowe mozliwosci rynkowe. Czesto sg one efektem
innowacji i nowego spojrzenia na rynek, ktére wypracowuja osoby majace wptyw
na ksztatt pola walki. Zmiany wynikajg takze z blizszej wsp6tpracy z klientami
i dostawcami majacej na celu wsp6lne kreowanie przysztosci. Nawet termin ,,branza”
staje sie przestarzaly, poniewaz zaktada istnienie wyodrebnionego obszaru dzia-
talnosci, w ktérym konkuruje ustalona grupa firm. Wystarczy tylko spojrze¢ na
zbieznos¢ technologii przetwarzania danych, gtosu i obrazu, zeby dostrzec trudnosci
w zdefiniowaniu obszaru konkurencji w tej rozwijajacej si¢ branzy. Partnerzy kon-
kuruja z sobg nawzajem w jednym segmencie rynku, jednocze$nie wspétpracujgc
z sobg w innym. Wsp6lne przedsiewziecia sg inicjowane i wstrzymywane w jednej
chwili, a technologia zmienia si¢ codziennie. Mozna dostrzec element ztozonosci
niespotykany dotad w historii biznesu. Zdolno$é przetrwania zalezy od umiejetnosci
transformacji i adaptacji do nowych warunkéw — podobnie do ewolucji w biologii.
Jedna z firm doradczych szacowata, ze do 2004 roku blisko 42 bln dolar6w przy-
chod6éw miaty generowac firmy wspétpracujace z sobg. Niemniej blisko 60% tych
zwigzkow bedzie nierentownych. Formujge odpowiednie konstelacje, trzeba pozby¢
sie dotychczasowych zachowan i nawykéw, a to wymaga intensywnej nauki.

Ekosystem biznesowy bierze swéj poczatek z kontaktéw z dostawcami i klientami,
a jego mozliwo$ci poznawcze nie sg ograniczone do tradycyjnej analizy por6wnu-
jacej bezposrednio konkurentéw z uwzglednieniem ich umiejetnosci i kompetencji.

13Ten podrozdziat oparty jest na ksigzce J. Moore’a The Death of Competition, Harper Business,
Nowy Jork 1996.
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Celem jest tutaj zarzucenie ,intelektualnej sieci” i sprawdzenie, gdzie mozna zmienic¢
zasady zaangazowania przy jednoczesnym rozwijaniu trwatej wartosci. Gdyby
wyj$¢ poza ramy pojecia zdefiniowanego przez Moore’a i pomysle¢ o ekosystemie
jako o catym sieciowym systemie tworzacym warto$¢, natura interakcji z klientami
ulegtaby glebokiej zmianie. Firmy sa symbiotycznie potaczone w celu tworzenia
wartosci. Informacje o klientach sg otwarcie wymieniane za pomocg interfejséw.
Relacje z klientami nie sg wlasnos$cig poszczeg6lnych firm, poniewaz to caly eko-
system jest odpowiedzialny za obstuge klienta i troszczy sie o niego. Wszystkie czesci
systemu muszg dziata¢ synchronicznie, poniewaz klient oczekuje tylko i wytgcznie
nieprzerwanych dostaw.

Internet

Gdy zastanawiamy sie nad szumem, jaki towarzyszyt powstaniu internetu, uderza
nas zaréwno jego potega, jak i wady. Zalety internetu i zdolno$¢ niwelowania od-
legtosci i czasu przyczynity si¢ do efektywnego taczenia ludzi i firm na catym swie-
cie w czasie rzeczywistym. Wirtualne spotecznosci spotykaja si¢ w sieci, omawiajac
tematy interesujace wszystkich ich cztonkéw, a firmy sg budowane wedtug modelu,
ktéry przeczy tradycyjnej logice. Wynalazek ten umozliwit wspétprace i budowe
efektywnych zespotéw miedzyfirmowych rozwijajacych w rekordowym czasie nowe
produkty, ktérych jakos¢ jest wyzsza, a koszty nizsze niz w modelu zintegrowanym
pionowo. Technologie internetowe pozwalajg firmom na przeprojektowanie wszyst-
kich proces6w biznesowych, takich jak opracowywanie produktu, zarzgdzanie tan-
cuchem dostaw i relacje miedzy sprzedaza a dystrybucja'*. Niemniej w wielu przy-
padkach nie wykorzystuje sie potencjatu internetu. Upadek dotcoméw skupit uwage
badaczy na przyczynach. Cho¢ nie ma prostego wyjasnienia, wydaje sie, ze przy-
czyng kleski mogta by¢ niewtasciwa realizacja biznesplanu i nieefektywna komu-
nikacja. Firmy byly niezdolne do wsp6tdziatania z klientami, niezupeknie rozumiaty
ich potrzeby i nie spelialy ich oczekiwan. Poziom zuzycia §rodkéw pienieznych
nie byt przyczyna kleski, ale raczej miernikiem nieefektywnosci strategii.

Implikacje

WeszlisSmy w nowy wiek. Oczywiste jest, ze kryteria, ktére definiowaly biznes w ubie-
glym stuleciu, staly sie mniej uzyteczne. Obecne pokolenie menedzer6w byto $wiad-
kiem zmian w sposobie zarzadzania firmami. Dzigki terminom takim, jak eko-
nomiczna wartosc¢ dodana, wartosc¢ marki czy wartosc klienta w skali catego Zycia

14 Bardziej szczegtowe oméwienie tego zagadnienia mozna znalezé w artykule F. Keenana i S. Ante,
The New Teamwork, ,Business Week”, 18.02.2002, str. EB 12 - 18.
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(dtugookresowa wartos¢ lojalnego klienta) ulegly zmianie mierniki, za pomocs
ktérych ocenia sie dziatalno$¢ przedsiebiorstw. Rysunek 1.1 poréwnuje warto§é
rynkowa firm Bethlehem Steel i Nucor. Z wykresu tego mozna wysnué wniosek, ze
notowana przez Wall Street wartos¢ zintegrowanych zakltadéw metalurgicznych
zmniejszata si¢ wraz z uptywem czasu. Na poczatku XX wieku integracja pionowa
byta oznaka sity i dominacji rynkowej. Nawet dzisiaj niektére firmy z oporami zga-
dzajg sie¢ na usamodzielnienie niektérych oddziatéw, ale nastepnie korzystaja z ich
ustug w celu uzupelnienia taficucha wartosci. Wal-Mart, firma nieprodukcyjna, stata
sie najwigkszym przedsiebiorstwem na licie Fortune 500. Enron, ktéry popadt
w klopoty, stat sie jednym z najwigekszych na swiecie dostawcéw energii elektrycznej
nie z powodu rozmiaru czy wydajnosci infrastruktury przesylowej, ale dzigki wiedzy
zwigzanej z kontraktami typu future na energie elektryczng. Nie byla to tradycyjna
firma energetyczna, zajmujgca sie réwnowazeniem obcigzenia lub sprawdzaniem,
czy linie energetyczne nie ucierpialy na skutek burz i czy klienci maja prad przez
24 godziny na dobe, przez 7 dni w tygodniu. Zamiast tego Enron rozwingt wtasne
modele i dowi6dt swej przedsiebiorczosci. Potem zaczely sie problemy, okazato
sie, ze dtug pozabilansowy jest zbyt duzy, zeby dato sie podtrzymac wzrost. Enron,
niegdy$ modelowy przyktad transformacji, upadt z powodu chciwosci, watpliwych
praktyk biznesowych i nieefektywnego zarzadzania i nadzoru. Lista firm, ktére
zbankrutowaty, wydtuza sie, w miare jak publiczne zaufanie do sektora biznesowego
coraz bardziej spada.

Rysunek 1.1. Pordwnanie firm Bethlehem Steel i Nucor
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Zr6dto: przedruk za pozwoleniem Harvard Business School Press. Wykres pochodzi z bazy CDI Value Growth Database,
zostat zamieszczony w pracy A. Slywotzky’ego Value Migration, Harvard Business School Press, Boston 1996, str. 9.
© Harvard Business School Publishing Corporation, 1996; wszelkie prawa zastrzezone.

Rola firmy zmienita si¢ dramatycznie, a transformacje prowadzace do fundamen-
talnych przeobrazefi w podstawowej strukturze spotecznej, o ktérych pisaliémy na
poczatku rozdziatu, zdarzajg sie coraz czesciej. Andy Grove'S, dyrektor generalny

15 A. Grove, Only the Paranoid Survive, Currency Doubleday, Nowy Jork 1996.
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Intela, potwierdza ten poglad i méwi o punktach przegiecia, ktére wrzynajg sie w serce
firmy, zagrazajac jej istnieniu. Punkty przegiecia to momenty, w ktérych zmiany
charakteru konkurencji, technologii czy rynku generujg znaczne mozliwosci i (lub)
zagrazaja przetrwaniu firmy. Rola kierownictwa wyzszego szczebla polega na opra-
cowaniu wizji, ktéra ostatecznie spowoduje transformacje. Niemniej czesto to kie-
rownicy Sredniego szczebla muszg przewidzie¢ zmiany, docenié¢ ich potencjalny
wplyw, i to oni wlasnie musza podjaé dziatania. Sukces czesto zalezy od wykona-
nia — osiggniecie cel6w zalezy naprawde od szczeg6t6w!

W nastepnych rozdziatach przejdziemy od strategii do probleméw z jej wdrozeniem.
Wszystkie rozdzialy sa z soba powigzane, a ich celem jest przedstawienie Czytel-
nikowi wyzwan, przed ktérymi stoja menedzerowie w XXI wieku. Nasza podr6z
obfituje w zwroty. Niektére rozdzialy skupiaja si¢ na tradycyjnych, funkcjonalnych
dyscyplinach biznesowych, takich jak marketing i dziatalno$¢ operacyjna. Inne
dotycza szczegdtow rachunkowosci, analizy ilosciowej, wartosci biezacej netto i modeli
wyceny opcji. Inne jeszcze wzbijaja si¢ w stratosfere otoczenia korporacji, zajmujac
sie polityka firmy. Omawiamy w nich zagadnienia wazne dla przedsi¢hiorczosci,
dla kreacji bogactwa i wartosci oraz dla strategii i zarzadzania aliansami. Jednocze-
$nie poruszone zostaly takie zagadnienia, jak efekty wzmocnienia pozycji, napigcia
zwigzane ze zmianami umowy spotecznej, etyka biznesu jako wazny wymiaru rozu-
mowania kierownictwa oraz przywédztwo odsrodkowe.
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