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Do niedawna przekonywano nas, ze kluczem do rozwoju jest innowacyjnosc.

”»

Uwierzylismy. Efekt? Po krétkim czasie kazdy produkt na rynku stat sie ,,innowacyjny”.

ﬁ |= Konsumenci szybko przestali reagowac na te pozorne nowosci. | tak po krétkiej fali
<2

ozywienia na wielu rynkach zrobito sie ciasno.

NODA.1 DO K | Kolejna cudowna recepta na rozwoj gospodarki okazata sie lipa. Czy powierzchowne
innowacje to wszystko, na co nas sta¢, gdy ostra konkurencja i stagnacja w branzy
zmuszaja do wybiegania myslami w przyszto$¢? Adrian Slywotzky, jeden z mowcow
Swiatowego Forum Gospodarczego w Davos, pokazuje inny, o wiele trwalszy model
! rozwoju firmy.

. Poznaj korporacje, ktore odkryty wolne nisze na zapetnionych rynkach i stworzyty
ZAMOW INFORMACJE nowe kwitnace branze tam, gdzie nikt wczesniej nie widziat potencjalnego popytu:

* Cardinal Health — jak skruszy¢ mury pomiedzy aptekami i szpitalami;

* GM OnStar — jak systemy alarmowe GPS uchronity General Motors
przed Kryzysem;

* Clarke American — jak staé sie instytucja finansowa bedaca dla klientow
partnerem na drodze zycia;

 John Deere Landscapes — jak zyskaé na projektowaniu otwartych przestrzeni,

% I= ktore przeoczyli inni;

* Johnson Controls — jak uczyni¢ wnetrze samochodu czynnikiem decydujacym

W 0 zakupie pojazdu;

e Virgin — jak stworzy¢ kult wokét wizerunku niezwyktego przedsiebiorcy;
* Intuit — jak projektowac oprogramowanie prostsze niz kartka i otowek.
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Przezwyciezanie kryzysu
— Cardinal Health

Spadek marz w brandy dystrybucji farmaceutykow

Ogdlnie rzecz ujmujac, opieka zdrowotna w Stanach Zjedno-
czonych jest zywotnym rynkiem. W 2000 roku catkowite wy-
datki na ochrone zdrowia wyniosty 1,3 tryliona dolaréw, co
stanowito 13% Swczesnego PKB. Dorastanie pokolenia boomu
demograficznego w polaczeniu z cigglym naplywem nowych
lekéw, metod 1 urzadzeh medycznych powinno zapewnié sta-
bilny wzrost tego rynku réwniez w nadchodzacych dekadach.
Biotechnologia, jeden z najnowszych obszaréw w medycynie,
stala sie pierwszym powaznym, nowym przemystem XXI wieku.
Produkcja $rodkéw farmaceutycznych, sztandarowy segment
przemystu medycznego, jest dzialalno$cig wysoce rentownas,
gdzie marza zysku przekracza 20%.

Jednak nawet tak Swietnie prosperujaca branza ma swoje
trudniejsze obszary. Wezmy pod uwage problemy, z jakimi bo-
ryka sie hurtowy dystrybutor §rodkéw farmaceutycznych —
firma kupujaca pigutki, spraye czy tabletki od ich producentéw
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1 umieszczajaca je na polce lokalnej apteki czy w rekach piele-
gniarki z pogotowia ratunkowego.

Popyt w tym prz_ypadku nie stanowl problemu. W latach
90. ubieglego wieku sprzedaz lekéw na recepte rosta w skali ro-
ku 10% — 15%. Jednak zyski to juz inna historia. To klasyczny
przyklad rynku duzych klientéw z duzg silg przetargowsa, kté-
rzy stajg sie jeszcze wieksi, mocniejsi 1 bardziej wymagajacy, gdy
w tym samym czasie dystrybutorzy muszg walczy¢, by wyrdz-
ni¢ sie na rynku. Postepujaca w poprzedniej dekadzie konsoli-
dacja grup szpitali, sieci aptek, organizacji HMO' (ang. health
maintenance organizalion — organizacja wspierania zdrowia)
czy ubezpieczycieli wymusita na dostawcach obnizki cen. Aby
sprosta¢ wymaganiom popytu, dystrybutorzy zostali zmuszeni
do pilnowania efektywnosci kosztowej z niezwykls staranno-
Scig. Jeszcze przed dziesiecioma laty Srednia marza brutto na
dystrybucji $rodkéw farmaceutycznych wynosita okoto 10%.
Dzi§ wskaznik ten spadt do 4%. Srednie marze netto oscyluja
w okolicach 1%. Znalezienie zasobéw do inwestowania w nowe
zrodla wzrostu w tak niezwykle wymagajacym otoczeniu jest
szalenie trudne. Wyobraz sobie, w jaki sposob w tak waskim
strumieniu gotowki szukaé srodkéw na ekspansje, przejecia, ba-
dania i rozwdj, nie wspominajac juz o dywidendach dla akcjo-
nariuszy, podwyzkach dla personelu czy bonusach dla zarzadu.

Co gorsza, w polowie lat 90. ubieglego wieku wiekszos¢ z dy-
strybutoréw wyczerpala juz wszelkie mozliwosci znajdowania

nowych zrédel wzrostu, ktére moglyby ulzy¢ im w koniecznosci

' Health Maintenance Organization — swego rodzaju organizacja zarzadzania
opieka w Stanach Zjednoczonych, ktéra oferuje ubezpieczenie zdrowotne
— pryp. red.
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ciggtego obnizania cen. Konsolidacja, ktora ,oczyscita” bran-
ze w poznych latach 80. i na poczatku lat 90. ubieglego wieku,
trwala nadal, pozostawiajgc na rynku trzech liczacych sie gra-
czy. Ekspansja miedzynarodowa raczej nie wchodzila w gre,
poniewaz sektor opieki zdrowotnej jest pod dos§é rygorystycz-
nym nadzorem rzadéw w wiekszosci pahstw.

Jednak w ciggu kilku ostatnich lat Cardinal Health, jeden
z wielkiej trojki amerykanskich dystrybutoréw farmaceutykow,
odkrywat i1 kapitalizowal coraz to nowe mozliwosci, przeksztal-
cajac swg, wydawaloby sie trudng, pozycje w branzy w istotng
platforme dla rozwoju. Dla organizacji Cardinal pozycja gtow-
nego dystrybutora farmaceutykéw na rynku amerykanskim
nie ograniczala sie do roli generatora niskiej wartosci doda-
nej, lecz dawala jej unikalny dostep do klientow, ich systemow
1 wiedzy, jak rozwigzywad ich problemy, oraz elastycznosé do
efektywnego dzialania w kilku komplementarnych kierunkach.
Efektem staly sie skuteczne, ciggle innowacje popytu, ktére wy-
generowaly dwucyfrowy wzrost przychodéw 1 zyskéw z dzialal-
nosci operacyjnej, oraz wygenerowanie w piecioletnim okresie,
od 1997 — 2002 roku, wartosci rynkowej w wysokosci przekra-

czajacej 25 miliardéw dolaréw.

Definiowanie najwiekszych problemow klienta

Zrédlem rozwoju Cardinal Health bylo u§wiadomienie sobie
przez zarzadzajacych tg organizacja, ze ta sama pozycja posred-
nika, ktéra z jednej strony powodowala owe wyciskanie marz,
z drugiej strony dawala firmie unikalny, korzystny przyczétek
do obserwacji i rozpoznawania wyzwan pojawiajacych sie

w branzy opieki zdrowotne;.

oo
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Jako posrednik w handlu farmaceutykami Cardinal miat
mozliwos¢ obserwowania, dotykania, rozmawiania 1 kontaktu
z wszystkimi graczami w branzy — szpitalami, aptekami, pro-
ducentami srodkéw farmaceutycznych, organizacjami HMO
1innymi. Mial mozliwo$é analizowania na biezgco codziennych
probleméw, z ktorymi borykaly sie wszystkie grupy odbior-
cow. Cardinal wiedzial, jak zmienia sie ich sytuacja finansowa
1 jak w zwigzku z tym zmieniajg sie ich priorytety. Dlatego tez,
kiedy w polowie lat 90. ubiegtego wieku Cardinal analizowal
rynek opieki zdrowotnej, oprécz ograniczen wynikajacych ze
swej wasko okreslonej na nim roli, zauwazyl takze wiele powaz-
nych probleméw natury ekonomicznej, z jakimi borykali sie
ich klienci, z ktorych kazdy byt potencjalng szansg rozwojows.

Pierwszy z nich dotyczyl kontroli kosztéw. Rewolucja w ob-
szarze organizacji HMO ograniczyla stawki wyptacanych od-
szkodowan z tytulu przeprowadzonych procedur medycznych.
Dodatkowo rzad amerykanski staral si¢ ograniczy¢ inflacje
w przemysle opieki zdrowotnej poprzez zmniejszenie stawek
za procedury medyczne wyplacanych przez instytucje ubezpie-
czen zdrowotnych Medicare and Medicaid. Kumulacja tych
dzialahh wywarla niezwykls presje zwigzang z kosztami na pla-
cowkach s§wiadczacych ustugi medyczne.

W tym samym czasie szpitale borykaja sie z niedoborami
kadrowymi. Mimo rozwoju sektora ustug medycznych zmniej-
szaja si¢ zasoby kadr mogacych te uslugi wykonywaé. W latach
1994 — 1999 ilos¢ aplikacji na kierunki farmacji zmniejszyla sie
o jedng trzecia, a $redni odsetek nieobsadzonych etatéw dla
farmaceutéw w amerykanskich szpitalach oscyluje wokét po-

ziomu 21%. Sytuacja wyglada jeszcze gorzej w przypadku pie-
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legniarek: do roku 2008 przewiduje si¢ niedobor okoto 450 000
wykwalifikowanych pielegniarek.

Trzecim problemem, ktéry dotykat placowki §wiadczace
ustugi medyczne, byt przestarzaly sposéb zarzadzania informa-
oja. Opieka zdrowotna to branza, ktoéra w sposob szczegdlnie
intensywny opiera sie na wiedzy. Jednak metody zarzadzania
informacjg stosowane w szpitalach 1 innych osrodkach opieki
medycznej siegaja ledwie XX wieku, nie méwige juz o wieku
XXI. Tylko jeden przyktad: najwazniejszymi 1 najbardziej po-
wszechnymi dokumentami w sferze opieki nad pacjentem sg
ciggle odrecznie pisane notatki, skierowania czy recepty. Dow-
cipy o bazgrotach lekarzy wcale nie §miesza administratoréw
szpitali, ktorzy muszg stawiaé czota milionowym pozwom sa-
dowym z tytulu pomytek lekarskich.

Nawarstwienie sie tych trzech probleméw doprowadzito pla-
co6wki medyczne, bedgce klientami Cardinal, do stanu rosnga-
cego napiecia wywolanego sytuacja, w ktdrej musialy wybierac
pomiedzy koniecznoscig ciecia kosztéw a potrzeba swiadczenia
wysokiej jakosci ustug medycznych dla pacjenta.

Kluczowg kwestig dla Cardinal Health w polowie lat 90.
ubieglego wieku byto: W jaki aposch owo napigeie moze staé sig
Zrodlem naszych mozliwosci, tak aby pomoc klientom ( jednoczesnie

zarabiaé?

Podqgzanie za pigutkq
Rola posrednika, jakg petnila organizacja Cardinal, dawala jej
zarzadzajacym cos§ wiecej niz tylko miejsce, z ktérego mogli

obserwowaé problemy swoich klientéw. Dawala takze dostep

oo
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do wiedzy 1 przyzwolenie klientow, by ich problemy staty sie
réwniez problemami Cardinal.

Pierwszy zestaw odpowiedzi ze strony Cardinal na proble-
my swych klientéw mozna podsumowac hastem Podgzaj za pi-
gutkg. W swej dotychczasowej dziatalnosci dystrybucyjnej firma
radzila juz sobie z koordynacja obiegu od producenta farma-
ceutykéw do placowki §wiadczgcej ustugi medyczne. Jednak
w obrebie samych szpitali istnieje dodatkowy taficuch dystrybu-
oji, ktérym dotychczas nie interesowali sie tradycyjni dystrybu-
torzy lekow. Lancuch ten obejmuje lekarzy 1 innych specjalistow
przepisujgcych srodki medyczne; szpitalnych farmaceutow
1 technikow farmacji, ktérzy rozliczajg 1 przepakowujg leki; pie-
legniarki 1 obstuge techniczng odpowiedzialng za sktadowanie
i wydawanie lekéw na poszczegdlnych oddziatach szpitalnych;
pielegniarki dostarczajgce leki pacjentom; oraz specjalistow od
obstugi baz danych w szpitalnych oddziatach farmacji, rejestra-
oji pacjentdéw 1 administracji.

Nawet jesli ten zlozony taficuch dziala sprawnie, to jego ob-
sadzenie personelem i administrowanie jest trudne 1 kosztowne.
A kazdy etap tego procesu moze stanowié potencjalne zrédto
btedéw 1 niepotrzebnych kosztéw. Tabletki ging badz sg kra-
dzione, leki wydawane sg w niewlasciwych ilosciach, w ztym
czasie bagdz w ogdle nie s3 wydawane; przeoczane s3 mozliwe
niekorzystne interakcje podawanych lekow; dane nie sg odpo-
wiednio aktualizowane; pacjenci badz zaktady ubezpieczenio-
we sg obcigzani zbyt duzymi badz zbyt niskimi kosztami itd.

Te problemy wecale nie sg trywialne. Wezmy pod uwage licz-
by zwigzane tylko z jednym z nich. Kazdego roku w Stanach
Zjednoczonych wypisywanych jest mniej wiecej 4 miliardy re-

28
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cept. Leki wypisywane na mniej niz 0,1% z nich powodujg na
tyle niekorzystne skutki uboczne, ze wymaga to hospitalizacji
pacjenta — odsetek niewielki, ale to 2,7 miliona przypadkéow.
Mniej niz 2% tych interakcji ma skutek smiertelny, ale daje to
liczbe pieddziesieciu tysiecy zgondw. To wiecej niz liczba Ame-
rykanéw gingcych rocznie w wypadkach samochodowych.

Zarzadzajacy Cardinal doszli do wniosku, ze koncepcja po-
dazania za pigutkg moze znaczyé co§ wiecej niz tylko pomoc
szpitalom w zaoszczedzeniu troche czasu 1 pieniedzy. Moze to
takze oznaczad rozwigzanie chodby czesci trapigcych ich pro-
bleméw: presji kosztowej, niedoboréw kadrowych i zlego za-
rzgdzania informacja.

Pozycja organizacji Cardinal w sposéb wyjatkowy predyspo-
nowala jg do odegrania tej roli. Poniewaz firma biegle opanowa-
la juz sztuke zarzadzania obrotem farmaceutykéw na poziomie
hurtowym 1 sledzenia jego wysokosci, logicznym nastepstwem
wydawalo sie rozwiniecie tych umiejetnosci w ramach we-
wnetrznych organizacji swoich klientow. Firma Cardinal byta
w stanie wykorzystad swe istniejgce systemy informatyczne
1 fachowosé w zarzadzaniu dystrybucja do wykonywania dla
szpitali tych ustug w sposéb tanszy 1 bardziej efektywny, niz
one same mogly to robié. A poniewaz dostarczala juz przesytki
,do drzwi” szpitali, naturalnym nastepstwem bylo wejscie do
samego szpitala. W efekcie organizacja zaczeta przesuwaé gra-
nice wlasnej dziatalnosci w glgb obszaréw, ktére tradycyjnie
byly obstugiwane przez samych klientow.

Na przyklad, zaczeto oferowac aptekom szpitalnym ustugi
zarzadzania logistycznego, dopasowujac ich systemy zarzadza-
nia do niektérych z bardziej skomplikowanych procedur szpi-
talnych. Wkrétce Cardinal przejgt kompleksowe zarzadzanie

29
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nad szpitalnymi aptekami — wliczajgc w to systemy, personel,
nadzor — konieczne do prawidlowego funkcjonowania aptek.
Wygraly na tym obie strony: Cardinal, poniewaz znalazl no-
we zrodla przychodu 1 zysku; szpitale, poniewaz zostaly zwol-
nione z obowigzku utrzymywania personelu 1 zarzadzania wta-
snymi aptekami. Dzi§ Cardinal, poprzez swojg marke Owen
Healthcare, zarzadza ponad czterystoma aptekami szpitalnymi,
wieksza iloscig niz wszyscy konkurenci tgcznie.

To byl jednak tylko poczatek. Koncepcja Podgzania za pi-
gutkq miata wprowadzié Cardinal znacznie glebiej w struktury
szpitali, mianowicie na korytarze szpitalnych oddziatéw dla pa-
gjentéw. Aby sie tam dostad, firma przejeta w 1996 roku spotke
Pyxis Corporation.

Pyxis byla niewielkg firmg produkujaca maszyny automa-
tyzujace proces administrowania §rodkami farmaceutycznymi.
Co$§ w rodzaju bankomatéw, ktére zamiast pieniedzy wydaja le-
ki. Pielegniarka wpisuje dane do dyspozytora Pyxis MedStation,
a maszyna wydaje zaprogramowane, odpowiednie dawki leku
na podstawie informacji z kodéw kreskowych, gotowe do po-
dania pacjentowi. Pyxis umozliwita firmie Cardinal zaoferowa-
nie jej klientom nowej wartosci i rozwiniecie jej roli dystrybu-
cyjnej praktycznie az do t6zka pacjenta.

System dyspozytoréw Pyxis MedStation pierwszej genera-
oji wdrozono do kontrolowania uzycia lekéw narkotycznych,
ktore stanowily okoto 20% wszystkich uzywanych w szpitalach
srodkéw farmaceutycznych (i ktore byly szczegdlnie narazone
na straty i kradzieze). Bezpieczefistwo obiegu lekéw kontro-
lowanych ciggle jest wazng zaletg wdrozenia tych automatéw;

najnowsze modele dystrybutoréw MedStation majg nawet za-

30



ALTERNATYWNY SPOSOB NA ROZWOJ

bezpieczenia w postaci skanera odciskéw palcow, aby uniemoz-
liwi¢ dostep do lekéw niepowotanym osobom. System zreduko-
wal takze liczbe pomytek w dozowaniu lekéw oraz oszczedza
czas 1 energie przecigzonych pracg pielegniarek. Dzieki dystry-
butorom MedStation, oferujgcym oparte na systemie kodéw
kreskowych, posortowane, zindywidualizowane dawki lekéw,
codzienne administrowanie farmaceutykami w szpitalach wy-
pelnionych pacjentami stalo si¢ o wiele szybsze, prostsze 1 do-
ktadniejsze.

Automaty Pyxis juz same w sobie moglyby stanowié §wiet-
ne uzupelnienie wachlarza ustlug §wiadczonych klientom przez
Cardinal. Jednak firma zauwazyta w nich dodatkowy poten-
cjal. Polgczenie procesu dystrybucyjnego Cardinal z bazami
danych zgromadzonymi w dystrybutorach Pyxis moglo zdzia-

fa¢ ekonomiczne cuda:

* Pyxis mogly ograniczy¢ ryzyko powiklah zwigzanych z sto-
sowaniem niewlasciwych kombinacji lekéw poprzez automa-
tyczny transfer danych z przepisywanych recept do danych
pacjenta i monitoring poprawnosci leczenia farmaceutycznego.

* Pyxis mogly poprawi¢ terminowo$¢ 1 poprawno$é systemu
obcigzania pacjenta za leczenie farmaceutyczne w szpitalu
poprzez automatyczny transfer danych o podavvanych lekach
do szpitalnego systemu ksiegowego.

* Pyxis mogly ograniczy¢ koszty kapitatu 1 koszty operacyjne
zwigzane z zarzadzaniem aptekami poprzez bezposrednie po-
laczenie z systemem dystrybucyjnym Cardinal, dzieki cze-
mu zautomatyzowany zostalby system dokonywania zamé-

wien oraz procesy zarzadzania inwentarzem.
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Dzi§ automaty Pyxis pelnig juz wszystkie z wyzej wymie-
nionych funkcji. Trudno sie dziwi¢, ze szpitale je uwielbiajg.
Spadly poziomy zapaséw, spadly koszty, zmniejszyla sie liczba
pomytek.

Jerry Reed, dyrektor apteki w szpitalu Atlanta Medical
Center, stwierdzil: Pyxis rzeczywidseie poprawia poziom bezpieczeni-
atwa pagentow. Wyeliminowaly one mozliwos¢ incydentalnych pomy-
lek pielegniarck w zestawie podawanych lekow, co ograniczylo nasze
ryzyko ( odpowiedzialnost za bledy medyczne.

Don Pearson, farmaceuta w szpitalu St. Joseph Hospital
and Health Care Center w Tacoma, w stanie Waszyngton, tak
opisal stan sprzed wprowadzenia dystrybutoréw Pyxis: okolo
75% swojego czasu spgdzalem na czynnosciach zwigzanych z dystrybu-
oq lekow, a jakickolwiek prace kliniczne byly ciggle przerywane przez
ludzi, ktorzy cheieli bym pomogl im w dostarczeniu potrzebnych im
lekow. Dzi$ farmaceuci nie muszq juz odrywac sig 0d swoich zadan
klinicznych.

Pyxis udowodnﬁy firmie Cardinal Health, ze oferowanie
wiecej swoim klientom wecale nie musi oznaczaé wiekszych wy-
datkéw na udoskonalanie ustug przynoszacych niewielkie, ro-
sngce przychody. W rzeczywistosci dystrybutory Pyxis podnoszg
tradycyjnie niski poziom rentownosci z dziatalnosci dystrybu-
cyjnej srodkéw farmaceutycznych poprzez znaczace przycho-
dy z tytulu oplat leasingowych za udostepnienie systeméw dys-
trybutoréw Pyxis szpitalom.

Dzi$ firma Cardinal dominuje na rynku automatéw do dys-
trybucji lekow, swiadezge swoje ustugi w okoto 90% szpitali,
ktore uzywajg tego typu urzadzen. Wachlarz urzadzen Pyxis
poszerzy! sie o automaty wydajace fartuchy dla pacjentow, ze-
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stawy chirurgiczne 1 inne akcesoria. A poniewaz wiele szpitali
w Stanach Zjednoczonych nie zostalo jeszcze zautomatyzowa-

nych, dystrybutory Pyxis maja duze szanse rozwoju.

Werost w ustugach dodatkowych,
werost w ramach dziatalnosci podstawowej

Przyktad dystrybutoréw Pyxis ilustruje takze pozytywne sprze-
zenie zwrotne, jakie moze zaistnie¢ miqdz_y nowymi obszarami
wzrostu a tradycyjna, podstawows dzialalnoscig. Rozwazmy
kwestie: co bytoby, gdyby szpital chcial wykorzystywaé auto-
maty MedStation, ale nie korzystalby z ustug Cardinal, jako
gléwnego zaopatrzeniowca w leki?

Z jednej strony, nie ma z tym zadnego problemu. Urzadze-
nia Pyxis funkcjonujg réwnie sprawnie z innymi dystrybuto-
rami lekéw. Jednak najlepiej dzialajg we wspdlpracy z firmag
Cardinal, poniewaz system automatycznego zamawiania lekarstw
jest polaczony z magazynem Cardinal Health. Tak wiec jeshi
szpital zdecyduje sie zaméwic leki u innego dystrybutora, jak
Ameri-SourceBergen czy McKesson, zostang one dostarczone
raczej w zbiorczych opakowaniach niz we wczesniej specjalnie
przygotowanych paczkach, a aptekarze bedg zmuszeni poswie-
ci¢ czes¢ poranka na sortowanie, liczenie 1 przepakowywanie.
W tej sytuacji aptekarze bardzo szybko stajg sie zwolennikami
wyboru Cardinal jako dostawcy §rodkéw farmaceutycznych.
Rozwiniecie systemu automatéw Pyxis majgce na celu rozwi-
klanie najwiekszych probleméw klientéw Cardinal w rzeczy-
wisto$ci, oprocz wytworzenia nowych przestrzeni dla rozwoju,

pomoglo wzmocnic¢ podstawowsg dziatalnos¢ firmy.
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Organizacja Cardinal Health w ciggu ostatniej dekady roz-
winela sie w sposéb niewiarygodny, dzieki wyjsciu poza trady-
cyjne ramy swojego podstawowego obszaru dziatalnosci dys-
trybucyjnej. Jeszcze w 1991 roku catosé przychodéw firmy
pochodzita z dystrybucji §rodkéw farmaceutycznych. W roku
2001 stanowily one juz tylko o polowie jej przychodéw, druga
polowa pochodzita z nowych obszaréw dziatalnosci.

Przyktad z dystrybutorami Pyxis pokazuje takze, ze firma
Cardinal nie zaniedbala wcale swojej podstawowej dziatalnosci
dystrybucyjnej. Wrecz przeciwnie. W latach 90. ubieglego wie-
ku kontynuowala przejecia w swojej branzy, a poniewaz no-
we obszary ustug zaoferowaly klientom nowe formy wartosci,
skorzystala tez na tym podstawowa dziatalnos¢ dystrybucyjna,
ktéra rosnie 1 ma sie coraz lepiej. W rezultacie tych wszystkich
inicjatyw udzial Cardinal Health w rynku dystrybucji srodkéw
medycznych wzrést z 4% do 29% w roku 2001, co stworzyto

jeszcze silniejsze fundamenty dla wprowadzania nowych ustug.

Kolejny sposob na rozwdj — ustugi dia chirurgow

Bazujac na sukcesie z dystrybutorami Pyxis, firma Cardinal
doszta do wniosku, ze to, co zadziatalo w przypadku tabletek,
moze takze przyniesé efekty w zakresie sprzedazy akcesoriéw
chirurgicznych. Dystrybucja akcesoriéow chirurgicznych jest
drugim co do wielkosci obszarem dziatalnosci Cardinal, po dys-
trybucji srodkéw farmaceutycznych. Generuje ona sprzedaz rze-
du sze$ciu miliardéw dolaréw rocznie, co stanowi okoto 15%
catosci przychodéw firmy. Obszar ten stanowi o ponad jedne;j
czwartej catkowitych zyskéw, co jest wartoScig imponujaca,

zwazywszy na fakt, ze wiekszos¢ akcesoriéw chirurgicznych
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sprzedawanych przez Cardinal to towary proste, tanie, nieza-
awansowane technologicznie, jak: bandaze, plastry, rekawice,
nici czy tuby do ssakéw chirurgicznych, ktére przeznaczone sg
do jednorazowego uzytku.

Jesli mielibySmy pomysle¢ o dziatalno$ci narazonej na skraj-
ne umasowienie, to byloby to wlasnie to. Jednak Cardinal prze-
robil ja w prawdziwg zlotg zyte wartosci, zysku i potencjatu
rozwojowego, wykorzystujac swoje doswiadczenia odnosnie
do wyzwan w obszarze kosztéw 1 wydajnosci, przed jakimi stoi
stuzba zdrowia. W jaki sposob moze tego dokonadé firma sprze-
dajgca gumowe rekawice? Poprzez zaoferowanie systemu do-
staw gotowych zestawéw chirurgicznych, skompletowanych
na podstawie procedur poszczegdlnych zabiegow, dla lekarzy
okreslonych specjalnosci.

Oto, jak to funkcjonuje. Przecietny zabieg chirurgiczny wy-
maga zestawu okolo dwustu akcesoriéw, ktére réznig sie w za-
leznos$ci od procedury postepowania lub preferencji lekarza.
W tradycyjnym systemie tysigce réznego rodzaju przybordw
chirurgicznych sktadowanych jest w specjalnych pomieszcze-
niach szpitala, a przed samym zabiegiem s3 one recznie pobie-
rane i przewozone wozkiem na sale operacyjng. Proces ten jest
drogi, czasochtonny 1 sprzyja pomytkom. Koszty utrzymywa-
nia zapasow sg ogromne. Personel szpitala poswieca wiele cza-
su na porzgdkowanie pomieszczen sktadowych, kontrolowanie
stanéw, dokonywanie zamdwief, wyrzucanie materiatéow, kté-
re ulegly przeterminowaniu itd.

Dostosowane do potrzeb odbiorcéw zestawy dostarczane
przez Cardinal zupelnie zmieniajg ten proces i pomagaja klien-

tom zredukowaé koszty ich dzialalno$ci. Firma udostepnita
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szpitalom narzedzie do zamawiania zestawéw online, co umoz-
liwia chirurgom wczesniejsze przeanalizowanie procedur za-
biegowych 1 wybranie takiego sprzetu i akcesoriéw, jakie im
odpowiadajg. Cardinal ma w swojej ofercie produkty ponad
dwéch tysiecy dwustu producentéw, chod jedng trzecig sprze-
dazy stanowi ich wlasna produkcja. Te mniej wiecej dwiescie
akcesoriéow potrzebnych do przeprowadzenia konkretnego za-
biegu operacyjnego, na przyklad artroskopowego leczenia kola-
na, jest nastepnie dostarczanych do szpitala rano w dniu zabie-
gu w formie sterylnego zestawu elementow ulozonych wedtug
okreslonej przy zaméwieniu kolejnosci wykorzystywania. Kaz-
dy z tych elementéw zostal wczesniej wybrany przez samego le-
karza, tak by najlepiej odpowiadal wymaganiom danej operacji.

Korzysci dla klientéw Cardinal plynace z tego rozwigzania
daja sie fatwo zauwazyé. Administratorzy szpitali uwielbiaja
wygode, jakg wnoszg te zestawy, sg zadowoleni z redukcji kosz-
téw utrzymywania zapaséw 1 magazynowania ich oraz z oszczed-
nosci czasu pracy personelu, ktory wczesniej poswiecany byt
na wybranie 1 transport akcesoriow na sale operacyjne. Leka-
rze zachwycaja sie dopasowaniem zestawdéw do ich indywi-
dualnych potrzeb oraz wyeliminowaniem mozliwosci btedéw
1 niepewnosci. A Cardinal ma mozliwo$¢ tgczenia swych niczym
nie wyrézniajgcych sie w innym przypadku produktéw w uni-
kalne zestawy oraz uzyskiwania wyzszych cen za dodatkowe
warto$ci uzytkowe, jakie zestawy te ze sobg niosa.

Dodatkowa wartosé, jaka Cardinal wniosta w proces dostaw
akcesoriow chirurgicznych, podobnie jak w przypadku dystry-
butoréw Pyxis, przyczynita sie do umocnienia jej ogdlnej pozy-
cji wérdd swoich klientéw. W koncu skoro zespdt chirurgicz-

ny szpitala St. Luke’s juz raz nauczyt Cardinal, w jaki sposéb
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przygotowywac preferowane przez nich zestawy chirurgiczne
dla wiekszosci standardowych procedur zabiegowych, to po co
szpital mialby rozwazaé zmiane dostawcy? Zmiana oznaczala-
by koniecznos§é zmuszenia lekarzy do rozpoczecia wszystkiego
od poczatku, z nowym (i by¢é moze mniej godnym zaufania)
dostawca. Zaden szpital nie chce irytowaé swoich chirurgéw,
ktérzy sg jednym z najlepszych zrédet ich przychodéw i zyskow
1 ktérzy znani sa ze swej sktonnosci do ekspresyjnego wyraza-
nia swego niezadowolenia.

Cardinal nauczy! sie, ze im blizsze 1 glebsze staja sie kontakty
z danym klientem, tym ma on mniej powodéw, by zwrdcic sie
do konkurendji.

Zarzadzanie aptekami, dystrybutory Pyxis MedStation i ze-
stawy chirurgiczne to tylko trzy z wielu pomystow, ktore wy-
rosty na podlozu bliskich relacji Cardinal z setkami szpitali oraz
dzieki korzysciom wynikajagcym z ich wyjatkowej pozycji w fan-
cuchu warto$ci. Cardinal kontynuowal rozbudowe palety swoich
ustug dla szpitali 1 aptek indywidualnych, oferujgc m.in. prze-
pakowywanie srodkéw medycznych wedtug indywidualnych
zyczen klienta, dystrybucje lekéw specjalistycznych i osocza
krwi, aplikacje medycyny nuklearnej, program aptek firmowych,
zespoly pracownikow czasowych, ustugi optymalizacji tancucha
dostaw, narzedzia informatyczne do wspomagania zarzadzania

zapasami 1 fancuchem dostaw oraz ustugi konsultacyjne.

Rozpoenawanie szans wsrod dostawcow

Pelniac role posrednika, organizacja Cardinal wspélpracuje
rowniez z producentami farmaceutykéw, ktorzy stanowig jedng

z najwazniejszych grup partneréw. Kolejnym sposobem, w jaki
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firma zapewnila sobie potencjal rozwojowy, bylto traktowanie
producentdéw farmaceutykéw nie wylgcznie jako dostawcow,
ale takze jako potencjalnych klientow.

W polowie lat 90. ubieglego stulecia, kiedy w Cardinal za-
czeto stawiac sobie pytanie: W jaki gposdh zmienia sig sviat opiek:
zdrowotney?, zauwazono podstawowy trend, wplywajacy na caly
przemyst farmaceutyczny: rosngce wymagania natury ekono-
micznej, wynikajace z koniecznosci prowadzenia dziatalnosci
nastawionej na tworzenie hitéw sprzedazowych.

Firmy farmaceutyczne, podobnie jak studia filmowe, produ-
cenci muzyczni czy firmy wydawnicze, uzaleznione sg w osig-
ganiu zaplanowanych wzrostéw od hitéw produktowych —
w ich wypadku od przelomowego leku, ktory bytby w stanie
wygenerowaé sprzedaz siegajacg miliarda dolarow lub wyzej
w skali roku. Stworzenie przelomowego medykamentu zajmu-
je cale lata badan i wymaga tysiecy nieudanych eksperymen-
tow. Nastepnie w celu uzyskania prawnego dopuszczenia do
rynku lek taki musi przejsé kolejne serie skomplikowanych ba-
dan 1 testow, co zajmuje nastepne kilka lat. I nawet po dopusz-
czeniu do sprzedazy takiego hitu farmaceutycznego osiagniecie
rocznej sprzedazy na poziomie miliarda dolaréw zabiera kolej-
ne kilka lat.

Tymczasem kazdego roku kilka z funkcjonujgcych na ryn-
ku hitéw farmaceutycznych traci swojg ochrone patentows, co
otwiera droge na rynek tanszym, niemarkowym wersjom leku,
ktore skutecznie eliminujg dotychczasowa kure znoszaca zlote
jajka. W efekcie firmy farmaceutyczne s zmuszone do inwesto-
wania wszelkich mozliwych naktadéw pieniedzy, czasu i ener-

gii w swe najbardziej kluczowe obszary dzialalnosci, dzieki ktd-
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rym beda mogly zrealizowa¢ plany, wliczajac wynajdowanie
lekéw i badania kliniczne, monitorowanie procesu dopuszcze-
nia lekéw na rynek czy marketing na poziomie lekarzy 1 apte-
karzy oraz konsumentow ostatecznych. W celu uwolnienia ka-
pitatu 1 innych swych zasobéw na cele badan niektére firmy
juz poszukuja sposobéw na odciecie sie od pozostalych dziatan;
inne zrobig to wkrétce.

Cardinal doszedl do wniosku, ze mogtby zaoferowac pro-
ducentom farmaceutycznym nowa wartosé, §wiadczace dla nich
wysokiej jakosci ustugi — opracowywanie skltadu chemiczne-
go lekéw, wykonywanie testéw, produkcja i pakowanie — co
umozliwiloby producentom skoncentrowanie sie na wynajdo-
waniu 1 wprowadzaniu na rynek hitéw farmaceutycznych.

Po raz kolejny firma Cardinal wykorzystata swojg pozycje
dystrybutora lekéw w poszukiwaniu mozliwosci rozwojowych.
Jako dystrybutor firma mogla zaoferowaé producentom farma-
ceutykdéw poprawe efektywnosci 1 dostep do klientéw. Obszar
dystrybucyjny firmy Cardinal byt szeroki, co umozliwialo jej
efektywne gromadzenie zlecen produkcyjnych, obejmujacych
réwniez pakowanie produktéow od wielu producentéw. Firma
wypracowala dobre relacje z klientami, uzyskujac dostep do
wysokiego szczebla kadry menedzerskiej najbardziej liczacych
sie producentéw farmaceutykéw. Posiadala takze wezesniejsze
doswiadczenia w dziedzinie uslugowego pakowania §rodkow
farmaceutycznych dla obstugiwanych szpitali 1 klientéw auto-
matoéw Pyxis oraz udokumentowane dowody jakosci 1 efektyw-

nosci $wiadczonych ustug.
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Budowanie bazy zasobow

Aby wykorzystad pojawiajace sie nowe mozliwosci rozwoju
w obszarze swoich dostawcéw, zarzadzajacy firmg Cardinal
postuzyli sie ta samg taktyka, ktéra okazala sie skuteczna w re-
alizacji ich strategii w obszarze odbiorcow: poszerzyli swoje
zasoby, dokonujac przemyslanych przejeé, ktore wzmocnily
potencjal technologiczny 1 produkcyjny firmy. Przejecia doko-
nywane przez Cardinal w ramach strategii firmy wobec pro-
ducentoéw farmaceutykéw skoncentrowane byly na firmach
dzialajgcych w obszarach przygotowywania lekéw, produkdji,
pakowania 1 testéw. Realizujac te strategie, firma koncentrowa-
ta si(; na tych obszarach przem_ys1u farmaceutycznego, w kté-
rych mozna bylo osiggad wysokie marze, unikajac jednoczesnie
obszaréw narazonych na szybkie umasowienie, na przyktad
produkgji podstawowych form tabletek. Po dokonaniu kazdego
przejecia Cardinal blyskawicznie dostosowywal kupiong firme
do wlasnej wizji przysztosci.

Wezmy za przyklad firme RP Scherer, dostawce 1 producen-
ta kontraktowego lekow, ktora zostata kupiona przez Cardinal
w 1998 roku. Scherer byta solidng firma, ale brakowalo jej kilku
zasobow niezbednych do szybkiego rozwoju w nadchodzacych
latach, m.in. kapitalu na inwestycje i mocnych relacji z kadra
zarzadzajaca czolowych producentéw lekéw, czyli tego, czym
dysponowala firma Cardinal. Brakowalo jej takze perspekty-
wicznych zrédel przychodéw, poniewaz wiekszosé z nich po-
chodzita w gtéwnej mierze z produkcji witamin, odzywek 1 in-

nych paraspozywczych produktéw.
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Po przejeciu organizacja Cardinal upozycjonowala firme
wylacznie w obszarze dziatalnosci farmaceutycznej. Sprzedano
wszystko, co wigzalo sie z produkcjg odzywek 1 witamin Sche-
rera, 1 zlikwidowano jej wszystkie pozafarmaceutyczne zakta-
dy produkcyjne. Firma Cardinal dokapitalizowala Scherera
niezbednym kapitalem inwestycyjnym 1, poprzez swg wlasng
siec relacji w firmami farmaceutycznymi, wzmocnita potencjal
Scherera jako sprzedawcy zaawansowanych procedur lekowych
i technik produkcyjnych. Dzi§ pietnastu z najwiekszych dwu-
dziestu producentéw farmaceutykéw w Stanach Zjednoczonych
korzysta z ushug Scherera jako wsparcia w opracowywaniu no-
wych form lekéw, a mniej wiecej tuzin ze stu najlepiej sprzeda-
jacych sie lekow, od Claritinu firmy Schering Plough po Zyprexa
firmy Eli Lilly, jest produkowanych z wykorzystaniem techno-
logii Scherera.

Nie wszystkie dzialania rozwojowe w obszarze producentéw
lekéw farmaceutycznych bazuja na przejeciach. Firma rozbu-
dowuje swoje wewnetrzne struktury o nowsa dziatalnosé w ob-
szarze ustug opracowywania 1 testowania lekow — to kolejna
grupa funkcji, w ramach ktérych producenci farmaceutykow
potrzebujg wsparcia. Firma Cardinal zainwestowata 80 milio-
néw dolaréw w budowe centrum opracowywania i testowania
lekéw w New Jersey. Tym sposobem posiadta moce do prze-
prowadzenia nowo odkrytej receptury lekowej od formutowania
poprzez testy, produkcje, pakowanie po dystrybucje do osta-
tecznego odbiorcy, jak rowniez do §wiadczenia ustug marketin-
gowych dla malych firm biotechnologicznych 1 farmaceutycz-
nych, ktérym brakuje w tym wzgledzie sity przebicia.
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Jak wezrost w jednym obszarze
generuje wzrost w innych obszarach

Jak moglisSmy sie przekona¢, firma Cardinal potrafita skutecz-
nie stworzy¢ dodatkowe wartosci zaréwno w obszarze swoich
pierwotnych dostawcéw, jak 1 klientéw. Obecnie rozpoczeta
proces laczenia tych pozycji, aby zainicjowaé samonapedzaja-
cy sie cykl, w ktérym dziatania rozwojowe w jednym obszarze
stwarzaja, poprzez system kreatywnych polgczen 1 integracje,
dodatkowe mozliwosci wzrostu w innych miejscach.

Oto przyktad. Wiekszos¢ sieciowych odbiorcéw srodkéw
farmaceutycznych bedacych klientami Cardinal uzalezniona
jest od platnosci ze strony trzeciej za wiekszos¢ recept, ktére
wypisuja. Standardowo refundacje byly wyplacane w cyklach
comiesiecznych. Jednakze taka sytuacja oznaczala dla sieci
utrate pieniedzy, ktore moglyby zosta¢ wypracowane w formie
odsetek kapitalowych od wczesniej wyplacanych kwot refunda-
oji; jedno z przeprowadzonych badan wykazalo, ze jest to utrata
srednio 0,560 dolara na kazdej wypisanej recepcie.

Aby poméc klientom w uzyskiwaniu terminowych platnosci,
firma rozpoczela wspélprace z kilkoma najwiekszymi odbiorca-
mi sieciowymi nad wdrozeniem systemu o nazwie ScriptLINE,
ktéry miat zautomatyzowad proces refundacji srodkéw dla aptek
oraz wprowadzi¢ dzienny system rozliczen. Dzieki temu wdro-
zeniu Cardinal stat sie dla aptek nie tylko dostawcg lekéw w ra-
mach tradycyjnego obszaru swojej dzialalnosci, ale takze klu-
czowym partnerem finansowym poprzez pomoc we wdrozeniu
systemu Sciggania naleznosci.

Co wiecej, Cardinal przesyla dane zebrane w obszarze swo-

ich tradycyjnych odbiorcéw poprzez system ScriptLINE do
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swoich klientéw z obszaru firm farmaceutycznych, wykorzystu-
jac do tego nows inicjatywe o nazwie ArcLight. Jest to dziatal-
nos¢ typu joint venture, ktora firma Cardinal rozpoczeta wspél-
nie z siecig Wal-Mart, CVS, Albertson’s’ i innymi detalistami.
ArcLight pobiera dane sprzedazowe zebrane w systemie Script-
LINE 1 sprzedaje je firmom farmaceutycznym jako najbardziej
aktualny wywiad rynkowy odnosnie do tego, jakie produkty
1 gdzie sie sprzedajg. Sg to niezwykle cenne informacje, umoz-
liwiajgce efektywng 1 blyskawiczng dystrybucje hitéw farma-
ceutycznych w odpowiednie miejsce na rynku. Dzi§ klientami
systemu ArcLight jest juz trzynastu producentéw farmaceuty-
kéw, a system gromadzi dane z okolo miliarda recept w skali
roku — prognozy przewidujg dalszy wzrost obu tych wartosci.
Konkurencyjna firma o nazwie IMS Health o kapitalizacji ryn-
kowej wartosci pieciu miliardéw dolaréw zbudowata juz rynek
sprzedazy podobnych informacji o warto$ci miliarda dolaréw.
Firma IMS gromadzi swoje informacje w bardziej tradycyjny
sposob — przeprowadza na przyklad ankiety wsrdd detalistow
1 lekarzy — a jej klientom przekazywane s dane przewazanie
sprzed miesigca.

Jak dowodzi przyklad ArcLight, wzrost Cardinal Health
nie byl efektem jakiejs jednorazowej inicjatywy, lecz rezultatem
przemyslanej sekwencji posunieé, ktdre w sposdb ciggly otwie-
raly nowe przestrzenie dla rozwoju, tworzac ciggle nowe moz-
liwosel inspiracji 1 kreowania wartosci. Prezes zarzadu Robert
D. Walter przyznaje nawet: Szerokos¢ naszej oferty jest rdzeniem

naszef slralegii.

2 Wszystkie trzy firmy to ogdlnokrajowe, amerykanskie sieci sklepéw spo-
zywezo-drogeryjnych — przyp. red.
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Dywersyfikacja zrodetl przychodéw Cardinal jednoczesnie
ogranicza ryzyko zwigzane z zalamaniem sie ktoregokolwiek
z nich. Dodatkowo poglebia ona i wzbogaca relacje z klientami,
poniewaz pomnaza liczbe miejsc kontaktu oraz mozliwosci ob-
serwacji, analizy 1 zrozumienia ich potrzeb. W efekcie definicja
klienta Cardinal Health zdecydowanie sie rozwinela 1 oprocz
pierwotnych agentow zajmujacych sie zaopatrzeniem aptek obej-
muje dzi$ takze aptekarzy, lekarzy, administracje szpitali 1 sze-
fow firm farmaceutycznych.

Jim Millar, wiceprezes i dyrektor operacyjny dzialéw dys-
trybugji farmaceutykéw 1 akcesoriéw chirurgicznych, przedsta-
wia mozliwosci rozwojowe w kategoriach , kontaktéw” z klien-
tem: Tam, gozic jest kontakt, tam znajdq sig ({ mozliwosci. To jedna
z zalel naszego zdywersyfikowanego portfela ustug. Goybysmy byli
wylgcznie dyatrybutorem lekow, zapewne nie mielibysimy szansy na
rozmowg z szefami. A pontewaz mamy cos wigcef do zaoferowania, mo-
zZemy pukaé do wigkszey ilosel drzwi [ zmierzad do sukcesu wigkszq ilo-

delq seiezek.

Niezagospodarowane obszary

Z perspektywy czasu wida¢ wyraznie, w jak przemyslany spo-
sob realizowane byly posuniecia rozwojowe Cardinal Health
w ciggu ostatniej dekady, od okresu, gdy firma odgrywala role
zwyklego posrednika. Jednak w polowie lat 90. ubieglego wie-
ku nie byto to tak oczywiste. Gdyby bylo, inne firmy postepo-
walyby w podobny sposéb, lub nawet wykupityby Cardinal.
OczywiScie nie mozna powiedzieé, ze pozostali dystrybuto-

rzy nie podejmowali zadnych inicjatyw rozwojowych. Niekto-

44



ALTERNATYWNY SPOSOB NA ROZWOJ

rzy z nich probowali. Na przyktad McKesson, najwiekszy kon-
kurent Cardinal, w 1998 roku kupit za 14 miliardéow dolaréw
firme HBOC, gléwnego dostawce kompleksowego oprogramo-
wania dla szpitali.

Na pierwszy rzut oka nie byla to jaka$ szalona zagrywka.
Firma McKesson, podobnie jak Cardinal, chciata rozwinaé¢ ga-
me swoich ustug dla jednej ze swych najwiekszych grup klien-
tow — szpitali. Jednak przejecie okazalo sie finansowg 1 stra-
tegiczng pomyltka. Dzialalnosé firmy HBOC jako dostawcy
oprogramowania, ktora juz w chwili przejecia nie miala sie naj-
lepiej, dalej wykazywala tendencje spadkowe; nie wystapit tez
zaden spodziewany efekt synergii. Jak wiec to wyjasnié?

W odréznieniu od przejeé dokonywanych przez organizacje
Cardinal pokerowe zagranie firmy McKesson w niewielkim
stopniu wzmocnilo jej dotychczasowe aktywa — w szczegdl-
nosci jej sie¢ kontaktéw z przyszpitalnymi aptekami. Zamiast
tego firma préobowata dokonaé przeskoku na zupelnie nowy
rynek — administratorow szpitali 1 ekspertow ds. technologii
informatycznych dostarczajacych kompleksowe zestawy opro-
gramowania. W tym obszarze dzialania dotychczasowe relacje
z klientami 1 do§wiadczenie dystrybucyjne McKessona raczej
nie mogly zwiekszy¢ szans osiggniecia sukcesu.

Przejecie HBOC niekoniecznie bylo zlym posunieciem fir-
my McKesson, byto pierwszym zlym posunigciem. Dla kontra-
stu docefimy, z jaka precyzja zaplanowane byly kolejne ruchy
firmy Cardinal. Rozpoczeta ona seri¢ dzialan w obszarze swo-
ich pierwotnych odbiorcéw, dzigki czemu zebrata nowe infor-

macje o tych klientach oraz ich potrzebach farmaceutycznych
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— preferowane dawki, wielkosci opakowan, sposoby dostar-
czania itd. Wiedza ta zostala nastepnie wykorzystana do wy-
pracowania oferty dla klientéw z grupy producentéw farma-
ceutykéw. Sekwencja posunie¢ Cardinal Health byta w wielu
przypadkach istotniejsza od samych dziatan.

Duza i ciggle rosnie

Od 1991 do 2001 roku $rednioroczna stopa wzrostu przycho-
déw wyniosta w Cardinal 40% — dwukrotnie wiecej niz przy-
niosto najlepsze osiagniecie ich konkurencji w branzy dystrybu-
oji srodkow farmaceutycznych. Zysk operacyjny wzrdst o 42%
— ponad trzykrotnie wiecej niz u najlepszego konkurenta. War-
tos¢ rynkowa wzrosta o 49% 1 stanowi ponad dwukrotnie lep-
sze osiagniecie od najblizszego rywala z branzy. Firma Cardinal
osigga obecnie roczne przychody siegajgce 65 miliardow dola-
réw, co plasuje ja na 16 miejscu na liScie najlepiej prosperujacych
firm amerykanskich Fortune 500. Wraz z rozwojem dziatal-
nosci poprawily sie rowniez bilanse firmy. Spadlo zadluzenie,
a przeplywy pieniezne ulegly poprawie.

Przyklad Cardinal Health przeczy zalozeniu, ktére w stra-
tegiach wiekszosci przedsiebiorstw przyjmowane jest za natu-
ralne: im jeste§ wiekszy, tym trudniej jest znalez¢ 1 wykorzystac
mozliwosci rozwojowe. W rzeczywistosci historia Cardinal do-
wodzi, ze duza firma dla osiggniecia wzrostu moze wykorzysty-
waé wiele zasobow, ktdre sg niedostepne dla malych przedsie-
biorstw, m.in. szeroka game ukrytych aktywéw, zréznicowane
strumienie dochodéw, Zrédla zasobéw, ktore mogg by¢ wyko-

rzystane do sfinansowania inicjatyw rozwojowych, mozliwos¢
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budowania nowych kontaktéw pomiedzy klientami a obszara-
mi dzialalnosci oraz gesta sie¢ relacji z klientami. Kombinacja
tych zasoboéw poprawilta zdolnosé Cardinal do tworzenia licz-
nych $ciezek rozwoju dzieki swojej centralnej pozycji w tancu-
chu wartosci.

Po dekadzie imponujacych wzrostéw Cardinal ciggle wyko-
rzystuje, dopracowuje 1 rozwija swoj system rozwoju. W Car-
dinal Health zdaja sobie sprawe, ze formula na osiggniecie 100
miliardéw dolaréw rocznej sprzedazy nie bedzie ta, ktéra do-
prowadzila ich do 50 miliardéw dolaréw, ale ich szeroka 1 zréz-
nicowana baza aktywéw udzieli im kilku podpowiedzi odnosnie

do tego, jak ta nowa formuta ma wygladac.



