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Jarostaw Kroc
Prezes Zarzqdu Accenture w Polsce

Cztowiek, przede

Dazenie do wzrostu i rentownosci jest dla firm
naturalne, ale w warunkach konkurencji, zwlaszcza
globalnej, predzej czy pdzniej musza pojawic si¢
ograniczenia. W tej chwili w stopniu wigkszym,
niz kiedykolwiek wczes$niej, owym ograniczeniem
sa zasoby ludzkie. Nie ma dzis w Polsce firmy,
ktora nie odczuwa braku specjalistow, menedzerow,
a nawet dobrze rokujacych stazystow.

Wzrost i rentownos¢ bez odpowiednich kadr nie jest
na dluzsza met¢ mozliwy. Z drugiej strony, wiele firm
zapomina, ze rozwoj osob juz zatrudnionych jest

co najmniej tak samo wazny, jak rekrutacja nowych.
W niniejszym wydaniu magazynu Outlook znajda
Panstwo artykul Talent - nowa waluta biznesu,
rzucajacy nowe Swiatlo na zarzadzanie talentami

i kompetencjami w firmach.

Temat zasobow ludzkich pojawia si¢ takze w artykule
Wspolpraca i wszechstronnosc, dotyczacym globalnego
zaopatrzenia. Autorzy przyjmuja bardzo trzezwe
zalozenie, ze firmy powinny mysle¢ o zapewnieniu
sobie dostepu do odpowiednich kadr na podobnych
zasadach, jak zabezpieczaja dostawy kluczowych
surowcow czy materiatdéw do produkcji.

Mowia wrecz o tancuchu dostaw i - co ciekawe

- analogie sa tu znaczne.

www.accenture.com/Outlook

wszystkim

Nie mozna tez nie zauwazy¢, ze wszystkie zagadnienia
zwigzane z innowacjami dotycza posrednio kondycji
zasobow ludzkich. Firmy opierajace swoje strategie

na innowacjach nie szczedza wysitkow i wydatkow

na to, aby pracownicy chcieli i mogli przeksztalca¢
swoje pasje, wiedze¢ i zdolnosci na efekty biznesowe
catej firmy.

Gdy oddajemy w Panstwa rece niniejsze wydanie
magazynu Outlook, Accenture doswiadcza wszystkich
zmian, zachodzacych na rynku pracy, ktore sa udzialem
naszych klientéow. Mimo to, udaje si¢ nam uciekac

do przodu - budujemy kompetencje, rozwijamy

i szkolimy pracownikow, tworzymy zalazki nowych
ustug. Wszystko po to, aby za rok, za dwa i pozniej

- rowniez moc powiedzie¢, ze cho¢ nie jest tatwo,
osiggamy swoje strategiczne cele.

Zyczc milej lektury
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Z perspektywy

William D. Green
Prezes Zarzqdu i Dyrektor Generalny
Accenture

Jak utrzymac rentowny wzrost

Utrzymanie wzrostu i wysokiej rentownosci pomimo stale
zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych wymaga dzis
nie tylko efektywnosci. To réwniez kwestia odpowiednich
umiejetnosci przywodczych.

Kierownictwa firm musza przygladac si¢ postepujacej
globalizacji i jej wplywowi na klientéw oraz na organizacje,
na ktérych czele stoja. Rywale z dotychczasowych

i wchodzacych rynkow umieja rozwija¢ trudne

do skopiowania przewagi konkurencyjne i jesli

sa zmotywowani, potrafiag by¢ twardymi przeciwnikami.
Rola zarzadow jest zatem skuteczne motywowanie ludzi,
by chcieli i potrafili mie¢ lepsze pomysty, i aby byli
sprawniejsi w ich realizowaniu, niz konkurencja.

W takich warunkach nie ma miejsca na potkniecia.

Z drugiej strony, wzrostu i wysokiej rentownosci

nie mozna osiggac¢ bez podejmowania ryzyka

i inwestowania w nowe dziedziny. To wiasnie dzigki
nowym obszarom - wspartym przez innowacje

oraz technologie informatyczne - firmy sq w stanie
tworzy¢ oferty $cisle dopasowane do potrzeb klientow
i wyrozniac¢ si¢ na tle konkurencji.

Accenture pomaga klientom w wyszukiwaniu
i wykorzystywaniu innowacji, dzigki ktérym sgq w stanie
rozwijac¢ si¢ i utrzymywac rentownos$¢ w diugim okresie.

Staramy si¢ takze sami dawac¢ przyktad - inwestujemy

w nasz biznes, aby klienci mogli wykorzysta¢ innowacyjne
produkty i ustugi, by méc dociera¢ do wigkszej liczby
klientow, i aby nasi pracownicy stale mieli satysfakcje

z rozwoju zawodowego.

W tym wydaniu magazynu Outlook przygladamy si¢
wzrostowi i rentownosci z perspektywy efektywnosci

i innowacji. W artykule Jak utrzymaé rentowny wzrost
znajda Panstwo wskazowki pozwalajace wyliczy¢ wartos¢
firmy z uwzglednieniem jej potencjatu wzrostu oraz
innowacyjnosci. Autorzy wskazuja na pie¢ obszarow,
ktore maja kluczowe znaczenie dla utrzymania
rentownosci w dlugim okresie, a takze kilka pomystow
na lepsze wykorzystanie innowacji.

W kazdej globalnej firmie wzrost, rentownos¢

i innowacyjnos¢ sa uwarunkowane inaczej.

Mam nadziejg, ze niniejsza lektura bedzie istotnym
wkladem w dyskusji o sposobach na osigganie wzrostu
i wykorzystanie innowacji w Panstwa firmie.

‘Irf"'
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Wywiad

Prosty plan

Rozmowa z Bertrandem Le Guernem

Sektor telekomunikacyjny w Polsce wchodzi wiasnie w nowa epoke. Uwolnione petle
lokalne i porozumienia o dost¢pie szerokopasmowym doprowadzity do wzrostu konkurencji.
Szanse na rozwoj biznesu sa wielkie, ale ryzyko rowniez - na rynku pojawito si¢ wielu
nowych graczy. Aby utrzymac¢ klientow i uczestniczy¢ we wzroscie, firmy o ugruntowanej
pozycji musza zatem szuka¢ pomystow na innowacje i umiejetnie wykorzystywac¢ zdobyte
przewagi. Firma, ktora pomimo zasadniczych zmian na rynku radzi sobie wyjatkowo dobrze,
jest Netia, drugi co do wielkosci operator sieci stacjonarnej w Polsce. Bertrand Le Guern,
Dyrektor Operacyjny Netii, zgodzit si¢ podzieli¢ z Czytelnikami magazynu Outlook swoimi
przewidywaniami na temat przysztosci firmy, dla ktérej pracuje - i catego rynku.

Jaka jest strategia Netii Jako operator alternatywny zwrot z inwestycji poczynionych

na najblizsza przyszlosc? dla operatora narodowego W przesziosci.

Czy jest nia samodzielne mamy wiele mozliwosci,

definiowanie i budowanie ale jednoczesnie nasze wybory Jesli chodzi o nowe projekty,
innowacyjnych ustug dla w dziedzinie strategii musza by¢ wkrdtce oglosimy porozumienia
klientow, czy tez raczej pragmatyczne. Z jednej strony z zewnetrznymi dostawcami
budowanie innowacyjnej inwestujemy zatem w nowe ustug i tresci. Dzieki nim, nowe
platformy technologicznej ustugi, z drugiej zas musimy ustugi mozemy zaoferowac szybciej,
i ekosystemu partnerow rozszerza¢ baze klientow, co oczywiscie wiaze sie¢ z dazeniem
zewnetrznych, ktorzy podiaczajac coraz wigcej osob do uzyskania jak najwigkszego udziatu
za jej posrednictwem do juz istniejacych ustug w rynku - to jest bowiem dzisiaj
beda oferowac swoje ustugi? i infrastruktury, aby uzyskac¢ sprawa kluczowa.
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W poréwnaniu do innych krajow
europejskich, wykorzystanie ustug
szerokopasmowych wciaz jest

w Polsce niewielkie, a zatem
potencjat istnieje. Chcemy klientom
sprzedawac¢ zarowno lacza,

jak i powiazane z nimi atrakcyjne
ustugi - w ten sposob zamierzamy
przyciagna¢ wiecej klientow

i utrzymac rentownos¢, przy
minimum ryzyka.

Operatorzy na calym swiecie
martwia si¢ spadajacymi
przychodami z tradycyjnych ustug
glosowych. Z drugiej strony,

to wlasnie w uslugach glosowych
wszyscy widza podstawowe zrodio
przychodow z sieci opartych

na transmisji danych.

Na czym, w gruncie rzeczy,
polega ten dylemat?

Ustugi glosowe byty, sa i beda

- ludzie na calym swiecie moga

i chcg komunikowac sie w ten
sposob i nie wierze, aby w
przewidywalnej przysztosci
wolumen ruchu glosowego miat sie
zmniejszy¢. Cena i jakos¢ ustug
glosowych - to sa obszary, ktore
mozna uzna¢ za przedmiot dyskusji.
Co prawda wszyscy mozemy sobie
wyobrazi¢, ze ustugi glosowe beda
wkrétce wyceniane ryczattowo.

W dtuzszej perspektywie wydaje sie
to nawet nieuniknione... ale czy

na pewno? Jesli wzia¢ pod uwage
czynniki jako$ciowe, pewnosci
wecale nie ma. Jako$¢ zawsze
kosztuje i nawet jesli cena ustug
nie odzwierciedla tego bezposrednio,
kto$ musi za nig zaptaci¢

- w formie wystuchania reklamy,
albo w ramach wickszej oplaty
abonamentowej.

Jakie perspektywy ma przed soba
polski rynek telekomunikacyjny

w segmencie matych i srednich
firm? Czy recepty, ktore sprawdzity
si¢ na Zachodzie, takie jak

zarzadzanie urzadzeniami
koncowymi ze standardowymi
platformami, Cisco czy Microsoft,
dzialajacymi w siedzibie klienta,
maja przed soba przyszlosé?

Tu nie ma jednej dobrej odpowiedzi.
Kazdy operator ma swoja wlasna
strategie, wynikajaca z jego
unikalnej pozycji i zasobow.
Rzeczywiscie, w segmencie matych
i $rednich firm bedziemy wkrotce
oglasza¢ nowe inicjatywy, ale to

nie bedzie zarzadzanie urzadzeniami
klienta. Idziemy w kierunku
zdalnego wsparcia i outsourcingu
help desku - nikt inny tego

w Polsce nie oferuje

na wiekszg skale.

Czy ta oferta ma juz jasno
zdefiniowana grupe docelowa?

Ustuga powstata z mysla o firmach,
ktére nie chca utrzymywac
dedykowanych pracownikow

help desku. Wiele z takich firm
korzysta z zewngtrznych ustug
informatycznych, $wiadczonych
zwykle przez mate, lokalne firmy.
Ale one rowniez nie spieszg sie
do oferowania help desku,
poniewaz nie sa w stanie uzyska¢
korzysci skali. Tu wiasnie jest rola
dla nas, a doktadniej dla naszego
telecentrum.

Czy formutla tych ustug przewiduje
udzial owych matych, lokalnych
firm informatycznych?

Czy jest w nich miejsce

na takie partnerstwo?

Czemu nie. To byloby w sumie
obustronnie korzystne. Jestem
W stanie wyobrazi¢ sobie taki
scenariusz - my mamy marke
i zasieg, a mate firmy znaja
lokalne rynki.

Co z Netia jako integratorem
specjalista wspolpracujacym



z duzymi klientami
korporacyjnymi? Netia para si¢
wkonsultingiem telekomunikacyjnym”
juz od dluzszego czasu...

To kwestia priorytetow. Nie mozemy
oferowac¢ wszystkich mozliwych
ustug na wszystkich mozliwych
rynkach. Ustugi konsultingowe

i integracyjne w coraz wigkszym
stopniu réznicuja si¢ w zaleznosci
od branzy. Aby zapewni¢ klientom
oczekiwany poziom ustug
musielibysSmy zainwestowac

w ten obszar znacznie wigcej
zasobow. Biorac pod uwagg nasze
pozostalte plany, to raczej
wykluczone. Obecnie skupiamy sie
przede wszystkim na klientach
indywidualnych.

A zatem zamierzacie oferowac

glownie jakas forme triple play
- ustugi laczace glos, telewizje

i transmisje danych, tak?

W zasadzie... tak, cho¢ nie do
konca. Musimy by¢ bardzo ostrozni
w komunikowaniu naszej oferty
klientom. Ludzie sg skltonni
kupowa¢ ustugi, ktorych sens

sq w stanie zrozumie¢, a pojecia

w rodzaju ,triple play”, czy ,telefon
internetowy” raczej do nich

nie naleza. Ludzie chca ustug
telefonicznych, ktére znaja

i pojmuja - ale za nizsza cene.

Na pewno chceg telewizji. Czasami
chca tez dostepu do Internetu.
Klienci nie zawsze rozumiejq
technikalia, zatem proby sprzedazy
oparte na argumentach na nich
oparty sa skazane na niepowodzenie.

Gdzie - z punktu widzenia pozycji
rynkowej - Netia zamierza by¢
za kilka lat?

Polska jest obecnie na etapie,

na ktorym Francja byla trzy

do pigciu lat temu. Uwolnione petle
lokalne i dostep szerokopasmowy

zasadniczo zmienily rynek. W tych
nowych warunkach zwycigzaja ci,
ktorzy maja bezposrednia relacje

z klientem i wierzymy, ze to jest
droga, ktéra powinnismy zmierzac.
Netia oficjalnie oglosila,

ze do konca 2008 r. zamierza
poszerzy¢ baze klientow

do ponad miliona - ta strategia
jest rezultatem tego rozumowania.
Za osiemnascie miesigcy polski
rynek telekomunikacyjny bedzie
wyglada¢ zupemie inaczej

niz obecnie - chcemy w tym czasie
mie¢ znacznie wigcej klientow.
Dzieki wiekszej skali bedziemy

w stanie zaoferowa¢ ustugi

na lepszych warunkach cenowych.
Szanse rozwoju na pewno beda
wicksze. Na razie jednak plan jest
prosty: zdoby¢ wigcej klientow.
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Wirtualny Swiat, realny biznes

Czy w niby-swiatach mozliwy jest
prawdziwy biznes?

Kishore S. Swaminathan
dyrektor dfs naukowych Accenture

8 www.accenture.com/Outlook

Feta zwigzana z erag Web 2.0 jeszcze
trwa, a w blogosferze niesie sie juz
wie$¢ o nastgpnej - Web 3.0.

Jej fundamenty ktadzie wtasnie
rosngca popularnos$¢ swiatow
wirtualnych.

Rosnacy szum medialny wokét
nowych $wiatéw wirtualnych typu
Second Life nakazuje wrecz
wierzy¢, ze sie¢ jaka znamy dzis,
przeminie. Wraz z dorastaniem
pokolenia wychowanego na grach
wideo i przyzwyczajonego

do zaawansowanych technologii
graficznych, sposobem na biznes
online stang si¢ wilasnie swiaty
wirtualne. Nawet analitycy
Gartnera zdaja si¢ nie mie¢ co

do tego watpliwosci. W ich opinii,
do 2011 r. 80% firm z listy
Fortune 500 przyjmie jakas forme
obecnosci w Swiecie wirtualnym.

Z czym zatem mamy do czynienia:
nieuchronnie uciele$niajaca sie
wizja przyszlosci, czy tez moze
niepoprawnym optymizmem
mediow i analitykow,
marketingowym bajerem?

Zanim postawimy wszystko

na te nowa karte, warto na chtodno
przeanalizowad, jaki biznesowy
potencjal niosa $wiaty wirtualne.
Inaczej niz w przypadku strony
WWW, swiaty wirtualne

to srodowiska trojwymiarowe,
odtwarzajace swiat rzeczywisty.
Ci, ktérzy decyduja si¢
zamieszka¢ w $wiatach
wirtualnych, przybieraja postac
awatarow (w sanskrycie stowo
,awatar” oznacza ,wcielenie”).
W tym wcieleniu odkrywaja
nowe miejsca, przedmioty,
spotykaja si¢ z innymi ludzmi
(lub awatarami).

We wspolnych ramach definicyjnych
mieszcza sie¢ dwa bardzo odmienne
typy wirtualnych $wiatow. Pierwszy
to $wiat zaprogramowany, opisany
scenariuszem przez jego tworcow.
Jest gra wideo z okreslonymi
zasadami i celami do realizacji.

W drugim wypadku mamy

do czynienia ze $wiatami bez
scenariusza, ktérych mieszkancy
lub goscie moga tworzy¢ wiasne
mikroswiaty i zbiera¢ osobiste
doswiadczenia.

Handel kontekstualny

W 2002 r. internetowa gra EverQuest
okazata sie 77. panstwem $wiata
pod wzgledem wartosci produktu
przychodu krajowego brutto per
capita. Wyprzedza znacznie Rosje

i na gtowe bije Chiny czy Indie.

Jak do tego doszto? Gracze zaczeli
sprzedawac wirtualne dobra, takie,
jak magiczne klucze do otwierania
drzwi komnat kryjacych doskonalsze
typy broni, stuzacej do zabijania
rozmaitych bestii, albo mikstury
dajace nowe umiejetnosci.

Na sprzedaz, za prawdziwe
pieniadze, wystawiaja na aukcjach
typu eBay takze wtasne awatary.

Powstata cala sie¢ chatupnikéw,
liczaca dzi$ ponad 100 tys. osob.

To zwykle miodziez z calego Swiata,
ktora w ramach 12-18 godzinnych
wacht w EverQuest toczy uporczywe
walki z Zelaznozebym Bazyliszkiem
albo Yetim z Lodowych Ostow,

aby zebra¢ krople Mikstury
Zwigkszajacej Ochrone Ezoteryczna
i kawalki Starozytnej Plytki
Obleczonej w Sciegna. Za te cuda
inni gracze zaptacqg prawdziwymi
pieniedzmi. Zaplaca, zeby omina¢
trudny etap gry, zyska¢ nieco
magicznej mocy i mie¢ lepsza



zabawe. Doswiadczeni, zawodowi
gracze oferuja takze - oczywiscie
za prawdziwe pieniadze - ustugi
power levelling, czyli windowania
poziomu gracza, pomagajac mniej
doswiadczonym graczom przejs¢
przez trudne przygody i epizody gry,
oszczedzajac im wielogodzinnych
bojow albo btadzenia. Mowa przy
tym o prawdziwych pieniadzach,
bowiem rynek wirtualnych débr

i ustug do gier wideo jest obecnie
szacowany na ponad

800 milionow dolaréw.

Jedli jednak walki z Yeti

z Ostowych Lodow czy zbieranie
fragmentéw Starozytnej Ptytki
Obleczonej w Sciegna nie pasuje
za bardzo do Twojego
biznesplanu, gry

online dostarczaja innych,
bardziej powaznych opcji
biznesowych. Lojalna baza

25 milionow graczy jest coraz
czesciej celem kontekstowych,
doktadnie adresowanych
kampanii reklamowych.

W odpowiedzi na te nowe
mozliwosci wiele renomowanych
firm (w tym Coca-Cola

i Procter & Gamble) kupuje
reklamy i opcje zamieszczania
wizerunku produktow w grach
wideo. Specjalizujace si¢ w tym
agencje reklamowe kwitna. Nielsen
Research Group opracowata nawet
na potrzeby reklamodawcow

w grach wideo specjalny indeks

- Game-Play Metrics. Z kolei The
Yankee Group szacuje, ze wartos¢
tego rynku reklamowego siegnie
w 2010 1. 732 miln dolarow.

Gry online dostarczaja nawet
mozliwosci handlowych.
Nowatorska umowa pomigdzy
Sony Online Entertainment

i Pizza Hut przewiduje, ze gracze
EverQuest I moga w czasie gry
zamawiac¢ pizze i wybiera¢
dodatki, bez straty czasu

na telefonowanie.

Dzisiejszy zgietk wokot swiatow
wirtualnych zwiazany jest jednak
z ich odmiang bezscenariuszowa,
ktorej reprezentantami sa np.
Second Life, There, Moove Online,
czy Activeworlds. To $wiaty, ktore
istnieja bez ukrytych celow czy
powoddw, to po prostu miejsca,
ktore mozna poznawac

i doswiadczac¢. Naturalnie,

mozna tam takze handlowac.
Spojrzmy na fakty. W maju 2007 r.
Second Life miato okoto

6,5 miliona uzytkownikow.

Swoje przedstawicielstwa otworzylo
tam ponad 60 firm, dzialajacych
w $Swiecie rzeczywistym. Swoje
biura otworzylo tam trzech
kandydatéw na prezydenta USA

i kosciotl unitarianski. Nike i MTV
z kolei mocno zaangazowaly si¢

w There.com, ktére zamieszkuje
skromne po6t miliona mieszkancow.
Zarowno Second Life, jak i There
posiadaja wtasng walute - linden

dollars, dolary lindenskie (L$)

i therebucks, theredolce, ktore
mozna wymieni¢ na dolara
amerykanskiego. Second Life moze
si¢ poszczyci¢ podaza 10 milionow
dolarow, posiada ponadto gielde,
na ktdérej notowanych jest

50 wirtualnych papieréw.

Czym doktadnie zajmujg si¢
kolonizatorzy wirtualnych $wiatow?
Mowiac najogledniej — istnieniem,
poznawaniem, doswiadczaniem,
wyrazaniem si¢ i wymiana.

Istnieja jako wirtualne wcielenia

- awatary — w bogatym graficznie
krajobrazie, ktory poznaja
przemieszczajac si¢ i odkrywajac
nowe miejsca - budynki, sklepy,
kluby i parki, a takze mniej
przyjazne dla zdrowia miejsca

(te cieszg sie w Second Life
szczegblna popularnoscia).
Wyrazaja si¢ poprzez tworzenie
interesujacych przedmiotow
wirtualnych, ubierajac swoje
awatary w wirtualne stroje,
rozmawiajac z innymi.
Doswiadczaja - a precyzyjniej,
tworzg sobie doswiadczenia

- poprzez przylaczanie sie

do réznych grup, kupujac

wirtualne domy, zeniac si¢ z innymi
awatarami, adoptujac wirtualne
dzieci, jadac na piknik z wirtualna
rodzing. Glupie? Intrygujace?
Dziwaczne? Niezaleznie od
osobistych odczu¢, $wiaty wirtualne
sg W centrum zainteresowania
mediow, przyciagajac nowych
mieszkancow i nowe firmy.

Po spedzeniu kilku godzin w Second
Life albo There i rozmowie

z bywalcami, nie sposob nie
zauwazy¢, ze te niby-swiaty sa

dla ich mieszkancéw bardzo
rzeczywiste, ze swoje wirtualne
przezycia biora oni bardzo serio.

' Wedtug Second Life: Kilka zrédef online pozwala rezydentom na wymiane dolaréw lindeniskich (lindendw) na dolary amerykariskie i odwrotnie. Kurs wymiany
waha sie w zaleznosci od popytu i podazy, ale przez kilka ostatnich lat utrzymywat sie na wzglednie stabilnym poziomie i wynosit w przyblizeniu 250 lindenow
do 1 dolara amerykariskiego. Wszystkie sumy wyrazone w dolarach sg przedstawione w przyblizeniu.
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Wirtualny $wiat, realny biznes

Watpliwa ekonomika

Wszystkie owe $wiaty promuja si¢
jako rynki o znaczacym potencjale
biznesowym. Swoje miejsca

w Second Life stworzyly liczne
firmy od IBM, po Toyote

i Kraft Foods, aby dzigki temu
utrzymywac¢ kontakt z klientami

i promowac swoje marki i produkty.
Blizsze przyjrzenie si¢ ekonomii
Second Life jest bardzo pouczajace.
Sposréd 300 tys. awatarow
prowadzacych transakcje

w Second Life w maju 2007 r.,

440 wydato mniej niz 2 dolary
kazdy, a 72% mniej niz 20 dolaréw.
Za$ ponad 85% z ponad

12 milionéw transakcji miato
warto$¢ ponizej 80 centow.

Czy zatem $wiaty wirtualne

to przejsciowa moda, czy tez
posiadaja nieodkryte dotad

na masowag skale wartosci
biznesowe? Aby sprobowac
odpowiedzie¢ na to pytanie,
przyjrzyjmy si¢ czterem réznym
typom mozliwosci ekonomicznych,
jakie owe $wiaty reprezentuja.
Nieruchomosci. Podobnie, jak to
miato niegdys miejsce na Dzikim
Zachodzie, w wirtualnych $wiatach
trwa intensywne osadnictwo.
Niektore media obwiescity zatem,
ze mamy do czynienia ze $wietna
okazja do nabycia dziewiczych
terenow, przytrzymania ich,

a nastgpnie sprzedania z wielkim
zyskiem. Dlaczego wigc nie ma
sladu po Donaldzie Trumpie?
Przypuszczalnie dlatego,

ze wirtualne nieruchomosci

nie spelniaja trzech najwazniejszych
powoddw, dla ktorych obrét
rzeczywistymi nieruchomosciami
jest atrakcyjnym przedsigwzigciem.

Po pierwsze - podaz jest
nieograniczona. Operatorzy
wirtualnych $wiatéw moga przeciez
stworzy¢ dowolna ilo$¢ nowych
ladow. Po drugie, odleglosci,

10 www.accenture.com/Outlook

blisko$¢ (abstrahujac od odleglosci
od ekranu monitora) to pojecia
niezbyt uzyteczne w $wiecie,

w ktérym mozna lata¢ albo si¢
teleportowac¢ w dowolne miejsce,
kiedy przyjdzie na to ochota.
Dlatego tez dziatka polozona
100 m od modnego centrum
handlowego nie posiada

w wirtualnej rzeczywistosci
przewagi nad dziatka potozona
na peryferiach.

I wreszcie, wirtualne nieruchomosci
nie potrzebuja udogodnien ani
infrastruktury - wody, kanalizacji,
elektrycznosci, drog. Nie ma wiec
wartosci dodanej, jaka stwarza

w rzeczywistym $wiecie otoczenie
dziatki. By¢ moze otwiera to pole
dla spekulacji nieruchomos$ciami.
Ale tych mozliwosci nie stwarza
fakt posiadania wielkich potaci
ziemi, ale raczej posiadania
strategicznie potozonych lokalizacji
o rozmiarach ekranu monitora,
najlepiej na drodze miedzy czesto
odwiedzanymi lokalizacjami.

Odgrywanie rol. Swiaty wirtualne
maja w duzej mierze na celu
umozliwienie przyjmowania

przez uzytkownikéw rozmaitych rol.
Taki jest tez charakter gospodarki
Swiatow wirtualnych. Caty wachlarz
wirtualnych produktéw - ubran,
butéw, kosmetykow, bizuterii,
damskich torebek, strojow
weselnych, studiow stylizacji,
kaplic weselnych, studiow tatuazu,
itd. zaspokaja¢ ma u klientow
potrzebe udawania kogos$ innego,
niz sa nim w rzeczywistosci.

Biorac pod uwagg, ze wigkszos¢
wirtualnych przedmiotow kosztuje
mniej niz 2 dolary, a 87% z 12
transakgji, jakich dokonano w maju
2007 r. w Second Life, dotyczyla
kwot nizszych niz 80 centéw, owa
wirtualna gospodarka wydaje si¢ dla
wigkszosci firm niezbyt istotnym

powodem do prezentowania sie

w Second Life. Jedli jednak przyja¢,
ze odgrywane zachowania sa
odbiciem jaki$ gtebszych, ukrytych
potrzeb uzytkownikéw wirtualnych
swiatow, firmy moga postrzega¢ owe
$wiaty jako poligon doswiadczalny
do testowania nowych produktow.

Produkty i ustugi. Mozna
oczywiscie skopiowa¢ model
e-commerce. Mozna sobie wyobrazi¢
prawdziwg ksiegarnie Amazon

czy prawdziwy pchli targ eBay,
ulokowane gdzie§ w wirtualnym
Swiecie. Czy jednak przyjawszy
nowa forme w swiecie wirtualnym
przysporza korzysci dzisiajszym
witrynom? Jesli spedzi sie troche
czasu w wirtualnych $wiatach,
szybko mozna si¢ przekonadc,

Ze poruszanie si¢ awatarem jest
nuzace, o ile oczywiscie nie wchodzi
w gre np. sciganie jakiej$ bestii.

Czy warto wreszcie wbudowac¢
istotna cze$¢ swojego biznesu

w $rodowisko, ktore pod wzgledem
technologicznym jest w petni
kontrolowane przez kogos innego?
W dodatku kazdy z wirtualnych
Swiatéw ma swoja wtasna,
zastrzezona platforme
technologiczna. Czy warto
prowadzi¢ biznes z awatarami,
postugujac sie przy tym waluta

nie poddana rygorom polityki
monetarnej ani kontroli panstwa?
Handel na duza skale w wirtualnych
$wiatach jest trudny do wyobrazenia,
dopoki firmy beda uzaleznione

od cudzej technologii, cudzych
klientéw i cudzej waluty.

Gospodarka doswiadczalna. Wiele
z zamieszania medialnego wokot
Swiatow wirtualnych wynika

z przeswiadczenia, ze za niedlugo,
do glosu nieuchronnie dojdzie
pokolenie wychowane na grach
wideo, a technologie graficzne beda
si¢ dalej rozwija¢ w takim tempie,
pozwalajac na fizyczne nieomal



przezywanie, doswiadczanie
wirtualnych $wiatow. Poprawa
wrazen i doswiadczenia
uzytkownikow to wlasnie
najwigksza potencjalnie wartosc¢
biznesowa Swiatéw wirtualnych.

Mozemy wyobrazi¢ sobie
ziszczenie sie scenariusza,

w mysl ktorego medialny szum

i atrakcyjna otoczka nowosci beda
przyciagac¢ coraz wiecej
uzytkownikéw. Zaczna oni tworzy¢
wigzi spoleczne w obrebie
wybranych przez siebie

do osiedlenia swiatow.

Jesli nawet udawanie kogos innego
W nierzeczywistym $wiecie ma dos¢
pospolity urok, a taka odgrywana
gospodarka ma watpliwa wartos$¢,
Swiaty wirtualne moga ewoluowac
W strong¢ przestrzeni spolecznej

dla wielu przecigtnych
uzytkownikéw. Beda im zapewniaty
dostep do graficznie coraz
doskonalszyszych chat-roomow,
grup zainteresowan, sieci powigzan
towarzyskich i zawodowych,
wydarzen online jak koncerty

czy przyjecia, po prostu

- do dobrej rozrywki.

Pokazna liczba uzytkownikow,
atrakcyjna i bogata graficznie
metafora rzeczywistosci, moze
przyczyni¢ si¢ do stworzenia
wirtualnych swiatéw oferujacych
doznania niemal fizyczne,
rzeczywiste, ktérych dzisiejsze
Swiaty wirtualne jeszcze nie s
w stanie zaoferowac.

Wyobrazmy sobie na przyktad
wirtualna replike Chicago.
Potencjalny turysta moze zanurzy¢
si¢ w miasto, lepiej zorientowac sie,
co moze zwiedzi¢ i czego moze
doswiadczy¢. Poprzez do$wiadczenie
- wirtualny spacer po Chicago

- moze by¢ adresatem reklam

(od wirtualnych banerow mijanych
po drodze, po wirtualne wizyty

w klubach jazzowych na Rush Street),
potencjalnym nabywca biletow

na wydarzenia majace miejsce

w rzeczywistosci (na przyktad
wycieczka lodzig po Chicago River
albo bejsbolowy mecz Cubsow).
Mozna sobie wyobrazi¢ wizyte

w wirtualnym modelu nieistniejacej
jeszcze wioski olimpijskiej
budowanej w Londynie na igrzyska
w 2012 roku. Albo wizyty w domach
wystawionych na sprzedaz,
wirtualne szkolenia z obstugi drogich
albo niebezpiecznych maszyn...

W putapce

Potega sieci WWW wynika

z budowania jej na otwartych
standardach, ktore rozwijaja sie
od ponad 20 lat. Zadna firma,
niezaleznie od rozmiarow
dziatalnosci, nie powierzy swojego
handlu miejscu kontrolowanemu
catkowicie przez kogo$ innego,
nie bedzie tez liczy¢ na powazne
interesy z awatarami.

Gdy w rzeczywistym $wiecie
warunki prowadzenia

biznesu si¢ zmieniaja i firma
decyduje si¢ przenies¢ w inne
miejsce, moze ,zabrac¢” ze sobg
swoich klientow. Co$ takiego jest
niemozliwe w zamknietym,
wirtualnym $wiecie sterowanym
zastrzezong technologia.

Co wigcej, jako Ze nie ma
uniwersalnych standardow
graficznych, ani jezykow
programowania Swiatow
wirtualnych, nie mozna budowa¢
wlasnego Swiata, tak, jak sie buduje
witryn¢ e-commerce. Z czysto
technicznego punktu widzenia,
firmy powinny zatem uwazad,

aby nie lokowa¢ pochopnie swoich
zasobow odpowiedzialnych

za handel w $wiecie wirtualnym,

z ktorego nie ma wyjscia.
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Wspotpraca i wszechstronnoSC

Globalne zaopatrzenie
zewnetrzne: nowe spojrzenie

Basilio Rueda i Keith Haviland

W firmach dziatajgcych na skale globalng powodzenie
najwazniejszych procesow biznesowych, a takze funkeji IT,
wymaga sprawnej koordynacji pracy wykonywanej przez
pracownikow na catym Swiecie, a czesto takze partnerow
zewnetrznych. Dzieki nowym, zaawansowanym modelom,
metodom i narzedziom operacyjnym, koordynacja ta moze

by¢ jeszcze lepsza.

Kto pamigta jeszcze oSmiogodzinny dzien pracy? Pracownicy i klienci moga kontaktowac
si¢ ze soba o dowolnej porze z dowolnego miejsca na swiecie. Niegdysiejsze ,godziny
urzedowania” odchodza w przesztos¢, tak jak maszyny do pisania i aparaty telefoniczne

z okragla tarcza.

Wieczorny telefon klienta firmy z Nowego Jorku do centrum obstugi moze zosta¢ przekierowany
do Bombaju, gdzie wtasnie wstaje dzien. Bezsenny inwestor z Londynu moze o trzeciej nad
ranem porownac notowania i trendy z rynku chinskiego z zespotem swojej firmy w Szanghaju,
gdzie sesja wtasnie dobiega konca. W ciggu 24 godzin kod oprogramowania do nowego systemu
transakcyjnego moze przeby¢ droge pomiedzy odleglym oddziatem w Manilii delegatura

w czeskiej Pradze i wroci¢ - po calonocnym doskonaleniu - do centrali firmy w Neapolu.

Global sourcing to zdolnos¢

do zaopatrywania firmy w potrzebne
jej produkty i ustugi na calym swiecie
— tam, gdzie sa potrzebne lub tam, gdzie
mozna je naby¢ za najlepsza cene.
Na przestrzeni kilku ostatnich lat

z kietkujacego trendu global sourcing
stal sie stalym elementem prowadzenia
biznesu na skale migdzynarodowa.
Wszechstronny i zdrowy model
globalnego zaopatrzenia czgsto

jest najwazniejszym wyréznikiem
najlepszych firm.

Badania Accenture wykazaly,

ze czolowe firmy, szczegolnie
polocnoamerykanskie i europejskie,
przyspieszaja wdrazanie strategii
globalnego zaopatrzenia. Najwazniejszym
czynnikiem sprzyjajacym
popularyzacji tej formy zaopatrzenia
jest tworzenie przedstawicielstw

i oddzialéw w krajach o niskich
kosztach pracy. Prowadzone przez
Accenture we wspolpracy

z Chinskg Radg Lancucha Dostaw
(China Supply Chain Council) badanie

wykazato, ze wydatki ponoszone przez
firmy w krajach o niskich kosztach
pracy wzrosty w ciagu kilku
ostatnich lat o 85%.

Zalety poszukiwania zasoboéw na catym
Swiecie sa oczywiste. Redukcja
kosztow to najbardziej znany czynnik.
Szacunki Accenture wskazuja przy
tym, ze firmy zaopatrujace si¢

w towary i ustugi w réznych czesciach
Swiata odnosza dzis$ z tego tytulu
wieksze korzysci, niz jeszcze kilka
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lat temu. Model ten przynosi jeszcze
wigksze korzysci w potaczeniu

z outsourcingiem, pozwala bowiem
zatrudnia¢ utalentowanych

i zmotywowanych ludzi na calym
Swiecie. Przy okazji firmy dowiaduja
sie jednak, ze korzysciom z globalnego
zaopatrzenia towarzysza takze problemy:.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze wraz

z pozyskiwaniem nowych zrodet
zaopatrzenia nie zawsze w parze
idzie doskonalenie przywodztwa,
proceséw, narzedzi i infrastruktury.

Wigkszy zysk, wigksze ryzyko
Cechy, ktore czynia globalne
zaopatrzenie tak atrakcyjnym,
odstaniaja zarazem jej najstabsze
strony. Wraz ze wzrostem korzysci
nastepuje wzrost ryzyka. Zagrozenia
obejmuja staba komunikacje,
konflikty na tle kulturowym,
sprzeczne oczekiwania, problemy
kontroli procesoéw, ryzyko zatrzymania
pracy w zwiazku z niepewna sytuacja
polityczna albo katastrofami naturalnymi.
Zorganizowanie pracy tak, aby zadania
byly przekazywane wraz z biegiem
storica po widnokregu nie jest trudne,
ale w praktyce, bez scisle okreSlonych
regul oraz bez odpowiedniej infrastruk-
tury, przedsigwziecie takie moze
okaza¢ si¢ porazka. Wowczas
potrzebne bedzie ponowne wykonanie
pracy, albo tez jej wynik bedzie
nizszej jakosci, a koszty wzrosna.
Przyjecie odpowiedniego modelu
globalnego zaopatrzenia zewngtrznego
ma zatem podstawowe znaczenie.

W obecnej, drugiej fali globalnego
zaopatrzenia zewnetrznego, innowacje
pojawiajq si¢ najczesciej na styku réznych
elementéw modelu operacyjnego.
Najlepsze firmy nie traktuja
koncepcji jako proste przeniesienie
pewnego elementu biznesu do kraju
z tanig praca. Dla najlepszych

to takze kwestia odpowiedniego
skomponowania zasobow ulokowanych
w réznych dostepnych osrodkach,
potozonych w centrali oraz w krajach
blizszej i dalszej zagranicy.

Dodatkowo potrzebne jest wsparcie
modelu poprzez zastosowanie metod
przemystowych, podniesienie zdolnosci
dostaw, wzmocnienie przywodztwa

i komunikacji oraz efektywne
zarzadzanie zmiang.

Gtowne narzedzie transformacji
Firmy, ktére zaczynaly od poszukiwania
nizszych kosztow pracy, obecnie
rozgladaja si¢ za celami bardziej
ambitnymi. Firmy coraz lepiej
oswajaja sie z koncepcja globalnego
zaopatrzenia i w coraz wiekszym
stopniu postrzegaja je takze jako
narzedzie przydatne do dokonania
transformacji swojego biznesu - uwaza
Mindy Blodgett, analityk z firmy
analitycznej Yankee Group. Skuteczne
pozyskiwanie dostawcow zewngtrznych
i wykorzystanie ich do zasadniczej
zmiany w firmie zalezy jednak

od wczesniejszego przezwyciezenia
szeregu problemow. Wezmy na przykiad
model kontroli. Zlecanie zadan i nadzér
nad ich wykonaniem zespotom
lokalnym to co$ zupelnie innego,

niz zlecanie i odbieranie pracy
wykonywanej przez zespoly pracujace
zdalnie, a tym bardziej z zespotami
zewnetrznych dostawcow.

To zmiana fundamentalna.

Ostatnie badania Accenture przywotaly
problem efektywnej komunikacji

i utrzymania wspolnych celow przez
odlegle od siebie oddziaty dziatajace
w réznych realiach kulturowych.
Dwie trzecie z 200 objetych badaniem
szefow amerykanskich firm, ktére
oddaty procesy biznesowe albo konkretne
funkcje w outsourcing - od IT

po finanse i ksiggowos¢ - twierdzi,
ze odczuto w tych przedsiewzigciach
problem braku efektywnej
komunikacji. Dotyczyt on

w szczegolnosci réznic w stylu
komunikowania sig, postrzegania
wlasciwego sposobu realizacji celow,
odmiennych sposobéw tagodzenia
napie¢ i konfliktéw, a takze roznic

w sposobie podejmowania decyzji.



Problemy z zarzadzaniem projektami
i przekazywaniem pracy poteguja sie,
gdy zespoly sa rozproszone po calym
swiecie. W przypadku tworzenia
oprogramowania nie ma na przyktad
zasadniczych roznic w podstawowych
procesach, ale potrzeba dyscyplinowania
ro$nie wraz z kazdym dodatkowym
wezltem sieci wspdtpracownikow.
Czegsto spotykamy si¢ z sytuacja,

ze firmy przekazuja sobie postepy

w pracy nad kodem oprogramowania
poprzez poczte elektroniczna. O ile taki
sposob narzucony jest uwarunkowaniami
geograficznymi, to wymaga on takze

Zalety mieszanego

Rozwinigcie mozliwosci niezbednych
do sprawnego organizowania
zaopatrzenia wymaga od firmy
wiegcej, niz tylko prostego przeniesienia
IT czy proceséw biznesowych

do zagranicznej lokalizacji.

Z badan Accenture wynika,

ze dopiero potaczenie zasobow

z dalszej i blizszej zagranicy, oraz
zasobow wewnetrznych z zasobami
jednego lub wigkszej liczby
zewnetrznych dostawcow ustug, daje
firmie pozadang elastycznos¢.

Takie podejscie pozwala firmom
koncentrowac si¢ w calosciowych
procesach, a nie na ich fragmentach.

Mindy Blodgett z Yankee Group
odnotowuje, ze sama mozliwos¢
wyboru to dostateczny powdd do tego,
aby przyja¢ model mieszanych zrodet
zaopatrzenia. Poczatkowo niektore
firmy mogly podchodzi¢ ostroZnie

do outsourcingu z racji forsowanej
wowczas mentalnosci typu ,wszystko
albo nic”. Niektérym nie odpowiadat
poziom ryzyka zwigzany z samym
pozyskiwaniem zasobdw, albo ryzyka
przeniesienia kluczowych danych
operacyjnych zagranice — mowi
Mindy Blodgett. Obecnie, firmy moga
wybiera¢ z calej gamy zrédet,

dodatkowo wsparcia w postaci bardziej
szczegotowych i rygorystycznych
zasada tworzenia oprogramowania,

a takze systemow do zarzadzania
projektami. Oczywiscie tylko wtedy, gdy
firmy rzeczywiscie chca ograniczy¢
ryzyko utraty danych, opoznienia
projektéw czy wzrostu kosztow.

Aby osiagna¢ najwyzsza klase

w dziedzinie organizacji zrodet
zaopatrzenia i technik zarzadzania
podnoszacych wydajnos¢, firmy musza
naby¢ co najmniej pie¢ kluczowych
kompetencji. Kazda z nich musi by¢
przy tym skutecznie doskonalona.

modelu zaopatrzenia

stosownie do typu procesu, celow
kosztowych, poziomu ryzyka

i wagi danych, a takze oczywiscie
potrzeb klientow, elastycznosci
wynikajacej z wykorzystania
pracownikéw przebywajacych

w réznych strefach czasowych, itd.

Wspolpracujace z Accenture linie
lotnicze Delta Airlines skorzystaty

na wykorzystaniu kombinacji dalekich
i bliskich Zrédet zaopatrzenia jako
czesci swojego planu uproszczenia
procesow finansowych i ksiegowych
w Europie. Globalny tanicuch
zaopatrzeniowy przyczynit sie

do poprawy wynikéw finansowych
Delty w ostatnich latach.

W ramach wigkszego programu
zmian firma przeniosta obstuge
ksiegowa klientéw i ksiegowos¢

do Pragi, zas lezace u ich podstaw
procesy technologiczne

- do dostawcy w indyjskim
Bangalore. Centrum ustug

w Pradze zapewnia dostep

do najnowoczesniejszych rozwigzan,
metod i narzedzi; korzysta z dobrze
wykwalifikowanej i wyksztalconej
kadry pracownikow witadajacych
wieloma jezykami.
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Biegla znajomos$¢ jezyka byta dla
Delty wazna, zewngtrzny ustugdawca
mial umozliwi¢ ptynna komunikacje
w 12 jezykach, jakimi postuguja si¢
pracownicy biur w 25 krajach
Europy. Rozwiazanie pozwolito firmie
podnies¢ jakos¢ obstugi, a jednoczesnie
obnizy¢ jej koszty.

Modele mieszane to takze sposob

na dtugofalowe rozwiazanie problemu
ryzyka wynikajacego ze zbytniego
polegania na jednym partnerze.
Niektore kraje o taniej pracy cechuje
podatnos¢ na konflikty spoteczne

i polityczne, do innej kategorii
ryzyka nalezaloby natomiast zaliczy¢
katastrofy naturalne (zobacz takze
artykut Risky business, Outlook,

maj 2007 r.).

Model mieszany uwzgledniajacy
nieodlegla zagranice jest takze

istotny w zaopatrzeniu sektora
publicznego. Gmatwanina przepiséw
prawa pracy i inne delikatne kwestie
rowniez skianiaja do zatrudniania
pracownikoéw zewnetrznych blizej
gléwnej siedziby firmy. Zaleta
nieodleglej lokalizacji jest ponadto
mozliwo$¢ zapewnienia kontaktu

z centrala w tej samej strefie czasowe;j.
Wiele firm decyduje si¢ przy wyborze
zewngtrznego zrodla zaopatrzenia

na lokalizacje bliskie geograficznie

i kulturowo, aby najwazniejsze funkcje
biznesowe mogty by¢ realizowane

w ramach tej samej strefy czasowej.
Jesli zatem firma z Ameryki Polnocnej
jest w stanie zaopatrywac si¢ w prace
w Indiach utrzymujac rownoczesnie
w tym samym czasie inne procesy

w oddzialach w Ameryce Lacinskiej,
to stanowi to dodatkowgq zalete jej
indywidualnego modelu organizacji
zaopatrzenia.

Najpierw wartosc¢ i wyniki,
dopiero pozniej redukcja kosztow

Wielkie nadzieje wigzane sa z modelem
globalnego zaopatrzenia temperuje
wysoki odsetek niepowodzen wielkich
kontraktéw outsourcingowych,
wykorzystujacych zasoby zaréwno

z bliskiej, jak i z dalszej zagranicy.
W wielu przypadkach problemy
pojawiaja sie juz na poczatku

- szczegolnie wtedy, gdy gtownym
przedmiotem negocjacji jest cena,
redukcja kosztéw, a nie warto$¢ koncowa
i wyniki, jakie projekt ma przyniesc.

Zdaniem Russella Taruscio, dyrektora
ds. kontroli finansowej i ksiegowosci
zaopatrzenia w BP, nabywca i dostawca
ustugi maja w tym ukladzie wzajemne
interesy. Nie jest to relacja dostawca
-nabyweca, jaka wystepuje na przyktad
podczas sprzedazy domu. Tam, po dobiciu
targu, obie strony rozchodza si¢ troche
rozczarowane, poniewaz zwykle nie
osiagnely wszystkiego, co zamierzaly.

Tutaj relacja ma charakter bardziej
dtugoterminowy, wymagajacy szczerego
i uczciwego komunikowania si¢. Trzeba
przeciez chociazby zmierzy¢ si¢ ze stale
zmieniajacymi si¢ uwarunkowaniami.
Dzigki temu dzialania moga by¢ bardziej
konstruktywne i nie polega¢ wyltacznie
na przecigganiu liny na swoja strone

(o rozwoju strategii zaopatrzenia
zewnetrznego w BP piszemy na str. 17).

Twierdzenia te znajduja potwierdzenie
w wynikach ostatniego sondazu
Accenture, High Performance IT
Diagnostic Survey. Cecha wyrdézniajaca
najbardziej udane projekty outsourcingu
funkgji IT jest zaufanie do zdolnosci
dostawcy IT. Uzyskujace najlepsze
wyniki firmy o wiele czesciej
deklarowaty, ze w pei wspieraja
swoich partneréw, aby poprawi¢ ich
wydajnos¢, co z kolei przeklada sie
na korzysci dla nich samych.



Mieszany model globalnego zaopatrzenia zewngtrznego na przyktadzie BP

Poszukujac wigkszej wydajnosci opartej na globalnym
zaopatrzeniu zewnetrznym i outsourcingu, pionierskie firmy
odbyty na przestrzeni minionej dekady dtuga podroz (wiecej

na ten temat w artykule obok). Przyktadem moze by¢ potentat
paliwowy BP, ktorego przedsiewziecia zwigzane

z outsourcingiem ksiegowosci miaty poczatki juz w 1991 r.
Firma przystapita wowczas do kontraktu outsourcingowego
kompleksowych ustug ksiggowych dla swoich projektow
realizowanych na Morzu Pétnocnym. W potowie lat 90.
znaczenie outsourcingu w BP znaczaco wzrosto. Firma pozyskiwata
zewngtrzne ustugi ksiegowe dla dziatu eksploracji i produkgji
(E€tP) oraz rafinacji i marketingu w 48 stanach USA, a takze
dziatu E&P na Alasce, oraz spotek joint venture zajmujacych sie
sprzedaza detaliczng na terenie Europy.

Po fuzji BP z Amoco oraz przejeciu Arco i Castrol, BP przekazata
na zewnatrz obstuge ksiegowosci, ktora wezesniej realizowaty
jej centra ksiggowe w USA i Kanadzie. BP podpisato ponadto
w 2006 r. kontrakt na outsourcing wsparcia ustug ksiggowych
dla obszaru Europy. Przy okazji tak znacznego outsourcingu
transakeyjnych ustug ksiegowych, BP przejrzato caty model
operacyjny transakcyjnych ustug ksiggowych. W wyniku tego
przegladu niektore funkcje analityczne wrdcity do firmy,
natomiast w zagranicznych przedstawicielstwach zakres
outsourcingu zostat jeszcze bardziej rozszerzony.

Obecnie BP zatrudnia tam 1000 pracownikow.

Zdaniem Russella Taruscio, dyrektora ds. kontroli finansowej
i zaopatrzenia BP, ewoluujgcy model operacyjny globalnego
zaopatrzenia zewngtrznego pozwala firmie utrzymywac
przewagi kosztowe, a jednoczesnie zabezpiecza dostep

do wykwalifikowanych pracownikéw. To daje firmie
elastyczno$¢, a kierownictwu — mozliwo$¢ skupienia sie

na bardziej strategicznych zagadnieniach.

Outsourcing i globalne zaopatrzenie zewnetrzne pomogty nam
zniwelowad wptyw inflacji na biznes oraz przez szereg lat
utrzymad na statym poziomie koszty ksiegowania transakcji.
Ustugi outsourcingowe pozwalajq takze uzyskac korzysci

w postaci zarzqdzania popytem. W przypadku korzystania

z zasobow wewnetrznych wystarczy zwykle zadzwonic¢

i ktos jest zobligowany do dostarczania ustugi. W przypadku
outsourcingu rozmowa nabiera charakteru ekonomicznego:
Jak szybko potrzebujemy danej ustugi, za jakq ceng?

To dyscyplinuje - méwi Russell Taruscio.

Russel Taruscio dostrzega ponadto korzysci niematerialne,
ktére pojawity sie w trakcie ewoluowania modelu zaopatrzenia
zewnetrznego BP. Jedng z nich jest mozliwos¢ wspotpracy

z migdzynarodowym zespotem wysokowykwalifikowanych

i zmotywowanych specjalistow, dla ktérych wypetnienie
wymogow zapisanych w umowie ma znaczenie pierwszorzgdne.

W ciqgu ostatnich dziesieciu lat nasi partnerzy outsourcingowi
okazali si¢ bardzo pomocni w realizacji akwizycji i integracji
przejmowanych firm w obszarze transakcyjnym. W tym czasie
ludzie z BP mogli skupic si¢ nad realizacjq celdw biznesowych
fuzji - moéwi Russel Taruscio. Zostawiajgc okreslone obszary
sprawdzonym fachowcom, zarzad BP zyskiwat czas

na wypracowanie spdjnej strategii wytwarzania wartosci

dla potaczonych organizacji.

Outsourcing to takze wielkie korzysci pod wzgledem
elastycznosci organizacyjnej. MoZzemy oczekiwaé

od ustugodawcdw zwiekszania lub zmniejszania zatogi
zaleznie od potrzeb — wskazuje Russel Taruscio.

Poszukiwanie zrodet zaopatrzenia za granica wigze sig

z poprawg efektywnosci. Dzielenie si¢ informacjq w ramach
cafego faricucha dostaw, obejmujgcego nasze dziaty biznesowe,
naszych partneréw, dostawcow i ustugodawcdw, a takze
wymienianie si¢ innowacyjnymi pomystami, prowadzi

do powstawania nowych korzysci. Dzieki temu mozemy

takze przyglqdac sie biznesowi z roznych perspektyw

i zyskujemy mozliwos¢ poprawy efektywnosci oraz generowanie
oszczednosci. Rowniez budowane relacje nalezy zapisaé

po stronie korzysci, poniewaz podejmujemy te podrdz wspdinie -
moéwi Russel Taruscio.
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Skupienie uwagi na tworzeniu wartosci
i wynikach nie moze jednak polega¢
wylacznie na dbaniu o dobre relacje.
Wymaga takze strategii pomiaru
wynikow i doboru wskaznikow
pozwalajacych obu stronom
przedsiewziecia uzyskac¢ wigcej,

niz tylko redukcje kosztow.

Skupienie si¢ na tworzeniu wartosci
oznacza, ze uczestnicy projektu sa
bardziej sktonni myslec i dziata¢
uwzgledniajac perspektywe procesu
jako cato$ci - tak aby wszyscy
uczestnicy lancucha budowy wartosci,

rownym rytmem pracowali

na wynik techniczny i biznesowy.
Prawidtowo skonstruowany
mechanizm zaopatrzenia

jest wlasnie taki: calosciowy.

Nie da si¢ osiagna¢ zamierzonych
celow po prostu zarzadzajac firma
zewnetrzna jak wlasnym
przedstawicielstwem.
Nierealistycznie jest takze
oczekiwanie, Ze wynajety
ustlugodawca przejmie na siebie
pelna odpowiedzialnos¢ za catos¢
zarzadzania wybranym obszarem.

Standardy branzowe jako wsparcie
dla zarzagdzania w skali globalnej

Jednym z najwazniejszych osiagniec¢
ostatnich lat jest wypracowanie przez
najlepszych dostawcow ustug
powtarzalnych i przewidywalnych
metod zlecania i odbierania pracy.
Prace mozna dzi$ zleca¢ wielu centrom
ustugowym zlokalizowanym w roznych
czesciach swiata, a mimo to uzyskiwac
spojne wyniki. Standaryzacja metod
zarzadzania i stawianie na wysokie
kwalifikacje pracownikéw przynosza
wymierne efekty: jako$¢ ulega poprawie
a koszty pozostaja pod kontrola.

Dobrym przyktadem jest zdolnos¢

do przechowywania i ponownego
wykorzystania wysokiej jakosci kodu
zrédlowego oprogramowania. W sytuaciji,
gdy architektury systemdéw IT powstaja
z mysla o koncepcji SOA (Services
Oriented Architecture - architektura
aplikacyjna dzialajaca tak, jak zestaw
standardowych ustug), ustanowienie
proceséw IT umozliwiajacych ponowne
wykorzystywanie kodu prowadzi

do skracania czasu wprowadzania
zmian i podnosi wiarygodno$¢ organizacji
odpowiedzialnej za procesy IT. Duze
znaczenie maja takze narzedzia i metody
wspierajace firmy w krytycznym
okresie przejscia ze starego modelu
do systemu zaopatrzenia zewngtrznego.

Standaryzacja oraz wielokrotne
wykorzystanie zasobéw do$wiadczenia
i wiedzy dostawcy zyskuja na znaczeniu
wraz z pojawianiem si¢ branzowych
regulacji, zwykle komplikujacych
procesy. Pomagaja takze
przezwycigezy¢ problemy wynikajace
z roznic w systemach prawnych.
Dobry przyktad stanowi¢ moze sytuacja
w przemysle farmaceutycznym. Jednym
z gtownych problemow firm z tej
branzy jest sprawne poruszanie si¢

W gaszczu przepisow dotyczacych
produkcji lekow w roznych krajach.
Poprzez przejmowanie doswiadczenia
od dostawcy ustug i wiaczenie go

W proces tworzenia uogélnionych
podejs¢, metod i narzedzi, firma
zabezpiecza sprawng obstuge i wigksza
swobodg¢ dziatania w przysztosci

i zmniejsza ryzyko dziatan niezgodnych
Z przepisami.

Standaryzacja i uogdlnianie doswiadczen
ktada podwaliny pod diugofalowa
infrastrukture wspomagajaca zakupy
ustug i pracy z zewnatrz. Wspieraja
takze raportowanie zarzadcze,
pozwalajac na szybka ocene
efektywnosci procesow i wskazujac
jednoczesnie kierunki potencjalnych
optymalizacji. Takie podejscie stosuje



finski producent maszyn Wirtsila.
Aby wprowadzi¢ spojne

i zintegrowane ustugi dla klientow
na calym swiecie, firma przekazala
na zewnatrz wsparcie techniczne
swojej aplikacji SAP, wraz z obstuga
infrastruktury IT. Tym samym firma
umozliwita sprawny rozwdj tej sfery
i utrzymanie wysokiego poziomu
zarzadzania nia.

Aby bylo to mozliwe, firma polaczyla
wiasny dzial specjalistéw w Finlandii
z zespolem zewngtrznego dostawcy

ustug w Hajdarabadzie w Indiach.
Takie rozwiazanie przyniosto
oszczednosci, a jednoczesnie
zwigkszyto efektywnos¢

procesow IT. Wiele korzysci
powstato tu w wyniku scalenia

w ramach jednej organizacji wielu
proceséw, ktorymi wezesniej
zajmowalo si¢ kilku lokalnych
dostawcow. Nowa, scentralizowana
organizacja umozliwia lepsza
wymiang informacji i zarzadzanie,
a uzyskiwane efekty sa powtarzalne
i przewidywalne.

Zmiany a komunikacja

mi¢dzykulturowa

Korzysci z globalnego zaopatrzenia
pojawiaja si¢ wtedy, gdy oprocz
procesoéw i miar uwzglednia ono
wlasciwe zarzgdzanie ludzmi.
Zapominanie o tym moze firme drogo
kosztowa¢, a w kazdym razie tatwo
zniwelowac¢ korzysci wynikajace

z calego przedsigwzigcia. Sondaz
Accenture dotyczacy komunikacji
miedzykulturowe]j dobitnie to
potwierdza. Odmienne sposoby
komunikowania sig, ré6zne sposoby
dochodzenia do realizacji zalozonych
celow, rézny sposob podnoszenia
kwestii dyskusyjnych na szerszym
forum i rozwigzywanie sporow, moga
skutecznie sktéci¢ miedzynarodowy
zespol zajmujacy si¢ zaopatrzeniem
zewnetrznym.

Wspolpracujacy ludzie maja wspolne
cele, niezaleznie od miejsca, w ktorym
Zyja i pracuja. Réznice spoteczne

i kulturowe s3 jednak na tyle istotne,
Ze rozproszony zespot ztozony z oséb
pracujacych w Europie, Ameryce
Péinocnej, Ameryce Poludniowej,
regionie Azji i Pacyfiku, moga trawic
nieskonczone spiecia i nieporozumienia.
W niektérych kulturach specjalisci
maja dyskretny, nienarzucajacy si¢
styl, sa oszczedni w opiniowaniu albo

wspomaganiu pracy kolegow i w
relacjach interpersonalnych. Kiedy
pracuja w zespole z kolegami
wywodzacymi sie z innych kultur,
ta nieche¢ do ujawniania uczu¢ moze
utrudni¢ przystuchiwanie si¢ ich
opiniom, a potem szybkie
wprowadzanie ich uwag, zastrzezen
czy polecen. Inny problem pojawia
sie, kiedy przedsiebiorcy wywodzacy
sie z danego kregu kulturowego
pochopnie zaktadaja, ze stosowania
przez nich terminologia, czy raczej
slang, jakim si¢ postuguja, sa
powszechnie zrozumiate.

Zgoda wszystkich zainteresowanych
co do potrzeby szkolen kulturowych
na pewno jest zatem pomocna.
Dyrektorzy, ktorych objeto badaniem
Accenture uwazaja, ze wprowadzenie
programu szkolen z komunikacji
miedzykulturowej moze podnie$¢
wydajno$¢, ich szacunki oscylowaty
wokot 26% poprawy.

Koresponduje to z opiniami
dyrektorow firm, w ktorych
prowadzone sa juz takie programy

- szacuja oni poprawe

wydajnos$ci na przecigtnie 30%.
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Skuteczne zarzgdzanie zmiang

Zmiana modelu zaopatrzenia
wymaga takze upewnienia sig,

ze caly proces odbedzie si¢ w sposob
sprawny i przewidywalny.

To wymaga przeszkolenia zespotow
odpowiedzialnych za procesy
zaopatrzeniowe po obu stronach

(a takze pozostatej czesci organizacji),
jak réwniez zapewnienia wsparcia

w trakcie okresu przejSciowego.

Mindy Blodgett z Yankee Group
zauwaza, ze kwestia wsparcia
procesu zmiany stanowita duze
wyzwanie dla wiekszos$ci firm,

ktore przebadata. ,Wiele firm narzeka
na przebieg procesu zmiany, zwykle
obarczajac wing za trudnosci
dostawce ustug. Oczekuja

od ustugodawcow dostarczenia planu
zmiany, zakladajac jednoczesnie,

Ze to nic nie kosztuje” - mowi.

Wedtug Blodgett, firmy, ktore
sprawnie przeprowadzily zmiany

w modelu zaopatrzenia juz wczesniej
scentralizowaly i ustandaryzowany
wiele innych proceséw. Gdy firma
szykujaca si¢ do outsourcingu ma
wiele odmiennych wersji procesow
i oczekuje od ustugodawcy, ze ten
je przy okazji uporzadkuje, moze si¢
okazad, ze cale ¢wiczenie bedzie
bolesne - dla obu stron - dodaje
Mindy Blodgett.

Wydaje sig, ze dla wielu firm
zasadnicze znaczenie moze miec
znalezienie ustugodawcy majacego
doswiadczenie w zarzadzaniu
procesem zmian w modelu
zaopatrzenia. To bowiem co$ wigcej,
niz tylko kwestia techniczna. Okoto
75% wszystkich zmian powinno
zaczynac¢ od zrozumienia celow
biznesowych, a nie aspektow
technicznych zmian. Skupiajac
uwage na szkoleniach zakresu

oprogramowania czy architektury,
firmy moga tatwo popelnic¢
kosztowny btad. Réwniez
uslugodawcy musza umie¢
odpowiada¢ na pytania biznesowe,
a nie tylko te zwigzane z systemami
IT. Centrum wsparcia dla aplikacji
powinno sie spodziewac, ze klient
nie zada pytania o C++ czy COBOL,
lecz o rozwiazanie dla praktycznego
problemu biznesowego.

.'j
-




Jak zatem bedzie wyglada¢ model zaopatrzenia ,,Global Sourcing 2.0”? Najlepsze
firmy realizuja go juz teraz jako wszechstronne programy transformacji biznesowej
z udziatlem firm zewngetrznych. Ich celem jest wytworzenie warto$ci wyzszej, niz
oszczednosci mozliwe do uzyskania dzigki nizszym kosztom pracy. W miare
réznicowania przez firmy ich podejscia do zagadnienia pozyskiwania pracownikow
- a wigec w miar¢ dochodzenia przez nie do precyzyjnych ustalen: jaka praca ma
by¢ wykonywana, gdzie, przez kogo i dlaczego - réznicowac beda si¢ takze
zrédia zaopatrzenia w prace.

Nowe modele pozyskiwania pracownikéw wymagaja wyszukanych metod i narzedzi,

szczegblnie w dziedzinie komunikacji i zarzadzania zmianami. To one bowiem

w bezposredni sposéb pomagaja przezwycigza¢ problemy organizacji pracy

w organizacjach obejmujacych wiele stref czasowych, narodowosci i kultur.

Moze si¢ okaza¢, ze najwazniejszym elementem procesu zmiany zaopatrzenia

W prace jest zmiana sposobu myslenia na temat poszukiwania i nawigzywania

wspolpracy z firmami ustugowymi i specjalistami na calym $wiecie. Pozadane
efekty biznesowe nie pojawia si¢ na skutek réznic w wysokosci

wynagrodzen, ale dzigki wykorzystaniu potencjatu,

doswiadczenia i zdolnosci zewnetrznych zasobow.

Basilio Rueda jest COO w Accenture
Systems Integration & Technology
Growth Platform. Petni takze obowiazki
starszego dyrektora zarzadzajacego

w Accenture Global Delivery Network.
Pracuje w Madrycie, jest cztonkiem
Zespotu Wykonawczego Przywodcow
w Accenture, oraz cztonkiem rady
nadzorczej Avanade.

basilio.rueda@accenture.com

Keith Haviland jest dyrektorem
zarzadzajacym centrow technolo-
gicznych w ramach Global Delivery
Network Accenture. Prowadzi zespot
ztozony z okoto 35 tys. 0séb, pracujacych
w centrach w obu Amerykach, Europie,
na Mauritiusie, w Indiach, Filipinach

i Chinach. Wczesniej zaktadat centra
technologiczne Accenture w Londynie
i Indiach. Pracuje w Londynie, ma
rozlegte dosSwiadczenie w zakresie
systemow otwartych, integracji systemow
i dostaw migdzynarodowych.

keith.haviland @accenture.com
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“Talent - nowa walyta
biznesu &
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Walka o zdobycie i utrzymanie utalentowanych pracownikéw
toczy sie dzis na skale globalng - do tego stopnia, ze dla w’ielu
firm skuteczna rekrutacja stata si¢ podstawg strategii
konkurencyjnej. Dodawanie czyli uzupetnianie kompetencji

przez rekrutacje, nie jest tak skuteczne, jak mnozenie czyli
rozwijanie wiedzy i umiejetnosci pracownikow juz zatrudnionych.

Peter Cheese, Robert J. Thomas i Elizabeth Craig
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Firmy pomnazajace kompetencje uzyskuja swietne wyniki,
a ich pracownicy cieszg si¢ ze stwarzanych im mozliwosci
rozwoju oraz kolejnych osiagni¢¢. Ukryte zdolnosci

i menedzerdw, i szeregowych pracownikow warto odkrywac
i rozwijac, bo talent stat si¢ walutg biznesu.

Menedzerowie wyzszego szczebla zwykle wiedza, kto w ich firmie
reprezentuje potencjat i talent istotny dla jej powodzenia.
Gdy jednak owe domysly, przeswiadczenia i opinie przychodzi
przeku¢ na konkretne dziatania, pojawia si¢ niepewnosc¢

i watpliwosci. Czy firmowa tawka rezerwowych jest dos¢ mocna,
aby planowac, a potem realizowac strategie teraz i w dtuzszej
perspektywie? Czy kierownicy sredniego szczebla sa w stanie
wytrzymac presje ciggltych zmian i nieustannego doskonalenia?
Jak zmienia si¢ charakter pracy, jakich umiejetnosci firma bedzie
potrzebowac w przysztosci? Jak sprawi¢, aby firma i pracownicy
lepiej dostosowywali si¢ do zmian? Jak najlepiej wykorzystac¢

nowe zrédla kompetencji?

Te pytania maja coraz wazniejsze
znaczenie w obliczu globalizacji,
przemian demograficznych

i przemian srodowiska pracy.
Uwarunkowania te uczynity

z talentu i kompetencji
najwazniejsza bron konkurencyjna.
Badania Accenture potwierdzaja,
Ze umiejetnos¢ przyciggania

i utrzymania uzdolnionych oséb
staja si¢ zadaniami najwyzszej wagi.

Fakty sa jednak takie,

ze pozyskiwanie talentéw w duzych,
rozproszonych organizacjach jest
dzietem przypadku. Brak jest
konkretnej strategii, planowania

i osob, ktore zajetyby sie realizacja
dtugofalowych zamierzen. Dzialy
personalne, czgsto niedoinwestowane
i sprowadzone do roli transakcyjnej,
raczej nie poradza sobie z tym
wyzwaniem. Pewnym rozwigzaniem
moze by¢ outsourcing funkcji HR,
ale aby utalentowani pracownicy
mogli sta¢ si¢ podstawg trwalej
przewagi konkurencyjnej,

potrzeba czegos wiece;j.

Wykorzystanie talentu pracownikow
jako elementu strategii konkurencyjnej
nie moze sprowadzac si¢ do préb
zapelienia wakatéw. Nie ma firm
bez talentow, w pierwszym rzedzie
nalezy zatem pomnazac te zasoby,
ktore istnieja — po to, aby moc
podejmowac coraz trudniejsze
wyzwania, wznosi¢ si¢ na najwyzszy
poziom wyobrazni i kreatywnosci.
To mozliwe, pod warunkiem,

ze firmy wprowadza glebokie zmiany
i polacza wysitki w czterech
obszarach: definiowaniu, odkrywaniu,
rozwijaniu i wykorzystywaniu
talentéw. Organizacje, ktore posiada
te cztery umiejetnosci i uwzglednia
przy tym najwazniejsze potrzeby
biznesowe, bedq w stanie pomnaza¢
talenty i traktowac¢ je jako swoje
przewagi konkurencyjne.

Niezwykta wartos¢

W tradycyjnym ujeciu talent jest
uwazany za atrybut pewnych jednostek
o nadzwyczajnych zdolno$ciach na
wybranym polu, np. sportu albo sztuki.
W biznesie terminem tym obdarzy¢



mozna btyskotliwego inzyniera,
najlepszego sprzedawce,
blyskotliwego finansiste albo
menedzera otwierajacego przed
firma zupelnie nowe horyzonty.
Wszyscy posiadaja jaki$ wyjatkowy
dar, ktory moze poméc firmie
odnie$¢ sukces, ale ten podstawowy
zaséb musi by¢ pomnazany.
Ludziom trzeba stwarza¢ warunki

i okazje do stalej poprawy,
podnoszenia efektywnosci

- nie tylko w centrali, ale takze

w innych lokalizacjach

i na réznych stanowiskach.

W toku naszych badan w ramach
projektu The Talent Powered
Organization: Strategies for
Globalization, Talent Management
and High Performance (publikacja
ukazala si¢ naktadem Kogan Page,
w listopadzie 2007 r. w Stanach
Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii),
ustaliliémy, ze firmy pomnazajace
swoje talenty poprzez wzrost wkladu
wnoszonego przez jednostki, zespoty,
grupy robocze i cala zaloge, osiagaja
znaczaco lepsze wyniki biznesowe.
Firmy takie inwestuja w rozwoj
mozliwosci we wszystkich czterech
obszarach: definiowania, odkrywania,
rozwijania i wykorzystywania talentow
i dzieki temu, sa w stanie uzyskiwac
niedostgpne innym efekty biznesowe.

Wyszukiwanie i pozyskiwanie
odpowiednich talentéw staje sig
jednak coraz trudniejsze. Trendy
demograficzne w wigkszosci krajow
wysoko uprzemystowionych nie
pozostawiaja ztudzen - populacja
w wieku produkcyjnym maleje,
pokolenie powojennego boomu
stopniowo przechodzi

na emerytureg, wskaznik nowych
narodzin spada. Pokoleniowe
nastawienie do pracy rowniez sie
zmienia. Zaangazowanie i lojalnos¢
zanikaja, a rownolegle wzrasta
sktonno$¢ do zmiany miejsca pracy
z powodu braku satysfakcji.

Odsetek pracownikow wiedzy

w ogolnej liczbie zatrudnionych stale
wzrasta, co odzwierciedla zmiany

W postrzeganiu wartosci zasobow
korporacji. Najkrocej mowiac, rola
zasobow niematerialnych roénie, zas
materialnych - spada, co nasilito sie
szczegolnie w ciagu ostatnich 10-15 lat.
Wktad pracownikow wiedzy wyniki
firmy powstaje w wyniku wspotpracy
intelektualnej, ktorej nie da si¢
zaprogramowac ani nakazac.

Do pomnazania talentéw dochodzi,
gdy firma wspiera i nagradza
doswiadczenie oraz inicjatywe
pracownikéw, gdy skutecznie
odkrywa sposoby zwigkszania ich
zaangazowania w tworzenie

i wspdldzielenie wiedzy.

Wobec rysujacych si¢ trudnosci
demograficznych, organizacje szukaja
talentéow w gospodarkach krajow
rozwijajacych sig, ale konkurencja

o najlepszych pracownikéw w Chinach
czy Indiach takze jest ostra. Niewiele
firm posiada zasoby i zdolnos¢

do poszukiwania utalentowanych
pracownikow na skale globalna.

Talent i wysokie wyniki

Talent odgrywa istotng role w dwéch
z trzech elementéw fundamentu dobrze
prosperujacego biznesu. Po pierwsze,
pomnazanie talentow jest jednym

z kluczowych sktadnikow tego,

co Accenture okresla anatomig
efektywnos$ci. Gdy pomnazanie
talentéw zostaje wlaczone

do codziennej praktyki (strategia,
procesy, dzialania), przestaje by¢
wylacznie koncepcja, sposobem
myslenia, a staje si¢ zrodlem przewagi
konkurencyjnej. Zdolno$¢ pomnazania
talentow staje si¢ podstawowym
sktadnikiem unikalnych kompetencji
(wiecej na temat budowania
efektywnego biznesu w artykule
Going the distance: How the world’s
best companies achieve high
performance, Outlook, wrzesien 2006r.).

Badania Accenture sugeruja,

Ze najlepszym sposobem przejscia

od stéw do czyndw jest silne,
przejrzyste przywddztwo, gigboko
przekonane o potedze kolektywnego
talentu. Dla przyktadu, sondaz wsrod
ponad 250 przedstawicieli wyzszego
kierownictwa firm ze Stanow
Zjednoczonych, Europy i Australii
(badanie High Performance Workforce
Study 2006) wykazat, ze firmy uwazane
za najlepsze pod wzgledem wydajnosci
pracy o wiele cze$ciej niz pozostate
firmy posiadaja przedstawicieli
kierownictwa mocno zaangazowanych
w kwestie zarzgdzania talentem.
Przywddcy owi rozumieja i potrafia
wyartykutowag, jakich talentow
organizacja potrzebuje, zaréwno
teraz jak i w przyszlosci. W efekcie,
s3 w stanie sklania¢ cala organizacje
do przyjecia tego sposobu myslenia.

W praktyce, sposobow zarzadzania
talentem moze byc¢ tyle, ile jest strategii
firm. Nasze badanie wskazuje
zdecydowanie, ze organizacje
stawiajace na talent uwazaja
pomnazanie talentow za swoja
najwazniejsza zdolnos¢. Opiera si¢
ona na solidnych fundamentach:
odpowiednio przygotowanych
rozwiazaniach informatycznych

z dziedziny HR, spdjnych procesach,
silnym nadzorze powiazanym

z wiarygodnym pomiarem. Organizacje
zasilane talentem maksymalizuja
wykorzystanie technologii

do pomnazania talentéw i stale poszukuja
nowych sposobow na doskonalenie
proceséw zarzadzania talentami.

To, co najwazniejsze
Firmy stawiajace na talent koordynuja
dzialania w czterech obszarach.

1. Definiuja swoje zapotrzebowanie

na talenty w oparciu o zrozumienie,
ktore miejsca pracy, i ktore umiejetnosci
s3 najwazniejsze dla realizacji biezacych
i przysztych celow strategicznych

i misji firmy.
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Koto zamachowe talentu

Intuicyjne zrozumienie przez
kierownictwo sposobu, w jaki talenty
pomagaja organizacji wypelniac jej
cele strategiczne nie wystarczy.
Przywodcy musza jasno okresli¢, jak
talent tworzy wartos¢ organizacji.
Droga od zdolnosci i umiejgtnosci
pracownikéw do wynikéw biznesowych
firmy wiedzie przez pelne zrozumienie
dwoch rzeczy: w jaki sposdb
tworzona jest przez biznes wartosc¢
dla klienta, oraz ktora czes¢ zatogi

ma najwigksze znaczenie strategiczne.

Dla przyktadu, w AT&T - wiodacej
globalnej firmie telekomunikacyjnej,
centralne miejsce w strategii
dostarczania wartosci klientowi
zajmuja udane akwizycje. Karen
Jennings, byta szefowa dziatlu HR

' Chief Talent Officer, Henley Media Group, 2007.

w tej firmie, zajmowata si¢
okreslaniem, jakie zdolnosci
pracownikéw odgrywaja istotna role
w realizacji strategii udanych
akwizycji. Wedlug Jennings, aby
zobaczy¢, kto posiada najwazniejsze
zdolnosci do uzupelnienia juz posiadanego
zasobu talentdw, potrzeba czasu.
Niekiedy w toku analizy formalno-
-prawnej w przejmowanej firmie mozna
znalez¢ szczegolne rodzaje wiedzy

i doswiadczenia, ktérych nie ma

w rodzimej organizacji. To sklania
do utrzymania owego talentu.
Imperatywem organizacji zasilanej
talentem jest okreslenie swojego
zapotrzebowania na talenty

z perspektywy strategicznego wktadu
w biznes. Organizacje te musza takze

Kot ramachowe talentu wprawiane jest w rech preer odpowicdnie padejicie, sibve proywddzbwo oraz snn wyraZang sirategic.
Wrajemnie wspierajaoe sig rdolnodoi do definiowania, odknywanda, rozwifania i wykorzystywania taleniu, poewalajy organizaciom
pomnaiat talent poprzer pofgezende wiedzy, sdolnoscl | procestwr majaoych poprawic kreatywnoss, uczenie sig, zdoinose
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zrozumie¢ swoje potrzeby w zakresie
talentu na poziomie pracownikéw

i kompetencji, aby okresli¢ specyficzna
nature talentu, jaki zamierzaja rozwijac¢
albo pozyskiwac. Najlepsze praktyki
w zakresie zarzadzania talentami
polaczone sa poprzez model
kompetencyjny, ktéry zapewnia
wspolny jezyk do realizacji procesow
zwiazanych z talentem, od rekrutacji
po wykorzystanie, nauke

i zarzadzanie efektywnoscia.

2. Odkrywaja nowe zasoby
talentow, przeszukujac roznorodne

zasoby talentow, a takze oferujac
szerokie mozliwosci obecnym
i pozyskiwanym pracownikom.

Niezwykta ztozonos¢ swiatowego
rynku talentow sprzyja dzi$ rozwojowi
réznorodnych puli talentow w sposob
dotychczas niespotykany. Organizacja
zasilana talentem opiera si¢ na szerokiej
palecie zdolnosci, ktore dla cztonkow
zarzadow moga stanowi¢ nowosc.
Obejmuje ona zarzadzanie swego
rodzaju tancuchem dostaw talentu,

a takze odpowiedni marketing i polityke
promocji marki ukierunkowane

na pozyskanie ré6znorodnych talentow.

Wraz z rozwojem globalnej gospodarki,
zréznicowanie geograficzne bgdzie
mialo coraz wigkszy wpltyw na sposob,
w jaki firmy poszukuja Zrodetl talentow.
Strategiczne i systematyczne podejscie
do zagadnienia wymaga poszukiwan
w wielu roéznych lokalizacjach.

Talent to zasob, mozna wiec mowic o
{aricuchach dostaw talentow. Podobnie
jak w przypadku towaru, firmy musza
znajdowac Zrdédia talentéw i dostoso-
wywac do nich kanaly zaopatrzenia
- odpowiednio do celow strategicznych
i uwarunkowan biznesowych.

Przyktadem moze by¢ teksanska firma
naftowa Valero Energy Corporation.
W 2006 r. zdobyta ona nagrode
magazynu Workforce Management

za stworzenie jednego z pierwszych
tancuchow dostaw talentéw. Poczawszy
od 2002 r. Valero wykorzystuje swoj
tancuch do redukgji czasu potrzebnego
do uzupelnienia wakatu (spadek z 120
dni do 40 dni) i kosztu zatrudnienia
(spadek z 12 tys. dolarow do 2,3 tys.
dolarow). Udoskonalenia te powstaty
w okresie dynamicznego rozwoju firmy:.
0d 2000 . do 2006 r. skala firmy wzrosta
ponad dziesigciokrotnie - z 2 tys.
pracownikéw do 22 tys., za$ jej
przychody siegnety 75 mld dolarow.
Najwazniejsze byly jednak efekty

0 wymiarze strategicznym. Stworzony
tanicuch dostaw talentéw pozwala
Valero przewidywac zapotrzebowanie
na talent z trzyletnim wyprzedzeniem,
z doktadnosciag do departamentu

i stanowiska. Te prognozy pozwalaja
firmie podejmowac strategiczne
decyzje odnosnie do zatrudnienia
nowych pracownikow, pracownikow
kontraktowych albo zlecen

dla firm zewnetrznych.

Dan Hilbert, szef projektu w Valero
zauwaza, ze fakt, iz plany pozyskiwania
talentow mozna zaklada¢ na lata do
przodu, po to, zeby sprosta¢ okreslonym
zadaniom w przyszlosci, to zmiana
zgota rewolucyjna. Odzwierciedla to inny
fakt: w wielobiegunowym $wiecie
zdolnos¢ prognozowania zyskata

na znaczeniu. Organizacje musza
zrozumie¢ zasady funkcjonowania
globalnego rynku talentow, uzyskiwania
dostepu do nowych talentéw oraz tego,
gdzie powinny szuka¢ alternatywnych
strategii pozyskiwania talentu. Swiado-
mos¢ tych zagadnien jest niezbedna
do utrzymania naptywu talentow

i zdolnosci do adaptacji w przysztosci.

3. Rozwijaja potencjal talentow
poprzez rozwoj indywidualnych
umiejetnosci, wiedzy i kompetencji,
w sposob wzmacniajacy umiejetnosci
calej organizacji.

Programy budowy kariery w wielkich
korporacjach czgsto ograniczone sa do

grupy przysztych lideréw, albo os6b
okreslonych mianem najbardziej
rokujacych. To podejscie raczej
krotkowzroczne. W czasach
gospodarki opartej na wiedzy,
umiejetnosci oczekiwane

od pracownikow na wszystkich
poziomach stale si¢ zmieniaja.

Aby nadaza¢ za szybko zmieniajaca
sie rzeczywistoscia, firmy zasilane
talentami inwestuja w rozwijanie
zdolnosci i potencjalu wszystkich
pracownikow, koncentrujac sie
szczegblnie na przyspieszaniu
rozwoju zdolnosci pracownikow

i zdobywaniu nowych, ktérzy
najlepiej pasuja do strategii
biznesowej. W procesie tym szeroko
wykorzystywana jest technologia,
m.in. do przyspieszenia dystrybucji
wiedzy i wspomagania kontaktéw
mi¢dzyludzkich, aby mogli nawzajem
dzieli¢ sie wiedzg i doswiadczeniem.

Waznym elementem strategii
biznesowej Avaya, firmy zajmujacej
si¢ tworzeniem systemow
telekomunikacyjnych oraz aplikacji

i ustug, jest skrocenie czasu
wprowadzania nowego produktu.
Firma stara si¢ zatem, aby pracownicy
nabywali potrzebne do tego
umiejetnosci. Stosuje metodologie
,biznesowego sprzg¢zenia”, ktora
laczy trening z procesem rozwijania
nowych produktow. Dzigeki temu
inwestycje w szkolenia sa powiazane
z celami strategicznymi i przynosza
wymierne wyniki. Do wydajniejszego
rozwoju talentéw, organizacje zasi-
lane talentem wykorzystuja ponadto
technologie wspomagajace
wspolprace i dystrybucje pracy

w calej globalnej organizacji.

Wieloma osiaggnigciami w tym zakresie
moze poszczycic si¢ radiologia. Doktor
nauk medycznych, Donald Resnick,
ktory jest profesorem na Uniwersytecie
Kalifornijskim w San Diego, wyjasnia
w jaki sposéb globalna dystrybucja
pracy radiologoéw stwarza mozliwos¢
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szybszego uczenia si¢ poprzez
dostarczanie lekarzom bardziej
zroznicowanych przypadkow. Pracujac
w jednym miejscu moZesz mie¢ do
czynienia wylacznie z przypadkami
przewleklych chordb, z kolei w innym
- tylko z przypadkami medycyny
sportowej. W ramach dystrybucji pracy,
radiolodzy wymieniaja si¢ przypadkami
i ma to wielki walor edukacyjny

- méwi Donald Resnick.

Firmy zasilane talentami przyspieszaja
rozwdj kluczowych umiejetnosci

i zasobdw pracowniczych poprzez
powiazanie nauki z wykonywana
praca w sposob uporzadkowany.
Nauczanie to jest udostepniane

w momencie, kiedy w firmie powstaje
zapotrzebowanie na okreslone
kompetencje i doswiadczenia,
niezbedne do wykonywania réznych
praci pelienia réznych funkcji.

Jak talent napg¢dza Google

Podejscie Google do zagadnienia talentu jest istotnym czynnikiem
wysokiej efektywnosci tej firmy. Systemy wykorzystania pracowniczych
talentow zapewniajq sukces w starciu z konkurencjg

i podnosza ogdlny poziom mozliwosci firmy. Google traktuje
talent jako najbardziej zasob strategiczny, niezbedna ceche
pracownikéw i kluczowy element strategii kompetencyjnej.

Dlatego na przyktad Google postrzega zdobycie najlepszych talentow
jako czynnik krytyczny dla powodzenia na rynku chinskim (aktualnie
liderem tamtejszego rynku jest Baidu.com). Google udato sie
pozyska¢ Kai-Fu Lee, jednego z menedzerow z Microsoftu
(odpowiedzialnego za rozwigzania zwigzane z wyszukiwaniem
informacji), ktorego uczynita szefem Google Greater China. Kai-Fu Lee
to wizjoner majacy wielkie powazanie wsrdd przedstawicieli
miodszego pokolenia, dlatego to wtasnie jemu firma powierzyta
budoweg centrum badawczo-rozwojowego, majacego by¢ magnesem
dla talentow i stanowi¢ site napedowa firmy na tamtym rynku.

Google stale szuka tez nowych sposobow i kanatow odkrywania
talentow. W 2006 r. firma uzyskata dostep do stosunkowo
niewyeksploatowanego zrodta talentow, otwierajac biuro w Ann
Arbor w stanie Michigan. Za jego posrednictwem zaczgta rekrutacje
wsrod okolicznych mieszkancow na 1000 wakujacych stanowisk
menedzerskich i wsparcia klientow, zakrojong na 5 lat. Firma
dostrzegta swojg szanse wysokim odsetku wyksztatconych
mieszkancow i niskim koszcie utrzymania (szczegolnie w poréwnaniu
z takimi centrami high-tech jak Dolina Krzemowa, Boston czy Seattle).
Przejmowanie mtodych, preznych firm z pomystami to kolejny sposab
zapewnienia firmie doptywu utalentowanych osob. Przedsiebiorcy
technologiczni w pierwszej kolejnosci probuja kojarzenia swoich
przedsiewzig¢ z Google, a dopiero potem ewentualnie szukaja
szczgscia u kapitalistow z funduszy wysokiego ryzyka.

Ta praktyka tylko pozornie polega na przejmowaniu technologii.
Tak naprawde Google przejmuje ludzi, ktérzy tworza produkty.

Rozwijanie talentéw to kolejny wyprobowany sposob Google. Wedtug
Shannona Mahera, dyrektora dziatu inzynierii w brytyjskim
przedstawicielstwie firmy, caty biznes zostat przystosowany do
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innowacyjnosci. Inzynierowie mogq przeznaczac 20% swojego
czasu na projekty, ktore interesujq ich osobiscie. To owocuje nowymi
pomystami i wynalazkami - mowi Maher.

Poza wpisaniem mozliwosci uczenia i rozwoju w definicje
stanowiska pracy, Google potrzebuje ludzi mogacych wnies¢
wkiad w rozwoj kolegoéw. Dokonuje si¢ to np. poprzez prowadzenie
spotkan TechTalks, w ramach ktorych pracownicy uczg pracownikow.
Do TechTalks zapraszane sg takze osoby z zewnatrz, zarobwno

w charakterze prezenteréw, jak i stuchaczy. Sesje sg filmowane

i udostepniane w Internecie.

Google rozwija ponadto zdolnosci wykorzystywania talentow w
sposob uwzgledniajacy indywidualne uzdolnienia i aspiracje,
kojarzac je przy tym ze strategicznymi celami organizacji.
Rozrywkowe Srodowisko pracy i inne bonusy ptynace z pracy

w Google s oczywiscie mite, ale to raczej obietnica pracy

z najtrudniejszymi problemami w dziedzinie nauk komputerowych i
pomocy w rozwijaniu innowacyjnych produktow, ktére kazdego
dnia zmieniajq na lepsze zycie miliondw ludzi decydujg o wysokim
zaangazowaniu pracownikéw Google. Wedtug Business Week, rola
przodownika innowacyji, jaka odgrywa Google, pozwala firmie
zwigksza¢ zaangazowanie inzynieréw i utalentowanych technicznie
pracownikéw do poziomu, jakim nie moze si¢ pochwali¢ zadna
inna firma komputerowa.

W miarg, jak firma stwarza nowe mozliwosci rynkowe, jej strategia
si¢ zmienia. Talenty potrzebujq redefinicji, odkrywane sg nowe
Zrodta talentow, nowe talenty sa wykorzystywane i rozwijane.
Aby stac si¢ organizacja zasilang talentem, Google wprawit w ruch
koto zamachowe talentu. W 2005 r. sprzedaz Google w przeliczeniu
na pracownika wynosita 1,5 miliona dolaroéw, ponad dwa razy wigcej
niz w przypadku konkurencji. W organizacjach zasilanych talentem,
systemy wigzania umiejgtnosci i wiedzy pracownikow pomagajg
im wnosi¢ wiekszy wktad w wyniki, podnoszac przy okazji
kolektywne mozliwosci firmy. Tym sposobem organizacja zasilana
talentem osigga wigksza efektywno$¢, wzmacniajac pozycje
konkurencyjng na dzis i na przysztosé.



4. Wykorzystuja odpowiednie talenty
w odpowiednim miejscu w firmie,
w odpowiednim czasie, wiaza
potencjat i aspiracje pracownikow

z celami organizacji.

Ta umiejetnos¢ jest kwintesencja
organizacji zasilanej talentem.
Wpajanie poczucia zaangazowania
pracownikom jest wazne, ale

i trudne. Zaangazowani pracownicy
lepiej wykonuja prace i w wigkszym
stopniu przekonani sa do celéw
organizacji. Jednak zmiany

w charakterze pracy i nastawieniu

do pracy i zycia osobistego moga
sprawi¢, ze zaangazowanie si¢ ulotni.
Organizacje zasilane talentami
wykorzystuja talent w sposob
pozwalajacy ludziom na polaczenie
zawodowych i osobistych aspiracji

z tworzeniem warto$ci dla organizacji.

Dla przyktadu, Yahoo! wyzwala

w pracownikach entuzjazm stwarzajac
im mozliwosci kariery, ktére obejmuja
podejmowanie wyzwan o charakterze
strategicznym dla firmy. Firma laczy
indywidualne aspiracje z celami
organizacji poprzez kombinacje
obietnicy znaczacego awansu i kariery
z poczuciem dumy z wkladu, jaki
pracownik wnosi do firmy (program
~Jak wiele moge zrobi¢”). Firma stara
si¢ wlaczy¢ pracownikow w sprawy,
ktore znacznie ich przerastaja,
sugerujac: Codzienna praca wplywa
nie tylko na Twoja przysziosé,

ale i przyszios¢ wszystkich w sieci.
Powiazanie zapotrzebowania

na prace i okreslong wydajnos¢

z preferencjami w zakresie pracy
pracownika to kolejna sciezka

do budowania zaangazowania

i wysokiej wydajnosci.

Dla 4000 pracownikéw centrali Best
Buy, firma stworzyta Results-Only
Work Environment - $rodowisko
pracy nastawionej na wynik.
Pracownicy tworza w nim swoje
wlasne harmonogramy

i decyduja, gdzie beda pracowac oraz
jak wykonaja zaplanowana pracg.
Dopdki praca jest wykonywana,

a pracownicy osiagaja okreslone cele
wydajnosci, nikt nie interesuje si¢

w jaki sposob sig to dzieje. A wyniki
robig wrazenie. Poziom zaangazowania
pracownikow wyraznie wzrost,
wydajnos¢ wzrosta o 35%,

spadia tez rotacja zatrudnienia.

Zaangazowanie systemowe
Stworzenie organizacji zasilanej talentem
wymaga doglebnego i systemowego
zaangazowania w catosciowy system
pomnazania talentu, oparty na czterech
opisanych powyzej zdolnosciach.
Silne przywodztwo jest tu niezbedne.
Przywodcy musza zapewnic¢ wizje

i pasjg, ktére maja nies¢ informacje

o strategicznym znaczeniu talentu
dla przysztosci organizacji.

Przywédcy nie sa w stanie tworzy¢
talentéw, a jedynie podstawy

do ich pomnazania. Odpowiedzialnos¢
za to musi rozkladac¢ sie kaskadowo

w calej organizacji. Organizacja

musi inwestowa¢ w zdolnosci
przywodcze i zdolnosci w zakresie
zarzadzania — w pomnazanie talentow
zaangazowani musza by¢ wszyscy.
To przektada sie w szczegolnosci

na wymagania wobec menedzerow
$redniego szczebla w dziedzinie
zarzadzania ludZzmi, to na tym poziomie
wlasnie firmy musza bowiem skutecznie
definiowa¢, odkrywa¢, rozwija¢
wykorzystywa¢ talenty. To kluczowa
grupa dla powodzenia calej strategii.

To kolejny obszar, ktéry firmy
muszg opanowac. Gdy technologie
informatyczne staly si¢ zasobem
strategicznym, kierownictwo

i pracownicy musieli si¢ z nimi
zaznajomic¢. Gdy lokalne gospodarki
zostaly poddane globalizacji,
kierownictwo i pracownicy musieli
nauczy¢ si¢ myslenia globalnego.
Obecnie, przez analogig¢, musza
nauczy¢ si¢ pomnazania talentu.

Peter Cheese jest odpowiedzialny za ustugi
Accenture zwigzane z efektywnoscia
pracownikow, a takze za ofertg, sojusze

i zasoby firmy w tym obszarze. Cheese
posiada ponad 20 lat doswiadczenia

w dziedzinie doradztwa, obstugiwat
zrdznicowane projekty, koncentrujace si¢
wokot zagadnien poprawy wydajnosci,
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
szkolenia pracownikéow. Cheese wykfada

na licznych konferencjach i seminariach
z dziedziny wydajnosci pracownikow.
Pracuje w Londynie.

peter.cheese @accenture.com

Robert J. Thomas jest dyrektorem
wykonawczym w bostonskim instytucie
Accenture Institute for High
Performance Business. Jest uznanym
autorytetem w zakresie przywodztwa
oraz zarzadzania zmianami. Jest
czestym wspdtpracownikiem Outlooka,
a jego pomysty dotyczace rozwoju
kapitatu ludzkiego publikowane sg
takze w Harvard Business Review,
Sloan Management Review oraz The Wall
Street Journal. Jego ksiazka Geeks and
Geezers, napisana wspbInie z Warrenem
Bennisem, byta jedng z najlepiej
sprzedajacych sie ksigzek biznesowych
w 2002 r. Nowa ksigzka Roberta J.
Thomasa, Crucibles of Leadership,
zostata opublikowana przez Harvard
Business School Press jesienia 2007 r.

robert.j.thomas@accenture.com

Elizabeth Craig pracuje naukowo

w bostonskim Accenture Institute for High
Performance Business. W swoich badaniach
skupia si¢ na zagadnieniach zwigzanych
z zarzadzaniem talentem, zaangazowaniem
pracownikow oraz przywigzaniem jednostek
do organizacji i rozwojem kariery. Dr Craig
publikowata w m.in. Harvard Business
Review, Financial Times oraz European
Business Forum.

elizabeth.craig@accenture.com
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Innowacja | wartosc oczekiwana

Jak utrzymac
rentowny wzrost

Toni C. Langlinais i Marco A. Merino

Tradycyjnie mierniki efektywnosSci, w rodzaju cena/zysk,

nie wystarczajg firmom do skutecznej oceny wiasnej sprawnosci,
zwtaszcza w kontekscie innowacji. Wartos¢ oczekiwana

(ang. future-value premium) to prosta i efektywna miara

pozwalajgca zarzgdowi oszacowac i zrozumie¢ oczekiwania
rynku oraz zaufanie inwestorow.

www.accenture.com/Outlook
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Analitycy oraz prasa biznesowa i finansowa zawsze chgtnie
uktadaja rankingi firm najlepszych pod wzgledem tego

czy innego kryterium. Powstaja listy najlepszych firm: setki,
dwusetki, tysigce, najlepsze dwa tysigce itd. Im diuzsze,
tym lepsze. Listy owe jednak zdecydowanie si¢ kurcza,

gdy wydajnos¢ firm zmierzy si¢ standardowa miarg
Accenture, stuzaca do oceny zdolnosci do pokonania
branzowych konkurentow na przestrzeni catych cykli
ekonomicznych. Nasze statystyki wskazuja, ze zaleznie

od branzy, zaledwie 5% do 20% firm jest w stanie
utrzymac¢ wysoka efektywnos¢ w diuzszym okresie.

Co dzieje si¢ z reszta? Wiele firm
podupada, poniewaz brak im spojnej
metody pomiaru i planowania wzrostu
i zachowania rentownosci dzieki
innowacji. Firmy, skupione przede
wszystkim na liczeniu zyskoéw i strat,
transakcjach i mechanizmach

je napedzajacych, najchetniej
spogladaja w historyczne

albo aktualne wskazniki wydajnosci.
Bywa, ze w zwiazku z tym ich ocena
uwzglednia parametry odpowiadajace
niekiedy nawet za mniej niz

5% wartosci rynkowej firmy.

Kazda firma deklaruje oczywiscie
dazenie do utrwalenia rozwoju,
poniewaz chce stabilizowa¢ wzrost
zysku w dluzszym okresie.
Przeprowadzone niedawno przez
Accenture oraz Economist
Intelligence Unit badania dowodza,
ze okoto dwéch trzecich
przedstawicieli wyzszej kadry
zarzadzajacej oczekiwato,

ze inicjatywy na rzecz wspomagania
wzrostu firmy uzyskaja wysoki
priorytet w strategicznym planie
dziatania firmy.

Owa che¢ utrzymania wysokiej
wydajnosci przez diuzszy czas nie
byla dotychczas poparta strategiami
ani modelami operacyjnymi. Firmy
nie byly zatem w stanie okresli¢, jaka
cze$¢ ich wartosci rynkowej wynika
z diugofalowego zaufania inwestorow.

Z naszego doswiadczenia wynika,

ze wiele firm nie moze rozwingc¢
skrzydel, poniewaz nie potrafi oprze¢
dlugotrwatego wzrostu na innowacji.
Przewaga konkurencyjna tych firm,
o ile taka dysponuja, nie moze by¢
utrzymana, poniewaz odnosi si¢

do biezacej sytuacji przedsigbiorstwa,
za$ kwestia innowacyjnosci nastawionej
na tworzenie przyszlego wzrostu

i przyszlej wartosci firmy zeszta

na dalszy plan.

Firmy takie cze¢sto maja doskonala
intuicje finansowaq albo $wietnych
menedzerow sprzedazy. Goruja nad
innymi pod wzgledem operacyjnym.
Ale w bilansie miary, ktora w Accenture
nazywamy wartoscig oczekiwang
(future-value premium), nawet najbardziej
cenione marki moga by¢ pod kreska
- rynek przewiduje, ze wzrost firmy
bedzie mial nizsza dynamike niz PKB.
To narastajacy problem. Nasze analizy
wykazuja, ze w minionym dziesigcioleciu
odsetek amerykanskich spotek
gietdowych z indeksu Russel 3000,
ktore mialty ujemna miare warto$ci
oczekiwanej, zwickszyl si¢ z okoto
50% do ponad 60%.

Szefowie firm potrzebuja bardziej
wyrafinowanych wskaznikow

i analiz do okreslenia najbardziej
obiecujacych obszarow inwestycji
w strategiczne innowacje.

Wzrost w tych obszarach powinien



przewyzsza¢ wzrost zaktadany

dla podstawowych dzialéw biznesu
firmy. Analiza wartosci oczekiwanej
pozwala oszacowa¢ oczekiwania
rynku w stosunku do firmy:

czy poziom jej wzrostu bedzie
powyzej, czy ponizej wynikow
konkurencji. W konsekwencji
przyjecia takiej perspektywy,

firma dokonuje analizy portfela
przedsigwzie¢ i innowacji
potrzebnych do budowy nowych
osrodkow wzrostu (patrz takze
ramka str. 35).

Firmy zaczynaja si¢ rozgladac

za nowa kategoria podstawowych
wskaznikéw, innych niz miary

w rodzaju cena/zysk, aby oceni¢
swoja efektywno$¢ w tworzeniu
wzrostu poprzez innowacje.
Okreslenie wartosci oczekiwanej
to prosta, ale skuteczna metoda
oceny i zrozumienia rynkowych
oczekiwan wobec firmy, jak tez
pokitadow diugofalowego zaufania
jakim spolecznos$¢ inwestorska
darzy firme.

Wielu CEO jest niemile zaskoczonych
wynikami tej analizy. Niedawno
Accenture policzyt warto$¢ oczekiwana
pewnej powazanej, globalnej instytucji
finansowej. Firma ma stabilna histori¢
zyskow dla udzialowcow, ale okazalo
sig, ze miara wartosci oczekiwanej byta
na przestrzeni trzech lat objetych
analiza ujemng (patrz wykres str. 37).

Krotki i dtugi horyzont

Dlaczego rynek traci wiarg w to,

ze spolka bedzie rosna¢ szybciej niz
cala gospodarka? Podobnie jak wiele
innych firm, badana przez nas
instytucja finansowa skoncentrowata
si¢ raczej na poprawie biezacej
dzialalnosci i realizacji krotkotermi-
nowych oczekiwan, niz na zapewnieniu
wysokiej wydajnosci w dtuzszym
okresie. Nie udalo sig¢ jej zarezerwowac
zasobow niezbednych do stworzenia
osrodkéw przysziego wzrostu. Firmie

brakowalo organizacji i dyscypliny
(w tym wydzielonych funduszy)

do wspierania strategii oraz portfolio
innowacji. W zwiazku z tym

nie zajmowala si¢ opracowywaniem
sposobow komercjalizacji nowych
pomystéw. Podniesienie wskaznika
wartos$ci oczekiwanej poprzez lepsze
wykorzystanie innowacji zawiera
dwa zasadnicze elementy, ktore
sktadaja si¢ na koncepcje
akceleratora wzrostu i innowacyjnosci
(patrz wykres str. 34).

Po pierwsze, potrzebne jest okreslenie
najwazniejszych zrodet wzrostu firmy.
Trzeba zatem odpowiedzie¢ na pytanie,
czy firma dokonuje wiasciwego wyboru
i skupia si¢ na odpowiednich szansach
przyspieszenia wzrostu, uwzgledniajac
swoje obecne mozliwosci, uwarunkowania
branzy i oczekiwania klientow. Po drugie,
nalezy rozwazy¢, w jaki sposob firma
moze poprawic¢ wykorzystanie swojego
potencjalu o charakterze kulturowym

i operacyjnym, a takze, w jakim
stopniu moze si¢ to przetozy¢ na
przyspieszenie procesu przekuwania
~surowych idei” na rentowny wzrost.

Oba te zagadnienia z kolei koresponduja
z piecioma obszarami godnymi uwagi.

1. Ukryte mozliwosci. Obranie kursu na
podniesienie wartosci oczekiwanej
wymaga okreslenia najbardziej obiecu-
jacych szans przyspieszenia wzrostu.
Nalezy tego dokona¢ uwzgledniajac
trzy wymiary: klienta, konkurencji

i ogdlnych uwarunkowan rynkowych.

Kierownictwo pewnej wielkiej firmy
farmaceutycznej zdecydowato, ze oprze
swoj wzrost na ukrytych, nierozpozna-
nych dotad mozliwosciach tkwiacych
zaré6wno w tradycyjnym modelu
biznesowym (tj. np. wynalazki nowych
lekarstw), jak tez w zupelnie nowych
i nieznanych jeszcze firmie obszarach
biznesu. W zwiazku z tym zarzad przed
kilku laty okreslit piecioletnie cele

w zakresie wzrostu. Ich realizacja zaklada
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szukanie okazji rynkowych poza
biezacymi obszarami dziatalnosci
firmy. Jednym z elementéw tego
¢wiczenia byla wszechstronna ocena
mozliwos$ci wzrostu firmy, ktora
obejmowata badanie trendow
konwergentnych w branzy, oceng
aktualnych mozliwosci firmy

i wydolnosci jej modelu operacyjnego.

Zespot projektowy okreslit kilka
najbardziej obiecujacych obszarow
innowacji. Kierownictwo szybko

i zdecydowanie przystapito

do organizacji dziatu, ktéry miat
zbada¢ i ewentualnie wykorzysta¢
owe wstepne ustalenia. W ciagu
kolejnych szesciu miesiecy firma
skompletowata specjalna grupeg

do zbadania mozliwosci innowacyjnych
firmy i zainicjowala pracg szesciu
o$rodkow tworzenia wzrostu.

2. Poklady zysku.

Analiza wydajnosci finansowej
kazdej firmy dowodzi, ze zyski
powstaja z wybranej grupy produktow
i mozliwosci w obrebie calego
portfolio produktow firmy:.
Utrzymanie wysokiej wydajnosci

w dlugim czasie zalezy od zdolnosci
firmy do rozpoznawania na biezaco
takich aktualnych poktadéw zysku.
Firma musi tez wiedzie¢, jaki wplyw
na owe zloZa maja pojawiajace si¢ na
rynku tendencje i zna¢ lokalizacje
ewentualnych nowych,
nieuzytkowanych jeszcze zrodet
zysku - wraz z okresleniem

ich zasobnosci, mozliwego czasu
eksploracji, zwigzanych

z ta eksploracja zagrozen.

W ten sposdb firma jest w stanie
zawsze uprzedza¢ nadchodzace
tendencje i zjawiska rynkowe.
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Obliczanie wartosci oczekiwane;j

Kierownictwo firm jest w coraz wigekszym stopniu rozczarowane ograniczonymi
mozliwosciami mierzenia i sledzenia danych na temat wydajnosci, potrzebnych

do budowania planéw przysziego wzrostu. To uczucie jest w petni usprawiedliwione.
Wigkszos¢ miar wydajnosci opiera sie na informacji z transakcji ksiegowych i dostarcza
wiedzy tylko na temat aktualnej wartosci, gdy tymczasem zestaw aktywow
korporacyjnych zmienit sie w sposob radykalny. Systemy ksiegowe nie uwzgledniajg
tych przemian, nie obejmuja na przyktad aktywow kapitatu intelektualnego,

ktore tworzg wartos¢ firmy, oraz wyznaczajg zdolnosé¢ firmy do wzrostu w przysztosci
(patrz takze: Future value: the $7 trillion challenge, Outlook, luty 2004 r.).

Wartos¢ oczekiwana (future-value premium) to stosunkowo nowy miernik,
pozwalajacy oszacowac to, co firma nazywa potencjalng przewagq.

To odzwierciedlenie oczekiwan rynku odnosnie tempa wzrostu firmy powyzej

tempa wzrostu catej gospodarki. Jego warto$¢ moze by¢ obliczona (patrz schemat
ponizej) poprzez odjecie od wartosci firmy (catkowita wartos¢ rynkowych zobowigzan
i kapitatu wtasnego minus nadwyzka gotowkowa) jej aktualnej wartosci i wartosci
oczekiwanego wzrostu gospodarczego.

Czgs¢ uzyskanej roznicy odpowiada po prostu wzrostowi gospodarczemu. Innymi stowy
- inwestorzy juz uwzglednili w swojej wycenie akeji wzrost PKB. Warto$¢ oczekiwana
odpowiada zatem przyrostowi wartosci, jaki wedtug rynku firma wytworzy powyzej
wartosci wynikajgcych z obecnej dziatalnosci i oczekiwanego wzrostu PKB.

Wedtug definicji Accenture, najlepsze firmy to takie, ktore osiagaja wyniki lepsze
od konkurencji na przestrzeni catych cyklow ekonomicznych. Analiza wartosci
oczekiwanej moze dostarcza¢ firmom podstawowej prognozy finansowej potrzebnej

do wspierania innowacjami dtugotrwatego wzrostu i powodzenia.
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Kanadyjska firma z sektora ustug
finansowych Scotiabank, skutecznie
poprawila pozycje rynkowa wlasnie
dzigki sprawnej analizie swoich
aktualnych i przysztych poktadéow
zysku. W obliczu nasycenia rynku
bankowego w Kanadzie i nasilajacej
si¢ globalizacji, Scotiabank
zdecydowal, ze zmieni swoja
tozsamos¢. Z kanadyjskiego banku
z migdzynarodowymi
przedstawicielstwami, Scotiabank
zmienit si¢ w globalny bank

z kanadyjskim przedstawicielstwem.
Scotiabank przeprowadzil ponadto
analiz¢ swojej pozycji wzgledem
konkurencji na najwazniejszych
rynkach, a takze okredlil, jakich
potrzebuje zasobow, aby dziata¢

na tych rynkach utrzymujac
szybkie tempo wzrostu.

3. Osrodki wzrostu.

Ten obszar odnosi si¢ do selekgji,
nadawania priorytetéw i polityki
informacyjnej (zarowno
wewnetrznej, jak i zewnetrznej)
dotyczacej nowych osrodkow
wzrostu firmy oraz obiecujacych
koncepcji biznesowych. To obszar,
w ktorym w sposob najbardziej
wyrazny najlepsze firmy odbiegaja
od reszty. Ich wyr6znikiem jest
dokonywanie strategicznej selekcji
projektow innowacji: na innowacje w
ogole, a takze innowacje potencjalnie
efektywne, ktérych komercjalizacja
przyniesie efekty.

Przyspieszenie wzrostu opartego

na innowacyjnosci wymaga
zwigkszenia dyscypliny przy okreslaniu
lokalizacji centrum innowacji firmy.
Dla pewnych firm, jak na przyktad
Apple, wiedza o innowacji pochodzi
z produktow i ustug. W innych,

jak na przyktad Wal-Mart, wzrost
napedza innowacyjno$¢ na poziomie
operacyjnym. Z kolei innowacyjno$¢
modelu biznesowego pozwolita
rozwina¢ skrzydla takim firmom,
jak eBay czy Skype.

Firmy, ktére s skuteczne

w komercjalizowaniu wynalazkow,
w zwiazku z wprowadzeniem
procedury przesiewania okazji
biznesowych takze spoza
podstawowego obszaru swojej
dzialalnosci, s w stanie znies¢
wigksze ryzyko. O wiele latwiej
przychodzi im podejmowac decyzje
oznaczajace na przyklad
kanibalizowanie wlasnych ustug

i produktow, o ile nagroda ma by¢
uruchomienie nowych osrodkow
generowania wzrostu. Sprawniej
dokonuja takze organizacji zaplecza
i organizacji, by moéc realizowac
wybrane koncepcje. Wykorzystuja
do tego partnerdw, sieci, zasoby

i mozliwosci innowacyjne

(patrz artykut: Leading by imitation,
Outlook, styczen 2007 r.).

I wreszcie, firmy te wiedza,

jak informowac¢ o swoim wzroscie
oraz innowacyjnej strategii, zarowno
swoich pracownikéw, jak i rynek.
Brak efektywnej komunikacji

i informacji skierowanej na rynek
wplywa bowiem demotywujaco.

4. Kultura i organizacja.
Przyspieszenie wzrostu za pomoca
innowacyjnosci oznacza traktowanie
innowacji jako zobowiazania,

a nie tylko cechy osobowosci.
Najskuteczniejsze firmy wiedza,
jak zastosowac¢ swoje umiejetnosci
organizacyjne do ozywienia
innowacji. Dyscyplina

i infrastruktura organizacyjna
pozwalaja wykorzysta¢ zasoby

i aktywa do wspierania innowacji,
katalogowania ich i oceniania.

Sa tez w wigkszym stopniu
zdyscyplinowane, jesli chodzi

0 upowszechnienie wartosci
kulturowych premiujacych
innowacje. Ta dyscyplina umozliwia
firmom szybsze tworzenie wartosci
dzigki szybszemu testowaniu
kolejnych innowacyjnych
pomystow.



Rozwazmy przyktad Wells Fargo

& Company. Struktura branzy
finansowej i jej produkty sa coraz
bardziej skomplikowane i takie firmy
moga mie¢ klopoty z zapewnieniem
klientom pozytywnej i spojnej
jakosci obstugi. Aby sprosta¢ temu
wyzwaniu, bank uruchomit program
majacy na celu wyszukanie
rozwigzan i pomystow, ktore
poprawilyby jakos¢ wrazen
klientow kontaktach z bankiem,

i tym samym wzmacniato

ich lojalnos¢. Wells Fargo stworzyt
sie¢ innowacji - taczac wiedze

i uwage pracownikow banku,
nakierowujac ich uwage

na okreslenie i zapobiezenie
zagrozeniom dla lojalnosci klienta.
Mobilizujac szeroka rzesz¢ osob

do osiagania waznego celu firma
moze 0siggnac¢ wiecej,

niz w przypadku wykorzystania
waskiej grupy ekspertow,
specjalistow od rozwoju
korporacyjnego albo strategii.

Powodzenie sieci innowacji

w Wells Fargo & Company miato
podwojny wymiar. Po pierwsze,
powstat ciag 50 przyjetych

do wdrozenia pomystow

na konkretne produkty i kwestie
zwigzane z poprawa procesow.

Po drugie, wdrozenie sieci
innowacyjnosci podniosto poziom
zaangazowania pracownikow

i poziom ich znajomosci programu
lojalnosci klienta. Wazne pomysty
usprawnien zglosito 250 pracownikow
Wells Fargo z 21 stanow USA,
reprezentujacych 90 réznych
stanowisk. Zaowocowalo to siedmioma
powaznymi innowacjami w firmie.
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Raport specjalny

Sukces pierwszej inicjatywy zachecit
Wells Fargo & Company

do wiaczenia sieci wspdlpracy

do programu zwigkszenia mozliwosci
innowacyjnosci, ktory wspierac¢
bedzie zmiany kulturowe

i strukturalne, majace stabilizowa¢
wysokie wyniki firmy.

5. Ludzie i ich mozliwosci.

W ostatecznym rozrachunku
przyspieszenie wzrostu sprowadza si¢
do efektywnosci ludzi. Doskonalenie
wydajnosci zalezy od wyjatkowego
i zré6znicowanego zespotu
utalentowanych jednostek z firmy

i spoza firmy, wnoszacych wkiad

w tworzenie osrodkow wzrostu,
wspieranych firmowymi zasobami,
technologiami i wiedza.

Dla przyktadu, w minionej dekadzie
czolowy amerykanski detalista
konsekwentnie uzyskiwat lepsze
wyniki od konkurentéw pod
wzgledem wykorzystania
innowacyjnosci, co zapewniato mu
trwaly i rentowny wzrost. Zastuga
w tym kultury i ludzi, oraz struktur
organizacyjnych umiejscowionych
w firmie w taki sposdb,

aby pracownicy na wszystkich
stanowiskach w firmie mieli szanse
przyczyniac¢ si¢ do jej sukcesu.

Firma nie spoczywa na laurach.
Ostatnio uznano, Ze istnieje

juz wiele kanatow
umozliwiajacych dyskusje

i rozprzestrzenianie si¢ idei

w firmie, to nie ma zadnego
centralnego wehikutu ani procesu,
ktéry mogtby filtrowaé, wybierac¢
i wprowadza¢ w zycie idee
przychodzace z calej organizacji.
Kierownictwo doszlo do wniosku,
ze brak takiego procesu moze
prowadzi¢ do tego, ze dobre
pomysty nie beda dostrzezone,
albo z powodu braku wsparcia
nie powiedzie si¢ ich
komercjalizacja.
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Firma buduje zatem pracowniczg
sie¢ wspdlpracy, ktéra obejmie
cale przedsiebiorstwo. Jej celem
jest uwolnienie potencjatu
innowacyjnosci, przyspieszenie
drogi od idei do produktu poprzez
wspolprace interdyscyplinarna,
wspomaganie wzrostu firmy

i budowy wartosci dla
udziatowcow.

Cale przedsiewziecie wiaze sie takze
z programem tworzenia kultury
organizacyjnej, a wiec réwniez

z rekrutacja odpowiednich
pracownikow, nakierowanych

na dlugofalowe wspieranie innowacji
i wzrostu. Firma wierzy, Ze sie¢
pracownicza podniesie ich
zaangazowanie w pracg, a w dalszej
kolejnosci — zdolno$¢ organizacji
do zatrzymania najlepszych
pracownikow.

Obietnica wzrostu

Wigkszo$¢ firm, w szczegdlnosci
odnoszacych obecnie sukcesy,
bedzie koncentrowac si¢ na tych
pigciu obszarach, majacych
najwazniejsze znaczenie

dla osiagania i utrzymania
powodzenia przy pomocy innowacji.
Mimo to, niewiele z nich bedzie
skutecznie integrowac¢ owe starania;
niewiele bedzie tez sta¢

na dyscypling, by utrzymac¢
odpowiednia kombinacje czynnikow,
niezbedna przekuwania innowacji

w trwaly wzrost.

Oto kilka rzeczy, jakie kierownictwo
firmy moze w tym celu poczynic.

Okresl, ktore okazje sa najcenniejsze.
Badanie Accenture dowiodlo,

ze firmy o najlepszych wynikach

sa wyjatkowe pod wzgledem
zdolnosci do uprzedzania trendow
(patrz artykut: Changing ahead

of the curve, Outlook, styczen 2007 r.).
Wiele firm odnoszacych sukcesy

nie jest w stanie utrzymac dobrej

passy, poniewaz zbyt dlugo czekaja
na okreslenie nowych osrodkow
generowania wzrostu i pokladow
zysku. W odroznieniu od nich,
najlepsze firmy dokonuja
stosownych zmian zanim odczuja
presje, wiedzac, ze zmiany latwiej
wprowadza si¢ w okresie zdrowego
wzrostu. Zmiana nie powinna
wynika¢ z kryzysu, ale z chwytania
odpowiednich okazji.

Okresl najwazniejsze przeszkody

i stymulatory wzrostu.

Czgscia nowego porzadku

i dyscypliny innowacji jest ocena
stabych punktow firmy. Firmy musza
okresli¢ Zrodta problemow, z ktorymi
przychodzi im si¢ mierzy¢ przy probach
zaprzegnigcia innowacji do generowania
wzrostu. W gre moze wchodzi¢ kilka
kwestii:

e staby portfel produktowy i staby
plan dzialan majacych oprowadzi¢
do kreowania wzrostu i wartosci.

¢ niezdolnos$¢ do generowania
wartosciowych koncepcji lub
niezdolno$¢ do ich przekuwania
na wzrost firmy

¢ nieumiejetna komunikacja kwestii
zaslug innowacyjnosci dla wzrostu
firmy.

Ustanow proces ,,zasiewu,
pielegnowania i przesiewania
zbiorow” innowacji.

Tak jak w przypadku innowatoréw
pokroju Wells Fargo & Company,
firmy musza tworzy¢ formalne
struktury organizacyjne,
pomagajace rozpoznac obiecujace
idee. Powinny ustanowi¢
mechanizmy finansujace rozwoj
idei do etapu pozwalajacego

na prace nad jego ewentualng
komercjalizacja. Firmy powinny
ponadto wykazywac¢ dyscypline

i odwage, dzieki ktorym beda
zdolne do wybierania i rozwijania
projektow rokujacych
komercjalizacje.



Zbuduj umiejetnosci komunikacji na powinni o niej wiedzie¢. Najlepsze
temat mozliwosci innowacyjnych firmy. firmy odnosza sukcesy nie tylko

Firmy powinny zacza¢ rozwijanie dlatego, ze komercjalizuja swoje idee,
zdolnosci do komunikacji i budowania ale takze dlatego, ze potrafia zapali¢
relacji potrzebnych do promowania do swoich pomystow wlasciwe
swoich osrodkow wzrostu. Kiedy podmioty i osoby w biznesowym
innowacja trafia na rynek, wszyscy tancuchu dostarczania wartosci.

Zadna firma nie utrzyma sie dtugo bez dbania o swoj wzrost. Stabilny,
zyskowny wzrost jest tym, czego od firm oczekuje rynek. Réwniez pracownicy,
co jest o tyle istotne, ze wzrost w coraz wigkszym stopniu bedzie zalezat

od zdolnosci firm do przyciagania i utrzymania utalentowanych pracownikow
i przywddcow. Dzisiejsza przewaga wzrostu przeradza sie w jutrzejsza
przewage operacyjna. Bez portfolio inicjatyw skierowanych na tworzenie
nowych osrodkéw wzrostu, firmy tracg ze swojej wyceny rynkowej istotng
czes¢ sktadowa wartosci oczekiwanej.

Zrozumienie i wykorzystanie koncepcji wartosci oczekiwanej pozwoli firmom
szybciej podaza¢ w kierunku budowania zdolnosci potrzebnych do zaprzezenia
innowacji do tworzenia wzrostu, wpisa¢ innowacyjnos$¢ w organizacyjna
strukture i procesy, a takze informowac rynek o swoich nowych osrodkach
tworzenia wzrostu.

Toni C. Langlinais stoi na czele globalnego Dziatu Strategii Wzrostu i Innowacji
Accenture z siedzibg w Nowym Jorku. Wczesniej piastwata liczne wysokie
stanowiska w grupie ustug finansowych Accenture. Pracowata w zespole Scistego
kierownictwa Accenture odpowiedzialnym za okreslenie i wprowadzenie globalnego
modelu operacyjnego. Toni C. Langlinais posiada ponad 20-letnie doswiadczenie

w doradztwie, pomagata wielu firmom migdzynarodowym w okresleniu ich strategii
wzrostu, synchronizacji modeli organizacyjnych i operacyjnych, oraz przy programach
zmian. Planowata i wprowadzata szereg programow wsparcia dla klientow,
zarzadzania w kanale dystrybucji i zarzadzania produktem.

toni.c.langlinais@accenture.com

Marco. A. Merino jest menedzerem w Dziale Strategii Wzrostu i Innowacji
Accenture. Jego doswiadczenie obejmuje rozpoznawanie zrodet trwatego,
rentownego wzrostu firm za pomocg analiz jakosciowych i ilosciowych,
rozwijanie strategii wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji

przy minimalizowaniu ryzyka, oraz przygotowanie w firmach gruntu

do wdrozenia takich strategii. Pracuje w Nowym Jorku.

marco.a.marino@accenture.com







Technologie Informatyczne

Osiem trendow,
ktore odmienig IT

Kishore S. Swaminathan

Wiele sposrod wyzwan, przed ktorymi stojg dzis dziaty IT, zostanie wkrotce

rozwigzanych przez zbiegajace si¢ trendy. Problemy zwigzane ze sprzgtem,

aplikacjami i infrastrukturg, rozwojem systemow, a nawet wyzwania

dotyczace produktywnosci pracownikdw majg szanse na pozytywne

rozwigzanie. W rezultacie tych zmian, podstawowym wyznacznikiem

konkurencyjnosci stanie sie¢ wewnetrzna sprawnos¢ przedsigbiorstw.

Ustawiczny postep technologiczny wymaga od przedsigbiorstw podejmowania trudnych
wyborow. Zbyt pospieszne przyjmowanie nowych technologii i wprowadzenie chybionych
pomystow oznacza strate czasu i pieniedzy, a ponadto utknigcie z przestarzatg technologia
na lata. Z drugiej strony, zbyt p6Zzne otwarcie si¢ na nowe trendy technologiczne oznacza
utrate udzialdow w rynku na rzecz konkurencji i nowych graczy.

Nie wszystkie powstajace technologie
s rownie wazne i cenne. Dlaczego
jednak niektore odnosza sukces,

a inne zanikaja i obumieraja? Historia
rozwoju technologii informatycznych
(patrz ramka na str. 42) dowodzi,

ze wzrost i rozwoj technologii nie
opiera sie tylko na innowacji. Potrzebne
sg takze inne, sprzyjajace warunki.

Spadjne srodowisko technologiczne

- obejmujace infrastrukture,
architekture systemow, aplikacje,
standardy i ustugi wsparcia — stwarza
pozytywne sprzezenie zwrotne,

ktore adaptacje nowych technologii
przez kolejnych uzytkownikow

czyni tatwiejsza i mniej ryzykowna.

W miare jak zainteresowanie technologia
rosnie, coraz wigcej przedsi¢biorstw

sktonnych jest z niej skorzystac.

To z kolei wzmacnia otoczenie,

w ktérym owa technologia
funkcjonuje i prowadzi do obnizki
kosztow. Po pewnym czasie owo nowe
otoczenie technologiczne zmienia
zasady konkurowania, w wyniku czego
technologie wdrazaja spdznialscy

(o ile jeszcze jej nie wdrozyli). W ten
sposob dochodzi do transformacji
calych branz i segmentow rynkow.

Pomimo tego potencjatu, firmy maja
tendencje do traktowania technologii
W sposob transakcyjny — jako remedium
na specyficzne problemy biznesowe
lub gwarant powodzenia w biznesie.
Cztonkowie zarzadéw i menedzerowie
wyzszego szczebla, zwlaszcza z obszaréw
stricte biznesowych, powinni obecnie
zainteresowac si¢ technologiami

i dostrzec ich potencjalny wptyw
na warunki konkurowania.

Niewidzialna reka

Z rynkowego punktu widzenia,
dojrzate srodowisko IT to propozycja
zlozona i kosztowna, wymagajaca
inwestycji w szereg r6znych technologii
dostarczanych przez réznych
producentow. Zsynchronizowanie

i utrwalenie tych inwestycji wymaga
dziatania niewidzialnej reki rynku.

To oznacza potencjat do podejmowania
szerokich probleméw biznesowych,
za tym zas$ ida szerokie mozliwosci
biznesowe dla catego rynku.

Calosciowe spojrzenie na rozwaj
technologiczny pozwala decydentom
dostrzega¢ niewidoczny mechanizm
ksztaltujacy srodowisko, jego mozliwosci
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i potencjal, oraz otoczenie
konkurencyjne, jakie tej ewolucji moze
byt¢ rezultatem. W oparciu o zrozumienie
calego kontekstu, tatwiej przyjdzie
decydentom tworzy¢ i realizowac
strategi¢ pioniera, bez ryzyka
nietrafionej inwestycji technologiczne;.

Na podstawie badan ankietowych
przeprowadzonych wsrod
menedzeréw wyzszego szczebla
ponad 700 czolowych firm, firma
Accenture zidentyfikowata osiem
powiazanych ze soba trendéw, ktoére
acza sie i naktadaja, tworzac nowe
Srodowisko technologiczne.

W rezultacie tych zmian, podstawowym
wyznacznikiem konkurencyjnosci
stanie si¢ wewngtrzna sprawnosc
przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa wdrozyly juz wiele
technologii, ktore przyczynily sie
do zwigkszenia ich sprawnosci, m.in.
poprzez zwigkszenie produktywnosci
pracownikéw (np. komputery PC

i technologia klient - serwer), szybsza
komunikacje z klientami, dostawcami
i partnerami biznesowymi (Internet),
CZy przyspieszenie procesow poprzez
ich standaryzacje¢ i racjonalizacje
(systemy ERP). W kazdym z tych
przypadkow, wzrost sprawnosci
dokonywat si¢ jednak jako uboczny
produkt wigkszej przemiany
technologicznej i ograniczat si¢ do
odosobnionej funkgcji lub co najwyzej
kilku funkcji przedsigbiorstwa.

Nowoscia obecnie ksztattujacego si¢
Srodowiska IT jest systematyczne
przyspieszenie, poprawa sprawnosci
przedsicbiorstwa o niespotykanej
wezesniej skali i zakresie. Srodowisko
to obejmuje szeroka game zagadnien:
infrastrukture sprzetowa, architekture
techniczng, procesy biznesowe, dane
wewnetrzne i zewngtrzne, pracg
grupowa, innowacje, wsparcie dla
pracownikéw mobilnych, a zarazem
zdyscyplinowanego i profesjonalnego
podejscia do rozwoju systemow.

Cykl srodowisko-adaptacja: nowa podstawa konkurencyjnosci

apdyne odownko fechrmlogore ulalwia adaptacy, K10ra | koktl srmsmis irodewias,
twarrge parytywery oyl | Rowy peditawe konlurowani
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Wyplacajac etiopskie birry z bankomatu
w Addis Abebie z rachunku
prowadzonego przez nasz bank

w naszej rodzimej walucie, czy tez
rezerwujac lot w liniach Air Vanuatu
za posrednictwem serwisu Travelocity,
raczej nie zastanawiamy si¢ nad
technologia. Menedzerowie
odpowiedzialni za technologie
wiedza jednak, ze informatyka,
zarowno ta korporacyjna, jak

i publiczna, opiera si¢ na kruchych
fundamentach, powstatych na
potrzeby innej epoki. Do menedzeréw
biznesowych ta prawda dopiero

teraz zaczyna powoli docierac.

Dyrektorom ds. informatyki jeszcze
udaje si¢ pokonywac kolejne trudnosci
i stawia¢ czota wyzwaniom. Kazde
kolejne zwycigstwo przychodzi
trudniej, jest kosztowniejsze i zajmuje
wigcej czasu. Zarzadzanie informatyka
przypomina dzi$ przyszywanie nowej
tatki do wysluzonej, cerowanej juz
wielokrotnie tkaniny, rozciggnigtej

do granic mozliwosci.

Patrzac wstecz, wypada zauwazye¢,

ze firmowe systemy IT byly
projektowane jako aplikacje

do wspierania wyraznie

okreslonych proceséw biznesowych

i dziatania na konkretnych platformach
sprzetowych. Z tego wynikaja trzy
zasadnicze problemy.

« Jesli dwie aplikacje musza
wspolpracowac - aby wymieniac¢
dane albo korzysta¢ z tych samych
ustug - jedynym sposobem ich
polaczenia jest tworzenie interfejsow
ad hoc w obydwu aplikacjach.

Z czasem, taka punktowa integracja
staje si¢ coraz trudniejsza, a wigc
coraz bardziej czasochtonna

i kosztowna. Staje si¢ takze bardziej
ryzykowana - nawet proste
modyfikacje tych systemow
wymagaja wielkiej uwagi i wiedzy.

o Celem kazdego systemu IT
w przedsigbiorstwie jest obstuga
pewnych proces6w biznesowych.
W obecnych systemach, procesy
biznesowe sg zapisane w kodzie
Zrédtowym lub w inny sposéb
»schowane”. W efekcie procesy
nie sa przejrzyste, a zmiana ich
ksztaltu jest trudna, a mozliwosci
ponownego wykorzystania w ramach

innej aplikacji — bardzo ograniczone.

o W niektorych firmach
(w szczegdlnosci z branzy
finansowej) sytuacja jest naprawde
zha. Procesy nie s3 w pelni
udokumentowane, a jednoczesnie
oprogramowanie je realizujace
pochodzi z innej epoki. W takich
okolicznos$ciach samo rozpoznanie
doktadnego ksztaltu procesow jest
wyzwaniem, a ich zmiana jest
w praktyce prawie niewykonalna.
Wspotczesne aplikacje wceiaz sa
zalezne od infrastruktury sprzetowej,
co oznacza, ze wydajno$¢ sprzetu
nie jest dostosowana do aplikacji.
Zdarza sie, ze wazne aplikacje nie
maja dostatecznie duzo zasobow,
za$ dziatajace obok mniej istotne
systemy maja mozliwos¢
wielokrotnego skalowania
wydajnosci. Aby sprosta¢ okresowym
wzrostom potrzeb w dziedzinie
mocy obliczeniowej firmy zaczely
kupowac sprzet na wyrost,
wykorzystujac na co dzien tylko
niewielkg czes¢ jego mocy.

Wedtug Accenture infrastrukture,
architekture i aplikacje dopasuja
do siebie trzy nastepujace trendy.

Trend 1:

Plynna interoperacyjnos¢
Nowe mechanizmy i standardy
integracji oparte na technologii
ustug Web zapewniaja catkiem

nowe mozliwosci laczenia i wymiany

danych miedzy komponentami
aplikacji. Nowe podejscie zaktada
podzial monolitycznych aplikacji
na proste zestawy funkcji zwane
ustugami biznesowymi. Ustugi maja
ustandaryzowane interfejsy (opisane
za pomoca jezyka WSDL

- Web Services Definition Language)
i komunikuja si¢ ze soba za pomoca
komunikatow SOAP

(Simple Object Access Protocol)
wykorzystujacych format XML.

Interoperacyjnos$¢ nie wymaga juz
zmudnego pisania specjalistycznych
interfejsow, ktore musza by¢ pozniej
dlugo testowane. Obecnie mozna ja
zapewnic¢ ,w locie”, poprzez wymiang
standardowych komunikatéw pomiedzy
réznymi aplikacjami. Do zrozumienia
roznicy pomiedzy starym i nowym
podejsciem pomocna jest analogia sieci
telefonicznej. W starym modelu, kazde
gospodarstwo domowe przeciggatoby
linie do kazdego innego gospodarstwa,
z ktérym kiedykolwiek zamierzatoby
rozmawia¢. Co wiecej, do nawigzania
tacznosci z kazdym z nich mogloby
stosowac¢ unikalny mechanizm.

Nowe podejscie przypomina wspolczesng
sie¢ telefoniczna. Kazdy telefon (ustuga)
posiada wiasny numer (adres) i polaczony
jest do wspdlnej sieci (firmowa szyna
integracyjna). Standardy komunikowania
ustug webowych dziataja jako wspolny
mechanizm sygnalizacyjny, umozliwiajacy
kazdej ustudze biznesowej kontaktowac
si¢ z inng ustuga biznesowa w sieci,
wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Trend 2: Informatyka

w stuzbie procesow

Pierwszy trend wprowadza nowe
podejscie do integracji systemow. Drugi
trend wskazuje na fakt, ze informatyka
jest narzedziem do realizowania
proceséw biznesowych. Polaczenie obu
tych trendéw prowadzi do catkiem nowej
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Dobrj ilustracja obu tych trendow

architektury systemow, zorientowanych
na ustugi (SOA, Service Oriented
Architecture). Architektura SOA
wprowadza nowy paradygmat,

w mysl ktorego procesy biznesowe

sq definiowane w jezyku biznesowym
podlegajacym automatycznej
interpretacji. Proces jest opisywany
jako ciag interakcji pomiedzy ustugami
biznesowymi, ktore moga pochodzi¢
z wielu aplikacji lub nawet ze zrodet
poza firma. Poniewaz zmiana procesu nie
wymaga juz zmudnego modyfikowania
kodu aplikacji, dzialy biznesowe moga
szybciej odpowiada¢ na zmiany sytuacji
na rynku, samodzielnie zmieniajac
proces (zagadnienia te omawia artykut
SOA: Tailwind for IT investment,
opublikowany w Outlooku z maja 2007 r.).

Trend 3:
Wirtualizacja infrastruktury

Wirtualizacja infrastruktury

to zaprzeczenie dotychczasowej
sytuacji, w ktorej na jednym serwerze
dziata jedna aplikacja. Zwirtualizowane
Srodowisko to takie, w ktorym zasoby
jednego serwera sa wspdldzielone
przez dwie lub wigcej aplikacji,
dziatajacych w logicznie
odseparowanych przestrzeniach.
Aplikacje dziatajace na platformie
wirtualnej wspoéldziela moc
obliczeniowa, pamig¢, dyski i dostep
do sieci. Elementem wspétczesnych
platform wirtualnych jest dynamiczne
zarzadzanie wydajnoscia, dostosowujace
zasoby do potrzeb aplikacji, a takze
zarzadzanie przetwarzaniem na
podstawie informacji historycznych.

jest udostepniany przez portal Yahoo!

serwis Pipes. Narzedzie dostgpne za
posrednictwem strony WWW pozwala
skomponowac¢ proste procesy,
wykorzystujace moduty-ustugi
dostarczane przez firmy zewnetrzne.
Za pomoca Pipes nie da si¢ zdefiniowac
procesow skomplikowanych, ale tatwo
mozna przekonac sig, jak moze wygladac¢
sprawnos¢ firmy, gdy aplikacje
zbudowane s3 jako zestawy
wspolpracujacych ze sobg ustug.

Era komputerow PC. Komputery osobiste upowszechnity sie na
poczatku lat 90. jako wsparcie specjalizowanych zadan: arkuszy
kalkulacyjnych do analiz finansowych, komputerowego wsparcia
projektowania, zarzadzania projektowego, projektowania grafiki
- wszedzie tam, gdzie niepotrzebne byto uruchamianie centralnych,
duzych komputerow mainframe. Komputer PC byt odizolowanym

Srodowiskiem, ale jego wydajnos¢ stata sie podstawa konkurencyjnosci.

Powstato nowe $rodowisko oparte sieciach lokalnych, architekturze
klient-serwer i nowych narzgdziach wspdtpracy.

Era dotcomow. Internet istniat od lat 60., sie¢ WWW od
poczatku lat 90., kiedy to powstata pierwsza przegladarka
internetowa z prostym interfejsem — Mosaic. To takze byly
izolowane innowacje, moze poza faktem znacznych obnizek
cen komputeréw PC i laptopow, z ktorych wiekszos¢ miata juz
modemy pozwalajgce na korzystanie z poczty elektronicznej.
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Przyktadem takiego trendu jest ustuga
Elastic Compute Cloud firmy Amazon
(Amazon EC2), umozliwiajaca
wynajmowanie wirtualnych
przestrzeni obliczeniowych w celu
uruchamiania w nich aplikagji.
Stosownie do fluktuacji transakgji,
zasoby wykorzystywane przez Amazon
EC2 rozszerzaja sie lub kurcza.

Firma pobiera optaty jedynie za
rzeczywiscie wykorzystane zasoby.

Mocno zakorzenita sig architektura klient - serwer, firmy
zbudowaly strony internetowe, aby za ich pomocg dociera¢
do klientow. Ekspansja, rozwoj, i udziaty w rynku staty sie
nastgpna podstawa konkurencyjnosci. Nowe $rodowisko
opierato sie na rozlegtych sieciach, wyszukiwarkach,
zaawansowanych pakietach oprogramowania i ustugach.

Konsolidacja. Globalna recesja gospodarcza i wzrost kosztow
zarzadzania zréznicowanymi technologiami, powstajacymi

w szalonym tempie w erze dotcoméw, doprowadzity w ostatnich
latach do znaczacej konsolidacji technologii. Ciecie kosztow stato
sie normg i zmusito IT do konsolidacji na wielu poziomach:

IP - poziomie sieci, XML - poziomie komunikacji; Linux

i Windows - na poziomie systeméw operacyjnych; Java i .Net

na poziomie platformy programistycznej, SAP i Oracle

na poziomie platform budowy aplikacji.



0 ile wspomniane powyzej trzy trendy
maja na celu przydanie sprawnosci
architekturze IT, aplikacjom i sprzgtowi,
czwarty trend jest nakierowany raczej
na nadanie sprawnos$ci samemu
procesowi budowy aplikacji.

Trend 4:

Profesjonalizacja rozwoju
aplikacji

Wiele badan przeprowadzonych w ciagu
ostatnich 2 lat wykazato, ze odsetek
niepowodzen wielkich projektow IT
wrciaz jest wysoki. Rozwoj oprogramo-
wania wciaz si¢ komplikuje, m.in.

w zwiazku z rozdzielaniem prac
miedzy zespoly pracujace daleko od siebie,

Z obserwacji Accenture wynika, ze piaty
z omawianych trendow dojrzewat
przez wiele lat w matych niszach.
Teraz jednak nadchodzi jego czas.

Trend 5: Inteligentna
analiza danych

Wspolczesne przedsigbiorstwa maja
dostep do ogromniej ilosci danych,
mogacych dostarcza¢ objasnienia
wielu czynnikéw wptywajacych na
wydajnos¢ biznesu. Dane z systemow
ERP rzucaja $wiatlo na dzialania firmy
- od finansow po lancuch dostaw; dane
z automatyki zaktadow, fabryk,

i budynkow pozwalaja zorientowac
si¢ w ogdle dziatan firmy w sferze
materialnej; dane ustrukturyzowane

i nieustrukturyzowane, pochodzace

z Internetu, informuja o zachowaniach
klientéw i konkurencji.

Pomimo tego zalewu informacji,
dzisiejsze aplikacje analityczne, zwane
zbiorczo business intelligence, to

W przewazajacej mierze wyspecjali-
zowane narzedzia do dziedzinowych

w roznych strefach czasowych. Odpo-
wiedzia na te wyzwania sa nowe
rozwigzania, laczace narzedzia do tworzenia
kodu z narzedziami do zarzadzania
projektami i zespotami (na przyktad
Microsoft Visual Team System). Nowe
rozwiazania wspieraja takze formalizacje
procesu tworzenia oprogramowania,
m.in. przez wsparcie dla modelu CMM
(Capability Maturity Model), jak rowniez
automatyzacje prac, m.in. przez wykorzy-
stanie modeli, a nawet szablonow aplikacji.

Szybko reagowac na zmiany zapotrze-
bowania maja pozwoli¢ tzw. réwnolegle
stosowane zaczynaja by¢ nowe metodyki
tworzenia oprogramowania, zastepujace
tradycyjne podejscie fazowe. Z ich

analiz i raportowania, nie umozliwiajace
jednak analiz w skali calej firmy.
Dlaczego? Po pierwsze, ré6zne rodzaje
danych znajduja si¢ w roéznych systemach,
ktore z reguty nie komunikuja si¢ miedzy
soba. Po drugie, jak zauwazono
wczesniej, procesy biznesowe sa gleboko
zakorzenione w systemach IT, ich
modyfikacja jest czasochlonna. Nawet
jesli zatem informacje mozna wydoby¢,
sens operacji moze okazac si¢ watpliwy.

Nic zatem dziwnego, ze powazne analizy
wywodzace si¢ z danych pochodzacych
z systemdow ERP to prawdziwa rzadko$¢
- nawet pomimo zastosowania poteznych
hurtowni danych i coraz wigkszego
zaawansowania narzedzi analitycznych.
Dzisiejsze systemy ERP dostarczaja
wyrafinowanych metod ekstrakcji
danych z systeméw zrédlowych, obrobki
i agregacji danych, oraz tadowania ich
do systemow analitycznych. Dzigki
temu dane staja si¢ bardziej dostepne.
Ustugi Web pozwalaja tymczasem atwo
pozyskiwac¢ dane ze Zrodet znajdujacych
si¢ poza siecia firmowa - w Internecie.
Informatyka nakierowana na wspieranie

wykorzystaniem eksperymentuje juz
wiele producentow. Accenture ma
powody, aby sadzi¢, ze inteligentne
metodologie szczegolnie dobrze
sprawdzajq si¢ przy budowie
systemow opartych na SOA (trend 1 i 2).

Opisane dotychczas cztery trendy
ksztaltuja nowe srodowisko IT, ktore
jest sprawne na wszystkich poziomach:
architektury - poniewaz moze reagowac
na problemy integracji i zmian procesow
biznesowych; infrastruktury sprzetowej
- poniewaz moze reagowac¢ na zmiany
zapotrzebowania na moc; modelu
budowy oprogramowania — poniewaz
zapewnia szybciej dostarczane

i wyzszej jakosci systemy IT.

procesow biznesowych w potaczeniu
z inteligentna analiza danych umozliwiaja
skrécenie czasu potrzebnego

na przeksztalcenie danych w uzyteczne
informacje, a ostatecznie w czynne
dziatania. Trendy te, w potaczeniu

z elastyczna architekturg systemow

i infrastruktura ulatwiaja firmom
biezaca obserwacje wilasnej sprawnosci
oraz otoczenia biznesowego i dowolnie
czeste optymalizowanie procesow.

Za przyktadem moze stuzy¢ firma
DoubleClick - firma, ktora w imieniu
klientéw umieszcza reklamy na roznych
stronach internetowych. W ramach
jednej kampanii firmy tworza wiele
wersji reklam. DoubleClick losowo
wyswietla rozne wersje na réznych
stronach, a nastgpnie bada, ktore wersje
byly chetniej klikane przez internautow
i dynamicznie modyfikuje czestotliwos¢
emitowania poszczegolnych wersji na
danej stronie. Z czasem, wylania si¢ waska
grupa najlepszych wersji, ktére potem
stanowia trzon kampanii marketingowej
(Wiecej na temat w artykule Winning
with Analytics, Outlook, maj 2007 r.).
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Niekiedy trudno jest wyobrazi¢ sobie,
w jaki sposéb biznes funkcjonowat
zanim upowszechnily si¢ e-maile

i telefony komoérkowe. Umozliwienie
pracy poza firma - w domu, w podrozy
- mialo ogromny wplyw na biznes,
ulatwiajac rozwoj dziatalnosci za granica,
outsourcing proceséw biznesowych,
teleprace na wielka skale. Cho¢ nowo-
czesne wzory wspolpracy i mobilnosci
nadal sg stosunkowo niedojrzate

i nierozpoznane, zawieraja najwigkszy
potencjal poprawy sprawnosci opera-
cyjnej przedsiebiorstwa. Ilustruja to
dwa kolejne trendy:.

Trend 6: Procesy i wspotpraca

Komunikacja nie jest celem, lecz
srodkiem do celu. Wspotpraca jest
procesem, a nie technologia. Wigkszo$¢
dzisiejszych tak zwanych technologii
wspolpracy - jak e-mail, komunikatory
internetowe, wspétuzytkowanie ekranu,
ogloszenia - wywodzi si¢ oczywiscie
z technologii komunikacji, ktora w
zalozeniu nie jest ani celem, ani procesem.

W efekcie, pracownicy korporacji
przyttoczeni sa komunikatami ptynacymi
do nich poprzez najprzerozniejsze
kanaly - faks, poczte glosowa, e-mail,
komunikatory internetowe

- nieskoordynowane i niespojne

z procesami biznesowymi, w ktorych
uczestniczg. Producenci rozwigzan
zaczeli wychodzi¢ naprzeciw tym
paradoksom, tworzac nowa

generacj¢ narzedzi do wspolpracy.
Szczegoblne znaczenia maja trzy rozne
typy technologii wspélpracy, ktére
odpowiadaja potrzebom trzech
roznych grup pracownikéw korporacji.

Na poziomie zarzadéw korporacji
do task powracaja ustugi wideokonfe-
rencji, tym razem w bardzo wysokiej
jakosci (np. Hewlett-Packard, Cisco).
Drugi zestaw rozwigzan do pracy
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grupowej (reprezentowany przez
Microsoft Office Live Communications
Server), jest skierowany do menedzeréw
Sredniego szczebla. Naczelnym zadaniem
jest w tym wypadku koordynacja
poprzez integracje rozmaitych
kanatéw komunikacji, zarzadzanie
zadaniami i kalendarzami.

Najwigksze znaczenie ma jednak
poprawa jako$ci pracy grupowej na
poziomie operacyjnym, obejmujacym
najwigksza liczbe osob. Przyktadami
tego rodzaju rozwigzan sa platformy
do zarzadzania procesem projektowania
i tworzenia oprogramowania.
Zawieraja one zarowno narzedzia
deweloperskie, jak i mechanizmy
umozliwiajace komunikacje
synchroniczng i asynchroniczna,
zarzgdzanie dokumentami oraz
mechanizmy do zarzadzania
procesami projektowania i rozwoju
oprogramowania. Dzigki takim
Srodowiskom procesy zyskuja
przejrzystosc¢, a jednoczesnie stajq sie
kontekstowymi archiwami informacji
o wszelkich zmianach. Gdy analogiczne
polaczenie pracy i wspolpracy
zostanie wprowadzone do pozostatych
proceséw na wszystkich poziomach
przedsiebiorstwa, trend ten w sposdob
znaczacy podniesie sprawnosc
operacyjna w firmie.

Trend 7: Nowe szanse dzigki
mobilnosci

Pracownicy sq w coraz wigkszym
stopniu mobilni, upowszechniaja si¢
tez coraz szerzej aplikacje na urzadzenia
przenosne wykorzystywane przez
konsumentow. Rosnie zatem
zapotrzebowanie na aplikacje mobilne
dla firm. Pracownicy czg¢sto podrozujacy
korzystaja dzi$ glownie z telefonow
komorkowych i zdalnego dostepu

do poczty. Juz niebawem mobilni
pracownicy uzyskaja dostep do

innych udogodnien. Praca w podrézy
stanie si¢ tatwiejsza dzigki nowym
sieciom, w ktérych komunikacja
odbywa si¢ z niewielkimi op6Znieniami.
Jednoczesnie w dotychczasowych
sieciach pojawiaja si¢ aplikacje
internetowe nieczule na opdznienia,
rozwijane w modelu online/offline

- RIA (Rich Internet Applications).
Sprzyjaja one rozwojowi rozmaitych
zastosowan korporacyjnych, od dostepu
do danych, po szkolenia online.

Z drugiej strony, wsparcie IT dla
procesow biznesowych (trend 3)
moze obejmowac takze procesy,

w ktorych pracownicy korzystaja

z platform mobilnych online/offline.

Wedlug Accenture, aplikacje mobilne
dla przedsigbiorstw wyewoluuja

z interfejsow e-mailowych

i przegladarek do postaci zbudowanych
,ha miare” aplikacji, odpowiednich
do funkgcji i stanowiska, np. dziatu
sprzedazy czy wsparcia klienta
(wigcej na temat RIA mozna znalez¢
w artykule RIAs: Enabling the
next-generation Web, opublikowanym
w Outlooku z wrzesnia 2006 r.).

Przejawem tego trendu jest
wprowadzenie specjalnych urzadzen,
wspierajacych prace pracownikow
dziatu sprzedazy przez pewna wielka
amerykanska firme handlu detalicznego.
Firma borykata si¢ z wysokim
poziomem rotacji pracownikow,

w zwiazku z czym zmuszona byta
szkoli¢ pracownikow i ich klientow

w prawdziwych sytuacjach
sprzedazowych. Kiedy klient miat
pytanie o produkt na pétce, urzadzenie
pomagato udziela¢ wyczerpujacej
informacji - w formacie audio lub
wideo. Wynikiem tej innowacji byto
podniesienie poziomu satysfakcji
klienta jak tez danie pracownikowi
mozliwosci szkolenia si¢ bezposrednio
W pracy, na biezaco.



Trend 8: Web 2.0

Mijaja czasy, w ktorych sie¢ jest przede
wszystkim medium publikacji dla
wielkich firm i instytucji. Technologie
Web 2.0 umozliwily powstanie globalnych
interaktywnych wspélnot i foréw, na
ktérych miliony oséb moga swobodnie
publikowac¢ wiasne tresci. Tresci tworzone
przez uzytkownikow to istotna czgs¢
publicznej debaty. Toczy si¢ ona

za posrednictwem blogdw, portali
utatwiajacych wspotprace i wspoledycje
tresci (wiki), mechanizmow klasyfikacji
(tagowania) tresci, kanalow RSS
(dynamicznie aktualizowane naglowki
wiadomosci lub komunikatow) czy
sieci spotecznych. Rownoczesnie,
rozwdj technologii, takich jak AJAX,
Ruby on Rails czy Flex, umozliwit
rozwoj aplikacji RIA nowego typu.

Zbieznos$¢ tych trendoéw prowadzi do
tworzenia przez uzytkownikéw aplikacji
ich nowych wersji, bedacych zestawieniem
osobiscie wybranych elementéw i ustug
z réznych serwisow. Na razie nie ma
jeszcze pewnosci co do tego, w jaki
sposéb Web 2.0 wplynie na prace

wewnatrz przedsigbiorstw. Accenture
uwaza, ze firmy stosujace nowe
narzedzia uzyskaja latwiejszy dostep
do zewnetrznych Zrodel innowacji.
Zyskaja te firmy, ktore najwczesniej
wykorzystaja kreatywnos$¢
uzytkownikéw zewnetrznych

do podniesienia swojej wiasnej
sprawnosci w zakresie innowacji.

Przyktadem postuzy¢ moze InnoCentive,
gielda probleméw i rozwiazan
probleméw z zakresu R&D, ktora
odwiedzana jest przez anonimowych
przedstawicieli Boeinga, Dow Chemical

Company, Novartis czy Procter & Gamble.

Kazdy ze 110 tys., pochodzacych ze 175
krajow, zarejestrowanych tu ekspertow,
walczy o nagrody od 10 tys. do 100 tys.
dolarow. Organizatorzy gieldy pobieraja
oplate w wysokosci 30% w wypadku
wdrozenia rozwigzania zgloszonego
na forum InnoCentive. Inny przyktad
to przeniesienie przez specjalistow w
dziedzinie marketingu dziesiatek
milion6w dolaréw z wydatkéw na
tradycyjne kanaly reklamy na kanaty
elektroniczne.

Technologie nie rozwijaja si¢ i nie odnosza sukcesu w izolacji. Potrzebuja przyjaznego
Srodowiska, ktére zmniejsza ryzyko zwiazane ze zmiang i dostosowaniem

do nowych warunkéw, przez co staje si¢ ona powszechna, az wreszcie dokonuje
si¢ zmiana calej branzy i powstaja nowe warunki konkurowania. W opinii Accenture,
osiem wymienionych trendow technologicznych ksztaltuje nowe $rodowisko
technologiczne, w ktorym nowa podstawa konkurowania bedzie sprawnos¢
przedsigbiorstwa. Blizsze przyjrzenie si¢ temu $rodowisku i zrozumienie implikacji
biznesowych pozwoli decydentom na wypracowanie strategii pierwszego ruchu, ktéra
w pelni wykorzystuje ich potencjal do osiagania wysokiej wydajnosci biznesowe;j.
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Zarzadzanie tancuchem dostaw

Ukryty potencjat
zaopatrzenia

Gregory S. Spray

Dla organizacji dziatajacych na skale globalng
zaopatrzenie to jedna z najwazniejszych funkcji
biznesowych. Dla najlepszych przedsi¢biorstw
zaopatrzenie stato si¢ obszarem wrecz strategicznym,
istotnie przyczyniajgcym si¢ do rentownosci firmy,
jej wzrostu oraz zdobywania i utrzymywania przewag
konkurencyjnych. Jak do tego doszto?

Spréobujmy wyobrazi¢ sobie jak mile jest zaskoczenie prezesa, ktory wiasnie odkryt,

ze skromny dziat biznesowy poprawia wynik firmy o setki milionow dolaréw.

Tak dzieje si¢ coraz czesciej, a wszystko dzieki mozliwosciom tkwigcym w reorganizacji
zaopatrzenia. Nie, to nie pomytka - chodzi wtasnie o zaopatrzenie.

Na swieczniku zwykle sg obszary,
ktoérych funkcje tatwo odniesc¢

do ogdlnych celéw zapisanych

w misji firmy, mowiacych

o dostarczaniu débr i ustug najlepszej
jakosci za mozliwie najnizsza ceng.
Zaopatrzenie ulega jednak silnym
przeobrazeniom, stajac si¢ obszarem
strategicznym. Potencjal zaopatrzenia
w kreowaniu wzrostu, zysku i pozycji
konkurencyjnej jest nie mniejszy, niz
pozostatych dziatow.

Rola zaopatrzenia rosnie od czasow
ostatniego zalamania swiatowej
gospodarki. To wtedy wtasnie zarzady

firm zaczety zwraca¢ uwagg na to,
jaki jest potencjal generowania
wartosci i oszczednosci zalezy

od zakupu materiatéw i ustug.

W przecigtnej firmie poziom
kosztow zaopatrzenia waha si¢
pomiedzy 50, a 75% wartosci
rocznych przychodow. Nawet
niewielka oszczednos¢ poczyniona
w tym wzgledzie bedzie zatem
widoczna. Wedlug szacunkow
Aberdeen Group, aby zrownowazy¢
pozytywny efekt oszczednosci

1 dolara w kosztach zaopatrzenia,
w sprzedazy trzeba by wypracowac
5 dolarow.

Jakkolwiek juz niewielu szefow firm
postrzega dzi$ funkcje zaopatrzenia
w taki sposob, jak postrzegano je 20
albo 30 lat temu, a wigec jako centrum
kosztow o charakterze biurowym,

to nadal wiele firm nie docenia i nie
doskonali swoich funkcji zaopatrzenia.
Na podstawie badan Accenture

i rozmow z szefami dzialow
zaopatrzenia w czotowych swiatowych
firmach, mozna dzi$ wyodrebni¢
kilka strategii i podejs¢, ktore sa

w stanie uwolni¢ potencjat tkwiacy
w przedsiewzieciach zwigzanych

z zaopatrzeniem i zarzadzaniem
tanncuchem dostaw.

' Publikacja: The Procurement Outsourcing Benchmark Report: Accelerating and Sustaining Cost Savings, Marzec 2004 r., Aberdeen Group
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Potencjal zaopatrzenia wynika

z natury tego obszaru, w szczegdlnosci
z powiazan procesowych ze wszystkimi
innymi obszarami, jak obstuga klienta,
zarzadzanie dostawcami, rozwaj
produktow i ustug, a takze z funkcjami
i mechanizmami do optymalizacji
wykorzystania zasobow. Zaopatrzenie
to zawor zarzadzajacy dopltywem
dobr i ustug z zewnatrz, a zarazem
dystrybutor wartosci firmy, arbiter
albo partner, taczacy elementy biznesu,
tworzacy nowe synergie. Zaopatrzenie
moze tez peic rolg strategicznego
doradcy, pomagajacego podejmowac
lepsze decyzje biznesowe - operacyjne
i strategiczne.

Steve Welch, byty szef dzialu
zaopatrzenia w ATE&T, uwaza,

ze w obliczu potencjatu zaopatrzenia,
misja tego obszaru powinna by¢
zdefiniowania na nowo. Nowa
definicja misji powinna obejmowac
tworzenie i realizowanie moZzliwosci
kreowania zysku za pomoca narzedzi
dostepnych w laricuchu dostaw, przy
Jjednoczesnej realizacji potrzeb
strategicznych - mowi. Celem dzialu
zaopatrzenia jest suma wszystkich
celow stawianych przez strategiczne
dzialy firmy calemu laricuchowi
dostaw, a nie jedynie poszukiwaniem
oszczednosci w zamowieniach.
Ukryte korzysci pojawiaja sie dopiero
wtedy, gdy w przedsiewziecie uda sie
to wigczy¢ caly laricuch dostaw

- podkresla Steve Welch.

Paul Massih, dyrektor globalnego
zaopatrzenia w firmie Chevron, bedacej
potentatem w dziedzinie energii,
ujmuje te kwestie nawigzujac do
hasta kampanii reklamowej firmy
BASFE. My nie podejmujemy decyzji
biznesowych. My jedynie pomagamy
podejmowac Ilepsze decyzje.

Nizsze koszty, wyzsza wydajnosc¢

i sprawniejsze dziatanie to niezbedne
cechy nowoczesnego dziatu

zaopatrzenia i warunek poprawy
wyniku firmy jako calo$ci.

Badania Accenture poswigcone tym
zaleznosciom pokazuja, ze mozna mowic
o firmach posiadajacych w tej dziedzinie
unikalne kompetencje - zgodnie

z definicjami przyjetymi w ramach
nieustajacego programu badawczego
Accenture. Okolo 10% badanych firm
osiaga najwyzsze noty, ze wzgledu
na jakos¢ swoich dziatow i funkcji
zaopatrzenia. Firmy te uzyskaty
wyniki wyzsze od $redniej praktycznie
we wszystkich badanych dziedzinach,
m.in. strategii, technologii, zarzadzania
zaopatrzeniem i asortymentem,
zarzadzania cyklami zamowien,
zarzadzania relacjami z dostawcami,
a takze personelem i organizacja.

Sprawne zarzadzanie zaopatrzeniem
jest zdecydowanie oplacalne. Najlepsze
firmy uzyskuja wyniki o ok. 30% lepsze
niz firmy z dotu tabeli. Jednoczesnie
koszty funkcjonowania obszaru
zaopatrzenia s3 u lideréw o potowe
nizsze, niz w firmach pod tym
wzgledem relatywnie stabych.
Obliczenia oparte na kontrolowanych
kosztach znormalizowanych wykazuja,
Ze najlepsze organizacje zaopatrzeniowe
generuja dziesigciokrotnie wigcej
oszczednosci dla firmy, niz wynosza
koszty funkcjonowania dzialow
zaopatrzenia. W firmach relatywnie
stabych wskaznik ten jest
czterokrotnie mniejszy.

Wyzwania

Jednak nawet firmy, ktére przoduja
w organizowaniu zaopatrzenia, stoja
przed powaznymi wyzwaniami.

Na pierwsze z nich sklada si¢ pozycja
w organizacji, zdolnosci biznesowe

i reputacja. Zaopatrzenie byto
dotychczas postrzegane jako funkcja
pomocnicza i nie zyskiwato tak
wysokiego statusu, jak inne obszary.

Szef zaopatrzenia moze liczy¢

na awans tylko wtedy, gdy jest

w stanie dostarczac firmie strate-
giczng wartosc. Jesli tego nie robi,
to znaczy, Ze niewlasciwie wypetnia
swoje obowigzki - méwi Steve Welch.

Aby moc t¢ strategiczng warto$¢
dostarcza¢, specjalisci od zaopatrzenia
potrzebuja opanowania zdolnosci
typowo biznesowych. Musza tez umie¢
spojrzec¢ z dystansem na to, jak
teoretycznie zaprojektowane procesy
dziataja w praktyce.

Pewna szefowa dziatu zaopatrzenia
zadata prowokacyjne pytanie:

Czy jako specjalista od zaopatrzenia
jezdzisz w teren ze sprzedawcami,
czy masz kontakt z klientami

i obserwujesz, jak w praktyce dzialaja
procedury? Czy sledzisz przemieszczanie
si¢ produktow i ustug w laricuchu dostaw,
aby mie¢ wyobrazZenie o realizacji
zatozeri? W zwiazku z dawnymi
definicjami zaopatrzenia, pracownicy
tego obszaru nie sa szkoleni i nagradzani
za bycie blisko klienta i osob
odpowiedzialnych za realizacje
proceséw. Tymczasem tylko takie
podejscie pozwala przeksztalcac¢
zaopatrzenie w przedsigwzigcie
wnoszace do firmy warto$¢.

Bardzo wazne sa odpowiednie podstawy.
Zaopatizenie zasadza si¢ na zaloZeniu,
Ze podstawowe procesy transakcyjne
53 wydajne i wiarygodne, Ze wspieraja
biznes w trybie 24/7/365. Jesli podstawy
nie sg solidne, cala reszta jest bez
znaczenia - uwaza Paul Massih.

Rynek nieustannie domaga si¢
wiekszych sklepdéw i fabryk - méwi
Massih. Ceny moga nieco przyhamowac,
ale zapotrzebowanie bedzie stale rosto.
Wiele firm ma regularnie opdZnienia
obejmujace 15-25% wszystkich
zamowien, poniewaz nie potrafi

' Wysoka wydajnos¢ poprzez zaopatrzenie: badania i obserwacje Accenture nad najlepszymi zastosowaniami zaopatrzenia, High performance through procurement:
Accenture research and insights into procurement performance mastery, Accenture, czerwiec 2007 r.. Wiele ze spostrzezen i obserwacji szefow dziatéw zaopatrzenia
przedstawionych w niniejszym artykule pochodzi z ostatniej edycji Accenture Procurement BPO Services Innovation Forum.
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zapewni¢ sobie odpowiednich zasobow.
Jesli szef zaopatrzenia potrafi lepiej
prognozowac popyt i lepiej rozpoz-
nawac takie zagrozenia - korzysc z tego
dla firmy jest ogromna - dodaje.

Paul Massih uwaza ponadto, ze swiatowe
niedobory wykwalifikowanych

i utalentowanych pracownikow to
bolesny problem takze w przypadku
departamentéw zaopatrzenia,
szczegoblnie na nizszym i srednim
poziomie hierarchii. Kwalifikacje

sq takze problemem w dziedzinie
poszukiwania zrodet zaopatrzenia,
zarzadzaniu dostawcami, popytem

i kontraktowaniem. Na terenie Stanow
Zjednoczonych mamy obecnie problem
ze znalezieniem odpowiednich Iudzi.
Przygladamy si¢ zatem takim miejscom
Jjak Indie czy Chiny. Musimy co roku

utrzymac nasze tempo wzrostu i zapeinic¢
ubytki, do tego potrzeba jednak
poszukiwan na skale globalng - mowi
Paul Massih.

Czynniki decydujace o powodzeniu
Z obserwacji i komentarzy szefow
zaopatrzenia firm osiagajacych
najlepsze wyniki pod wzgledem
organizacji zaopatrzenia mozna
utozy¢ liste czynnikow sprzyjajacych
poprawie efektywnosci tego obszaru.
1. Wspolpraca ze wszystkimi
obszarami biznesu. Jesli przyja¢,

ze nowym zadaniem zaopatrzenia
jest pomaganie biznesowi w lepszym
podejmowaniu decyzji, to musi ono
posiada¢ procesy i mozliwosci
pozwalajace zrozumie¢ najwazniejsze
funkcje biznesowe firmy. Szef dziatu
zaopatrzenia i poszukiwania zrodet

Tradycyjne podejscie
«my-oni” w relacjach
pomiedzy firmg i jej
dostawcami moze by¢
powazng przeszkoda
przy zmianie modelu

zatrudni¢ wiele tysiecy ludzi, aby zaopatrzenia pracujacy dla duzej zaopatrzen ia.
Silny wplyw
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amerykanskiej spotki branzy
rozrywkowej podkresla znaczenie
wspolpracy. Trzeba by¢ nastawionym
na wspoiprace z biznesem. Trzeba
umie¢ udowodnic, Ze rozumie sie

ich potrzeby - co najmniej w takim
stopniu, w jakim sami je sobie
uswiadamiaja. I trzeba by¢ aktywnym
- przychodzic¢ do nich z pomystami
i przykladami, nie czekac na ich pytania
- mowi Paul Massih z Chevron.

Dyrektorzy ds. zaopatrzenia, (CPO -
Chief Procurement Officer), ktorych
podziwiam dzis najbardziej, posiadaja
zdolnos¢ postugiwania si¢ jezykiem
biznesowym, wspolpracy, pracy

z zespolami funkcyjnymi na
najwyzszych szczeblach hierarchii,

a nastepnie przekladania przyjetych
ustalent na strategie w obrebie laricucha
dostaw. Tacy menedzerowie potrafia
rownowazy¢ potrzeby biznesu i rynku,
na ktorym przewaga leZy po stronie
dostawcow - dodaje Massih.

Specjalisci ds. zaopatrzenia, ktorzy
maja szanse powodzenia w takim
srodowisku, bedg zawdziecza¢ to

nie tylko scistej wiedzy fachowej,
zarzadzanie asortymentem,

czy dostawami, ale w rownym stopniu
takze wiedzy na temat biznesu

oraz umiejetnosciom ,,migkkim”,

jak komunikacja i przywaédztwo.

Nastawienie na wspdlprace

nie gwarantuje jednak sukcesu.

Do przelozenia owego nastawienia
na praktyczne innowacje stuza nowe
programy i narzedzia. Jednym

ze stworzonych w Chevron udogodnien
bylo powotanie grupy zbierajacej
informacje o rynku, pracujacej
zaro6wno w obrebie, jak i wskro$
funkcji biznesowych, wspolpracujacej
z poszczego6lnymi dzialami

w poszukiwaniu okazji

do polepszenia wydajnosci.

Gdy Chevron zaczal przygladac sie
zaméwieniom stali, odkryl, ze w calej
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firmie zakupami stali zajmuje sie

ok. 100 osob, a ich taczne zakupy
wynosza 750 milionéw dolaréw.
Jednoczesnie okazalo sig, ze osoby

te nie wspolpracuja ze soba. Tworzac
odrebny zespot analityczny
wprowadziliSmy wiekszg przejrzystosc¢
w planowaniu zakupow, a jednoczesnie
ulatwilismy komunikacje. To przysporzyio
firmie wymiernych korzysci, liczonych
w milionach dolaréw - mowi Massih.

2. Zaufanie w relacjach z dostawcami
Przeszkoda w zmianie modelu
zaopatrzenia moze okazac si¢
tradycyjne postrzeganie kontaktow
firmy z dostawcami (my i oni).
Wspdlpraca to bardzo wazny element
transformacji. Liderzy w dziedzinie
wykorzystania zaopatrzenia tworza
bliskie relacje z dostawcami i obdarzaja
ich zaufaniem. Starajq si¢ zrozumie¢
ich biznes i wyznaja zasadg,

Ze aby o tancuch dostaw
funkcjonowal optymalnie, kazde
jego ogniwo musi dziata¢ sprawnie.

Zblizenie i dobre relacje nie pojawiaja
si¢ jednak z dnia na dzien. Kevin
Smith, odpowiedzialny za globalne
zarzadzanie dostawami i zamowienia
w Delphi, firmie produkujacej
urzadzenia elektroniczne i systemy
transportowe, mowi, ze traktowanie
dostawcow jako partnerow

w tworzeniu wartosci biznesowej jest
dla firm problematyczne. Nieufnos¢
dostawcow jest usprawiedliwiona.
Weczesniej firmy wycisnely

z dostawcow wszystko co sie da,

a teraz chca z nimi wspolpracowac
na zasadach partnerskich

- zauwaza Smith.

Dave Nelson, byly CPO w Deer

& Company oraz amerykanskim
oddziale Honda Motor Co., autor
ksigzek poswieconych zaopatrzeniu
i zarzadzaniu tancuchem dostaw,
przytacza histori¢ panelu
dyskusyjnego z dostawcami, jaki
zorganizowal amerykansko-japonski

producent. Kto$ z publicznosci
zapytal panelistéw o warunki,
na jakich konczy si¢ wspdtprace.

Przedstawiciele dwdch firm
amerykariskich opowiedzieli,

Ze publikuja miesieczne raporty
ukazujace jak dostawcy wypadaja
w poréwnaniu z konkurencja.
Jesli dostawcy pojawiaja sie

na liscie niedomagajacych, stabo
wspolpracujacych i pozostang tam
zbyt dlugo, wowczas zostang
zapewne usunieci z listy dostawcow
- relacjonuje Dave Nelson.

Wowczas glos zabrat jeden

z przedstawicieli Japoriczykow

I powiedzial: W trakcie calej naszej
historii nie zerwalisSmy wspolpracy

z zadnym z dostawcow. Jesli dostawca
nie spelnia naszych oczekiwan,

to oznacza, ze my takZe popetniliSmy
blad. Sprawdzamy wiec, czego mu trzeba
do poprawy. Moze zestawu innych
umiejetnosci? Moze poprawy procesow?
Jesli tak, pomagamy im rozwinac si¢
1 poprawi¢ swoje kompetencje i procesy,
aby zaczeli spelnia¢ nasze oczekiwania
- wspomina Nelson.

Takie zaangaZzowanie w powodzenie
catego, wspdlnego przedsiewziecia,
wiaczajac w to dostawcow i partnerow,
nie wyjasnia co prawda, dlaczego

to Japonczycy, a nie Amerykanie,
posiadaja obecnie najwickszego
producenta samochodéw na swiecie.
Ale na pewno wazna skladowa tego
stanu rzeczy - powiada.

3. OQutsourcing — sposob na
zwigkszanie zdolnosci zaopatrzenia
do generowania wartosci

Outsourcing staje si¢ coraz popularmiejsza
forma zwiekszania zdolnosci dzialow
zaopatrzenia do kreowania wartosci
firm. Firmy wydajace na zaopatrzenie
500 min dolaréow Iub wiecej, nie moga
ignorowad zewnetrznych Zrodet
kompetencji - zauwaza Dave Nelson.



Outsourcing moze by¢ szczegolnie
interesujacy dla firm, ktére nie maja
silnych dzialéw zaopatrzenia, dobrze
umocowanych w hierarchii organizacji.
Z badan Accenture nad doskonaleniem
proceséw zaopatrzenia wynika,

ze firmy najlepsze pod wzgledem
skutecznego wykorzystania
zaopatrzenia wykorzystywaty
outsourcing w bardzo réznorodnych
dziedzinach, m.in. zarzadzaniu
zamowieniami, help desku,
zarzadzaniu asortymentem

i planowaniu dostaw.

Dave Nelson twierdzi, ze firmy
planujace reorganizacj¢ obszaru
zapatrzenia musza odpowiedzie¢
na wazne pytania. Czy celem jest
uzyskanie doswiadczenia i wiedzy,
ktore pozwola stworzy¢ organizacje
zaopatrzeniowg na Swiatowym

poziomie? Czy chca stworzy¢ wiasnymi
sitami system, ktory bedzie obstugiwat
zaopatrzenie w réznych krajach

I regionach, dla roznego typu jednostek
biznesowych? Obie kwestie nalezy
przebada¢ w kontekscie konkretnej
firmy i ustalié, co jest bardziej wiasciwe:
samodzielnos¢, czy outsourcing.

Menedzerowie odpowiedzialni

za zaopatrzenie, ktorzy wybrali Sciezke
outsourcingu, radzg zastosowac podejscie
etapowe. Najpierw sprawdza si¢
przydatnos$¢ outsourcingu w jednym
obszarze, a potem dopiero wprowadza
szerzej. Jesli firma prowadzi dziatalnos¢
na skale miedzynarodows, nie mozna
wprowadzac outsourcingu od razu

w calej organizacji. Lepiej wybrac jeden
zaklad produkcyjny albo jedna kategori¢
produktowa i ocenié, na ile outsourcing
sie sprawdza - mowi Nelson.

Outsourcing, a dobre zaopatrzenie
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Dobra organizacja
procesow to klucz

do zwiekszania wartosci
zaopatrzenia
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Takie podejscie pozwala lepiej
panowac nad ryzykiem i wplywem
nowych rozwigzan na firme. ,.Jesli
pilotaz si¢ uda, zyskuje si¢ argument,
Zeby sprobowac takze w innych
obszarach, co w dodatku nie jest juz
takim duzym wyzwaniem. Inne dzialy
biznesowe beda przychodzic i pytad,
Jjak moga powtdrzy¢ pionierski
sukces na swoim poletku czy regionie
- dodaje Dave Nelson.

4. Sprawne procesy i nowoczesne
technologie

Z badan Accenture wynika,

ze doskonalenie procesow to jeden
z najlepszych sposobow

na zwigkszanie wartosci przez obszar
zaopatrzenia. W dotychczasowym
modelu dzialy zaopatrzenia
wytwarzaly oszczednosci dla firmy
dzieki sprawnemu poruszaniu si¢

na rynkach. Mozliwosci dalszego
doskonalenia w tej dziedzinie

s3 ograniczone, poza zatem
przyjrze¢ si¢ procesom.

Podejscie procesowe zaklada
modyfikowanie procesow oraz
wiekszy udzial w projektowaniu

I wytwarzaniu produktow - uwaza
Sam Welch. Wigksze oddolne
zaangazowanie w procesy, obejmujace
rozwijanie bazy dostawcow

i wytworcow, wspomaganie ich
mozliwosci — to podstawowe
elementy tego podejscia. Jednoczesnie,
CPO powinni przyglada¢ si¢ rozwojowi
technologii wspomagajacych
informatyzacj¢ catego tancucha
dostaw. Szczegolnie wazne sa
technologie analityczne, pozwalajace
na doglebne zrozumienie rzeczywistej
sytuacji i uwarunkowan.

Paul Massih z Chevron podkresla,

ze dzial zaopatrzenia musi
charakteryzowac¢ elastycznos¢ i spryt.
Spryt i elastycznos¢ sq konieczne, by
obszar zaopatrzenia mogt zmieniac si¢
tak samo szybko, albo szybciej, niz
otoczenie biznesu. Informatyzacja
jest konieczna, poniewaz pozwala

prognozowac zdarzenia przyszle
i odsiewad informacje istotne
od mniej waznych - mowi Massih.

Steve Welch przewiduje z kolei,

Ze pojawia si¢ nowe narzedzia
internetowe, pozwalajace menedzerom
dzialow zaopatrzenia na biezaco
$ledzi¢ przebieg procesow w tancuchu
dostaw, a nie jedynie ich efektow
finansowych. Szef zaopatrzenia pewnej
duzej europejskiej instytucji finansowej
zgadza sie z tg opinia, zauwazajac
jednoczesnie, ze wlasnie technologie
informatyczne i analityczne maja
szanse uczyni¢ z dzialow zaopatrzenia
o$rodki wzrostu wartosci.

W miare wzrostu zaawansowania
funkcji zakupowych i zarzadzania
faricuchami dostaw, zaopatrzenie
mozZe stac sie funkcja realizowana

w czasie rzeczywistym. To moze
doprowadzi¢ do powstania firm
zdolnych do optymalizowania swoich
faricuchow dostaw blyskawicznie

i sktonnych placi¢ tylko za te towary,
ktore sq im potrzebne w danym
momencie - stwierdza.

5. Zaangazowanie w rozwoj talentow
Zmiany w zaopatrzeniu wymagaja
zmian w kompetencjach oséb
odpowiedzialnych za ten obszar.
Umiejetnosci taktyczne traca

na znaczeniu wobec umiejetnosci
strategicznych i sSwiadomosci celow
biznesowych firmy jako catosci.
Rozwijanie talentow nie moze by¢
pozostawione samo sobie. Konieczne
jest przygotowanie programow
szkolen, zapewniajacych doptyw
nowych talentéw i odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw
do dzialéw zaopatrzenia

(patrz takze artykut na str. 22).

W wielu firmach sprawdza sig
przemieszczanie rokujacych
pracownikéw pomiedzy dziatami,

w tym takze do dzialu zaopatrzenia.
W Chevron istnieje program rotacji,



w ramach ktorego wybieranych jest
20% najlepszych mtodych
menedzerow, ktorzy nastepnie
zmieniaja okresowo swoje miejsce
pracy w firmie. Probujemy
przemieszczac po calej firmie
naszych najlepszych ludzi w cyklach
18-miesiecznych. Inne dzialy takze
podsylaja nam na wymiane 20%
swoich najlepszych menedzerow.
Ucza sie bardzo szybko. Doswiadcze-
nie jakie zbieraja podczas tych roszad
jest nie do przecenienia. Wiedza
wiecej, rozumieja wigcej, a nasze
wstepne analizy wskazuja, Ze takze
mocniej wiaza swoja przyszlosé¢

z Chevron, mocniej angazuja si¢

w biznes - mowi Massih.

Uchwyci¢ potencjat

Jesli zaopatrzenie ma wykorzysta¢
swoj biznesowy potencjal, musi
zmieni¢ swoja funkcje ze wsparcia
na tworzenie wartosci. Najlepszym
sposobem by to osiagna¢

jest zblizenie si¢ do biznesu.

Tak, zaopatrzenie powinno
koncentrowac sie na biznesie,

a nie relacjach w z dostawcami.
Dzial zaopatrzenia powinien

w pierwszym rzedzie dostarczac

informacji analitycznych i wtasciwej
perspektywy, a jednocze$nie
zapewnia¢ relacje z dostawcami

- w celu poprawy strategicznych
decyzji dotyczacych firmy jako catosci.

Zwigkszanie wartosci firmy dzigki
efektywnemu wykorzystaniu potencjatu
zaopatrzenia wymaga w dluzszej
perspektywie optymalizacji procesow
oraz dostarczenia im wsparcia
technologicznego. Wymaga takze
rozwoju kadry, majacej zrealizowac
te przedsiewzigcia.

Dobra wiadomos$¢ dla menedzerow
jest taka, ze potencjal innowacyjny
i potencjat w dziedzinie kreacji
wartosci firmy jest w dziedzinie
zaopatrzenia ogromny i pozostaje
w duzej mierze niewykorzystany.
Zaopatrzenie to obszar strategiczny,
ktory dojrzewa wiasnie do wielkiej
zmiany.

O autorze

Gregory S. Spray jest dyrektorem
wykonawczym ds. rozwigzan
strategicznych Accenture w zakresie
outsourcingu procesow biznesowych

w obszarach: relacji z klientami,
finansdw i ksiegowosci, oraz zaopatrzenia.
W ramach swoich obowigzkéw odpowiada
za ksztattowanie biznesowe]

i marketingowej strategii Accenture,
aby wspierata innowacje i wzrost.
Gregory S. Spray dotgczyt do Accenture
po 23 latach doSwiadczenia w zakresie
zaopatrzenia i outsourcingu. Zajmowat
wiele najwyzszych stanowisk,

byt m.in., jako zatozyciel, CEO w firmie
w Alliente, wiceprezesem ds. ustug
globalnych w firmie w Ariba. Zajmowat
takze liczne stanowiska w HP, byt m.in.
szefem zaopatrzenia globalnego.

Na co dzien pracuje w Denver.

gregory.s.spray@accenture.com
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