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Rozwdj — to stowo pojawia sie bardzo czesto podczas spotkan, narad, tworzenia planow
i strategii. Jednak dzi$ stabilny rozw6j przedsiebiorstwa zalezy od wielu czynnikow.
Dopracowana do perfekcji struktura organizacyjna, maksymalnie zredukowane koszty

i najwyzsza wydajno$¢ pracy to tylko niektére z nich. Wielu prezeséw i dyrektorow nie
zdaje sobie sprawy z tego, co mozna zrobié¢, by stymulowac rozwoj firmy. Cze$¢ z nich
boi sie podejmowaé radykalne kroki i ryzyko niezbedne do tego, aby firma mogta sie
szybko rozrastaé. Sadza, ze poprawa efektywnosci i redukcja kosztow nie sa zbyt
ryzykowne, podczas gdy inicjatywy rozwojowe niosa ze soba znacznie wigksze
zagrozenie. Jest jednak inaczej.

Ksiazka ,Stretching w biznesie. Rozwijanie dziatalnosci w lepszych i gorszych czasach”
to efekt 14-letnich badan przeprowadzonych przez jej autora w ponad 29 tys.
przedsiebiorstw. W oparciu o wyniki tych badan A.T. Kearney stworzyt czteroetapowy
plan rozwoju przedsiebiorstwa i opis precyzyjnych krokéw prowadzacych do wdrozenia
kazdego etapu. Czytajac niniejsza ksiazke, przekonasz sie, ze dynamiczny wzrost jest
mozliwy w kazdej branzy, w kazdym regionie i w kazdym okresie. Autor udowodni Ci,
ze rozw0j przedsigbiorstwa nie zalezy od czynnikéw zewnetrznych, ale od
wewnetrznych dziatan podejmowanych w firmie.

* Znajdowanie celu rozwoju

* Przygotowywanie firmy do rozwoju

* Model rozwoju przez rozcigganie
 Usuwanie waskich gardet

* Usprawnianie procesu podejmowania decyzji
* Planowanie wiasciwej strategii

* Reorganizacja procesOw biznesowych

Jesli chcesz poj$¢ w Slady firm, ktdre odnosza sukcesy, wykorzystaj strategie rozwoju,
w oparciu o ktorg dziataja.
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ROzZDZIAL 4.

Cel rozwoju

Dlaczego firma powinna sie rozwija¢? OdpowiedzZ brzmi: jesli sie nie
rozwija, nie moze odnie$¢ sukcesu w dlugim okresie. Jest to kolejny
zyciowy pewnik, obok $mierci i podatkow.

Znajduje on potwierdzenie w naszych badaniach i do$wiadczeniu. Prze-
analizowaliSmy i poréwnali$my setki zmiennych, aby zidentyfikowaé te spo-
§rod nich, ktore najlepiej prognozuja sukces przedsiebiorstwa i stanowig dla
niego sily napedowe. Jak sie okazuje, dlugofalowy, przekladajacy sie na zyski,
wzrost przychodéw w 78% decyduje o cenach akcji przedsiebiorstwa w okre-
sie obejmujacym przynajmniej 14 lat. Pod tym wzgledem czynnik ten odbiega
znacznie od wielu statycznych miernikéw wynikéw firmy, takich jak zysk
netto, rentowno$¢ sprzedazy, stopa zwrotu z kapitalu wlasnego (ROE) czy tez
rentowno$¢ zaangazowanego kapitalu, ktore wpltywaja na cene akcji jedynie
w 22%. Dlugookresowy wzrost przychodéw jest najwazniejszym celem strate-
gicznym dla kazdego przedsiebiorstwa, ktore aspiruje do wysokiej pozycji na
rynku papieré6w warto$ciowych.

Nastepstwem koniecznoéci rozwoju jest dlugofalowy wplyw procesu kon-
solidacji branzy. Jak juz wspominaliSmy we wstepie, podmioty musza albo
zwycieza¢ w bitwie konsolidacyjnej w swoim sektorze, albo stawié¢ czolo per-
spektywie przejecia przez konkurencje lub bankructwa. Dlatego koniecznosé
wzrostu staje sie podwojnie wazna dla przetrwania Twojej firmy. Albo bedzie
sie ona rozwijala i odnosila wieksze sukcesy, albo osiggnie nizsze wyniki fi-
nansowe i zostanie przejeta przez konkurencje lub wypadnie z rynku. To sce-
nariusz prawdziwego doboru naturalnego.

Jednak korzysci z przekladajacego sie na zyski wzrostu sg ogromne. Ana-
litycznym szkieletem, ktérego uzywamy jako swego rodzaju przewodnika na
drodze zwiekszania konkurencyjnosci, jest macierz rozwoju przez budowanie
wartoS$ci, zwana dalej macierza VBG (ang. Value-Building Growth). Jak juz
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wspomnieliémy, jest to narzedzie, ktére A.T. Kearney opracowal i udoskonalil
w ciggu ostatnich 14 lat. Schemat VGB oparty na bazie danych finansowych
dotyczacych 29000 firm z calego Swiata dostarcza wiarygodnych informacji
i spostrzezen na temat konkurencji i opcji strategicznych wlasciwie dla kazdej
branzy.

Argument przemawiajacy za prowadzeniem firmy w kierunku prawego
gbrnego rogu macierzy — obszaru wzrostu wartoéci — jest nie do podwazenia.
Jak pokazuje rysunek 4.1, firmy rozwijajace sie przez wzrost wartosci cieszyly
sie niezwykle dobrymi wynikami dzialalnoéci przez ostatnie 14 lat, co po-
twierdzaja zlozona roczna stopa wzrostu przychodéw w wysokosci 18% i zlozona
roczna stopa wzrostu warto$ci dla akcjonariuszy w wysokos$ci 21%. Wyobraz
sobie, ze Twoja firma osiaga takie rezultaty przez kolejne 15 lat.

RYSUNEK 4.1. MACIERZ ROZWOJU PRZEZ BUDOWANIE WARTOSCI
WEDLUG A.T. KEARNEY (LATA 1998 — 2002)

Firmy realizujace Firmy rozwijajace sie Q1
prosty model rozwoju przez wzrost wartosci
13.6% 180  21.5%
:E .
<] -2,7%
£=
S 9.9% Przychady Wartodé Przychody Wartoéé
N
a Przedsiebiorstwa funkcjonujace Firmy zorientowane
*g ponizej sredniego na zysk
§ poziomu rentownosci
12,8%
36%  _3 g0 4,1%
04 Przychody Wartos¢ Przychody Wartosc Q2
7,0%
Wzrost wartosci

- odsetek firm w danym obszarze
Zrédlo: A.T. Kearney.

Firmy w pozostalych trzech obszarach albo przoduja tylko w jednym wy-
miarze — wzroScie przychodéw lub wartos$ci dla akcjonariuszy, albo nie wiedzie
im sie w zadnym z nich. Zatem celem kazdej firmy jest przesuniecie z punktu,
w ktorym sie obecnie znajduje, do prawego gornego rogu macierzy VBG i utrzy-
manie tej pozycji. W niniejszym rozdziale opisujemy kroki, ktére nalezy pod-
jaé, aby osiagnac status przedsiebiorstwa rozwijajgcego sie przez wzrost war-
tosci. W dalszej czeéci ksigzki pokazujemy, w jaki sposob ten status zachowac
przez mozliwie najdluzszy czas.
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Pierwszym krokiem jest przystosowanie macierzy VBG do sytuacji w kon-
kretnej branzy. Firmy moga wyznaczy¢ pozycje wiekszo$ci swoich konkurentow
stosunkowo dokladnie, wykorzystujac ogolnie dostepne informacje i popularne
arkusze kalkulacyjne. Sprawozdania roczne i informacje udostepniane przez
Komisje Papieré6w WartoSciowych i Gield z maksymalng dokladnoécia okre-
§laja lokalizacje firmy na osi pionowej, a historia cen akcji wyznacza pozycje
na osi poziomej. OdkryliSmy, ze najbardziej pomocne jest oznaczenie poloze-
nia kazdego gracza w branzy w postaci kotka, ktorego wielko$¢ bedzie zalezala
od wysokoéci jego przychodéw w roku biezacym.

Za pomoca takiej macierzy zarzadzajacy moga wyznaczy¢ wzgledna pozy-
cje konkurencyjng swojej firmy w ramach calego sektora. Niezaleznie od tego,
w ktérym miejscu przedsiebiorstwo znajduje sie na poczatku, miejsce docelowe
jest zawsze takie samo — prawy gorny obszar. Nastepnym krokiem jest wiec
wytyczenie kursu do tego celu, az do osiagniecia pozycji lidera branzy. W kaz-
dej branzy, duzej czy malej, to najwieksi, najbardziej rentowni konkurenci
majg dostep do strategicznych dzwigni umozliwiajacych kontrole nad swoim
losem — maja wystarczajace rozmiary, aby dyktowaé sposob i tempo ewolucji
konkurencji w ramach branzy, maja odpowiednia sile, aby pokona¢ stabszych
konkurentéw, zasoby pozwalajace na agresywne poszukiwanie i wykorzysty-
wanie nowych mozliwo$ci rozwoju i wysoka pozycje przetargowq w postaci
cen akcji ksztaltujacych sie na poziomie wyzszym niz $redni.

ZNAJDZ WELASCIWA SCIEZKE

Niezaleznie od poczatkowego polozenia, przesuwanie sie do obszaru wzrostu
warto$ci wymaga czasu, czesto kilku lat, ale jest to konieczne. Z do$wiadczenia
wiemy, ze jasno sprecyzowana strategia majgca na celu pozostanie w jednym ob-
szarze, innym niz obszar wzrostu wartos$ci, rzadko przynosi sukces. Majac to
na uwadze, przyjrzyjmy sie blizej poszczeg6lnym obszarom i r6znym strate-
giom, ktore firmy powinny rozwazy¢, wyznaczajac swoja droge rozwoju.

Firmy o poziomie rentowno$ci ponizej $redniej

Firmy w prawym dolnym kwadracie macierzy VBG sa malo rentowne. Ponie-
waz przezywaja trudny okres, nie rozwijaja sie i zostaly pariasami rynkow fi-
nansowych. Jesli nie poprawig swojej pozycji konkurencyjnej, wystawia sie na
ryzyko przejecia przez wiekszego, odnoszacego sukcesy gracza albo wypadna
z rynku. Jedynym rozwigzaniem jest przyjecie obszernego programu restruktu-
ryzacji zmieniajacego orientacje i cele przedsiebiorstwa.
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Szanse powodzenia sg niestety niewielkie. Jedynie garstce firm udalo sie
przejsé¢ od pozycji jednostek najmniej rentownych w branzy do rozwoju przez
wzrost wartoéci. Jest to jednak mozliwe. Pomimo zastoju we wzroécie przy-
choddéw przemiany dokonane w firmie IBM pod przewodnictwem bytego dy-
rektora naczelnego Lou Gerstnera bylo niezwykle. Kiedy Gerstner przejal ster
firmy w 1993 r., byla ona przede wszystkim producentem komputeréw. Kon-
centrowala sie na komputerach typu mainframe, ktore stawaly sie w tym czasie
produktem masowym i, cho¢ konkurowala takze na rynku komputeréw osobi-
stych, produkowata po wysokich kosztach. Co wiecej, bilans wykazywal wysokie
zadluzenie, perspektywy wzrostu byly ubogie, a cena akcji rekordowo niska.

Niezrazony tym Gerstner opracowal i wprowadzil strategie uwzgledniajaca
zardwno wzrost przychodow, jak i wartoéci. W kwestii przychodéw uznal, ze naj-
szersze perspektywy wzrostu dla IBM leza nie w obszarze produkcji sprzetu
komputerowego, gdzie panuje ostra konkurencja, ale w oprogramowaniu i ushu-
gach. W ciagu kolejnych 10 lat Gerstner zbudowal od podstaw IBM Global Se-
rvices, ktore urosly do rozmiar6w najwiekszej na $wiecie firmy konsultingowej
w zakresie zarzadzania i rozwiazan dla firm. Dzialalno$é¢ ta szybko stala sie
poteznym motorem wzrostu i obecnie przynosi okoto 45% przychodéw IBM.
Gerstner ukoronowat ekspansje na polu ustug konsultingowych, przejmujac
pod koniec 2002 r. Pricewaterhouse-Coopers. Tak samo agresywnie rozwijal
dzialalno$¢ w branzy oprogramowania, cho¢ bazowal tu poczatkowo raczej na
przejeciach niz na wewnetrznym wzroScie.

W kwestii wartoSci Gerstner skupil sie na redukeji kosztéow i poprawie bi-
lansu przez splate zadluzenia. W przeszlo$ci w IBM stawiano opor masowym
zwolnieniom pracownikow, ale Gerstner jako osoba z zewnatrz byt w stanie zna-
czaco zredukowaé koszty administracyjne i zmniejszy¢ zatrudnienie, zwiek-
szajac konkurencyjno$é firmy. Pb6zniej rozwingl te strategie, przenoszac bazy
zasobow IBM z krajow zachodnich, gdzie koszty ich utrzymania byly wysokie,
do tanszych krajow rozwijajacych sie, takich jak Indie czy Chiny. Wiekszo$¢
obserwatoréw branzy wierzy, ze samo to posuniecie daje IBM 1 do 2% prze-
wagi kosztowej nad konkurencja.

Przedstawiony w zarysach program byt odwazny i ryzykowny, a jego pelne
wdrozenie wymagalo prawie dziesieciu lat. Ale wysilek i ryzyko oplacily sie —
dzisiaj strategia IBM wyr6znia sie na tle innych jako wzér dla firm chcacych
odmieni¢ swoj los.

Przedsiebiorstwa, ktdre nie sa w stanie wystarczajaco szybko wyrwac sie
z obszaru niskiej rentownoéci, moga wkrotce stac sie celem strategii przejec
konkurenta z obszaru wzrostu warto$ci. GE Capital zbudowal swoja potege na
rynku uslug finansowych i osiagnal status firmy rozwijajacej sie przez wzrost
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wartosci, przejmujac mniejszych, slabiej radzacych sobie rywali. Jego strate-
gia jest w rzeczywistoSci uderzajgco prosta. Jako jeden z najwiekszych graczy
w obszarze wzrostu wartoéci kupuje potencjalnie silne firmy znajdujace sie
w obszarze niskiej rentowno$ci macierzy VBG i wciela je do swojej podstawowej
dzialalno$ci.

Kiedy na przyklad w polowie lat 90. w Europie wschodniej panowaly ten-
dencje znizkowe, GE Capital wykorzystal sytuacje, przejmujac tych konkuren-
tow, ktorzy mieli przed soba najlepsze perspektywy, ale zmagali sie z chwilowym
kryzysem plynnoSci. General Electric postepowal wedlug tej samej strategii
w Tajlandii i Korei Poludniowej podczas azjatyckiego kryzysu gospodarczego
w 1997 r. i w Japonii w p6éznych latach 9o. po tym, jak rzad tego kraju otworzyl
drzwi przed zagranicznymi inwestorami w branzy ustug finansowych.

GE Capital jest w stanie tanio sfinansowac takie przejecia z dwoch powodow:
ceny jego akcji sa zwykle wysokie, a transakcji dokonuje, kiedy wycena kon-
kurenta ksztaltuje sie na niskim poziomie. Jest takze w stanie natychmiast
zmieni¢ w przejetych firmach strukture na taka, ktéra umozliwia obnizenie
kosztu kapitatu z racji wysokiego ratingu (AAA) spotki-matki General Electric.

GE Capital nie traci wiele czasu na wcielanie nowych nabytkéw. Zwykle
w ciggu 60 dni od daty sfinalizowania umowy ustanawia w tych firmach wia-
sny zesp6l zarzadzajacy, nadaje marke GE Capital i w pelni wdraza swoje
metody zarzadzania i kontroli finansowej. Dobrym przykladem takiego proce-
su integracji jest zakup od rzadu Tajlandii pakietu nie przynoszacych zysku,
przeterminowanych kredytow konsumpcyjnych w nastepstwie kryzysu azja-
tyckiego w 1997 i 1998 r. GE Capital zbudowal od podstaw 300-osobowy ze-
sp6t windykacyjny, co w Tajlandii jeszcze nigdy nie mialo miejsca. Pracownicy
podrézowali po prowingji samochodami lub motocyklami, $ciggajac naleznosci
i przypominajac klientom o zaleglych ratach. Strategia ta pozwolila GE Capital
na osiggniecie pokaznej stopy zwrotu z inwestycji.

Firmy znajdujace sie obecnie w obszarze rentownosci
nizszej od Sredniej

W zwiazku z wystepujacymi ostatnio tendencjami znizkowymi w gospodarce
nie brakuje na rynku kandydatéow do restrukturyzacji. Nawet firmy, ktorych
pozycja zaledwie kilka lat temu wydawala sie niewzruszona, staly sie nagle
przedmiotem zmasowanych dzialan naprawczych. McDonald’s przez dziesie-
ciolecia byl typowym przykladem firmy rozwijajacej sie na arenie miedzynaro-
dowej. Dzisiaj ten gigant na rynku fast foodéw zmaga sie z r6znymi wyzwaniami.
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Na szczycie listy probleméw znajduje sie konieczno$¢ sprostania zmieniajacym
sie potrzebom klienta. Konsumenci sa nie tylko ostrozniejsi wobec wysoko-
tluszczowych i wysokokalorycznych positkow, ale takze coraz bardziej zanie-
pokojeni bezpieczenstwem zywnoSci w nastepstwie pojawienia sie przypadkow
choroby wécieklych krow (ang. Bovine Spongiform Encephalopathy — BSE)
i serii ostrzezen dotyczacych skazonego miesa. Pod wzgledem demograficznym
baza klientéw firmy starzeje sie, a McDonald’s nie byl w stanie utrzymac
mtlodszej grupy docelowe;.

Po drugie, pogorszeniu uleglo funkcjonowanie punktéw sprzedazy. W 2002 r.
sprzedaz w poszczeg6lnych punktach spadla, a przez kilka wczeéniejszych lat
utrzymywala sie na tym samym poziomie. Obnizyt sie poziom obstugi klienta
i — w najlepszym razie — mozna go oceni¢ jako niejednolity w sytuacji, gdy na
wielu rynkach istnieja rozbieznosci w jakosSci obstugi pomiedzy poszczegol-
nymi restauracjami. Proces wdrazania innowacji takze ulegt zahamowaniu.
Ostatni hit — Chicken McNuggets — zostal wprowadzony na rynek w 1983 r.

Wszystkie te problemy sprawily, ze loty korporacji McDonald’s ulegly ob-
nizeniu. Baza klientéw firmy skurczyla sie, a udzial w rynku zmniejszyl na ko-
rzy$é¢ tradycyjnych restauracji szybkiej obslugi i restauracji rodzinnych now-
szego formatu. Cena jej akcji spadla z 48 dolar6w w 1999 r. do poziomu
ponizej 13 dolarow w 2003 r.

Dostrzegajac potrzebe radykalnej poprawy, McDonald’s zaczal zmiany od
najwyzszego szczebla, zatrudniajac w 2003 r. nowego dyrektora naczelnego
Jima Cantalupo. W ciagu kilku miesiecy Cantalupo ujawnil swoja strategie zmian
polegajaca na zmniejszeniu nakladéw kapitalowych o jedna trzecig, ograni-
czeniu liczby nowo otwieranych restauracji i udoskonaleniu funkcjonowania
punktow, zwlaszcza podniesieniu higieny, jakosci positkéw i menu oraz wy-
dajnoéci personelu. Czas pokaze, czy ten plan przyniesie firmie sukces, ale
fakt, ze jest to strategia defensywna nie wrozy dobrze, jezeli chodzi o przelom
w tendencjach rozwojowych.

Jedno z najwazniejszych pytan, na ktére nalezy sobie odpowiedzieé, opra-
cowujac posuniecia restrukturyzacyjne brzmi: jaki jest najlepszy sposéb wyj-
$cia z obszaru rentowno$ci nizszej od $redniej? Przez obszar realizacji prostego
rozwoju? Przez obszar orientacji na zysk? Czy tez przez jednoczesny wzrost
przychodow i wartoéci dla akcjonariuszy?

1 'W ostatnich latach McDonald’s wprowadza do oferty produkty z zakresu
tzw. zdrowej zywnoSci, np. salatka Chicken Premiere, produkty $niadaniowe,
dazac do zmiany swojego wizerunku typowego fast foodu — przyp. red.



CEL ROZWOJU 83

Omowiliémy te zagadnienia z dyrektorem naczelnym jednego z przedsie-
biorstw produkcyjnych w Szwecji. Kiedy przejal przywodztwo w firmie kilka
lat temu, byta ona zdecydowanie kandydatem do restrukturyzacji — jej przy-
chody ulegly stagnacji, miala niski udzial w rynku i ponosila ciagle straty. Dy-
rektor zrestrukturyzowal ja w do$c¢ tradycyjny sposdb — przez niezbedne ciecia
kosztow i ograniczenie rozmiaréw przedsiebiorstwa w celu zwiekszenia zysku.
Potrzeba bylo czterech lat, ale osiagnal swdj cel. Nastepnym krokiem mial by¢
powrdét na $ciezke wzrostu. Jednak czlowiek ten szybko odkryl, Ze menedze-
rowie po prostu zapomnieli, jak sie rozwijaé. Zasady restrukturyzacji — uni-
kanie ryzyka, unikanie bledoéw, redukcja kosztow za wszelka cene — tak gle-
boko zakorzenily sie w kulturze, ze kiedy pojawilo sie znowu zielone §wiatto
dla wzrostu, pracownicy nie wiedzieli, jak sie zachowywac. Patrzac wstecz, dy-
rektor naczelny zrozumial, na czym polegal problem: ,Ludzie ci przypominali
konie, ktére oraly przez kilka lat i teraz nie potrafia juz skakaé”.

Byla to kosztowna lekcja, ale dyrektor ten nauczyl sie na podstawie wia-
snego do$wiadczenia, Ze najlepsza droge do obszaru wzrostu wartosSci stanowi
jednoczesne podjecie dzialan zmierzajacych do restrukturyzacji, podniesienia
marz i wzrostu przychodéw (patrz rysunek 4.2).
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Zrédlo: baza danych rozwoju przez budowanie wartoéci — analiza A.T. Kearney.
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Nasze badania to potwierdzaja. Wsrdd firm o niskiej rentownoéci, ktore
dotarly do obszaru wzrostu wartoéci, az 63% dokonato tego w ciggu trzech lat,
obierajac taki bezposredni kurs. Pozostale potrzebowaly Srednio szesciu lat,
aby osiagna¢ punkt przeznaczenia, poniewaz po drodze zatrzymywaly sie w ob-
szarze firm rozwijajacych sie w spos6b prosty (16%) lub w obszarze firm zo-
rientowanych na zysk (21%).

Firmy o rentownoSci nizszej od Sredniej nie majg czasu do stracenia, po-
winny rozpoczac¢ realizacje programu restrukturyzacji natychmiast. Jednym
z pierwszych krokow na tej drodze jest osiagniecie chocby niewielkiego sukcesu.
Znajdz przynajmniej jeden obszar, w ktorym przedsiebiorstwo jest w stanie
szybko sie rozwingé¢, aby odzyska¢ ducha walki. Nie musi to by¢ inicjatywa
o szerokim zasiegu, ale powinna mie¢ silne wsparcie ze strony kierownictwa
wyzszego szczebla i nadaé ton procesowi zmian.

W dluzszym okresie strategia restrukturyzacji powinna bazowaé przede
wszystkim na dwoch kluczowych zalozeniach: wizji i orientacji na klienta. Silna,
podtrzymywana przez dyrektora naczelnego wizja jest waznym elementem
powrotu do gry dzieki odbudowaniu reputacji firmy jako powszechnie szano-
wanego gracza. Deklaracja wizji powinna by¢ prosta, ale jednocze$nie musi
stanowi¢ wyrazng granice miedzy starymi i nowymi kierunkami dzialania. Kiedy
zapytano Ferdinanda Piecha, bylego dyrektora naczelnego Volkswagena, jak
ma zamiar nasladowac japonskich konkurentéw, ktoérzy zdaja sie by¢ nie do
pobicia, odpowiedzial: ,My nie na$ladujemy, my konkurujemy!”. W ten sposob
Piech podsumowat aspiracje Volkswagena jednym prostym, jasnym i mocnym
zdaniem. Przez kolejne lata na kazdym kroku realizacji strategii restruktury-
zacyjnej Volkswagena przejawiala sie wizja Piecha. Reorganizacji ulegly pro-
cesy zaopatrzenia, co umozliwito redukcje kosztéw, a podstawowe modele
samochodow zostaly uproszczone i znormalizowane w celu zwiekszenia ko-
rzySci skali. Kiedy Volkswagen odzyskal sile finansowg, Piech rozszerzyt
asortyment Audi i SEATa, przejal SKODE, Bentleya, Bugatti i Lamborghini,
a takze wprowadzil na rynek model Phaeton obok istniejacego (i popularnego)
Audi-A8, aby konkurowa¢ z firmami Mercedes-Benz i BMW w segmentach
luksusowych samochodéw dla wymagajacych klientéw. Dzisiaj Volkswagen
plasuje sie wérod pieciu najlepszych producentéw samochod6éw na $wiecie.

Kiedy przed firma stajg wyzwania restrukturyzacyjne, uwaga jego kierow-
nictwa kieruje sie w znacznym stopniu do wewnatrz, a konsument schodzi na
dalszy plan. Dla przedsiebiorstwa znajdujacego sie w niepewnej sytuacji moze
to by¢ posuniecie fatalne w skutkach. W rzeczywistosci skierowanie uwagi na
konsumenta — i utrzymanie takiej orientacji — jest sprawg zasadnicza. Osta-
tecznie przywrodcenie zaufania klienta jest jedynym sposobem odwrocenia
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trendu spadkowego. Jako przyklad znowu nasuwa sie tutaj sposob restruktu-
ryzacji firmy IBM w polowie lat 9o. Lou Gerstner przewidzial, Ze klienci prze-
stawia sie ze sprzetu komputerowego na oprogramowanie, rozwigzania dla
firm i konsulting biznesowy. Ta dalekowzrocznosc i podejscie strategiczne ura-
towaly firme.

Firmy realizujace prosty model rozwoju

Firmy w lewym gérnym obszarze — rozwijajgce sie w sposob prosty — sg za-
zwyczaj w stanie kreowa¢ modele wzrostu dla swojej dziatalno$ci. Problem po-
lega na tym, ze te modele generujg wzrost przychodéw, ktory nie przeklada sie
na wzrost rentownoé$ci i wyzsze ceny akcji. Pierwszy krok, ktory musi podjaé
dyrektor naczelny firmy znajdujacej sie w tym obszarze, to podniesienie marz.

Zwiekszenie marzy wymaga zwykle przyjecia jednego z dwoch kierunkow
dzialania: zdecydowanego ciecia kosztow, aby osiagnac lepsza pozycje konku-
rencyjng i wieksze korzysci skali lub podniesienia ogblnego poziomu cen,
dzieki czemu wzrastaja wplywy ze sprzedazy i uzyskiwane marze.

W przemysle stalowym Nucor wdrozyt blyskotliwa strategie, ktéra umoz-
liwita mu wyjécie z grupy firm realizujacych prosty model rozwoju i osiagnie-
cie pozycji lidera w branzy. Wykorzystujgc ztom stalowy jako surowiec wtérny
i wprowadzajac innowacje w procesie jego walcowania, Nucor byl w stanie
obnizy¢ koszt jednej tony produktu do poziomu w przyblizeniu o 50% nizszego
niz jego tradycyjni konkurenci. Udalo mu sie osiagna¢ dominujgca pozycje na
rynku budowlanym i motoryzacyjnym oraz wypracowaé znacznie wyzsze
marze niz konkurencja. Na przelomie lat 80. i 90. cena jego akcji wzrastala
w zawrotnym tempie. W ten sposéb Nucor stal sie liderem, doprowadzajac
wielu rywali stosujacych drozsze technologie do bankructwa.

General Electric jest takze mistrzem we wdrazaniu tego typu strategii w bar-
dziej dojrzalych dziedzinach swojej dzialalnoéci. Byl pionierem na rynku ustug
tzw. dodatkowych (np. obsluga serwisowa) dolaczanych w pakiecie do produk-
tow, czasami rownolegle z ustugami leasingowymi i finansowymi, pierwotnie
prowadzac dzialalno$¢ polegajaca na produkeji wyposazenia. Dzieki ofercie
pakietowej General Electric byl w stanie podnie$é ceny i marze oraz zmienic
nierentowna dotad produkcje skaneré6w CAT, lokomotyw i turbin w dzialal-
no$¢ dochodowa.

Z drugiej strony, wielu konkurentéw w obszarze firm rozwijajacych sie
w sposob prosty znalazlo sie tutaj, poniewaz popeknili blad, realizujac wzrost
tylko dla zasady. Wzrost, ktory wygenerowali, nie przeklada sie na zysk i jesli
beda podazaé¢ nadal w tym samym kierunku, spadna do obszaru rentownos$ci
nizszej od Srednie;j.
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Przyjrzyjmy sie kilku przykladom firm, ktore zmagaja sie z takim problemem.

W wielu czeSciach Azji wielkie konglomeraty przemystowe zdominowaly
krajowa konkurencje. W Japonii, Korei Poludniowej i ostatnio réwniez w Chi-
nach tworzenie wielkich konglomeratéw bylo uwazane za najlepsza metode
osiggania rozwoju gospodarczego. Konglomeraty te wystepuja na skale ma-
sowa i rutynowo rozpoczynaja dzialalno§é w réznych dziedzinach bez zadnego
biznesplanu. Czasami wladze chronia je przed konkurencja. Te firmy z powo-
dzeniem zwiekszaja przychody, kiedy koniunktura gospodarcza sprzyja roz-
wojowi. Jednak przestaja sobie radzi¢, gdy nadchodzi trudniejszy okres.
W Japonii na przyklad w ciagu kilku ostatnich lat wiele duzych holdingéw zo-
stalo zrestrukturyzowanych i wycofalo sie z réznych obszaréw dziatalnoéci
w zwigzku ze zlym stanem krajowej gospodarki. Od poczatku do polowy lat
90. potudniowokoreanskie firmy Daewoo, Hyundai, Lucky Goldstar i SK Group
byly postrzegane jako globalni potentaci. Zaangazowaly sie w nowe dla siebie
dziedziny, aby zwiekszy¢ rozmiary i przychody, ale ich modele dzialalnoSci
okazaly sie podatne na szok ekonomiczny. W rezultacie bardzo ucierpialy
podczas kryzysu azjatyckiego i wiele z nich wycofalo sie z wiekszo$ci obszaréow
dzialania lub zostalo zamknietych. Wielka niewiadoma pozostaja nowo po-
wstate konglomeraty przemystowe w Chinach. W wiekszos$ci wykazuja feno-
menalny wzrost, poniewaz gospodarka Chin wchodzi w faze gospodarczego
boomu. Jedli jednak nie przejda do trwalszych i bardziej konkurencyjnych
modeli dzialalnos$ci, ich przyszlos¢ bedzie zagrozona, kiedy krajowa gospo-
darka wyhamuje.

Innym dobrym przykladem firmy zmagajacej sie z wyzwaniami w kwadracie
prostego rozwoju jest DaimlerChrysler. DaimlerBenz kupit Chryslera w okresie
szczytu koniunktury, kiedy moce produkcyjne w przemysle motoryzacyjnym
byly najwieksze. P6zniej sytuacja gospodarcza ulegla pogorszeniu i Daimler-
Chrysler byl zmuszony znacznie obnizy¢ ceny, aby w ogble sprzedaé¢ swoje
produkty. Fuzja przyniosta zatem wzrost przychodow, ale nie przyczynila sie
do wzrostu zysku i DaimlerChrysler ugrzazt w obszarze firm realizujacych prosty
model rozwoju.

Hewlett-Packard znalazl sie w podobnej sytuacji. Przejal firme Compagq,
kiedy potencjal produkeyjny w branzy komputerowej osiagnat najwyzszy po-
ziom. Wykonat jednak kilka zdecydowanych ruchéw, aby rozszerzy¢ swoje
mozliwo$ci rozwoju. Wecielil do swoich struktur przejeta firme szybciej i sku-
teczniej, niz oczekiwali obserwatorzy branzy. Rozpoczat takze dzialalnoé¢ w sek-
torze outsourcingu proceséw biznesowych, charakteryzujacym sie wyzszym
wzrostem i marzami oraz umocnil swoja pozycje lidera, podpisujgc przelomowy
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kontrakt z Procter & Gamble. Cho¢ przyszlo$¢ HP nie jest jeszcze ostatecznie
przesadzona, podjal on pierwsze odwazne kroki zmierzajace do wyjscia z ob-
szaru prostego rozwoju.

Dla firm realizujacych prosty model rozwoju ukierunkowujgcych sie na
wzrost warto$ci szczegodlnie istotne sa dwa elementy zarzadzania: strategia
i przywodztwo. Firma taka musi zoptymalizowaé swoja oferte oraz skoncen-
trowa¢ sie na tych produktach i segmentach rynku, ktére moga umozIliwic jej
przemieszczenie sie w kierunku obszaru wzrostu wartosci. To wlaénie prébuje
zrobi¢ HP, wchodzac na rynek outsourcingu proceséw biznesowych. Skupie-
nie sie na przynoszacym zyski rozwoju wymaga takze zmiany w zakresie dys-
cypliny zarzadzania. Zrezygnowanie z nierentownej lub minimalnie rentownej
sprzedazy jest trudne, dlatego zmiana myslenia na najwyzszych szczeblach
kierownictwa firmy jest czesto najwazniejszym symbolicznym krokiem na
drodze od prostego rozwoju do wzrostu wartosci.

Firmy zorientowane na zysk

Firmy w prawym dolnym obszarze — zorientowane na zysk — pomimo nie-
wielkiego wzrostu przychod6w sa w stanie utrzymacé wysokie wyceny na rynku
papieré6w warto$ciowych. Ich pozycja nie jest jednak stabilna, poniewaz rynek
akeji potrzebuje stymulacji w postaci wzrostu przychodéw oraz udziatu w rynku
w $rednim i dlugim okresie, aby wysoka cena akcji zostala utrzymana. W tej
kategorii mieszcza sie zwykle dwie grupy podmiotoéw: przedsiebiorstwa z per-
spektywami i przedsiebiorstwa z przeszlosciq. Firmy z perspektywami maja
olbrzymi potencjal — moze odkryty nowa technologie — ale jeszcze nie w pelni
go zrealizowaly w kategoriach wzrostu przychodéw. Firmy z przeszloscia ge-
nerowaly kiedy$ wysoki wzrost warto$ci, jednak obecnie zmierzaja w kierunku
slabej rentownoéci.

Firmy internetowe byly wspanialymi przykladami przedsiebiorstw z per-
spektywami w obszarze orientacji na zysk. Rynek kapitalowy postrzegal je jako
podmioty majace widoki na ogromny wzrost przychodow, wiec inwestorzy wy-
soko wyceniali ich akcje. Kiedy jednak z biegiem czasu firmy te ujawnity swoje
modele dzialalnoéci, siegnely kresu mozliwoéci. Czy pamietasz okres, kiedy
wielko$¢ kapitalizacji rynkowej takich przedsiebiorstw jak Internet Capital
Group, CMGI, Ariba, Commerce One i Excite utrzymywala sie na wysokim
poziomie, ale nie generowaly one zadnych zyskéw, a ich przychody niemal
rownaly sie zeru? Dzisiaj wiekszo$¢ z nich albo juz nie istnieje, albo ich wyce-
na na rynku papier6éw warto$ciowych stanowi utamek wecze$niejszej wartoéci.
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Niedawno kilka firm farmaceutycznych przesunelo sie z obszaru wzrostu
wartoSci do obszaru orientacji na zysk, poniewaz wyczerpaly sie ich programy
badan i rozwoju, a wzrost przychodéw ostabl. W 2004 r. liderzy tej branzy
zamierzali wprowadzi¢ na rynek ponad 60 produktéw, z ktoérych 11 mialo przy-
nieé¢ rekordowa roczng warto$¢ sprzedazy siegajacqg ponad miliard dolaréw.
Wiekszo$¢ producentéow liczy na to, ze nowe produkty zrekompensuja straty
wynikajace z wygasania patentow. W przypadku firmy AstraZeneca 55%
sprzedazy z 2000 r. znalazlo sie w 2003 r. poza ochrona patentowa. W tym
samym okresie Schering-Plough stracil patenty na 48% swoich produktow,
Bristol-Myers Squibb na 35% a Eli Lilly na 28%.

Kiedy tylko produkty farmaceutyczne traca ochrone patentowsa, natych-
miast ich producenci napotykaja ostra konkurencje ze strony producentéw lekoéw
generycznych. Z kolei zastdj w procesie badan i rozwoju oznacza, ze perspek-
tywy wzrostu sa nadal odlegte. Jako Ze sa to firmy z przesztosciq, musza spro-
sta¢ wyzwaniu polegajacemu na odparciu konkurentéw produkujacych leki
generyczne przez rozszerzanie asortymentu lub dzialania prawne majace na
celu zabezpieczenie dzisiejszych przychodéw, jednocze$nie przyspieszajac pro-
cesy rozwoju produktu, aby wcze$niej wykorzysta¢ mozliwoSci wzrostu.

Pomimo niekorzystnej sytuacji na rynku papierow wartoSciowych kilka
branz wciaz osiaga wysoki poziom wyceny i moga one w nastepnych kilku
kwartalach znaleZ¢ sie na rozdrozu. W wielu sektorach zaawansowanych techno-
logii kilku znaczacych graczy jest nadal wysoko wycenianych przez inwesto-
réw, cho¢ wzrost ich przychodéw ulegl zahamowaniu. Wezmy Oracle, Cisco czy
Sun Microsystems. W ciagu dwoch ostatnich lat wszystkie trzy firmy zmniej-
szyly obroty, a oceny analitykow gieldowych i ceny ich akcji pozostaja stosun-
kowo wysokie. Kluczowe pytanie brzmi: jak dlugo moga one pozosta¢ w ob-
szarze orientacji na zysk zanim albo ponownie uruchomia swoje motory
rozwoju, albo spadna do obszaru niskiej rentowno$ci? Oferta wrogiego przejecia
Oracle’a w stosunku do PeopleSoft sygnalizuje jego pierwsze kroki w kierunku
powrotu na $ciezke rozwoju na polu oprogramowania i rozwigzan dla firm.

Zaklady uzytecznoSci publicznej takze szykuja sie na przetasowania w ob-
szarze firm zorientowanych na zysk. Ich wycena pozostata wysoka, mimo pa-
nujacych ostatnio w gospodarce tendencji spadkowych, przede wszystkim dzieki
temu, ze inwestycje w przedsiebiorstwa komunalne maja z natury charakter
defensywny. Branza zmaga sie jednak z wieloma problemami, od przestarza-
tej infrastruktury i wysokiej kapitalochlonnos$ci po problemy ze zdolnosciami
wytworezymi w niektérych regionach geograficznych. Warren Buffet, znany
ze swoich trafnych inwestycji, wierzy, ze branza ta jest znowu gotowa na
wzrost — jasno wynika to z jego ostatnich duzych inwestycji w kilka zakladow
uzyteczno$ci publiczne;j.
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Wreszcie kilka przedsiebiorstw tradycyjnie znanych jako ,blue chips” réw-
niez stoi w obliczu dylematu zwigzanego z orientacja na zysk. Przedsiebior-
stwa takie jak Procter & Gamble, Siemens i General Electric wciaz cieszg sie
wysokimi wycenami na rynku papieré6w wartoéciowych, ale maja niewiele per-
spektyw rozwoju. Ich rynki dojrzewajg, wiec kierownictwo ucieka sie do ciecia
kosztow, aby wypracowa¢ wyniki. Postepuja w ten sposob juz tak dtugo, ze ich
motory wzrostu zostaly w gruncie rzeczy sttumione. Co sie stanie z tymi nie-
gdy$ wspanialymi firmami? Czy odrodza sie i zaczng sie znowu rozwijaé? Czy
podziela sie i zwieksza swoja wartoé¢, tworzac mniejsze, wyodrebnione i latwe
do zarzadzania jednostki? A moze znajda sie w obszarze rentownosci nizszej
od $redniej?

Przyjrzyj sie jeszcze raz kluczowym elementom zarzadzania, aby ustalic,
ktore strategie powinny rozwazy¢ podmioty zorientowane na zysk. Dla nich
dwie najwazniejsze sfery to kultura organizacyjna i maksymalne wykorzystanie
kluczowych kompetencji (zdolnoéci). Przedsiebiorstwa w tym obszarze znane
sg ze swych sztywnych — i ostatecznie autodestrukcyjnych — kultur. Slowa
czlonka Scistego kierownictwa zakladu uzytecznosci publicznej zlokalizowa-
nego w Niemczech to potwierdzaja. Dyskutujac na temat kultury firmowej,
czlowiek ten stwierdzil: ,To jest firma, ktora nie popelnia bledow. W zadnej
dziedzinie naszej dzialalnoSci nie dopuszczamy pomylek. Je§li pojawia sie
kryzys, naciskamy hamulce i redukujemy wzrost oraz przychody do czasu,
kiedy poprawimy wyniki finansowe”. Jednak bledy sa podstawa nauki. Jak
firma moze wdrazaé innowacje i rozwija¢ sie, jezeli nie ma mozliwoéci uczenia
sie na swoich bledach? W dlugim okresie jest to niemozliwe.

W zakresie kultury organizacyjnej najlepsza metoda indukcji wzrostu moze
by¢ wprowadzanie ,zamieszania”. Wlgczenie do kultury firmowej czynnika
ryzyka oznacza pobudzenie ducha przedsiebiorczosci i przyzwolenie na ekspe-
rymenty — i na btedy. Ta kulturowa zmiana bedzie najbardziej skuteczna, je-
zeli poprowadzi ja kierownictwo wyzszego szczebla, a dyrektor naczelny stanie
sie jej najzagorzalszym oredownikiem i zwolennikiem.

W kwestii maksymalnego wykorzystania podstawowych kompetencji ra-
dzimy firmom zorientowanym na zysk skupié sie na tym, co robia najlepiej.
W przemysle farmaceutycznym na przyklad, kiedy firmy stracily kontrole nad
swoimi procesami badan i rozwoju, stracily tez mozliwo$¢ wprowadzania in-
nowacji. Wydajno$¢ motoréw wzrostu w postaci badan i rozwoju (R&D) spadla,
zmniejszyla sie wiec rowniez ilo§¢ nowych produktéow. Firmy te nie zauwazyly,
gdzie badania farmaceutyczne przeprowadzano z najwiekszym powodzeniem
— na uniwersytetach, w malych centrach badawczych, firmach biotechnolo-
gicznych i jednostkach opracowujacych technologie podawania lekéw — a nie
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w ich wlasnych laboratoriach. Zamiast wspolpracowac¢ z mniejszymi, bardziej
nowatorskimi jednostkami badawczymi lub kupowaé od nich pomysly na no-
we leki, wiele ogromnych firm farmaceutycznych pozostaje przy tradycyjnych
procesach innowacyjnych, a po czasie okazuje sie, ze dokonaly zlej inwestycji.

Utrzymanie sie w obszarze wzrostu wartosci

Korzysci z utrzymania sie w obszarze wzrostu warto$ci sg oczywiste — fir-
ma jest konkurencyjna, rozwija sie i jest uznawana za lidera przez rynek pa-
pierobw warto$ciowych. Ale pozostanie w tym obszarze przez dlugi czas jest
trudne i wymaga wyjatkowych umiejetnosci w zakresie zarzadzania, jak prze-
konali$émy sie na podstawie kilku studiéw przypadku przedstawionych w po-
przednich rozdzialach.

Rozwaz przypadek firmy Kohl’s, amerykanskiego detalisty, ktory konse-
kwentnie byl postrzegany jako lider w swojej branzy (patrz rysunek 4.3). Kohl’s
rozwijal sie, rozszerzajac dziatalno$¢ na calym ogromnym pdinocnoamerykan-
skim rynku i w ten sposob osiggajac ponadprzecietne stopy wzrostu i odpo-
wiednio wysokie ceny akeji. Zaden inny detalista na $§wiecie nie osiagnat takiej
pozycji. Kohl’s wylamatl sie z tradycyjnej formy wydzielonej przestrzeni w domu
towarowym — jako jeden z kilku sztandarowych sklepo6w w centrach handlo-
wych — i zaczal budowa¢ sklepy wolnostojace.

RYSUNEK 4.3. KOHL’S UTRZYMUJE STATUS FIRMY
ROZWIJAJACEJ SIE PRZEZ WZROST WARTOSCI

30% 96-97 Rok | Kluczowe sily napedowe
1992 | Kohl's oglasza swoja pierwotna oferte publicznag
1993 | Otwiera 11 sklepow
20%

3 1994 | Otwiera 18 sklepow

3 1995 | Otwiera 22 sklepy

£

% 10% 1996 Eac'zyna leaiizacje'str‘ategili ekspansji

g na srodkowy zachéd i otwiera 22 sklepy

o

§ 1997 | Zaczyna realizacje strategii ekspansji krajowej,

g '93-'94 przejmuje Bradlees Stores w New Jersey

0% i Waszyngtonie i otwiera 32 sklepy
WS;::;: 1998 | Zostaje uwzgledniony w indeksie S&P
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2000 | Przejmuje sie¢ 30 sklepow Caldor
~10% w Nowym Jorku i otwiera 60 sklepow
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7rédlo: A.T. Kearney.
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Teraz prowadzi dzialalno$¢ w obu postaciach. Ta strategia dobrze przystu-
zylta sie Kohl’sowi, plasujac firme w przedziale od 15 do 20% powyzej Sredniej
dla branzy i przyczyniajac sie do wysokiej wyceny wartoéci przedsiebiorstwa
— miedzy 200 a 350 miliardami dolar6w amerykanskich.

Obszar rozwoju przez wzrost warto$ci oferuje ogromne korzysci firmom,
ktérym uda sie do niego dotrzeé, ale jednocze$nie stawia wysokie wymagania
podmiotom chcacym w nim pozostaé. Spoéréd 29000 firm, umieszczonych
w bazie danych rozwoju przez budowanie warto$ci stworzonej przez A.T.
Kearney, mniej niz 250 bylo w stanie utrzymaé sie w tym kwadracie przez
dlugi czas (od momentu powstania bazy w 1988 r.) lub do niego powrdcié. Lista
ta jest krotka, ale obejmuje globalnych lideréw — znalazly sie na niej przed-
siebiorstwa o takiej pozycji jak Nestlé, Johnson & Johnson, Wal-Mart i Microsoft.
Wszelkie kluczowe wskazniki utrzymujg sie w ich przypadku konsekwentnie
na ponadprzecietnym poziomie, co sprawia, ze sg niekwestionowanymi lide-
rami w swoich branzach. Najtrudniejszym wyzwaniem jest konsekwentne
utrzymywanie tego samego kursu rok po roku bez chwili wytchnienia i spo-
czywania na laurach.

Kiedy spojrzymy w przyszlo$c¢, przed niektorymi firmami rozwijajacymi sie
przez wzrost wartoéci rysuje sie $ciezka tak samo prosta, jak w przesztoSci.
Dell na przyklad by} filarem tego obszaru. Jego model dzialalnosci, zarzadzania
dostawcami i lancuchem dostaw, organizacja procesé6w biznesowych oraz
skoncentrowanie na kliencie pozwola mu prawdopodobnie dominowaé w bran-
zy komputerowej przez kolejne lata.

Przed pozostalymi stoja jednak pewne wyzwania. Microsoft byl firmg roz-
wijajaca sie przez wzrost warto$ci przez wiele lat, ale musi zmagac sie z usta-
wodawstwem antymonopolowym w Stanach Zjednoczonych i to samo czeka go
w Europie. Musi takze sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez systemy o ar-
chitekturze otwartej i aplikacje internetowe. Microsoft dysponuje dziesigtka-
mi miliardéw dolar6w w gotowce, dla ktorych nie moze znalez¢é atrakcyjnych
mozliwo$ci inwestycyjnych. Pomimo tego dazy do wykorzystania kilku no-
wych mozliwoSci rozwoju, wlacznie z bardziej agresywnym wej$ciem na rynek
ushug i rozwigzan dla firm oraz gier wideo i rozrywki.

Intel, inna firma przez dlugi czas rozwijajaca sie przez wzrost wartosci,
zmagala sie z kilkoma istotnymi problemami na swojej drodze wzrostu i moze
mie¢ w przyszlosci klopoty z utrzymaniem dotychczasowego statusu. Kiedy
pekla internetowa banka mydlana, sprzedaz Intela drastycznie spadla, konku-
rencja sie nasilila, a jego produkty w coraz wiekszym stopniu zyskuja ma-
sowy charakter. A poniewaz tempo postepu technologicznego zwalnia,
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prawo Moore’a — staly, wykladniczy wzrost gestoSci danych — wydaje sie na-
potykaé przeszkody. Nikt nie wie, co Intelowi przyniesie przysztoéc, ale pozo-
stanie w obszarze wzrostu warto$ci bedzie dla niego z pewnoécia prawdziwym
wyzwaniem.

WYKORZYSTYWANIE WEASCIWYCH DZWIGNI

Zamykamy ten rozdzial krotkim przegladem kluczowych dZwigni zarzadzania,
ktore firmy rozwijajace sie przez wzrost warto$ci stosuja, aby pozostac na swo-
ich wiodacych pozycjach. Pozostala czeé¢ ksigzki skupia sie na zilustrowaniu
wykorzystania tych narzedzi za pomoca studiéw przypadku i regul zarzadzania.
Ponizej przedstawiono kluczowe dzwignie zarzadzania.

B Wizja — wizja firm rozwijajacych sie przez wzrost warto$ci jest zawsze
jasna i logiczna — zdominowaé swoja branze i zaja¢ pozycje globalnego
lidera. Pozostanie konkurencyjnym lub ogdlnie szanowanym graczem nie
wystarcza, w tej grze nie mozna zaja¢ drugiego miejsca — albo sie wygrywa,
albo przegrywa.

B Strategia — firmy rozwijajace sie przez wzrost wartosci projektuja swoje
strategie tak, aby mie¢ kontrole nad swoim udzialem w rynku i osiagnaé
ponadprzecietny wzrost w krotkim i dlugim okresie. Chcge pozostaé na
szczycie, firmy te musza wcigz tworzy¢ nowe strategie rozwoju, w przeciw-
nym razie ryzykuja przejecie przez konkurentow. Wniosek jest oczywisty
— nalezy ciaggle podnosié poprzeczke dla rywali i stale podejmowac agre-
sywne dzialania.

B Kultura — poddanie sie uczuciu samozadowolenia jest jednym z naj-
wiekszych zagrozen, jakie napotykaja przedsiebiorstwa rozwijajace sie przez
wzrost warto$ci. Firmy, takie jak Altria i Wal-Mart, podtrzymaly pragnienie
przywddztwa i dominacji przez dziesieciolecia.

B Przywédztwo — szefowie firm rozwijajacych sie przez wzrost warto$ci
z powodzeniem osiggaja co$, co udaje sie niewielu innym ludziom — ich
dzialania i slowa sa spojne (ang. walking the talk). Moga debatowac
i spiera¢ sie za zamknietymi drzwiami, ale na forum publicznym przedkla-
daja interesy firmy ponad wszystko inne. W przedsiebiorstwach znajduja-
cych sie w obszarze wzrostu warto$ci zdolno$ci przywddcze stawiane sg na
pierwszym miejscu.



B Maksymalne wykorzystanie podstawowych kompetencji — co zrobic,
aby osigga¢ lepsze wyniki? Czy obracamy na wlasna korzysé najlepsza tech-
nologie? Czy przyjeliémy najbardziej efektywne strategie outsourcingu?
Czy mamy najnizsze koszty, najkrotszy czas reakcji i osiagneliémy najwyzsza
mozliwg jako$¢? Doswiadczone firmy rozwijajace sie przez wzrost warto$ci
dobrze znajg swoja dzialalno$¢ i wiedza, ktore obszary sa kluczowe dla ich
dlugofalowego sukcesu konkurencyjnego.

B Orientacja na klienta — w firmach rozwijajacych sie przez wzrost war-
tosci klient zawsze jest najwazniejszy. Jego codzienne potrzeby, podobnie
jak dlugookresowe trendy zachowan, sa monitorowane, omawiane i bez
przerwy testowane, co umozliwia podejmowanie strategicznych decyzji do-
tyczacych tego, jak konkurowac¢ na rynku i jak sprosta¢ oczekiwaniom
Kklienta, a nawet je wyprzedzic.

W tym rozdziale wyznaczyliSmy punkt startu firmy na drodze rozwoju,
przygladajac sie aktualnej pozycji konkurencyjnej i strategiom, ktore beda
przygotowywacé ja do wzrostu. Teraz nadszed! czas, aby stawié czolo wyzwaniu
utrzymania wzrostu w dlugim okresie czasu, rowniez w trakcie konsolidacji
branzy. Rozdzial 5. odkrywa sekrety dtugofalowego rozwoju.



