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Najwieksze niebezpieczenstwa dla firmy to te,

ktérych nadejscia ni

e dostrzegasz. Przewidywanie

tych zagrozen - jak réwniez okazji - wymaga ostrege

widzenia obwodowego.

LATACH 2001 — 2004 Mattel,

najwiglszy amerykariski pro-

ducent zabawek i gier dia dzie-

i, utracil 20% swojego udzialu w Swiato-
wym rynku modnie ubranych lalek na
rzecz mniejszych rywail, takich jak MGA
Entertainment, twdica nowego asorty-
mentu alek, noszacych nazwe Bratz.
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MEA-dostrzeghtosczego nie zauwaiyl-

Mattel - ze nawet calkiem male dziew-
czynki staja sig coraz bardzigj wyrafl-
nowane. Szybeie wyrastaja z Barbie
i wota lalki przypominajace nastoletnie
rodzenstwo lub uwielbiane gwiazdy
pop. Gdy docelowy rynek lalek Barbie
zaczal sie zweiad, obgjmujac ju nie
dzlewczynki w wicku od 3do11at, lecz
w wieku od 3 do 5 lat, latki Bratz gwal-
townie wdarly sie nia pozomie niezdoby-
te terytorium Mattela, W koricu Mattel
postanowil dzialaé i wprowadzil na ry-
nek nowa serie wyrobGw pod nazwa My
Scene, kiorej docelowymi kiientkami
byly starsre dziewczynkt Zacferowal im

takie najmodnigjsze lalki o imieniu Fla-
va, bezpodrednio rywalizujace z Bratz.
Jednakie mieko juz sig rozlale. Barbie,
krélowa lalek od ponad 40 lat, niemal
zdnia na dzieri utracila piata czgdd swo-
fego imperium, a Mattel nie dostrzegl,
e to sig zblia.

Firmy ¢zesto natykaja sig w swoim _

--otoezeniu na nowe trendy demogyaficz

i
]
i
|

Tmiamny, poczatkowo niewielkie, ale mo-
gace mied Zywotne znaczenie dla ich po-
wodzenia i przetrwania.
Menedierowle sa przyzwyczajeni do
interpretowania danych, ktdre im sig
przedstawia. Tymezasem powinni te

e dostrzec, fakie] czefel obrazu et
g kuje powinni umied oavoimmaw_mn na

21:.:.:? a2 0 e 1ot

na calym swiecie Doradzalismy tes fir--

om wowiehs sektorach - w tym fir-
mom produekujacym maszyny roni-
nnm.mmgoaan&&uﬁﬁ.m:m&m@ﬁ:wﬂ
i spStkon tworzacym eprogramowanie

—kedye ¢helaly przywrdcic sobie ostrosé:

.s__mm.mzﬁ bwodowe

Po’ NnognE an dedwiadczerd nie

- ..Nm W ich-firmach- Uﬁmxozmwo mwga

wsréd 140 strategdw korporacii, wyka-
zal, z& dwie trzecie sposrad nich zosta-
le w ciagu ostatnich pieciv fat zasko-
czonych przez aZ 3 waine wydarzenia
bedace skutkiem dziatania konkuarencji.
Ponadto 97% respondentdw przyznalo,

ne, nowych rywali, nowe technologie,
nowe przepisy prawne tinne 7 pOZoru
nieprawdopodobne zmiany. Jak moga
wczesniej dostrzec je i wykorzystad,
tak jak to zrobit MGA Entertainment?
Czy da sie unikngé takiej nieprzezommo-
4ci, jaka popeinil Mattel? Nie jest tola-

ki Eé nie zawsze w vca ~wm2mmm_u
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ACFRY-ZTTEERY;

re Bcw&.g by¢ waine?”, Na podstawie
istniejacych badani nad strategia, orga-
nizacja i teoriy decyzji oraz nad innymi
dyscyplinami, a takze na podstawie na-
szych wlasnych badart prowadzonych
od 10 lag w Mack Center for Technolo-
gical Innovation Wharton Schoot oraz
naszej wspStpracy z rozmaitymi firma-
mz na calym mimmnwm, opracowalismy
{Stra-
sluzy do

tegic ey - Sprawdz;

' diagnostyki obwodowego widzenia firm

i jest plerwszym krokiem do jego wy-
ostrzenia. PoddaliSmy mu menedierdw
wyZszych szezebli w ponad 150 firmach

MARZEC 2006

RS- WET T::Cur: e-poprawewidee:

nia obwodowego rozpoczyna sie od za-
dania sobie wiasciwych pytai,

Definiowanie zakresu

Jak ostre powinno by¢ widzenie obwo-
dowe firmy? W wielu przedsiebior-
stwach dotychezasowy stan rzeczy nie
jest zadowalajacy, 2 naszej ankiety prze-
prowadzonej wirdd giobalnych mene-
dZeréw wysokiego szczebla wynikato,
ze 81% sposréd nich nie bylo zadowo-
lonych ze swej ostrosci widzenia ob-
wodowego, Inny z kolel sondai, prze-
prowadzony przez Fuld-Gilad-Herring
Academy of Competitive Intelligence

: “.m._.m.. Driala
ne do sytuacii firmy. Rozwinigte widze-

Ef 7 E\.cn—:::n o
mus| _Emn%iz_m_ obserwowac peryfes:
powinny by¢ dostosowa-

nie obwodowe jest potrzebne firmom
funkcjonujacym w skomplikowanymn,
szybko zmieniajgcym sie Srodowisla; na-
tomiast te, ktdre dzialaja w stosunkowo
prostym, stabilnym otoczenin, moga sie
bez niege obejsd, Gdyby zad nadmiermie
koncentrowaly sie na rozwiianiu widze-
nia obwodowego, naraZalyby sie wrecz
na posunigcia pochopne i na mamowa-
nie zasobdw z powodu skupiania uwagt

- nacatkiem nigistotnych sygnalach. (Aby

ocenid zapotrzebowanie twokej firmy na
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Organizowanie skanowania

Cayim zadaniem jest zadawanie pytad o peryferie? W wielu firmach 23 te stabo penetrowane obszary odpowiadaja
wszyscy - i niky. Tymczasem istnieje kilka sposobdw nato, waw fi irmy m_au&_. wzrck na obrzezach i ustanowity
osobista za nie odpowiedziainodd, Nalezy podkreshic, 2e wszystkie te sposoby rozpoczynajz sie od mandatu

udzietonego przez naczelne kierownictwo.

+ Zobowiaz do tego istniejaca grupg funkcjonalna.
Zadanie skanowania peryferil moina przydzielic jednej mSﬁEQnr grup, takich jak grupa rozwoju kerporadi,
grupa; iwﬁ&n: wo:xcﬂm:&._ negoe, mEvm adania rynki albo grupa prognozowania technicznego. W rozwigza-
niu tym thwi jednak pewne ryzyko, a polega ono na tym, Ze takie grupy, mieszczace sig na §rednich mNnNmEmnw
hierarchii, moga ograniczyd sie do zbierania i przetwarzania danych z najlepiej im znanych domen, zamiast
skanowania peryferii w szerpkim waam_m i przekazywanis innym tego, czego m_n moémnm_m_m

- Zorganizuj doraine grupy mwamw_oﬁm. . o
Dyrekior raczelny albo zarzad wraz 2 rada nadzorcza formuduja nalwainiejsze pytanta, kedrymi :mwm@” mx.” zajac,
i tworzg odrebne grupy zadaniowe do drgZenia ka2dego z tych pytan. Wytyczne do tego procesu ....a_s_mm&‘m,
czesto z analizy scenariuszy. Wskazuje ona na fe obszary niepewnodci, ktdre nalely potraktowad powainie
i monitorowad,

« Stwdrz ch_a oammqém&cuz na wysokim szczebiu -
16M non stopiutrzymujebocianie ms_mnao‘,s wano skanujacy okresione: Ziawiska w otoczenii firmy, takie ja
réznorodnodd klientdw czy siect wspdipracy, | dzielacy m:w swolmt spostrzefeniami z :mnmm_mw.a kierownictwern.
Crupa ma obowizzek przekraczania granic migdzy dziatami 2 grupami produkibw oraz wypatrywania nowych
_maoﬁ t niebezpiecznych raf, pojawiajacych sig przed mwam

. _uonQBE nowe inicjatywy.
Aby skupié csw@m Bm:mammaé na ums.mm:ma: zoﬁm Ucﬂn?_‘mwm i Swuonmﬂ e umwm Bx: mso_ program mmBm'

natemat noqény okazji éwx_.mﬂ&m@aw
tat realizacji tego programu sprawdzonc 400 ucavaaz. xoBmREn"m Eﬁsqwﬁwm:o ponad 36 an:nomom:
i utworzono trzy nowe praedsigbiorstwa.

- Zainwestuj w mate innowacyjne spétki.

Wiekszoi€ wielkich firm w sektorze technologicznym ma pewne ‘Nmmoww kapitatowe o_.NmHN:mnNo.:m. na Es_mmmcsm.
nie w male, ale obiecuizce innowacyjne spdtki. Inwestycje te mogg byé dodé skromne, jednakie wystarczajgce

do tego, Zeby uzyskad jasny poglad na wo‘mmi_&mnm sig nowe technolagie i na ich noﬂm:&m_mm rynki. bmmm_w inno-
wacyjna spolika odniesie sukees, moina mxoﬂmmsn z cnaca wm*:mma przejecia.

duia ostros¢ widzenia obwodowego
oraz jej zdoinosd takiege widzenia, zob.
vekst w ramce jok przedstawia sig twoje
widzenie obwodowe? § trotegiczny spraw-
dzian wzroku).

Kiedy firma zdefiniuje potrzebny jej
zakres widzenia obwodowego, musi na-
stepnie ustalic, w jaki sposéb powinna
skanowad t0, ¢o znajduje sig wtym po-
Ie widzeniza. fakie pytania powinna so-
bie zadac?

Zadawanie

wiadciwych pytan

Jesli firma rozpatruje zagadnienia bedy-
ce glownym przedmiotem swojej uwa-
gi, pytania 53 zamkniete, a odpowiedzi
-~ precyzyine; Jaki Jest nasz udziat w ryn-
ku? Jakie osiagamy zyski? Czy nasza
sprzedaZ wezrosta? Jaka jest u nas fluk-
tuacja zatrudnienia? Jakie zamierzenia
majg nast rywale?

Natomiast pytania shizace do bada-?
:niaperyferti powinny by w znacznie

wiekszym stopriu ofwarte, a odpowiedzi
- znacznie mniej szezegdlowe, Na przy-
idad czlonkowie komitetu wykonaw-
czego i 2espotu zadaniowege ds. strate-
git wiirmie Johnson&johnson zadawali
sobie nastgpujace pytania: fakie zmiany
demograficzne zajda do roku 20107 jak
bedzie wygladac gabinet typowego le-
karza? Jaka role beda odgrywad 1zady?
Jakarolg bedy odgrywad platnicy?
Tego typu pytania moga ulatwic pre-
cyzyine raadresowanie deficytowych za-
sobdw przeznaczonych na skanowanie
tych :.zm_mn E ﬁo&.nw, ngj waminwc@o.

98

OTZy POMogy W vwoomoNoEmmE na.s:%os. Nmmammze_n: h _ ) X
zewnetrzni partnerzy wnosza zwykle Swieie spojrzenie na %,&_mn_m vqwmam_awmcagzm%a:mxwm wao Enm&. . - R
gdy wiedza uzyskana przez tych , prywatnych detektywGw” zostanie wiaczona do procesu podejmowania
decyzji ﬂ«mﬁm@_nwmvﬁ:

m.&% C2¢5t0 3¢z rézne sposoby nadania wxm:osm:a.mz:ﬁcq Oamu:._mmnm__:mw N E.Nu.wwnw CiA - Cenwralna Agen-
cia Wywiadowcza USA - polaczyta grupe typu Lbocianie @:_ﬁao:. majaca 2z zadanie tropienie potencjalnie waznych
technotogli, 2 funduszem praedsiebiorcrodet {In-Q-Tel} w celu wyszukiwania takich technologii | inwestowania w nie.

Aby grupa skanujgca byta powaznie traktowana pizez inne amumnw_.mm:nw CiA, zostala bezpodrednio podporzad- .
kowana %Eﬁowos_. agenci.jej podstawowa dziatalnodc polega na wrzymywaniu wiezi migdzy kierownictwem .
agencji | inQ-Telerm, bedacym wyodrebniong grupa wewnetrzng. Dzieki powiazaniy grupy skanuigesj z finduszem
unmnwmgoﬁoﬁ_ CIA mode skuteczniej suawaw_imm okazje stwarzane przez nowe technologie i szybciej reagowal

na nie. A ponieviaz .n.o.ﬁm_ ma dostep do nm_gnwmﬁ.n: Esa:mé xmu;m_oénw wysckiego ryzyka, CIA mole m:nm,.
2owat sie w okrelone technologie na sm?nnmmum&m.&nv mﬁnmnw opracowywania ich, x_m&. moing je uksztatiowad
zgodnie z potrzebami agengji. - e
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w skali globalne;, a pedwieconych opra-
cowaniu strategii  jej analizie ex post,
zostaly uporzadkowane w podziale na
przeszlodd, terainiejsz04¢ i praysziost.
Ckazalo sig, ze jest to naturalny sposdb
doglebnego analizowania tego ogrom-
nege obszanu.

Uczenie sie z przesztoédel. Chociaz
przeszlosd nie zawsze jest dobrym pro-
gnostykiem przysziosci, moie jednak
2wrécic uwage na obszary pozostajace
poza polem widzenia w twojej firmie
iubw twolm sektorze, a takie uwrazhiwic
¢ig na nauki phynaee z innych sektoréw,

MARZEC 2006

Ci, ktGrzy nie zdolaja wyciagnac wnio-
skéw 2 tych nauk, beda mieli bardzo
dude trudnosei 2 dostrzeieniem pray-
szlych okazji i zegrozes.

Jakie obszary pozostawaly poza naszym
polem widzenia w preesziosci? Co sie te-
raz dzieje w tych obszarach? Cofnij sie
o kilka dziesigcioleci { zeb dokladny
,‘&_wmu wszystkich zmian spolecznych,
Mnn:m_ngﬁ: ekonomiczaych, srodo-
wiskowych i politycznyeh, kedre zasely

w twoim sektorze | wokei niego. Ecw.m.

mamaas_mﬂo mw“ .mw: L | m.wm:uf

sprzedazy swoich wyrobdw - starych,
takich jak niezawodny poliester dacron,
i nowszych, takich jak nylonowe Zywi-
e techniczne, Nasilone dziafania konku-
rencji sprawity, ze duze segmenty ryn-
kéw odmawialy placenia podwyiszonej
ceny za wyzsza jakodd wyrobdw DuPon-
ta. W odpowiedzi na to kaida z jedno-
stek DuPoents, niezalezniz od pozosta-
lych, postanowila skoncentrowad sie na
bardziej rentownych, gdmych segmen-
tach swoich rynkdw, pozostawiajac ryn-
ki niskich cen nowym rywalom, kidrzy
dzigki zwigkszonym wolumenom pro-
dukefiw dolnych segmentach rynku mo-
gli jeszcze bardzie} obnizac koszty,

MenedZerowie sa przyzwyczajeni

do interpretowania danych, ktére im sie
przedstawia. Tymczasem powinni tez umie¢
dostrzec, jakiej czesci obrazu brakuje.

Nmswﬁ&.ﬁm (¢zy spéinialiscie sig wsto~
sunku do nich, czy reagowaliscie na bie-
Zyco, czy teZ wyprzedzalidcie jed, a takie
owysledzenie, ktSre zjawiska wazne dia
dzialania firmy sa ciagle niedostatecz-
nie monitorowane. Moze, na przyklad,
elastycznie dostosowaliscie sig do zmian
politycznych, ale czesto zdarzalo wam
sig nie dostrzegad wainych wydarzer

Spéjrzmy na doswiadezenia DuPonta,
znanego wytworey pdtprodukedw che-
micznych. Na poczatku lat 90, XX wieku
menedierowie DuPonta zaczeli dostrze-
gad niepokojace spowoinienie wzrostu

Systemowa krétkowzrocznosé Du-
Ponta, polegajaca na niedocenienin
kenkurentdw z dolnego segmentu, oraz
bedace jej skutkiem strategiczne wyco-
fywanie sig 2 rymlSw, zaowocowaly gor-
szym wykorzystaniem zdolnosci pro-
dukeyjnych jednostek operacyjnych
idoprowadzily do podwy?szonych kosz-
tow jednostkowych, To z kolei jeszeze

— gg&j%ﬁﬁ%ﬁﬂﬁﬁmﬁiﬁ%iigaﬁe viarazilo fithe nd skadkidzia-
“w trakeie | wowma 50 sesji organizowanych

tath konkurentdw o niskich cenach. Gru-
pa menedieréw jednostek operacyj-
nych DuPonta zebrata sig, aby ccenic to
nowe zagrofenie f skuteczne oraz nie-
skuteczne reaieje firmy. Postanowili oni

George S, bmw Q@ g@wharton.upenn.eduj jest profesorem marketingu | 5.83?&3
rem Mack Center for Technological Innovation w Wharton School University of Pernsy-
Ivania w Filadelfil. Paul J. H. Schoemalker (schoemaker@thinkdsi.com} jest zalodycielem
| przewodniczacym Decision Strategles International, firmy doradezef | szkoleniowej,
specializujacef sie w zarzgdzaniu strategicznym, craz dyrektorem ds. badar Mack Cen-
ter w Whartor School, gdzie wyklada strategie i tearie podefmowania decyzii, W 2006
roku naktadent Harvard Business Schoo! Press ukate sig ich ksigika Peripheral Vision:
Seven Steps to Seeing Business Opportunities Sooner {Obwodowe widzenie: siedem
krokow do szybstego dostrzegania okazji biznesowych).
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ﬁmc_mm

__mx przestawia sie twoje widzenie obwodowe?
Strategiczne badanie wzroku

To, czy bwojej firmie jest potrzebne lepsze widzeaie obwodowe, zaleZy od jej aktuatnych 2doinosci w wm_.. amwmau:mm..
a takie od strategii firmy, od istoty jej dujatalnodct | od Srodowisks seldora, w ktérym drzisla. Przedstawlony poniej .
sprawdzian moke poméc ci w ocenie zdolnosci twoje} firmy do widzenia obwodowego oraz jej patrzeb w tym zakresie.

+ Zobowiat kazdego czionka naczeinego kierowniciwz do poddania sie temu sprawdzianowt.
« Miech kazdy z nich oszacuje wszysiiie pozycje w skali ad 1do 7.

+ Ma str. 103 dodaj sumy czastkowe dzialow L 1E A 0
Dodaj sumy czastkowe dziaiéw BV VL VTV aby vzyskaé punkeacie zdolnoded”

» Poszukaj réznic w punktacji dokonanej przez poszczegdinych czionkdw zespolu
i przedyskutuj, z czego moga one wynikad,

+ Doprowad{ do konsensusu, aby uzyskad mozliwie dokladng punktacje . potrzeb™i zdoinodcl” twajej firmy.

- Przy wykorzystaniu narzedzia do oceny widzenia obwodowego” ustal,
<2y twoja firma jest podatna na zagrozenia czy Czujna, SKONCENLIOWAana CZy Neurotyczna.

Moiesz poréwnac punkiacjg twojej firmy 2 punktacia ponad 150 innych firm,

jedli preeprowadzisz tg ankiete w wersji elektroniczaej pod adresem’iw.th :&m_ no_.s

OCcen swoje potrzeby widzenia cbwodowego
HSTOTATWOJE) STRATEGH (zaznacz jedng 2 ticzb)

A Stopien koncentracH twoje; strategii
Wwiaski fchroniona nisza)

B Mastawienie na wzrost
Skromneg

1 2 3 4 5 [ 7

1 2 3 4 I 7

C  Liczba jednostek, ktdre naleiy integrowad

Nieliczne

O Skupianie uwagi na innowacji
Niewielkie

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 3 7

I, aby uzyskad punktace potrzeb”,

Powaine (50% przychoddw z ostatnich trzech

Szeroki (globainy}

Agresywne

ticzne

tat must pochodzid 2 nowych produktdw)

Suma {Dodaj zaznaczone liczby} m m

PR ]
I S .

wyciagnad nauki 7 przesziosed i lepiej
przygotowad sig na ataki od dotu. Gdy
zrozuried], na czym polega niebezpie-
czenistwo i dlaczego nie zostalo ono
dostrzezone przez jednostki operacyj-
ng, stworzyli procedury prowadzace do
wezesnego Eu.nsiﬁv_imam monmﬁ_u.
asw dziatart Woawﬁmmﬂos. z dolnych
segmentsw rynku i praygotowywania
strategii zapobiegawczych. Ta grupa me-
nedzerdw stala si¢ jadrem obeimujace]
calg korperacjg sieci uczenia sig, ktdéra
nastgpnie przeszia do wykrywaniaieli-
minowarnia pierwotnych przyczyn zbio-
rowego niedostrzegania zagroiest.
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Cay istnigie jaka$ pouczajiara anafogia
w fnnym sektorze? Wyszukaj analogicz-
ny sektor albo analogiczna sytuacje ryn-
kowa, w kedre] firmy. nig QOREG m&u?.
ka athonie Ewwoﬁv.mﬁw pojawiajacej:
sie owm& mﬁwiomegm praykiad nano-

- technotogii. Ta nowo powstajgca dzie-

dzina jest bardzo obiecujaca~ podobnie
jak niegdys zywnos¢ genetycznie mody-
fikowana. Czego moga sie navczyd frmy
pracujace nad nanotechnologia z kata-
strofy, ktdra dotkngla GO (genetyeznie
modyfikowane organizmy)? Spoleczne,
prawne | etyczne dylematy zwizzane
potencjalnie z nanctechnologia pod

“technologia to wislide korporacje glob

pewnymi Enwﬁamﬁm przypominaja te,
z ktdrymi borykaly sie GMO.

Na przykiad wstepne badania toksy-
kologiczne juz wywolaly niepokoje na
temat tego, Czy nanoczasteczki powodu-
i3 zagrozenie dia zdrowia. Inne iﬁmw.r
wosci co do ewentualnego stosowania
opartych na nanotechniologii sensorow
i wskaZnikéw do znakowania Zywnosc
dotycza ochrony prywatnosci. W dodat-
ku firroy prowadzgce prace nad niano-

ne, kedrych motywy sa czesto traktowans

z podejrzliwodcia, tatwo bytoby wiec 2

preyciagnad uwage medidw i zaszkodzic

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA :

I ZEOZONOSC TWOIEGO SRODOWISKA

A Strukturz sektora
Nieliczni konkurenci,
tatwi do rozpoznania
B Struiktura kanalw
Proste | bezposrednie
€ struktura rynku
Stale granice, prosta segmeniagjz

D stosowane techaciogie
Nieliczne i dojrzale {proste systemy)

E  Regulacie prawne
Nieliczne lub stabilne

Niewielka; funkcionuie
w dizdym stopniu
riezaleinie od wladz

H 2 3 4 5 & 7

Zaleznoid srodowiska od finansowania przez rz3d i od dostgpu do polityki

1 2 3 4 5 6 7

Ska 30235 vmwv.:.««
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Liczai konkurenci, trudni do przewidzania
Dlugie i ziozone

Zatarte granice, zioZona segmentacjz
Liczne, laczace sig {zloione systemy)

Liczne lub tlegajace raptownym zmianom

Duia; wrazliwe na polityke

i kHimat Hnansowania

H  Zaleinosé srodowiska od gospodarki globaingj

Miska; zalely gidwnie
od warunkdw krajowych

1 2 3 4 5 6 7

Suma {Dodaj zaznaczone liczby) W

rodzace; sig technologii. Na koniec do-
dad trzeba, 2e nie ma jednolitych regut
dotyczacych stosowania nanomaseria
6w i sprawowania nad nimi kontroii,
co mogloby by¢ impulsern do wprowa-
dzenia regulacji prawnych i nadzoru ze
strony wladz.

Opozyeja wobec GMO zakorzenita sie

komputery osobiste? Poszukiwanie od-
powiednich analogii pomaga menedze-
romspojrzed na wlasng sytuacje z nowej
perspeictywy | ujawnic pomijane dotych-
czas zagrozenia { okazje,

Kto w twoim sektorze ma wprawe w od-

blerariustabiich Sygrnisiv | podeimo-

waniu na ich podstawie dzialas, zanim to

Wysoka; warunki globalne
maja dufe rnaczenie

z peryferiii na ich podstawie podejmo-
wata dzialania wezedniej niz inni, by
moze zechcesz nasladowad niektdre jej
prakiyki. Czy twoj konkurent odnosil
sukeesy, bo jego szefowie zadawali od-
powiednie pytania, czy tez system zarza-
dzania wigdzq w tej firmie sygnalizowat
niezwykle wydarzenia? Preyirzyimy sie

W znacznemicrze dzigkitermuy oo
nia publiczna latwo mogta sobie wyobra-
2ié niebezpleczeristwa zwiazane z GMO,
a nie potrafila dostrzec wyraznyeh ko-
rzysei plynacych ze stosewania tej tech-
nclogh. Wynika stad wniosek, 7¢ jezeli
sektor nanotechnologii cezeluje od kon-
sumentow akeeptaci ryzyka, 1o musi tez
wskazad il konkretne profity. Czy mo-
e w tym poméc szukanie analogit do
kontrowersii towarzyszacych worowa-
dzaniu innych technologii, takich jak
energia jadrowa? A moze latwiej bedrie
czerpac nanki z analizy propagowania
technologii odnoszacych wicksze suk-
cesy, takich jak biotechnologia albo

MARZEC 2006

Wigkszosé firm ma wérdd swoich
pracownikéw indywidualistéw znajacych
peryferie, jednake firmy rzadko kiedy
korzystaja z ich wiedzy.

zrobi ktokohviek inny? Jezeli jakas firma
w twoim sektorze wielokrotnie sku-
tecznie wykrywata syenaly naplywajace

dzialandom firmy Anheuser-Busch, wiel-
kiego amerykariskiego producenta piwa.
We wrzesniu 2002 roku wprowadzii on
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11 ZMIENNOSC TWOJEGO OTOCZENIA

A liczbz niespodzianek spowodowanych przez brzemienne w skutki wydarzenia z ostatnich trzech lat

Oceft swoje zdolnosci widzenia obwodowego
Miebylotakich 1. 2. 3 ..4. 5 8 7 Trzy ubwiscgf - - - o an i e

WTWOJE NASTAWIENIE PRZYWODCZE
B Trafnod prognoz w prresziodci . A

Zraczenie peryferti w zamierzeniach fidera firmy
Duza; male odchylenia od prognoz 1 2 3 4 5 6 7

Miska; rzeczywistose znacznie Niski priorytet 1 2 3 4 5 6 7

Wysoki prioeyter
iegal noz
adbiegata od prog B Ogdlny horyzont czasowy
Nacisk na krétki
- okres {(do dwich tat) 1 2 ER 5 & 7

Warost rynku N - . -
¢ Y Powolny i stabilny 1 2 3 4 5 8 7 Szybkiiniestabilny Wacisk na diugi okres {ponad pie¢ lat)
o Okazje do wrrostu

Radykalnie zmalaly

wciage ostatnich g lar 3 2 3 4 5 3 7

€ Postawa firmy wzgledem peryferii

Ograniczona i kedtkowzroczna 1 Z 3 4 3 6 7 Aktywng i zaciekawiona:

systematyczne monitorowanie peryferii

Radykatnie wzrosty w clagu ostatnich 3 lat

£ Szybkosd i kierunek zmian techniczaych

Wysoce przewidywalne

12 3 4 5 -6 7

F  Zachowania kluczowych konkurentéw, dostawcdw 1 partnerow

Wysoce przewidywalne

G Postawa kluczowych rywali
Postawa 2y i daj 2y¢ inaym”

i 2 3 4 5 & 7

i 2 3 4 5 [ 7

H  Wrazliwesd na sity makroekonomiczne

Niewlelka wrazliwos¢ na zmiany
cen, zmiany kurs@w walut,
cykle gospodarcze, taryfy celne itd.

| Zaleznosé ad rynkdw finansowych
Mata

J Sitaklientéw i kanaléw
Mata

K Wrazliwosd na zmiany spoteczne
Mala; zmiany w wiekszodc
zachodzily stopniowo

Duza wrazfiwos¢ na zmiany ce

Wysoce nieprzewidywalne

Wysoce neprzewidywalne

Wroga {agresywna)

1, rviany kur

séw walut, cykle gospodarcze, taryly celne itd.

Duza

Duiz

Duig; znaczne maziiwodct powainych

wstrzasdw I zmian modeii hiznesowych

L Moziiwodci powainych wstrzaséw w ciagu najblizszych pleciu fat

Mate; przewidujemy

niewiele niespodzianek,

w wigkszosci beda to sprawy,
zkedrymi potrafimy sobie poradzi¢

" Dude onmmwm._mﬂv. _:zE wo;.mm.d_nr

i
]

D Skionnod( do sprawdzania i kwestionowania wainych zalozen

Postawa gidwnie defansywna

1 2 i 4 5 & 7

Duia sktennosé do sprawdzania

podstawowych przestanak powszechnie
podzielanych pogladdéw

Suma (Dodaj zaznaczone liczby) 5

V SYSTEMY ZARZADZANIA WIEDZA W FIRMIE
(ZWEASZCZA WYWIAD O KONKURENCI 1 BAZY DANYCH O KLIENTACH)

A Jakodc danych o 2darzeniach § o trendach na uma_mﬁ_mnw

Niska: ograniczony zakres,
dane czesto zdezaktualizowane

1 4 3 4 5 G 7

Znakomitz; szeroki zakres

i sktuatnodd danych

B Posten do darych ponad granicami organizacyjnymi

Trudny, ograniczona $wiadomosc,
tego, €o jest dostgpne

¢ Wykorzystanie baz danych w obecnej dziatainoécl

Ograniczone

1 2 3 4 5 3 7 Waglgdnie fatwy; powszechna $wiadomois
tego,co jest dostepne
1 2 3 4 3 g 7 Wszechstronne

.. Technologie sluzace do kwerend w bazach danych

State, trudne stosowania

1 2 3 4 5 & 7

Suma {Dodaj zaznaczone ficzhy) B

Najnowoczedniajsze systemy zapytan

Sm:dmmaé bizne: :E<nw m_m nie E:mné
konkretnie jakich = ’

Suma (Dodaj zaznaczone liczby) mu

DRI
D R I I T T T T T T Y e

narynek piwo o niskiej zawartodci we-
glowodanéw ,Michelob Ultra” i stai sie
jednym z pionierdw wtej kategorii piw.
Niebawem zostat liderem rynku lek-
kich piw, zdobywajac do marca 2004 ro-
ku 5,7% udzialy w tym rynku. Koncern
szybko dostrzegt okazje | wykorzystat
zainteresowanie klientéw produktami
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o niskiej zawartodei weglowodanéw.
Natomiast Coors, trzecia pod wzgledem

- wielkodci sprzedazy firma piwowarska

w USA, przyiaczyl sie do tego trendu do-

" piers18 miesiecy pdinief, w marcu 2004

rokuy, kiedy ,Michelob Ultra” zaczal od-
bierad udzialy w rynku ,Coors Light”
Wprowadzenie nowej tarki Coors, Aspen

Edge, nastapilo zbvt péénoinazbyt ma- |

ia skale, pormimo zainwestowania w'to

“prezez firme 30 milionéw dolardw. Sprze-

da? ,Aspen Edge” osiagnela w Emw&.r
malnym momencie zaledwie o,4% udzia-
u w rynkuy, & nastgpnie zaczela spadac

Co takiego dostrzegl Anheuser-Buschy.-o o d

czego nie zobaczyt Coors? Chocial

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA

koncepeja lekkich piw pojawila sie przed
dziesigtkami tat (Anheuser-Busch poraz
pierwszy zaczal zastanawiaf sie nad ni-
skokaloryczyym piwem juz na poczatha
lat 60. XX wieky), badania prowadzo-
ne przez firmg w latach 80. wykazaly,
e konsumenci byliby zainteresowani
w2drowszym™ piwem. Od tego czasy fir-
ma rozpatrywata rozmaite koncepcje
stworzenia takiege wyrobu, miedzy in-
nymi z dodatkiem witamin. Kiedy wiec
pojawil sig trend do picia piwa o niskiej

- zawartodci weglowodandw, przeprowa-

dzone wezeshiej prace przygotowawcze

MARZEC 2006

umozliwily Anheuser-Buschowi odebra-
nie tego sygnalu i zdystansowanie kon-
karentéw, kidrzy promowali wylacznie
marki swoich piw.

Benchmarking w cdniesieniu do prze-
szlosci jest w najlepszym wypadku punk-
tem wyjicia, sposobem na to, Zeby nad-
robic opdZnienia i nie dad sie zaskoezyl
Aby jednak naprawde wykorzystac sy-
gnaly z cbrzedy do walki konkurencyj-
nej, powinienes badad takse terainiej-
5208C i przysziosc,

“Uczeniesig zteraniejszosci, Bada-
nia wskazuja, 7 En.EmBﬁ pomijamy

Ll LU

i-duze jlogel Emﬁ.ﬁm&_ docier: mnwnv do
..:wm&i., zmysiow. Chocias filtry 52 posy-

teczne, bo m_MESEm zakibcenia WYWo-
lane Przez nieistomme bodice, moga te?

"%ozomos_mn. ¢ nie odbierzemy was®
. Eﬂ: _mmo:ﬁm&_. Nastgpujace E;m:_m

pomoga ci tego unikndd,

Jakie waine sygraty jestes skionny ad-
reucic fako nieistotne? Niemal wszystkie
niespodzianki sa poprzedzone dostrze-
galaymi sygnatami. Jednakie ludzie wy-
kazuja sie silna skionnodcia do iznore-
wania tych znakéw ostrzegawczych,
ktdre sz sprzeczne 7 przyietymi przez
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,.: TWORZENIE STRATEGH

A Dodwiadczenie w stosowaniu strategii ograniczajacych niepewno$c {np. rezlne opcje — reafl options)
- Ograniczone 1 2- 3. 4. 5 -6 7 wWszachstionne

VIl KULTURA FIRMY {WARTOSCI, PRZEKONANIA | ZACHOWANIA}

.9monoEOWmmasimwanEmwamUSSoNammwsmmmoEn@s_ penetrujacych peryferie
2amykanie sie: zniechecanie o s

do przekazywania informacji 1 2 3 4 5 [ 7 Otwieranie sig; zachgcanie

do przekazywania informacii
B Gotowoid ludzi majacych kontakey 7 kdientami do przekazywania informacji o rynku
Slaba 1 2 3 4 5 6 7 Doskonata

B Stosowanie scenariuszy do kierowania procesem opracowywania steategii
Nigdy ¥ 2 3 4 5 6 7 Ceswo

C  Liczba partnerdw w aliansach strategicznych ]
Mata 3 2 3 4 5 6 7 Duza C  Daielenie sig informaciami o peryferiach przez réine piony funkejonalne
Slabe: informacie

pomijane lub skrywane 1 2 3 4 5

D Elastycznodd procesu opracowania strategil
Proces szhywny,

7 Znakomite: dzielenie sie informacjami
wynikajacy z kalendarzz 1 2 3 4 5 6 7

Proces elastyczny, na bieZ3co na wielu szczeblach

nastawiony na zagadnienia ) i
Suma (Dodaj zaznaczone liczby) mu
E  Zasoby poswigcane na skanowanie peryferi

i
Znikome 1 4 3 4 5 6 7 Znacne

f Integrowanie informacji o kiientach i o konkurentach w praysztodciowych

. : Zaznacz swoja taczng punkiagje potrzeb” Tu oblicz Narzedzie do oceny
platformach ﬁm.nw_mcfmmnwmv.n: i w planach ovanoém:_w:oswnw _uwoncchsm:"m rawane w pelni | systematycznie na osi pionowe] narzedzia do oceny; 2 na sumy sum obwodowego widzenia
Integrowane kiepsko i sporadycznie 1 2 3 ¢ 4 osi poziomej zaznacz swojz faczna punkiacie Potrzeby

. . w2dolneicl”. Zaznacz punkt w tym kwadrancie
Suma (Dodaj zaznaczone liczby) . Lo B ’
uma { ] i v} w ktSrym prrecinaja sie punkiacje potrzed

i zdolnodci. Na praykiad 130 punkidw Potrzeh” It

Vi KONFIGURACIA ORGANIZACYINA (STRUKTURY | ZACHETY)} H

il

{ i50 punktéw ,zdoinoici” lokuje firme dokladnie it 160 4
A Odpowiedzialnos za odbieranie stabych sygnatéw i za dziatanie na ich podstawie : E.Wﬂoawm kwadrantu ,podatna na zagrozenia” T = w HoA bo -
Nikt nie ponosi o o Jeteli twoja firma jest czujna fub skoncentrowa. Suma { Fuwd o Nmmw%m_mmam Czujna
mioodpowiedzialnoicd 1 2 3 4 5 6 7 Odpowiedzizinosd jest wyrainie na, nie musisz robit niczego poza tym, o juz Zdoinodc £ 2 100
przypisana zespolow projektowemu robisz, chociat powinienes zwracad uwag v £
tub specialngj grapie : Henes g G £ 4
e zRvany w otoczeniy, kedre moag rozszerzyé v D &3 &
B Systemy i procedury wezesnego ostrzegania zakies potrzebnego ci widzenia obwodowego. g Skoncentrowana Newrotyczna
Brak 1 2 3 4 5 & 7 Wszechstronne i skuteczne Ale jezell twoja firma jest NEUTOTYCZNa, powi- vi WHH:I.._ g 40
. o dzani ) nienes poszukad sposobdw wyostrzenia jej i B b T 7 ;
C  Zachgty do pobudzania szerszego widzenia i sposoby nagradzania za nie ) ) . ! trach. tedeli i . 0 40 60 20 0 i 140
i Bak 1 2 3 4 5 6 7 Uznanieze stronykierownictwa wysokiego : xomn.m_..ﬂmer“mwm jest podatna na zagrozenia, w [
szczebla | bezpotrednie nagrody - powinienad aktywnie drialad ra rzecs poprawy

Zdolnos¢ ebwodowego widzenia
Suma (Dodaj zaznaczone liczby} m W

Jej widzenia obwodowege, zaczynajac od pytan
Kierunkowych, zarysowanych w tym artykule.

. . R R I I e R Ty
R R R R R

.¢¢.-.-c.-.o-....-............-.-.»-...-n1..‘-......-.-..-.....o-...‘q-.‘-........-..r.?o.?n

zachgeat-nie-tylko pracownikéw oraz......

nich-z.o5ru anti-Talkdaewdadnio
BOY as} e H

a-norne~raiaio-niestenykatastofal-

moglo by¢ Zrodlo zbyt pdznego do-
strzéZenia przez Mattzla konkurencji
ze strony lalek Bratz; byd moze firma
uwierzyla, ze pozycia Barble jest nieza-
grozona. Podobaie Coors zbyt péénc
zareagowal na zainteresowanie dieta ni-
skoweglowodanows, bo nie przypusz-
czal, Ze trend dietetyczny mode mied
jakiekolwiek znaczenie w przemysle na-
pojow alkoholowych. Zas przyiecie za-
tozenia, Ze odpadajgea pianka izolacyj-
na nie starowi powainego zagrozenia
dla promu kosmicznego ~ co specjal-
na komisia Columbia Accident Investiga-
tion Board nazwala ,uznaniem dewiacji
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ne skutki.
W trakcie oceny aktualnego otocze-
nia firmy menedgerowie musza odréz-

niac waine sygnaly od szumu. Ry &aw,
wanie kazdego stabego sysnals byloby:
:bardzo nieprakiyczng;a nie ma Zadnej

prostej recépty na to; jak wyostrzyé wia-
sng intaicie, by umiata oddzietad ziar-
1o od plew. Waine jest jedralk, by me-
nedzerowie zdawall sobie sprawe 2 tego,
#e moga nie dostrzegal wainych sygna-
16w; powinni zaterm akeywnie poszuk

: Ewm.gmaww G takich'sygnatach w calej
“firmie [ decydowad otym, jakq uwage

nalezy im poswigcad. Mogliby zatem

menedzerdw wysokiego szczebia, lecz
takZe fudzi spoza firmy — na przykiad
partnerdw z kanaldw dystrybucji, do-
stawcdw i specjalistdw z¢ swojego sek-
tora — by przedstawiajac wiasne punk
ty widzenia, pomagali w odbieraniu
sygnaldw, ktdrym nalezaloby sig blize}
przyjrzed {np, pracownicy Coorsa lub
Jjego kooperanci powinni zwréeic uwa-
g¢ kierownictwa tej firmy, Ze coraz
wyzsze misjsce na Jiscie bestsellerow
zajmuje ksiazka Atkinsa poswigcona
diecie, ktdra opiera sie nz ograniczenin

weglowodandw). Nalezy polozye na-..

cisk na te wydarzenia, ktére ~ nie bedac

HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA

- .- przedmiotem E»_mmwwm.mﬂczangmi‘u?ilwcﬁdaa#ﬁ%mﬁgu‘cﬂ TR OOTOW

tencjalnie zagraaja podstawowej dzie-
dzinie dzialalnogei firmy.

Szkopul jednak w tym, jak rozpoznad
wazne sygnaty. Dobrym sposobem jest
Na pewne wybranie sygnatu § szybkie

‘przewinigcie do, przodu jego historii za:

pomoca techniki planbw Elg}
S5y Tub innych
przysziodci, Ten whagnie proces planowa-
nia scenarfusza zastosowatismy na przy-
kad w braniy ustug pogrzebowych, se-
by wykryc rozmaite stabe sygnaly, kedre
moglyby ja przeksztaleid. Branza ta, skia-
dajaca sig zardwno z malych, tokalnych
zakdaddw pogrzebowyeh, jak i z wislkich

NMARZEC 2006

métod wykreslania map

pogrzebowych w calych USA, dziala
na rynku mocno niepewnym. Wzrasta
weigt liczba kremacii; fuduie coraz cre-
dcief decyduja sie na zdainy udzial wce-
remeniach poprzez video lub Intermes;
nasila sig tendencia do dzielenia ushug
pogrzebowych na etapy (takie jak Wysta-
wienie trumny i zlozenie jof do grobu)
z odrgbna ich wycena. Widad tez trend
doodrzucania zaloby i celebrowania zy-
ciz, co moze prowadzi€ do 2rmiany 1ol
przedsigbiorcy pogrzebowego, ktéry nie
prowadzi konwencjonalnej urcezystodei
pogrzebowej, tylko organizuje przebieg
zindywidualizowane] cerernonii,

ChociaZ przedsighiorey pogrzebowi -

z pewnaodeis 2daja soble sprawe z poja-
wienia ste urcczystosct celebrowania
zycia, nietrudno wyobrazic sobie, 7e ten
slaby sygnal mégiby zostac zignorowa-
ny przez zawodowes, kidrego schemat
myslowy jest nastepujacy: uroczystosci
pogrzebowe skupiaja sie na zalobie.
Aby wykry¢ istotne sygnaty, National
Funeral Directors Association - Krajowe
Stowarzyszenie Przedsiebioreéw Po-
grzebowych w USA - zaprosilo okolo
80 ludzi do udziale w dwudniowym -
warsztacie poswigconym konstruowa-
Riu scenariuszy, ktére wytyezytyby mapy
trendow { okredlily Zrédta niepewnodci
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w ich biznesie. Nastgpnie poproszono
uczestnikow, 2eby przeanalizowali, jakie
kombinacje takich trenddw i zrmian mo-
ghyby przeksziaicic ich branie. Kombi-
nacie te zmieniaty sig w zaleznodci od re-
gionu i rynku, ake kaidy przedsiebiorca
pogrzebowy odjechal 2 jasnym wyka-
zem sygnaldw, kidre powinien monite-
rowad nia whashym terenie. QOwocem
tych warsztatdw byt na przykiad nowy
Lofrodek ivcla rodzinnegd”, zaprojekto-
wany przez pewnego whasciciela grupy
domdw pogrzebowych w cele organizo-
wanija bardziej zindywidualizowanych
ceremonil podnertnvch. W osrodku za-
instalowano so-calowy telewizor z pia-
skim ekraners do wyswietlania podeczas
obrzadias zdjed | nagran video oraz urza-
dzenia do transritowania ceremonii na
tywo poprzez Internet, aby umoziiwid
uczestnikom znajduigcym sig w odle-
glvch miejscowosciach ogladanie jej oraz
nadsylanie e-malll. Dom pogrzebowy za-
trudnil te reysera do pomocy W pray-
gotowywaniu zindywidualizowanych ce-
remonii posmiertnych.

Co usitiig powiedzied cf twol indywidu-
afisci { ludzie pracujgey 2 dale od firmy?
Wigkszosc firm ma wirdd swoich pra-
[=e; E_nos. wzav.smacmrmmaé N:&maﬁ:
ﬁmwﬁmmm.wmasmwwm firmy rzadko kiedy
korzystaia z ich wiedzy. é.med. dobrze
poinformowanych ludzi, czy 8 Wiin E:ﬂ
-Czy pozan w.. ltérzy pa
cjonzlnie natwoja drialaleose. Moze 53
od poczatku niezadowoleni z kierunku,
w ktdrym firma zimierza; 4 moze sg Lo
utalentowani ludzie, pracujacy z dala
od firmy, ktérzy maja wiedzg o nowych
klientach inowych technologiacirorazr—
pomysly na nowe inicjatywy. jakie wy-
czuwaja zmiany w kierunku wiatru, kid-
rych nie dostrzega nikt inny w firmie?

Andy Grove, dawny dyrektor naczeiny
intela, w swojej ksiaiee Only the Para-
noid Survive (,Przeiywajg jedynie para-
noicy”) twierdzi, 2e tacy indywidualigei
raja duke trudnodel z zakomunikowa-
niem swoick przeczud naczelnernu kie-
rownictwy, ktdre zazwyczaj dowiaduje
sig ¢ nich jako ostatnie.

Owaomsma maczenie ma ted —.ONE?

do | uoi_mmﬂn:wm Madrosci Uos_mE tie
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zawsze plyng z gbry do doty, a wige na-
stuchiwanie stabych sygnaldw z wnetrza
firmy jest takée wazne. Skuteczai pray-
widey maja, obok zewnetrenych, rozie-
sle siect wewngtrzne. Niektorzy dyrek-
torzy naczelni organizuja na przykiad
okyesowe narady z pracownikami znaj-

dujacymi sie w hierarchii o kilka szcze- -

bli nizej wiasnie po to, Zeby nastuchiwad

~—stabychrsygnatéwr————————%ow:

Spojrzmy, fak to sie stalo, Ze producent
lekéw Organon dostrzegl mozliwoscl
opracowanta nowego $rodka antydepre-
syjnego. Proby kiiniczne Opracowanego
przez firme nowege leku antyhistami-
nowego nie potwierdzily jego skutecz-
nofci w przeciwdzialaniu katarowi sien-
nemu i innym uczuieniom. Jednakie
sekretarka, kt6ra pomagata w przepro-
wadzaniu tych préb, zauwaiyla, ze
niektorzy z ochotnikdw byli niezwykie
radodni. Sekretarka dostrzegla poten-
cjat tego stabege sygnalu, kebry w wie-

#1u firmach pozostatby niedostrzezony,

i zwrdcita na niego uwage menedierom

zajmujacym sie tymi prébami. Dzigki
ternu przypadiowi i dalszym waikliwym
badaniom firma odkryla, Ze nowy lek
w istocie jest skutecznym Sredkiem.an-
tydepresyjnym. Qrganon przeprowadzil
dalsze badania i w 1974 roku z powo-
dzeniem wprowadzil ten lek na wm:mw
pod-nazwa tolvon. -

Jest wiele 53.3 uﬂmEuaoE preypa

:.:.ub

Co naprawde mysiq peryferyini dien-
ci { kankurenci? Wigkszos¢ menediersw
uwaza, Ze dokladnie zna reatia swoich
rynkdw; jednakie zazwyczaj skupiaja
sig oni na swojed aktualnej bazie, a nie na
szerszej pull wszystkich potencjalnych
kientdw. Siig rzeczy zwracaja szezegdlna
twage na tych klientdw, kidrzy w naj-
wigkszym stopniu przyezyniaja sie do
bietacych dochoddw firmy,

Wiele jednak mozna sie nauczye od
kiientGw, ktdrzy narzekaja, i od tych,
kedrzy uciekaja. Obie grupy wyraZaja
~chociaz w odmienny sposdb - to, ze
nie zaspokajasz ich potrzeb. Zadaj sobie
pytanie, diaczego tracisz klientGw. jest to
obfite Zrddlo wiadomodei o peryleriach,
gdyZ wigkszos¢ firm co roku traci od 12%
do 189% klientéw.

Sprawozdania na temat niezvealizo-
wanej sprzedady oraz analizy ex post
kontrakidw uzyskanych preez konkuren-
tow moga wiele ujawnic, ale tylko pod

Firma zareagowala natychmiasti— dzig-
ki wsparciu American Society for the
Prevention of Crizelty to Animals {Arme-
rykanskiego Stowarzyszenia Zapobiega-
nia Okruciefstw: wobec LTz Oraz
innych autorytetdw - zdementowala te
plotke, zapobiegajac masowym nega-
tywnyn reakcjom konsumentow.
Gdy firma skupia sie jedynie na bez-
postednich rywalach, mose stracié z oczu
mniej bezposrednie zagrozenia, plyng-
ce z obrzedy. Wwieln sektorack, od linii
lotniczychi przemysiu chemicznego do
producentéw dudych komputerdw, dlu-
gofalowe zagrozenia raz poraz powo-
dowaly firmy ofercjace tarisze, a nie bar-
dziej wyrafinowane produkty {jak to
wyradnie pokazuje praypadek DuPonta,
Na przyklad rzeczywistymi konkuren-
tami United Airlines okazaly sie regio-
nialne linke lotnicze, takie jak Southwest,
anie inne linie ogdlnokrajowe, takie jak
American, Firmy obecnie drialajace na

Menedzerowie moga ujawnié stabe
sygnaly, zadajac sobie pytanie, w jaki
sposob zaatakowaliby whasng firme,
gdyby kierowali przedsiebiorstwem
noewo wchodzacym narynek.

---warunkiem, 2e of, ktérzy analizuja prae-

sztodd, beda szukad gleboko 1 beda sig
oinlis

rynkach powinny 7ada¢ sobie pytanie,
jacy producenci 2 dolnego segmentu
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Jakie niespodzianki w proyszloici moga
nam naprawde zoszkodzic falbo pomdc)?
Zacznij od zadania sobie pytania: jakie
niespodzianki w przysziosci moglyby
wplynad na twolg firme wtaki sam spo-
56b, jak wplynely na nia brzemienne
w skutki niespodzianki w przeszlodei?
Gdyby twoja firma dziatala na przyilad
wsektorze uslug finansowych, musial-
bys zapytad, jaka zmiana wywolalaby
w przysziodei rdwnie duze skugki, Jak
wprowadzenie kart kredytowych albo
uchyienie ustawy Glassa-Steagalia.
(Ustawa uchwalona przez Kongres USA
w1933 roky, wprowadzajaca zakaz fa-
czenia bankowosci inwestycyjnej z ko-
mercying, aby ograniczyd inwestowaniz
przez banki komercyine w akeje | obli-
gacje przedsigbiorstw; uchylona w1g9g
roku - prayp. red.). Jeieli prowadzisz biz-
nes zwigzany z gotowaniem w domu,
pytanie brzmiatoby: jakie wynatazki mo-
glyby dordwnad loddwee albo kuchence
mikrofalowe)?

Nigkiedy menedierowie tworza fu-
turystyczny obraz przysziosci, aby prae-
widzied niespodzianki, kedre moglyby
zmieni¢ kierunek rozwoju brangy, W ia-

tach 70, XX wieku poproszono badaczy
w Laboratoriach Belta, cayli w pionie na-
ukowo-badawczym kencernu teleko-
munikacyjnegd AT&T, feby wyobrazi
sobie, fe caly system telefoniczny Bella
uleglzniszezeniu. A nastepnie - Zeby wy-
myslili tefefon praysetosci
uwagi na istnigjace ograniczenia. Uwol-
nieni od przeszlosci badacze ci wyma-
rzyli sobie takie whdtiwosi ,jak: poczta
glosowa, preekierowywanis polaczes,

».Eq:mnmc&_ﬁnwﬁ_ou penicyliny ng
dra Fleringa do viagry firmy Pfizer. In-
teresujace, ze Fleming odkryl pless pe-
nicylinowa w1528 roku, ale nie dostrzeg?

w peini jef znaczenia. Dopiero w 1938 .Ea H
ku, kiedy parolog z Oxford University,

Howard Florey, przeczytat artylaul Fle-

rainga, doceniono rzeczywista wartosé -

penicyliny. A trzeba bylo kelejnych -
trzech lat, zanim zespoi Floreya zakort-
czyt memEm na En_n_mnw wanm Emsa._w
ne penicyliny. OachE.. przez Fleminga
staby sygnal pozostawal niswykorzysta:
ny przez ponad 10 fat.
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:uru.w:r a:c:_;cuE_rEn::..ﬂm:mQtg
winrny tez zachecaé pracownikéw kon-
taktujaeych sie z klientami do priekazy-
wania swoich obserwacji dotyczacych
powoddéw ich niezadowolenia. Inne
sposoby tropienia frustraci klientGw
to menitorowanie blogdw, czatroomow
{ witryn internetowych, takich Jak
www.ihatemicrosoft.com, zawleraja-
cych oskarzenia pod adresem okreslo-
Rego wyrobu lub firmy. Na przykdad
Procter&Gambie dzieki tropieniu inger-
netowych czatroomew odirytw grudniu
1998 roku pozbawione podstaw plotki,

- #& jego dezodorant do tkanin ,Febreze”

jestszkodliwy dla zwierzat domowych,
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TOGHIOY WeTSE Z PEryTetil 53 1Ch rynki,
cechujjee sie wrazliwoscia na ceny. Po-
dobnie wlashie menedierowie powinni
zadawad sobie pytanie, jakie pulapki
moghiby zastawid ich partnerzy bizneso-
wi. Czy mogliby sig integrowac w praéd
hsb wstecz?

Uczenie sig z przewidywania pray-
szlosch, Zadawanie pytari dotyczacych
preeszlosci | terazniejszosci praynosi bar-
dzo cenne informacie, ale daje Jjedynie
wyrywkowy pogiad na to, o sig dalej be-
dzie dzialo. Warto zatem poznacd pytania
skupiajace siena przysziosc, kidre pod-
powiadajg nam, jak Bow:m mwﬁmnum_
skanowad wQOmmm.... : .

automatyczne wybieranie numerdw
irozkazy glosowe. Chocia dzisiaj trak-
tujemy te funkeje jako oczywiste, wow-
<zas byly koncepcjami bajkowymi. Wy-
biegaly daleko poza 1, co AT&T potrafit
zreatizowad, i staly sie inspiracia do roz-
wijania nowych zdolnosei,
Menedierowie moga tez E.ms:mn sta-
be sygnaly, zadajac sobie pylanie, w jaki
sposth Nmmﬁwwozum_g.. wilasna firme, sdy-
by kierowali uﬁm&ﬂmgoagm? nowo
Enwonmwnﬁﬁ narynek. Do sformulo-
wania o&uos.m&_ nato pytanie mogii-
S_ zaangaowad wilasnych pracownikow
atho mwoﬂa.man z pomocy ludzi z ze-
wiratrz. Ostatnio zespol konsultantdw
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wyobrazil sobie firme produkujaes sa-
mochody nowej generacii, kwestionujac
utarte poglady obowiazujace w przemy-
§ie samochodowym. Firma z ich wizji
miala sprzedawad mobilnodd,a nie po-
jazdy. Taki wirtuainy producent samo-
<hodow przeprowadzitby outsourcing
niemal wszystkich czynnosci, od projek-
towania do logistyki, wynajmowania
i obstugl samochoddw. Czesci bylyby
produkowane przez sied dostawcéw
2 krajdw o niskich placach. Montaz na-
stepowalby w mikrofabrykach dostar-
czajacych samochody w niewielkiej
liczbie na lokalne rynki, znajdujace sig

= I POLSKIE)] PERSPEKTYWY

Roine efekty
rekomendaciji
strategicznych

Szybka i skuteczna reakdja firmy na zmiany,
kedre wSrednie} i diugie] perspekiywie moga
wrdZyt albo sukees, altbo poraike, jest mofliwa
tylko dzieki waildiwe] analizie tego, co dzigje sie

w otoczeniu firmy.

Dominik Czajewski do stycznia 2006 roku byt dyrekiorem -

Departamenty Zarzadzania Strategicznego w Dyrekgi

Ganetalng] Poczty Polskiel. Ukonezyt kursy menadierskie

muin.w Wharten School, Kenan-Flagler Business Schoot w USA
"I MeGE University w Kanadzie. Mozna sie z nim skontaktowat

mozliwie najblize). Firma wynajmowa-
laby klientom samochody, pozostajac
ich wladcicielem przez caly okres ich
uzytkowania. Elementy talkdego mode-
1 ~slabe sygnaly ~ ju? istnicjg wrozma-
itych sektorach.

Ktdre £ pojawiajgcych sie nowych tech-
nologil moglyby zmienic reguly gry? Fir-
my sa biegle w fledzeniu rozwoiu tych
technologii, ktdre moglyby wywrzed
wplyw na ich dziatalnedd, Jednakze sku-
pianie si¢ na tym zagadnieniu moze od-
wracac uwagg od pojawiajacych sk no-
wych technologii, kt6re takie moglyby
mied znaczenie w przysziosci. Profesor

zarzadzania w Harvard Business School,

Ciayton Christensen, zwrdcil uwage,
2e - aby wymysli¢ takie innowacje ~na-
tezaloby wshuchiwad sie w wymagania
stawiane przez klientdw, poniewas nie-
ktdre z nich maja szanse zaowocowad
opracowaniem nowych rozwiazat. Wy-
magania te moga zostad wyartykulows-
ne przez 3 grupy kdientdw: przez tych,
ktdrzy sa obstugiwani w nadmiernym
stopniu i uwazajg, 2e istniejace rozwig-
zania przekraczaja ich potrzeby,; przez
tych, dla ktdrych te rozwigzania sg nie-
dostateczne; i przez znajdujacych sig na
obrzei, kidrym brakuje urniejetnoscl

Dia wielu dudych korporacjl, kdre 2 racji swoich rozmiardw
wolnigf niZ firmy male lub Srednie reaquja na zmiany w swoim
otoczeniy, skanowanie peryferii staje sie waing czescia zarza-
dzania strategicznego. Przekonatem sig o tym, kiedy preyszio
mi tworzyC struktury niezbedne do przeprowadzania analiz

i planowania strategicznego w jednym 2 najwigkszych polskich

przedsiabiorstw.

Kiedy na poczatku 2002 roku dofgczylem do Oyrekeji General-
nej Poczty Polskiej, biuro strategii znajdowalo sie w strukiurach
handlowych przedsigbiorstwa, a jego szef wmvc:csm_ do zastepcy
dyrektora gengralnego ds. marketingu i sprzedaiy.

Takie umiejscowienie moglo sie wiorawdzie wydawad :mEa_z.m. -
Jjednak moim zdaniem, cheae ukierunkowaé Tudzi na szerokie,

daiekosigzne monitorowanie otoczenia oraz myslenie strategicz-

praychodéw.

ne, nie powinno sig ljczyd tef struktury 2 codzienng aﬁmwm_noﬁm
) marketingowa, ktdra w praktyce jest w duzej mierze skoncen-
trowana na wspomaganiu sprzedady | bieZacym wzroicie

Po xm_xc:mmnogom:wvénr vwmwmmwmn;.mn: i %mxc&.mm_.a N..xwm.
rownictwem Poczty przekonatem jego czlonkéw do wylgczé

T$rodkdw, zeby mogli korzystac z takich
rozwigzan. Giyby przemyst fonogra-
ficzny przeanalizowal warunki stawiane
przez klientdw mniej wigce} okolo roku
1996, kiedy pojawit sie Internet, by¢ mo-
Ze wezesnied dostrzegtby technologie
dwnorzednege {peer-fo-peer} dzielenia
sig plikami muzycznymi | doszedihy do
wiosku, Ze stuzy ona do zaspokajania
niedostatecznie uwzgledniane] potize-
by: dostepu online do obszernege kata-
fogu indywidualnych siesek nagras,
nietgczonych w pakiety. Gdyby przemyst
fonograficzny to zrozumial, by¢ moze
wezesnie] pojawilyby sie legalne modele

rynkéw oraz jego otaczenia wedhug wezednief praygotowane-
g0 schamaty analitycznego, obejmujacego wszysthie sklado-
we tego rynku | jego otoczenia, Kladi $my pray tym szezegdlny
nacisk wiadnie na monitorowanie peryferii, kidrych nie obej-
mowaly wezesniejsze analizy tych zagadnien, prowadzone
przez Poczte. Kaidy z takich raport6w stanowil dls Ras swego
rodzaju bazg do okresieniz istotnych dia Poczty zagrozen
oraz pewnych scenariuszy mogacych sprawdzi¢ sie w pray-
sziodci w zaleinoici od tego, czy przewidywane pezez nas
zdarzenia (np. decyzje regulacyine czy posuniecia konku-

rencji} wystapia cay nie.

Nastgpnie kaidy z czfenkdw mojeco zespolu na biezgco
analizowal prayznane mu rynki oraz ich otorzenia i co mie-
siac przedstawial krdtkie sprawiozdanie wadiug okredionege
raporty (struktury tych raportéw zmieniaty sig w miarg gro-
madzenia informacii). Jese! odkrylismy cokolwiek, co na-
szyrm zdaniem mogly mieé strategiczay wplyw - zardwng
negatywny, jak i pozytywny - na Pocztg Polska, PIEYQOLtowy-
wali$my raport diz dyrektora generalnego z opisem sytuacji

“oraz wskazaniem, co 7 tego wiynika.dla praysziodcs pr

pod adresem:d_czajewski@we.pl
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Tt biurastrategii ze strukter marketingowo-sprzedziowych § prze-
sunigcia go pod bezpodredni zarzad dyrektora generalnego.

Pozwolilo w na pGiniejsze maksymaine skrécenie drogi praeply-
wy informaci od struktury skanujacej peryferia do ostatecznego

decydenta, ktéry mégl szybeigj podjad wigzacy nm@&w. )
Nastgpnie zespdt pracownikéw — wérdd ktérych byl udzie
o réznym wyksztalceniy, ale z dofwiadozeniem i znajomosiciy

- specyfiki branZy pocztowej, kurierskiej i logistycznejoraz - - .=
7 podstawami wiedzy prawniczej — podzielitem wediug rynidw,

na ktdrych funkecjonowala Pocgta Polska. Kazdej osobie m@mo.
vzadkowatem jeden rynek (np. uslugi logistyczne) lub - jezeli

pomigdzy rynkami byly synergie —kilka rynkéw (np. rynek wplat:

na rachunki, przekazdw pieniezaych | rynek uslug bankewych).

Nasza

rozpoczgtismy o4 przeanalizowania kazdego 2 tych
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biorstwa. Wazne bylo, aby raporty byly krétkie
stawialy zagrosenia lub szanse firray {grube dokumenty lezg
nz biurkach miesiacami) oraz 2awieraly wstepne sugestie
dziatania, pozwalajace ng jak najszybsze whaczenie sie do
prac menedierdw i zespoldw z innych plonéw firmy.

Za kazdym razem robiliémy burze mdzgdw nakierowane
nia to, by @k sformulowad wstepne rekemendacje dziatas,
avy nasz raport nie byt tylko  straszakien™w praypadiu
zagrozenia czy , bujaniesn w oblokach” w przypadku poja-
wizjacych sie ciekawych moziiwoéel rozZwWoju. Zazwyczaj
Przygotowany przez nas material omawiano na spotkaniach
Kierownictwa (w kilk praypatkich nawet podcias posicdze.”
nia Rady Poczty, ktdra byla odpowiednikiem rady nadzorczej).
Jedeli szefowie Poczty podzielat zawarte w materiale sugestie,
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, jAsnG przed-

dzielenia sig plikami § tym wiasnie Spo-
sobem udaloby sie zapobiec powszech-
nef bezplatne, nielegalne] wymianie
plikiw, zapoczatkowzanej przez Mapste-
ra {firma, kt6ra rozpoczela dziatalnode
od pirackiego kopiowania plikéw mu-
zycznych z Internety; obecnje prowa-
dzaca legaing dzialalnosé w tej dziedzi-
nie - prayvp. red.).

Wybor tachinologii, kt6re warto de-
dzic, zalezy od prredsizbiorstwa | od seke-
tora. jednakie w kazdej firmie powi-
nien byé ktos, kto w twérezy sposch
przeanalizue, jald welny moglyby na nig
wywrzec nowe technologie. Tak zrobil

projekiowe.

Skanowanie peryfarii » METODY

koncern GE, ktdry w ramach inicjatywy
»destroyyourownbusiness. com”(zniszcz
vdtasny biznes), zobowiazat swaoje jed-
nostki operacyjne, by zastosowaly inter-
netowe modele biznesowe do zniszcze-
nia aktualnych dziedzin dzialalnosci.
‘Takie podejscie sprawia, Ze wymyslanie
nowych technologli przestaje by¢ jedy-
nie efektem naukowej wiedzy i wyni-
ka raczej 2 planowe; analizy ich skutkdw
dla przedsigbiorstwa. jak daleko w pray-
s210%¢ maja siegad menedzerowie? Czy
powinni brad pod uwage odiegle pomy-
sty, takie jak klonowanie dia potrzeb
terapeutycznych albo interfejsy miedzy

zlecali dalszg prace odpowiednim strukturom w firmie fub
- v przypadku 2iozonych prableméw - powotywali zespoty

Wiele 7 naszych rekomendacji zostaio wykorzystanych
i preyezynito sie do sukcaséw firmy (np. wprowadzeniz na
yrek taniej paczki ekspresowe), kidra pozviclita na zatrzyma-
nig spadku udziaty Poczty w rynku paczek, czy utworzenie
Desartamenty Regulacji Prawnych Rynky Pocziowego oraz
przzgotowanie przez Pocte wiasnej strategii reg ulacyjnej,
<o pozwolilo na Swiadome” i nakierowane na konkretne cele
finansowe poruszanie sie w obszarze regulacii | ksztaltowa-
nie ralagji z regulatorami). Dzigki naszym rekorendacjom
zmiznifa sie struktura organizacyjna Pocziy Pols
zostata podzielona na Centra Biznesowe skupiajace wszyst-
kie podstawowe funkcje niezbedne do dwiadczenia ustug
(np. socziowych czy kurierskich) oraz Centra Pomocnicze
obslugujace Centra Biznesowe w zakresie funkcii pormocni-
czych, takich jak admisdistracia; zakupy, kadry 7y kSiegowodd.
Zmizna ta umodtiwita wieksza koncentragie na tych ryekach

. Poczia

£,

3

L.
51

ECE VD i 0 e e P N T T Pocaty do Klientow, przy-
Znasie wigkszej decyzyinodel Sredniemy szczeblowi mene-
dzerskiemu | skrécenie procesu decyzyinego.

Jednak niektdre z naszych rekomendacji nie 2ostaly zreali-
zowane. Malezi do nich gldwnie rekomendacje przejeé firm,
kidre obecnie dziataja na obrzezach podstawowej dziatal
nosci Paczty Polskiej; ale preejete przez duie korporacje
i wzmognione kapitatowo Mogy 2agrozic pedstawowernuy,
cizgie _.mm.anw najbardziej hukratywnemu, bizngsow]. Tak bylo
na prayklad z zakupem BillBirda, oferujzcego platnosci za
rachunki w marketach | stacjach benzynowych, prrejgtego
ostatecanie przez G-Techa, oraz z rekomendacja zakupt fir-. .
my Claritas, zajmujace] sie tworzeniem bazy danych i mar-
ketingiam bezpoirednim, a przejete; prez firme Agxiom,
fideraw wo_iu_mwmo&wg zarzadzaniu informacjami @
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§m400<.mwmmosmammumﬂﬁmw:
mozgiem amaszynal A co 2 translokagia
materii, rodem z science fiction? Pormysl,
2e wigkszoéd technologh, kidre wywra
wplyw na firmay niebawern - powiedzmy
w Clagu dziesieciv lat - juz w tej chwill
znajduje sig na kartach ¢zasopism na-
ukowych albo jest rozpracowywana w la-
boratoriach {(by¢ moZe nawet zajmuja
sie nims laboratoria twoje] firmy). Jest
malo prawdopodobne, ze do 2015 roku
iudzie bedy translokowani z migjsca na
miejsce —ta hipotetyczna technologia
jeszeze przez dlugi czas nietrafi do labo-
ratoridw, Jednakize implanty elektrod ju?
pozwalajg na lacrenie mozgdw z kom-
puterami, a zatem - praypuszezalnie -
takze z internetem. jest to slaby sygnat,
ktdry zapewne powinien by¢ jednak
przedmiotern obserwaci ze strony prze-
sty gier | telekomunikacii.

moziiwes istnienia czerwonej karty pi-
kowej, bedzie potrafil ja dostrzec.

Na poczatku lat 9o, jeden znas poma-
gat wenezuelskie] firmie naftowe; Peted-
Teos de Venezuela SA {PDVSA) w kon-
strucwaniu scenariuszy przyszioici.
Kierownictwo firmy poswigcalo wow-
czas wiele uwagi tradycyinym niewado-
ey, takim Jak ceny ropy naftowej czy
sytuacja na rynkach eksportowych. Jed-
nakie to, co rzeczywiscle sie wydarzylo
w Wenezueli, nigdy nig zostalo praew-
dziane w Zadnym 7 tych stenariuszy.
Pojawlienie si¢ populistycznego pray-
wodcy Hugo Chaveza, kidry w trakeie
telewizyjnego przemdwienia do narody,
wygioszonego pewnego niedzieinego
popoludnia, rzucil wyzwvanie establish
mentowi, wprowadzil stan wojenny, zna-
cionatizowal firme naftowy § wyrzuch

Czyim zadaniem jest zadawanie pytan
o peryferie? W wielu firmach za te stabo
penetrowane obszary odpowiadajg

Cry istnigie niewyobrafalny scenariusz?
Aby dostrzec cale spectrum skutkdw po-
tencialnyeh niespodzianek w prayszio-
ici, menedierowie powinni opracowad
przynajmniej jeden niewyobraZalny sce-
nariusz, kedry ~ chociaz mozlivy w ja-
kims niewielkim stopniu - jest tak mato
prawdopodobny, ze tatwo go zignoro-
wa€. Dzigki zwrGeeniu uwagi na takie
niewyobratalne zdarzenia moina udwia-
dormi¢ sobie, jak wiele Jest sposobdw in-
terpretowania sygnaldw naplywajacych
z Otoczenia jui dzis.

Bez $wiadomef interwencji wmyst
w naturalny sposéb podporzadkowuje
wszelkie stabe sygnaly juz istniejacym
modelom myslowym. Kiedy na przykiad
uczestnikom eksperymentdw pokazuje
sig czerwong kartg pikows, ¢zesto rozpo-
znaja ja jako kierowa, bo dostosowuja te
anomalie do powszechnie znanego mo-
delu standardowych ¢aterech kolorow.
Jednakze ten, kto wezesniej uwzgledniat
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wszyscy ~ i niki.

z pracy wszystkich jej menedZerdw naj-
wyzszego szczebla, byle scenariuszem
irracjonalnym. Czy menedZerowie mogli
w krajobrazie politycznym dostrzec sy-
gnaly ostrzegaweze? Tak, kiedy signate

spojrzy wstecz. Jednakze byl to scena- -

riusz niewyobrazalny, proynajmniej dia
szefdw PBVSA-Podobricupadelomurs

guru biznesu, Kiedy jednak ten , niewy-
obrazalny” scenariusz sprawdzil sig
w rzeczywistosel, Enron Federal Credit
Union byl lepie] przygotowany do szyb-
kiego zareagowania | zdotal w czedci
przetrwad, bo wezesnie] bral pod uwage
taka moiliwosé. Czesto weazesne ostrze-
zenia o zblizajacym sig zamieszaniu $3
slabo widoczne jedynie na peryferiach.
Miemnie] biznes towarzystw kredyto-
wych wielokrotnie przeiywal takie sy-
tuacje, Ze korporacie nagle znikaty
-~ zazwyczaj nie w wyniku oszustw, ale
skutkiem fuzji i przejed — a zwigzane
z tymi korporacjami towarzystwa kre-
dytowe czesto tonely wraz ze swoim ma-
cierzystym okrgtern. fezell poszuluje sie
rakich ostrzeied, a nastepnie tworzy sig
znich pozornie naciagane scenariusze,
mozina wyrazniej dostrzec zagrotenia,
ale i okazje pojawiajace sig wstrefie nie-
ostrego widzenia firmy. Jezel sig tego
nie robi, mona po prostu poemings ano-
malie albo dostosowad je do swojego
sterectypowego widzenia $wiata.
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ChociaZ zloZonoéd widzenia obwodo-
wego moie sprawiad, 2e proste recepty
okazuja sig nieskuteczne, nasze badania
pekazaly wyrafnie, ze moina dosko-
nalid zdolnodd dotakiago widzenia. Wy-
mienione przez nas naprowadzajace
pyfania sg waZnym pierwszym kro-
kiem. Dostrzezenie taltich wezesnych
sygnaldw moze byé dia firmy sprawa
zycia | smierci, podobnie jak zaobser- -

-wowanie; ¢e nagly-odplyw-fab-moie ..o

wskazywad na zblizanie sig tsunami
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Zwiastuny zawartosci najnowszego numery,
streszezenia najciekawszych artykutdw,
informacie o konferencjach, seminariach

i nmw_mxme.mnjﬁmmwﬁz i quizy dla menedzerdw.

BadZ dobrze poinformowany.

Zapisz sie na e-newsietter HRRP

berliiskiego byt irracjonatnym scenariu-
szem, nie traktowanym powaznie ani
przez politykdw, ani przez firmy.
Natormniast kiedy Enron Federal Credit
Hnion (Federaine Towarzystwo Kredy-
rowe Enronu) - oszezednosciowo-kredy-
towy oddzial tef fizmy, kiéra zbankru-
towaka na przelomie lat 2001 - 2002
-~ Opracowywal w 1969 roku scenariusze
przysziodci, menedierowie —jakkolwiek
z niechecia - uwzglednili okoropna ewen-
tualnosc, ze ich kerporacia matka moe
sle rozpast. Dziglo sie to w czasie, gdy En-
ron otrzymywal z calego swiata pochwa-
Iy od inwestordw, prasy i zachwyconych

wyrn moga uzyskad ogromna przewags
nad swoimi rywalami. Mogg szybciej
dostrzec | wykorzystad okazje. Moga
uniknad zaslepienia. Zeby to robid do-
brze, potrzebne s3 umiejetnodcd, ed- - -
nakde im szybciej zmienia sig otocze-
rie | im wigcej w nim niepewnosct, tym
wigksze moga by¢ korzysel z widzenia
obwodowego. Jak powiedzial Karol
Darwin: ,Przeiywaja nie te gatunki,
ktdre sg najsilniejsze, ani nie te, ktdre sa
najinteligentniejsze, lecz te, ludre naje- "%
iastyczniaj reaguja na zmiany™ g
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