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Przedmowa do wydania polskiego

Moéwi sie, ze ludzie zajmujacy sie biznesem dzielg sie na tych, ktérzy
go robig i na tych, ktérzy go badajg i ucza. Masz przed sobg Czytelniku
ksiazke napisang przez autoréw, ktoérzy zaréwno umiejg, jak i wiedza.
Ksigzke, ktéra jest rezultatem zaréwno intelektualnej drogi, jak i bizne-
sowego wyzwania.

O czym jest ta ksigzka? Oczywiscie o firmie Li & Fung. Ale sadze, ze
jest przede wszystkim o relacjach w biznesie i o tym, ze mozna odnie§¢
sukces kierujac sie prostymi regutami.

Czytajac te ksiazke my§lalem, ze wlaSciwie wszystko jest proste. Trze-
ba po prostu mie¢ technologie informacyjna, pokdj i spokdj oraz zaufanie
— i tak mozna stworzy¢ firme, majaca ponad 8000 partneréw na Swiecie.
A co z ludzmi? Co z opisywanymi wielokrotnie cechami kultury nasta-
wionej propartnersko, ceremonialnej, przesyconej konfucjanizmem. Jest.
Jak piszg autorzy ,relacje miedzyludzkie w biznesie, jak w wiekszoSci
pozostalych dziedzin sg najwazniejsze”. Pisza o relacjach waskich i gle-
bokich, miedzy wieloma ludzmi, na wielu szczeblach, w wielu organiza-
cjach. Mysle, ze budujac Web2, e-biznes itp. warto o tym pamietac.

Najwazniejszym slowem w ksigzce jest ,,orkiestrator”. To on wlasnie
buduje i nadaje sens sieci, to on ksztaltuje, pielegnuje i dba o relacje.
Sie¢ — w rozumieniu Li & Fung - istnieje wladnie dzieki orkiestratorowi.
Przyjrzyjmy sie tej kluczowej postaci. Otz orkiestrator jest kim§, kto
stoi miedzy kompozytorem a dyrygentem i orkiestrg. Czasami przenosi
po prostu na partyture zapiski kompozytora. Czesto jednak to on wia-
$nie rozpisuje utwor na poszczegoélne grupy instrumentéw czy wrecz na
poszczegdlne instrumenty. Prosze postuchaé Obrazkow z wystawy w ory-
ginale fortepianowym i zorkiestrowanych na orkiestre symfoniczng — to
Swietny sposob, aby docenié role orkiestratora. Firma Li & Fung nie
jest jedynie $wietnym dyrygentem, kierujagcym wykonaniem napisanego
wezesniej utworu. Ona tworzy ten utwor, aby jego konkretne brzmienie
dostosowane bylo do gustéw i potrzeb klientéw.
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Warto zwrdécié uwage na to, jak ogromnej wiedzy, jak ogromnego wy-
sitku wymaga rozpisanie konkretnego pomystu (potrzeby klienta) na
poszczegbdlnych wykonawcow. Li & Fung to najlepszy dowdd na potege
zasobow niematerialnych i wage zarzadzania wiedza.

To tyle o warstwie ,,umieja”. Autorzy takze ,wiedzg”. Bardzo staran-
nie i szczegélowo prezentujg w kolejnych rozdzialach zasady, koncepcje
teoretyczne lezgce u podstaw sukcesu. Piszg o ograniczeniach wyni-
kajacych z wlasnosci, konieczno$ci planowania, regutach nagradzania
i motywowania przez upelnomocnianie ,,malych Johnéw Waynéw”, roli
stabilizacji w ksztaltowaniu relacji a takze strukturze organizacyjne;j.
Podkreslajg spdjnosé catego systemu, w ktérym poszczegélne elementy
wzmacniajg sie nawzajem.

Myséle, ze jedng z najwazniejszych cech dobrych ksigzek jest odnosze-
nie sie do innych dobrych ksigzek i wtracanie znajdujacych sie tam po-
mystéw do swoich rozwazan. Dzieki temu kazdy z nas moze zadac¢ sobie
pytanie: a moze warto siegng¢ po Friedmana, Surowieckiego, Rheingol-
da, Ackoffa czy Don Tapscotta, zeby wymienié¢ tylko niektérych.

Mozna i warto czytaé ksigzke takze jako dowdd na to, ze nie trzeba
by¢ wielka, miedzynarodowg korporacja zatrudniajgcg setki tysiecy ludzi
aby odnie§¢ sukces. Trzeba mie¢ pomyst i konsekwentnie wprowadzac go
w zycie, czyli trzeba wiedzie¢ i umie¢.

prof. Robert Rzqdca

Katedra Strategii

Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci

i Zarzqgdzania im. Leona KoZminskiego



Podziekowania

Przede wszystkim mito nam wyrazi¢ uznanie dla Chang Ka Mun i He-
len Chin z OSrodka Badawczego Li & Funga za ich ciezkg prace oraz
podziekowaé im za wszechstronng pomoc w badaniach i w zbieraniu in-
formacji w trakcie catego procesu. Jestedmy tez wdzieczni wielu naszym
partnerom, ktérzy pomogli nam w tworzeniu tej sieci i dzielili sie swoimi
spostrzezeniami, wykorzystanymi przez nas w ksigzce, w tym zwlasz-
cza Bobowi Weinbergowi z KB Toys i Mike’owi Mayo z Gymboree. Dzie-
kujemy wielu liderom z Li & Funga za podzielenie sie z nami swoimi
historiami oraz pogladami na orkiestracje sieci, a takze na dziatalnos¢
Li & Funga. JesteSmy szczegdlnie wdzieczni Bruce’owi Rockowitzowi,
Henry’emu Chanowi, Danny’emu Lau i Fredowi Ipowi za ich zaanga-
zowanie, oraz Bobowi Adamsowi, Markowi Compagnonowi, Rickowi
Darlingowi, Dowowi Famulakowi, Tomowi Haugenowi, Albertowi Ipowi,
Pak Chi Kinowi, Stewartowi Kwokowi, Alice Lai, Frankowi Leongowi,
Irene Leong, Wai Ping Leungowi, Jasmine Lim, Emily Mak, Gerardo-
wi Raymondowi, Alice Robinson, Ronowi Scholefieldowi, Fredzie Tong,
Allanowi Wongowi, Kitty Wong, Richardowi Yeungowi, Edwardowi Yimo-
wi, Angusowi Yiu i Oscarowi Yiu za ich wktad.

Wielu kolegéw i recenzentéw pomoglto nam ulepszy¢ te ksigzke. Szczegol-
nie, Paul Kleindorfer, Collin Crook, Len Lindegren, Roy Carriker i Mar-
cus Pratini de Moraes czynnie zaangazowali sie w odkrywanie rubiezy
,nowej teorii firmy” i w trakcie catego procesu na wiele wielkich i matych
sposobow wywarli wplyw na to przedsiewziecie.

Bez niezmiennej wiary Tima Moore’a z Wharton School Publishing i bez
jego wskazéwek ksigzka ta nie ukazalaby sie w swojej obecnej postaci.
Korzystaliémy tez z aktywnego zaangazowania Russa Halla i Boba Wal-
lace’a, a takze innych recenzentéw. Dziekujemy réwniez Katherine Ro-
han za jej wielkg pomoc i konstruktywne uwagi o rekopisie.
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Na koniec, nie zdotalibySmy opracowaé tej ksigzki bez zaangazowania
Roberta Gunthera, ktory przeprowadzal wywiady oraz pisal, redagowat
i wspétpracowal z autorami w Hongkongu i Filadelfii w trakcie wielu
kolejnych wersji rekopisu. JesteSmy bardzo wdzieczni za jego liczne przy-
czynki do tej pracy.



0 autorach

Dr Victor K. Fung jest prezesem grupy Li & Fung. Jest wiceprzewod-
niczagcym Miedzynarodowej Izby Handlu. Uzyskat doktorat na Uniwer-
sytecie Harvarda.

Dr William K. Fung jest dyrektorem zarzadzajacym grupy Li & Fung.
Byl przewodniczacym Generalnej Izby Handlu w Hongkongu i przewod-
niczacym Stowarzyszenia Eksporteréw Hongkongu. Uzyskal dyplom
MBA Harvard Business School.

Yoram (Jerry) Wind, profesor Wharton School Uniwersytetu Pensyl-
wanii, jest ekspertem, konsultantem i wykladowca w sprawach zachowan
w zakupach biznesowych, segmentacji rynku, oraz strategii marketingu.
Miedzy innymi byt wspélautorem ksigzki The Power of Impossible Thin-
king (Potega niemozliwego myslenia). Uzyskal doktorat na Uniwersyte-
cie Stanforda.






Przedmowa

Konkurowanie w plaskim Swiecie

Jak wskazuje Thomas Friedman w swojej ksigzce The World Is Flat
(Swiat jest plaski), konwergencja technologii, globalizacji i innych sit
przeksztalcita nasze sposoby pracy. Indie, Chiny oraz inne kraje odgry-
wajg coraz wiekszg role w globalnym tancuchu dostaw wyrobéw przemy-
stowych i ustug!. Geografia, chociaz niepozbawiona znaczenia, nie jest
juz takg przeszkoda jak niegdys, a firmy moga rozciggac swoja produkcje,
obstuge klientow i pozostate procesy biznesowe na caly Swiat. Rozprosze-
nie tancucha dostaw stwarza ogromne mozliwosci zmiany sposobu pro-
wadzenia biznesu oraz sposobu projektowania naszych firm i prowadze-
nia ich - jezeli bedziemy przygotowani do sprostania temu wyzwaniu.

Firma Li & Fung pracuje w tym plaskim §wiecie od poczatku lat 80.
XX wieku - na dlugo przed tym, nim zostal tak nazwany — i obecnie co
roku dostarcza ponad dwa miliardy sztuk odziezy, zabawek i innych wy-
robow konsumpcyjnych. Li & Fung zaopatruje w odziez i inne towary
konsumpcyjne o wartosci ponad 8 miliardow USD najlepsze Swiatowe
marki. W roku 2006, w setng rocznice swojego zalozenia, Li & Fung byt
najwieksza firmg zaopatrzeniowa na Swiecie, rosngca w ciggu ostatnich
14 lat w tempie 23% rocznie.

Jednakze Li & Fung nie jest wlasScicielem ani jednej fabryki. Jest to
plaskie przedsiebiorstwo w ptaskim §wiecie. Firma rozpoczela dziatalno§é
jako posrednik handlowy w Kantonie (chifiskie Guangzhou) w 1906 ro-
ku, za czaséw dynastii Cing, i przeksztalcila sie w eksportera z centra-
la w Hongkongu, a nastepnie w korporacje wielonarodowg. Na koniec,

' Th. Friedman, The World Is Flat. A Short History of the 21* Century, Allen Lane, Lon-
don 2005. Wydanie polskie: Swiat jest ptaski. Krétka historia XXI wieku, Dom wydawni-
czy Rebis, Poznan 2006.
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firma ponownie wynalazla siebie, aby odgrywac¢ w plaskim §wiecie nowag
role orkiestratora sieci?. Obecnie Li & Fung orkiestruje sie¢ obejmujaca
ponad 8300 dostawcow obstugiwanych przez ponad 70 biur zaopatrze-
nia, zlokalizowanych w ponad 40 krajach i terytoriach. Firma posrednio
zapewnia zatrudnienie ponad 2 milionom o0s6b w swojej sieci dostawcow,
ale na jej liscie ptac znajduje sie mniej niz 0,5% spoérod nich?. Przy takiej,
odchudzonej strukturze firmy, kazdy z jej wlasnych pracownikéw gene-
ruje sprzedaz o wartosci okolo 1 miliona dolaréow, uzyskujgc rentownosé
aktywow przekraczajacg 38% rocznie. Jako spétka rodzinna na styku
Wschodu i Zachodu, firma jest zarazem gleboko tradycyjna i z gruntu
nowoczesna. Magazyn ,,Wired”, doceniajgc tworczg my§l i wykorzysta-
nie techniki informacyjnej u Li & Funga, umiescit ja w swoim wykazie
Wired 40 na 2005 rok, wéréd mtodych, nowo powstatych firm, takich jak
Google, Apple i Amazon.

Z biegiem lat innowacje wprowadzone przez Li & Funga przyciagnety
uwage naukowcow i dziennikarzy, stajac sie przedmiotem studiéw przy-
padkéw w szkolach biznesu oraz wielu artykutéw i ksigzek*. Mamy obec-
nie przyjemno§¢ podzieli¢ sie bardziej szczegélowymi spostrzezeniami na
temat transformacji firmy i rozwazy¢, w jaki sposob spostrzezenia te mo-
glyby poméc innym przedsiebiorcom w konkurowaniu w plaskim $wie-
cie. Victor i William Fung byli pionierami tych transformacji w firmie
handlowej zalozonej przez ich dziadka, pana Fung Pak-liu. Jerry Wind,
profesor Wharton School, wspélpracuje z nimi od 1998 roku nad analizg

2 John Hagel i John Seely Brown wprowadzili okreslenie process orchestrator (orkiestra-
tor procesu) w opracowanych na podstawie modelu Li & Funga artykutach i w ksigzce
The Only Sustainable Edge: Why Business Strategy Depends on Productive Friction and
Dynamic Specialization (Jedyna przewaga mozliwa do utrzymania: dlaczego strategia biz-
nesu zalezy od produktywnego tarcia i od dynamicznej specjalizacji), Harvard Business
School Press, Boston 2005. Weze$niej Peter Drucker postuzyl sie pojeciami ,,dyrygenta”
i,orkiestry” do opisania przywdodztwa w warunkach splaszczajacej sie organizacji. [Wyraz
»orkiestrator” w polskiej leksykografii pojawia sie m.in. w Nowym stowniku ortograficz-
nym PWN pod red. prof. Edwarda Polanskiego, Warszawa 1997 (uwaga ttum.)].

3 W calej grupie Li & Funga (z uwzglednieniem handlu zaopatrzeniowego i detalicznego
oraz dystrybucji) jest zatrudnionych 24 000 oséb, za§ w grupie handlu zaopatrzeniowego
(czyli Li & Fung Limited) okolo 10 000 oséb, przychody zas$ tej grupy w 2006 roku wynosity
nieco ponad 8,7 miliardéw dolaréw. W calej ksigzce wzmianki o Li & Fungu dotyczg oper-
acji w handlu zaopatrzeniowym, prowadzonym przez te firme.

4 Wérdd licznych artykulow znajduje sie miedzy innymi wywiad Joan Magretty z Victorem
Fungiem, Fast, Global and Enterpreneurial: Supply Chain Management, Hong Kong Style
(Szybkie, globalne i przedsiebiorcze: zarzqdzanie tancuchem dostaw w stylu Hongkongu),
,2Harvard Businees Review” September-October 1998; oraz seria studiéw przypadkéw
Harvard Business School od 1996 roku do dzi$ (w tym 9-396-075, N1-396-107, N1-396-140,
9-398-092, 9-302-075, 9-601-072). Jak juz wspomniano, model Li & Funga zostat tez obsz-
ernie przedstawiony w ksigzce Johna Hagela i Johna Seely Browna, The Only Sustainable
Edge. Firmie po$wiecono wiele artykulow, zamieszczonych w najwiekszych czasopismach
i dziennikach.
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strategii, prowadzong w firmie co trzy lata, a takze przedstawia szerszy
punkt widzenia wynikajacy z badan i praktyki.

Plaski swiat obnazyl korporacje. Przelamal tradycyjne granice pan-
stwowe i organizacyjne. Rzucil nam wyzwanie dotyczgce sposobu w jaki
patrzymy na wszystko, od przedsiebiorstw do panstw, i jak wszystkim
kierujemy. Firmy zajmujace sie produkcja przemyslowg przekonajg sie,
ze innowagcje i zmiany w mysleniu majg dla nich bezposrednie znaczenie.
Jednakze ich wplyw nie ogranicza sie do produkcji przemyslowej ani do
firm prowadzacych dzialalno§¢ za granicg. Zasada orkiestracji sieci od-
nosi sie do dowolnych organizacji i dowolnych sektoréw (takze ustugo-
wych), ktére cheg korzystac z okazji stwarzanych przez sily prowadzgce
do splaszczenia naszego Swiata. Zasady orkiestracji sieci, przedstawione
w tej ksigzce, znajduja zastosowanie w wielu dziedzinach, od zarzadzania
przymierzami strategicznymi (ktére jak dotychczas mogg sie wykazac
niewielkimi sukcesami) do ustug, otwartej innowacji i wspolnego mar-
ketingu®.

W chwili, kiedy to czytasz, statki i samoloty towarowe krazg po naszej
planecie. Szybkie sieci informacyjne blyskawicznie przenosza po calej
kuli ziemskiej glosy, informacje i miliardy dolaréw. Kiedy patrzymy przez
okna sali konferencyjnej Li & Fung na trzydziestym pietrze Alexandra
House, gdzie pracowaliémy nad tg ksigzka, mozemy zobaczy¢ statki to-
warowe wplywajace i wyplywajace z portu w Hongkongu. Wre tam nie-
ustanny ruch, a tempo handlu wcigz wzrasta i ewoluuje. Kazdego dnia
widok sie zmienia. Zajecie miejsca w pierwszym rzedzie i obserwowanie
pojawiania sie tego plaskiego §wiata oraz mozliwo$¢ czynnego uczestni-
czenia w jego rozwoju bylo dla nas ogromng przygoda i zZrédiem nauki.

Statki towarowe tacza, w nowych i zmieniajacych sie konfiguracjach,
rozmaite miejsca na Swiecie, ktore nigdy wczesniej nie byly ze sobg po-
Iaczone. Statki i samoloty krgzace po calym $wiecie przeksztalcajg sieci
nerwowe handlu. W jaki sposéb Twoje myslenie powinno sie zmienig,
zeby$ mégl dotrzymacé kroku zachodzgcym wydarzeniom? W jakim stop-
niu rozumiesz konsekwencje wynikajgce z plaskiego Swiata dla Twojego
wlasnego przedsiebiorstwa?

Plaski §wiat juz istnieje. Organizacje, ktore mogg sie do niego przy-
Igczyé i zrozumieé w jaki sposob funkcjonuje, przekonaja sie, ze stwarza
im wiele nowych mozliwos$ci. Te, ktoére nie zdolajg dostatecznie szyb-
ko dostosowaé sie do nowych realiéw, pozostang w tyle albo zostang

5 Z badan wynika, ze niemal polowa strategicznych przymierzy konczy sie niepowodze-

niem. Firmy, ktére osiggnety najlepsze wyniki, zorganizowaly wyspecjalizowane dziaty do
zarzadzania takimi przymierzami. Przykladowo, zob. J.H. Dyer, P. Kale, H. Singh, How To
Make Strategic Alliances Work (Jak doprowadzi¢ do skutecznosci przymierzy strategicz-
nych), ,Sloan Management Review” Summer 2001, Vol. 42, No. 4, p. 37-43.

przedmowa
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wykupione przez te, ktore nauczyly sie konkurowania w ptaskim $wie-
cie. Mozliwosci sg tak wielkie, jak cata kula ziemska. W jaki sposéb po-
winiene$ zmienia¢ swojg organizacje, swoje zarzadzanie i swoje nasta-
wienie, zeby je wykorzystaé?

Victor K. Fung
William K. Fung
Yoram (Jerry) Wind



Imperatyw orkiestracji

W latach 70. XX wieku firma The Limited rozpoczeta wspétprace
z Li & Fungiem, ktory mial by¢ zréodlem zaopatrzenia w odziez. Aby
skroci¢ cykle w swoich tancuchach dostaw, prezes i dyrektor naczelny
The Limited, Les Wexner, okreslit maksymalny czas wykonania dowol-
nego zamowienia na 30 dni. Byl to termin absolutny, niezaleznie od tego,
czy chodzilo o 5 tysiecy czy o 200 tysiecy sztuk. Byl to jeden ze sposobow
wprowadzenia przez Wexnera koncepcji szybkiego reagowania na zamo-
wienie w produkcji (ang. quick-response manufacturing). Aby zapewnié
dotrzymanie tych napietych terminéw, Li & Fung przyjal jako normal-
ng praktyke sprawdzanie mozliwos$ci wielu fabryk i utrzymywanie tych
fabryk w gotowo$ci, zanim The Limited podejmie decyzje co do wiel-
koSci zamowienia. Dzieki temu, Li & Fung moégt zarezerwowaé sobie
dostateczng zdolnos§¢ produkeyjng, zeby moée szybko reagowac. Jezeli
okazaloby sig, ze zamé6wienie jest duze, Li & Fung korzystaltby z kilku
fabryk do réwnoleglej produkeji objetych nim wyrobéw. Zeby wyroby
wygladaly tak, jak gdyby zostaly wykonane w jednej fabryce, Li & Fung
musial sprawowac kontrole nad surowcami, materialami wykonczenio-
wymi i wykrojami stosowanymi w kazdej z fabryk.

Kiedy wyroby odziezowe docieraly do centrum dystrybucji The Limi-
ted w Columbus w stanie Ohio, w kazdym pudle znajdowaly sie koszule
(czy inne towary) w jednym rozmiarze, kolorze i wzorze. Z chwilg ich
dostarczenia do tego centrum, najpierw rozpakowywano pudla i roz-
mieszczano koszule na poétkach wedlug rozmiaréw. Nastepnie pracownicy
magazynu zdejmowali je z pélek, doczepiali odpowiednie etykietki oraz
metki z cenami i pakowali je do nowych pudel, zeby przygotowac odpo-
wiedni asortyment przeznaczony do poszczegélnych sklepow. Byt to pro-
ces, ktéry niekiedy zajmowal do dwoch tygodni, przy czym pracownicy
byli wynagradzani wedlug stawek amerykanskich. Producenci na drugim
koncu $wiata spieszyli sie, zeby wyprodukowac wyroby w ciggu 30 dni, ale
p6zniej koszule przez taki sam okres podrézowaly w tadowniach statku,
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a nastepnie jeszcze przez dwa tygodnie czekaly w centrum dystrybucji,
zanim w koncu dotarty do sklepow i do klientow.

Woéwecezas obydwie firmy — The Limited i Li & Fung - opracowaly pio-
nierskie rozwigzania, ktore zmienity lancuch dostaw. Po pierwsze, czesto
korzystaly z transportu lotniczego. Po drugie, co by¢ moze bylo wazniej-
sze, zamiast kompletowania i pakowania wyrobow przeznaczonych do
poszczegdlnych sklepow w centrum dystrybucji, przyjely rozwigzanie,
zgodnie z ktoérym partie asortymentowe kompletowano w fabryce w Azji.
W miare schodzenia z linii produkcyjnej koszul o rozmaitych rozmiarach
i kolorach, pakowano je w typowe asortymenty i opatrywano w kody
kreskowe (p6zniej w pudtach stosowano wywieszki RFI — ang. radio fre-
quency identification tags, wywieszki z rozpoznawang czestotliwoScig ra-
diowg). The Limited przesylal tez swoje metki z amerykanskimi cenami,
a robotnicy w fabryce doczepiali je do wyrobéw przed ich wyslaniem do
centrum dystrybucji sieci detalicznej w Stanach Zjednoczonych.

To oznaczalo, ze zamiast poSwiecania dwéch tygodni na pakowanie
i etykietowanie pudel w centrum dystrybucji, mozna je bylo odebraé
w jednej bramie, a przez drugg zaladowaé do mniejszych ciezarowek,
przewozacych je do sklepéw. Narodzilo sie przeladowywanie (ang. cros-
s-docking). Pudla zapakowane w fabrykach docieraly do sklepéw, a na-
stepnie towary trafialy bezposérednio na poétki. Skrécenie procesu o pare
tygodni miato ogromne znaczenie we wrazliwym na czas sektorze odzie-
zowym. Dzieki kodom kreskowym, system umozliwial nawet dokonywa-
nie na biezgco korekt iloSciowych. Gdyby sie zdarzylo, ze pogoda jest
wyjatkowo zimna w Nowej Anglii, a wyjatkowo goraca w Teksasie, wiecej
koszul z krotkimi rekawami trafitoby na Poludnie, a mniej na Péinoc.
Koszty kompletowania asortymentéw i etykietowania wyrobow byly
znacznie mniejsze w fabryce w Azji niz w centrum dystrybucji w Sta-
nach Zjednoczonych i to zaréwno ze wzgledu na nizsze place, jak i na
sprawniejszy proces.

Na poczatku, kiedy Li & Fung zaproponowal, ze bedzie przyczepiaé
metki z cenami w fabryce, zaopatrzeniowcy w The Limited byli zanie-
pokojeni. Jak mozna informowaé dostawce o cenie detalicznej (ktora
byla znacznie wyzsza od kosztéw produkeji)? Czy nie prowadziloby to
do ostrzejszego targowania sie i zwiekszonych wymagan ze strony do-
stawcow? Niepokdj ten okazal sie nieuzasadniony. Konkurencyjny proces
przetargéw wérod dostawcow zapewnial utrzymanie niskiego poziomu
cen. Ponadto dostawcy i tak do$¢ dobrze znali ceny detaliczne, takie in-
formacje byly bowiem tatwo dostepne.

Niepokoje dotyczace informowania o cenach byly odbiciem dawnego
pogladu na lancuch dostaw jako teren walki przeciwnikow. Kazde ogni-
wo tego tancucha walczylo z pozostalymi jego uczestnikami. Uczestnicy
ci brali udzial w ogromnych zmaganiach, w wyniku ktérych starali sie
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Wexner zdal sobie sprawe z tego, ze nie konkuruje ze swoimi dostawcami.
Konkuruje z innymi detalistami, majacymi wlasne sieci.

wydoby¢ z tancucha wiekszg warto§é¢ dla siebie. Nabywca naciskal na do-
stawcow, zeby obnizali ceny. Dostawcy redukowali koszty, zeby zwiekszaé
wlasne zyski. Byla to walka o ,,tort o skonczonych rozmiarach”.

Geniusz Lesa Wexnera z The Limited polegal na tym, ze potrafit on
dostrzec calosé obrazu. Przekazanie metek Li & Fungowi stworzyto oka-
zje do usprawnienia lancucha dostaw z punktu widzenia kazdego jego
uczestnika. Wexner zdal sobie sprawe z tego, ze nie konkuruje ze swo-
imi dostawcami. Konkuruje z innymi detalistami, majacymi wlasne sieci.
Do optymalizacji tancucha potrzebny byl poziom zaufania, nieistniejacy
w dawnym sposobie myS§lenia o tancuchu dostaw. Wedlug dawnej kon-
cepcji, kazde ogniwo traktowano jako odrebne i wrogie wobec innych.
To prowadzitlo do pakowania koszul do pudel i nastepnie rozpakowywa-
nia ich w Ohio. Dzieki nowej koncepcji wszyscy gracze w tancuchu mogli
wspoélpracowaé w celu optymalizowania catego tancucha.

W orkiestracji sieci patrzy sie na caly tancuch dostaw szerzej. Or-
kiestrator projektuje caly tancuch dostaw, wciggajac rozmaite fabryki
w réznych regionach do wspéipracy nad jednym wyrobem. Bez takiej or-
kiestracji traci sie wiele korzysci wynikajacych z sieci i ze wspolpracy
globalnej, poniewaz powstajace wowczas sieci dostaw sg suboptymalne.
Orkiestracja sieci jest tym dla firmy, pracujacej w ptaskim Swiecie, czym
byta dyscyplina zarzadzania w dawnym, pionowo zintegrowanym przed-
siebiorstwie hierarchicznym. Jest w tym $wiecie umiejetnoécig o podsta-
wowym znaczeniu, od orkiestracji sieci wirtualnych, takich jak Wikipedia
i oprogramowanie wolno dostepne, do dostarczania materialnych towa-
row uzyskiwanych w wyniku globalnej produkcji.

Wyzwanie Globalizacji 3.0

Thomas Friedman wyréznil trzy podstawowe okresy globalizacji.
Jako Globalizacje 1.0 okreslit zaokraglenie dawnego, plaskiego §wiata, od
czasu podrézy Krzysztofa Kolumba do Nowego Swiata do okoto 1800 ro-
ku. Bylo to zwigzane z pojawieniem sie globalnego rynku, na ktérym
poszczegélne kraje korzystaly z postepéw w transporcie i z innych tech-
nologii do taczenia sie z réznymi czeSciami §wiata. Drugi okres, Globali-
zacja 2.0, obejmowat lata od 1800 do 2000, w ktorych pojawita sie firma
wielonarodowa. Malejace koszty transportu i komunikacji zblizaty do sie-
bie poszczegoblne czeSci §wiata i utatwialy rozwdj gospodarki globalnej.

imperatyw orkiestracji
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Sitg napedowag tej epoki byly rewolucyjne zmiany w Srodkach trwatych,
od kolei i statkow parowych do telegrafu i telefonow.

Dzi$ znalezliémy sie w trzeciej erze globalizacji, czyli Globalizacji 3.0
— pojawiania sie plaskiego §wiata. Friedman opisuje to jako kurczenie sie
naszej planety z ,,matej do mikroskopijnej”. Najbardziej widocznymi sila-
mi napedowymi tej ery sa pojawienie sie komputera osobistego i rozwdj
Internetu, laczgcego osoby znajdujace sie w dowolnych miejscach (po-
przez poczte elektroniczng), oraz informacja (poprzez sie¢ ogélno§wiato-
wag — www) przeplywajaca przez szybkie kable swiattowodowe. Friedman
wyroznil trzecig, mniej widoczng site napedowsg splaszczajgcego sie Swia-
ta — oprogramowanie do zarzadzania przeplywem pracy (ang. workflow
software). Programy te umozliwiajg poszczegbélnym osobom wspoltprace
nad projektami w dowolnym miejscu na §wiecie, niezaleznie od tego, gdzie
sie znajduja. W istocie pozwala to osobom, znajdujgcym sie w najréznie;j-
szych miejscach, wspoétpracowaé nad stworzeniem wyrobu lub ustugi -
opracowaniem kreskowki przeznaczonej do telewizji, Swiadczeniem ustu-
gi dla klienta, czy wyprodukowaniem w Chinach lub Gwatemali (albo i tu
itu) 100 tysiecy koszul do sprzedazy detalicznej w Nowym Jorku.

Friedman wyro6znia takze inne czynniki splaszczajgce. Pojawienie
sie outsourcingu umozliwia firmom przenoszenie swoich proceséw biz-
nesowych do partneréw zagranicznych, inwestowanie za§ w fabryki za
granica (ang. offshoring) prowadzi do podobnego przenoszenia produkcji
przemyslowej. Ladowanie zdalne (ang. uploading) umozliwilo poszcze-
gblnym §rodowiskom wnoszenie swojego wkiadu do zbiorowego produk-
tu, takiego jak Wikipedia albo wolno dostepne oprogramowanie. Dzieki
budowaniu lancuchéw dostaw firmy, takie jak Wal-Mart, przystapily do
wspblpracy ze swoimi dostawcami, zeby ulepszaé¢ w catoSci swoje lancu-
chy dostaw, obnizaé koszty, usprawniaé logistyke i ulepszaé¢ powigzania
miedzy wlasnymi systemami informacyjnymi a systemami swoich do-
stawcow. Nastepny czynnik splaszczajacy — insourcing, doprowadzil do
pojawienia sie zintegrowanej logistyki, w ktorej firmy w rodzaju UPS
przejely dalsze funkcje firm obok samej dostawy, od naprawiania lapto-
péw z ramienia Toshiby do dostarczania ciasta na pizze placowkom Papa
John’s. Podobnie, czynnik splaszczajagcy — informowanie (ang. in-for-
ming) udostepnil wiedze kazdemu, kto moze korzystac¢ z wyszukiwarki
Google — czyli wszystkim. Wszystkie te sily ulegly przyspieszeniu dzieki
»,sterydom” — technologii radiowej, cyfrowej i osobistej. Tych dziesiec¢ sit
,2wyrownalo boisko”, polaczyto ludzi dotychezas rozdzielonych i splasz-
czylo §wiat. Otworzylo to nowe rynki zaopatrzenia i sprzedazy, zwlaszcza
w Chinach i Indiach.

Wszystkie te czynniki doprowadzily do tego, co Friedman nazywa po-
trojng konwergencja: masy krytycznej technologii uzdalniajacej, indywi-
dualnych os6b i organizacji majacych zdolnosci dostateczne do wykorzy-
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stania tych nowych platform i naglego pojawienia sie na tym nowym,
,rowniejszym boisku” ponad trzech miliardéw ludzi ze wschodzacych
gospodarek. Swiat juz nigdy nie bedzie taki sam!.

Zrywanie dachu z fabryki

Sity te ,,zdarly rowniez dach z fabryki”. Od czasu, kiedy Henry Ford
zbudowal swojg stynng linie montazowa w poblizu Detroit, tradycyjnie
najsprawniejszym sposobem prowadzenia fabryki bylo umieszczanie
wszystkiego pod jednym dachem. Nastepnie takie firmy, jak Toyota,
otworzyly bramy do swoich fabryk i rozmieScily swoich dostawcow tuz
za tg bramg. Tak powstato Toyota City. Dostawcy geograficznie znajdo-
wali sie na tym samym terenie, ale nadal stanowili odrebne spoétki poza
fabryka. Nastepnie firmy, takie jak Dell, zajety sie globalnymi zrédtami
zaopatrzenia, zakupujgc mikroprocesory do komputeréw i inne elementy
technologiczne w Azji.

Dzieki ulepszeniom w globalnej logistyce i w koordynacji, obecnie
dostawcy moga, praktycznie biorac, znajdowac sie wszedzie. Nie muszg
znajdowa¢ sie tuz za bramg fabryki. W gruncie rzeczy, ,,tuz za bramg”
moze dzisiaj oznaczaé ,,w dowolnym miejscu na naszej planecie”. Od-
rzutowiec 777 Boeinga jest montowany z 3 milion6w czeSci, dostarcza-
nych przez ponad 900 dostawcow z 17 krajow na calym §wiecie?. Jak
to przedstawiono na rysunku 1.1, Boeing wytwarza gléwnie skrzydia
i kadlub oraz montuje caly samolot (na rysunku przedstawiono to w ko-
lorze czarnym). Wiekszo$§é czesci samolotu jest wynikiem outsourcingu
na catym globie. Do modelu 787 firma w ramach outsourcingu uzyskuje
takze od indyjskich inzynieréw (w HCL Technologies w poblizu Delhi)
systemy zapobiegania zderzeniom oraz systemy umozliwiajgce lgdowa-
nie przy zerowej widocznoéci. Pozwala to firmie nie tylko na wyszukanie
najlepszych w swojej klasie dostawcow kazdego komponentu, lecz tak-
ze powoduje, ze kazdy z tych krajow jest zainteresowany w handlowym

! Chociaz Thomas Friedman w fascynujacy sposéb przedstawil fundamentalng zmiane
zachodzacg na $wiecie, nadal toczy sie dyskusja na temat jego pogladu na globalizacje, do
ktoérej sami tez sie wlgczamy — a mianowicie, czy Swiat bedzie sie nadal sptaszczal. Stawia
sie pytanie, czy Swiat zmierza w kierunku wiekszej globalizacji, czy tez, stowami Samuela
Huntingtona, zmierza raczej w kierunku ,,zderzenia cywilizacji”. Inni autorzy, zaliczajacy
sie do antyglobalistéw, kwestionuja, ze splaszczanie $wiata jest czym§ dobrym i wzywaja
do jego zatrzymania. Pojawiajace sie niepokoje o ocieplenie klimatu i o inne problemy eko-
logiczne moga rowniez wplywac na splaszczanie sie Swiata. Jest oczywiste, jak przyznaje
Friedman, ze $§wiat wcigz nie jest calkowicie ptaski. Niektore z tych rozbieznych opinii
nie tylko przez wiele lat bedg wywolywac dalszg ozywiona debate, ale takze wskazuja, ze
rozmaite sity mogg spowolnié lub nawet odwrdcié proces splaszczania $wiata.

2 777 Family, www,boeing.com/commercial/777family/pf/ pf_facts.html
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powodzeniu samolotu. To oczywiScie przyczynia sie do rozlozenia ryzyka
i do wzrostu sprzedazy globalne;.

Firmy zdaly sobie sprawe z tego, ze tancuch dostaw mozna podzie-
li¢ na czesci i rozproszy¢ po calym Swiecie. Nie tylko otworzyly bramy
fabryki, lecz rowniez ,zerwaly z niej dach”. Mogly robi¢ co§ wiecej niz
prowadzi¢ na innych kontynentach outsourcing wyrobéw czy komponen-
tow. Mogtly lokalizowacé poszczegdlne etapy tancucha w réznych czesciach
Swiata i centralnie je koordynowac. To oznaczalo dzielenie na czesci pro-
cesow w lancuchu dostaw, zlecanie je rozmaitym firmom w réznych loka-
lizacjach, a nastepnie zarzadzanie takimi rozproszonymi procesami. To
wlaénie John Hagel i John Seedy Brown nazwali orkiestracja procesu?®.
Koszule mozna zaprojektowa¢ w Nowym Jorku, skroi¢ i uszy¢ ja w Ban-
gladeszu z bawelny utkanej w Chinach i wysta¢ do klientéw w Stanach
Zjednoczonych. Czesto byl to najlepszy sposob optymalizacji catego tan-
cucha dostaw, aby dostarczaé¢ odpowiedni wyréb w odpowiednie miejsce
we wlasciwym czasie i po odpowiedniej cenie.

Modularyzacja procesu wytwarzania oznaczala, ze mozna byto prowa-
dzié w rozmaitych fabrykach odrebne fragmenty procesu produkcyjnego
i tacznie je koordynowaé. Fabryka Henry’ego Forda zostala zbudowana
na zasadzie podzialu pracy. Nowag zasadg bylo rozproszenie pracy. Fa-
bryka Forda byta oparta na duzych operacjach przynoszacych ekonomie
skali, za$ orkiestracja polega na zebraniu calej armii malych i §rednich
przedsiebiorstw, ktore potrafig dziatac jak jedno§¢.

W Hongkongu zajeto sie rozproszong produkcjg w latach 70. XX wie-
ku, kiedy pojawienie sie innych tygryséw azjatyckich spowodowalo
zmniejszenie konkurencyjnosci Hongkongu jako miejsca wytwarzania.
Na przyklad, produkcje radioodbiornikéw tranzystorowych przeniesiono
na Tajwan i do Korei. W tym samym okresie otwarcie Chinskiej Republi-
ki Ludowej (ChRL) po $mierci Mao Tse Tunga i zrezygnowanie z ,,bam-
busowej kurtyny” doprowadzilo do utworzenia specjalnych stref ekono-
micznych na potudniu. Firmy w Hongkongu mogty zleca¢ wykonywanie
pracochtonnych czesci produkeji fabrykom w Chinach, pracujacym po ni-
skich kosztach. Aby konkurowaé z Tajwanem, producenci radioodbiorni-
kow tranzystorowych z Hongkongu pakowali czesci tych radioodbiorni-
kow w mate zestawy, wysyltali je do Chin, gdzie montowano je po niskich
kosztach i odsylano z powrotem do Hongkongu w celu przeprowadzania
testow i kontroli jakosci.

Podobnie, produkcja 10-calowych (okolo 25 ecm) lalek tloczonych
z tworzyw sztucznych (takich jak Barbie firmy Mattel i GI Joe firmy Has-
bro) stala sie zbyt kosztowna, zeby mozna ja bylo w caloSci wykonywacé

3 Patrz przypis 2, str. 18.
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w Hongkongu. Poszczegolne czesci tloczono w Hongkongu, w fabrykach
dysponujacych specjalistycznymi zdolnoSciami w tej dziedzinie; nastep-
nie wysylano je do Chin, gdzie je montowano, malowano i ubierano; na-
stepnie wracaly do Hongkongu, gdzie je pakowano. Z czasem, w miare
zdobywania wprawy przez chinskie fabryki, przeniesiono tlocznie two-
rzyw i pakowanie z Hongkongu do Chin.

Rozproszenie produkcji r6zni sie od korzystania z globalnych zZré-
del zaopatrzenia. Zawsze istnial pewien zbiér dostawcoéw zaopatrujg-
cych fabryki w rozmaite elementy. Niektorzy z tych dostawcow, tacy
jak Johnson Controls, producent zespoléw do samochodéw, osiggneli
wysoki poziom specjalizacji i zajmuja sie duzymi fragmentami konco-
wego montazu. Natomiast rozproszona produkcja nie polega jedynie na
zaopatrywaniu sie w poszczeg6lne elementy, ale raczej na rozprzestrze-
nieniu rozmaitych fragmentéw procesu produkcyjnego na caly Swiat.
Przykladowo, przy globalnych Zrédiach zaopatrzenia, mozna bylto ku-
powaé w Chinach odziez dla lalek produkowanych w Hongkongu. Nato-
miast nowy model polegal nie tyle na imporcie elementéw do produkc;ji,
ile na przenoszeniu poszczegdlnych etapéw procesu produkcyjnego na
kontynent. W efekcie produkcja rozpoczynata sie w Hongkongu, gdzie
wykonywano tloczenie; przenosila sie do Chin, gdzie w rozmaitych fa-
brykach przeprowadzano montaz, malowanie i ubieranie lalek; na ko-
niec powracala do Hongkongu, gdzie gotowe lalki pakowano i wysylano.
Nie korzystano z jakiego§ jednego zakladu produkcyjnego; wszyscy ci
partnerzy wspéldziatali, tworzac wspdlnie jedng fabryke. Do takiego
rozproszonego wytwarzania trzeba bylo zaprojektowaé caly lancuch
dostaw, zoptymalizowac ten tancuch i zarzadza¢ procesami wchodzacy-
mi w jego sktad. Nowe, rozproszone przedsiebiorstwo wymagalo nowej
umiejetnosci — orkiestracji sieci.

Kiedy powstaly juz gotowe systemy przenoszenia czesci procesu do
Chin, mozna bylo przenie§¢ ten proces niemal do kazdego miejsce na
Swiecie. Dawna fabryka pod jednym dachem zostala otwarta. Fabryka
stat sie caly §wiat.

Iwiekszanie elastycznoSci:
wyodrebnianie fancuchow dostaw z sieci

Takie rozproszenie procesu produkcji jest jedynie czescig istoty or-
kiestracji sieci. Pozostalg czeScig jest sama sie¢ i to w jaki spos6b uzy-
skuje sie dzieki niej elastyczno§é. Modularyzacja i rozproszenie procesu
wytwarzania stworzyly dalsze mozliwo§ci. Zamiast stalej sieci dostaw-
cow, takiej jakg przedstawiono na przykltadzie Boeinga, istnieje obecnie
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mozliwo§¢ wymieniania réznych dostawcow w celu zwiekszenia ela-
stycznosci i zdolno$ci reagowania.

Siecig jest cala populacja dostawcéw, z ktérej w procesie orkiestracji
mozna wyodrebni¢ odpowiedni tancuch dostaw, jak to przedstawiono na
rysunku 1.2. Jezeli Li & Fung otrzyma dzisiaj zaméwienie na dostawe
100 000 koszul wieczorowych z terminem dostawy za cztery miesigce,
to z wiekszej sieci wyodrebni najlepszy zestaw dostawcow, zeby zrealizo-
waé to zamoOwienie przy odpowiedniej jakosci wyrobéw i w odpowiednim
czasie. Jezeli jednak zaméwienie to naplynie za miesiac z tg samg datg
dostawy, zapewne zostanie wykonane przez inny tancuch dostaw, ktory
bedzie zdolny do szybszej reakcji. Swiat bardzo sie zmienia w ciagu jed-
nego miesigca. Zmieniajg sie oczekiwania klientéw. Zmienia sie zdolnosé
produkcyjna dostawcow. Lancuch dostaw, ktéry bedzie najlepszy do okre-
§lonego zamoéwienia, bedzie budowany indywidualnie na podstawie tego
zamoéwienia. Sie¢ Li & Funga, obejmujaca 8300 dostawcow, stoi w pogo-
towiu, jak slynni Zolnierze z terakoty, strzegacy w Xi’an grobu cesarza
z dynastii Sin. Powoluje sie okreslony tancuch dostaw w odpowiedzi na
zapotrzebowanie klienta. Henry Ford moéwil swoim klientom: ,,mozecie
mie¢ samochdéd w dowolnym kolorze, pod warunkiem, ze bedzie czarny”;
wspolezesny orkiestrator sieci moze przedstawié znacznie prostszg ofer-
te: ,,mozesz mie¢ niemal wszystko, czego zechcesz. Powiedz tylko co to
ma by¢, a stworzymy odpowiedni fancuch dostaw. Zeby sprosta¢ twojemu
wymaganiu, z sieci dostawcow zbudujemy wirtualng fabryke”.

o L
e, %o o o %09 o,
" Sie¢: populacja dostawcow °®
® e o °
L L
e \© {
Konkretne A\ ‘L \ \
zamOwienie =~ ————> Materiat Krojenie Szycie  Pakowanie
klienta i dostawa

Rysunek 1.2. Sieci i lancuchy dostaw
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W orkiestracji sieci chodzi zaréwno o jej opracowanie i zarzadzanie nia,
jak i o zaprojektowanie okreslonych lancuchow dostaw i zarzadzanie nimi
poprzez te siec.

Orkiestrator sieci powinien mys$le¢ o budowaniu takiej szerszej sieci
i zarzadzaniu nig, a takze o wykorzystaniu jej do zaprojektowania naj-
lepszego tancucha dostaw, zeby zaspokoi¢ potrzebe konkretnego klienta.
W tym znaczeniu sie¢ oznacza zdolno$¢, czyli energie potencjalna. Lan-
cuch dostaw wykorzystuje ten potencjal do wykonania konkretnego za-
dania. W orkiestracji sieci chodzi zar6wno o jej opracowanie i zarzadzanie
nig, jak i o zaprojektowanie okreslonych tancuchow dostaw i zarzadzanie
nimi poprzez te siec. Jest to nowa zdolno$¢, majgca zasadnicze znaczenie
w odniesieniu do rozproszonych przedsiebiorstw w ptaskim §wiecie.

Orkiestracja sieci w dzialaniu

Amerykanski detalista sktada 30 maja zamoéwienie u Li & Funga na
300 000 meskich szortéw z diagonalu. Li & Fung nie ma zadnych fabryk,
zadnych tkalni, zadnych farb, zadnego plétna, zadnych suwakéw. Nie za-
trudnia bezposrednio zadnej szwaczki. Jednakze po miesigcu zamoéwione
towary zostajg wystane. W plaskim §wiecie guziki pochodzg z Chin, a su-
waki z Japonii; przedza jest produkowana w Pakistanie; tka sie jg i far-
buje w Chinach. Ze wzgledu na to, ze klient wymaga szybkiej dostawy,
zamoéwienie dzieli sie miedzy trzy fabryki. Jednakze kazda para szortow
wyglada tak, jak gdyby wszystkie zostaly uszyte w jednej fabryce.

Gdyby zamoéwienie zostalo ztozone dwa tygodnie p6zniej, zbudowano
by zupelnie odmienny tancuch dostaw, wykorzystujgc innych partneréw
wybranych z sieci obejmujacej 8300 dostawcow na calym Swiecie. Podob-
nie jak wiadomo$é przekazywana w Internecie, realizacja projektu prze-
biega wzdluz najlepszej mozliwej trasy wybranej z szerszej sieci (zob. ry-
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sunek 1.4). Zamoéwienie od klienta powoduje powstanie lancucha dostaw.
Na tym polega sila orkiestracji sieci.

2. Materiat
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1. Przedza
(Pakistan)
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@ Lokalizacja dostawcow

Rysunek 1.3. Podrézujace szorty

Orkiestracja — najbardziej widoczna,
kiedy jest nieobecna

Najtatwiej mozna dostrzec potrzebe orkiestracji sieci, kiedy od-
czuwa sie jej brak, w przypadkach niepowodzen w inwestowaniu za
granicg, w outsourcingu i w przymierzach strategicznych. Prowadzo-
ne ostatnio badania wykazaly, ze polowa organizacji, ktore przeniosly
swoje procesy za granice, nie zdolala osiagnaé¢ przewidywanego zwrotu
finansowego®*. Z badan przeprowadzonych przez Deloitte Consulting
wynikalo, ze gléwnymi przeszkodami byly: zwierzchni nadzér, uwa-
ga kierownictwa i zarzadzanie zmiang®. Firmy angazowaly sie takze
w przymierza, fuzje i przejecia, zeby osiagaé globalny zasieg i wzrost.

4 R. Aron, J. Singh, Getting Offshore Right (Wlasciwe traktowanie przenoszenia dzialal-
nosci zagranice), ,,Harvard Business Review” December 2005, Vol. 83, No. 12, p. 135-143.
5 Calling a Change in the Outsourcing Market: The Realities for the World’s Largest Or-
ganizations, (Wezwanie do zmiany w rynku outsourcingu: realia najwiekszych organizacji
Swiata), Deloitte Consulting, New York, April 2005.
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Najlatwiej mozna dostrzec potrzebe orkiestracji sieci
w przypadkach niepowodzen w inwestowaniu za granica, w outsourcingu
i w przymierzach strategicznych.

Wartos¢ takich transakcji w skali §wiatowej wynosita w 2005 roku
2,7 bilionow dolaréw. Jednakze z badan wynikatlo, ze jedynie okoto 40%
wszystkich transakcji fuzji i przeje¢ doprowadzito do osiggniecia zalozo-
nych celow (wedlug niektorych szacunkow, osiggnieto je zaledwie w 25%
takich transakcji). Rowniez przymierza strategiczne sg obcigzone ryzy-
kiem; zawodzi niemal polowa z nich. Problem wynika przede wszyst-
kim z zagadnien kulturowych i integracyjnych. Mozna zatem znacznie
zwiekszyé stopien osigganego powodzenia dzieki wyodrebnieniu w fir-
mie wyspecjalizowanej jednostki funkcjonalnej, zajmujacej sie przymie-
rzami®.

Jedng z gléwnych przyczyn czestego niepelnego wykorzystania mozli-
wosci globalnego zaopatrzenia, inwestycji zagranicznych, a takze przejec
i przymierzy jest to, ze menedzerowie nie zdajg sobie jeszcze sprawy ze
znaczenia orkiestracji. Orkiestracja rézni sie od zarzadzania typowym
procesem wewnetrznym. Wymaga bardziej elastycznego sposobu dziata-
nia, w ktérym upelnomocnia sie partneréw i pracownikéw, ale w ktérym
jednoczes$nie istnieje konieczno$é sprawowania kontroli.

Sieciom jest potrzebna orkiestracja. Whrew mitom, przedsiebiorstwa
sieciowe nie sg oddolnymi demokracjami, chociaz tak sie je niekiedy opi-
suje. Bardzo sie réznig od przedsiebiorstw z przeszloSci, ale te, ktore do-
brze funkcjonujg, majg wyrézniajaca je rygorystyczng strukture i nadzor.
Takie przedsiebiorstwa sieciowe nie funkcjonujg jedynie same z siebie.
Sa projektowane i zarzadzane przez orkiestracje sieci.

Na przyktad Wikipedia, chociaz demokratyczna, nie jest w pelni otwar-
tym boiskiem gry. Sie¢ okolo 13 tysiecy autoréw i redaktoréow czuwa nad
hastami, aby zapewni¢ ich aktualno§é i doktadnos¢. Redaktorzy eliminujg
nonsensowne strony, zapobiegaja zloSliwemu przeredagowywaniu historii
i zapewniajg ciggly rozwoj. Architektura tej spotecznoSci, o ktorej czesto sie
zapomina, wychwalajac jej populistyczne pochodzenie, w znacznym stopniu
chroni Wikipedie i inne wolno dostepne przedsiewziecia przed chaosem. Ak-
tywna orkiestracja tej sieci ma na celu tworzenie czegos$ wartoSciowego.

6 J.H. Dyer, P. Kale, H. Singh, How To Make Strategic Alliances Work (Jak doprowadzié
do skutecznosci przymierzy strategicznych), ,,Sloan Management Review” Summer 2001,
Vol. 42, No. 4, p. 37.
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Podstawowy zbior hasel w Wikipedii podlega ochronie zapobiegajace;j
dalszemu stosowaniu zasady , kazdy moze redagowaé”. Hasla, takie jak
»Albert Einstein”, ,George W. Bush” i ,,Adolf Hitler”, byly szczegélnie
narazone na wandalizm albo, stowami zalozyciela Jimmy’ego Walesa, na
»przypadkowe nonsensy” (ang. drive-by nonsense). Ponadto czternasto-
osobowy komitet arbitrazowy rozstrzyga spory co do haset. W trudnych
sprawach ostatnie stowo ma zaltozyciel Wikipedii, Jimmy Wales”. W przy-
padku wspolnych prac nad oprogramowaniem wolno dostepnym, takim
jak Linux, cialo zarzadzajace zapewnia $cisty nadzor i kontrole nad dzia-
falnoScig rozproszonej spotecznosci programistow.

Sukces spolecznosci zalezy od jej rozwigzan projektowych, nadzoru
i proces6w, wokot ktorych jest zorganizowana. Wikipedia nie ma zadne-
go autokratycznego dyrektora naczelnego, ale ma system generowania
i poprawiania hasel, ulatwiajgcy doskonalenie tej sieci i zapewniajacy jej
funkcjonowanie zgodnie ze zbiorem podstawowych zasad. W sieci dostaw
takg role nadzoru i projektowania odgrywa jej orkiestrator. Orkiestrator
doprowadza do korzystania ze zbiorowej madrosci ttumu oraz powoduje,
ze siec¢ jako calo§¢ myéli i dziata madrzej niz ktérykolwiek z jej indywidu-
alnych cztonkéw.

Natomiast w sieciach spotecznych, takich jak MySpace i YouTube,
ktore w mniejszym stopniu zostaly zaprojektowane z my$la o doprowa-
dzeniu do zbiorowego produktu, potrzeba takiego nadzoru i orkiestracji
wystepuje w mniejszym stopniu. Sg one kanalami i rynkami ulatwiajgcy-
mi interakgcje lub transakcje. Sg cenne same z siebie, ale ze wzgledu na to,
ze w mniejszym stopniu sg skupione na tworzeniu zbiorowego produktu
sieci, wystepuje w nich mniejsza potrzeba jej orkiestracji. Natomiast pro-
dukcja przemyslowa mieSci sie na przeciwnym krancu skali. Orkiestracja
ma tu znaczenie zasadnicze. Jak inaczej bytoby mozliwe zapewnienie wy-
produkowania 100 000 doskonatych koszul?

Li & Fung jest w najczystszej postaci orkiestratorem sieci. Nie nalezg
do niego zadne fabryki ani zadne igly. Nie zatrudnia zadnych robotnikéw
fabrycznych. Inne przedsiebiorstwa sieciowe mogg modyfikowaé to podej-
Scie odpowiednio do wlasnych potrzeb. Jednakze wszedzie tam, gdzie ist-
nieje sie¢, pojawia sie potrzeba jej orkiestracji. W ptaskim Swiecie kto§ musi
odgrywac role orkiestratora. Moze to robi¢ sama firma, jej partnerzy albo
orkiestrator z zewnatrz. Taka rola projektanta i menedzera sieci jest nowg
rolg i nowg umiejetnoécia, czesto niedostrzegana. Jednakze w trakcie kon-
kurowania w plaskim §wiecie jest by¢ moze zdolnoScig najwazniejsza.

" K. Hafner, Growing Wikipedia Revises Its ‘Anyone Can Edit’ Policy (Rosngca Wiki-
pedia przeprowadza rewizje swojej polityki ‘kazdy moze redagowac’), ,New York Times”
17 June 2006, http://select.nytimes-.com/search/restricted/ article?res=FB0611F83A550C
748DDDAF0894DE404482
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Szerokie mozliwoSci orkiestracji

Chociaz w tej ksigzce skupiamy sie gtéwnie na sieciach produkcyj-
nych, z ktorymi mieliSmy najwiecej do czynienia, to jednak zasada or-
kiestracji sieci ma szerokie zastosowanie w najrézniejszych sektorach
i dziedzinach dziatalnosci, od prac badawczo-rozwojowych do uslug.
Podczas gdy Boeing rozdrabnial swdgj tancuch dostaw w produkeji sa-
molotéw i rozpraszal go po calym $wiecie, jak to juz omoéwiono, inno-
wacyjne linie lotnicze prowadzily outsourcing proceséw i zasobow, zeby
przeksztalcaé swoje oferty. Przed deregulacja przeprowadzona pod ko-
niec lat 80. XX wieku, wielkie linie lotnicze cechowaly sie duza kapi-
tatochlonnoécig. Byly wilaScicielami samolotéw, systeméw rezerwaci,
obstugi technicznej, obstugi bagazowej i ustug cateringowych. Nowe
firmy, takie jak Southwest, a p6zniej JetBlue i RyanAir, wystawily wiek-
szo§¢ swoich operacji na przetargi. Wynajmowaly silniki, wynajmowaly
samoloty i zlecaly innym firmom obsluge bagazowa i techniczna. Za-
chowywaly dla siebie to, co bylo podstawowe: marke i ogélng koncepcje
linii. Dzieki temu zdotlaly obnizyé¢ koszty i zajaé zupelnie inng pozycje
niz wielkie linie. Nadal jednak nalezalo utrzymaé¢ wysoka jako§¢ ustug
i bezpieczenstwo, a do tego potrzeba bylo umiejetnosci orkiestracji tych
sieci, aby zapewni¢ punktualno§é lotéw i przestrzeganie standardéw
bezpieczenstwa, chociaz sluzgce do tego procesy biznesowe nie byly
wlasnoscig danej linii. Trafnie przypisuje sie powodzenie Southwest,
a takze innych linii, wyrézniajacemu je pozycjonowaniu strategiczne-
mu; jednakze pozycjonowanie to bylo zalezne od umiejetnoSci orkie-
stracji sieci. Wielkie linie lotnicze obecnie takze korzystaja na wiekszg
skale z leasingu i outsourcingu (na przyklad, American Airlines pozbyly
sie swojego systemu rezerwacji Sabre, a Lufthansa przeksztalcila swoje
operacje obslugi technicznej w odrebng firme). Orkiestracja sieci jest
dzisiaj jedng z kluczowych zdolnoSci, bedacych warunkiem powodzenia
w sektorze linii lotniczych.

Rozpatrujemy niektére inne zastosowania orkiestracji sieci w roz-
dziale 12. Obejmuja one sie¢ zbudowang przez Olam International we
wspolpracy ze §rednimi i drobnymi rolnikami w 40 krajach, zeby zor-
kiestrowa¢ wytwarzanie produktéw rolnych i sktadnikéw zywnosci. Sie-
ci badawcze, takie jak Connect & Develop (Polacz i opracuj) stworzo-
ne przez Procter & Gamble, powigzaly te firme z ponad 1,5 milionem
niezaleznych badaczy na calym $wiecie; zewnetrzne sieci w znacznym
stopniu pomogly firmie GoldCorp w Kanadzie zwiekszy¢ wydajnosé jej
kopalni, dzieki orkiestracji eklektycznej grupy ekspertéow spoza firmy.
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Firmy utworzyly sieci marketingowe do orkiestracji setek tysiecy oséb
rozpowszechniajgcych wiadomosci i promujacych produkty. Utworzono
sieci na potrzeby innowacji, jak system zbudowany przez Nike i iPoda do
opracowania osobistego trenera elektronicznego. Globalne ligi sportowe
sa kolejnym przyktadem sity skoordynowanych sieci. Nawet sily zbrojne
w coraz wiekszym stopniu zwracajg sie ku modelom sieciowym, aby sta-
wiaé czola wyzwaniom zwigzanym z prowadzeniem nowoczesnych wojen
iz globalnymi sieciami terrorystycznymi.

Wszystkie te przyktady majg jedng wspdlng ceche — wszystkie sg opar-
te na sieciach, ktore powstaly, zeby stworzy¢ jaki§ wyréob lub ustuge. We
wszystkich jest tez potrzebny jaki$ rodzaj orkiestracji, zeby zapobiec
przeksztalceniu sie tych sieci w chaos. Zasady orkiestracji sieci mozna
stosowac nie tylko do tancuchéw dostaw i produkcji, lecz takze do takich
sieciowych przedsiebiorstw.

Li & Fung jest duzg firmag wielonarodowa; jednakze mozliwosci orkie-
stracji sieci nie ograniczajg sie do wielkich, globalnych firm. Wystepujg
one w rownym stopniu tak w firmach duzych, jak i malych. W samym tyl-
ko Hongkongu co najmniej 50 000 mniejszych firm handlowych zarzadza
globalnymi (a przynajmniej regionalnymi) tancuchami dostaw. Wszystkie
prowadza orkiestracje sieci, podobnie jak Li & Fung. W istocie, nowe
technologie i inne zmiany zachodzace w plaskim §wiecie prowadza do
wyréwnania boiska, co ulatwia matym firmom uczestniczenie w sieciach
lub zajmowanie sie ich orkiestracja.

Trojaka rola orkiestracji sieci

Rozproszona fabryka jest innego rodzaju wytwoérnig niz ta, w ktorej
znalazl sie Peter Drucker, kiedy prowadzit swoje stynne badania nad za-
rzagdzaniem w General Motors. Zarzadzanie potrzebne w takich stalych
fabrykach jest odmienne od tego, ktorego potrzeba w elastycznych, glo-
balnych sieciach. W ptaskim §wiecie nalezy wzbogacié¢ tradycyjne zasady
zarzgdzania o umiejetnosSci orkiestracji sieci.

Co robi orkiestrator sieci? Odgrywa on trzy podstawowe role, zwig-
zane z przedmiotem skupiania uwagi, z zarzadzaniem i z tworzeniem
wartosci w firmie lub w sieci, jak przedstawiono na rysunku 1.5. Kazda
z tych rol jest rozwinieciem roli menedzera w bardziej ograniczonej stalej
fabryce lub w tradycyjnej firmie.

imperatyw orkiestracji
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Zarzadzanie

Upetnomocnianie

Orkiestrator sieci

Sprawowanie kontroli

Tradycyjna

Przedmiot uwagi
firma

Firma—— | Sie¢

Specjalizacja

o

Rysunek 1.4. Ruch od tradycyjnej firmy w strone orkiestracji sieci wymaga
przejScia od skupiania uwagi na firmie do skupiania jej na sieci, przejscia

w zarzgdzaniu od sprawowania kontroli do upelnomocniania, przejScia

w tworzeniu warto$ci od specjalizacji do integracji. Ze wzgledu na to, ze nieliczne
firmy sg wylacznie orkiestratorami sieci oraz, ze §wiat nie jest w pelni ptaski,
firmy w typowym wypadku musza osiggngc réwnowage, gdzie§ miedzy
wewnetrznym a zewnetrznym kotem

Tworzenie wartosci

Integracja

Rola nr 1. Projektowanie sieci i zarzadzanie nimi

Po pierwsze, orkiestrator sieci, zamiast patrzeé¢ na firme jako na cen-
trum wszech§wiata, powinien spojrzec na sie¢. Firmy juz nie konkuruja
z innymi firmami. Sieci konkurujg z sieciami. Dwa sklepy detaliczne na
przeciwleglych rogach ulicy w Nowym Jorku mogg sprawia¢ wrazenie
bezposrednich konkurentéw, ale jest to ztudzenie. Nie konkuruja ze sobg
w izolacji. Kazdy z tych sklepéw ma tancuch dostaw, siegajacy od jego po-
lek do zewnetrznego §wiata. Zwyciezy najlepszy tancuch dostaw. Czesto
jeszcze zanim klient wejdzie do sklepu, rozgrywka juz sie zakonczyla.
7 solidnego zbioru dostawcow dobiera sie najlepszy tancuch dostaw. Nie
mozna juz konkurowac, patrzac na firme w oderwaniu od jej sieci. Orkie-
strator sieci ustanawia takze wartosci i kulture sieci, rozwijajac obowig-
zujace w niej przewodnie zasady, a jednoczesnie przejmuje od samej sieci
najlepszg wiedze i praktyki. Orkiestrator buduje szersza sie¢, a nastep-
nie dobiera z niej tanicuchy dostaw.
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Rola nr 2. Sprawowanie kontroli przez upelnomocnianie

Po drugie, w $éwiecie, w ktérym orkiestratorzy nie sg wlaScicielami
§rodkow produkeji, konieczne jest sprawowanie przez nich przywodztwa
i kontroli w innej postaci. Rozproszona sie¢ globalna moze sie przeksztal-
ci¢ w chaos. Co zapewnia tej sieci zwarto$¢? W odréznieniu od sztywnych
systemow kontroli stosowanych w zarzadzaniu fabrykami, orkiestrator,
aby zarzadza¢ siecig niebedaca jego wlasnoscig, stosuje nie tylko nagrody,
ale takze w odpowiedni sposéb kojarzy upelnomocnianie z zaufaniem,
a takze prowadzi szkolenie i stosuje certyfikacje. Ponadto upelnomoc-
nia wlasnych menedzeréw i dostawcow do przedsiebiorczego dziatania.
W odréznieniu od systemoéw rozkazywania i kontrolowania, orkiestrator
postepuje raczej jak zaproszony dyrygent orkiestry. Dyrygent moze nie
mieé¢ prawa do zatrudniania i zwalniania ludzi, ale koordynuje zesp6t
niezaleznych muzykoéw o wysokich kwalifikacjach.

Rola nr 3. Stwarzanie wartosci poprzez integracje

Na koniec, orkiestratorzy majg inny sposéb na tworzenie wartosci.
Warto$é w tradycyjnej firmie byla wynikiem specjalizacji, doskonalenia
umiejetnosci w okre§lonych dziedzinach, ochrony tajemnic handlowych
i niedopuszczania do nich rywali, a nawet partneréw. Wartos¢ wynika-
la z walki o kawalek ograniczonego tortu i chronienia specjalistycznych
zdolnosci podstawowych. Natomiast w plaskim $wiecie warto§c jest wy-
nikiem integracji, a takze wykorzystywania wartosci firmy i wlasnosci
intelektualnej w calej sieci. Integracja oznacza takze przerzucanie po-
mostoéw ponad granicami dzielgcymi dziedziny funkcjonalne wewnatrz
firmy, na przyklad poszukiwanie w pionie produkeji nowych mozliwosci
marketingu i sprzedazy. Orkiestrator powinien wiedzie¢, kiedy szeroko
otworzy¢ drzwi, zeby tworzyc¢ warto$é dzieki integracji, a kiedy nalezy
tworzy¢ warto§é, skupiajagc uwage na specjalistycznych zasobach firmy.

Trzy role orkiestratora sa wzajemnie powigzane i odgrywane lgcz-
nie. W im wiekszym stopniu sieci ulegajg rozproszeniu, tym bardziej
potrzeba raczej upelnomocniania niz bezposredniego sprawowania kon-
troli. Im bardziej upelnomocnia sie dostawcéow i klientéw, tym bardziej
menedzerowie powinni patrzeé na calg sieé¢, nie za$ skupia¢ uwage na
wlasnej firmie. W im wiekszym stopniu nastepuje orkiestracja organi-
zacji, tym bardziej jest im potrzebna zdolno$é tworzenia i przechwyty-
wania warto§ci w calej sieci, a nie wewnatrz firmy. Ligcznie, te trzy role
przesuwaja firme z wewnetrznego do zewnetrznego kregu sieci (zob.
rysunek 1.5).

imperatyw orkiestracji
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Mnoznik

Orkiestracja sieci jest mnoznikiem zwiekszajacym zasieg i skutecz-
no$¢ organizacji. Nie jest namiastkg nalezytych proceséw planowania
i kontroli, stosowanych obecnie przez korporacje wielonarodowe. Proce-
sy takie sg nadal potrzebne wewnatrz organizacji, a w §wiecie sieci nie-
ktorych spoéréd nich nie trzeba radykalnie zmienia¢. Orkiestracja sieci
przenosi standardowe procesy biznesowe na szerszy obszar; wymaga jed-
nak takze umiejetnosci charakterystycznych dla niej samej. Dzieki temu
rozszerza zasieg organizacji i wywierany przez nig wplyw oraz zwieksza
jej elastycznosc.

Szersza sie¢ umozliwia tez firmie podlaczenie sie do potrzebnych jej
zdolnosci (albo do tych, ktore sa potrzebne jej klientom) niezaleznie od
tego, gdzie na Swiecie sie znajduja. Przewage konkurencyjna niegdy$ de-
finiowano gléwnie na podstawie zdolno§ci bezposrednio zdobywanych
przez firme i bedacych jej wlasnoscig. Obecnie, obok zdolnosci, ktorymi
firma dysponuje u siebie, przewaga konkurencyjna zalezy od zdolnoéci
znajdujacych sie poza firma, ale do ktérych moze sie ona podtaczy¢. Jed-
nakze, aby moéc skutecznie i sprawnie podlaczyé sie do tych zewnetrz-
nych zasobdéw i zdolnoSci, firmie potrzebna jest nowa cecha: umiejetnosé
orkiestracji sieci.

Wyboje, gory i autostrady — potrzeba rownowagi

Swiat nie jest calkowicie plaski. W naszym dazeniu do zrozumienia
i akceptacji tego plaskiego Swiata musimy zdawacé sobie sprawe z tego,
ze zyjemy w Swiecie, ktory jest zarazem plaski i okragly, nowoczesny
i starozytny. Globalne przepisy dotyczace handlu, krajowe prawa, bloki
handlowe i inne czynniki przyczyniajg sie do wyboistosci §wiata. Chociaz
firmy funkcjonujg jako elementy sieci, to jednak sa rejestrowane jako nie-
zalezne spolki; zatem zawsze wystepuje rownowaga miedzy spojrzeniem
z punktu widzenia orkiestracji sieci w kole zewnetrznym a spojrzeniem
z punktu widzenia firmy w kole wewnetrznym. Niekiedy najrozsgdniej
jest przyja¢ punkt widzenia skupiony na firmie; kiedy indziej najlepiej
spojrze¢ z punktu widzenia sieci. W niektorych dziedzinach moze byé
potrzebne sprawowanie kontroli, w innych za$§ potrzeba upelnomocnia-
nia. Warto§¢é mozna tworzy¢ zaré6wno przez specjalizacje, jak i przez in-
tegracje. Plaski Swiat stwarza wieksze mozliwoSci orkiestracji; niemniej,
nadal istniejg okazje do bardziej tradycyjnego sposobu dziatania.

Jedng z najwazniejszych przyczyn wyboistosci ptaskiego §wiata sg kra-
jowe przepisy prawne dotyczace handlu. Poszczegblne panstwa tworzg
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przepisy, aby osiagnaé przewage albo, aby chronié¢ wlasny przemyst, czego
ich zdaniem nie zdotalyby osiggngé na otwartych rynkach. Wprowadzaja
ograniczenia i bariery importowe, majace stuzyé spowolnieniu splaszcza-
nia §wiata i zapewnianiu lepszej pozycji wlasnemu krajowi. Przyznaje sie
uprzywilejowane warunki niektérym panstwom, stwarzajgc autostrady,
ulatwiajace przeplywy towarow. Inne karze sie, nakladajgc na nie bariery
handlowe. Niektore z takich dzialan nie majg zadnego zwigzku z han-
dlem, a sg jedynie ubocznymi produktami celéw geopolitycznych.

Decyzje dotyczace ksztaltu sieci ulegaja zmianom przy kazdym no-
wym postanowieniu WTO (World Trade Organization, Swiatowej Orga-
nizacji Handlu), przy kazdej nowej dwustronnej umowie handlowej, przy
kazdym nowym przepisie ochronnym. Dzi§ geografia polityczna moze
zmieniaé sie bardzo szybko, zeby chroni¢ krajowe rynki lub nagradzaé
sprzymierzencow. Kontury $wiata mogg sie zmienia¢ z dnia na dzien.
Powoduje to mniejszg sprawnosé rynkow i zwieksza znaczenie orkiestra-
¢ji. Orkiestrator sieci moze monitorowac wyboje, wyszukiwaé autostrady,
dostrzegaé w jaki sposob ulegajg zmianom i mozliwie wezeénie wyszuki-
wac najsprawniejszg droge poprzez te zmiany.

Inny zbiér wybojéw na tym plaskim Swiecie jest zwigzany z ryzy-
kiem ponoszonym przez powigzane systemy, od ryzyka walutowego do
politycznego. Trzeba ocenié to ryzyko i zarzadzaé nim; moze ono prze-
ksztalcaé boisko gry dla biznesu, zwiekszajgc wyboistos$¢ terenu. Ryzyko
i wyboistoéé §wiata ulega tez zwiekszeniu w wyniku klesk zywiotowych,
niepewno§ci kursow walutowych, braku stabilnosci politycznej, terrory-
zmu, wojen lokalnych i zagadnien zwigzanych ze Srodowiskiem natural-
nym, takich jak globalne ocieplenie.

W plaskim §wiecie biznesu powstajg tez inne wyboje wskutek relacji
i zaufania potrzebnego do prowadzenia intereséw. Transakcje moga by¢
przedmiotem digitalizacji; nie da sie tego zrobi¢ z zaufaniem. Warto sie
zastanowi¢, dlaczego gietda w rodzaju Alibaba.com, czotowego rynku on-
line w Chinach, mimo przepowiedni nie przejela cato$ci rynku. Mogltoby
sie wydawac, ze nie da sie powstrzymac sprawnej gieldy, takiej jak bank
on-line Wingspan, rynek b2b (ang. business to business, miedzy firma-
mi), VerticalNet, albo sklep on-line WebVan, ktore pojawily sie i upadty
w okresie ,,banki mydlanej” firm internetowych (dot-coméw) w Stanach
Zjednoczonych. W catkowicie ptaskim $wiecie mogloby tak by¢. Takie
witryny oferujg znacznie wiekszg sprawno$c transakcji, bez ponosze-
nia kosztéw poSrednictwa. Brakuje im jednak orkiestracji i uwzglednie-
nia réznorodnosci poszczegblnych segmentéw klientow. Nie wszystkich
klientéw motywuje jednorazowa czy krotkoterminowa sprawno$é oraz
koszt. W §wiecie wyboistych relacji wzajemnych i regulacji krajowych,
wystepuje potrzeba czego$ wiecej, niz tylko platformy zawierania trans-
akgji.

imperatyw orkiestracji
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Orkiestrujacy skupia uwage na zaprojektowaniu w obrebie globalnej sieci
mozliwie najlepszych procesow stuzacych dostarczeniu odpowiedniego produktu
do odpowiedniego miejsca w odpowiednim czasie i po odpowiedniej cenie.

Jedng z rdl orkiestratora sieci jest rownowazenie $wiata plaskiego
i okragtego. Orkiestrator powinien przedstawié najlepsze rozwigzanie
dla klienta na istniejacym obecnie terenie, a nastepnie dostosowac to
rozwigzanie, kiedy jutro krajobraz ulegnie zmianie, co z pewnoscig sie
stanie. Orkiestrator musi jednym okiem patrze¢ na mozliwosci plaskiego
Swiata, a drugim na wyrazistg fakture okragtego.

Nie gdzie, lecz jak

W okraglym $wiecie najwazniejszg sprawg w opracowaniu tancucha
dostaw lub procesu bylo ustalenie gdzie mozna to zrobi¢. Jak w obrotach
nieruchomog$ciami, podstawowa regulg byta ,lokalizacja, lokalizacja, lo-
kalizacja”. Koszty przesylania towardw i przekazywania informacji byly
tak wysokie, ze najwazniejszym zagadnieniem byla geografia. Nastep-
nym bylo ,,gdzie to robi¢”. W ptaskim Swiecie gtownym zagadnieniem jest
,€0 Tobi¢”. Po rozpoznaniu zadania, firmy moga znalez¢ najlepsze miej-
sce na $wiecie do jego wykonania. Jest to zmiana w sposobie mys$lenia
o procesach biznesowych. Dzieki dokonaniu tej zmiany, menedzerowie
moga skuteczniej wykorzystaé wlasne zdolnosci i siega¢ do globalnych
zdolno&ci partneréw, znajdujacych sie gdziekolwiek na §wiecie.

Powstaje nowe zagadnienie: nie tylko gdzie i co, ale takze ,,jak” co$
zrobic. Jaki jest najlepszy sposéb wykonania tego konkretnego zadania?
Jaka jest najlepsza Sciezka przez sie¢ globalnych mozliwosci? Ruch kom-
pleksowej jakoSci wewnatrz fabryk skupial uwage nie tylko na wtasci-
wym wykonywaniu réznych rzeczy, lecz takze na robieniu wlasciwych
rzeczy. Podobnie, orkiestrator sieci patrzy szerzej, a nie jedynie na koszty
i sprawno$§¢. Orkiestrator skupia uwage na zaprojektowaniu w obrebie
globalnej sieci mozliwie najlepszych procesow, stuzacych dostarczeniu
odpowiedniego produktu do odpowiedniego miejsca w odpowiednim cza-
sie i po odpowiedniej cenie.

Orkiestruj albo badz przedmiotem orkiestracji

Orkiestracja nie jest sprawg wyboru. Jest imperatywem. Firmy, aby za-
chowaé konkurencyjno$¢ wobec partneréw umiejacych orkiestrowac sieé,
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muszg same umie¢ orkiestrowac. Do wejécia na rynki globalne potrze-
ba wspolpracy z miejscowymi partnerami oraz orkiestracji dzialalnosci
biznesowej w zlozonych sieciach i réznorodnych kulturach. W plaskim
Swiecie samotna firma bedzie miala duze trudnosci z poradzeniem sobie
ze skutecznie orkiestrowang siecig. Jednakze menedzerowie wielu firm
o ustalonej pozycji przy przechodzeniu do modeli sieciowych napotykajg
dylemat. Ich spos6b dziatania i my$lenia jest dostosowany do pojedynczej
firmy. Dopiero zaczynajg my§le¢ o poszukiwaniu zaopatrzenia w krajach
o niskich kosztach. Dostrzegajg zagrozenia zwiazane z przejSciem na
modele sieciowe — utrate kontroli nad podstawowymi elementami firmy
albo dzielenie sie zyskami z partnerami. Jednakze mogg nie dostrzegaé
wynikajacych z tego korzySci. Brakuje im ,,checi wejScia do sieci”. Mamy
nadzieje, ze ksigzka ta umozliwi lepsze zrozumienie niektérych korzy-
§ci wynikajgcych z modeli sieciowych oraz strategii stosowanych przez
Li & Funga zwigzanych z przeksztalceniem sie do dzialania w §wiecie
sieci.

Chociaz uzyskaliSmy te wiedze u Li & Funga, zasady orkiestracji sieci,
ktore doprecyzowalismy w takim kontekscie, moga znalezé zastosowanie
w wielu réznych sektorach i sieciach. Jezeli twoja firma jest czeécia sieci,
powiniene$ zadac¢ nastepujgce pytania: kto orkiestruje te sieé¢? Jezeli nie
ma orkiestratora, czy sam powiniene$ stworzy¢ albo odgrywac te role?
W jaki sposob mozesz dostosowaé zasady orkiestracji sieci — skupianie
uwagi na sieciach, zarzgdzanie przez upelnomocnianie, tworzenie warto-
Sci poprzez integracje — do twojej wlasnej sytuacji? Jezeli nie postrzegasz
swojej firmy jako czeSci sieci, czy nie patrzysz na Swiat zbyt wasko? Czy
twoi konkurenci juz utworzyli sieci, ktére rywalizuja z tobg? Czy zdotasz
przetrwaé w tym Swiecie?

W dalszych rozdzialach rozpatrujemy, jak konkurowaé¢ w plaskim
Swiecie. W czeSci I, Przedmiot uwagi: firma i sie¢ omawiamy orkiestracje
sieci i przechodzenie od skupiania uwagi na firmie do skupiania uwagi na
sieci. W czeéci 11, Zarzgdzanie: sprawowanie kontroli i upetnomocnianie,
rozwazamy nastepujgce kwestie: jakiego zarzgdzania potrzeba w tym &ro-
dowisku; jak zarzadzaé tancuchem dostaw niebedgcym w pelni wlasno-
Scig firmy w $wiecie, ktory stawia wieksze wymagania pod wzgledem spo-
lecznej odpowiedzialnosci korporacji; jak upelnomocniaé¢ menedzeréow do
dziatania w charakterze przedsiebiorcow; jak wyznaczaé napiete cele; jak
budowac firme wokot klienta; jak wykuwacé luzne/ciasne wiezi z siecig do-
stawcow. W czesci 111, Tworzenie wartosci — specjalizacja i integracja oma-
wiamy w jaki sposob firmy mogg przechwyci¢ wiekszg warto§é dzieki bar-
dziej integracyjnemu spojrzeniu na swoje sieci oraz rozpatrujemy potrzebe
wzajemnego zblizenia marketingu i produkgji, ,,aby sprzedawaé u zrédta”
na pojawiajacych sie rynkach. W czesci IV, Wnioski dotyczqce zasad dzia-
tania i praktyki rozwazamy w jaki sposob przepisy panstwowe — w tym

imperatyw orkiestracji
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zwlaszcza bariery w handlu - ograniczajg zdolno$¢ firm do orkiestracji
i optymalizacji globalnych tancuchéw dostaw i rozpatrujemy niektore
og6lniejsze konsekwencje dla menedzeréw.

Jak sie przekonal Les Wexner w The Limited, rozproszone sieci za-
opatrzenia mozna optymalizowac jedynie poprzez orkiestracje, przez
spojrzenie na calg sieé i przez zaniechanie my§lenia o sprawowaniu ab-
solutnej kontroli. Konkurowanie w plaskim §wiecie oznacza co§ wiecej
niz skladanie zamowien jakiej$§ firmie w Bangalurze, czy w Szanghaju.
Wymaga innego podej$cia do biznesu. Powstaje potrzeba nowych umie-
jetnoSci i nowego nastawienia. W tej ksigzce mieliSmy na celu przedsta-
wienie menedzerom wskazan, jak osiggnaé sukces w tym plaskim §wiecie
- nie tylko jak budowa¢ lepsze lancuchy dostaw, lecz takze jak zdobywac
kompetencje orkiestracji sieci i jak zmieniac ksztailt wtasnego myslenia,
strategii i organizacji, zeby dostosowac sie do tego ptaskiego $wiata.

(Czy jestes przygotowany na plaski Swiat?

® Jakie istniejg mozliwoS$ci orkiestracji sieci w twoim sektorze?

® W skiad jakiej lub jakich sieci wchodzi twoja organizacja i w jaki spo-
sob wykorzystuje sie sie¢ do tworzenia konkretnych rozwigzan dla
klientow?

® Ktore firmy w twoim sektorze odgrywaja kazdg z trzech rél orkiestra-
tora sieci?

® Wobec imperatywu orkiestracji, co powiniene$ zrobi¢ w nastepnej ko-
lejnosci?
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Orkiestruj siec

Plaski swiat stwarza mozliwosci zarzqdzania firmq w kontekscie
steci. Swiat ten powoduje takze pojawienie sie potrzeby budowania
systemow bardziej elastycznych i skupionych na kliencie, co zwiek-
sza znaczenie orkiestracji.

Na czym polega sila orkiestracji sieci? W roku 2005 firma Ecko Unli-
mited, sprzedajgca pod swojg marka odziez w stylu mtodziezowym, za-
opatrywala sie poprzez swoje biuro zakupéw w Hongkongu w towary
o warto$ci 150 milionéw dolaréw, postugujac sie tradycyjnym modelem.
Na wiosne 2006 roku, w partnerstwie z Li & Fungiem, firma przerzu-
cila sie na model orkiestracji sieci. W ciggu jednego roku obnizyla ceny,
zwiekszyla terminowo$¢ dostaw, podniosta jakosé i skrécita terminy re-
alizacji zamowien.

Zmiana ta umozliwila Ecko opracowanie strategicznego podejScia do
zaopatrzenia. Firma zmniejszyla liczbe swoich podstawowych dostawcow
0 40%, dzieki czemu zwiekszyla swoje znaczenie dla tych dostawcow oraz
udoskonalila monitorowanie, kontrole jako§ci i komunikacje. Jednoczes-
nie firma uzyskata dostep do szerszej sieci Li & Funga, co umozliwilo jej
zapelnienie luk w zaopatrzeniu i szybkie reagowanie na nowe okazje, do
czego potrzebni byli nowi dostawcy. Ecko skonsolidowata zakupy w kra-
jach, w ktorych dotychczas sie zaopatrywata. Jednoczes$nie zaczeta korzy-
sta¢ z dostaw z nowych krajow, takich jak Indonezja, zeby zapelni¢ luki
w zakupach. Bardziej strategiczne podejScie do zaopatrzenia doprowadzi-
fo w pierwszym roku do obnizenia kosztéw produkeji rednio o 15%.

Firma przeniosta swdj personel z Hongkongu do krajéw produkcji.
Dzieki znajdujacym sie na miejscu pracownikom zaopatrzenia oraz in-
spektorom jako$ci w fabrykach doprowadzono do poprawy w terminowo-
§ci dostaw, ktora w ciggu jednego roku zwiekszyla sie z 40 do 95%. Podej-
mowane na miejscu decyzje skrocily czas realizacji o 21 dni. Poprawila
sie takze jako$¢ produkgji.
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Marka Ecko stala sie kamieniem probierczym pokolenia bez granic
— przy czym polaczenie strojéw modnych, codziennych, do gier wideo
i sportowych spowodowato, ze marka ta stata sie klasg sama w sobie.
Obecnie lancuchy dostaw firmy funkcjonujg ponad granicami miedzy
panstwami; uczestniczg w nich najlepsi spoéréd rozmaitych dostawcow
z r6znych krajow, aby dostarczaé produkty o wyzszej jakosci, szybciej i po
nizszym koszcie.

(Czym jest orkiestracja sieci?

Jak wynika z przyktadu Ecko, lepsza orkiestracja sieci moze wywrzec
radykalny wplyw na efektywno§é zaopatrzenia. Czym jest orkiestracja
sieci? Aby to zrozumie¢, warto zastanowi¢ sie nad tym, czym ona nie
jest. Li & Fung nie jest wlascicielem zadnej fabryki; natomiast globalny
producent odziezy Esquel jest przykladem przeciwnym!. Firma ta jest
wlascicielem wszystkiego: pol bawelny, przedzalni i tkalni produkujacych
wldékna, przedze i tkaniny na zaopatrzenie fabryk odziezowych firmy. Jest
to catkowicie zintegrowany pionowo tancuch dostaw. W takim pionowo
zintegrowanym modelu wystepuje minimalna potrzeba orkiestracji sieci.
Firma kieruje sie za pomocg wewnetrznych instrumentéw kontroli.

Mogtoby sie wydawac, ze istniejg potezne argumenty na rzecz prowa-
dzenia produkcji w jednym miejscu i pod jednym dachem. Umozliwia to
sprawowanie kontroli nad jakoScig i nad procesami prowadzonymi w ca-
lym tancuchu. Mogloby sie wydawac, ze tatwiej bedzie koordynowac pro-
cesy i kontrolowaé je w obrebie Scian jednej fabryki. Jest to szczegdlnie
prawdziwe w Swiecie, w ktorym coraz wieksze znaczenie maja: odpowie-
dzialno§¢ spoteczna, warunki pracy i oddzialywanie na $rodowisko. Jak
powiedzial Andrew Carnegie (przemystowiec amerykanski z przetomu
XIX i XX wieku, zalozyciel amerykanskich hut zelaza i stali w rejonie
Pittsburgha [uwaga tlum.]), ,, w6z wszystkie swoje jajka do jednego ko-
szyka i pilnuj tego koszyka”. Mogloby sie takze wydawac, ze prowadzenie
produkcji w jednym miejscu jest mniej kosztowne. Koszty nadzoru, koor-
dynacji i logistyki zapewne sg znacznie mniejsze.

Jednakze w plaskim $wiecie taki stopien kontroli ograniczalby elastycz-
no$¢. Jezeli popularno$c¢ zyskajg nowe rodzaje tkanin albo jezeli ulegng
zmianom ograniczenia w handlu, co spowoduje obnizenie konkurencyjnosci

! Profil Esquel, http://www.esquwl.co/en/index1.html; B. Peleg-Gillai, Esquel Group:
Transforming Into a Verically Integrated, Service Oriented, Leading Manufacturer of Qu-
ality Cotton Apparel (Grupa Esquel: przeksztalcenie w pionowo zintegrowanego producen-
ta wysokiej jakosci odziezy bawetnianej, nastawionego na obstuge), studium przypadku,
Harvard Business School (nr GS 48), 20 January 2006.

orkiestruj siec
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fabryk w ich obecnej lokalizacji, w jaki sposob firma mogltaby zmieni¢ swo-
ja produkcje? W miare szybkich zmian w popycie i w strukturze kosztow
w wielu branzach, potrzeba wiekszej elastycznoéci i szybszego reagowania
na wymagania klientow.

Firma Luen Thai? zaproponowala w przemys$le odziezowym inny
model. Firma ta stworzyla w Chinach ,,miasta lancucha dostaw”, gdzie
w jednej miejscowosSci powstaja skupiska fabryk odziezowych i innych
firm. Podobnie jak miasto tancucha dostaw Toyoty w produkeji samo-
chodéw, takie skupiska pokrewnych firm gromadza w jednym miejscu
producentéw i ich dostawcéw. Model ten polega na dalszym rozczlonko-
waniu pionowo zintegrowanej firmy. R6zne firmy zarzadzaja poszczego6l-
nymi cze$ciami tancucha dostaw, a wiec jest to odejScie o jeden krok od
stanowigcego wlasno$é jednej firmy catego lancucha dostaw, jak w przy-
padku Esquel. Zaopatrzeniowcy mogg polecie¢ do poszczegblnych miast,
w ktorych Luen Thai prowadzi dziatalno§¢, i w jednym miejscu uzgodnié
projekty wzoréw i produkcje. Model ten ogranicza logistyke i koordyna-
cje z klientami oraz dostawcami dzieki utworzeniu geograficznych sku-
pisk zasobow.

Model orkiestracji stosowany przez Li & Funga jest zupelnie inny niz
modele stosowane przez Esquel, Luen Thai i innych pionowo zintegro-
wanych producentéw. W miare minimalizowania wlasnosci, nabiera zna-
czenia orkiestracja.

Co to jest wlasno$é? Wlasnos§é nie jest koncepcjg tak prosta, jak sadzi
wielu menedzerow. Nie wyznaczaja jej prawnicy czy umowy. Stala sie¢
dostawcow, nawet jezeli nie jest wlasno$cig firmy, moze by¢ wlasnoScig
de facto pod wzgledem elastycznoSci. Jezeli kupujesz 100% wyrobow
danej fabryki, czy ma jakie§ znaczenie to, ze prawnie jest albo nie jest
ona twojg wlasnoScig? W gruncie rzeczy jeste$ jej wlaScicielem i masz
do czynienia niemal z takimi samymi wyzwaniami wlasnoSci, jak gdyby
prawnie do ciebie nalezata. (Jak to rozpatrujemy w rozdziale 8, nalezy
doprowadza¢ do réwnowagi miedzy silg powigzan z dostawcami a ela-
stycznoscig sieci). W im wiekszym stopniu buduje sie tancuch dostaw na
zasadach orkiestracji zamiast wlasnoéci, tym bardziej lancuch ten bedzie
elastyczny i tym wiekszych potrzeba umiejetnosci orkiestracji, zeby nim
zarzgdzac. Wlasno§¢ oznacza angazowanie sie w $rodki trwale i inwe-
stycje, podczas gdy orkiestracja jest modelem wymagajacym mniejszych
aktywow trwalych.

2 B. Yen, A.F. Farhoomand, S. Khan, Polo Ralph Lauren & Luen Thai: Using Collaborative
Supply Chain Intergration in the Apparel Value Chain (Stosowanie wspdtpracy w integracji
tancucha podazy w tancuchu wartosci odziezy), (HKU595), 24 November 2006; Global Sup-
ply Chain Solutions (Rozwigzania globalnego tanicucha podazy), ,Wharton @ Work” July
2006, http://executiveeducation, wharton.upenn.edu/ebuzz/0607/thoughtleaders.html.
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W im wiekszym stopniu buduje si¢ fancuch dostaw na zasadach
orkiestracji zamiast wlasnoSci, tym strategia staje sie bardziej elastyczna
oraz wymaga mniejszych zasobow — i tym wiekszych potrzeba
umiejetnosci orkiestracji, zeby zarzadzaé tancuchem.

Wiekszos¢ globalnych firm zajmuje obecnie jakie§ poSrednie miejsce
w kontinuum rozciagajacym sie od pelnej wlasnosci do orkiestracji. Prze-
niosly one za granice cze$é swojej produkeji lub proceséw ustugowych.
Wyprowadzily poza firme swoje centra obslugi telefonicznej i oprogramo-
wanie. Zlecily produkcje zagranicznym producentom. (Nawet tu istnieje
cala gama mozliwych sposob6éw dzialania. Niektore firmy, takie jak Ge-
neral Electric, utworzyly wtasne oérodki outsourcingu w Indiach; niekto-
re zlecily to innym firmom, takim jak Infosys).

Esquel, Luen Thai i Li & Fung stworzyly skuteczne modele organi-
zowania tancuchéw dostaw, zeby dostarczaé odziez i inne wyroby §wia-
towym firmom. Modele te istniejg réwnolegle i mozna stosowaé kazdy
z nich do odmiennych celéw. Te rozmaite modele podkreslaja réznice
w wyszukiwaniu rownowagi miedzy wlasnoscig a orkiestracja. Esquel jest
przykladem skrajnej wlasno§ci i integracji pionowej. Li & Fung jest przy-
kladem skrajnej orkiestracji. W kazdym z wymienionych trzech modeli
orkiestracja jest w jakims stopniu potrzebna; jednakze potrzeba ta wzra-
sta, od catkowitej wlasnoéci przedsiebiorstwa, jak w przypadku Esquel,
do pozostajacych pod luzniejszg kontrolg sieci w przypadku Li & Fung.

(Ograniczenia wynikajace z wlasnoSci

Z punktu widzenia orkiestratora sieci, problem z wlasnoscig polega na
tym, ze jezeli jeste§ wlaScicielem zaktadéw produkeyjnych, to w pewnym
stopniu przedmiotem twojej troski staje si¢ raczej wykorzystanie zdol-
noSci produkcyjnej niz zaspokojenie okre§lonej potrzeby klienta. Zadne
przedsiebiorstwo nie zdola przetrwac bez pewnego skupiania uwagi na
zaspokajaniu potrzeb klientow. Jednakze w ostatecznym rachunku nie-
czynna fabryka to zmarnowana inwestycja. Wynagrodzenia beda wypla-
cane jedynie pod warunkiem, ze fabryka realizuje zaméwienia. Straci sie
pracownikow i naklady na szkolenie, jezeli ograniczy sie produkcje. Czy
w wiekszym stopniu skupiasz uwage na wykorzystaniu zdolnosci pro-
dukcyjnej, czy na obstudze klientéw? Wlasnos$c¢ zawsze w mniejszym lub
wiekszym stopniu ogranicza liczbe stopni swobody w obstudze klienta.
Taka wlasnoéé srodkow trwalych oznacza, ze musi sie rozpoczaé tworze-
nie tancuch6w dostaw od fabryki, zamiast od klientow.

orkiestruj siec
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Jezeli jestes wlaScicielem swoich zakladow produkeyjnych, to w pewnym
stopniu przedmiotem twojej troski staje sie raczej wykorzystanie
zdoInosci produkeyjnej niz zaspokojenie okreslonej potrzeby klienta.
Orkiestrator sieci rozpoznaje potrzebe klienta, a nastepnie buduje
produkcyjny lub ustugowy tancuch dostaw, aby zaspokoic te potrzebe.

Orkiestrator sieci odwraca ten proces. Rozpoznaje potrzebe klienta,
a nastepnie buduje produkcyjny lub ustugowy tancuch dostaw, aby zaspo-
koi¢ te potrzebe. Jest to dokladna odwrotnosc typowego sposobu opraco-
wania lancucha dostaw. W istocie, jest to tancuch popytu. Projektuje sie
okre§lony tancuch dostaw, zeby dostarczyé okreslony wyréb gotowy lub
ustuge klientowi oczekujgcemu na koncu catej linii. Orkiestrator sieci
rozpoczyna od klienta i buduje tancuch, zeby osiagna¢ pozadany wynik.
W takim podejsciu obala sie tyranie wlasnosci i umozliwia wieksza ela-
styczno§é w globalnym Srodowisku biznesu, oferujacym rozmaite $ciezki
prowadzgce do zaspokojenia tych potrzeb. Jak to omawiamy w rozdziale
7, umozliwia to orkiestratorowi sieci budowanie calej organizacji wokot
klienta. Modele orkiestracji sg latwiejsze do rozbudowy lub zmniejsza-
nia, czego przyktadem jest szybki wzrost i obecna wielko§é Li & Funga.
(Oczywiscie wlasnos§é, o ktorej tu mowimy, to wlasnos§é Srodkéw trwa-
Iych, a nie inwestycje finansowe. Orkiestrator tworzy znaczny majatek
i warto§¢ dla inwestoréw dzieki sieci, bez posiadania na wlasno§é §rod-
kow trwalych, ktére moglyby zmniejszyé jej elastyczno$é i spowolnié re-
akcje na zmieniajace sie potrzeby klientow).

Nie wszystkie organizacje wykazujg sie taka elastyczno$cig, jak
Li & Fung, ktéra umozliwia mu calkowitg rekonfiguracje wokot klienta.
Lepsza obstuga klientow prowadzi do bardziej dtugofalowych i szerszych
relacji wzajemnych, przynoszacych korzysci firmie i pozwalajacych jej
na unikanie bardzo kosztownej fluktuacji klientoéw, prze§ladujacej nie-
ktore przedsiebiorstwa. Znacznie korzystniejsze jest utrzymywanie
obecnych klientoéw i rozwijanie dzialalno§ci niz nieustanne pozyskiwa-
nie nowych.

Pierwotng przyczyng schytku modelu wlasnosci bylo upetnomocnia-
nie finalnych konsumentéw. Konsumenci majg wiecej opcji i wiekszg
wladze. W miare zwiekszania sie ich sily (na przyklad dzieki stosowaniu
mechanizméw wyszukiwania najlepszych produktéw o najlepszych ce-
nach), wszystkie firmy w obstugujacym ich tancuchu musialy zwiekszyé
skutecznos$c¢ swoich reakceji. Sukces zalezy obecnie od mozliwie najlepsze-
go zaspokajania potrzeb licznych klientow, a to oznacza organizowanie
sie wokot klientéw, a nie wokot wymagan fabryki.



49

Co ,,t0” jest? Gdzie ,,to” jest?

Firmy internetowe, takie jak eBay, sa mistrzami w unikaniu ograni-
czen wlasnosci. eBay nie jest wlascicielem zadnego z milionéw produk-
tow prezentowanych w jego witrynie. Jednakze aukcje on-line i inne ro-
dzaje dzialalnosci tej firmy przyniosly jej w 2006 roku przychody netto
w wysokosci 6 miliardow dolaréw, co stanowito wzrost o 31% w poréwna-
niu z rokiem poprzednim?®. Zatrudnia ona zaledwie 13 000 pracownikéw,
co oznacza, ze kazdy z nich wygenerowal przychody w wysoko§ci ponad
460 000 dolarow. Jednakze praca wiekszosci tych pracownikéw polega na
tworzeniu platformy. Rzeczywista praca jest wykonywana przez ponad
200 milionéw zarejestrowanych uzytkownikow. eBay nie ma kontaktu
z produktami; orkiestruje jedynie transakcje zawierane przez nabywcow
i dostaweow oraz stwarza spoleczno§é, w ktorej te transakcje moga byé
zawierane.

Jak sie podkresla w kampanii reklamowej eBay, w ktorej przedstawia
sie klientow kupujacych barwne ,to” — ktérym moze byé dowolny pro-
dukt - firma zbudowala system dostarczania niemal wszystkiego kazde-
mu w dowolnym miejscu. R6zni sie to od tancuchow dostaw z przesztosci.
Sg lancuchy dostaw samochodéw. Sg tancuchy dostaw komputeréow. Sg
lancuchy dostaw odziezy. Wszystkie te tancuchy sa wysoko wyspecjalizo-
wane. Ale jak mozna sobie wyobrazié¢ tanicuch dostaw ,,tego”? Aby to zro-
bic, trzeba przej$¢ od skupiania uwagi na wlasnosci do skupiania uwagi
na orkiestracji.

Staje sie to widoczne, kiedy zlozy sie wizyte w centrali eBay w East
Bay w San Francisco. W poréwnaniu z bogatym bazarem w witrynie in-
ternetowej eBay, centrala jest zdumiewajaco skromna. Pracownicy pracujg
w boksach, w tle pracujg wielkie komputery, w budynku znajduje sie obo-
wiazkowy bar kawowy, typowy dla Doliny Krzemowej. Gdzie jednak sg te
wszystkie wyroby elektroniczne, samochody i starocie do zbioréw? Gdzie sg
stroje i sprzet sportowy? Gdzie jest ,,to”? ,,Tego” nigdzie nie widac.

Firma eBay stworzyta radykalnie odmienny poglad na handel detalicz-
ny. Podobnie jak produkcja przemystowa byta réwnoznaczna z wtasnoScig
fabryki, handel detaliczny zawsze byl réwnoznaczny z przechowywaniem
zapasOw, magazynami i sklepami. Natomiast piekno eBay wynika z do-
strzezenia przez jego zalozycieli, ze nie muszg niczego miec¢ na wlasnosc.
Zadnych magazynéw. Zadnych sklepow. Ten brak wtasnosci pozostawia
klientom swobode w budowaniu sklepéw odpowiednio do wiasnych po-
trzeb, za pomocg wyszukiwarek. Nikt nie byl w stanie przewidzieé jakie
to moga by¢ potrzeby, jak sie przekonatl zalozyciel eBay Pierre Omidyar,

3 Komunikat prasowy eBAy,http://files.shareholder, com/ downloads/ebay/96892992x0x
69405/2cbacae7-15cf-46fb-9a19-a89664d4e591/eBayIncEarningsReleaseQ42006.pdf
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Wyobrazmy sobie eBay, w ktorym kupuje sie i sprzedaje nie tylko
istniejace produkty, lecz takze takie, ktore sa tworzone przez siec.

kiedy dokonal pierwszej sprzedazy on-line uszkodzonego wskaznika la-
serowego (nie byly to dozowniki cukierkéw, jak powszechnie podawano).
Wskaznik laserowy byl uszkodzony, ale Omidyar znalazt nabywce, ktory
zbieral uszkodzone wskazniki laserowe.

Mozna reorganizowac cale przedsiebiorstwo w elastyczny sposob, na
podstawie tego, czego chcg klienci i co dostawcy majg do sprz edania. Kie-
dy bylo dostatecznie wielu dostawecow sprzedajacych jakas rzecz, eBay
stwarzal nowg kategorie, aby ulatwi¢ nabywcom jej znalezienie. Dziatal-
no$¢ firmy stala sie mozliwa dzieki pojawieniu sie partneréw umozliwia-
jacych platnosci on-line, takich jak PayPal (pdzniej przejety przez eBay)
oraz partner6w dostarczajacych zakupione produkty, takich jak UPS czy
Stuzba Pocztowa Stanéw Zjednoczonych. Pod tym wzgledem eBay, ktory
polega na spolecznoéci dostawedéw, by¢é moze ma przewage nad Amazon,
ktory musial stworzy¢ sie¢ magazynow. (W istocie, Amazon sam stworzyt
bardzo optacalng dziedzine dziatalnoSci, polegajaca n a przeksztalcaniu
nabyweéw w dostawcow, dzieki umozliwieniu im sprzedawania on-line
swoich uzywanych ksigzek i innych wyrobow. Amazon dostrzegl wartosé
wynikajaca z przejScia od wlasnosci do orkiestracji).

W sierpniu 2006 roku eBay Motors sprzedal swdj dwumilionowy sa-
mochéd osobowy, biekitny Jeep Liberty z 2005 roku, nabyty od dealera
na Florydzie przez kogo$ z Poludniowej Karoliny, kto kupowal samochéd
po raz pierwszy*. Opisywano eBay jako najwiekszy parking na $wiecie,
gdzie sprzedajacy moga ustawi¢ swoje stoliki na pchlim targu on-line.
Firma jest jednak czyms§ znacznie wiekszym. Stworzyta platforme, umoz-
liwiajacg nabywcom kupowanie z pelnym zaufaniem sam ochodéw, kto-
rych nigdy nie widzieli, od sprzedawcow, z ktérymi nigdy sie nie zetkneli.
Jest to niemate osiagniecie. Platforma ta obejmuje ranking nabywcow
i sprzedawcow, a takze uslugi, takie jak finansowanie, techniczna kon-
trola pojazdéw, dostawa i ochrona nabywcow. Sie¢ eBay Motors zostala
zapoczatkowana przez klientow, ktorzy zaczeli wstawia¢ samochody do
eBay. Firma nastepnie przystapila do orkiestracji tej raczkujgcej sieci,
organizujac jg i tworzac platforme, ktéra umozliwila wzrost tej sieci oraz
jej produktywna prace.

Wyobrazmy sobie teraz eBay, w ktérym kupuje sie i sprzedaje nie tylko
istniejace produkty, lecz takze takie, ktore sg tworzone przez sie¢. Klient

4 Two Millionth Passenger Vehicle Sold on eBAy Motors (Dwumilionowy pojazd osobo-
wy sprzedany przez eBay Motors), http://investor.ebay.com/releasedetail.cfm?ReleaseID=
206868.
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prosi o koszule wieczorowsg okres§lonego wzoru i koloru, a sie¢ wytwarza
i dostarcza mu ten wyréb. To wlasnie jest model orkiestracji sieci. Tak
wlasnie postepuje Li & Fung — nie dla poszczegblnych klientéw kupuja-
cych jedna koszule, ale na rzecz sklepoéw detalicznych, zamawiajacych ty-
sigce lub setki tysiecy koszul przeznaczonych dla ich wlasnych klientow.

Pojawienie sie sieci wartosci, ktérych sitg napedowa jest popyt, stwa-
rza mozliwo§¢ unikniecia ograniczen wlasnosci. Aktywa nie sg wlasno-
Scig orkiestratora sieci, ktéry moze przystgpié do budowania od zera tan-
cucha dostaw lub tancucha popytu na dany produkt. Przechodzi sie od
zarzgdzania lancuchem dostaw, w ktorym skupia sie uwage na trwaltym
zbiorze zasobow, do orkiestracji sieci, w ktorej skupia sie uwage na opty-
malnym reagowaniu na potrzebe klienta, przy wykorzystaniu zasobow
sieci partneréw. Klient o czym$ pomysli, a produkt zostanie dostarczony.
Jest to zupelnie odmienne spojrzenie na lancuch dostaw i na klienta.
Jest oczywiste, ze ograniczenia rzeczywistego Swiata stanowia przeszko-
de w przechodzeniu od idealnej koncepcji do jej realizacji. Jednakze od-
powiednio do tego w jakim stopniu uda sie usunaé lub minimalizowac te
ograniczenia, na przyklad przez zmniejszenie wtasnoS§ci zasobéw, mozna
w pelniejszy sposob zrealizowaé¢ koncepcje organizacji zywo reagujacej
i w pelni skupionej na kliencie.

Mit integracji pionowej

Innym wyzwaniem wobec wlasnosci i wadg modelu integracji piono-
wej jest to, ze pelna integracja pionowa w rzeczywistosci nie istnieje. Od-
mienna idealna skala produkgji, potrzebna na rozmaitych etapach proce-
su, powoduje, ze integracja pionowa nie jest mozliwa. Jedng z przyczyn
sg réznice w zdolnoSci pr odukeyjnej na réznych poziomach tancucha do-
staw (zob. rysunek 2.1). Idealnym poziomem zatrudnienia w szwalni jest
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Trzeba sprzedawac nadmiar zdolnosci produkcyjnej

Optymalna skala produkgji na kazdym etapie fancucha dostaw

Rysunek 2.1. Mit integracji pionowej
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mniej niz 300 osob, podczas gdy farbiarnie, tkalnie, przedzalnie i produk-
¢ja surowcow (uprawa bawelny) funkcjonujg najlepiej, jezeli maja wiek-
sze zdolnoSci. To oznacza, ze w koncu wiele szwalni bedzie korzystaé
z bawelny pochodzacej od jednego producenta. W efekcie zaden tancuch
dostaw nie jest w pelni pionowo zintegrowany; niektore czesci tego tan-
cucha wcigz beda poszukiwaé nabywcoéw zewnetrznych.

W rozproszonym lancuchu dostaw uwzglednia sie to wszystko i do-
puszcza samodzielne funkcjonowanie poszczegblnych ogniw tego tancu-
cha. Uprawa bawelny i przedzalnie sg powiazane z rozmaitymi tkalnia-
mi, farbiarniami i szwalniami. W organizacji pionowo zintegrowanej taka
sprzedaz na zewnatrz jest traktowana jako wyjatek, natomiast w rozpro-
szonej produkcji przemystowej jest regula.

Globalne rozproszenie — dlaczego Tickle Me Elmo
nie narodzil sie¢ na Manhattanie

Pionowo zintegrowana fabryka lub sie¢ dostaw powstala w okresie,
kiedy wystepowal niedobér zasobow produkcyjnych. Zdolnosci produk-
¢ji samochodéw znajdowaly sie w Detroit. W pewnych wysoko wyspe-
cjalizowanych dziedzinach, jedynie niewielka liczba dostawcow mogla
zaspokoié okreslone potrzeby. Mialo sens posiadanie ich wszystkich na
wlasno§é. Dzisiaj istnieje jednak obfito$é zdolnosci produkcyjnej. Przy
rozpowszechnieniu wiedzy o zarzadzaniu i wiedzy technicznej, rozbu-
dowano te zdolnosci na wchodzgcych rynkach. Jak wskazuje Thomas
Friedman, technika informacyjna utatwia tez matym przedsiebiorstwom
dziatanie na duzg skale i wspodlprace z wiekszymi firmami®.

Wyraznie to wida¢ w przemysle zabawkarskim. Jako dziecko, Bob We-
inberg, obecnie starszy wiceprezes do spraw zbytu i opracowania produk-
tow w KB Toys, towarzyszyl swojemu ojcu do Toy Center, mieszczacym
sie pod nr 200 przy Piagtej Alei w Nowym Jorku. Jego ojciec byt przedsta-
wicielem handlowym w przemysle zabawkarskim, co z punktu widzenia
dziecka bylo zapewne najlepszg mozliwa dla ojca posada.

Az do wczesnych lat 80. XX wieku centrum calego przemystu zabaw-
karskiego miescito sie pod tym adresem. Wtadnie tutaj zawierano ponad
95% transakcji. Budynek przy Piatej Alei, zbudowany w 1908 roku na-
przeciw stynnego Flatiron Building, osiagnal takie powodzenie, ze po-
Iaczono go z budynkiem pod nr 1107 przy Broadway. Obydwa budynki,

> Th. Friedman, The World Is Flat. A Short History of the 21st Century, Allen Lane, Lon-
don 2005. Wydanie polskie: Swiat jest ptaski. Krétka historia XXI wieku, Dom Wydawni-
czy Rebis, Poznan 2006.
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polaczone przejSciem nad 24. ulica, byly znane pod nazwag Toy Center
(centrum zabawek). Na poczatku lat 80. XX wieku budynki te przyno-
sily czynsz przekraczajacy 10 milionéw dolaréw, wyzszy niz, i tak juz
niebotyczne, czynsze w Nowym Jorku. Zaopatrzeniowcy z calego §wiata
przyjezdzali na teren sprzedazy hurtowej, obejmujacy milion stép kwa-
dratowych (ok. 93 tysiace m?), z ponad 600 najemcami. Jak sie szacuje,
warto§¢ sprzedazy dokonywanej co roku za posrednictwem centrum wy-
nosila 4 miliardy dolaréw. Byl to centralny punkt corocznych lutowych
miedzynarodowych targéw zabawkarskich, w trakcie ktérych w Toy Cen-
ter oraz w Javits Center, mieszczacym sie w gornej czesci miasta, poja-
wialo sie 10 000 zaopatrzeniowcow.

W roku 2005 sprzedano budynek pod nr 200 przy Piatej Alei z prze-
znaczeniem na mieszkania. ,Byla to smutna chwila”, powiedzial Wein-
berg, ktory trzydziesci lat pracowal w firmie Toys ,,R” Us przed przej-
Sciem do KB. , Bylo to nieco traumatyczne, ale biznes toczy sie nadal.
Obecnie najlepiej wyjezdza¢ na zakupy w styczniu do Hongkongu. Tam
mozna wiele zrobic¢”.

Taki sam los spotkal dzielnice przemystu odziezowego w Nowym
Jorku, gdzie na poczatku XX wieku produkowano 70% amerykanskiej
odziezy damskiej i 40% odziezy meskiej. Produkcja ta przeniosta sie
na potudnie Stanéw Zjednoczonych, nastepnie do Ameryki Srodkowej,
aw koncu do Azji. Obecnie nowojorskie fabryki i salony wystawowe prze-
budowuje sie na mieszkania i kawiarnie Starbucks. Chociaz wcigz jeszcze
w Nowym Jorku projektuje sie sporo odziezy, centra projektowe na caltym
Swiecie i w fabrykach zajmujg sie projektowaniem tam, gdzie prowadzi
sie produkcje.

Dokad trafity wszystkie te wyroby? Przejdz sie po salonach wystawo-
wych w sercu LiFung Tower w Hongkongu. Wygladajg jak minigaleria
handlowa, z wyrobami gléwnych klientéw firmy, w tym KB Toys, wysta-
wionymi w oknach sklepowych. Te ,salony wystawowe” stuza jako sale
konferencyjne w czasie wizyt klientow, ale demonstrujg takze szeroki
asortyment produkcji przeniesionej za granice, od zabawek i artykutow
gospodarstwa domowego do czesci samochodowych. Inne sale wystawo-
we w wiekszym dziale firmy, zajmujacym sie odzieza, sg wypelnione ko-
szulami, kurtkami i innymi ubiorami rozmaitych marek.

Byloby jednak btedem sadzi¢, iz Hongkong stat sie nowym epicentrum
tych galezi przemystu. Nie ma tam zadnej nowej dzielnicy odziezy czy
nowego centrum zabawek. Zdolno§¢ produkowania zabawek i odziezy
nie ogranicza sie do waskiego obszaru geograficznego. W ptaskim §wiecie
zdolno&ci te zostaly rozproszone. To znaczy, ze wlasno$é Toy Center przy
Pigtej Alei nie zapewni ci dostepu do §wiatowej wiedzy eksperckiej w pro-
dukcji zabawek. Przebojowa zabawka Mattela, Tickle Me Elmo (Elmo do
laskotania) pochodzi z fabryki w Kantonie, ktéra skojarzyla zdolnosci
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Co w plaskim Swiecie oznacza kraj pochodzenia albo deficyt handlowy?
Jest to nowy Swiat, wymagajacy nowych regul.

produkcyjne w dziedzinie elektroniki i zabawek pluszowych, wspolpracu-
jac z projektantami i menedzerami w Stanach Zjednoczonych.

W tym $wiecie by¢ moze nie uda ci sie zmonopolizowaé rynku wiedzy
eksperckiej, czy zamknaé¢ jg w kilku budynkach w Nowym Jorku. Mo-
zesz ja jednak wyszukac na calym Swiecie. Mozesz ja wynaja¢. Mozesz jg
orkiestrowaé. Nie musisz jechaé¢ do Detroit, zeby projektowac i budowaé
samochody. Nie musisz jecha¢ do Doliny Krzemowej, zeby dowiedzieé sie
o nowosciach w technice informacyjnej (chociaz Dolina Krzemowa nadal
jest jednym z centréow wiedzy eksperckiej w tej dziedzinie). Nie musisz je-
cha¢ do Hollywood, zeby wyprodukowaé przebojowy film. Centra wiedzy
eksperckiej nadal istniejg, ale sg obecnie znacznie bardziej rozproszone
niz dawniej. Mamy w coraz wiekszym stopniu do czynienia ze Swiatem,
w ktorym nie ma centralnego punktu.

Ztudzenie deficytow handlowych

Jednym z wielkich nieporozumien w dyskusjach o globalnym handlu
jest skupianie uwagi na deficytach handlowych. W tych dyskusjach, ma-
jacych czesto motywacje polityczng, przyjmuje sie poglad, ze producenci
w jednym kraju wytwarzajg wyroby, ktére kupujg konsumenci w innym
kraju. Jednakze wyroby wysylane z chinskich fabryk do Stanéw Zjedno-
czonych trafiajg tam najczeSciej na zamoéwienie amerykanskiej lub eu-
ropejskiej firmy. Ich lancuchy dostaw mogg po drodze obejmowac przy-
stanki w Tajlandii, Indiach albo Gwatemali, obok tych w Chinach. Btad
polega na wyobrazaniu sobie, ze w jednym kraju wytwarza sie i ekspor-
tuje towary, a inny kraj je importuje.

Jest to poglad z dawnego $wiata. Jest tym, co Thomas Friedman nazy-
wa Globalizacja 1.0 albo by¢ moze Globalizacjg 2.0. Jest to Swiat towarow
importowanych i eksportowanych. Natomiast w ptaskim Swiecie nie za-
opatruje sie w te towary i ustugi jedynie w jednym kraju. Sg one wytwa-
rzane w rozproszony sposob w wiekszej liczbie krajow. Rozproszenie jest
rzeczywisto§cig w plaskim §wiecie i zmienia ono wszystko w naszym spo-
sobie myS§lenia o globalnym eksporcie i imporcie. Co w tym $wiecie ozna-
cza kraj pochodzenia albo bilateralny deficyt handlowy? W jaki sposéb
plaski §wiat rzuca wyzwanie naszemu biezgcemu pogladowi na firme, na
jej schemat organizacyjny, na podstawowg odpowiedzialno$é menedze-
row? Jest to nowy Swiat, wymagajacy nowych regul.

Obecnie mozna podzieli¢ na czeSci procesy zachodzace niegdys w jed-
nej fabryce i rozproszyc¢ je po wielu krajach bez utraty kontroli nad nimi.
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Chociaz jest jeszcze zbyt weze$nie na stwierdzenie, ze geografia nie ma
juz znaczenia — pod wieloma wzgledami nadal pozostaje wazna — to jed-
nak staje sie mniej istotna. Ta nowa rzeczywisto§¢ zmienia sposéb mysle-
nia menedzeréw o ich organizacjach i o swojej pracy. Mogloby sie wyda-
waé, ze Dell Computers znajduje sie w Teksasie, ale wiecej pracownikow
pracuje na rzecz tej firmy w Azji. Li & Fung moze sprawia¢ wrazenie,
ze jest firma zlokalizowang w Hongkongu, ale Hongkong jest ogniwem
Iaczacym ptynne, pulsujace, globalne przedsiebiorstwo produkcyjne, roz-
przestrzenione wérod 40 krajow.

Inaczenie dyrygenta

Obserwator z zewnatrz moglby sadzi¢, ze to muzycy wykonuja calg
prace w orkiestrze albo, ze to dostawcy wykonujg calg prace w tancuchu
dostaw. Z tego punktu widzenia, dyrygent jedynie macha rekami przy
swoim pulpicie, a orkiestrator sieci jedynie kojarzy dostawcow i nabyw-
cow. Jednakze orkiestrator sieci, podobnie jak dyrygent, odgrywa kluczo-
wa role. Rola dyrygenta polega na pokierowaniu bardzo utalentowang
itworezg orkiestra i na przewodzeniu jej w najlepszym wykonaniu dziela.
Rola orkiestratora polega na pokierowaniu utalentowang grupa wpraw-
nych, rozrzuconych dostawcéw, aby wytworzyli najlepsze produkty.

Sukces dyrygenta orkiestry nie zalezy od jego umiejetnosci gry na okre-
§lonym instrumencie. Sukces orkiestratora nie zalezy od jego umiejetnosci
realizowania okre§lonego etapu tancucha. Dyrygent moze umieé graé¢ na
jednym lub na kilku instrumentach, ale zazwyczaj nie gra na nim w or-
kiestrze. Umiejetnos¢ dyrygenta polega na dyrygowaniu. Podobnie orkie-
strator sieci nie musi by¢ ekspertem na kazdym etapie lancucha, jednakze
ma glebokg wiedze o calym procesie i o tym, jak pomagaé partnerom be-
dacym ekspertami w zajmowaniu sie poszczegélnymi etapami. W plaskim
Swiecie, orkiestracja zalicza sie do najwazniejszych umiejetnoéci w zarza-
dzaniu. Umiejetno§¢ dyrygenta czy orkiestratora polega na uaktywnianiu
talentow i kreatywnoSci sieci, na koordynowaniu poszczegélnych jej ele-
mentéw i na doprowadzaniu do powodzenia catego procesu.

Podobnie do dyrygenta gromadzgcego utalentowang grupe muzykéow,
orkiestrator gromadzi silng sie¢ dostawcow, wybiera poszczegélnych wy-
konaweéw i przydziela role w danym utworze. Orkiestrator wykonuje kil-
ka podstawowych zadan, odpowiadajacych zadaniom dyrygenta orkiestry.
® Pierwszym z nich jest zaprojektowanie procesu; wybér muzyki, ktéra

ma zostaé¢ odegrana, zeby zadowoli¢ stuchaczy, albo wyrobéw, ktore

zostang wyprodukowane, zeby zaspokoi¢ potrzeby klientow. Dyry-
gent jest dyrektorem muzycznym wybierajacym muzyke do odegra-
nia przez orkiestre. Podobnie orkiestrator wybiera zadania dla sieci

orkiestruj siec
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W plaskim $wiecie, orkiestracja zalicza sie do najwazniejszych umiejetnosSci
w zarzadzaniu. UmiejetnoS¢ orkiestratora polega na uaktywnianiu talentow
i kreatywnoSci sieci, na koordynowaniu poszczegolnych elementow

i na doprowadzaniu do powodzenia calego procesu.

i okresla najlepszy sposob zaprojektowania architektury lancucha do-
staw w odniesieniu do kazdego z tych zadan. Nawet to nie jest tak pro-
ste, jak mogloby sie wydawaé, orkiestrator musi bowiem poznaé swoje
audytorium, a takze wykazac sie pomystowoScig przy rozpoznawaniu
okazji dla klienta.

® Drugim zadaniem jest ustalenie, jakie instrumenty odegrajg poszcze-
gblne czesci. To oznacza opracowanie partytury utworu na orkiestre,
a takze wybdor muzykow. Orkiestrator okre§la tancuch dostaw po-
trzebny do danego zamoéwienia, a nastepnie dzieli na czeSci proces po-
trzebny do jego wykonania i wybiera konkretnych dostawcow, ktorzy
zrealizuja poszczegélne czeéci. Orkiestrator okre§la takze kluczowsg
wiedze i zdolnosci potrzebne w sieci.

® Na koniec, orkiestrator sieci, podobnie jak dyrygent, staje przed catg
grupg i pilnuje, zeby kazdy przestrzegal tempa i odczytywal te samag
strone partytury. Orkiestrator zapewnia gladki przebieg kazdego
etapu calego procesu, wykorzystuje swoja wiedze do zajmowania sie
problemami i proponuje sposoby ich rozwigzania. Orkiestrator pil-
nuje, zeby odpowiedni wyréb po odpowiedniej cenie w odpowiednim
czasie trafit do sklepow detalicznych. Wobec wzglednej niezaleznoSci
i upelnomocniania wprawnych muzykéw lub dostawcow, autorytet
dyrygenta lub orkiestratora zalezy od tego, czy zdobedzie szacunek
czlonkow sieci. Jako przywddea, dyrygent wyznacza tez ogolng kultu-
re orkiestry i okresla wartoéci, zgodnie z ktorymi orkiestra funkcjo-
nuje. Batuta dyrygenta jest narzedziem koordynacji, a nie maczuga
do wymuszania podporzgdkowania sie czlonkéw orkiestry. Niezado-
woleni muzycy nieraz detronizowali dyrygentow, ktérych przesta-
li szanowac. Podobnie jak w przypadku demokratycznie wybranego
przywodcy, autorytet dyrygenta lub orkiestratora zalezy od tych, kto-
rzy podazajg za nim.

Dwa rodzaje sieci: stala albo elastyczna

Sieci sg elastyczne w réznym stopniu. Niektore, takie jak sie¢ Bo-
einga w przemys$le lotniczym, oméwiona w rozdziale 1 Imperatyw orkie-
stracji, sa bardziej trwale. Taka sie¢ przypomina stalg orkiestre, ktora
blisko wspotpracuje ze sobg przez dluzszy okres, aby uzyskaé wyjatko-
we brzmienie. Bywalcy koncertéw moéwig o ,filadelfijskim brzmieniu”
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Orkiestry Filadelfijskiej. Wspdlnie, muzycy tworzg to, co Oliver William-
son nazywa ,idiosynkratycznym inwestowaniem” w sie¢®. Ten rodzaj
inwestowania wystepuje powszechnie w przemysle pélprzewodnikéw,
przemysle lotniczym i przemys§le obronnym. Trudno znalez¢ sie w takiej
sieci jako dostawca, ale z punktu widzenia tych, ktorzy juz w niej sg, sie¢
jest wzglednie trwala, ze wzgledu na koszty zmiany zwigzane z dopro-
wadzaniem do pelnej sprawno$ci nowych partneréw. Czlonkowie sieci
polegaja na sobie nawzajem dzieki wyrdzniajacym zdolno$ciom, ktore
wspoélnie stworzyli.

W odréznieniu od statych orkiestr, orkiestry kontraktowe sg to ukta-
dy bardziej elastyczne. Zbiera sie orkiestre kontraktowg na jednorazowy
wystep lub na umowe kréotkookresowa. Mozna z géry wstepnie zakwali-
fikowaé wiekszg sie¢ muzykow, ktorzy mogliby wejs¢ w sklad orkiestry,
jednakze konkretng konfiguracje muzykéw ustala sie odpowiednio do tej
muzyki, ktéora ma zosta¢ odegrana. To daje ogromna elastycznoéé, ale
moze prowadzi¢ do mniej wyrédzniajacego brzmienia. W niektorych gate-
ziach przemystu, przyktadowo takim jak odziezowy, idiosynkratyczne in-
westycje mogg mie¢ mniejsze znaczenie, a rozmaici dostawcy zapewnia-
jacy dostateczny poziom jakoS$ci, mogg sie w pewnym stopniu wzajemnie
zastepowaé. To oznacza, ze koszty zmiany sg znacznie nizsze, jednakze
rola orkiestratora sieci staje sie wazniejsza. Orkiestrator musi zapewnic
wspoéldziatanie wszystkich graczy, zeby doprowadzi¢ do spdjnego wyniku
ich pracy.

Jedng z kluczowych decyzji orkiestratora sieci jest projektowany ro-
dzaj orkiestry. Czy powinna to by¢ orkiestra stala, trwalsza, cechujgca sie
wlasnym brzmieniem, czy tez bardziej plynna i dostosowujgca sie orkie-
stra kontraktowa? Ta decyzja czeSciowo zalezy od tego, czy sg potrzebne
wyspecjalizowane umiejetnosci, charakterystyczne dla danej sieci, w od-
réznieniu od takich, ktére mozna przenosi¢ miedzy wieloma sieciami. Za-
lezy tez od potrzebnego stopnia elastycznosci i mozliwosci dostosowania
sieci, co latwiej da sie uzyskac przy orkiestrze kontraktowej, powotywa-
nej w spos6éb w wiekszym stopniu dorazny.

Dzielenie sie wartoScia ekonomiczna

Sie¢ tworzy wartosci ekonomiczne, ktérymi dzielg sie wchodzacy w jej
sktad partnerzy. W jaki sposob nastepuje podzial wartoéci tworzonej
przez sie¢? Jest to pytanie o znaczeniu krytycznym. Aby dalo sie utrzy-
mac sieé, jej orkiestrator musi poswiecaé baczng uwage temu, w jaki spo-
sob jej cztonkowie dzielg sie wartoscig ekonomiczng. Jak to omawiamy
w rozdziale 8, dostawcy odnoszag wiele korzysci z uczestnictwa w sieci.

5 O.F. Williamson, Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications (Rynki
i hierarchie: analiza oraz konsekwencje antytrustowe), Free Press, New York 1975.
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Aby sie¢ byla mozliwa do utrzymania, orkiestrator sieci musi poswiecaé
baczna uwage temu, w jaki sposob jej czlonkowie dziela, sie
wartoScia ekonomiczna.

W gruncie rzeczy, ze wzgledu na to, Ze nie sg oni wiezniami sieci ani nie
podlegajg przymusowi uczestniczenia w niej, to aby nadal w niej uczest-
nicz¢, muszq czerpaé pewne korzysci wynikajace z udzialtu w niej.

Na wolnym rynku, gdzie dostawcy malych i srednich rozmiaré6w maja
inne mozliwo$ci sprzedawania swoich produktéw, a orkiestratorzy moga
sie zwraca¢ do innych dostawcow, sam rynek w znacznym stopniu okre-
§la sprawiedliwy podzial wartosci. Jezeli produkty dostawcy nabieraja
charakteru masowego, to jak w kazdej dziedzinie dziatalno$ci, menedze-
rowie, zeby zwiekszy¢ swojg site przetargowg przy wyznaczaniu cen, mu-
szg poszukiwac sposobéw uzyskiwania zdolnoSci, zwiekszajgcych warto$é
tych produktow.

Jednakze taki wolny rynek nie zawsze istnieje. Duzy detalista, ma-
jacy staly zbior dostawceéw, ktorych przetrwanie zalezy od niego, moze
wykorzystywac swojg sile do wywierania naciskéw na tych dostawcow az
do chwili, kiedy ich przedsiebiorstwa stang sie jedynie marginalnie ren-
towne albo nawet nierentowne. Z punktu widzenia duzej firmy pokuse
taka moze oslabiaé ryzyko utraty reputacji, ktéra mogtaby spowodowac,
ze bedzie jej trudniej przyciggaé partneré6w w przyszlosci. Podtrzymywa-
nie wlasnej dziatalnoSci zalezy takze od cigglo$ci powodzenia dostawcow
firmy, a wiec duzy gracz nie moze nonszalancko odnosi¢ sie do sukce-
sow i zdolno$ci przetrwania jego partneréw w sieci. Sieé jest wzajemnym
zwigzkiem o charakterze symbiotycznym.

W sieci bardziej elastycznej wystepuje mniej probleméw zwigzanych
z nierownowagg sily i podziatem wartosci. Orkiestrator nie musi kupowac
calej produkeji danego dostawcy, a wiec dostawca nie jest jego wieZniem.
Nowe technologie ,, wyréwnujg boisko” dla mniejszych graczy, pozwala-
jac im na dotarcie ze swoimi ofertami do szerszej gamy potencjalnych
partneréw i rynkow z calego §wiata. Taka elastyczno§é przynosi korzysci
dostawcom, a nie wyrzadza szkoéd bystremu orkiestratorowi.

W elastycznych sieciach wieksza firma nie zawsze ma przewage. W nie-
ktorych wypadkach orkiestrator sieci moze mie¢ trudno$ci ze zmiang
dostawcy o bardzo rzadko wystepujacych lub wyspecjalizowanych zdol-
noSciach (jak w wypadku pélprzewodnikéw lub wyrobéw wytwarzanych
na specjalne zamoéwienia klientéw). W takiej sytuacji mniejszy dostaw-
ca o kluczowym znaczeniu mogltby podnosi¢ swoje ceny. W pewnym mo-
mencie wyzsze ceny przyciagna zapewne nowych konkurentéw i otworzg
taki rynek, jednakze w dziedzinach, w ktérych rozbudowa tych zdolnosci
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wymaga wielu lat, proces ten moze przebiega¢ powoli, umozliwiajac do-
stawcy przechwytywanie wiekszej wartoSci.

Relacje miedzy wielkimi firmami oraz sposoby podzialu wartosci
miedzy nimi w jednej sieci moga mieé¢ charakter ztozony. Na przyklad,
w przemys$le lotniczym ani General Electric (producent silnikow), ani
Boeing nie zrezygnuje ani z kontroli nad sieciami, ani z tworzonej war-
tosci. W takim wypadku sie¢ moze mieé ,,gwiazdy podwdjne”, z dwoma
orkiestratorami w jej centrum. Orkiestratorzy sieci produkujgcych pod-
zespoly moga tez wytwarzaé duza czes¢ produktu finalnego. W takim wy-
padku gléwny orkiestrator sieci jest orkiestratorem orkiestratoréw.

Niekiedy orkiestracja sieci nastepuje w postaci jakiej$s kombinacji sit
publicznych i prywatnych. Na przyktad, w latach 80. XX wieku pozycja
Londynu jako jednego z gléwnych centréow finansowych zostata zagro-
zona przez Frankfurt, kiedy Europejski Bank Centralny przeniost tam
swoje biura. Londyn przezyl swéj ,,wielki wybuch” w 1986 roku, kiedy
poddano go deregulacji, w wyniku ktérej wyeliminowano state komisje
i umozliwiono stosowanie na wiekszg skale systeméw elektronicznych.
Te zmiany doprowadzily do znacznego rozszerzenia dziatalnoSci finan-
sowej w Londynie. Liczne znajdujace sie tam banki handlowe nie sg
brytyjskie, a ich menedzerowie nie sg Brytyjczykami. Obecnie miasto
to nie tylko jest uwazane za jedng z wazniejszych gietld europejskich,
ale ,,wielki wybuch” zapoczatkowal takze wiele zdarzen, ktore polgczyly
Londyn ze Swiatem i spowodowaly, ze stal sie waznym globalnym cen-
trum finansowym.

Dyrygent na czele orkiestry

Niezaleznie od tego w jaki sposéb orkiestra czy sie¢ zostala skonfigu-
rowana i w jaki sposob dzieli si¢ wartos¢, istnieje potrzeba orkiestracji.
Zadnej orkiestrze nie przysztoby na mys§l funkcjonowanie bez dyrygenta.
W matych zespotach role dyrygenta czesto odgrywa jeden z muzykow.
W lanicuchu dostaw role orkiestratora moze odgrywa¢é jeden z uczestni
kow tancucha albo firma handlu detalicznego. Jednakze nawet w takich
wypadkach nalezy dobrze zrozumie¢ i wprawnie odgrywac role orkiestra-
tora; od niego zalezy powodzenie calego procesu. W pionowo zintegrowa-
nych lancuchach dostaw lub w innych tancuchach wartoSci, orkiestra-
torem jest wilasciciel tancucha. Ze wzgledu na to, ze wszystko odbywa
sie we wnetrzu, orkiestracja ogranicza sie do tradycyjnego zarzadzania
lancuchem dostaw. W miare rozpraszania tancucha i rozluzniania wyste-
pujacych w nim wiezi, zarzgdzanie lancuchem dostaw — i siecig dostaw
— staje sie bardziej zlozone. Nasila to potrzebe orkiestracji.

Roéznica miedzy tradycyjnym zarzgdzaniem tancuchem dostaw a orkie-
stracja sieci jest taka, jak réznica miedzy komputerowym odtworzeniem
symfonii, z wyspecyfikowaniem wszystkich jej elementéw i sprawowaniem
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nad nimi kontroli, a odegraniem jej przez zywa orkiestre. Komputerowa
symfonia nadal wymaga duzej wprawy w specyfikowaniu i koordynowa-
niu wszystkich zadan, jednakze nad zadaniami tymi w mniejszym lub
wiekszym stopniu mozna centralnie sprawowac kontrole. Natomiast zywa
orkiestra w wiekszym stopniu zalezy od indywidualnego wktadu poszcze-
gblnych muzykow, przy ich osobistych silnych i stabych stronach, tempera-
mencie i pozycji zajmowanej przez nich w orkiestrze.

Chociaz kazdy z cztonkow orkiestry ponosi odpowiedzialnos¢ za powo-
dzenie koncertu, to dyrygent jest osoba, pozostajacg w centrum uwagi,
ktorej w ostatecznym rachunku przypisuje sie sukces lub niepowodze-
nie. W sieci kazdy z jej uczestnikéw odgrywa pewng role, ale to orkie-
strator jest odpowiedzialny za dostarczenie odpowiedniego produktu do
odpowiedniego miejsca w odpowiednim czasie i po odpowiedniej cenie.
Poszczegdlni muzycy ponosza odpowiedzialnosc za swaoj osobisty wkiad,
dyrygent za$ odpowiada za catosc.

(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® (zy twoje lancuchy wartosci dostaw lub ustug sa w przewazajgcej mie-
rze przedmiotem wlasnoSci, czy orkiestracji?

® Jakie sg mozliwosci przej$cia od wlasnosci do wiekszego stopnia orkie-
stracji?

® Kim sg orkiestratorzy sieci na twoich rynkach?

® (zy lepiej stuzyltby ci model ,,statej orkiestry” czy ,,orkiestry kontrak-
towej”?

® Wobec narastajgcej potrzeby orkiestracji sieci, co powiniene$ zrobic
w nastepnej kolejnosci?



Konkuruj z sieciami

Firmy dawniej postrzegaty konkurencje jako rywalizacje firmy z fir-
mgq. Jednakze swiat sieci przypomina sport zespolowy — ostateczny
wynik zalezy nie od jednego zawodnika, lecz od sily calego zespotu.
Wygra najlepsza siec. W jaki sposob projektuje sie sie¢, ktora stwo-
rzy platforme do szybkiego wzrostu?

Na poczgtku wiosny, wszyscy pelnokrwisci mezczyzni w péinocnej cze-
§ci Standéw Zjednoczonych zaczynajg my§lec o przyjeciu przy grillu. Kie-
dy topi sie $nieg, zorganizowanie takiego przyjecia staje sie rytualnym
aktem powitania lata. Jest to wspolczesny odpowiednik tancow wokot
umajonego stupa. Wlozenie do grilla stekéw lub hamburgeréw oznacza
nadejScie wiosny. Topnienie $niegu wywoluje w mézgu odruch grilla.

Dla producentéow i detalistow sprzedajacych grille, wiosna nie jest
zbyt szczeSliwym okresem. Taki wzorzec zakupow oznacza, ze na po-
czatku maja wszyscy kupujacy grille, mniej wiecej w tym samym czasie,
gromadzg sie w sklepach detalicznych. Wszyscy cheg kupié swoje grille
i wszyscy chcg to zrobi¢ w tej chwili. Wezeéniej klienci kupowali szufle
do éniegu. Teraz, jak za naci$nieciem guzika, wszyscy kupujg grille.
W rezultacie towar, na ktory przez znaczng cze$é roku nie ma niemal
zadnego popytu, nagle znika z pétek. Caloroczna sprzedaz grillow na-
stepuje w ciggu paru miesiecy. Dla fabryk w Chinach, produkujgcych
te grille, oznacza to dziewie¢ miesiecy, w ktorych nie produkuje sie ani
jednego grilla, po czym przez trzy miesiace pracuje sie przez 24 godziny
na dobe. Oznacza to wyszukanie dostatecznej liczby robotnikow, $cig-
gniecie ich ze wsi, a nastepnie zwolnienie ich, kiedy praca sie skonczy.
Oznacza to placenie za godziny nadliczbowe, problemy z zaopatrze-
niem i koszmary zwigzane z dostawg. Oznacza to sprowadzanie dysz
gazowych z Wloch i blachy stalowej z rozmaitych cze$ci Swiata w dosta-
tecznych iloéciach i z dostatecznym wyprzedzeniem, zeby moc sprostac
popytowi.
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Ani dostawcy, ani detaliSci nie sa w stanie rozwiaza¢ problemu
chwilowego wzrostu zapotrzebowania na grille bez szerszego spojrzenia
na orkiestracje calej sieci.

Dla detalistow oznacza to nerwowe oczekiwanie na nadejScie dostaw
albo placenie dodatkowych pieniedzy za przewozy lotnicze, zeby sobie
zapewniC takie dostawy. Ostatnig rzecza, jakiej chce detalista to, zeby
klient majgcy obsesje na punkcie grilla wszed! do sklepu i wyszed! z niego
z pustymi rekami. Mogloby to oznaczaé co$ wiecej niz tylko niedokonanie
sprzedazy. Mogloby oznaczac utrate tego klienta na rzecz konkurenta.

Rozwigzanie tego dylematu jest w gruncie rzeczy calkiem proste. Fa-
bryki moga rozlozy¢ produkcje grillow na dluzszy okres i sktadowac je.
To zapobiegatoby pracy w godzinach nadliczbowych i zapewnilo regu-
larne dostawy do sklep6w detalicznych. Ogrodowy grill nie przypomina
luksusowego samochodu czy modnej sukienki. Jego wzor nie ulega rady-
kalnej zmianie z roku na rok, a wiec mozna go zaprojektowac i produko-
wac z wyprzedzeniem, bez obawy, ze wyjdzie z mody. Jednakze trudno§é
polega na tym, ze wyréwnanie produkcji w czasie nie jest rozwigzaniem,
ktore fabryki moga wprowadzi¢ na wlasng reke. Jezeli zainwestujg w ma-
gazynowanie wyrob6w, bedg musiaty ponosi¢ dodatkowe koszty, a mogg
tez mieé¢ do czynienia z nadwyzkami produkcji, jezeli blednie ocenig po-
pyt. Fabryki muszg takze ponosi¢ koszty produkcji i skladowania do cza-
su sprzedania grillow detalistom. Majgc zapasy wyrob6éw w magazynie,
moga by¢ bardziej wrazliwe na naciski dotyczgce cen wywierane przez
detalistow, ktorzy wowcezas znalezliby sie w lepszej sytuacji przetargowe;.
A wiec dostawcy nie sg w stanie na wlasng reke znalezé dobrego rozwig-
zania tego problemu.

Nie moga tez tego zrobié detalisci, ktorzy staraja sie utrzymac koszty
na niskim poziomie i nie chcg zbyt wiele inwestowac w przedsiebiorstwa
producentow. Takie inwestycje moglyby stwarza¢ dla nich zagrozenia
i postawi¢ ich w niekorzystnej sytuacji w trakcie negocjacji z dostaw-
cami. Obydwaj — detalista i dostawca — dzialajac na wlasng reke, beda
dazy¢ do optymalizacji dziatalnoéci wiasnych firm, co spowoduje, ze caly
system bedzie suboptymalny. Jest to problem, ktérego nie da sie rozwig-
zaé po kawalku. Rozwigzanie mozna znalez¢ jedynie dzieki spojrzeniu
na caly lancuch — wlgcznie z detalistg i producentem - i optymalizacji
calej sieci.

Firma Li & Fung, wspéipracujac z jednym z duzych detalistéw w Sta-
nach Zjednoczonych, zaopatrujacym sie w grille o warto$ci 75 milio-
now dolaréw rocznie, w istocie rozciggneta cykl produkcji. Wystepujac
w roli orkiestratora sieci, zaproponowala fabrykom 120-dniowy kredyt
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Konkurencja przebiega juz nie tyle miedzy firmami,
co miedzy fancuchami dostaw. Jest to odmienny poglad na partnerstwo
i szerszy poglad na sama firme.

i zorganizowala magazynowanie grillow. Zamiast rozpoczynania pro-
dukcji w pazdzierniku, fabryki moga do niej przystapi¢ w sierpniu, wy-
dtuzajgc cykl produkcji o dwa miesiace. To oznaczalo dla fabryk mniej
pracy w godzinach nadliczbowych. Grille w przewazajacej cze$ci mozna
bylo dostarczac droga morska, zmniejszajac wydatki i unikajgc oplat za
poSpiech. Detalista otrzymywat grille po nieco nizszej cenie, nawet przy
kosztach magazynowania. W fabrykach rzadziej dochodzito do przerw
w produkcji, a koszty byly nizsze. Korzystaly na tym obydwie strony,
poniewaz znacznie ulepszono caly tancuch dostaw.

Nowa konkurencja

Konkurencja przebiega juz nie tyle miedzy firmami, co miedzy taricu-
chami dostaw. Wszyscy partnerzy w tancuchu sg czlonkami tego same-
go zespolu, dazgcymi do optymalizacji wartosci. Jezeli tamten tancuch
zniszcezy wasz tancuch, wszyscy zbankrutujecie. W im wiekszym stop-
niu cztonkowie lancucha dostaw wspdipracujg ze sobg, tym skuteczniej
mogg konkurowac z rywalami. Jest to odmienny poglad na partnerstwo
i szerszy poglad na samg firme.

Zmienia to spos6b, w jaki czlonkowie tancucha dostaw wzajemnie
na siebie oddziatujg. W dawnych tancuchach dostaw (albo innych tan-
cuchach wartosci, dostarczajgcych wyroby lub uslugi) dostawcy starali
sie pobiera¢ najwyzsze ceny od nabywcoéw. Nabywcy starali sie uzyskaé
ustepstwa od dostawcoéw. Kazdy z graczy optymalizowal jedng z czeSci
lancucha. To prowadzi do klasycznego efektu kumulacji, w ktérym opoz-
nienia w zamowieniach albo braki w koordynacji prowadzg do nadmia-
réw zapasow lub do ich niedoboréw. Detalista, ktory nie ma na pétkach
odpowiedniego towaru, znajduje sie w gorszej sytuacji niz jego rywale,
dysponujacy lepszym tanicuchem dostaw. Gwaltowne wahania w popycie
wywolujg chaos w fabrycznych programach produkcji.

W europejskiej pitce noznej, jezeli poszczegdlni gracze wcigz wspolza-
wodniczg o posiadanie pilki i strzelenie gola, cala druzyna przegra z rywa-
lem, u ktorego wspolpraca jest skuteczniejsza. Indywidualne umiejetnosci
poszczegolnych graczy sg wazne, ale rownie wazna jest ich umiejetno§é
wspoldzialania. Wspoélpracujacy zespdl przecietnych graczy niemal za-
wsze osiggnie wyniki lepsze niz druzyna gwiazd niewspélpracujacych

konkuruj z sieciami



konkurowanie w ptaskim §wiecie

64

W regatach sternik nie wiostuje. Sternik orkiestruje.

ze soba. Badania nad koszykéwka wykazaly na przyklad, ze najskutecz-
niejszymi zespolami nie sg te, w ktorych jest jeden wybitny zawodnik.
Najlepszymi druzynami sg te, ktérych cztonkowie dobrze ze sobg wspol-
pracuja. To samo odnosi sie do tancuchéw dostaw. Zbior solidnych part-
neréw w dobrze zaprojektowanej i skutecznie koordynowanej sieci moze
osiagngé wyniki lepsze niz gwiazda w jednej czesci tancucha, w ktérym
caly zespol jest slaby.

Podobne wnioski wynikajg z badan nad wioslarstwem. Zorganizo-
wano zawody miedzy zaloga czterech najsilniejszych wioSlarzy i zalogg
o stabszych wio§larzach, ale skuteczniej koordynowang. Wy§cig wygrata
zaloga, w ktorej koordynacja byta lepsza. Wlasnie dlatego zalogi wioS§lar-
skie dostrzegajg przydatno§¢ dodatkowego obcigzenia todzi sternikiem,
ktéry nadaje wszystkim wlasciwe tempo. Sternik, zazwyczaj osoba o bar-
dzo niewielkiej wadze, nie uzywa wiosla ani nie przyczynia sie do ruchu
lodzi do przodu, poza tym, ze utrzymuje odpowiednie tempo wiostowania
pozostalych zawodnikéw. Co takiego robi sternik, co uzasadniatoby takie
dodatkowe obciazenie todzi, kiedy liczy sie kazdy funt? W regatach ster-
nik nie wiostuje. Sternik orkiestruje.

Lancuchy dostaw nabierajg antagonistycznego charakteru, na sku-
tek pragnienia kazdego gracza w lancuchu maksymalizowania wlasnej
sprawnosci i wyciagniecia mozliwie duzego zysku dla siebie. Antago-
nistyczne relacje rzadko kiedy prowadzg do najlepszych wynikéw, za-
zwyczaj bowiem poswieca sie sprawnosé calej sieci, aby optymalizowac
przychody jednego, poteznego gracza. Jednakze do powodzenia nowocze-
snego tancucha dostaw potrzeba czego$ wiecej niz tylko sprawnosci, a tu
wlaénie antagonistyczne relacje mogg by¢ przeszkodg. Relacje te ttumig
kreatywno$¢ dostawcow, ograniczajg elastyczno$é i na wiele sposobow
prowadza do suboptymalizacji catego tancucha. W miare wzrostu znacze-
nia elastyczno$ci, narastajg koszty takiego braku koordynacji.

Natomiast koordynacja moze ulepszy¢ caly tancuch dostaw. Wezmy
jako przyktad szybkie odtwarzanie zapaséw. Wszyscy indyjscy producen-
ci recznikow na rynek w Stanach Zjednoczonych sa powigzani z detali-
stami. Przy wspélpracy w odtwarzaniu zapasow detalista jest w stanie
obnizaé zapasy, poniewaz moze §ledzi¢ i policzy¢ stany zapaséw w por-
cie, na statku, a nawet w fabrykach w Indiach. Producent moze prze-
chowywaé okreslone zapasy towar6éw i przedzy oraz moze w pewnym
stopniu przyspieszaé¢ lub spowolnia¢ roboty w toku. Detalisci zawsze
starajg sie unikaé¢ braku recznikéw na pétkach, ale obecnie zapasy po-
trzebne do zaspokojenia nagtych wzrostow w popycie mogg pozostawac
w calym lancuchu, a nie jedynie w magazynie nalezacym do detalisty.
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W typowym wypadku detalista elektronicznie przekazuje producentowi
w sobote wieczor dane o sprzedazy; producent odpowiada w poniedzia-
tek; potrzebne dostawy zostajg wystane w érode. Jest to 72-godzinny
cykl odtworzenia zapasow. Stalo sie to przedsiewzieciem o rzeczywistym
wspoldzialaniu, w ktérym caty tancuch wspoélpracuje na rzecz maksy-
malizacji wynikow.

Ulepszanie sieci

Pewien europejski detalista czesto narzekat, ze zamowienia na odziez
z fabryki w Sri Lance sg realizowane z duzym opéznieniem. Fabryka
w Sri Lance byta znakomita; klopoty byly powodowane przez korean-
skiego dostawce tkanin. Chociaz fabryka w Sri Lance zaliczala sie do
najwiekszych w tym kraju, jej miejscowy dzial zaopatrzenia byl niewiel-
ki i nie mial zadnych pracownikéw ani nie prowadzil dziatalnoSci za
granicg. Sprawdzano jako§¢ tkanin po ich otrzymaniu z Korei, ale jezeli
ich jako§¢ byta kiepska i trzeba je bylo odrzucié albo wymienié, pro-
dukcja i wysylka gotowych wyrobow ulegala opdznieniu. Zanim w Sri
Lance dowiadywano sie o tym, tkaniny odbywaly dlugg i kosztowng po-
dréz statkiem. To zwiekszato koszty i opdznienia, spowalniajac dostawy
i zwiekszajac u detalisty ryzyko wyczerpania zapasow albo koniecznoSci
obnizania cen.

Rozwigzanie polegalo na tym, ze Li & Fung jako orkiestrator, prze-
prowadzal z ramienia producenta ze Sri Lanki kontrole jako§ci tkanin
w Korei. Przynosilo to oszczednoSci czasu i pieniedzy. Pomijajgc sprawe
kontroli jakoSci tkanin, fabryka w Sri Lance byta bardzo dobra. Jednak-
ze to, co sie dzialo na zewnatrz bylo wazniejsze od tego, co sie dzialo
wewnatrz niej. Dzieki ulepszeniu catego tancucha dostaw, fabryka w Sri
Lance miala do czynienia z mniejszg iloScig odrzutéw i ponosita nizsze
koszty. U detalisty bylo mniej opdznien. Szersze spojrzenie na caly tan-
cuch dostaw i na calg sie¢ doprowadzilo do ogromnych ulepszen w tym
fancuchu.

Wiele firm zaczelo dostrzegaé znaczenie lepszego lancucha dostaw
w konkurowaniu z rywalami. Firmy, takie jak Dell, Wal-Mart i Toyo-
ta, zaprojektowaly tancuchy dostaw, ktére wyrdzniaja je wérod rywali
i umozliwiajg im dostarczanie klientom wiekszej wartosci. Chociaz nie-
ktore z tych lancuchow sg oparte na elastycznych sieciach, czesto sg bu-
dowane wokot relacji ze stalym zbiorem dostawcoéw. Nastepne wyzwanie
dotyczy wyjécia poza mySlenie o konkurowaniu miedzy tancuchami do-
staw i przej$cia do myslenia o konkurowaniu miedzy sieciami.

Konkurencja miedzy sieciami oznacza, ze firmy majace dostep do
najlepszych sieci nie tylko moga dzisiaj uzyskaé lepsze wyniki niz ich
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Konkurencja miedzy sieciami oznacza, ze firmy majace dostep do najlepszych
sieci nie tylko moga dzisiaj uzyskac lepsze wyniki niz ich konkurenci, lecz beda
rowniez zdolne do elastycznego uzyskania takich wynikow w dniu jutrzejszym.
Przypomina to sile tawki rezerwowej druzyny sportowe;.

konkurenci, ale beda tez zdolne do elastycznego uzyskania takich wyni-
kow w dniu jutrzejszym. Moga, korzystajac ze swoich sieci, tworzy¢ dzi-
siaj lepsze tancuchy dostaw, a takze projektowac nowe tancuchy dostaw
na przyszloéé. To daje firmom wiecej opcji przy reagowaniu na potrzeby
klientow. Z najlepszych sieci rodzg sie najlepsze tancuchy dostaw.

Przypomina to sile tawki rezerwowej druzyny sportowe;j. Jedynie nie-
liczni gracze znajdujg sie w danej chwili na boisku; znacznie wieksza ich
liczba siedzi na lawce. Mozna wymienia¢ niektérych zawodnikéw odpo-
wiednio do potrzebnych w danej chwili umiejetnosci albo zastapic¢ gra-
cza, ktory odnidst kontuzje lub jest zmeczony. W futbolu amerykanskim
w szczegblnych sytuacjach, takich jak potrzeba kopniecia gola z pola
albo przebiegniecia ostatniego jarda do linii bramki, wprowadza sie na
boisko ,,specjalne druzyny”. Podobnie mozna dobiera¢ tancuchy dostaw
z dobrych zawodnik6w oczekujacych na lawce rezerwowych i przeksztat-
cac je odpowiednio do zdolnoSci produkcyjnej dostawcow oraz wymagan
klientéw. Chociaz nie wszyscy gracze znajduja sie na boisku, zdolno§é
druzyny do poradzenia sobie z pojawiajaca sie sytuacjg zalezy od sily
calej tawki.

Konkurowanie miedzy sieciami jest czyms§ znacznie trudniejszym niz
prosta konkurencja miedzy lancuchami dostaw. Kiedy pokazuje sie ca-
lo§¢ obrazu partnerom w pojedynczym tancuchu, mogg dostrzec, w jaki
sposob kazdy moze odnie$¢ korzy$ci w wyniku wspotdziatania. Uczest-
nictwo w sieci rowniez przynosi korzySci, ale te mogg by¢ nieco mniej
widoczne, zwlaszcza, jezeli wigcza sie poszczegdlnych czlonkéw sieci je-
dynie do okre§lonego przedsiewziecia. Orkiestrator sieci powinien umieé
przekona¢ partneréw, zeby weszli w sktad okreslonego lancucha dostaw,
co zazwyczaj jest oparte na wymiernych przychodach finansowych, a tak-
ze przedstawié¢ argumenty na rzecz uczestniczenia przez nich w sieci.
Uczestnictwo w sieci jest oparte na korzy$ciach zaré6wno wymiernych,
jak i niewymiernych, takich jak wiedza, zaufanie, dostep do globalnych
klientow oraz dtugookresowy rozwéj firmy. Rola orkiestratora sieci w cze-
§ci polega na wskazywaniu wszystkim uczestnikom lancucha dostaw ko-
rzySci wynikajacych z ich wspétdziatania w zespole. (OczywiScie sprawe
te moze komplikowac to, ze cztonkowie moga wchodzi¢ w sktad wiecej niz
jednej sieci, ktore niekiedy konkurujg ze soba).
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Sieci moga, dziala¢ w sposob bardziej inteligentny niz poszczegolne
osoby lub firmy wchodzace w ich sklad.
Orkiestracja jest tym, co powoduje, ze bystre sieci sa bystre.

Madros¢ sieci

Jak wskazuje autor James Surowiecki w swojej ksiazce The Wisdom of
Crowds (Mqdrosé ttumow), grupa czasem moze by¢ madrzejsza od swoich
indywidualnych cztonkow?!. Mgdros$é te mozna dostrzec w powodzeniu wy-
szukiwarki Google, opartej na poszukiwaniach przeprowadzanych przez
innych uzytkownikéw. Innym przykiadem jest to, ze chociaz eksperci je-
dynie w 65% przypadkow trafnie odpowiadali na pytania w teleturnieju
,Kto chce zosta¢ milionerem?” (Who Wants to Be a Millionaire?), ,,mniej
eksperckie” odpowiedzi widowni w studio telewizyjnym byly poprawne
w 91% przypadkéw. Surowiecki wskazuje, ze ,,w odpowiednich okolicz-
nosciach grupa jest wybitnie inteligentna, a czesto jest bystrzejsza niz
najbystrzejsi z jej cztonkow”2,

Takze sie¢ moze dziala¢ w sposob bardziej inteligentny niz poszcze-
g6lne osoby lub firmy wchodzace w jej sklad. Przy odpowiednich struk-
turach zbierania madroSci i dzielenia sie nig, sie¢ moze by¢ ,,bystrzejsza”
niz ktérykolwiek z jej cztonkéw z osobna. To oznacza, ze silna sieé jest
czym$ wiecej niz tylko zbiorem silnych graczy; jej sila zalezy takze od
tego, w jaki spos6b czlonkowie sieci sg zorganizowani i jakie zachodzg
miedzy nimi interakcje.

Technologie ptaskiego Swiata potencjalnie mogg 1gczyé grupy ludzi lub
firm we wsp6lnym celu, zeby utrzymywac przyjacielskie zwiazki, czy zeby
wchodzi¢ do globalnych sieci innowacyjnych w celu wyszukania nastep-
nego przebojowego produktu. Grupy ludzi wspélpracujacych w nalezycie
orkiestrowanych systemach moga opracowac projekty znacznie wykracza-
jace poza ich indywidualne zdolnosci. W ksiazce Smart Mobs: The Next
Social Revolution (Inteligenine ttumy: nastepna rewolucja spoteczna) Ho-
ward Rheingold rozwaza w jaki sposob technologie bezprzewodowe laczg

1 J. Surowiecki, The Wisdom of Crowds: Why the Many Are Smarter Than the Few and
How Collective Wisdom Shapes Business, Economies, Societies and Nations (Madrosé ttu-
mow: dlaczego liczni sq bystrzejsi niz nieliczni i w jaki sposob zbiorowa madrosé ksztaltuje
biznes, gospodarke, spoteczenistwa i kraje), Doubleday, New York 2004.

2 Ibidem.
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ludzi w doraznych sieciach, czyli ,,adhockracjach”®. W ksigzce Wikinomics:
How Mass Communication Changes Everything (Wikinomika: w jaki spo-
s6b komunikacja masowa wszystko zmienia) Don Tapscott i Anthony Wil-
liams rozpatruja, w jaki sposéb firmy korzystaja z sieci do wspélpracy nad
rozwigzywaniem probleméw i tworzeniem wartoscit. Narasta Swiadomog§é
mocy sieci.

Wspélnoty on-line demonstrujg niektore mozliwos$ci korzystania z mag-
drosci sieci. Tworcy oprogramowania komputerowego w coraz wiekszym
stopniu korzystajg z sieci uzytkownikow (zwlaszcza z wyspecjalizowang
baza), aby odpowiadaé na pytania klientéw — co ogranicza potrzebe obstu-
gi klientéw przez firme — i aby testowaé oprogramowanie — co ogranicza
potrzebe testowania wewnatrz firmy. Firmy korzystaja z wewnetrznych
rynkoéw przetargowych (ang. internal betting markets) do opracowania
prognoz sprzedazy i z publicznych aukcji do wystawiania polis ubezpie-
czeniowych.

Na podstawie modelu Wikipedii, w 2006 roku rozpoczeto prace nad
projektem We Are Smarter Than Me (My jesteSmy bystrzejsi niz ja), maja-
cym na celu sprawdzenie, czy daloby sie napisac¢ (i w koncu wydac) ksiaz-
ke przez siegniecie do zbiorowej madrosci danej spolecznosci. W tym pro-
jekcie, sponsorowanym przez Wydawnictwo Pearson; Wharton School
Publishing; SEI Center for Advanced Studies in Management Wharton
School (Centrum Zaawansowanych Badan Nad Zarzgdzaniem); i Center
for Collective Intelligence and Shared Insights MIT (Centrum Zbiorowej
Inteligencji i Wsp6lnej Wiedzy), zaproszono ponad milion uczestnikow
do napisania i redagowania ksigzki on-line. Ma to sluzy¢ sprawdzeniu,
jakie sg granice spolecznego wspoéldziatania w celu stworzenia produktu
intelektualnego i komercyjnego.

Inna grupa zajmuje sie nawet zaprojektowaniem wolno dostepnego
samochodu. Markus Merz, dawny pracownik BMW, zapoczgtkowatl prace
nad zaprojektowaniem wolno dostepnego samochodu (Open-Source Car,
OScar), czterodrzwiowego pojazdu z napedem elektrycznym, w ktérych
bierze udzial ponad tysigc uczestnikéw®. Spoteczno$é ta wymienia po-
mysty na forach, ktérych moderatorami sg ochotnicy, a najlepsze z tych
pomyslow sg wigczane do projektu samochodu. Jeszcze nie opracowano
jego prototypu (nie méwige juz o przeprowadzeniu testow wypadkowych
i innych); jednakze projekt ten wskazuje, ze w modelach wolno dostep-

3 H. Rheingold, Smart Mobs: The Next Social Revolution (Bystre ttumy: nastepna rewo-
lucja spoteczna), Basic Books, New York 2003.

4 D. Tapscott, A.D. Williams, Wikinomics: How Mass Collaboration Changes Everything
(Wikinomika: w jaki sposéb zbiorowa wspélpraca zmienia wszystko), Penguin Portfolio,
New York 2006.

5 T. Staeder, Open Source for the Open Road (Otwarte Zrédto na otwartq droge), ,,Fast
Company” March 2007, p. 36.
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nych zaczyna sie przechodzi¢ od zagadnien oprogramowania i gromadze-
nia wiedzy do tworzenia materialnych wyrobow.

Jednakze tltumy nie zawsze sg bystre. Pamietaj, ze wedlug Surowiec-
kiego, sg one bystre ,,w odpowiednich okolicznosciach”. W niewlasciwych
warunkach, tlum czesto moze by¢ mniej madry niz poszczegdlne osoby.
Jest wiele przykladéw ,,my§lenia grupowego”, ktére spowodowalo, ze
ttum ludzi, jak stado lemingéw, rzucatl sie w przepa$é. Grupa zazwyczaj
wzmacnia model dotychczas obowigzujacy, a to powoduje odrzucanie zna-
komitych pomystéw i pogladéw, przedstawianych przez ludzi z zewnatrz.
Nie wystarczy zatem zgromadzenie duzej grupy inteligentnych ludzi;
muszg istnie¢ odpowiednie okolicznoSci. Jedng z takich odpowiednich
okolicznosci jest spowodowanie, zeby kto$ spojrzal na calg sie¢, zorgani-
zowal ja, stworzyl ramy i platforme dzialania oraz zebral odpowiednich
ludzi. Tym kims§ jest orkiestrator sieci.

Madrzejsze sieci nie powstajg same z siebie. Trzeba nimi pokierowac;
potrzeba im inteligencji; potrzebny im jest projekt oraz potrzebna niewi-
doczna albo widoczna reka, zbierajgca w jedng calo§¢ wszystkie rozmaite
elementy, wnoszone przez poszczegélnych uczestnikow. Innymi slowy,
potrzebna im jest orkiestracja. Bez tego w tltumie tatwo moze zapanowac
chaos i glupota. Orkiestracja jest tym, co powoduje, ze bystre sieci sg
bystre.

Poza najtansza igle — logika sieci

Buduje sie trwaty tancuch dostaw lub tancuch wartosci ustug, zeby do-
starczaé okreslony wyréb albo ustuge. Menedzer tancucha dostaw musi
dotrzeé¢ do konkretnych umiejetnosci, ktore do tego sg potrzebne. Nato-
miast szerszg siec¢ trzeba zaprojektowaé w taki sposob, zeby oferowala
zdolnoéci w szerszym zakresie — takie, ktore sg przydatne dzisiaj i ktore
mogag byé przydatne w przysztosci. Jakie to sg zdolnosci? Jaka jest logika
projektowania sieci?

Chociaz kwoty importowe albo oszczednos$ci kosztow byly niegdys
gléwnymi bodzcami do przenoszenia produkcji za granice — i nadal od-
grywajg powazng role przy podejmowaniu takich decyzji — firmy w co-
raz wiekszym stopniu zdajg sobie sprawe z istnienia innych czynnikow.
Nie zawsze wygrywa lokalizacja o najnizszych kosztach. Przy outsour-
cingu koszty nie zawsze sg gléwnym powodem spojrzenia za granice.
Z ankiety dotyczacej outsourcingu zasobéw ludzkich, przeprowadzonej
w 2004 roku przez Biuro Spraw Krajowych (Bureau of National Affa-
irs), wynikalo, ze dwiema najwazniejszymi przyczynami outsourcingu
byly: uzyskanie dostepu do wiekszej wiedzy eksperckiej i podniesie-
nie jako$ci ustug. Zaledwie 28% respondentéw wymienilo jako gtéwny
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Chociaz kwoty importowe lub oszczednosci kosztow byly niegdys glownymi
bodzcami do przenoszenia produkcji za granice, firmy w coraz wiekszym
stopniu zdaja sobie dzisiaj sprawe z istnienia innych czynnikow,

takich jak uzyskanie dostepu do najlepszych na swiecie zdolnosci,
zwiekszenie wlasnej odpornoSci, przyspieszenie, omijanie globalnych
ograniczen w handlu i ustanowienie standardow.

bodziec obnizanie kosztéw®. Logika sieci globalnych, poza cenami,
moglaby wynika¢ z dgzenia do uzyskania dostepu do najlepszych na
Swiecie zdolno$ci, zwiekszenia wlasnej odpornoSci, przyspieszenia,
omijania globalnych ograniczen w handlu i ustanowienia standardow.
W projektowaniu najlepszych sieci musimy spojrzec¢ na kazdg z takich
korzysci wynikajgcych z sieci. Bardziej szczegélowo przedstawiamy to
na dalszych stronach.

Lalka Baby Talk: Uzyskanie dostepu do zdoInoSci najlepszych w swojej klasie

Nalezy projektowac sieci w taki sposéb, zeby umozliwiaty dostep do
rozmaitych zdolnoéci. Lalka Baby Talk (méwigca dzieciecym jezykiem)
moglaby nam wiele powiedzie¢ o potencjale rozproszonej produkcji,
mimo jej do§¢ ograniczonego slownika. Kiedy pojawita sie na rynku
w latach 80. XX wieku, zapoczatkowala rewolucje w produkcji zaba-
wek (zob. rysunek 3.1). Opisywano to blond cudo o biekitnych oczkach
jako ,,ozywiong, elektronicznie méwiacg (ang. talk-a-tronic) zabawke”.
Potrzeba bylo nowego stowa, zeby opisaé pod jakim wzgledem sie rézni
od dawnych lalek — méwigcych, kiedy sie pociagneto za sznurek. Kiedy
dziecko konczylo karmienie tej lalki butelka, lalka mowita: ,mmmmm,
to byto dobre”. Jezeli zabralo sie butelke zbyt wczeénie, lalka méwita:
,karm mnie dalej, mamusiu!”. Kiedy sie jg bralo na rece, méwita: ,lu-
bie by¢ brana na rece”. Chociaz nie byly to stowa tak glebokie, jak wy-
powiedziane przez Armstronga ,jeden maty krok czlowieka, ogromny
krok ludzko$ci”, niemniej stanowily dalekosiezny przelom w wyniku
skupienia réznorodnych zdolnoSci dzieki rozproszonej produkcji.

6 Cost-Cutting is Important but Not Critical in Outsourcing Decisions, Major Survey of
Human Resources Executives Finds (Obnizanie kosztow jest wazne, ale nie ma krytyczne-
go znaczenia przy podejmowaniu decyzji o outsourcingu; taki wniosek wynika z obszernej
ankiety przeprowadzonej wsréd menedzerow zasobéw ludzkich), The Bureau of National
Affairs, Inc., 15 July 2004. www.bna.com/press/2004/outsource04.htm
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Rysunek 3.1. Lalka Baby Talk

Rozproszona produkcja umozliwia opracowanie rozmaitych wyrobow,
takich jak lalka Baby Talk, zasadniczo odmiennych od dotychczasowych.
Staje sie to mozliwe dzieki zebraniu najlepszych komponentéw z réznych
czesci Swiata. Do lalki Baby Talk wykorzystano najlepsze mikroproce-
sory z Tajwanu, najlepsze winylowe korpusy produkowane w Chinach,
najlepsze tkaniny z Korei. Produkcja bez granic polgczyla to wszystko —
najlepsze komponenty z najlepszych zrddet — w jednej lalce.

Sie¢ powinna wyszukiwaé najlepsze na $wiecie zdolnosci, gdziekol-
wiek by sie znajdowaly. Na przyklad przy produkcji porcelany stoto-
wej najlepsze kalkomanie pochodzg z Japonii, a ze wzgledu na to, ze
sa wzglednie niedrogie i tatwe do transportowania, mozna je wysylaé
do Chin, gdzie wytwarza sie najlepsza i najtansza porcelane. W efekcie
uzyskuje sie znakomitg jako§¢ wzordéw i naczyn przy umiarkowanej ce-
nie. Jest to lepsze od tego, co datoby sie zrobi¢ tylko w Japonii albo tylko
w Chinach.

Niekiedy skupiska okreslonych zdolnos$ci znajduja sie w konkretnych
regionach $§wiata. Na przyklad niektére rodzaje bawelnianych koszul
sportowych najlepiej wytwarza sie w Indiach, ale wytworniejsze bawel-
niane biate koszule mogg pochodzi¢ z Chin albo Korei. Niektére rodzaje
i wzory ozdobnych haftow lub 0zd6b koralikowych produkuje sie w okre-
§lonych miastach lub regionach i warto tam sie po nie udaé. Jak wskazu-
jaJohn Hagel i John Seely w ksigzce The Only Sustainable Edge (Jedyna

konkuruj z sieciami



konkurowanie w ptaskim §wiecie

72

mozliwa do utrzymania przewaga), prawdziwa potega outsourcingu pole-
ga na uzyskiwaniu dostepu do zdolnosci. Firmy stosujg outsourcing, zeby
przyspieszy¢ rozbudowe wlasnych zdolnoéci dzieki pozyskiwaniu doste-
pu do najlepszych zdolnoS§ci na Swiecie’.

Jedenasty wrzesnia i SARS: budowanie odpornosci

Projektowano tez sieci, zeby zwiekszaé elastyczno$é i odpornosc.
W dzisiejszym §wiecie wstrzasy sg czyms$ nieuniknionym. Mogg one wy-
nikaé ze zmian w prawie, ale moga tez by¢ wynikiem katastrof gospodar-
czych, politycznych i zywiotowych. Ataki terrorystyczne z 11 wrze$nia
w Stanach Zjednoczonych i wybuch epidemii SARS (ang. severe acute re-
spiratory syndrome, ostrego zespolu niewydolnosci oddechowej) w Azji
jaskrawo pokazaly skutki takich wstrzgsow.

Po atakach terrorystycznych na Nowy Jork i Waszyngton 11 wrzes$nia
2001 roku wielu detalistow sadzito, ze konsumpcyjna gospodarka ame-
rykanska moze gwaltownie sie zatrzymac. Kiedy pewien detalista ogar-
niety panikg zadzwonil do Hongkongu, zeby zrezygnowac z zamoéwienia
na partie modnych spodni spadochroniarskich, Li & Fung zaproponowat
zmiane zaméwienia na zwyczajne, caloroczne spodnie i przeznaczenie
zamkow blyskawicznych do innych wyrobéw. Ostatecznie klienci nadal
dokonywali zakupéw i detalista ponowil zamodéwienie na spodnie spado-
chroniarskie. Li & Fung zdolal takze szybko przenies¢ produkcje z krajow
o wysokim stopniu ryzyka do takich, w ktérych zagrozenia byly mniejsze,
zmieniajgc w ciggu zaledwie jednego tygodnia miejsce wytwarzania towa-
row o wartosci setek milionéw dolaréow.

Po wybuchu epidemii SARS w Hongkongu w marcu 2003 roku, WHO
(Swiatowa Organizacja Zdrowia) ostrzegla na poczatku kwietnia przed
podrézami do Hongkongu i do potudniowych Chin. Niektorzy z zagra-
nicznych klientéw Li & Fung zrezygnowali z wyjazdéw do Chin w ciggu
nastepnych dwdch miesiecy, czyli w okresie, w ktorym dziatalno§¢ zaopa-
trzeniowa jest ozywiona. W odpowiedzi na prosby klientéw, firma roz-
dzielita zamoéwienia produkcyjne miedzy kilka firm na terenie Chin, na
wypadek gdyby ktoras z nich zostala zamknieta ze wzgledu na SARS.
Wobec mozliwej utraty zaméwien, Li & Fung zorganizowal wideokon-
ferencje z klientami i przenioést polowe swoich menedzerow najwyzsze-
go szczebla do biur firmy w Stanach Zjednoczonych i Europie. W tym
okresie, ktory mial katastrofalne skutki dla innych firm w tym regionie,

7 John Hagel i John Seely Brown wprowadzili okreslenie process orchestrator (orkiestra-
tor procesu) w swoich artykutach i w ksigzce The Only Sustainable Edge: Why Business
Strategy Depends on Productive Friction and Dynamic Specialization (Jedyna przewaga
mozliwa do utrzymania: dlaczego strategia biznesu zalezy od produktywnego tarcia i od
dynamicznej specjalizacji), Harvard Business School Press, Boston 2005.
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Li & Fung stracil jedynie okolo 5% zamoéwien. Podobnie jak Internet, ta
sie¢ dostawcow jest systemem odpornym, zbudowanym tak, aby mogta
przetrwac katastrofe.

Nieustannie prowadzi sie na mniejszg skale taki proces korekt w trak-
cie dzialania. W odpowiedzi na fluktuacje kurséw wymiany, na zmiany
w popycie albo na pojawianie sie nowych regulacji prawnych, orkiestra-
tor sieci moze zmienia¢ tancuch dostaw. Orkiestrator, taki jak Li & Fung,
moze posredniczyé w wielu transakcjach jednocze$nie na wszystkich
szczeblach, wysylajac surowce do producentéw, stwarzajac powigzania
miedzy fabrykami, zarzadzajac logistyka i sieciami dystrybucji oraz bu-
dujac sieci wiedzy wokoét klientéw, aby wspomagac projektowanie i opra-
cowanie wyrob6w. Firma tatwo moze przenie§¢é zamoéwienia z krajow lub
regionow, w ktorych pojawily sie kryzysy gospodarcze lub polityczne, do
innych, bardziej stabilnych, gdyz dysponuje ona siecig, ktora jest rozleglta
i réznorodna.

Niektore odporne systemy zostaly zaprojektowane w taki sposob, zeby
istniata w nich redundancja, na przykltad w postaci rezerwowych sieci te-
lefonicznych lub informacyjnych. Natomiast w rozproszonej sieci istnieje
znacznie wiecej stopni swobody. Zamiast jedynie tworzenia rezerwowych
zdolnosci, system mozna dynamicznie rekonfigurowac, zeby przenosié
rozmaite procesy do réznych miejsc na calym $wiecie. Zamiast jednego
lub dwoch zakladéw rezerwowych, mozna wigczy¢ do nowych tancuchéow
dostaw tysigce fabryk.

Dwa miliony choinek: przyspieszanie

Budowano tez sieci, zeby zwiekszac szybko$é. Boze Narodzenie zdarza
sie jedynie raz w roku, nawet w plaskim Swiecie. Prezenty i opakowania,
majace tak duza warto$¢ 24 grudnia, 26 grudnia sg przeceniane o 50%
lub wiecej. Kiedy zatem Coca-Coli w Meksyku byla potrzebna szybka re-
alizacja zamowienia na wyjatkowa choinke Coca-Coli, przeznaczong na
nagrody, termin realizacji nie mégt by¢ przedmiotem negocjacji.

Byto to male cudo: zielone drze wko z polistyrenu, o wysoko§ci mniej
wiecej 30 cm, z malutkim pociagiem krgzacym wokoél jego podstawy,
Swiatelkami LED btyskajgcymi w jego gatazkach i ozdobami z logo Co-
ca-Coli, $wietymi Mikolajami i niedzwiedziami polarnymi. Wewnatrz
obracalo sie matle biale §wiatetko, podczas gdy drzewko odgrywato ko-
ledy. Swiatetko blyskato poprzez ozdoby, rzucajac na $ciany cienie tafi-
czacych gwiazdek i butelek Coca-Coli. Jednakze z praktycznego punktu
widzenia wszystko to powodowalo, ze produkcja choinki byta skrajnie
trudna. Trzeba bylo skojarzy¢ zdolnoéci rozmaitych dostawecéw. Do wy-
tloczenia drzewka z plastiku potrzeba bylo od 40 do 50 narzedzi i setek
form. A Coca-Cola przed okresem §wiatecznym potrzebowata dwdch mi-
lionéw takich drzewek.

konkuruj z sieciami



konkurowanie w ptaskim §wiecie

(!

W typowym wypadku realizacja tego zamierzenia wymagaltaby roku
lub wiecej. Zostalo zrealizowane w ciggu zaledwie dwoch i p6l miesigca.
Aby skrocié czas produkcji, Li & Fung zlecit produkcje choinek jedno-
czednie trzem fabrykom. Fabryki wybrane do realizacji zaméwienia byly
zlokalizowane blisko siebie, zeby utatwié im dzielenie sie komponenta-
mi. Uklady scalone pochodzily z Tajwanu, gdzie znajduja sie najlepsze
w swojej klasie fabryki wytwarzajgce takie uklady. Kiedy brakowato tych
ukladow, firma wysylata samolotem pracownika, zeby je przywiozl; nie
mogla sobie pozwoli¢ na przerwy w dziataniu. Koszt 200 dolaréw za bilet
lotniczy byl niewielki w poréwnaniu z kosztami wstrzymania linii pro-
dukcyjnej albo ptacenia p6zniej za transport lotniczy gotowego wyrobu.

W trakcie rownoleglego prowadzenia produkeji, Li & Fung §ciSle moni-
torowal kazda z fabryk, aby zapewnié jednakowy wyglad wyrobéw produko-
wanych przez wszystkie. Potrzeba byto zaledwie 10 tygodni, zeby zakonezy¢
wszystkie etapy, od projektowania do dostawy wyrobow. Do pazdziernika
wystano do Coca-Coli 700 konteneréw z choinkami. Promocja cieszyla sie
duzym powodzeniem. Obecnie co roku Coca-Cola zleca Li & Fungowi takg
promocje i wykonanie innych prac. Jednakze zazwyczaj za kazdym razem
Li & Fung do tych zadan postuguje sie innym zbiorem dostawcow.

Rozproszenie produkcji moze zredukowac cykle produkcyjne. W przeszto-
Sci potrzeba bylo od 12 do 15 miesiecy, zeby zaprojektowac okreslony asorty-
ment odziezy i dostarczyé go do detalistow. A zatem prace nad odziezg, kto-
ra mialaby sie znalez¢ w sklepach na wiosne 2008 roku, rozpoczynalyby sie
latem 2006 roku. Obecnie mozna skroci¢ ten cykl nawet do 45 dni, chociaz
zazwyczaj projektowanie i przygotowanie probek wzoréw trwa od szesciu
do siedmiu miesiecy, zeby dopracowac koncepcje i przedstawic jg detalistom.
Ponawiane zamo6wienia mogg by¢ realizowane w ciggu zaledwie 15 dni.

Szeroka sie¢ umozliwia rownolegle przetwarzanie, ktore z kolei pozwala na
szybsze wprowadzanie zmian. Inna strategia przyspieszania polega na zapro-
jektowaniu sieci, ktéra wykona pierwsze partie produkcji na rynkach najefek-
tywniejszych pod wzgledem kosztow, a nastepnie zrealizuje ponawiane zamo-
wienia w innym kraju, w poblizu rynku finalnego. Na przyklad, w przypadku
rynku detalicznego w Stanach Zjednoczonych, poczatkowa produkcja mogtaby
sie odbywa¢ w Chinach, aby obnizaé koszty, ale jezeli wyrdb dobrze sie sprze-
daje, ponowne zaméwienia moga byé realizowane w Ameryce Srodkowej, zeby
przyspieszy¢ dostawy o kilka tygodni. Mozna tam przewozi¢ i przechowywaé
chinskie tkaniny przed ich skrojeniem. Kiedy nadchodzi ponowne zaméwie-
nie, moze ono zostaé szybko zrealizowane i wyslane na péinoc jeszcze w ciagu
sezonu, chociaz koszt takiego postepowania jest wyzszy. Jednakze w innym
wypadku utracono by mozliwo$é realizacji tej sprzedazy.

Sieci powinny by¢ dostatecznie szerokie i dysponowac dostateczng zdol-
noscia, zeby w razie potrzeby mozna bylo szybko prowadzié produkcje row-
noleglg. Sieci powinny tez by¢ dostosowane do potrzeb klientéw. Niektorzy
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z nich nie potrzebuja tak szybkiego czasu reakcji, a wiec w sklad sieci po-
winni wchodzi¢ dostawcy pracujacy wolniej i po nizszych kosztach, potra-
figcy dostarczyc¢ produkty dobrej jakoSci wolniej, ale taniej. Jednakze firmy
wymagajgce szybkiej reakcji — na przyktad, aby sprosta¢ wymaganiom wy-
nikajgcym z szybko zachodzacych zmian w modzie — mogg uzyskaé wiekszg
rotacje towaréw przez przenoszenie produkcji do réznych miejsc.

Ulepszanie prognozowania: zwiekszanie elastycznoSci reakcji

Koordynacja calego tancucha dostaw umozliwia tez firmom odrocze-
nie podejmowania decyzji dotyczgcych zamoéwien i zaopatrzenia, co moze
ulepszy¢ prognozowanie i obnizy¢ koszty przecen albo wyczerpania za-
pasow w handlu detalicznym. W éwiecie o krotkich cyklach produkceyj-
nych prognozowanie popytu stanowi wyzwanie. Nawet jezeli prognozy
sg trafne w chwili ich opracowania, w plaskim §wiecie, w ktéorym gusty
konsumentoéw ulegaja raptownym zmianom, prognoza moze okazaé sie
bledna w chwili dostawy wyrobu. Szybsza produkcja i dostawy umoz-
liwiajg odroczenie prognoz i decyzji o zamawianiu, zeby mozna je bylo
podejmowac mozliwie jak najpdzniej w trakcie calego procesu. W przy-
padku wyrob6éw, w ktérych moda nie zmienia sie szybko — na przyktad
koszulek polo, przescieradel i recznikéw — detalista moze przechowywac
spore ich zapasy buforowe na wypadek fluktuacji w popycie; jednakze to
zwieksza koszty sktadowania. Nawet i tu zatem zdolno§¢ mozliwie szyb-
kiego wytwarzania i dostarczania wyrobow wcigz ma duze znaczenie.

Elastyczne zobowigzania umozliwiajg zapewnienie sobie zdolnosci pro-
dukcyjnej dostawcy bez specyfikowania ostatecznego wzoru i koloréow wy-
rob6éw az do ostatniej chwili. Zaufanie miedzy Li & Fungiem i jego siecig
dostawcow oznacza, ze firma moze zarezerwowac u jej dostawcy niebarwio-
ng przedze. To umozliwia firmie zastrzezenie dla siebie zdolno§ci produk-
cyjnej w tkalniach i farbiarniach, przy obietnicy, ze otrzymaja zaméwienie
na okre§lone iloéci, jednakze bez podania szczeg6low. Na pie¢ tygodni przed
dostawa Li & Fung daje dostawcy znaé jakich ma uzy¢ barw oraz kiedy
zostang dostarczone dodatkowe tkaniny i materialy wykonczeniowe. Fa-
bryka ma nastepnie trzy tygodnie na dostarczenie gotowej odziezy. Taka
orkiestracja umozliwia dostawcom planowanie dziatan, a jednocze$nie za-
pewnia odbiorcom szybkg i doktadng reakcje na ich zamoéwienia.

W warunkach dawnego modelu importu takie dzialania nie bylyby
mozliwe. Producent, oddalony o tysigce mil, byt czarng skrzynka. Klien-
ci wysylali do fabryk zamoéwienia z zawartymi z gory specyfikacjami.
Zamoéwienie musialo by¢ kompletne, zeby fabryka mogla je zrealizowaé
na czas. Dzieki orkiestracji catego tancucha, Li & Fung otworzyl czarng
skrzynke, umozliwiajac odroczenie decyzji az do ostatniej chwili. Jezeli
klienci przestali kupowac purpurowsg odziez, orkiestrator moze zmienié
kolor, na jaki barwi sie welne. Jezeli staje sie popularny okreslony wzor
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tkaniny, orkiestrator moze zmieni¢ procesy produkcyjne. Jezeli tkani-
na zostala przygotowana do krojenia, a koszul o dtugich rekawach juz
nie da sie sprzedaé, orkiestrator moze poprosi¢ fabryke, zeby skrojono
krotkie. Dzieki otwarciu czarnej skrzynki, Li & Fung stwarza mozliwo-
§ci wprowadzania odpowiednich zmian nawet po ztozeniu poczgtkowego
zamowienia.

Guziki z wzorami kwiatowymi: odkrywanie nowych zasobow

Orkiestrator powinien stale wyszukiwa¢ nowe zdolnoéci, umozliwia-
jace udzielenie odpowiedzi na pytania, ktérych klienci jeszcze nawet nie
zadali. Na przyklad czolowy projektant odziezy w Nowym Jorku mogtby
opracowaé modele w kwiaty; natomiast projektant znajdujacy sie w po-
blizu fabryki w Indiach moéglby wiedzie¢ o nowych guzikach z kwiato-
wym wzorem, ktorych projektanci w Nowym Jorku nie widzieli, idealnie
pasujacych do nowego projektu. Projektant na miejscu mogtby tez zapro-
ponowa¢ modyfikacje, ktora spowoduje, ze produkcja bedzie latwiejsza,
tansza lub szybsza. Ligcza komunikacyjne na calym Swiecie stwarzajg
mozliwo§ci dzielenia sie wiedza i wigczania oddalonych od siebie partne-
réw do wspélpracy nad nowymi projektami. Sie¢ powinna by¢ zréznico-
wana w stopniu umozliwiajagcym ujawnianie takiej wiedzy i dzielenie sie
nig z partnerami w dowolnym miejscu na Swiecie.

Utrzymanie ciaglosci dostaw do Republiki Poludniowej Afryki:
radzenie sobie ze zmieniajacymi sie przepisami w handlu globalnym

Rynki moga sie zmienia¢ z dnia na dzien. Na przyklad, w pewien pia-
tek na poczatku wrze$nia 2006 roku rzad Republiki Potudniowej Afryki
oznajmil, ze za dwa tygodnie wprowadzi Sciste kwoty importowe na to-
wary z Chin. Li & Fung juz byl w trakcie realizacji zaméwien zlozonych
przez detalistéw w Republice Potudniowej Afryki, na wyroby, ktorych te
zmiany dotyczyly. Menedzerowie Li & Funga przystapili do opracowy-
wania awaryjnych planéw przeniesienia produkeji do fabryk w innych
krajach albo nawet przeniesienia ostatnich faz juz realizowanych zamé-
wien do innych krajow, zeby spelni¢ wymagania dotyczace nie-chinskich
krajow pochodzenia. Sie¢ musi by¢ wystarczajgco szeroka, wystarczajaco
globalna i wystarczajgco elastyczna, zeby mozna bylo uwzglednié takie
zmiany w handlu krajowym lub globalnym.

Wyboje istniejace w plaskim Swiecie powodujg, ze orkiestracja staje
sie jeszcze wazniejsza. Obok zarzadzania sieciami, projektowania i upet-
nomocniania tancuch6w zaopatrzenia i czerpania wartoS§ci z szerszej sie-
ci, orkiestrator moze dostosowywac tancuchy i sieci dostaw do biezgcego
ksztaltu $wiata.
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RFID: tworzenie standardow

Etykietka rozpoznajaca czestotliwo$¢ radiowa (ang. Radio Frequency
Identification, RFID) zawiera obwdéd scalony tak maly, ze do potrzeb roz-
poznawania wyrobu mozna go schowac pod nalepka o rozmiarach znacz-
ka pocztowego albo do potrzeb identyfikacji medycznej wszczepi¢ pod
skore pacjenta. Zasilana falami radiowymi wysylanymi przez czytnik,
etykietka bezprzewodowo przekazuje dane do czytnika. W rozpoznawa-
niu wyrob6w zastepuje to mniej poreczne kody kreskowe, utatwiajgc mo-
nitorowanie drogi pudla z wyrobami, a nawet poszczegdlnych wyrobow,
poprzez tancuch dostaw. Etykietki takie sg takze stosowane w paszpor-
tach, przepustkach, w bibliotekach i do potrzeb identyfikacji zwierzat.
Najtansze etykietki, takie jak EPC RFID, wybrane przez Departament
Obrony Stanéw Zjednoczonych, Wal-Mart i inne duze firmy handlu deta-
licznego, kosztuja po kilka centow.

Sie¢ moze odegraé¢ potezng role w ustanawianiu standardow takiej
nowej technologii. Przykladem tego moze by¢ pojawienie sie standardu
GSM w europejskiej telefonii komérkowej, stosowanego w 80% systemow
mobilnej telefonii na calym Swiecie, w odr6znieniu od wielu réznych stan-
dardéw, ktore znalazly zastosowanie w Stanach Zjednoczonych. Potezny
gracz w sieci dostaw, taki jak Wal-Mart, moze przyczynic¢ sie do ustano-
wienia takiego standardu. Wal-Mart zazgdal od 100 swoich najwiekszych
dostawcow stosowania, rozpoczynajac od stycznia 2005 roku, etykietek
RFID we wszystkich dostawach, zeby usprawnié zarzadzanie tancuchem
dostaw.

Jasne standardy czesto przynosza korzySci wszystkim uczestnikom
sieci. Przyktadem tego jest standard Win-Tel (System operacyjny Win-
dows i mikroprocesory Intel) stosowany w komputerach osobistych.
Standard ten ulatwil partnerom w sieci konkurowanie z rywalami, ta-
kimi jak Apple, ktory przez Scistg ochrone intelektualnej wlasnoS§ci swo-
jej technologii komputerowej ograniczyl wlasny wzrost w tej dziedzinie.
Standardy, ktore sg szczegdlnie wazne w dziatalnosci biznesowej opartej
na nowoczesnej technologii, mogg pomagaé w organizowaniu sieci i cze-
sto umozliwiajg jednej sieci skuteczne konkurowanie z inng. Wygrana
w technologii magnetowidow VHS Matsushity (Panasonic) z systemem
Betamax firmy Sony, ogblnie uwazany za technologicznie lepszy, przypi-
sywano w znacznym stopniu umiejetno§ci Matsushity zebrania sieci do-
starczycieli treSci, producentéw sprzetu i innych firm, ktérych naktonit
do przyjecia tego standardu. Orkiestrator sieci moze odegraé¢ wazna role
przy ustanawianiu i wdrazaniu standardéw, ktore przynosza korzysci
calej sieci.

konkuruj z sieciami
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Chociaz plaski swiat spowodowal, ze powstawanie skupisk stracilo na znaczeniu,
wiele takich skupisk nadal istnieje, a nawet sie umacnia. W plaskim Swiecie
wyzwanie polega na rownowazeniu korzySci wynikajacych z przynaleznosci do
jednego skupiska z korzySciami wynikajacymi z wechodzenia w skiad wielu z nich.

Powstawanie skupisk w plaskim Swiecie

Chociaz plaski §wiat spowodowal, ze powstawanie skupisk stracito na
znaczeniu, nadal istnieje ich wiele. W plaskim §wiecie wyzwanie pole-
ga na rownowazeniu korzyS§ci wynikajacych z przynaleznoé$ci do jednego
skupiska z korzySciami wynikajacymi z wchodzenia w sktad wielu sku-
pisk. W niektérych — a w gruncie rzeczy w wielu regionach $wiata nadal
wystepuja wyspecjalizowane umiejetnosci. Nie wszystkie filmy na §wiecie
powstajag w Hollywood. Skupiska specjalistycznej wiedzy istniejg w Bolly-
wood w Indiach, w Hongkongu i w innych regionach. Nawet producenci
filméw w Hollywood siegaja do r6znych innych czeSci §wiata, aby obnizaé
koszty i uzyskac¢ dostep do animacji, do sztuk walki lub do innych umie-
jetnosci. Dolina Krzemowa nadal jest waznym os$rodkiem powstawania
nowych technologii, ale jest tez wiele innych takich osrodkéw na §wiecie,
na przyklad w Bostonie, Bangalurze i Tel Awiwie. Najlepsza porcelana
na $wiecie pochodzi z Chin, najlepsza skora z Korei, a najlepiej i najtaniej
szyja w Wietnamie i Bangladeszu.

Do rozwoju niektorych takich umiejetnoSci potrzeba czasu, podobnie
jak do stworzenia masy krytycznej wspomagajacych je zasobéw (od uni-
wersytetow po kapital wysokiego ryzyka). To znaczy, ze mimo nieustan-
nego spadku kosztow logistyki i komunikacji, mogg wystepowac istotne
przyczyny dalszego istnienia skupisk. Ponadto skupiska i wspélne loka-
lizacje sg wazniejsze wowczas, gdy do innowacji i kreatywnosci potrzeba
nasilonych interakcji miedzy ludZzmi, jak na przyklad w pracach badaw-
czo-rozwojowych. Orkiestratorzy sieci powinni zdawac sobie sprawe z ta-
kich skupisk i wigczac sie do nich.

Takie nowe skupiska mogg istnie¢ w réznych krajach i wewnatrz nich.
W regionie delty Jangcy w Chinach miasto Taizhou jest znane z czeSci
samochodowych, rzemiosta artystycznego i wyrobow gumowych; w Szan-
ghaju mieszczg sie skupiska firm z réznych dziedzin, takich jak stale szla-
chetne, benzyna i produkty chemiczne. Przy projektowaniu sieci orkie-
stratorzy powinni dostrzegac takie skupiska i rozpoznawac¢ dostawcow
w regionach, w ktorych wystepuja potrzebne sieci zdolnoSci.
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Za wzgledu na materialny charakter wyrobow, geografia wciaz jesz-
cze jest wazna, chociaz nie tak wazna jak dawniej. Li & Fung skltada
okoto 40% zamoéwien w Chinach, a zatem lokalizacja firmy w Hongkon-
gu oraz znajomoS§c¢ lokalnego jezyka, kultury i polityki jest korzystna.
Jednakze mozna dostrzec elastyczno§¢ pod wzgledem geografii w tym,
ze firma zaopatruje sie w 40 réznych krajach. Geografia nie traci cat-
kowicie znaczenia, jak ma to miejsce w przypadku produktéw cyfro-
wych, jednakze staje sie mniej wazna. Dodatkowe koszty przenoszenia
poszczegblnych etapow produkeji do réznych krajéow nalezy rozpatry-
wact z uwzglednieniem wielu innych czynnikéw, w tym jakoSci, kosztow,
czasu, przepisoOw prawnych i lokalizacji klienta. Szybki spadek kosztow
logistyki, koordynacji i komunikacji oznacza, ze wyszukanie najlepszej
lokalizacji kazdego etapu jest wazniejsze niz wyszukanie najblizszej ta-
kiej lokalizacji.

Sieci Li & Funga sg zaprojektowane w taki sposéb, zeby produkowac
wyroby materialne. Kiedy sieci angazujg sie w tworzenie produktéow cy-
frowych zamiast materialnych, pojawiajg sie skupiska wirtualne. Grupy
uzytkownikéw i spolecznoéci on-line zbieraja sie, aby wspoélpracowac.
Projektanci Linuksa albo czlonkowie spotecznosci Wikipedii moga sie
znajdowa¢ w dowolnym miejscu na Swiecie; skupia ich wspoélnota inte-
reséw i wspoélpraca nad projektem. Nawet w takich sieciach pojawiajg
sie pewne wezly, wazniejsze niz inne, majgce wiecej taczy wewnatrz sieci
lub z innymi sieciami. Te wezly przeksztalcajg sie w nowe centra zbioru
skupisk, nieograniczonego geograficznie.

W plaskim Swiecie wyzwanie polega na réwnowazeniu korzysci wy-
nikajacych z przynaleznosci do jednego skupiska z korzy$ciami plyna-
cymi z tego, ze sie wchodzi w sktad wielu skupisk. Firmy mogg wcho-
dzi¢ w sktad skupisk geograficznych, ktére sa polaczone z globalnymi
skupiskami wspélnota intereséw lub wiedzg specjalistyczna, a takze ze
skupiskami powstalymi w zwigzku z dostarczaniem okreslonych wyro-
b6éw lub ustug. Dana firma moze zatem jednocze$nie zalicza¢ sie do kilku
rozmaitych skupisk.

Solidna sie¢

Solidna sie¢ jest gleba, z ktorej wyrastaja rozwigzania dla klientow.
Utworzenie solidnej sieci wymaga przewidywania zdolnosci, ktore moga
okaza¢ sie potrzebne w przyszloSci oraz oszacowania co i gdzie naleza-
toby robi¢. To wymaga od orkiestratoréw czujnego nadstawiania ucha,
zeby mogli przewidywac w jaki sposob §wiat sie zmienia. Potrzeba sku-
teczniejszego ,,widzenia obwodowego”, aby dostrzegaé stabe sygnaly

konkuruj z sieciami
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Solidna siec jest gleba, z ktorej wyrastaja rozwiazania dla klientow.

i reagowac na nie8. Sama sie¢ moze stwarzaé¢ punkty obserwacyjne do
wyczuwania zmian zachodzacych w Swiecie i reakcji.

Do osiggania sukceséw kluczowe znaczenie ma zatem wystuchiwanie
informacji zwrotnych z sieci. Orkiestratorzy powinni takze monitorowaé
otoczenie, aby przewidywa¢ zmiany. Orkiestrator powinien wzbogacaé
lub przeksztalcaé sie¢, zeby reagowac na takie zmiany. W plaskim $wie-
cie sila przedsiebiorstwa nie zalezy od aktywow i zdolnoSci stanowigcych
jego wlasnosé; te niekiedy mogg byé slabosScig, jezeli na skutek zmian
w otoczeniu stang sie przestarzale. Najwazniejsze sg aktywa i zdolno-
§ci, z ktorymi przedsiebiorstwo jest polaczone. Im ta sie¢ polgczen jest
bogatsza i glebsza, tym skuteczniej orkiestrator bedzie moégt wyszukac
odpowiednie rozwigzanie, kiedy pojawiajg sie wymagania klienta.

Zaufanie 1 relacje wzajemne

Co wigze sie¢? Oczywiscie zasadnicze znaczenie ma technika informa-
cyjna. Zlozonym i plynnym sieciom oraz organizacjom potrzeba zaawan-
sowanej techniki informacyjnej oraz narzedzi nauki o zarzgdzaniu do
konfigurowania sieci, oceniania opcji, rozpoznawania okazji do zdobywa-
nia zysku oraz do zarzadzania ryzykiem. Dzieki technologii i zaawanso-
wanemu modelowaniu narzedzia te nabraly wiekszej mocy. Technika in-
formacyjna zajmuje centralne miejsce w splaszczaniu §wiata. Powoduje,
ze czlonkowie orkiestry znajduja sie na tej samej stronie w tym samym
czasie. Pozwala im na harmonijne poruszanie sie do przodu niezaleznie
od tego, w jakim miejscu na $wiecie sie znajdujg. Chociaz technika in-
formacyjna przeksztalcila przedsiebiorstwa, sercem dowolnej sieci i do-
wolnego przedsiebiorstwa nadal pozostaja: ludzki osad, zaufanie, relacje
miedzyludzkie i procesy biznesowe.

W budowaniu rozproszonych tancuchéw dostaw wiele rzeczy moze
pojsc i idzie zle. Tu wladnie zaufanie i relacje miedzyludzkie majg za-
sadnicze znaczenie. Dzieki kilku telefonom mozna rozwiazac toczace sie
przez miesigce lub lata debaty i spory sadowe. Chociaz sie¢ jest rozpro-
szona, a lancuch dostaw dorazny, bliskie zwigzki miedzy relacjami osobi-
stymi i technologig sa klejem spajajacym taka luzna sie¢ i nadajacym jej
skutecznos$¢. Orkiestrator sieci buduje i pielegnuje takie relacje.

8 G.S. Day, PJ.G. Schoemaker, Peripheral vision: Detecting the Weak Signals That Will Make
or Break Your Company (Widzenie obwodowe: wykrywanie stabych sygnatéw, od ktorych zale-
zy powodzenie lub kleska twojej firmy), Harvard Business School Press, Boston 2006.
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Chociaz technika informacyjna zajmuje centralne miejsce

w splaszczaniu Swiata, sercem dowolnej sieci i dowolnegoprzedsigbiorstwa
nadal pozostaja: ludzki osad, zaufanie,

relacje miedzyludzkie i procesy biznesowe.

Relacje miedzyludzkie przyczyniaja sie do wyréwnania nieuchron-
nych drobniejszych wybojow na drodze. Na przyklad, nowy zaopatrze-
niowiec pewnego klienta prowadzil rozmowy na temat nowego programu
sprzedazy przeScieradetl i recznikéw, ale nie wspomnial o dacie rozpo-
czecia kampanii reklamowej ani o dacie dostarczenia tych towaréw do
sklepéw. Na poczatku wrzeénia zaopatrzeniowiec powiedzial, ze towary
powinny znalezé¢ sie w sklepach przed koncem listopada. Jeden z me-
nedzerow Li & Funga zatelefonowal do dostawcow, zeby sprawdzié¢ co
sg w stanie zrobi¢. Nastepnie zadzwonil do dyrektora naczelnego sieci
sklep6éw detalicznych, przeprosit za nieporozumienia w komunikacji i do-
wiedzial sie ile dokladnie tych towaréw ma byé w sklepach 30 listopada.
Pierwsza dostawa zostala wystana drogg lotniczg, a kosztami podzielili
sie Li & Fung i sie¢ sklepéw. Pozostale ilo§ci przestano drogg morska,
zeby obnizy¢ koszty. Tego rodzaju wyboje na drodze pojawiajg sie kazde-
go dnia; osobiste kontakty przyczyniajg sie do ich usuwania.

Potrzeba zaufania w sieciach moze by¢ wyja$nieniem dlaczego w $wie-
cie on-line utrzymuja sie kontakty osobiste. Nawet jedna z najpopular-
niejszych witryn blogéw politycznych zorganizowata w 2006 roku pierw-
sze bezposrednie spotkanie w Las Vegas, na ktérym politycy zetkneli sie
twarzg w twarz z niegdy§ bezcielesnymi blogerami. Moze to nieco dzi-
wié, blogi bowiem celowo zaprojektowano tak, aby w pewnym stopniu
utrzymac anonimowo$¢ i prowadzi¢ interakcje bez okreslenia ich miejsca
pochodzenia. Technologia nie wymaga interakcji fizycznych; potrzebujg
ich ludzie w systemie. W jakim§ momencie nawet w czysto elektronicznej
spolecznosci pojawia sie pragnienie interakcji osobistych. Jest to wazny
komentarz na temat granic technologii.

Mozna by sobie wyobrazac, ze w plaskim Swiecie z IgcznoScig cyfrowa,
maszyny bedg rozwigzywaé problemy i projektowaé caloksztalt optymal-
nych sieci i tancuchéw dostaw. Jednakze wygltadzanie wybojéw i radzenie
sobie ze zlozono$cig nowoczesnych sieci w wiekszym niz kiedykolwiek
stopniu zalezy od staromodnego zaufania i osobistych relacji.

konkuruj z sieciami
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Maczeta 1 osobisty asystent cyfrowy

W trakcie budowy sieci i zarzgdzania nimi, orkiestratorzy musza pra-
cowac jednoczes$nie w §wiecie plaskim i okraglym. Tradycyjnym wize-
runkiem handlowca jest ubrany w strdj khaki towea przygdd z maczetg
w reku, wycinajacy sobie droge przez dzungle, zeby wyszukac najlepszych
dostawcow i najlepsze towary. Wspolezesny handlowiec Li & Funga praw-
dopodobnie ma przy sobie, oprocz maczety, telefon komérkowy i osobiste-
go asystenta cyfrowego (symbole ptaskiego Swiata — bez granic i zawsze
podiaczone do sieci). Handlowiec ten musi wycinaé sobie droge przez za-
rosla, zeby dotrzeé¢ do fabryki o najbardziej konkurencyjnych kosztach,
przeskakujgc jednoczesénie luki w technice informacyjnej, dzieki odbiera-
niu przez inteligentny telefon informacji z punktéw sprzedazy, znajdu-
jacych sie na zaawansowanych, rozwinietych rynkach. Handlowiec Li &
Funga moze wysylaé teksty do nabywcy w Nowym Jorku, jednocze$nie
postugujac sie maczetg w terenie.

Dzungle nie znikly w chwili pojawienia sie ptaskiego swiata. Gory sg
nadal réwnie wysokie. Codzienne wyzwania zwigzane z przerabianiem
surowcow w towary gotowe nie staly sie mniejsze — ulegly jedynie prze-
ksztatceniu. Nadal trzeba utkaé¢ przedze w okreslony wzor. Sciegi na-
dal powinny byé réwne i drobne, guziki mocno przytwierdzone, a kolory
trwatle. Takie sg realia konkurowania w ptaskim §wiecie. Do powodzenia
potrzeba zaré6wno maczety, jak i osobistego asystenta cyfrowego — i Swia-
domoéci, ktore z nich nalezy przytozy¢ do ucha, kiedy zadzwoni telefon.

(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® W jaki spos6b twoje tancuchy dostaw konkurujg z innymi? Ktore tan-
cuchy dostaw w twoim sektorze wygrywajg? Ktore przegrywajg? Dla-
czego?

® Jakie istniejg okazje do przejScia na relacje lepszej wspotpracy?

® Jak szeroka jest sieé, z ktorej zostal dobrany twdj fancuch dostaw?

® Jakie sg zdolnoSci twojej sieci? Jakie zdolnoSci beda ci potrzebne
w przyszlo§ci?

® W jaki sposéb mozna wzmocnié twoje sieci?

® (Czy obok powigzan technologicznych troszczysz sie o budowanie za-
ufania i relacji wzajemnych?

® Wobec potrzeby konkurowania miedzy sieciami, co powiniene$ zrobic
w nastepnej kolejnosci?
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Przyjmuj odpowiedzialnosc
za cala sie¢ — niezaleznie od tego,
czy jest twoja wlasnoScia, czy nie

W jaki sposob firmy mogaq przyjaé odpowiedzialnoscé za fabryki nie-
bedagce ich wtasnosciq, zwtaszcza w Swiecie, w ktorym zwraca sie
coraz wiekszqg uwage na prawa czlowieka, oddzialywanie na Sro-
dowisko naturalne i inne dziedziny odpowiedzialnosci spotecznej?
Odpowiedz polega na wzieciu odpowiedzialnosct za catqg siec¢ i na
prowadzeniu w tym celu rygorystycznego audytu przestrzegania za-
sad, na zapobieganiu, kontrolowaniu, szkoleniu i stosowaniu in-
nych dzZwigni.

W ciagu okoto 70 minut mozna, szybkim promem, doptyna¢ z Hong-
kongu wzdluz wybrzeza Chin do miasta Zhuhai, ktoére stalo sie duzym
oérodkiem produkcji przemystowej. Jimmi Leung zalozyl tam przed 15
laty fabryke odziezy Mun Li, kiedy osiggnal sukces w swojej pierwszej fa-
bryce w Macau. Jego fabryka w Zhuhai zatrudnia obecnie tysigc pracow-
nikéw i jest jednym z kluczowych dostaweow do klientow Li & Funga oraz
innych renomowanych marek w Stanach Zjednoczonych i w Europie.

Wobec osiggnietego powodzenia, ostatnio zbudowano w Zhuhai, bu-
dzacg podziw, nowa fabryke i nowy budynek biurowy Mun Li. Nowy
budynek zostal zaprojektowany po konsultacjach z mistrzem feng shui,
starozytnej chinskiej sztuki projektowania, stuzgcej doskonaleniu prze-
plywu energii, czyli chi. Przez centralne atrium przed salg konferen-
cyjna, w ktorej nabywcy spotykaja sie kazdej jesieni po kilka razy ty-
godniowo, aby omawia¢ asortymenty na wiosne, przeplywa wodospad.
Przed frontowym podjazdem woda sptywa do stawu z rybami, w ktérym
pomaranczowe i biale karpie przeplywajg miedzy liliami wodnymi. Jest
to rozwigzanie, ktéore ma sprzyja¢ gromadzeniu wiekszego bogactwa,
podobnie do naptywu wody do stawu. Jak dotychczas, wydaje sie skutecz-
ne, chociaz nie jest jasne, czy jest to rezultat dobrego chi stawu z rybami,
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Przy coraz wiekszych wymaganiach dotyczacych spolecznej
odpowiedzialnoSci korporacji, detaliSci i orkiestratorzy sieci
musza bacznie przygladaé sie fabrykom na drugim koncu $wiata,
niebedacym nawet ich wlasnoscia.

czy tez potezniejszych sit ekonomicznych i politycznych, ktére doprowa-
dzily do rozkwitu chinskiego przemystu odziezowego.

Powodzenie fabryki jest tez wynikiem rygorystycznej kontroli jakosci
na kazdym etapie procesu i zdolnoS§ci sprostania ostrym wymaganiom
stawianym przez klientéw, ktore dotycza warunkéw pracy,. Wszedzie
znajdujg sie bele materialow, a okoto 40% z nich jest badanych cal po
calu pod katem wykrycia wad, ktore sie znakuje. Jezeli wad takich jest
zbyt wiele, material sie zwraca. W fabryce przeprowadza sie kontrole po
kazdym etapie procesu produkcyjnego — krojeniu, szyciu, praniu i praso-
waniu. Spos6b traktowania robotnikow jest przedmiotem duzego zainte-
resowania konsumentéw w rozwinietych krajach i detalistow, ktérzy ich
obstuguja. Klienci cheg mie¢ pewno$c, ze w fabryce nie pracujg dzieci i ze
kiedy w poludnie zadzwoni dzwonek, zatrzymuje sie maszyny do szycia,
a robotnicy wychodza na lunch. Nabywcy chca wiedzie¢, czy w fabryce
jest dostatecznie duzo lazienek oraz jakie sg pozostale warunki pracy.
Przy coraz wiekszej uwadze poSwiecanej globalnemu ociepleniu i zanie-
czyszczaniu Srodowiska, coraz wiekszg troske budzi tez ekologia. Klienci
oczekujg od producentéw przestrzegania odpowiednich standardéw. A za-
tem detalisci, ktérzy zamawiajg te odziez, musza bacznie przygladaé sie
fabrykom na drugim koncu §wiata, nawet niebedgcym ich wlasnoscia.

Stanowi to jedno z podstawowych wyzwan rozproszonej produkcji
przemystowej. Aby zachowaé konkurencyjnosc i zwiekszac elastycznose,
firmy muszg korzystaé z sieci i z rozproszonej produkcji. Jednakze kto
pilnuje fabryki, jezeli fabryka przy kazdym zaméwieniu moze by¢ inna?

W plaskim Swiecie istnieje wieksza przejrzystosc

W plaskim §wiecie, cechujgcym sie swobodnym przeplywem informacji
itreSciamigenerowanymiprzez konsumentéw, jezeli gdziekolwiek na $wie-
cie zostang naruszone jakie§ zasady, czesto konsumenci i media dowiadujg
sie o tym szybciej niz same firmy. Na wlasnej skorze przekonaly sie o tym
rézne korporacje, od Nike i Wal-Mart do McDonald’s we wczesnym okresie
przenoszenia produkcji za granice. W roku 2000 aktywisci ChrzeScijan-
skiego Komitetu Przemyslowego Hongkongu (Hong Kong Christian In-
dustrial Committee, HKCIC) poinformowali, ze zabawki do ,,szczesliwych
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W plaskim $wiecie, jezeli gdziekolwiek na Swiecie zostana naruszone
jakieS zasady, czesto konsumenci i media dowiaduja sie o tym szybciej
niz same firmy.

positkéw” przeznaczonych dla dzieci (Happy Meals) McDonald’s sg wy-
twarzane przez dostawce, ktory zatrudnia zaledwie czternastoletnie dzie-
ci. Opowiadaly one, ze ktamaly o swoim wieku, zeby otrzyma¢ te prace.
Wedlug informacji przedstawionych w ,,Sunday Morning Post of Hong
Kong”, pracowaly przez 16 godzin na dobe za mniej niz 3 dolary, czyli
zarabiajgc mniej, niz kosztowal jeden positek Happy Meals.

McDonald’s przekazatl produkcje zabawek do positkéw Happy Meals Si-
mon Marketing Hong Kong Ltd. Firma ta z kolei zlecila ich produkcje fa-
bryce w Hongkongu - City Toys, Ltd. Firma zatrudniata okoto 2000 robot-
nikéw, ktorych dotyczyly zarzuty. Kiedy ta historia ujrzalta éwiatto dzienne,
fabryka i McDonald’s oS§wiadczyly, ze nie znalazly zadnego potwierdzenia
stawianych zarzutéw, ale nie mialo to znaczenia. Nie mialo tez znaczenia,
ze McDonald’s nie byt wtascicielem fabryki. Mleko sie wylato. Wszyscy kon-
sumenci i krytycy dostrzegali jedynie to, ze zabawki McDonald’s sg pro-
dukowane przez nieletnich robotnikéw. Na przyklad serwis informacyjny
o pracy dzieci (Child Labour News Service) opublikowal artykut pod na-
gltowkiem: Mali niewolnicy pakujq ,,(nie)szczesliwe positki™.

Przedmiotem uwagi konsumentoéw i aktywistow nie byly Simon Mar-
keting ani City Toys. Uznali oni, ze to McDonald’s ponosi odpowiedzial-
no$c za caly fancuch. Firma albo detalista zalezny od firmy, ktérej marka
widnieje na etykietce, ponosi odpowiedzialno§¢ za kazdy etap procesu
produkcyjnego. W $wiecie o coraz wiekszej przejrzystosci i coraz wiek-
szej trosce o przestrzeganie zasad, nie ma sekretow, nawet w najbardziej
ukrytym zakatku najodleglejszej fabryki w Azji.

Konsumenci i inwestorzy zwracajg uwage na te informacje. Ankieta
wérod 21 000 klientow, przeprowadzona przez Instytut Reputacji (Repu-
tation Institute) wykazala, ze ,,czlonkowie spolteczenstwa niemal jedno-
gloénie moéwia, ze chcg informacji o tym, jak firma wywigzuje sie z odpo-
wiedzialno§ci wobec spoteczenstwa i wobec §rodowiska naturalnego, co
ulatwi im podejmowanie decyzji o tym, od ktérych firm kupowaé, w kto-
re inwestowac i w ktoérych pracowac¢”?. Etycznie aktywni konsumenci,
ktorych odsetek w rozwinietych krajach szacuje sie na od 12 do 20%,

! http://1worldcommunication.org/childlabor.htm#Pack%20(Un)happy%20Meal.

2 R. Alsop, Perils of Corporate Philanthropy (Zagrozenia wynikajqce z filantropit korpo-
racji), ,,The Wall Street Journal” January 2002, http:/www.harrisinteractive. com/ser-
vices/pubs/PerilsOfPhilanthropy.pdf
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sg sklonni kara¢ firmy za uchybienia w wywigzywaniu sie ze spolecznej
odpowiedzialnosci korporacji, co znajduje odbicie w zmniejszeniu sprze-
dazy, nizszych cenach akcji i wiekszej fluktuacji zatrudnienia. W Stanach
Zjednoczonych, Niemczech, Australii i Kanadzie jeden na pieciu inwesto-
réw utrzymuje, ze przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych czyta spra-
wozdania dotyczace spoltecznej i srodowiskowej dziatalno$ci korporacji.
A liczba ta z pewnoScig wzro$nie.

Niegdy$ klienci bardziej interesowali sie tym, czy uzyskujg dobra ja-
koé¢ po niskiej cenie niz pochodzeniem wyrobéw. Obecnie zwracaja uwage
zarowno na wyrob, jak i na proces jego wytwarzania. Cheg dobrej ceny, do-
brej jakosci i pewnoSci, ze pracownicy sg dobrze traktowani, a Srodowisko
chronione. Klienci stawiajg nowe wymagania, dotyczace nie tylko jakosci
i elastycznoSci, lecz takze przejrzystosci produkcyjnego tancucha dostaw.

Btedy popelniane w dziedzinie odpowiedzialnosci spotecznej moga by¢
kosztowne; natomiast spolecznie odpowiedzialne postepowanie moze sie
firmie oplacaé, gdyz prowadzi do wiekszej lojalnosci klientow i wyzszych
przychodéw. W plaskim §wiecie nie ma zadnych ukrytych zakgtkow. Swo-
bodny przeptyw informacji, ktéry umozliwil koordynacje sieci, dopro-
wadzit takze do powstania §wiata, w ktérym firmy muszg zdawa¢é sobie
sprawe z dzialalno$ci calej ich sieci, nawet jezeli nie sg jej wlascicielami.

Pilnowanie fabryki

Mogtoby sie wydawac, ze najlepszym sposobem zapewnienia $cislego
przestrzegania przez fabryki celéw spolecznych i srodowiskowych bytoby
realizowanie wszystkich etapow produkcji w jednej fabryce, stanowigcej
wylaczng wlasno§é. Jednakze oznaczaloby to rezygnowanie z elastyczno-
§ciiz innych korzyS§ci wynikajacych z rozproszonej produkcji. To sktonito
Li & Funga i innych orkiestratoréw sieci do stosowania innego modelu.
Dostawcy pozostajg niezalezni, ale sprawuje sie nad nimi kontrole po-
przez ksztalcenie, rygorystyczne monitorowanie i sprawdzanie, zeby za-
pewnicé przestrzeganie zasad. Lancuch dostaw jest luzno powigzany, ale
systemy przestrzegania zasad sg Scisle.

W fabryce w Zhuhai, na odleglym konicu linii szycia na drugim pietrze,
gdzie 250 robotnikéw pilnie zestawia wykrojone kawaltki materiatow,
ktore stang sie podkoszulkami albo wieczorowymi bluzkami damskimi,
mieSci sie pokdj nalezacy do Li & Funga. Kontroler jakoSci Li & Fun-
ga przeglada partie czerwono-czarnych futerkowych zakietéw damskich
z metkami z ceng 68 dolaréw, majacych trafi¢ na amerykanski rynek.
Zostang one wysltane kosztowniejszg droga lotnicza, poniewaz sa prze-
znaczone na biezgcy sezon. W ciggu tygodnia powinny opuécié¢ fabryke,
przej$é przez amerykanski oSrodek dystrybucji i trafi¢ do sklepow.
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Lancuch dostaw jest luzno powiazany,
ale systemy przestrzegania zasad sa Scisle.

Kontroler Li & Funga jest codziennie w fabryce w Zhuhai, nieustannie
obserwujac realizacje zlecen, zeby sie upewni¢, czy harmonogramy zosta-
ng dotrzymane i czy koncowy wyrob bedzie mozliwy do przyjecia przez
finalnego detaliste. Oprécz kontroli wyrobéw, firma musi monitorowaé
warunki pracy i wysyta¢ odpowiednich kontroler6w nadzorujacych prze-
strzegania regul pracy oraz dobrego traktowania pracownikéw. Klienci
takze majg swoich bezstronnych inspektoréw, ktorzy sktadajg niezapo-
wiedziane wizyty. Klienci w Stanach Zjednoczonych i w innych czesciach
Swiata uwazaja, ze traktowanie pracownikéw jest zagadnieniem o pod-
stawowym znaczeniu. Wszyscy: fabryka, Li & Fung i klienci finalni skru-
pulatnie sprawdzaja, czy zasady sg przestrzegane.

Zajmowanie sie zrodtowa przyczyna:
kontrola bez wlasnoSci

Biuro Allana Wonga u Li & Funga przypomina male muzeum, z wie-
kowa reczng maszyng do szycia, wrzecionami, antycznym zelazkiem
i recznym stolowym krosnem. Jak sam sie okre§la, jest ,czlowiekiem
zajmujacym sie odziezg”; jego korzenie tkwig gleboko w tym przemy-
§le. Jednakze S§wiat, w ktorym pracuje, stal sie znacznie bardziej ztozony.
Obecnie ma on do czynienia z wyzwaniami zwigzanymi z zapewnianiem
przestrzegania standardéw i zasad przez partneréw w fabrykach, niebe-
dacych wlasnoscig firmy.

Zrozumienie zasad i doprowadzenie do ich przestrzegania wymaga
nie tylko znajomosci globalnych standardéw oraz lokalnych przepiséw
prawa, lecz réwniez znajomosci procesu produkcyjnego i przemystu. Za-
gadnienia zwigzane z przestrzeganiem zasad wcale nie sg czym§ abs-
trakcyjnym. Wigza sie ze sposobem organizowania proceséw produk-
cyjnych i z takimi podstawowymi sprawami, jak prawo pracy. Nalezy
tez doprowadza¢ do rozwigzan spelniajgcych wymagania klientow, przy
umozliwianiu osiggania zysku przez wilascicieli fabryki. Wlasciwe roz-
wigzania mogg przyczyniaé sie do osiggania obydwu tych celow, gdyz
lepsze procedury operacyjne i technologie moga doprowadzi¢ do wyzszej
wydajnosci operacyjnej przy jednoczesnej poprawie warunkoéw pracy.
»Jezeli chcesz rozwigzac problem, musisz zajaé sie jego przyczyng zro-
dlowa”, moéwi Wong. ,,Musisz rozpoznac istote problemu i ustalié¢ jak do
niego podejSc”.



89

W tym Swiecie podporzadkowanie w znacznie wiekszym stopniu wiaze sie
ze stosowaniem marchewki niz kija (chociaz korzysta sie z jakiejs
kombinacji obydwu). Skupia si¢ uwage przede wszystkim na wyznaczeniu
jasnych zasad, na oferowaniu edukacji, a nastepnie na kontroli,

zeby zapewnic osiaganie zamierzonych wynikow.

(Opracowanie kodeksu postepowania

Do przestrzegania standardow, nawet w §wiecie rozproszonej produk-
¢ji przemystowej, moze przyczynic¢ sie opracowanie kodeksu postepowa-
nia i procedur biznesowych. Tam, gdzie $cista kontrola codziennych ope-
racji nie bylaby mozliwa, czy nawet pozadana, skutecznym sposobem,
aby wszyscy gracze zrozumieli czego sie oczekuje od calej sieci moglby
by¢ zestaw przepiséw i podrecznikéw zasad postepowania, rzadzacych
dziataniami wszystkich cztonkéw lancucha dostaw.

Na przyklad, Li & Fung opracowal gruby podrecznik ,standardéw
pracy i istotnych wytycznych miejscowego prawa” odnoszacych sie do
20 réznych krajow. Firma bezplatnie dzieli sie tymi informacjami ze swo-
imi wspélpracownikami, z fabrykami i klientami. W podreczniku omawia
sie szczegély operacji, az do typow gasdnic i zawartosci apteczek pierwszej
pomocy. Znajduja sie w nim standardy dotyczace traktowania pracow-
nikéw, plac minimalnych, ochrony zdrowia i Srodowiska, jako§ci wody,
hatasu i oéwietlenia. Powoduje to, ze wszyscy kierujg sie doslownie tym
samym. Ustanawia sie kodeks rygorystycznych standardéw pracy, zdro-
wotnych i §rodowiskowych na podstawie prawa krajowego, konwencji
i uktadéw Miedzynarodowej Organizacji Pracy oraz najlepszych praktyk
miedzynarodowych. Przykladowo, zabrania sie dostawcom zatrudniania
dzieci lub stosowania pracy przymusowej oraz stosowania kar cielesnych
i jakichkolwiek form dyskryminacji. W kodeksie podkreéla sie takze zna-
czenie ochrony Srodowiska. Wskazuje sie fabrykom, jak majg wykonywa¢c
swojg prace, bez nakazywania im co majg robic.

Standardy prowadzg tez do podejmowania obowigzkowych lub dobro-
wolnych dziatan, zmierzajacych do ograniczenia wplywu na srodowisko.
Monitoruje sie dostawcéw Li & Funga pod wzgledem ograniczenia przez
nich odpadéw elektrotechnicznych i elektronicznych (aby dostosowaé
sie do dyrektyw europejskich) i szkodliwych substancji. Monitoruje sie
sposéb oczyszczania i pozbywania sie Sciekow w fabrykach dostawcow.
Ponadto stosuje sie zachety do dobrowolnego poszukiwania zrodet za-
opatrzenia w drewno w odpowiedzialny sposéb, do stosowania naturalnej
bawelny i do poprawy czystosci powietrza zgodnie z Kartqg czystego po-
wietrza Rzeki Pertowej w Guandongu.
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Poza minimalnym standardem oczekiwan, niektorzy klienci maja okre-
§lone wymagania dotyczgce spolecznej odpowiedzialnosci firmy (Compa-
ny Social Responsibility, CSR) albo innych zagadnien, podobnie jak mogg
stawia¢ okreslone zgdania dotyczace jakosci i szybkoS§ci produkeji albo
stosowanych materiatéw. Aby méc obstugiwaé tych klientow, sprzedaw-
cy muszg podporzadkowaé sie okre§lonym normom dotyczacym praw
czlowieka albo takich dziedzin, jak recykling, minimalizacja odpadow
po opakowaniach, czy zréwnowazony rozwdj. Nie kazdy dostawca bedzie
w stanie spelni¢ wszystkie wymagania. Znajomo§¢ zdolnoéci dostawcow
i staranny ich dob6r moze przyczyni¢ sie do spetnienia zgdan klientow.

Krytyczne znaczenie ma edukacja, zeby dostawcy rozumieli co na-
lezy zrobi¢ i jak to osiggnaé. Li & Fung w sprawach odpowiedzialnosci
spolecznej i prawa pracy aktywnie dziala w sferze promocji, edukacji
i szkolenia. Wong sam pomagal w przeprowadzeniu w 20 krajach ponad
120 seminariow szkoleniowych, po§wieconych zagadnieniom spelniania
wymagan. W dazeniu do doskonalenia proceséw i wynikoéw, firmy mogag
stosowaé kompleksowe zarzadzanie jakoScia. Skupia sie uwage nie na
wyszukiwaniu problemoéw, lecz na podtrzymywaniu dobrej pracy. Ze
wzgledu na to, ze orkiestratorzy pracuja z wieloma rozmaitymi dostaw-
cami i klientami, odgrywaja wazng role w rozpowszechnianiu najlep-
szych praktyk w calej sieci poprzez kodeksy postepowania i programy
szkoleniowe.

Rygorystyczne monitorowanie

Nie wystarczy opracowanie kodeksu. Potrzeba tez rygorystycznego
monitorowania i certyfikacji. Warunki w fabrykach mogg z czasem ulegaé
zmianom, a oczekiwania klientow mogg sie przeksztalcaé. Dzieki proce-
sowi corocznie ponawianej certyfikacji, aktywnie sprawdza sie firmy pod
wzgledem ich zdolnoSci do sprostania oczekiwaniom, zamiast zwlekania
do czasu pojawienia sie probleméw i korygowania ich dopiero po fakcie.
To przyczynia sie do cigglego i aktywnego spelniania wymagan i eliminu-
je tendencje do pomijania probleméw.

Kazdy standard musi by¢ wymierny, zeby czlonkowie kierownictwa fa-
bryki i inspektorzy mogli ustalaé, czy firma je spetnia. Procedura Li & Fung
obejmuje audyt wstepny, plany dziatan korygujacych dotyczace tych, u kté-
rych w jakiej§ dziedzinie pojawiaja sie niedociagniecia, audyt koncowy
oraz niezapowiedziane audyty okresowe. Przeprowadza sie takie audyty
u kazdego nowego dostawcy, a u biezgcych dostawcow przeprowadza sie
doroczne przeglady przed koncem maja. Taki sam zbiér regut obowigzuje
podwykonawcéw, ktorym dostawcy zlecaliby realizacje zamoéwienia.

W trakcie monitoringu sprawdza sie spelnienie wymagan przez: in-
spekcje na miejscu w fabrykach; rozmowy z kierownictwem majace na
celu poznanie kultury panujacej w fabryce i stosowanych w niej praktyk;
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przeglad dokumentéw dotyczacych ptac, godzin pracy, wieku, stanu zdro-
wia i bezpieczenstwa pracy pracownikéw oraz innych zagadnien pod
wzgledem ich wiarygodnoSci i kompletnoéci; rozmowy z pracownikami,
majace na celu sprawdzenie, czy obowigzujace w fabryce zasady poste-
powania i praktyki sa zgodne z wymaganiami. Miejscowy urzednik ds.
przestrzegania wymagan przed podpisaniem umowy przeprowadza grun-
towna inspekcje u kazdego nowego dostawcy. Od dostawcow wymaga sie
wypelnienia formularza profilu fabryki, w ktorym uwzglednia sie szcze-
g6ly operacyjne i warunki pracy w tej fabryce.

Po przeprowadzeniu inspekcji audytorzy przestrzegania zasad przed-
stawiajg dostawcy wyniki oceny i zalecenia dotyczace koniecznych zmian.
W niektérych wypadkach audytorzy przestrzegania zasad kilkakrotnie
przeprowadzajg wizytacje u dostawcy, zeby upewnié sie, czy procedury
sg przestrzegane. Kazdego dostawce Scisle monitoruje sie przez caty rok,
a doroczny audyt sprawdzajgcy zapewnia dalsze przestrzeganie kodeksu
przez dostawcéw. Swiadome lub wielokrotne naruszanie kodeksu powo-
duje uniewaznienie zamowien albo utrate statusu zatwierdzonego do-
stawcy Li & Funga.

Przewidywanie

W systemie skupia sie takze uwage na przewidywaniu potencjalnych
probleméw i zapobieganiu im. Gdzie sg slabe punkty? Co mogloby pdjsc
zle? Mate problemy wskazujg na stabosci, ktorymi nalezy sie zajgé. Firma
moze ocenié takie zrédla klopotoéw, a nastepnie szybko przej$c¢ do ich napra-
wiania. Firmy chemiczne, energetyki nuklearnej i prowadzace dziatalnosé
w innych dziedzinach, w ktérych wystepuje wysoki poziom zagrozenia,
opracowaly formalne mechanizmy rozpoznawania i analizowania awarii,
ktére omal sie u nich nie zdarzyly, a ktorym czesto poSwieca sie niewielkg
uwage, poniewaz nie doprowadzily do katastrofalnych skutkow.

Orkiestratorzy, aby lepiej zapobiega¢ problemom, muszg takze zwra-
ca¢ uwage na pojawiajgce sie u konsumentéw trendy. Narastanie niepo-
kojow o prawa czlowieka bylo widoczne na dlugo zanim prawa te sta-
ly sie przedmiotem powszechnej troski i dzialan aktywistéw. Podobnie,
narastajg niepokoje o §rodowisko naturalne, chociaz formalne przepisy
i dzialania w tej dziedzinie nie wywarly jeszcze w pelni wplywu na prze-
myt przetworczy. Warto dostrzegaé dokad swiat zmierza i znalezé sie na
pierwszej linii. Jest znacznie latwiej zapobiec problemowi, dopdki jest
niewielki, niz dokonaé odbudowy po ogromnej katastrofie.

Analizy po fakcie majg kluczowe znaczenie w uczeniu sie na proble-
mach. Klinika Mayo i inne instytucje medyczne uczg sie na podstawie
doSwiadczenia, przeprowadzajgc analizy swoich przypadkéw. Lekarze
zbierajg sie jako zespoél raz w tygodniu i omawiajg wszelkie komplikacje
lub negatywne wyniki, jakie pojawily sie w ciggu ostatniego tygodnia.
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Dowdédcy wojskowi przeprowadzaja ,,przeglady po akeji” do ulepszania
strategii i taktyki. Profesjonalni pitkarze ogladajg nagrania wideo ze
swoich meczy, zeby poprawi¢ wlasng gre. To zwieksza mozliwo$ci ucze-
nia sie na podstawie zdarzen z przeszlosci i ogranicza ryzyko powtorze-
nia bledéow w przyszlosci. Dzieki takim analizom, orkiestratorzy mogg
doprowadzi¢ do tego, zeby sie¢ nadal sie uczyla i doskonalita.

Egzekwowanie odpowiedzialnosci

Chociaz skupia sie uwage na ,,marchewce”, w gre wchodzi réwniez ,kij”.
Dostawcy niespelniajgcy oczekiwan sg eliminowani. Systemy Li & Funga
zapobiegaja skladaniu przez zespoly zaopatrzeniowe zamowien u dostawcy
niespelniajacego oczekiwan; z dostawcg takim nie mozna zawrze¢ nowej
umowy ani nie mozna mu zapltacié. Fabryki musza spelnia¢ wymagania
w trzech podstawowych dziedzinach: kraju pochodzenia, standardéw pra-
cy i bezpieczenstwa lancucha dostaw. Po realizacji zaméwienia, nie mozna
zaplaci¢ dostawcy, jezeli brakuje pelnej dokumentacji, dotyczacej spelnie-
nia warunkéw dotyczacych kraju pochodzenia. Li & Fung stosuje zerowa
tolerancje. Jezeli rozpoznano problem w trakcie realizacji zaméwienia,
wstrzymuje sie produkcje. Chociaz w trakcie tego postepowania wyklucza
sie niektérych dostawcow, uwage skupia sie glownie na pomaganiu dostaw-
com w spelnianiu oczekiwan, przy poszanowaniu ich niezaleznosci.

Wazng sprawg jest utrzymanie niezaleznosci pionu monitorujgcego
od jednostek biznesowych. Decyzje dotyczgce przestrzegania zasad po-
winny by¢ bezstronne i nie mogg podlega¢ wplywowi imperatywow biz-
nesowych. W przeciwnym wypadku menedzerowie mogliby ulega¢ checi
pojscia na skroty w sprawach przestrzegania zasad, zeby zwiekszy¢ przy-
chody ze swojej dzialalnoSci. Organizacja musi uwzglednia¢ znaczenie
przestrzegania zasad w odniesieniu do reputacji firmy i jej powodzenia
w dalszej perspektywie.

W funkgji przestrzegania zasad powinna tez istnie¢ mozliwos$é stoso-
wania sily. Mozna sie w niej skupia¢ na wspélpracy z dostawcami, zeby
pomagaé im w przestrzeganiu zasad, ale biuro ds. przestrzegania musi
tez mie¢ uprawnienia, zeby to wymuszac. Jest to rzeczywistym spraw-
dzianem systemu. Firmy, gloszace na papierze najwyzsze wartosci, po-
padaty w klopoty, kiedy ich szefowie nie stosowali sie do nich. Biuro ds.
przestrzegania zasad musi mieé¢ zdolnoSci i §rodki do samodzielnego
dzialania oraz do szybkiego rozwigzywania probleméw, nawet za cene
obnizenia zyskow w krotkim okresie.

Tworzenie kontekstu

Obok indywidualnych inicjatyw poszczegdlnych firm, ich grupy szerzej
wspblpracujg nad poprawa warunkéw pracy i nad zagadnieniami ochro-
ny érodowiska. Na przyklad Business for Social Responsibility (BSR)
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W erze narastajacej troski o wplyw na Srodowisko, firmy musza braé

na siebie odpowiedzialnos¢ za wieksza czes¢ fancucha,

od prac badawczo-rozwojowych, poprzez produkcje, marketing,
dystrybucje, az po recykling i ponowne wykorzystanie zuzytych wyrobow.

jest organizacjg promujgcg szacunek wobec wartosci etycznych, wobec
ludzi, wobec spotecznosci i wobec Srodowiska. W zwigzku z projektem
z 2002 roku dotyczacym praw pracowniczych, Li & Fung, wspdlnie z kil-
koma innymi firmami zlokalizowanymi w Stanach, opracowat Kieszonko-
wy przewodnik po prawach pracowniczych wraz z plakatem dotyczacym
ochrony i pomocy prawnej, adresowany konkretnie do wedrownych pra-
cownikow fabrycznych w Guandongu w Chinach.

Firmy wspoélpracuja tez z Globalnym Uktadem ONZ, ktéry jest plat-
forma wspélpracy do promowania praw czlowieka, dobrobytu pracowni-
kow i ochrony srodowiska przez stosowanie dobrych praktyk. Za pomoca
Swiatowych indeksow zréwnowazonego rozwoju Dow Jonesa §ledzi sie
efektywno$é firm na calym éwiecie, przodujacych w swoich galeziach
przemystu pod wzgledem zréwnowazonego rozwoju — wywigzywania sie
z obowigzkéw spolecznych, ekonomicznych i ekologicznych. Uczestnic-
two w takich szerszych inicjatywach przyczynia sie do zdefiniowania i do
,2wyréwnania boiska” dla wszystkich.

Wydluzanie taficucha dostaw: zwroty, recykling,
ponowne wykorzystanie

Dawniej lancuch dostaw konczyl sie z chwilg dostarczenia wyro-
bu detaliscie albo konsumentowi. Jednakze w erze narastajacej troski
o wplyw na $rodowisko, firmy muszg braé na siebie odpowiedzialnos$é
za wiekszg cze$¢ tancucha, od prac badawczo-rozwojowych, poprzez pro-
dukcje, marketing, dystrybucje, az po recykling i ponowne wykorzysta-
nie zuzytych wyrobow. Hewlett-Packard wprowadzil systemy zwracania
i ponownego wykorzystania zuzytych kartuszy z drukarek, Ikea stosuje
recykling odpadéw drewna i innych materiatéw, a producent wyktadzin
podlogowych Shaw Industries przeksztalca zuzyte wykladziny w nowe
materialy. W ramach projektu Shawa odtwarzania zuzytych wyktadzin,
bedgcego jedng z wielu inicjatyw ekologicznych firmy, zbiera sie co roku
niemal 90 milionéw funtéw (okolo 40 milionéw kg) wyktadzin zuzytych
przez indywidualnych konsumentéw i 10 milionéw funtéw (okoto 4,5 mi-
liona kg) zuzytych wykladzin przemystowych, aby zaopatrywac zaktady

przyjmuj odpowiedzialno$¢é za catg siec...
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Jezeli dzialalnoS¢ biznesowa w przewazajacej czeSci prowadzi sie
na zewnatrz firmy, to niemal niemozliwe staje sie dla niej pomijanie
zewnetrznych interesariuszy i jednoczesne odnoszenie sukcesow.

recyklingu nylonu tej firmy w AuguScie w stanie Georgia. Shaw poprosit
firmy sprzedajace wyktadziny o pomoc w odsyltaniu zuzytych wyktadzin
do zakladéw recyklingu.

Te odwrotnie ukierunkowane tancuchy dostaw nie sg koncepcyjnie
czym$ nowym. Coca-Cola i inni producenci napojéw bezalkoholowych
przed dziesigtkami lat stworzyli systemy zbierania szklanych butelek od
konsumentoéw (i nadal je stosujg, zwlaszcza w rozwijajacych sie krajach).
Jednakze odwrotnie ukierunkowane lancuchy dostaw staly sie obecnie
znacznie powszechniejsze, ztozone i wyrafinowane. Stosuje sie je do roz-
maitych wyrobdéw, takich jak samochody, przy czym europejscy producen-
ci samochod6w i prawodawcy poszukujg sposobow zajmowania sie wszel-
kimi réznorodnymi rodzajami odpadéw, pozostajacymi po samochodach
nienadajacych sie do dalszego uzytkowania.

Firmy, skupiajac uwage na ulepszaniu takich rozszerzonych tan-
cuchéw, poszukujg sposobéw zmiany wzoréw wyrobow i stosowania
innych materiatéw albo zmniejszania opakowan do minimum, aby
ograniczy¢ ilosci odpadow. W trakcie projektowania, mozna utatwic po-
nowne wykorzystanie uzywanych komponentéw w nowych wyrobach
albo stosowac¢ materiaty, ktore tatwiej mozna podda¢ recyklingowi lub
ponownemu wykorzystaniu. To samo odnosi sie do opakowan. Niekiedy
najlepszym sposobem ograniczenia skutkéw na koncu tancucha jest za-
cza¢ od poczgtku przez tworcze przeprojektowanie wyrobu. Aby jednak
dostrzec takie mozliwosci, firmy powinny mie¢ mozliwo$c¢ spojrzenia na
caly tancuch.

W przemysle odziezowym odwrotnie ukierunkowany lancuch dostaw
funkcjonuje w przewazajgcej czesci niezaleznie od producentéw i detali-
stow. Organizacje dobroczynne w rozwinietym Swiecie zbierajg uzywang
odziez, ktorg przedsiebiorcy nastepnie eksportujg do rozwijajacego sie
Swiata, gdzie przezywa ona drugg mlodosc. Jest to dzialalnos§é skompli-
kowana, przynoszgca niewielkie marze, ale optacalna. Czy producenci
i detaliSci nie mogliby spojrzeé szerzej i przystapi¢ do zbierania wlasnej
uzywanej odziezy, aby ja eksportowac na nowe rynki?

Firmy nie tylko ponosza odpowiedzialno§¢ za caly tancuch dostaw,
niezaleznie od tego, czy stanowi on ich wlasno§¢, lecz takze rozszerza sie
definicja owego tancucha. Szersze spojrzenie ,,0d kotyski do grobu i poza
grob” zaréwno sprzyja Srodowisku naturalnemu i prowadzi do wiek-
szego zadowolenia klientéw, jak i przynosi niekiedy lepsze rozwigzania.
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Kazdy wezel w sieci jest polaczony z innymi sieciami.
To oznacza, ze jakieS zjawisko moze nastapic w jednej z takich
polaczonych sieci i kaskadowo rozchodzic si¢ po calym systemie.

Okazuje sie, ze recykling materialow na wyktadziny jest obecnie tanszy
niz zakupywanie nowych surowcow, a wiec jest to sytuacja przynoszgca
obustronng korzy§¢ firmom, takim jak Shaw oraz naszej planecie.

Szersze spojrzenie na firme

W dawnym, okraglym $wiecie, za podstawowsg role firmy uznawano
przynoszenie zyskow akcjonariuszom. Jest to klasyczna argumentacja
Miltona Friedmana, czyli spojrzenie na firme z punktu widzenia tych
akcjonariuszy. Chociaz ma to nadal kluczowe znaczenie, to jednak w pla-
skim §wiecie, cechujagcym sie wieziami sieciowymi, potrzeba szerszego
spojrzenia. Swiat ten popycha nas bardziej w strone punktu widzenia
interesariusza, zgodnie z ktorym firma musi uwzgledniac, obok inwesto-
roéw, wplyw wywierany przez siebie na rozmaitych interesariuszy (takich
jak pracownicy, klienci, dostawcy i miejscowe spolecznosci). Przy orkie-
stracji sieci, dzialalnos¢ biznesowa w przewazajacej czeSci prowadzi sie
na zewnatrz firmy, procesy buduje sie wokot klienta, a praca odbywa sie
ponad Swiatowymi granicami i jurysdykcjami. Powoduje to, ze dla fir-
my w dlugim okresie staje sie niemal niemozliwe pomijanie zewnetrz-
nych interesariuszy i jednoczesne odnoszenie sukceséw. Zbyt duza czesé
dziatalnoSci biznesowej odbywa sie na zewnatrz firmy, a warto$¢ w coraz
wiekszym stopniu powstaje w wyniku raczej integracji niz specjalizacji.
W okraglym $wiecie warto$é tworzono w wyniku konkurencji, wsku-
tek zazartej walki z innymi firmami o zyski. W plaskim Swiecie wartos¢
w znacznie wiekszym stopniu jest skutkiem wspélpracy i koordynacji.
Inwestycje akcjonariuszy sa jedynie czescia tej wspolpracy.

Sieci nie istniejg w izolacji. Kazdy wezel w sieci jest polaczony z in-
nymi sieciami. To oznacza, ze jakie§ zjawisko moze pojawié sie w jednej
z takich potgczonych sieci i kaskadowo rozchodzi¢ sie po calym systemie.
W Stanach Zjednoczonych McDonald’s musi bra¢ pod uwage klientow,
prawodawcow, media i opinie publiczng przy podejmowaniu decyzji na te-
mat czego§, co mogl postrzegac jako odrebng sie¢: na temat fancucha do-
staw dostarczajgcego zabawki do positkéw Happy Meal. Jednakze McDo-
nald’s uczestniczy we wszystkich tych sieciach; sg one obecnie powiazane
ze sobag, a dzialania w jednej z nich wywierajg wplyw na inne. W $wietle
takich powiazanych ze sobg sieci, konsekwencje decyzji i dzialanh mogg
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by¢ zlozone. Orkiestratorzy sieci przy podejmowaniu decyzji o projek-
cie i dzialalnoSci sieci powinni mieé¢ pelng Swiadomos$é wszystkich sieci,
w sklad ktérych — bezposérednio czy posrednio — wchodza.

W okraglym §wiecie, Scistej kontroli poddawano koszty wspolpracy
z innymi interesariuszami, takimi jak pracownicy, dostawcy i dystrybu-
torzy. Menedzerowie traktowali dzialalno$é¢ biznesowa jako gre o sumie
zerowej; firma, placgc mozliwie jak najmniej pracownikom, dostawcom
i dystrybutorom zachowywatla wieksza czesé zysku. Firmy mogly nawet
utrzymywaé antagonistyczne relacje z klientami, dazgc do maksymali-
zacji swoich zyskow kosztem tych klientow. Jednakze, jak wskazal Peter
Drucker przed dziesigtkami lat, ,,celem firmy jest stworzenie klienta”?.
Jest to szczegdlnie prawdziwe w plaskim $wiecie.

Skupianie sie na spotecznej odpowiedzialno$ci korporacji mogto byé
niegdy$§ postrzegane jako odwracanie uwagi od biznesowego celu zara-
biania zyskéw na rzecz akcjonariuszy. Obecnie jednak jest to integral-
nym warunkiem powodzenia. Jednocze$nie powinniSmy zdawaé sobie
sprawe z korzyS$ci ekonomicznych, wnoszonych przez przedsiebiorstwa
do rozwijajacych sie regionéw. Niektore firmy wybraty tatwa droge zanie-
chania jakichkolwiek interesow z fabrykami nieprzestrzegajgcymi zasad,
ale bardziej wywazong reakcja jest takie wspéldzialanie z wlasciciela-
mi fabryk, aby doprowadzi¢ do zgodnosci istniejgcych w tych fabrykach
warunkéw z globalnymi standardami. To przyczynia sie do utrzymania
zatrudnienia robotnikéw, ktorym przychody sg potrzebne do przezycia,
a jednocze$nie przyczynia sie do zapewnienia im dobrych warunkéw pra-
¢y i do ograniczenia do minimum wplywu proceséw produkcyjnych na
§rodowisko. Taki proces poprawiania warunkow wymaga bezpoSredniej
orkiestracji.

Moze to by¢ sytuacja przynoszaca wygrang obu stronom. Dzieki stosowa-
niu elastyczniejszych proceséw produkcyjnych firmy mogg zwiekszy¢ indy-
widualizacje i elastyczno$¢ produkeji bez rezygnowania ze sprawnosci. Po-
dobnie nie sg sprzeczne ze sprawnoscig produkgcji cele zwigzane ze spolteczng
odpowiedzialnoscig korporacji. W istocie, w najlepiej zarzadzanych fabrykach
stosuje sie struktury i instrumenty kontrolne, ktére zarazem przyczyniajg
sie do pelniejszego przestrzegania kodeksow spotecznych i ekologicznych. Fi-
nalni konsumenci mogg otrzymac to, czego chea, a detaliSci i dostawcy nadal
mogg zarabia¢ godziwe zyski. Taki jest potencjal plaskiego Swiata.

3 PF. Drucker, The Practice of Management, Harper & Brothers Publishers, New York
1954; wydanie polskie: Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, Nowoczesno$é, Akademia Eko-
nomiczna w Krakowie, Krakow 1994.
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(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® W jaki sposéb mozesz zapewnié¢ przestrzeganie zasad w produkcji
przemystowej i ustugach pozyskiwanych w drodze outsourcingu bez
narzucania sztywnych instrumentéw kontrolnych?

® Jakie pojawiajg sie wymagania klientéw i finalnych konsumentéw
i w jaki spos6b nalezy sie nimi zajmowaé w twojej dziatalnosci?

® W jaki sposob wymagania dotyczace odpowiedzialno$ci spolecznej
i ekologicznej szczegdlnie przeksztalcaja twojg firme?

® W jaki spos6b mozesz zapewnié sobie kontrole nad twoimi tanicuchami
dostaw bez posiadania ich na wlasno§¢?

® W jaki sposoéb wykorzystujesz audyty, edukacje i inne narzedzia do
zapewnienia przestrzegania standardow?

® W jaki spos6b mozesz szerzej spojrzeé na firme, zeby poznac liczne
réznorodne sieci (ekonomiczne, spoleczne, polityczne itd.), w ktérych
funkcjonuje?

® Wobec koniecznoSci przyjecia odpowiedzialnosci za caly tancuch, co
powiniene$ zrobi¢ w nastepnej kolejnosci?
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Upelnomocnij ,,malych
Johnow Wayne'ow”

do tworzenia duzych-malych firm

W jaki sposob wielka firma moze dziatac przedsiebiorczo i elastycz-
nie bez utraty kontroli? W jaki sposob moze wykorzystac okazje dzia-
tania na malq skale, stwarzane przez pltaski swiat — i zapotrzebowa-
nie na takie dzialanie — bez rezygnowania z wielkiej organizacji?
Mozna tego dokonadé, zapewniajgc szefom jednostek biznesowych
autonomie ,matych Johnow Wayne’ow” i wspomagajqc ich.

W starych amerykanskich westernach, John Wayne czesto wystepo-
wal w roli kowboja atakowanego na rubiezach Dzikiego Zachodu. Do-
wodzil swoimi wspéttowarzyszami podrézy przy ustawianiu ich wozow
w krag tak, aby byly przydatne w obronie przed wrogiem i stal w §rodku,
wykrzykujgc rozkazy i strzelajac do opryszkéw. Z szorstka niezaleznoSciag
stawial czola calemu §wiatu. Wtaénie dlatego Li & Fung okre§la przedsie-
biorczych menedzeréw swoich jednostek, majacych bezposredni kontakt
z klientami, jako ,,malych Johné6w Wayne’6w”. Jadg oni swoimi wozami
na nowe tereny biznesu w poszukiwaniu okazji i zajmujg samodzielng
pozycje. Buduja sieci i koordynujg je. Sg przygotowani do szybkiego re-
agowania na zachodzace zmiany w terenie. Na tych rubiezach zyjg lub
ging w zaleznosci od wlasnych umiejetnoSci.

Jednakze réznica polega na tym, ze podczas gdy John Wayne musiat
w obronie woz6ow polega¢ jedynie na wlasnych zasobach, do tych ,,matych
Johnow Wayne’6w”, stojacych posrodku kregu wozow, doplywa strumien
amunicji i innych zasobow. Uzyskujg centralne wsparcie ze strony biur
zaplecza i posrednich, a takze moga korzystaé z finansowych zasobow
wielkiej organizacji oraz z jej reputacji. Te zasoby pozwalajg takiemu sze-
fowi dzialaé tak, jak gdyby stal na czele matego przedsiebiorstwa, a jedno-
czeénie korzystaé z zasobéw duzej organizacji. Kieruje zatem duza-mata
firma. Nie muszg oni na co dzien martwi¢ sie o zasoby ludzkie, technike
informacyjng czy o ksiegowo$¢. Dysponujg zasobami, umozliwiajacymi
im wykorzystanie okazji do rozwoju. Jednocze$nie tacy menedzerowie
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Podczas gdy John Wayne musial w obronie wozow polegac

na wlasnych zasobach,

do tych ,,malych Johnow Wayne’ow”, stojacych posrodku kregu wozow,
doplywa strumien amunicji i innych zasobow.

znajdujg sie blisko klientéw i zwracajg baczng uwage na wlasne jednost-
ki. Dzialajg jak przedsiebiorcy. Moga skupia¢ uwage na ustanawianiu ce-
16w, na wyznaczaniu strategii, na rozwijaniu jednostki i na obslugiwaniu
klientow.

Menedzerom tym pozostawia sie autonomie w zatrudnianiu i zwal-
nianiu pracownikéw oraz w reorganizowaniu swoich organizacji z dnia
na dzien - co niekiedy jest niezbedne ze wzgledu na nagle zmiany popy-
tu klientéw i regulacji prawnych — chociaz koordynuja swoje dziatania
z innymi czeSciami organizacji. Typowa jednostka u Li & Funga, na
ktoérej czele stoi ,,maly John Wayne”, moze liczy¢ od 20 do 50 pracow-
nikéw, uzyskiwac obroty od 20 do 70 milionéw dolaréw oraz wnosié 3
miliony dolar6w na pokrycie kosztow ogdlnych firmy. Li & Fung ma
170 takich jednostek. Korzystajg one z rozleglej sieci dostawcow firmy,
a jednocze$nie ksztaltujg wlasne sieci odpowiednio do potrzeb swoich
klientéow. Niekiedy zmiane proponuje wieksza organizacja, jak to sie
stalo w przypadku zamkniecia biura we Wloszech, z ktérej korzystato
kilka r6znych jednostek. Nawet w takiej sytuacji kazdy z menedzerow
mogt podja¢ decyzje o kontynuowaniu tam swojej dziatalnosci.

Niebezpieczenstwa na rubiezach plaskiego Swiata

W plaskim $wiecie, w ktorym istniejg potezne systemy techniki infor-
macyjnej, mate firmy znajdujg sie w sytuacji bardziej por6wnywalnej z sy-
tuacjg ich wielkich rywali. Kazda mata firma, majaca rachunek w DHL
(globalna firma S§wiadczaca ustugi dostawcze [uwaga ttum.]), moze ofero-
wac dostawe konkurencyjnych wyrobéw na calej kuli ziemskiej. JesteSmy
w erze partyzanckich firm, ktérych strzaly mogg pojawic sie z kazdego
kierunku, z kazdego miejsca na $wiecie.

Mata firma, dysponujgca poteznym oprogramowaniem i stosujgca
outsourcing procesow, moze bezposrednio konkurowac z wielkg. Disney
i Pixar muszg sie niepokoi¢ ,,mini-Pixarami”, mogacymi produkowa¢ fil-
my wysokiej jako$ci przy bardzo niskich budzetach. W sieciach telewizyj-
nych Disney musi takze niepokoi¢ sie nowymi rozwigzaniami, takimi jak
YouTube, w ktérych indywidualne osoby przy swoich komputerach moga
wprowadzac¢ do Internetu wlasne krétkie filmy, oglagdane przez wieksza

upelnomocnij ,matych Johnow Wayne’ow?”...
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Przy poteznym oprogramowaniu komputerowym i outsourcingu procesow,
maly konkurent moze podja¢ bezpoSrednia konfrontacje z wielkim.
W tym Swiecie duze rozmiary niekoniecznie zapewniaja, przewage.

liczbe widzow niz kosztowne spektakle nadawane przez sieci telewizyj-
ne, takie jak Zagubieni (Lost). Male firmy moga w trakcie konkurowa-
nia korzystac z nowoczesnej logistyki i z oprogramowania proceséw pra-
cy, nalezgcych do stron trzecich. Przedsiebiorczy szefowie matych firm
znajg imiona i daty urodzin dzieci swoich klientow. Majg jedynie garstke
klientéw, o ktorych sie troszczg i ktorych starannie obserwujg. W tym
Swiecie duze rozmiary niekoniecznie zapewniajg przewage.

Pomysl o pierwszych filmach Gwiezdnych Wojen: malenkie odrzu-
towce buntownikéw mogly okrazaé nogi masywnych pojazdéw impe-
rialnych AT-AT (poteznych, przerazajacych pancernych czworonoznych
pojazdéw transportowych i bojowych) i powodowaé ich potykanie sie.
Po osiggnieciu pewnych rozmiaréw firma moze tatwo utracié kontakt ze
swoimi klientami i rynkami. Latwo mozna utraci¢ instynktowne wyczu-
cie interakcji z konkurentami. Moze to prowadzi¢ do kryzysu w dziala-
niach innowacyjnych i w reagowaniu na klientéw. Do naczelnego kie-
rownictwa przenikajg jedynie liczby i informacje o zyskach i stratach.
Latwo zatem mozna straci¢ bezposrednie wyczucie biznesu, bedace wro-
dzong cechg nowo zaktadanych firm.

,2Mali Johnowie Wayne’owie” umozliwiajg wielkim firmom prowa-
dzenie wlasnych elastycznych operacyjnych jednostek partyzanckich,
znacznie ruchliwszych i odporniejszych. Dlaczego zatem po prostu nie
podzieli¢ firmy na wiele matych jednostek? Dlatego, ze bycie czeScig du-
zej organizacji, nadal zapewnia pewng przewage. Przedsiebiorcy znaj-
dujacy sie na rubiezy czesto skupiajg nadmierng uwage na potrzebach
operacyjnych swojej jednostki albo doprowadzajg do wyczerpania do-
stepnych zasobéw. ,,Mali Johnowie Wayne’owie” dzialajg jako przedsie-
biorcy wewnatrz duzej firmy.

Dzieki utworzeniu , matych Johnéw Wayne’6w” firma, zamiast po-
dejécia funkcjonalnego, dominujgcego w wielu wielkich organizacjach,
skupia uwage na wyzwaniach biznesowych. Zamiast samodzielnych
lenn poszczegdlnych dzialéw — zasobow ludzkich, finanséw, prawnych
i innych - struktura taka powoduje, ze szefowie wysokiego szczebla
w interdyscyplinarny sposoéb podchodzg do biznesowych zagadnien
klientéw. W tym procesie menedzerowie korzystajg z wiedzy funkcjo-
nalnej, ale potrafig te wiedze integrowac i skupiac. To pozwala unikngé
dominacji ze strony pionéw funkcjonalnych.
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,Mali Johnowie Wayne’owie” to ludzie z duza inicjatywa,
umiejacy podejmowac decyzje i ponosic ich konsekwencje.

Duch rubiezy

Kim sg ci ,,mali Johnowie Wayne’owie”? Nie noszg butéw do jazdy
konnej ani ostrég. Prawde méwigc, sg niewiarygodnie ré6znorodng grupa
lideréow. Jednakze cechuje ich podobny duch przedsiebiorczoéci. Gdyby
nie byli ,,matymi Johnami Wayne’ami”, budowaliby swoje wlasne firmy,
jak to robito wielu z nich zanim weszli w sklad Li & Funga.

Tom Haugen, dyrektor wykonawczy Li & Funga, przeciwstawia ten
system systemom stosowanym w tradycyjnych firmach. Méwi: ,,wiele
lat spedzitem w wielkich korporacjach w Stanach Zjednoczonych i wi-
dziatem, jak bardzo mogg by¢ dysfunkcjonalne i jak bardzo przypominaé
Dilberta (bohater znanych komikséw na temat biznesu, publikowanych
réwniez w polskiej prasie [uwaga ttum.]). Tutaj wyznacza sie nam kieru-
nek, a zadanie polega na jego realizacji. W zaden sposéb nie ogranicza sie
zdolno$ci do zarabiania pieniedzy. Liczy sie tylko opinia klienta. Moze to
byé¢ zadaniem przyttaczajgcym dla ludzi, ktorzy lubig sztywne reguly —
tacy szybko przychodza i odchodzg — jezeli jednak cechujesz sie odrobing
kreatywnosci i potrafisz dziataé etycznie i zgodnie z prawem, mozesz tu
zarobi¢ duzo pieniedzy”.

Do tego, aby prosperowaé¢ w takim srodowisku, potrzeba menedzeréw
okreslonego rodzaju, a struktura typu ,,matych Johnéw Wayne’6w” po-
maga przyciagnaéizachowac takich liderow. Zazwyczaj po zakupie innych
firm lub fuzji z nimi traci sie wielu znakomitych menedzeréw. Szefowie
przejetych przedsiebiorstw czesto zle sie czujg w niedostosowanej do nich
strukturze i kulturze firmy-matki. Struktura ,,matego Johna Wayne’a”
pozwala im na zachowanie pewnego stopnia autonomii, co przyczynia sie
do zintegrowania przejetego przedsiebiorstwa i do zatrzymania do§wiad-
czonych menedzerow.

»2Mali Johnowie Wayne’owie” umiejg sprawdza¢ samych siebie
w praktyce. Uczg sie spojrzeé na cala firme, zamiast jedynie na jaka$
waska dziedzine funkcjonalng. Znakomicie przygotowuje ich to do prze-
jecia wiekszej roli w firmie. Okoto 60% czlonkéw naczelnego kierownic-
twa Li & Funga wywodzi sie z przejetych firm, a wiec do swojej pracy
wnoszg ducha przedsiebiorczos$ci i niezalezno§¢ wraz z wiedzag o tym,
jak skutecznie prowadzi¢ swoje przedsiebiorstwa. Przy dobieraniu
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innych ludzi na takie stanowiska, wazne jest, aby zatrudnia¢ menedze-
row, ktorzy chetnie podejmujg ryzyko i sg przygotowani do samodziel-
nej pracy.

,2Mali Johnowie Wayne’owie” to ludzie z duzg inicjatywa, umiejacy
podejmowac decyzje i ponosi¢ ich konsekwencje. Jednakze musza takze
umieé pracowac¢ w ramach wiekszej organizacji.

Inkasowanie i zachety

Jako dopetnienie zasady przedsiebiorczosci, u Li & Funga kiadzie sie
nacisk na zmienne przychody i elastyczny system wynagrodzen mene-
dzeréw wyzszych szczebli w firmie. ,Mali Johnowie Wayne’owie” otrzy-
mujg podstawowe §wiadczenia, takie jak ubezpieczenia i emerytury, ale
pozostate przywileje sg ,,inkasowane”, co oznacza okreslong kwote w do-
larach, obliczang na podstawie efektywnosci ich pracownikow w ciggu
roku. Zamiast firmowego samochodu, Li & Fung przelicza to $wiadcze-
nie na gotéwke. Dzieki temu menedzerowie moga sami wybra¢ swdj sa-
mochodd albo przeznaczy¢ te pienigdze na co§ innego. Przyczynia sie to
do jasnego obrazu wynagrodzen i zachet, ktérego czasem brakuje, kiedy
przyznaje sie $wiadczenia uboczne. Li & Fung uwaza, ze tak sformu-
lowane zasady zachecajg pracownikow do dazenia do doskonalosci, co
z kolei prowadzi do wysokiego poziomu obstugi klientow. To powoduje,
ze korzysci, jakie sie uzyskuje dzieki sukcesom w biznesie, sg bardziej
bezposrednie i bardziej widoczne, podobnie jak wtedy, kiedy sie jest wia-
Scicielem matej firmy.

Oproécz oferowania raczej nagrod finansowych niz $wiadczen ubocz-
nych, firmy powinny ktas¢ nacisk na zmienno$é wynagrodzen, zeby do-
prowadzac¢ do zgodnoSci interesow ,,malych Johnow Wayne’6w” z ja-
koscig obstugi klientéw i z rozwojem przedsiebiorstwa. U Li & Funga
zmienna cze$¢ wynagrodzenia menedzeréw wynosi przecietnie 70%,
a stata jedynie 30%. To znaczy, ze wynagradza sie ich gtéwnie za ich wila-
sng efektywnos$é. Korzystng strong takiego rozwigzania jest to, ze w od-
réznieniu od licznych firm wielonarodowych, wynagrodzenie zmienne
nie jest ograniczone. Na kolejnym nizszym szczeblu stale jest 60% wy-
nagrodzenia, a 40% zmienne; na trzecim szczeblu 80% jest stale, a 20%
zmienne. W zmiennym wynagrodzeniu réwnowazy sie dalekg perspek-
tywe (opcje zakupu akgcji) z bliskg (udzial w zyskach). Chodzi o to, zeby
szef kazdej organizacji typu ,,maly John Wayne” myS§lat i dziatat jak wia-
Sciciel-przedsiebiorca, jednocze$nie korzystajgc z siatki ochronnej, jakg
stwarza duza firma. Do tego niezbedne jest, zeby wynagrodzenie bylo
zalezne od powodzenia jego organizacji. Kiedy wygrywaja jego klienci,
wygrywa takze menedzer.
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Lasady dzialania i kultura

Przy autonomicznej strukturze, jedng z potencjalnych pulapek jest
mozliwo$é zatrudnienia nieodpowiedniego menedzera, niedostosowa-
nego do wiekszej firmy. W jaki sposob zapobiega sie wzieciu przez ta-
kich twardych kowbojow prawa we wlasne rece i poprowadzeniu przez
nich organizacji w niewla§ciwym kierunku, pod hastem rozbudowy ich
wlasnych przedsiebiorstw? Popieranie niezaleznoS$ci i autonomii moze
by¢ niebezpieczne. Istnieje kilka mechanizméw, zapobiegajacych wyta-
mywaniu sie z szeregu samodzielnych lideréw w wiekszej organizacji.
W procedurach okresowych przegladow jednostek biznesowych wszyscy
menedzerowie analizujg swoj wkiad na rzecz calej firmy, jak to omawia-
my w rozdziale 6. Silna kultura istniejaca we wszystkich jednostkach
biznesowych réwniez przyczynia sie do przestrzegania przez menedze-
réw wartoSci obowigzujacych w calej korporacji. Firma musi tez dopro-
wadzi¢ do znacznej przejrzystosci, aby kazdy moégt dostrzegaé postepy
w jej dzialalnosci we wszystkich dziedzinach. To utrudnia ukrywanie
problemow.

Niezalezne i przedsiebiorcze jednostki biznesowe moga utraci¢ tgcz-
no$¢ miedzy sobg, co powoduje, ze rézne jednostki nie ucza sie wzajem-
nie od siebie. W takiej sytuacji organizacja odnosi korzySci dzieki przed-
siebiorczej postawie, ale zaniedbuje doprowadzanie do synergizmu oraz
przekazywania wiedzy i najlepszych praktyk w calej firmie. Obok budo-
wania kultury i wprowadzania zasad postepowania, ktére powoduja, ze
liderzy dostosowuja sie do celéw calej korporacji, systematyczna tgczno§é
i okresowe spotkania przyczyniajg sie do dzielenia sie wiedzg miedzy jed-
nostkami biznesowych oraz do ich wspélpracy. Dwa razy do roku 400
menedzeréw Li & Funga najwyzszego szczebla z calego $wiata (w tym
,mali Johnowie Wayne’owie”) leca do Hongkongu na zebranie naczelne-
go kierownictwa. Te zebrania przyczyniajg sie do wzmocnienia kultury
firmy, a takze umozliwiaja menedzerom poznanie celé6w i osiggniec kole-
gow. Dzieki temu wykorzystuje sie kolezenskie naciski jako zachete do
cigglego doskonalenia i do duzych osiagniec.

Z ankiety, przeprowadzonej niedawno wéréd menedzerdéw przez
Centrum Zaawansowanych Badan nad Zarzadzaniem Wharton School
(Wharton SEI Center for Advanced Studies in Management) wynikato,
ze ponad polowa respondentéw uznala szkolenie i utrzymywanie me-
nedzer6éw za najwazniejsze zagadnienie przy konkurowaniu w plaskim
Swiecie. W miare narastania wymagan i poglebiania sie niedoboru uta-
lentowanych ludzi, tworzenie nowych struktur, powodujacych anga-
zowanie sie menedzerow i pobudzajacych ich energie, ma zasadnicze
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znaczenie w doprowadzaniu do ich pozostawania w organizacji i nakla-
nianiu ich do pracy na najwyzszym poziomie. Struktura ,,maltych Joh-
néw Wayne’6w” moze sie do tego przyczynic.

Tworzenie przedsiebiorstw typu ,wlacz i pracuj”

Do osiggania wzrostu i przedsiebiorczosci potrzeba systeméw modu-
lowych, aby w szerszej organizacji mozna bylo zintegrowaé jednostki
nowo przejete albo powstajace w wyniku organicznego rozwoju. Cisco
Systems sg znane ze swojej strategii przejmowania innych firm i ich
integrowania. Ta strategia pomogla Cisco w zakupie i integracji 70
spotek w latach od 1992 do 2000. Cisco ma wydzielony zesp6l zajmujg-
cy sie przejmowanymi jednostkami. Pierwszego dnia wlgcza sie nowych
pracownikéw do systemu poczty glosowej Cisco i przydziela im nowe
komputery i oprogramowanie, nowe oznakowanie i nowe wizytowki.
Wylacza sie nawet saturatory z woda sodowa i bufety. Ze wzgledu na to,
ze Cisco tak znaczng cze$é swojej dzialalnosci prowadzi w Internecie,
firma ta moze z wieksza latwoScig wiaczyé nowo przejete firmy do wia-
snej kultury i proceséw. Standaryzacja systemoéw ma kluczowe znacze-
nie przy doprowadzaniu do gtadkiego przejmowania firm i przy szybkim
wzroScie.

Agresywna strategia przejmowania firm stosowana przez Cisco stata
sie przedmiotem ponownej oceny po ,,peknieciu banki” firm interneto-
wych (dot-coméw) w 2001 roku, jednakze jego umiejetno$¢ integrowa-
nia nowo przejetych jednostek wcigz jest przedmiotem podziwu i nadal
pozostaje waznym zrédlem sukcesow firmy. Od tamtego czasu, Cisco po
przegrupowaniu przeprowadzil kilka skutecznych przejeé¢, w tym zakup
Linksys za 500 milionéw dolaréw, co umozliwilo mu wejscie na rynek
konsumpcyjny, oraz producenta dekoderéw TV Scientific Atlantic za
6,9 miliarda dolaré6w w 2006 roku.

Chociaz zapewne nie budzi zdziwienia, ze firma techniki informacyjne;j
moze by¢ pionierem w tej dziedzinie, Li & Fung wykazuje sie podobnym po-
dejéciem w tak starej dziedzinie dzialalnoéci, jak zaopatrywanie w odziez.
W takim podejsciu potrzeba odpowiedniej technologii oraz struktury mo-
dulowej, zeby umozliwi¢ stosowanie systemu ,,wlgcz i pracuj”.

Do skutecznego integrowania przejmowanych jednostek firmom po-
trzeba nie tylko techniki informacyjnej. Musza one takze budowaé u sie-
bie kulture ,,wlacz i pracuj”. Li & Fung w 1995 roku przejal jednego ze
swoich gtéwnych konkurentéw, Dodwella, bedacego czescig konglomera-
tu Inchcape. Jednym z istotnych czynnikéw ryzyka, zwigzanych z tym
przejeciem, byly réznice w kulturze obydwu firm. Dodwellem, typowsg
brytyjska firmg handlowa, zarzadzali gtéwnie menedzerowie europejscy,
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Do skutecznego integrowania przejmowanych jednostek firmy potrzebuja
technologii i systemow ,whacz i pracuj”, a takze kultury ,wlacz i pracuj”.

pracujacy za granica. Natomiast Li & Fung pod wzgledem kultury byt
typowa chinska spoétka rodzinna, chociaz stosujacg w pewnym stopniu
praktyki zaczerpniete z amerykanskich szkét biznesu. Z tego wzgle-
du niechetnie pozbywano sie pracownikéw; traktowano ich raczej jak
cztonkdéw rodziny. Jednakze w wyniku wzrostu firmy, jej kultura ulegata
rozszerzeniu. U Li & Funga nie oczekiwano, ze jednostki Dodwella po
prostu podporzadkuja sie jego kulturze. Zamiast tego stworzono otwartg
kulture, umozliwiajaca wystepowanie indywidualnych réznic w ramach
wspolnej kultury nadrzednej. Oceniono i wigczono najlepsze cechy kul-
tury Dodwella do nadrzednej kultury rozszerzonej grupy. Niektore firmy
stawiajg na czele nowo przejetych jednostek swoich menedzeréw z cen-
trali; Li & Fung nie postepuje w taki sposob. Woli on utrzymac kierow-
nictwo przejmowanej firmy, wprowadzajgc je do nadrzednej kultury. Ta
otwarta architektura powoduje, ze naczelne kierownictwo Li & Funga
w jakims§ stopniu czuje sie tak, jak Organizacja Narodow Zjednoczonych.
Dzieki takiemu podej$ciu wskaznik utrzymywania menedzeréw po prze-
jeciach jest bardzo wysoki, co umozliwia uczenie sie na najlepszych prak-
tykach przejmowanych firm.

Tego typu nadrzedna kultura pozostawia pewng swobode lokalnym
biurom, gdyz uwzglednia sie w niej, ze pracownicy tajscy mogg pewne
rzeczy wykonywa¢ inaczej niz pracownicy z Hongkongu. Zamiast narzu-
cania swojej kultury zagranicznym oddziatom i przejetym firmom, Li &
Fung pozwala zagranicznym biurom na opracowanie wiasnych modeli
zarzadzania, odpowiadajgcych lokalnym warunkom, przy centralnym
zarzgdzaniu podstawowymi dziedzinami, takimi jak wynagrodzenia, sys-
temy zachet, etyka i przestrzeganie zasad. Wymagana jest rownowaga,
uwzgledniajgca dostateczng elastycznosé, zeby umozliwié rozkwit réz-
norodnych kultur - przy zachowaniu w niezbednym stopniu struktury,
spajajacej calg organizacje.

Kultura ,,wlacz i pracuj” umozliwia organizacji przejmujacej rozpo-
znanie i wchloniecie najlepszych praktyk przejmowanej jednostki. Wraz
z przejeciem firmy Colby, Li & Fung zmodyfikowatl podejscie skupione na
kliencie, bedgce trzonem jej strategii. W owym czasie Colby w wiekszym
stopniu poslugiwal sie raczej strukturg macierzowa wedlug klientéw i ob-
szaréw geograficznych, za$ Li & Fung stosowal raczej strukture pionowg
wedlug klientéw. Po przejeciu, Li & Fung zreorganizowal sie zgodnie ze
strategia Colby’ego, uwzgledniajgcg korzystanie ze wspélnych zasobow
w mniejszych krajach. Przyswojono sobie najlepsze praktyki stosowane
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Orkiestrator sieci powinien zaprojektowac funkcje biur zaplecza
i posrednich w sposob, wspomagajacy sieciowy punkt widzenia.

przez przejmowane firmy, od zasadniczych innowacji strategicznych i or-
ganizacyjnych, takich jak wymienione, do projektowania biur i sal wysta-
wowych, aby ulepszy¢ dziatalnos$é catej firmy.

Przy kazdym przejeciu, firma musi ocenié¢ najlepsze praktyki w calej
organizacji. Celem powinno by¢ uczenie sie od przejmowanych jednostek,
a nastepnie standaryzacja najlepszych praktyk, aby przejmowac nie tyl-
ko pracownikéw lub klientow, lecz takze wiedze. Firma, ktéra pozosta-
je otwarta przy rygorystycznym przestrzeganiu systemow, potrafi uczyé
sie od przejmowanych przez siebie przedsiebiorstw. Jezeli co$ jest dobre,
nalezy to usystematyzowaé, aby stalo sie obowiazujgcg zasadg dzialania
w calej grupie.

Sznur wozow: biura zaplecza 1 poSrednie

»2Malych Johnéw Wayne’6w” wspiera struktura biur zaplecza, ktére
dbajg o doplyw zasobéw, umozliwiajgc tym przedsiebiorczym liderom
skupianie uwagi na zaspokajaniu potrzeb klientéw i na staczaniu bi-
tew z konkurentami. Celem biur zaplecza jest standaryzacja procesow
i uzyskiwanie ekonomii skali; celem biur frontowych jest zapewnienie
elastycznosci dziatania na ryku. Kazda firma moze sie troszczy¢ o orga-
nizacje swoich biur na zapleczu i poérednich. Orkiestrator sieci powi-
nien zaprojektowac te funkcje z sieciowego punktu widzenia. To znaczy,
ze powinny to by¢ elastyczne systemy modutowe, typu ,,wlgcz i pracuj”,
umozliwiajgce zwiekszanie lub zmniejszanie skali dziatania albo dokony-
wanie przeksztalcen w miare zmian zachodzacych w biznesie; powinny
one takze wspomagac rozmaite przedsiebiorstwa i sieci.

Chociaz zaklady Li & Funga sg w znacznym stopniu samodzielne,
maja jednak wspoélne systemy ksiegowoSci, zasobéw ludzkich i techniki
informacyjnej. Ponadto stosuje sie Scisle procedury operacyjne w kontroli
zapasow, zarzadzaniu finansowym i systemach informacyjnych.

U Li & Funga podstawg biur zaplecza jest operacyjna grupa wsparcia
(Operation Support Group, OSG). OSG administruje czterema dziedzi-
nami funkcjonalnymi: technikg informacyjng, finansami, zasobami ludz-
kimi i ogélnymi uslugami administracyjnymi. Utrzymuje system tech-
niki informacyjnej, w ktorym dziata baza danych ponad 8300 fabryk na
calym §wiecie (z ktorych w kazdej chwili okoto 3000 realizuje produkcje
przeznaczong dla klientéw Li & Funga).
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W dziedzinie kontroli finansowej OSG jest bardzo konserwatywna
i funkcjonuje jako bank centralny, sledzacy wszystkie przychody. Wszel-
kimi przeptywami pienieznymi zarzadza sie centralnie w Hongkongu,
a wszystkie listy kredytowe trafiajg do Hongkongu do zatwierdzenia, na-
stepnie za$ sg wystawiane przez centralne biuro. OSG w razie potrzeby
proponuje takze dostawcom kazdej jednostki biznesowej opcje finansowe
zakupu surowcow i zaplate z goéry za dostawy, jezeli zostanie to zaakcep-
towane przez klientow.

Oprécz wykonywania zadan zwigzanych z technikg informacyjng
i kontrolg finansowg, OSG dziala jako wewnetrzna jednostka $wiadczgca
uslugi w dziedzinie zasobow ludzkich, prowadzac rekrutacje, przenoszac
pracownikow w obrebie firmy i szkolac pracownikéw. Jak wspomniano,
OSG zaspokaja wszystkie potrzeby pomocnicze, umozliwiajac jednostkom
biznesowym skupianie uwagi na ich podstawowych kompetencjach. OSG
jest elastycznym i poteznym gniazdkiem, do ktérego jednostki pierwszej
linii mogg sie podlaczaé, stosujac model ,,wlgcz i pracuj”.

Dlaczego nie stosowaé outsourcingu?

Czy nie nalezatoby w calo$ci stosowaé outsourcingu wszystkich tych funk-
¢ji zaplecza? Mozna dowodzié, ze orkiestrator sieci nie powinien przeznaczaé
zasobOw na zajmowanie sie zagadnieniami, ktére mozna zlecaé¢ na zewnatrz,
takimi jak ksiegowo$¢, zasoby ludzkie, czy technika informacyjna (IT). U Li
& Funga systemy OSG tak integralnie wigzg sie z powodzeniem firmy, ze
musi sie nimi kierowac¢ wewnatrz niej. Wiele systeméw techniki informacyj-
nej opracowano do zaspokojenia konkretnych potrzeb klientow. Zostaly one
prawnie zastrzezone. Jednakze OSG w ramach outsourcingu czesto zleca
swoim partnerom wykonanie moduléw IT, ksiegowoSci i zasobéw ludzkich,
ktére firma nastepnie integruje w swojej platformie biur zaplecza.

Chociaz okolo 80% tych systeméw mozna standaryzowac, firma musi
mie¢ mozliwo$¢ elastycznego dostosowania pozostatych 20% do indywi-
dualnych warunkéw poszczegblnych jednostek biznesowych, aby opty-
malizowac ich efektywnosc. Niektore programy komputerowe trzeba do-
stosowywacé do potrzeb konkretnych jednostek. Wiele tego rodzaju prac
zleca sie na zewnatrz. Oprécz obslugi poszczegélnych jednostek bizneso-
wych, indywidualizacja i korzystanie z uslug partneréw zewnetrznych
moze prowadzi¢ do innowacji, nadajacych sie do wprowadzenia do stan-
dardowych systemodw, ktorymi mozna sie dzieli¢ z pozostalymi czeSciami
organizacji. Dzieki temu wcigz ulepsza sie standardowe systemy.

Zdolno§¢ zbudowania i dostosowania jednostki typu ,wiacz i pracuj”
jest jedna z kluczowych kompetencji Li & Funga. Umozliwia ona firmie
rozwijanie sie i przejmowanie nowych przedsiebiorstw, utatwia dzielenie
sie informacjami i powoduje, ze luzno powigzane jednostki biznesowe do-
stosowuja sie do nadrzednych celéw korporacji.
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Przechodzenie do poSredniego biura

Li & Fung podjal ostatnio pewne kroki, zeby wprowadzi¢ dalsze
usprawnienia i korzystaé¢ z synergizmu dzieki przechodzeniu z biur za-
plecza do ,,posrednich”. Systemy zaplecza, takie jak ksiegowo$é, mozna
w znacznym stopniu standaryzowaé w calej korporacji. Natomiast funk-
cje biura pierwszej linii, (takie jak organizacja sprzedazy, opracowanie
wyrobow, zapewnianie wysokiej jakosSci i jej kontrola) na ogét w znacz-
nym stopniu wymagajg indywidualnych rozwigzan w poszczegdlnych
jednostkach. To znaczy, ze mozliwoSci standaryzacji sg tu ograniczone.
W gruncie rzeczy, standaryzacja mogltaby przynosié¢ skutki odwrotne od
zamierzonych, utrudniajgc prowadzenie dziatalnoéci. Istnieje jednak
szara strefa miedzy jednostkami pierwszej linii a biurami na zapleczu,
w ktorej istniejg pewne mozliwo$ci standaryzacji i konsolidacji. Mozna
na przyklad zcentralizowaé¢ dostawe towaréw i podporzadkowanie do-
stawcow w takich ,,poSrednich biurach”.

Na przyklad, kazdy zaklad mial dawniej wlasny personel ekspedycji
towarow. W jaki sposéb firma mogtaby skorzystaé z synergizmu rozma-
itych operacji spedycyjnych, a jednocze$nie reagowa¢ na indywidualne
potrzeby kazdego zaktadu? Li & Fung zaczal reorganizowac te posrednie
funkcje w celu lepszej koordynacji i wiekszej sprawnosci calej spedycji
towar6ow. Trzeba byto stworzy¢ te nowe systemy bez rezygnowania z ca-
lego systemu istniejacego dotychczas. W trakcie przeksztalcenia i kon-
solidacji spedycji u Li & Funga trzeba bylo utrzymacé system, w ramach
ktérego rozsyla sie po calym §wiecie towary o wartosci ponad 8 miliardéw
dolaréw. Przeprowadzono to etapami. W pierwszym z nich przeniesiono
wszystkich spedytoréow do jednej lokalizacji w Hongkongu, z tym, ze na-
dal podlegali oni swoim zaktadom.

Kiedy juz znalezli sie w jednym miejscu, spedytorzy ci zaczeli do-
strzega¢ wyzwania i poznawac najlepsze praktyki. Na przyktad, jednym
z wyzwan bylo to, jak przechowywaé¢ dokumenty, generowane przez
200 pracownikéw zajmujgcych sie spedycja. Cata grupa zastosowala naj-
lepsza praktyke stosowang przez dzial spedycji jednego z zaktadow, ktory
przeszed! na system bez papieru, przechowujac dokumenty na dyskach.
U Li & Funga powolano zespoly zadaniowe do planowania i wdrazania
tych prac i do rozpatrzenia wszystkich konsekwencji zmiany przed jej
wprowadzeniem, w trakcie i po wprowadzeniu. Te zespoly zadaniowe
pomagajg w rozpoznawaniu i wdrazaniu najlepszej praktyki we wszyst-
kich czesciach calej organizacji. Chociaz spedytorzy nadal indywidualnie
obsluguja poszczegdlne zaklady, teraz, kiedy wszyscy sa zlokalizowani
w jednym miejscu, wspoélnie targuja sie o lepsze stawki transportowe i za-
wieraja transakcje z firmami spedycyjnymi i liniami towarowymi jako
jedna firma, a nie jak wiele matych.
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Modutowe i skalowane podej$cie do firmy sprzyja temu, ze wzrost
nastepuje szybko i jest mozliwy do kontynuowania.

Ulatwianie wzrostu

Modulowe i skalowane podejscie do firmy sprzyja temu, ze wzrost
nastepuje szybko i jest mozliwy do kontynuowania. Struktura ,wlgcz
i pracuj” Li & Funga prowadzi do osiggania dwoch celow. Po pierwsze,
wspomaga przedsiebiorczych ,,malych Johnow Wayne’6w”, ktérzy mogg
skupia¢ uwage na swojej podstawowej dzialalnosci. Po drugie, system
,2wlacz 1 pracuj” umozliwia w trakcie rozwoju firmy szybkg integracje
nowo przejmowanych przedsiebiorstw.

W latach 80. XX wieku Li & Fung rozciagnal swoje biura zaopatrzenia
poza azjatycka czesé basenu Oceanu Spokojnego, obejmujgc nimi szerszy
region azjatycki i potudniowoazjatycki, a nastepnie Afryke, $rédziemno-
morskg cze§¢ Europy i Ameryke Lacinska. Firma zajela sie takze innymi
dziedzinami, takimi jak sprzedaz detaliczna w Azji i zarzadzanie mar-
kami w Stanach Zjednoczonych. Elastyczna platforma ,,wlacz i pracuj”
pozwala firmie na szybkie wykorzystanie okazji do wzrostu.

Takie podejscie umozliwito Li & Fungowi utrzymanie niezwyklego
wzrostu przychodéw i zyskéw przez przejmowanie innych firm i przez
wzrost organiczny, jak to przestawiono na rysunku 5.1. Przejecie w 1995
roku konkurencyjnej firmy Dodwell, praktycznie biorac z dnia na dzien,
przeksztalcito Li & Funga z regionalnego przedsiebiorstwa handlowego
w korporacje wielonarodowa. Dodwell byl komplementarnym przedsie-
biorstwem globalnym, gléwnie o europejskiej bazie klientéw i biurach
zaopatrzenia w Azji Potudniowej, Europie, regionie Morza Srédziemnego
i Ameryce Lacinskiej. To przyniosto Li & Fungowi bardziej zréwnowazo-
ny portfel, dopetniajac cato§¢ mozaiki przedsiebiorstwa. W wyniku tego
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Rysunek 5.1. Wyniki dzialalno$ci Li & Funga Ltd.

upelnomocnij ,matych Johnow Wayne’ow?”...
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przejecia obroty Li & Funga niemal sie podwoily, a jego pozycja lidera
w tej dziedzinie biznesu ulegta konsolidacji. Li & Fung po tym przejeciu
nadal wykorzystywal rozszerzong sie¢ tancuchow dostaw, aby zwiekszaé
marze zysku i dywersyfikowaé zaréwno baze dostawcow, jak i klientow.

Od tamtego czasu Li & Fung z dobrymi skutkami przejgl kilka in-
nych duzych przedsiebiorstw. W latach 1999-2000 byty to Colby Group,
Camberley oraz Swire & Maclaine. Lacznie, te trzy przejecia przyniosly
Li & Fungowi wzrost obrotow o 21%. Obok dywersyfikacji w dziedzine
wyrobow trwatego uzytku, Li & Fung w 2002 roku przejat Janco Overse-
as Limited, posrednika zakupéw z centrala w Hongkongu. To umozliwilo
firmie wzmocnienie penetracji w sektorze super- i hipermarketéw, gdzie
szybko roénie sprzedaz towaréw niezywnosciowych, sprzedawanych pod
markami kupieckimi.

Dzieki skutecznemu przejmowaniu i integrowaniu tych firm, Li & Fung
rozszerzyl swdj asortyment towaréw, zasieg geograficzny oraz baze klien-
tow. Korzysta tez z trwalych ekonomii skali. Struktura ,,wlacz i pracuj”
oraz model biznesowy ,,matych Johnéw Wayne’6w” ulatwily skuteczng in-
tegracje tych nowych czeSci firmy.

Struktura ,,malych Johnoéw Wayne’é6w” przyczynia sie tez do zacho-
wania w firmie do§wiadczonych menedzeréw. Przyktadowo, po fuzji
wszyscy do$wiadczeni menedzerowie z Dodwella postanowili pozostac.
W okresie przeprowadzania fuzji przewidywano, ze by¢ moze utraci sie
od 20 do 30% klientow Dodwella, jednakze w rzeczywistosci zaden z nich
nie odszed!.

Li & Fung nieustannie ro$nie i ewoluuje. W roku 1995 jego obroty
wynosily 1,2 miliarda dolaréw, a w 2006 roku obroty firmy doszly do 8
miliardéw. Na kazdym etapie rozwoju trzeba bylo firme wynajdywaé od
nowa, a w tej gwaltownej ewolucji kluczowa role odegral elastyczny sys-
tem ,,wlgcz i pracuj”. Chociaz przedmiotem dyskusji staly sie granice
takiego wzrostu, niektére firmy, takie jak Wal-Mart i Starbucks, wcigz
przecza przepowiedniom, ze zabraknie im miejsca na dalszy rozwdj. Ist-
niejg pewne naturalne granice — ludzie, kapital, klienci - ale $§wiat o glo-
balnym zasiegu oferuje sporg przewage firmom, ktére majg rozmiary
i zdolnoéci umozliwiajace jej wykorzystanie. W gruncie rzeczy, wielkie
firmy majg wieksze mozliwo$ci rozwojowe niz mate, jezeli potrafig my§leé
na matlg skale i tworzy¢ elastyczne przedsiebiorstwa, polgczone systema-
mi ,wlgcz i pracuj”.

Systemy ,wlacz i pracuj” moga wygladza¢ proces wzrostu. Nowe
przedsiebiorstwa natychmiast uzyskujg dostep do wiedzy i zasobow wiek-
szej organizacji macierzystej, zachowujac swoja wlasng tozsamosé. Jak
przy klockach Lego, takie podejScie umozliwia firmie twoércze budowanie
i elastyczng przebudowe, lepsze reagowanie na klientow i doskonalenie
swoich operacji.
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W miare splaszczania sie Swiata, firmy moga albo chowac sie
za pancerzem, budujac ogromne fortece skladajace sie z fabryk
i §cisle powigzanych z nimi dostawcow,

albo rozbi¢ sie na mniejsze, przedsiebiorcze jednostki.

,Mali Johnowie Wayne’owie” robia jedno i drugie.

W jaki sposob podbito Zachod (i Wschod) —
wyposazanie tygrysa w skrzydla

Stare chinskie powiedzenie moéwi o ,dawaniu tygrysowi skrzydet”.
Przedsiebiorca jest tygrysem. Organizacja wyposaza tego tygrysa w skrzy-
dta w postaci technologii, zasobdow, skali i innych elementéw przewagi,
jakg dysponuje wielka organizacja w plaskim $wiecie. Takie skrzydlate
tygrysy moga dojs¢ dokgdkolwiek na $wiecie i sg na tyle zwinne, ze zdo-
laja konkurowaé z najmniejszymi nawet konkurentami.

W miare splaszczania sie $wiata, firmy mogg albo chowa¢ sie za pance-
rzem, budujac ogromne fortece skladajgce sie z fabryk i Scisle powigzanych
z nimi dostawcow, albo rozbi¢ sie na mniejsze, przedsiebiorcze jednostki.
,Mali Johnowie Wayne’owie” robig jedno i drugie. Moga pracowac nieza-
leznie, blisko ziemi, aby budowaé samodzielne przedsiebiorstwa, ale moga
tez czerpac z zasob6w i wiedzy calej korporacji. System polgczy! silne strony
tego, ze sie jest jednocze$nie matym i duzym; mate, skupiajace sie na klien-
cie jednostki biznesowe moga do§é¢ szybko reagowac na potrzeby klientow,
na zapleczu za$ korzystajg ze wsparcia poteznych zasobéw firmy.

Podejscie ,,malych Johnéw Wayne’6w” jest jednym ze sposobéw za-
checania do przedsiebiorczosci w obrebie duzej organizacji. Kazda mata
firma jest rozwojowa. Nowo powstajace firmy rosng znacznie szybciej niz
okrzeple. W éwiecie, w ktérym firmy poszukuja okazji do wzrostu, takie
zdecentralizowane podej$cie napedza calg organizacje do przodu w spo-
sob niemozliwy do osiggniecia, jezeli porusza sie ona krokiem marszo-
wym. Li & Fung kojarzy site wielkiej organizacji z elastycznoScig i inno-
wacyjnoscig malej.

upelnomocnij ,matych Johnow Wayne’ow?”...
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(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® W jaki sposdb twoja organizacja ogranicza lub ttumi przedsiebiorczo$é¢?

® W jaki sposob nalezaloby zmienié¢ organizacje, zeby skorzystala z po-
dejscia ,,malych Johnéw Wayne’6w”?

® Jakiego rodzaju zachety, jakie sposoby zatrudniania i jaka kultura by-
laby ci potrzebna, zeby to bylo skuteczne?

® W jaki sposdb moglbys przyjaé podejscie ,,wlacz i pracuj”, umozliwia-
jace wzrost i integrowanie nowych czesci firmy?

® Przy wiekszej przedsiebiorczosci, w jaki sposdb utrzymasz kontrole
nad operacjami?

® Jaka cze$é¢ dziatalnoSci mozna skutecznie prowadzic w biurach zaple-
cza i w poSrednich?

® W jaki sposéb mégltby$ zastosowaé system ,,wlacz i pracuj”, zeby nape-
dzaé wzrost zar6wno organiczny, jak i w wyniku przejmowania innych
firm?

® Wobec potrzeby zachecania i wspomagania przedsiebiorczych lideréw
w twojej organizacji, co powiniene$ zrobi¢ w nastepnej kolejnosci?



Wprowadz napiete plany
trzyletnie, aby doprowadzi¢ do rownowagi
miedzy stabilizacja i odnowa

W ptaskim swiecie firmom jest potrzebna elastycznosc, zeby mogty
szybko reagowac na zmiany. Jednakze jest im tez potrzebna dosta-
teczna stabilizacja, zeby menedzerowie mogli ustalic, czy osiqggajqg
sukces, czy tez odnoszq niepowodzenie. W jaki sposob firmy mogq
doprowadzi¢ do rownowagi miedzy stabilizacjg i odnowq? U Li &
Funga oznaczato to potgczenie madrosci zachodniego planowania
i napietych celow ze statymi planami centralnie planowanej gospo-
darki chinskiej.

Niemal co miesigc Spencer Fung, kierujacy filig Li & Funga Gymbo-
ree, zmienia schematy organizacyjne oraz rozmieszczenie biurek i bok-
sow w swojej filii. Nie mozna staé¢ w miejscu, kiedy dazy sie do osiggania
napietych celow, sktadajacych sie na nadrzedny trzyletni plan firmy. Wy-
magania przemyshu i klientéw szybko sie zmieniaja; wcigz zatem istnieje
potrzeba odnowy. Jednocze$nie stabilizacja ma kluczowe znaczenie w fir-
mie, ktorej podstawg sg dlugookresowe relacje z klientami.

W plaskim, szybko zmieniajgcym sie §wiecie, firmy muszg réwnowa-
zy¢ stabilizacje z odnowa. W jaki spos6b organizacja planuje, uwzglednia-
jac odnowe, a jednoczes$nie zapewniajgc w dostatecznym stopniu stabili-
zacje, zeby jej przedsiebiorcze jednostki wiedzialy, jaka jest ich sytuacja?
W jaki sposéb w ptaskim éwiecie firma doprowadza do réwnowagi miedzy
dazeniem jej zakladéw do osiggania wspoélnego celu a swobodg, umozli-
wiajacg im reagowanie na bezpo§rednie zmiany zachodzace w ich §ro-
dowisku biznesowym? Li & Fung rozwigzal to zagadnienie za pomocg
procesu planowania, w ktéorym wyznacza sie napiete cele, odnawiane co
trzy lata. W naszym raptownie zmieniajacym sie Swiecie, plany piecio-
letnie obejmujg okresy zbyt dlugie, a jednoroczne zbyt krotkie, zeby na
ich podstawie mozna bylo zbudowac co$ znaczgcego. Trzy lata wydajg sie
okresem najbardziej odpowiednim. Taka perspektywa sklania samodziel-
ne zaklady do zmiany oraz odnawiania swojej strategii i organizacji, przy
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W plaskim, szybko zmieniajacym si¢ Swiecie, firmy musza, rownowazy¢
stabilizacje i odnowe. Kroczace plany piecioletnie moga prowadzié

do wyznaczania ruchomych celow, plany roczne obejmuja za§ okresy zbyt
krotkie, zeby na ich podstawie mozna bylo zbudowac co$ znaczacego.

jednoczesnym pozostawieniu im dostatecznie dlugiego czasu na osiggnie-
cie tych celow. Wszystkie czesci organizacji maszeruja rownym krokiem,
a jednocze$nie poszczegdlni szefowie zakladéow maja dostatecznie duzo
miejsca, zeby moc zmieniaé rozmieszczenie biurek w swoich biurach.

Problemy zwiazane z ruchomymi celami

Klasyczne zachodnie planowanie biznesowe, jakie jest przedmiotem
wykladow w wiekszosci szkét zarzgdzania, ma zazwyczaj charakter kro-
czacy. Kazdy plan nominalnie obejmuje piec lat, ale poniewaz plan zmie-
nia sie co roku albo nawet czeSciej, rzeczywiste cele sg ruchome. Czesto
ulegajg one zmianie akurat wtedy, kiedy menedzerowie poswiecili pierw-
szy rok na przygotowanie sie do realizacji pierwotnego planu. Naciski
rynkéw finansowych i zmieniajace sie plany dlugookresowe powoduja, ze
skupia sie uwage na wynikach uzyskiwanych w kroétkich okresach. Wiele
firm koncentruje uwage na najblizszym kwartale. Chociaz plany krocza-
ce umozliwiajg organizacji szybsze reagowanie na zmiany w otoczeniu,
moga utrudniaé szefom organizacji wyznaczenie i utrzymanie kierunku
dziatania.

Natomiast centralne planowanie w komunistycznych Chinach obej-
mowalo stynne stale okresy piecioletnie. Nadrzedny plan oglaszano na
poczatku tego okresu. Kazdy wiedzial dokad kraj zmierza i jakie cele
nalezy osiggnac¢ w ciagu tych pieciu lat. Nastepnie caly naréd skupiatl
sie na jego wykonaniu, az do opracowania kolejnego planu. Na pierwszy
rzut oka sprawia to wrazenie nienaturalnie sztywnego procesu w Swie-
cie, ktéry w ciggu pieciu lat moze ulegaé¢ skrajnym zmianom. Jednak-
ze takie podejScie cechuje sie madro$cia. Podobnie jak dawni zeglarze
postugiwali sie nieruchomymi gwiazdami, aby znaleZzé droge do portu,
tak staly zbior celow wyznacza wszystkim kontekst, w jakim majg pra-
cowac.

Planowanie u Li & Funga stanowi polgczenie tego co najlepsze w chin-
skim planowaniu centralnym i w zachodniej teorii planowania. Podob-
nie jak w chinskim systemie planowania centralnego, plany sg stale.
Cele pozostajg takie same przez caly trzyletni okres. Jednakze, tak jak
w zachodniej teorii planowania, kazdy plan rozpoczyna sie od poczatku
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Planowanie u Li & Funga stanowi polaczenie tego co najlepsze w chinskim
planowaniu centralnym i w zachodniej teorii planowania.

(zostaje opracowany od zera), a proces obejmuje prognozowanie scena-
riuszy i planowanie wstecz. Chociaz centralnie wyznacza sie cele, nie
ma zadnego scentralizowanego wykonania. Szefowie poszczegélnych
jednostek ustalajg w jaki sposéb w ustalonym czasie osiagng cele.

Staly plan, opracowywany od zera co trzy lata, wymaga po§wiecenia
wiecej czasu i wysitku na jego opracowanie, ale pozwala kierownictwu
na analizowanie otoczenia i na ocene potencjalu firmy niezaleznie od po-
przednio podjetych dziatan i od osiggnietych wynikéw. Nic nie jest Swie-
te, a zatem prowadzi to do poczucia odnowy.

Stabilizacja i odnowa

W planie trzyletnim unika sie wystepujacej przy planach kroczacych
tendencji do niepowaznego traktowania planéw przez menedzeréow (pla-
ny te ulegna zmianie w nastepnym roku) lub do budowania fundamentéw
danego planu tylko po to, zeby przyjety kierunek ulegl zmianie w nastep-
nym roku. Po opracowaniu, staly plan trzyletni nabiera trwatego charak-
teru i przez caly okres nie ulega zmianie. W ciggu pierwszego roku firma
przyjmuje plan i zaczyna go wdraza¢. W drugim roku cala firma skupia
uwage na jego wykonaniu. Plan w trzecim roku zostaje wykonany w pel-
ni i podlega przegladowi.

Aby budowaé relacje wzajemne, potrzebna jest stabilizacja. Chociaz
konkurujemy w plaskim §wiecie, relacje sg zrywane na skutek cigglych
reorganizacji i wysokiej fluktuacji zatrudnienia. Potrzeba lat, zeby na-
wigzacé relacje z klientami i dostawcami. W ciggu pierwszych dwoch lat
pracy z nowym Kklientem, w nowym kraju albo z nowymi dostawcami
pojawiajg sie zazwyczaj problemy az do czasu usuniecia niedociggniec.
Do tego potrzeba pewnej stabilizacji w organizacji. W miare jak Swiat
sie zmniejsza, coraz wiekszego znaczenia nabiera reputacja. W ptaskim
Swiecie, w ktorym technologie i modele biznesowe zmieniajg sie szyb-
ko, ale relacje wzajemne oraz regulacje i sposoby dzialania w biznesie
ulegajg przeksztalceniom w tempie wolniejszym, firmy muszg umiec re-
organizowa¢ z dnia na dzien swoje boksy, a jednak nadal utrzyma¢ zaan-
gazowang siec.

Chociaz trzyletni cykl planowania okazal sie skuteczny w przypadku
Li & Funga, to jednak kazda firma powinna wybraé¢ okres najlepiej do-
stosowany do jej wlasnych potrzeb. Szybko dzialajacej firmie moga by¢
potrzebne krétsze cykle. Inne dzialajg najskuteczniej, stosujac plany pie-
cioletnie. Wazne jest wybor okresu zapewniajacego stabilizacje w takim

wprowadz napiete plany trzyletnie...
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Napiete zadania prowadza nie tylko do transformacji firmy,
lecz takze do ogromnego wzrostu efektywnoSci.

stopniu, zeby mozna bylo wdrozy¢ nowe strategie, zmieni¢ strukture
organizacji w sposob umozliwiajgcy realizacje tych nowych strategii, wy-
konaé kluczowe zamierzenia i osiggnac¢ napiete cele.

Sila napietych celow

Zamiast tradycyjnych przyrostowych zadan rocznych, trzyletnie plany
u Li & Funga buduje sie woké6t ambitnych, napietych celow, ktére sg usta-
nawiane we wspolpracy z ,,matymi Johnami Wayne’ami”, kierujacymi po-
szczeg6lnymi jednostkami biznesowymi. Nap iete cele wymagaja zmiany
sposobu my§lenia, przyjecia nowych modeli mentalnych. Mentalne mo-
dele ograniczaja mozliwosci indywidualnych os6b i calej organizacji, a za-
tem zmiana tych modeli moze otwiera¢ nowe mozliwosci. Na przykiad,
kiedy Roger Bannister w 1959 roku udowodnil, ze mozna przebiec mile
(1609 m) w cztery minuty, w ciagu trzech lat 16 biegaczy przekroczylo tg
niegdy$ niemozliwg do pokonania bariere!. Bylo to wynikiem nie przelo-
mu w ewolucyjnym rozwoju czlowieka, lecz przetomu w mysleniu. Banni-
ster nie postrzegal juz czterech minut na przebiegniecie jednej mili jako
granicy niemozliwej do przekroczenia. Ten nieosiggalny wyczyn zostatl
teraz uznany za mozliwy do osiggniecia. Napiete cele zmuszajg menedze-
réw do kreatywnego mys$lenia o wlasnych modelach mentalnych.

Takie plany strategiczne stajg sie silg napedowsg innowacji, wyzszej efek-
tywnosci i wzrostu. Na przyktad, na poczatku lat 90. XX wieku Li & Fung
wyznaczy! jako cel podwojenie zyskéw, czego nie daloby sie latwo osiggnaé
przez wzrost organiczny. Spowodowalo to rozpatrywanie réznych drog osig-
gniecia tego celu i doprowadzilo do strategii przejmowania innych firm.
W ramach planu trzyletniego 1996-1998 Li & Fung szybko wzrastal dzieki
przejeciu Dodwella i zintegrowaniu tej firmy w ramach calej organizacji.

Nowsze plany poprowadzily firme i jej zaklady w nowych kierunkach
(zob. rysunek 6.1). W planie na lata 1999-2001 grupy Integrated Distri-
bution Services (IDS, Zintegrowane ustugi dystrybucyjne) Li & Funga
zajeto sie wyzwaniem dotyczgcym zarzadzania zmiang i wprowadzenia

1 Y. Wind, C. Crook, The Power of Impossioble Thinking: Transform the Business of Your
Life and the Life of Your Business (Potega niemozliwego myslenia: przeksztalc biznes twojego
zycia i Zycie twojego biznesu), Wharton School Publishing, Upper Saddle River NJ 2004; R.
Bannister, The Four Minute Mile (Mila w cztery minuty), The Lyons Press, Guilford 1981.
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nowej kultury. Uwage skupiono przede wszystkim na doskonalosci ope-
racyjnej w budowaniu rachunkéw klientow i w relacjach regionalnych.
Najwazniejszym skutkiem tego procesu zmiany bylo ustanowienie lo-
gistyki jako jednej z podstawowych dziedzin dziatalnosci grupy IDS.
W nastepnym planie trzyletnim (2002-2004), w zwigzku z pojawiajaca
sie konkurencja, zredefiniowano dziatalno$é grupy. Pierwszy plan do-
tyczyl tego jak lepiej dziata¢; w tym szlo o to jak dzialaé¢ w inny spo-
sob. Pod koniec 2004 roku grupa IDS byta juz calkowicie odmiennym
przedsiebiorstwem, ktore fundamentalnie zmienito swoj model dziatal-
noSci. Pod koniec planu osiggnieto tez cel wprowadzenia IDS na gielde
papieréw wartoSciowych Hongkongu. W kolejnym planie (2005-2007)
uwzgledniono to, ze wiele nalezalo jeszcze zrobi¢, zeby IDS pozostatl li-
derem transformacji w sektorze dystrybucji. W jaki sposéb grupa mo-
glaby wdrozy¢ swéj model dzialalnoSci szybciej, lepiej, glebiej i szerzej?

Agresywna ewolucja, ale nie rewolucja
Transformacja na podstawie etapowych planéw trzyletnich

A A f+

Przewodzenie Kluczowe wyzwania Wyniki
w transformacji sektora Jak mo3
lak mozemy . ) )
Wynalezienie od nowa szyhciej, lepiej, Z‘r,;fzkzizlim;/szl:zlslt
dystrybucji poprzez logistyke glebiej i szerzej gr aniczny oraz przez
w faficuchu wartosci wdrozy¢ model fugje i przijecia P
Rosnaca naszej grupy?
warto$¢ grupy Nowy model biznesowy Wprowadzenie grupy IDS
agendji ustugowej Jak powinnismy w grudniu 2004 roku
) N w fundamentalny na gielde w Hongkongu;
Odfaczenie d_ystrybucp |I]:> spos6b zredefiniowac I]:> ustgnoweienie Ioggistyk? '
od utworzenia menu ustug nasza dziatalnos¢? tafcucha wartoéci
Zarzadzanie zmiang
i nowa kultura
Regional . W jaki sposob Ustanowienie LOGISTYKI
teg'of‘a na orgaknlza_qa! ) powinnismy lepiej jako podstawowej
strumieniowa, skupianie uwagi dziata¢, zeby uzyska¢ dziedziny dziatalnosci

na operacjach, inwestowanie

; ,7
w technike informacyjng poprawe, Zeby przetrwac;

[ 19992001 | [ 2002-2004 | [ 20052007 | -
Plany strategiczne >

Rysunek 6.1. Seria trzyletnich planéw grupy IDS Li & Funga pokazuje

w jaki sposob plany te stuza jako sila napedowa wzrostu, jak zajeto sie w nich
kluczowymi wyzwaniami i jak wyznaczono napiete cele do osiagniecia.

Cele te nastepnie prowadzg do serii transformacji, zwiekszajacych warto§é

Wynikiem byto nie tylko przeksztalcenie przedsiebiorstwa, lecz takze
ogromne postepy w jego efektywnos$ci. W latach 2002-2006 IDS osiggnat
§rednioroczny przyrost dochodéw przekraczajacy 20%, a zysk operacyjny
netto wzrést o 67%. Pod koniec 2006 roku IDS wzmocnit swojg czotowg
pozycje w logistyce w Chinach, prowadzac dziatalno$é w 120 miastach.

wprowadz napiete plany trzyletnie...
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Takze inne firmy przyjely napiete cele, zeby zwiekszac osiggane po-
stepy. Na przyklad, kiedy czolowa amerykanska firma public relations
MS&L w 1997 roku wyznaczyla sobie napiety cel potrojenia w ciggu pieciu
lat przychodow (z 33 do 100 milionéw dolaréw), musiata zmienié¢ sposob
myslenia o wlasnej dziatalnosci. W tamtym okresie mentalny model tego
sektora byl oparty na podej$ciu taktycznym i transakcyjnym. Osiagniecie
napietego celu oznaczalo ponowne przemys$lenie firmy, zeby w wiekszym
stopniu skupi¢ sie na pelnej, zintegrowanej strategii komunikacji mar-
ketingowej. Zamiast organizowania serii wyS$cigow malych dzieci jako
reklamy marki pieluszek duzej firmy produkujacej paczkowane towary
konsumpcyjne, agencja postanowita pomoc jej w zaprojektowaniu, wdro-
zeniu i prowadzeniu strategicznej komunikacji rynkowej, dotyczacej wie-
Iu asortymentéw i jednostek organizacyjnych firmy na calym $wiecie.
Napiety cel stal sie katalizatorem zmian w sposobie my§lenia agencji,
poniewaz nie mogla ona osiagnaé tego celu przez dalsze zajmowanie sie
tym, co robita w przesztosci. MS&L, obecnie stanowiaca cze$é Publicis
Groupe, w ciggu zaledwie trzech lat osiagneta swqj cel uzyskania przy-
chodoéw w wysokosci 100 milionéw dolaréw rocznie.

Firma inwestycyjna SEI wyznaczyla sobie serie napietych celow, ktore
doprowadzily do szybkiego wzrostu firmy i do ponownego przemys$lenia
jej dzialalnoSci. Przechodzita ona przez kolejne transformacje, przeksztat-
cajac sie z malego przedsiebiorstwa, zatozonego w 1968 roku, w czoto-
wa firme S§wiadczgcg ustugi ksiegowosci inwestycyjnej i administracyjnej,
przetwarzajac rocznie transakcje o wartoSci przekraczajacej 50 bilionow
dolaréw, administrujgc aktywami funduszy wzajemnych i wspdlnych
o wartosci 320 miliardéw dolaréw, oraz zarzadzajac inwestycjami o warto-
Sci przekraczajacej 135 miliardow dolaréw. SEI ma 22 biura w 12 krajach
i jest co roku wymieniana w wykazie magazynu ,,Fortune” ,najlepszych
firm, w ktorych warto pracowa¢ w Ameryce”. Przyjete przez firme cele
spowodowaly, ze przeszla ona od dostarczania systeméw oprogramowa-
nia dla wydzialow powierniczych do wykonywania na zlecenie ustug skar-
bowych i innych, a ostatnio do dostarczania zintegrowanych rozwigzan,
prowadzacych do dobrobytu finansowego. Usluga doradzania w sprawach
dobrobytu finansowego, przeznaczona dla indywidualnych oséb bedacych
wlascicielami duzego majatku, zostata zaprojektowana podobnie do sposo-
bu, w jaki postepuje zespot ekspertéow medycznych przy leczeniu chorych
w Klinice Mayo. SEI gromadzi zesp6t planistow finansowych i zyciowych,
aby spojrzeli na planowanie majatku trwalego, inwestycji, ubezpieczen
i celow zyciowych. Umozliwilo to firmie zaréwno osiggniecie szybkiego
wzrostu, jak i utrzymanie sie na fali ,,demona indywidualizacji”, zeby po-
stuzy¢ sie sfowami zalozyciela i dyrektora naczelnego firmy, Ala Westa. Jak
powiada West: ,,Nie mozna w dlugim okresie zwieksza¢ wynikéw finanso-
wych, jezeli nie znajdzie sie sposobéw na rozszerzanie dziatalno$ci”.
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Sita takich napietych celow czesto stawala sie widoczna w trakcie
prac nad nowymi wyrobami. Kiedy Canon przystapil do projektowania
kopiarki osobistej, wymagania, zeby potrafili jg obslugiwaé i konserwo-
wa¢é indywidualni wlaSciciele i zeby kosztowala mniej niz 1000 dolaréow
zmusily projektantéw do opracowania radykalnej innowacji w postaci
niedrogiego wymiennego wktadu drukujacego. Ten napiety cel doprowa-
dzil do zaprojektowania nowego modelu kopiarek i otworzy! nowe rynki
dla malych przedsiebiorstw.

Podobnie, kiedy postawiono przed projektantami wyzwania wynikajg-
ce z ograniczen zasobow na wschodzacych rynkach, zostali oni zmuszeni
do przemyslenia swojego podejscia. Zdolali na przyktad opracowaé takie
innowacje, jak proteza nogi za 100 dolaréw. Nie byloby to mozliwe bez
zakwestionowania ich dotychczasowych mentalnych modeli.

Cala koncepcja planowania wstecz, obejmujgcego napiete cele, wyni-
kla z tego, co Russell Ackoff okre§lit jako projektowanie ideatu?. Zamiast
rozpoczynania od terazniejszosci i pracy zmierzajgcej do jakiego§ stanu
w przyszlosci, co z reguly jest postepowaniem przyrostowym, w projekto-
waniu idealu rozpoczyna sie od pozadanego stanu w przysztoSci i opraco-
wuje wstecz dziatania potrzebne do jego osiggniecia. Na przyktad, Ackoff
opisuje swoj udzial w zebraniu w Laboratoriach Bella w 1951 roku. Wi-
ceprezes Laboratoriéow Bella oznajmit pewnego poranka w trakcie zebra-
nia szeféw dzialow, ze poprzedniej nocy system telefoniczny w Stanach
Zjednoczonych ulegl zniszczeniu. Byla to oczywiscie fikcja, jednakze na
tyle wstrzasajgca, ze umozliwila inzynierom spojrzenie w nowy sposéb
na zaprojektowanie systemu od zera. Ten proces projektowania ideatu
doprowadzil do opracowania niektérych najistotniejszych innowacji
w systemie telefonicznym, w tym telefonéw z klawiatura, polaczen ocze-
kujacych, przelgczania rozméw, poczty glosowej, identyfikacji rozméwcy,
telekonferencji, telefonow gloSno mowiacych, szybkiego wybierania nu-
merow z pamieci i telefonéw bezprzewodowych.

2 R.L. Ackoff, J. Magidson, H.J. Addison, Idealized Design: How to Dissolve Tomorrow’s
Crisis Today, Upper Saddle River, Wharton School Publishing, New York 2006; wydanie
polskie: Projektowanie ideatu. Ksztaltowanie przysztosci organizacji, Wyzsza Szkola
Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2007.
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Z osiagnieciem ostatecznego celu trzyletniego planu nie s zwiazane
zadne konkretne zachety, poniewaz menedzerowie mySleliby w kategoriach
przyrostowych i odpowiednio prowadziliby gre.

Zamiast tego stosuje sie zachety za wzrost.

Gdzie jest kij?
Zadnych kar za brak osiagniecia celow

Co sie dzieje, jezeli szef jednostki nie osiagnie napietego celu? Nie
spadng zadne glowy. Wielu sposrod wieloletnich menedzeréw u Li &
Funga nie osiggneto jednego lub dwéch napietych celéw. Nadal pozostajg
w firmie. Zachety sa zwigzane z uzyskiwanymi wynikami biznesowymi;
natomiast z osiggnieciem ostatecznego celu trzyletniego planu nie sg
zwigzane zadne konkretne nagrody. Mogloby sie to wydawac nieskutecz-
ne, nalezaloby bowiem sadzié¢, ze menedzerowie osiggng cele jedynie jeze-
li bedg istnie¢ odpowiednie zachety, dostosowane do tych celow. Jezeli nie
placi sie za wyniki, czy menedzerowie nie zignoruja takich planow?

Problem polega na tym, ze jezeli wszystkie zachety lub ich wiekszo$é
sg zalezne od osiaggniecia ostatecznego celu planu, to menedzerowie nie
beda sklonni do jego opracowania w napiety sposéb. Bedg mys§le¢ przyro-
stowo i prowadzic gre tak, zeby mie¢ pewnos¢ uzyskania premii za swoja
efektywnosé. Jednakze u Li & Funga nie ma zadnych kar za niewykona-
nie planu. Przyjmuje sie cel napiety. Z definicji jest mozliwy, ale nietatwy
do osiagniecia, co oznacza, ze wystepuje duze ryzyko niepowodzenia. Na-
czelne kierownictwo Li & Funga jest gleboko przekonane, ze firma osig-
gnie lepsze wyniki dzieki ustalaniu napietych celéw, niz stosujac system
zachecajacy do ostroznych i ,,bezpiecznych” celéw.

Podejscie takie mogloby stwarzaé wrazenie, ze stosuje sie raczej mar-
chewke niz kij. System planowania jest zaprojektowany w taki sposob,
zeby motywowacé i upelnomocniaé¢ szefow jednostek biznesowych. Jed-
nakze co powoduje, ze angazuja sie w osigganie napietych celow? Bodzce
sg powigzane ze wzrostem. Menedzer6w nagradza sie za przyrost efek-
tywnoSci ich jednostek. Przyznaje sie dodatkowe nagrody, jezeli mene-
dzerowie osiggng lub przekrocza swoje napiete cele. Jezeli jednak osig-
gna nieco mniej niz wynika z ich celéw, i tak sg nagradzani za skuteczne
wyniki swoich jednostek.

Ponadto, koledzy w organizacji wywierajg naciski na osigganie celow
dotyczacych wzrostu. Dwa razy w roku wszyscy szefowie jednostek z ca-
lego $wiata spotykaja sie i sktadajg sprawozdania z postepéw w realizacji
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Firma, ktora szybko osiagnie swoje cele, moze si¢ nastepnie zrelaksowac.
Grupa, ktora wezeSnie osiagnela napiete cele, ma luksus przegrupowania
sie, szkolenia lub wykorzystania po intensywnym wysitku wolniejszego
czasu, aby sie skonsolidowac i unikna¢ wypalenia sie.

swoich trzyletnich planéw. To oznacza, ze szeSciokrotnie w ciggu trzylet-
niego planu szefowie poszczegdlnych piondéw sg zobowigzani do przedsta-
wiania uzyskanych wynikoéw. Moze to by¢ potezna silg, skupiajacg uwage
na planach trzyletnich. Nikt nie chce by¢ zmuszony do tltumaczenia sie
na takich zebraniach ze swoich niewielkich osiagniec.

Mierzenie napietych celow i egzekwowanie odpowiedzialno§ci menedze-
réw za ich osigganie powoduje skupianie na nich bacznej uwagi. Burmistrz
Nowego Jorku Rudolph Giuliani i komisarz policji William Bratton prze-
ksztalcili policje w tym mieScie, postugujac sie pomiarami i sprawozdawczo-
Scig jako kluczowymi mechanizmami ,,sprawdzania kazdego z zalozen do-
tyczacych dzialania policyjnego w miescie”®. W Nowym Jorku przystapiono
do skuteczniejszego mierzenia w czasie rzeczywistym schematow przestep-
czosci dzieki zastosowaniu odpowiednika tablicy rozdzielczej samochodu
i egzekwowanie odpowiedzialnosci poszczegdlnych szefow za uzyskiwane
wyniki. Ten ciagly proces iloSciowych pomiaréw i sprawozdawczosci przy-
czynil sie do zmian w sposobie mys$lenia i w zachowaniach.

Co sie jednak stanie, jezeli wykona sie trzyletni plan w ciagu jednego
roku? W niektoérych organizacjach, jezeli w biezacym roku osiagnie sie
przyjete cele, podnosi sie poprzeczke na rok nastepny. Jednakze przy stoso-
waniu stalego planu, poprzeczka pozostaje na tym samym poziomie. Firma,
ktoéra szybko osiggnie swoje cele, moze sie nastepnie zrelaksowaé. Grupa,
ktora wezesnie osiggneta napiete cele, ma luksus przegrupowania sie, szko-
lenia lub wykorzystania po intensywnym wysilku wolniejszego czasu, aby
sie skonsolidowa¢ i unikng¢ wypalenia sie. Ma to zasadnicze znaczenie przy
budowaniu nowych zdolnoSci i réwnowazeniu wzrostu z konsolidacjg.

Formulowanie planu

Plany formuluje sie na podstawie analizy rynkéw i dziatalnoSci firmy,
a takze jej otoczenia. Opracowuje sie je od dotu do gory i od goéry do dotu
w iteracyjnym procesie. Proces ten zostaje zapoczagtkowany na gorze or-
ganizacji, a nastepnie przybiera postaé¢ dialogu, w ktéorym uwzglednia

3 R. Giuliani, Leadership (Przywodztwo), Hyperion, New York 2002.

wprowadz napiete plany trzyletnie..
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sie wiedze szefow jednostek biznesowych oraz cele organizacji jako ca-
loSci. Pojawiajg sie napiecia miedzy celami, ktére da sie tatwo osiagnaé,
a innymi, ktore sg trudniejsze. Proces planowania w typowym wypadku
przebiega przez etapy przedstawione na rysunku 6.2.

Projekt ideatu [ Silne i stabe strony, okazje i zagrozenia |
7

[ 2. Wizjainapiete cele |

Y

| 3. Strategie

\A
[ 4. Architektura organizagji |

Y
[ 5. Wdrozenie |

Rysunek 6.2. Formutowanie planu trzyletniego

1. Nakreslanie scenariuszy na nastepne trzy lata

Plany muszg by¢ oparte na istniejacym w danej chwili otoczeniu i na
zrozumieniu w jaki sposob bedzie ono ewoluowaé w przyszlosci. Pierw-
szym krokiem w formulowaniu planu trzyletniego jest wyobrazenie sobie
sytuacji, ktora bedzie istnie¢ za trzy lata. Dzieki analizie trendéw kie-
rownictwo moze nakre§li¢ scenariusze otoczenia firmy. W analizie takiej
uwzglednia sie sytuacje makroekonomiczng, trendy w prawodawstwie,
rynek dostawcow i klientoéw, badania nad trendami rynkowymi i wplyw
technologii w kontekécie biznesowym. W scenariuszach nalezy takze
wzigé¢ pod uwage interakcje miedzy rozmaitymi trendami a niepewno-
Scig. Wiele sil ksztaltuje i przeksztalca ptaski §wiat, a pierwszym kro-
kiem w opracowaniu planu trzyletniego jest zbadanie tych sit i spojrzenie
dokad moglyby one prowadzié.

Na przyktad, w trzyletnim planie Li & Funga na lata 1999-2001
w analizie otoczenia uwzgledniono: trendy na poszczegélnych rynkach
klientow (w Stanach Zjednoczonych, Europie i Japonii) oraz na rynkach
zaopatrzenia (w Chinach kontynentalnych oraz w Azji po kryzysie finan-
sowym); wplyw fluktuacji walutowych, takich jak wprowadzenie euro;
nowe przepisy dotyczace handlu miedzynarodowego; nowe technologie
oraz rywalizacje wewnatrz sektora. Rozpatrywano kazdy czynnik, ktory
mogltby wywrze¢ wplyw na biznes zaréwno na poziomie makro, jak i na
poziomach mikro.
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2. Ustalanie wizji i wyznaczanie napietych celow

W wielu wypadkach, firmy o ustabilizowanych operacjach majg skion-
nos¢ do pozostawania w swojej strefie komfortu. Celem napietych celow
jest spowodowanie, zeby menedzerowie i pracownicy poczuli sie niewy-
godnie, co ma ich popchna¢ do robienia wiecej niz to uwazajg za mozliwe.
Ten proces wywolywania napiecia stwarza problem, ktorego nie da sie
rozwigzac przy obecnym nastawieniu, a to zacheca menedzeréw do wy-
szukiwania innowacyjnych pomysiow.

Wizja firmy jest dla niej drogowskazem przy opracowaniu planéw
rozwojowych w diugim okresie. Nadrzedna wizja i misja firmy kieruje
procesem tworzenia napietych celow. Zgodnie z misjg Li & Funga, fir-
ma ma by¢ gtéwng globalng firmg handlowg towaréw konsumpcyjnych,
,dostarczajgcg odpowiedni produkt do odpowiedniego miejsca, w odpo-
wiednim czasie i po odpowiedniej cenie”. Scenariusze wyznaczaja w pla-
nowaniu kontekst zewnetrzny, wizja za$ i misja kontekst wewnetrzny.
Wszelkie opracowywane plany muszg by¢ zgodne z ta nadrzedna wizja
i misjg.

Wynikowg wizje okresla zar6wno otoczenie, jak i sama firma. Wizja
opisuje firme, ktora dzieki wlasnym aspiracjom osiggnie sukces w ewolu-
ujacym otoczeniu.

3. Stosowanie planowania wstecznego do opracowania strategii wypelniania luk

7 samej istoty napietych celéow, w chwili ich ustalania czesto nie ma
jeszcze jasnej Sciezki, wskazujacej jak je osiggngé. To prowadzi do twor-
czego myslenia, w jaki sposob doj$é z miejsca, w ktérym sie znajdujemy
do tego, w ktérym zamierzamy sie znalezé, przy podejsSciu stosowanym
w projektowaniu ideatu, aby zbudowa¢ $ciezke prowadzacg do idealnej
przyszlosci, co juz omoéwiliSmy. W wyniku procesu planowania ideatu
otrzymuje sie zbior strategii i planéw dzialania, prowadzacych do osig-
gniecia napietego celu. Sciezka taka czesto jest zupelnie inna niz ta, ktéra
w rozwoju firmy doprowadzila jg do obecnego punktu. Jezeli napiete cele
wyznaczajg na mapie punkt docelowy, to planowanie wsteczne jest me-
todg rozpoznania luki miedzy punktem wyjScia a punktem docelowym.
W rozpoznaniu luk moze poméc analiza SWOT (ang. strengths, weaknes-
ses, opportunities, threats — silnych i stabych stron, okazji i zagrozen).
W wyniku takiej analizy mozna sie tez dowiedzieé¢ jakie mamy do dyspo-
zycji silne strony i jakie pojawiaja sie okazje do osiggniecia celow. Jedno-
cze$nie dzieki projektowaniu idealu rozpoznajemy stabe strony, ktérymi
firma powinna sie zajaé i potencjalne zagrozenia, na jakie powinna sie
przygotowaé. Wnioski z analizy SWOT mogg poméc firmie w odkryciu
sposob6w osiggniecia planowanych celow.

wprowadz napiete plany trzyletnie...
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W projektowaniu plandw na przyszlosé, orkiestrator sieci powinien zwracac
szczegdlng uwage na opracowanie i budowanie swoich sieci. Jakie sieci nalezy
zbudowa¢ lub rozszerzy¢, zeby osiagnaé przyjete cele i sprostac zmieniajacym
sie wymaganiom, wynikajacym ze scenariuszy przyszloSci?

4. Opracowanie architektury organizacji

Odpowiednia architektura organizacji powinna wspomagacé takie sze-
rokie strategie. Napiete cele mogg wymagaé zmian wielu réznych aspek-
tow architektury organizacji, w tym jej kultury, struktury, procesow za-
rzadzania, ludzi, zasobow, technologii, zachet i miernikow efektywnoSci.
Bez takich zmian przeksztalcenie napietych celow w skuteczne dziatanie
moze by¢ rzeczg bardzo trudna, jesli nie niemozliwg. Wszystkie te ele-
menty architektury sg wspélzalezne, a wiec powinno sie je zaprojektowaé
tak, zeby wzajemnie sie wspomagaly.

5. Opracowanie planu wdrozenia

Na koniec nalezy przetozy¢ te strategie na konkretny plan wdrozenia.
Jakie sg potrzebne zasoby? Gdzie mozna je ograniczyc¢? Jakie sg kamie-
nie milowe do pomiaru postepow? Wazng rzeczg jest powierzenie me-
nedzerom wysokiego szczebla nadzoru nad kazdym krokiem w procesie
wdrozenia i koordynowania prac réznych dziatéw. W trzyletnim planie
Li & Funga 1999-2001, kazdy z dyrektoréw wykonawczych obok swoich
codziennych obowiazkéw operacyjnych nadzorowal okreSlong strategie.
W takich planach wdrazania nalezy stosowac technike eksperymentowa-
nia dostosowawczego, czyli prowadzenia eksperymentéw, ktére moga byé
oceniane i korygowane w trakcie ich przebiegu na podstawie uzyskiwa-
nych wynikow i zmian zachodzgcych w otoczeniu biznesowym.

Planowanie w sieciach

W projektowaniu planéw na przyszlo§é, orkiestrator sieci powinien
zwracac szczegblng uwage na opracowanie i budowanie swoich sieci. Ja-
kie sieci nalezy zbudowa¢ lub rozszerzy¢, zeby osiggnac te cele i sprostaé
zmieniajacym sie wymaganiom, wynikajgcym ze scenariuszy przyszlosci?
Osiaganie napietych celow wzrostowych zalezy czeSciowo od stworzenia
sieci, ktore przyczynig sie do takiego wzrostu. Orkiestrator sieci powi-
nien je budowac albo w spos6b organiczny, albo przez ich przejmowanie.
Doprowadzenie do wzrostu firmy wymaga rozbudowy sieci.

Nalezy tez dostosowaé partneréw w sieci do nadrzednej wizji firmy
ido celéow rozwojowych. Poszczegolni dostawey powinni dostrzegaé w jaki
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Pewien menedzer Li & Funga poréwnal napiete cele wyznaczane
co trzy lata do podejmowania co trzy lata pracy w nowej organizacji.

sposob wzrost calej firmy korzystnie wplynie na ich wlasny wzrost i roz-
w0j. Nadrzedna wizja firmy jest silg napedowag rozwoju calej sieci.

Nalezy tak projektowac plany wzrostu firmy i sieci, zeby uzupelnic
brakujace zdolnoéci i wzmocnié slabe strony organizacji; zeby wypetnié
calg mozaike. Nalezy strategicznie wykorzystaé kapital wysokiego ryzyka
i przejecia, zeby rozbudowac zdolnosci organizacji. Przykladowo, gdyby
Li & Fung byl stosunkowo staby w dziedzinie modnego obuwia damskie-
go, to jego grupa inicjatywna moglaby wyszukac przedsiebiorcza spotke,
w ktorej sg ludzie potrafigcy zaprojektowaé znakomite wzory i §wietnie
prowadzi¢ marketing, ale ktéora ma niewielkie zdolno§ci zaopatrzenio-
we lub produkcyjne. Li & Fung zainwestowal w Cyrk (firme zajmujaca
sie §wiadczeniem uslug marketingowych [uwaga ttum.]), zeby uzyskaé
zdolnoéci w dziedzinie nagréd promocyjnych (odziezy lub podarunkow
z promocyjnymi napisami). Li & Fung wykupil 30% jej udzialéw za
200 000 dolaréw w 1990 roku i opracowal asortyment promocyjnej odzie-
zy na potrzeby Philipa Morrisa oraz innych korporacji, a mniej wiecej
po pieciu latach sprzedal te udzialy za 65 milionéw dolaréw. Przejecie
Dodwella, oméwione wyzej, uzupelnito pozycje zajmowang przez Li &
Funga w Stanach Zjednoczonych i w Azji mocniejszg obecnoécig w Eu-
ropie. Przez przemys$lane podejScie do akwizycji i wzrostu, firmy moga
stosowac przejecia do §wiadomego dopelnienia panoramy swoich przed-
siebiorstw i do zapewnienia dostepu do sieci potrzebnych im do osiggania
powodzenia w przyszloSci.

Nowa organizacja co trzy lata

Pewien menedzer Li & Funga poréwnal napiete cele wyznaczane co
trzy lata do podejmowania co trzy lata pracy w nowej organizacji. Za-
miast zmienia¢ pracodawcow, mogl pozostawaé w tej samej firmie przez
dziesiatki lat, lecz odnosit wrazenie, ze co trzy lata pracuje w nowym
przedsiebiorstwie. Przez odnawianie swojej dzialalnoéci, firma stwarza
tez menedzerom okazje do odnowy zawodowej, do podejmowania nowego
wyzwania.

Mogtoby to zwieksza¢ paranoje u menedzeréw i wywolywaé u nich
uczucie niepewnoSci, czesto bowiem precyzyjna Sciezka do napietego celu
jest na poczatku nieznana. Rzuca to im wyzwanie, zmuszajac do wywoly-
wania uczucia niewygody u ich wlasnych podwladnych. Jednakze dzieki

wprowadz napiete plany trzyletnie..
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temu, ze taka odnowa zachodzi w wyznaczonych odstepach czasu, dyspo-
nuja dostateczng stabilnoscia, zeby mogli w praktyce skutecznie osiggaé
napiete cele.

Trzyletni plan moze sie tez odnosi¢ do celéw osobistych. Na przyktad,
William Fung opracowal trzyletni osobisty plan uczestniczenia w biegu
maratonskim. Rozpoczynal w wieku piecdziesieciu kilku lat i jak powie-
dzial, mial budowe raczej zapasnika niz biegacza. Byl to zatem naprawde
napiety plan. Podszed! do osiggania celu w sposéb zdyscyplinowany, po-
woli zwiekszajac odleglosci, az zdotal przebiec caly dystans. Nie korzy-
stal nawet z ustug trenera. Osiagniecie tego wyniku bylo bardzo samot-
na i osobista wyprawg, uznawang przez niego za jedno z najwiekszych
osiggnieé, jakie zawdzieczal wlasnej dyscyplinie i inicjatywie. Po trzech
latach, w wieku 57 lat, dobiegl do mety maratonu londynskiego, co pod
bardzo wieloma wzgledami bylo naprawde napietym celem.

Firmy musza okresowo wynajdywac sie od nowa, zeby stawac sie tym,
co dawny menedzer Royal Dutch/Shell, Arie de Geus, nazywa zywym
przedsiebiorstwem. U Li & Funga ten proces wynajdywania sie od nowa
zachodzi w cyklach trzyletnich. Trzeba odnawiaé¢ plany w szybko poru-
szajgcym sie plaskim $wiecie, zeby uwzgledniaé¢ zmiany, jednoczesnie jed-
nak w dostatecznym stopniu zapewniaé stabilno§¢, aby menedzerowie
mogli opracowywac plany i wdrazac je. W §wiecie o szybkim przeplywie
informacji i zmieniajgcym sie otoczeniu istnieje pokusa reagowania na
kazdg zmiane kierunku wiatru. Okret, ktory reaguje na kazdg zmiane
wiatru, nigdy nie doptynie do portu. Kapitan powinien wyznaczaé kurs;
spowodowaé, zeby cata zaloga skupila sie na utrzymaniu tego kursu;
nastepnie okresowo powinien sprawdzaé pozycje i wprowadzaé korekty.
Cele ustala sie centralnie, ale to, jak menedzerowie je osiagaja, zalezy
od ich indywidualnej kreatywnoSci. Organizacja, poslugujac sie stalym
planem trzyletnim, powoduje, ze wszyscy ida wyréwnanym krokiem,
ale pozostawia szefom jednostek biznesowych maksymalng elastyczno§é
w osigganiu celow.

(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® Jaki jest odpowiedni cykl planowania dla twojego przedsiebiorstwa —
roczny, trzyletni, piecioletni?

® W jaki sposob przejscie od planu kroczgcego do statego planu o zero-
wej podstawie zmienitoby twoje przedsiebiorstwo?

® (Czy w twoich planach réwnowazy sie stabilizacje z odnowg?

® (Czy poslugujesz sie napietymi celami? Jakie napiete cele zainspirowa-
lyby pracownikéw do zmiany sposobu mys$lenia i do innowacyjnos§ci?
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W jaki spos6b moglbys zastosowaé projektowanie idealu do opracowa-
nia napietych celow?

Jakie sg potrzebne zmiany w architekturze organizacji i w planach
wdrazania do osiggniecia tych napietych celow?

Jakie sg potrzebne systemy i procedury zachet, prowadzacych do po-
waznego traktowania przez menedzeréw napietych celéw, jednakze
bez powodowania u nich nadmiernej ostroznos$ci przy wyznaczaniu
tych celow?

Wobec potrzeby rownowazenia w twoim planowaniu stabilizacji i od-
nowy, co powiniene$ zrobi¢ w nastepnej kolejnosci?

wprowadz napiete plany trzyletnie..



Buduj firme wokol klienta

W jaki sposob firmy mogq umiesci¢ klienta w centrum uwagi bez
rezygnowania z wlasnej tozsamosci, organizacji i rentownosci?
Uwolniony od posiadania fabryk, orkiestrator moze zbudowac tan-
cuch dostaw i cate przedsiebiorstwo wokot klienta. Firmy sq pota-
czone ze swoimi klientami mocnymi wiezami, kombinacjq relacji
miedzyludzkich, procesow biznesowych i technologii.

Firma handlu detalicznego artykulami dzieciecymi Gymboree, zloka-
lizowana w Stanach Zjednoczonych, ma ponad 200 pracownikéw, zaopa-
trujacych firme w odziez kupowang od okoto 150 fabryk w 12 krajach.
Duza centrala znajduje sie w Hongkongu, a zespoly zaopatrzenia dziatajg
na Filipinach, w Indonezji i w Chinach. Jednakze wiekszo$¢ tych pracow-
nik6w zaopatrzenia nie jest zatrudniona przez Gymboree. Pomimo logo
Gymboree, umieszczonego w ich biurach, sg pracownikami Li & Funga.
Kazdy z tych pracownikéw ma komputer potgczony bezpoérednio z Gym-
boree. Menedzerowie Gymboree moga wlgczaé sie do witryny interne-
towej, opatrzonej logo tej firmy i sprawdzaé stan realizacji zaméwien,
jednakze witryna ta rezyduje w komputerach Li & Funga. Za pomocg
technologii i organizacji skupionej na kliencie, granice miedzy firmami
zaczynajg sie zacierac.

Zaméwienia na odziez Gymboree pojawiaja sie cztery do pieciu razy
w roku, obejmujac ponad 2000 modeli na kazdy sezon. Informacje prze-
syla sie do fabryk, od ktorych uzyskuje sie specyfikacje i probki. Kazdy
z menedzerdw rozpatruje kilkaset pozycji i wyznacza najlepsze na $wie-
cie miejsca ich produkcji. Szczegdly dotyczace trudnych do wykonania
haftéw sg opracowywane w wyniku przesylania prébek tam i z powrotem
miedzy Li & Fungiem, dostawcami i Gymboree. Przykladowo, w karcie
z probkami haftow do jednego pledu dziecinnego zamieszczono sztuczny
zamsz, haft, aplikacje i szydetkowe wizerunki pieskéw. Wszystkie te roz-
maite techniki powoduja, ze wyrdb jest do$¢ zlozony; trzeba bylo kilku
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rund kontaktéw z fabryka w Tajlandii, zeby wszystko doprowadzi¢ do
idealnego stanu. Menedzer moze otrzymac oferty dostawy projektowane-
go wyrobu z trzech lub czterech réznych fabryk, czesto znajdujacych sie
w roznych krajach. Nastepnie, na podstawie cen, jakoS§ci i innych czynni-
kow, menedzer moze ustalic, ktory tancuch dostaw bedzie najlepszy przy
danym zamoéwieniu.

Wylansowanie nowej dziedziny dzialalnoSci

Elastyczno$é omawianej sieci stata sie widoczna, kiedy Gymboree
w 2002 roku przystapit do planowania nowej, ekskluzywnej marki wy-
robéw przeznaczonych dla niemowlat i matych dzieci. Firma zamierzata
stworzy¢ calkowicie nowy asortyment, roznigcy sie od wzoréw Gymbo-
ree. Podjela z Li & Fungiem dyskusje na temat tego pomystu. W ich wy-
niku pojawily sie sklepy Janie and Jack, ktére zdobyly duze powodze-
nie. Szeroka sie¢ dostawcow Li & Funga pomogta w wyszukaniu fabryk
specjalizujacych sie w recznym hafcie, recznym wszywaniu marszczen
i tradycyjnych drukach, a takze materiatach, takich jak delikatne ptétna
Iniane i kaszmiry, nadajgce nowemu asortymentowi charakterystyczne
wlasciwosci. Potrzebni byli dostawcy, ktérzy mogliby zapewnié¢ gesto§é
14 Sciegéw na cal, znacznie wyzszg od stosowanej w wiekszo$ci standar-
dowych ubran. Na koniec, potrzebne byly fabryki o odpowiednich roz-
miarach, ktére mogtyby realizowaé stosunkowo niewielkie zaméwienia,
obejmujace od 300 do 500 jednostek danego modelu, a wiec takie, ktore
czesto nie bytyby atrakcyjne dla bardzo duzych fabryk.

Li & Fung wyro6znit 20 fabryk, ktére moglyby poradzi¢ sobie z nowym
asortymentem, a takze zlozyl propozycje dotyczace nowych tkanin. Od
czasu wylansowania marki w 2004 roku, w wyniku tej nowej inicjatywy
pojawilo sie ponad 70 sklep6w Janie and Jack, rozmieszczonych w calych
Stanach Zjednoczonych.

Rozlegla sieé¢ rozproszonej produkeji Li & Funga utatwia jego klien-
tom dostosowanie sie do zmian w wymaganiach klientow i eksperymen-
towanie nad innymi wyrobami obok konfekcji. Na przyklad, Li & Fung
pomégt Gymboree w wyszukaniu Zrodet zaopatrzenia w wyroby nieodzie-
zowe, takie jak dzieciece zegarki i parasolki, sprzedawane w sklepach tej
sieci. Dzieki synergizmowi z innymi pionami, Li & Fung zdotal pozyskaé
na rzecz Gymboree dostawcéw stosunkowo matych ilosci parasolek.

Z punktu widzenia klienta, taki uktad umozliwia dokonywanie zaku-
péw w jednym miejscu. ,,Mozemy przekaza¢ zaméwienia na wszystkie na-
sze wyroby do jednej agencji”, powiada Mike Mayo, starszy wiceprezes
Gymboree. ,, Trafiaja one do systemu komputerowego Li & Funga, a na-
stepnie sg rozsylane do wszystkich ich biur na catym $wiecie, w Indonezji,

buduj firme woko6l klienta
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Potrzeby klientow moga ulega¢ zmianie, jednakze elastyczna organizacja
z elastyczna siecia, dostaw potrafi sie¢ przeksztalca¢ odpowiednio
do zmian zachodzacych u klientow.

Bangkoku, New Delhi czy Seulu. Poszczegélne fabryki konkurujg ze sobg
i maksymalnie obnizajg koszty w danym regionie”.

Potrzeby klientow moga ulegaé zmianie, jednakze elastyczna organi-
zacja z elastyczng siecig dostaw potrafi sie przeksztatcaé odpowiednio do
zmian zachodzgcych u klientow. W ptaskim §wiecie zmieniajg sie tancu-
chy dostaw. Zmieniajg sie asortymenty wyrobéw. Moga powstawac catko-
wicie nowe marki i dziedziny dzialalno§ci. W odpowiedzi na to zmienia
sie konfiguracja sieci. Jedynym stalym punktem sg relacje z klientem,
zajmujacym centralng pozycje.

Klienci wywolujacy taficuchy dostaw

Slowo na temat klientéw i konsumentéw finalnych. U Li & Funga
typowym klientem jest detalista albo wlaSciciel marki, taki jak Gymbo-
ree, sprzedajgcy swoje towary konsumentom finalnym. W takich rela-
cjach orkiestrator sieci musi zwracaé¢ uwage zarowno na bezposrednich
klientéow, jak i na konsumentéw finalnych. Upodobania i wymagania
tych konsumentow okreslajg ksztalt wyrobow potrzebnych detalistom.
Przejrzystosé ptaskiego Swiata umozliwia orkiestratorowi sieci tgcznosé
tak z bezpoSrednim klientem, jak i z konsumentem finalnym, a nawet
udostepnia dostawcom dane z kasy fiskalnej, znajdujacej sie na koncu
lancucha dostaw. Przedsiebiorstwa Li & Funga sg zbudowane wokoét de-
talicznych klientéw firmy; natomiast firma, prowadzaca sprzedaz bez-
posrednio na rzecz konsumentéw finalnych, mogtaby budowaé podobne
sieci, w ktorych centralne miejsce bedg zajmowac konsumenci.

Takag sie¢ buduje sie wokoél potencjalnych potrzeb obecnych i przysztych
klientow. Wybiera sie tanicuch dostaw z tej sieci na podstawie konkretnych
potrzeb klientéw, takich jak Gymboree. Przy indywidualizacji odpowied-
nio do potrzeb konsumentéw finalnych, mozna projektowaé tancuch do-
staw tak, aby dostarczac produkt przeznaczony dla jednego konsumenta
finalnego. Indywidualizacja obecnie mozliwa do realizacji stuzy gltéwnie
do wprowadzania drobnych zmian, takich jak dostosowanie rozmiardw,
dopasowanie albo umieszczenie monogramu. Jednakze w miare dosko-
nalenia technologii i rozwoju polgczen w sieci, moze pojawié sie wiecej
okazji do indywidualizacji w powazniejszym stopniu (klientka projektuje
on-line sukienke i zamawia jej dostarczenie). W miare nabierania przez
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Sie¢ buduje sie wokot potencjalnych potrzeb obecnych i przyszlych
klientow. Wybiera sie tancuch dostaw z tej sieci
na podstawie konkretnych potrzeb klientow.

indywidualizacje coraz wiekszego znaczenia, jej wprowadzanie na rzecz
finalnych konsumentéw prowadzi do okre§lonych konsekwencji przy pro-
jektowaniu sieci dostaw detalistow, obstugujacych tych konsumentéw.

Wprowadzenie orkiestratora sieci moze sie wydawaé réwnoznaczne
ze zwiekszeniem kosztow systemu przez wilgczenie do procesu jeszcze
jednego ogniwa, jednakze lepsza koordynacja i dostep do szerszej sieci do-
stawcow moze spowodowacé, ze proces ten bedzie sprawniejszy i oszczed-
niejszy dla klientéw. Mozemy dostrzec takie udoskonalenia w zawartej
przez Li & Funga w 2006 roku umowie o przejeciu miedzynarodowego
zaopatrzenia na rzecz KarstadtQuelle AG, czolowej europejskiej sieci
doméw towarowych i sprzedazy wysytkowej. (Umowa obejmowata prze-
jecie przez Li & Funga miedzynarodowych operacji zaopatrzeniowych
KarstadtQuelle, prowadzonych przez ponad 1000 pracownikéw). Ocze-
kiwano, ze przyniesie to firmie liczne korzysci, w tym obnizenie kapita-
tu obrotowego o 500 milionéw euro, obnizenie cen zaopatrzenia o 10%,
wydluzenie terminéw platnoSci, przewage strategiczng dzieki szybszym
cyklom inkasa i wzmocnienie kupieckich marek KarstadtQuelle. Umowa
przewidywala takze stworzenie platformy prowadzacej stopniowo do po-
dwojenia wolumenu importu, docelowo do 2 miliardéw euro.

Wspolne zaopatrywanie sie z konsumentami

Dawne tancuchy dostaw rozpoczynaly sie od dostawcy, czyli kogo$, kto
ma fabryke z okreslong zdolnoscig produkcyjng lub towary do sprzeda-
nia; w plaskim $wiecie lancuch dostaw zaczyna sie od klienta. Pozostalg
cze$¢ tancucha organizuje sie wokoét klienta. Li & Fung przeszed! z mo-
delu skoncentrowanego na dostawach do modelu skoncentrowanego na
kliencie.

Skoordynowanie sieci dostawcow i wyspecjalizowane zespoty Li & Fun-
ga nastawione na klientéw dostarczajg klientom informacje dotyczgce
produkcji i zaopatrzenia z calego §wiata, dobieraja zdolnosci produkcyjne
fabryk odpowiednio do potrzeb klientéw, nadzorujg produkcje i kontro-
le jakosci. Robig to wszystko zgodnie z ograniczeniami prawnymi, obo-
wigzujagcymi w handlu. Nawigzane relacje sg znacznie bardziej plynne
i umozliwiaja wczesna wspoélprace przy przygotowaniu sie do nowego
sezonu lub przy wprowadzaniu nowego asortymentu. Na przyklad, duzy

buduj firme woko6l klienta
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klient moéglby przyjs¢ do Li & Funga i powiedzieé¢: ,,Na nastepny sezon
my§limy o czyms§ takim - taki wyglad, takie kolory, takie ilosci. Czy mo-
glibyscie opracowacé dla nas program produkeji?”.

Rozpoczynajac od szkicow projektantéow, Li & Fung bada rynek, zeby
wyszukaé odpowiednie rodzaje przedzy i probki farb, zeby dobraé kolory.
Firma moze nastepnie opracowac caly program na dany sezon, specyfiku-
jac asortyment wyrobéw i harmonogram. Li & Fung zawiera kontrakty
na dostawy wszystkich zasoboéw. Wspotpracuje z fabrykami w planowa-
niu i monitorowaniu produkcji, zeby zapewnié odpowiednig jakos¢ i ter-
minowg dostawe.

Li & Fung umozliwia klientom dogodne zakupy w jednym miejscu
przez dostarczanie kompletnego pakietu wartosci dodanej: od projekto-
wania i prac rozwojowych nad wyrobem, poprzez wyszukanie surowcow
i fabryk, planowanie produkcji i zarzadzanie nig, zapewnienie jako$ci
i przygotowanie dokumentacji eksportowej, az do konsolidacji przewo-
zonych tadunkoéw. Do najwazniejszych z tych ustug zalicza sie monitoro-
wanie prac dostawcow nad zamowieniami klientow, zeby zapewnic odpo-
wiednig jako§¢ i terminowo§¢ dostaw.

Wiekszo§é firm moéwi o skupianiu sie na kliencie. Niektore firmy
globalne, takie jak IBM, przeszly na strategie dotyczace indywidual-
nych klientéw lub na strategie macierzowe, skupiajgce sie na kliencie,
zamiast organizowania sie wokdt wlasnych funkcji wewnetrznych lub
wedlug podzialu geograficznego. Li & Fung ma okolo 170 jednostek
(ang. divisions — pionoéw), z ktérych kazda skupia sie na jednym klien-
cie lub pokrewnej grupie klientow. Kazda z tych jednostek uzyskuje
obroty wynoszace od 20 do 70 milionéw dolaré6w rocznie. To przyczy-
nia sie do utrzymywania ich niewielkich rozmiaréw i przedsiebiorczego
charakteru.

Te jednostki istniejg po to, zeby obstugiwaé klienta. Z jego punktu wi-
dzenia, sg one jedng z form outsourcingu - czy, méwiac Scislej, wspélnego
zaopatrzenia. Reorganizuje sie je, kiedy zmieniajg sie potrzeby klienta,
a rozwigzuje, jezeli klient odchodzi, chociaz to zdarza sie rzadko. Powo-
dzenie i zyski kazdej jednostki sg calkowicie zalezne od powodzenia klien-
ta; a zatem poS§wieca ona calg uwage temu klientowi. Jak wspomniano,
Li & Fung nadal ma biura regionalne, ale korzysta z nich inaczej niz po-
zostale firmy handlowe. W typowym wypadku takg firme organizuje sie
wedlug podziatu geograficznego, z biurami w kazdym kraju, dzialajgcymi
jako oérodki zysku i konkurujgcymi miedzy soba. Li & Fung nie oblicza
zyskow i strat w podziale na poszczegdlne biura regionalne. Menedzerow
w regionach nagradza sie wedlug ich wkitadu w powodzenie catej firmy,
a nie za sukcesy odnoszone przez nich w ich ograniczonym regionie §wia-
ta. W efekcie nie ma silnych zachet dla menedzeréw biur regionalnych,
ktére sktanialyby ich do troszczenia sie o zamo6wienia uzyskiwane przez
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W miare rozwoju wzajemnych relacji, firma skupiajaca sie na klientach
powinna nie tylko reagowa¢ na tych klientow, lecz takze powinna z gory
przewidywac ich potrzeby oraz potrzeby ich finalnych konsumentow.

wlasne biuro; moga bezstronnie ustali¢, ktére biuro potrafi najlepiej zre-
alizowac okre§lone zamoéwienie. W praktyce wiele zamowien realizuje sie
w taki sposob, ze jedno z biur regionalnych dostarcza surowce, a inne
nadzoruje produkcje lub montaz. Menedzerowie nie majg zadnych zachet
sklaniajgcych ich do zasciankowego punktu widzenia, ktory mogtby pro-
wadzi¢ do suboptymalizacji catego tancucha.

Rozumienie i ubieganie klientow

Powodzenie relacji z klientem w zasadniczym stopniu zalezy od zro-
zumienia ich wizji, strategii i organizacji oraz potrzeb ich finalnych kon-
sumentéw. Organizacja skupiona na klientach powinna zna¢ potrzeby
swoich docelowych segmentow rynku, zeby wybrac¢ dla siebie najlepsze
pozycjonowanie i propozycje warto§ci dla swojego portfela tych segmen-
tow. Jezeli firma przyjeta strategie niskich kosztéw, jak w przypadku
Wal-Marta, wplywa to na podejmowane przez nig decyzje dotyczace za-
opatrzenia i tancuchéw dostaw. Jezeli sila napedowg firmy sa projek-
towane przez nig wzory, jak w przypadku Ralpha Laurena, a jej marka
wystawia §wiadectwo osobie, ktéra jg nosi, cena moze by¢ mniej istot-
na niz wyszukanie najbardziej odpowiednich guzikéw, tkanin i styliza-
cji. Aby naprawde skupia¢ sie na kliencie, trzeba znac jego organizacje
1 strategie.

W miare rozwoju tych relacji, firma skupiajgca sie na klientach powin-
na nie tylko reagowac na nich, lecz takze powinna z gory przewidywac ich
potrzeby oraz potrzeby ich finalnych konsumentéw. Li & Fung odgrywa
role oczu i uszu swoich duzych klientéw, proponujac ustugi projektowe
i monitorujgc trendy pojawiajace sie u klientéw. Personel Li & Funga
kazdego sezonu odwiedza ,,miasta mody”, takie jak Paryz i Mediolan, aby
pozna¢ najnowsze trendy rynkowe i koncepcje mody. Na poczatku kaz-
dego kwartalu, zaopatrzeniowcy Li & Funga odwiedzajg gléwnych do-
stawcow firmy, zapoznajac ich z najnowszymi trendami mody. Li & Fung
w lutym i wrze$niu kazdego roku publikuje nawet dla swoich klientéw
raport o trendach mody. Moze to stuzy¢ jako system wczesnego ostrze-
gania o zmianach, zachodzacych w przemysle odziezowym. W zamian,
dostawcy przekazuja Li & Fungowi informacje o mozliwoéciach zaopa-
trzenia w rozmaite rodzaje tkanin i komponentow.
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Upelnomocnieni konsumenci finalni oczekuja obecnie masowej
indywidualizacji wyrobow i natychmiastowej reakcji.

Narastajaca indywidualizacja

Oczekiwania wciaz rosng. Konsumenci finalni oczekujg coraz wiek-
szej indywidualizacji, bez znaczgcych podwyzek kosztéw. Niemal we
wszystkich pozostalych dziedzinach koszy narastaly, jednak w przemy-
§le odziezowym utrzymywano ceny na dotychczasowym poziomie, dzieki
innowacjom w procesach oraz w lokalizowaniu produkcji (takim jak te,
ktorych pionierem byl Li & Fung), prowadzacym do obnizania kosztow
przy jednoczesnym zwiekszaniu elastyczno$ci i podnoszeniu jakoSci.
Wielcy detalisci, tacy jak Wal-Mart, skonsolidowali tez swoja sile nabyw-
czg przez zmniejszenie liczby zaopatrujacych sie jednostek. Musi sie osig-
gat nizsze koszty bez poswiecania jakoSci, a popyt na lepsza jako§é rosnie
wraz z pojawieniem sie w wielu kategoriach masowych towaréw luksuso-
wych. Narastajaca konkurencja doprowadzita do szybkiego umasowienia
wyrobow, wywolujac potrzebe szybszego wprowadzania innowacji, aby
réznicowac wyroby i dotrzymywac kroku zmieniajacym sie upodobaniom
konsumentéw.

Upelnomocnieni konsumenci finalni oczekujg obecnie masowej in-
dywidualizacji i natychmiastowej reakecji przez Internet na zapotrze-
bowanie na rozmaite wyroby, od indywidualizowanych komputeréw do
dzinséw opatrzonych markg znanych doméw mody. Konsumenci wiedza
czego chcg, cheg wladnie tego i cheg tego w tej chwili. Coraz wieksza licz-
ba firm odczuwa presje czasu, nie tylko na arenie mody, lecz takze w ta-
kich dziedzinach, jak zywno$¢ i konsumpcyjne wyroby wysokiej techniki.
DetaliSci odziezowi majg do czynienia z szeScioma lub siedmioma sezo-
nami w roku, a nie jedynie z dwoma czy trzema, co powoduje, ze moda
staje sie gra obarczong coraz wiekszym ryzykiem. Zwiekszylo to warto$é
szybkich i elastycznych lancuchow dostaw, ktére mozna rekonfigurowac
az do ostatniej minuty, aby reagowac na zmieniajgce sie upodobania kon-
sumentéw finalnych.

Ruch w kierunku indywidualizacji doprowadzit tez do rozdrobnienia
rynkéw. Te mniejsze rynki zwiekszajg stopien niepewnoSci. Kiedy podzie-
li sie caly ocean na mate stawy, takie mniejsze stawy silniej reaguja na
male wstrzgsy. Drobne fale przemieszczajg sie po nich szybciej, a zatem
te niszowe rynki przyczyniaja sie do wystepowania wiekszej niepewnosci.
Firmom sg potrzebne systemy, umozliwiajgce im skuteczng reakcje na
niestabilno$é takich segmentéw albo stang wobec koniecznoSci stosowa-
nia obnizek cen, kiedy zmieni sie popyt. Zmiany asortymentu, niegdys$
wymagajgce dni lub tygodni, muszg obecnie by¢é wprowadzane w ciggu
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godzin lub minut. Taka potrzeba elastycznosci powoduje erozje korzysci
wynikajacych z duzej skali i zwieksza przewage mniejszych producentdow,
prowadzac do demokratyzacji tancucha zaopatrzenia.

Angazowanie si¢ we wspolne opracowanie wyrobow

Chociaz klientami Li & Funga sg detali$ci i menedzerowie marek, wy-
roby ostatecznie trafiaja do konsumentéw finalnych. Zmiany w relacjach
miedzy firmami i konsumentami prowadzg do przeksztalcenia prac roz-
wojowych nad wyrobami, ich marketingu i produkcji. Jedna z korzysci
wynikajacych z bliskiej wspolpracy z klientami polega na tym, ze mogg
oni stac sie rzeczywistymi partnerami we wsp6lnym opracowaniu wyro-
bow. Eric Von Hipple ze swoimi wspétpracownikami z MIT ustalil, ze to
najpierw uzytkownicy opracowali wiele waznych innowacji'. Rola uzyt-
kownikow jest r6zna, w zaleznoSci od gatezi przemystu. Producenci opra-
cowali okoto 90% innowacji w technicznych masach plastycznych, uzyt-
kownicy za$ byli tworcami 77% innowacji w instrumentach naukowych.
Badania przeprowadzone w 3M wykazaly, ze wyroby bedace wynikiem
innowacji powstalych z inicjatywy uzytkownikéw mialy o$miokrotnie
wieksze powodzenie niz wyroby opracowane przez producenta. Prze-
cietnie biorgc, uzytkownicy opracowywali pierwsze prototypy na pie¢ do
siedmiu lat przed przystgpieniem przez producentéw do prac nad tymi
innowacjami. Przykladowo, automatyczny system oznaczania radioim-
munologicznego w badaniach medycznych zostal najpierw zbudowany
przez naukoweca, ktéremu do prowadzonych badan potrzeba byto 20 000
takich oznaczen.

Nalezy zapraszaé¢ uzytkownikéw i innych partneréw do uczestnictwa
w sieci. Poczatkowo, eBay wasko postrzegal swoje relacje z siecig pro-
gramistow, pobierajac oplaty od niezaleznych developeréw opracowujg-
cych uzupelniajace oprogramowanie do jego aukcji on-line. Kiedy eBay
w 2005 roku zrezygnowal z oplat, liczba niezaleznych developeréw, pra-
cujacych nad oprogramowaniem powigzanym z e-Bay, gwaltownie wzro-
sta, z 300 do ponad 30002. Dzieki zaangazowaniu tych developeréw, eBay
uzyskal dostep do kreatywnej sieci skladajacej sie z tysiecy programi-
stow, ktorzy stworzyli ponad 4000 niezaleznych programéw. Te niezalez-
ne programy, takie jak program umozliwiajgcy nabywcom niemajgcym
komputera tatwe uczestnictwo w aukcji za pomocg telefonu, sg stosowa-
ne w okolo jednej czwartej notowan eBay. Firma stworzyta nawet dla de-
veloperéw witryne internetowa, biuletyn, forum dyskusyjne, narzedzia

! E. Von Hipple, odczyt w International Academy of Management, Nowy Jork, 10 listo-
pada 2005.
2 Ch. Salter, Disrupters Welcome (Zakticajagcy mile widziani), ,,Fast Company” May
2007, p. 92.
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oprogramowania i konferencje. Dzieki kultywowaniu i rozszerzaniu tej
sieci — czyli zajeciu sie orkiestracjg sieci, zamiast przyjecia waskiego
punktu widzenia firmy — eBay stworzyt warto§¢ dla siebie, dla develope-
row zewnetrznych i dla swoich klientow.

Firmy, takie jak Lego i Texas Instruments, odkryty wartosé wynikajg-
ca z wlgczania klientow do wspottworzenia wyrobow. Texas Instruments
korzystal z uwag nauczycieli przy wprowadzaniu na rynek nowych kal-
kulatoréw. Inzynierowie firmy Lego potrzebowali siedmiu lat na opra-
cowanie programowalnego robota, noszacego nazwe Mindstorms, prze-
znaczonego dla dzieci w wieku od 8 do 12 lat. W ciggu trzech tygodni
klienci-hakerzy wzieli sie za jego ulepszanie. Niespodziewanie, wyrdb
ten stal sie przebojem wérod klientow w wieku powyzej 18 lat, ktorzy
aktywnie zajeli sie jego oprogramowaniem. Wigczenie klientow jako pet-
noprawnych partneréw do prac nad nowymi wyrobami moze przynosié
innowacyjne pomysly i prowadzi¢ do skuteczniejszego zaspokajania po-
trzeb tych klientow.

Frito-Lay zwrocil sie do klientow z prosbg o pomoc w opracowaniu
reklamy, ktéra miala by¢ emitowana w trakcie transmisji z Super Bowl
(finalu mistrzostw futbolu amerykanskiego [uwaga tlum.]) w lutym
2007 roku, najdrozszego i najwazniejszego telewizyjnego spotu rekla-
mowego w Stanach Zjednoczonych. Firma zaprosila konsumentéw do
zglaszania swoich projektéw reklam do konkursu oraz do glosowania na
finalistow, a zwycieska reklama miala zosta¢ wyemitowana w trakcie Su-
per Bowl. Byl to wyscig poréwnywany z popularnym programem telewi-
zyjnym American Idol (jednakze ze wzgledu na to, ze to firma wybierala
finalistow, konsumenci nie sprawowali w pelni kontroli nad przebiegiem
konkursu).

Chociaz reklama Frito-Lay byla zdecydowanie najbardziej rzucajacg
sie w oczy reklamg emitowang w telewizji glownego nurtu, wygenero-
wang przez uzytkownikéw, rowniez inne firmy, w tym Converse, Master-
Card, General Motors i Sony, zaprosily konsumentéw do opracowania re-
klam. Dzieki zapraszaniu konsumentow, klientéw, developeréw i innych
partneréw do aktywnego uczestniczenia w sieci, firmy moga zwiekszy¢
angazowanie sie klientow w ich wyroby i przyczyniaé sie do powodzenia
nowo wprowadzanych na rynek pozycji.
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Relacje miedzyludzkie w biznesie, jak w wiekszoci pozostalych dziedzin,
nadal sa najwazniejsze. Relacje z klientami,
do jakich dazy Li & Fung, sa waskie i glebokie.

Dlaczego nie doszlo do eliminacji poSrednictwa —
potrzeba Scislych zwiazkow

W roku 1997, kiedy zaczela sie rozszerzaé internetowa wymiana b2b
(ang. business to business, miedzy firmami) i pojawily sie inne rodzaje
tego typu witryn, zaczeto spekulowagé, ze firmy posredniczace, takie jak
Li & Fung, zostang wyeliminowane. Wysuwano przekonujace argumen-
ty, ze technologia moze zastapi¢ agenta, kojarzgcego nabywcow z dostaw-
cami. Li & Fung uéwiadomil sobie, ze tak sie rzeczywiScie moze stag,
chociaz prawdopodobienistwo tego jest raczej niewielkie, i postanowil zro-
bi¢ pierwszy ruch. Firma zatozyla wlasng platforme on-line, poczatkowo
przeznaczong dla malych i érednich przedsiebiorstw, noszacg nazwe Stu-
dioDirect. StudioDirect umozliwialo malym klientom zamawianie wyro-
bow, 1gczac ich elektronicznie ze zréodlami zaopatrzenia i z tancuchami
dostaw. W witrynie proponowano uzytkownikom zestaw produktow,
ktore mogli indywidualizowaé odpowiednio do wlasnych, szczegdlnych
potrzeb. W tych ramach, klienci mogli dzieki platformie Igczy¢ sie z fa-
brykami w réznych czesciach §wiata i sprowadzac potrzebne im zapasy.

Po uptywie zaledwie dwoéch lat, Li & Fung zaniechal tej dzialalnosci.
By¢ moze docelowy rynek nie byl dostatecznie duzy, zeby jg nadal prowa-
dzi¢. Jednakze okazalo sie takze, ze relacje wzajemne wcigz zachowujg
swoje znaczenie. Relacje miedzyludzkie w biznesie, jak w wiekszosci po-
zostalych dziedzin, nadal sg najwazniejsze. Chociaz pojawily sie pewne
skuteczne gieldy elektroniczne, zwlaszcza tam, gdzie koszty i sprawnosé
majg wieksze znaczenie niz relacje miedzy ludzmi, to nawet przy wyro-
bach masowych, takich jak koszulki polo, mozna stosowa¢ wiele rozma-
itych rozwigzan dotyczgcych tkaniny, kroju i logo, co wywiera wplyw na
sposob produkgji.

Budowanie waskich i glebokich relacji

Réznice miedzy gieldg a siecig wyznaczaja Scisle zwigzki. Gielda, taka
jak gielda internetowa, ma milowg szeroko$é, ale gleboko$é jednej mole-
kuly. Mozna na niej przeprowadzaé wiele roznych transakcji, ale nie da sie
dzieki niej utrzymywac relacji wzajemnych. Natomiast Sciste zwigzki sg
waskie i glebokie. Cechujg dang firme, a nawet jej personel. Umozliwiajg
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funkcjonowanie luzno powiazanych sieci w wyniku formalnej i nieformal-
nej komunikacji oraz koordynacji, obejmujacej dostawcow, klientéw i kon-
sumentow finalnych w calej sieci.

Relacje z klientami, o ktore stara sie Li & Fung, sg waskie i glebokie.
Relacja ta zachodzi nie w jednym punkcie kontaktowym miedzy Li & Fun-
giem i firmg Kklienta, lecz wielopoziomowo — miedzy dyrektorem naczel-
nym i dyrektorem naczelnym, menedzerem i menedzerem, handlowcem
i handlowcem, spedytorem i spedytorem. Kluczowe znaczenie ma mozli-
wos¢ podniesienia przez dyrektora Li & Funga stuchawki telefonicznej i za-
dzwonienia do dyrektora naczelnego firmy bedacej klientem lub dostawca.
Te osobiste zwigzki na kazdym szczeblu organizacji utrzymuja caly proces
w ruchu, a takze wspomagaja rozwigzywanie zlozonych problemow.

Skupianie sie na kliencie wymaga odpowiedniej kombinacji luznych
powigzan i wszechstronnych informagcji, delikatnych operacji i silnych
zwigzkow, tworzenia warto§ci i wspomagania procesow. Luzne powigza-
nia w organizacji umozliwiajg upelnomocnianie, skupianie sie na kliencie
i przedsiebiorczosc. Wszechstronne informacje zapewniaja, ze wszyscy my-
§la podobnie, ze osigga sie cele dotyczace jakoSci i produkcji, ze dotrzymuje
sie termindw. Organizacja taka, jak przestawiona na rysunku 7.1, zaczyna
sie od klienta w centrum i rozszerza sie na jednostki przedsiebiorcze; z ko-
lei obejmuje sieci dostaw, a w koncu wspomagajacg infrastrukture.

Infrastruktura wspomagajaca

Sie¢ dostawcow

Mate organizacje
przedsiebiorcze, skupiajace sie
na pojedynczych klientach

Skupianie sie na kliencie

THE LIMITED
AVON

TOYSRUS
KOHLS

Trzyletnie
plany strategiczne

Sciste
powiazania

DISNEY
GYMBOREE

COCA-COLA
REEBOCK

.Mali Johnowie Wayne'owie”

Rysunek 7.1. Organizowanie firmy wokoé! klienta
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Przy calym znaczeniu techniki informacyjnej,
musi ona stuzyc biznesowi, a nie odwrotnie.

Technika informacyjna na ustugach biznesu

Technika informacyjna moze odegra¢ duza role w budowaniu orga-
nizacji skupionych na klientach. W marcu 2002 roku Coca-Cola zlecita
Li & Fungowi zaprojektowanie i zbudowanie zindywidualizowanej witry-
ny w sieci zewnetrznej. Witryna ta stuzy menedzerom Coca-Coli i jej licz-
nym niezaleznym partnerom, butelkujacym cole, do zamawiania towa-
réw przeznaczonych na nagrody w promocjach marki. To oznaczalo, ze
jezeli jakie$ regionalne biuro Coca-Coli opracowato znakomitg promocje
W swoim regionie, inne mogtyby zamoéwié ja do wykorzystania u siebie.
To moze przynosi¢ oszczednoS$ci skali w produkeji, a takze poméc po-
szczegblnym biurom Coca-Coli obnizaé koszty. Pozwolito to takze firmie
na poSwiecenie wiecej czasu i uwagi swoim napojom niz wyrobom pre-
miowym. Zintegrowana technologia informacyjna moze przyczyni¢ sie do
utrzymania klienta w centrum uwagi.

Li & Fung jest glownie firma informacyjng. Zbudowal wszechstronne
platformy, aby zwiekszy¢ przejrzystosé i powigzac caly lancuch dostaw.
Firma wcze$nie zaczela korzystaé¢ z Internetu, budujgc pierwsza swojg
sie¢ wewnetrzng w 1995 roku, a zewnetrzng w 1997 roku. Li & Fung ko-
rzysta z techniki informacyjnej do utrzymywania Scistych wiezi w caltym
fancuchu dostaw na potrzeby wtasne i innych firm.

Dzieki technice informacyjnej mozna zapewnié klientom i dostawcom
jasny obraz calej sieci dostaw. Klienci mogg wysylaé informacje o zamo-
wieniach i §ledzi¢ ich przebieg przez systemy on-line. Mogg tez poznaé
wszystkie specyfikacje ich realizacji — kiedy dostarczono tkanine, kiedy
zakonczono jej krojenie, kiedy zamowiono lamoéwke i guziki.

Przy calym znaczeniu techniki, musi ona stuzyé biznesowi, a nie
odwrotnie. Przy stosowaniu techniki informacyjnej musimy starannie
przemy§le¢ interakcje miedzy czlowiekiem a technikg i rozwazy¢, w jaki
spos6b moze ona stuzy¢ biznesowi. Na przyktad, jak wspomniano w roz-
dziale 3, w czasie kryzysu SARS Li & Fung korzystal z wideokonferencji,
aby lgczyc sie z klientami w Europie. Jednakze zamiast polegaé jedynie
na wideokonferencjach, firma wystata tez do Europy swoich menedzeréw,
ktorzy tam rozmawiali z klientami i poprzez wideokonferencje taczyli sie
z menedzerami w Hongkongu.

Oczywiscie, w miare dalszego rozwoju technologii bedzie ona stwarzac
nowe mozliwosci. Jezeli ludzie na przeciwnych krancach $wiata bedg
mogli rozmawiac ze soba w czasie rzeczywistym, uczestniczac w bar-
dziej realistycznych interakcjach za pomocg trojwymiarowych obrazow
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holograficznych, mogloby to zmieni¢ sposéb, w jaki obecnie postuguje-
my sie technologia. Nowe platformy wspélpracy, takie jak wiki (witryna,
umozliwiajgca uzytkownikom zbiorowe uzupelnianie lub redagowanie
tresci), stwarzajg mozliwosci prowadzenia interakcji i budowania zbio-
rowosci na rozmaite sposoby. Na koniec, nowa generacja pracownikow,
wychowana na tej technologii, bedzie zapewne czula sie coraz wygodniej
w korzystaniu nowych rodzajow interakcji.

Dzieki zastosowaniu metek RFID (ang. radio frequency identifica-
tion, rozpoznawanie czestotliwo§ci radiowej), wiezi moga nabrac jeszcze
bardziej bezposredniego charakteru. Tu poszczegdlne ubiory majg wla-
sne metki i mogg ,,rozmawiac¢” bezposrednio z systemem. Posrednictwo
czlowieka nie jest potrzebne, zeby ustali¢ w jakim miejscu sie znajdujg
w trakcie procesu. Zwieksza to poziom przejrzystosci i precyzji calego
procesu dla dostawcow i detalistow.

By¢ moze pewnego dnia maszyny zastapig inteligencje cztowieka, ale
jest to jeszcze odlegla przysztosc. (Jakkolwiek juz pojawiajg sie systemy
eksperckie oparte na regulach i inne rodzaje sztucznej inteligencji, to
jednak na obecnym etapie ludzki osad nadal odgrywa kluczowa role).
Wazniejszym zagadnieniem jest jednak rozwijanie Scistych wiezi. W przy-
szloSci wiezi takie mogg mie¢ charakter w mniejszym stopniu osobisty,
a w wiekszym technologiczny, jednakze wazne jest to, ze stuza one biz-
nesowi. Wiezi takie wiazg firmy z ich klientami, stale utrzymujgc klienta
w centrum uwagi.

IT (ang. Information Technology, technika informacyjna) jest w naj-
lepszym wypadku katalizatorem i czynnikiem ulatwiajgcym; nigdy sama
z siebie nie jest rozwigzaniem. To, ze inicjatywa IT moze zapewnic roz-
maite ozd6bki nie oznacza, ze firma ich chce lub potrzebuje, zwlaszcza,
jezeli zastosowanie tej techniki spowoduje wydluzenie czasu potrzebnego
na wprowadzenie produktu na rynek. Az nazbyt czesto w IT skupia sie
uwage na dostarczaniu jakiego$ rodzaju wyrobu lub uslugi, podczas gdy
firma lub konsument proszg o inny.

Poniewaz to technika ma stuzy¢ biznesowi, nalezy automatyzowac
poszczegdlne ogniwa tancucha dostaw jedynie pod warunkiem, ze ma to
sens biznesowy. Li & Fung nadal ma specjalistéw w kazdym kluczowym
punkcie tancucha dostaw. Tym, co w technologii stosowanej przez Li &
Funga zwraca najwieksza uwage, jest nie tyle sama technologia, ile to,
jak duze znaczenie nadal zachowuje ludzki osad i do§wiadczenie. Mozna
by sadzié, ze ztozonos$é globalnej produkcji — rozwazanie terminéw, kur-
sow wymiany walut, kosztow przewozow i réznorodnych opcji produkcji
— powoduje konieczno$é poslugiwania sie superkomputerem, zeby roz-
wigzac zlozone rownanie optymalizacji. Nowoczesne narzedzia iloSciowej
teorii zarzadzania sg wazne przy stawianiu czola ztozonym wyzwaniom
zarzgdzania sieciami globalnymi, ale decyzje sg tak zlozone, ze nie mozna
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Trasa przebiegajaca przez ten plaski Swiat rozpoczyna sie
od potrzeby klienta i koniczy na rozwiazaniu dla klienta.

ich w calosci powierzaé maszynom. DoSwiadczeni eksperci, wspomagani
przez systemy informacji, podejmujg decyzje o tym, gdzie prowadzié pro-
dukcje i jak projektowaé kazdy tancuch.

Jedynie ludzie rozumiejg niektére niuanse procesu produkecyjnego. Na
przyklad czerwony barwnik z pewnego zrédta mogtby wszystko zaplamicé.
Szenilowe swetry z pewnoscig sprawig klopoty, bo tracg wloski. Prana
tkanina, na przyklad wstepnie prany material dzinsowy, wymaga oceny
rozmaitych odcieni niebieskiego i jako$ci uzyskanych wynikéw. Jedynie
istoty ludzkie moga tu podejmowac decyzje. Ludzie, ktorzy diugo pra-
cowali przy produkcji, przypominajg zywe aparaty wyszukiwania. W od-
niesieniu do dzinséw potrafig szybko okre§li¢ najlepsza dostawe, poziom
ceny, zrodlo materialu oraz to gdzie i jak nalezy ten material wyprac.

Ponadto éwiat bardzo szybko sie zmienia. Nawet gdyby sie potrafito
napisaé¢ program komputerowy, uwzgledniajacy zlozono$é wystepujaca
w dniu dzisiejszym, bylby przestarzaty z chwila, kiedy zostalby w pelni
opracowany. Pomys§lmy o skutkach niepokojow spolecznych w Bangla-
deszu w maju 2006 roku. Jak nalezalo na nie zareagowac? Czy wycofaé
zamoOwienia zlozone w tamtejszych fabrykach, czy tez firmy powinny po-
czekac, az sytuacja sie ustabilizuje? Czy bedzie przejSciowa? (W tym wy-
padku menedzerowie Li & Funga postanowili poczekag, i jak sie okazalo,
mogli wznowié produkcje). Jest to sprawa osadu — a tego rodzaju decy-
zje trzeba podejmowac nieustannie. Komputery mogg w tym pomaoc, ale
w ostatecznym rachunku do podejmowania takich decyzji potrzebny jest
wprawny menedzer, ktory potrafi postugiwac sie technikg informacyjng
w dzialaniu na rzecz klienta.

Klienci sa nowa osia plaskiego Swiata

Mozna by odnie§¢ wrazenie, ze plaski §wiat jest pozbawiony osi. Pro-
cesy produkcyjne mozna przenosi¢ do réznych krajow albo rozdzielaé je
miedzy nie. Informacja moze trafia¢ z kazdego miejsca do kazdego miej-
sca. Prawdziwa osig, wokol ktorej ten Swiat sie obraca, mogtby by¢ klient.
Klient jest punktem wyjscia do zaprojektowania tancucha dostaw oraz in-
nych procesow biznesowych, prowadzacych do opracowania i dostarczenia
pozadanych wyrobow i ustug — odpowiedniego produktu w odpowiednim
miejscu i odpowiednim czasie oraz po odpowiedniej cenie. Klient, czy to
detalista, czy finalny konsument, jest nowym Srodkiem ciezkoSci, wokot

buduj firme woko6l klienta
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ktorego organizuje sie tancuch dostaw. Trasa przebiegajaca przez ten wiat
rozpoczyna sie od potrzeby klienta i koniczy na rozwigzaniu dla klienta.
Dostawcy moga znajdowac sie w dowolnej czeSci Swiata. Rynki mogg
mieSci¢ sie w dowolnej czesci §wiata. Orkiestratorzy mogg by¢ wszedzie.
Jednakze pionem w tej ewoluujacej i plynnej sieci jest zbior gltebokich rela-
¢ji i powigzan z klientami. Jest to o$, wokot ktorej obraca sie plaski Swiat.

(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® W jaki spos6b mozesz zorganizowaé swoje przedsiebiorstwo wokot
klientow?

® W jaki spos6b organizacja skupiona na klientach zwiekszataby war-

tose?

Jakie stawialaby wyzwania zarzadzaniu?

W jaki sposéb moglby$ zbudowaé poglebione relacje ze swoimi klien-

tami?

Gdzie istniejg dalsze mozliwoéci zwiekszania wartoSci dla klientow?

W jaki sposéb mozesz zbudowaé $ciste wiezi z klientami?

W jaki sposdb mozesz wzmocni¢ zwigzki miedzy ludzmi?

Czy twoja technologia informacyjna stuzy biznesowi, czy tez biznes

stuzy tej technologii?

Wobec potrzeby organizowania sie wokot klientéw, co powinienes$ zro-

bi¢ w nastepnej kolejnosci?



Stosuj regule 30/70,
aby tworzyc organizacje
luzno-Scisle

W jaki sposob powodujesz, zeby twoi partnerzy w outsourcingu an-
gazowali sie w twojq prace, bez stawania sie twojg wtasnoscig? Wy-
znacz sobie cel, zeby praca na twojg rzecz stanowita wiecej niz 30%,
ale nie wiecej niz 70% ich dziatalnosci. To prowadzi do koncentracji
il zaangazowania, a zarazem umozliwia elastycznosc i uczenie sie.

Topper, terier robigcy sztuczki, jest psem niezwyklym (zob. rysunek
8.1). Wyposazony w oprogramowanie rozpoznawania glosu, ten mecha-
niczny pies potrafi wykonywaé rozkazy wydawane w angielskim, hisz-
panskim oraz innych jezykach. Szczeniaczek moéwi, kreci sie w kotko,
staje na glowie i wykonuje inne sztuczki. Wiele zabawek wykonujacych
liczne sztuczki ma zlozone systemy przektadni i dzwigni, zeby wszystkie
koniczyny znalazly sie w odpowiednim miejscu; natomiast w Topperze
zastosowano wymyslny system silnikéw i czujnikéw, wskazujacych obwo-
dowi scalonemu, gdzie dokladnie znajdujg sie jego nogi. Natomiast jego
cena detaliczna wynosi zaledwie 29,99 dolaréw.

Rysunek 8.1. Topper, globalny pies
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By¢ moze najbardziej niezwykly w Topperze jest sposob, w jaki zo-
stal wymyslony, opracowany i wyprodukowany. Topper by¢é moze nie
jest psem na wystawe, ale ma §wiatowy rodowdd. Jego czesci wykonane
z tworzyw pochodzg z Malezji i Tajwanu, jego mikroprocesory z Tajwanu,
wypelniacz z Korei, a pozostale czesci sg wytwarzane w réznych miej-
scach w Chinach. Toppera montuje firma znajdujaca sie w poblizu Kan-
tonu, noszgca nazwe Qualiman Industrial Co Ltd. Firma ta ma umie-
jetnosci w dziedzinach elektroniki, formowania tworzyw i wykonywania
miekkich zabawek, potrzebnych do wytwarzania hybrydowego wyrobu,
takiego jak Topper.

Nad opracowaniem Toppera wspoélpracowaly rozmaite organizacje.
Firma Original San Francisco Toy Makers Inc. w Stanach Zjednoczo-
nych wymy§lila te zabawke i wyspecyfikowala zestaw jej wlaSciwosci
oraz poziom cenowy. Firma ta wspoélpracowala z Li & Fungiem przy
zaprojektowaniu wyrobu i wyszukaniu Zrédel zaopatrzenia. Z kolei
Li & Fung zwrécil sie do Qualimana, wchodzacego w skiad jego sie-
ci obejmujacej tysiace dostawcow. Inzynierowie i projektanci wyrobow
obydwu tych firm wspélpracowali nad stworzeniem Toppera z firmg
w San Francisco.

Li & Fung wykorzystuje zaledwie 25 do 30% zdolnosci produkecyjne;j
Qualimana. Jest to dostateczne duzo, zeby bylo istotne, a jednoczesnie
dostatecznie malo, zeby Qualiman zachowal elastycznos¢ i potrafit sie
uczy¢ w trakcie interakcji z innymi klientami. Producent ten, ktory
w 2005 roku zatrudnial ponad 5000 pracownikéw, a ktorego wartosc
sprzedazy wynosita 45 milionéw dolaréw, wspotpracuje takze bezposred-
nio z niektérymi czolowymi producentami zabawek na §wiecie. Dzieki
tym pracom firma zdobyla wszechstronne zdolnoéci i do§wiadczenia
dotyczace trendow i innowacji w produkcji zabawek, wykorzystywane
w trakcie wspolpracy z Li & Fungiem.

Li & Fung oraz Qualiman wspélpracujg od ponad 10 lat. Obie fir-
my majg do siebie zaufanie. Laczy je zaangazowanie, umozliwiajace
im Scisle wspoldzialanie w trakcie projektowania i produkecji na rzecz
klientéw Li & Funga. Producent zabawek przedstawil koncepcyjny
projekt Toppera pierwszej generacji w styczniu 2003 roku. Li & Fung
i Qualiman opracowali pierwszy dzialajgcy model w marcu 2003 roku.
W kwietniu, po paru poprawkach, byl juz gotowy ostateczny model,
wraz z decyzjami dotyczgcymi zaopatrzenia w materialy i tkaniny,
opracowaniem mikroprocesora i rozwigzaniami technicznymi. Model
ten zostal ukonczony w ciggu zaledwie 12 tygodni od poczatkowych
rozmo6w. Pierwsze wyroby gotowe wyekspediowano w lipcu, a do konca
roku wystano 75 000 sztuk. Topper jest zabawkg globalng, bedgca wy-
nikiem globalnej wspélpracy.



145

Elastyczne sieci sa zalezne od luznych powiazan we wzajemnych relacjach.
Li & Fung stosuje zasade 30/70, w ktorej chodzi o to, zeby absorbowac
ponad 30% zdolnoSci produkeyjnej danego dostawcy, co stanowi dla niego
istotng wielkoS¢ i prowadzi do jego zaangazowania, ale nie wiecej niz 70%
jego zdolnoSci, zeby zapewniaé elastycznosc i zachecac go do uczenia sie.

LuZne sprzezenia

Przy stosowaniu systemow opartych w wiekszym stopniu na sieciach,
w jaki spos6b doprowadza sie do dostatecznego zaangazowania dostaw-
céw i innych partneréw, przy jednoczesnym zachowaniu elastycznosci
potrzebnej do zaspokajania zmieniajacych sie wymagan? Niekiedy do§é
trudno doprowadzié do pelnego zaangazowania wlasnych jednostek, nad
ktorymi sprawuje sie catkowita kontrole. Jak mozna doprowadzi¢ do ta-
kiego zaangazowania partneréw, niewchodzgcych w sktad organizacji?

Elastyczne sieci sg zalezne od luznych powigzan we wzajemnych rela-
cjach; jednakze dostawcy muszg by¢ zaangazowani. Sie¢ za$ musi zacho-
wac dostateczng elastyczno$é, aby w odpowiedzi na popyt klientow moz-
na bylo rekonfigurowaé jej dzialalnos$é. Li & Fung stosuje zasade 30/70,
w ktorej chodzi o to, zeby absorbowac ponad 30% zdolnoéci produkcyjnej
danego dostawcy, co stanowi dla niego istotng wielko$¢ i prowadzi do jego
zaangazowania, ale nie wiecej niz 70% tej zdolnosci, zeby utrzymac jego
elastyczno§¢ i zachecaé go do uczenia sie.

Pomysél o trzech stanach materii — stalym, ciekltym i gazowym. Luz-
no powigzane sieci majg prowadzi¢ do utrzymania stanu cieklego. Stan
staly (zaangazowanie przekraczajace 70%) jest zbyt sztywny, aby dato
sie przy nim dotrzyma¢é kroku wspoélczesnemu Swiatu i zmieniajacym sie
wymaganiom klientow. Stan gazowy (zaangazowanie ponizej 30%) jest
zbyt rozproszony, aby dziatalno§¢é mogta by¢ skoncentrowana i wydajna.
Posredni stan ciekly daje dostateczng zwartosé, zeby powodowaé dobre
wykonanie pracy, a jednoczes$nie dostateczng elastyczno§¢, zeby mozna
byto dostosowac sie do zmiennych warunkéw.

W rozwijaniu relacji dostaw, firmy powinny okre§li¢ stosowny poziom
réwnowagi miedzy sprawowaniem kontroli a elastyczno$cia. Powinny
one ustali¢ jakiej potrzeba elastycznoSci oraz zdolnosci dostosowawczej
na ich konkretnym rynku i w odniesieniu do ich konkretnego produk-
tu. Nastepnie musza okresli¢ potrzebny poziom elastycznosci i zaanga-
zowania u ich dostawcow. Przy dzialalnoSci czysto transakcyjnej — jak

stosuj regute 30/70, aby tworzy¢ organizacje luzno-§ciste
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przy kupowaniu towaru masowego z polki — nie ma potrzeby kupowania
okreslonego procentu produkeji danego dostawcy. Jednakze w przypadku
wspbélpartnera w procesie, rzadko kiedy relacja moze mie¢ charakter czy-
sto transakcyjny. Zasadniczg sprawg jest zaufanie. Jezeli jednak zaanga-
zowanie jest sprawag wazniejszg niz elastycznosé, mogloby to przemawiac
na rzecz $cislejszego sprzezenia sie z dostawcg albo nawet na rzecz jego
zakupienia. Nalezy dostosowac luznoéé sprzezen do rynku i do danego
§rodowiska.

Korzystanie z nabywania wiedzy

Staty tancuch dostaw jest zamknietg petlg. Chociaz moze prowadzié¢
do wyzszej sprawnoSci, nie sprzyja innowacjom. Celem jest tu sprawnosé
operacyjna, a nie nabywanie wiedzy, ktore czesto przebiega niesprawnie.
We wzajemne interakcje wchodzg ci sami gracze, zazwyczaj w taki sam
sposob. To wzmacnia istniejgcg wiedze i moze prowadzi¢ do przyrostowych
usprawnien w wyniku uczenia sie, jak lepiej wykonywac biezgce zadania.

Natomiast cztonkowie sieci 30/70 pracujg z wieloma innymi klienta-
mi obok Li & Funga. W wyniku interakcji z innymi czolowymi firma-
mi z réznych czesci Swiata zdobywajg wiedze o innowacjach we wzorach
i w produkcji. Majg szerszy poglad na kontekst swoich projektéw. W od-
powiedzi na wyzwania stawiane im przez klientow opracowujg tez wia-
sne, innowacyjne rozwigzania. Takie rozwigzania skladajg sie na zbior
nowych, bardziej tworczych mozliwosci, kiedy trzeba bedzie podjaé nowe
wyzwania.

Jednocze$nie interakcje z Li & Fungiem udostepniajg tym dostaw-
com szeroki zaséb wiedzy i najlepszych praktyk wielu innych dostawcow
oraz klientéw. Dostawcy dzieki tym interakcjom mogg sie uczy¢, zas Li
& Fung uczy sie od dostaweéw. W sieci 30/70 jest miejsce na kreatywnosé
i na zdobywanie wiedzy.

Procter & Gamble (P&G) rowniez zdaje sobie sprawe z korzySci wy-
nikajacych z takich luzno powigzanych sieci przy wprowadzaniu inno-
wacji. Wiekszo$¢ firm woli prowadzi¢ wlasne prace badawczo-rozwojowe
(B+R). Ogranicza to innowacje do tego, co dzieje sie wewnatrz firmy i na
og6t prowadzi jedynie do przyrostowych ulepszen. Firmy takie starajg
sie uzyskaé nowe zdolnoSci przez przejmowanie innych przedsiebiorstw,
zawieranie przymierzy i zakup licencji. Prowadzg tez prace ,,skunksowe”
(nieformalne projekty, realizowane poza sformalizowanymi procesami),
aby pobudzaé¢ do opracowania innowacji wewnatrz organizacji. Wobec
malejacej efektywnoSci innowacji wewnatrz firmy, Procter & Gamble od-
wrécit ten proces o 180 stopni, przyjmujac strategie poszukiwania inno-
wagcji na zewnatrz firmy.
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Oproécz prowadzenia wlasnych prac B+R, firma skupia sie na tym, co
okre§la jako ,,C&D” (ang. Connect and Develop, wlgczanie sie i rozwija-
nie)l. Pomyst tej ,,otwartej innowacji” polega na rozpoznawaniu i korzy-
staniu z innowacji, pojawiajacych sie w dowolnym miejscu na §wiecie. Za-
miast traktowac jako podstawe innowacji wyniki prac 7500 pracownikow
B+R wewnatrz firmy, P&G powiazal je z inicjatywami 1,5 miliona ludzi
spoza firmy, doprowadzajac do tego, ze istniejagca miedzy nimi granica
jest przenikalna. To przyspieszylo proces zdobywania wiedzy i doprowa-
dzilo do szybkiego wprowadzania innowacji. Jakie§ 35% innowacji firmy
zawiera elementy pochodzgce spoza niej, od Spinbrusha (elektrycznej
szczoteczki do zebow [uwaga ttum.]) do Swiffera (zestawu $rodkoéw czy-
stosci, w tym elektrostatycznej Sciereczki do odkurzania [uwaga ttum.]).
Efektywnos§¢ prac badawczo-rozwojowych wzrosta w P&G o prawie 60%,
a stopien powodzenia innowacji ulegt niemal podwojeniu.

Korzystanie z kapitalu

Rozproszona sie¢ umozliwia tez stosowanie strategii wzrostu cechuja-
cej sie niskg kapitatochlonnoScig, opartej na dzwigni finansowej. Luzne
sprzezenia umozliwily Li & Fungowi szybkie rozszerzanie swoich zdol-
nosci i bazy klientéw bez ponoszenia wielkich nakladéw inwestycyjnych
na fabryki i na logistyke. W innym wypadku Li & Fung musialtby zainwe-
stowac niewyobrazalne kwoty na przejecie na wlasno$é 8300 dostawcow
W swojej sieci oraz na zaplecze magazynowe i logistyczne, potrzebne do
dostarczania wyrobow klientom.

Zamiast tego, przy zastosowaniu strategii niskiej kapitatochlonnoéci,
Li & Fung korzysta z zasob6éw innych firm. Dziala jak makler wiedzy,
postugujac sie swoja znajomoScig zaopatrzenia do nawigzania glebokich
relacji z dostawcami i producentami specjalizujacymi sie w rozmaitych
etapach procesu produkcyjnego i wykorzystujgc swoja wiedze specjali-
styczng w procesach produkcji towaréow. Czerpanie z zasobéw partneréow
obniza tez ryzyko zwigzane z wlasnoScig srodkéw trwalych i umozliwia
firmie elastyczne reagowanie na zmiany zachodzace na rynkach i w oto-
czeniu biznesowym. Ta strategia niskiej kapitalochlonnosci daje tez fir-
mie mozliwo$é szybszego wchodzenia na rynki i osiggania znacznego
wzrostu nie tylko warto$ci sprzedazy, lecz takze rentownosci.

Strategia niskiej kapitatochtonnoS$ci wigze sie z wiekszg efektywno-
$cig. Badania przeprowadzone przez McKinsey’a wykazaly, ze podczas

! L. Huston, N. Sakkab, Connect and Develop: Inside Procter & Gamble’s New Model for
Innovation (Lgczyé i rozwijaé: wewnaitrz nowego modelu innowacji Procter & Gamble’a),
,2Harvard Business Review 84” March 2006, No. 3, p. 58-66.
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Rozproszona sie¢ umozliwia tez stosowanie strategii wzrostu,
cechujacej sie niska kapitalochlonnoScia.

gdy w przecietnej azjatyckiej firmie na uzyskanie 1 dolara rocznej war-
tosci sprzedazy potrzeba aktywoéw o wartosci 4 dolaréw, firmom osiaga-
jacym najwyzszg efektywnoSc potrzeba bylo na to aktywow o wartosci
zaledwie 1 dolara?. Te firmy stosujg strategie niskiej kapitalochtonnosci,
zeby zwiekszy¢ swoja efektywnoSc.

KorzySci dla dostawcow: demokratyzacja sieci

W rozdziale 3 zarysowano korzySci wynikajgce dla orkiestratora sieci
i jego klientéw z luznego sprzezenia sieci (w tym dostep do najlepszych
zdolnoéci na $wiecie, zwiekszanie odpornosci, przyspieszenie, kapitali-
zacje wspolpracy, obchodzenie restrykcji w globalnym handlu) - ale co
z tego majg dostawcy? Czy orkiestrator sieci jedynie przerzuca na nich
ryzyko i koszty prowadzenia dzialalnosci? Ot6z z uczestnictwa w sieci
wynika wiele korzysci.

Niekiedy dostawcy rzeczywiscie ponosza wieksze ryzyko, jednakze
nie tak duze, jak mogloby sie wydawac¢. W gruncie rzeczy, ryzyko to nie
musi by¢ wieksze niz to, z jakim ma do czynienia niezalezny dostawca,
kiedy jego klient konczy dziatalno$é albo, kiedy nastepuje spadek po-
pytu. Pod niektérymi wzgledami ryzyko ponoszone przez dostawcow
uczestniczacych w sieci bywa mniejsze, gdyz moga korzystaé z caltego
portfela zaméwien, zebranego przez orkiestratora. Jezeli jeden klient
przestaje sktadaé zamowienia, na jego miejsce wchodza inni. Dostawcy
mogg odnosi¢ wiele korzySci ze swojego uczestnictwa w sieci, a w tym
zagregowany popyt, dostep do klientow, dostep do wiedzy, wyréwnanie
popytu i finansowanie.
® Zagregowany popyt. Li & Fung tworzy pule popytu. Gromadzi zamo-

wienia duzych detalistow oraz innych klientow i dzieli je miedzy kil-

ka fabryk. Dzieki wlgczeniu do sieci wielu dostawcéw, od matych do

§rednich, mata fabryka uzyskuje dostep do klienta tak duzego, ze nie

bylaby w stanie obstugiwaé go samodzielnie.
® Dostep do klientéw. Zaangazowanie sie Li & Funga w spoleczng odpo-

wiedzialnoéé korporacji i jego reputacja wysokiej jakoSci moze umoz-
liwi¢ dobrej fabryce, niemajgcej jeszcze dlugiej historii ani utrwalone;j

2 McKinsey Quarterly” 2002, No. 1.



149

Dostawcy moga, odnosic wiele korzySci ze swojego uczestnictwa w sieci,
a w tym zagregowany popyt, dostep do klientow, dostep do wiedzy,
wyrownanie popytu i finansowanie.

opinii, dostep do klientéw, ktérych w innym wypadku nie zdotalaby
przyciaggnaé. Stowarzyszenie sie dostawcy z uznang firmg zapewnia
mu ,,znak jako$ci”.

Dostep do wiedzy. Li & Fung umozliwia tez dostawcom dostep do
najnowszej wiedzy o procesach, materiatach i innych zagadnieniach,
z ktorej moga korzystac¢ dzieki przynaleznosci do sieci. Li & Fung
stwarza dostawcom okazje do zwiekszania ich efektywnosci i podwyz-
szania standardow technologicznych. Kazdy z zespoléw tej firmy ds.
wyrobow ma ustalone szczegbélowe i wymierne wskazniki obowigzu-
jace dostawcow, a jej pracownicy $ciSle monitorujg poziom skutecz-
noéci i jako§¢ wytwarzanych wyrobow. Zespoly ds. wyrobow udzielajag
dostawcom poglebionych informacji zwrotnych, dotyczacych ich efek-
tywnoSci oraz silnych i stabych stron. Dostawcy mogg wspoétpracowaé
z zespolami ds. wyrobow, zeby korygowaé swoje niedociggniecia, a obie
strony moga dzialaé na rzecz usuwania wszelkich luk w efektywno-
§ci. Taka wzajemna wspélpraca stworzyta potezng platforme ciaglego
doskonalenia efektywnosci. Li & Fung w ten sposob pomaga swoim
dostawcom wspina¢ sie po drabinie wartosci, zeby mogli lepiej obstu-
giwa¢ klientéw Li& Funga z gornej potki.

Wyréwnywanie popytu. Wobec duzego strumienia przedsiewzieg,
Li & Fung w mozliwie duzym stopniu stara sie dawaé zajecie do-
brym dostawcom. Jezeli jeden z klientow anuluje swoje zaméwienie,
Li & Fung stara sie ze swojego portfela zaméwien przekazaé fabryce
inne. Li & Fung uznaje za korzystne utrzymywanie aktywnosci do-
brych dostawcéw w sieci, chociaz obydwie strony nie majg formalnych
wzajemnych zobowigzan dlugookresowych.

Finansowanie. Dzialalno$é zaopatrzeniowa zwieksza ryzyko pono-
szone przez fabryke i ponoszone przez nig z gory naktady. Po zatwier-
dzeniu zamoéwienia od klienta, dostawca moze czekaé miesigcami na
otrzymanie od niego akredytywy. Orkiestrator moze sfinansowac
dzialalno$é niektérych swoich diugoterminowych dostawcéw, na
przyktad po to, zeby obnizy¢ ich finansowe koszty zaopatrzenia w su-
rowce. Poniewaz orkiestrator zarzadza calym procesem, lepiej rozu-
mie istniejace ryzyko i moze proponowaé dostawcom warunki finan-
sowania, jakich nie bytaby w stanie zaoferowaé niezalezna instytucja
finansowa (niedysponujgca szerszg wiedza ani niesprawujaca kon-
troli). W odréznieniu od banku, orkiestrator odnosi takze korzysci
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z wyzszej efektywnosci calego tancucha dostaw. Jezeli producent ma
stosunkowo ograniczong sile oddzialywania w trakcie zaopatrywania
sie u wlasnych dostawcow, orkiestrator moze wykorzystaé swoja siec¢
dostawcow do zapewnienia temu producentowi materialéw po niz-
szej cenie i z szybszym terminem dostawy. Przyczynia sie to réwniez
do wygladzenia tancucha dostaw i do obnizenia catkowitego kosztu
produkgcji.

Ogdlnie biorge, korzysci te przyczyniajg sie do demokratyzacji sieci.
Poszczegdlni dostawey zachowuja swoja niezalezno$é¢ i autonomie, ale
korzystajg na tym, ze wchodzg w sklad federacji. Przez stworzenie rynku
na wyroby i uslugi matych dostawcow, orkiestrator sieci umozliwia im
konkurencyjny udzial w przetargach na poszczegdlne projekty. Udziat
w takim wiekszym rynku powinien prowadzi¢ do mozliwie najlepszych
cen na ich produkty. Jezeli dochodzi do ttoku wsréd producentéow i do
umasowienia niektorych proceséw produkeyjnych, dostawca moze starac
sie zdobywaé nowe zdolnos$ci, umozliwiajace mu wyrodznienie sie, a orkie-
strator niekiedy bedzie mégt mu w tym pomoe.

Im wieksza jest elastycznos$é tych dostaweow, tym lepiej mogg wyko-
rzystywacé swoje zasoby, zeby uzyskaé najwyzsza warto§¢. Dostawcy, jako
uczestnicy w sieci, majg wiekszg autonomie i wiekszy dostep do global-
nych mozliwoéci. Pionowo zintegrowane firmy nie majg juz monopolu na
produkcje.

Budowanie i rozszerzanie relacji z dostawcami

Firmy, do orkiestracji globalnej sieci dostawcéw i aktywnego zarza-
dzania nig, musza bardzo dobrze znaé swoich dostawcéw i rozwijaé
z nimi relacje wspolpracy, nie za$ antagonistyczne. Orkiestratorzy po-
winni projektowaé i budowac sie¢ oraz dbac¢ o ekosystem dostawcow.
Powinni utrzymywac¢ réwnowage miedzy upelnomocnianiem a spra-
wowaniem kontroli i wspoélpraca, szanujac elastycznos$é cztonkow sieci
i ich niezalezno§¢, przy takim ich ustawianiu, zeby osiaga¢ wspodlne
cele.

Sie¢ nie jest formalnie ukonstytuowang instytucja. Sktada sie z dwoch
istotnych, cho¢ niewymiernych zasobow.

1. Doglebnej znajomos$ci zdolno$ci produkcyjnych, szczegdlnych
umiejetnosci, praktyk biznesowych, przestrzeganych standardow
itd. kazdego kraju i kazdego dostawcy.

2. Dlugookresowych relacji z dostawcami, opartych na wspétpracy
i wzajemnym zaufaniu.
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Znajomo§¢ silnych stron dostawcow

Orkiestrator sieci powinien na biezgco znaé¢ wszystkie cechy kazde-
go dostawcy w sieci. Ta wiedza pomaga mu przydziela¢ odpowiednie
zadania odpowiednim dostawcom zgodnie z ich silnymi stronami. Na
przyktad, niektorzy dostawcy swetrow majg wprawe w przerabianiu
szorstkiej welny i produkowaniu grubszych swetréow, ale moga nienaj-
lepiej zna¢ sie na produkcji z delikatniejszych rodzajéow welen i prze-
dzy, takich jak angora lub kaszmir, i nie mie¢ urzadzen potrzebnych
do uzyskania z nich podobnej jakosci i podobnego wolumenu. Taka do-
ktadna znajomo$§é dostaweéw oraz umiejetnosé ich koordynowania oraz
wywierania na nich wplywu pozwala Li & Fungowi na zebranie sieci
dostawcow, umozliwiajacej zaspokojenie zamoéwien nadchodzgcych z do-
wolnego miejsca na Swiecie.

Budowanie zdolnoSci sieci

Orkiestrator powinien skupia¢ uwage na budowaniu caltkowitej zdol-
noSci sieci, aby dawacé zajecie dostawcom i aby zapewni¢ sieci zdolnoéci,
ktore beda potrzebne w przysztoSci. Jak wspomniano, orkiestrator sieci
moze pomoéce dostawcom w zdobywaniu i doskonaleniu ich zdolnosci.

Dostawcy, majacy problemy z zaopatrzeniem w surowce i z produkgja,
nie bardzo moga zwracac sie do innego dostawcy (bedgcego w istocie ich
konkurentem) o pomoc i rade. Natomiast, na skutek wspoélpracy z klien-
tami i dostawcami z catego §wiata, orkiestrator lepiej moze konsolidowaé
wiedze o popycie na poszczegdlnych rynkach, o technologii produkeji,
o zdolnosciach i kosztach, o najnowszych koncepcjach we wzornictwie
oraz o pracach nad nowymi wyrobami, zeby sie nig dzieli¢ ze wszystkimi
dostawcami w swojej sieci i zeby im pomagaé. Orkiestrator dziala jako
poSrednik w przekazywaniu wiedzy. Korzysta ze swojej wiedzy o zaopa-
trzeniu do nawigzania glebokich relacji z dostawcami i producentami
specjalizujacymi sie w réznych etapach procesu produkeyjnego, przeno-
szgc dzieki temu ich specjalistyczng wiedze na calg sieé.

Wykuwanie polaczen z dostawcami

Orkiestrator powinien takze zbudowaé¢ odpowiednie polaczenia
z dostawcami, aby powigzac sie¢, w ktorej nie musza istnie¢ ustalone
i sformalizowane relacje. Technika informacyjna i inne §rodki tgczno-
§ci przyczyniaja sie do powigzania w calo$é takiej luzno sprzezone;j sieci.
Firmy skupialy dotychczas uwage na zarzadzaniu relacjami z klientem
(ang. Customer Relationship Management, CRM) na jednym koncu tan-
cucha dostaw; obecnie koncentrujg sie takze na ulepszaniu relacji z do-
stawcami (ang. Supplier Relationship Management, SRM). Celem SRM
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Poniewaz infrastruktury komunikacyjne sa rozne w roznych miejscach
na Swiecie, nalezy projektowac systemy, ktore moga funkcjonowac przy
najbardziej prymitywnych i przy najbardziej wyszukanych technologiach.

jest zwiekszanie sprawnoéci i skutecznosci proceséw zachodzacych mie-
dzy firmg i jej dostawcami przez stosowanie wspo6lnych proceséw bizne-
sowych i terminologii. To usprawnia procesy pozyskiwania débr i ustug,
gospodarki zapasami i przetwarzania materiatow.

Ulepszanie Igcznoéci z dostawcami prowadzi do pelniejszego przepty-
wu informacji z zaktadu produkcyjnego do pozostatych czeSci organizacji.
Przyktadowo, jezeli pojawia sie problem w fabryce znajdujacej sie w odle-
glej czesci $wiata, menedzerowie Li & Funga ze swojej centrali mogg po-
przez wideo wlgczyé do rozwigzania tego problemu globalnego eksperta.
Kontrola jako§ci zazwyczaj byla oparta na bezposrednich obserwacjach
inspektoréw lub na przesylanych prébkach, co powodowato diugg zwto-
ke. Jednakze teraz mozna to robi¢ (przynajmniej czeSciowo) za pomocag
fotografii cyfrowej, wideokonferencji, szczegoélowych specyfikacji i stru-
mieni informacji ptynacych z fabryki.

W nowym systemie zastosowanym przez Li & Funga, noszgcym na-
zwe wojownik drogi (road warrior) informacje generujg pracownicy fir-
my, pracujacy w fabrykach. Pracownik z notatnikiem cyfrowym w reku
korzysta z programu pisakowego (co ma zasadnicze znaczenie, kiedy sie
ma do czynienia z jezykami opartymi na trybie znakowym) do wprowa-
dzania informacji, ktére sg przekazywane do menedzeréw rachunkéw
w centrali, a nawet udostepniane finalnemu klientowi. W efekcie, po-
wstaje lancuch informacyjny rozciagajacy sie od hali fabrycznej az do péi-
ki w sklepie detalicznym.

Ze wzgledu na to, ze infrastruktury komunikacyjne sa rézne w roz-
nych miejscach na $wiecie, takie polgczenia muszg zaspokajac potrzeby
szerokiej gamy dostawcow. Li & Fung stosuje systemy, ktore mogg funk-
cjonowac przy najbardziej prymitywnych i przy najbardziej wyszukanych
technologiach. Poziom komunikacji miedzy biurami w poszczegblnych
krajach z centralg w Hongkongu jest rézny, w zaleznoSci od stopnia wy-
rafinowania telekomunikacji w danym kraju. Na przyktad, na rynkach
bardziej zaawansowanych, miejscowe oddzialy moga mieé bezposrednie
polaczenia z Hongkongiem. Personel tych oddzialéw moze 1gczyé sie
z centralnymi bazami danych i przekazywaé¢ tam i z powrotem cyfro-
we fotografie tkanin czy wyrobéw. W krajach, w ktorych systemy tele-
komunikacyjne sg wzglednie prymitywne, biura oddzialéw korzystaja
z uproszczonych polaczen. Mogloby to polega¢ na korzystaniu z oprogra-
mowania Lotus Notes do komunikowania sie przez poczte elektroniczng
i przystawki do poczty elektronicznej albo nawet za pomocag telefonu lub
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faksu. Skrajnie biorge, mozna by powiedzieé, ze gdyby nawet malto wy-
rafinowani dostawcy postugiwali sie telegrafem, gotebiami pocztowymi
albo lustrami umieszczonymi na szczytach gér do przekazywania infor-
macji produkcyjnych, podstawowy system nadal bytby skuteczny.

Luzne, ale nie niefrasobliwe

Wspoélpraca miedzy klientami, orkiestratorami i dostawcami moze do-
prowadzi¢ do opracowania i do produkcji innowacyjnych nowych wyro-
bow, takich jak Topper. Jednakze w zarzadzaniu takimi relacjami nalezy
utrzymywaé delikatng rownowage miedzy luznymi i Scistymi wieziami
w calej sieci. Wiezi zbyt Sciste stajg sie sztywne, co ogranicza elastycz-
no§c¢ i uczenie sie. Wiezi zbyt luzne ulegajg rozproszeniu, co zmniejsza
koncentracje i zaangazowanie.

Celem luznych-scistych wiezi jest zachowanie swobody zaréwno firmy,
jak i jej dostawcow. Pojawiajg sie korzySci dla firmy, dla dostawcow i dla
klientow. Taka przestrzen umozliwia plynne dostosowanie sie w mia-
re zmian w wymaganiach klientéw i w ograniczeniach sieci. Jednakze
przy braku sztywnych wiezi, wyzwanie polega na opracowaniu systemow
umozliwiajgcych sprawowanie kontroli i koordynowanie tych sieci. Sieci
powinny by¢ luzne, ale nie niefrasobliwe. Dzieki upelnomocnianiu sieci,
orkiestrator moze ja zaprojektowacé i doprowadzi¢ do jej funkcjonowania
na pelnych obrotach — bez bezpoéredniego sprawowania kontroli. To roz-
poczyna sie od zrozumienia, ze mozna dysponowac dobrze funkcjonujaca
siecig, nie bedac jej wlascicielem.

(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® Jak luzne lub jak Sciste sg twoje relacje z dostawcami?

® (o staloby sie z twoimi relacjami, gdyby$ zwiekszyl obroty z jednym
z mniegjszych dostawcow do 30%? Co by sie stato, gdyby$ zmniejszyt
obroty z jednym z gtéwnych dostawcow do 70% i zwiekszyt liczbe do-
staweow?

® Przy obecnych twoich rynkach i rywalach, jaki bytby idealny poziom
zacie$nienia wiezi z dostawcami? Czy powiniene$ stosowaé regule
30/70, regute 20/50, czy jaka$ inng?

® Oprocz procentowego obcigzenia, co robisz, zeby utrzymac zaangazo-
wanie twoich partneréw? Co méglbys robié?

® Wobec potrzeby budowania luznych-Scislych relacji z partnerami, co
powiniene$ zrobi¢ w nastepnej kolejno§ci?

stosuj regute 30/70, aby tworzy¢ organizacje luzno-§ciste






CZESC TRZECIA

TWORZENIE WARTOSCI -
SPECJALIZACJA I INTEGRACJA

Firmy powinny doprowadzac¢ do rownowagi miedzy
budowaniem wartosci przez funkcjonalng doskonatosc
i specjalizacje w firmie a budowaniem wartosci przez
integracje rozmaitych funkcji wewnatrz firmy
1 w obrebie calego tancucha dostaw.

Zarzadzanie

Upetnomocnianie

Orkiestrator sieci

Sprawowanie kontroli

Tradycyjna
firma

Przedmiot uwagi
Firma ———— > Sie¢

Specjalizacja

Tworzenie wartosci

Integracja



Przechwyc ,,3 miekkie dolary”
dzieki spojrzeniu poza fabryke

Chociaz firmy skupialy uwage na wycisnieciu ostatniego centa
z produkcji, w gre wchodzq cate dolary przy lepszym zarzqdzaniu
tanicuchem dostaw. Pluszowa zabawka opuszczajgca fabryke kosz-
tuje 1 dolara, ale w detalu jej cena wynosi 4 dolary. W jaki sposéb
firmy mogaq lepiej prowadzic¢ orkiestracje tancucha dostaw, zeby
przechwycic te ,,3 miekkie dolary”?

W ostatnich dziesiecioleciach procesy produkcyjne ulegly radykal-
nemu usprawnieniu. Obecnie czesto najwieksze mozliwo$ci obnizania
kosztéw pozostajg poza fabryka. Mozna je wykorzystac dzieki spojrzeniu
na caly tancuch dostaw, dzieki przerzuceniu uwagi z wyciskania centow
z ,,twardych” proceséw produkcji wewnatrz fabryki na przejecie ,,miek-
kich dolar6w” w pozostalych czeSciach tancucha dostaw.

Mozliwosci wystepujace poza fabryka czesto sg kilkakrotnie wieksze
od istniejacych wewnatrz niej. Na przyklad, typowa mata pluszowa za-
bawka, ktorej koszt produkcji w fabryce wynosit okoto 1 dolara, w detalu
moze kosztowacé 4 dolary. R6znica miedzy kosztem produkcji a ostatecz-
ng ceng detaliczng to ,,3 miekkie dolary”, co przedstawiono w tabeli 9.1.
W przypadku odziezy lub innych wyrob6w réznica ta moze siegaé nawet
»4 do 5 miekkich dolaréw”, ale ogélna zasada jest taka sama. Wieksza
wartos$¢ (lub koszt) powstaje po opuszczeniu fabryki przez wyrdb, niz
kiedy jeszcze sie w niej znajduje.

Glowny problem polega na tym, ze taczne mozliwosci sg trzy do czte-
rech razy wieksze, ale koszty produkcji zostaly wyci$niete, sprasowa-
ne i wykrecone w takim stopniu, ze bardzo trudno wydoby¢ z nich do-
datkowych pare centow. Metody postepowania, takie jak kompleksowe
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Typowa mala pluszowa zabawka, ktorej koszt produkeji w chwili,
kiedy opuszcza fabryke, wynosi okolo 1 dolara, w detalu kosztuje 4 dolary.
Wigksza wartosc (lub koszt) powstaje po opuszczeniu fabryki przez wyrob,

niz kiedy jeszcze w niej sie znajduje.

Tabela 9.1. Miekkie trzy dolary na przyktadzie pluszowej zabawki

. Koszt dodany Suma
Skiadnik (w dolarach) (w dolarach)
Koszty produkgcji w fabryce 1,00
Koszty przewozow krajowych i optata
konsolidacyjna 0,08
Fracht i ubezpieczenia 0,11
Odpisy na wady produkcyjne, zmienne prowizje 0,24
icta
Skfadowanie i dystrybucja 0,12
Finansowanie (przez 6 miesiecy przy 10%) 0,05
Podatki 0,10
Zyski netto w hurcie 0,30
Koszt towaréw w sklepie detalicznym 2,00
Podstawowa 50% marza detaliczna,
obejmujaca:
rezerwe na obnizki cen 0,40
srodki na ubytki i marketing 0,15
koszty osobowe 0,45
czynsze, ustugi komunalne, wyposazenie, 0,40
konserwacja i remonty
koszty ogolne, administracyjne i finansowania 0,30
podatki 0,15
zysk netto 0,15
Katalogowa cena detaliczna 4,00

zarzadzanie jakoscia (ang. Total Quality Management, TQM), Szes¢ Sig-
ma (metoda ograniczana liczby wadliwych wyrob6éw do trzech na milion
[uwaga tlum.]) i automatyzacja, zostaly powszechnie zastosowane w pro-
dukgji, zwiekszajac jej efektywnos§¢ i sprawnosé. W miare rozpowszech-
niania sie najlepszych praktyk produkcyjnych, pojawia sie coraz mniej
okazji do wprowadzania udoskonalen wewnatrz fabryki.

przechwyé¢ ,,3 miekkie dolary”
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Dzieki spojrzeniu na caly tancuch dostaw, dostrzega sie okazje do
przejecia ,,miekkich dolaréw” dzieki sprawniejszym procesom lub dzieki
przejeciu w wiekszym stopniu odpowiedzialno$ci za inne czeéci tego fan-
cucha. W poprzednich rozdzialach omoéwiliémy jak optymalizowac koszty
fabryczne dzieki rozproszeniu produkcji. W tym rozdziale zajmujemy sie
tym, jakie dalsze usprawnienia mozna uzyskaé dzieki pracom nad calym
lancuchem dostaw, juz po procesie produkcyjnym. To wymaga spojrzenia
poza fabryke lub oérodek, w ktérym wytwarza sie dany wyréb lub oferuje
ustuge, zeby zbadaé¢ w jaki sposob powstaje warto§é w calym tancuchu
dostaw i w sieciach, z ktorych dobiera sie ten lancuch.

MozliwoSci przechwycenia ,,miekkich dolarow”

W jaki spos6b mozna przechwycié ,,trzy miekkie dolary”? Na kazdym eta-
pie fancucha dostaw, miedzy koncem linii montazowej a polka detaliczna,
dodaje sie warto$¢ albo ponosi koszty, jak to przedstawiono na rysunku 9.1.
Te 3 dolary moga tez wynikaé z decyzji podejmowanych w fabryce, a nawet
w zaopatrzeniu. Na przyklad, fabryka, ktora potrafilaby szybko realizowac
zamoéwienia, moglaby spowodowac, ze wyrdb stale bedzie na stanie u detali-
sty i dzieki temu moze wplywaé na warto$¢ tworzong w szerszym tancuchu.
W przyktadzie dotyczgcym pluszowej zabawki, przedstawionym w tabeli 9.1,
jej cena katalogowa wynosi 4 dolary, natomiast koszty jej dostawy z fabryki
do sklepu detalicznego wynosza 1 dolar, sklep detaliczny ponosi za$ koszty
w wysokosci 2 dolaréw (co obejmuje niewielki zysk). Jakies 10% koncowej
ceny wynoszacej 4 dolary ma zwiazek z obnizkami cen, zazwyczaj potrzeb-
nymi w wyniku niedostosowania dostaw do popytu. Skuteczniejsze progno-
zowanie i procesy zmierzajgce do ograniczenia takich obnizek moglyby stwa-
rzac istotng okazje do przejecia dalszej czeSci tych ,,3 miekkich dolarow”.

Te 3 dolary obejmuja tez koszty hurtownikow, transportu i logistyki.
Czesé ,,3 miekkich dolar6w” przypada na logistyke, podatki, cta i oplaty
manipulacyjne, a wiec usprawnienie tych proceséw umozliwitoby firmom
przejecie dalszej czeci ,,miekkich dolaréw”. Chociaz cena detaliczna wynosi
4 dolary, suma kosztow moze by¢ wieksza, jezeli w zwigzku z troska o $ro-
dowisko naklada sie na detalistow lub producentéw obowigzek utworzenia
odwrotnie skierowanych tancuchéw dostaw, majacych stuzy¢ recyklingowi
lub utylizacji zuzytych wyrobow. W takim wypadku te dodatkowe dolary
na koncu lancucha stwarzajg mozliwosci zaprojektowania skuteczniejszych
procesow oraz wyrobow, ktore latwiej byloby poddaé recyklingowi lub po-
nownemu wykorzystaniu. Mozna redukowaé koszty na kazdym kroku dzie-
ki zintegrowanemu spojrzeniu na caly tancuch, zamiast skupiania uwagi
jedynie na jednej jego czeSci. Do sposobéw przejmowania tych ,,miekkich do-
laréw” zaliczaja sie: zwiekszanie sprawnoéci, ulepszenie koordynacji w celu
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ograniczenia obnizek cen, tworcze przemyslenie calego lancucha i przejecie
wiekszej jego czeSci. Rozpatrzmy kazda z tych mozliwoSci.

Produkda Zarzadzanie
Projektowanie Logistyka Cla Sktadowanie Hurt 4
— zaopatrzenie

1 doIar\ V J4 dolary

Konsumpcja —
pozbywanie
si¢ po zuzyciu

Trzy miekkie dolary

Rysunek 9.1. Koncepcja ,,trzech miekkich dolaréw”

Lwiekszanie sprawnoSci: kontenery i bezbledne wykonanie

Jednym ze sposob6w przechwycenia miekkich dolaréw jest po prostu
spowodowanie, zeby wydluzony tancuch dostaw pracowatl sprawniej. Jed-
ng z najlepszych rzeczy, jaka pojawila sie w nowoczesnej logistyce, byly
kontenery o standardowych rozmiarach do przewozéw. Staranne wyko-
rzystanie konteneréw oznaczalo, ze mozna lgczy¢ przewozy, obnizajac
koszty transportu i redukujac taczne koszty logistyki. Powszechne sto-
sowanie w transporcie konteneréw prowadzito do modularyzacji, wiek-
szej jednorodnosci i lepszego wykorzystania zdolno§ci przewozowych,
co prowadzito do znacznego obnizenia kosztéow transportu. Byt to tylko
jeden z wielu sposobéw doskonalenia i zwiekszania sprawnoSci fancucha
dostaw. Zaoszczedzono tez czas i pienigdze w procesie przewozenia towa-
réw przez granice za pomocg elektronicznych odpraw celnych, przepro-
wadzanych, gdy towary sa jeszcze w drodze.

W dazeniu do przejmowania wiekszej czeSci lancucha dostaw, Li &
Fung przechodzi od rozwigzan typu ,,0znaczony port zatadunku” (ang.
free on board, FOB), w ktorych bierze sie odpowiedzialno$é za dostawe
jedynie do punktu wywozu z macierzystego kraju, do rozwigzan typu
»zaplacone cto przy roztadunku” (ang. landed duty paid, LDP), w kto-
rych bierze sie odpowiedzialnoéé za dostawe towaréow do portu i optaca
clo na rynku klienta. To oznacza przejecie przez firme wiekszej odpowie-
dzialnoSci za logistyke, odprawe celng i sktadowanie, a zarazem oznacza
mozliwo$ci przejecia wiekszej czeSci tych miekkich dolaréw.

przechwyé¢ ,3 miekkie dolary”...
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Obnizki cen oznaczaja wade w procesie produkeyjnym.

Bezbledne wykonanie rowniez moze przyczyni¢ sie do obnizenia
kosztow zwigzanych z bledami popelnianymi w lancuchu. Pomytki
w tancuchu dostaw moga by¢ bardzo kosztowne dla wszystkich zainte-
resowanych. Jezeli fabryka blednie oznaczy kody kreskowe na swoich
kartonowych opakowaniach, moze to kosztowaé tysigce dolarow, gdyz
wysyla sie nieodpowiedni wyréb do nieodpowiedniego miejsca. Taki btad
zwieksza koszty transportu, a takze oznacza, ze detaliSci nie bedg mieli
towarow do dyspozycji wtedy, kiedy bedg im potrzebne. Ryzyko i koszty
zwigzane z takimi pomytkami sg ogromne. Bledy popelniane przez hur-
townik6w mogg podwyzszy¢ koszty do poziomu przekraczajacego calg
hurtowa warto$é wyrobu. Operacje przeprowadzane w catym tancuchu
dostaw powinny by¢ bezbtedne, a jednym z kluczowych zrédet wartosci
jest spowodowanie, zeby operacje te byly wykonywane lepiej, szybciej
i tanie;j.

Ulepszanie koordynacji: minimalizowanie obnizek cen

Jak zauwazono w rozdziale 3, udoskonalenia w calym tancuchu dostaw
moga zwiekszy¢ zdolno§¢ reagowania, przyczyniajgc sie do minimalizowa-
nia obnizek cen i przypadkow braku zapasow w detalu. Obnizki cen ozna-
czajg wade w procesie produkcyjnym. Zarzadzanie lancuchem dostaw jest
szczegblnie wazne w przemyS§le odziezowym, gdyz popyt i cena wyrobu
w znacznym stopniu zalezy od czasu. Dostawcy i etapy procesu w lan-
cuchu dostaw odziezy zmieniajg sie z sezonu na sezon, z mody na mode,
a nawet w ramach tej samej mody w tym samym sezonie. Ceny odziezy
zaczynajg spadac na poczatku sezonu, dodatkowo obnizajgc marze.

Koncentracja sily jednostek handlu detalicznego spowodowala zwra-
canie dodatkowej uwagi na ograniczenie obnizek cen, gdyz wymaga sie od
dostawcow ponoszenia wiekszej czeSci kosztow z tym zwigzanych. Deta-
lisci czesto zadaja od producentéw ,,pieniedzy na obnizki”, obciazajac ich
wiekszg odpowiedzialnoscig za bledy w przewidywaniu popytu. Takie po-
dejécie jest odbiciem dawnego, antagonistycznego pogladu na relacje mie-
dzy detalistami a dostawcami. W nowym modelu wspéldziatania w tan-
cuchu dostaw, dla wszystkich jednostek w tym tancuchu jest lepiej, jezeli
bedzie nastepowala elastyczna reakcja na zmiany w popycie. To oznacza,
ze powinny istnie¢ zachety dla producentéw do §ledzenia wahan w po-
pycie i szybkiego reagowania na nie. Na przyktad, klienci Li & Funga,
handlujacy towarami pod wlasng marka, pozwalajg Li & Fungowi korzy-
staé¢ z informacji o sprzedazy w ich sklepach detalicznych. Menedzerowie
w Hongkongu mogg dostrzec trendy sprzedazy detalicznej, przewidziec
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popyt i albo szybciej rezygnowac z dostarczania kiepsko sprzedajacych sie
wyrobow, albo zaplanowac¢ wznawianie zamowien szybko sprzedajgcych
sie towaréow. Kiedy koszula dobrze lub zle sie sprzedaje, informacja ta
przeplywa przez caly tancuch, dochodzac az do fabryk. Do tego potrze-
ba pelnej wspélpracy ze strony wszystkich uczestnikow tancucha dostaw,
zeby wszyscy byli ze soba powigzani.

W niektérych wypadkach koszty obnizek cen moga przekraczaé cal-
kowity koszt produkcji. Jezeli da sie szybciej dostarczy¢ odpowiedni to-
war na p6iki sklepowe, mozna ograniczyé¢ wielko$é obnizki. Dlatego tak
zasadnicze znaczenie ma skrocenie w maksymalnym mozliwym stopniu
czasu realizacji zaméwienia. Ulepszenia mogg wynikac z wiekszej przej-
rzystoSci calego tancucha, umozliwiajgcej trafniejsze prognozowanie pre-
ferencji klientéw i popytu na rynku. Taki bardziej otwarty proces moze
z kolei skroci¢ czas realizacji zamoéwien, dzieki utatwieniom w podejmo-
waniu trafniejszych decyzji dotyczacych spowolnienia lub przyspieszenia
proceséw produkcyjnych w reakcji na sytuacje na rynku.

Tworcze przemySlenie tancucha dostaw

Mozna tez tworzy¢ warto$é dzieki ulepszeniu sposobu projektowania
i opracowania wyrobow na poczatku tancucha dostaw lub dzieki twor-
czemu przemyS$leniu innych etapéw w tancuchu. Podczas gdy wiekszosé
pluszowych zabawek dostarcza sie w postaci gotowej, firma Build-A-Bear
Workshop, Inc. (BBW) odnosi sukcesy dzieki umozliwianiu swoim malym
klientom aktywnego wspoétuczestnictwa w produkcji jej zabawek. Dzieci
przychodzg do sklepéw i wybierajg ktores sposréd okolo 30 lub wiecej
niewypchanych misiéw lub innych zwierzatek. Nastepnie dzieci wybie-
rajg mikrouklady dzwiekowe, juz nagrane, albo nawet z ich wlasnym,
osobistym przekazem, do umieszczenia w zabawce. Z kolei, zanim zaszy-
ty zostanie ostatni Scieg, dzieci wkladajg do zwierzatka male aksamitne
serce i wypelnienie. Zwierzatko nastepnie jest czesane, ubierane, otrzy-
muje imie i wlasng metryke urodzenia. Jest to nie tylko procesem pro-
dukcyjnym; jest takze do§wiadczeniem dla klienta, zwiekszajacym jego
zaangazowanie.

Firma Build-A-Bear Workshop, ktérej zatozycielka w Saint Louis
w 1997 roku byta Maxine Clark, obecnie ma ponad 270 sklepéw w Sta-
nach Zjednoczonych, Kanadzie, Wielkiej Brytanii i Irlandii, a takze skle-
py w Europie, Azji i Australii, dzialajace na zasadzie franszyzy. Przy-
chody firmy w 2006 roku wyniosty 437 milionéw dolaréw, co stanowito
wzrost o ponad 20% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Firma osiggne-
ta warto$c¢ rocznej sprzedazy 573 dolar6w na 1 stope kwadratowg (okoto
6170 dolaréw na 1 m? [uwaga ttum]), co jest wskaznikiem znakomitym
w przypadku sklepu detalicznego, a jeszcze lepszym w przypadku ,hali

przechwyé¢ ,3 miekkie dolary”...
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Przez zaproszenie klientow do wziecia udzialu w procesie produkeji
i przez indywidualizacje wyrobow, firma Build-A-Bear Workshop znacznie
zwiekszyla ich wartoS¢ i zainteresowanie klientow.

fabrycznej”!. Przez zaproszenie klientow do uczestnictwa w procesie
produkcji i przez indywidualizacje wyrobow, firma znacznie zwiekszyta
ich warto$é oraz stopien zainteresowania klientow. Zapewnia tez swoim
klientom doktadnie taki wyréb, jakiego chca, w odpowiednim czasie.

Roéwniez Apple w tworczy sposob przemyslal caly tancuch dostaw
w dziedzinie muzyki i rozrywki, wprowadzajac iPoda oraz sklepy iTunes,
sprzedajgce muzyke on-line. Mozna bylo uwaza¢ utwory muzyczne za
co$, co pozostanie poza sferg zainteresowania firmy produkujgcej urza-
dzenia i oprogramowanie, ale Apple zdal sobie sprawe z tego, ze musi
spojrzet szerzej. Umozliwito mu to tworzenie i przechwycenie wiekszej
warto§ci przez zajecie pozycji w centrum sieci, zaprojektowanej w celu
dostarczania poszczegélnym odbiorcom zindywidualizowanej rozrywki.
Wiecej warto$ci mozna bylto uzyskaé dzieki organizowaniu i orkiestra-
¢ji tych ,,miekkich dolar6w” niz dzieki produkowaniu czego$, co byloby
jedynie typowym cyfrowym odtwarzaczem dzwiekowym, podobnym do
wielu innych znajdujacych sie na rynku. Kluczem bylo spojrzenie poza
wasko definiowang dziedzine, aby tworzy¢ wartosé dzieki skupieniu sie
na szerszym ekosystemie.

Inne firmy zwiekszaly warto§é przez indywidualizacje wyrob6w. Na
przyktad, Land’s End zaczal oferowaé klientom mozliwo$é zamawiania
dzinsow, meskich koszul wieczorowych i innych rodzajow odziezy, dopa-
sowanych do ich wymiaréw. Chociaz te rodzaje odziezy kosztowaty wiecej,
blisko 40% jego klientow wybiera czesci garderoby wykonywane na indy-
widualne zaméwienia, a jedna trzecia ponownie zamawia takie wyroby.
Mniej wiecej jedna czwarta zamawiajgcych to nowi klienci firmy?. Dzieki
tej strategii Land’s End znalazl sposéb na podwyzszenie ceny kazdego
wyrobu o 20 dolaréw lub wiecej, przechwytujac dodatkowa wartosé przy
jednoczesnym rozszerzaniu bazy swoich klientéw.

Dzieki przemysleniu tancucha dostaw i przeksztalceniu klienta z bier-
nego odbiorcy w aktywnego uczestnika, firmy znajduja sposéb na tworze-
nie i przechwycenie dodatkowej warto§ci w ,,miekkich dolarach”.

' Build-A-Bear, Inc. Reports Fiscal 2006 Fourth Quarter and Full Year Results (Build-A-
Bear, Inc. przedstawia wyniki finansowe czwartego kwartatu i catego roku 2006), http://phx.
corporate-ir.net/phoenix.zhtml?c=182478&p=irol-newsArticle&ID=964723&highlight=.

2 How to Hit a Moving Target (Jak trafi¢ w ruchomy cel), ,,Business Week Online”, www.
businessweek.com/magazine/ content/06_34/b3998423.htm?campaign_id=rss_null.
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Dzieki przemySleniu tancucha dostaw i przeksztalceniu klienta z biernego
odbiorcy w aktywnego uczestnika, firmy znajduja sposob na tworzenie
i przechwycenie dodatkowej wartoSci w ,,miekkich dolarach”.

Przejecie wiekszej czesci fancucha

Oproécz ulepszania tancucha, firmy moga przechwyci¢ wiecej ,,miek-
kich dolaréw” dzieki przejeciu wiekszej czesci tancucha. Na przyklad,
Li & Fung rozszerzyl swoj zasieg w tancuchu dostaw, zwiekszajgc swojg
obecno$¢ na terenie Stanéw Zjednoczonych. Dzieki serii strategicznych
przeje¢ i umoéw licencyjnych, firma rozszerzyla dzialalno$é na swoim
glownym rynku o calg game ustug hurtowych, obejmujacych: projektowa-
nie wyrob6w, prace rozwojowe, organizowanie zbytu, marketing, logisty-
ke, dystrybucje i ustugi dla klientéw. W dziatalnosci hurtowej w Stanach
firma zatrudnia obecnie ponad 600 pracownikow, w tym 160 projektan-
tow, i §wiadczy pelny pakiet uslug ofertowych dotyczacych produktow, od
przedstawiania pomystu, wyszukania zrodel zaopatrzenia i uzupetniania
zapasOw podstawowych pozycji asortymentowych, do Scistej wspéipracy
z zespolami zaopatrzeniowymi klienta przy opracowaniu strategii marek
prywatnych oraz ogdélnokrajowych.

Dzieki uzyskaniu tych zdolnosci w poczgtkowej czesci tancucha i wy-
korzystaniu swoich dotychczasowych silnych stron w zarzadzaniu zaopa-
trzeniem, filia w Stanach Zjednoczonych zdotala uzyskaé¢ wyzsze marze
niz podstawowe jednostki firmy, przy ograniczeniu ponoszonego ryzyka
dzieki angazowaniu sie w caly fancuch dostaw. Dzieki temu modelowi, fir-
ma w stosunkowo krétkim okresie w swojej dzialalno$ci hurtowej osigg-
neta wolumen sprzedazy przekraczajacy miliard dolaréw i rozszerzyla
baze klientéw firmy w Stanach. Filia skutecznie przechwycila znacznie
wieksza cze§é ,,trzech miekkich dolaréw”.

Gra o wyzsze stawki

W ptaskim §wiecie o nieprzewidywalnym popycie, coraz trudniejsze i co-
raz wazniejsze staja sie dzialania na rzecz unikania obnizek cen, wyczerpa-
nia zapasow oraz kosztownych strat w tancuchu dostaw. Trendy w modzie
obiegaja Swiat z szybkoscig programu MTV lub programu wideo YouTube.
W trakcie tego procesu pojawia sie i znika wiele nowych nisz. KaprySny
popyt utrudnia prognozowanie. To zwieksza warto$¢ nagrod za szybko§é
dzialania i reagowania. Rynki konsumpcyjne rozpadajg sie na mniejsze
segmenty. Narastajg tez naciski cenowe. Aby utrzymywaé ceny na tym

przechwyé¢ ,3 miekkie dolary”...
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W plaskim $wiecie o nieprzewidywalnym popycie, coraz trudniejsze
i coraz wazniejsze staje si¢ unikanie obnizek cen, wyczerpania zapasow
oraz kosztownych strat w tancuchu dostaw.

samym poziomie, producenci i detaliSci muszg wcigz analizowaé i uspraw-
niaé¢ swoje procesy. Aby stawiaé czota nieprzewidywalnemu popytowi, szyb-
kim cyklom realizacji zaméwien i naciskom handlu detalicznego, firmy mu-
szg skupiac¢ uwage na tym, co sie dzieje na zewnatrz fabryki. Przechwycenie
miekkich dolaréw oznacza szersze spojrzenie na tancuch dostaw. Oznacza
orkiestracje nie tylko procesu produkcyjnego, lecz takze catego tancucha.

Chociaz bezposrednia warto§¢é miekkich dolaréw po wyprodukowa-
niu pluszowej zabawki moze wynosi¢ 3 dolary, niewymierne koszty wy-
nikajgce ze Zle zaprojektowanego albo niesprawnego lancucha dostaw
moga by¢ znacznie wyzsze. Na przyklad, chociaz obnizki cen, ktérych
przyczyng sg nadmierne zapasy nieodpowiednich produktow, mogg sta-
nowi¢ problem o krytycznym znaczeniu, to jeszcze wiekszym proble-
mem moze by¢ niezrealizowana sprzedaz, wynikajgca z braku zapasu
odpowiedniego towaru, kiedy klient pojawi sie w sklepie. Ilu klientow
wchodzi do sklepu w nadziei dokonania zakupu, nie znajduje tego, czego
szuka i wychodzi? DetaliSci rzadko starajg sie mierzy¢ taka niezrealizo-
wang sprzedaz. Poniewaz klienci tacy nie majg zadnego kontaktu z ka-
sami fiskalnymi ani z systemami informacyjnymi, w typowym wypadku
nie sg przedmiotem obserwacji. W takim wypadku detalista nie tylko
traci bezposrednig mozliwo$§¢ dokonania sprzedazy, ale traci takze takie
mozliwosci na przyszto§¢ (niekiedy o sprzedazy, do ktérej nie doszlo,
oraz na temat braku zapaséw wiecej wiadomo w sprzedazy wysytkowej,
on-line i w sprzedazy domokraznej niz w sklepach detalicznych). Jest
to dla kupca detalicznego powazna strata, kiedy sie wezmie pod uwa-
ge state koszty ponoszone na sklep i na marketing oraz na inne cele.
A jest to kolejna okazja do przejecia wiekszej czeSci ,,miekkich dolarow”
po opuszczeniu fabryki przez wyréb. Kluczowe znaczenie ma wlasciwe
ustawienie tancucha dostaw.

Wiele innych firm mogloby spojrze¢ na ,,3 miekkie dolary” w swoim
sektorze. Firmy dawniej zajmujace sie sprzetem, takie jak IBM, dostrze-
gly te okazje, w wiekszym stopniu podejmujac dzialalno§é doradcza.
Chociaz wiele urzadzen nabralo charakteru masowego, pozostawiajac
niewielkie mozliwoS§ci osiggania z nich zysku, w powigzanych z nimi
ustugami doradczymi marze nadal sg wysokie. Nawet firmy ustugowe
moglyby szerzej spojrzec na przechwytywanie wartosci w swoich dziedzi-
nach. Zamiast pobierania stawek godzinowych za uslugi swoich eksper-
tow, firma doradcza moglaby w umowach uzaleznia¢ swoje wynagrodze-
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nie od uzyskanych wynikow, odpowiednio do stopnia, w jakim konsultant
pomogt klientowi w osigganiu jego celow. Ryzyko moze by¢ wieksze, ale
przy takim podej$ciu mozna uzyskaé znacznie wiecej ,,miekkich dolaréw”
niz przy transakcyjnych umowach, w ktérych honoraria sg ustalane na
podstawie ilo$ci przepracowanych godzin.

Okazje w plaskim Swiecie czeste kryja sie na obrzezach obecnej dziatal-
nosci i obecnego nastawienia. Dziedziny, na ktorych wszyscy skupiajg uwa-
ge, zapewne stwarzajg mniej okazji do osiggania zysku w §wiecie, w ktérym
szybko sie rozchodzi wiedza o najlepszych praktykach. Do dostrzezenia
szerszych mozliwoSci potrzeba szerszego spojrzenia na caly tancuch.

(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® Jakie sg szersze mozliwo§ci tworzenia wartoSci w twoim wlasnym
sektorze?

® Jakie sg mozliwosSci zajecia sie usprawnieniami w tancuchu dostaw
poza produkcjg lub poza twoja wlasng podstawowa dzialalnoScig (czyli
zajecia sie ,,3 miekkimi dolarami”)?

® W jaki sposob wykorzystujesz te mozliwosci, zeby udoskonali¢ an-
cuch zaopatrzenia?

® (Czy mozesz przejat wiekszg czesé lancucha?

® Jakie sg przeszkody w drodze do przejecia tych miekkich dolarow?

® Wobec potrzeby spojrzenia na okazje do przejecia miekkich dolaréw
w sieci poza twojg podstawowsg dziedzing dziatalnoSci, co powiniene$§
zrobi¢ w nastepnej kolejnosci?

przechwyé ,3 miekkie dolary”..



Sprzedawaj u zrodla,
budujac mosty miedzy marketingiem
1 operacjami

Pojawianie sie fabryk na wschodzqgcych rynkach czesto prowadzi
do gwattownego wzrostu rynkow konsumpcyjnych. Zaopatrywanie
sie na tych rynkach moze przynosié wiedze o sprzedawaniu na tych
samych rynkach - jezeli polgczy sie wiedze o marketingu z wiedzq
o operacjach. W jaki sposob mozesz wykorzysta¢ swojg dziatalnosé
zaopatrzeniowq na wschodzqgcych rynkach do rozbudowy przedsie-
biorstw dziatajgcych na rynku konsumpcyjnym? W jaki sposob mo-
zesz sprzedawac u Zrodia twojego zaopatrzenia?

Kiedy Gerard Raymond w 2003 roku odwiedzal w celach marketin-
gowych miasto Chengdu w glebi Chin, zdumialo go pojawianie sie tam
rynku konsumpcyjnego. Kobiety przechodzace ulicami byty ubrane zgod-
nie z najnowszg modg. W budowie byl nowy dom towarowy. Wida¢ byto
wszystkie znane marki. Byla to wyrazna zmiana. Miasto to jest zlokalizo-
wane w poludniowo-zachodnich Chinach, na zyznej réwninie Chengdu,
noszacej w jezyku chinskim nazwe Tianfu zhi guo, co mozna przetozyé
na ,rajski kraj” albo , kraine obfitosci”. Jednakze na poczatku XXI wie-
ku Chengdu nie spelnialo jeszcze obietnicy zawartej w swojej nazwie
(przynajmniej pod wzgledem rozwoju gospodarczego). Miasto to mieSci
sie poza regionami centralnymi i potudniowymi Chin, w ktérych w naj-
wiekszym stopniu nastepowal rozwdj rynku. Na tych wlasnie regionach
skupial swojg dzialalno§¢ Integrated Distribution Services (IDS), mar-
ketingowy, logistyczny i przemystowy pion Li & Funga. Jednakze w wy-
niku zlozonej przez Raymonda, szefa marketingu IDS na Chiny, wizyty
marketingowej w Chengdu, stalo sie dla niego oczywiste, ze to sie bedzie
zmienia¢. Chengdu rzeczywiScie stawat sie kraing obfitosci.

Na podstawie tych obserwacji Raymond zwiekszy! biuro firmy w Cheng-
du. W ciaggu zaledwie 18 miesiecy obroty IDS Marketing w tym regionie
wzrosty z ponizej 1 do ponad 10% calosci obrotéw w Chinach. W ciggu
roku wzrost obrotow wyniost o 286%, znacznie wiecej niz wzrost na calym
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Firmy zaopatrujace si¢ w Chinach, Indiach albo w innych rozwijajacych sie
krajach, w swoich wlasnych fabrykach

lub w oSrodkach obstugi telefonicznej uzyskuja niekiedy wiedze

o0 wschodzacych rynkach konsumpeyjnych.

chinskim rynku. BezpoS§rednie obserwacje Raymonda w terenie pomogty
firmie we wezesnym dostrzezeniu tej okazji i wykorzystaniu jej. Na wscho-
dzacych rynkach szybki rozwdj nastepuje na skutek zlozonej interakeji
wielu czynnikéw, od budowania infrastruktury do zmian zachodzacych
u klientow i pojawienia sie kilku firm odnoszacych sukcesy. Trzeba z bli-
ska zwraca¢ uwage na to, co sie dzieje, zeby dostrzec takie czynniki.

W jaki sposob firmy mogg zdobywaé takg bezposrednig wiedze? Fir-
my zaopatrujace sie w Chinach, Indiach albo w innych rozwijajacych sie
krajach, uzyskuja niekiedy wiedze o wschodzacych rynkach konsump-
cyjnych w swoich wlasnych fabrykach lub w oS§rodkach obstugi telefo-
nicznej (albo w tych, ktére nalezg do ich partneréw w sieci). Jednakze
w wiekszosci takich firm poszczegblne piony funkcjonalne sg od siebie
odizolowane, a zatem nie wykorzystuje sie w marketingu wiedzy, uzyski-
wanej w dzialalnoS§ci operacyjnej. Dzieki bardziej zintegrowanemu spoj-
rzeniu na sprzedaz i na zaopatrywanie sie na wschodzacych rynkach,
firmy moga zdoby¢ glebokg wiedze o rozwoju tych rynkéw, a nastepnie
wykorzystaé ja, zeby sprzedawaé tym zrédiom.

Od programowania outsourcingu do sprzedazy
generatorow w Indiach

General Electric byt pionierem w organizowaniu centréw outsourcingu
w Indiach. Te dziatania by¢ moze przyczynily sie do pézniejszego wzrostu
sprzedazy wyrobow, sluzacych do rozbudowy infrastruktury tego kraju.
Szybki wzrost gospodarczy Indii stwarza ogromny popyt na generatory
energii, na linie kolejowe oraz na inne elementy rozwoju infrastruktury.
Wzrost zakupéw przez konsumentéw samochodéw, domowych urzadzen
elektrycznych i innych wyrobéw prowadzi do dalszego obcigzania prze-
starzatej sieci elektrycznej, systeméw transportowych i innych rodza-
jow infrastruktury. W roku 2006 General Electric sprzedal ta m gene-
ratory, lokomotywy i inne wyroby wartosci 1,2 miliarda dolaréw, ponad
dwukrotnie wiecej niz w poprzednim roku!. Dzieki swojej dzialalnoS§ci

! S. Hamm, N. Lakshman, The Trouble with India (Ktopot z Indiami), ,Business Week”
19 March 2007, p. 48-58.
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outsourcingowej firma stata sie obecna na tym rynku, co umozliwilo jej
prowadzenie sprzedazy na rzecz zrodia, w ktorym sie zaopatrywala.

IBM rozszerza swoje operacje outsourcingowe w Indiach. W czeSci ma
to sluzy¢ obstudze rynku globalnego, ale ma tez zaspokoié¢ popyt na ro-
sngcym rynku indyjskim. W latach 1992-2007 IBM zmniejszyt zatrud-
nienie amerykanskich pracownikéw o 31 000 oséb, jednocze$nie zwiek-
szajgc liczebnos¢ personelu indyjskiego o 52 000 oséb, czeSciowo, zeby
skupi¢ uwage na tamtejszych rynkach. Jak powiedzial w wywiadzie dla
»,New York Times’a” Michael Cannon-Brookes, wiceprezes ds. rozwoju
dzialalno§ci w Indiach i Chinach, , Indie stanowig epicentrum plaskiego
Swiata”?. Powiedzial dalej, ze IBM moze korzystaé ze specjalistow za-
trudnionych w Indiach do obstugi klientéw zaréwno na miejscowym ryn-
ku, jak i na calym Swiecie. IBM sprzedaje u zrédla.

Microsoft w swoich oérodkach badawczych w Indiach realizuje pro-
jekty przeznaczone na miejscowy rynek; na przyklad prowadzi prace
nad oprogramowaniem komputeréw dla uzytkownikéw, bedgcych anal-
fabetami. Citibank ma 22 000 pracownikow w Indiach i zwieksza swdj
personel w Azji, chociaz oznajmil, ze zamierza zredukowac lub prze-
nie$¢ 8% lacznej liczby swoich pracownikéw w skali globalnej. Indie sg
dla Citibanku zrédtem wykwalifikowanych pracownikéw, ale w katego-
riach przychodéw sg tez jego najszybciej rosngcym rynkiem miedzyna-
rodowym.

Burzenie muréw miedzy marketingiem a dzialalnoScia operacyjna

Nawet w obrebie tej samej organizacji, w zaopatrzeniu oraz w sprze-
dazy patrzy sie na §wiat przez rézne okulary. Kiedy firmy mysla o sprze-
dazy w skali globalnej, zazwyczaj biorg pod uwage eksport. Jezeli jednak
firmy prowadza produkcje w skali globalnej, to mogg takze sprzedawaé
na lokalnych rynkach, wykorzystujgc swoja wiedze uzyskang z rynkow
zaopatrzeniowych do budowania rynkéw detalicznych. Problem polega
na tym, ze piony operacyjne i ustugowe specjalizujg sie w zaopatrzeniu,
specjalno$cig za$ pionu marketingu sg rynki. W typowym wypadku te
dwa §wiaty stykaja sie zaledwie w paru punktach. Niekiedy latwiej da
sie powigzaé ze sobg firmy w Hongkongu i w Nowym Jorku niz potaczyé
rozmaite dyscypliny w obrebie tej samej organizacji. Swiat moze i jest
plaski, ale firmy takie nie sg. Aby mozna bylo wykorzysta¢ synergizm
tych dwéch stron biznesu, trzeba je ze sobg polaczyc.

Jest wiele przykladow sily uzyskiwanej dzieki budowaniu mostéw
miedzy Swiatami marketingu i produkcji. C&A, jedna z czotowych firm
handlu detalicznego w Europie, od dawna zaopatrywala sie w Ameryce

2 A. Giridharadas, India’s Edge Goes Beyond Outsourcing (Przewaga Indii wykracza poza
outsourcing), ,,The New York Times” 4 April 2007, p. C-1.
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Dzigki dzialalnoSci zaopatrzeniowej firmy wiele wiedza o klientach,
o Srodowisku prawnym i o potencjalnej konkurencji.

Lacinskiej. Wobec nasilonej konkurencji, firma wycofata sie z brytyjskie-
go rynku w 2001 roku i zamiast tego zaczela skupia¢ uwage na wscho-
dzacych rynkach®. Wykorzystata swojg baze produkecyjng w Ameryce La-
cinskiej do zbudowania rozleglej sieci sklepéw detalicznych w Brazylii,
Argentynie i Meksyku. W roku 1996 otworzyta pierwszych pieé sklepow
w Argentynie, a nastepnie w 1999 roku rozszerzyla dzialalnos¢ na Mek-
syk, gdzie zamierza do 2009 roku otworzy¢ 30 sklepow.

Wal-Mart zaopatrywat sie w Meksyku, zanim przystapil tam do sprze-
dazy detalicznej. W Chinach Wal-Mart rozszerza swojg obecno$¢ w handlu
detalicznym. Do kwietnia 2007 roku firma miata w 40 chinskich miastach
72 supercentra handlowe, 3 Kluby Sama i 2 sklepy osiedlowe. Ponad 95%
towaréw w sklepach Wal-Marta w Chinach jest miejscowego pochodzenia;
dostarcza je 20 000 dostaweoéw. Wiedza uzyskana z globalnego zaopatrywa-
nia sie mogla by¢ cenna przy rozwijaniu miejscowego handlu detalicznego.
Podobnie, Tesco i Carrefour zaopatrywaty sie w Europie Wschodniej przed
podjeciem tam handlu detalicznego, obstugujacego miejscowe rynki.

Dzieki dziatalnosci zaopatrzeniowej, firmy wiele wiedza o klientach,
o §rodowisku prawnym i o potencjalnej konkurencji. Niektorzy z poten-
cjalnych klientéw pracujg w fabrykach lub zarzadzajg nimi. W zintegro-
wany sposOb patrzy sie na caly lancuch dostaw w zwigzku z ,trzema
miekkimi dolarami”; podobnie, firmy moga wyszuka¢ nowe okazje dzieki
bardziej zintegrowanemu spojrzeniu na wlasne organizacje. Na rynkach,
ktore szybko ewoluujg, wiedza marketingowa uzyskana dzieki dziala-
niom zaopatrzeniowym moze obejmowaé pierwsze sygnaly o pojawianiu
sie rynkéw regionalnych, takich jak Chengdu, albo o nieoczekiwanych
zagrozeniach, takich jak spowolnienie produkcji przemystowej, prowa-
dzacych do zmniejszenia zatrudnienia i oslabienia miejscowej gospodar-
ki. Orkiestrator sieci moze gltéwnie zajmowa¢ sie projektowaniem sieci
i zarzgdzaniem nimi w taki sposob, zeby dostarczaé¢ wyroby lub ustugi
klientom w krajach rozwinietych. Jednakze dzieki szerszemu spojrzeniu
— przez skupienie uwagi na rozwoju rynkow — firmy mogg wykorzystaé
swojg wiedze o krajach, w ktorych prowadzg dziatalno§¢ zaopatrzeniowa,
do sprzedawania w tych krajach.

Plaski §wiat prowadzi do wiekszej przejrzystoSci i do powigzan mie-
dzy kulturami i strefami czasowymi, ale firmy nie powinny przeoczy¢

3 www.answers.com/topic/c-a-5.
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okazji do nasilania przejrzystosci i powigzan w obrebie wlasnej orga-
nizacji. Opracowanie zintegrowanej strategii sprzedazy i zaopatrzenia
moze przyczynic¢ sie do rozwoju gospodarczego i do rozbudowy optacal-
nej dziatalnosci biznesowe;.

Okazje powstajace na wschodzacych rynkach

Rozwijajace sie kraje sg rynkami przysztosci. W roku 2003 Goldman
Sachs w przelomowej analizie wskazal, ze do roku 2050 gospodarki Bra-
zylii, Rosji, Indii i Chin (BRIC), tgcznie przewyzsza gospodarki Stanow
Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Japonii, Niemiec, Francji i Wloch*. Je-
dynie Stany i Japonia bedg nadal zalicza¢ sie do szeSciu najbogatszych
panstw. Do krajow BRIC niektorzy dolgczajg pewne inne rynki, takie jak
Meksyk, Republika Poludniowej Afryki, Europa Wschodnia i Turcja. Ten
wzrost doprowadzi do nowego, szybko rosngcego popytu konsumpcyjne-
go i do zmiany wzoréw w wydatkach, co w miare rozwoju tych rynkow
spowoduje zmiany w popycie na rozmaite wyroby. Firmy globalne po-
winny sie tym zaja¢ albo stracg okazje do tego, zeby rosnagé wraz z tymi
krajami.

Potencjal takiego wzrostu gospodarczego w sektorze handlu detalicz-
nego juz sie ujawnit w Chinach. W latach 1979-2006 sprzedaz detaliczna
na glowe ludnosci wzrosla o 2685%, ze 185 juanéw do 5138 juandow. Prze-
widuje sie, ze w latach 2005-2010 odsetek gospodarstw zaliczajgcych sie
do klasy §redniej (o dochodach w przedziale od 7230 do 60 240 dolar6w)
wzrosnie z 5 do 45%. Laczna sprzedaz detaliczna towaréw konsump-
cyjnych w 2005 roku osiagneta warto§é 6,7 bilionéw juanéw, co oznacza
dwucyfrowy wskaznik §redniorocznego wzrostu od 2001 roku. Przewidu-
je sie, ze sprzedaz detaliczna osiggnie 10 bilionéw juanéw w 2010 roku,
a 20 bilionéw w 2020 roku®. Jest to ogromna szansa dla firm, ktére bedg
umialy z niej skorzystac. Jednakze konkurencja jest silna, a rynki te sg
nieprzewidywalne, a zatem wykorzystanie takich okazji bynajmniej nie
jest sprawg prosta.

4 G. Sachs, Dreaming with BRIC: The Path to 2050 (Marzenie wraz z BRICS [Brazy-
lig, Rosjq, Indiami, Chinami] — droga do 2050), ,,Global Economic Paper” 2003, No. 99.
Grupa G6, utworzona w 1975 roku, zostala rozszerzona o Kanade (G7) i Rosje (G8).

> China’s Retail Sector, 2005-2006, Part I: Market Developments and Trends (Sektor han-
dlu detalicznego w Chinach, czesé I: Wydarzenia i trendy na rynku), ,Li & Fung Research
Centre 31” May 2006, p.2.
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Rynki ida za fabrykami

Firmy zaopatrujace sie na wschodzacych rynkach mogg juz znaé¢ swo-
ich potencjalnych przyszlych klientow. Robotnicy, wlasciciele, pomoc-
nicze firmy otaczajace fabryki, jednostki realizujgce outsourcing i inne
przedsiebiorstwa na wschodzgcych rynkach sg poczgtkiem rynku kon-
sumpcyjnego. Rozwéj produkeji przemystowej na wschodzacych rynkach
przyczynia sie do rozwoju rynkéow konsumentéw. Robotnicy fabryczni,
z ktorych wielu przenioslo sie z okregéw wiejskich, po raz pierwszy majg
do dyspozycji pienigdze, ktore mogg wydawaé. Menedzerowie i wlascicie-
le fabryk zastanawiajg sie nad zakupem mieszkan i samochod6éw. Rozbu-
dowuje sie uslugowe przedsiebiorstwa, otaczajace fabryki. Pojawianie sie
rynkow konsumentéw jest przewidywalnym skutkiem rozkwitu przemy-
stu i wzrostu gospodarczego. Zaopatrzenie moze by¢ gtéwnym zrédiem
informacji o takich wydarzeniach. A naklanianie fabryk eksportujacych,
zeby sprzedawaly na lokalnym rynku, moze byé¢ oplacalnym sposobem
zaspokajania potrzeb tego rynku.

Mozemy zaobserwowaé rozwdj rynkéw i produkceji przemyslowej
w nadmorskich cze§ciach Chin. Zaopatrywanie sie w Chinach w wyro-
by przemyslowe w znacznej czeSci odbywalo sie w regionie delty Rzeki
Pertowej, ktory obecnie jest jednym z centrow wzrostu rynku detalicz-
nego. Rozwdj produkcji przemystowej poprzedzat rozwoj przedsiebiorstw
uslugowych oraz rozkwit gospodarki konsumpcyjnej i byt ich silg nape-
dowg. Zarazem rozkwit produkcji przemystowej prowadzil do wyzszych
wynagrodzen, co zmusilo fabryki w regionie Rzeki Perlowej do przejScia
na bardziej wyrafinowang produkcje. Robotnicy, ktérzy pozostali w tych
fabrykach, z reguty byli lepiej oplacani, co zwiekszyto ilo$é¢ pieniedzy wy-
dawanych na rynku detalicznym.

Rozw(j przemystu na wybrzezu zepchnal prostsze procesy produkcyj-
ne w glab ladu, gdzie koszty byly nizsze, lub do innych rozwijajacych
sie krajow. Ukonczenie w 2005 roku budowy gléwnych autostrad we
wschodnich i centralnych regionach Chin rozszerzylo sie¢ lancuchow
zaopatrzenia w tym kraju. Oznaczalo to takze, ze w tych regionach po-
jawily sie nowe zrdodla dochodéw. W taki sposéb zasiano ziarno dalszego
wzrostu rynkéw konsumpceyjnych. W roku 2006 produkcja przemystowa
zaczela docieraé do poétnocnych regionéw Chin. Oznacza to, ze potrzeba
bedzie przynajmniej paru lat, zanim rozwinie sie tam handel detaliczny
na powazng skale. Jednakze z pewno§cig sie rozwinie. A obserwujac roz-
w0j zaopatrzenia, firmy moga rozpoznaé okazje zwigzane ze wzrostem
rynkow.

Chociaz Li & Fung w lancuchu dostaw tradycyjnie skupial uwage na
eksporcie z Chin, pojawiajg sie ogromne mozliwosci tworzenia tancuchow
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dostaw importowych na rynek chinski (i na inne wschodzace rynki).
Z biegiem lat, firma zdobyta umiejetnoSci zarzgdzania eksportowym tan-
cuchem dostaw z Chin kontynentalnych i z innych czeSci Azji. Obecnie
moze wykorzysta¢ te umiejetnosci i wiedze o lokalnych warunkach do
budowania importowych tancuchéw dostaw, sprzedajacych towary kon-
sumentom w Chinach, Malezji, Singapurze, Korei i innych cze$ciach
Azji. Li & Fung wykorzystal swoja lokalng wiedze do budowania przed-
siebiorstw handlu detalicznego, takich jak sklepy osiedlowe Circle K oraz
Toys ,,R” Us, w Chinach i na innych wschodzgcych rynkach. Li & Fung
zaopatrywal sklepy Toys ,,R” Us w rozwinietych krajach w towary wy-
twarzane przewaznie w Azji; obecnie grupa handlu detalicznego firmy
zbudowala ponad 49 punktéw sprzedazy detalicznej Toys ,,R” Us w Chi-
nach, Singapurze, Malezji, Tajlandii, na Filipinach i w innych regionach.
Li & Fung zalozyl takze swoj pierwszy sklep osiedlowy Circle K w 1985
roku, a obecnie ma ponad 300 takich sklepéw w Hongkongu, Macau
oraz w coraz liczniejszych miejscowosciach na terenie Chin. W Korei
Li & Fung prowadzi punkty sprzedazy na rzecz firm Ferragamo, Mango
i Gant oraz ma jedng z gléwnych sieci sklepéw osiedlowych. W Tajlandii
firma prowadzi sklepy na rzecz firm Ferragamo, Calvin Klein Jeans, Co-
untry Road, Gant i Billabong.

W niektérych wypadkach sprzedaz wyprzedza dzialalno§¢ zaopatrze-
niowg. Rozwdj lokalnych rynkéw stwarza konieczno$é prowadzenia pro-
dukcji przemyslowej blizej nich. Na przyktad, firma Marcopolo, zlokalizo-
wana w Brazylii, stala sie jednym z czolowych §wiatowych producentéw
autobuséw dzieki wejSciu na wschodzace rynki. Rozpoczeta eksport
w 1961 roku, a dzisiaj jest obecna w ponad 100 krajach. Po wejsciu do
Portugalii, pojawila sie w Argentynie w 1997 roku, nastepnie w Meksyku
w 1999 roku i w Republice Potudniowej Afryki w 2001 roku. Odniosta
sukcesy dzieki budowie na miejscu obiektow produkcyjnych i odpowied-
niej modyfikacji wyrobéw na podstawie doglebnej znajomosSci miejscowej
kultury i potrzeb rynku. Jest to inna droga do rozwoju rynkéw, ale nawet
w takim wypadku wspélpraca pionéw zaopatrzenia i marketingu moze
przynie§¢ korzySci w operacjach zaopatrzeniowych dzieki wiedzy uzyska-
nej w marketingu.

Wykorzystanie okazji przy unikaniu
widmowych galerii

Jedno z wyzwan na wschodzacych rynkach polega na tym, zeby sie
pojawi¢ ani nie za weze$nie, ani nie za p6zno. W Chinach od poczatku
obecnego tysigclecia zbudowano setki galerii handlowych, w przewidy-
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Wyzwanie polega na tym, zeby by¢ na fali wzrostu rynku konsumentow, bez
nadmiernego jej wyprzedzania i bez pozostawania daleko za nia.

waniu rosnacej zamoznosci spoleczenstwa i pojawiania sie klasy $red
niej. Wiele tych galerii zapelniono towarami wysokiej klasy. Jednakze
niekiedy ich rozwdj znacznie wyprzedzal krzywa wzrostu, prowadzac
do pojawienia sie czego$, co nazwano widmowa galerig (gouwu zhong-
zin)8. Galeria Superbrand na przedmie$ciu Pudong w Szanghaju pod-
upadata, wynajmujac zaledwie 45% swoich obiektéw, az do chwili, kiedy
przeksztalcono jg w ,galerie ryzu i makaronéw” dla klasy pracujacej,
zwiekszajgc stopien wykorzystania obiektow do 95%. Na rynku, jeszcze
nieprzygotowanym na wyroby Gucci’ego, moze nadal istnie¢ popyt na
ryz i makarony.

Wiasciwy wyboér czasu ma absolutnie kluczowe znaczenie na wscho-
dzacych rynkach. Wyzwanie polega na tym, zeby by¢ na fali wzrostu ryn-
ku konsumentéw, bez nadmiernego jej wyprzedzania i bez pozostawania
daleko za nig. Proces rozwoju rynku moze ulec spowolnieniu w wyniku
rozmaitych rodzajéw ryzyka i roznych zagrozen. We wzroscie nastepuje
czkawka. Nawet chwilowe spowolnienie moze byé druzgocace dla firm,
ktore musialy duzo zainwestowaé, zeby osiagnaé¢ sukces. Firmy muszg
trzymac reke na pulsie takich rynkow.

Wydaje sie jasne, ze Chiny, majace ponad miliard konsumentow, pew-
nego dnia stang sie jednym z najwazniejszych rynkéw konsumpcyjnych
na $wiecie. Jednakze mniej pewne jest to, kiedy i jak ten rynek sie roz-
winie. Trajektoria wzrostu czesto jest zlozona. Kraj ten ma do czynienia
z wyzwaniami gospodarczymi, medycznymi, spolecznymi i infrastruk-
turalnymi. Wzrost pod wplywem polityki wewnetrznej i wstrzaséow ze-
wnetrznych czesto odbywa sie skokowo. Jak w Chengdu, nagle mogg sie
pojawié nieoczekiwane atrakcyjne miejsca. Dziatalno$é zaopatrzeniowa
moze poméc w unikaniu syndromu widmowych galerii oraz utatwic¢ uzy-
skanie wiedzy o wielu sitach napedowych rozwoju rynku, w tym o prze-
pisach i polityce panstwa, o ryzyku, o konkurencji, o rynku i o zachodzg-
cych na nim przesunieciach, jak to zostanie oméwione.

Przepisy i polityka panistwa

Polityka panstwa bezpo§rednio wplywa na wzrost wschodzgcych ryn-
kow, a dziatalno§é zaopatrzeniowa moze przynie§¢ wiedze o tym, w jaki
spos6b zmieniaja sie przepisy.

6 F. Warner, The Rice-and-Noodles Mall (Galeria ryzu i makaronu), ,,Fast Company” Oc-
tober 2006, p. 29.

sprzedawaj u zr6dlta, budujgc mosty miedzy...
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Dzialalnos¢ zaopatrzeniowa moze pomoc w unikaniu syndromu widmowych
galerii oraz ulatwi¢ uzyskanie wiedzy o wielu sitach napedowych rozwoju
rynku, w tym o przepisach i polityce panstwa, o ryzyku, o konkurencji,

o rynku i o zachodzacych na nim przesunieciach.

Na przykiad jedenasty plan piecioletni Chin (na lata 2006-2010)
obejmuje inicjatywy, ktore wywrg istotny wplyw na rozwdj rynkéow
wiejskich w wyniku promowania wzrostu rynkéw poza najwiekszymi
miastami. Plan przewiduje budowe ,nowej socjalistycznej wsi”. W lu-
tym 2005 roku rzad przystapit do realizacji projektu poprawy wiejskiej
infrastruktury handlu detalicznego, ,,projektu rynku tysiecy wsi i mia-
steczek”. Jako cel przyjeto stworzenie w ciggu trzech lat wiejskiej sieci
handlu detalicznego, obejmujacej 70% wsi. Inicjatywa ta zachecila duze
sieci supermarketéow i innych sklepéw do wchodzenia na tereny wiej-
skie. Wiekszo$é¢ z ponad 6000 sklepéw nowej chinskiej organizacji han-
dlu detalicznego, Cooperation Joint-Stock Trade Chain Co. Ltd, jest zlo-
kalizowana na wsi. Takze niemal potowa z 1600 sklepé6w Sunong Group
mieSci sie obecnie na wsi.

Chinski rzad, za pomoca polityki podatkowej, bezplatnej oS§wiaty
i ochrony rolnictwa, sponsorowat tez dzialania zmierzajace do zwieksza-
nia konsumpcji w kraju, w ktorym konsumenci nadal oszczedzaja blisko
40% swoich dochodéw. Rzad podjal inicjatywe zmierzajacg do rozszerze-
nia stosowania kart kredytowych, co wplynie na wzory wydatkow oraz
na rozw0j handlu detalicznego w catym kraju.

Zaopatrywanie sie w okre§lonym regionie wymaga znajomos$ci miej-
scowych praw i istniejacego tam przywodztwa politycznego. Takie wiado-
mo§ci majg kluczowe znaczenie przy budowie przedsiebiorstwa, ktére ma
obslugiwaé te rynki. Ponadto zaopatrywanie sie prowadzi do znajomosci
przepisow (chociaz nie zawsze sg one takie same w imporcie i w ekspor-
cie) oraz prowadzonych dyskusji politycznych, ktore beda ksztaltowaé
srodowisko biznesu w przyszloSci.

Przyczynianie sie do handlu prowadzonego przez dany kraj poprzez
eksport stawia tez firmy w lepszej sytuacji przy rozwijaniu dziatalno-
§ci importowej. Wiele krajow chece pozyskiwaé obce waluty, a wiec firma
eksportujaca towary z tych krajéw moze spotkac sie z przychylniejszym
traktowaniem jej dziatalnos$ci importowej. Jedna z bezposrednich korzy-
§ci wynikajgcych ze sprzedawania zroédiu zaopatrzenia jest to, ze firmy
moga wykorzystaé przychylnos¢ wiladz i waluty obce uzyskane dzieki
eksportowi do ubiegania sie o korzystniejsze licencje importowe, zwlasz-
cza w rozwijajacych sie krajach.
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Lagrozenia

Dziatalno§¢ zaopatrzeniowa moze przynosi¢ wiedze o zagrozeniach
wystepujacych na poszczegélnych rynkach. Na przyktad we Wskazniku
nieprzejrzystosci (Opacity Index) uwzglednia sie 65 zmiennych zwigza-
nych z zagrozeniami wystepujacymi w rozmaitych krajach na Swiecie.
Wskaznik ten jest precyzyjnym narzedziem sluzgcym do oceny relatyw-
nego ryzyka na rynkach zagranicznych, umozliwiajagcym menedzerom
rozwazenie i poréwnanie rozmaitych rodzajéw zagrozen wynikajacych
z réznych przyczyn, takich jak niejasne systemy prawne, przepisy, polity-
ka gospodarcza, systemy zarzadzania korporacjami i korupcja.

Dziatalno§¢ zaopatrzeniowa moze przyniesé podobne, bardziej precy-
zyjne i uzyskiwane w czasie rzeczywistym, wiadomosci o zagrozeniach
wystepujacych w okreslonych miastach lub regionach. Moze tez stano-
wi¢ podstawe systemu wczesnego ostrzegania o zmianach, ewentualnie
zwiekszajacych lub zmniejszajacych takie zagrozenia.

Inajomosc konkurencji

Obecno$¢ na rynku przyczynia sie do znajomos$ci srodowiska konku-
rencji. W miare wzrostu, sektor handlu detalicznego w Chinach stawat
sie bardziej wyrafinowany, nowoczesny i konkurencyjny. Chociaz firmy
zagraniczne prowadzily na chifiskim rynku bardzo ozywiong dziatalno§é,
silnie konkurencyjni miejscowi gracze nadal przewodzili w handlu hur-
towym i detalicznym. Wedlug danych statystycznych opublikowanych
przez Ministerstwo Handlu Chin i przez Chinskie Stowarzyszenie Sie-
ci Hadlowych i Franszyz, przychody ze sprzedazy czolowych 100 sieci
sklepéw w Chinach w 2006 roku wzrosty o 25% w poréwnaniu z rokiem
poprzednim. Tych 100 sieci mialo 69 100 placéwek w catym kraju i za-
trudniato 2,04 miliona osob, o 31% wiecej niz w roku poprzednim. Do
zrozumienia takich lokalnych graczy, firmom jest potrzebna doglebna
wiedza o migjscowych rywalach, ktérg mozna uzyskaé dzieki dziatalnoS§ci
zaopatrzeniowe;.

Szczegotowa wiedza o miejscowych rynkach

Dostosowanie sie do miejscowych warunkéw ma zasadnicze znaczenie
w osigganiu sukcesow na wschodzacych rynkach lokalnych. Na przyktad
firma handlu detalicznego materialami budowlanymi do remontéw miesz-
kan B&Q zdala sobie sprawe z tego, ze rynek dla majsterkowiczow w Chi-
nach jest znacznie bardziej ograniczony niz w krajach zachodnich, i stwo-
rzylta mozliwo$ci dokonywania zakupéw w jednym miejscu, uwzgledniajgc
w tym ustugi naprawy narzedzi, przycinania drewna, mieszania farb i in-
stalacyjne. Starbucks, zdajac sobie sprawe z tego, ze chinscy klienci wolg
dluzej pozostawaé¢ w sklepie, w swoich punktach sprzedazy w Chinach

sprzedawaj u zr6dlta, budujgc mosty miedzy...
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udostepnil wiecej miejsc siedzacych i wprowadzil menu potraw. Oferuje
nawet wlasne firmowe ciasto ksiezycowe. W poszczegblnych miastach i re-
gionach potrzeba bardziej precyzyjnego dostosowania, z uwzglednieniem
miejscowej kultury, dialektow i innych idiosynkrazji istniejacych na tych
rynkach. Do takiego dostosowania potrzeba doglebnej wiedzy o rynku,
ktoéra czeSciowo mozna uzyskac poprzez dzialalno§¢ zaopatrzeniowa.

Jak w wypadku wielu wschodzacych rynkéw, Chiny nie sg jednym wiel-
kim rynkiem, lecz zbiorem lokalnych rynkéw. Rynki te r6znig sie miedzy
sobg pod wzgledem dochodéw i zachowan konsumentow, gustow, klimatu,
stopnia rozwoju infrastruktury, jezyka, kultury oraz innych czynnikéw.
Dziatalnoéé zaopatrzeniowa moze przynosi¢ wiedze o regionach, w kté-
rych potencjal wzrostowy jest najwiekszy. Podczas gdy regiony miejskie
w Chinach stajg sie zamozne, miliony gospodarstw domowych na wsi zyja
w skrajnym ubostwie. Narodowe Biuro Statystyczne Chin ocenia, ze poziom
konsumpcji wéréd mieszkancow wsi jest opdzniony mniej wiecej o dziesieé
lat w poréwnaniu z ich odpowiednikami w miastach. Chinskie rynki sg bar-
dzo rozdrobnione, przy czym najszybszy wzrost nastepuje na wschodnim
wybrzezu, zwlaszcza w delcie Rzeki Pertowej (w tym w Kantonie i Shen-
zhenie), delcie Jangcy (w Szanghaju) i w regionach Pekinu (chiniskie Beijin-
g-Tianjin-Hebei). W samej prowincji Guangdong detaliczna sprzedaz wyro-
béw konsumpcyjnych w 2006 roku miala warto$¢ 911 miliardéow yuanow,
co stanowito niemal 12% lgcznej sprzedazy detalicznej w catych Chinach.
Z drugiej strony sprzedaz detaliczna na glowe ludnosci w Guizhou byta dosé
anemiczna — wynosita mniej niz jedna czwarta tej w Guandongu i mniej niz
jedna dziesigtg sprzedazy w Pekinie. Wiele tych regionéw funkcjonuje jako
aktywne zrodla zaopatrzenia, a wiec obecnos$é na ich obszarze moze przy-
nie$¢ wiedze o zréznicowanym tempie wzrostu rynkéw.

Przesuniecia na rynkach

Przy gwaltownym wzroscie, wschodzace rynki wcigz ulegaja zmia-
nom. Dzialania zaopatrzeniowe moga przynosi¢ wiadomosci o szybkosci
i kierunkach takich zmian. W miare nasycania miast chinskich najwyz-
szego szczebla, pole walki przeniosto sie do miast drugiego i trzeciego
rzedu, takich jak Chengdu, Tianjin, Quingdao, Shenyang i Nanjing. Fu-
zje i przejecia doprowadzily do szybkiego wzrostu i do konsolidacji sekto-
ra handlu detalicznego.

W miare dojrzewania rynkéw, zachodza mozliwe do przewidzenia
przesuniecia w konsumpcji. Klienci stajg sie bardziej §wiadomi i wybred-
ni. Wydaja wiecej na dobra trwale i na uslugi. Wydaja na oSwiate i na
samodoskonalenie, na jedzenie w restauracjach, na mieszkania, na tele-
komunikacje i na podréze. W miare wzrostu dochodéw i coraz szybszego
tempa zycia, konsumenci, ktorym wcigz brakuje czasu, wymagajg wiek-
szych udogodnien. W wiekszym tez stopniu zwracajg uwage na Srodo-
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wisko naturalne. Specjali§ci do spraw marketingu powinni wypatrywac
takich przesunie¢ we wzorach wydatkow i ksztaltowaé swoje inicjatywy
odpowiednio do danego etapu rozwoju rynku.

Przy rozpoznawaniu przyszlych rynkéw, firmy powinny spojrze¢ na
elitarny poziom swoich klientow — witascicieli i menedzeréw przedsie-
biorstw — z ktérych rynek poczatkowo moglby sie sktadaé¢. Powinny jed-
nak spojrze¢ takze poza segmenty o wysokich dochodach. W przesztosci
firmy mogly stosowaé regute 80/20, skupiajgc sie na tych 20% klientow,
ktorzy przynosza 80% zyskéw. Jednakze na silnie konkurencyjnych ryn-
kach nie mogg pomijaé pozostalych 80% rynku. Na rynkach rozwijajacych
sie 1 wschodzgcych tych 80% obejmuje tez robotnikéw fabryk. Ten seg-
ment moze dzisiaj przynosié¢ jedynie matlg czesé przychodow, ale w miare
dalszego wzrostu dochodéw stanie sie rynkiem podstawowym.

Chociaz poczgtkowo wiekszo$é sprzedazy w sklepach osiedlowych
Circle K Li & Funga odbywala sie na wyrafinowanych rynkach miejskich
Hongkongu, gdzie znajdowato sie okoto 250 tych sklepéw, to jednak przy-
szto§é nalezy do mniej zamoznych rynkéw Chin. Firma gwaltownie roz-
szerza dzialalno$¢ na tym terenie, na ktérym do 2006 roku zorganizowala
okoto 50 sklepow. Niektore z nich sg inwestycjami na przysztosé. Firmy
powinny przystgpi¢ w bardziej wiejskich regionach do budowania sieci,
ktore bedg gotowe za pie¢ czy dziesie¢ lat, kiedy rynek ten bardziej sie
rozwinie. Takie dlugie wyprzedzenie przy podejmowaniu operacji i zdo-
bywaniu reputacji wymaga dobrej znajomosci dzisiejszej sytuacji tych
rynkéw oraz tego dokad zmierzaja; znajomosci, ktérg moze przynie§é
dzialalno§é zaopatrzeniowa.

Obecnoéé na rynku w mniejszych miastach i w regionach wiejskich
wymaga szczegbélowego zrozumienia tych rynkéw i zdolnoSci wezesnego
odezytywania sygnaléw o ich rozwoju; jednakze moze zapewnié¢ firmom
przewage nad konkurentami w tych regionach. Te mniejsze rynki moga
takze stwarza¢ mozliwosci sprawdzenia nowych koncepcji bez ryzyka
zwigzanego z eksperymentowaniem na drogich i wysoce konkurencyj-
nych rynkach miejskich. Mozna stosowaé taka strategie ,,od zewnatrz
do wewnatrz” do wprowadzenia nowych koncepcji lub marek na mniej
zatloczonym rynku; nastepnie, jezeli strategia ta okaze sie skuteczna,
moze poméc w przeniesieniu sie do wiekszych miast.

Przyktadowo, Li & Fung pomdégt pewnej europejskiej firmie w zbudo-
waniu luksusowego centrum odnowy biologicznej w Chengdu. Taki nowy
obiekt moglby pozosta¢ niezauwazony w Szanghaju, wobec wielu istnie-
jacych tam podobnych zakladéw, ale na miejscowym rynku blyszczal jak
klejnot. Ponadto znacznie nizsze byly koszty nieruchomoéci i inne. Jezeli
ta koncepcja i marka osiggnie sukces, mozna jg bedzie p6zniej przeniesé
na rynki miejskie. Jednakze strategia taka jest skuteczna jedynie pod
warunkiem, ze w obydwu lokalizacjach istniejg takie same albo podobne
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segmenty rynku. Te mniejsze rynki stuzg jako laboratorium do opraco-
wania nowych wyrobéw i marek. Obecno$é na duza skale w takim kraju,
jak Chiny, w tym zwlaszcza na rynkach drugiego lub trzeciego rzedu,
umozliwia takie eksperymentowanie.

Laczenie roznych Swiatow

Historia sprzedawania u Zrdédia nie jest zawsze tak uporzadkowana,
jak mogloby sie wydawaé. Mozna by sgdzié, ze klienci stojg przed swoimi
fabrykami w Chinach z wyciggnieta reksg, aby uzyska¢ towary na swoj
krajowy rynek. Nie jest tak w dzisiejszym Swiecie przepiséw i systemow
podatkowych. Ze wzgledu na to, ze dzieki produkcji eksportowej uzyskuje
sie szczegblne ulgi podatkowe, producenci niekiedy niechetnie prowadza
sprzedaz swoich wyrobow na krajowych rynkach w obawie, ze narazi ich to
na opodatkowanie takze prowadzonej przez nich znacznie wiekszej sprze-
dazy eksportowej.

Przepisy i struktury podatkéw doprowadzity do zawiloSci w lancu-
chu dostaw na takich wschodzacych rynkach. Na przyklad, wiele zaba-
wek produkowanych w chinskich fabrykach do sklepow Toys ,R” Us
w Chinach najpierw eksportuje sie do Hongkongu. Nastepnie reimpor-
tuje sie je do Chin ponoszac znaczne koszty. Mogloby sie wydawaé, ze
nie ma sensu przewozenie pluszowego misia z fabryki w Szanghaju do
Hongkongu, a nastepnie z powrotem do sklepu polozonego o pare mil
od fabryki, w ktorej go wyprodukowano. Jednakze takie zawile Sciezki
sg rzeczywisto§cig naszego wspolczesnego Swiata. Chociaz Swiat staje sie
plaski, przepisy regulujace globalny handel sg nadal réwnie wyboiste, jak
powierzchnia Ksiezyca, jak to oméwimy w rozdziale 11. Jednakze nawet
w takich wypadkach wiedza zdobyta dzieki zaopatrzeniu moze wyczulié
firmy na przepisy i ograniczenia, ktére mogg wplywaé na ich dziatalno§é
w sprzedazy.

Te labirynty przepiséw czesto nie sg najwazniejszg przeszkodg w sprze-
dawaniu u zrédia. Czesto jedna z najistotniejszych barier sg lenna ist-
niejace w wiekszosci wielkich organizacji. Dzieki przerzucaniu mostéw
miedzy takimi silosami i 1gczeniu rozmaitych czesci firmy, operacje za-
opatrzeniowe moga stworzy¢ okienko do sprzedawania na wschodzacych
rynkach. To prowadzi do pozytywnej spirali, w ktérej zwiekszanie zaku-
poéw zaopatrzeniowych przyczynia sie do rozwoju rynkow detalicznych.
Im bardziej rozbudowuje sie operacje zaopatrzeniowe w okre§lonym kra-
ju lub regionie, tym wiecej konsumenci bedg mieli pieniedzy na zakup
wyrobow i ustug. Im wiecej konsumenci wydaja, tym dany region przy-
cigga wiecej nowych firm i tym bardziej roénie gospodarka. Na wschodza-
cych rynkach zaopatrzenie i sprzedaz sa integralnie ze sobg polgczone.
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Firmy muszg zapewnic¢ taczno§¢ miedzy wlasnymi pionami operacyjnymi
i marketingowymi oraz innymi dziedzinami funkcjonalnymi, zeby mogty
wykorzystac okazje i stawic czola zagrozeniom zwigzanym ze sprzedawa-
niem u zrodla.

(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

Jakie okazje stwarzajg twoje operacje zaopatrzeniowe do rozwijania
sprzedazy na wschodzgcych rynkach?

Gdzie pojawia sie twoje kolejne wielkie okazje rynkowe? W jaki sposob
moglbys je wykorzystaé?

W jaki sposéb mozesz mierzy¢ tempo rozwoju wschodzacych rynkow
konsumpcyjnych, aby unikngé przesadnego wyprzedzenia krzywej
wzrostu?

Jakie sg przeszkody na drodze do przerzucania mostéw miedzy funk-
cjonalnymi silosami w twojej organizacji?

Wobec potrzeby przerzucania mostow miedzy silosami i sprzedawania
u zrédla, co powiniene$ zrobi¢ w nastepnej kolejnosci?

sprzedawaj u zr6dlta, budujgc mosty miedzy..
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Z pojawiania sie pltaskiego swiata wynikajq wnioski
dla politykow i dla menedzerow, ktorzy muszq
w tym Swiecie dzialac.



Polityka: budowanie biznesu

bez granic w Swiecie panstw narodowych

Wspotczesny tanicuch dostaw jest aparatem o duzej efektywnosct,
mogaqcym poruszac sie z bezprecedensowq sprawnosciq i precyzjq.
Jednakze przepisy rzqdzqce naszym swiatem wznoszq grzbiety gor,
spowalniajgce doskonalenie tancuchow dostaw, albo lokalne tu-
nele i autostrady, stwarzajgce przywileje dla niektorych regionow.
W jaki sposob nalezy zmieniac polityke w ptaskim swiecie? Co lide-
rzy biznesu powinni wiedzie¢ o polityce, zeby umieli sie poruszac po
tym wyboistym i zmieniajgcym sie terenie?

Li & Fung niegdy$ zaopatrywal sie w kurtki w fabryce na jednym
ze wschodzacych rynkow, w okresie panujacego tam powaznego kryzysu
gospodarczego oraz glodu. Ustalono, ze platno$é¢ zostanie zrealizowana
w drodze akredytywy bankowej. Menedzerowie w Hongkongu otrzymali
e-mail od szeféw fabryki. Prosili oni Li & Funga, zeby cofnat akredytywe.
Nie interesowaly ich pienigdze. W tym Srodowisku pienigdze byly bez-
warto§ciowe, poniewaz nie mozna bylo za nie kupié¢ jakiejkolwiek zyw-
nosci. Szefowie fabryki przystali liste zywnoSci i artykulow codziennego
uzytku - gléwnie ryzu, maki i konserw — ktore chcieli otrzymac zamiast
pieniedzy. Zywno§¢ przestano w kontenerze, do ktorego po opréznieniu
zaladowano odziez do wystania. Szefom fabryki zalezalo na tym, zeby
uchroni¢ swoich pracownikéw i ich rodziny od gtodu. Handel miedzyna-
rodowy doslownie umozliwil im przezycie.

Polityka handlowa moze niekiedy sprawia¢ wrazenie koncepcji abs-
trakcyjnej, jednakze handel globalny wywiera realny wplyw na zycie wie-
lu ludzi i na ekonomiczny postep w poszczegblnych krajach. Jak w tym
przykladzie, moze nawet wplywaé na sprawy zycia i Smierci. Niestety,
jak bylo w przypadku glodujacych robotnikéw fabryki, interesy politycz-
ne i gospodarcze czesto prowadza do wynikow suboptymalnych. Intere-
sy partykularne stajg sie czym§ wazniejszym niz praktyczna dzialalnosé
biznesowa, polegajgca na zrozumieniu popytu klientéw, na zaspokojeniu
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tego popytu za pomocg mozliwie najlepszych wyrobow po najnizszej ce-
nie i na tworzeniu warto$ci w tym procesie.

Gléwnym przedmiotem troski lideré6w biznesu w plaskim $wiecie
jest to, w jaki sposob zaprojektowaé mozliwie najlepszy tancuch dostaw
i najlepszg mozliwg sie¢, zeby dostarcza¢ najlepsze produkty po naj-
lepszej cenie. Jednakze te prace komplikujg zlozone i wielowarstwowe
przepisy i ograniczenia. Te wypaczenia, ktore ksztaltujg teren biznesu,
wywieraja ogromny wplyw na sieci i tancuchy, tworzone przez przedsie-
biorstwa. Liderzy biznesu, zwlaszcza ci, ktérzy sa zaangazowani w or-
kiestracje sieci, powinni rozumiec¢ ten zmieniajgcy sie teren i sily, ktore
go ksztaltuja.

Nowe jedwabne szlaki

Na topograficznej mapie Chin, rozlozonej na stole konferencyjnym
w biurze Li & Funga w Hongkongu, wyraznie wida¢ madro§c¢ starozyt-
nego Jedwabnego Szlaku. Klasyczna droge handlowa wiodgcg z Chin
ograniczala geografia fizyczna. Postugujac sie wielblgdami i konmi,
przewozono na zachdéd od oazy do oazy jedwab, porcelane i inne towa-
ry przez rozlegle pustynie, krete doliny i przetecze. Sam Hongkong
w duzym stopniu zawdziecza wlasng pozycje globalnego centrum han-
dlowego geograficznemu polozeniu najlepszego portu glebokowodnego
w poludniowych Chinach. W dawnych latach Jedwabny Szlak byl naj-
lepszg droga przez §wiat, cechujacy sie ogromnymi odleglo$ciami i bar-
dzo trudng logistyka. W tamtym Swiecie geografia byla réwnoznaczna
z przeznaczeniem.

Dzisiaj podstawowe wyzwanie w prowadzeniu handlu czy jakiej-
kolwiek innej globalnej dzialalnoSci biznesowej dotyczy tego samego —
wigzania towaréow z klientami. Gdzie firmy mogg wyszukaé najlepsze
produkty na §wiecie? W jaki spos6b mozna dostarczyé¢ klientom odpo-
wiednie wyroby w odpowiednim czasie i po odpowiedniej cenie? Jakie sa
najlepsze trasy przez ten $wiat? Sciezki wiodace przez dzisiejszy $wiat
sg bardziej plynne. Chociaz towary pochodzace z delty Rzeki Pertowej
w Chinach nadal w wiekszoSci dostarcza sie §wiatu przez port morski
w Hongkongu, to jednak coraz znaczniejszg ich cze§¢ (obecnie 34% ich
warto§ci) dostarcza sie drogg lotnicza. Port morski mozna zbudowaé
tylko na wybrzezu, natomiast port lotniczy mozna zbudowaé niemal
wszedzie. Nawet ogromne odleglosci, dzielgce fabryki w Azji od sklepow
detalicznych w Ameryce PéInocnej lub w Europie, majg obecnie mniej-
sze znaczenie. Informacja przeplywa btyskawicznie. Towary przeplywa-
ja szybko. Gory i doliny maja mniejsze znaczenie. Geografia nie jest juz
przeznaczeniem.
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Prawne gory i autostrady

Podczas gdy geografia fizyczna stracila na znaczeniu, inne ogranicze-
nia — w tym zwlaszcza przepisy prawne — ksztaltujg nowy globalny teren
biznesu. Przepisy i umowy handlowe niekiedy wznoszg géry blokujace
handel (poprzez kwoty, zabezpieczenia i inne ograniczenia). Przepisy
i umowy handlowe moga takze budowaé tunele albo autostrady (dzieki
preferencyjnym umowom dwustronnym miedzy dwoma krajami) uta-
twiajace handel (przykiady przedstawiamy w tabeli 11.1). W ich wyniku
powstaje zlepek zmieniajacych sie przepiséw wielostronnych i lokalnych.
Podobnie jak kupcy w przeszlosci musieli znaé Jedwabny Szlak, liderzy
biznesu muszg zna¢ te nowe jedwabne szlaki i sity, ktére je ksztaltuja.

Tabela 11.1. Gory i autostrady

Gory Autostrady
Ograniczenia antydumpingowe NAFTA: Stany Zjednoczone, Kanada
i zabezpieczenia naktadane na i Meksyk

chinski eksport (np. europejskie
podatki antydumpingowe nakfadane
na buty produkowane w Chinach
albo przeciwdziatanie w Stanach
Zjednoczonych importowi papieru

z Chin)

Wymagane w Meksyku i Brazylii Qualifying Industrial Zone (QIZ,

licencje na import towaréw z Chin kwalifikujaca strefa przemystowa);
umowa miedzy Stanami, Izraelem,
Egiptem i Jordania, umozliwiajaca
bezctowy dostep do rynkéw w Stanach

Mechanizmy WTO (Miedzynarodowej Umowa o wolnym handlu zawarta

Organizacji Handlu) zapobiegajace w 2007 roku miedzy Stanami

gwattownemu wzrostowi importu, Zjednoczonymi i Korea Potudniowa.

w ramach ktérych wprowadzono system
kwot na eksport tekstyliow z Chin,
chociaz dla pozostatych czesci swiata
zniesiono system kwot w 2005 roku

Globalne kwoty handlowe i zabezpieczenia oznaczaja, ze niekiedy
oplaca sie przerzucanie wyrobéw tam i z powrotem przez granice w trak-
cie ich wytwarzania. Na przyklad, chociaz produkcja okreslonej odziezy
w calo§ci w Zhuhai w Chinach potudniowych miataby sens ekonomiczny,
przepisy powoduja, ze odziez ta w trakcie procesu produkcyjnego wedru-
je tam i z powrotem miedzy Zhuhai i Macau. Tkanine farbuje sie i kroi
w Zhuhai, a nastepnie przewozi do Macau do ,istotnego montazu” (na
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Podczas gdy fizyczne fancuchy gorskie powstawaly w trakcie wielu tysiacleci,
nowe gory i tunele tworzone przez przepisy i polityke w nowoczesnym
Swiecie moga sie zmienic w ciagu kilku dni czy miesiecy.

przyktad przyszycia rekawow bluzki), co jest podstawg do uznania Ma-
cau za kraj pochodzenia. Bluzka wraca nastepnie do Zhuhai, gdzie wyko-
nuje sie prace wykonczeniowe, haftuje, pierze, prasuje, przywiesza cene
i pakuje przed wystaniem, na krétko, do Macau do odprawy celnej. Jest
to droga dluga i kreta, majgca sens jedynie z punktu widzenia zawilego
labiryntu prawnych barier.

Nowe jedwabne szlaki globalnego biznesu sg znacznie mniej trwale
niz drogi handlowe z przeszlosci. Podczas gdy fizyczne tancuchy goérskie
powstawaly w trakcie wielu tysiacleci, nowe gory i tunele tworzone przez
przepisy i polityke w nowoczesnym §wiecie mogg sie zmienié¢ w ciggu kilku
dni czy miesiecy. To znaczy, ze droga, ktéra jest jasna w dniu dzisiejszym,
moze zostaé nazajutrz zamknieta, a zamiast niej pojawia sie nowa w ja-
kim$ innym miejscu. Stary Jedwabny Szlak trwal przez cale pokolenia,
nowe jedwabne szlaki moga za$ ulegac¢ przeksztalceniu z dnia na dzien.

Ze wzgledu na to, ze umowy handlowe mogg szybko ulega¢ zmianie,
firmy muszg nieustannie monitorowa¢ zmieniajgce sie warunki i dosto-
sowywac sie do nich. To zwieksza koszty produkcji, a w ostatecznym
rachunku ptaca za to konsumenci — czesto ci sami, ktérych stanowiska
pracy te przepisy rzekomo majg chronié.

Narastajaca zlozonoS¢ i uklady dwustronne

Nowa geografia jest nie tylko ztozona, ale czesto jest tez znacznie trud-
niejsza do wytyczenia, zwlaszcza w erze umoéw dwustronnych. Formalne
kwoty i wysokie cta byly niegdy$ najbardziej widocznym rodzajem barier
w Swiatowym handlu. Obecnie, chociaz formalne kwoty i wysokie cta zo-
staty zredukowane lub wyeliminowane, globalne boisko gry jest ksztatto-
wane w sposob bardziej subtelny i fragmentaryczny. Ulatwia sie lub spo-
walnia handel przez pajeczyne doraznych uméw dwustronnych miedzy
poszczegbdlnymi krajami. Kwoty zostaly zlikwidowane, ale nadal wpro-
wadza sie zabezpieczenia majace zapobiegaé ,,wyrzadzaniu szkod” przez
niektore kraje, takie jak Chiny, przemyslowi innych krajow czlonkow-
skich WTO (World Trade Organization, Swiatowa Organizacja Handlu).
Powstanie blokow handlowych, takich jak NAFTA (ang. North American
Free Trade Agreement, uklad o wolnym handlu w Ameryce P6inocnej)
i Unia Europejska rowniez wywolalo znieksztalcenia w plaskim Swiecie.
W odréznieniu od umoéw wielostronnych, ktére tworza jasniejsze i bar-
dziej ,wyréwnane boisko gry” dla wszystkich, takie dwustronne umowy
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Pajeczyna doraznych umow dwustronnych miedzy poszczegolnymi krajami
ksztaltuje w sposob bardziej subtelny i fragmentaryczny dzisiejsze
globalne ,,boisko gry”.

i zabezpieczenia przyczyniaja sie do wyboisto§ci ptaskiego §wiata i do po-
jawiania sie na nim mgly. Bilateralizm znieksztalca przeptyw towaréw,
wznosi bariery, wywoluje tarcia, ogranicza elastyczno§¢ i podnosi ceny.

Motywacjg do wiekszosci takich dwustronnych uméw nie jest zdrowa
mys$l ekonomiczna; sg one raczej zawierane glownie ze wzgledéw politycz-
nych. Stany Zjednoczone nagradzaja swoich sprzymierzencow, takich jak
Egipt, korzystnymi umowami handlowymi, ktore w efekcie tworzg gtad-
kg autostrade miedzy zainteresowanymi krajami, pozostawiajgc inne na
bocznych drogach. Natomiast restrykcje w handlu, pietrzace goéry na dro-
gach, sg wymierzone w okreslone kraje, przede wszystkim jako sankcje
za dzialania polityczne, militarne albo gospodarcze.

ZYozono§¢ tych krzyzujacych sie uméw dwustronnych, pozbawionych
jakiego$ centralnego planu, doprowadzila do tego, co eksperci w spra-
wach handlu nazywaja ,efektem miski ze spaghetti”. Firmy ponoszg
ogromne koszty i majg wiele trudnoSci z samym tylko §ledzeniem na
biezaco wszystkich regulacji. W matych firmach jest to niemal niemoz-
liwe. Dwustronne umowy powoduja, ze biznes dziala w sposéb subopty-
malny. Firma moze zaprojektowaé najlepszy tancuch dostaw na Swiecie,
ale musi go nastepnie modyfikowaé, zeby méc przebrngé przez labirynt
umé6w dwustronnych i innych ograniczen.

Nie istnieje zaden doskonaly rynek. Zawsze ujawniajg sie pewne
tarcia, a wobec istnienia organizacji globalnych i krajowych przepisow,
w plaskim $wiecie pojawi sie wiele wybojow. Powinni§my unikac¢ btedu
tych teoretykéw rynkow finansowych, ktérzy wyznajg teorie doskona-
lego rynku. Nie uwzgledniaja oni tego, ze funkcjonuja systemy i decyzje
bardzo ludzkie, wywierajgce znaczny wplyw na rynki. Mamy do czynie-
nia ze $wiatem, ktory nie jest w pelni plaski.

Sily polityczne z determinacjg dzialajg na rzecz utrzymania wyboisto-
Sci §wiata, spietrzajac nowe pasma gorskie oraz budujgc tunele i auto-
strady dla uprzywilejowanych partneré6w handlowych.

Przewaga konkurencyjna krajow

Koordynowanie sieci rzuca wyzwanie tradycyjnej mysli o przewadze
konkurencyjnej firm i krajow. Wedlug przetomowej pracy ekonomisty Da-
vida Ricardo, konkurencyjna przewaga okreslonego kraju wynika z wy-
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Sily polityczne z determinacja dzialaja na rzecz utrzymania wyboistosci
Swiata, spietrzajac nowe pasma gorskie oraz budujac tunele i autostrady
dla uprzywilejowanych partnerow handlowych.

specjalizowanych zasobow, ktore nie sg w pelni mobilne (sg lepkie) i nie
da sie ich tatwo nasladowac. Jednakze w plaskim $wiecie wiedza i inne
zasoby sg w coraz wiekszym stopniu mobilne i tatwiejsze do nasladowa-
nia. Specjalizacja nadal zachowuje znaczenie, ale wiekszego znaczenia
w zdobywaniu przewagi i tworzeniu wartoSci nabiera integracja. Jak
w wypadku przedsiebiorstw, zdolnosci bedg wlasnoscia danego kraju nie-
koniecznie sg réwnie wazne jak zdolnosci, do ktorych kraj ten moze sie
podiqgczyc. Ma to konsekwencje dotyczgce dzialan politycznych, projekto-
wanych na rzecz ochrony lub utrzymania przewagi konkretnych krajow.

Jezeli przewage uzyskuje ten, kto integruje, czy prawo przewagi kon-
kurencyjnej, sformutowane przez Ricarda, przestaje obowigzywaé w pla-
skim Swiecie? Jak na razie jest to do§¢ hipotetyczne pytanie. Pajeczyna
przepiséw panstwowych w poszczegdlnych krajach jest silg, dzialajacg
przeciwko splaszczaniu sie $wiata. Jak wskazuje ekonomistka Pietra
Rivoli w opisie podrézy po globalnym przemys$le odziezowym w swojej
ksigzce The Travels of a T-Shirt in the Global Economy (Podréze pod-
koszulka w gospodarce globalnej), globalny przemys! odziezowy nie jest
wolnym rynkiem; od subsydiowanych upraw bawelny na polach Teksasu
do fabryk odziezowych w Chinach, przepisy napedzajg tancuch dostaw
w wiekszym stopniu niz sily rynkowe. Rivoli pisze: ,,Istotg opisanej prze-
ze mnie historii zycia podkoszulka sg raczej polityczne reakcje na rynki,
polityczna ochrona przed rynkami i polityczne angazowanie sie w rynki
niz konkurencja na rynkach”!. Zauwaza ona, ze by¢ moze jedyny praw-
dziwy rynek znajduje sie na konicu drogi, w sprzedazy uzywanych podko-
szulkéw rozwijajacym sie krajom.

Demokratyzacja handlu

Jak o tym wie kazdy inwestor, niesprawno§é rynku jest przyczyna
pojawiania sie okazji. Orkiestrator sieci, taki jak Li & Fung, dysponu-
jacy elastycznymi sieciami globalnymi, w gruncie rzeczy zajmuje do-
bra pozycje do wykorzystania zmieniajacych sie granic w Swiecie umow
dwustronnych. Przy silnej globalnej sieci dostawcéw, orkiestrator ma
przewage w reagowaniu na nieprzewidywalne zmiany w przepisach. Jed-
nakze podobnie jak w sytuacji, kiedy nie ma wolnych rynkéw, przy braku

L P Rivoli, The Travels of a T-Shirt in the Global Economy (Podréze podkoszulka w glo-
balnej gospodarce), John Willey & Sons, Hoboken, New Jersey 2006.
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prawdziwie plaskiego swiata zwieksza sie zlozonos¢ i niesprawno$c cate-
go biznesu globalnego. W dlugim okresie, w miare splaszczania sie §wia-
ta wygraja wszyscy.

Prawdziwie plaski $éwiat prowadzi do demokratyzacji handlu. Kazdy
kraj i kazda firma moze wnie$¢ swoj wkiad odpowiednio do swoich umie-
jetnosci i zdolnosci, rozwijajac wlasng przewage konkurencyjng. Taka
demokratyzacja oznacza, ze male firmy, dysponujace ograniczonym ka-
pitalem, mogg odnosi¢ sukces jako czesci skladowe szerszej sieci. Globa-
lizacja ma ogromng warto§é dla krajow i firm, ktére w niej uczestnicza,
jednakze ksztalt globalnego boiska gry wptywa na glebie i podzial wy-
nikajacych z niej korzySci. Wielostronnos¢ prowadzi do tworzenia war-
toSci i do demokratyzacji gospodarki globalnej. Kazdy znajdzie w niej
miejsce dla siebie. System bilateralny tworzy dyskryminujgce oligarchie,
wskazujgce kazdemu gdzie jest jego wlasciwe miejsce. Chociaz system
ten moze stwarzac¢ na krétko okazje dla firm, ktore potrafig omijac takie
przeszkody, w sumie prowadzi do suboptymalizacji lancuchéw dostaw.
W ostatecznym rachunku przynosi to szkody wszystkim.

Przedsiebiorstwa nie powinny by¢ zmuszane do wymys§lania syste-
mow umozliwiajgcych im uzyskanie prawa do preferencyjnego traktowa-
nia na podstawie ,,przepiséw dotyczgcych kraju pochodzenia”. Zamiast
tego pytanie powinno brzmiec: ,Jaki jest optymalny sposéb dostarczenia
najlepszego wyrobu odpowiedniemu klientowi w odpowiednim czasie i po
odpowiedniej cenie?” To jest jedyna rzecz, o ktorg orkiestratorzy sieci po-
winni sie troszczyc¢. Dlaczego mieliby sie martwié o ,istotne przeksztal-
cenie wyrobu”? Decyzje powinny by¢ podejmowane jedynie na podstawie
rachunku ekonomicznego. Aby rezim handlu §wiatowego w przyszitosci
odzwierciedlal realia ekonomiczne i umozliwial stosowanie nowoczesnej
strategii biznesu, potrzebna nam jest jedna, nadrzedna, wielostronna
struktura handlu. Mozemy mie¢ albo ptaski §wiat, albo zbieranine krzy-
zujacych sie pasm gorskich i tuneli.

Politycy powinni wnikliwie przyjrzeé sie skutkom i konsekwencjom
bilateralizmu, a liderzy biznesu powinni ich do tego zacheca¢. Wielo-
stronny system handlu $wiatowego stwarza nam najwiekszg nadzieje
przy zajmowaniu sie szerokg gamg zagadnien, takich jak dostep do ryn-
kow, celne i pozacelne przeszkody w handlu, handel uslugami i ulatwie-
nia w handlu. W odniesieniu do dostepu do rynkéw i do cel, rozwigzania
wielostronne pomoga nam w optymalizowaniu sprawno$ci zlozonych
przeplywow przez granice, bedacych wynikiem rozproszenia produkcji
przemystowe;j.

Na §wiecie jest mnéstwo granic, a wszystkie sg strzezone i kontro-
lowane. Firmy muszg wyszukiwa¢ sposoby przejScia lub obejscia tych
ograniczen i zmienia¢ sie w miare zmian w przepisach. Chociaz zro-
biono wielkie kroki na drodze do liberalizacji polityki handlowej, jedna
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z najwiekszych przeszkod w realizacji potencjalu orkiestracji sieci i okiel-
znania plaskiego $wiata jest otoczenie polityczne i ekonomiczne, niedo-
stosowane do tego nowego modelu. Istniejgce systemy dzialajg na rzecz
ochrony przecietnosci i zwiekszania kosztow.

Decydowanie gdzie prowadzi¢ gre

Ptaski §wiat sieci stwarza poszczegélnym krajom okazje do opraco-
wania precyzyjnie dostrojonych strategii, gdzie powinny prowadzié gre.
Swojego czasu w poszczegdlnych krajach zmierzano do rozwoju catych
sektoréw przemystu — na przyklad samochodowego albo polprzewodni-
kow. W Swiecie sieci wladze mogg wspolpracowac z firmami przy pode;j-
mowaniu decyzji, jakie procesy moglyby stanowi¢ z ich strony najlepszy
wklad w globalne tancuchy dostaw. Na przyktad, w Tajlandii rzad zache-
cil tajski przemyst samochodowy do wyszukania nisz w globalnym tan-
cuchu dostaw, w ktorych mégtby najbardziej zwieksza¢ wartosc. Obecnie
w catej Tajlandii mowi sie o globalnym tancuchu dostaw i o tym, na kto-
rych procesach w tym tancuchu Tajlandia powinna sie skupia¢. Tajlandia
szuka sposob6w wlgczenia swoich mocnych stron do globalnych tancu-
chow dostaw. W polgczonym Swiecie, poszczegblne kraje coraz czeSciej
podejmuja decyzje dotyczace konkretnej wizji lub strategii, gdzie maja
konkurowa¢ w takim Swiecie. Czy okre§lony kraj stanie sie oérodkiem
przemystowym, jak Chiny, czy tez stanie sie centrum finansowym, jak
Dubaj?

Do wspomagania decyzji o tym, gdzie prowadzi¢ gre, rzady mogg in-
westowaé w badania, edukacje i inne dziedziny, aby wzmocnié konkret-
ne zdolnosci. Przewiduje sie, ze wraz z przystgpieniem Chin do WTO,
zwiekszenie inwestycji zagranicznych doprowadzi do powstania tam
wielu okazji na rynku. Te bedg dodatkowo zachecaé zar6wno miejscowe,
jak i zagraniczne przedsiebiorstwa do zaopatrywania sie w Chinach. Juz
powstaly pewne regionalne skupiska w niektérych sektorach, takich jak
przemyst komputeréw osobistych czy urzadzen elektrycznych. Te skupi-
ska cechujg sie szerokim wachlarzem powigzan poziomych i pionowych,
umozliwiajgcych produkcje w Chinach komponentéw, takich jak kompre-
sory i mikroprocesory.

Rzady moga tez wspieraé dynamiczne i elastyczne struktury organiza-
cyjne i inicjatywy. Krokiem w tym kierunku sg podejmowane w Chinach
pilotowe przedsiewziecia, takie jak przyznawanie pracownikom opcji za-
kupu akgji lub udzialéw w ich firmach. Takie systemy zachet mogag po-
wigza¢ wynagrodzenie czlonkéw zarzadu i pracownikéw z ich calkowitg
efektywnoscig i z rozwojem przedsiebiorstwa w przyszlosci. W tym wy-
padku chodzi o to, zeby pracownicy skupiali uwage na zwiekszaniu war-
toSci swoich firm w dlugim okresie, zamiast zajmowac sie jedynie zyska-
mi kréotkoterminowymi. Na koniec, przywodcy panstwa moga zachecaé
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do doskonalenia jako$ci produktéw i do stosowania nowych technologii
oraz moga rozpowszechniaé o§wiate, zeby zapewni¢ dopltyw wykwalifiko-
wanych pracownikéw.

Kraj pochodzenia — potrzeba nowego jezyka

Nawet sam jezyk handlu globalnego zostal zaprojektowany z mys$lg
o innym §wiecie. Lancuchy dostaw, ktore powstaty w tym ptaskim §wiecie,
nie poddajg sie prostym metodom kategoryzacji handlu. Przepisy i anali-
zy dotycza szczebla krajowego, natomiast biznes ma charakter globalny.
WeZzmy pod uwage koncepcje kraju pochodzenia. Co ona oznacza, jezeli
dany wyréb jest wytwarzany w wielu krajach? Czy sweter staje sie swe-
trem wtedy, gdy strzyze sie owce? Gdy przedzie sie wiéczke? Gdy splata
sie ja w odpowiedni ksztalt? Gdy sie to farbuje? Gdy taczy sie poszczegdlne
czesci swetra? Gdy przyszywa sie ostatni guzik? Te etapy produkeji moga
sie odbywac¢ w réznych krajach, a wiec koncepcja kraju pochodzenia staje
sie do§¢ problematyczna. Ze wzgledu na to, ze zazwyczaj (chociaz nie za-
wsze) kraj pochodzenia jest wyznaczany przez koncowe procesy, a Chiny
czesto znajduja sie na koncu takiego rozproszonego procesu produkcyjne-
go, majg one ogromng nadwyzke w obrotach ze Stanami Zjednoczonymi
i innymi czeSciami $wiata, za$§ kazdy z krajow ASEAN (ang. Association
of South East Asian Countries, Stowarzyszenie Krajow Azji Potudniowo-
Wschodniej) dostarczajacych cze$ci w tym procesie ma rosngcg nadwyzke
w obrotach z Chinami. R6zne kraje importujace czesto stosuja odmienne
przepisy dotyczace kraju pochodzenia, na ogél okreslanego wedlug tego,
gdzie nastepuje ,,istotne przeksztalcenie” (na przyklad tam, gdzie wszy-
wa sie rekawy do koszuli, ale nie tam, gdzie przyszywa sie guziki).

Kiedy przenosi sie uwage z konkurencji miedzy firmami na konku-
rencje miedzy poszczegdlnymi rozproszonymi sieciami dostaw, musi-
my zmieni¢ sposob, w jaki patrzymy na ten Swiat i jakie wprowadzamy
w nim reguly. Nalezy ponownie rozpatrzy¢ koncepcje, takie jak ,,istotne
przeksztalcenie” i kraj pochodzenia. Potrzeba nam nowego jezyka, ktory
odpowiadalby realiom rozproszonej produkcji przemystowe;.

Samochody Ferrari na polnych drogach

Nowoczesne tancuchy dostaw i systemy logistyki staly sie ogromnie
sprawne. Idealnie biorac, przypominajg precyzyjnie wyregulowane samo-
chody Ferrari, pedzace po autostradach ptaskiego $wiata. Na tych pta-
skich drogach mogg jecha¢ szybciej i osiagac wiecej niz tancuchy dostaw
z przeszlosci. W rzeczywistosci jednak, te Ferrari sg zmuszane do jazdy
po polnych drogach i do przekraczania pasm goérskich, w ktérych jest
niewiele przeleczy i tuneli.
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Sieci handlowe przyczyniaja sie do pobudzania lokalnych rynkéw oraz
wnoszg swoj wklad na rzecz o§wiaty i zdrowia. Moga by¢ silg stabilizuja-
cg relacje miedzy krajami zajmujgcymi sie handlem. (Thomas Friedman
wysunal ,, Teorie zlotych lukow zapobiegania konfliktom” wedtug ktorej
zaden kraj z klasg $rednig dostatecznie duza, by podtrzymac sie¢ restau-
racji McDonald’s, nie wypowie wojny innemu krajowi z takimi restaura-
cjami. Zaktualizowal to w postaci teorii Della, wedlug ktorej zadne dwa
kraje wchodzace w sklad tej samej globalnej sieci dostaw, takiej jak Della,
nie rozpoczng ze sobg wojny).

Chociaz pojawiajg sie niepokoje dotyczace wplywu przemieszczania
produkcji przemystowej na ,,pustoszenie” rozmaitych gatezi przemystu
(gdy krajowe sektory przenosza sie za granice), jest to proces, zachodza-
cy w sposob ciggly. Chiny rozbudowaly ogromne zdolno$ci produkcyjne
w pracochtonnych sektorach przemystu débr konsumpcyjnych, jednak-
ze odczuwaja dotkliwy brak surowcow i komponentéw posrednich. Pro-
dukcja najwyzszej klasy w tych pracochtonnych dziedzinach mogtaby
przenie§¢ sie do innych regionéw, takich jak Bangladesz lub Wietnam,
a istniejgce w Chinach regiony bedg musialy zdoby¢ nowe umiejetnosci.
W koncu wlasny przemyst odziezowy Chin moze ,,opustosze¢” na rzecz
wschodzacych krajow w Azji, Ameryce Lacinskiej, Afryce lub innych cze-
Sciach Swiata.

Dyskusja na temat pustoszenia moze odcigga¢ uwage lideréw biznesu
od opracowania produktow i tancuchow dostaw przynoszacych najwiekszg
wartos¢. Przypomnijmy sobie dni, kiedy prawodawcy w Stanach Zjedno-
czonych niszczyli radioodbiorniki Sony i podnosili alarm, gdy produkcja
obwodow scalonych przenosita sie na Tajwan. Te zagadnienia krélowaly
w nagltowkach gazet, jednakze jedynym ich skutkiem byto to, ze op6zni-
y nieco postep ekonomiczny. Intel nie zbankrutowal, lecz podjal bardzo
oplacalne nowe kierunki dzialania wraz z pojawieniem sie komputera
osobistego. Chociaz Sony stal sie potega w dziedzinie konsumpcyjnych
wyrob6ow elektronicznych dzieki swojemu walkmanowi, nie zapobieglo to
odzyskaniu terenu przez Apple’a, zlokalizowanego w Stanach, za pomocg
iPoda. Odpowiednio do stopnia, w jakim istnieje wolny rynek, wygrywa
najlepszy wyrob, niezaleznie od tego skad pochodzi. Konkurencja na dzi-
siejszym rynku globalnym nie jest gra z sumg zerowa.

Chociaz przepisy dotyczace handlu globalnego nie zawsze majg zwig-
zek ze sprawami zycia i Smierci, jak w historii przedstawionej na poczat-
ku tego rozdziatu, to jednak wywierajg wplyw na kazdego z nas. Jest
w tym handlu co$ dla kazdego z nas: stanowiska pracy wymagajgce duzej
wiedzy, przemyslowe stanowiska pracy, stanowiska pracy przy wytwarza-
niu komponentow i nakladow, ustugowe stanowiska pracy. System wielo-
stronny umozliwia ludziom w kazdej miejscowosci na Swiecie wnoszenie
wlasnego wktadu odpowiednio do swoich umiejetnoSci i zdolnoéci oraz

polityka: budowanie biznesu bez granic..
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rozwijanie wlasnej przewagi konkurencyjnej. Nowoczesne systemy pro-
dukgji sg wielostronne, a nie dwustronne. Nasze przepisy dotyczace han-
dlu réwniez powinny by¢ wielostronne. Wielostronno§¢ demokratyzuje
gospodarke globalng. Podobnie jak precyzyjne dostrojenie samochodu
Ferrari, prowadzi do zwiekszenia sprawnosci i skutecznosci tancuchow
dostaw. Obecnie powinnismy zbudowaé prawne autostrady, ktore pozwo-
la w pelni wykorzysta¢ konie mechaniczne nowoczesnych tancuchéw do-
staw i logistyki we wcigz splaszczajgcym sie $wiecie.

(Czy jestesS przygotowany na plaski Swiat?

W jaki spos6b menedzerowie moga zrozumie¢ i budowac swoje dzie-
dziny dziatalnos$ci wokot gér w wyboistym Swiecie?

Jakie przepisy panstwowe utrudniajg albo utatwiajg orkiestracje sieci
w twoim kraju lub regionie?

W jaki spos6b mozna zmienic te przepisy, aby ulatwi¢ funkcjonowanie
bardziej elastycznych tancuchéw dostaw?

Jezeli koncepcja kraju pochodzenia jest przestarzala, to w jaki sposéb
powinniémy mys§leé¢ o istniejacych przepisach handlowych, tworzo-
nych zgodnie z koncepcja granic miedzy krajami?

Wobec potrzeby przeksztalcenia polityki i praktyki w Swiecie, ktory
w coraz wiekszym stopniu jest plaski (ale nie zupelnie ptaski), co po-
winiene$ zrobi¢ w nastepnej kolejnosci?



Praktyka: dzwignia
do poruszenia ziemi

Mozna zastosowac orkiestracje sieci i szerzej spojrze¢ na biznes
w wielu rozmaitych sektorach i organizacjach. Jednoczesnie jednak
swiat nie jest catkowicie ptaski, a zatem menedzerowie powinni row-
nowazy¢ sposob myslenia i modele starego, okrggtego swiata z oka-
zjami i przelomowymi sposobami dziatania w plaskim swiecie.

Archimedes powiedzial niegdys, ze gdyby mial punkt oparcia i dosta-
tecznie dluga dzwignie, méglby poruszy¢ calg ziemie. Archimedes nie
znalazl takiego punktu; pozostalo to zatem teoretycznym przedstawie-
niem jednej z kluczowych zasad mechaniki. Jednakze ptaski $wiat stwa-
rza odpowiednig platforme. Przy niezaleznych strumieniach informacji
i przeplywach pienieznych, ptaski §wiat daje nam punkt oparcia, z kto6-
rego mozemy pokierowac tymi przeplywami niezaleznie od fizycznego
Swiata. Firmy, ktore potrafig wykorzystaé te okazje, naprawde moga po-
ruszy¢ ziemie.

Pojawienie sie powigzanych ze sobg globalnych sieci dostaw i logistyki
daje nam dzwignie dostatecznie dluga, aby poruszy¢ §wiat. Klienci, kto-
rzy potrafig sie wlgczyé do tych nowych modeli i strategii biznesu moga
okielznaé moc tego Swiata sieci. Firmy, ktore potrafig lepiej orkiestro-
wac takie globalne sieci, moga tworzy¢ warto$é dla siebie i dla swoich
klientow. Te luzno powigzane sieci dochodzg do punktu, w ktérym na
zadanie mogg dostarczy¢ niemal kazdy produkt z dowolnego miejsca do
dowolnego innego miejsca na $wiecie. Klient mysli o nowym produkcie
i dostownie porusza ziemie, zeby zrealizowac te mysl.

Orkiestrator jest ogniskiem, jest osig, wokot ktorej ta dzwignia sie poru-
sza. Przeklada pragnienia klientéw na dziatania w szeroko rozprzestrze-
nionej globalnej sieci tysiecy dostawcow w kazdej czeSci kuli ziemskiej.
Konsekwencje tego przesuniecia wychodzag daleko poza samg produkcje
przemyslowa. Kazda firma uczestniczaca w sieciach — czyli niemal kaz-
da firma - powinna rozpatrzy¢, czy jej obecne sposoby dzialania zostaly
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zaprojektowane odpowiednio do tego §wiata. W tym rozdziale omawia-
my niektore ze sposoboéw korzystania z modeli sieciowych, stosowanych
przez organizacje w rozmaitych sektorach do poruszania Swiata.

Przemyslenie od nowa dzialalnoSci firmy

Na podstawie ankiety z 2007 roku, przeprowadzonej w firmach osig-
gajacych najlepsze wyniki w dziesieciu sektorach gospodarki, ,,Business
Week” zauwazyl, ze te firmy w nowy sposob patrzag na swoje modele biz-
nesowe i na swoje branze. , Piszg od nowa reguty obowiazujace w ich sek-
torach. Sg agitatorami, pionierami zmieniajacymi reguly gry; sa przewod-
nikami na drodze do XXI wieku”!. Zaliczaja sie do nich Google i Amazon,
ktore wprowadzily sieciowe modele biznesowe do okablowanego $wiata;
budowniczowie marek, jak Coach, dostawca torebek damskich, skupia-
jacy uwage na klientkach, co roku przeprowadzajacy wywiady z ponad
60 000 sposrdod nich; Nucor, ktory dzieki przejmowaniu innych firm,
nowej technologii i relacjom z pracownikami przyspiesza swoje postepy
w konkurencyjnym przemyS§le stalowniczym; oraz, stosujgca w znacz-
nym stopniu sieci, globalna firma Avon Products, ktéra w samych tylko
Chinach zatrudnita 400 000 przedstawicielek handlowych. Wiele sposrod
tych firm orkiestruje sieci ztozone z klientéw, badaczy i dostawecéow do
osiggania szybkiego wzrostu i wysokiej efektywnosci.

Nie wszystkie firmy moga bezpoSrednio korzystaé¢ z modelu orkiestra-
cji sieci, stosowanego przez Li & Funga. Jednakze mogg one szerzej prze-
mysle¢ swojg dzialalnosé i tancuchy, w ktorych powstaje tworzona przez
nie warto§¢. Li & Fung opracowal swoje zasady orkiestracji sieci w kon-
tekScie globalnej produkeji przemystowej. Zasady te mogg jednak pomoc
dowolnemu przedsiebiorstwu w wykorzystaniu okazji stwarzanych przez
plaski §wiat. Zasady konkurowania miedzy sieciami i szersze spojrzenie
na tworzenie warto§ci moze przyczynié sie do rozszerzenia sposobu my-
§lenia i dziatania w niemal kazdym rodzaju dziatalnosci biznesowej.

Plaski Swiat wymaga orkiestracji sieci

_ Ptaski swiat umozliwia Iaczenie i orkiestracje sieci na catej kuli ziemskiej.
Zadna firma nie moze w tym Swiecie dziata¢ samodzielnie. Zadna firma nie
jest wyspa, niezaleznie od tego w jak odleglym zakatku sie znajduje. Zaden
czlowiek ani zadna firma nie zdota opanowac calej wiedzy specjalistycznej,

1 The Business Week 50 (50 firm Business Week), ,,Business Week” 26 March 2007, p. 74-90.
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Pionowo zintegrowana firma ulegla dezintegracji.
Aby zapobiec wyrodzeniu sie jej w kakofonie niezaleznych dzwiekow,
na jej czele musi stac orkiestrator.

potrzebnej do konkurowania w ptaskim $wiecie, ale moze podigczy¢ sie do tej
wiedzy przez tworzenie szerszych sieci. Mury rozpadaja sie w gruzy.

Pionowo zintegrowana firma ulegla dezintegracji. Stwarza to ogromng
okazje. Jednakze takie splaszczenie i demokratyzacja §wiata moze prowa-
dzi¢ do chaosu i niesprawnosci, jezeli zabraknie jakich§ nowych form koor-
dynagji. Stare struktury zarzadzania General Motors, wynalezione wiele lat
temu, juz nie sg dostosowane do tego Swiata. Wysoki odsetek niepowodzen
w strategicznych przymierzach, outsourcingu i przenoszeniu dziatalnoS$ci
za granice wskazuje, ze czego$ brakuje w naszym podej$ciu do zarzadzania
tymi rozproszonymi sieciami. Tym brakujgcym sktadnikiem jest orkiestracja
sieci. Wytwarzanie wyrobéw i §wiadczenie ustug nie jest w plaskim $wiecie
wystepem solowym. Jest zltozong symfonia, do ktérej wykonania potrzeba
wspbéldzialania rozmaitych instrumentéw. Aby uniknaé¢ wyrodzenia sie jej
w kakofonie niezaleznych dzwiekéw, na jej czele musi stac orkiestrator.

MozliwoSci orkiestracji sieci

W plaskim §wiecie powstaje wiele mozliwosci zastosowania wiedzy do-
tyczacej orkiestracji sieci do przedsiebiorstw innych niz przemystowe. Na
przykiad Olam International opracowal model produkcji rolnej, podobny
do stosowanego przez Li & Funga, zajmujgc sie orzeszkami nerkowca,
a nastepnie bawelng, imbirem i nasionami drzew mastowych. Firma zo-
stala zatozona w Singapurze w 1995 roku, a pdzniej przeniosta swojg
centrale do Londynu. Osiagngwszy w 2006 roku przychody przekraczaja-
ce 4 miliardy dolaréw, zarzadza jednym z najwiekszych zintegrowanych
globalnych tancuchéw dostaw produktéw rolnych i skladnikéw spozyw-
czych. Zatrudnia ponad 5 tysiecy pracownikéw w 40 krajach. Olam ku-
puje produkty od matych i §rednich gospodarstw rolnych na caly $wiecie,
zwlaszcza w Azji i Afryce. Reprezentuje 10% rynku produkcji bawelny na
Swiecie, 13% rynku kakao i okolo 25% rynku orzechéw nerkowca. Olam
handluje takze kawa, ryzem, cukrem, drewnem, przyprawami i fasolg.
Oproécz handlu produktami rolniczymi, Olam oferuje tez klientom ustugi
wysokiej klasy, takie jak certyfikacja organicznej zywnoSci.

2 G. Bhatia, Olam International Limited, UBS Investment Research, 7 February 2007, 28
November 2005.

praktyka: dZzwignia do poruszenia ziemi
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W plaskim $wiecie powstaje wiele mozliwosci zastosowania wiedzy
dotyczacej orkiestracji sieci do przedsiebiorstw innych niz przemyslowe.

Olam nie jest wlaScicielem jakichkolwiek gospodarstw rolnych. Za-
miast tego skupia sie na orkiestracji sieci obejmujacej wielu drobnych
producentéw. Ta globalna sie¢ jest rozproszona zaréwno pod wzgledem
zaopatrzenia, jak i sprzedazy. Jako firma o skromnych aktywach kapita-
lowych, w 2005 roku Olam osiggnal zwrot z kapitalu wynoszacy blisko
20%, a w poprzednich latach nawet wiekszy. Taki model umozliwial mu
szybki wzrost. W latach 2000-2005 skumulowana roczna stopa wzrostu
przychodéw wynosilta 21%. W tym samym okresie skumulowana roczna
stopa wzrostu zyskéw netto wynosita 41%. Olam International na nastep-
ne sze§¢ lat wyznaczyt sobie napiety cel podwajania zyskéw co trzy lata.
Poczatkowo skupial uwage na wzroécie organicznym, rozszerzajac zrodla
zaopatrzenia i rynki oraz podejmujac dziatalno§é obejmujgca nowe, po-
krewne produkty. Jednakze w 2006 roku podjal pierwsza inicjatywe nie-
organicznego rozwoju, wchodzgc we wspélne przedsiewziecia dotyczgce
bawelny i soi z Chinatexem, czolowg firma, zajmujgca sie tego rodzaju
towarami masowymi w Chinach. Jezeli orkiestracja sieci moze okazac sie
skuteczna w tak réznych dziedzinach, jak masowe produkty rolne, odziez
i zabawki, to model ten da sie tez zastosowac¢ w rozmaitych innych sekto-
rach.

Na mniejszg skale, inne sieci w rolnictwie skupily mate gospodar-
stwa rolne do realizacji okreslonych celéow. Na przykitad Friedman opi-
suje kenijskg firme Advanced Bio-Extracts (ABE), ktéra zachecila 7000
drobnych rolnikéw w Kenii, Tanzanii i Ugandzie do produkgcji artemizji
(ang. sweet wormwood), kluczowego surowca do produkcji lekow przeciw
malarii ACT. Sie¢ ta umozliwia rolnikom zarabianie czterokrotnie wiecej
niz przy produkcji zboza oraz wchodzenie w kontakty z inwestorami glo-
balnymi i firmami farmaceutycznymi, takimi jak szwajcarska Novartis,
ajednocze$nie przyczynia sie do zwalczania jednej z najbardziej Smiertel-
nych choréb na kontynencie afrykanskim?.

Siec autobusowa Google’a — szersze spojrzeni e na firme

Firmy nieprzemystowe budujg warto$c¢ takze przez szersze spojrze-
nie na naklady w swoich wlasnych tancuchach wartosci. Na przyklad,
jednym z gtéwnych naktadéw w dzialalnosci Google’a sg uzdolnieni inzy-
nierowie i technolodzy informacji. Zamiast jedynie patrzeé na tych ludzi,

3 Th.L. Friedman, Patient Capital for an Africa that Can’t Wait (Cierpliwy kapital dla
Afryki, ktora nie moze czekac) ,,The New York Times” 20 April 2007, p. A-23.



197

kiedy kazdego ranka przychodza do firmy, szefowie Google’a zdali sobie
sprawe z tego, ze mogliby przechwyci¢ i stwarza¢ wieksza wartosc, jezeli
wezma pod uwage swoich pracownikow, zanim jeszcze przyjda oni do biu-
ra i kiedy wieczorem z niego wyjda.

Taki szerszy spos6b mys$lenia sktonil firme do stworzenia w Kalifornii
sieci autobusowej, z trasami o 1gcznej dlugosci 230 mil (okolo 370 km),
ponad dwukrotnie wiekszg niz system publicznej sieci szybkich kolei do-
jazdowych w regionie zatoki San Francisco. Firmowe autobusy przewoza
ponad 1200 pracownikéw do i z centrali ,,Googleplex” w Mountain View. Ta
usluga, stworzona przy pomocy partnera, jest nie tylko cennym $wiadcze-
niem, stuzacym do przyciggniecia najlepszych pracownikéw, ale umozliwia
tez pracownikom wydajng prace w pojazdach, wyposazonych w bezprze-
wodowe Igcza internetowe, w ciggu dodatkowych godzin kazdego dnia; go-
dzin, ktore w innym wypadku bylyby tracone w korkach na oslawionych
szosach Kaliforniit. Podobnie jak producenci przemystowi, ktérzy spojrzeli
poza bramy fabryk, zeby przechwyci¢ ,,miekkie dolary”, jak to oméwiliSmy
w rozdziale 9, Google spojrzal poza brame wlasnej firmy, zeby stworzyc
i przechwyci¢ wiekszg warto$¢ w jego wlasnym tancuchu dostaw.

Tego rodzaju rozwigzanie pojawia sie jedynie dzieki spojrzeniu poza
waski obreb samego przedsiebiorstwa. W jaki sposob mozesz szerzej
spojrzec¢ na wlasng firme? W jaki sposéb mozesz tworzy¢ warto$é dzieki
spojrzeniu poza obecnie zdefiniowang dziatalno$é firmy? W jaki sposob
mozesz orkiestrowac wiekszg czesé sieci, w ktorej tworzy sie wartosé?

Budowanie wspotpracujacych sieci, aby natrafi¢ na zyle zlota

Wiele firm stwarza mozliwosci wlgczania sie do sieci, aby uzyskac do-
step do wiedzy potrzebnej do opracowania nowych produktéow albo do
znalezienia rozwigzan probleméw biznesowych. Li & Fung i inni orkie-
stratorzy buduja sieci, stuzgce do przekazywania zbiorowosci dostaw-
céw zdolnosci produkeyjnych, aby mogli oni elastycznie znajdowaé roz-
wigzania na rzecz klientow; podobnie inne firmy budujg rozmaite sieci
i wprzegaja je do wspomagania swojej dziatalnosci. Na przyktad w ksigzce
Wikinomics: How Mass Collaboration Changes Everything (Wikinomi-
ka: w jaki sposéb masowa wspolpraca wszystko zmienia), Don Tapscott
i Anthony Williams opisuja, jak firma wydobywajgca ztoto Goldcorp Inc.,
z siedziba w Toronto, w otwarty sposéb podeszia do innowacji, aby rady-
kalnie poprawi¢ swoje wyniki®.

4 M. Helfet, Google, Master of Online Traffic, Helps Its Workers Beat the Rush (Google,
mistrz ruchu on-line, pomaga swoim pracownikom pokonaé godziny szczytu na drogach),
»The New York Times” 10 March 2007, p. A-1.

5 D. Tapscott, A. Williams, Wikinomics: How Mass Collaboration Changes Everything
(Wikinomika: w jaki sposob zbiorowa wspélpraca zmienia wszystko), Penguin Portfolio,
New York 2006.

praktyka: dZzwignia do poruszenia ziemi
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Podobnie jak inne firmy w tej branzy, Goldcorp zazdroénie strzegt
swojej wiedzy i ograniczal sie do wlasnych geologéw, aby wskazywali,
gdzie nalezy prowadzi¢ poszukiwania. Dyrektor naczelny Rob McEwen,
zainspirowany ruchem oprogramowania wolno dostepnego, postanowit
w inny sposob podejsé do tej sprawy. W marcu 2000 roku wyznaczyl na-
grode w wysokosci 575 000 dolaréw dla osoby, ktéra opracuje najlepsze
metody poszukiwan i najtrafniejsze szacunki, w ktérych miejscach na-
lezy szukaé ztota na 55 000 akrach (okoto 22 300 ha) nalezacych do fir-
my w Kanadzie. Zamiescit w Internecie wszystkie posiadane przez firme
dane o tej posiadlosci. Konkurs przyciggngl uwage ponad tysigca ludzi
z 50 krajow; wskazali oni wiele nowych punktéw poszukiwan, z ktérych
80% przyniosto znaczne iloSci ztota. Wedlug szacunkéw firmy proces ten
skrécil poszukiwania o dwa do trzech lat, a przychody Goldcorp wzrosly
ze 100 milioné6w do 9 miliardow dolaréow.

Firmy technologii informacyjnej zaliczajg sie do najwczeSniejszych
i najbardziej agresywnych uzytkownikéw, korzystajacych z sily sieci
developeréw i klientow. Na przykiad firma Slim Devices, produkujgca
sieciowe systemy muzyczne do doméw, gromadzi globalng spolecznosé
klientow i developerow, wspolpracujacych z jej pracownikami w projek-
towaniu i doskonaleniu oprogramowania i sprzetu. Oferuje co wieczor
swoje oprogramowanie do pobrania z sieci przed jego wprowadzeniem na
rynek oraz stworzyla wiki, aby korzysta¢ ze wspolpracy z ta spoleczno-
§cig. Czlonkowie tej spolecznosci wprowadzajg do sieci wlasne oprogra-
mowanie, ktore takze jest wolno dostepne.

W takiej ,,masowej wspoélpracy” korzysta sie z madro$ci szerszej sieci.
Jak wspomniano w rozdziale 8, Procter & Gamble korzystal z sieci ba-
dawczych do rozpoznania i wykorzystania twoérczych pomystéw ponad
miliona przedsiebiorcow i wynalazcow. Firma wlacza sie do tych sieci
przez wyrafinowany system orkiestracji. Firma dysponuje siecig okolo
70 ,,przedsiebiorcow technologicznych” na calym §wiecie, swoich pra-
cownikéw wysokiego szczebla, ktérzy rozpoznajg potrzeby i rozwigzania
technologiczne oraz nawigzujg kontakty z badaczami uniwersyteckimi
i przemystowymi w swoich regionach. Firma korzysta tez z prac badaw-
czych prowadzonych przez jej dostawcow (50 gtéwnych jej dostawcow
zatrudnia tgcznie 50 000 badaczy) poprzez platforme IT, umozliwiajaca
P&G dzielenie sie z dostawcami abstraktami technicznymi. Na koniec,
wlgcza sie ona do otwartych sieci innowacyjnych, takich jak NineSigma
i InnoCentive, aby rozszerzyé¢ poszukiwanie pomystow. P&G aktywnie
rozbudowal kompleksowa sie¢ badawczg i zarzadza nia. Firma znacz-
nie zwiekszyla efektywno§¢ dziatalnosci badawczo-rozwojowej i dopro-
wadzila do nowych, przelomowych pomystéw. Nie jest to juz konkuro-
wanie miedzy firmami, lecz konkurowanie miedzy sieciami. Jakie masz
mozliwo$ci stworzenia i wlgczenia sie do szerszych sieci zajmujacych
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sie innowacjami w twojej wlasnej dziatalno§ci? W jaki sposéb mozesz
rozpoznac lub wprowadzi¢ takie sieci? Jakie umiejetnosci sg potrzebne
do zarzadzania nimi?

Orkiestracja sieci konsumenckich i spolecznych

Roéwnolegle do przemys$lenia swoich proceséw badawczo-rozwojowych,
Procter & Gamble podszed!l do marketingu w sposéb sieciowy. Utworzyt
sieci ,agentow gwaru” (ang. buzz agents), majacych stuzy¢ jako pomocni-
czy personel sprzedazy. W roku 2001 zapoczgtkowal realizacje projektu
Tremor, w ktorym zgromadzono ¢wieré miliona nastolatkow, aby zache-
cali swoich przyjaciét do korzystania z wyrobéw P&G (oraz innych firm).
W roku 2005 przystapit do realizacji Vocalpoint, programu przekazywa-
nia wiadomo$ci z ust do ust, ktory objat ponad 600 000 matek, dzielgcych
sie z przyjaciétkami probkami wyrobow i kuponami na ich zakup oraz
przekazujacych sobie opinie®.

Takie sieci sg sposobem organizowania i korzystania z osobistego po-
parcia, ktore zawsze bylo potezng czeScig marketingu. Firmy, takie jak
Apple organizujgcy spotkania MacWorld z kaznodziejami w duchu od-
nowy religijnej, robily to w przeszloci w sposéb mniej sformalizowany.
Dzieki utworzeniu bardziej formalnych sieci, P&G oraz inne firmy zaczy-
najg aktywnie orkiestrowaé przekazy z ust do ust.

Zaprezentowane przyklady ukazujg, w jaki sposéb orkiestratorzy
mogg podlaczaé sie do sieci istniejacych w spoleczenstwie w trakcie bu-
dowania wlasnych. Na przyklad, rodzinne sieci ponad 50 milionéw Chin-
czykéw przebywajgcych za granica stanowily olbrzymig site w budowa-
niu przedsiebiorstw w calej Azji, z Li & Fungiem wlacznie (kiedy firma
ta budowala regionalng sieé¢ zaopatrzenia w Azji Potudniowo-Wschodniej,
bedgca pierwszym krokiem na drodze do globalizacji)’. W sieciach tech-
nologicznych czesto centralnymi postaciami sg silne jednostki, wokot
ktorych inni sie organizujg. Przy dobieraniu uczestnikow swojej sieci Vo-
calpoint, P&G poszukiwal matek, majgcych liczne relacje z innymi mat-
kami - czyli bedgcych weztami wlasnych sieci. Orkiestratorzy sieci mogg
rozpoznawac te naturalne sieci i podigczacé sie do nich, aby zwiekszy¢ site
i zasieg wlasnych sieci.

6 R. Berner, I Sold It Through the Grapevine (Sprzedalem to poprzez siec¢ pogtosek), ,,Busi-
ness Week” 29 May 2006, www.businessweek.com/magazine/content/06_22/ b3986060.
htm?campaign_id=search.

" S.G. Redding, The Spirit of Chinese Capitalism (Duch kapitalizmu chiniskiego), De
Gruyter, Berlin 1990. Autor szacuje, ze poza granicami Chin w 1990 roku przebywato 40
milionéw Chinczykéw.

praktyka: dZzwignia do poruszenia ziemi



konkurowanie w ptaskim §wiecie

200

Nike + iPod: innowacyjne polaczenia

Sieci globalne stworzyly mozliwosci tgczenia zdolno§ci produkcyjnej
w roznych regionach (na przykiad produkowania pluszowych zabawek
i skomplikowanych ukladéw scalonych mowy, zeby tworzyé méwigce za-
bawki). Podobnie, Swiat sieci stwarza mozliwo$ci tgczenia bardzo roz-
nych zdolno$ci do wytwarzania innowacyjnych wyrobéw. Przyktadowo,
iPod i Nike potaczyly sily, zeby stworzy¢ system treningowy Nike + iPod.
Zdajac sobie sprawe z tego, ze wielu biegaczy i innych sportowcow zabie-
ra na treningi swoje iPody, Apple i Nike opracowaly caly system, ktory
pelni role osobistego trenera.

W sktad systemu wchodzg specjalnie zaprojektowane trampki Nike
z wbudowang pod wktadkg kieszenig na czujnik, komunikujacy sie z iPo-
dem. Nike wytwarza tez specjalng odziez, z kieszonkami na iPoda i na
odbiornik sygnatéw z czujnika. Kolejna czeScig systemu jest iPod Nano,
ktéry nie tylko zawiera Sciezke dzwiekowg ¢wiczen, lecz takze §ledzi dane
z tych éwiczen. Na koniec, zestaw sportowy Nike + iPod (w sklad ktérego
wchodzi miernik przyspieszen o duzej czutoéci, mierzacy ruchy i bezprze-
wodowo przekazujacy te dane do iPoda) scala caly system. System umoz-
liwia sportowcom $ledzenie czasu i przebytych odlegtosci, uzyskiwanie
informacji zwrotnych o przebiegu treningu, a takze stuchanie ulubione;j
muzyki. Muzyke mozna nawet dobieraé¢ do ¢wiczen i synchronizowaé
z nimi. Po biegu sportowiec moze przekazywac informacje poprzez iPod
do komputera, zeby przesledzi¢ biegi, analizowa¢ wyniki, wyznaczaé cele
i rzuca¢ wyzwania przyjaciolom, w ktéorymkolwiek miejscu na $wiecie
przez www.nikeplus.com.

Taka wspoélpraca bylaby niemozliwa bez podejScia sieciowego. Wsp6t-
praca ta umozliwia Nike wigczanie sie do sieci klientéw iPoda, za$ iPodowi
wlgczanie sie do sieci klientéw Nike. Kojarzy wiedze specjalistyczng doty-
czacg obuwia biegowego z wiedzg specjalistyczna w dziedzinie elektroni-
ki, przy jednoczesnym korzystaniu z dwoch poteznych marek. Zespolenie
tych dwoch zdolnoéci i grup klientéow doprowadza do powstania czego$,
czego zadna z tych firm nie bytaby w stanie stworzy¢ samodzielnie.

Orkiestracja sieci wywiera wplyw na wiele innych dziedzin. W ligach
sportowych, takich jak brytyjska Premier League w pilce noznej, kluby
i zawodnicy zyskujg na wartos$ci dzieki temu, ze zaliczajg sie do takiej
ligi. Pozyskuje sie menedzeréow i zawodnikéow z calego §wiata, a za po-
§rednictwem globalnej sieci prowadzi sie sprzedaz produktéow i praw do
transmisji telewizyjnych. To doprowadzito do sporego bogactwa. Regio-
nalna sie¢ jest z kolei czeScig globalnej sieci sportowej, takiej jak FIFA,
ktora gromadzi zespoly z catego Swiata na imprezach, takich jak Mistrzo-
stwa Swiata. Sa to sieci wewnatrz sieci, a takie polaczenia przyczyniaja
sie do tworzenia wartosci dla wszystkich zainteresowanych.
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1 plaskiego Swiata wynika wiele innych konsekwencji
dotyczacych organizacji innych niz biznesowe.

Poza biznes

Chociaz skupialiémy uwage gltéwnie na tym, w jaki sposob w plaskim
Swiecie powinny konkurowac przedsiebiorstwa, jest oczywiste, ze z takie-
go Swiata wynika wiele konsekwencji dotyczacych organizacji innych niz
biznesowe. Plaski §wiat wywiera dramatyczny wplyw na reengineering
i wynajdowanie od nowa rzadow, organizacji wojskowych, spoteczenstwa
ijego instytucji.

Nawet sily zbrojne korzystaja z wlasnych sieci do celéw zwalczania
terroryzmu i do obrony w tym zlozonym Swiecie, w ktorym dzialajg zde-
centralizowane, globalne sieci terrorystyczne. W sieciach walczacych
z terroryzmem pojawiajg sie nowi gracze, tacy jak Blackwater, firma
prywatna, zlokalizowana w Stanach Zjednoczonych, ktéra dostarcza
panstwom i organizacjom na calym §wiecie personel wojskowy, wsparcie
i szkolenie. Firma ta potrafi szybko zgromadzi¢ sily, zeby chronié¢ gtowy
panstw i zeby wspieraé organizacje miedzynarodowe, a nawet cale kra-
je, dobierajgc wyszkolony personel z calego §wiata. Firma wspétpracuje
z innymi firmami, miedzy innymi na Ukrainie, aby uzyska¢ mozliwo§ci
przerzucania samolotami ciezkiego sprzetu do wsparcia logistycznego.
W Swiecie zdecentralizowanych i nieprzewidywalnych zagrozen ze stro-
ny skutecznie orkiestrowanych sieci terrorystycznych, réwniez wywiad
i reakcje antyterrorystyczne powinny byé szybsze i bardziej elastyczne.
To wymaga lepszej orkiestracji sieci. W gruncie rzeczy sily wojskowe
i antyterrorystyczne konkurujg jako sieci z sieciami al Kaidy i innych
organizacji terrorystycznych. Konwencjonalne podejscie, polegajace na
rozkazywaniu i kontrolowaniu przy pelnej wlasnoéci zasobow, niegdys$
cechujace sily zbrojne poszczegdlnych krajow, w coraz wiekszym stopniu
ustepuje miejsca orkiestracji sieci.

Orkiestracja sieci ma réwniez konsekwencje dotyczace organizacji
pozarzadowych i innych jednostek nienastawionych na zysk. Te organi-
zacje od zawsze korzystaly z poparcia szerokich sieci, jednakze obecnie
znacznie aktywniej wspolpracuja z rzadami i z biznesem, zeby realizo-
wac swoje cele. Modele publiczno-prywatne, jak te, z ktorych korzysta sie
przy udzielaniu mikropozyczek, pokazujg site takich sieci w tworzeniu
rynkéw, aby kierowaé pomoc tam, gdzie jest najbardziej potrzebna, przy
jednoczesnym inicjowaniu przedsiewzieé¢ zdolnych do przetrwania.

praktyka: dZzwignia do poruszenia ziemi
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W plasko-okraglym Swiecie w naszych dzialaniach musimy doprowadzaé
do rownowagi miedzy ideatem a rzeczywistoScia i korzystac z okazji
stwarzanych przez plaski Swiat bez pomijania ograniczen oraz okazji,
cechujacych okragly swiat. Menedzerowie musza doprowadzaé

do rownowagi miedzy przeciwnie skierowanymi sitami.

Laureat Nagrody Nobla, Muhammad Yunus, byl pionierem mikro-
finansowania poprzez jego Bank Grameen, jednakze obecnie pojawia-
ja sie nowe, bardziej ptaskie modele. Osoby, ktore pragng inwestowaé
w przedsiebiorcze firmy w rozwijajacym sie §wiecie, moga to robic za po-
§rednictwem witryn internetowych, takich jak www.kiva.org, udzielajac
drobnych pozyczek ludziom, z ktérymi nigdy sie nie zetkneli. Zamiesz-
cza sie on-line fotografie, propozycje pozyczek i historie kredytowag po-
tencjalnych pozyczkobiorcow, a inwestorzy moga on-line udzielaé pozy-
czek malym piekarniom lub sklepom detalicznym?®. Przy zastosowaniu
technologii i polgczen plaskiego $wiata, takie modele orkiestracji mogg
wywiera¢ duzy wplyw na rozbudowe gospodarki w rozwijajacych sie
krajach przez laczenie na indywidualnym poziomie globalnych potrzeb
z globalnymi zasobami. Na przeciwnym krancu jesteSmy Swiadkami
pojawiania sie w mikrofinansach sieci skupiajgcych sieci. Na przyktad,
organizacja Women’s World Banking stworzyla sie¢ 53 instytucji mikro-
finansowych, udzielajagcych mikropozyczek kobietom-przedsiebiorcom
w 30 krajach Azji, Afryki, Europy Wschodniej, Ameryki tLacinskiej i Bli-
skiego Wschodu®.

Organizacje pozarzadowe i fundacje prywatne odgrywaja coraz wiekszg
role we wspdlpracy z rzadami i z biznesem. Przyktadowo, projekt kompu-
tera za 100 dolaréw, zainicjowany przez Nicolasa Negroponte, zalozycie-
la MIT Media Lab, mégltby odegra¢ znaczaca role w dziataniach na rzecz
oswiaty w wielu rozwijajgcych sie krajach. Roéwniez fundacje zajmujag sie
szeroka gamg problemoéw, od AIDS i innych kryzysow zdrowotnych do do-
starczania urzadzen sanitarnych i czystej wody, co bedzie odgrywac istotng
role we wspomaganiu postepu gospodarczego na wschodzgcych rynkach.

8 N.D. Kristof, You, Too, Can Be Banker to the Poor (Takze ty mozesz by¢ bankierem dla
biednych), ,,The New York Times” 27 March 2007, p. A-19.
® www.womensworldbanking.org.
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Doprowadzanie do rownowagi
w plasko-okraglym Swiecie

W trakcie stosowania zasad orkiestracji sieci przedstawionych w tym roz-
dziale, menedzerowie powinni zdawac sobie sprawe z tego, ze nie majg one
charakteru absolutnego. Powinno sie doprowadzac do rownowagi miedzy za-
sadami konkurowania w plaskim Swiecie a potrzebami organizacji pozostaja-
cych w stanie przejsciowym i §wiatem, ktory nie jest w pelni ptaski.

W plasko-okraglym §wiecie w naszych dziataniach musimy doprowa-
dzaé¢ do réwnowagi miedzy idealem a rzeczywistoscia i korzystaé z okazji
stwarzanych przez plaski §wiat bez pomijania ograniczen oraz okazji,
cechujgcych okragly §wiat. Menedzerowie muszg doprowadzaé do row-
nowagi miedzy przeciwnie skierowanymi sitami.

Tabela 12.1. R6wnowaga na §wiecie

Zasada

Potrzebna réwnowaga miedzy okragtym

i ptaskim swiatem

Orkiestracja sieci

operacje

orkiestracja

Konkurencja miedzy
sieciami

skupianie uwagi na
kosztach

skupianie uwagi
na efektywnosci

Przyjmowanie
odpowiedzialnosci
za caty tancuch

luZzne potaczenia

instrumenty Scistej
kontroli

Upetnomocnianie
»matych Johnéw
Wayne'ow”

osigganie korzysci
z duzych rozmiaréw
organizacji

dziatania
przedsiebiorcze

Wyznaczane napietych
celéw na 3 lata

stabilizacja

odnowa

Budowanie firmy
wokot klienta

zaspokajanie potrzeb
klienta

budowanie rentownego
przedsiebiorstwa

Stosowanie reguty 70/30

zaangazowanie

elastycznos¢

Przechwytywanie
»3 miekkich dolarow”

sprawnos$¢ w dniu
dzisiejszym

szersze okazje w dniu
jutrzejszym

Sprzedawanie u Zrodta

zaopatrzenie

marketing

Polityka

ochrona krajowych
gatezi gospodarki

obstuga klientéow
globalnych

praktyka: dZzwignia do poruszenia ziemi
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W kazdej chwili menedzerowie powinni bra¢ pod uwage wiele wyma-
gan i okazji, aby podejmowac decyzje dotyczace swojej strategii. Czesto
trzeba podejmowac takie decyzje w warunkach ogromnej zlozonosci i nie-
pewnosci. Zmiana organizacji wymaga czasu, a przeksztalcanie szerszych
ekosystemow biznesu moze trwac jeszcze diuzej. Plaski §wiat to w znacz-
nej mierze prace w toku. Ze wzgledu na to, ze zyjemy w $§wiecie pozostaja-
cym w stanie przejSciowym, przy kazdej z omoéwionych zasad orkiestracji
sieci menedzerowie powinni réwnowazy¢ stary sposéb mys§lenia i stare
podejécie z nowym, jak to przedstawiono w tabeli 12.1.

Doprowadzanie do rownowagi miedzy firma a siecia

Firmy uzyskuja osobowo$¢ prawna i sg organizowane jako samodziel-
ne jednostki. Wokoét tej koncepcji tworzy sie prawa i przepisy, a takze
standardowe zasady zarzadzania. Jednakze w §wiecie sieci firma nie jest
odpowiednim przedmiotem analizy. Musimy spojrzeé¢ na sie¢, zeby zro-
zumieé, w jaki sposdb powstaje warto$¢. Menedzerowie powinni umiec
réwnowazy¢ sprawnoS$¢ operacyjng przedsiebiorstwa z orkiestracjg sieci,
réwnowazy¢ spojrzenie na niezalezng firme ze spojrzeniem na szerszg
sie¢, rownowazy¢ elastyczno$é luzno polaczonej sieci z koniecznoScig
sprawowania kontroli i przestrzegania regul w $wiecie, w coraz wiek-
szym stopniu zwracajacym uwage na spoleczng odpowiedzialnos¢ korpo-
racji. Miedzy innymi nalezy doprowadzaé¢ do ro6wnowagi miedzy wymie-
nionymi nizej czynnikami.
® Orkiestracja sieci - doprowadzanie do réwnowagi miedzy

operacjami a orkiestracjg. System rozkazywania i kontroli ulega

erozji. Liderzy w plaskich organizacjach sg architektami i orkiestra-
torami. Opracowuja i doskonalg projekt organizacji. Pracujg ponad
granicami dzielgcymi silosy poszczegélnych dyscyplin. Jednoczes$nie

w ostatecznym rachunku powodzenie przedsiebiorstwa zalezy od

doskonatlosci operacyjnej — od dostarczania odpowiedniego produk-

tu w odpowiednim czasie i w odpowiednim miejscu po odpowiedniej
cenie. Menedzerowie muszg doprowadzac¢ do rownowagi miedzy ela-
stycznoScig orkiestracji a skutecznoScig i sprawnoscia operacji.

® Konkurowanie miedzy sieciami — doprowadzanie do réwno-
wagi miedzy wlasnym udzialem a calo$Scig. W starym Swiecie
kazda firma dzialala ma wlasng reke; dzisiaj konkuruja ze sobg sieci.

Zamiast skupiania uwagi na wyciSnieciu najwiekszej wartosci z do-

stawcow lub nabywcow albo na konkurowaniu z rywalem w jakims§

ogniwie lancucha, nalezy sie koncentrowa¢ na stworzeniu sieci lepszej
od konkurencyjnych. Jednakze menedzerowie w trakcie tego procesu
nie mogg zachowywac sie w pelni altruistycznie. Muszg mie¢ pewnosé,
ze zdolajg przechwyci¢ dla wlasnej firmy przynajmniej cze§é korzysci
wynikajacych z ulepszenia sieci dostaw. Muszg doprowadzaé do row-
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nowagi miedzy wymaganiami stawianymi przez wlasne przedsiebior-
stwo i wlasnych udzialowcow a przyczynianiem sie do optymalizacji
calego tancucha wartosci.

Doprowadzanie do rownowagi miedzy sprawowaniem kontroli
a upelnomocnianiem

W korporacji podstawa zarzadzania jest bezposrednie sprawowa-
nie kontroli nad przedsiebiorstwem. W miare przenoszenia sie do sie-
ci tworzenia warto§ci, wzrasta jednakze znaczenie upelnomocniania.
Upelnomocnianie w wiekszym stopniu umozliwia przedsiebiorczosé,
stosowanie dluzszych cykli planowania i wyznaczanie napietych celow,
organizowanie sie wokodl klienta i budowanie elastycznych, luzno-sci-
stych sieci partneréw. Nalezy doprowadzaé¢ do rownowagi miedzy takimi
strategiami upelnomocniania a tradycyjnymi systemami sprawowania
kontroli.
® Przyjmowanie odpowiedzialnosci za caly lancuch - doprowa-

dzanie do réwnowagi miedzy luZznymi powigzaniami a stoso-

waniem $cislych instrumentéw kontroli. Chociaz sieci sg powia-
zane w luzny spos6b, nadal muszg przestrzegaé Scistych standardéw

i spetnia¢ wieksze niz kiedykolwiek wymagania klientéw. W sieciach

nie polega sie na kontroli sprawowanej od géry do dotu. Prosperuja

one dzieki edukacji, jasnemu zestawowi regul, monitorowaniu i stan-
dardom. Spotecznos$ci muszg doprowadzac do ré6wnowagi miedzy spra-
wowaniem kontroli a niezalezno$cia, jak to mozna dostrzec w syste-
mach oceny nabywcéw i sprzedawcow w eBay. Zamiast odgrywania
przez te firme roli policjanta, to czlonkowie jej spotecznosci oceniajg
transakcje zawarte w przeszloSci miedzy poszczegbélnymi osobami.

Spotecznosé sama doprowadza do wzmocnienia wartosci oraz zapew-

nia wysoka jako$c¢ i integralno$é transakcji. Firma stworzyta ramy do

takich dzialan, ale nie stara sie mikrozarzadzaé¢ tymi procesami. Me-
nedzerowie powinni doprowadzaé do rownowagi miedzy sztywnymi
instrumentami kontrolnymi, ktére moglyby ttumic kreatywnosc i ini-
cjatywe, a swoboda, ktéra mogtaby doprowadzaé¢ do powaznych kom-
promitacji w przestrzeganiu standardéw i do skandali, potencjalnie
prowadzacych do ujemnych skutkéw dla wszystkich czlonkow sieci.

® Upelnomocnianie ,,malych Johnow Wayne’o6w” - doprowa-
dzanie do réownowagi miedzy dzialaniami przedsiebiorczy-

mi a osigganiem korzysci z duzych rozmiaréw organizacji.

Przedsiebiorczosc jest kluczem do osiagania sukceséw, a wiec duze or-

ganizacje powinny ksztaltowaé kulture przedsiebiorczos$ci, kontynu-

ujac czerpanie korzyS$ci z rozmiaréw organizacji macierzystej. ,,Mali

Johnowie Wayne’owie” powinni mie¢ mozliwo§ci ,,ustawiania wozéw

w kolo” i zwalczania przeciwnika w terenie, jednocze$nie majac dostep
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do zasobow wiekszej organizacji. Menedzerowie powinni utrzymywac
rownowage miedzy pozostawianiem tym przedsiebiorczym liderom
dostatecznej autonomii, aby mogli skutecznie i twoérczo obslugiwac
klientow, a doprowadzaniem do tego, zeby dostosowywali sie do kultu-
ry macierzystej organizacji i korzystali z jej infrastruktury i wsparcia.
Opracowanie napietych planow trzyletnich - doprowadzanie
do réwnowagi miedzy stabilizacja a odnowa. W Swiecie gwal-
townych zmian, organizacje powinny doprowadzaé¢ do réwnowagi
miedzy stabilizacjg a odnowa. Presje wynikajace z rocznych budzetow
i sprawozdawczosci kwartalnej powoduja skupianie uwagi na kroétkich
terminach i na strategiach reagowania. Piecioletnie plany kroczace
bardzo czesto prowadzg do zmiany celow, zanim menedzerowie zdaza
wdrozy¢ inicjatywy do praktyki. Natomiast Li & Fung co trzy lata wy-
znacza Smiale cele i pozwala swoim przedsiebiorczym liderom przez
trzy lata dziala¢ na rzecz osiagniecia tych celéw. Taki trzyletni plan
niekoniecznie musi najlepiej odpowiadaé dziatalnosci w kazdej firmie,
jednakze organizacje powinny wyszukac¢ skuteczne sposoby planowa-
nia, rownowazace stabilizacje z odnowa. Stabilno$é planu pozosta-
wia poszczegbdlnym osobom dostateczng swobode w pracy, a zarazem
umozliwia okresowe dostosowanie planu do zmieniajgcego sie Swiata.
Budowanie firmy wokoél klienta — doprowadzanie do réwno-
wagi miedzy potrzebami klienta a rentownos$cia przedsie-
biorstwa. Aby budowac swoje przedsiebiorstwo, daj je swoim klien-
tom. W im wiekszym stopniu firma skupi sie na tym, o co troszczy
sie klient, a takze jego klient, tym szybciej bedzie rosta. Ze wzgledu
na elastyczno$é dzialalnosci przedsiebiorstwa, projektowanie tancu-
cha wartoSci lub samego przedsiebiorstwa rozpoczyna sie od klienta.
W pewnym sensie firma zajmuje przy kliencie drugie miejsce, jed-
nakze nadal zachowuje swojg odrebng tozsamos$é. Jednoczesnie fir-
ma powinna uwzglednia¢ budowanie wlasnej dziatalnosci. Z ktorymi
klientami powinna prowadzi¢ interesy, zeby napedzaé¢ wlasny wzrost?
W jaki oplacalny sposéb moze obstugiwaé tych klientéw? Menedze-
rowie powinni rownowazy¢ rozbudowe wlasnego przedsiebiorstwa ze
skupianiem sie na potrzebach klienta, z wlgczaniem klientéw jako
partnerow do wspdlnego opracowania produktéow i ze wspdlnym pro-
wadzeniem zaopatrzenia.

Stosowanie reguly 30/70 — doprowadzanie do rownowagi mie-
dzy zaangazowaniem a elastycznoscia. Sieci powinny by¢ jedno-
cze$nie luzne i Sciste. Czlonkowie sieci powinni mie¢ niezalezno§¢ wy-
starczajacg do elastycznosci i nieustannego uczenia sie sieci, jednakze
powinni na tyle silnie angazowacé sie w sieé¢, aby byli zainteresowani
jej powodzeniem. W przypadku Li & Funga, korzystanie z od 30 do
70% zdolnoSci produkeyjnej jego dostawcow zapewnia ich angazowa-
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nie sie bez absolutnego skrepowania. Jednakze zasada ta obejmuje
szerokg game mozliwych pozioméw zaangazowania, a zatem wyszu-
kanie najlepszego poziomu zaangazowania danego dostawcy wymaga
starannego rozwazenia i znajomosci uzyskiwanych od niego dostaw,
a takze rodzaju wytwarzanego wyrobu. Ze wzgledu na to, ze §wiat nie
jest catkowicie ptaski, moga wystepowaé sektory i szczegblne przypad-
ki, w ktorych skuteczniejsze bylyby bardziej sztywne relacje.

Doprowadzanie do rownowagi miedzy specjalizacja a integracja

Od czaséw stynnej fabryki szpilek Adama Smitha, specjalizacja umoz-
liwiata fabrykom zwiekszanie efektywnosci. Kazde zadanie jest wykony-
wane przez wyszkolonego specjaliste, a fabryka gromadzi specjalistow,
zeby tworzy¢ warto$c. Jednakze w §wiecie sieci, warto$¢ tworzy sie takze
dzieki integrowaniu w calej sieci takich wyspecjalizowanych umiejetno-
§ci. Umozliwia to firmom wykraczanie mys$la poza ich wyspecjalizowa-
ng cze$¢ tancucha, co pozwala im przechwyci¢ ,,miekkie dolary” i taczyé
wiedze o operacjach i o marketingu, aby sprzedawaé u zrédla. Niemniej,
menedzerowie musza rownowazy¢ te dzialania z bardziej tradycyjnym
podejéciem.
® Przechwytywanie miekkich dolarow — doprowadzanie do row-

nowagi miedzy sprawnos$ciag w dniu dzisiejszym a dazeniem

do wykorzystania szerszych okazji. Niezaleznie od tego, jak mata
jest twoja czesc¢ sieci, spojrz szerzej. W produkeji przemystowej naj-
wieksze okazje polegaja nie na usprawnianiu zaktadu produkeyjnego,
co mogloby przynie§¢ pare centéw oszczednosci z jednego dolara kosz-
tow wytworzenia zabawki za 4 dolary. Najwieksze mozliwo$ci two-
rzenia wartosci istnieja w pozostalej czesci wartosci — w ,,3 miekkich
dolarach” - kiedy wyrdb juz opuSci fabryke. Zwiekszanie sprawno§ci

w fabryce jest sprawg waznag, ale trzeba to rownowazy¢ z okazjami

pojawiajacymi sie dzieki bardziej holistycznemu spojrzeniu na mozli-

wosci tworzenia wartosci poza bramami fabryki.

® Sprzedawanie u Zrodla - doprowadzanie do rownowagi mie-
dzy zaopatrzeniem a marketingiem. Rynki, ktore sprzedaja, takze
kupuja. Sieci zaopatrzenia mogg tez by¢ sieciami sprzedazy, dzieki wy-
korzystaniu specjalistycznej wiedzy i znajomosci rynku zaopatrzenio-
wego. W organizacjach majgcych wieksza liczbe kontrahentéw okazje
moga by¢ znacznie bardziej wielostronne, ale zeby wykorzysta¢ takie
okazje, menedzerowie muszg polgczyc¢ wiele odmiennych wiadomo§ci.

Szczegblnie nalezy powigzaé¢ wiedze o marketingu z wiedza o opera-

cjach, nadal odgrywajaca istotng role w powodzeniu korporacji, aby

wykorzystac ich synergizm.

Na koniec nalezy zauwazy¢, ze te szczegélne zasady orkiestracji sieci
sg wzajemnie od siebie zalezne, a zatem menedzerowie powinni réow-
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Nie kazdy z graczy jest orkiestratorem sieci.
Wiele firm wchodzi w sklad sieci, ale ich nie orkiestruje.

nowazy¢ je wszystkie. Spos6b myslenia zwigzany z konkurowaniem
miedzy sieciami wplywa na spos6b, w jaki menedzerowie podchodzg do
organizowania swojej firmy i do nawigzywania relacji z klientami i do-
stawcami. Ksztalt przyjetych zasad dzialania w oczywisty sposéb wply-
wa na zdolnoé¢ firm budowania sieci i globalnych tancuchéw dostaw lub
zajmowania sie orkiestracjg sieci. Ogolnie biorgc, w $wiecie o luzniej-
szych polgczeniach menedzerom jest potrzebna wieksza umiejetnosé za-
rzgdzania bez sztywnych systeméw kontroli, stosowanych poprzednio
przez organizacje pionowo zintegrowane i geograficznie skoncentrowa-
ne. Zasady orkiestracji sieci moga sie wydawa¢é catkiem proste, jednakze
kompromisy, na ktére wskazuje ten zbiér réwnowazonych elementow,
oznaczajg, ze w kazdym przedsiebiorstwie potrzeba starannego podej-
mowania decyzji o zarzgdzaniu.

Uczestniczenie w sieciach

Nie kazdy z graczy jest orkiestratorem sieci. Wiele firm wchodzi
w sktad sieci, ale ich nie orkiestruje. Takie firmy muszg naby¢ umie-
jetnoéci odgrywania roli uczestnikow sieci. Jakiego rodzaju umiejetnosci
potrzeba, zeby by¢ czescig sieci? W typowym wypadku uczestnicy sieci
powinni mie¢ jakie$ jasno zdefiniowane produkty lub zdolnoSci, ktéry-
mi mogg sie wykaza¢. Potrzebne im sg takze umiejetnosci pokierowania
relacjami z orkiestratorem sieci (lub z kilkoma orkiestratorami rozma-
itych sieci) oraz z innymi partnerami. Aby chronié¢ wlasne zyski, powinni
umie¢ oceniaé¢ korzySci wynikajgce z przynaleznoSci do sieci i wiedziec,
kiedy te korzysci moglyby ulec ograniczeniu. Uczestnicy sieci powinni
zwracac szczegblng uwage na idiosynkratyczne inwestycje i na inne ro-
dzaje ryzyka wynikajace z uczestnictwa w sieci oraz wiedzieé, kiedy to
ryzyko wzrasta lub, kiedy wynika z niego istotne zagrozenie dla ich wia-
snych przedsiebiorstw.

Nawet jezeli nie orkiestruja sieci, partnerzy ci réwniez powinni umie¢
spojrze¢ na sie¢ oczami jej orkiestratora. W jaki sposob mozna tworzyc
wartos$¢ w calej sieci, konkurujgc z inng siecig? W jaki sposéb dostawca
lub inny partner moze dzieki mysleniu w szerszy spos6b zwiekszy¢ war-
tos¢ wnoszong przez siebie do sieci? W jaki sposéb moze wspolpracowac
z orkiestratorem, aby zwiekszy¢ calkowitg skuteczno§é i sprawnos¢ sieci,
a nastepnie podzieli¢ sie stworzong wartoscig? Czy istnieje mozliwo§é
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Do orkiestracji sieci przywodcom potrzeba pewnego poziomu pokory
i elastycznosci, a takze otwartoSci na roznorodnosc,
Zwracania uwagi na zmiany w Srodowisku oraz prawosci.

rozszerzenia przez partnera pelnionej przez niego roli w orkiestracji
sieci? Na przyklad, partner w sieci mégtby produkowaé podzespoty albo
przejac wiekszg odpowiedzialno§¢ za orkiestracje czesci sieci wokoét dzia-
falnosci wiasnej firmy.

Orkiestrze do osiggania powodzenia potrzeba czego$ wiecej niz jedy-
nie znakomitego dyrygenta. Potrzeba aktywnego uczestnictwa kazdego
z muzykow. Gra w orkiestrze lub uczestniczenie w sieci, oprocz bieglo-
§ci w grze na danym instrumencie lub w wykonywaniu okreslonego eta-
pu procesu produkcyjnego, wymaga okreS§lonego zestawu umiejetnosci.
Sie¢ jest czym$ wiecej niz tylko zbiorem samodzielnych graczy, a wiec
jej laczna efektywnos$é zalezy od sieciowych umiejetnoSci wszystkich
graczy.

Kierowanie sieciami

Sieci wymagajg tez szczegblnego podejscia do kierowania. Omawiali-
Smy przedsiebiorcze przywodztwo, potrzebne ,malym Johnom Wayne-
’om”, ktorzy stojg na czele jednostek majacych bezpoérednio do czynie-
nia z klientem. Jednakze dyrygenci sieci powinni takze braé¢ pod uwage
przywodztwo potrzebne calej firmie. Przywodcy sieci powinni umieé
upelnomocniaé silnych i niezaleznie mys$lacych przedsiebiorcow. Przy-
wodcy powinni wzbudzaé zaufanie wszystkich cztonkow sieci, aby poméc
im zrozumieé, ze sami odniosg korzysci, jezeli odniesie je sie¢. To wy-
maga od przywodcow pewnego poziomu pokory i elastycznosci, a takze
duzych umiejetnosci stuchania.

Aby zachowa¢ elastycznosc i my§le¢ globalnie, przywéodcy muszg tez
by¢ sktonni absorbowaé rozmaite kultury wystepujace w sieci i dostoso-
wywac sie do nich. Hongkong zawsze byl miastem miedzynarodowym,
a wiec Li & Fung mial wiele lat na zrozumienie i dostosowanie sie do
wielokulturowego §rodowiska. Przywédcy muszg umieé rozmawiac z de-
talista w Nowym Jorku w trakcie jednej minuty, a z dostawca z Indonezji
w nastepnej. Przywodcy muszg nie tylko cechowac sie tolerancja wobec
réznorodnoéci, lecz takze ja doceniaé. Powinni oni zajmowa¢ sie kulturg
i praktyka korporacji, kulturg przemystu, kulturg narodowa i kulturg
regionalnych lub miedzynarodowych organizacji, do ktérych dany kraj
nalezy (na przyklad Unii Europejskiej albo NAFTA).

praktyka: dZzwignia do poruszenia ziemi
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U Li & Funga polaczono wartosci i kulture tradycyjnej chinskiej fir-
my ze wspolczesnymi zachodnimi teoriami i zasadami zarzgdzania oraz
uczono sie kultur i praktyki przedsiebiorstw, z ktorymi firma wspoélpra-
cowala lub ktore przejela. W trakcie pracy w réznych czeSciach §wiata,
lokalne rozwigzania sg czesto konkretnie dostosowane do potrzeb danego
regionu. Przy zachowaniu otwartego umystu, orkiestrator sieci moze sie
czego$ nauczy¢ od kazdego, kto uczestniczy w sieci. Przez wystuchiwanie
i zbieranie najwiekszych madroSci i najlepszych praktyk sieci, przywodca
nieustannie doskonali wlasng organizacje i cala siec.

Przywodca powinien starannie dostraja¢ sie do zmieniajgcego sie
Swiata. Powinien zdawaé sobie sprawe z narastania troski o takie za-
gadnienia, jak prawa czlowieka czy ochrona §rodowiska naturalnego,
i myéle¢ o konsekwencjach tych zagadnien dla jego wlasnego przedsie-
biorstwa i dla sieci. Musi byé sklonny nieustannie zmienia¢ swoje mo-
dele umystowe i zachecaé organizacje do Swiezego spojrzenia na biznes.
W jakim stopniu orkiestrator sieci powinien naciskaé na dostawcow, zeby
wezesnie zastosowali nowe praktyki ochrony $rodowiska? Takie zmiany
mogg sie wigzaé ze znacznymi kosztami, jednakze by¢ moze bedzie le-
piej je wprowadzi¢, zanim zostang narzucone z zewnatrz. Aby na biezaco
wiedzie¢ co sie dzieje, przywodca powinien spojrzeé¢ poza wlasne przed-
siebiorstwo i odgrywac aktywna role we wlasnej spotecznosci i w §wiecie,
od udzialu w spotkaniach z przywo6dcami politycznymi i gospodarczymi
do uczestnictwa w organizacjach, takich jak The Nature Conservancy
(Ochrona przyrody). Przywodca sieci czesto zajmuje najlepsza pozycje,
aby moc dostrzec dokad éwiat zmierza i aby zmobilizowa¢ calg sie¢ do
wyjScia naprzeciw pojawiajgcym sie wyzwaniom.

Na koniec, szefowie przedsiebiorstw w sieci powinni cechowac sie pra-
woscig 1 budzié zaufanie. Jest to fundament orkiestracji sieci. Muszg bu-
dzi¢ zaufanie klientow, dostawcow i ludzi wewnagtrz organizacji. Prawosé
i zaufanie polgczy luzno powigzane organizacje i sieci, dostosuje te sieci
do wspdlnych celéw, umozliwi im przebicie sie przez zlozono§¢ oraz wy-
réwna wyboje na drodze.

Coraz bardziej splaszczajacy sie Swiat

Swiat codziennie coraz bardziej sie splaszcza. Nowe zjawiska przesu-
waja granice technologii i redefiniujg to, co okreslamy jako sie¢. Pojawie-
nie sie takich spotecznosci on-line, jak MySpace i YouTube, czy wzrost sy-
mulowanych §rodowisk, takich jak Second Life, doprowadzito do nowych
platform o zupelnie odmiennych rodzajach interakcji i wymiany informa-
¢ji. Jakie sg konsekwencje tych zjawisk w odniesieniu do globalnego biz-
nesu? Jak bedg wygladaly sieci w przysztosci? Trudno bylo przewidziec,
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w jaki sposob Internet i inne innowacje wplyng na obecng generacje sieci.
Podobnie, powinniémy starannie przemysle¢, w jaki sposéb te innowacje
wplyna na nasze przyszle sieci.

Wszystkie zmiany technologiczne i splaszczanie §wiata stawiaja nowe
wyzwania i stwarzaja nowe mozliwo$ci. Powinni§my zdawa¢ sobie spra-
we ze sposobow splaszczania sie Swiata i zmieniania sie jego ksztaltu.
Powinni$émy przyja¢ inne modele umysiowe, aby zrozumie¢ ten $wiat
i dostrzec stwarzane przez niego okazje. Powinniémy przemys§leé konse-
kwencje tych zmian dla naszych przedsiebiorstw. W jaki spos6b mozemy
wykorzysta¢ nowe podejScie? Jak mozemy zaprojektowaé eksperymenty
dostosowawcze, aby sprawdzaé nowe modele biznesu albo sposoby dzia-
lania, ktére moglyby okazac¢ sie skuteczne w tym nowym §wiecie? W jaki
sposéb mozemy zakwestionowaé nasze dzisiejsze modele umystowe, aby
moc dostrzec okazje stwarzane przez te zmiany?

Wiele nauczyliSmy sie dzieki konkurowaniu w plaskim Swiecie. Jed-
nakze sg to nauki ptynace z przesztosci. Li & Fung jest dzisiaj zupelnie
inng organizacjg od tej, jaka byl przed paroma dziesiecioleciami. Jak Li &
Fung bedzie wygladal w przyszto§ci? Jak w przyszlosci bedzie wygladaé
twoje przedsiebiorstwo? Nadal musimy zwraca¢ uwage na nauki ptyngce
z plaskiego Swiata, szybko zrozumieé¢ wynikajace z nich wnioski i na tej
podstawie podja¢ dzialania.

(Czy jeste§ przygotowany na plaski Swiat?

® W Swietle konkretnych wymagan i ograniczen twojego sektora, jakie
istniejg mozliwoSci orkiestracji sieci?

® W jaki sposob we wlasnej firmie doprowadzasz do rownowagi miedzy
poszczegbdlnymi zasadami orkiestracji sieci, oméwionymi w tym roz-
dziale?

® (zy jeste$ orkiestratorem sieci, czy jej uczestnikiem? Czy masz szanse
na to, zeby zostaé orkiestratorem sieci?

® Jakiego rodzaju przywodztwo jest ci potrzebne w ptaskim $wiecie o co-
raz wiekszym stopniu orkiestracji?

® Wobec istniejgcych wymagan plaskiego $wiata, co powiniene$ zrobic
w nastepnej kolejnosci?

praktyka: dZzwignia do poruszenia ziemi
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15¢ na caloS¢ w konkurowaniu?

W marcu 2007 roku ukazata sie wiadomos$c¢, ze korporacja ITT zgo-
dzila sie zaptaci¢ wladzom Stanéw Zjednoczonych grzywne w wysoko-
§ci do 100 milionéw dolaréw za eksport w 2001 roku do Chin, Singapu-
ru i Wielkiej Brytanii objetej tajemnicg wojskowg technologii czesci do
noktowizoréw. Ta technologia noktowizoréw miala kluczowe znaczenie
w sukecesach odnoszonych przez sily zbrojne Stanéw w Iraku i na innych
polach bitew, dzieki umozliwieniu amerykanskim zolnierzom ,przejecia
nocy na wlasno§é”. Uznano, ze to naruszenie tajemnicy wojskowej moze
stanowi¢ zagrozenie dla zolnierzy na polu walki.

Sednem sprawy byl outsourcing. Jednostka ITT Night Vision (widze-
nie w nocy) zlecita wykonywanie rozmaitych czesci noktowizoréw pro-
ducentom w Azji. Kiedy kalifornijski producent odmoéwit obnizenia ceny
filtra interferencji §wietlnej, menedzerowie tej jednostki zaczeli poszu-
kiwaé producenta, ktéry dostarczalby filtr taniej. Poszukiwanie nowe-
go producenta opdznito realizacje kluczowego zamoéwienia, a wiec jeden
z menedzerow ITT wystal rysunki i dane techniczne do firmy w Singa-
purze, ktora zlecila ich wykonanie swoim zakladom w Chinskiej Repu-
blice Ludowej'. Chociaz jest to praktyka powszechnie stosowana przez
rozmaite firmy, takie jak Dell, w odniesieniu do sprzetu wojskowego wy-
maga uzyskania licencji rzgdowej. ITT nie otrzymat takiej licencji.

Firma podkre$lata, ze to naruszenie ITFAR (ang. International Traf-
fic in Arms Regulation, przepiséw miedzynarodowego handlu bronig) nie
doprowadzilo do ujawnienia podstawowych elementéw technologii nok-
towizorow, chociaz przyznala, ze przekazala te technologie bez uprzed-
niego uzyskania na to zgody. ITT wprowadzil w zycie nowe wewnetrzne

L ITT Fined $100 Million for Illegal Military Exports (ITT ukarane grzywna 100 miliondw
USD za nielegalny eksport wojskowy), Market Watch. www.marketwatch.com/news/story/
itt-slapped-100mln-penalty/story.aspx?guid=%7BFBA98C83-C8CD-4D33-B0D2-172CD
B354944%17D.
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instrumenty kontroli, w tym szkolenie pracownikow w dziedzinie etyki,
utworzenie stanowiska cztonka zarzadu do spraw przestrzegania przepi-
sow i1 skuteczniejsze systemy kontrolne.

Opisany przypadek wskazuje na szczegdlnie trudne wyzwania, z jakimi
stykajg sie firmy w niektérych sektorach, kiedy starajg sie stosowaé zasady
orkiestracji sieci. Chociaz jest niewiele sektoréw podlegajacych tak $cistym
regulacjom, jak przemyst zbrojeniowy, zawsze istnieje potrzeba doprowa-
dzenia do rownowagi miedzy budowaniem sieci i przejrzystoscig a ochro-
na wiedzy bedacej wlasnoscig firmy — czy, jak w tym przypadku, panstwa.
W miare splaszczania sie §wiata, sieci stajg sie coraz wazniejsze. W miare
wzrostu znaczenia sieci, coraz wazniejsza staje sie ich orkiestracja. Jednak-
ze wszystkie firmy i wszystkie sektory powinny ustali¢, w jaki sposob sto-
sowac te zasady przy danych konkretnych mozliwo$ciach i ograniczeniach.
W jaki spos6b mozesz zastosowaé te zasady w swojej dziatalnosci?

Plan dzialania

Kiedy omawialiSmy koncepcje zawarte w tej ksigzce z menedzerami
firm, przedstawiali oni najpilniejsze wyzwania, z jakimi maja do czynie-
nia. Zaktadajac, ze menedzerowie dnia dzisiejszego muszg zajaé sie ewolu-
ujacym plaskim §wiatem Thomasa Friedmana oraz wcze$niejszg prawda,
ze znaczna czes¢ Swiata nie jest ptaska, to co nalezaloby robié w nastepnej
kolejnosci? W jaki sposob osiggac wlasne cele, w tym zwlaszcza oplacalny
wzrost? Czy ma sie kompetencje potrzebne do osiggania tych celow?

Zajmujemy sie kazdym z tych pytan, przedstawiajac podstawy planu
dziatania, bedacego odpowiedzig na wyzwania plaskiego §wiata.

Co powinienes robi¢ w nastepnej kolejnosci?

Co powinienes§ robié¢, aby odpowiedzie¢ na wymagania stawiane przez
plaski éwiat? Po pierwsze nalezy zakwestionowa¢ swoje obecne modele
myslowe?. Nasze modele myslowe ksztaltujg to, co potrafimy dostrzec
i to jak reagujemy. Aby dostrzec nowe zagrozenia albo nowe okazje, musi-
my zakwestionowac, a nierzadko zmieni¢ nasze modele mys$lowe. Wobec
zmian zachodzacych w ewoluujgcym plaskim §wiecie, czy twoje modele
myS$lowe wciaz sg jeszeze skuteczne? Jezeli nadal patrzysz na Swiat przez
okulary firmy, w jaki sposéb powiniene$ zmieni¢ swj sposéb myS§lenia,
zeby zrozumieé okazje stwarzane przez siec?

2 Y. Wind, C. Crook, The Power of Impossioble Thinking: Transform the Business of Your
Life and the Life of Your Business (Potega niemozliwego myslenia: przeksztaté biznes two-
Jjego zycia i zycie twojego biznesu), Wharton School Publishing, Upper Saddle River New
Jersey 2004.
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Jezeli zdajesz sobie sprawe z tego, ze §wiat sie zmienia, to w jakim
stopniu sily opisywane przez Thomasa Friedmana wywieraja wplyw na
twoje wlasne §rodowisko biznesowe? Przyjmujac, ze zyjemy w Swiecie,
ktory staje sie bardziej ptaski, ale nadal jest mieszaning tego co plaskie
i tego co okragle, w jaki spos6b przeksztalca sie twoje wlasne srodowisko
biznesowe? Na to jak rozgrywaja sie te sily, wplywajg rowniez ograni-
czenia dotyczace konkretnych sektoréow i firm, jak to przedstawiono na
przykladzie noktowizora ITT. Jakie firmy majg szanse na sukces w tym
nowym, zlozonym §wiecie i jakie strategie moga doprowadzi¢ do osig-
gniecia tego sukcesu?

Zbadaj luki w gotowoSci twojej wlasnej organizacji do konkurowania
w tym Swiecie. Jakie jest miejsce twojej organizacji w kontinuum rozcia-
gajacym sie od tradycyjnej firmy do orkiestratora sieci (jak to przedsta-
wiliSmy w rozdziale 1)? Ustal jakg pozycje zajmuje twoja firma w kazdym
z trzech wymiaréw przedstawionych na rysunku Z.1. Jaka istnieje obec-
nie rownowaga miedzy skupianiem uwagi na firmie a skupianiem uwagi
na sieci? Jaka istnieje obecnie réwnowaga miedzy zarzadzaniem przez
sprawowanie kontroli a zarzadzaniem przez upelnomocnianie? Jaka ist-
nieje obecnie rownowaga miedzy tworzeniem wartoSci dzieki specjaliza-
¢ji a tworzeniem wartosci dzieki integracji? Nastepnie w odniesieniu do
kazdego z tych wymiarow zastanéw sie, w jakim punkcie twoja firma po-
winna sie znajdowac, zeby skutecznie konkurowac¢ w tym plaskim $wie-
cie. W jaki spos6b mozesz domknag¢ te luki?

Zarzadzanie

Upefnomocnianie

Orkiestrator sieci

Sprawowanie kontroli

Tradycyjna

Przedmiot uwagi
firma

Firma —— | Sie¢

Specjalizacja

Tworzenie wartosci

Integracja

Rysunek Z.1. Orkiestracja sieci
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W jaki sposob osiagna¢ oplacalny wzrost?

Plaski §wiat stwarza ogromne mozliwo§ci wzrostu. Firmy opracowaty
nowe modele biznesu, aby zaspokoi¢ bardziej upelnomocnionych klien-
tow. Wykorzystujg nowe technologie do przemyslenia produkcji z punktu
widzenia obnizania kosztéw i podnoszenia jakosci. Plaski Swiat otwiera
nowe rynki, zwlaszcza w rozwijajacych sie gospodarkach. Jednakze pta-
ski §wiat wprowadza tez do gry zazartych nowych konkurentow, ktorzy
moga pojawic sie z najodleglejszych zakatkow kuli ziemskiej, zwiekszajac
wyzwania zwigzane z osigganiem opfacalnego wzrostu. Ten $wiat stwa-
rza istotne okazje i powazne zagrozenia.

Wschodzace rynki obejmujg 86% ludnoéci §wiata i sa najszybciej
rosngcymi rynkami na naszej planecie, jak to zauwazyli Vijay Mahajan
i Kamini Banga w ksigzce The 86% Solution (86% procentowe rozwiqg-
zanie)®. Rynki te wymagajg jednak odmiennej wiedzy i strategii mar-
ketingowych niz pozostate 14% ludno$ci w rozwinietym Swiecie. Jak
wykazal C.K. Prahalad, przy odpowiednich modelach mozna wyszukaé
okazje nawet w najubozszych segmentach tych rynkéw, ,u dotu pira-
midy”4.

Obok wschodzacych rynkéw, menedzerowie powinni spojrze¢ na
okazje stwarzane przez bardziej upelnomocnionych klientéw. Konsu-
menci tacy kieruja sie w swoich zakupach poszukiwaniami. Oczekujg
szybkoSci i indywidualizacji oraz chcg odgrywac coraz aktywniejszg
role w interakcjach z firmami. Firmy, ktére potrafia budowaé tancu-
chy i sieci dostaw, aby reagowac na takie nowe wymagania, moga wy-
korzystac¢ okazje stwarzane przez tego typu konsumentow?®. Firmom
potrzebna jest wiedza ekspertéw do stwarzania nowych rozwigzan,
jednakze czesto ich wlasne zdolnoéci naktadajg na nich ograniczenia.
Orkiestracja sieci zapewnia firmom dostep do zdolnoSci potrzebnych
im do konkurowania. Umozliwia ona dostarczanie odpowiedniego pro-
duktu w odpowiednim miejscu, w odpowiednim czasie i w odpowiedniej
cenie — praktycznie biorge z dowolnego miejsca do dowolnego innego
miejsca na $wiecie. Prowadzi do kojarzenia okazji pojawiajgcych sie
na globalnych rynkach z globalnymi zdolno$ciami potrzebnymi do ich
obstugiwania.

3 V. Mahajan, K. Banga, The 86% Solution: How to Succeed in the Biggest Market Oppor-
tunity of the 21st Century (Rozwigzanie 86%; jak skutecznie wykorzystacé najwiekszq okazje
rynkowqg XXI wieku), Wharton School Publishing, Upper Saddle River, New Jersey 2006.
4 C.K. Prahalad, The Fortune at the Bottom of the Pyramid (Majatek u dotu piramidy),
Wharton School Publishing, Upper Saddle River, New Jersey 2004.

5 Y.(J.) Wind, V. Mahajan, Convergence Marketing: Strategy for Reaching the New Hybrid
Consumer (Marketing konwergencyjny: strategia dotarcia do nowego hybrydowego konsu-
menta), Financial Time/Prentice Hall, UpperSaddle River, New Jersey 2002.
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Orkiestracja sieci prowadzi do kojarzenia okazji pojawiajacych sie
na globalnych rynkach z globalnymi zdolno$ciami potrzebnymi
do ich obstugiwania.

Orkiestracja sieci moze poméc w wykorzystaniu okazji do wzrostu
i w radzeniu sobie z zagrozeniami. Jest stopniowalna, co utatwia wzrost.
Jednoczes$nie jest elastyczna, co umozliwia sieci reagowanie na zmienia-
jace sie warunki.

W jaki sposob mozesz zdoby¢ kompetencje potrzebne ci do konkurowania?

Jakie kompetencje sg ci potrzebne do skutecznego konkurowania
w dzisiejszym §wiecie i do podtrzymania konkurencyjnosci na przy-
szlo$¢? W swojej przetomowej pracy na temat kluczowych kompetencji
korporacji, C.K. Prahalad i Gary Hamel wyréznili te kompetencje jako
zrodlo przewagi konkurencyjnej o krytycznym znaczeniu®. Kluczowa
kompetencja jest czyms§, co firma potrafi dobrze robié (zdolnoscig) i co
moze by¢ wykorzystane w rozmaitych produktach i na ré6znych rynkach,
a czego nasladowanie sprawia trudnosci jej konkurentom. Firmy moga
opiera¢ sie na takich kluczowych kompetencjach i rozszerzac je, aby roz-
wija¢ swojg dziatalno$é. Przykladowo, koncern Honda wykorzystat swo-
ja wiedze specjalistyczng w dziedzinie malych silnikow, aby przej$¢ od
produkcji motocykli do wytwarzania samochodéw, kosiarek i maszyn do
odéniezania drég. Chodzi o to, zeby korzysta¢ z kluczowych kompeten-
¢ji nie tylko po to jedynie, zeby chroni¢ jedng dziedzine dzialalnoSci, ale
zeby wykorzystaé je w rozmaitych dziedzinach.

Wedlug obiegowych pogladéw, przy podejmowaniu decyzji o outsour-
cingu firmy powinny zazdrosnie strzec swoich kluczowych kompetencji
i pozyskiwaé od dostawcow, najlepszych w swoich klasach, zdolnosci pro-
dukcyjne o mniej kluczowym znaczeniu. Wedlug takich pogladéw sku-
pionych na firmie, sila firmy ogranicza sie jedynie do sily posiadanych
przez nig kluczowych kompetencji. Jednakze w miare przechodzenia do
Swiata sieci, musimy od nowa spojrze¢ na kluczowe kompetencje. Sita
firmy polega w wiekszym stopniu na kompetencjach, do ktérych moze
sie podiqczyé, niz na kompetencjach, ktore sg jej wlasnoscia. To znaczy,
ze zdolnoSci podigczania sie do kompetencji — zdolnosci orkiestracji sieci
-1 zdolnoSci uczenia sie mogg sie sta¢ rownie wazne, jak wszelkie cechu-
jace dang firme zdolnoSci wykorzystania okazji stwarzanych przez ptla-
ski §wiat sieci. Chociaz zdolno$ci szycia i produkeji moglyby sie wydawaé

6 G. Hamel, C.K. Prakalad, The Core Competence of the Corporation (Kluczowa kompeten-
¢ja korporacji), ,Harvard Business Review” May-June 1990, Vol. 68, No. 3, p. 79-93.
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Sifa firmy polega w wigkszym stopniu na kompetencjach, do ktorych
moze sie podiaczy¢ niz na kompetencjach, ktore sa jej wiasnoScia.
To znaczy, ze zdolnoSci podiaczania sie do kompetencji — zdoInoSci
orkiestracji sieci — i zdoInoSci uczenia si¢ moga sie sta¢ rownie
wazne, jak wszelkie zdolnoSci charakterystyczne dla danej firmy.

kluczowe w wypadku prosperujacej firmy odziezowej, model Li & Funga
pokazal, ze firma nie musi mie¢ takich zdolno§ci na wlasno§é. W gruncie
rzeczy firma uzyskuje wiekszg elastyczno§é dzieki podigczaniu sie do ta-
kich zdolno&ci, zamiast dysponowania nimi u siebie. Podobnie jak inne
podstawowe kompetencje, orkiestracje sieci mozna stosowaé na réznych
rynkach i w réznych sektorach. Li & Fung zastosowal te podstawowsg
kompetencje do rozmaitych wyrobow, takich jak odziez, zabawki i czeSci
samochodowe.

W jaki sposéb zdobywa sie kompetencje orkiestracji sieci? Przedsta-
wiamy schemat zdobywania takich kompetencji w tej ksigzce. Dokonaj
przegladu kazdej z zaprezentowanych zasad i odpowiedz na nastepujgce
pytania, zeby rozpoznaé swoje silne i stabe strony w kazdej z dziedzin.

Firma i sieé
Pierwsze wyzwanie, dotyczace uzyskania zdolnoSci orkiestracji sieci,
polega na przeniesieniu punktu widzenia z firmy na sieé¢. Orkiestrator

sieci nie konkuruje z inng firma, lecz uwaza, ze konkurencja odbywa sie
miedzy sieciami.

Orkiestracja sieci (rozdzial 2)

® (zy twoja firma pelni role centralnego wezla i organizatora sieci wartoSci?

® (Czy oprécz zarzgdzania tancuchem dostaw zajmujesz sie orkiestracja
sieci?

® (zy masz bogatg sie¢ globalng, ktéra potrafi szybko i skutecznie rea-
gowac na wszystkie wymagania klienta?

Konkurencja miedzy sieciami (rozdzial 3)

® (zy skupiasz uwage na optymalizacji calej sieci i na nawigzywaniu
relacji z partnerami w lancuchu dostaw, zamiast konkurowania z in-
nymi firmami i doprowadzania do antagonistycznych relacji z partne-
rami w tancuchu dostaw i fancuchu procesu?

® (Czy dokladnie rozpoznajesz sieci wspomagajgce twoich konkurentéw
i czy wiesz, jak przedstawia sie twoja wlasna sie¢ w poréwnaniu z in-
nymi?
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® (zy przenosisz dzialalno§é za granice lub korzystasz z outsourcingu nie
tylko ze wzgledu na oszczednoSci w kosztach, lecz takze po to, aby ko-
rzystac z najlepszych zdolnosci w najlepszych lokalizacjach na §wiecie?

Sprawowanie kontroli i upelnomocnianie

Nastepne wyzwanie w zdobywaniu zdolnoSci orkiestracji sieci polega
na réwnowazeniu potrzeby sprawowania kontroli nad calym systemem
z potrzebg upelnomocniania luzno powigzanych sieci i przedsiebiorczych
lideréw.

Przejmowanie odpowiedzialnosci za caly tancuch (rozdziat 4)

® (Czy dysponujesz strukturami i procesami, umozliwiajacymi ci moni-
torowanie przestrzegania w calej rozproszonej sieci przepiséw doty-
czacych praw czlowieka, ochrony $rodowiska i innych?

® (Czy zapewnite§ dostawcom edukacje i wspomagasz ich w stopniu nie-
zbednym do umozliwienia im skutecznego przestrzegania standardow?

® (zy dysponujesz informacjami i narzedziami kontroli do sprawdzania
w czasie rzeczywistym, czy kazda cze§¢ twojej rozproszonej sieci pod-
porzadkowuje sie obowigzujgcym standardom?

Upelnomocnianie ,,malych Johnéw Wayne’6w” (rozdzial 5)

® (Czy twoja organizacja, kultura, system zachet i inne czynniki motywa-
cyjne zostaly zaprojektowane w taki sposob, zeby zacheca¢ szefow jed-
nostek gospodarczych do autonomicznych i przedsiebiorczych dziatan?

® (Czy masz do dyspozycji przygotowane zasoby do wspomagania tych
przedsiebiorcéw, umozliwiajac im skupianie uwagi na klientach i na
dziatalnoS§ci swoich jednostek?

® (Czy skutecznie rozpoznajesz i wychowujesz przedsiebiorczych mene-
dzerow oraz zachowujesz ich w swojej organizacji?

Opracowanie trzyletniego napietego planu (rozdzial 6)

® (zy stosujesz stale plany z podstawg zerowa, czy tez plany kroczgce?

® (Czy wyznaczasz napiete zadania, pobudzajgce do tworczego myslenia
i do wzrostu?

® (zy nagradzasz menedzerow za wzrost, ale unikasz karania ich za
niewykonanie napietych zadan (aby zacheci¢ ich do wyznaczania na-
prawde napietych cel6w)?

Budowanie firmy wokol klienta (rozdzial 7)

® (zy twojej organizacji nadano strukture dostosowang do klientow, czy
tez dostosowang do wewnetrznych jednostek lub wedtug funkcji?

® (Czy twoi klienci uwazaja, ze twoja organizacja jest czescig ich wlasnej
organizacji?
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® (Czy nawigzale$ Sciste zwigzki z klientami na podstawie technologii
oraz relacji osobistych?

Przestrzeganie reguly 30/70 (rozdziat 8)

® (zy korzystasz ze znacznej czeSci dziatalno$ci kazdego z twoich do-
staweow, jednakze nie z calej ich dziatalnoéci?

® (Czy umozliwiasz twoim dostawcom elastyczne dzialania i czy czer-
piesz wiedze z ich interakgji z innymi klientami?

® (zy dzielisz sie informacjami z dostawcami i czy czerpiesz wiedze z ich
spostrzezen?

Specjalizacja i integracja

Tradycyjnie, tworzenie wartosci opiera sie na specjalizacji poszczeg6l-
nych firm i wewnatrz nich. Z punktu widzenia orkiestratora sieci, two-
rzenie wartoSci opiera sie na integracji wewnatrz firmy i miedzy firmami.
Taka integracja oznacza spojrzenie na caly lancuch, zeby wyszukaé¢ moz-
liwosci przejecia ,,miekkich dolaréw” po produkcji oraz powigzanie opera-
¢ji i marketingu, zeby wyszuka¢ okazje do ,,sprzedawania u zrédta”.

Przejmowanie ,,miekkich dolaréw” (rozdzial 9)

® (Czy znasz poszczegblne etapy tancucha dostaw, warto§é tworzong
i koszty ponoszone na kazdym z tych etapow?

® (Czy poszukujesz okazji do przejecia zysku w tych czesciach tancucha
dostaw, w ktorych twoja firma obecnie nie bierze udziatu?

® (zy rozszerzasz swoje spojrzenie na dang dziedzine dziatalnoéci, zeby
przechwytywacé okazje pojawiajgce sie w calym tancuchu?

Sprzedawanie u zrodla (rozdzial 10)

® (zy istniejg mozliwosci sprzedazy na tych samych wschodzgcych ryn-
kach, na ktérych sie zaopatrujesz?

® (Czy istnieje Scista koordynacja prowadzonej przez ciebie sprzedazy i za-
opatrzenia na wschodzacych rynkach, aby pozyskaé¢ wiedze o pojawia-
niu sie rynkéw detalicznych i o synergizmie produkcji z marketingiem?

® (Czy przerzucasz mosty miedzy funkcjonalnymi silosami marketingu
i operacji oraz innymi pionami organizacji?

Spojrzenie na nowy Swiat

Plaski §wiat stawia nam wyzwanie dotyczgce naszego spojrzenia na
firme, naszego spojrzenia na zarzadzanie i naszych modeli tworzenia war-
toSci. Krotko méwige, stawia wyzwanie dotyczgce catego naszego pogladu
na to, czym jest przedsiebiorstwo i jak je nalezy prowadzi¢. Koncepcja
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Plaski Swiat stawia wyzwanie dotyczace calego naszego pogladu na to,
czym jest przedsiebiorstwo i jak je nalezy prowadzic.

okraglego Swiata umozliwita Krzysztofowi Kolumbowi zeglowanie przez
Ocean Atlantycki. Podobnie przetomowa koncepcja ptaskiego Swiata, wy-
sunieta przez Friedmana, otwiera nowe mozliwosci przedsiebiorstwom,
przygotowanym do stawienia czola temu wyzwaniu.

Omowione, konkretne zasady orkiestracji sieci nie wystepujg samo-
dzielnie. Nalezy je traktowac jako czesc szerszego przechodzenia w spo-
sobie myS§lenia od §wiata okraglego do ptaskiego, od firmy do orkiestracji
sieci. Wszystkie te skladniki sg aspektami szerszego obrazu.

Na koniec, zrozumienie tego szerszego obrazu to jedno, ale osiagniecie
powodzenia w orkiestracji sieci, jak i w kazdej dziatalnoéci, zalezy od sys-
tematycznego wykonania. Wyzwanie to staje sie jeszcze wieksze w $wie-
tle wiekszej ztozonosci — wielu poruszajacych sie czesci — przedsiebiorstw
dzialajacych w sieci. Skuteczng firme mozna bylo w przeszlosci postrze-
gaé jako samotnego sprintera lub maratonczyka; natomiast skuteczny
orkiestrator sieci uczestniczy w zltozonym biegu sztafetowym, w ktérym
wazne sg predko$é i pewnosé kroku, ale wazna jest rowniez zreczno§cé
przy przekazywaniu pateczki.

Wiekszo§é naszych przepiséw prawnych i zasad polityki handlowej za-
projektowano z my$lg o okragltym Swiecie, na ktérym ,,boisko gry” ksztal-
towaly przepisy dotyczace poszczegdlnych krajéw i umowy dwustronne,
jak to przedstawiliémy w rozdziale 11. Jezeli poszczegélne kraje stang
w miejscu, mogg pozostac w tyle. Jednoczesnie jednak nie cheg rezygno-
wac z narodowej przewagi i cheg chronié wlasne miejsca pracy oraz wlasne
bogactwo. W jaki sposoéb mogg chroni¢ tajemnice wojskowe i jednocze$nie
korzysta¢ z globalnej produkeji przemystowej? W jaki sposéb powinny sie
zmieni¢ przepisy dotyczace globalnego handlu i sposoby myélenia o nim?
Jak w przypadku firm, przyszloSci nie bedzie wyznacza¢ kazdy kraj
z osobna w opozycji do reszty Swiata. Powodzenie poszczegélnych krajow
w przyszlo§ci bedzie zalezalo od budowania i orkiestracji sieci.

Poza wyzwaniami dotyczgcymi projektowania firm i zarzadzania nimi,
plaski §wiat rzuca dalsze wyzwania dotyczace tworzenia i podziatu bo-
gactwa spotecznego. Czy w miare pojawiania sie sieci nastgpi tu poprawa,
czy tez poglebig sie nierownosci? Przejrzystosé sieci potencjalnie moze
doprowadzac¢ do taré miedzy rozmaitymi graczami w réznych czeSciach
Swiata. W jaki spos6b bedziemy sobie radzi¢ z tymi napieciami? Wyniki
zaleza nie tylko od rozwoju orkiestracji sieci i od nowych modeli biznesu,
lecz takze od decyzji politykéw, zmagajacych sie z konsekwencjami pta-
skiego Swiata.
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Wszystko wskazuje na to, ze sieci beda odgrywaé coraz wazniejsza role
w przyszlosci naszych globalnych przedsiebiorstw.

A to oznacza, ze orkiestracja sieci bedzie wazniejsza niz kiedykolwiek
do przetrwania i odnoszenia sukcesow.

Ewoluujacy Swiat

Firma uczestniczgca w sieci, ze swej istoty, jest ptynna i ewoluuje. Nie
bedzie pozostawaé w miejscu. Kazdy nowy wezel dodany do sieci ma zdol-
no$¢ zmieniania samej sieci. Mali gracze w odleglych czesciach §wiata,
nalezacy do twojej sieci lub znajdujacy sie poza nig, mogg cie zmusic¢ do
ponownego przemyslenia twojego modelu biznesu. Z pewnoScig dziatal-
no$¢ Li & Funga bedzie sie nadal zmienia¢ w miare tego, jak uksztal-
towanie plaskiego $wiata bedzie wcigz stwarza¢ nowe mozliwosSci oraz
w miare opracowywania nowej technologii i modeli biznesowych shuza-
cych do przechwytywania tych mozliwosci.

W ciggu stu lat od czasu zalozenia firmy Li & Fung, wielokrotnie ulega-
fa ona transformacji. W gruncie rzeczy jest to obecnie organizacja zapro-
jektowana do transformacji. Niektore nauki dotyczace kultury, zaufania
i relacji wzajemnych, siegajace poczatkow firmy, nie zmienily sie w ciagu
stulecia od chwili jej zalozenia. Inne aspekty firmy, takie jak model jej
dziatalnoSci, od poSrednictwa do orkiestracji sieci, zmieniaty sie w sposob
fundamentalny. Te transformacje bedg zachodzi¢ nadal i zapewne ulegna
przyspieszeniu w przyszlych latach.

Opisane tu zasady orkiestracji sieci beda podstawa kolejnej ewolucji
firmy, zarzadzania nig i tworzenia wartoSci, podobnie jak plaski §wiat
Globalizacji 3.0 bedzie podstawa Globalizacji 4.0. Juz dzisiaj kresli sie
pierwsze zarysy tych nowych organizacji. Zasady orkiestracji sieci, opra-
cowane i wdrozone u Li & Funga nadal bedg ewoluowaé w miare za-
chodzacych na §wiecie zmian. Wszystko wskazuje na to, ze sieci bedg
odgrywac coraz wazniejszg role w przyszto§ci naszych globalnych przed-
siebiorstw. A to oznacza, ze orkiestracja sieci bedzie wazniejsza niz kie-
dykolwiek do przetrwania i odnoszenia sukcesow.

Aby podzieli¢ sie swoimi spostrzezeniami na temat konkurowania
w plaskim éwiecie albo swoimi myslami o tej ksiazce, odwiedz witryne
autoré6w www.competinginaflatworld.net.

zakonczenie
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0 Li & Fungu

Zalozona w Chinach w Kantonie w 1906 roku, Grupa Li & Fung jest
wielonarodowa grupg firm, osiagajacg szybki wzrost w trzech podstawo-
wych dziedzinach dziatalnoSci: eksportu zaopatrzeniowego realizowane-
go przez Li & Fung Limited, dystrybucji prowadzonej przez Integrated
Distribution Services (IDS) oraz handlu detalicznego, prowadzonego
przez Convenience Retail Asia (CRA) i inne jednostki nienotowane na
gieldzie. Grupa Li & Fung zatrudnia tgcznie ponad 24 000 pracownikéow
w 40 krajach swiata. W roku 2006 osiggneta przychody przekraczajgce
8,7 miliardéw dolar6w.

Pion eksportowy grupy, bedacy glownym przedmiotem oméwienia
w tej ksiazce, Li & Fung Limited, jest jedng z najwiekszych na §wiecie
firm eksportu zaopatrzeniowego. Zarzadza lancuchem dostaw towarow
konsumpcyjnych o wysokim wolumenie i wrazliwych na czas poprzez
swojg sie¢ biur w niemal 40 krajach. Przedsiebiorstwa handlu detalicz-
nego firmy, w tym notowana na gietdach CRA Ltd. Toys ,,R” Us i Branded
Lifestyle and Licencing, majg sieci sklepéw siegajace od rynkéw calych
Chin do Singapuru, Malezji, Tajlandii, Indonezji i Korei Poludniowe;j.
Dziatalno§¢ dystrybucyjna firmy jest prowadzona w ramach IDS Group,
oferujgcej swoim klientom menu zintegrowanych ustug dystrybucyjnych
w trzech podstawowych dziedzinach w calej Azji: produkcji przemysto-
wej, logistyki i marketingu.

W roku 1906 Fung Pak-liu (dziadek Victora i Williama Fungéw) zato-
zyt Li & Funga w Kantonie. Byla to jedna z pierwszych firm, zatozonych
przez chinskich kupeéw do bezposredniego prowadzenia handlu zagra-
nicznego z obcymi krajami. Gtéwng dziedzing dziatalnosci Li & Funga
w tamtym okresie byt eksport wyrobéw chinskiego rekodzieta na Zachéd.
Nikt wtedy nie mogl przewidzie¢ wydarzen historycznych, ktére kilka-
krotnie przeksztalcity kontynentalne Chiny i Hongkong w ciggu nastep-
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nych stu lat. Pierwsza duza zmiana nastapitla w okresie wojny chinsko-
japonskiej w latach 30. XX wieku, kiedy Fung Pak-liu przeniost centrale
firmy do Hongkongu. Nie bylo tatwo zapuécié korzenie w nowym miej-
scu, jednakze Hongkong, ze swoim glebokowodnym portem morskim, byt
bramg do poludniowych Chin. Dzieki tak wczesnemu usadowieniu Li &
Funga w miescie, ktére miato sta¢ sie jednym z wielkich centréow han-
dlowych éwiata, Fung Pak-liu zbudowal dla nastepnych pokolenr solidne
dziedzictwo doSwiadczenia i wartosci.

W roku 1949, akurat wtedy, kiedy Fung Pak-liu przekazal wodze fir-
my nastepnemu pokoleniu, otoczenie biznesowe Li & Funga przezylo
miazdzacy szok zewnetrzny. Przez 30 lat, od 1949 do 1979 roku, konty-
nentalne Chiny byly, praktycznie biorac, izolowane od reszty $wiata, co
oznaczalo, ze Hongkong utracil swoje zaplecze, a Li & Fung — swoja baze
produkeyjng. Drugie pokolenie zarzadu Li & Funga — Fung Hon-chu (oj-
ciec Victora i Williama Fungéw), jego brat Fung Mo-ing i siostra Fung
Laiwah — musiato kolejny raz wynalezé firme od nowa. Na szczeScie fala
przemystowcow, ktéra naptyneta do Hongkongu z Szanghaju i z innych
miejscowosci w Chinach po zmianie rzadu w 1949 roku, stworzyla w tej
brytyjskiej kolonii baze przemystu lekkiego, produkujacego na eksport.
W rzeczywistoSci, to wlasnie bylo poczatkiem globalizacji pracochtonnej
produkcji przemystowej. Zamiast handlu wyrobami rzemiosta chinskie-
go, Li & Fung rozpoczal wspélprace z tymi nowymi partnerami bizne-
sowymi, zeby eksportowaé na zachodnie rynki wyroby konsumpcyjne,
takie jak odziez, zabawki i artykuty gospodarstwa domowego, wytwarza-
ne w Hongkongu. Model biznesowy niestrudzenie wdrazany przez Fung
Hon-chu i jego rodzenstwo okazat sie skuteczny i zapewnit Li & Fungowi
ogromne powodzenie w latach 1949-1972.

Na poczatku lat 70. XX wieku Victor i William Fungowie powrdcili za
studiow zagranicznych i weszli do zarzadu firmy jako trzecie pokolenie.
Hongkong i firma Li & Fung stanety w obliczu kryzysu. Konkurencyjne
gospodarcze tygrysy azjatyckie szybko sie rozwijaly, prowadzac produkcje
przemystowsg po nizszych kosztach, a wielkie zachodnie firmy handlu de-
talicznego w coraz wiekszym stopniu angazowaly sie w bezposéredni han-
del ze swoimi azjatyckimi dostawcami. W tym nowym otoczeniu model
eksportu towaréw wytwarzanych w Hongkongu dobiegt konca. W jezyku
szkoél zarzadzania, nadszed! czas na to, zeby Li & Fung wynalaz! sie od
nowa. Victor i William Fungowie postanowili wyszukaé nowe mozliwosci
i zaoferowac¢ nowe ustugi o dodanej warto$ci duzym firmom handlu deta-
licznego w Stanach Zjednoczonych, w postaci rozpoznawania najlepszych
baz produkeyjnych w Azji i pomagania tym firmom w catlej ich dziatalno-
§ci zaopatrzeniowej w Azji. Najpierw Li & Fung przeksztalcit sie w firme
dzialajaca w calym regionie, podejmujac operacje na Tajwanie, w Korei
i wielu innych krajach Potudniowo-Wschodniej Azji, zwracajac przy tym

zatgcznik
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uwage na to, zeby organizowac operacje firmy wokot potrzeb jej klientow.
Pod koniec lat 70., kiedy w Chinach rozpoczeta sie reforma ekonomiczna
Deng Xiaopinga, nastapilo otwarcie Chin i utworzono w nich specjalne
strefy ekonomiczne, znaczng cze$¢ fabrycznej bazy firmy przeniesiono
na ten obszar.

Li & Fung mocno sie zaangazowal w opracowanie koncepcji zarzadza-
nia globalnym tancuchem dostaw w poczatkowym jego okresie. W ciggu
kilku nastepnych dziesiecioleci firma rozwineta swoje zdolnoSci w po-
czatkowej, srodkowej i koncowej czeSci calego tego tancucha. Oddzielila
zaopatrzenie w surowce i czeSci od wyszukiwania odpowiedniej lokali-
zacji pracochtonnego montazu oraz opracowala praktyczne rozwigzania
szybkiego reagowania w produkcji, doprowadzajac do przygotowania juz
w fabryce towaréw gotowych do sprzedazy w sklepach. Ogdlnie biorgc,
Li & Fung opracowal wszechstronng strategie zarzgdzania globalnym
lafnicuchem dostaw. W latach 1992-2006 obroty Li & Fung Limited, firmy
eksportowej i podstawowego przedsiebiorstwa Grupy, wzrastaly Srednio-
rocznie o ponad 22%. Dzisiaj Grupa Li & Fung (obejmujgca Li & Fung
Limited, IDS, sklepy Circle K wchodzace w sktad CRA oraz inne spétki
prywatne) przystepuje do catkowicie nowej ery globalizacji. Skutkiem tej
globalizacji Li & Fung wejdzie w §wiat, w ktérym tancuch dostaw sie-
ga do rozwinietych rynkéw Swiata, a wstecz lgczy sie z rynkami Chin
i Azji Potudniowo-Wschodniej. Li & Fung ma bardzo otwartg architektu-
re i kulture, umozliwiajgca firmie wspoélprace z ludzmi z ré6znych czesci
Swiata.
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