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Rozwdj gospodarczy przebiega cyklami,
na ktore ekonomia, mimo nieustajgcych
staraf — nie znalazta jeszcze skutecznego
lekarstwa. Sposobow na unikanie kryzyséw
poszukuje sie bowiem w $wiecie racjonal-
nych zachowan, podczas gdy inwestorzy po-
dejmuja niekoniecznie zrozumiate decyzje,
a rynki rzadko bywaja efektywne. Cyklicz-
no$¢ rozwoju jest zmorg kazdego biznesu,
gdyz wigze sie albo z niewykorzystaniem
majatku produkcyjnego i stratami z tego
tytutu w okresie bessy, albo z utraconymi
korzy$ciami w okresie hossy z powodu
zbyt matego potencjatu produkcyjnego.
Poniewaz nie mozna jej uniknac¢, stosuje sie
rdzne rozwigzania zwiekszajgce odporno$¢
biznesu na nieprzewidywalne (kryzysowe)
szoki. W dtugim horyzoncie czasowym jest
to dziatanie ukierunkowane réwnoczesnie
na nowe rynki i nowe produkty, a w krotkim
- na utrzymywanie odpowiedniego bufora
ptynnych aktywow.

Firmy realizujgce strategie dywersyfika-
cji wydaja niemate kwoty na badania i roz-
waj, nie majac pewnosci, w jakim stopniu
i kiedy zainwestowane $rodki sie zwréca.

| Wizja, surowce, talenty

Dlaczego powstat
ten raport?

Tymczasem aktywa ptynne przynoszg
mniejsze zyski niz aktywa fizyczne. Po-
niewaz zmniejszenie wydatkdw na badania
i rozwdj (B+R), podobnie jak czesciowe na-
ruszenie bufora bezpieczenstwa (bo kryzy-
su jeszcze nie widag), ma natychmiastowy
skutek w postaci wyzszego zysku, rodzi sie
pokusa, by to zrobi¢. Niewielu manageréw
jest gotowych zrezygnowa¢ z biezgcych
zyskow na rzecz wiekszej korzysci w przy-
sztosci, jaka daje uchronienie firmy przed
skutkami bessy, a nawet bankructwem
(w razie, gdyby kryzys nastapit). Trudno
jednak ich za to wini¢, gdyz umyst ludzki
zostat tak uksztattowany przez nature, ze
silniej reaguje na bodZce pojawiajgce sie
tu i teraz (niebezpieczenstwo realne) niz
na czynniki odlegte w czasie (niebezpie-
czenstwo potencjalne).

Debata na temat dominacji krétkotermi-
nowego dziatania nad dtugoterminowym
mysleniem (wizjg rozwoju) w korporacjach
toczy sie wsréd przedstawicieli biznesu,
administracji oraz nauki od czasu wielkie-
go kryzysu gospodarczego z 1929 roku.
Wing za to zatamanie obarczono wéwczas

szybkie przemiany gospodarcze i zbyt krét-
kg perspektywe przedsiebiorcow i insty-
tucji finansowych, ktérzy zbagatelizowali
sygnaty zapowiadajace nadchodzaca ka-
tastrofe finansowg. Temat strategii bizne-
sowych odpornych na wstrzasy zaczeto
podejmowac ponownie po globalnym kry-
zysie finansowym z 2008 roku. Obecnie
przywigzuje sie wage do tego, jak zabez-
pieczy¢ modele biznesowe abstrahujgce
od kryzyséw na wypadek ich nagtego wy-
stapienia. Dlatego strategie zarzadzania
ryzykiem w koncernach dotyczg gtéwnie
aspektu finansoweqo, a aktualne struktury
wtascicielskie przenoszg duzg jego czesé
na posrednikéw finansowych. Instrumenty
zwiekszajgce odpornosé firm na wstrzasy
(finansowe) znajduja sie poza ich modela-
mi biznesowymi.

Przemiany gospodarcze, polityczne
i spoteczne przebiegajg aktualnie jeszcze
szybciej niz przed wielkim kryzysem z lat
2008-2009, a problem poszukiwania stra-
tegii biznesowych odpornych na wstrzasy
nabiera zupetnie innego znaczenia. Oprécz
wydarzen nieprzewidywalnych, takich jak



| Filary trwatego rozwoju przedsiebiorstw

| Czym jest model biznesowy?

Modele biznesowe definiuje sie na rézne
sposoby — w zaleznosci od tego, czemu stuza.
W przypadku firm, ktdre juz sg na rynku i z po-
wodzeniem na nim dziatajg, najczesciej s to
historie ich sukcesu. Z kolei przypadki firm, ktére
upadty, stuza jako przyktady ztych modeli. Nie
bez powodu Michael Lewis w swojej ksigzce The
New, New Thing rozwaza modele w kategoriach
sztuki. Wielu ludzi czuje bowiem, Ze potrafi roz-
poznaé dzieto (zwtaszcza wybitne lub okropne),
gdy je zobaczy, ale nie potrafi go zdefiniowac.

W raporcie wykorzystano podejscie do
modelu biznesowego zaproponowane przez
Petera Druckera. Akcentuje on role zatozen
dotyczacych rynku, jakie przyjmujemy my-
Slac o zyskach. Dobry model biznesu sktada
sie z klarownych odpowiedzi na zadawane
od lat pytania: kim jest nasz klient? Co sobie
ceni? Na czym konkretnie bedziemy zara-
bia¢? Jaka jest ekonomiczna logika biznesu,
czyli wyjasnienie, w jaki sposéb dostarczy-
my klientom wartosci po akceptowalnym

* A. Ovans, What is a business model?, “Harvard Business Review", January 2015.

zatamania rynkowe, firmy musza przygo-
towac sie na konfrontacje z nieuchronny-
mi skutkami proceséw demograficznych,
spotecznych i gospodarczych, o ktérych
wiele mozna powiedzie¢. Przyrost global-
nej populacjii czwarta rewolucja przemy-
stowa sprawiajg, Ze przemiany spoteczne
i technologiczne nastepuja tak szybko, iz
nie moze by¢é mowy o kontynuacji aktual-
nych modeli biznesowych. Pisano o tym
szerzej w poprzednim raporcie Gospodarka
4.0. Czas zmiany dla biznesu'.

Wspdtczesnie Swiadomosé ryzyka zwia-
zanego z kontynuacja tradycyjnych modeli
biznesowych jest w $wiecie firm dos¢ po-
wszechna. Wystarczy spojrze¢ na trendy
demograficzne. Prognozy wskazuja, ze
w 2050 roku bedzie nas o 3 mld wiecej! To
tyle, ile dzisiaj liczg populacje Chin i Indii
razem wziete. Czy mozemy zaspokoi¢ po-
trzeby globalnej populacji ponad 10 mld
ludzi bez zmiany modelu rozwojowego? Zde-
cydowanie nie. Nieuchronnie doprowadzi-
toby to bowiem do wzrostu cen surowcow
rzadkich i kosztéw mitygowania réznych
odmian ryzyka zwigzanego z wyeksploato-
wanym srodowiskiem naturalnym, a takze

do pogorszenia warunkéw zycia klientéw
i presji ze strony inwestoréw oraz akcjo-
nariuszy na zmiane modeli biznesowych.

Firmom zaczyna sie optacac tak pro-
jektowaé produkty i modele biznesowe, by
odzyskiwa¢ zuzyte produkty od finalnych
odbiorcéw do ponownego wykorzystania
zespotow, podzespotdw i materiatéw w pro-
dukeji. To zupetnie nowe podejscie do go-
spodarowania surowcami i materiatami
wpisuje sie w koncepcje gospodarki o obie-
gu zamknietym, jednak wykracza tez poza
recykling odpaddw. Modele biznesowe sg
bowiem pomyslane w ten sposob, by gene-
rowac jak najmniej odpaddw w catym cyklu
zycia produktow. Te za$ sa tak zaprojekto-
wane, by mozna je byto naprawiaé, a wy-
mienione zespoty i podzespoty nadawaty
sie do regeneracji. Cyfrowe technologie
pozwalajg unowocze$nia¢ produkty i zwiek-
szac ich funkcjonalno$¢ poprzez aktuali-
zacje oprogramowania, jak ma to miejsce
w przypadku laptopéw czy smartfonéw.
Gdy sprzet komputerowy zuzyje sie moral-
nie, zostaje wymieniony na nowy, a koszt
wymiany ponoszony przez klienta zostaje
pomniejszony o wartos¢, jakg odzyskane

koszcie? Drucker zwraca tez uwage na to,
ze dobry model biznesowy jest konceptem
dynamicznym, gdyz ,[..] predzej czy poznie;
pewne zatozenia o tym, co jest krytyczne
dla twojej firmy, juz nie beda prawda". Hi-
storia jest petna przyktadéw inteligentnych
firm, takich jak Kodak czy Nokia, ktérym nie
udato sie dostosowaé do zmiany warunkéw
rynkowych tylko dlatego, ze zawiodto opra-
cowanie wyraznych, klarownych zatozen na
temat tych zmian.

podzespoty stanowig dla jego producenta.
Odpowiednie zaprojektowanie produktu
umozliwia szybkie i efektywne odzyskanie
surowcow i materiatow. Na przyktad BMW i3
w 95% sktada sie z materiatow nadajacych
sie do recyklingu®. Rezultatem wprowadza-
nia nowych modeli biznesowych o obiegu
zamknietym jest obnizenie lub catkowita
redukcja ekspozycji na ryzyko srodowiska
i klimatu, a takze na rosnace koszty regu-
lacyjne, zmniejszenie zuzycia surowcow
oraz wzrost odpornosci na wzrost i zmiany
ich cen. Udaje sie to jednak tylko niewielu
firmom. Dlaczego tak sie dzieje?

0t6z putapka krétkowzrocznosci, o kto-
rej byta mowa na wstepie, niedostrzezona
w pore zaczyna utrudniac¢ rozwéj firm. Na
przyktad bez wydtuzenia horyzontu strate-
gicznego myslenia trudno dostrzec niedo-
skonato$ci gospodarki liniowej (o obiegu
otwartym) oraz rozwigzaé obecny w pra-
wie kazdej firmie konflikt (walke o $rodki)
miedzy produkeja (aktualnym modelem biz-
nesowym) a rozwojem (nowymi modelami
biznesowymi). Jak zatem projektowac nowe
modele biznesowe i strategie, by omijac¢
bariery uniemozliwiajace trwaty rozwoj?

1 PKN ORLEN, Gospodarka 4.0 - Czas zmiany dla biznesu, listopad 2017, www.napedzamyprzyszlosc.pl/raporty/gospodarka-4-0-czas-zmiany-dla-biznesu [10.10.2018].
2 H. Boeriu, Watch the BMW i3 get recycled, May 2015, www.bmwblog.com/2015/05/09/watch-the-bmw-i3-get-recycled/ [10.09.2018].
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| Wizja, surowce, talenty

| Pulapka gospodarki liniowej

Herman Daly, ekonomista zajmujacy sie
ekologig, jeszcze w latach 70. XX wieku przed-
stawit sprawe tak: cata dziatalnos¢ gospo-
darcza zalezy od zasobéw dostarczanych
przez naszqg planete i Storice. Bez energii
i surowcow zycie gospodarcze bedzie za-
mierac. Ziemski ekosystem ma charakter
zamkniety (cyrkularny): wszystko, co z niego
czerpiemy, ponownie do niego wraca. Z kolei
gospodarka jest otwartym (liniowym) pod-
systemem zamknietego systemu ziemskiego.
Czerpie z Ziemi zasoby, a odpady wyrzuca
na zewnatrz. Poniewaz na zewnatrz ziem-
skiego ekosystemu niczego nie da sie wy-
rzuci¢, odpady trafiaja do stworzonej przez
nature maszyny regenerujacej zasoby. Kiedy
zaczniemy czerpa¢ z Ziemi wiecej, niz nam
moze dac, i oczekujemy, ze pochtonie ona
wiecej odpaddw, niz jest w stanie obstuzyé,
znajdziemy sie w Swiecie, ktéry Daly nazwat
,zapetnionym” [odpadami], a na dalszg dzia-
talnos¢ nie bedzie juz miejsca*. Jego zdaniem
juz zreszta zyjemy w takim Swiecie. Ziemia

*H. Daly, Economics for a full world, June 2015, www.greattransition.org/publication/economics-for-a-full-world [10.09.2018].

nie moze po prostu uzupetnié istotnych za-
sobow tak szybko, jak my je wyczerpujemy,
bo jest przepetniona odpadami. To wystar-
czajacy powdd, aby zmieni¢ sposéb mysle-
nia 0 gospodarce! Przede wszystkim nasza
liniowa (otwarta) gospodarka musi staé sie
cyrkularna, czyli funkcjonowaé w uktadzie
zamknietym tak, jak natura.

Paradoks wsp6tczesnego rozwoju pole-
ga na tym, ze producenci, przy akceptacji
klientéw, od paru dekad podazajg w od-
wrotnym kierunku: od towaréw trwatych,
wielokrotnego uzytku (tj. pralek czy tele-
fonéw, ktére mozna byto naprawia¢ i ko-
rzystac z nich przez kilkanascie lat) po
nienaprawialne, jednorazowe produkty,
ktdre ostatecznie najtatwiej jest wyrzucic
do $mieci. Gospodarka domknieta (cyrku-
larna) oznacza za$, ze trzeba bedzie zaczg¢
,sprzatac”, czyli wymyslié nowe sposoby
produkowania, ktére pozwolg wykorzystacé
odpady jako surowiec.

Wymowny jest przyktad tworzyw sztucz-
nych, czyli tzw. plastiku. Jak wiemy, istnieje
on tak naprawde od ostatnich 60-70 lat, ale
w tym czasie zmienit myslenie o wszystkim
- od odziezy, gotowania i gastronomii, po
projektowanie produktéw i sprzedaz deta-
liczna. Jedng z najwiekszych uzytkowych
zalet tworzyw sztucznych jest ich trwa-
tos¢, co sprawia, ze niemal caty plastik,
jaki kiedykolwiek stworzono, nadal, w ja-
kiej$ formie jeszcze dzis istnieje. Catko-
witg objetos¢ wszystkich produkowanych
tworzyw sztucznych oszacowano na pozio-
mie 8,3 mld ton. Z tego okoto 6,3 mld ton
to odpady, z ktérych 79% znajduje sie na
wysypisku lub w srodowisku naturalnym.
Powstanie tej ogromnej ilosci odpadéw na-
pedza wspotczesne zycie, w ktorym plastik
jest wykorzystywany do produkeji wielu
przedmiotéw jednorazowych - od butelek
na napoje, po pieluchy, sztuéce i waciki**.

** BBC, Seven charts that explain the plastic pollution problem, December 2017, www.bbc.com/news/science-environment-42264788 [10.09.2018].

| Struktura raportu
1 glowne wnioski

W trzech kolejnych rozdziatach raportu
zostaty ukazane przypadki konkretnych firm
i podejmowanych przez nie dziatan. Ziden-
tyfikowano trzy kluczowe wymiary, ktérych
dotyczg wprowadzane dostosowania:

+ wydtuzenie horyzontu strategii i dziatania,

+ eliminacja odpadéw z produkcji w catym
cyklu zycia produktu oraz

+ zaangazowanie pracownikéw w projek-
towanie i implementacje nowych mode-
li biznesowych.

Horyzont dziatania powinien by¢ odpo-
wiednio dtugi. Swiat sie zmienia, a nowe
modele biznesowe, projektowane dzisiaj,
powinny ciggle ewaluowac aby sprawdzi¢
sie takze za 15-20 lat. Wykorzystywane
w produkcji zasoby naturalne bedg sie kur-
czy¢ w relacji do potrzeb rosngcych wraz
z liczbg ludnosci. Dzisiejszy model, zgod-
nie z ktérym firmy kupujg surowce na ryn-
ku, a odpady ,sprzedajg" na zewnatrz, nie
wytrzyma préby czasu w konfrontacji z ro-
sngcymi cenami surowcow oraz kosztami
emisji i utylizacji odpadéw. Ze wzgledu na
nieuchronny wzrost kosztéw zewnetrznych
firmom zaczyna sie optacac tak projekto-
wac produkty, by ich elementy nadawaty sie
w jak najwiekszym stopniu do ponownego
wykorzystania, oraz tak projektowac system
produkcji i dystrybucji, by przejaé zuzyty

produkt od konsumenta (model gospodarki
o0 obiegu zamknietym). Trzecim obszarem,
na ktéry zwrécono uwage, s ludzie, kadry
i pracownicy. Bez petnego wykorzystania
talentu kazdego z nich nie osiggnie sie po-
wodzenia. W procesie budowy nowych mo-
deli biznesowych sg oni najwazniejsi: my$la,
przewiduja, projektuja, realizujg, popetniaja
btedy, zaczynajg od poczatku. Wszystkie
trzy wskazane wymiary stanowig osnowe
w przypadku poszczegélnych rozdziatéw.

Raport ten wyrasta z przekonania o ko-
nieczno$ci wydtuzenia strategicznej i opera-
cyjnej perspektywy firm w celu ztagodzenia
potencjalnych wstrzgséw i zagospodarowa-
nia nowych nisz, ktérych powstawanie wigze
sie z wystepowaniem megatrenddéw. Firmy,
ktére przedktadajg dtugoterminowe cele nad



| Filary trwalego rozwoju przedsiebiorstw

krétkoterminowe zadania, majg o blisko 50%
wieksze przychody i 0 80% wieksze zyski niz
konkurenci. Co wiec robig inaczej?

Po pierwsze, eliminujg krétkowzrocznosé
we wtasnej organizacji poprzez tworzenie
strategii, ktéra powinna sie sprawdzic¢ w per-
spektywie maksymalnie paru dekad, w zalez-
nosci od branzy. Ponadto, majg konkretny
plan operacyjny dotyczacy realizacji tej
dtugoterminowej wizji, wdrazany od dzisiaj.

Po drugie, efektywnie powstrzymuja
zapedy akcjonariuszy, ktérzy daza do kwar-
talnej poprawy wynikéw spdtek kosztem
budowy dfugoterminowej przewagi. Jest
to duze wyzwanie dla szeféw miedzyna-
rodowych przedsiebiorstw, wymagajgce
ich determinacji: z presjq akcjonariuszy
na generowanie wynikéw w krétkim czasie
boryka sie 87% zarzadéw globalnych kor-
poracji. Z drugiej jednak strony 1/3 kapitatu
finansujgcego rozwdj firm to kapitat dtugo-
terminowy. Trzeba jednocze$nie prowadzi¢
dialog z inwestorami, ukazujgc im zalety
nowych modeli biznesowych.

Po trzecie, buduja trwale relacje z kluczo-
wymi decydentami z otoczenia biznesowego
firmy na zasadzie petnego zaufania: lokalnymi
wspolnotami oraz wiasnymi pracownikami.
Zaufanie wobec dziatar firmy to kluczowy —
poza zasobami ludzkimi — kapitat w cyfrowej
organizacji XXI wieku, a troska o nie zmusza
firmy do racjonalnego i odpowiedzialnego
dziatania w diugiej perspektywie.

Po czwarte — klient nasz pan. Zasada
znana od zawsze, ale szczegdlnie istotna
w $wiecie nowych technologii i modeli bizne-
sowych. Btedne rozpoznanie potrzeb klienta
skutkuje czesto jego ucieczkg do konkuren-
cji. W dobie mediéw spotecznosciowych
pojawia sie tez ryzyko utraty reputacji. Bez
mozolnego procesu przewidywania nowych
potrzeb klienta bardzo trudno zbudowaé
organizacje, ktéra osiggnie wysoka rentow-
nos¢ w dtugim okresie. W tych warunkach
user experience manual stata sie nowg biblig
dla biznesu na trudne czasy.

Po piate, zwinna kultura korporacyjna.
W obecnych czasach innowacje biorg sie...
zewszad. Firmy, ktére odnoszg sukces, sg

catkowicie otwarte na nowe pomysty. Ozna-
cza to gotowos$¢ do eksperymentowania,
a zatem wieksze naktady na prace B+R i in-
nowacje. Ztoty wydany na badania i rozwoj
to kilka, a nawet kilkanascie ztotych przy-
chodu z nowych strumieni biznesowych
w czasach, kiedy bedg one bardzo potrzeb-
ne, aby przetrwa¢ rynkowe zawirowania
podwazajgce zasadno$¢ wczesniejszych
rozwigzan. Jeden ztoty ,zaoszczedzony”
na badaniach oznacza materializacje sce-
nariusza zwigzanego z utratg ptynnosci
finansowej i bankructwem.

W drugim rozdziale skupiono sie na dzia-
taniach koncernéw w zakresie ograniczania
dtugoterminowych wyzwan zwigzanych
z dostepem do surowcoéw. 0d 1970 roku,
a wiec przez ostatnie pot wieku, roczne
zuzycie podstawowych surowcéw wzrosto
tgcznie ponad 3-krotnie. Tak duze tempo
wykorzystania kluczowych zasobéw natu-
ralnych jest dzisiaj juz nie tylko problemem
Srodowiskowym, lecz przede wszystkim
realnym wyzwaniem ekonomicznym. Duze
wzrosty cen surowcow i rosngce problemy
zich dostepnoscig (np. kobaltu wykorzysty-
wanego w produkeji baterii litowo-jonowych)
sprawiaja, ze dla wielu firm zmiana podej-
Scia do aktywnosSci w obszarze surowco-
wym jest jednym z pilniejszych wyzwan
w zakresie dtugoterminowego rozwoju. Nie
chodzi jednak w tym przypadku wytacznie
0 ograniczong podaz i wysokie ceny ma-
teriatéw. Klienci coraz czesciej oczeku-
jg od korporacji generowania dodatkowej
wartosci dodanej na kazdym etapie tancu-
cha produkcji, a inwestorzy, dostrzegajac
ryzyko w kontynuacji dotychczasowego
modelu biznesowego w uktadzie liniowym,
nie chca angazowac sie w przedsiewziecia
nieuwzgledniajace problemu nadmierne-
go zuzycia surowcow (czego przejawem
moze byé np. gtosna decyzja duzego banku
o wycofaniu sie z inwestycji w energetyke
weglowa). Nowe podejscie do kwestii su-
rowcowych nalezy wiec traktowac nie jako
CSR czy PR, ale konkretng inwestycje biz-
nesowg. Dalsza bezrefleksyjna aktywnos$¢
w modelu liniowym wygeneruje w dtuzszej
perspektywie zbyt duze koszty finansowe,
by inwestorzy nastawieni na dtugotermi-
nowy zysk chcieli finansowac tego typu
przedsiewziecia.
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W ramach zmiany podejscia do kwestii
surowcowych firmy implementujg rézne
rozwigzania strategiczne, takie jak m.in.
wtasna baza surowcowa (kontrola jakosci,
pewno$c¢ dostaw i cen, wydtuzanie tafcu-
cha wartosci) czy filozofia do more with less
0znaczajaca mniejsze zuzycie SUrowcow
oraz wykorzystanie alternatywnych mate-
riatéw (nizsze koszty produkeji, ograniczanie
ryzyka braku dostaw, green marketing). Po-
nadto firmy daza do redukcji generowanych
odpaddw przez odpowiednie projektowanie
produktow z myslg o ponownym wykorzy-
staniu ich elementéw w procesie produkgji.
W tym celu tak organizujg proces sprzeda-
zy irelacje z klientami, by odzyskac zuzyty
(moralnie lub fizycznie) produkt. Wynikajace
stad korzysci sg wielowymiarowe: ograni-
czenie zakupu surowcow, nizsze koszty
regulacyjne zwigzane z utylizacjg, wzrost
efektywnosci, nizsze koszty reputacyjne,
green marketing, spetnienie oczekiwarn in-
westordw, tatwiejszy dostep do kapitatu.
Wszystkie z wymienionych wyzej form no-
wego podejscia do strategii surowcowych
Wigzq sie ze sporymi inwestycjami, ktére
w krétkiej perspektywie okazuja sie nieopta-
calne. Sg one jednak wdrazane, poniewaz
sq niezbedne w celu uodpornienia biznesu
na nieuniknione wzrosty kosztoéw dziatania
dotychczasowych modeli. Ich optacalnosé
ujawni sie z czasem, gdy wzrosng koszty
zaréwno surowcow, jak i uprawnied do emi-
sji i optat Srodowiskowych, co nieuchron-
nie nastapi.

Z kolei w ostatnim, trzecim rozdziale ra-
portu zostaty opisane organizacje chcace
dziata¢ w sposadb dojrzaty. By tak sie sta-
to, muszg one dopasowa¢ swoje modele
biznesowe do strategii zréwnowazonego
rozwoju w postaci ,bajgla’, co oznacza po-
ruszanie sie miedzy przestrzenig ludzkich
potrzeb a mozliwosciami Srodowiska. Taka
organizacja musi odwazy¢ sie na wzrost
przez paczkowanie — rozwijanie drobnych
przedsiewzie¢ innowacyjnych o charakterze
regenerative by design. Do stworzenia orga-
nizacji odpornej na wstrzasy potrzebne sg
talenty - potencjat kadrowy nieograniczo-
ny sztywnymi regutami gry korporacyjnej.
Talenty pracuja wytacznie zespotowo —
odpowiedzialno$¢ kazdego z nich wynika
z jednostkowych predyspozycji, a nie ze
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Rysunek 1. Coraz wiecej czynnikéw sklania przedsiebiorstwa do implementac;ji strategii trwalego rozwoju
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Surowce
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Talenty

Tradycyjne strategie

« Koncentracja na krétkoterminowych wynikach

« Zachowawcze podejscie do zmiany modeli
biznesowych i inwestycji w obszary
wykraczajace poza kompetencije firmy

« Sztywna kultura korporacyjna

« Ekstensywne wykorzystanie zasobow
naturalnych

Liniowy model produkcji (,zuzyj i wyrzu¢”)

« tatwosc¢ w ,eksporcie” probleméw
ekologicznych

* Modele biznesowe dostosowane
do zarzadzania niewielkim ryzykiem w wolno
zmieniajgcym sie otoczeniu

+ Kaskadowe zarzadzanie organizacjg

« Struktura organizacyjna determinanta tresci
pracy i prestizu stanowiska

Zrédto: opracowanie wtasne

+ Lepsze wyniki finansowe przedsiebiorstw
posiadajacych dtugoterminowe strategie

+ Osiaggniecie przewagi konkurencyjnej
przez organizacje uodpornione na szoki
zewnetrzne

+ Ewolucja preferencji inwestoréw
w kierunku spétek z dtugoterminowa
wizjg

+ Rosnace koszty surowcow i energii
oraz problemy z ich dostepnoscia

+ Wzrost optat i zaostrzenie wymogéw
regulacyjnych

+ Nacisk klientéw oraz mediéw na zmiane
dotychczasowych modeli produkcji

+ Rosngca zmiennos¢ gospodarki

« Wydtuzenie horyzontu myslenia klientéw
i pracownikéw

+ Automatyzacja powtarzalnej pracy

+ Trudniejsze dopasowanie pracownikéw
do stanowisk pracy

Strategie dtugotrwatego rozwoju

+ Diugoterminowe cele strategiczne
i konsekwentna realizacja wizji

Edukowanie akcjonariuszy i zarzadzanie ich
oczekiwaniami krétkookresowymi

+ Sciste powigzanie modeli biznesowych
z potrzebami klienta

+ Elastyczna kultura korporacyjna otwarta
na wdrozenie daleko wybiegajacych modeli
biznesowych

« Mnigjsze zuzycie surowcéw i poszukiwanie
alternatywnych materiatow

Korzystanie z surowcow pozyskiwanych

w duchu zréwnowazonego rozwoju

oraz inwestycje we wtasne bazy surowcowe
i Zrodta energii

Radykalne ograniczenie produkcji odpadéw
w catym cyklu Zycia produktéw

« Zwawo reagujaca organizacja - wzrost
przez paczkowanie

« Metody zwinnego zarzadzania, delegowanie
odpowiedzialnosci

Zarzadzanie talentami - procesy firmy
podporzadkowane sieciom ekspertéw

specyfiki danego stanowiska. Utalentowa-
ni pracownicy powinni zajmowac kluczowe
stanowiska w organizacji, co nie oznacza
jednak awansu w hierarchii przedsiebiorstwa
- wazny jest rozwdj ekspercki. Aby koor-
dynowac taki zesp6t, potrzebne sg zwinne
metody pracy projektowej, zorientowane

na btyskawiczne gromadzenie wiedzy i ela-
styczne dostosowywanie sie do zmiennego
otoczenia.

Raport wieiczy podsumowanie przedsta-

wiajace zasadnicze konkluzje. Celem byto
udowodnienie na przyktadzie wybranych

|9

firm, ze mozna réwnoczesnie zarabiac i re-
dukowac wptyw na srodowisko, wyprzedza-
jac obowigzujace w tym zakresie requlacje
- ze mozna realizowac w praktyce strategie
zréwnowazonego biznesu, wykorzystujgc
dtugoterminowy plan dziatan. Czy to sie
nam udato? Zapraszamy do lektury.
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Rozdziat I.
Strateqia, taktyka, operacje
— od wizj1 do dziatania

Kazdy moze prowadzi¢ firme na
krotka jak i na dtuzsza mete, ale trudna
czescig zarzadzania jest uzyskanie
wlasciwej rownowagi.

Jack Welch, prezes zarzadu General Electric

Wieksza dynamika, intensywnosc¢ i skala
proceséw gospodarczych, biznesowych i spo-
tecznych zmusza przedsiebiorstwa do opra-
cowania strategii rozwoju biznesu odpornych
na potencjalne zawirowania i wstrzasy ge-
nerowane przez dtugoterminowe megatren-
dy. Presja z tego tytutu dociera do hiznesu
czterema kanatami: ze strony konsumentéw,
zmieniajacego swoje preferencje i zachowa-
nia, ze strony pracownikéw, ktorzy chca pra-
cy nadac gtebszy sens, wykraczajacy poza
zarabianie na zycie, ze strony regulatoréw
oraz ze strony inwestoréw, ktérzy przestajg
by¢ sktonni do finansowania projektéw eks-
ponowanych na ryzyko Srodowiska i klimatu.

Takie strategie, zbudowane wokdt potrzeb
klienta-pracownika, powinny wybiega¢ do

3 1. Kocher, The Age of responsibility, LinekdIn [4.08.2018].

przodu na co najmniej 10 lat, a w przypadku
wielu gatezi gospodarki horyzont ten musi
by¢ znacznie dtuzszy. Jakie produkty i ustugi
oraz kiedy nalezy wprowadzic, aby utrzymac
zaktadang rentownos$¢ w dtugim okresie? Jakie
aktywa powinna posiadac¢ spotka, aby osia-
gna¢ przewage konkurencyjna w perspektywie
20-30 lat? Jak zapewnic dostep do finansowa-
nia, talentéw, surowcdw, by realizowaé nowe
projekty? Jak od strony organizacyjnej powinna
ewoluowac firma, aby nadazy¢ za zmianami?
Gtéwna trudnos¢ polega na wystepowaniu
luki miedzy krétkoterminowa rentownoscig
finansowa a potrzeba stworzenia dtugotermi-
nowej wartosci.

Okazuje sie jednak, ze zamiana dtugotermi-
nowych celéw w konkretne dziatania zapewnia
utrzymanie zaktadanych celéw przychodowych
i marzowych réwniez w krétkim okresie. Firmy,
ktére przedktadaja cele dtugoterminowe nad
krétkoterminowe zadania, osiggajg lepsze re-
zultaty finansowe. Swiadczg o tym wyniki em-
pirycznych badan dotyczacych rentownosci

650 amerykanskich srednich i duzych firm, prze-
prowadzonych przez McKinsey & Company*.

Spotki, ktére dziataty w oparciu o strategie
dtuzsza niz 5-10 lat (okreslane mianem ,dtu-
godystansowcy"), miaty w latach 2011-2014
kapitalizacje Srednio o 7 mld USD wieksza
i byty mniej zadtuzone. Stopa zwrotu dla akcjo-
nariuszy byta réwniez wyzsza. Mimo spadku
rentownosci po kryzysie z 2008 roku spotki
z dtugoterminowa strategia szybciej odbudo-
waty swoja warto$¢ gietdowa.

W 2014 roku przychody ,dtugodystan-
sowcow” byty wyzsze niz przychody firm
bez dtugoterminowej wizji 0 47%. Zysk net-
to ,dtugodystansowcow” byt 0 81% wiek-
szy niz w przypadku ,krétkodystansowcow”,
a kapitalizacja byta wieksza 0 58%.

W okresie 2001-2015 ,dtugodystansowcy”
tworzyli Srednio 0 12 tys. wiecej miejsc pracy
na spétke niz krétkodystansowey”. Gdyby za$
wszystkie z przebadanych 650 firm posiadaty

4 McKinsey Global Intitute, Where companies with a long-term view outperform their peers, February 2017, www.mckinsey.com/featured-insights/long-term-capitalism/where-com-
panies-with-a-long-term-view-outperform-their-peers [4.08.2018].
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réwniez dobrze przemyslang strategie dtugo- Spotki z dtugoterminowa wizjg maja miejsce nawet w okresie kryzysu gospodar-
terminowa, to gospodarka USA pozyskataby ~ wieksze wydatki inwestycyjne. Przecietnie  czego: w latach 2007-2017 inwestycje firm
okoto 5 min nowych miejsc pracy i wygenero- ,dtugodystansowcy” zainwestowali wlatach  z dtugoterminowg strategig rosty w tempie

wata dodatkowy PKB na poziomie 1 bin USD. 2001-2014 0 50% wiecej w prace B+R niz 8,6% rocznie wobec 3,7% w przypadku ,krot-
firmy z krétka perspektywa dziatan. Miato to kodystansowcow".

Rysunek 2. Firmy z dlugoterminowymi strategiami mogly sie pochwali¢ lepszymi wynikami finansowymi
oraz szybciej odbudowywaly wartos¢ po zalamaniu rynku w latach 2007-2009

Przychody ze sprzedazy
(miliard USD rocznie, indeksacja do 2007 roku)

KRYZYS FINANSOWY

PP PO P PO P PR, ST—_— o T oo SO PO PR POTOT PO -

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Zysk
(miliard USD rocznie)

KRYZYS FINANSOWY

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Kapitalizacja gietdowa
(miliard USD rocznie, indeksacja do 2001 roku)

KRYZYS FINANSOWY

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

firmy posiadajace firmy nie majace
dtugoterminowa strategie dtugoterminowej strategii
biznesowa biznesowej

Zrédto: McKinsey Global Institute
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Struktura akcjonariatu najwiekszych
spotek gietdowych na Swiecie réwniez
wskazuje na dtugoterminowy charakter
ich strategii inwestycyjnych: 75% akcji na
gietdzie w USA znajduje sie w posiadaniu
dtugoterminowych inwestoréw, np. fundu-
szy indeksowych, funduszy skoncentrowa-
nych na budowie warto$ci przedsiebior-
stwa, inwestoréw indywidualnych®. 70-90%
wartosci spétek mierzonej metodologig

discounted-cash-flow (DCF) jest genero-
wane zdecydowanie w horyzoncie powy-
zej 3-5 lat.

Tym niemniej, mimo strategii inwesto-
row i twardych liczb podkreslajgcych wage
dtugoterminowych strategii inwestycyjnych
prezesi firm gietdowych wpadajg czesto
w putapke kwartalnych zyskéw, rapor-
towanych na cyklicznych konferencjach

prasowych. Krotkowzroczna perspektywa
obniza rentowno$¢ w dtugiej perspektywie,
jezeli potequje dziatania zmierzajace do
poprawy chwilowych KPI (Key Perfomance
Indicators), ktére zazwyczaj mocno uderzaja
w rozwoj firm: dotycza obnizenia wydatkéw
na prace B+R, innowacje, kapitat ludzki.
Praktyka pokazuje, ze to wtasnie ma miej-
sce. W dtuzszej perspektywie takie dziata-
nia nie sg korzystne dla firm.

Rysunek 3. Dlaczego sp6iki nie wykorzystujg pelnego potencjatu dlugoterminowych mozliwosci rozwoju?

Najczesciej wymieniane bariery

&

& B W ® M

Zrédto: McKinsey Global Institute

Brak zachet do tworzenia
dtugoterminowych celow

Presja akcjonariuszy
na generowanie zyskow
w krétkim okresie

Brak zasobdw ludzkich

Sztywna struktura
korporacyjna

Niewystarczajace
zaangazowanie CEO

Brak kompetencji

17%

16%

33%

31%

25%

24%

| Zwalczaj zbyt
krotka perspektywe
strategiczng
Dtugoterminowa wizja umozliwia wejscie

w nowe segmenty i odkrycie nowych rynkéw.

Na konieczno$¢ zwalczana krétkowzrocz-
nosci w firmach zwraca uwage dyrektor

zarzadzajacy McKinsey & Company Dominic
Barton, podajac przyktady dtugoterminowych
dziatan takich spétek jak Hyundai, Intel czy
Apple® 7. Hyundai wprowadzit na poczatku
XXI wieku 10-letnig gwarancje dla pojazdow
sprzedawanych w USA®. Konkurencja uwaza-
ta ten krok za nieprzemyslany i powodujacy
destrukcje marzy. | miata racje — w krotkim
okresie. W perspektywie dtugoterminowe;

wprowadzenie 10-letniej gwarancji umozliwito
Hyundaiowi 4-krotnie zwiekszenie sprzedazy
na amerykaniskim rynku w okresie niespet-
na 3 lat®. Ponadto Hyundai wszedt w nisze
pojazddw premium: usprawnienie operacji,
poprawa jakosci komponentdw, technologie
lean pozwolity na stworzenie niezawodnych
samochoddw, co jest istotne szczegdlnie
w segmencie pojazdéw luksusowych.

M.E. Blume, D.B. Keim, Institutional investors and stock market liquidity: trends and relationships, Wharton School Working Paper, August 2012.

5
6 www.napedzamyprzyszlosc.pl/raporty/planowanie-w-czasach-niepewnosci?flipbook=14
7

D.Barton, Capitalism for the long term, www.hbr.org/2011/03/capitalism-for-the-long-term [07.08.2018]

8 B.Choi, J. Ishi, Consumer perception of warranty as signal of quality: An empirical study of powertrain warranties, September 2009, www.economics.yale.edu/sites/default/files/files/
Workshops-Seminars/Industrial-Organization/ishii-091001.pdf [20.10.2018].

9 D.Barton, Capitalism..., op.cit.



W 1985 roku, w obliczu narastajgcej kon-
kurencji ze strony Japonii, Intel zdecydowat
sie porzucié¢ swoja gtéwng dziatalnosé —
produkcje uktadéw pamieci — i skupic¢ sie
na raczkujacej branzy mikroprocesorow'.
Owczesny zarzad Intel twierdzit pézniej, ze
decyzja ta byta bardzo bolesna i zostata Zle
zrozumiana przez akcjonariuszy firm. Jed-
nak dzieki wizji i przekonaniu prezesa zarza-
du w stusznos¢é swoich decyzji Intel znalazt
sie na szczycie nowego wielomiliardowe-
go przemystu'. Apple to kolejny przyktad
przezwyciezania oporu inwestorow w imie
dtugoterminowego zysku, tym razem w wy-
konaniu Steve'a Jobsa™. Po premierze iPoda
w 2007 roku Apple sprzedat w pierwszym
roku fiskalnym jedynie 380 tys. urzadzen.
Jednak pod koniec 2013 roku kumulatywna
sprzedaz iPoda wyniosta juz 370 min sztuk.
Sam produkt zrewolucjonizowat branze

| Wizja, surowce, talenty

muzyczng, wyznaczajgc nowe standardy
w tej dziedzinie.

| Miej wlasna wizje
1 determinacje

Na rynkach gietdowych obserwowany
jest czesto ruch spekulacyjnych inwesto-
row, ktérzy kupuja i sprzedajg akcje w prze-
ciagu kilkudziesieciu sekund, by zarobi¢ na
wahaniach kursow akcji. Krotkoterminowi
inwestorzy bombarduja zazwyczaj spotki za-
pytaniami na temat kwartalnej rentownosci.
Takie praktyki sprawiajg, Ze rynek kapitatowy
staje sie coraz bardziej zmienny®, a kadencja
prezeséw w globalnych firmach skraca sie:
nieusatysfakcjonowani krétkoterminowymi
zyskami akcjonariusze zegnajg prezeséw

z dnia na dzien. Jak w imie dtugotermino-
wego zysku skutecznie przeciwstawiaé sie
dziataniom inwestoréw gonigcych za szybkim
zyskiem? Niektére firmy juz to robig, na przy-
ktad wycofujgc spotki z gietdy lub zmieniajac
strategie raportowania. Unilever, Ford i Coca
Cola przestaty publikowaé przewodnik po
zyskach kwartalnych. IBM pokazuje akcjona-
riuszom piecioletnig ,mape drogowg" zamiast
kwartalnych wynikéw.

,Mdgtbym szybko poprawiac finansowe KPI
Z kwartatu na kwartat, ograniczajac wydatki B+R
oraz tngc koszty sprzedazy i ogdlnego zarzadu..
ale wtedy nie bytbym w stanie zbudowac na-
prawde innowacyjnej firmy” — stwierdzit prezes
zarzgdu IBM Sam Palmiano™.

Rysunek 4. Menadzerowie globalnych korporacji odczuwajg presje akcjonariuszy na generowanie zyskéow

w kréotkim terminie

87 .

szefow globalnych firm

odczuwato presje akcjonariuszy

w zakresie wygenerowania lepszych
wynikéw finansowych na przestrzeni
ostatnich 2 lat

rédto: McKinsey Global Institute

szefow globalnych firm

twierdzi, ze w okresie ostatnich 5 lat
zwiekszyt sie nacisk na generowanie
lepszych wynikéw w krétkim okresie

555

szefow globalnych firm

twierdzi, ze w imie lepszych wynikow

w krétkim okresie, opdZni realizacje nowych
projektow, nawet kosztem utracenia wartosci
dodanej dla organizacji

10 Ibidem.

11 A. Smoak, Andy Grove and Intel’s move from memory to microprocessors, March 2016, www.anthonysmoak.com/2016/03/27/andy-grove-and-intels-move-from-memory-to-micro-

processors/ [10.08.2018].

12 D.Barton, Capitalism..., op.cit.
13 Ibidem.

14 Ibidem.
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Alan Mulally, prezes zarzgdu Forda, po kry-
zysie z 2008 roku zdecydowat sie na sprzedaz
takich ikon motoryzacji jak Aston Martin, Ja-
guar czy Volvo, co spowodowato gniew niektd-
rych akcjonariuszy. Tym niemniej Mulally byt
zdeterminowany — przekonat akcjonariuszy
oraz wtasnych pracownikéw o stusznosci
wiasnej wizji. I miat racje: w krétkim czasie
koszty operacyjne zmniejszyty sie 0 5 mld USD,
spotka zabezpieczyta finansowanie nowych,
pozadanych przez klientéw, modeli samo-
choddéw na kwote 23 mld USD i w rezultacie
odnotowata jeden z najwiekszych zyskow
w ostatniej dekadzie — 6,6 mld USD™.

| Edukuj
akcjonariuszy

Dtugoterminowa wizja pozostanie tylko
wizja, jeslinie zostanie przetozona na sekwen-
cje konkretnych zadan o krétkim horyzoncie
realizacji. Koszty tych przedsiewziec obcigza
raportowane kwartalnie wyniki finansowe.
Dlatego firmy wyznaczajace sobie odlegte
cele nie sg atrakeyjne dla inwestoréw, zain-
teresowanych zyskami w krétkim terminie.
Mamy wiec do czynienia z sytuacja, kiedy
odwotywane sg zarzady spotek ze sporymi
wydatkami na badania i rozwaj. Wiele spétek
z dtugoterminowa wizjg ulega tej presji i ogra-
nicza wydatki na badania i rozwoj, podwazajac
wiarygodno$¢ wiasnej strategii.

Jednak nie wszyscy inwestorzy finansowi
preferuja krétkoterminowe zyski. Dtugotermi-
nowi inwestorzy finansowi posiadajg aktywa
na kwote 60 bln USD, co odpowiada 1/5-1/6
Swiatowych aktywoéw finansowych'®. To oni
interesujg sie wtasnie firmami, ktére stosujg
dtugoterminowe strategie. Nalezg do nich te
instytucje finansowe, publiczne i prywatne,
ktérych misjg jest zapewnienie godziwego
zwrotu z powierzonych im pieniedzy w dtugim
horyzoncie czasowym. Do tej grupy nalezg
fundusze emerytalne, spétki ubezpieczeniowe
oraz fundusze panstwowe.

Larry Fink, zatozyciel i prezes BlackRock,
funduszu powierniczego zarzadzajaceqo ak-
tywami o wartosci 1,7 bln USD, uwaza, ze
gietdowa krétkowzrocznosé jest problemem,
zwtaszcza w kontekscie globalnie rosngcego
wykorzystania przez inwestoréw funduszy in-
deksowych. BlackRock moze sprzedac papiery
warto$ciowe spofki, jezeli sg watpliwosci co
do jej strategicznego kierunku lub dtugotermi-
nowego wzrostu. Jednak zarzadzajac wtasny-
mi funduszami indeksowymi, BlackRock nie
moze wyrazi¢ swojej dezaprobaty, sprzedajac
papiery wartosciowe spotki, o ile utrzymuje
sie ona w odpowiednim indeksie. Jak wyj$¢
z tego dylematu? Larry Fink w swoim tego-
rocznym liscie do prezeséw proponuje nowy
model fadu korporacyjnego, oparty na wspot-
pracy z zarzgdami firm wchodzacych w sktad
indeksow. ,Aby wspdtpraca z akcjonariuszami
przebiegata jak najbardziej produktywnie, fir-
my muszg by¢ w stanie opisa¢ swojq strategie
dfugoterminowego wzrostu. Chce powtérzy¢
naszg prosbe, opisang w poprzednich listach,
aby publicznie sformutowac strategiczne ramy
swojej firmy dla dtugoterminowego tworzenia
wartosci i wyraZnie potwierdzi¢, Ze zostata
ona poddana przegladowi przez zarzad. To
pokazuje inwestorom, ze zarzad jest zaanga-
zowany w strategiczny kierunek firmy. Kiedy
spotykamy sie z dyrektorami, oczekujemy
réwniez, ze przygotuja swojemu zarzadowi
opis podejscia do monitorowania realizacji
strategii. Deklaracja dtugoterminowej strategii
jest niezbedna do zrozumienia dziatar i poli-
tyki firmy, jej przygotowania do potencjalnych
wyzwan i kontekstu jej krotkoterminowych
decyzji. Strategia Twojej firmy musi okresla¢
Sciezke do osiggniecia wynikdw finansowych.
Aby utrzymac te wydajno$¢, musisz jednak
zrozumie¢ wptyw firmy na spoteczenstwo
oraz sposoby, w jakie szerokie, strukturalne
trendy — od powolnego wzrostu ptac, poprzez
rosnacq automatyzacje, po zmiany klimatycz-
ne — wptywajg na Twoj potencjat wzrostu"".

Larry Merlo dotgczyt w roli prezesa zarza-
du do firmy CVS Health w 2011 roku z wizja
przeksztatcenia detalicznej sieci sprzedajacej

15 Mainland Ford, The way forward; Ford & Alan Mullaly, www.mainlandford.com/blog/the-way-forward/ [16.07.2018].

leki oraz inne towary konsumenckie w wiodg-
cego gracza $wiadczacego ustugi ochrony
zdrowia. Przeszkoda na drodze do realizacji
postawionego celu byto to, ze w ofercie deta-
licznych punktéw CVS Health znajdowaty sie..
papierosy’. Rocznie spotka osiggata obrot
na tytoniu w wysokosci okoto 2 mld USD™.
Posiadanie w ofercie papieroséw w opinii
Merlo zagrazato realizacji planéw tworzenia
nowego segmentu przychodéw w postaci po-
radni lekarskich: nie mozna jednoczes$nie tru¢
klientow i ich leczyé. Dlatego Merlo podjat bar-
dzo trudng decyzje o wycofaniu z oferty CVS
sprzedazy papieroséw. Wall Street nie zrozu-
miat tego kroku: w dniu ogtoszenia decyzji kurs
akcji spotki zatamat sie. Merlo wierzyt jednak
w stuszno$¢ podjetej decyzji i miat racje: dzieki
porzuceniu oferty tytoniowej, spotka pozyska-
ta nowych klientéw instytucjonalnych (szpitale,
korporacje) oraz detalicznych. W segmencie
klientéw detalicznych sprzedaz wzrosta w la-
tach 2011—2074 o ponad 10%, a przychody
z tytutu nowych kontraktéw z klientami in-
stytucjonalnymi o 50%%°. Zdaniem Merlo tego
efektu nie datoby sie osiggnac bez rezygnacji
z tytoniu i stworzenia wiarygodnego wizerun-
ku gracza segmentu ochrony zdrowia, ktéry
chce pomaéc swoim klientom. Idgc za ciosem,
CVS Health postawito na tworzenie nowej war-
toci dla swoich klientow. Spdtka uruchomita
w ramach sieci aptek konsultacje medyczne
MinuteClinic dla detalicznych klientow tak, aby
skierowaé ich do wtasciwych lekarzy i unik-
na¢ przepisywania niewtasciwych lekow?'.
Straty z tytutu stosowania nieodpowiednich
lekow w USA wynoszg okoto 300 mld USD
rocznie??. Ponadto spotka weszta w nowy dla
siebie segment dostawy lekéw i ustug me-
dycznych dla osdb starszych, gdzie wydatki
na ochrone zdrowia za osobe sq najwieksze.
Liczebno$¢ amerykaniskiej populacji w wieku
65+ wzrosnie w latach 2013-2020 z 45 do
56 mIn 0séb — na te grupe bedzie przypadaé
gros wydatkéw na ochrone zdrowia (obecnie
USA przeznacza na ten cel 18% PKB). Dziennie
10 tys. baby boomers z USA osigga wiek 65 lat
i CVS zamierza zosta¢ wiodacym dostawca
ustug ochrony zdrowia dla tego lukratywnego

16 Here's what the $294 trillion market of global financial assets looks like, Business Insider, www.businessinsider.com/global-financial-assets-2015-2?IR=T [1.10.2018]

17 BlackRock, Larry Fink” annual letter to CEOs. A sense of purpose, www.blackrock.com/corporate/investor-relations/larry-fink-ceo-letter [1.10.2018].

18 Carey D., Dumaine B., Useem M., Zemmel R., Go long: why long-term thinking is your best short-term strategy, Wharton Digital Press, Philadelphia 2018.

19 B. Japsen, After CVS stopped cigarette sales, smokers stopped buying elsewhere, too, ,Forbes’, 20.02.2017, www.forbes.com/sites/brucejapsen/2017/02/20/after-cvs-stopped-ciga-
rette-sales-smokers-stopped-buying-elsewhere-too/#fb42d30c8f51 [18.07.2018]

20 Statista, CVS Health's revenue from 2010 to 2017, by segment (in billion U.S. dollars), www.statista.com/statistics/261282/cvs-caremarks-revenue-by-segment/ [19.07.2018].

21 Carey D., Dumaine B., Useem M., Zemmel R., Go long..., op. cit.

22 Ibidem.
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rynku®. Bez zdecydowanych dziatan prezesow
zarzadu, ktéry pozbyt sie wartego 2 mld USD
rocznie segmentu tytoniowego, spdtka nie
mogtaby zbudowac wizerunku wiarygodnego
kompleksowego dostawcy ustug zdrowotnych
i pozyska¢ nowych klientéw w perspekty-
wicznej niszy.

Przejmujac w okresie szalejgcego kryzysu
gospodarczeqo stery w jednej z najwiekszych

| Wizja, surowce, talenty

spotek FMCG ze 180-letnig historig — Unilever -
Paul Polman, prezes zarzadu, ustalit na wstepie
priorytety swojej kadencji: podwojenie zyskow
Unilever w ciggu 10 lat przy jednoczesnym
zmniejszeniu zuzycia surowcow o0 50% oraz
poprawa dobrobytu dla 1 mld mieszaricow
globu. Prezes Unilevera wprowadzit w ostu-
pienie akcjonariuszy, o$wiadczajac, Ze nie
bedzie spowiadat sie z kwartalnych zyskéw,
aw zamian firma zacznie koncentrowac sie na

budowie dtugoterminowego modelu tworze-
nia wartosci, ktéry bedzie sprawiedliwy i nie
bedzie stuzyt do poprawy dobrobytu speku-
lantéw gietdowych?. Polman o$wiadczyt, ze
interesuje go poprawa dobrobytu wtasnych
klientow — kilku miliardéw osdb na Swiecie,
a nie zwiekszenie portfeli garstki miliarde-
réw-akcjonariuszy. Tym, ktérzy nie podzielali
jego wizji, Polman zaproponowat reinwestycje
Srodkdw w inne firmy?.

Rysunek 5. Potencjalny wplyw ryzyka reputacyjnego, regulacyjnego i operacyjnego na wynik finansowy firmy

moze by¢ bardzo dotkliwy

Typ ryzyka

Regulacyjne/
reputacyjne

Wzrost kosztow
operacyjnych

Zaktocenie
taricucha dostaw

Zrédto: McKinsey & Company

Potencjalny wptyw na EBITDA

(=) I

Przyktad zdarzen

70% Szkoda reputacyjna wynikajgca z manipulacji
: nad oprogramowaniem silnikéw diesla

0% Rosngce ceny kobaltu w przemysle high-tech

25% Opadajace lustro wody jako problem
: zagrazajacy pracy elektrowni

| Zarzadzaj
oczekiwaniami
otoczenia
biznesowego

Dtugoterminowe strategie zwiekszajg war-
to$¢ akcjonariuszy ze wzgledu na wtasciwg
priorytetyzacje dziatan, przemyslang strategie
alokacji zasobdw (finanse, ludzie) oraz stwo-
rzenie nowych kompetencji i mechanizméw

organizacji niezbednych w celu osiggniecia
sukcesow w dtuzszej perspektywie. Dtugo-
terminowa strategia, poza maksymalizacjg
zyskéw dla akcjonariuszy, powinna réwniez
sprostac oczekiwaniom lokalnych wspdlinot,
pracownikéw, kredytodawcéw, Srodowisk
dbajacych o Srodowisko i przede wszystkim
klientéw. Zadowoleni klienci, ruchy ochrony
przyrody, lokalne wspélnoty tworza pozytyw-
ng aure wokot firmy, zwiekszajac warto$é
i atrakcyjnosc jej produktéw, co na koniec dnia
przyczynia sie do zwiekszenia przychoddéw.

Coca Cola operuje na ponad 200 global-
nych rynkach, zarzadzajac blisko tysigcem
zaktadow butelkowania wody i napojow ga-
zowanych. Wiele z nich znajduje sie w krajach
z bardzo ograniczonymi zasobami wody pitnej.
W 2002 roku w prowincji Kerala w Indiach wy-
buchty demonstracje przeciwko dziatalnosci
Coca Coli w tym stanie: protestujgcy zarzucili
spotce zanieczyszczanie wod gruntowych i pry-
watyzacje zasobdw wodnych. Jednoczesnie
w 2003 roku zarzad Coca Coli zwrdcit uwa-
ge na to, Ze ograniczone zasoby wody pitne;

23 How will CVS health benefit from its acquisition of omnicare?, ,Forbes”, 1.06.2015, www.forbes.com/sites/greatspeculations/2015/06/01/how-will-cvs-health-benefit-from-its

-acquisition-of-omnicare/#e44924612032 [14.05.2018].

24 J. Confino, Unilever's Paul Polman: challenging the corporate status quo, ,The Guardian’, 24.04.2012, www.theguardian.com/sustainable-business/paul-polman-unilever-sustainable

-living-plan [14.05.2018].

25 A.Boynton, Unilever's Paul Polman: CEOs can't be slaves’to shareholders, ,Forbes’, 20.07.2015, www.forbes.com/sites/andyboynton/2015/07/20/unilevers-paul-polman-ceos-cant

-be-slaves-to-shareholders/#dad0040561ef [14.05.2018]
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| Filary trwatego rozwoju przedsiebiorstw

zagrazajg prowadzeniu podstawowego biznesu
spotki na kluczowych rynkach miedzynarodo-
wych. W latach 2004-2005 dedykowany zespét
opracowat kompleksowa strategie zarzadzania
ryzykiem wodnym zaréwno wewnatrz spotki
(wykorzystanie wody w procesie produkcji),
jak i otoczeniu zewnetrznym (np. dostep do
wody dla mieszkaicow lokalnych wspdinot).
W rezultacie Coca Cola wyznaczyta szereg
KPI, ktdre pomagaja rozwigzac ryzyko braku
dostepu do wody z powoddw operacyjnych
(wyczerpane Zrédta) oraz z perspektywy za-
rzadzania relacjami z decydentami (protesty).
Poczawszy od 2015 roku, Coca Cola ,zwraca”
do $rodowiska naturalnego tyle samo wody, ile
zuzywa. W 2016 roku we wspétpracy z lokal-
nymi wspolnotami ,zwrdcita” do globalnego
systemu wodnego 221 mld litréw czystej wody
pitnej w postaci uzdatnionej wody deszczowe;
czy tez poprzez konserwacje uje¢ wody, co sta-
nowi 133% rocznego zuzycia wody w produk-
cji6. Ponadto w latach 20042016 Coca Cola
ZNnaczaco zmniejszyta koszty operacyjne zwia-
zane z woda, zuzywajac w 2016 roku 1,96 litra
wody na produkcje 1 litra produktu w poréw-
naniu z 2,7 litrawody na 1 litr produktu w 2004

roku?’. Do 2020 zuzycie wody na litr produktu
spadnie w zaktadach Coca Coli o kolejne 0,26
litra do poziomu 1,7%. Nalezy zauwazy¢, ze, po-
wotujac projekt w 2004 roku, Coca Cola miata
dtugoterminowa wizje dziatan zaplanowanych
na okoto 15 lat, co wykraczato zdecydowanie
poza horyzont, ktdry zwykle interesuje akcjona-
riuszy. Dtugoterminowe dziatania przyczynity
sie do mitygacji ryzyka dostepnosci wody oraz
zmniejszenia kosztéw operacyjnych.

| Orientu;j sie na
potrzeby klienta

Wiekszos$¢ najpotezniejszych firm $wiata
powstata w XIX lub XX wieku, w czasach dru-
giej rewolucji przemystowej. Dlatego tez bez
nowych modeli strategicznych i operacyjnych
firmom tym bardzo trudno odnies¢ sukces
w realiach czwartej rewolucji przemystowej:
szybkich transformacji, niskich barier ope-
racyjnych, zanikajgcych przewag w oparciu
o aktywa trwate, nowych modeli biznesowych,
rosngcych wymagan klientéw i pracownikdw.

Klienci oczekujg od przedsiebiorcy coraz lep-
szeqo i szybszego zaadresowania potrzeb:
konsument niezadowolony z ktéregos z ele-
mentéw systemu obstugi klienta z duzym praw-
dopodobieristwem odchodzi do konkurencji (w
niektérych branzach migracja klientéw w wyni-
ku niezadowolenia przekracza 50%).

Poczawszy od 2000 roku ponad 50% kor-
poracji z listy Fortune 500 zostato przejetych,
potgczyto sie lub zbankrutowato. W cyfrowe;
,wojnie gatunkdw" szanse na przetrwanie majg
firmy, ktére powstawaty na fali komputeryzacji
i ,smartfonizacji" $wiatowej gospodarki, a wiec
firmy z zupetnie nowym DNA: Amazon, Facebo-
ok, Uber, Netflix i inne. Zdaniem prezesa zarzadu
Cisco Systems Johna Chambersa 40% obecnie
dziatajacych bizneséw zniknie w perspekty-
wie kolejnej dekady, 70% firm prébuje obecnie
przeprowadzi¢ ,cyfrowa restrukturyzacje', lecz
jedynie 30% osiggnie sukces na tej drodze.

Aby nie trafi¢ na liste firm, ktére znikng
w perspektywie najblizszych 10 lat, nalezy
by¢ blisko potrzeb klienta i przewidzie¢, w ja-
kim kierunku beda one ewoluowaé. Jednym

Rysunek 6. Firmy, ktére konsekwentnie oferujg najlepsze w swojej klasie doswiadczenie uzytkownika
(user experience), rosng szybciej i generujg lepsze wyniki finansowe

Firmy ubezpieczeniowe
z wysokimi standardami
obstugi klienta

Firmy ubezpieczeniowe
z przecietnymi dla branzy
standardami obstugi klienta

Procentowy przyrost oczekiwanej sktadki rocznej
z nowych uméw ubezpieczeniowych, w latach 2010-2014

: Firmy ubezpieczeniowe
3% : z przecigtnymi dla branzy 24%
: standardami obstugi klienta

Przecietny indeks kosztow firmy
ubezpieczeniowej, w latach 2010-2014

Firmy ubezpieczeniowe
z wysokimi standardami
obstugi klienta

i)

=
=

&

%

Wzrost lojalnosci klientéw

Wyzszy odsetek klientéw, kupujacych
dodatkowe produkty (cross-sell)

Wygenerowanie nowej sprzedazy dzieki
polecaniu oferty przez zadowolonych klientéw

[£ > ®)

Zrédto: McKinsey & Company

Zwiekszenie efektywnosci proceséw operacyjnych

Zmniejszenie kosztow telecentrum ze wzgledu
na lepsze opisy oferty

Mniejsze wydatki marketingowe na pozyskanie
nowych klientow

26 Coca Cola sustainability strategy, www.coca-colacompany.com/sustainability [11.06.2018]

27 Ibidem.
28  Ibidem.
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z cyfrowych narzedzi analizy potrzeb klienta
sg sztuczne sieci neuronowe, badajace za-
dowolenie klientéw na portalach spoteczno-
Sciowych. Bardziej proaktywnym narzedziem
jest jednak tworzenie produktéw w oparciu
0 ,rozproszong madro$é” w odpowiedzi na
problemy klientéw.

Wiodacy producent sprzetu AGD Haier uru-
chomit platforme HOPE, ktéra skupia klientéw,
dostawcéw, przedsiebiorcéw i naukowcow.
HOPE umozliwia opracowanie nowych sprze-
tow dla klientéw marki. Przyktadem wykorzy-
stania platformy byto przeprowadzenie bada-
nia wsrad klientow, w ktérym blisko 300 z nich
podzielato zdanie, ze najwiekszym utrudnie-
niem, zwigzanym z gotowaniem w upalne dni,
jest nadmierna potliwo$é. W odpowiedzi na
to Haier z powodzeniem wdrozyt kuchenny
oczyszczac powietrza, ktéry posiadat réw-
niez funkcje klimatyzacji i utatwiat gotowanie
w upalne dni®.

Jedna z zasad Google to tworzenie pro-
duktéw przyjaznych dla uzytkownikow. Takich
produktéw nie trzeba nadmiernie promowaé -
klient wybiera rozwigzania, ktére sg intuicyjne,
tatwe w uzytkowaniu, oferujg warto$¢ przy
racjonalnej cenie. System Android, Google
Maps, YouTube to przyktady produktéw, ktére
sg zbudowane wokot potrzeb klienta i czasa-
mi przez niego samego. Strategie odporne
na szoki to wtasnie strategie, ktére zaktada-
ja zapewnienie klientowi niepowtarzalnego
doswiadczenia w korzystaniu z produktéw.

| Budu;j elastyczng
kulture
korporacyjng
Organizacja ktora zamierza budowaé
warto$¢ w dtugim okresie, powinna by¢ agile:

elastyczna, innowacyjna, niehierarchiczna,
otwarta na nowe wyzwania.

| Wizja, surowce, talenty

Najwiekszym wyzwaniem w zakresie
tworzenia dtugoterminowych strategii od-
pornych na szoki jest zmiana kultury kor-
poracyjnej. Obawy przed porazkami i niski
apetyt na ryzyko to bariery ograniczajace
wdrozenie pomystow biznesowych, ktére
zakietkujg w przysztosci. Strach zwigza-
ny z wyjsciem organizacji z wtasnej strefy
komfortu - czyli poza krétkowzroczny mo-
del business as ussual — paralizuje projekty,
ktére mogg pozwoli¢ organizacji zbudowac
warto$¢ w dtugim okresie. Jedna z dziewie-
ciu zasad innowacyjnosci Google brzmi -
innowacje biorg sie zewszad. Oznacza to
catkowitg otwarto$¢ na pomysty zaréwno
z zewnatrz, jak i wewnatrz. Kazdy pracow-
nik Google moze przeznaczy¢ 20% swojego
czasu (jeden dzier w tygodniu) na opraco-
wanie nowych pomystdéw i produktow. Mimo
iz wiele pomystéw trafia na koniec do kosza
i zdarza sie, ze kilka zespotéw pracuje nad
tym samym rozwigzaniem w réznych za-
katkach google'owskich labéw, to ekspe-
rymentowanie optaca sie. Google posiada
blisko 90 mld USD w gotdwce - efekt zwin-
nej organizacji, ktora jest blisko klienta i nie
boi sie wprowadza¢ nowosci. Podobnie jak
Apple i Microsoft, ktdre majg razem blisko
400 mld USD rezerw w gotéwce — wiecej
niz kapitalizacja ExxonMobil czy Samsunga.

Zachecanie do inicjatyw prowadzi do
podejmowania ryzyka i akceptowania po-
razki. Startupy stosuja techniki fean: pro-
buja, przegrywaja, uczg sie i zaczynajg od
nowa — przechodzac przez ciagty proces
eksperymentowania i uczenia sie. Ekspery-
mentowanie to na przyktad wieksze wydatki
na prace B+R. W koncernie 3M zmniejszenie
wydatkdw na dziat B+R 0 25% w pierwszych
latach obecnego wieku doprowadzito do
spadku udziatu produktéw innowacyjnych
w sprzedazy do 14%%%3". Taki stan rzeczy
przyczynit sie do stagnacji przychodéw fir-
my: sprzedaz rosta wolniej, niz rozwijat sie
rynek, a 3M tracit udziat w rynku na rzecz

29 Haier, Successes, www.haier.net/en/research_development/successfulCases/ [10.09.2018].

30 Entrepreneur, Why your R&D budget should be the last place you cut, www.entrepreneur.com/article/313491 [11.09.2018].

31 Carey D, Dumaine B, Useem M., Zemmel R., Go long..., op. cit.

konkurencji. W 2007 roku zarzad firmy zdecy-
dowat na dezinwestycje segmentu farmaceu-
tycznego za kwote okoto 2,1 mld USD w celu
zwiekszenia wydatkéw na prace B+R z 2%
do 4% przychodéw®2. W rezultacie spotka
byta w stanie 0siggng¢ udziat nowych pro-
duktéw wprowadzonych w okresie ostatnich
5lat w sprzedazy ogétem na poziomie 30%*.
Kurs akcji 3M w latach 2007-2018 wzrdst
z 73 do 200 USD, co dowodzi, ze rynek do-
cenia innowacyjnos$¢ oraz dtugotermino-
we mysSlenie spotki. Walmart w 1997 roku
zamknat ponad 60 dyskontéw pod marka
Bud's. Generowaty one zbyt mate przycho-
dy: 200 mlIn USD rocznie, co stanowito 0,2%
tacznych przychodéw firmy (108 mld USD
w 1997 roku). Wyciggniete stad wnioski po-
mogty Walmartowi skutecznie wdrozyé nowe
mniejsze formaty Walmart Neighborhood,
usprawnié logistyke i oferte. Obecnie firma
generuje ponad 500 mld USD przychodu:
4-krotnie wiecej niz w 1997 roku.

Wspomniany wczesniej Alan Mulally w ra-
mach pierwszych dziatai po objeciu fotela
prezesa Forda wprowadzit nowe zasady
zarzadzania, polegajace przede wszyst-
kim na modelu zarzgdzania przez wartosci
i skoncentrowaniu sie na kapitale ludzkim.
,Cztowiek przede wszystkim",,Liczy sie za-
angazowanie kazdego", ,Szanuj, stuchaj, po-
magaj i doceniajg kazdego cztonka zespotu”
- to zasady wdrozone przez Mulallya, dzieki
ktorym mdgt on zjednoczy¢ zatoge i wdrozy¢
pomysty, ktdre nie cieszyty sie popularnoscig
wsrdd akcjonariuszy®.

Wedtug agencji badawczej Gartner do
2021 roku ponad 50% globalnych korporacji
bedzie posiada¢ DNA firm agile'owych. Do-
tyczy to zaréwno struktury organizacyjnej,
jak i procesow B+R, innowacji, produkc;ji,
sprzedazy.

32 Leaderonomics, Lessons from 3M: why investing in R&D is your ticket to success, leaderonomics.com/business/lessons-3minvesting-ticket-success [11.09.2018].

33 CareyD., Dumaine B., Useem M., Zemmel R., Go long..., op. cit.

34 Ibidem.
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Rozdziat II.
Rewolucja w podejsciu do
surowcow: do more with less

Swiatowa gospodarka znalazla sie na
takim etapie rozwoju, ze dalsza ewolu-
cyjna zmiana modeli gospodarczych juz
nie wystarczy.

| Unikaj pulapki
nadmiernej
eksploatacji

Dynamika i skala zmian okreslanych
przez publicystow czwartg rewolucja prze-
mystowg majg szczegdlne znaczenie dla
podmiotéw dziatajgcych w tradycyjnych
obszarach gospodarki, gdzie zmiany miaty
dotychczas charakter ewolucyjny, ksztat-
tujacey sie przez lata, a czasem nawet de-
kady. Zmienno$¢é gospodarki jest dzisiaj
ogromnym wyzwaniem przede wszystkim
dla tych podmiotéw gospodarczych, ktére
swoje modele produkcyjne i sprzedazo-
we opierajg na produktach materialnych.

W efekcie budowa dtugoterminowych stra-
tegii rozwoju jest dzisiaj szczegdlnie istotna
wtasnie w obszarze surowcowym, wsrod
tych firm, dla ktérych ceny i dostepnosé
odpowiednich surowcdéw oraz koszty emisji
i utylizacji odpadéw determinujg rentow-
no$é biznesu. Z drugiej strony implemen-
tacja strategii trwatego rozwoju przynosi
tez najwieksze korzysci firmom, dla kté-
rych surowce sg kluczowym elementem
funkcjonowania®.

Z przeprowadzonego w 2017 roku przez
McKinsey & Company duzego badania do-
tyczacego trwatego rozwoju wynika, ze
zmiana podejscia do aktywnosci w obszarze
surowcowym zostata wskazana jako jed-
no z pilniejszych wyzwar stojgcych przed
biznesem?®. Przede wszystkim odnosito sie
to do koniecznosci poprawy efektywnosci
energetycznej, optymalizacji projektowania
produktéw (i ustug) oraz poprawy zarzg-
dzania odpadami.

Optymalizacja zuzycia jest szczegodlnie
istotna w realiach ekstensywnego wykorzy-
stania zasob6w naturalnych i nieuchronnego
wzrostu cen surowcéw oraz kosztow emisji
i utylizacji odpadéw. Dlaczego jednak to
witasnie surowce stajg sie dzisiaj gtéwnym
tematem refleksji nad rozwojem w dtugim
terminie? Dotychczas w historii gospodar-
ki zdominowanej przez liniowy model pro-
dukeji nie byto koniecznosci dokonywania
radykalnych zmian podejscia do strategii
surowcowych. Doskonatym tego przykia-
dem jest powojenna gospodarka Europy
Zachodniej, napedzana rosngcym popytem
i nieograniczonym dostepem do tanich ener-
gii i surowcow. Znajduje to zresztg wyrazne
odzwierciedlenie w klasycznych modelach
produkgji, w ktérych nie uwzglednia sie ba-
rier dostepnosci surowcow i materiatéw.
Jednak czasy sie zmienity. Swiatowa go-
spodarka znalazta sie na takim etapie roz-
woju, ze dalsza ewolucyjna zmiana modeli
gospodarczych nie wystarczy.

35 D.Kironiin., Corporate sustainability at a crossroads. Progress toward our common future in uncertain times. Summary findings from the sustainability. Global executive studies, 2009-2016,

“MIT Sloan Management Review”, May 2017.

36 McKinsey & Company, The business of sustainability: McKinsey Global Survey results, 2017 (i lata wczesniejsze).
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Rysunek 7. Strategie surowcowe sg kluczowe dla trwalego rozwoju przedsiebiorstw

Wybrane wyzwania z zakresu trwatego rozwoju wedtug firm
w 2017 roku, (trzy gtéwne wedtug branzy)
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Zrédto: McKinsey & Company
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0d 1970 roku, przez ostatnie pdt wieku
tgczne zuzycie biomasy, paliw kopalnych,
mineratéw niemetalicznych oraz rud metali
wzrosto tacznie ponad 3-krotnie. W pierw-
szej kolejnosci byt to efekt dynamicznego
wzrostu demograficznego, prowadzacego
do niemal 2-krotnego zwiekszenia sie liczby
mieszkaricéw. Zuzycie surowcow jest rowno-
legle napedzane przez globalny wzrost klasy
Sredniej — a co za tym idzie wzrost konsump-
cji — oraz zmiane modeli konsumpcyjnych
m.in. w zakresie opakowan i nieefektywnego
podejscia do odpaddw.

Radykalny wzrost populacji oraz zmiana
modeli konsumenckich przy ograniczonych
zasobach juz przeksztatcajg — wydawatoby
sie — odlegte ryzyko ekologiczne w nama-
calne wyzwania dla $wiatowej gospodarki®’.
W ostatnim czasie tempo wykorzystania
kluczowych zasobow naturalnych — w tym
powietrza, wody, metali ziem rzadkich oraz
paliw kopalnych - stato sie realnym wyzwa-
niem ekonomicznym.

| Szykuj sie
na waskie gardla
surowcowe

W sierpniu 2018 roku bank HSBC ostrzegt
inwestoréw przed konsekwencjami zbyt inten-
sywnej eksploatacji surowcéw naturalnych.
Jeden z najwiekszych bankéw inwestycyjnych
na $wiecie — powotujac sie na obliczenia Global
Footprint Network — zauwazyt, Ze juz w ciggu
pierwszych siedmiu miesiecy 2018 roku $wia-
towa gospodarka zuzyta zasoby surowcowe,
ktdre jest w stanie odtworzy¢ w ciggu 12 mie-
siecy (innymi stowy w 2018 roku ludzie zuzyja
T70% wiecej zasobdw niz Ziemia jest w stanie
w tym czasie odtworzy¢).

HSBC dodat, ze wiele firm nie jest wystarcza-
jaco przygotowanych na postepujace zmiany
klimatu oraz nie wykorzystuje zasobéw surow-
cowych efektywnie®. To gtosne ostrzezenie
skierowane do inwestoréw dowodzi, ze — whrew

czestemu przekonaniu — nowych strategii su-
rowcowych nie mozna traktowac jako dziata-
nia z zakresu PR czy CSR. To raczej koniecz-
nos¢ przygotowania sie na niepewne czasy
i poszukiwania szans biznesowych w coraz
szyhciej zmieniajacym sie $wiecie, gdzie cena
i dostepno$¢ surowcéw stajg sie codziennym
wyzwaniem dla wielu branz. Stad strategie su-
rowcowe realizowane w duchu more with less
majg tez w ostatnim czasie rosnace wsparcie
inwestoréw. Punktem wyjscia w przypadku obaw
inwestorow o dalszy rozwoj, bez uwzgledniania
wyzwan srodowiskowych, sg jednak nie tylko ro-
snace koszty surowcow oraz optat emisyjnych
i Srodowiskowych. Chodzi tez o oczekiwania
klientéw i requlatoréw, by firmy wycofywaty
sie z inwestycji nieetycznych w zakresie wy-
korzystania zasobéw naturalnych. Dobitnym
przyktadem zmiany podejscia duzych inwe-
storéw sg w tym przypadku publikowane od
lat (m.in. przez Bloomberga i Thomson Reuters)
wtasne wskazniki dotyczgce oceny aktywnosci
podmiotéw gospodarczych o obszarach srodo-
wiska, spotecznej odpowiedzialnosci oraz tadu

37 Warto mie¢ $wiadomosé, ze gtosne raporty dotyczace réznych rodzajéw ryzyka zwigzanego z nadmierng eksploatacja zasobdw naturalnych byty publikowane jeszcze
w latach 70. 1 80. ubiegtego wieku. Zob. m.in. Granice wzrostu z 1972 roku Klubu Rzymskiego.

38 T.Nace, England’s HSBC Issues Stark Warning: Earth Is Running Out Of Resources To Sustain Life, “Forbes’, 13.08.2018, www.forbes.com/sites/trevornace/2018/08/13/englands-hsb-
c-issues-stark-warning-earth-is-running-out-of-resources-to-sustain-life/# 7ade918ebeab [13.08.2018].
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Rysunek 8. Zmiana modeli konsumpcji i rosngca liczba ludnosci prowadzg do duzego wzrostu pozyskania surowcow
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie UN Environment, World Bank, McKinsey & Company

| Kobalt: klopoty z podaza moga zahamowaé rozwoj e-mobility

W ciggu ostatnich dwdch lat cena ko-
baltu — wykorzystywanego m.in. w produk-
cji baterii litowo-jonowych - zwiekszyta

Rysunek 9. Skokowy wzrost popytu na kobalt tworzy ryzyko niedoboru
kluczowego surowca dla magazynowania energii

sie ponad 3-krotnie. Tak wysokie ceny sg
efektem radykalnego wzrostu popytu na Popyt Podaz
kobalt m.in. w przemysle produkcji baterii (tys. ton) (tys. ton)
do samochoddw. Z uwagi na prognozy do-
tyczace dalszego dynamicznego wzrostu A N
popytu (0 100% w ciggu 8 lat, poczawszy od j AN\
2017 roku) producenci juz dzisiaj obawiaja +100%
sie 0 podaz kobaltu (zwtaszcza w zwigz- :
ku z tym, ze az 60% surowca jest dzisiaj
wydobywane w niestabilnej politycznie
Demokratycznej Republice Konga).
136 272
Zrodto: McKinsey & Company 2017 2025
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Rysunek 10. Dzienn dlugu ekologicznego przypada w kolejnych latach coraz wczesniej

Liczba ziemi niezbedna do zaspokojenia
zuzycia zasobow naturalnych

W 2018 roku dzieri dtugu ekologicznego
przypadt na 1 sierpnia
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Dzieri 211
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2018
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granicy dtugu

1 .72 iemi

rédto: Global Footprint Network

korporacyjnego (ESG rating)®. Sektor finanso-
wy obawia sie ryzyka zwigzanego z rosnacg
ekspozycja firm energetycznych, paliwowych,
surowcowych oraz transportowych na zagro-
zenia klimatyczne i domaga sie systematycz-
nego raportowania postepdw w ograniczaniu

tej ekspozycji pod grozba zaniechania finanso-
wania. Z kolei firmy eksponowane na to ryzyko
potrzebuja nie tylko przekonujacych strategii wyj-
Scia, ale i zwiekszonego finansowania w okresie
przejscia oraz czasu, bo dostosowania trwaja.
Poleganie na ocenie skutecznosci strategii firm

w tych obszarach wytacznie na raportowanych
wskaznikach stwarza pokuse greenwashingu,
czyli pozyskiwania $rodkéw finansowych na
inwestycje w ,zielone spotki’, a przeznaczanych
pézniej na finansowanie tradycyjnych aktywow,
eksponowanych na ryzyko klimatyczne.

Rysunek 11. Dzialania w duchu zréwnowazonego rozwoju przynosza coraz wiekszg warto$¢ biznesowg

2013 rok

2016 rok

Szefowie spétek bedacy w stanie precyzyjnie oszacowaé hiznesowa
wartos$¢ inicjatyw z zakresu zrownowazonego rozwoju

385 | 595, |

39 W kwietniu 2018 roku HSBC ogtosit, ze w petni wycofuje sie z inwestowania w nowe elektrownie weglowe oraz kolejne projekty wydobywcze offshore w Arktyce. Te decyzje - poza
wymiarem wizerunkowym — nalezy traktowac jako prébe unikniecia putapki stranded assets. Bank pisat o niej w 2015 roku w gto$nym raporcie Stranded assets: what next, w ktérym prze-
strzegat inwestoréw przed dtugoterminowym finansowaniem branzy paliw kopalnych.

Zrodto: Accenture
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| Przygotu; sie
na wzrost kosztow
w liniowych
modelach produkc;ji

Nieprzypadkowo w zwigzku z tym w ostat-
nim czasie niemal podwoita sie liczba szeféw

duzych spotek, ktorzy dostrzegajg rosna-
cq wartosé biznesowag w zaangazowaniu
w trwaty rozwéj. W badaniu przeprowadzo-
nym w 2013 roku dla UN Global Compact przez
Accenture 38% prezesow firm twierdzito, ze ich
firma jest w stanie zmierzyé wymierna korzys$é
biznesowg bedacg efektem zaangazowania
w trwaty rozwoj. Zaledwie 3 lata pdZniej takg
deklaracje ztozyto juz 59% szefow spdtek?.

To jasno dowodzi, ze dalsze funkcjonowa-
nie w tradycyjnym liniowym modelu gospo-
darczym, ktéry nie uwzglednia wizji trwatego
rozwoju, jest w dtuzszej perspektywie ryzy-
kowne oraz wigze sie z rosngcymi realnymi
kosztami finansowymi. Tradycyjny liniowy
model gospodarczy take-make-dispose jest
nie tylko szkodliwy dla $rodowiska, lecz po
prostu takze coraz drozszy.

| Grupa Robocza ds. Raportowania Ekspozycji na Ryzyko Klimatyczne

W sektorze wydobywczym panuje prze-
konanie, ze ropy w ztozach jest wystarczaja-
co duzo, by w dtugim horyzoncie zaspokoic¢
przyszty popyt po rozsgdnej cenie. W tym celu
trzeba bedzie jednak odnalez¢ i uruchomié
nowe ztoza (tzw. YTF, czyli yet to find). Sq one
potrzebne, poniewaz obecnie eksploatowane
Zrédta ,sczerpujg sie” w tempie okoto 2,5-3,0
min barytek dziennie. Tyle ropy trzeba obecnie
wydobyé, by utrzymac popyt na statym po-
ziomie. O ile sektor naftowy wydaje sie dzisiaj
wierzyé w plateau popytu, to nie ma takiego
przekonania w sektorze finansowym, skad
pochodza $rodki na inwestycje w wydobycie.

Ziarno niepokoju zostato zasiane w 2015 roku,
gdy cena ropy spadta i byto juz wiadomo, ze
szybko nie wzro$nie. To wtedy pojawity sie

| Pomysl o dostepie
do ,dobrych”
SUrOWCOW

Podstawg dtugoterminowych strategii
surowcowych jest wiec dziatanie, ktdre po-
zwala na unikanie biezacych (i przysztych)
kosztéw poprzez zmiane tradycyjnego linio-
wego modelu produkeji, zmierzajace w kie-
runku uktadu zamknietego (cyrkularnego),
pozwalajacego na istotne zmniejszenie zu-
zycia surowcow.

,przepowiednie” o koricu (wzrostu) popytu na
rope i perspektywie trwale niskich cen. Jako ze
ceny ropy s podstawg wyceny spotek nafto-
wych i wielu aktywdéw finansowych, wzbudzito
to niepokoj sektora finansowego. Zaczeto sie
od Marka Carneya, gubernatora Banku Anglii,
ktdry 29 wrzesnia 2015 roku na spotkaniu towa-
rzystw ubezpieczeniowych i reasekuracyjnych
Lloyd's w Londynie zwrdcit uwage na dtugo-
terminowe ryzyko dla stabilnosci finansowej
zwigzane z utratg wartosci aktywow sektora
energii z powodu zmian klimatu.

Nastepnie, juz jako przewodniczacy Rady
Stabilnosci Finansowej (Financial Stability Bo-
ard) — miedzynarodowego organu monitoruja-
cego globalny system finansowy i wydajacego
rekomendacje — Mark Carney ogtosit w Paryzu

Jednym ze sposobdw przystosowania
tacucha dostaw surowcow do rosngcego
popytu jest inwestycja we wtasne Zrodta.
Rozwdj wtasnej bazy surowcowej buduje
pewno$¢ dostaw i zwieksza kontrole nad
kosztami materiatow w przysztosci, a tak-
ze pozwala na wydtuzanie taficucha war-
tosci (a wiec zwiekszanie marzy). Z drugiej
strony wtasne Zrédta surowcow w duchu
innowacyjnej oszczednosci (more with less)
dajg tez mozliwos¢ wiekszej kontroli nad ich
techniczng jakoscig (np. wtasna plantacja
drzew zapewnia wiekszg kontrole nad spe-
cyfikacja materiatow).

4 grudnia 2015 roku powotanie Grupy Zada-
niowej ds. Przejrzystosci Finansowej (TCFD)
z przewodniczacym Michaelem R. Bloomber-
giem. Ta grupa w czerwcu 2017 roku wydata
rekomendacje dotyczace ujawniania ekspozycji
na ryzyko klimatyczne, ktére staty sie de facto
standardami raportowania dla firm o przycho-
dach wyzszych niz 1 mld USD. W grudniu 2017
roku 230 organizacji przyjeto rekomendacje
TCFD, wtym 150 firm finansowych o aktywach
przekraczajgcych 80 bin USD, wiele duzych firm
energetycznych, rzady krajéw europejskich
oraz gietda londyniska. Zdaniem TCFD sektor
energii jest eksponowany na ryzyko klimatyczne
z powodu zmian w popycie na paliwa kopalne,
wydobyciu i technologiach ich wykorzystania,
a takze w zakresie ograniczer emisji oraz do-
stepnosci wody.

W 2014 roku IKEA, najwiekszy producent
mebli domowych na Swiecie, przedstawita
plany niemal 2-krotnego zwiekszenia sprze-
dazy w kolejnych 6 latach (z 28,5 mld do
50 mld EUR w 2020 roku). Kluczowym ele-
mentem tych zatozen byta nowa strategia
zrébwnowazonego rozwoju People & Planet
Positive (przyjeta przez spétke 2 lata weze-
$niej), ktéra doprowadzita do rewizji catego
taicucha warto$ci: od zaopatrzenia w su-
rowce do wykorzystywania produktéw przez
swoich klientéw, po to by lepiej zrozumie¢
niedostatki dotychczasowych modeli sprze-
dazy*. Spotka zdecydowata sie na podjecie

40 Accenture, Agenda 2030: A Window of Opportunity, 2016, www.accenture.com/us-en/insight-un-global-compact-ceo-study.

41 Nalezy mie¢ jednak $wiadomos¢, ze swoj pierwszy Envorinmental Action Plan IKEA przyjeta jeszcze w 1990 roku.
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Rysunek 12. Utrzymywanie liniowego modelu produkcji staje sie coraz wiekszym obcigzeniem

dla przedsiebiorstw
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dziatan zmierzajgcych w kierunku wiekszej
kontroli nad swoim kluczowym materiatem
produkcyjnym, jakim jest drewno (szwedzki
gigant handlowy zuzywat wéwczas rocznie
okoto 530 mIn m® drewna, co odpowiadato
okoto 1% zuzycia tego surowca na catym
$wiecie). Szacuje sie bowiem, ze w najbliz-
szym czasie Swiatowe ceny drewna bedg
znaczgco rosty w efekcie przede wszyst-
kim globalnego wzrostu demograficznego
(iidacego w $lad za nim wzrostu popytu na
drewno w tradycyjnych gateziach przemystu)
oraz rosngcego wykorzystania biomasy do
produkcji energii.

W rezultacie w 2015 roku IKEA = w ramach
ambitnych planéw wzrostu sprzedazy — ogto-
sita zakup 33 tys. hektaréw laséw w Rumunii,
inaugurujac w ten sposob powstanie nowego
obszaru w ramach swojej dziatalnosci, czyli
produkcji kluczowego surowca. Po niecatych
3 latach, na poczatku 2018 roku, kiedy IKEA
ogtaszata swoja pierwszg inwestycje w lasy
w Stanach Zjednoczonych (10 tys. hektaréw
w stanie Alabama), spétka miata juz ponad
100 tys. hetaréw laséw w Europie (przede

wszystkim we wspomnianej Rumunii, kra-
jach battyckich, a takze w Polsce). Inwesty-
cje w lasy na kolejnych rynkach produkcji
i sprzedazy majg zapewni¢ szwedzkiej spotce
dtugoterminowy dostep do drewna po przy-
stepnej cenie.

Wydtuzanie taricucha wartosci w kluczo-
wym dla dziatalnosci IKEI surowcu i inwesty-
cje we wtasne, pewne Zrédta surowcéw sg
rowniez odpowiedzig na konieczno$¢ sku-
teczniejszeqo zarzadzania ryzykiem reputa-
cyjnym wobec oczekiwar klientow w zakresie
zréwnowazonego rozwoju. Jednoczesnie IKEA
deklaruje, ze do 2020 roku 100% kupowane-
go przez spotke drewna bedzie posiadato
certyfikaty zréwnowazonego rozwoju (FCS).

Odpowiedzig na rosngce ceny drewna
i przewidywanie dalszych wzrostéw tego
surowca w przysztosci jest takze efektyw-
niejsze wykorzystywanie drewna i ogranicza-
nie odpadéw poprzez optymalizacje designu
produktéw, a takze usprawnianie procesow
produkeyjnych i poszukiwanie nowych za-
stosowan dla materiatow. Przy wspotpracy
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z projektantami IKEA tworzy nowe sposoby
na zastosowanie materiatéw, ktdre dotych-
czas byty traktowane jako odpady.

W ostatnim okresie firma wprowadzita
serie produktow z ptyty widrowej oklejone;
cienka 3-milimetrowg warstwa litego drewna
(np. blat Skogsa lub stot Mockelby) sprzeda-
wanych w podobnych cenach, co produkty
z petnowartosciowego drewna. Takie kon-
kretne optymalizacje w duchu innowacyjne;
oszczednosci — biorgc pod uwage duzg skale
produkcji IKEA — prowadzg do realnej popra-
wy efektywnosci wykorzystywania zasobéw
i ograniczania kosztow produkcji.

| Wykorzystaj
zmiane modeli
konsumpc;ji
Catosciowe spojrzenie na cykl Zycia pro-
duktéw — bedace podstawg nowych strategii

surowcowych — wymusza przywigzywanie
szczegolnej wagi do problemu recyklingu
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Spoteczny megatrend ,korzystac zamiast
posiadac”, juz obecny w mobilnosci (car
sharing, ride hailing), mozna przenie$¢ na wiele
innych débr trwatego uzytkowania, nabywanych
przez gospodarstwa domowe.

i odpaddéw. Mozna powiedzie¢, ze wyzwanie
zwigzane z odpadami jest problemem surow-
cowym tylko a rebours. Patrzac bowiem na to
wyzwanie wytgcznie z perspektywy bizneso-
wej (w oderwaniu od kwestii $rodowiskowych)
nie trudno dostrzec, Ze odpady sg mierzalnym
kosztem produktu, ktdry nie generuje zadnej
wartosci dodanej dla klientéw, i coraz czesciej
staje sie czynnikiem wywotujacym ich nieche¢
i ograniczajgcym sprzedaz.

W styczniu 2018 roku brytyjska sie¢ han-
dlowa Iceland Foods — jako pierwsza z duzych
sieci handlowych — zapowiedziata petna rezy-
gnacje z plastikowych opakowan produktow
marki wtasnej do 2023 roku i zastgpienie ich
opakowaniami papierowymi, przystosowany-
mi do petnego recyklingu. Wczesniej Iceland
Foods zrezygnowata ze wszystkich jednora-
zowych plastikowych stomek w produktach
marki wtasnej. Swoja decyzje uzasadniata
wiasnie rosngcg presja klientdw, ktérzy przy-
wigzujg dzisiaj coraz wiekszg wage do stanu
Srodowiska naturalnego, a dzieki Internetowi
oraz platformom spoteczno$ciowym takze
do $rodowiska, w ktérym zyja inni. W efekcie
klienci coraz czesciej oczekuja od korporacji
generowania dodatkowe] wartosci dodanej na
kazdym etapie taicucha produkcji - zaréwno
dlaklienta, jak i dostawcy, wiasnych pracow-
nikéw oraz otoczenia. A oczekiwania klientdw
majq realne przetozenie na wdrazanie dtugo-
terminowego rozwoju do strategii spotek®.

Decyzje o rezygnacji z plastikowych
opakowar Iceland Foods poprzedzita ba-
daniem przeprowadzonym na prébie 5 tys.

Na przyktad:

- producent pralki projektuje ja tak, by 95% nadawato sie do ponownego wykorzystania,

* nie sprzedaje jej konsumentowi, lecz wypozycza,

- naprawia uszkodzenia, wymieniajac zuzyte podzespoty,

- gdy wprowadza na rynek kolejny model, odbiera stary i dostarcza nowy po cenie pomniejszonej

0 wartos$¢ odzyskanych materiatow.

respondentéw. Wynika z niego, ze 80% klien-
téw popiera petng rezygnacje sieci z plasti-
kowych opakowan. Przy okazji ogtaszania
rezygnacji z plastikowych opakowan prezes
sieci handlowej Richard Walker powiedziat,
ze ,nie znajduje juz zadnego uzasadnienia
dla produkgji niepotrzebnych odpadéw oraz
szkodzenia srodowisku’, a poza rezygna-
cja z plastikowych opakowan zapowiedziat
finansowe wsparcie promocji recyklingu
opakowan papierowych.

Wyniki badan, na ktére powotywat sie
Iceland Foods przy podejmowaniu decyzji
o wycofaniu sie z plastikowych opakowan
W swojej sieci, sg spojne z duzym badaniem
przeprowadzonym na zlecenie banku Morgan
Stanley dotyczacym nie tylko ogélnego wspar-
cia dla rezygnacji z plastikowych opakowarn,
ale tez jego pozytywnego wptywu na decyzje
zakupowe klientéw. Duzy potencjat realnego
wzrostu rentownosci znajduje potwierdzenie
w badaniu opublikowanym przez ,MIT Sloan
Management Review", z ktérego wynika, ze
ponad 40% szefow globalnych firm twierdzi,
iz klienci chetniej kupuja produkty i ustugi
powstate w duchu trwatego rozwoju.

,Dobre” produkty — wytworzone w du-
chu poszanowania trwatego rozwoju — sg
nie tylko chetniej kupowane przez klientéw.
Sq oni gotowi takze zaptacic¢ za nie wyzszg
cene, co z kolei generuje wzrost przycho-
déw. Projekty sprzedazowe realizowane
w duchu trwatego rozwoju dajg mozliwos¢
poprawy sprzedazy i rentownosci za pomo-
cq green marketingu.

| Skorzystaj z mody
na ekologie

W 2016 roku Adidas — przy wspdtpracy
z organizacja Parley for the Oceans zajmujaca
sie promocjg ochrony $rodowiska w oceanach
— wypuscit na rynek pierwszg serie swoich
butéw UltraBoots Parley, wyprodukowanych
z plastiku zaSmiecajacego wczesniej morza
i oceny. Pierwsza seria zostata wprowadzona
narynek w limitowanej edycji 7 tys. par. Adi-
das deklaruje, ze do produkcji jednej pary bu-
tow z serii Parley zuzywa 11 plastikowych bu-
telek. Seria ,ekologicznych” butéw — wsparta
sprawng kampanig — szybko stata sie duzym
sukcesem marketingowym i sprzedazowym.
Dzisiaj buty z pierwszej, limitowanej serii
Parley (poczatkowo sprzedawane za kwote
200 EUR) s3 najdrozszymi butami sportowy-
mi na rynku (ich cena za pare moze siegaé
nawet kilku tysiecy USD), a sprzedaz butéw
z recyklingowych butelek notuje niespotykane
wzrosty. W 2017 roku, rok po premierze pierw-
szej pary butéw, Adidas sprzedat juz ponad
1 min par butdw z tej serii. W 2018 roku firma
spodziewa sie sprzedac¢ juz 5 min ekologicz-
nych par butéw, a w 2019 roku — 11 min. Dzi-
siaj, 2 lata po wypuszczeniu na rynek pierw-
szego modelu butéw, firma oferuje takze
ponad 100 produktéw wyprodukowanych
ze zrecyklingowanego plastiku. Oczywiscie
w globalnej skali sprzedazy nie jest to duzo,
niemniej sama dynamika sprzedazy wydaje
sie imponujaca. Wazne jest jednak jeszcze
co innego. Buty produkowane z plastikowych

42 Badanie McKinsey & Company z 2017 roku pokazuje, ze oczekiwania klientow sq trzecim najwazniejszym czynnikiem sktaniajacym menageréw do wdrazania podejscia trwa-
tego rozwoju. Co wiecej, ich znaczenie w ostatnich latach rosto (2012 = 20%; 2014 - 19%; 2017 — 24%). Sustainability’s deepening imprint, 2017, s. 2.
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Rysunek 13. Zarowno klienci, jak i szefowie przedsiebiorstw dostrzegajg korzyséci wdrozenia modeli

ZrOWNowazonego rozwoju

klientow deklaruje aktywne
zakupy produktow,

ktére maja mniejsze zuzycie
plastiku jednorazowego uzytku

2o

KLIENT

Zrédto: AlphaWise, Morgan Stanley Research, MIT Sloan Management Review
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szefow globalnych firm deklaruje,
ze klienci wolg produkty i ustugi
wytwarzane zgodnie z zasadami
trwatego rozwoju

butelek staty sie noSnym symbolem. Firmie
udato sie skutecznie zwrdci¢ uwage klientdw
na nowa linie. Przy okazji sukcesu sprzeda-
zowego serii Parley Adidas ogtosit swojg
nowa strategie dtugoterminowego rozwoju
w duchu ograniczenia zuzycia surowcow
pierwotnych. Jej istotg jest zapowiedZ pet-
nej rezygnacji z virgin plastic do 2024 roku.
Realizacja tego celu bedzie wigzata sie z ca-
tosciowa reorganizacja taicucha produkcji
globalnej firmy, zwazywszy na fakt, iz dzisiaj
50% materiatu wykorzystanego do produkgji
sprzetu i odziezy sportowej sprzedawane;
przez Adidas to poliester.

Eksperci szacuja, ze poliester pozyskany
z recyklingu weia? jest dzisiaj drozszy o oko-
to 10-20% od materiatu wyprodukowanego

tradycyjng metoda. W tym kontekscie — mimo
duzego sukcesu marketingowego serii Parley
- bardzo wyraZnie widag, ze nowg strategie
surowcowaq nalezy traktowac jako dtugoter-
minowa inwestycje**.

Przyktad Adidasa dowodzi, ze wdrozenie
strategii surowcowych to ,dtugi marsz". Nie
da sie ,przestawi¢” firmy — zmieni¢ jej metod
i przyzwyczajen operacyjnych — w ciagu jed-
nego cyklu strategicznego. Eric Liedtke szef
global brands Adidasa przekonuje, ze z uwagi
na skale rocznej produkeji zmiana musi by¢
zaplanowana z odpowiednim wyprzedzeniem,
ajej koszty finansowe roztozone na lata: ,mu-
simy by¢ pewni, ze podejmujemy odpowied-
nie kroki, zeby$Smy mogli utrzymaé obecng
strukture marzy [..]. Mozemy ponosié¢ pewne

koszty co roku, ale nie mogliby$my ich wszyst-
kich ponies¢ w jednym roku [..]. Przy takich
wolumenach [produkcji], nie jestesmy w sta-
nie dokona¢ transformacji z dnia na dzied™*

Podejscie do innowacyjnego oszczedzania
do more with less wymaga refleksji i nowe;
wizji w odniesieniu do dotychczasowej bazy
surowcowej oraz odwaznych (czesto kosztow-
nych) inwestycji w kompleksowa przebudowe
taricucha wartosci.

W $wiecie ptynnej rzeczywistosci, wzrostu
cen surowcow i rosnacych oczekiwan klientow
radykalne nieraz dziatania sg dzisiaj jednak
w wielu przypadkach konieczne z perspektywy
budowy odpornosci na nieuniknione wstrzasy
i zawirowania w przysztosci.

43 Mimo czasowego wzrostu naktadow finansowych na recykling zuzytych butelek szacuje sie, ze w najblizszym czasie réznica cen ulegnie wyréwnaniu. Wiele firm - zmuszonych
przez klientéw i inwestoréw — przejdzie bowiem na produkcje z recyklingowanego plastiku. To z kolei przyczyni sie do zwiekszenia mocy produkeyjnych i obnizenia cen recyklingowego

plastiku za sprawg efektu skali.

44 Q. Storbeck, Adidas vows to use only recycled plastics by 2024, "Financial Times', 15.07.2018, www.ft.com/content/73ca70d8-84e1-11e8-96dd-fa565ec55929 [10.09.2018].
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| Rozdziat III.
/ZwWawe organizacje

zbudowane wokoi

talentow

JInteligentni ludzie s wazniejsi niz do-
bre pomysty”.
Ed Catmull, Pixar

Odporna na wstrzasy organizacja musi by¢é
elastyczna. Powinna szybko reagowac na zmia-
ny i posiada¢ dtugookresowy plan dziatania
— kompas, ktéry pozwoli na zachowanie stra-
tegicznego kierunku rozwoju mimo zawirowan
w jej otoczeniu. Dowodza tego chociazby liczne
sukcesy startupdw, lecz nie tylko. Duze przed-
siebiorstwa moga stworzy¢ odpowiednia liczbe
pomystow i tak przebudowac swojg organizacje,
by je wykorzystag.

Europejska i Swiatowa gospodarka stoja
u progu tektonicznego przesuniecia w kierun-
ku odnawialnosci surowcowo-energetycznej.
Wstrzas ten nie ominie zadnego z przedsie-
biorstw chemicznych i energetycznych. Produkty
gospodarki zréwnowazonej bedg regenerative
by design — w momencie wytworzenia musza
mie¢ zaprogramowang mozliwosé przetwo-
rzenia i by¢ skalowalne, by dotarty takze do
nowych konsumentéw z krajow rozwijajacych
sie. Bez przeprojektowania produktdw i catych
taricuchdéw dostaw nie jest mozliwe przejscie

od gospodarki liniowej, generujgcej wysypiska
$mieci, do gospodarki o zamknietym obiegu
SUrowcow i energii.

W efekcie rewolucja energetyczno-surowco-
wa wymusi zmiany w obrebie kultury przedsie-
biorstwa i stworzy konieczno$¢ zastosowania
nowego podejscia projektowego — nie tylko
w sensie zarzadzania pracg, lecz takze w przy-
padku nowych modeli biznesowych. Autorka
gtosnej ksiazki Doughnut Economics (co na pol-
ski nalezatoby przettfumaczy¢ jako Gospodarka
obwarzanka lub Ekonomika bajgla) wskazuje, ze
,Zréwnowazenie” 0znacza poruszanie sie miedzy
kregiem niezbednych potrzeb ludzkich a moz-
liwosciami Srodowiska. Tworzg one tytutowy
,obwarzanek”, w ktéry wpisaé sie muszg pro-
jektanci zréwnowazonych modeli biznesowych.

| Wzrastaj przez
paczkowanie

Przyktad Enel X pokazuje, ze nawet konser-
watywna branze energetyczng mozna otworzy¢
na zrownowazony rozwoj. Wyzwaniem dla
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kapitatochtonnego przemystu jest oczekiwanie
wysokich i przewidywalnych zwrotéw z inwe-
stycji 0 duzej skali. Osobny rachunek zyskéow
i strat dla innowacyjnych, dtugoterminowych
projektéw umozliwia przezwyciezenie putapki
wygoérowanych IRR i NPV wigzacych projekty
business as usual. Pozwala to zminimalizowaé
napiecie miedzy nowym i istniejgcym bizne-
sem. Enel X powstat w 2017 roku jako spétka
zarejestrowana w ramach wtoskiego koncernu
energetycznego Enel, lecz dziatajaca autono-
micznie na zasadach agile. Celem spétki jest
tworzenie portfela nowych projektow zaktadaja-
cych wykorzystanie przetomowych technologii,
takich jak smart city, rozproszona energetyka
i energetyka zielona, elektromaobilno$¢, mobil-
nos¢ wspotdzielona. Spdtka posiada nie tylko
osobny budzet i przyzwolenie na eksperymen-
towanie, lecz takze wtasne centrum innowacji,
gdzie zatrudnia ponad 1000 0s6b pracujacych
w warunkach, jakie zapewniajg osrodki badaw-
cze high-tech z Doliny Krzemowej.

W mysl zasady antykruchosci, stworzone;
przez amerykanskiego ekonomiste i filozofa
Nassima Nicholasa Taleba, taki model - silnego
fundamentu biznesowego, w oparciu o ktdry
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Rysunek 14. Bajgiel zrownowazonego rozwoju obrazuje jaka czes¢ ludzkich potrzeb mozna zaspokoi¢

bez narazania srodowiska
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mozna finansowaé portfel wielu mniejszych,
eksperymentalnych inicjatyw — jest bardzo
dobrze dopasowany do cyfrowego i zglobalizo-
wanego $wiata, gdzie zwyciezca bierze (prawie)
wszystko. Skalowanie cyfrowych robotéw jest
dzisiaj banalnie proste, a w efekcie zwyciezca
jest tylko jeden. Szeroko zakrojone ekspery-
mentowanie realizowane mniejszymi nakfadami
przynosi w tych warunkach lepsze efekty niz
portfel umiarkowanych inicjatyw, z ktérych
zadna nie wybije sie ponad przecietno$c.

Wzrost przez paczkowanie nie musi odby-
wac sie wewnatrz firmy. Takze firmy dziatajace
w sferze realnej mogq czerpac z doswiadczen
projektow informatycznych i udostepni¢ inter-
fejs wspdtpracy open source (o czym $wiad-
czy przejecie za 34 mld USD przez IBM sp6tki

RedHat dostarczajgcej systemy Linux). W ten
sposob dziatajg startupy typu OPEN MOTORS,
oferujgce w systemie wolnego dostepu mozli-
wos¢ korzystania z homologowanego, modu-
larnego podwozia samochodu elektryczne-
go oraz podlegajacej mu dokumentacji B+R
w celu tworzenia wtasnych prototypéw sa-
mochoddéw EV. Dzieki udostepnieniu projek-
tu szerokiemu gronu odbiorcéw radykalnie
zmniejszone zostajg wydatki na prace B+R
w firmie, ktéra chce stworzyé nowy pojazd.
Koszt pojedynczej platformy (bez baterii) to
12 tys. USD, a w przypadku zakupienia partii
500 sztuk — 4 tys. USD. Cyfrowe rysunki CAD
sg dostepne za darmo. Modularne podejscie
do pojazdu zwieksza mozliwosci w zakresie
adaptowania tych samych platform do wielu
celéw, co ogranicza marnotrawstwo surowcow

i ufatwia osiggniecie efektow skali — do tej pory
uzyskiwanych przez producentéw pracujacych
w wielkich konglomeratach. Przewaga skali
w ten sposob nie zniknie, ale osiggniecie mi-
nimalnego putapu staje sie tatwiejsze. Mozna
bytoby tej inicjatywy nie traktowad powaznie,
gdyby poza pierwotnym projektem OPEN MO-
TORS nie pojawita sie informacja o planowa-
nym przez Renault upublicznieniu platformy
komercyjnego samochodu Twizzy*. Catkiem
dobre wyniki sprzedazy w podobnej dyscypli-
nie projektowania modularnego odnotowat
producent Fairphone, modularnego telefonu,
w ktérym mozna wymienia¢ czesci (firma od-
rabia w ten sposob wydtuzony cykl zycia apa-
ratu), a surowce rzadkie wykorzystane do jego
stworzenia pochodza z wiarygodnych Zrédet na
Swiecie, nieobjetych konfliktem wojskowym?.

45 Qpen Motors, The world's first open-source mass market vehicle platform, www.openmotors.co/renaultpomsignup/ [10.09.2018].
46 Fairphone, A better phone is a phone made better, www.fairphone.com/en/our-goals/?ref=header [10.09.2018].
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Dla projektantéw nowych modeli bizneso-
wych gospodarka cyrkularna oznacza koniecz-
nos¢ zaspokojenia potrzeb minimalng iloscia
materiatéw — zaréwno tych, ktére podlegaja
bioregeneraciji, jak i tych tworzonych przez
cztowieka. Systemowe myslenie o zaspokajaniu
potrzeb minimalnym nakfadem surowcéw moze
wydawad sie idealizmem na poziomie startu-
pa, lecz w przypadku korporacji prowadzacej
globalng gre jest juz brutalng koniecznoscia.
Liczba ludnosci na $wiecie btyskawicznie ro-
$nie, a wraz z nig zapotrzebowanie na surowce.
Klienci zyja dtuzej, a ich perspektywa staje sie
dtugookresowa - interesuja sie Srodowiskiem.
Nowa gra o globalny rynek polega na ogranicza-
niu zuzycia surowcow i generowania odpadaw,
bo tylko tak mozna zaspokoi¢ masowe potrzeby.

Z tych wzgleddw projektanci wykorzystujg
pie¢ modeli zréwnowazonego biznesu: wydtu-
zanie cyklu zycia produktéw, tworzenie platform

udostepniania ustug, odzyskiwanie surowcow,
zamienianie produktéw na ustugi lub korzysta-
nie z surowcéw odnawialnych. Aby zapewni¢
firmie odpornosé na przejscie demograficzne
i ustabilizowac baze klientdw, rozwijane s takze
rozwigzania abonamentowe i lojalnosciowe.

W celu uchwycenia tych pieciu modeli
biznesowych, projektanci korzystajg czesto
z metod design thinking, ktadacych nacisk na
precyzyjne identyfikowanie potrzeb klientéw,
zazwyczaj na bazie obserwacji ich zachowa-
nia w Srodowisku. To automatycznie prowadzi
do uwzglednienia wptywu produktu na oto-
czenie. W ten sposdb powstajg rozwigzania
bardziej przyjazne zaréwno dla $rodowiska,
jak i spoteczenstwa.

Dlatego krzesta produkowane przez IKEA
sq coraz Izejsze, a sama firma angazuje sie
w zarzadzanie lasami. Z tego samego powodu

GE ogtosito konkurs crowdsourcingowy na ele-
menty silnika samolotowego drukowane w 3D,
a Airbus korzysta z designu algorytmicznego, by
poprzez modelowanie komputerowe stworzy¢
quasi-organiczne wzory kratownic, pozwalaja-
ce zredukowa¢ wage wnetrza samolotu, np.
ciezar foteli 0 45%, a ilo$¢ zuzytego surowca
nawet 0 95%, by ograniczy¢ tym samym emisje
dwutlenku wegla potrzebnego do wzniesienia
w przestrzen duzej masy*’. Nawigzujac do mysli
F.G. Jungera, przychodzi zauwazy¢, ze rozwdj
technologii pozwala korzystnie rozwigzac pro-
blem biedy, ktdry w przypadku zréwnowazone
gospodarki wigZe sie z niedoborem surowcow.
Aby w miare solidarnie rozdzieli¢ konsekwencje
,biedy surowcowe]", coraz prostsze produkty
muszg zachowac swoje podstawowe funkcje
uzytkowe. Takie dziatania wpisujg sie w trend
frugal design, czyli koncentracji na prostych
funkcjach, ktdre dzieki niskiemu zapotrzebo-
waniu na materiaty mozna skalowac globalnie

Rysunek 15. Istnieje pie¢ modeli zréwnowazonego biznesu juz dzi$ wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa
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jednorazowych materiatow

Produkt jako ustuga

Zamiana sprzedazy fizycznego produktu na wynajecie go wtedy,
kiedy jest potrzebny, w celu maksymalizacji wykorzystania zasobow
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Zrédto: opracowanie na podstawie World Business Council for Sustainable Development, CEO Guide to the Circular Economy, www.whcsd.org [25.10.2018]

47 Autodesk, Airbus. Reimagining the future of air travel, www.autodesk.com/customer-stories/airbus [10.09.2018].
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i 0siggac tym samym nadzwyczajne zyski z ty-
tutu osadzenia przedsiebiorstwa w centrum
sieci wzorniczej*®.

Wymienione strategie wzornicze mogg
by¢ wykorzystane przez przedsiebiorstwo
w odpowiedzi na wstrzas gospodarczy tylko
dzieki uprzedniemu zbudowaniu gtebokich
kompetencji ludzkich. Cho¢ pierwsza zasada
innowacyjnosci Google méwi, ze innowacje
biorg sie zewszad, to jednoczesnie praktyka
tej firmy pokazuje, Ze innowacje nie rodzg sie
na kamieniu — pierwiastek kreatywnosci musi
by¢ najpierw obecny w przedsiebiorstwie, by
mozliwe byto umieszczenie go w produkcie.
Do tego potrzebne jest stworzenie odpowied-
niego zaplecza.

| Pielegnuj talenty
1 zespoly

Wizjonerstwo wymaga odwagi, wtasci-
wej organizacji i utalentowanych kadr, ktdre
poniosg idee zmian. Rezerwy potencjatu
ludzkiego nie kryja sie jednak we wttaczaniu
wiekszej liczby zadan w te sama organizacje,

| Wizja, surowce, talenty

a w zarzadzaniu talentami oraz wprowadzaniu
mechanizméw ,zwinnej" pracy. Utalentowani
pracownicy dysponujg szerokimi kompeten-
cjami, ktére ograniczaja ryzyko zderzenia
7 gorg lodowa, a metody agile tworzg w tkance
przedsiebiorstwa system szybkiego reagowa-
nia. Firma nie ,kruszy sie" przy lada zderzeniu.

W 2019 roku minie 20 lat, od kiedy Steve
Jobs zmienit uktad biura Pixar z podzielonego
wedtug struktury organizacyjnej na wspélne
przestrzenie wymiany mysli, tworzac w ten
sposob jedno z najbardziej innowacyjnych
studiéw filmowych na $wiecie®. Dzieki temu
zmienit sie sposéb wspotpracy miedzy talen-
tami, a utarte sposoby myslenia zostaty wy-
parte przez bardziej kreatywng komunikacje.
Stworzona zostata organizacja, ktdra zaczeta
w petni korzystac¢ z mozliwosci niesionych na
fali cyfrowej rewolucji, wydajac kasowe ani-
mowane hity typu Toy Story czy Iniemamoc-
nych. Na tym polega wtasnie antykruchos$c.
Jak podkresla w swojej ksigzce N.N. Taleb, na
miano ,antykruchych” zastugujg organizacje,
ktore nie tylko uodparniaj sie na zmiany oto-
czenia (to zwykta neutralno$c), lecz potrafig
takze wykorzystac wstrzasy jako okazje do
stworzenia biznesu. Tak uczynit Pixar.

Organizacje chcace wyksztatcic¢ tkanke
odporng na wstrzasy, musza zarzadzac ta-
lentami, ktore samodzielnie organizujg wia-
sne stanowiska pracy. Dlaczego? Ed Catmull
z Pixar ujat to nastepujgco: ,Inteligentni ludzie
sg wazniejsi niz dobre pomysty"®W logice
tradycyjnej korporacji kandydata dopaso-
wuje sie do stanowiska, czego doskonatym
przyktadem sg kilkuetapowe procesy rekru-
tacji pozwalajgce maksymalnie zwiekszy¢
prawdopodobieristwo, ze dany kandydat be-
dzie najlepiej odpowiadat stawianym wyma-
ganiom. To traci sens, gdy otoczenie staje
sie zmienne, a talenty sg rzadkim dobrem
- lepiej ,ztowi¢" talent i dostosowywaé do
niego stanowisko. W szybko zmieniajacej
sie gospodarce konieczne jest przekazanie
pracownikowi wiekszej odpowiedzialnosci,
ale ze wzgledu na tempo dokonujgcych sie
przeobrazer granice tej odpowiedzialnosci
stajg sie mniej wyraZne. Do takiego nie w petni
sformatowanego stanowiska trudniej przypo-
rzadkowac kandydatéw — kazdy pracownik
ma inne predyspozycje.

Kiedy mowa o zarzadzaniu talentami, to
stanowisko dostosowuije sie do profilu, w tym
zalet i umiejetnosci, pracownika.

Rysunek 16. Zarzadzanie talentami staje sie najwiekszym wyzwaniem kadrowym po wyspecjalizowaniu
i zautomatyzowaniu stanowisk pracy
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Zrédto: opracowanie wtasne
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Automatyzacja dosiegnie kazdej
powtarzalnej pracy o nieduzej
Zmiennosci

ZARZADZANIE TALENTAMI

Zrédtem przewagi konkurencyjnej
pozostanie ,praca talentow”
- praca mato powtarzalna

48 N.Radjou, J. Prabhu, What frugal innovators do, “Harvard Business Review”, December 2014, hbr.org/2014/12/what-frugal-innovators-do [10.09.2018].
49 AIB, Fostering teamwork: how four leading companies get it right, October 2017, www.aib.edu.au/blog/teamwork/fostering-teamwork/ [10.09.2018].
50 E. Catmull, How Pixar fosters collective creativity, "Harvard Business Review", September 2008, www.hbr.org/2008/09/how-pixar-fosters-collective-creativity [10.09.2018].
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| Kierunkuj zamiast
kontrolowaé

Organizacje przystosowang do konkretnych
pracownikow trudno kontrolowac¢ w wystan-
daryzowany sposdb. Zarzadzanie talentami
mozna wyjasni¢ poprzez analogie pitkarska.
Ta pokazuje, ze talenty — najrzadszy zasob,
o ktéry walcza globalne firmy — mozna kontro-
lowac tylko w ograniczonym zakresie. Raczej
sie je ukierunkowuje. Czotowe kluby i ich tre-
nerzy — Manchester City czy Juventus Turyn,
Pep Guardiola czy Massimiliano Allegri — nie
budujg sztywnego systemu gry wokat boisko-
wej formacji, liczby obroricow lub napastnikow.
Bardziej liczg sie role odgrywane w zespole
przez poszczegolnych zawodnikéw, gra sytu-
acyjna, sposob wykorzystania przez pitkarza
wiasnego talentu. Trenerzy budujg swoj sys-
tem na silnych, uzupetniajacych sie osobo-
wosciach. Predyspozycje zawodnikéw, styl
wykonywania zadan na danej pozycji, nawet
W poréwnaniu z innym graczem zajmujacym
nominalnie te sama pozycje — réznia sie, a z
drugiej strony muszg uzupetniac sie z umie-
jetnosciami pozostatych graczy. Analogicznie
stanowisko w organizacji zorientowanej na
talenty podlega uksztattowaniu przez czto-
wieka, ktory je obejmuje. Od jego umiejetnosci
bedzie zalezato, jak stanowisko sie rozwinie.
Podobnie jak w pitce noznej — praca z talen-
tami to praca zespotowa. Dzieki niej mozliwa
jest spontaniczna koordynacja zadan miedzy
stanowiskami o kompetencjach, ktére w Swie-
cie talentow sg nieco rozmyte, a do tej pory
byty wpisane w strukture korporacyjng i Scisty
podziat rél. Dostrzegaja to czotowe koncerny.
Jedna z inicjatyw wdrozonych kilka lat temu
przez PepsiCo byto uzaleznienie premii rocznej
nie tylko od wynikéw indywidualnych, ale tez
od pracy zespotowej i wsparcia rozwojowego,
jakiego pracownik udzielit swoim kolegom
w firmie. W ten spos6b zostata zredukowana
konkurencja miedzy pracownikami i dazenie
do realizacji wtasnych celdw na rzecz realizacji
celow wspdlnych®. Tak jak pitkarze przecho-
dza z klubu do klubu, zmieniajac z wiekiem

pozycje z wymagajacych zelaznej kondycji
na pozycje wymagajace rozwagi taktycznej,
podobnie wiekszo$¢ pracownikéw mysli dzis
samodzielnie o wtasnej Sciezce kariery — i pla-
nuje jg niezaleznie od pracodawcy. Podobnie
jak w sporcie zawodowym, w $wiecie startu-
pow pieniedzy jest wiecej niz rzeczywistego
talentu. Dlatego pracodawcy musza rekru-
towad talenty ,na zapas". Wedtug Glassdoor,
agencji badajacej rynek pracy, 35% rekrutacji
przeprowadzonych w USA i Zjednoczonym Kro-
lestwie w 2018 roku wynikato z oczekiwanych,
jeszcze niezapowiedzianych odej$¢ pracowni-
kéw?. Takze w Polsce przyspieszenie wzrostu
gospodarczego po 2015 roku uswiadomito
wielu firmom potrzebe zarzgdzania talentami
w dtuzszej perspektywie. Rynek pracownika
z bezrobociem, ktdre spadto z 10% w lipcu
2015 roku do mniej niz 6% w 2018 roku, szybko
zostat spozytkowany na transfery, podwyzki,
awanse horyzontalne i pionowe oraz pierwszy
od dekad w Polsce istotny naptyw pracowni-
kéw z zagranicy.

Tradycyjne narzedzia stuzace zatrzymaniu
pracownikéw w firmie muszg by¢ przemode-
lowane pod katem talentéw. W celu zwigzania
talentéw z przedsiebiorstwem potrzebne sg
eksperckie Sciezki kariery dla 0s6b odpowiada-
jacych za gtéwne wezty organizacji. W Talent
Wins konsultanci McKinsey & Company prze-
konujg, Ze nalezy obsadzi¢ talentami kluczowe
stanowiska zwigzane z tworzeniem wartosci
w firmie i powierzy¢ im podejmowanie decyzji
- chodzi nie tylko o stanowiska kierownicze
w sensie struktury organizacyjnej, ale tez wiele
stanowisk specjalistycznych i funkcji wsparcia,
ktére zapewniajg przedsiebiorstwu np. prace
zespotowa, silng kulture organizacyjng oraz
renome w bliskim otoczeniu®®. Takie podejscie
oznacza inne uksztattowanie sposobu dzia-
tania przedsiebiorstwa, niz wynikatoby to ze
struktury organizacyjnej, a nawet z podsta-
wowych proceséw. Polega ono réwniez na
ukierunkowaniu $ciezek rozwojowych kadr
nie tylko na przygotowanie pracownikéw do
awansu w hierarchii koncernu, ale takze na
budowanie silniejszych sciezek eksperckich
i funkeji wsparcia.

Eksperci zostana w firmie, jesli $ciezka ich
kariery bedzie zmierzata w odpowiednim kie-
runku. Motywacja poprzez awans menadzerski
w firmie zorientowanej na talenty nie zawsze
jest skuteczna, poniewaz niekoniecznie 0zna-
cza ciekawsze wyzwania. To jakby rozgry-
wajacemu druzyny pitkarskiej proponowac
stanowisko menedzera klubu - byé moze waz-
niejsze, ale nie o to chodzi w sporcie. Awans
oznacza konieczno$é zarzadzania i czesto
utrate wyksztatconych wezesniej kompetencji
specjalistycznych. Skuteczne firmy angazu-
ja swoich pracownikéw, inwestujg w rozwoj
talentu pracownika, ograniczaja hierarchie,
zwiekszaja szybkos¢ podejmowania decyzji,
przejrzystosc¢ oczekiwan, buduja kompeten-
cje przywddcze u menedzerdw i partnersko
podchodzg do zatrudnionych pracownikéw.

Innym sposobem na stworzenie relacji
z pracownikiem moze by¢ cze$ciowa decen-
tralizacja zarzadzania organizacja, czyli prze-
kazanie odpowiedzialno$ci w dét. Powoduje to
usprawnianie procesu decyzyjnego, zwieksza
motywacje pracownikow i przycigga talenty.
Bardzo dobrym przyktadem jest pochodzaca
jeszcze z lat 80. historia sukcesu brazylijskiej
firmy Semco i jej lidera Ricardo Semlera®,
Semco prowadzi dziatalno$¢ w kilku seg-
mentach biznesowych, mimo iz na poczatku
byta zaangazowana tylko w produkcje czesci
potrzebnych do budowania statkéw. Poza
dziatalno$cia przemystowa firma ta zapewnia
rowniez dostep do ustug specjalistycznych.
Jeszcze w 1980 roku, kiedy Semler przejmo-
wat firme od swojego ojca, byta ona bliska
bankructwa, jednak szereg zmian organiza-
cyjnych umozliwit jej transformacje w jedng
z najefektywniejszych firm w Brazylii. Za tymi
przeobrazeniami stojg 3 gtéwne wartosci, na
ktérych Semco buduje swoja przysztos¢ —
demokracja, podziat zyskéw oraz wymiana
informacji. Jedng z najwiekszych reform, jakie
Semler wprowadzit po przejeciu firmy, byta
reorganizacja struktury organizacji w duchu
participatory management. Klasyczna struk-
tura piramidalna zostata zastgpiona strukturg
kota sktadajgcego sie z trzech warstw: dwdch
operacyjnych i jednej korporacyjnej. W sktad

51 S. Dubois, Internal competition at work: Worth the trouble?, January 2012, www.fortune.com/2012/01/25/internal-competition-at-work-worth-the-trouble/ [10.09.2018].

52 Cision PR Newswire, Glassdoor Survey finds more employees expected to quit in upcoming year, with salary cited as top reason, January 2018, www.prnewswire.com/news-releases/
glassdoor-survey-finds-more-employees-expected-to-quit-in-upcoming-year-with-salary-cited-as-top-reason-300580749.html [10.09.2018].

53 R.Charan, D. Barton, D. Carey, Talent wins: the new playbook for putting people first, Harvard Business Review Press, Boston 2018.

54 R. Semler, Managing without managers, "Harvard Business Review", September—October 1989.

30|



czesci korporacyjnej wchodzi 5 0sob, ktére
koordynuja prace catej organizacji. Kolejna
warstwa to liderzy poszczegélnych dywizji,
natomiast trzecia — najwieksza — skupia reszte
pracownikdw. Grupa ta sktada sie dodatkowo
z niezaleznych komdrek satelickich, ktére
majg petng niezalezno$¢ w kwestii plano-
wania, zarzadzania oraz organizacji pracy.
Gtéwng ideg tego systemu jest to, ze ilos¢
zwierzchnikéw podlega redukcji, a decyzje
sg podejmowane w kazdej komaérce wspdl-
nie, poprzez gtosowanie poprzedzone burzg
mozgow. Warto wspomniec, iz dochodzito do
sytuacji, w ktérych kierunek inwestycji zostat
zmieniony za sprawg decyzji pracownikdw
mimo odmiennej opinii lideréw firmy. Brak
klasycznej hierarchii sprawia, iz zarobki nie sg
uzaleznione od stanowiska, a od wartosci do-
danej przez okreslonego pracownika. Jedyng
forma kontroli pracownikéw sg raportowane
co miesigc wyniki. Poza tym poszczegdlne
komarki moga organizowac prace w opty-
malny dla siebie sposob. Kolejnym waznym
elementem filozofii Semco jest podziat zyskow.
23% zysku netto jest zawsze przekazywane
kazdej komdrce, ktdrej pracownicy sami de-
cyduja, jak chcag wykorzystac te pienigdze
(moga je np. zainwestowac w wybrane przez
siebie projekty). Wreszcie co miesigc kazdy
pracownik otrzymuje pakiet zawierajacy klu-
czowe informacje, w tym finansowe, dotycza-
ce dziatalnosci firmy. Dzieki nowemu stylowi
zarzadzania Semco byto w stanie zwiekszy¢
swoje przychody z 4 min USD w 1982 roku do
212 min USD w 2003 roku. Podsumowujac,
zaangazowanie pracownikéw w proces de-
cyzyjny przy jednoczesnej petnej wymianie
informacji i odpowiednich bodZcach finan-
sowych wydaje sie sposobem na stworzenie
Srodowiska pracy, w ktérym ludzie beda chcieli
nie tylko pracowac, ale tez byc.

Delegowanie zada wymaga zaufania,
ktére optaca sie jednak, poniewaz zapew-
nia pracownikom poczucie przynaleznosci
oraz umozliwia tworzenie wyjatkowego user
experience. Zdecentralizowane zarzadzanie
pomogto rowniez sieci Whole Food. Sklepy
byty prowadzone przez kierownikdw jako
osobne przedsiebiorstwa, bez z géry na-
rzuconych standardéw dotyczacych oferty

55 www.theoceancleanup.com [10.09.2018].
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czy merchandisingu. W rezultacie pracow-
nicy sklepu tworzyli bardzo dopasowang
do lokalnych potrzeb oferte, np. oryginal-
ne wypieki czy kurierskie ustugi rowerowe.
Mozliwo$¢ realnego wptywu pracownikéw
na koncept konkretnego sklepu zwiekszato
zaangazowanie zatogi, co przedktadato sie
na lepsze wyniki finansowe. Nie jest to recep-
ta uniwersalna, poniewaz czesto w interesie
skalowania biznesu pozostaje utrzymanie
jednego i sp6jnego standardu produktéw
(jak np. w McDonalds).

Przekazanie odpowiedzialnosci pracow-
nikom i zespotom optaca sie w dwéjnaséb -
poprzez wzrost lojalnosci i innowacyjnosci,
przy czym oba czynniki maja kluczowe zna-
czenie dla budowania odpornos$ci dtugookre-
sowej. Wymaga to jednak pewnego wysitku.
Podstawg jest przetamanie strachu i zaszcze-
pienie w kulturze firmy zasady nakazujacej
nie obawia¢ sie porazek. Pomysty na AirBnB,
carsharing i e-hailing rodzity sie w gtowach
pracownikow korporacji. W innych przypad-
kach watpliwosci korporacji co do podjecia
ryzyka i brak mozliwosci wdrozenia nowych
pomystéw zmusity utalentowane umysty do
opuszczenia ciasnych sal konferencyjnych
i uruchomienia wtasnych firm — bez hierar-
chii, biurokracji i ograniczen wynikajgcych
z krotkoterminowych oczekiwan inwestorow.

Takze w przypadku gospodarki cyrkular-
nej mozna wskazac¢ przyktady startupdw,
ktére buduja strategie z mysla o odlegtej
przysztosci. Czy mozna bowiem wyobrazi¢
sobie korporacje, ktéra na zalagzkowym etapie
prac powaznie ocenitaby projekt pontonéw
zhierajacych $Smieci na oceanie? Przyktadem
tego typu inicjatyw jest The Ocean Cleanup
stworzone przez mtodego, 21-letniego ho-
lenderskiego przedsiebiorce Boyana Slata®.
Celem tej organizacji jest opracowanie tech-
nologii stuzacej do usuwania plastikowych
zanieczyszczen z oceandw i zapobiegania
przedostawaniu sie ich wiekszej ilosci do
oceanéw. Ma to umozliwi¢ przygotowanie
600-metrowych systemow sktadajgcych sie
z ptywajacej rury i ekranu, ktére wychwytu-
ja zanieczyszczenia i koncentrujg je tak, by
mogty zostaé zebrane przez statki. Systemy

maja dryfowaé po oceanie, wykorzystujac
prady, a wiec nie bedg potrzebowaty ze-
wnetrznego Zrédta zasilania®. Pierwszy z nich
zostat zwodowany 20 wrzes$nia 2018 roku,
natomiast petne wdrozenie projektu jest
planowane na 2020 rok. The Ocean Clenup
prognozuje, iz systemy bedg wéwczas w sta-
nie zhiera¢ do 50% odpadéw w obszarze
Wielkiej Pacyficznej Plamy Smieci. Projekt
cieszy sie duzym zainteresowaniem ze stro-
ny spoteczenstwa i byt w stanie pozyskac
wielu sponsordéw, w tym zatozyciela PayPala
Petera Thiela.

Talenty pozwalajg firmie przystosowac
sie do zmieniajacego sie nieustannie $wiata,
w ktérym know-how staje sie cennym towa-
rem. Niosg ze sobg wiekszy tadunek wiedzy
wprowadzanej do produktow i wiecej inno-
wacji. W razie wstrzasu rynkowego wiedza
zawarta w produktach dziata jak amortyza-
tor — przedsiebiorstwo o gtebokich kompe-
tencjach moze ten ,ukryty produkt wiedzy"
stosunkowo fatwo przemodelowag, tworzac
innowacje. Aby zrobic to na czas, potrzebu-
je odpowiednich metod pracy projektowe;j.

| Zadbaj o zwinnosé
organizacji

Do rozwijania zréwnowazonych modeli
biznesowych potrzebna jest nowa technologia
pracy. Podejscia takie jak agile, lean startup
oraz design thinking koncentrujg sie na pracy
w zespotach interdyscyplinarnych i szybkim
dotarciu do minimalnego funkcjonalnego
produktu (MVP), dzieki czemu przyczyniajg
sie do budowania rozwigzan bardzo efektyw-
nych surowcowo. Z drugiej strony, za sprawg
eksperymentowania, unikajag marnotrawstwa
zwigzanego ze zbyt dtugim holowaniem nie-
udanego projektu. Ich koncentrowanie sie na
uzytecznosci i dialogu z klientem, a nawet
etnograficznej obserwacji klientdw, sprzyja
za$ wtasciwemu zdefiniowaniu potrzeb, ktdre
faktycznie nalezy zaspokoic.

Agile to praktyka pracy z projektami
w silnie zmiennym otoczeniu, polegajaca

56 Business Insider, Ten 20-letni wynalazca chce oczyscic ocean ze smieci, pazdziernik 2016, www.businessinsider.com.pl/technologie/zanieczyszczenie-oceanu-i-the-ocean-clean

-up/75b81rh [10.09.2018].

|31



| Filary trwalego rozwoju przedsiebiorstw

na usystematyzowanym, iteracyjnym do-
skonaleniu produktéw w krétkich cyklach
produkcyjnych przez interdyscyplinarne
zespoty posiadajgce wiasne budzety i zdol-
nos$¢ doboru cztonkdw — tak, aby w zasadzie
byty to startupy. Rygorystyczny podziat
pracy umozliwiajacy szybsze dostosowy-
wanie produktéw do zmiennych oczekiwan
klientéw pozwala na stworzenie organizacji
odpornej na szoki. Agile powstata jako alter-
natywa wobec tradycyjnych metod zarza-
dzania projektami typu PMBOK lub PRINCE,
ale w praktyce wiele jej zasad mozna wpro-
wadzi¢ do organizacji bez dogmatycznego
przestrzegania metodyki, a jedynie poprzez
wykorzystanie jej kluczowych elementéw.

Agile oferuje organizacji szybsze wdro-
zenia dzieki wprowadzeniu elastycznosci
w zakresie technicznym opracowywania
projektéw przy utrzymaniu w ryzach cza-
su i kosztow. Plany bazowe sg tworzone
wokot zatozenia 60% realizacji zakresu,
oczekiwane jest 80%, a 100% stanowi cel
nadzwyczajny. To czyni organizacje mniej
,kruchg" i bardziej odporng na szoki, gdyz
skraca czas reakcji na zmiany w otoczeniu.
Zdaniem BCG dzieki agile istnieje moz-
liwo$¢ osiggniecia 3-krotnego wzrostu
efektywnosci pracy (pod warunkiem skon-
centrowania sie na podstawowych zasa-
dach, a nie na mrzonkach), mniejszej ilosci
bteddw, szybszego wdrozenia i wzrostu
tempa innowacji — to cele, o ktére warto
powalczyc®. Szczegdlnie poprawia sie
czas dotarcia z produktem na rynek, wy-
dajnosc¢ pracy oraz morale. Dzieje sie to
w duzej mierze dzieki przesunieciu ciezaru
ze schematycznych spotkan raportowych
i koordynacyjnych na warsztaty robocze
oraz wyj$cie do klienta. Zdaniem BCG po-
twierdza to do$wiadczenie firmy Schneider
Electric, ktdrej prezes Jean Pascal Tricoire
wskazuje, ze dominujaca w firmie prakty-
kg byto tworzenie produktu przez 2 do 3
lat wedtug z gory ustalonej specyfikacji.
Praktyka ta zmienita sie— firma atakuje
rynek w pierwszym mozliwym terminie
z MVP (minimum viable product).

57 BCG, Five secrets to scaling up agile, www.bcg.com/publications/2016/five-secrets-to-scaling-up-agile.aspx [10.09.2018].

W klasycznych organizacjach realizowa-
nych jest 100% oczekiwan korporacji wobec
zakresu projektu, ale dzieje sie to kosztem
matych, pozornie niewiele znaczacych opdz-
nier zwigzanych z doskonaleniem produktu
(najczesciej bez zywego kontaktu z klientem).
Zezwala sie na nie, wierzac, ze pracownicy
wykazuja luki w zakresie mocy przerobo-
wych, oraz ulegajac iluzji braku obiektywnej
Sciezki krytycznej. Te rzeczywiscie trudno
zdefiniowac wowczas, gdy Scigamy sie tylko
z czasem i rynkiem o wprowadzenie innowa-
cji, czyli rozwigzan, ktorych nikt jeszcze nie
zna. Czas miedzy 60% a 100% doskonatosci
to czas, ktéry najbardziej zdeterminowani
i dynamiczni konkurenci wykorzystujg na
prace z rynkiem, $wiadomie i z gory planu-
jac straty w pierwszym okresie wdrozenia
produktu, zamiast omawiac je na kolejnych
spotkaniach raportowych, by stworzyé pro-
dukt rentowny w pierwszym roku wdrozenia.

W praktyce czotowi przedsiebiorcy z ob-
szaru technologii, tacy jak Jeff Bezos, prezes
Amazon, zdajg sobie sprawe, ze korzysci uzy-
skane z inicjatywy rozwojowej moga pojawic
sie po 5, a nawet 7 latach. Czy lepiej spedzi¢
ten czas na wewnetrznej walce z cieniem, czy
tez poddac sie serii sparingéw z klientami
i wykorzysta¢ doswiadczenia?

Stad bierze sie drugi atut metody agile
- learning by doing, czyli prowokowanie sy-
tuacji uczenia sie na bazie niedoskonatych
prototypow — nawet jesli spetniajg one tyl-
ko funkcjonalne minimum 60% oczekiwan.
Nacisk na iteracyjne uczenie sie ma wiele
wspdlnego z popularng w Polsce filozofig
Toyoty i stosowang przez nig praktyka lean
management — bezkompromisowego ogra-
niczania marnotrawstwa czasu, energii, su-
rowcow. Doswiadczenia z lean management
pokazuja, ze lepsza jest organizacja zdolna
do ciggtego doskonalenia sie i reakcji na
zmiane pojedynczego zyczenia klienta niz
organizacja z gory zaprogramowana, $lepo
odtwarzajgca ustalong wczedniej sekwencje
zdarzen. Korzystajg z niej szeroko startupy,
tworzac kolaz metod nazywany lean startup.

Eric Ries, guru metod pracy startupowej, od-
powiedzialny za ruch zwigzany z powstaniem
tej inicjatywy, wigzacy praktyki lean z do-
Swiadczeniami mtodych przedsiebiorstw,
podsumowuje temat nastepujgco: ,W meto-
dzie lean startup nie chodzi o koszty, chodzi
0 szybkos¢. Jedyna droga do zwyciestwa jest
uczenie sie szybsze niz ktokolwiek inny. (...)
Kiedy tworzysz MVP, minimalny funkcjonalny
produkt, wystarczy Ci jedna prosta zasada:
wyeliminuj kazdg ceche, proces albo wysi-
tek, ktory nie przyczynia sie bezposrednio
do wyciggniecia nauki, ktdrej szukasz"®.

Z kolei najlepszym praktycznym dowo-
dem na zasadnos$c¢ agile jest jego rozpo-
wszechnienie sie poza pierwotny obszar
informatyki. Wiodacg branza, ktéra korzysta
7 teqgo rozwigzania, s banki. Czotowe ban-
ki europejskie, takie jak ING czy Santander,
oferujgce ustugi dla konsumentéw, wdra-
7ajg metody agile szczegdlnie w zakresie
fintechéw i finanséw mobilnych, organizu-
jac rozwoj produktéw wokaét zasad zwinnej
pracy zespotowej. Do transformacji wielkie]
korporacji w kierunku zwinnego zarzgdzania
mozna odnies¢ sie, postugujac sie metaforg
stonia i chartéw. Na przyktadzie Swiata fi-
nansow ston to tradycyjne banki, charty to
fintech. Nick Jue, prezes ING w Niemczech,
powiedziat: ,To, co staralismy sie 0siggnac
w Holandii, to nauczenie i wytrenowanie
stonia, by stat sie tak szybki i zwinny jak
charty. Chce pozostac stoniem, poniewaz
chce zachowaé jego site. (..) Nie chce by¢
chartem. Chce pozostac stoniem, ale sta¢
sie szybkim i zwinnym"®.

Warto zaryzykowaé. Agile, design thinking
czy lean startup to obce geny w korporacj.
Ich profesjonalne wdrozenie nie jest tatwe,
ale zmiana modelu zarzgdzania uwalnia po-
mystowosc¢ talentéw, odblokowuje Sciezki
decyzyjne i pozwala odpowiadaé na zmia-
ny w otoczeniu — nie tylko te btyskawiczne,
takie jak digitalizacja, lecz réwniez te dtugo-
falowe, umozliwiajgce m.in. przejscie w kie-
runku cyrkularnej gospodarki energetycznej
i materiatowej.

58 E.Ries, The lean startup: how today's entrepreneurs use continuous innovation to create radically successful businesses, Crown Publishing Group, New York 2011.

59 BCG, Agile ways of working at ING, www.bcg.com/digital-bcg/agile/ing-agile-transformation.aspx [10.09.2018].
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Rysunek 17. Zwinne organizacje majg wieksze szanse na trwaly rozwoj dzieki gotowosci do eksperymentowa-

niaiuczenia sie na bledach

Organizacje
biurokratyczne

Szybka iteracja
i eksperymentowanie 29%

Ciggte zdobywanie
wiedzy 36%

Transferowalno$¢ stanowisk
) - 20%
i kompetencji

Elastyczny przydziat
zasobow 42%

Aktywne partnerstwa
i ekosystem 23%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie McKinsey & Company

Odsetek organizacji, stosujacych wskazane ponizej praktyki

Organizacje

Zwinne
60%
79%

56%
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Podsumowanie

Wsrdd wspotczesnych modeli bizneso-
wych dominujg rozwigzania oparte na trzech
zasadach: zwiekszaniu sprzedazy, ogranicza-
niu wydatkéw i spetnianiu mozliwie tanim
kosztem warunkéw wynikajacych z przy-
jetych requlacji. Sprzyjaja im innowacyjne
technologie cyfrowe, ktdre pozwalaja produ-
centom dokonywaé zaréwno szybkiej mody-
fikacji standardowych produktéw (poprzez
dodawanie kolejnych funkeji uzytkowych),
jak i agresywnego marketingu, wptywajace-
go na decyzje zakupowe klientéw (nabycie
nowego produktu oznacza dostep do dodat-
kowych mozliwosci). Ze strategig przyspie-
szania moralnego zuzycia produktow wigze
sie rowniez skracanie trwatosci fizycznej.
Produkty trwate rujnujg bowiem popyt od-
tworzeniowy. Pobudzaniu konsumpcji towa-
rzyszy wzmocnienie niekorzystnych efektow
zewnetrznych. Zwiekszone zapotrzebowanie
na energie, surowce i materiaty prowadzi nie
tylko do wzrostu cen, lecz takze do groma-
dzenia szkodliwych emisji i odpaddéw, wsréd
ktérych znajduja sie zuzyte produkty. Gdy
natozymy to na prognozy demograficzne,
wniosek moze by¢ tylko jeden: nie da sie

kontynuowac rozwoju opartego na modelu
liniowe] transformacji surowcow i materiatéw
w produkty uzytkowe i odpady. Warunkiem
trwatosci takiego hiznesu jest domkniecie
ich obiegu.

Plany dziatania dotyczace gospodarki
0 obiegu zamknietym od kilku lat zajmujg
wazne miejsce w strategiach zrownowazo-
nego rozwoju coraz wiekszej liczby krajéw
- zaréwno w Unii Europejskiej, jak i poza nia.
Presja spoteczna i rosngce wymagania w za-
kresie ochrony srodowiska naturalnego oraz
coraz wyzsze kary za niespetnianie ustalo-
nych norm nie tylko sg odczuwalne dla firm,
lecz w wielu przypadkach wywierajg takze
wptyw na strategiczne kierunki ich rozwoju.
Optacalne staje sie po prostu wyeliminowanie
lub znaczne ograniczenie tego typu kosztéw
w ramach prowadzonej dziatalnosci. Firmy
wdrazajace w praktyce strategie trwatego
rozwoju wybiegajg mysleniem daleko w przy-
sztos¢ i — zamiast dostosowywac sie do obo-
wigzujacych regulacji — dazg do budowania
odpornosci na przyszty, nieuchronny wzrost
ich restrykcyjnosci.

34|

W krotkiej perspektywie, nawigzujgce;
do dzisiejszych warunkdéw regulacyjnych,
projektowanie nowych modeli biznesowych,
domykajacych obieg surowcéw i odpaddéw,
nie wyglada jak na razie korzystnie. Nadal
bardziej optaca sie produkcja w modelu li-
niowym i ponoszenie kosztéw dostosowan.

Jednak w miare wydtuzania horyzontu
strategii przewaga modeli liniowych nad
zamknietymi topnieje i przeksztatca sie
w trwate straty, a na koicu w osierocone
aktywa.

Jest bowiem niemal pewne, ze zaréwno
Sciezki cen surowcéw, jak i krzywa kosztow
dostosowar do rosnagcych norm ochrony
klimatu i Srodowiska beda pia¢ sie w gére.
Liczba ludnosci rognie bowiem w tempie
geometrycznym, a ziemskie zasoby surow-
cow, potrzebnych do zaspokojenia potrzeb
konsumpcyjnych, sg ograniczone i wyczer-
pywalne.

Kierunek jest zatem jeden: nalezy tak projek-
towac biznes, by zaspokajac potrzeby klientow



przy jak najmniejszym zuzyciu surowcow. Nie
chodzi tylko o recykling, choé na tym robi sie do-
bry biznes, ani o ograniczanie emisji i odpadéw
z produkcji, choc jest to bardzo istotne. Wazne,
by nie produkowac rzeczy, ktére konsument
szybko zuzyje, wyrzuci i kupi nowe.

Firmy starajg sie redukowaé zuzycie su-
rowcéw poprzez odpowiednie projektowanie
produktow, z mysla o ponownym wykorzy-
staniu ich czesci sktadowych w procesie
produkcji. W tym celu tak organizujg proces
sprzedazy i relacje z klientami, by odzyskac
zuzyty moralnie lub fizycznie produkt. Wy-
nikajgce stad korzysci sg wielowymiaro-
we: ograniczenie zakupu surowcow, nizsze
koszty regulacyjne zwigzane z utylizacja,
wzrost efektywnosci, lepsze relacje z klien-
tami, spetnienie oczekiwan inwestoréw i ta-
twiejszy dostep do dtugoterminowego ka-
pitatu. Sprzyja temu na pewno spoteczny
megatrend, obecny juz w sferze mobilnosci,
ktéry mozna przenie$¢ na wszystkie dobra
trwatego uzytkowania, by korzystac z ustug
bez koniecznosci posiadania ich na wiasnos¢.

| Wizja, surowce, talenty

W raporcie przeanalizowaliSmy na przy-
ktadach firm, ktére juz budujg wtasng od-
pornos¢, wdrazajac domkniete modele biz-
nesowe, dlaczego i w jaki sposéb to robig.
Oto najwazniejsze wnioski.

Firmy z naszej subiektywnej proby taczy
dtugi horyzont myslenia i dziatania, liczony
raczej w dekadach niz w latach. Przejawem
tego jest wizja rozwoju stuzaca jako kompas
do nawigacji po oceanie niepewnosci tech-
nologicznej oraz requlacyjnej.

Badania pokazujg, Ze taki kierunek rozwo-
juoptaca sie biznesowo. Firmy, ktére przed-
ktadajg cele dtugoterminowe nad krétkoter-
minowymi, uzyskuja o blisko 50% wieksze
przychody i 0 80% wieksze zyski niz konku-
renci. Jak to osiggajg?

Po pierwsze, eliminujg krétkowzrocznosé
we wiasnej organizacji poprzez tworzenie
strategii, ktéra powinna sprawdzi¢ sie na
przestrzeni maksymalnie paru dekad, w za-
leznosci od branzy. Ponadto, maja konkretny

operacyjny plan realizacji tej dtugotermino-
wej wizji, wdrazany krok po kroku od dzisiaj.

Po drugie, skutecznie powstrzymuja zape-
dy akcjonariuszy, ktorzy dazg do kwartalne;
poprawy wynikéw spotek kosztem budowy
dtugoterminowej przewagi.

Realizacja dtugoterminowej wizji odbywa
sie przez ,paczkowanie” — rozwijanie kolej-
nych, drobnych przedsiewzie¢ innowacyjnych
o charakterze regenerative by design.

Do stworzenia organizacji odpornej na krétko-
terminowe wstrzasy i pokusy niezbedne sg talenty
- potencjat kadrowy nieograniczany sztywny-
mi regutami korporacyjnej gry. Firmy, o ktdrych
mowa, zatrudniajg utalentowanych pracownikow
na kluczowych stanowiskach w organizacji, co nie
oznacza jednak awansu na $ciezce menadzerskiej
—wazny jest rozwaj ekspercki. Aby koordynowac
prace takich zespotow, stosuje sie zwinne metody
pracy projektowej, zorientowane na btyskawiczne
gromadzenie wiedzy i elastyczne dostosowywanie
sie do zmiennego otoczenia.

| Jak zatem budowaé¢ dlugookresowa odpornosé¢ firmy na wstrzasy
zZwigzane z kosztami surowcow i regulacji?
Oto, co proponujq szefowie firm z naszych przykiladow:

* posiadaj dtugoterminowg strategie dziatan:
na 5,10, 15 lat i dtuzej;

« obserwuj megatrendy, takie jak demografia
czy urbanizacja, oraz ich negatywne skutki
dla $rodowiska — na ich podstawie postaraj
sie przewidzieg, jak wzrosna ceny surowcow
i jak powinny wygladac skuteczne regulacje;

* przyjrzyj sie swojej dziatalnosci i pomysl|,
jakie poniesiesz koszty dostosowari i co na
koniec dnia zrobisz z osieroconymi aktywa-
mi — na pewno masz takie w portfelu;

* pamietaj, Ze inwestorzy finansowi sg bar-
dziej elastyczni niz ty: gdy dostrzega poczatki
materializacji ryzyka — odchodzg;

+ pomysl, jak przeprowadzi¢ firme (nie aktu-
alny biznes, bo w jego przypadku nie jest to
mozliwe) z punktu 0, w ktérym znajdujesz sie
teraz, do punktu 1, gdy bedziesz produkowac
w zamknietym obiegu surowcéw i odpadéw;

+ wykorzystaj do tego potencjat kadrowy do-

stepny w firmie oraz poza nig (wizje tworzg
i realizuja ludzie);
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+ zadbaj o talenty — przeznacz na badania
i rozwdj odpowiedni budzet, na miare strate-
gicznych celéw, ktére cheesz osiggna¢ (wizja
bez naktadéw pozostanie na papierze);

+ opracuj mechanizmy pozyskiwania $rod-
kéw finansowych — rozmawiaj o tym z in-
westorami i akcjonariuszami oraz testuj na
nich swoje pomysty (ponad 1/3 kapitatu
inwestowanego co roku na swiecie to ka-
pitat dtugoterminowy);

* i nie tra¢ czasu, bo zegar juz tyka.



| Filary trwalego rozwoju przedsiebiorstw

Bibliografia

* Accenture, Agenda 2030: A Window of Opportunity, 2016.

+ AIB, Fostering teamwork: how four leading companies get it right, October 2017, www.aib.edu.au/blog/teamwork/fostering-teamwork/ [10.09.2018].
« Anderson R., Confessions of a radical industrialist: profits, people, purpose: doing business by respecting the earth, McClelland & Stewart, Toronto 2009.
* Autodesk, Airbus. Reimagining the future of air travel, www.autodesk.com/customer-stories/airbus [10.09.2018].

* Bachorz M., Polska droga do gospodarki o obiegu zamknietym. Opis sytuacji i rekomendacje, marzec 2017.

« D.Barton, Capitalism for the long term, www.hbr.org/2011/03/capitalism-for-the-long-term [07.08.2018]

* BBC, Seven charts that explain the plastic pollution problem, December 2017, www.bbc.com/news/science-environment-42264788 [10.09.2018].
* BCG, Agile ways of working at ING, www.bcg.com/digital-bcg/agile/ing-agile-transformation.aspx [10.09.2018].

* BCG, Five secrets to scaling up agile, www.hcg.com/publications/2016/five-secrets-to-scaling-up-agile.aspx [10.09.2018].

* Bernow S., Klempner B., Magnin C., From ‘why’to ‘why not" sustainable investing as the now normal, McKinsey, October 2017.

« BlackRock, Larry Fink” annual letter to CEOs. A sense of purpose, www.blackrock.com/corporate/investor-relations/larry-fink-ceo-letter [1.10.2018].
* Blume M.E., Keim D.B., Institutional investors and stock market liquidity: trends and relationships, Wharton School Working Paper, August 2012.

« Boeriu H., Watch the BMW i3 get recycled, May 2015, www.bmwblog.com/2015/05/09/watch-the-bmw-i3-get-recycled/ [10.09.2018].

* Boynton A, Unilever's Paul Polman: CEOs can't be slaves’ To shareholders, ,Forbes’, 20.07.2015, www.forbes.com/sites/andyboynton/2015/07/20/
unilevers-paul-polman-ceos-cant-be-slaves-to-shareholders/#dad0040561ef [14.05.2018].

* Business Insider, Ten 20-letni wynalazca chce oczyscic ocean ze smieci, pazdziernik 2016, www.businessinsider.com.pl/technologie/zanieczyszcze-
nie-oceanu-i-the-ocean-clean-up/75b81rh [10.09.2018).

+ Carey D., Dumaine B., Useem M., Zemmel R., Go long: why long-term thinking is your best short-term strategy, Wharton Digital Press, Philadelphia 2018.

« Catmull E., How Pixar fosters collective creativity, "Harvard Business Review", September 2008, www.hbr.org/2008/09/how-pixar-fosters-collecti-
ve-creativity [10.09.2018].

* Charan R, Barton D., Carey D., Talent wins: the new playbook for putting people first, Harvard Business Review Press, Boston 2018.

« Choi B., Ishi J., Consumer perception of warranty as signal of quality: An empirical study of powertrain warranties, September 2009, www.economics.
yale.edu/sites/default/files/files/Workshops-Seminars/Industrial-Organization/ishii-091001.pdf [20.10.2018].

+ Cision PR Newswire, Glassdoor Survey finds more employees expected to quit in upcoming year, with salary cited as top reason, January 2018,
www.prnewswire.com/news-releases/glassdoor-survey-finds-more-employees-expected-to-quit-in-upcoming-year-with-salary-cited-as-top-re-
ason-300580749.html [10.09.2018].

» Coca Cola sustainability strategy, www.coca-colacompany.com/sustainability [11.06.2018]

36|



| Wizja, surowce, talenty

+ Confino J., Unilever's Paul Polman: challenging the corporate status quo, ,The Guardian’, 24.04.2012, www.theguardian.com/sustainable-business/
paul-polman-unilever-sustainable-living-plan [14.05.2018].

» Daly H., Economics for a full world, June 2015, www.greattransition.org/publication/economics-for-a-full-world [10.09.2018].

* Dubois S., Internal competition at work: Worth the trouble?, January 2012, www.fortune.com/2012/01/25/internal-competition-at-work-worth-the
-trouble/ [10.09.2018].

« Entrepreneur, Why your R&D budget should be the last place you cut, www.entrepreneur.com/article/313491 [11.09.2018].

* Fairphone, A better phone is a phone made better, www.fairphone.com/en/our-goals/?ref=header [10.09.2018].

* Haanaes K. iin., Sustainability nears a tipping point, “MIT Sloan Management Review", January 2012.

* Here's what the $294 trillion market of global financial assets looks like, Business Insider, www.businessinsider.com/global-financial-assets-2015-22IR=T [1.10.2018]
* Haier, Successes, www.haier.net/en/research_development/successfulCases/ [10.09.2018].

« How will CVS health benefit from its acquisition of omnicare?, ,Forbes", 1.06.2015, www.forbes.com/sites/greatspeculations/2015/06/01/how-will
-cvs-health-benefit-from-its-acquisition-of-omnicare/#e44924612032 [14.05.2018].

+ Japsen B., After CVS stopped cigarette sales, smokers stopped buying elsewhere, Too, ,Forbes", 20.02.2017, www.forbes.com/sites/brucejap-
sen/2017/02/20/after-cvs-stopped-cigarette-sales-smokers-stopped-buying-elsewhere-too/#fb42d30c8f51 [18.07.2018].

+ Junger G. F, Perfekcja techniki, Fundacja Augusta Hr. Cieszkowskiego, Warszawa 2016.

* Kiron D. iin,, Corporate sustainability at a crossroads. Progress toward our common future in uncertain times. Summary findings from the sustainability.
Global executive studies, 2009-2016, "MIT Sloan Management Review", May 2017.

+ Leaderonomics, Lessons from 3M: why investing in R&D is your ticket to success, leaderonomics.com/business/lessons-3minvesting-ticket-suc-
cess [11.09.2018].

» Mainland Ford, The way forward; Ford & Alan Mullaly, www.mainlandford.com/blog/the-way-forward/ [16.07.2018].

* Matson P, Clark W.C., Andersson K., Pursuing sustainability. A quide to the science and pratice, Princeton University Press, Princeton 2016.
* McKinsey & Company, The business of sustainability: McKinsey Global Survey results, 2017 (i lata wczesniejsze).

* McKinsey Global Institute, Beyond the supercycle: how technology is reshaping resources, February 2017.

* McKinsey Global Intitute, Where companies with a long-term view outperform their peers, February 2017.

* Nace T., England's HSBC Issues Stark Warning: Earth Is Running Out Of Resources To Sustain Life, "Forbes”, 13.08.2018, www.forbes.com/sites/trevor-
nace/2018/08/13/englands-hsbc-issues-stark-warning-earth-is-running-out-of-resources-to-sustain-life/#7ade918ebeab [13.08.2018].

* NPR, Humans wired to respond to short-term problems, July 2006, www.npr.org/templates/story/story.php?storyld=5530483&t=1539692349065 [10.09.2018].

|37



| Filary trwalego rozwoju przedsiebiorstw

+ Open Motors, The world's first open-source mass market vehicle platform, www.openmotors.co/renaultpomsignup/ [10.09.2018).
* Ovans A, What is a business model?, “Harvard Business Review", January 2015.

* PKN ORLEN, Gospodarka 4.0 — Czas zmiany dla biznesu, listopad 2017, www.napedzamyprzyszlosc.pl/raporty/gospodarka-4-0-czas-zmiany-dla-
biznesu [10.10.2018].

* Radjou N., Prabhu J., What frugal innovators do, “Harvard Business Review", December 2014.
+ Raworth K., Doughnut economics: seven ways to think like a 21st-century economist, Chelsea Green Publishing, Vermont 2017.
* Reymond E., 3M sells pharma biz for $2,1bn, www.in-pharmatechnologist.com/Article/2006/11/09/3M-sells-pharma-biz-for-2.1bn [11.09.2018].

* Ries E., The lean startup: how today's entrepreneurs use continuous innovation to create radically successful businesses, Crown Publishing Group,
New York 2011.

« Semler R., Managing without managers, “Harvard Business Review", September—Qctober 1989.

+ Smoak A., Andy Grove and Intel's move from memory to microprocessors, March 2016, www.anthonysmoak.com/2016/03/27/andy-grove-and-in-
tels-move-from-memory-to-microprocessors/ [10.08.2018].

« Statista, CVS Health’s revenue from 2010 to 2017, by segment (in billion U.S. dollars), www.statista.com/statistics/261282/cvs-caremarks-revenu-
e-by-segment/ [19.07.2018].

+ Storbeck 0., Adidas vows to use only recycled plastics by 2024, ,Financial Times", 15.07.2018, www.ft.com/content/73ca70d8-84e1-11e8-96dd-fa-
565ec55929 [10.09.2018].

+ Taleb N.N,, Antifragile: things that gain from disorder, Penguin, London 2013.
* World Business Council for Sustainable Development, CEO Guide to the Circular Economy, www.whcsd.org [25.10.2018].
* www.kateraworth.com

« www.theoceancleanup.com

38|



| Wizja, surowce, talenty

Spis 1lustracji

Rysunek 1. Coraz wiecej czynnikéw sklania przedsiebiorstwa do implementacji strategii trwaltego rozwoju

Rysunek 2. Firmy z dlugoterminowymi strategiami mogty sie pochwali¢ lepszymi wynikami
finansowymi oraz szybciej odbudowywaly warto$¢ po zalamaniu rynku w latach 2007-2009

Rysunek 3. Dlaczego sp6iki nie wykorzystujg pelnego potencjatu dlugoterminowych mozliwosci rozwoju?

Rysunek 4. Menadzerowie globalnych korporacji odczuwajg presje akcjonariuszy na generowanie
zyskéw w krotkim terminie
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