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Stowo od Autora

Los sprawil, ze przyszto mi zy¢ i aktywnie uczestniczy¢ w gruntownej
transformacji politycznej, gospodarczej i spolecznej kraju, w ktérym sie uro-
dzitem. Wokot mnie wszystko si¢ zmienito, caly §wiat stanal otworem, przy-
szto mi robic¢ rzeczy, o ktérych nie $nilem, przezylem przygody, ktorych nie
planowalem z braku wystarczajacej dozy wyobrazni. Wielokrotnie mialem
wrazenie, ze to niebywale szczeécie znajdowac si¢ we wlasciwym miejscu,
w odpowiednim czasie, majac pomysl na realizacj¢ swoich planéw zawodo-
wych i marzen osobistych. Teraz postanowitem podzieli¢ si¢ z innymi mo-
imi przezyciami, wiedza i do$§wiadczeniami plynacymi z sukcesow i pora-
zek, wierzac, ze warto, jezeli inni z tego mogga skorzysta¢ chociazby w naj-
mniejszym stopniu.

Pomimo, Ze ta ksigzka wymienia jednego autora, w rzeczywisto$ci po-
wstata przy udziale wielu moich przyjaciot i wspotpracownikéw. Co wiecej,
nie powstataby nigdy, gdyby nie te wszystkie cudowne przezycia i wazne do-
konania, ktérych byto nam dane wspdlnie do$wiadczy¢ i osiaggnaé w rezul-
tacie ciezkiej, ale satysfakcjonujacej pracy.

Chciatbym podziekowa¢ wszystkim, ktdrzy maja bezposredni udziat w po-
wstaniu tej ksigzki, bowiem natychmiast i bez wahania odpowiedzieli na
pierwszy sygnal, ze warto zachowa¢ §wiadectwo wspdlnie przebytej drogi.

Od poczatku we wszystkim wspomagal mnie Piotr Gawron, przyjaciel
i dlugoletni wspétpracownik, bez ktérego trudno by mi bylo stworzy¢ mBank
i ogarnac to przedsigwzigcie. Ksigzka o mBanku moglaby takze mie¢ auto-
ra w osobie prof. Roberta Kozielskiego, ktory jako zewnetrzny dlugoletni
wspolpracownik jest poniekad insiderem, a takze fanem mBanku, ale w tym
projekcie ograniczyt swoja role do wspoétautorstwa rozdziatu 10., w czesci
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poswigconej kulturze organizacyjnej i mistyce przywodztwa. Tomek Lipin-
ski, Alina Strycharz, Renata Tadeusiak, Arek Jadczak i Adam Zbiejczuk przy-
czynili si¢ do powstania zupelnie innego przekazu na temat specyfiki kul-
tury organizacyjnej mBanku oraz znaczenia zarzadzania przez wartosci.
W cze$ci biznesowej glos zabrali tworcy przetomowych innowacji modelu
biznesowego mBanku: Piotr Gawron, Maciej Witkowski, Marek Piotrowski,
Krzysztof Tworus; i to ich przekaz pozwala na wierne odzwierciedlenie prze-
stanek i sposobu realizacji tych niezwyklych przedsiewzie¢. mBank miat tak-
ze innych lideréw, jak na przyktad Pawet Kucharki i Wojtek Bolanowski oraz
swoich cichych bohateréw jak Tomek Gubata, Krzysztof Patuszynski, Ryszard
Stowinski, Tomasz Kowalczyk, Piotr Stangreciak, Zenon Mazurek, Anetta
Przybyt-Brynska, Maja Matyjewicz czy Ewelina Sadowska-Pilc, o ktorych nie
sposob nie wspomniec.

mBank nigdy by nie powstal bez zaangazowania Wojciecha Papieraka,
Mariusza Zarzyckiego, Bartosza Brzozowskiego, Ewy Glowackiej, Romana
Koneckiego, Anny Znamirowskiej, Joanny Erdman, Zbigniewa Grzelczyka,
Krzysztofa Kuzbika i wielu innych, ktorzy zamiast $wietowac sukces pierw-
szego banku wirtualnego w Polsce zaj¢li sie zmudng budowa MultiBanku.

Nie moge poming¢ tych, ktérych spotkanie na mojej drodze zycia zawo-
dowego, nawet jesli byto przypadkiem, miato wielki wplyw na realizowane
przeze mnie projekty biznesowe. Andrzej Szukalski udzielit mi lekcji poko-
ry, ze wiedza to nie wszystko, a skutecznych lideréw wyrdznia inteligencja
emocjonalna. Wojciech Kostrzewa pokazal mi, jak mozna by¢ jednoczesnie
szefem i zachowa¢ partnerskie relacje, ktére daja potrzebna niezaleznos¢
w realizacji ambitnych celéw. Krzysztof Szwarc, poczatkowo z nieufnoscia
odnoszacy sie do moich pomystéw biznesowych i stylu zarzadzania, udo-
wodnil, ze pasja i przenikliwo$¢, niezaleznie od wieku, stwarza mozliwosci
do zmiany pogladéw.

Na koniec chciatbym podzigkowaé wszystkim moim przyjaciotom
i wspotpracownikom, ktérzy podazali ze mng na DRODZE innowacji we
wszystkich instytucjach, gdzie bylo nam dane realizowac¢ ciekawe projekty:
w PBG Bank w Lodzi, PKO BP i oczywiscie w BRE Banku. Nie sposob wy-
mienic¢ ich wszystkich, ale zawsze wyraznie czutem bezposérednie wsparcie
i zyczliwos¢ wiekszosci pracownikéw tych duzych instytucji.

Stawomir Lachowski
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Moja przygoda z mBankiem zaczela sie na dobre w pewien marcowy
dzien ponad dziesie¢ lat temu. Codzienng pogon pomiedzy spotkaniami
przerwal telefon Stawka Lachowskiego, wowczas Czlonka Zarzadu i szefa
projektu detalicznego BRE Banku, ktory z nutg niecierpliwosci zapytat mnie:
»Czemu jeszcze nie jeste$§ w Lodzi, tak jak si¢ umawialismy?!?”. Rzeczywi-
$cie, kilka tygodni wczesniej na naszym nieformalnym spotkaniu rozmawia-
lismy o projekcie stworzenia od podstaw banku internetowego. Prezes La-
chowski, w swoim stylu, natychmiast polecit zorganizowa¢ spotkanie w for-
mie ,,burzy mézgéow” w Lodzi, z udzialem swojej druzyny. To byly jednak
czasy, kiedy dostep do Sieci miato 4 procent Polakéw, a godzina potaczenia
z Internetem kosztowata kilkadziesiat ztotych, dlatego uznatem, ze na reali-
zacje tak innowacyjnego pomystu trzeba bedzie poczekac.

Wyrzut w glosie Prezesa Lachowskiego sprawil, ze w ciagu dwoch godzin
znalezli$émy sie wraz z kolegg w Lodzi, gdzie staliémy sie natychmiast cze-
$cig malego zespotu, ktdry inicjowal projekt. Dzi$ z perspektywy lat postrze-
gam moja decyzje o wzieciu udzialu w tym wyjatkowym na polskim ryn-
ku przedsiewzigciu jako jedna z wazniejszych w zyciu. Wywarta ona duzy
wplyw na moja dalsza kariere, a doswiadczenie, jakie dzigki niej zdobylem,
otworzylo przede mna nowe horyzonty. Wiem, ze kolezanki i koledzy, uczest-
niczacy w tym projekcie, maja podobne do$wiadczenia. W ten sposéb sta-
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tem sie $wiadkiem, i poniekad wspottworca, przelomowej innowacji w sek-
torze bankowym w Polsce, ktdrej znaczenie sigga daleko poza granice na-
szego kraju.

Zbudowanie od podstaw pierwszego w Polsce banku internetowego by-
to dla nas wszystkich niezwykle ambitnym i $mialym wyzwaniem. Wierzg,
ze jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu tego przedsiewzigcia okazala
sie zgodnos¢ wartosci, jakimi kierowata sie kadra zarzadzajaca i pracowni-
cy mBanku, i szerzej BRE Banku, z zasadami, wyznawanymi przez Accen-
ture. Miatem okazj¢ zaobserwowac¢ niezwykla spéjnoé¢ kultur organizacyj-
nych tych dwoéch instytucji.

Odpowiedzialne zarzadzanie (stewardship) wymagalo od nas, na tym eta-
pie, przede wszystkim niezwyklej mobilizacji, ktorej zrédtem byta wiara w si-
te polskiej gospodarki, w jej modernizacje, wreszcie — w sukces nowej filo-
zofii prowadzenia biznesu oraz sile innowacyjnego modelu operacyjnego
mBanku. Mobilizacja miata kilka aspektow. Intelektualny, zwigzany z reali-
zacja unikalnego w skali europejskiej przedsiewzigcia; emocjonalny, zwia-
zany z koniecznoscig zarazania tg pasjg nowych uczestnikéw projektu, ale
takze fizyczny, polegajacy na codziennej, wytezonej pracy po kilkanascie go-
dzin dziennie.

Kolejnym czynnikiem, ktory zadecydowat o sukcesie mBanku byto tem-
po podejmowanych decyzji. To wlasnie decyzyjnos¢ - a w konsekwencji
szybkos¢ przeprowadzenia projektu, ktory zakonczyl sig, po niespelna czte-
rech miesigcach intensywnej pracy, pojawieniem si¢ na rynku pierwszego
banku wirtualnego — okazala si¢ najlepszym sposobem na dostarczenie uni-
kalnej wartosci dla klienta (client value creation). Rozstrzygniecia, ktére w in-
nych projektach wymagaly miesiecznych dyskusji tu byly podejmowane
w ciggu kilka dni. Te wymagajace kilku dni namystu, podejmowalismy w kil-
ka godzin. Osiagnigcie takiego tempa realizacji zadan byto mozliwe tylko
dzieki unikalnym kompetencjom i ogromnemu intelektualnemu skupieniu
kazdego z cztonkéw zespotu.

Wiara w sukces mBanku byla stale umiejetnie podsycana przez ,Wodza’,
jak powszechnie nazywano Prezesa Stawomira Lachowskiego. To dzigki nie-
mu udalo si¢ zaangazowa¢ w prace nad tym projektem najlepszych ludzi (best
people). Stawek Lachowski potrafil nie tylko zarazi¢ wszystkich swoja wizja,
ale takze umiejetnie przetozy¢ ja na codzienne dzialanie, na decyzje finan-
sowe i osobowe. Niezwykle wazny okazal si¢ tez szacunek dla indywidual-
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nosci (respect for individual). Roznorodnos¢, otwarto$¢ na nowe pomysty,
gotowo$¢ podejmowania trudnych wyzwan, szacunek dla odmiennych po-
gladow, wreszcie traktowanie innych tak, jak sami chcieliby$my by¢ trakto-
wani - te wartosci, sprawily, ze udato si¢ zbudowa¢ unikalny bank interne-
towy, ktéry wyznaczyt nowe kierunki rozwoju bankowosci detalicznej w Pol-
sce, a ostatnio takze za granica.

Co ostatecznie przesadzilo o tym, ze mBank staf si¢ jednym z najwigk-
szych bankow internetowych na $wiecie? Wiara w sukces niecodziennego
modelu operacyjnego banku, opartego na zalozeniu, ze instytucja finanso-
wa powinna by¢ partnerem uczestniczagcym w catlym cyklu zycia swoich
klientéw i zmieniajgcym si¢ wraz z nimi. Ten pionierski projekt, otwiera-
jacy zupelnie nowy etap — takze w dzialalnosci Accenture w Polsce - stal si¢
nasza wizytéwka, niezaleznie od branzy, ktéra reprezentuje klient, z ktorym
rozmawiamy.

Jarostaw Kroc — Accenture






Wstep

Ciesz sie zmiang
Zasmakuj w przygodzie i delektuj sig
Nowym Serem

Spencer Johnson, ,Kto zabrat moj ser?”

Marzeniem kazdego z nas jest mie¢ ciekawg prace, ktdrej efekty przyno-
szg satysfakcje materialng i emocjonalne zadowolenie, a jednoczesnie przy-
czyniaja si¢ do tego, ze $wiat staje si¢ lepszy. Zmiana i niepewno$¢ staly sie
stygmatem czasu, w ktorym zyjemy. Coraz trudniej znalez¢ stabilizacje i kon-
trolowa¢ bieg wydarzen. Wydaje si, ze nie pozostaje nic innego jak podda¢
sie i ptynac¢ bezwladnie z nurtem liczac, ze jakos to bedzie. Ale mozna tak-
ze wykorzystywac sile nurtu, sterowa¢ umiejetnie omijajac przeszkody, po-
suwac sie do przodu pewnie i szybko, a kiedy trudy drogi nie przestaniaja
przyjemnosci z podrézy, na koniec doptyna¢ do celu z uSmiechem na ustach.

Kto z nas by nie chcial pracowac cigzko, bawic sig i zmieniaé $wiat?

Niestety nie wystarczy wykonywac¢ wyczerpujaca prace, by mie¢ wplyw
na rzeczywisto$¢, nie mowiac o czerpaniu z tego przyjemnosci. Ale to jest
mozliwe, jesli spelniony bedzie szereg warunkoéw, na ktére trzeba zwrdcié
koniecznie uwage przed podejmowaniem wysitku. W biznesie to zwykle jest
pomyst, miejsce, ludzie i czas.

Czy w Polsce mozna tworzyé nowatorskie przedsiewzigcia i innowacyjne fir-
my zmieniajgce $wiat?

Zazwyczaj zrodel innowacyjnosci gospodarki upatruje sie w wysokich
nakfadach finansowych na badania i rozw¢j, pozyskiwanych tak ze Zrédet
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publicznych jak i prywatnych. Nasz kraj zaj-
muje dalekie pozycje w tych rankingach i nic
nie wskazuje, by to si¢ szybko moglo zmie-
Nowatorskie modele biznesowe  pi¢. jednakze Nowa Gospodarka daje szan-

To nie wynalazki, ale ich
zastosowanie zmienia Swiat.

i przefomowe innowacje s¢ na wlaczenie si¢ do procesu poszukiwa-
procesowe bazuja na wiedzy, nia innowacji na innej drodze niz tradycyj-
wyobrazni, czesto na innym ne kapitalochtonne badania. Era Internetu

stwarza wolny dostep do informacji, wymia-
ny myséli i do§wiadczen, a globalizacja po-
zwala na wykorzystanie najnowszych wyna-
lazkow i nowoczesnych technologii w skali
mi¢dzynarodowej.

To nie wynalazki, ale ich zastosowanie zmienia $wiat. Nowatorskie mo-

zastosowaniu istniejacych
odkry¢ naukowych
i technologicznych.

dele biznesowe i przelomowe innowacje procesowe bazujg na wiedzy, wy-
obrazni, czesto na innym zastosowaniu istniejacych odkry¢ naukowych
i technologicznych. Ta ksigzka traktuje o poszukiwaniu pomystéw i wybo-
istej drodze ich realizacji w biznesie. Bazuje na osobistych doswiadczeniach
i wiedzy, ktorg autor mial okazj¢ sprawdzi¢ w praktyce. Jest to takze $wia-
dectwo czasu przetomu technologicznego i cywilizacyjnego, ktory stat sie
udziatem naszego pokolenia. Gtéwnym ,,bohaterem” ksigzki jest innowa-
cja, nowatorskie rozwigzania, ktére pozwalaja osiagga¢ sukces w biznesie, wy-
wiera¢ wplyw na rzeczywisto$¢ w ograniczonym zakresie i cieszy¢ si¢ tym.

Koniec ery tradycyjnego biznesu wieszczyli na progu nowego milenium
nie tylko przedsiebiorcy z Doliny Krzemowej, ale rdwniez profesorowie sza-
cownych uczelni, prezesi wielkich firm z Wall Street, politycy z pierwszych
stron gazet. W bdlach kryzysu wywotanego ,,peknigciem banki interneto-
wej” rodzila si¢ Nowa Gospodarka. Spoteczenstwo Sieci rozwijato sie w tem-
pie wykladniczym, prognoza 2 miliardéw ludzi przylaczonych do Interne-
tu w 2010 roku wydawata sie catkiem realna’.

Innowacje z zakresu technologii informacyjnej, ktére pojawily si¢ w ostat-
nich 50 latach zyskaly mase krytyczna o sile pozwalajacej na calkowita zmia-
ne stylu zycia i sposobu pracy jednostki, zasad dzialania przedsi¢biorstw, spo-
sobu funkcjonowania partii politycznych, organizacji spotecznych, wresz-

!'W potowie 2010 roku liczba uzytkownikéw Internetu na $wiecie osiggnela 1 996 512 mln;
http://www.internetworldstats.com/stats.htm
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cie caloksztaltu zycia spolecznego i gospodarczego w wymiarze tak jedne-
go panstwa jak i globalnym. A chodzi o to, ze w globalizacji nie ma granic
panstwowych. Swiat wszed! na droge rewolucji technologicznej przechodza-
cej w faze relewancji spolecznej i gospodarczej. Internet redukuje czas i prze-
strzen. Sie¢ umozliwia catkowitg przezroczysto$¢ zapewniajac dostepnosé
do stosownej informacji dla wszystkich graczy. Glupi, lojalny i pokorny
klient, pracownik i obywatel to juz przeszto$¢. Trzeba zapomnie¢ o mozli-
wosci uzyskania przewagi konkurencyjnej i wladzy opierajacych si¢ na eks-
kluzywnym dostepie do informacji. Sie¢ doskonali rynki. Kiedy$ na lokal-
nym bazarze cala informacja znajdowata si¢ w zasiegu reki — mozna byto go
obejs¢ i porownac towary i ceny. Potem sie to zmienito. Wyszlismy z wio-
ski i przejrzysto$¢ znikneta. Dzis, dzieki Internetowi, wracamy na bazar, ale
juz do wioski globalnej*.

W marcu 2000 roku odszedlem z PKO BP, wéwczas najwiekszego polskie-
go banku, gdzie zarzadzatem obszarem bankowosci detalicznej, korporacyj-
nej i inwestycyjnej, by z grupa czterech bliskich wspotpracownikéw podjac
prace w BRE Banku nad projektem banku detalicznego - stworzeniem od
podstaw nowoczesnego banku na miare rozpoczynajacego si¢ wlasnie XXI
wieku. Cel byl jasno okreslony - zbudowa¢ bank, ktéry bedzie mégt konku-
rowa¢ pod kazdym wzgledem z najlepszymi i najwigkszymi graczami na ryn-
ku. Po cichu méwilismy miedzy soba, ze chcemy zbudowa¢ najlepszy bank
detaliczny w Polsce. Rzuci¢ rekawice ustabilizowanym, funkcjonujgcym na
atrakcyjnym rynku instytucjom, ktére miaty nieograniczone zasoby kapita-
tu i dostep do najlepszych praktyk za granica - to bylo wielkie wyzwanie. Czo-
téwka bankowosci detalicznej w Polsce skladata si¢ wowczas z PKO BP, kt6-
re z naszym udzialem dokonalo procesu restrukturyzacji, odzyskujac kon-
kurencyjnos¢ oraz $wiatowych lideréw w tej dziedzinie, bedacych inwestorami
strategicznymi duzych polskich bankéw komercyjnych.

Dla BRE Banku, wéwczas siédmego co do wielkosci aktywéw banku
w Polsce, specjalizujacego si¢ w bankowosci komercyjnej, decyzja o wejsciu
na rynek bankowosci detalicznej byta zasadnicza zmiang modelu bizneso-

2 Globalna wioska (ang. global village) — termin wprowadzony w 1962 roku przez Marshal-
la McLuhana w jego ksiazce Galaktyka Gutenberga (The Gutenberg Galaxy). Opisujacy trend,
w ktéorym masowe media elektroniczne obalajg bariery czasowe i przestrzenne, umozliwia-
jac ludziom komunikacje na masows skale.
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wego i strategii dzialania. Ja wkroczytem na droge tworzenia nowych przed-
siewzie¢, zamiast restrukturyzacji i zarzadzania zmiang. Mialem $§wiadomo$¢,
ze ,daty to stacje, gdzie los zmienia konie” (Lord Byron). Stanagtem przed nie-
bywalg szansg biznesowa. Czulem, ze fala zmian technologicznych i wzrost
gospodarczy odmieni calkowicie Polske i sektor bankowy. Wiedziatem, ze
kluczem do sukcesu beda ludzie; zespdt zdolny do dzialania w ekstremal-
nych warunkach. Kazdego z najwigksza staranno$cig wybieratem osobiscie
komunikujac credo: Pracujemy cigzko. Bawimy sig, kiedy jest na to pora. Zmie-
niamy $wiat na lepsze. Swietnie wyksztalceni, otwarci na $wiat i innych lu-
dzi, gtodni sukcesu, odwazni i nieugieci w dazeniu do celu, usmiechnigci
i zyczliwi na co dzien - to zespdl, ktory nie mial uznanych gwiazd z bran-
zy, ale za to zdolno$¢ do wspélpracy i che¢ do ciaglej nauki. Srednia wieku
ponizej trzydziestu lat, polowa z nich nie miata z ekonomig nic wspdlnego,
bankowosci uczyli si¢ w biegu.

Nie byto tatwo, ale nikt nie obiecywal, ze bedzie. Pracowali$my wiecej niz
normalny czlowiek moze wytrzymac. Wiele razy strach i zwatpienie zajrza-
ty nam gleboko w oczy, ale zdotalismy si¢ podnies¢. Male wygrane dodawa-
ly nam otuchy i zrodzity wiare w ostateczny sukces. Stworzyliémy razem dwa
banki - mBank i MultiBank. Oba wyrdzniajace si¢ na tle sektora innowa-
cyjnymi rozwigzaniami modelu biznesowego, sposobem komunikacji
i wygladem. Przyjazny $wiat finanséw MultiBanku jest preferowanym przez
szybko rosnacg klas¢ srednia nowoczesnym bankiem posiadajacym sie¢ od-
dzialéw na terenie calego kraju. Wyznaczyl nowe kierunki rozwoju trady-
cyjnej bankowosci detalicznej.

mBank dokonat rewolucji na polskim rynku finansowym dzieki przeto-
mowym innowacjom, ktére zapewnity klientom maksimum korzysci i wy-
gode. Przebojem wszed! na rynek czeski i stowacki udowadniajac, ze moz-
na osiggna¢ spektakularny sukces na dojrzalym i wysoce konkurencyjnym
rynku. Przekonanie o wyjatkowej sile mode-
Pracowalismy wiecej niz lu biznesowego i umiejetnosciach ludzi, kto-
normalny cztowiek moze rzy go stworzyli, sprawilo, ze powstala
koncepcja paneuropejskiego banku nowej
generacji. Wejscie mBanku na rynek do
Czech i Stowacji w listopadzie 2007 roku,
zrealizowane w ciaggu o$miu miesiecy, na
podstawie Paszportu Europejskiego UE, by-

wytrzymac. Wiele razy strach
i zwatpienie zajrzaly nam
gleboko w oczy, ale zdotalismy
sie podnies¢.




Wstep

fo preludium sprawdzajacym zalozenia
projektu. Po dwoch latach dzialalnosci
mBank ma w Czeskiej Republice 350 tysie-
cy klientéw i 5-cio procentowy udzial
w rynku, a na dwukrotnie mniejszej Stowa-  Dla klientéw to przede
cji 120 tysiecy. wszystkim relatywnie niskie
mBank reprezentuje dyskontowy model ceny i dobra jako$¢ produktéw
biznesowy (low cost business model) w finan-
sach. Dla klientéw to przede wszystkim re-

mBank reprezentuje dyskonto-
wy model biznesowy (low cost
business model) w finansach.

i obstugi.

latywnie niskie ceny i dobra jakos$¢ produk-

tow i obstugi. Ten rodzaj modelu biznesowego sprawdzit sie doskonale w wie-
lu dziedzinach produkeji i ustug — dyskontowa sprzedaz detaliczna, tanie linie
lotnicze - i zmienit strukture rynkéw.

mBank jest przykltadem przelomowej, burzacej innowacji, ktdra najpierw
kreuje nowy rynek w swojej kategorii, a nastepnie, zwiekszajac jako$¢ i za-
kres produktow, stwarza zagrozenie dla najwiekszych graczy i lideréw bran-
zy. Aktualnie, w 2010 roku, jest trzecim najwiekszym bankiem w Polsce pod
wzgledem liczby klientéw, czwartym w Europie i pigtym na $wiecie bankiem
internetowym.

mBank zmienil catkowicie obowigzujace dotychczas w branzy zasady
komunikacji, reklamy i kontaktéw z klientami. Jest wyjatkowym zjawiskiem
w biznesie bankowym. W wielu dziedzinach wyznacza nowe kierunki roz-
woju sektora. Jego model biznesowy, sposob dzialania - relacje z klienta-
mi i dalszym otoczeniem, komunikacja zewnetrzna (reklama) — wreszcie
unikalna kultura korporacyjna, majg zagorzatych zwolennikéw i zdecydo-
wanych przeciwnikdw. To nie jest zaskoczeniem, bo przeciez innos¢ pra-
wie zawsze wzbudza kontrowersje a mBank jest niepodobny do niczego, co
na rynku bankowym funkcjonuje. mBank pokazal, ze banki nie musza by¢
nudne, tajemnicze, niedostepne. A wrecz przeciwnie, czego mBank jest naj-
lepszym dowodem, mogg by¢ wesote, otwarte bez przerwy, przejrzyste i zro-
zumiate.

Centralnym zagadnieniem ksigzki jest ukazanie procesu poszukiwania
pomystéw zmieniajacych zasady gry w biznesie, tworzenia intelektualnej
warstwy planu dziatania, majacego na celu szybki wzrost od podstaw na wy-
taniajacych si¢ nowych rynkach badz skuteczng konkurencje na rynkach doj-
rzatych — w oparciu o strukturalng przewage kosztowa. Nawet najlepsza stra-
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Paliwo dla utrzvmania tegia jest nic nie warta, gdy nie powiedzie si¢
i Y jej wdrozenie. Dopiero realizacja koncepcji
wysokiego tempa wzrostu w zakladanym czasie, przy zachowaniu

stanowig kolejne innowacje dyscypliny budzetowej, osiagnieciu oczeki-
o charakterze zachowawczym wanej wydajnosci i jakosci produktow za-
i przelomowym, a ich pewnia koncowy sukces. Na przykladzie
poszukiwanie, identyfikacja mBanku pokazano znaczenie wdrozenia

i wdrozenie to trudny proces pierwotnej innowacji przelomowej w bardzo

krotkim okresie czasu, niezbednym dla

osiagniecia premii pierwszenstwa na rynku.
Paliwo dla utrzymania wysokiego tempa wzrostu stanowig kolejne in-
nowacje o charakterze zachowawczym i przelomowym, a ich poszukiwanie,
identyfikacja i wdrozenie to trudny proces, ktory sktada sie na strategie w ak-
cji, czyli sprawne zarzadzanie. Praktyka mBanku w tym zakresie pokazuje
praktyczne zastosowanie koncepcji zarzadzania przez wartosci. Kanon war-
tosci mBanku przenika dzialalnos$¢ operacyjnag we wszystkich obszarach.
Dzigki temu udato si¢ zbudowac¢ kulture korporacyjng, ktéra wyréznia si¢
przejrzystoscia, partnerskim podej$ciem do klienta, dgzeniem do doskona-
toéci, zaangazowaniem w sprawy firmy i otoczenia oraz znakomita efektyw-
noscig w dziataniu. Ksigzka pokazuje jak zwycieza¢ w biznesie dzigki prze-
fomowym innowacjom i zarzadzaniu opartym na wartosciach.
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Najwazniejszym zadaniem - i odpowiedzialnoscig
naszego pokolenia jest wyobrazic sobie
od nowa nasze przedsigbiorstwa i instytucje,
zaréwno publiczne jak i prywatne.

Tom Peters, ,,Biznes Od nowa”

nnowacje z zakresu technologii informacyjnej, ktére pojawily sie
I w ostatnich 50 latach zyskaly mase krytyczng o sile pozwalajacej na cal-
kowitg zmiane stylu zycia i sposobu pracy jednostki, zasad dzialania przed-
siebiorstw, sposobu funkcjonowania partii politycznych, organizacji spotecz-
nych, wreszcie caloksztaltu zycia spofecznego i gospodarczego w wymiarze
narodowym i globalnym. Zyjemy w okresie rewolucji technologicznej prze-
chodzacej w faze relewancji spolecznej i gospodarczej. Wbrew powszech-
nej opinii rewolucje nie rozpoczynaja sie nagle i wcale nie trwaja krétko.
Rewolucja przywodzi na mysl krwawe zamieszki i drastyczne zmiany, ale mo-
ze takze oznacza¢ szybkie i glebokie przeksztalcenia, zasadniczg transfor-

macje jakosciowa.
Szereg wynalazkéw wdrozonych i udo-

Innowacje z zakresu technolo-

skonalanych w okresie prawie 100 lat na  gil informacyjnej, ktore pojawi-

przetomie XVIII/XIX wieku zmienito catko- 1y si¢ w ostatnich 50 latach
wicie sposéb produkgji i dystrybucji towa- zyskaly mase krytyczng o sile
réw oraz stosunki spoleczne i polityczne. pozwalajacej na calkowita
Maszyny zastapily site migsni w sferze pro-
dukcji dobr i energii potrzebnej do ich wy-
twarzania. Zastosowanie powszechnie do-
stepnych surowcow umozliwito produkcje

zmiane stylu zycia, sposobu
pracy jednostki i zasad
dziatania przedsigbiorstw.




DROGA INNOWAC]I

masowa i wzrost dobrobytu. Maszyna przedzalnicza, maszyna parowa, wy-
top zelaza i stali z pomocg wegla, kolej i inne wynalazki popchnely $wiat do
przodu w ciggu wieku wiecej niz przez 1000 lat do tej pory. Rozwdj cywili-
zacji nie jest procesem liniowym, nastgpujace po sobie fale szybkiego wzro-
stu i spowolnienia wynikaja z tworczej sily innowacji, ktérych masa krytycz-
na powoduje przyspieszenie. Ciaggta nieciggla zmiana okresla trajektori¢ roz-
woju.

Jestesmy dzi$ sSwiadkami zjawisk i wydarzen, ktore sg sita napedowa ko-
lejnego przyspieszenia. To rewolucja poréwnywalna z tg sprzed dwustu lat
pod wzgledem glebokosci zmian sposobu funkcjonowania gospodarki i zy-
cia spotecznego, chociaz ma zupelnie inny charakter. Sita motoryczna zmian
staly si¢ obecnie innowacje w sieci powigzan i relacji za pomoca kompute-
réw, urzadzen telekomunikacyjnych i odpowiedniego oprogramowania, kté-
re utatwiaja wykonywanie zadan, wspomagaja komunikacje, dostep do in-
formacji, przekazywanie wiedzy i ponownie przyspieszajg tempo innowacji.

Kluczowym czynnikiem tego procesu jest Technologia Informacyjna (In-
formation Technology - IT) i Internet. Dostarczaja uzytkownikowi narze-
dzi, za pomoca ktérych moze on pozyskiwac informacje, selekcjonowac je,
analizowa¢, przetwarzac, zarzadzac i przekazywac innym ludziom. Niezwy-
kle szybki rozwoj technologii informacyjnych poréwnuje si¢ do najwiekszych
osiagnie¢ rewolucji przemystowej i ich wptywu na zmiang Zycia codzienne-
go oraz organizacje procesow produkcji (wzrost wydajnosci). Technologie
informacyjne, obejmujgce oprogramowanie, sprzet komputerowy i teleko-
munikacje, catkowicie zmieniajg oblicze gospodarki wplywajac na sposéb
produkgji, zarzadzania i handlu przeobrazajac jednoczesnie zasady komu-
nikacji, nauki, pracy, zakupéw, spedzania wolnego czasu. Warto$¢ IT pole-
ga na zdolnos$ci do przechowywania, analizowania i transmisji informacji
w trybie ciagtym w dowolne miejsce po niskich kosztach.

Rewolucja przemystowa i wszystkie najwazniejsze innowacje ostatnich
dwustu lat - maszyna parowa, kolej zelazna, elektryczno$¢, samochod - przy-
czynialy si¢ do zwigkszenia wydajnosci w przemysle lub transporcie (dys-
trybucji towaréw). Technologie informacyjne natomiast maja wplyw na
wzrost efektywnosci we wszystkich dziedzinach gospodarki, od projektowa-
nia, produkcji, marketingu az po rachunkowos¢. Rewolucja technologii in-
formacyjnych prowadzi do gwaltownego wzrostu wydajnosci pracy w ustu-
gach - od ochrony zdrowia, edukacji po finanse i administracje panstwem.
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To wiasnie rozwdj IT jest obecnie uznawany za gtéwne zrédto wzrostu wy-
dajnosci pracy, wzrostu dochodu i zachowania niskiej stopy inflacji.

Napedem tego rozwoju jest niewatpliwie postep technologii w dziedzi-
nie sprzetu komputerowego, oprogramowania i telekomunikacji oraz rewo-
lucja w Sieci. Jadrem tego niszczacego huraganu zmian sg zjawiska, ktorych
sifa oddziatywania plynie z szybkosci, zakresu i jakosci wptywu na otocze-
nie. Ich znaczenie podkreéla fakt, ze s3 uznawane za prawa rzadzace niewia-
rygodnie szybkim rozprzestrzenianiem si¢ technologii we wspotczesnym
$wiecie. S to prawo Moore’a, Metcalfea i Gildera. Pozostaja nieznane sze-
rokiej publicznosci, nie naucza si¢ ich w szkole, ale to wlasnie ich dziataniu
zawdzigczamy wzrastajacg site Sieci i postepujace, radykalne zmiany cywi-
lizacyjne.

Prawo Moore’a moéwi, ze liczba tranzystoréw w ukladzie scalonym po-
dwaja si¢ w ciagu 18 miesigcy. Na poczatku nie bylo prawa tylko prognoza
rozwoju mikroprocesora, sformulowana w 1965 roku przez legendarnego
zalozyciela firmy Intel - Gordona Moore’a. Dopiero pézniej, gdy okazalo sig,
ze to najdokladniejsza i najdluzej realizujaca si¢ w praktyce przepowiednia,
zastuzyla na miano prawa. Odstania ono strukture technologicznego hiper-
przyspieszenia ostatnich 40 lat. Podwajanie, co osiemnascie miesiecy, licz-
by elementéw w ukladzie scalonym przektadato si¢ na wprost proporcjonal-
ny wzrost mocy obliczeniowej komputerdw i jednoczesny spadek kosztow
przetwarzania. Dzieki temu komputery stawaly si¢ coraz mniejsze, szybsze,
tansze i sprytniejsze, i to nie systematycznie, krok po kroku, lecz skokowo,
wraz z kazda nowa generacja mikroprocesora.

Ciagty, samonapedzajacy sie wzrost mozliwosci komputeréw w tempie
postepu geometrycznego przez tak dtugi okres czasu nie ma precedensu w hi-
storii techniki. Mikroprocesor znalazl powszechne zastosowanie; znajduje-
my go we wszystkim, od komputeréw i urzadzen sterujacych, po aparaty stu-
chowe i zabawki dla dzieci. Szalenczy wzrost zdolnoéci obliczeniowych tych
mikroskopijnych urzadzen w krétkim czasie powoduje, ze juz po trzech la-
tach wigkszos¢ z produktéw, ktore je zawieraja, staje si¢ przestarzala. Dzia-
tanie prawa Moore’a oznacza wejécie na $ciezke wzrostu wedtug postepu geo-
metrycznego. Tak jak przewidywal Moore, w §lad za szybkim wzrostem mo-
cy obliczeniowej komputeréw otworzyla si¢ nowa epoka w dziedzinie
mozliwosci cyfrowego przesylu i gromadzenia danych.
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Prawo Metcalfe’a, sformutowane w 1993 roku przez Roberta Metcalfea,
zatozyciela firmy 3Com i wynalazcy protokolu sieciowego Ethertnet, doty-
czy aspektu sieciowego naszej rzeczywisto$ci. MOwi ono, ze uzytecznosc sie-
ci telekomunikacyjnej lub innego systemu teleinformatycznego rosnie pro-
porcjonalnie do kwadratu liczby urzadzen (uzytkownikéw) do niej podla-
czonych. Jego dziatanie mozna zilustrowa¢ przykladem poczty elektronicznej,
kiedy dla jednego uzytkownika sieci nie ma ona zadnej wartosci, dopiero
wzrost liczby uzytkownikéw buduje wartos¢ dla kazdego z nich indywidu-
alnie, a warto$¢ catkowita sieci rosnie w tempie wyktadniczym.

Znaczenie tego rownania widac¢ na przykladzie, kiedy 10-krotny wzrost
liczby uzytkownikéw skutkuje 100-krotnym wzrostem wartosci plynacej
z uzytkowania sieci. Fenomen Prawa Metcalfe’a wyjasnia, dlaczego osoby po-
taczone w sieci opowiadaja o swoich doswiadczeniach i polecaja je znajo-
mym. Im wiecej przylaczonych do sieci, tym wigksza wartos¢ indywidual-
nego telefonu komorkowego, przylacza internetowego czy strony www. Ta
prawidlowo$¢ nazywana jest prawem rosnacych zyskow jednostkowych. No-
ta bene w tradycyjnej gospodarce zalezno$¢ jest odwrotna, bo wraz ze wzro-
stem wielko$ci produkcji jednostkowy zysk spada.

Prawo Gildera ilustruje ogromne znaczenie mozliwosci nieograniczo-
nego niczym wzajemnego komunikowania sie. George Gilder, futurysta, au-
tor wielu ksigzek z dziedziny nowych technologii, stwierdzil na poczatku lat
dziewiec¢dziesigtych XX wieku, ze przepustowos¢ faczy rosnie znacznie szyb-
ciej niz moc obliczeniowa komputeréw, regulowana prawem Moorea. Mia-
to to fundamentalne znaczenie wobec rozpowszechnionych obaw, ze roz-
woj Internetu zostanie sparalizowany przez wzrost ruchu w Sieci. Pod ko-
niec lat dziewie¢dziesigtych XX wieku przyjelo si¢ uwazac, ze przepustowosé
taczy rosnie trzy razy szybciej niz moc obliczeniowa komputeréw, co dawa-
toby podwojenie przepustowosci Sieci co pét roku. Ostatnio stwierdzono,
ze przyspieszenie zwolnilo, ale w dalszym ciggu przepustowos¢ taczy podwa-
ja si¢ co 2-3 lata. Znaczenie tego zjawiska ilustruje fakt, ze zgodnie z sza-
cunkami w 2003 roku wiecej informacji moglo zosta¢ przestanych w jednej
sekundzie pojedynczym taczem Internetu niz zostalo przesytanych w calej
sieci przez jeden miesigc w 1997 roku.

Ekstrapolujac dzialanie prawa Moore’a i Gildera, to w 2007 roku prze-
stanie tej ilosci informacji nie zajetoby wigcej czasu niz jedna setna sekun-
dy. Niezwykle waznym zjawiskiem towarzyszacym wzrostowi przepustowo-
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$ci Sieci jest spadek kosztow komunikacji
w Sieci. W tendencji koszty przesytania po-
jedynczego bitu informacji malejg asympto-
tycznie do poziomu bliskiego zeru. w gospodarce i majg wplyw na
Dzigki dziataniu praw rozwoju i upo- wszystkie jej obszary, zmieniaja
wszechniania si¢ nowych technologii (pra-  sposob funkcjonowania przed-

wo Moorea, Metcalfea i Gildera) rozwdj — siebiorstw we wszystkich bran-
wchodzi na $ciezke wzrostu wg postepu geo-

Technologie informacyjne
i Internet sa dzi§ wszechobecne

zach oraz wplywaja na wszyst-

metrycznego, podczas gdy my jeste$Smy kie aspekty zycia cztowieka.

przyzwyczajeni do zycia w rytmie postepu
arytmetycznego. Trzeba sobie uzmystowic,
ze w geometrycznej sekwencji kolejne podwojenia w krétkim okresie cza-

su daja zmiang jako$ciows, a w $rednim okresie tworza nowy $wiat.

Technologie informacyjne i Internet sg dzis§ wszechobecne w gospodar-
ce i majg wplyw na wszystkie jej obszary, zmieniajg sposéb funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw we wszystkich branzach oraz wplywaja na wszystkie
aspekty zycia cztowieka. Zycie prywatne i zawodowe w coraz wiekszym stop-
niu jest definiowane poprzez relacje internetowe. ,,Technologie informacyj-
ne i Internet w takim samym stopniu wzmacniaja site umystu jak niegdys
wynalazki rewolucji przemystowej wzmacnialy site miesni” — powiedziat prof.
Bred de Long z Uniwersytetu Berkeley. Ta opinia dobrze okresla wartos¢, ja-
ka wnosi rozwdj technologii informacyjnych i Internetu do przemian cywi-
lizacji ludzkiej w aspekcie ekonomicznym i spotecznym.

Internet jest jednym z najwazniejszych katalizatoréw zmieniajacych ob-
licze biznesu w XXI wieku. Dzieki niemu ilo$¢ informacji i szybkos¢, z ja-
ka moga by¢ wymieniane, wzrosta dramatycznie. Szybki i bardzo efektyw-
ny przeplyw informacji pozwala oszcze¢dza¢ czas i pienigdze. Na naszych
oczach nastepuje radykalny przetom i zmiana paradygmatu funkcjonowa-
nia gospodarki. Po raz pierwszy konsument zyskat rzeczywista przewage nad
producentami doébr i ustug. Mozliwo$¢ natychmiastowego pordéwnania
wszystkich dostepnych ofert w oparciu o dowolnie wybrane kryteria, daje
klientowi nieograniczong wladze, a przedsiebiorstwa stawia w sytuacji, gdzie
tylko produkty rzeczywiscie odpowiadajace potrzebom klientéw i tylko te
o najlepszej jakosci i cenie maja szanse znalez¢ ich akceptacje. Wzrost do-
stepu do informacji, szybkos¢ i niskie koszty pozwalaja na efektywne funk-
cjonowanie rynkéw kapitalowych, rynku pracy, rynku towaréw i ustug, ryn-
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Nowa Gospodarka - zmiana paradygmatu

Rozwdj technologii informacyjnych
i Internetu zbliza gospodarke do idealnego
modelu rynku i wolnej konkurencji
Produkt
Cena
Kanat dystrybucji
petny dostep do informacji Promocja
(poréwnanie i selekcja) -
wielu kupujacych i sprzedajacych
koszty transakcji = 0 Klient
Wybér
brak barier wejscia dla producentéw Wygoda
Komunikacja

koéw finansowych i innych. Wzrost przejrzystosci rynkéw oraz radykalny spa-
dek kosztéw transakcyjnych zapewniajg spadek barier wejscia i wzrost kon-
kurencji. W efekcie konsumenci otrzymujg mozliwo$¢ poréwnania i racjo-
nalnego wyboru na zasadzie maksymalizacji korzysci. Obnizenie barier wej-
$cia na rynek dla przedsiebiorstw prowadzi do wzrostu liczby producentéw,
a te z kolei, poprzez wzrost konkurencji, wymuszajg wzrost jakosci i spadek
cen.

Nareszcie nauczany na wszystkich uczelniach ekonomicznych model wol-
nej konkurencji Adama Smitha przestaje by¢ czysta abstrakeja. Kiedy sie¢
staje si¢ powszechna, stwarza wirtualny rynek wielu sprzedajacych i kupu-
jacych; zapewnia pelny dostep do informacji, redukuje czas i przestrzen, a to
umozliwia redukeje kosztéw transakeji i likwidacje barier wejscia. Mamy
wigc spelnione podstawowe warunki dziatania rynku i wolnej konkurencji.
Znaczenie Internetu dla ograniczenia barier funkcjonowania mechanizmu
rynkowego podkresla Michael Spence, ktory
Kiedy siec staje si¢ powszech- prognozuje, ze zastosowanie sieciowych
na, stwarza wirtualny rynek technologii informacyjnych pozwoli urze-
wielu sprzedajacych i kupuja- czywistni¢ idee wolnego rynku i gospodar-
cych; zapewnia pelny dostep do ki globalnej. Spence jest laureatem Nagrody
Nobla w dziedzinie ekonomii za stworzenie
teorii asymetrycznej informacji, dowodza-
cej szeregu ulomnosci wolnego rynku.
Obecna rewolucja, podobnie jak inne
i likwidacjg barier wejécia. w przeszloéci, ma swoje nagle zwroty, spek-

informacji, redukuje czas
i przestrzen, a to umozliwia re-
dukcje kosztéw transakcji
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takularne wzloty i upadki; niezwykle wynalazki i przereklamowane atrapy;
nawiedzonych wizjonerdéw, falszywych prorokdéw, pozytywnych i negatyw-
nych bohateréw.

Przed niespelna dziesieciu laty urokowi perspektywy przelomowej, re-
wolucyjnej zmiany paradygmatu funkcjonowania gospodarki uleglo wielu
uznanych menedzeréw, ktorzy wezesniej osiagneli wielkie sukcesy w zarza-
dzaniu tradycyjnymi firmami na ustabilizowanych rynkach. Jack Welch uczy-
nil przestawienie General Electric na dzialalno$¢ zgodna z regulami Nowej
Gospodarki najwazniejszym projektem strategicznym przed swoim odej-
$ciem - na koniec dwudziestoletniego okresu pracy na stanowisku Preze-
sa. W Raporcie rocznym GE z 2000 roku mozna przeczytaé, ze ,, Internet
i eCommerce zmieni DNA General Electric na zawsze przeksztalcajac kaz-
da czasteczke przedsiebiorstwa”. Zatozyciel i tworca potegi Microsoft, Bill
Gates, ktorego uwadze na poczatku lat dziewiecdziesigtych umkneto wzra-
stajace znaczenie Internetu, szybko docenit jego znaczenie dla swojej firmy
iinnych, co wyrazil tymi stowami:. ,W ciagu najblizszych dziesieciu lat pro-
wadzenie przedsigbiorstwa zmieni si¢ bardziej niz przez ostatnie potwiecze”
Przedstawiciele branzy nowych technologii od poczatku widzieli w zasto-
sowaniu Internetu wielki przetom. Radykalng opinie gtosil w drugiej poto-
wie lat 90. Andy Grove, wspottworca i dlugoletni prezes firmy Intel. Twier-
dzil, ze ,,Za pie¢ lat wszystkie przedsigbiorstwa beda internetowymi firma-
mi, albo nie bedzie ich wcale”

W drugiej potowie lat dziewiecdziesigtych wydawalo sig, ze czas trady-
cyjnego biznesu nagle i nieuchronnie odchodzi do przeszlosci. Okiem cy-
klonu stala sie Silicon Valley — Dolina Krzemowa, §wiatowe centrum inno-
wacyjnosci wspierane przez fundusze podwyzszonego ryzyka. Przedsigbior-
czo$¢ wielonarodowej mieszanki najzdolniejszych inzynieréw i ludzi
biznesu zaowocowala powstaniem ogromne;j liczby firm, ktérych przepust-
ka do otrzymania finansowania byl przymiotnik internetowa w nazwie. Nie-
jednokrotnie biznes plan skfadal si¢ tylko z ogélnego opisu idei, zarysu kon-
cepcji, bez koniecznych w takich przypadkach wiarygodnych prognoz finan-
sowych sporzadzonych w formie arkuszy kalkulacyjnych. W USA, w okresie
od debiutu Netscape na gietdzie NASDAQ w sierpniu 1995 roku do konca
2000 roku, rekordowa liczba 378 firm internetowych weszta do publiczne-
go obrotu.
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Kapitalizacja rynkowa firm internetowych notowanych na NASDAQ
osiggneta na poczatku 2000 roku niewyobrazalng kwote 1,5 biliona dolaréw,
podczas gdy suma ich rocznej sprzedazy siegata zaledwie 40 miliardéw, z cze-
go wiekszos¢ byla udziatem kilku firm duzych jak Cisco, Qwest, AOL i Ama-
zon. Najbardziej nieprawdopodobne bylo to, ze az 370 sposrod 378 firm ni-
gdy nie wykazalo nawet dolara kwartalnego zysku! Byl to czas, kiedy Cisco,
z kapitalizacjg rynkowa ponad 500 miliardéw dolaréw, przez chwile bylo naj-
bardziej warto$ciowa firmg na $wiecie, znacznie wyprzedzajac General Elec-
tric. Signum temporis tego okresu byto przejecie w styczniu 2000 roku naj-
wiekszego koncernu medialnego $wiata, Times Warner, przez portal inter-
netowy America on Line za kwote 183 miliardéw dolaréw, sfinansowane
przez emisje wlasnych akcji. AOL zachowal w polaczonej firmie, pod na-
zwa AOL Times Warner, 55 procent udziatéw. To byt znak czasu, pokazu-
jacy zmiane uktadu sil.

Peknigcie banki internetowej w 2000 roku, ktére spowodowato zatama-
nie kursu akcji i bankructwo tych firm internetowych, ktére nie mialy ni-
gdy ekonomicznie uzasadnionego modelu biznesowego a skorzystaty z chwi-
lowego zamroczenia inwestoréw — uwiedzionych opowiesciami falszywych
prorokéw i zwykltych hochsztapleréw z Silicon Valley - wywotato szok
i otrzezwienie. Bessa poréwnywana z trzgsieniem ziemi o sile 8 stopni w ska-
li Richtera przetoczyla si¢ przez rynki kapitalowe Stanéw Zjednoczonych,
Europy Zachodniej i Azji. W samych Stanach Zjednoczonych z kieszeni in-
westoréw wyparowal ponad 1 bilion dolaréw. Index gieldowy Nasdaq spadt
z rekordowego poziomu 5100 punktéw w marcu 2000 roku do niewiele po-
nad 1000 w rok pézniej. Protagonisci tradycyjnej gospodarki zatryumfowa-
li. Wydawalo sig, ze party sie skonczylo i trzeba wréci¢ do starych spraw-
dzonych metod robienia biznesu. Gdyby tak miato by¢, to moja opowies¢
zakonczylaby sie w tym miejscu, lub jej dalszy ciag mialby zupelnie inny prze-
bieg. Alvin Toffler napisal, ze ,,Kazdy, kto sadzi, ze nowa gospodarka sie skon-
czyta wraz z upadkiem dot-comdw to albo nie rozumie tego pojecia albo jest
zwyczajnie naiwny. To tak jakby w Londynie w 1830 roku powiedzie¢, ze re-
wolucja przemystowa sie skonczyta, bo padto pare maszyn tkackich w Man-
chesterze”.

W istocie koniec byt dopiero poczatkiem. Najlepiej okreslit to Tom Pe-
ters, znany amerykanski autorytet w dziedzinie strategii i zarzadzania: ,Za-
chowujemy sie tak, jakby kleska pierwszych firm internetowych oznaczala
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koniec Ery Nowej Gospodarki. Ale tak naprawde unosimy si¢ na szczycie
fali najdalej idacej zmiany ekonomicznej od trzystu lat”. Rzeczywiscie wy-
darzenia nastepnych lat miaty potwierdzi¢, ze ostatnie lata rozwoju byly do-
piero przygrywka. Przed nami byly wydarzenia stanowigce poczatek epo-
ki, w ktérej technologia przeksztalca dostownie kazdy aspekt gospodarki,
zycia spoleczenstw i jednostek. Przelom — wynikly z zaadaptowania inno-
wacyjnych nowych technologii i praktyk biznesowych, prowadzacy do znacz-
nego i statego wzrostu stopy produktywnosci — stwarza jakosciowo zupet-
nie inny sposéb funkcjonowania rynkoéw i przedsiebiorstw: Nowa Gospo-
darke. Charakterystyczng cecha tej transformacji jest przejScie ze $wiata,
w ktérym duzy zjada matego, do $wiata, w ktérym szybki zjada powolne-
go. Swiadomo§¢ zrodet i kierunku rewolucyjnych zmian, zachodzacych w go-
spodarce na poczatku XXI wieku, miala zasadnicze znaczenie dla wyboru
mojej drogi w biznesie, poszukiwania nowych projektéw i sposobu ich re-
alizacji.

Polska na drodze do spoleczenstwa informacyjnego

Spoleczeristwo wiedzy w nieunikniony sposob
staje sig bardziej konkurencyjne niz jakiekolwiek
spoleczeristwo znane z przesztosci.

Dzieje sig tak z prostego powodu: poniewaz wiedza jest
powszechnie dostepna, nie ma usprawiedliwienia
dla niekompetencji i nieskutecznosci.

Peter Drucker, ,,Myéli przewodnie Druckera”

Ostatnia dekada XX wieku przyniosta w Polsce calkowita zmiane orga-
nizacji zycia spoteczno-politycznego i sposobu funkcjonowania gospodar-
ki. Demokracja i kapitalizm staly si¢ wyznacznikami Zycia i pracy. Socjalizm
przegrat a gospodarka centralnie planowana zbankrutowata. Wielka trans-
formacja byla radosnym procesem w sferze politycznej i bolesnym w sferze
gospodarczej. Euforia z odzyskania wolnosci w 1989 roku szybko mineta,
gdy kfopoty dnia codziennego zaczely nas przygniatac cigzarem nie do znie-
sienia. Hiperinflacja zjadla nasze oszczednosci, potki sklepowe opustosza-
ly zupelnie, produkcja przemystowa zamarta na jesieni 1989 roku.
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Wtedy Leszek Balcerowicz przekonal no-
wy rzad i parlament do swojej koncepciji ,.te-
rapii szokowej’, ktora szybko w petni zastu-
znaczenie egzystencjalne. zyta na swoja nazwe. Reformy miaty charak-

ter radykalny i kompleksowy. Na gruzach
socjalizmu przyszto nam budowac kapitalizm od podstaw. Powtarzano nam
wtedy starg prawde, ze trzeba najpierw zburzy¢, co miato wady konstruk-
cyjne, by na nowych fundamentach budowa¢ swietlang przyszios¢. Proces
budowy nowej gospodarki rozpoczat si¢ od glebokiego spadku produkcji
i dochodu narodowego, by nastepnie po dwdch latach recesji poszybowac
w gore i osiagnac $rednio ponad 5 procent do konca lat dziewiecdziesiatych.
Walka z inflacja zajela kolejnym rzadom az dziesig¢ lat, zeby mogla na trwa-
te spas¢ do poziomu jednocyfrowego po 1999 roku.

Nowa Gospodarka miata dla Polakéw na poczatku pierwszej dekady XXI
wieku zupelnie inne znaczenie niz dla przeci¢gtnego Amerykanina, Niem-
ca czy Hiszpana. Z powodzeniem oswajalismy od dziesi¢ciu lat kapitalizm,
ale przedsigbiorczo$¢, mechanizm rynkowy i konkurencja mialy dla nas
w dalszym ciggu wszelkie atrybuty nowosci. Kraje rozwiniete funkcjonuja
na tych zasadach przez ostatnie dwiescie lat, a Nowa Gospodarka jest dla nich
tylko kolejnym etapem rozwoju, przyspieszeniem zmian, ktére stwarzaja no-
we zagrozenia, ale takze nowe mozliwosci. Jak kazda rewolucja, tak i obec-
na z pewnoscig doprowadzi do znacznych zmian strukturalnych i przeta-
sowan rynkowych w skali krajowej i miedzynarodowej, doprowadzi do no-
wego podziatu sit, wyloni zwycigzcdw i przegranych. Postepujaca globalizacja

To jak Polska poradzi sobie na
fali nadchodzacych zmian ma

gospodarki przyspieszy te zjawiska i poglebi zréznicowanie. To jak Polska
poradzi sobie na fali nadchodzacych zmian ma znaczenie egzystencjalne.
Nasz kraj znalazt si¢ w sytuacji statku uczestniczacego w wyscigu dookota
$wiata. Jego nowa zaloga zdecydowata o wykonaniu kapitalnego remontu
- uszczelnienie dna, wymiana napedu i urzadzen nawigacyjnych - na pel-
nym morzu, bez zawijania do portu. Statek udato si¢ uratowa¢, nie zatonat,
jego obecne wyposazenie daje nawet potencjalne mozliwosci do zmniejsze-
nia dystansu do konkurencji, ale silnik jest na dotarciu, a zaloga wciaz uczy
sie obstugi urzadzen nawigacyjnych.

Rok 2000 mozna umownie przyjac za poczatek szybkich zmian, dostrze-
galnych gotym okiem, ktére rozpoczely proces prowadzacy do powstania no-
wej gospodarki i spofeczenstwa informacyjnego. Ale trzeba pamieta¢, ze wte-
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dy Polske dzielil od krajow rozwinietych wciaz ogromny dystans gospodar-
czy i cywilizacyjny. Wielkos¢ i struktura produkcji, poziom dochodu naro-
dowego na gtowe mieszkanca, jako$¢ zycia i poziom dobrobytu byty niepo-
réwnywalnie mniejsze. Otwarcie na zagranice, masowe wyjazdy turystycz-
ne i w celach zarobkowych uswiadamialy nam bole$nie rzeczywista luke. Ta
smutna prawda nie przysfonila nadziei, ze to si¢ zmieni. Transformacja lat
dziewiec¢dziesiagtych byla rodzajem tworczej destrukeji.

Na zgliszczach poprzedniego systemu powstawala nowoczesna infra-
struktura i konkurencyjna gospodarka. Dokonat si¢ przetomowy skok roz-
wojowy w wielu dziedzinach. W kraju o najnizszej liczbie telefonéw stacjo-
narnych na glowe mieszkanca w Europie telefonia komérkowa zalatwita pro-
blem komunikacji. Komputeryzacja za pomoca wielkich maszyn typu
mainframe i mikrokomputeréw nie skalafa socjalistycznej gospodarki, za to
bezposrednio, bez wigkszych opdznien i nadmiernych nakladéw mozna by-
to przej$¢ do upowszechnienia komputeréw osobistych. Polska przeskoczy-
fa ere sieci polaczen drutem miedzianym budujac szkieletowy system $wia-
ttowodow i przekaznikow, umozliwiajacych komunikacje bezprzewodows.
Epoka czekow papierowych jako srodka platnosci omingta nasz system ban-
kowy duzym tukiem, bo polskie banki wyposazyty swoich klientéw od ra-
zu w elektroniczne karty platnicze.

Polska stala si¢ zupelnie innym krajem dzieki transformacji systemowej,
ale takze, co brzmi paradoksalnie, ze wzgledu na swoje zacofanie gospodar-
cze, bowiem mogla oming¢ niektdre etapy rozwoju technologii, wdrazajac
od razu najnowocze$niejsze rozwigzania. Dzieki temu mozna bylo zaoszczg-
dzi¢ wiele czasu i kapitalu. Glgbokie przeobrazenia niosly za sobg zasadni-
cze zmiany dotychczasowych przyzwyczajen i standardéw, co wzbudzalo nie-
pewnos¢ i obawy. Optymizm spoleczny rodzit si¢ wolno w bélach totalnych
przemian. Blisko 70 procent Polakéw deklarowato w badaniach spotecznych
(Diagnoza Spofeczna - raport z badan za 2003 rok), ze reformy wplynely
w sposob decydujacy na ich zycie, ale wigkszo$¢ z nich miata mieszane uczu-
cia co do jakosci tego wptywu.

Pomimo imponujgcego tempa wzrostu, ktore osiggneta polska gospodar-
ka w latach dziewig¢édziesiatych, poziom dochodu narodowego na glowe
mieszkanca, zaréwno w ujeciu nominalnym jak réwniez wedlug parytetu si-
ty nabywczej, byl kilka razy mniejszy niz w krajach rozwinietych (w ujeciu
nominalnym 5,1 razy mniejszy niz w Niemczech i 7,6 razy mniejszy niz
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w USA). Tylko jedna trzecia polskich gospodarstw domowych posiadata
w 2000 roku komputer w domu. Ponad potowa sposréd gospodarstw do-
mowych, ktére komputera nie posiadaty, deklarowalo, ze chciataby go mie¢,
jednak nie moze sobie na to pozwoli¢ ze wzgledéw finansowych. Istnial
ogromny potencjal komputeryzacji gospodarstw domowych, ale wysokie
koszty sprzetu byly barierg nie do przeskoczenia. Dostep do Internetu mia-
to tylko 17 procent gospodarstw domowych, a korzystalo z niego zaledwie
9,7 procent. Podobnie jak w przypadku komputera osobistego, przyczyna
byt niski poziom dochodéw, mimo Ze 70 procent ustabilizowanych rodzin
w miastach deklarowato che¢ posiadania dostepu do Internetu

Poczatek nowego tysigclecia byt dla Polski progiem zmiany cywilizacyj-
nej, zwigzanej z rozwojem i upowszechnianiem sie telekomunikacji, kom-
puteréw osobistych, Internetu i technologii mobilnych. Wszedzie w krajach
rozwinietych komputer osobisty stal si¢ dobrem pierwszej potrzeby i po-
wszechnego uzytku: posiadato go juz 50-70 procent gospodarstw domowych.
Polska weszta na droge rozwoju, wiodaca do powstania spoleczenstwa in-
formacyjnego. Niestety, juz na starcie notowano duze opdznienie. W Stanach
Zjednoczonych w 2000 roku 41 procent spofeczenstwa korzystalo z Inter-
netu, w Niemczech 29,2 procenta a w Estonii, ktéra upowszechnienie Inter-
netu uczynita swoim priorytetem rozwojowym, 28,9 procenta. Potrzeba po-
siadania komputera i korzystania z Internetu to w wigkszym stopniu spra-
wa zamoznosci i ceny sprzetu niz swiadomosci. Dlatego oczekiwane wysokie
tempo wzrostu gospodarczego w Polsce w kolejnych latach pozwalato mie¢
nadzieje, ze postep na drodze do spoteczenstwa informacyjnego bedzie od-
bywat si¢ szybko. Pomiedzy rozwojem spolecznym i gospodarczym istnie-
je Scisla wspolzaleznos¢. Restrukturyzacja polskiej gospodarki stworzyta
trwale fundamenty rozwoju.

Zrédlem wzrostu gospodarczego w Polsce sa nowoczesne, konkurencyj-
ne w skali miedzynarodowej, czesto budowane od podstaw przedsigbiorstwa.
Ich rozwdj to rezultat zastosowania nowych technologii i efektywnych me-
tod zarzadzania. Potrzebuja dobrze wyksztalconych i rzetelnych pracowni-
kow. Oferuja atrakcyjne $ciezki rozwoju wymagajace ciggltego doskonalenia
umiejetnosci. Rodzaca si¢ nowoczesna polska gospodarka wymaga nowe-
go typu pracownikéw. Powstaje zamknigte kolo wzajemnie napedzajacych
sie elementow procesu rozwoju cywilizacyjnego. W pierwszym etapie roz-
woj gospodarki jest sita napedowa rozwoju spoteczenstwa informacyjnego,
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