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Witamy

Prezentujemy Panstwu
indeks i raport Crowe 100
dotyczacy podejmowania
decyzji — edycja 2018




Pomaganie klientom w podejmowaniu
trafnych decyzji, ktére umozliwiajg stworzenie
trwatej warto$ci stanowi podstawe oferty
Crowe. Jesli spojrzg Panistwo na ustugi
Swiadczone przez nasze firmy cztonkowskie
— w zakresie audytu, podatkow, ryzyka

lub szeroko pojetego doradztwa — beda
Paristwo mieli do czynienia z ekspertami,
ktérzy w swojej codziennej pracy dazg do
statego wspierania Paristwa w procesie
decyzyjnym. Wierzymy, ze jest to jedna

z rzeczy, ktore nas wyrdzniajg, tuz obok
naszych podstawowych warto$ci takich

jak: dbatosé o Panstwa interesy, wymiana
doswiadczen, rozwoj inwestycji i wzrost
rozowoju firmy.

Chcielismy zastosowac¢ te wartosci

w koncepcji madrych decyzji, wiec
zdecydowali$my sie zainwestowac nieco
czasu w rozwazenie, jakie elementy
prowadzg do podejmowania mgdrych
decyzji. Zadali$my sobie i innym to pytanie
i zdaliSmy sobie sprawe z tego, jak bogaty

i dynamiczny obszar badarn i eksploraciji
stanowi ten temat. Jak sie okazuje znaczna
czes$é najwybitniejszych umystow na Swiecie
stale bada r6znorodne aspekty procesu
podejmowania decyzji.

Podejmujac wazne decyzje wszyscy musimy
mierzy¢ sie z szeregiem zmiennych, a takze
z niewidocznymi na pierwszy rzut oka
uprzedzeniami, ktbére na nas wptywaja.

W Crowe dbamy o lepsze zrozumienie tego
procesu oraz zadajemy sobie pytanie: jesli
mozemy wiecej dowiedzie¢ sie

0 sztuce podejmowania decyzji, czy mozemy
poprawi¢ jako$¢ decyzji podejmowanych
przez nas samych?

W ramach badania tego tematu juz na
wstepie podjelismy decyzje o udostepnieniu
naszych ustaler.. Poza przestudiowaniem
analiz ekspertow z catego $wiata, w tym
takze autorytetow Crowe w tej dziedzinie,
zdecydowali$my sie podjgé probe
okreslenia cech procesu podejmowania
skutecznych decyzji w kontek$cie sukcesu
przedsigbiorstwa.

Wykorzystujgc dane z raportu Forbes
Global 2000 z 2017 r., rejestréw publicznych
i przegladu najnowszych publikaciji,
zbadalismy 100 najbardziej dochodowych
firm w sektorach, w ktérych najczesciej
$wiadczymy ustugi — zmierzyliSmy wyniki

w zakresie rozwoju firm, ich r6znorodnosci,
$miatosci w odniesieniu do podejmowania
decyzji oraz innowacji w okresie 5 lat. (Petny
opis metodologii jest dostepny na stronie:
www.crowe.com/methodology.) Nasze
ustalenia odzwierciedlajg znaczenie tych
zagadnien rébwnoczes$nie pokazujac, kiedy
to zewnetrzne czynniki majg wptyw na
rezultat decyzji potencjalnie tworzgc ztudne
przekonanie o sukcesie lub niepowodzeniu.

Mamy nadzieje, ze zar6wno raport,

jak i indeks przyczynig sie do lepszego
zrozumienia, co sktada si¢ na
podejmowanie madrych decyzji oraz do
wzbudzenia wigkszego zainteresowania
trwajgcym dialogiem na temat, w ktéry
jestesmy zaangazowani w stuzbie
naszym pracownikom, klientom i naszym
spotecznosciom.

David Mellor
Dyrektor Generalny Crowe Global
4 czerwca 2018 r.



Trudne decyzje
robig sie coraz

trudniejsze

Oczywiscie nigdy nie byty one tatwe dla kogokolwiek
na stanowisku kierowniczym. Wielu sposrod setek
dyrektorow generalnych, z ktérymi przeprowadzatem
wywiady w ramach rubryki ,Corner Office” w New
York Times przyznato, ze ten aspekt pracy wymagat
od nich najwiekszego wysitku i opanowania tej
umiejetnosci w bardzo krotkim czasie.

— Nie bedziesz w stanie przeanalizowac
finanséw i znalez¢ idealnej odpowiedzi, —
powiedziata Debra Lee, doswiadczony Dyrektor
Generalny BET Networks. — Musiatam nauczy¢
sie podejmowac decyzje z marszu i podgzac
za instynktem.

Stawka jest tez wyzsza ze wzgledu na
zachodzgce stale zmiany wystepujace

w kazdej branzy. Jest wieksza presja, aby

za kazdym razem znajdowac wtasciwe
odpowiedzi. Jaka jest nasza strategia

w zakresie sztucznej inteligencji? Jak zerwiemy
z przestarzatym podejsciem do prowadzenia
dziatalnosci? Kto z konkurencji moze nas
,Wzigé z zaskoczenia”?

Ciezar podejmowania decyzji moze by¢
paralizujgcy dla wielu dyrektorow, tworzac przy
tym kolejne ograniczenia. Niezdecydowanie
moze dziata¢ na zespoty zniechecajaco,

a poddanie sig¢ statusowi quo jest samo

w sobie ryzykowng decyzjg, biorgc pod uwage
to, jak szybko rynek moze ,ukarac” firmy, ktore
stoja w miejscu. Jesli przyjrzysz sie organizacji,
ktora osigga dobre wyniki i charakteryzuje

sie wysokim wskaznikiem zaangazowania
pracownikéw i niskim poziomem

rotacji personelu, najprawdopodobniej
znajdziesz w niej silnie rozwinietg kulture
podejmowania decyzji.

Analizujgc wzorce dziatania ponad 2500
kierownikbw wyzszego szczebla od czasu
kryzysu finansowego, razem z moimi



wspotpracownikami w Merryck & Co.
dostrzeglismy trzy gtébwne zasady skutecznego
procesu podejmowania decyzji i jeden
powtarzajacy sie staby punkt.

Po pierwsze, nalezy jasno sprecyzowac
fundamentalng filozofie swojej dziatalnosci.
Na rozwigzaniu jakiego problemu skupia sie
dziatalnos¢ firmy i jaki jest prosty plan jego
wyeliminowania? Taki plan to nie esej ani
prezentacja w PowerPoincie. To jedno zdanie,
ktére stanowi dla pracownikéw wyrazne
przestanie — w efekcie mozna powiedzie¢
~Zawsze pamietaj, dokad zmierzamy, jak
zamierzamy tam dojs$c¢ i jak mamy zamiar
mierzy¢ postep”. Taka koncepcja moze stac
sie czyms$ na ksztatt kompasu pozwalajgcego
sterowac decyzjami na wszystkich szczeblach
firmy: czy kwestia, ktérg rozpatrujemy jest
zgodna z powyzszym prostym planem?

W jaki spos6b pozwoli nam na dalszy rozwoj

i przyspieszy go?

— Praca lidera polega na upraszczaniu
zawitosci i podejmowaniu stusznych

decyzji — powiedziat Kevin Sharer, ktory
kierowat przedsigbiorstwem Amgen przez
dwanascie lat. — Musisz mieé kontekst,

aby znalez¢ odpowiedz na pytanie.
Powodem, dla ktdrego ludzie majg trudnosci
z podjeciem decyzji czesto jest fakt,ze
uciekajg od zrozumienia kompleksowosci
niektérych tematéw.

Upraszczanie zawitosci oznacza réwniez
koncentrowanie si¢ na kilku priorytetach
jednoczesnie, jedynie w taki spos6b mozna
przygotowac grunt pod realne zmiany.

— Czas jest jedynym wyraznym ograniczeniem
w zyciu i jesli skupisz sie na kilku rzeczach,
masz duzg szanse na osiagniecie czegos$
interesujgcego — powiedziat Rakesh

Kapoor, dyrektor generalny londynskiego
przedsiebiorstwa Reckitt Benckiser.

Po drugie, nalezy wyraznie okresli¢, ktére
decyzje mogg by¢ podjete szybko, a ktdre
wymagaja wiekszej ilosci czasu. Bruce Gordon,
byty dyrektor generalny Disney Interactive,
ktory jest od kilku lat mentorem Merryck

dla starszej kadry zarzgdzajgcej czesto
przypomina im, ze okoto 90% decyzji, z ktorymi
sie mierza mozna podjg¢ w minute lub dwie.

Stawka dla tych decyzji jest niska, a ludzie
zwykle wiedzg wystarczajgco duzo w oparciu
o intuicje, aby podja¢ decyzje i ruszy¢ dalej.

— Natomiast pozostate 10 procent bedzie miato
zywotne skutki dla twojej dziatalnosci

— powiedziat Gordon. — Sg to decyzje, ktore
okreslg, czy odniesiesz sukces, czy porazke

w dtuzszej perspektywie. Dostrzeganie roznicy
pomigdzy tymi 90% a 10% jest kluczowym
aspektem przywodztwa.

Po trzecie, nalezy opracowac spoéjng strukture
procesu podejmowania decyzji. Strukture,
ktora stwarza mechanizm wymuszajgcy
doprecyzowanie opinii zanim ludzie spotkajg
sie, aby prowadzi¢ dyskusje i debatowaé. Jeff
Bezos, dyrektor generalny Amazona, ostatnio
napisat w liscie do inwestoréw, ze wyznaje
zasade zakazu korzystania z PowerPointa

i wymaga od pracownikow napisania
szesciostronicowej notatki, aby rozwazyé¢ za

i przeciw kazdego pomystu.

— Najlepsze notatki sg pisane i przerabiane,
konsultowane ze wspotpracownikami, ktrzy
$g proszeni o poprawienie pracy, odktadane na
kilka dni, a nastepnie ponownie redagowane ze
$wiezym umystem — napisat Bezos.

Wreszcie: strzez sig stabych punktow.
Oznacza to powotanie zr6znicowanej grupy
wspodtpracownikdédw do zbadania problemu
zamiast tych wytgcznie z jednej jednostki
biznesowej. Zréznicowane dos$wiadczenia
prowadzg do r6znych punktéw widzenia,

co pomaga wszystkim dostrzec szerszg
perspektywe i inspiruje do zadawania pytan

i robienia spostrzezen, ktdre rzucajg zupetnie
nowe Swiatto na dang kwestie.

Podejmowanie skutecznych decyzji nie zrobi
sie tatwiejsze, a najlepsze firmy opracowujg
ten proces jako dyscypling, ktérg kazdy moze
praktykowaé, nie podchodzac do tematu jak do
tajemnicy czarnej skrzynki. Decyzje sg tlenem
organizacji — potrzebujg ich, aby przetrwaé

i sie rozwijac.

— Ludzie musza wiedzie¢, czy zmierzamy

w lewo czy w prawo — powiedziat Carter
Murray, dyrektor generalny FCB, globalne;j
agenciji reklamowej. — Podjecie decyzji to juz
potowa sukcesu.






Crowe 100

Z pewnoscig podejmowanie decyzji jest sztuka,
ale jak mozemy zblizyC€ jg do nauki?

Jak wskazano w naszym specjalnym raporcie, studium podejmowania decyzji jest
dynamicznym i rozwijajgcym sie obszarem badawczym. ChcieliSmy sie dowiedzie¢, czy istnieje
mozliwa do zmierzenia zalezno$¢é miedzy tematami, ktére widzimy w badaniach i Swiadomym
przywbdztwem, a osiggnigciami spétek publicznych.

Korzystajgc z listy Forbes Global 2000 z 2017 r., skoncentrowaliSmy sie na trzech sektorach
miedzynarodowych, w ktérych Crowe ma duze do$wiadczenie: produkcja, sektor medyczny

i nieruchomosci (z pominigciem firm, ktére w ostatnim czasie borykaty sie z duzymi
skandalami). Wybrali§my 100 najlepszych firm dziatajgcych w tych sektorach w oparciu o zyski
z 2017 r. Dzigki temu uzyskaliSmy rownowage w podziale geograficznym i sektorowym.

Z naszych badan wyciagneli$my interesujgce wnioski i studia przypadkéw. Mamy nadzieje, ze
raport dostarczy Paristwu materiatu do refleksji, biorgc pod uwage fakt, iz wszyscy dazymy do
udoskonalenia procesu podejmowania trafnych decyzji.




Metodologia

Jednym z gtéwnych wyzwan kierownictwa jest odpowiedni

| skuteczny proces podejmowania decyzji. Podejmowanie decyzji,
bardziej niz w przypadku innych czynnikdw, pozostaje kluczowym
elementem w zakresie ustalania, ktére z przedsiebiorstw odnosi
sukcesy i przewidywania przysztego sukcesu.

W trakcie naszej wspotpracy z liderami biznesu

i radami zarzadzajgcymi lepiej zrozumieliSmy, jakie
znaczenie ma proces podejmowania decyzji i badanie
jego wptywu oraz skutkéw. W ramach tej wspétpracy
postanowiliSmy stworzyé¢ indeks najlepszych firm pod
wzgledem podejmowania decyzji przy wykorzystaniu
obiektywnych wskaznikéw i subiektywnej analizy
wynikow i procesu podejmowania dobrych decyzji.

ROZWOJ

Analiza firm przy zastosowaniu oceny
wynikéw finansowych ze wzgledu na fakt,
ze firmy, ktére podejmuja lepsze decyzje
najczesciej w dtuzszej perspektywie
osiggaja lepsze wyniki od konkurenciji.
Majgc na uwadze, ze rynki inwestycyjne

sg wyznacznikiem wzglednych wynikéw,
zanotowalismy wzrost rynkowej kapitalizacji
firm w danym okresie.

Mamy swiadomos¢, ze podczas gdy wychwycenie
dobrej decyzji w okreslonym momencie moze byé
trudne, skutki dobrej decyzji mozna doktadnie zbadacé.

Nasza metodologia zastosowana do indeksu Crowe
100 dotyczacego podejmowania decyzji (edycja

2018) ma na celu zgtebienie sposobu rozumowania
stosowanego w wiodgcych firmach przy wykorzystaniu

ROZNORODNOSC

Analiza kadry zarzadzajgcej i Managerow
najwyzszego szczebla, ktéra uznaje
ogromng przewage zréznicowanego zespotu.
Przeanalizowali$my roczne raporty, aby
zmierzy¢ roznorodnos¢ pici i narodowosci

w okresie 5. lat oraz wzrost r6znorodnosci
wraz z uptywem czasu.




obiektywnych wynikéw, jako wypadkowej dobrych
decyzji i analizy dziatan firmy, a takze cech
charakterystycznych odpowiedniego procesu
podejmowania decyzji.

SMIALOSC

Analiza kluczowych krokéw, ktére wyroznity
firmy sposréd innych. Dokonali$my audytu
mediowego w podanym okresie zbierajac

i oceniajgc istotne publikacje w oparciu

o $miate decyzje, istotne dla sektora.

Zestawiajgc wyniki wszystkich czterech elementéw
stworzyliSmy ranking najlepszych firm pod wzgledem
stosowanego procesu podejmowania decyzji. Zdajac
sobie sprawe z ograniczen, na ktére napotkaliSmy
podczas badania, Indeks Crowe 100 dotyczacy
podejmowania decyzji bada wymierne aspekty
procesu podejmowania decyzji z wykorzystaniem
kombinacji powigzanych z nimi obiektywnych danych

Woykorzystujgc raport Forbes Global 2000 jako nasz
podstawowy zestaw danych, stworzyliSmy indeks
poprzez podzielenie procesu decyzyjnego na cztery
elementy, ktére przeanalizowali§my i rownomiernie
wywazyliSmy na podstawie danych z okresu 5. lat od
2013 do 2017 r.

INNOWACJA

Badanie unikalnych postepow firmy

w zakresie zarzadzania i technologii.
Podobnie jak rzecz ma sie w przypadku
kategorii SMIALOSC, nasi badacze dokonali
przegladu najwazniejszych wiadomosci
biznesowych z danego okresu w celu
zebrania i oceny istotnych wydarzeri, w tym
przypadku stosujac kryteria istotnych dla
sektora dziatari innowacyjnych.

i subiektywnej analizy. Naszym celem jest lepsze
zrozumienie mierzalnych aspektéw podejmowania
decyzji, aby dostarczy¢ wiecej informaciji na temat tej
istotnej z punktu widzenia kazdego przedsiebiorcy
sztuki podejmowania wtasciwych decyzji. Petny opis
metodologii jest dostepny na stronie:
www.crowe.com/methodology.
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1 Atlas Copco
1 Volvo Group '
3 Apple
3 Medtronic
5 Cisco Systems
6 Becton Dickinson
6 Gree Electric Appliances
8 China Vanke
8 Country Garden Holdings
8 Greenland Holdings Group
8 Klepierre
8 Northrop Grumman
13 Great Wall Motor
13 Midea Group
15 CRRC
15 Lockheed Martin
15 Peugeot
15 Thermo Fisher Scientific
19 Fresenius
19 Stryker
21 Brookfield Asset Management
21 Fiat Chrysler Automobiles 2
21 General Dynamics
21 Hewlett Packard Enterprise 2
21 Raytheon
21 Schneider Electric
21 Vicinity Centres *
28 TE Connectivity
29 Aetna ®
29 Anthem
29 BAE Systems
32 Annaly Capital Management
32 HP
32 Hyundai Motor
32 SAIC Motor
36 Longfor Properties
36 Renault
36 UnitedHealth Group
39 Boeing
39 CRH
39 General Motors
39 Hon Hai Precision
39 Johnson & Johnson
39 Safran
45 Corning
45 Daimler
45 Eaton
45 Link REIT
45 Poly Real Estate
45 Prologis
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Szwecja
Szwecja
Stany Zjednoczone
Irlandia

Stany Zjednoczone
Stany Zjednoczone
Chiny

Chiny

Hongkong

Chiny

Francja

Stany Zjednoczone
Chiny

Chiny

Chiny

Stany Zjednoczone
Francja

Stany Zjednoczone
Niemcy

Stany Zjednoczone
Kanada

Wielka Brytania
Stany Zjednoczone
Stany Zjednoczone
Stany Zjednoczone
Francja

Australia

Szwajcaria

Stany Zjednoczone
Stany Zjednoczone
Wielka Brytania
Stany Zjednoczone
Stany Zjednoczone
Korea Potudniowa
Chiny

Chiny

Francja

Stany Zjednoczone
Stany Zjednoczone
Irlandia

Stany Zjednoczone
Tajwan

Stany Zjednoczone
Francja

Stany Zjednoczone
Niemcy

Irlandia

Hongkong

Chiny

Stany Zjednoczone

Rozwéj

Réznorodnosé

o
%0*
Produkcja (urzadzenia przemystowe)

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Produkcja (Sprzet komputerowy)

Sektor medyczny (Sprzet medyczny i zaopatrzenie medyczne)
Produkcja (sprzet komunikacyjny)

Sektor medyczny (Sprzet medyczny i zaopatrzenie medyczne)
Produkcja (RTV/AGD)

Nieruchomosci

Nieruchomosci

Nieruchomosci

Nieruchomosci

Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Produkcja (RTV/AGD)

Produkcja (sprzet cigzki)

Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Sektor medyczny (Sprzet medyczny)

Sektor medyczny (Sprzet medyczny i zaopatrzenie medyczne)
Sektor medyczny (Sprzet medyczny i zaopatrzenie medyczne)
Nieruchomosci

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)

Produkcja (Sprzet komputerowy)

Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)

Produkcja (sprzet elektryczny)

Nieruchomosci

Produkcja (Elektronika)

Sektor medyczny (system opieki zdrowotnej)

Sektor medyczny (system opieki zdrowotnej)

Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)

Nieruchomosci

Produkcja (Sprzet komputerowy)

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Nieruchomosci

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Sektor medyczny (system opieki zdrowotnej)

Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)

Produkcja (materiaty budowlane)

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Produkcja (Elektronika)

Sektor medyczny (Sprzet medyczny i zaopatrzenie medyczne)
Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)

Produkcja (sprzet komunikacyjny)

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Produkcja (urzadzenia przemystowe)

Nieruchomosci

Nieruchomosci

Nieruchomosci

Smiatosé

Innowacja
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45 Public Storage
52 BMW Group
52 Deere & Company
52 Murata Manufacturing
52 Saint-Gobain
52 Toyota Motor
57 Cigna
57 Cummins
57 HCA Holdings
57 Lundbergs ©
61 China Merchants Shekou Industrial Zone Holdings
61 Daikin Industries
61 Emerson Electric
61 Kyocera
65 Cheung Kong Property Holdings 7
65 Electronic Arts
65 Hitachi
65 Unibail-Rodamco
65 Westfield &
70 Suzuki Motor
71 General Growth Properties
71 Honda Motor
71 lllinois Tool Works
71 Mitsubishi Electric
71 Simon Property Group
71 Wheelock
77 Airbus °
77 Ford Motor
77 Fuijitsu
77 Keyence
77 New World Development
77 Panasonic
77 Sun Hung Kai Properties
77 Tata Motors
85 Henderson Land
86 Baxter International
86 China Resources Land
86 Emaar Properties
86 Subaru
90 Nissan Motor
91 Kubota
92 Express Scripts
93 Dongfeng Motor Group
93 KIA Motors
95 LafargeHolcim ™
95 Mitsui Fudosan
95 Porsche Automobil Holding
98 Fanuc
99 Chongqing Changan Auto
100 Anhui Conch Cement
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Japonia

Japonia

Stany Zjednoczone
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Korea Potudniowa
Szwajcaria
Japonia

Niemcy

Japonia

Chiny

Chiny

' Przedsigbiorstwo znane réwniez jako AB Volvo. Nie obejmuje Volvo Cars.

2 Fiat potaczyt sie z Chryslerem w 2014 r. Dane sprzed fuzji dotyczace wytacznie Fiata.

3 Podziat Hewlett-Packard (obecnie HP Inc.) w 2015 r. Dane od 2015 do dzi$.

4 Czes¢ fuzji z Novion z 2015 r. Dane sprzed fuzji dotyczace Federation Centres.

5 Przejecie ogtoszone przez CVS w 2017 r.
8 Znane rowniez jako L E Lundbergforetagen.

7 Utworzone w 2015 r. jako spotka wydzielone z CK Hutchison Holdings. Dane od 2015 do dzis.
8 Utworzone w 2014 r. jako spotka wydzielona z Westfield Group. Dane od 2014 do dzis.
9 EADS i spoétki zalezne pod nazwa Airbus SE w 2017 r. Obejmuje dane o EADS i Airbus.

© Utworzone w 2015 r. w wyniku fuzji Lafarge i Holcim. Dane od 2015 do dzis.
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Nieruchomosci

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
Produkcja (sprzet cigzki)

Produkcja (Elektronika)

Produkcja (materiaty budowlane)

Produkcja (Producenci samochodéw osobowych i ciezarowych)
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Sektor medyczny (ustugi opieki zdrowotnej)
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zawierajace
trwatg wartosé
wymagajg czegos
wiecej niz nauka

Podejmowanie trafnych decyz;ji

W nowoczesnym swiecie

W 1999 r. student Stanford Business School,
Marcos Galperin, dostrzegt szanse biznesowg
w stworzeniu platformy ecommerce typu eBay
na potrzeby szybko rozwijajgcego sie lecz

w niewielkim stopniu obstugiwanego rynku
online w Ameryce tacinskiej. Wyczuwajgc
potencjalng okazje, inwestorzy ustawiali sie do
niego w kolejce jeszcze zanim odebrat dyplom.

W mniej niz trzy miesigce po powrocie do
Argentyny, Galperin oficjalnie zatozyt wtasng
firme — MercadoLibre. W ciggu trzech miesiecy
firma zdobyta ponad 15 tysiecy uzytkownikéw

i utatwita realizacje transakcji wartych
2 miliony dolaréw.

Blisko dwie dekady p6zniej MercadoLibre

jest wiodaca platformg online w Ameryce
tacinskiej o tgcznej kapitalizacji 15 miliardow
dolaréw, obecng w 18 krajach i liczacg 211
milionéw zarejestrowanych uzytkownikow,
ktorzy przegladajg 114 milionéw produktéw
dziennie. W 2017 r. firma odnotowata
przychody w wysokosci 1,39 miliardow dolaréw
netto — wzrost 0 65,6% w stosunku do 2016 r.
Na platformie sprzedano ponadto 270 milionéw



produktow, 0 49,1% wiecej w poréwnaniu
Z rokiem poprzednim, w ramach transakgciji
wartych facznie 11,7 miliarda dolarow.

Inwestorzy dopingowali firme praktycznie
non-stop od momentu, gdy weszta na
gietde w 2007 r. W 2017 r. liczba udziatbw
MercadoLibre wzrosta prawie dwukrotnie

i przewyzszyta Yahoo na liscie NASDAQ
100, ktora obejmuje najwieksze krajowe

i miedzynarodowe niefinansowe spotki

z indeksu w oparciu o kapitalizacje rynkowa.

Kazda historia sukcesu firmy jest zwigzana

z indywidualnymi okoliczno$ciami, niuansami
i osobliwosciami, a zatem wysnuwanie

zbyt wielu wnioskéw z tylko jednego

z aspektéw bytoby nierozwazne. Jednakze,
jasne jest, ze decydenci MercadoLibre
zrownowazyli szybkos$¢ z dlugoterminowym
zaangazowaniem, co stanowi skuteczng
kombinacje w odniesieniu do kazdej firmy.

»~Juz od pierwszego dnia razem z moimi
wspotzatozycielami chcielismy zbudowaé
firme, ktéra by nas przezyta i prosperowata
przez wiele pokolery” — powiedziat raz
Galperin w rozmowie z naukowcami ze
Stanford Graduate School of Business.
»Niektdrzy nasi konkurenci chcieli sta¢ sie
bogaci i stawni w krotkim czasie. Dlatego
my nadal dziatamy z powodzeniem, a wielu
naszych konkurentdw juz znikto.”

W 2008 r. to zobowigzanie dtugoterminowe
oznaczato $miatg decyzje o catkowitym
przebudowaniu systemo6w IT MercadoLibre,
co umozliwito przejécie z aplikacji webowej
do platformy, ktéra moze wspiera¢ integracje

z urzgdzeniami innych firm i mobilne
aplikacje. Galperin nazwat to decyzjg
typu ,vabank”.

Galperin i jego wspdtpracownicy nie zrazili
sie rowniez prawnymi i logistycznymi
wyzwaniami agresywnej ekspansji na nowe
rynki. Rezultat: wiodace pozycje na rynkach
w Brazylii, Chile, Kolumbii, Kostaryce,
Ekwadorze, Meksyku, Peru i Urugwaju.

Dostrzegli rowniez szanse w sektorze
ptatnosci online zaktadajac w 2003 .
MercadoPago. W 2017 r. firma zrealizowata
transakcje warte 13,7 miliarda dolarow.

Nowe wyzwania, nowe mozliwosci

Analizujac dziatania wielkich korporacji na
przestrzeni dziejéow prawdopodobnie znajdg
Paristwo wiele madrych i strategicznych
decyzji. WeZzmy na przyktad decyzje
Henry’ego Forda, aby ponad dwukrotnie
podnies¢ ptace robotnikom z jego

fabryki produkujacej Model T, dzigki

czemu powstrzymat on gwattowng

rotacje pracownikow i pobudzit rynek
konsumentéw klasy $redniej do kupowania
jego samochodéw, czy tez decyzje Hondy

o staniu sie pierwszym japoriskim zaktadem
produkcyjnym, ktory produkowat swoje
samochody w Ameryce wyprzedzajgc
konkurencje o 10 lat lub decyzje Billa Gatesa
0 wprowadzeniu licencji — niewytacznej — na
podstawowy system operacyjny, ktory

on i jego partnerzy kupili za 50 000 USD.
“Kiedys$ byto tak, ze firmy opracowywaty
plany strategiczne na pie¢ lat, ale teraz

ten okres sig skraca” — méwi Juan Carlos,
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Mleczarz na
miare XXI wieku

Problem

W wielkim biznesie chodzi o skuteczno$¢ i synergie.
Sprawna logistyka, rozsadny marketing i aktywne
zaangazowanie konsumentow — wszystko to pomaga
poprawi¢ wyniki. W wiekszosci branz technologia

informacyjna stanowi nieodtaczny instrument dziatania.

Jednakze w branzy detalicznej sprzedazy zywnosci
obstuga online supermarketu moze odstawac od
modelu tradycyjnego, niekoniecznie jest szybsza

i taisza... W przypadku zywnosci i napojow, naturalna
tendencja do psucia sie towaréw oznacza rowniez, ze
dopasowanie w czasie podazy towaru, do preferencji
konsumentéw jest trudne.Straty sg nieuchronne.

Decyzja

Czterech partneréw biznesowych dostrzegto te
nieefektywnos¢ rynku w Holandii.Opracowali oni
rozwigzanie, ktére wyeliminowatoby braki i przystuzyto
sie Srodowisku. Michiel Muller byt jednym z nich.

Przypomniat sobie dzieciristwo, gdy butelki z mlekiem
byty rozwozone furgonetka trafiajgc bezposrednio pod
drzwi klientobw. Zamiast 200 przejazdéw do jednego
supermarketu po mleko, wykonywano jeden przejazd

od dostawcy do konsumenta koricowego. — tatwiejsze
czasy — pomyslat.

Zgodnie z tradycyjnym modelem sklepu spozywczego,
szybko psujgca sie zywno$¢ musi zostac przewieziona
od pierwotnego dostawcy do supermarketu. Nastepnie
jest sktadowana i czeka, az konsument wtozy jg do
koszyka. Stamtad musi przemierzy¢ droge do kasy,
gdzie po wczytaniu kodu wyruszy w kolejng podr6z do
domu Klienta.

Detalisci z branzy spozywczej postawili na sprzedaz
online. Jednakze, bez petnej koncentracji na
dziatalnosci online, ten typ dziatalno$ci moze
przynosié straty i co sprzecznie z intuicjg, ceny online
bywajg wyzsze.

Podmioty dominujace na rynku stanety w obliczu
konfliktu.

»Ich przejscie na sprzedaz online odbywa sie powoli,
gdyz jesli z powodzeniem przeniesliby sie online,
nastgpitby szybki drenaz zyskow. Utkneli zatem we
wiasnym systemie.”



W migdzyczasie Muller i jego partnerzy stworzyli
wiasny system dla sklepu online Picnic. Dzigki
wykorzystaniu modelu “app-and-van” ograniczyli ilos¢
marnowanej zywnosci i skrocili czas dostawy.

~Jestesmy Mleczarzem 2.0: nasz model ,ostatniej mili”
jest unikatowy w skali Swiatowej.”

Muller reprezentuje tradycyjny model ustug, jak dawny
mleczarz, ale w nowym wydaniu - obstugujgc ponad
150 tysiecy uzytkownikéw oferuje niezawodnosé. Dane
sg tutaj kluczowe.

,Obliczamy czas podrézy co do sekundy uwzgledniajgc
czas podrozy, wielkos¢ zamowienia, lokalizacje

klienta — czy jest do niego tatwy dostep, czy moze
mieszka na siodmym pietrze? Jesli jest ciemno,
doliczamy osiem sekund. Wraz z precyzjg przychodzi
przewidywalnos¢.”

To zaangazowanie w ograniczanie nieefektywnych
rozwigzan napedza Mullera.

.Nasze mate, elektryczne furgonetki sg superwydajne.
Ograniczylismy dzieki nim ilos§¢ odpadéw plastikowych
i emisje dwutlenku wegla...”

Rezultat

W ciggu niecatych trzech lat Picnic wszedt na rynek
w Niemczech i Francji. Kazdego miesigca oferuje
nowe produkty, na przyktad w wyniku wspétpracy

z Heinekenem furgonetki Picnic dostarczajg piwo

W niskiej cenie i minimalistycznym opakowaniu.

Ambicja Mullera i jego zespotu jest ograniczenie
ilosci odpadow i dostarczanie zwyktym rodzinom
w zwyczajnych miejscach luksusowych towarow
w przystepnych cenach.
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dyrektor regionalny obu Ameryk dla Crowe
Global z siedzibg na Kostaryce. “Obecnie
weryfikujg te plany kazdego roku, a w
niektorych przypadkach, dwa razy w roku.”

Po czesci dlatego, ze nie jest to juz takie
jasne, skad nadejdzie konkurencja lub jakie
nowe mozliwosci sie pojawig. Ostatecznie,
MercadoLibre jest spdtkg publiczng jedynie
od 11 lat.

Zwigkszony obrét akcjami w indeksie

S&P 500, na ktérym jest notowana grupa
przedsigbiorstw o najwigkszej kapitalizacji
z akcjami na Nowojorskiej Gietdzie
Papierow Wartosciowych lub Nasdaq
rowniez przedstawia wptyw tworczej
destrukcji. Od 1964 r. do 2016 r. $redni czas
utrzymywania sie spotek w indeksie S&P
500 spadt z 33 lat do 24 lat.

Zapewne niektore zmiany sg po prostu
wynikiem fuzji i przeje¢ lecz i jest tez
mnostwo przyktadow spotek, ktore znikajg
z powodu sit rynkowych. Naukowcy z firmy
Innosight zajmujgcej si¢ doradztwem
przewidujg znacznie wigksza rotacje.

Prognozuja, ze do roku 2027 $redni czas
utrzymywania sie w indeksie S&P 500
spadnie az do 12 lat.

Innowacje w erze informacyjnej poprawity
niektére aspekty procesu podejmowania
decyzji sprawiajac, ze informacje sg na
wyciagniecie reki. Ale te nowe narzedzia
majg swojg cene. Teraz menadzerowie
muszg przeszukiwac¢ niestabnacy strumien
danych — IBM oszacowato w 2012 r., ze
powstaje codziennie okoto 2,5 kwintyliona
bajtow — aby rozr6zni¢, co jest istotne,

a co nie. Co gorsza, badania sugeruija,

ze ,przecigzenie informacjami” moze
szkodzi¢ procesowi podejmowania decyzji
pozostawiajgc nas z rozproszong uwaga

i zmeczeniem psychicznym. Chociaz terminu
tego uzyto po raz pierwszy w 1964 r.,
nabrat nowego znaczenia wraz z eksplozjg
technologii informacyjne;.

Liderzy biznesu musza réwniez zmagac¢
sie z bardziej dtugotrwatymi przeszkodami,
jak np. nasze emocje i deficyty poznawcze.
Psychologowie kognitywni wykazujg

w badaniach juz od dawna, ze nasze

Volvo Group, produkujgca sprzet cigzki, taki jak cigzaréwki, autobusy i pojazdy budowlane, uzyskata
jeden z najwyzszych ogoélnych wynikéw w indeksie Crowe 100. Ogoélny wynik wigze sie raczej z wysokimi
wynikami uzyskanymi we wszystkich kategoriach, a nie z jedng konkretng mocng strong. Volvo zwigkszyto
kapitalizacje rynkowa i réznorodnosé we wszystkich latach, z wyjatkiem jednego. Atlas Copco, ktére
produkuje sprzet przemystowy i, podobnie jak Volvo, ma siedzibe w Szweciji, rowniez uzyskato wysoki

wynik we wszystkich kategoriach.
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uprzedzenia moga nas zwies¢, prowadzac do dobrych rezultatow. Najlepszy proces

nas do skrotéw myslowych i ostatecznie do decyzyjny wcigz moze prowadzi¢ do ztych
podjecia ztych decyzji. skutkéw, a najgorszy proces decyzyjny

— do dobrych. Pech czy szczescie —
Dobra wiadomos¢ jest taka, ze po dekadach zawsze pozostaje czynnikiem, ktéry moze
badart mamy lepszy wglad w proces mie¢ wptyw na sytuacje.
podejmowania decyzji, w tym w powszechne
putapki, ktérych nalezy unika¢. Zdobylismy Jak sie przekonamy, przedsigbiorstwa
rowniez wiedze na temat sposobu, w jaki odnoszace najwigksze sukcesy uczg sie
firmy moga najlepiej wykorzystywaé akceptowac te rzeczywistosé, tworzg
intuicje i wiedze ekspercka najbardziej najbardziej sprzyjajgce Srodowiska do
doswiadczonych pracownikow. podejmowania decyzji i stale poddaja je

ponownej ocenie.
Oczywiscie nie ma gwarancji, ze dany
proces podejmowania decyzji doprowadzi

Rosnhgce zainteresowanie

Podejmowanie decyzji dtugo zajmowato Nieczysta gra, analize sposobu, w jaki
psychologow, ekonomistéw, matematykéw klub basebollowy Oakland Athletics stale

i konsultantow zarzadu, ale temat zyskat osiggat lepsze wyniki niz inne druzyny, ktére
znaczaco szerszg publiczno$¢ w 2003 r. miaty do dyspozycji wieksze budzety do
Witedy to amerykariski autor Michael Lewis przeznaczenia na graczy.

napisat ksigzke pod tytutem Moneyball:

Francuski producent samochodéw Peugeot odnotowat najwyzszy wzrost kapitalizacji
rynkowej w okresie pigciu lat z po$rod wszystkich producentéw samochodéw osobowych w indeksie.
Oprécz wprowdzenia nowych modeli i przejecia Opla od General Motors, z kazdym rokiem Peugeot
zwigkszat rowniez r6znorodnos$¢ pici i réznorodnos¢ ogbing zarzadu. Firma uzyskata jeden z
najwyzszych wynikow w zakresie r6znorodnos$ci i rozwoju.
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Instynkt

i przeciwnos¢ losu

podtrzymujg potege
sektora medycznego

Problem

,Nigdy nie planowatem zosta¢ biznesmenem” —
mowi Dr B.R. Shetty, ktory przeniést sie z Indii do
Dubaju w 1973 r. prawie bez grosza przy duszy.
Jedynym jego celem byto sptacenie zaciagnietego
kredytu poprzez prace w zawodzie farmaceuty.
Jednakze, od pierwszego dnia musiat mierzy¢ sie

z przeciwnosciami losu. Decyzje, ktére podjat w tym
czasie byty niekonwencjonalne i korzystne.

Decyzja

Shetty miat trudnos$ci ze znalezieniem pracy, wiec sam
ja sobie stworzyt.

P i

-: N

H

~oKontaktowatem sie z aptekami i zaczgtem
sprzedawac leki chodzac od drzwi do drzwi.”

W ten spos6b Shetty stat sie pierwszym
przedstawicielem medycznym w Zjednoczonych
Emiratach Arabskich — przed nim ten zawéd nie istniat
w tym kraju.

~Zawsze staratem sie by¢ prekursorem” — méwi Shetty,
a jego kariera dostarcza wielu przyktadéw takiego
podejscia: poczawszy od wprowadzenia sprzedazy
produktow leczniczych w ZEA we wczesnych latach
70., po utworzenie pierwszej kliniki z laboratorium,
ustugami stomatologicznymi i farmaceutycznymi

w 1975 r. — a wszystko to pod jednym dachem.



-W tamtych czasach nie byto klinik. Nie miatem
ambulansu, wiec w razie potrzeby przewozitem
pacjentéw w swoim samochodzie.”

To pozytywne nastawienie zawsze stanowito klucz

do sukcesu Shetty’ego. Przeszkody i btedy sg czescia
tej drogi. Radzenie sobie z nimi wspomaga proces
podejmowania decyzji.

»Niczego nie mozna sie nauczy¢ nie popetniajac
btedow. Ja popetnitem wiele btedéw i wyciagnatem
z nich wnioski. Nie ma dnia, zeby nie pojawit si¢ jaki$
problem lub pomytka” — méwi. ,,Jesli nie powstanie
zaden problem, to jest to dla mnie dobry dzien.”

Wedtug Shetty’ego wyczucie czasu jest rowniez bardzo
wazne w podejmowaniu decyzji. Dziatanie w po$piechu
moze nies¢ ze sobg ryzyko, ale Shetty zna swoj biznes
i ufa instynktom.

»Podejmuje bardzo szybkie decyzje. Podazam za
przeczuciem i intuicjg” — méwi Shetty. — , Jestem
aktywnie zaangazowany w swojg dziatalnos¢. — Jesli
sie angazujesz, wtedy podejmowanie decyzji jest
fatwe. Okazje pojawiajg sie raz na jaki$ czas.
Chwytam okazje, ktére pukaja do moich drzwi i unikam
sytuaciji, gdy analiza paralizuje dziatania, poniewaz
ograniczam liczbe oséb zaangazowanych w podjecie
ostatecznej decyzji.”

Rezultat

Dr Shetty jest zatozycielem i prezesem poteznego
holdingu BRS Ventures, zarzadzajgcego
zréznicowanym portfolio ustug obejmujacych miedzy
innymi opieke medycznag, rynek farmaceutyczny,
ustugi finansowe, edukacje, ustugi hotelarskie oraz
infrastrukture.

Uznany za biznesmena odnoszacego jedne z
najwiekszych sukceséw w ZEA, Shetty otrzymat
odznaczenie Abu Dhabi i Padma Shri, sposréd
najwyzszych odznaczen cywilnych przyznawanych
przez rzady kolejno Abu Dhabi i Indii.

Jego decyzja o wyjezdzie z Indii i poznania ZEA byta
ryzykowna, ale dopilnowat, by mu sie optacita. Jesli
chodzi o kredyt, ktory wisiat nad nim, gdy zaczynat
swojg kariere przedsigbiorcy, Shetty sptacit go w ciggu
pierwszego roku pobytu w ZEA.

,Jesli sie angazujesz,
wtedy podejmowanie

decyzji jest tatwe. Okazje

pojawiajg sie raz na
jakis czas. Chwytam
okazje, ktore pukajg do
moich drzwi i unikam
sytuaciji, gdy analiza
paralizuje dziatania,
ograniczam liczbe
0s6b zaangazowanych
w podjecie

ostatecznej decyzji.”

Dr B.R. Shetty, Prezes
BRS Ventures
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Chociaz ksigzka pozornie wydaje sie
opowiadac o baseballu, jej glowny temat to
jak nadmierne poleganie na ludzkiej intuicji
i wiedzy moze prowadzi¢ do ztych decyzji.
Lewis odkryt, ze zawodowi towcy talentow
baseballu czesto polegajac na swojej
intuicji eksperta systematycznie przeceniali
umiejetnosci poszczegobinych zawodnikéw
i nie doceniali innych.

Spogladajac na talent z innej perspektywy
niz konkurencja — z perspektywy
zaawansowanej statystyki — zarzad
Athletics znalazt sposéb, aby wykorzystaé
nieskutecznos$¢ rynku poprzez zgarnigecie
btednie wycenionych zawodnikow
pominietych przez ekspertow. Wyrazenie
moneyball od tej pory stato sie oczywiscie
skrotem mys$lowym — hastem wskazujgcym
wykorzystywanie big data do podejmowania
decyzji, ktore tradycyjnie podejmowano

w sposOb mniej rygorystyczny i racjonalny.
Firmy takie jak Amazon, Netflix i Baidu
wprowadzity je w zycie wykorzystujac
ogromne zbiory danych o klientach do
lepszego przewidywania ich preferenciji.

Jednakze ksigzka Moneyball nie
przeksztatcita catosci procesu podejmowania
decyzji w nauke. Chociaz big data
usprawnito proces podejmowania decyzji

w poszczegoblnych obszarach, miato jednak
swoje ograniczenia.

Istotnie, w dwa lata po publikacji Moneyball,
kanadyjski pisarz, Malcolm Gladwell
napisat ksigzke Btysk! Potega przeczucia.
Analizowata ona sposéb, w jaki intuicja
eksperta moze czesto przebié racjonalne

myslenie i jak nieistotne informacje moga
czesto przestoni¢ nasz osad.

Faktem jest, ze podejmowanie decyzji

nie zawsze jest tatwe do zrozumienia lub
nawet do wykrycia. Historia tych, ktorzy
przyczynili sie do zapoczatkowania badan
nad organizacyjnym procesem podejmowania
decyzji tylko to potwierdza.

Nowa dziedzina

W 1938 r. Harvard University Press
opublikowato przetomowg ksigzke o
organizacyjnym procesie podejmowania
decyzji pod tytutem: Funkcje kierownicze.
Jednakze, autor ksigzki, Chester Barnard,
nie byt badaczem. Dorastat w rodzinie
wywodzgcej sie z klasy $redniej w New
Jersey, wiekszo$¢ czasu byt kierownikiem
w firmie American Telephone & Telegraph
Company, a nastepnie zostat Prezesem New
Jersey Bell Telephone Company.

Nieusatysfakcjonowany swoimi wyja$nieniami
na temat doswiadczenia w biznesie, Barnard
poszukiwat uniwersalnego zrozumienia

roli kierownika w organizacji i teorii na

temat sposobu, w jaki kierownictwo moze
podchodzi¢ do podejmowania decyzji.

Wedtug naukowcow ksigzka byta godna
uwagi z kilku powodéw. Po pierwsze, autor
zawart podejmowanie decyzji bezposrednio
w zakresie funkcji petnionej przez osobe
na stanowisku kierowniczym, co w tamtym
czasie nie byto powszechnie wyktadane.
Okreslit rbwniez psychologiczne aspekty
podejmowania decyzji definiujac to jako
potaczenie wptywow.

Funkcje Kierownicze, przetomowa ksigzka opublikowana po raz

pierwszy w 1938 r. zostata uznana za jedng z pierwszych, ktore
wskazaty znaczenie podejmowania decyzji przez kierownictwo.




Proces podejmowania decyzji ,przewyzsza
potencjat wytacznie intelektualnych metod i
technik dyskryminujacych czynnik sytuacji” —
pisze Barnard. ,Trafnymi okresleniami na to
sg ,uczucie”, ,0sad”, ,odczucie”, ,proporcja’
sharmonia” ,odpowiednio$¢”. Jest to bardziej
kwestia sztuki niz nauki. To raczej proces
estetyczny niz logiczny.”

Barnard rzuca réwniez nowe $wiatto na
organizacje. Przed jego ksigzka, wyrazenie
sorganizacja” byto uzywane, aby opisa¢

klub towarzyski — podmiot uznany za
niegodny badania, wedtug Prof. Williama
Starbucka z Lundquist College of Business na
Uniwersytecie w Oregonie.

sLudzie nie postrzegali organizacji jako
podejmujgcych decyzje do p6znych lat 30.
i 40.”— mowi Starbuck.

Rozszerzajac prace Barnarda, w 1947 .
ekonomista i politolog, Herbert Simon, napisat
ksigzke Dziatanie administracji, w ktorej badat
wzajemng zalezno$¢ pomiedzy strukturami
organizacyjnymi i przestankami decyzji. Simon
wprowadzit rowniez pojecie ,ograniczone;j
racjonalnosci”, teorie uchwycenia ograniczen
kognitywnych decydentéw.

~Mozliwosci ludzkiego umystu w zakresie
formutowania i rozwigzywania ztozonych
problemoéw sg bardzo mate w poréwnaniu z
rozmiarem probleméw, ktorych rozwigzanie
jest niezbedne dla obiektywnie racjonalnego
zachowania w prawdziwym $wiecie” —

pisze Simon.

Te ograniczenia ludzkiego umystu
doprowadzity Simona do koncepcji
»Satisficing” (,wybor satysfakcjonujacy”,
,Zasada satysfakcji”), opisujgcej proces
podejmowania decyzji na podstawie
ograniczonych informacji uznanych za
wystarczajgce.

W kolejnych latach, gdy uczeni zaczeli badac,
jak decyzje sg podejmowane w organizacjach,
obalili zatozenia stanowigce fundament
klasycznej teorii racjonalnego wyboru.

Zatozenia te obejmujg, miedzy innymi
nastepujgce punkty: decydenci sg $wiadomi
wszystkich alternatyw; sg $wiadomi
konsekwenciji kazdej z alternatyw; stosujg
spéjne zasady przy dokonywaniu wyboru.

Badacze stwierdzili, ze rzeczywisto$¢

jest duzo bardziej ztozona. James March,
obecnie emerytowany profesor na
Uniwersytecie Stanford i Stanford Graduate
School of Education, opisat kiedy$ proces
organizacyjnego podejmowania decyzji jako
»Zorganizowang anarchig”. Zauwazyt, ze
cele organizacyjne zmieniaja sie z biegiem
czasu i ze ludzie najpierw do$wiadczajg, a
potem majg do czynienia z konsekwencjami,
zamiast najpierw oceni¢ opcje, a nastepnie
zdecydowac.

March i jego wspétpracownik kiedys$ poréwnali
organizacyjny proces podejmowania decyzji
do chaotycznej gry w pitke nozna:

~Pomysl o okrggtym, pochytym boisku z

wieloma bramkami, na ktérym jednostki grajg
w pitke. Wiele réznych osoéb (ale nie wszyscy)
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Wybor inwestyciji
z perspektywy

klientow

Problem

Wong Seak Eng, zarzgdca funduszu i dyrektor
zarzadzajacy w spotce Aggregate Asset Management
(AAM) z siedzibg w Singapurze, borykat si¢ z
pewnym problemem. Rzecz miata miejsce w 2012 .
a dtugotrwate skutki globalnego kryzysu finansowego
sprzed paru lat wcigz byty odczuwalne. Priorytetem
stata sie reforma regulacyjna wprowadzajgca nowe
zmiany w Srodowisku inwestoréw, ktérych celem
bytaby poprawa jakosci zarzadzania. AAM musiata
stawi¢ czoto tym zmianom jednoczesnie starajac sie
ruszy¢ spo6tke z miejsca.

Decyzja

Pomimo wymagajgcych okolicznosci AAM z
powodzeniem spetnita nowe warunki i zostata
uruchomiona. Zatozyciele zdecydowali, ze silny wptyw
kultury azjatyckiej bedzie stanowit centralny punkt
filozofii przedsigbiorstwa. Zatozyciele byli rowniez
osobiscie zaangazowani, wiec wiedzieli, ze zmierzajg
w tym samym kierunku, co ich Klienci.

Uznajac frustracje na rynku i uraze wzgledem
Srodowiska inwestorow odczuwang przez niektére
grupy spoteczenstwa z powodu sposobu, w jaki
Lehman potraktowat mini obligacje emerytalne,
zatozyciele AAM starali sie postawi¢ sie na miejscu
innych i pomysle¢, jak chcieliby, aby ich oszczednosci
emerytalne byty traktowane.

Zgodnie z tradycyjnym modelem, duze instytucje
finansowe sg napedzane poprzez budowanie
zarzadzanych aktywow (AUM). Prowizje bytyby
pobierane na poziomie 2% AUM i zapewne stanowito
to znikomg zachete dla zarzgdcéw funduszu, aby
pomogli klientom zarobic.

AAM chciata doprowadzi¢ do wiekszej zgodnosci
intereséw wiasnych i klientow, koncentrujac sie na
rosnacych zyskach dla tych drugich.

Gdyby zaprowadzi¢ zepsuty samocho6d do mechanika,
a mechanik nie bytby w stanie go naprawi¢, mechanik



nie otrzymatby zaptaty. Jednakze, Swiat ustug
finansowych napedzany prowizjami dziatat inaczej.

Aby ponownie skoncentrowa¢ sie na potrzebach
klienta, AAM podjeta przemyslane ryzyko. Uznano
dwie kluczowe wartoSci za priorytety, skupiono sie

na tym, co dobre i tanie. AAM zlikwidowata optaty
administracyjne. Odwazyta si¢ na taki krok, poniewaz
ufata swoim wynikom inwestycyjnym w perspektywie
Srednio- i dlugoterminowej.

Z czasem podejscie oparte na stawianiu klienta

na pierwszym miejscu i zaangazowanie w rozwoj
sprawity, ze AAM zaczeta sie wyroznia¢ sposrod
konkurenciji. Jednakze, podczas gdy inwestorom
spodobata sie gtbwna zacheta w postaci braku optat

i F;_'] ;
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administracyjnych, wyniki pozostawaty najwazniejszym
elementem gry. To nie byta zadna sztuczka, wiec
realizacja musiata pozosta¢ na wysokim poziomie.

Rezultat

Zarzadcy funduszu widzieli, ze inwestorzy doceniali
innowacyjny model i dbali o ochrone swoich klientow.

Z czasem klienci zwiekszyli zaufanie do tego typu
podejscia, a decyzja o przyjeciu znacznie bardziej
zrbéznicowanego stylu inwestowania niz ten, ktory
stosowata konkurencja zapewnita, ze — z perspektywy
zarzadzania — w przypadku jednej nieudanej
inwestyciji klient byt zabezpieczony.
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moze dotgczy¢ do gry (lub jg opuscic) w
ré6znym czasie.

Niektorzy moga dorzucac pitki do gry lub
je usuwac. Podczas gry starajg sie kopnaé
ktérgkolwiek z pitek, w kierunku wtasciwej
bramki, z dala od bramki przeciwnika.

Kolejna granica

W ostatnich latach rola uczu¢ w
podejmowaniu decyzji nabrata nowego
znaczenia w kregach naukowych. W istocie
zgodnie z jednym z opracowan, liczba
artykutow naukowych na ten temat podwoita
sie miedzy 2003 a 2007 r. i ponownie miedzy
2007 a 2011 r.

| nie bez przyczyny. Badania w zakresie
neurologii pokazujg, ze nasze mozgi
przetwarzajg emocje zanim rozpoczng
proces rozumowania. Przez lata wielu
lideréw biznesu starato sie zaprzeczy¢
obecnosci emocji w procesie podejmowania
decyzji lub je wyeliminowaé — teraz uznaje
sie to za pobozne zyczenie.

Btedy w ocenie

Historia biznesu jest petna przyktadéw

firm podejmujgcych zte decyzje majace
katastrofalne skutki. Czasami winna jest
nadmierna pewnos¢ siebie — poczucie
bycia niezwycigzonym lub nadmiernego
optymizmu lub jest to decyzja kierownictwa,
aby wyrzuca¢ pienigdze na projekt pomimo
ze wyniki pokazuja, iz jest to przegrana
inwestycja. Innym razem koncentruje si¢ na
informacjach, ktére potwierdzajg uprzednio
istniejgce poglady oraz ignoruje informacje,

W nowym artykule, poddanym obecnie
recenzji, badacze Charles A. Dorison i
Jennifer S. Lerner z Uniwersytetu Harvarda
oraz Joowon Kim z Uniwersytetu w
Pensylwanii podsumowali czes¢ wiodacych
badan prowadzonych w tej dziedzinie.
Zauwazyli oni na przyktad, ze badania
wykazaty, iz strach powoduje wzrost
percepcji ryzyka, a ztosé — jej obnizenie.

Chociaz emocje pojawiaja sie szybko,
pozostawiajg po sobie ,utrzymujgcy sie
wptyw” i przystaniajg osad i oddziatujg na
proces podejmowania decyz;ji.

»Biorgc pod uwage ich relatywnie

krotki ,,okres péttrwania”, mogtoby by¢
kuszgce, twierdzenie, ze emocje majg
niewielkie znaczenie dla zachowania
organizacyjnego” — piszg autorzy.
»,Dowody wskazuja na co$ innego. Cho¢
ulotne, emocje odgrywajg imponujaca
role koordynacyjna. Powoduja serie
biologicznych, motywacyjnych

i kognitywnych skutkéw.”

ktore je obalajg. Czesto jest to rowniez
mieszanka wszystkich powyzszych przyczyn.

U Zrodta tych ztych wynikow lezg tzw. ,btedy
poznawcze” (ang. cognitive biases), stabe
punkty umystu, ktére prowadzg do btednego
0sadu. Znacznie upraszczajgc mamy

dwa sposoby myslenia. System 1 — jak

jest on nazywany w literaturze naukowej

— obejmuije intuicje lub nieswiadomosé.
Umozliwia nam przetrwaé przez wigkszo$¢
dnia. To taki nasz tryb domys$iny myslenia

Liczba artykutow naukowych na temat roli emocji w procesie

podejmowania decyzji podwoita sie miedzy 2003 a 2007 r.
| ponownie miedzy 2007 a 2011 r.




i obejmuje kierowanie sie przeczuciem.
Natomiast System 2 obejmuje bardziej
wymagajgce poznawczo czynnosci, jak
na przyktad rozwigzywanie trudnych
matematycznych probleméw lub nauke
jezyka obcego.

Izraelscy psychologowie, Daniel Kahneman
i Amos Tversky, po rozpoczeciu wspoétpracy
w 1969 r., prowadzili eksperymenty
badawcze, ktdre pokazaty, jak ludzie

— po zadaniu im trudnych pytan w stylu
Systemu 2 — czesto zastepowali je
tatwiejszymi pytaniami z Systemu 1 i robili to
nieSwiadomie.

To przejscie jest zrozumiate. Aby
wykorzysta¢ sposo6b myslenia z Systemu

2 wymagana jest koncentracja, ktorej
ograniczony poziom mamy do dyspozycji.

O wiele tatwiej jest wykorzystywaé sposéb
myslenia z Systemu 1. Jednakze, jak odkryli
psychologowie, w ten spos6b mozemy
napotka¢ problemy.

-W zyciowej wedrowce najczesciej
pozwalamy, zeby kierowaty nami wrazenia
i odczucia i zazwyczaj takie zaufanie do
intuicyjnych przekonan i preferencji jest
uzasadnione” — napisat Kahneman w swoim
bestsellerze Putapki myslenia. O mysleniu
szybkim i wolnym. ,Jednak nie jest tak
zawsze. Czesto demonstrujemy pewnos$¢
nawet wtedy, kiedy nie mamy racji, a
obiektywny obserwator potrafi zauwazyé
nasze btedy czesciej niz my sami.”

Te btedy nie sg tylko teoretyczne.
Przyktadowo, warto pomysle¢ o ,putapce
kosztow utopionych”, ktora wyraznie
pokazuje, jak nasza nieche¢ do strat moze
sprawi¢, ze bedziemy dziata¢ nieracjonalnie.
Badanie przeprowadzone przez Barry M.
Staw i Ha Hoang w 1995 r. wykazato, ze
druzyny NBA zapewniaty swoim nachetniej
werbowanym (wysoko optacanym)
zawodnikom wigcej czasu na boisku, nawet
jesli nie byto to uzasadnione.

Wiodace przedsiebiorstwa pod wzgledem innowac;i

Ranking
ogoiny

Przedsigbiorstwo

Medtronic

Airbus

Siedziba Sektor

Irlandia

Holandia

Wskaznik
innowaciji

Sektor medyczny (Sprzet medyczny i zaopatrzenie medyczne)

Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)
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Czynnik pftci

Problem

»,Mowie tu o zatrudnianiu, awansowaniu

i zatrzymywaniu w pracy wigkszej liczby kobiet. Nie
tylko ze wzgledu na to, ze tak trzeba, albo ze jest to
uprzejme wobec nich, ale dlatego, ze tak jest madrze.”

To stowa kanadyjskiego premiera, Justina Trudeau,

z wezwaniem skierowanym w strone lideréw biznesu
podczas przeméwienia na temat réznorodnosci ptci na
Swiatowym Forum Ekonomicznym, ktére odbyto sie w
2018 r. w Davos.

Posrod osoéb, ktore stuchaty jego przemowy byta
Gabriela Uriarte Taberna, zastepca dyrektora
Hiszparnskiej Konfederacji Organizacji Pracodawcow
(CEOE). Przestanie Trudeau odzwierciedlato poglad,
za ktérym od dawna sie opowiadata.

Decyzja

Trudeau nie wymieniat konkretnych narodowosci,

gdy wymawiat te stowa, ale problem, o ktérym mowit
odnosit sie do CEOE. Hiszpania, podobnie jak inne
panstwa, borykata sie z problemem dotyczacym braku
r6znorodnosci. Wedtug Uriarte, wptywa on negatywnie
nie tylko na szanse powodzenia kobiet w zyciu
zawodowym, ale tez na krajowg gospodarke.

Szes¢ na dziesieé hiszpariskich absolwentéw to
kobiety, ale tylko jedna na szes¢ zajmuje stanowisko
kierownicze. Jedynie dwie z 35 najwiekszych
hiszpariskich firm sg kierowane przez kobiety.
Jednakze w tym tradycyjnie patriarchalnym
spoteczerstwie normy ptciowe sie zmieniaja

dzieki pionierskiemu prawu i inicjatywom takim jak
ta od CEOE.

— W CEOE mamy przekonanie, ze dzigki wigkszej
liczbie kobiet na stanowiskach decyzyjnych firmy sa
bardziej produktywne i innowacyjne, uzyskuija lepsze
wyniki ekonomiczne i powstaje lepsze srodowisko
pracy — méwi Uriarte. ,WiedzieliSmy, ze mozemy co$
z tym zrobi¢. Wierzymy, ze organizacje biznesowe
musza przewodzi¢ zmianom.”

W 2012 r. CEOE wprowadzita Projekt Promociona
wspolnie z hiszpariskim ministrem ds. rownosci i
wiodacg szkotg biznesu, ESADE.

“Celem projektu Promociona jest zwigkszenie

liczby kobiet na kierowniczych stanowiskach firm.
Realizujemy go na dwa sposoby: przygotowujemy
uczestniczki do objecia stanowisk kierowniczych
oraz staramy sie uswiadamia¢ firmy, ze mezczyzni

i kobiety majg takie same mozliwosci” — méwi Uriarte.



,Q ile nie zmienimy mentalnosci przedsiebiorstw
i spoteczeristwa, wszystko pozostanie po staremu.”

Jednym z kryteriéw wyboru uczestniczek jest wymaog
bycia ,kobieta, ktéra chce zmienia¢ swiat.” Bycie
aktywnym ,motorem zmian” jest sprawg nadrzedna.

Program szkoleniowy trwa sze$¢ miesiecy w ESADE
i obejmuje trzy tygodnie szkolenia ,twarza w twarz”

i coaching online, nastepnie sze$¢ miesiecy
cross-mentoringu, ktérego celem jest opracowanie
Osobistego Planu Zawodowego w ramach serii
spotkar uczestniczki i mentora bedacego dyrektorem
generalnym innej firmy.

~Szkolenie bezposrednie obejmuje program
0golnego zarzadzania dotyczacego umiejetnosci
komunikaciji, finanséw, marketingu, negocjacii,

*

cyfrowej transformacji, kierownictwa, bycia wzorem do
nasladowania dla innych kobiet i wzmocnienia sieci
zawodowej” — mowi Uriarte.

Rezultat

Dzigki 45% uczestniczek, ktérym udato sie
awansowac, Promociona juz teraz zmienia stowa
Trudeau w czyn. Nie tylko dlatego, ze tak trzeba, ale
dlatego, ze ma to sens z punktu widzenia biznesu; to
jest madra decyzja.

»Najlepszym wynikiem dla nas jest to, ze czujemy,

ze zmieniamy spos6b myslenia przedsiebiorstw oraz
spoteczenstwa” — mowi Uriarte. ,,Jest to wazne nie
tylko ze wzgledu na sprawiedliwos¢ i rbwnowage, ale
dlatego, ze przynosi wyniki ekonomiczne.”
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Wiodace przedsiebiorstwa pod wzgledem SmiatoSci w zakresie
podejmowania decyzji

Ii)agnél(lhnyg Przedsigbiorstwo Ll

Siedziba Sektor $miatosci

Stany Zjednoczone

Lockheed Martin

Country Garden Holdings Hongkong

Firmy moga czesto wykonywac takie same,
btedne kalkulacje, nadal angazujac sie na
przyktad w funkcjonowanie dziatu, ktéry
juz nie osigga zadowalajacych wynikéw
finansowych. Warren Buffett, dyrektor
generalny i Prezes Berkshire Heathaway,
nawigzat ostatnio do tego btedu w swoim
liscie do udziatowcow. Wyjasnit, ze jedng

z zalet holdingu jest mozliwo$é szybkiego
ponownego rozlokowania kapitatu pomiedzy
spofki i sektory przemystu.

Berkshire — chociaz nie podejmuje
bezbtednych decyzji — zajmowato wysokg
pozycje, poniewaz nie jest obcigzone
whistorycznymi uprzedzeniami tworzonymi
przez zwigzki z jedna, konkretng branzg
przez cate zycie” i ,nie byto pod presjg

ze strony wspotpracownikéw, w ktorych
interesie lezy utrzymanie statusu quo.”
Kontynuuje: ,To wazne: gdyby konie
kontrolowaty decyzje inwestycyjne, przemyst
samochodowy by nie istniat.”

Stany Zjednoczone

Produkcja (Sprzet komputerowy)

Produkcja (przemyst lotniczy i obronny)

Nieruchomosci

Pozbywanie sie uprzedzen

Czy mozemy pozbyé¢ sie tych uprzedzen,
ktdre negatywnie wptywajg na nasz
sposob myslenia i podejmowania decyzji?
Odpowiedz moze sig rézni¢, w zaleznosci
od tego, komu zadamy pytanie.

Czes$¢ naukowcdw pozostaje sceptyczna
co do tego, czy mozna cokolwiek z tym
zrobi€. Ale inni sg bardziej optymistyczni
i zaproponowali sposoby na ztagodzenie
naszych uprzedzen lub przynajmniej na
sprawdzenie, czy nasze przeczucia sg
prawidtowe. Na przyktad, Gary Klein,
psycholog zajmujacy sie psychologig
poznawczg, wyobrazit sobie ,Technike
PreMortem”, odwracajac proces post-
mortem. Oczywiscie, w tradycyjnym
badaniu post-mortem lekarz stara sig
ustali¢ przyczyne $mierci. W procesie
pre-mortem, odpowiedzi sg znajdowane
z wyprzedzeniem, aby mogty by¢ uzyteczne
dla decydentow.

Technika pre-mortem wykorzystywana do badania zatozen

lezgcych u podstaw decyzji, zostata stworzona przez psychologa
Gary’ego Kleina, zajmujgcego sie psychologig poznawcza.




Do éwiczenia potrzebny jest zespot, ktory ma
wyobraziC sobie dziatania, ktére idg w ztym
kierunku. Nastepnie, kazdy cztonek zespotu
zapisuje przyczyny, dlaczego projekt — na
przykfad inwestycja, wprowadzenie produktu
na rynek lub przejecie spo6tki — zawiodt.
Analiza tych potencjalnych probleméw ma
za zadanie wyczulenie ludzi na to, co mogli
uprzednio przeoczyé.

Intel, lider w dziedzinie technologii,
przeprowadzit podobne ¢wiczenie w latach
80., gdy zdecydowat o rezygnacji z rynku
czipbw, uktadobw pamigci dynamicznej
(DRAM). Chociaz Intel jako pierwszy
wprowadzit czip DRAM w 1970 r. i dominowat
na rynku przez lata, ostatecznie utracit
udziaty w rynku ze wzgledu na rosngca
konkurencje i na fakt, ze rynek stat sie
bardziej utowarowiony. Jak opisano w
studium przypadku dla Stanford Graduate
School of Business, Andy Grove, 6wczesny
Prezes Intela, powiedziat, ze zrodtem

decyzji byt wynik éwiczenia intelektualnego
przeprowadzanego z 6wczesnym dyrektorem
generalnym Gordonem Moore. W tym czasie
Grove powiedziat, iz martwi sig, ze zarzad
zwolni jego i Moore’a:

Dynamika zespotu

Ze wzgledu na silng konkurencje

i globalizacje, skuteczna wspédtpraca stata
sie koniecznoscig, podczas gdy rozwoj
technologii komunikacyjnych uczynit z niej

— Pamietam, jak poszedtem zobaczyé
sie z Gordonem [Moore] i zapytac¢, co
nowy zespot zarzadzajacy by zrobit,
gdyby$my zostali zwolnieni — powiedziat
Grove badaczom. Odpowiedz byta
prosta: Zrezygnowatby z DRAMOw. Wiec
zasugerowatem Gordonowi, zeby$my sie
sami ,zwolnili” i wrocili z powrotem [jako
nowy zespot zarzadzajacy]. Postapili
doktadnie w ten sposéb.

Jak pokazuje przyktad, pierwszym krokiem
do pokonania uprzedzen jest uswiadomienie
sobie ich i postawienie wtasciwych pytan.
Kolejnym jest stymulowanie r6znicy zdan.

Wedtug Davida Chitty, Dyrektora
miedzynarodowego dziatu rachunkowosci

i audytu w Crowe Global z siedzibg

w Londynie, pokonywanie potencjalnych
uprzedzen jest szczegdlnie wazne dla
audytoréw. Firma, ktéra nie do$wiadczyta
wczes$niej probleméw zwigzanych

z rachunkowos$cia moze us$pié czujnos¢
ksiegowego i wprowadzi¢ w ztudne poczucie
komfortu lub oczekiwan, ze w przysztosci tez
nie pojawig sie zadne problemy.

,Czesto rozmawiamy o potrzebie éwiczenia
zawodowego sceptycyzmu” — méwi Chitty.

rutyne. Zgodnie z badaniami przytoczonymi
w miesieczniku Harvard Business Review
z 2016 r. ,ilo$¢ czasu, jakg menadzerowie
i pracownicy spedzajg na wspoélnej realizaciji
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Rownowaga

pomiedzy

przelomowymi
technologiami
| dziedzictwem

Problem

Universidad del Rosario (UDR) w Bogocie, uniwersytet
zatozony w 1653 r. uwaza dziedzictwo kulturowe za
jeden z jego fundamentow.

Mimo to kazdego dnia Rektor uczelni, Jose Manuel
Restrepo Abondano, czyta wiadomosci na temat tego,
jak technologia unowoczesnia szkolnictwo wyzsze

i wptywa na przysztych przywodcow. Jak wiec ma on
ocali¢ szacunek i wykorzystac potencjat bardzo starej
historii instytucji z zastosowaniem nowych technik

i systemow, ktére moga przyczynic sie do rozwoju
uniwersytetu?

Decyzja

Firmy mogg dos¢ tatwo zdecydowac : ,precz ze starym,
niech zyje nowe”. Jednakze, w przypadku instytucji
akademickiej, akceptacja swojego pochodzenia

i dziedzictwa jest istotng czescig procesu ustalania jej
tzw. ,unikalnej cechy produktu”.

Brytyjskie uniwersytety Oxford i Cambridge, Harvard
w Stanach Zjednoczonych i Uniwersytet Tokijski
w Japonii — wszystkie te uczelnie wykorzystujg

swoja historyczng reputacje. Ich zdolnosé do
przekazywania wiedzy i kultywowania nauki na
najwyzszym poziomie musi by¢ wyeksponowana,

a ich niestabnaca ,produkcja” lideréw i historii sukcesu
przez dziesieciolecia — a nawet wieki — jest tego
Swiadectwem.

Universidad del Rosario na przyktad, ksztatcito

28 kolumbijskich prezydentéw i jeszcze wiecej
liderow przemystu. Historia jest wazna. Szanowane
uniwersytety kojarza nam sie z bibliotekami
wypakowanymi ksigzkami w skorzanej oprawie

od podtogi po sufity lub salami wyktadowymi

z pierwiastkiem tajemniczosci.

Natomiast nowoczesny uniwersytet kojarzy sie

z superkomputerami i laboratoriami, w ktérych
naukowcy odziani w biate kitle przeprowadzajg
przetomowe eksperymenty. Tak jak uniwersytety
skupiajg studentow sztuki i nauk $cistych, tak samo
kierownictwo musi ,wzig¢ $lub” z tymi dyscyplinami
przy wytyczaniu przysztosci organizacji.

“Przysztos$¢ szkolnictwa wyzszego opiera sie na
dwoch zasadach : ciggtosci i zmianie. Musimy



zachowac tradycje, ale zmieni¢ sie, aby dalej trwaé” —
moéwi Restrepo Abondano.

Restrepo Abondano bezposrednio zmierzyt sig z tymi
konfliktami, pamietajgc o motto UDR, Nova et Vetera,
lub inaczej : ,rzeczy nowe i stare”.

»,ady zachodzg zmiany strategiczne, przeksztatcamy
pierwotng idee naszych zatozycieli. W zwigzku z tym
istotne jest, aby powraca¢ do naszych korzeni i zasad
zawsze, gdy podejmujemy strategiczng decyzje — np.
gdy odeszliSmy od modelu uniwersytetu, ktory tylko
naucza, a przyjeliSmy taki, ktéry rowniez priorytetowo
traktuje prace badawcze.”

Rezultat

Wyzwanie, przed ktérym stanagt Restrepo Abondano
dotyczy liderébw biznesu na catym Swiecie.

Wdrozenie technologii jednoczesnie zachowujac
wartosci i wptyw cech ludzkich takich jak instynkt

jest kluczowe, aby osiggna¢ sukces. Nadmierne
poleganie na automatyzacji bytoby réwnie niemadrym
posunieciem jak odrzucenie postepu technologicznego.

»Na przyktad wdrazamy nowe systemy do pomiaréw
online akademickiej dziatalnosci naszych profesoréw.”

»~Jednakze, czasem technologia nie wystarcza” — méwi
Restrepo Abondano. — ,Ludzie powinni stosowa¢
technologie i reagowac w oparciu o nig, ale rowniez

w oparciu o ludzi, ktérych to dotyczy.”
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dziatarh gwattownie sie zwigkszyta o 50 lub
nawet wigecej procent” w okresie ostatnich
dwéch dekad.

Rosnacy wptyw wspotpracy w miejscu pracy
potozyt nacisk na znalezienie wtasciwych
elementéw tworzenia skutecznych zespotow.
Dla wielu firm oznacza to zréznicowany
zakres pogladéw, umiejetnosci,

wiedzy i do$wiadczenia. Od momentu
spopularyzowania w nauce okreslenia
~grupowe myslenie” przez Irvinga Janisa

w 1972 r., liderzy biznesu stali sie bardziej
wyczuleni na niebezpieczeristwa, jakie niesie
ze sobg homogeniczny punkt widzenia

w procesie podejmowania decyzji.

Jednakze obawy te nabraty w ostatnich
latach jeszcze pilniejszego charakteru,

co wykazuje coraz czestsze wzywanie

do zwigkszania r6znorodnosci i integraciji,
zwlaszcza na szczeblu kierowniczym

i w zarzgdzie. Po czesci, wartosci spoteczne,
jakimi sg sprawiedliwo$¢ i rownouprawnienie,
napedzajg ten ruch. Jednakze r6znorodno$é
rowniez uznawana jest za kluczowy element
sukcesu firmy.

»Zapewnia ono prawidtowe odzwierciedlenie
Swiata zewnetrznego i spoteczeristwa jako
catos¢, a to z kolei oznacza, ze masz lepszy
kontakt ze swoim spektrum interesariuszy” —
méwi Andrea Rexer, starszy redaktor

dziatu finans6w w niemieckiej gazecie o
zasiegu krajowym Suddeutsche Zeitung

i redaktor naczelna kwartalnika Plan W, ktory
skierowany jest do kobiet na stanowiskach
decyzyjnych.

Rosnaca baza badawcza wskazuje na
silne powigzanie pomigdzy wynikami
finansowymi a zr6znicowaniem wsréd
pracownikédw. W oparciu o dane z badan
ponad 1000 firm z 12 krajow, firma
konsultingowa McKinsey ustalita, ze

firmy, ktére zajmujg miejsca w gérnym
kwartylu pod wzgledem r6znorodnosci
miaty 0 21% wieksze prawdopodobieristwo
osiggniecia ponadprzecietnych zyskéw niz te
z czwartego kwartylu.

Dorri McWhorter, dyrektor generalny YWCA
Metropolitan Chicago, organizacji zajmujacej
sie zwalczaniem rasizmu i wzmochieniem
pozycji kobiet moze zaswiadczyé o wartosci
roznorodnosci. Jako Afroamerykanka, czesto
reprezentuje r6znorodno$¢ w zarzadzie.
Jednakze podkresla, ze w r6znorodnosci
musi chodzi¢ o co$ wiecej niz tylko o kolor
skory, pte¢ lub orientacje seksualna, jesli
chcemy jg faktycznie uzyskac.

»,Moim zdaniem réznorodno$¢ umozliwia
wykorzystanie potencjalnie r6znorodnych
doswiadczen” — méwi. ,Mowito sie, ze
r6znorodnos$é¢ nie oznacza, ze to musi byé
ta sama osoba, tylko o innym kolorze skéry
lub innej ptci. To musi byé doswiadczenie,
ktdre naprawde moze zapewni¢ r6znorodne
spostrzezenia lub inny punkt widzenia.”

Inny punkt widzenia byt czyms, czego Jim
Powers, dyrektor generalny Crowe LLP
potrzebowat, gdy ostatnio podejmowat
decyzje o tym, jak poprawi¢ proces
rekrutacyjny w firmie. Powers wspomina, ze
jego pierwszym odruchem byto skupi¢ sie na




wynagrodzeniu — a konkretniej, zapewni¢,
aby Crowe ptacit najwiecej. Jednakze
niektérzy pracownicy dziatu zasobow
ludzkich nie podchodzili entuzjastycznie

do pomystu, ze wynagrodzenie jest kluczem
do poprawy jakosci rekrutaciji.

W oparciu o dane rynkowe odkryli,

Ze nowi pracownicy bardziej cenili rzeczy
niematerialne takie jak elastyczno$é

i rownowaga pomiedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Firma Crowe zdecydowata sie
wdrozy¢ w zastepstwie powyzsze strategie.

“Jestem pewien, ze gdybysmy zrobili tak,
jak ja chciatem — zgodnie z pierwszym
odruchem — osiagaliby$smy niewielkie
sukcesy lub nie osiggaliby$my zadnych,
wiadomo, to, co rzeczywiscie zrobilismy,

W gruncie rzeczy nie kosztowato nas nic
wigcej, ale znacznie bardziej przyblizyto nas
to do zatozonego celu” — mowi.

Unikanie kultury konsensusu

Przez ostatnie dwadziescia kilka lat
Melissa Schilling zajmowata sie badaniem
innowaciji ze szczegbélnym uwzglednieniem
najstynniejszych spotek technologicznych.
W niedawno opublikowanej ksigzce pt.
Quirky, przyglada sie oSmiu innowatorom,
ktorzy zmienili $wiat, w tym, Albertowi
Einsteinowi, Nikoli Tesli, Steve’owi Jobs’owi,
Elonowi Muskowi i Marie Curie.

Schilling, profesor na New York University’s
Stern School of Business, podejmuje sie
szczego6towego okreslenia indywidualnych

cech tych niezwyktych postaci. Jednakze
stara sig rowniez zrozumie¢ warunki,

w jakich innowacje i innowatorzy moga sie
pojawi¢. Wedtug Schilling, firmy odnoszace
najwigksze sukcesy w tej dziedzinie czujg sie
swobodnie w obliczu konfliktu i sg nieufne
wobec konsensusu.

~1ak wiele organizaciji tylko w domysle
skupia sie na znalezieniu konsensusu.” —
moéwi zaznaczajac, ze wiele oséb dumnie
gtosuje na rozne kwestie. ,Ale gdy gtosuje
sie na co$, to kwestia, ktéra wygra, jest
tym, co do czego wigkszo$¢ ludzi osigga
konsensus. A wigc wtedy wszystkie drogi
prowadzg do znalezienia porozumienia i
w efekcie, pracownicy sg bardziej sktonni
do przedstawiania pomystow, ktére

inni zaakceptujg, niz tych najbardziej
kreatywnych, czy nietuzinkowych.

Google, ktére w 2012 r. rozpoczeto wazne,
dwuletnie badanie pod nazwg Projekt
Arystoteles majgce na celu okreslenie
cech skutecznego zespotu w firmie,
doszto do tych samych wnioskéw. Posréd
czynnikdw uznanych za nieistotne uznano
podejmowanie decyzji opartych na
konsensusie.

Z drugiej strony, Google okreslito
~bezpieczeristwo psychologiczne” jako
najwazniejszy czynnik, co oznacza, ze
cztonkowie zespotu ,czujg sie bezpiecznie,
aby podejmowac ryzyko w gronie innych
cztonkow zespotu” i ,sg pewni, ze nikt

z zespotu nikogo nie zawstydzi ani nie
ukaze nikogo innego za przyznanie sie do
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Szczescie

sprzyja odwaznym

Problem

We wczesnych latach 90., gdy Azja Potudniowo-
Wschodnia przezywata okres wzrostu gospodarczego,
klimat polityczny i spoteczno-gospodarczy Kambodzy
byt wyjatkowo skomplikowany. Spoteczeristwo
powracato do normalnosci po okropnosciach rezimu
Czerwonych Khmerow. Wraz z odbudowg demokraciji,
w kraju wzrosta liczba inwestyciji, a Srodowisko
przedsigbiorcow zmobilizowato sie, aby zobaczy¢, jakie
mozliwosci stwarza ekspansja gospodarcza.

Pomimo sprzyjajacych warunkéw wzrostu,
opracowanie strategii biznesowej nie byto tatwe.

Decyzja

W 1991 r. Goh Nan Kioh rozgladat sie za biznesowg
okazja. Zaczynat od zera i dziatat w czasie ogromnych
wstrzgséw politycznych — okolicznosci dalekie

od ideatu dla przedsiebiorcy dazacego do przetarcia
nowych sciezek. Na poczatku wykonywat wiele
roznych zadan.

34

»ady rozpoczynatem przygode z biznesem, zasadniczo
bytem jak cztowiek-orkiestra zajmujacy si¢ wszystkimi
aspektami dziatalnosci. Sam opracowywatem plany

i podejmowatem strategiczne decyzje — méwi Goh.
Miatem wtedy jedynie moje marzenia i przekonanie

0 wprowadzeniu mojej wizji w zycie.”

Dzieki marzeniom i przekonaniu dostrzegt okazje
biznesowg w obliczu szybkiego rozwoju regionalnego.

~-Wczesne lata 90. byty czasem szybkiego wzrostu
gospodarczego w Azji Potudniowo-Wschodniej

i to wiasnie w tym czasie pojawiaty sie mozliwosci
gospodarcze.”

Goh zdecydowat sie podja¢ przemyslane — a
jednak duze — ryzyko. Nabyt stary, rozpadajgcy sie
i nieuzywany browar w Kambodzy od francuskich
inwestoréw. Jego celem byto stac sie prekursorem

i ozywi¢ biznes zanim inni wejdg na rynek. Biorgc
pod uwage browarnikéw zlokalizowanych w innych
miejscach w Azji rozwazajgcych rozszerzenie




dziatalno$ci w regionie, nalezy doceni¢ czysta Smiatosé
tego posunigcia. Wyczucie czasu byto najwazniejsze.

“Tak sie ztozyto, ze browar, o ktérym mowa byt
zlokalizowany w Kambodzy i uznatem, ze Kambodza
rowniez powinna przezyé boom gospodarczy. Wielu
ludzi méwi mi, ze szczescie sprzyja odwaznym,

ale w tym przypadku byta to jasna decyzja oparta

na przestance, ze browar znajdowat sie na szybko
rozwijajacym sie obszarze i chciatem by¢ pierwszy,
gdy kraj ruszy z miejsca.”

Goh, dyrektor generalny obecnej Cambrew Group,
osiggnat sukces i sprostat nowym wyzwaniom
stawianym przez rozwoj poprzez skoncentrowanie sie
na zatrudnianiu nowych talentéw.

-W miare, jak biznes sie rozrastat, potrzebowatem
wktadu ze strony ludzi z innymi umiejetnosciami
i wiedza.”

Jednakze, Goh podkresla, ze chociaz wazne jest
konsultowanie sie ze specjalistami, aby poznaé
stanowisko ekspertow dotyczgce danej sprawy,
odpowiedzialno$¢ za podijecie ostatecznej decyzji
spoczywata na nim.

»Decyzje niekoniecznie sg podejmowane po uzyskaniu
konsensusu czy wiekszosci gtosow — ostatecznie

to ja decydowatem po uzyskaniu opinii wszystkich
istotnych oséb.”

W ten sposéb Goh upewniat sig, ze uzyskiwat
catosciowy poglad na sprawe i jednoczesnie
zachowywat ostatnie stowo, co do podejmowania
waznych, strategicznych decyzji, takich jak ta, ktérg
podjat w 1991 r.

Rezultat

Mimo skromnych poczatkéw i potrzeby konkurowania
Z innymi poteznymi przedsiebiorstwami w tym

samym sektorze Grupa Heinken-Cambrew stata si¢
najwiekszym browarem w Kambodzy.

,Moja rada brzmi: gdy
na rynku jest ustalony
porzadek, nie mozna
by¢ nasladowcg

| dostosowywac sie do
niego. Nalezy zawsze
wy|$C przed szereg

| robiC rzeczy inaczej,
aby ztamac ustalony
porzadek.”

Goh Nan Kioh,

Dyrektor generalny Cambrew Group
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btedu, zadanie pytania lub przedstawienie
nowego pomystu”.

Oczywiscie stworzenie takich warunkow
nie jest tatwe. Susan Hodkinson,

dyrektor operacyjny w Crowe Soberman

i dyrektor grupy konsultacyjnej dziatu HR

w firmie z siedzibg w Toronto, méwi, ze
opanowanie nowych sposobow interakcji ze
wspotpracownikami moze by¢ szczego6lnie
trudne dla starszych pokolen.

»Radzenie sobie z ludzmi w inny spos6b
jest nie tyle ¢wiczeniem intelektualnym,
co ¢cwiczeniem osobowosci” — mowi. —,,
A osobista przemiana jest dla kazdego
trudniejsza.”

Jednakze firmy, ktore potrafig wypielegnowaé
dynamike najbardziej produktywnego

Potrzeba szybkosci

Nie wszystkie decyzje sg sobie réwne.
Niektore sg nieznaczne; inne sg typu
~vabank”. Niektore decyzje wymagaja
wiekszego naktadu; inne — bardzo niewiele.
Firmy odnoszace najwigksze sukcesy
doceniajg réznice i rozumiejg szybkosc,

z jakg powinny by¢ podejmowane decyzje.
Zdajg sobie rowniez sprawe z tego,

ze niewiele jest decyzji, ktérych nie da

sie odwrécié.

Wraz z rozwojem i dojrzewaniem firmy,
podejmowanie decyzji czesto zaczyna
zajmowaé coraz wiecej czasu. Moze pojawic¢
sie nadmierna nieche¢ wzgledem ryzyka Jak

zespotu, majg przewage nad konkurencjg

w zakresie przyciggania i utrzymywania
talentéw. Na przyktad, szybko rozwijajgca
sie firma budowlana Construcciones El
Condor S.A., z Kolumbii uczynita z dynamiki
zespotu priorytet, a ostatnio uplasowata sie
na sibdmym miejscu posréd najlepszych
miejsc pracy w Kolumbii i na 17. miejscu

w Ameryce taciniskiej wedtug Great Place to
Work Institute.

Prezes Luz Maria Correa Vargas

twierdzi, ze kluczem jest stworzenie

miejsca, , w ktérym ludzie czujg sie
komfortowo ze swoimi obowigzkami i
wspotpracownikami; gdzie ich szef jest tez
wspobtpracownikiem, ktéry ich inspiruje,
tworzy zaufanie i nie faworyzuje i gdzie czujg
wsparcie organizacji, ktére sprawia, ze czujg
sie dumni z tego, ze do niej naleza.”

pokazuije historia, powolne podejmowanie
decyzji moze okazac¢ sie optakane
w skutkach.

Oznacza to réwniez przegapienie
strategicznych mozliwosci. Jiantao
Yang, dyrektor Ruihua Group i
wspotprzewodniczacy Crowe Global,
wspomina decyzje, ktérej skutkiem byta
fuzja z 2013 r. z Crowe Horwath China

i RSM China.

-W tym czasie chiriskie przedsigbiorstwa
stawaty sie coraz wigksze i silniejsze” —
zwraca uwage. ,,

,Jesli jeste$ dobry w korygowaniu kursu na biezgco, bycie w
btedzie moze cie kosztowaC mniej niz myslisz, natomiast powolne

podejmowanie decyzji z pewnoscig bedzie kosztowne.”
Jeff Bezos, coroczny list do udziatowcdw, Amazon, 2017 .




Wraz z zagranicznymi inwestycjami,
powstato zapotrzebowanie na silne,
chinskie przedsigbiorstwa zajmujace
sie rachunkowoscig (CPA) swiadczace
kompleksowe ustugi globalne.”

Dzigki agresywnym dziataniom Ruihua stata
sie pierwszg firmg, ktora przewyzszyta
Wielkg Czwérke, pod wzgledem przychodow,
w Chinach.

»1a fuzja oznaczata wygrang dla kazdej ze
stron” — moéwi Yang. ,To byta madra decyzja
podjeta przez obie strony, i wsparta rozwoj
chinskiego sektora CPA.”

Jeff Bezos, dyrektor generalny Amazona
wierzy, ze wiekszo$¢ decyzji powinna by
podejmowana majgc dostep do okoto 70%
informaciji, jakie decydent chciatby miec.

»~Jesli czekasz na 90 procent, w wigkszosci
przypadkéw oznacza to, ze robisz to zbyt
wolno” — napisat w corocznym liscie do

udziatowcow w 2017 r. ,,Co wiecej, w kazdej
sytuacji, musisz by¢ dobry w szybkim
rozpoznawaniu i poprawianiu ztych decyzji.
Jesli jestes dobry w korygowaniu kursu na
biezgco, bycie w btedzie moze cie kosztowac
mniej niz myslisz, natomiast powolne
podejmowanie decyzji z pewnoscig bedzie
kosztowne.”

Aby uniknaé trudnosci i utrzymaé Amazon
jako firme , w ktorej decyzje podejmuije sie
szybko — Bezos zacheca do stosowania
zasady ,disagree and commit”. Jej celem
jest pomoc wspotpracownikom w odejsciu
od decyzji, co do ktorej nie osiggnieto
konsensusu. Wspotpracownicy moga nie
zgadzac sie z decyzjg, ale w ostatecznym
rozrachunku, gdy zostanie juz podijeta,
muszg sie zaangazowac¢ w przebieg
dziatania i pracowac na jej sukces.

Szybkos¢ implikuje kompromis z analityczng
doktadnoscig. A czasami szybko$¢ moze

10 najwiekszych firm pod wzgledem kapitalizacji rynkowej

Najwigksze firmy czasem uwaza sie za najwigkszych trendsetteréw i najpowolniejsze struktury
biurokratyczne. Indeks dziesieciu najwiekszych firm z 2017 r. wedtug kapitalizacji rynkowej z jednymi
z najlepszych wynikéw w zakresie Smiatoéci i Innowacji usredniajgcy wyniki wyzsze niz wynik indeksu

jako catos¢ i 10 najmniejszych firm razem.
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skutkowac nieprecyzyjnym mysleniem
i podjeciem ztej decyzji. Ale niekoniecznie.

W ramach dobrze ocenianego studium
o$miu firm mikrokomputerowych
przeprowadzonego w latach 80., Kathleen
Eisenhardt z Uniwersytetu Stanforda
odkryta, ze osoby podejmujgce decyzje
szybko uwzgledniajg przy ich podejmowaniu
wiecej informacji i opracowujg wiecej
alternatyw niz osoby podejmujace decyzje
wolno. Stwierdzita robwniez, ze szybkie
decyzje wigzg sie z lepszymi wynikami firmy.

»W 0gblnym rozrachunku dyrektorzy
podejmujacy decyzje szybko przyspieszajg
SWOje procesy poznawcze za pomocg
skutecznych strategii rozwigzywania
problemoéw, ktére maksymalizujg

ilo$¢ informacii i analizy w ramach
czasowych” — pisze.

Eisenhardt rozwaza, dlaczego powolne
podejmowanie decyzji jest problematyczne.
»Dyrektorzy uczg sie poprzez popetnianie
btedéw, ale jesli podejmg zbyt mato decyzji,
jak w przypadku oséb podejmujacych
decyzje powoli, nauczg si¢ bardzo
niewiele” — dodaje. ,A wiec sg bardziej
podatni na popetnianie btedow”.

Kiedy podazaé za instynktem

Od catych dekad naukowcy, ktérzy badali
proces podejmowania decyzji, dyskutujg na
temat uzytecznosci ludzkiej intuicji i ,reguty
kciuka”, znanej rowniez jako heurystyka.

Podczas gdy badacze, tacy jak Kahneman

i Tversky skupiali si¢ na tym, na czym
mozemy sie potkngé, inni badacze skupili sie
na ich wartosci.

Niemiecki psycholog Gerd Gigerenzer od
dawna nalezy do tego drugiego obozu.

Od dekad Gigerenzer, emerytowany dyrektor
w Instytucie Rozwoju Cztowieka im. Maxa
Plancka i dyrektor Centrum Harding Center
for Risk Literacy, promowat wykorzystanie
reguty kciuka do podejmowania decyzji.

W niepewnym $wiecie, gdzie ryzyka nie da
sig doktadnie oceni¢, Gigerenzer przyjat, ze
reguty te moga lepiej pokierowaé procesem
podejmowania decyzji i ze wigcej informacji
nie zawsze jest lepsze.

W swojej ksigzce pod tytutem Risk Savvy:
How to Make Good Decisions, Gigerenzer
argumentuje, ze wrodzone ludzkie
pragnienie pewnos$ci karmi nas ztudzeniami
co do tego, Zze kazde zagrozenie mozna
pozna¢ lub precyzyjnie przekalkulowaé. Ale
bycie ,znawca ryzyka” (ang. risk savvy),
wedtug Gigerenzera, oznacza akceptowanie
tego, czego nie mozemy wiedzie¢.

Stosunkowo niewielka ilo$¢ decyzji

w biznesie obejmuje znane ryzyko, gdzie
wszystkie rezultaty i prawdopodobieristwa
moga by¢ okreslone. W wigkszosci
przypadkdw biznes mierzy sig z
niepewnoscia, gdzie jest co najmniej kilka
nieznanych zagrozen. Gigerenzer wierzy,
ze w tych przypadkach reguta kciuka oraz
intuicja powinny odgrywac te sama role co
statystyka i logika.

W niepewnym Swiecie ztozone metody podejmowania decyzji
wykorzystujgce wiecej informaciji sg czesto gorsze i moga

spowodowac szkody powodujgc nieuzasadniong pewnosc”
Gerd Gigerenzer, Risk Savvy: How to Make Good Decisions




Decydenci nie powinni zaktadag¢,

Ze stosowanie reguty kciuka oznacza
poswiecenie doktadnosci. W zasadzie jest
wrecz przeciwnie.

-W niepewnym Swiecie ztozone metody
podejmowania decyzji wykorzystujgce
wiecej informacii i obliczen sg czesto gorsze
i moga spowodowac szkody powodujac
nieuzasadniong pewnos¢” — pisze.

Gary Klein, ktéry od dziesigcioleci bada, jak
eksperci tacy jak osoby niosgce pierwszg
pomoc i piloci dziatajg w stresujgcych
sytuacjach, rowniez zachwala stosowanie
intuicji. Jego firma doradcza, ShadowBox,
stara sie pomagac nowicjuszom
podejmowac decyzje jak eksperci.

Klein ma podstawowg zasade co do tego
jak dyrektorzy powinni podchodzi¢ do
strategicznego podejmowania decyzji.

Zasadniczo, jest to kombinacja intuiciji
i analizy spekulacyjnej.

Zacheca, aby przed podjeciem powaznej
decyzji wykorzystac¢ intuicje. Wedtug Kleina,
jesli wykorzystamy intuicje na wczesnym
etapie, moze ona zosta¢ przyttoczona przez
dane i informacije, ktore p6zniej uzyskamy.

Jednakze Klein rowniez sugeruje, ze
dyrektorzy powinni skontrolowa¢ intuicje
stawiajgc krytyczne pytania. Wedtug niego
kluczem jest przystosowanie sie do nowych
informacii.

~Problemy, ktére dostrzegam, szczegdlnie
w zmieniajacych sie srodowiskach, polegaja
na tym, ze ludzie fiksujg na punkcie

swoich przekonan i zatozen i prébujg
wyjasnia¢ rozbieznosci zamiast sie im
przyjrze¢” — mowi.

taczenie technologii i ludzkiego osgadu

Dla wielu firm rewolucja w obszarze
sztucznej inteligencji (Al) wtasnie nadeszta.
Dla innych, jest tuz za rogiem.

Najwieksze przedsigbiorstwa technologiczne
takie jak Google i Alibaba sg jednymi z tych,
ktoére odgrywajg wiodaca role, a kazde z nich
inwestuje miliardy w Al. Inne branze rowniez
pompujg w nig pienigdze. Oczekuje sig, ze
inwestycje zwigzane ze sztuczng inteligencijg
w sektorze produkcji osiagng w 2023 r. 4,8
mld dolaréw, a w sektorze opieki medycznej
— 6 mid dolaréw w 2021 r.

Inwestycje te majg czesciowo na celu
zautomatyzowanie funkcji wsparcia
administracyjnego (tzw. ,back-office”), jak
np. ,czytanie” uméw czy przetwarzanie
danych i transakcji. Ale majg rowniez na celu
uzyskiwanie spostrzezen i przewidywanie.

Wraz ze wzrostem znaczenia roli technologii
w podejmowaniu decyzji, coraz wiecej
fundamentalnych pytan bedzie sie pojawiac:
Jaka role powinien odgrywac ludzki osgd?

W jakich okolicznosciach mozna catkowicie
zleci¢ podejmowanie decyzji?

Michiel Muller, Dyrektor Generalny Picnic,
duniskiej ustugi dostawy produktow
zywnos$ciowych online, ktéra zostata
uwzgledniona wsréd ,100 najgoretszych
startupdédw w Europie 2017 roku” przez
magazyn Wired, wie, jak podchodzi¢ do tych
zagadnien.

»Nie wierzymy w co$, dopdki dane tego
nie potwierdza” — zaznacza. ,Oczywiscie
zawsze jest miejsce na intuicje, ale dane
sg najwazniejsze. Jesli dane wskazg ci
odpowiedni kierunek, wiesz, ze jeste$ na
wiasciwej drodze i mozesz dodac gazu.”

Kiedy i jak bardzo opiera¢ sie na poznaniu
intuicyjnym kontra modele oparte na

danych stosowane w podejmowaniu

decyzji od dtugiego czasu zajmowaty
Matthiasa Seiferta, profesora nauk
decyzyjnych IE Business School w Madrycie.
Opracowat on badanie, ktére miato na

celu zmierzenie skutecznosci wiedzy
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ludzkiej i sity komputerdéw w przewidywaniu
sukcesu w muzyce.

W ramach badania, Seifert zapytat

180 uczestnikéw — czes¢ z nich byta
zawodowcami w branzy muzycznej, a cze$é
studentami bez zadnego do$wiadczenia

z branzy — aby przewidzie¢, jak piosenki
wypadna na listach przebojéw w Wielkiej
Brytanii i Niemczech.

Rozpatrujac piosenki znanych gwiazd pop,
ktére majg udokumentowane sukcesy

i jest mndéstwo danych historycznych do
przeanalizowania, komputery poradzity sobie
lepiej, a wiedza ludzka byta nieistotna. Ale
jesli wezmiemy piosenki nowych artystow
bez dostepu do danych do przeanalizowania,
to ludzie byli lepsi, a ich wiedza byta istotna.

Wedtug Seiferta ta konkluzja moze

nie jest zaskakujaca, ale moze mie¢

istotne implikacje. Jesli, przyktadowo,

firma rozwaza wprowadzenie na rynek
nowego produktu — jakiej$ nowosci na
rynku — komputer moze dostarczy¢ istotnej
analizy, ale najprawdopodobniej nie bedzie
w stanie zastgpi¢ subiektywnej opinii
doswiadczonych ludzi.

~Zawsze wiekszy sens bedzie mie¢
bazowanie na potgczeniu dwéch metod
przewidywania, a nie tylko na jednej” —
méwi Seifert.

Dotyczy to zwtaszcza szybko zmieniajgcego
sie, dynamicznego srodowiska. Algorytmy
sg tak dobre jak dane, na ktérych sie

one opieraja.

Znang koncepcjg w psychologii jest

tzw. ,problem ztamanej nogi”, ktory jest
istotny w celu zrozumienia ograniczen
przewidywan opartych na danych. Jesli
chcemy przewidzieé, czy osoba péjdzie

do kina, mozemy zbudowa¢ model
wykorzystujacy dane, takie jak historia tej
osoby dotyczgca chodzenia do kina lub jej
lokalizacja wzglgdem kina. Ale jesli ta osoba
ma ztamana noge, w modelu brakowatoby
istotnej informaciji. Cztowiek zauwazytby tego
typu problem.

Technologiczne innowacje stale beda
udoskonala¢ nasze procesy podejmowania
decyzji. Firmy odnoszgce najwigksze
sukcesy nauczg sie korzystac z tych
narzedzi. Ale nauczg sie tez, jak i kiedy
zrobi¢ uzytek z ludzkiej inteligencii, punktu
widzenia cztowieka i jego osadu.

Jak mogliSmy zauwazyé, w procesie
podejmowania decyzji te cechy sg teraz duzo
wazniejsze niz kiedykolwiek. Pomagajg nam
zada¢ najbardziej istotne pytania; okreslaja,
kiedy zebrane przez nas informacje sa
wystarczajgce; rozrézniajg hatas od

wiedzy; okreslaja potencjalne stabe punkty

i rozpoznajg kiedy potrzebna jest ostrozno$é
i Smiato$¢. Innymi stowy, pomagajg nam
stworzy¢ trwatg wartosc¢.

Oczekuije sie, ze inwestycje zwigzane ze sztuczng inteligencijg

w sektorze produkcji osiggng w 2023 r. 4,8 mid dolaréw, a w
sektorze opieki medycznej — 6 mid dolarow w 2021 r.







Crowe

Jesli chcesz porozmawia¢ o tym, W Crowe zapewniamy globalny zasieg na osobistg skale. Skupiamy sie na
jak sztuka podejmowania decyzji przysztosci i doswiadczeniu klienta. Pracujemy z klientami, aby stworzy¢
moze poméc twojej firmie, napisz cos wartosciowego, znaczgcego i trwatego. Bliska wspodipraca jest

do nas: crowe100@crowe.org kamieniem wegielnym naszego skutecznego procesu swiadczenia ustug.
Dotacz do konwersacji na Twitterze Osoby, z ktérymi podejmiesz wspotprace to eksperci w

i LinkedIn dzieki hashtagom swojej dziedzinie. Pomagamy klientom podejmowa¢ madre
#TheArtofSmart lub #TheCrowe100 decyzje dzisiaj, ktore tworzg trwatg warto$c¢ dla jutra.

Aby dowiedzie¢ sig wigcej na temat
Indeksu Crowe 100, wejdz na
strone:
www.crowe.com/thecrowe100

www.croweglobal.org

Crowe Global to wiodgca sie¢ miedzynarodowa odrebnych i niezaleznych firm zajmujacych sie rachunkowoscig i doradztwem, z licencjg na stosowanie nazwy ,Crowe”

w zwigzku ze $wiadczeniem ustug w zakresie rachunkowosci, audytu, podatkéw, doradztwa i innych na rzecz swoich klientéw. Crowe Global jest podmiotem nieprowadzacym
dziatalno$ci i nie $wiadczy profesjonalnych ustug we wtasnym imieniu. Crowe Global ani zaden inny cztonek nie ponosi odpowiedzialno$ci za profesjonalne ustugi $wiadczone
przez jakiegokolwiek innego cztonka sieci. Smart Decision Index jest zastrzezonym znakiem towarowym Crowe Global.



