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			Peterowi Druckerowi, najznamienitszemu myślicielowi 
w obszarze zarządzania i filozofowi biznesu, w tym i każdym innym wieku. Twoje spostrzeżenia, pomysły i obserwacje były 
dla mnie nieustającym źródłem wiedzy oraz inspiracji, 
za co pozostaję Ci niezmiennie wdzięczny.

			 


Przedmowa

			Dziękuję za to, że czytasz tę książkę. Na kolejnych stronach pokażę Ci, jak możesz szybko turbodoładować swój biznes, zwiększając sprzedaż i przychody, obniżając koszty oraz zwiększając zyski dzięki zastosowaniu najlepszych technik i strategii, jakie kiedykolwiek odkryto, w celu prowadzenia udanego biznesu, w każdej gospodarce i w każdych warunkach konkurencyjnego rynku.

			Szybko poznasz szereg praktycznych, sprawdzonych pomysłów, metod i technik stosowanych przez wszystkie odnoszące sukcesy firmy, które przetrwały i prosperują na trudnych rynkach.

			Dowiesz się, jak jasno wyrazić wizję, wartości, misję, sens i cele swojej firmy oraz jak wykorzystać tę poprawioną klarowność, żeby osiągnąć większe przychody i rentowność w nadchodzących miesiącach.

			Żeby zaoszczędzić czas i pomóc Ci osiągnąć więcej i lepsze wyniki tak szybko, jak to możliwe, przedstawię Ci pomysły, które są esencją wieloletniego doświadczenia oraz setek książek i artykułów na temat strategii, planowania, marketingu, sprzedaży i sukcesu w biznesie.

			Najważniejszą kwestią dotyczącą niniejszej książki nie jest jednak to, co czytasz lub czego się uczysz, ale to, co faktycznie zrobisz z tymi praktycznymi, sprawdzonymi koncepcjami. Działanie jest najważniejsze. Podczas lektury zastanów się nad konkretnymi krokami, które możesz podjąć natychmiast, żeby zastosować te pomysły w swojej firmie. 

			W biznesie, podobnie jak w wielu innych dziedzinach życia, liczą się tylko efekty. Zastanów się, w jaki sposób opisane strategie mogą pomóc Ci szybciej osiągnąć lepsze wyniki!

			Motywacja do napisania tej książki

			Istnieją dwa powody, które skłoniły mnie do napisania tej książki o TurboStrategii. Po pierwsze, chcę pomóc Ci odnieść większy sukces w Twoim biznesie, niezależnie od tego, w jakiej branży działasz i gdzie się obecnie znajdujesz na swojej ścieżce kariery.

			Drugim powodem, dla którego napisałem tę książkę, jest to, że chcę przedstawić Ci praktyczne techniki, które musisz opanować, żeby przetrwać i rozwijać się w coraz bardziej burzliwym i coraz trudniejszym środowisku biznesowym XXI wieku.

			Nazywam to podejście TurboStrategią, ponieważ jest to intensywny, szybki, skoncentrowany i skuteczny sposób ustalania oraz wdrażania strategii. Jest przeznaczony dla kadry kierowniczej i firm, które chcą wprowadzić natychmiastowe zmiany i szybciej uzyskać lepsze wyniki.

			Zastanów się nad konsekwencjami

			Istnieje prosta zasada ustalania priorytetów lub określania wartości każdej decyzji lub działania: skupia się wokół idei konsekwencji. Ważne działanie lub decyzja to coś, co ma znaczące potencjalne konsekwencje. Im większe potencjalne konsekwencje, tym ważniejsze jest działanie lub decyzja.

			Według tej miary myślenie strategiczne i planowanie są prawdopodobnie najważniejszymi działaniami osoby podejmującej decyzję. Konsekwencją dobrej strategii może być sukces organizacji. Słaba strategia lub jej brak może doprowadzić do porażki przedsiębiorstwa. Jak to ujął Michael Kami: „Ci, którzy nie planują przyszłości, nie mogą jej mieć”. Natomiast Peter Drucker stwierdził: „Najlepszym sposobem przewidywania przyszłości jest jej tworzenie”. Strategia jest kluczowa.

			W każdym wywiadzie i badaniu menedżerowie biznesowi zgadzają się niemal jednomyślnie, że spośród wszystkich metod i technik zarządzania, które są obecnie dostępne, planowanie strategiczne jest nadal najpotężniejsze i najskuteczniejsze w osiąganiu wyników biznesowych.

			Proste narzędzia i techniki

			Jednym z największych wyzwań dla zapracowanych menedżerów jest dziś znalezienie czasu na przeczytanie obszernej literatury i opanowanie zawiłości strategicznego myślenia. Potrzebujesz zestawu prostych narzędzi, które możesz natychmiast wykorzystać do zwiększenia rentowności. Dwadzieścia jeden zasad, które za chwilę poznasz, posłuży Ci jako te narzędzia.

			Większość dzisiejszych firm nie posiada strategicznego planu, a jeśli go posiada, to jest on nieaktualny i przestarzały w świetle obecnej sytuacji gospodarczej. Ta książka pozwoli Ci przeprowadzić szybką analizę strategiczną Twojej firmy i podjąć natychmiastowe decyzje w celu poprawy działalności. Możesz nawet uzyskać wiedzę, której potrzebujesz, żeby całkowicie zmienić swoje przedsiębiorstwo. Zawarte w tej pozycji pomysły uczyniły to bowiem dla wielu innych firm na przestrzeni lat.


Wprowadzenie

			Pozwól, że zacznę tę książkę od pewnej historii. W 1951 roku laureat nagrody Nobla, fizyk Albert Einstein, wykładał na Uniwersytecie Princeton. Właśnie przeprowadził egzamin dla zaawansowanej grupy studentów fizyki i był w drodze powrotnej do swojego biura. Jego asystent szedł z nim, niosąc wypełnione arkusze egzaminacyjne.

			Asystent, nieco onieśmielony w obecności największego fizyka XX wieku, zapytał go: „Doktorze Einstein, czy ten egzamin, który dał pan tej grupie studentów fizyki, nie był tym samym egzaminem, który dał pan tej samej grupie w zeszłym roku?”.

			Einstein zastanowił się przez chwilę, po czym powiedział: „Tak, to był ten sam egzamin”.

			Asystent zapytał z wahaniem: „Ale doktorze Einstein, jak mógł pan dać ten sam egzamin w tej samej grupie dwa lata z rzędu?”.

			Odpowiedź Einsteina była klasyczna. Powiedział: „No cóż, odpowiedzi się zmieniły”.

			W tej historii chodzi o to, że pytania mogły być takie same, ale w wyniku szybkiego rozwoju i odkryć w świecie fizyki w tym czasie, prawidłowe odpowiedzi różniły się od tych, które mogły być prawidłowe rok wcześniej.

			Twoje odpowiedzi uległy zmianie

			Ta historia dotyczy również Ciebie i Twojej firmy. Twoje odpowiedzi zmieniły się w ciągu ostatniego roku i nadal się zmieniają, czasami nawet każdego dnia. W ciągu dwunastu, dwudziestu czterech lub trzydziestu sześciu miesięcy produkty, usługi, ceny, procesy, marketing, sprzedaż i poziomy rentowności mogą ulec zmianie. Czasami wszystko to zmienia się razem. Dlatego właśnie należy angażować się w ciągły, nieustanny proces strategicznego myślenia i strategicznego planowania.

			Wiele z tego, co robisz obecnie w swojej firmie, jest po prostu kontynuacją tego, co robiłeś w przeszłości, niezależnie od tego, czy jest to najbardziej efektywny i opłacalny sposób prowadzenia firmy. Wiele z tego, co robisz, nie ma już znaczenia dla obecnej sytuacji biznesowej na dzisiejszym rynku. Odpowiedzi się bowiem zmieniły.

			Wielu menedżerów działa w oparciu o stare założenia, próbując sprzedawać swoje nieidealne już produkty i usługi zmienionym rynkom, zawierającym klientów o innych potrzebach i oczekiwaniach, którzy działają w nowych warunkach, z nowymi wymaganiami i ograniczeniami cenowymi.

			Wielu menedżerów jest jak kierowca, którego pasażer patrzy na mapę i mówi: „Jedziemy złą drogą!”.

			Kierowca zaś, pochylony nad kierownicą, odpowiada mu: „No i co z tego? Przecież świetnie sobie radzimy!”.

			Wielu menedżerów „świetnie sobie radzi”, pracując coraz ciężej, żeby osiągnąć wyniki, ale są oni na złej drodze, idąc w złym kierunku w kontekście obecnych realiów. Odpowiedzi się bowiem zmieniły.

			Elastyczność jest niezbędna

			Według Instytutu Menningera najważniejszą cechą decydującą o biznesowym sukcesie jest elastyczność. Żeby przetrwać i rozwijać się w burzliwych czasach, musisz rozwinąć postawę otwartego umysłu. Musisz być gotów stawić czoła faktom i realiom dnia dzisiejszego, a nie wczorajszego. Musisz być otwarty na możliwość, że jesteś na złej drodze, i być przygotowanym na zmianę kursu.

			Według Amerykańskiego Stowarzyszenia Zarządzania (ang. American Management Association) 70 procent decyzji podejmowanych w biznesie z czasem okaże się błędna. Jednak wtedy, gdy podejmowałeś te decyzje, były one sensowne. Biorąc pod uwagę obecną sytuację, prawdopodobnie były to dobre decyzje. Ale teraz odpowiedzi się zmieniły. Informacje, na których opierałeś swoje decyzje, nie są już takie same. Sytuacja biznesowa mogła ulec drastycznej zmianie.

			Podobnie jak w przypadku przerwy w grze w piłkę nożną, należy od czasu do czasu zatrzymać się i ponownie ocenić sytuację. Musisz się wycofać i przeanalizować swoje założenia, żeby ustalić, czy są one nadal aktualne. Mając nowe informacje, należy opracować strategiczny plan, który będzie odpowiedni i możliwy do zastosowania w obecnej sytuacji.

			Jedyna prawdziwa miara

			Pewien mężczyzna zmarł na atak serca. Spędził dwadzieścia pięć lat budując firmę budowlaną, ale zaniedbał swoje zdrowie. Jadł za dużo, pił za dużo, palił za dużo i nigdy nie ćwiczył. W końcu wszystko to go dopadło i umarł.

			Firmę odziedziczyła jego żona, która większość swojego dorosłego życia spędziła na wychowywaniu dzieci i prowadzeniu domu, i niewiele wiedziała o biznesie. Niemniej jednak była teraz właścicielką wartej dziesięć milionów dolarów firmy budowlanej, która była jej jedynym źródłem utrzymania i największym rodzinnym majątkiem.

			Po pogrzebie poszła do firmy w poniedziałek rano, posadziła wszystkich menedżerów i poprosiła ich, żeby wyjaśnili jej, jak działa firma. Zdali sobie sprawę, że poważnie chce zrozumieć biznes, więc oprowadzili ją i opisali różne produkty i usługi, które oferowali. Kiedy wyjaśniali konkretną linię produktów sprzedawanych przez firmę, zapytała po prostu: „Jak idzie?”.

			Jeśli sprzedawały się dobrze, zachęcała ich do robienia jeszcze więcej tego samego. Jeśli coś szło słabo, zachęcała ich do zaprzestania lub zmiany tego, co robili, żeby było to bardziej opłacalne.

			Miała dwa podstawowe pytania: „Co się sprawdza?” i „Co się nie sprawdza?”.

			Taki sposób postępowania stał się jej stylem zarządzania. Za każdym razem, gdy przychodziła do biura, spotykała się ze swoimi menedżerami lub chodziła i pytała: „Co się sprawdza?” i „Co się nie sprawdza?”. Jeśli coś się nie sprawdzało, instruowała ich, jak to poprawić lub przerwać. Jeśli coś się sprawdzało, zachęcała ich do robienia tego częściej.

			Następnie zaczęła pytać: „Kto pracuje?” i „Kto nie pracuje?”. W krótkim czasie zmieniła personel tak, że każdy robił to, do czego został zatrudniony i wnosił cenny wkład. Ci, którzy nie chcieli lub nie mogli się dostosować, byli zachęcani do pójścia gdzie indziej.

			Ćwicz tę metodę codziennie

			Powinieneś użyć tej samej metody w swojej firmie. Jeśli z jakiegokolwiek powodu coś przestaje działać, jeśli nie robisz postępów, nie posuwasz się naprzód, nie zwiększasz sprzedaży i rentowności oraz nie osiągasz wyników zgodnie z harmonogramem — musisz zapytać: „Czy to się sprawdza?”.

			Jeśli tak, rób tego więcej. Jeśli nie, to należy być przygotowanym na zatrzymanie zegara, ogłoszenie „przerwy” i ponowne przyjrzenie się produktowi, usłudze, procesowi lub obszarowi działalności świeżym okiem.

			Bądź gotów odłożyć na bok wszystkie swoje wcześniejsze doświadczenia i założenia i po prostu zapytać: „Co się sprawdza?” i „Co się nie sprawdza?”.

			Różnica między sukcesem a porażką w biznesie w dużej mierze zależy od umiejętności spojrzenia na firmę przez pryzmat strategicznego planowania i upewnienia się, że wszystko, co robisz, przyczynia się do osiągnięcia najważniejszych celów biznesowych.

			Przeanalizujemy teraz dwadzieścia jeden świetnych pomysłów, które możesz wykorzystać, żeby dokładnie przyjrzeć się swojej firmie w świetle dnia, przeprowadzić analizę strategiczną i zacząć dążyć do osiągnięcia celów biznesowych w zakresie sprzedaży, wzrostu i rentowności szybciej, niż kiedykolwiek wydawało się to możliwe.


1. Zacznij tam, gdzie jesteś

			Rób, co możesz, z tym, co masz, tam, gdzie jesteś.

			— THEODORE ROOSEVELT

			Punktem wyjścia strategicznego planowania jest uzyskanie absolutnej jasności co do bieżącej sytuacji. Przyjrzyj się całemu swojemu biznesowi i zapytaj: „Co się sprawdza?” i „Co się nie sprawdza?” w każdym obszarze.

			Jaki jest obecny poziom sprzedaży? Podziel go według produktów, linii produktów, usługi, rynku i kanału dystrybucji. Co dokładnie sprzedajesz, jakim klientom, po jakich cenach i z jakim poziomem rentowności?

			Porównaj bieżącą sprzedaż z założeniami, oczekiwaniami i prognozami. Czy jesteś na dobrej drodze? Porównaj swój poziom sprzedaży z rokiem ubiegłym. Jakie są trendy? Czy idą one w górę, czy w dół? Czy są one tymczasowe, czy stałe? Co te trendy sugerują dla przyszłości Twojej firmy? Co można zrobić, żeby reagować na nie skuteczniej?

			Przepływy pieniężne są najważniejsze

			Przyjrzyj się swoim przepływom pieniężnym i poziomom rentowności dla każdego produktu, usługi oraz obszaru działalności. Czy Twoje zyski rosną, czy maleją? Czy mieszczą się w budżecie, czy wychodzą poza jego ramy? Spójrz na wartości procentowe. Przeanalizuj zwrot z kapitału własnego, zwrot z inwestycji i zwrot ze sprzedaży. Czy ich liczba rośnie, czy maleje?

			Jim Collins w książce Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwałego rozwoju i zwycięstwa ﬁrm stwierdził, że jeśli chcesz rozwiązać swoje problemy i osiągnąć cele, musisz być gotowy do zadawania „brutalnych pytań” na temat swojej firmy. Jeśli Twoim celem jest zbudowanie świetnej firmy, dlaczego Twoja firma już nie jest świetna?

			Które z Twoich produktów lub usług sprzedają się obecnie dobrze? Które z Twoich produktów i usług są najbardziej dochodowe? Które z nich radzą sobie słabo? Na których z nich tracisz pieniądze?

			Czy obecna sytuacja biznesowa, pozytywna lub negatywna, w jakimkolwiek obszarze, jest tymczasowa, czy też jest częścią długofalowego trendu? Skąd możesz mieć pewność? Jak można się tego dowiedzieć? Co powinieneś zrobić w następnym kroku?

			Jasność jest kluczem

			Być może najważniejszym słowem w planowaniu strategicznym jest „jasność”. Musisz mieć absolutną jasność co do odpowiedzi na każde z tych pytań. Niejasność lub mglistość w jakimkolwiek obszarze może prowadzić do problemów, trudności, a nawet katastrof.

			Dlaczego Twoja firma odniosła sukces w przeszłości? Co zrobiłeś dobrze w przeszłości, co było odpowiedzialne za Twój dotychczasowy sukces? Jakie są najważniejsze umiejętności i kompetencje posiadane obecnie przez Twoją firmę? Jakie są najlepsze produkty i usługi, które obecnie oferujesz?

			Spójrz na ludzi wokół siebie. Kim są najbardziej wartościowi ludzie? Kto nie jest już tak wartościowy jak wcześniej? Kto reprezentuje stratę netto lub wręcz szkodę dla Twojej firmy? Bądź przygotowany na zadawanie brutalnych pytań i odpowiadanie na nie.

			Klient jest królem

			Kim są obecnie Twoi najlepsi klienci? Jakie i gdzie są najlepsze rynki? Co podoba się klientom najbardziej w tym, co dla nich robisz? Co najbardziej komplementują z tego, co im oferujesz? Jaki jest główny obszar zadowolenia klientów?

			Co podoba się klientom najmniej w tym, co robisz? Na co najbardziej narzekają? Co takiego sprzedajesz, że Twoi klienci i potencjalni klienci wolą kupować to gdzie indziej niż u Ciebie?

			Zidentyfikuj swoje mocne strony

			Spójrz na siebie uczciwie. Jakie są Twoje najlepsze umiejętności, cechy i zdolności? Jakie są najważniejsze rzeczy, które robisz w pracy i dla swojej firmy? Jaki jest Twój najcenniejszy osobisty wkład w rozwój firmy?

			Wyobraź sobie, że jesteś lekarzem przeprowadzającym pełne badanie kontrolne Twojego stanu zdrowia. Traktuj swoją firmę tak, jakby była Twoim ciałem. Uzyskaj dokładne informacje na temat każdego krytycznego szczegółu swojej firmy i wykorzystaj je jako punkt odniesienia do określenia przyszłych działań. Bądź uczciwy i obiektywny na każdym kroku.

			Harold Geneen, który przekształcił ITT w duży konglomerat, zawsze powtarzał: „Poznaj fakty. Poznaj rzeczywiste fakty. Nie fakty pozorne, fakty, na które mamy nadzieję, czy oczywiste fakty. Poznaj rzeczywiste fakty oparte na analizie. Fakty nie kłamią”.

			Kwestionuj swoje założenia

			Ekspert ds. zarządzania czasem, Alec Mackenzie, napisał kiedyś: „Błędne założenia leżą u podstaw każdej porażki”. Wszystko, co robisz w swojej firmie, opiera się na pewnych założeniach. Niektóre z nich mogą być błędne. Odpowiedzi mogły ulec zmianie, a to, co było poprawne w przeszłości, może nie być poprawne dzisiaj. Sprawdź każde założenie i zapytaj: „Co by było, gdyby to założenie nie było prawdziwe?”.

			Jeśli się okaże, że działasz w oparciu o fałszywe założenia, jakie musiałbyś wprowadzić zmiany — szczególnie w odniesieniu do kluczowych osób, kluczowych klientów, kluczowych produktów i usług oraz kluczowych prognoz?

			Planowanie strategiczne wymaga rozpoczęcia od realistycznej i uczciwej oceny tego, gdzie dokładnie się znajdujesz i kim dzisiaj jesteś. Staje się to punktem wyjścia do strategicznego planowania i strategicznego myślenia. Staje się fundamentem, na którym podejmowane są wszystkie przyszłe decyzje.

			Zacznij tam, gdzie jesteś

			1. Co obecnie najlepiej sprawdza się w Twojej firmie? Które elementy Twojej działalności sprawiają Ci największą radość?

			2. Co nie działa w Twojej firmie? Co powoduje u Ciebie największą irytację i frustrację?

			3. Jakie są najważniejsze produkty i rynki? Co stanowi największą część Twoich przychodów?

			4. Kim są najważniejsze dla Ciebie osoby? Kim są ludzie, którzy odpowiadają za większość Twoich wyników?

			5. Jakie są Twoje szczególne talenty i umiejętności? Co takiego robisz, kiedy osiągasz największe sukcesy?

			6. Jakie są główne zmiany zachodzące na Twoim rynku? Jakie zmiany należy wprowadzić, aby je zrekompensować?

			7. Jakie są Twoje najważniejsze założenia dotyczące Twoich ludzi, klientów, rynków, produktów, usług i Ciebie samego? Co, jeśli jedno z nich nie jest prawdziwe? Co byś wtedy zrobił?


2. Oddziel przeszłość grubą kreską

			Głęboko w człowieku drzemią moce; moce, które mogłyby go zadziwić, o których posiadaniu nigdy nawet nie marzył — siły, które zrewolucjonizowałyby jego życie, gdyby zostały obudzone i uruchomione.

			— ORISON SWETT MARDEN

			Często, gdy firma wpada w tarapaty, zarząd lub właściciele firmy sprowadzają specjalistę ds. restrukturyzacji i powierzają mu kierownictwo. Powodem, dla którego to robią, jest fakt, że specjalista ds. restrukturyzacji nie jest zainteresowany niczym, co wydarzyło się do tego momentu. Specjalista ds. restrukturyzacji po prostu odcina się od przeszłości i całkowicie skupia się na przyszłości i przetrwaniu firmy. Ty musisz zrobić to samo. Musisz być swoim własnym specjalistą ds. restrukturyzacji.

			Żeby zbudować wspaniałe jutro, musisz zrezygnować z rzeczy, które nie działają. Aby robić więcej rzeczy dobrze, musisz przestać robić rzeczy źle.

			Ćwiczenie myślenia od zera

			Żeby zachować maksymalną elastyczność, istnieje narzędzie do myślenia, z którego można korzystać dziś i przez resztę kariery zawodowej. Jest to jedno z najlepszych narzędzi analitycznych, jakie kiedykolwiek odkryłem podczas całego życia czytania, badań i praktyki. Nazywam to „myśleniem od zera”.

			Pozwól, że szybko zilustruję myślenie od zera.

			Mieszkam w San Diego niedaleko społeczności o nazwie Rancho Santa Fe. Obszar ten został opisany w magazynie „Forbes” jako najdroższa okolica w Stanach Zjednoczonych. Średnia cena domu tam wynosi ponad milion dolarów i te kwoty szybko rosną do 25, a nawet 30 milionów dolarów. Okolica została pierwotnie założona ponad pięćdziesiąt lat temu przez Santa Fe Railway Company i jest uważana za najbardziej luksusową i elitarną dzielnicę w większym obszarze San Diego.

			Na obszarze Rancho Santa Fe obowiązują bardzo surowe wytyczne dotyczące wielkości działek i projektów architektonicznych. Każdy dom musi być zgodny z określonymi zasadami dotyczącymi koloru i struktury, a każda działka musi mieć powierzchnię co najmniej dwóch akrów. Ponieważ obszar ten został zagospodarowany, a domy są tam budowane od ponad pięćdziesięciu lat, istnieje wiele starych domów, które są często określane przez agentów nieruchomości jako „do rozbiórki”.

			To starsze, mniejsze domy na działce w Rancho Santa Fe o powierzchni dwóch akrów lub większej. Osoby pragnące prestiżu mieszkania „na ranczu” przekonały się, że zwykle taniej jest po prostu sprowadzić buldożer i zrównać z ziemią stary dom niż próbować go naprawić lub wyremontować. Taniej jest zbudować zupełnie nowy dom na najlepszej działce niż próbować stary uczynić zdatnym do zamieszkania.

			Wyobraź sobie, że zaczynasz od nowa

			Myślenie od zera wymaga zastosowania mentalności „do rozbiórki” w każdej części działalności. Można to zrobić, zadając to kluczowe pytanie: Czy jest coś, co robię w mojej firmie, a czego — wiedząc to, co wiem teraz — bym nie robił, gdybym zaczął od nowa?

			Zamiast starać się określić, w jaki sposób można: zmodyfikować, zmienić, naprawić, zrewidować lub ulepszyć jakąś funkcję biznesową — pytasz: „Gdybym nie robił tego dzisiaj, czy zacząłbym to ponownie robić, wiedząc to, co wiem teraz?”.

			Po pierwsze, czy jest jakiś produkt lub usługa, których nie wprowadziłbyś na rynek, nie zaoferował lub nie sprzedał, gdybyś miał to zrobić jeszcze raz, zaczynając od dziś? Ponieważ 80 procent produktów i usług prawdopodobnie stanie się przestarzałych w 
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