Historia biznesu Carlosa Slima Hell jest czesto opowiadana jako opowies¢ o skali: o firmach, ktore rosty w
warunkach nierownowagi makroekonomicznej, o inwestycjach w infrastrukture i o cierpliwosci w czasie. Mnigj
natomiast méwi sie o sposobie myslenia, ktéry stoi za tg skalg. Chodzi nie tyle o wynajdywanie $wiata od zera, ile
o innowacje w branzach dojrzatych, gdzie przewage buduje sie na powtarzalnosci, dyscyplinie operacyjnej i

umiejetnosci przektadania danych oraz realnych potrzeb klientéw na konkretne decyzje.

W praktyce u Slima nie widac¢ ,innowacji dla samej innowacji”. Wida¢ natomiast konsekwencje: poprawianie tego,
co dziata, dopoki poprawa jest mierzalna, a ryzyko kontrolowane. To podejscie bywa mylone z konserwatyzmem,
bo w branzach dojrzatych tatwo przyja¢, ze zmiana musi wyglada¢ jak rewolucja. Tymczasem czesto ma ona

charakter ewolucyjny, ale réwnie wymagajacy. W dojrzatych sektorach innowacja to przede wszystkim precyzja.

Innowacja tam, gdzie rynek juz zna reguty

Dojrzate branze zwykle majg kilka wspdlnych cech: wysoka intensywnos¢ kosztowa, duza role kapitatu i dtugie
cykle zwrotu, state oczekiwania klientow oraz silng presje konkurencyjng. Owszem, pojawiajg sie nowi gracze i
nowe technologie, ale najwazniejsze pytanie brzmi zwykle: jak wykorzystac technologie, by poprawi¢ jakos$¢ ustug

i rentownos¢, nie doktadajac chaosu do operacji?

Wiasnie w takim srodowisku podejscie Slima ma sens. Zamiast goni¢ za moda, firmy rozwijaja zdolnosci, ktore w
dojrzatych sektorach sa najtrudniejsze do zbudowania: wiarygodnos$¢ w dostarczaniu, kontrole nad kosztami,
umiejetnos¢ negocjowania i utrzymywania relacji w catym fancuchu dostaw. Innowacja sprowadza sie do tego, jak
szybko i jak madrze podejmowal decyzje, kiedy zewnetrzne warunki nie pozwalaja na komfort

eksperymentowania bez konca.

W praktyce oznacza to tez akceptacje jednej, niewygodnej prawdy: czasem lepszy wynik daje nie ,wiecej”, tylko
Jlepiej”. Lepiej rozumiany popyt, lepsze planowanie, lepsza obstuga, lepsza dystrybucja, lepsza logistyka. A to

rzadko wyglada spektakularnie w marketingu, ale czesto wyglada imponujaco w wyniku finansowym.

Dyscyplina jako fundament nowosci

Istnieje kilka mechanizméw, ktére taczg sie w podejsciu Slima, nawet jesli nie sg zawsze nazywane t3 sama
etykieta. Najwazniejsza jest dyscyplina w egzekucji. W dojrzatych branzach nie wystarczy mie¢ wizje, bo wizja nie

naprawia procesu, nie obniza awaryjnosci i nie poprawia przeptywdw finansowych.

Dyscyplina w tym ujeciu nie jest synonimem sztywnosci. To raczej konsekwencja w budowaniu procedur tam,
gdzie chaos rodzi koszty. W telekomunikacji przektada sie¢ to na parametry sieci i obstugi, w handlu na rotacje
zapasow i efektywnos¢ dostaw, w ustugach ubezpieczeniowych na jakos¢ likwidacji szkod i dobor ryzyk. W kazdej

branzy dojrzatej rdzen jest podobny: procesy musza by¢ mierzalne, a mierzalno$¢ musi prowadzi¢ do decyz;ji.

Wiele firm probuje innowowad przez wdrazanie nowych narzedzi. Tymczasem w praktyce najbardziej zaskakujacy
efekt przynosi czesto porzadkowanie ,starego”: ograniczanie zmiennosci w zamédwieniach, redukcja czasu
przetwarzania w systemach, poprawa jakosci danych o kliencie lub aktywie. Jedli firma potrafi to zrobi¢
systemowo, to pojawiajg sie okna na innowacje technologiczne, ktére wczesniej bytyby ryzykowne. Najpierw

stabilizacja, potem automatyzacja i skalowanie.

Strategia portfelowa i wybo6r miejsc na innowacje



Slim jest kojarzony z budowaniem grupy firm w roéznych obszarach, co samo w sobie sugeruje podejscie
portfelowe. Portfel nie oznacza jednak przypadkowosci. W dojrzatych branzach liczy sie geometria: kiedy
inwestycje uzupetniajg sie kompetencyjnie, firma moze przenosi¢ wzorce organizacyjne, negocjacyjne i

operacyjne.
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Innowacja w takim uktadzie polega czesto na przenoszeniu rozwigzan miedzy spdtkami, ale w sposob selektywny.
Nie chodzi o kopiowanie jednego programu, tylko o powtdrzenie logiki. Na przyktad, jesli w jednej firmie udato
sie poprawi¢ obstuge klienta poprzez reorganizacje pracy i lepsze szkolenie zespotow frontowych, podobng

logike mozna zastosowaé w innym segmencie, nawet jesli technologia i procesy techniczne sg inne.

To podejscie wymaga przy tym odwagi decyzyjnej. Przenoszenie praktyk miedzy spotkami bywa trudne, bo ludzie
naturalnie bronig wtasnych metod i wtasnych interpretacji probleméw. Dlatego innowacja w dojrzatej branzy jest
tez innowacja spoteczna: w sposobie zarzadzania zmiang, w klarownosci standardéw i w tym, jak firma rozlicza
odpowiedzialnosc.

Telekomunikacja jako szkota , praktycznej innowacji”

Telekomunikacja jest branza dojrzala, a jednoczesnie podatng na innowacje, bo kazdy rok przynosi nowe
standardy techniczne. W tym sektorze wida¢, jak trudno potaczy¢ technologie z rentownoscia. Sie¢ musi dziata¢,
przepustowosc rosnie, a klienci oczekujg niezawodnosci i przewidywalnosci rozliczen. Jednoczesnie inwestycje sg

kapitatochtonne, wiec btad kosztuje dtugo.



Podejscie Slima mozna odczytywac jako dazenie do budowania innowacji w rytmie operacji. Nowe rozwigzania
wdraza sie wtedy, gdy da sie je wkomponowaé w planowanie, utrzymanie i szkolenia. Innymi stowy, nie chodzi o
to, by by¢ ,pierwszym”, tylko by by¢ ,skutecznym” w skali. W dojrzatej branzy przewaga czesto wynika z tego, ze

wiekszos¢ ryzyka jest juz znana, wiec mozna je zarzadza¢, zamiast udawad, ze nie istnigje.

W praktyce to oznacza dziatania typu: ujednolicanie standardéw jakosci, poprawa niezawodnosci przez lepsze
planowanie remontéw i modernizacji, lepsza kontrola kosztéw utrzymania oraz stopniowa transformacja
systeméw informatycznych. Takie kroki nie brzmiag jak przetom, ale przelomem bywajg dopiero sumy matych

usprawnien, ktére w skali ogromnego wolumenu ustug robig realnga réznice.

Handel i logistyka: innowacja jako geometria przeptywow

Innowacja w handlu dojrzatym rzadko jest wytacznie kwestig aplikacji. Najwiekszy efekt daje dopasowanie
przeptywdw towaru do popytu i zabezpieczenie jakosci tancucha dostaw. W praktyce oznacza to prace na
liczbach, ale takze na zrozumieniu zachowan klientéw. Klienci nie kupujg ,systemu”, kupuja dostepnos¢, cene i
wygode. System dziata w tle, a jesli dziata stabo, wida¢ to w pustych potkach, opdznieniach lub w wyzszych

kosztach obstugi.

Podejscie Slima, znane z nacisku na efektywnosc i kontrole operacyjng, dobrze pasuje do tej logiki. Innowacja
staje sie tu ciggta korekta: planowanie dostaw, redukcja strat, optymalizacja rotacji zapaséw, poprawa zdolnosci
przewidywania sprzedazy w réznych segmentach. Kluczowe jest to, ze firma uczy sie na biezaco, ale nie ,na

oslep”. Ucza sie procesy, nie tylko zespoty.

Przy dojrzatych branzach wystepuje tez typowy problem brzegowy: zbyt szybkie wdrozenia zmian moga
pogorszy¢ standard obstugi, co natychmiast uderza w marze i w wizerunek. Wtasnie dlatego innowacja musi by¢

chirurgiczna. Firma musi umie¢ odrézni¢ eksperyment od ryzyka operacyjnego.

Spoteczne znaczenie stabilnosci i kosztow

W dojrzatych sektorach koszt kapitatu, koszty obstugi i koszty bteddéw sa wieksze niz w nowych modelach, bo
skala dziata jak dzwignia. Jesli proces generuje btedy, te btedy mnozg sie w czasie i w wolumenie. To jeden z

powododw, dla ktorych podejscie Slima bywa kojarzone z ,konserwacjg sprawnosci” w kazdej kolejnej iteracji.

Stabilno$¢ nie oznacza jednak stagnacji. Oznacza raczej, ze firma traktuje innowacje jak narzedzie do lepszego

zarzadzania kosztami i jakoscig, a nie jako cel sam w sobie. W dojrzatych branzach najtrudniej jest utrzymacd



standard w warunkach presji, na przyktad w okresach napie¢ makroekonomicznych. Tam pojawia sie napiecie

miedzy inwestycjg w rozwdj a ochrong ptynnosci. Innowacja, jesli ma by¢ realna, musi przejs¢ przez te probe.

Mozna to poréwnac do utrzymania sprawnego silnika w czasie jazdy. Wymiana elementu bywa konieczna, ale
zbyt czeste rozbieranie catej jednostki prowadzi do awarii. Dobre firmy potrafia wymienia¢, ale w kontrolowanych

oknach czasowych.

Jak wyglada ,.innowacja bez fajerwerkéow” w praktyce

Ponizej przedstawiam model myslenia, ktéry z grubsza odpowiada temu, jak takie podejscie dziata w dojrzatych
branzach. Nie jest to katalog dziatan do skopiowania 1:1, raczej opis mechaniki, ktéra mozna rozpoznac¢ w

praktyce.

1. Najpierw porzadek w danych i procesach: jesli firma nie mierzy realnie czasu obstugi, jakosci, zwrotow i
kosztow, to technologia tylko zwielokrotni batagan.

2. Stopniowanie ryzyka: zamiast wielkich wdrozen, ktore wymagaja perfekcji, stosuje sie iteracje w miejscach o
kontrolowanych skutkach.

3. Rozliczanie odpowiedzialnosci: innowacja nie moze byc¢ ,czyims projektem”, musi sta¢ sie elementem
systemu zarzadzania wynikami.

4. Uwazny wybér inwestycji kapitatowych: w dojrzatych branzach btad w capex zwykle ma dtugi ogon,

dlatego decyzje wymagajag twardych uzasadnien.

W praktyce firmy, ktére potrafig to robi¢, wygladaja na mniej ,gtosne” niz konkurenci. Ale kiedy rynek sie zmienia,

sg bardziej odporne. To odpornos¢ zwykle wynika z jakosci decydowania, a nie z talentu do ogtaszania.

Kiedy strategia ryzyka sie psuje: trzy trudne przypadki

Podejscie oparte na dyscyplinie i pragmatycznych innowacjach ma tez swoje ograniczenia. S3 momenty, w
ktérych ,dojrzata madro$¢” moze zablokowaé ruch. Doswiadczony zarzad potrafi rozpoznaé takie przypadki

wczesniej, bo inaczej firma bedzie optymalizowac to, co zaraz przestanie by¢ wazne.

1. Mylenie stabilnosci z brakiem reakgji: jesli firma buduje procesy, ale ignoruje sygnaty zmian w
zachowaniach klientéw, to stabilno$¢ stanie sie putapka.
2. Nadmierna optymalizacja kosztow: redukcje dajag efekt, ale jesli zaszkodza jakosci, zwrotow i kosztéw

reklamacji, oszczedno$¢ wraca jako strata.

3. Zbyt wolne tempo w obszarach platformowych: czasem przewaga powstaje dzieki szybkiemu

eksperymentowi produktowemu, ktdérego nie da sie zastoni¢ ,dyscypling”.

Te przypadki pokazuja, ze innowacja w dojrzatych branzach wymaga nie tylko ostroznosci, ale i wyczucia granicy
ostroznosci. To witasnie ta granica oddziela firme, ktéra udoskonala, od firm, ktére jedynie udoskonalaja

przesztos¢.

Wplyw otoczenia: dlaczego innowacja zawsze ma kontekst

Nie da sie uczciwie opowiedzie¢ o podejsciu Slima bez zrozumienia kontekstu, w ktérym dziataty jego firmy:
zmiennos$¢ warunkéw gospodarczych, nieréwnosci strukturalne i zmiennos$¢ otoczenia regulacyjnego. W takim

otoczeniu innowacja nie moze byc¢ abstrakcyjna. Musi miec¢ zaplecze w finansach, w prawie i w logistyce.



W praktyce oznacza to, ze nawet bardzo sensowna inicjatywa produktowa nie zawsze da sie wdrozy¢ w danym
momencie, jesli brakuje przewidywalnosci. Dlatego tak istotne jest tworzenie rezerw operacyjnych i finansowych

oraz budowanie relacji, ktére minimalizuja tarcia w catym fancuchu decyz;ji.

To moze zabrzmie¢ jak ogdlna rada, ale w pracy zarzadu jest to konkret. Konkretny kalendarz ryzyk. Konkretny
plan ptynnosci. Konkretna analiza, co dzieje sie, gdy przychody opdzniaja sie o kilka tygodni. W dojrzatej branzy

to nie sa akademickie rozwazania, tylko rutyna.

Kultura organizacyjna: innowacja jako nawyk jakosci

Wokot Slima czesto pojawia sie watek, ze skutecznosé buduje sie w sposdb systemowy. W praktyce oznacza to
kulture oparta na jakosci, odpowiedzialnosci i kontrolowaniu zmiennosci. Taka kultura ma jedna ceche, ktéra
bywa trudna do utrzymania: wymaga cierpliwosci w skalowaniu. Zamiast rzucac sie na duze zmiany, firma uczy

sie, potem skaluje, potem dopiero przyspiesza.

Cierpliwos¢ nie jest tu zgoda na brak ambicji. To raczej mechanizm kontroli. Firma, ktéra wielokrotnie wdraza
poprawki i utrzymuje https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/carlos-slim-helu-czlowiek-ktory-zbudowal-potege-
meksyku-laura-michalak/ standard w duzej skali, z czasem buduje kompetencje, ktorych nie da sie szybko kupié.
One wytwarzaja sie w procesie, w tym w tym, jak firma reaguje na btedy, jak je raportuje i jak przeksztatca w

procedury.

Z perspektywy cztowieka pracujacego w takich strukturach, réznica polega na tym, ze innowacja przestaje byc
.wydarzeniem”, a staje sie rutyna. Wtedy nawet nowe narzedzie, nowy dostawca czy nowy kanat sprzedazy nie

psuja organizacji, bo organizacja jest nauczona zarzadza¢ zmiana.

Co wynika dla liderow w dojrzatych branzach

Jesli kto$ dzis prowadzi firme w sektorze dojrzatym, podejscie oparte na innowacji przez dyscypline jest
szczegolnie atrakcyjne. Nie dlatego, ze daje pewnos¢, ale dlatego, ze buduje przewidywalnos¢ wykonania. A

przewidywalnos¢ jest w praktyce najwiekszym przyjacielem inwestycji.

W realnym zyciu wiekszos¢ menedzeréw nie potrzebuje kolejnej strategii w slajdach, potrzebuje usprawnienia
decyzji. Potrzebuje jasnych standardow, dobrych danych i mechanizmoéw iteracji. To wszystko jest w duchu tego,

jak takie podejscie dziata w praktyce: najpierw stabilnos$¢, potem skala, potem dopiero ryzykowniejsze innowacje.

Forbes

AS STOCKS TANKED, CARLOS
SLIM GOT BILLIONS RICHER




Warto jednak pamietac o jednym warunku. Firma musi umie¢ odrdznia¢ ,optymalizacje, ktora przestaje dziatac”
od ,optymalizacji, ktora utrzymuje przewage”. To wymaga cyklicznego przegladu zatozen, poréwnywania sie do

rynku i odwagi, by zatrzymad¢ dziatanie, ktore dziatato rok temu, ale juz nie dziata dzis.

Krotka lista ostrzegawcza, gdy dyscyplina zaczyna szkodzi¢

1. Koszty spadaja, ale jakosc i reklamacje pogarszaja sie szybciej, niz firma to widzi w raportach wewnetrznych.
2. Usprawnienia procesu nie sg przektadane na oferte, klient nie odczuwa wartosci.

3. Przewaga operacyjna jest traktowana jako gwarancja przysztosci, bez testowania nowych zachowan rynku.

Egzekucja jako ,innowacyjnos¢” w dojrzatym swiecie

Wiele inicjatyw brzmi podobnie niezaleznie od firmy: cyfryzacja, automatyzacja, poprawa obstugi, nowe kanaty.
Réznica pojawia sie dopiero w egzekucji. Whasnie dlatego podejscie Carlosa Slima do innowacji w dojrzatych
branzach mozna czytac jako historie o tym, ze przewaga powstaje z umiejetnosci dowozenia. Nie z deklaracji,
tylko z pracy, ktéra da sie policzyé w czasie: w kosztach, w awaryjnosci, w czasie reakcji, w rotacji zapasow i w

jakosci relacji z klientem.

Innowacja w dojrzatym sektorze jest wiec bardziej procesem zarzadzania niz projektem badawczo-rozwojowym.
To budowanie zdolnosci do uczenia sige, w warunkach ograniczen i ryzyk, ktore nie znikaja. To akceptacja, ze
zmiana ma forme iteracji, a nie jednorazowego skoku. | to w koncu umiejetnos¢ podejmowania decyzji, ktore sa

mniej efektowne w prezentacji, ale bardziej skuteczne w zyciu firmy.

Jesli spojrzec na cato$¢, widac spdjny motyw: innowacja, rozumiana jako poprawa jakosci dostarczania wartosci,
nie potrzebuje fajerwerkéw. Potrzebuje cierpliwosci, danych, standardow oraz odwagi, by czasem powiedzie¢

.nie” zmianie, ktéra brzmi dobrze, ale w praktyce rozbije rytm dziatania i podniesie ryzyko.

A w dojrzatych branzach to wtasnie takie ,nie” bywa najdrozsza, ale tez najcenniejsza decyzja.



