Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej na przykladzie RANK XEROX

Rank Xerox zostal utworzony w 1956 r. jako spotka typu joint venture dwoch
organizacji gospodarczych Rank Organisation z Wielkiej Brytanii i Xerox Corporation ze
Stanow Zjednoczonych.

W poczatkowej fazie dzialania Rank Xerox miala obstugiwaé rynki catego $wiata,
z wyjatkiem rynkow amerykanskich. Po utworzeniu Fuji Xerox w 1962 r. jej zasigg dziatania
ograniczyt si¢ do krajow europejskich, afrykanskich i Bliskiego Wschodu.

Misja firmy jest produkcja i dystrybucja materialdw do kopiowania oraz innego
wyposazenia biurowego, a takze osiagnigcie pozycji lidera. W 1994 r. firma Rank Xerox
(Europa) obstugiwata ponad 500 tys. klientow, zatrudniata 26 tys. pracownikoéw i osiagata
obroty na poziomie 3,5 mld ECU. Sposréd zatrudnionych pracownikow 16 tys. pracowato w
sferze ustugowej, wspierajacej sprzedaz, 4000 zatrudnionych bylo w czterech zakladach
produkcyjnych, a 800 pracownikéw znalazto zatrudnienie w placowkach badawczo-
rozwojowych firmy.

Xerox w 1959 r. wprowadzit na rynek pierwsza kopiarke i zajmowal w okresie
nastepnych dwudziestu lat pozycj¢ monopolistyczna ze wzgledu na posiadane prawa
patentowe. W tym okresie byl pierwsza firma, ktéra w najkrétszym czasie osiagneta roczna
warto$¢ sprzedazy na poziomie 1 mld USD. W 1976 r. Japonczycy (Canon) wprowadzili
kopiarki o wysokiej jakosci i o relatywnie niskich cenach i powaznie zagrozili firmie Xerox.
Na podstawie przeprowadzonego badania okazalo sig, ze jednostkowe koszty produkcji
kopiarek firmy Rank Xerox byly na poziomie ceny sprzedazy kopiarek japonskich, cykl
opracowania produkcji nowych wyrobow byt dwukrotnie dtuzszy, zatrudnienie inzynierow
bylo pigciokrotnie wigksze, liczba wymaganych zmian projektowych byta czterokrotnie
wyzsza, a koszty projektowania trzy razy wyzsze.

Liczba wadliwych czgsci na 1 mln sztuk wynosita 30 tys., gdy Japonczycy
legitymowali si¢ wynikami ponizej 1000 sztuk. W rezultacie pozycja rynkowa pogarszata sig,
a zyski szybko spadaty. O ile Rank Xerox w 1980 r. osiagal zysk w wysokosci 1,15 mld USD,
to w nastepnym juz roku tylko 600 min USD. Dlatego tez wprowadzono radykalne zmiany
w systemie zarzadzania i funkcjonowania firmy.

Rank Xerox przyjal jako podstawe swoich przyszitych dziatan reformatorskich
strategi¢ przywodztwa jako$ciowego. Przyjecie tej strategii spowodowato zmiang filozofii
zarzadzania (koncentracja na klientach), priorytetow strategicznych i struktury organizacyjne;j
(odwrodcenie piramidy zarzadzania, przejscie na powiazania Cross functional). Za priorytety
firma uznata:

= satysfakcje klientow (100-proc. zadowolenie klientow na bazie badan

ankietowych),

= satysfakcj¢ pracownikow (wedtug poziomu uzyskiwanego na rynkach lokalnych),

= zwigkszenie udzialu rynkowego (25-proc. udziat),

= wzrost efektywnos$ci finansowej (25-proc. stopa przychodéw brutto od aktywow).

W zarzadzaniu przestrzegano nast¢pujacych zasad:

Zasada 1. Klienci okre$laja dziatalnos¢ gospodarcza firmy. Firma powinna stale
identyfikowa¢ krytyczne rynkowe segmenty i w peini rozumie¢ potrzeby,
wymagania i problemy klientow.

Zasada 2. Sukces zalezy od zaangazowania przeszkolonych i1 wysoce umotywowanych
pracownikow.

Zasada 3. Jakos$¢ jest wazna na wszystkich poziomach zarzadzania. Kierownicy liniowi sa
odpowiedzialni za doskonalenie jakosci.

Zasada 4. Menedzerowie rozwijaja, artykutuja i decyduja o czytelnych kierunkach i celach.

Zasada 5. Strategiczne wyzwania jako$ciowe sg identyfikowane i realizowane.



Zasada 6. Zarzadzanie jest doskonalone poprzez praktyczne fakty.

Wprowadzeniu nowej strategii, nowych priorytetéw i zasad towarzyszyto wdrozenie
wielu nowych technik zarzadzania, a w tym stosowano metodg ciaglych udoskonalen,
konkurencyjny bechmarking, listy rocznych zadan, statystyczna kontrolg jakosci, certyfikaty
doskonatosci, specyficzne techniki kontroli procesu zarzadzania.
Skalg¢ wysitku obrazuje fakt, ze w okresie 1984-1988 firma Rank Xerox przeszkolita
100 tys. pracownikow na kursach czterodniowych 1 dodatkowo specjalistycznych
dwudniowych.
Rezultaty, jakie Rank Xerox osiagnal, sa imponujace. Na uwage zastluguja nastepujace
fakty:
= Fuji Xerox otrzymat japonska nagrodg jakosci Deminga w 1980 r.,
= Xerox Corpoation uzyskat nagrode jakosci Malcolm Baldridge Award w 1989 1.,
= Rank Xerox Belgique/Luxemburg otrzymat nagrodg jakosci Vlaams Cetruum voor
Kwaliteit w 1992 r.,

= wskaznik satysfakcji klientow wzrost z poziomu ok. 85% w 1985 r. do wysokosci
99% w 1992 r.,

= obroty osiagngly poziom ponad 16 mld USD w 1992 r.

Pytania

1. W jaki sposob nowe firmy moga konkurowa¢ na rynku? Jaka powinna by¢ strategia takiej
firmy (new entrants)?

Co wptynglo na sukces firmy Xerox?

W jaki sposéb kierownicy liniowi i zwykli pracownicy przyczyniaja si¢ do sukcesu firmy?
Jakie sa wewngtrzne 1 zewngtrzne zyski z przyjgcia nowej strategii?

Jakie kierunki rozwoju proponowatby$ firmie Xerox?

Nk
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