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Rozdziat 6.
Strategia CGT — skad sie wzieta

W tym rozdziale dowiesz sie, co to jest strategia
CGT — Corporate Global Thinking, w jakich sytua-
cjach mozna i powinno sie jg stosowacd i jaki wptyw
ma na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
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6.1. Wienczystaw kreuje

Kiedy impreza firmowa weszta w faze¢ spokojnej zabawy, a ludzie si¢ juz
wystarczajaco rozluznili po niedawnym szkoleniu, podczas ktérego je-
den ze znanych méwcédw motywacyjnych opowiadat o tym, jak planowa¢
work-life balance, zeby z jednej strony odnosi¢ sukcesy, a z drugiej zadba¢
o swoje zycie prywatne i rodzing, Wieniczystaw zaméwil w barze lekkie-
go drinka. Caly czas mial przed oczami swojego prezesa, ktéry poprosit
o chwil¢ rozmowy. Nie powiedzial, czego chcial, o co doktadnie chodzi
i czy trzeba si¢ do tej rozmowy jako$ przygotowaé. Serce bito mu coraz
mocniej na samg mysl. W sumie moze nie chodzi o nic ztego. Moze to tyl-
ko normalna rozmowa? Moze jednak dotarto do Bibliotekarza, ze wszyscy
si¢ go boja i traktujg jak zto konieczne? Takich ,,moze” byto wiele. Mysli
przelatywaly Wienczystawowi przez glowe jak blyskawice, nie pozwalajac
mu w pelni koncentrowa¢ si¢ na tu i teraz.

Nalozyt sobie na talerz wedliny, porcje zimnych nézek, kilka plaster-
kéw pomidoréw z cebulg, kilka pomidorkéw koktajlowych, trzy kromki
chleba i dwie porcje masta. Postanowit zaspokoi¢ gtéd, zeby potem méc
rozkoszowad si¢ lekkimi przekaskami lezacymi na srebrzonych platerach
i uémiechajacymi si¢ mieszaning smakéw i zapachéw, okraszonych jaskra-
wymi kolorami zawini¢tych w pszenna tortille ogérkéw, szynki parmen-
skiej, fososia i kawioru.

Prawdziwe dziefa sztuki kulinarnej zachwycaly Wienczystawa. Uwiel-
bial pigkne rzeczy, dobrze wykonane, dotknigte delikatnymi rekami tw6r-
céw, doktadnie, réwno i wedhug catosciowego planu poukladane w rzedy.

Moze dlatego nie wzial najpierw tych idealnie skomponowanych
przekasek, tylko wedliny. Nie chcial niszczy¢ perfekeyjnego porzadku,
ktéry wypracowali kucharze z firmy kateringowej. Usiadl wérdd swoich
ludzi z zespotu sprzedazowego. Zamienit z nimi kilka stéw i zaczal robi¢
sobie kanapke. Usmiechnat si¢. Znéw perfekeyjnie posmarowat kromke
mastem tak réwnomiernie, ze zaprogramowany robot nie zrobitby tego
lepiej. Utozyl plasterek szynki, trzy plastry ogérka, a na samej gorze potozyt
dwie poléwki pomidorkéw koktajlowych. Jedna z6tta, a druga czerwona.
Tak czerwong jak Soul Red — metalizowany lakier Mazdy wykonywany

w technologii Takuminuri.
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Kiedy ugryzt kanapke i wszystkie smaki rozlaly si¢ po podniebieniu,
poczul spokdj. Gryzt ze smakiem swoje dzieto. Potem wziat tyk drinka.
Zrobito mu si¢ blogo.

Nagle jeden z jego pracownikéw podnidst brwi i spojrzal wymownie
w oczy Wienczystawa. Delikatnie wskazat glowa na przestrzen znajdujaca
si¢ centralnie za nim. Po minie pracownika Wieniczystaw zrozumial, ze
stoi za nim Bibliotekarz. Wzial kolejny tyk drinka i powoli odwrdcit si¢
w kierunku prezesa. Prezes byt usmiechnigty, zadowolony i rozluzniony.
W firmie nigdy taki nie byl, dlatego wszyscy si¢ go bali. Na sama mysl
o spotkaniu z Bibliotekarzem ludziom odbieralo mowe. Kiedy padato
z jego ust jakie$ pytanie, ludzie blokowali si¢ i czasem nie mogli z siebie
nic wykrztusié. Niekt6rzy faceci wychodzili z jego gabinetu bez stowa,
wiele kobiet — ze tzami i rezygnacja w oczach. Mial cos takiego w sobie,
ze juz na sam widok jego twarzy ludziom odchodzita che¢ rozmowy, nie
wspominajac nawet o dyskutowaniu czy negowaniu tego, co powiedzial.

To samo poczut teraz Wiericzystaw. Skinat tylko gtowa, a Bibliote-
karz z u$miechem odsunat sobie krzesto obok niego i usiadt.

Jaki to byl fajny gos¢! — u$miechniety i wesoly. Rzucat zartami,
anegdotami. A do tego mial szybkie i cigte riposty.

Jak za dotknieciem czarodziejskiej rézdzki z niedostgpnej bestii
zmienil si¢ w kumpla. Wieiczystaw nie mial z nim do czynienia na co
dzien. Spotkat go tylko kilka razy podczas oficjalnych spotkan w firmie
i raczej nie musiat wdawa¢ si¢ z nim w dyskusje. Styszat tylko, jakie rzeczy
dzieja si¢ w firmie i co ludzie méwig o Bibliotekarzu. Strach si¢ bylo ba¢.
A tutaj... Niespodzianka. Catkiem spoko go$¢.

Po dtuzszej chwili Bibliotekarz klepnat Wieniczystawa w ramig i za-
proponowat chwile rozmowy. Odeszli w spokojniejsze miejsce, gdzie nie
bylo stycha¢ glosnej muzyki i hatasu dobiegajacego z restauracji. Usiedli,
popijajac drinki.

— Panie Wieniczystawie. Chcialbym si¢ z panem spotkaé w firmie,
zeby spokojnie porozmawial. Ale korzystajac z okazji, rzuce panu tylko
temat. Jestem bardzo zadowolony z tego, co pan robi. Jakos nigdy nie bylo
okazji panu podzickowa¢. Ale prosze mi wierzy¢, ze jestem pod wrazeniem
pana pracy i efektéw pana ludzi. Widzg, ze potrafi pan doskonale organizo-
wa¢ pracg, nawet w trudnych warunkach. Co wigcej, kiedy inni sa zdemo-
tywowani, przemeczeni i starajg si¢ trzymac swoich starych nawykéw, pan

podejmuje rekawice i dostosowujac si¢ do sytuacji, po prostu robi swoje.
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Wieniczystawa zaskoczyly stowa prezesa. Zrobito mu si¢ mito. W kon-
cu sam Bibliotekarz, firmowy postrach, pochwalit jego zaangazowanie.

— Doceniajac to wszystko, mam dla pana propozycje. Cheiatbym,
zeby$my spojrzeli razem bardzo kompleksowo i szeroko na cala obstuge
klientéw w naszej firmie: poczawszy od kwestii marketingowych i PR-o-
wych i od pierwszego kontaktu z klientem z jego inicjatywy lub z naszej,
poprzez realizacje zamdwienia, az po dostawe i ewentualne reklamacje.
Wechodza w to wszystkie narz¢dzia do kontakeu, wszystkie sposoby komu-
nikacji. Chciatbym powotaé zespét, ktéry spojrzy globalnie na t¢ sprawe
iwypracuje jak najlepsze metody. Powinny one spowodowad, ze nasi klienci
poczuja si¢ jeszcze bardziej bezpieczni i zadowoleni ze wspétpracy z nami.
I chcialbym, zeby pan stanat na czele tego zespotu, dobrat sobie ludzi i ra-
zem z nimi postawil nasza globalna komunikacje z klientami na nogi. Bo
teraz kazdy dzial robi to po swojemu. Marketing, sprzedaz, logistyka, ksie-
gowos¢, biuro obstugi klienta. Brakuje spéjnoséci. A powinnismy spojrzeé
na wszystko calosciowo. Firma to jeden organizm, a nie zbiér oddzielnie
dziatajacych komoérek. Co pan na to?

Wienczystaw az podskoczyl. Uwielbiat tad i porzadek na pétspon-
tanicznych dzialan. Faktycznie jego ludzie i on sam czesto wkurzali sie
na dzial reklamacgji albo transport. Nie po to harowali tak ci¢zko, zeby
potem dowiedzie¢ si¢, ze produkcja wypuscita wadliwe produkey albo ze
zamowienie dotarto tylko w czgéci. To wszystko utrudniato prace han-
dlowcom i powodowalo, ze czasem nie mogli sprzeda¢ juz nic wigcej
zawiedzionemu klientowi.

Globalne spojrzenie na firme. Podobata mu si¢ ta koncepcja.

Bez zbednego gadania Wienczystaw przyjat funkeje szefa projektu
i natychmiast po powrocie z imprezy zaczat kompletowa¢ zespét. Dobrat
sobie dwie osoby z marketingu, jedna ze sprzedazy, jedna z produkgji,
jedna z logistyki, jedna z ksiegowosci i jedna z biura obstugi klienta. Byto
ich o$mioro. Zaczely prace juz trzy tygodnie pozniej.

Ciwszyscy ludzie to artysci w swojej dziedzinie. Wieniczystaw myslal,
ze dzicki wspdlpracy z nimi praca po6jdzie gladko, ale juz po pierwszych
spotkaniach doszto do kolizji intereséw mig¢dzy dziatami. Ludzie s3 bardzo
przyzwyczajeni do tego, co maja. Sami nad tym pracowali i to tworzyli.
Trudno bylo im teraz zburzy¢ swoja weze$niejsza prace. Weedy Wienczy-
staw wpadt na pomyst, ze nalezaloby powota¢ do zespotu kilku klientow.

Ich obicktywne opinie i argumenty moga zmigkczy¢ opér pracownikéw
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firmy. Nie ma nic lepszego niz uslyszenie na wlasne uszy, co mysla o nas nasi
klienci. Dlatego nie byto sensu bra¢ klientéw zadowolonych. Trzeba bylo
zaprosi¢ tych, kedrzy nie byli zadowoleni ze wspdlpracy. Z tej przyczyny
wybrano dwoch takich, keorzy kiedys$ byli klientami, ale juz nimi nie sg,
dwoch takich, kedrzy sa klientami, ale maja sporo kfopotéw ze wspéipraca
i czgsto si¢ skarza handlowcom na jako$¢ obstugi, dwéch kolejnych, keorzy
korzystaja z konkurencyjnych produktéw i sa z nich zadowoleniiw ogdle
nie majg ochoty korzysta¢ z oferty. Kolejnymi dwoma byli klienci lojalni,
raczej zadowoleni i z produktéw, i obstugi. Taki przekrdj klientéw pozwalat
Wieniczystawowi pozyskaé jak najbardziej obiektywna opini¢ na temat ob-
stugi. Wizystkich cztonkéw w zespole projektowym bylo 16. Okragta liczba.
Jednak praca w takim skfadzie powodowala, ze nawet jezeli kazdy chciat
powiedzie¢ po dwa zdania i rzuci¢ dwa lub trzy nowe pomysty, to ciagne-
fo si¢ to godzinami i nie przynosito oczekiwanego efektu. Wienczystaw
stwierdzil, ze najlepiej bedzie, kiedy podziela si¢ na mniejsze grupy, keére
beda wypracowywaly nowe rozwigzania, a potem razem po omdwieniu
wszystkich zrobia z tych pomystéw jeden wspdlny, spojny system. To byt
genialny pomyst. Podzielono caly zespét na cztery czteroosobowe grupy,
w ktérych bylo po dwéch klientdw i dwdch pracownikéw. Pozwolito to
na maksymalng kreatywno$¢. W czteroosobowych grupach praca szta
blyskawicznie. W kazdej grupie byli ludzie kreatywni, ale tez i analityczni,
niekt6rzy bardziej, a niektérzy mniej optymistyczni. Ale to pozwalato
wywazaé wszystkie pomysty i decyzje.

Wieniczystaw stawial konkretne zadania do wypracowania, mode-
rowat dyskusje. W sumie przyspieszy! realizacje projekeu, bo zauwazyt,
ze prowadzenie rozmdéw o czyms znacznie dluzej nie oznacza weale, ze
wypracowane pomysly sa lepsze lub doktadniej przeanalizowane. Wicksze
tempo i krétszy czas na wykonywanie kolejnych zadan powodowaly, ze
ludzie bardziej si¢ sprezali, a koncentracja i adrenalina wywotywaty w nich
o wiele wigksza kreatywnos¢. Poza tym doszed! jeszcze duch rywalizacji
miedzy zespotami. Byly cztery, a wszyscy przescigali si¢ w pomystach, zeby
to wilasnie ich zespdt okrzyknigto najbardziej kreatywnym i najbardziej
przydatnym w tej calej operacji.

Spotkania odbywaly si¢ systematycznie, a pomig¢dzy nimi jeszcze
byt czas na analityke i raporty. Wybierano najskuteczniejsze rozwiazania,
dyskutowano, co na kiedy i czy w ogéle da si¢ wdrozy¢. Prace naprawde

szly blyskawicznie i Wienczystaw ze zdumieniem zauwazyl, ze rozwigzania

Rozdziat 6. Strategia CGT — skad sie wzieta 225

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/corglo
http://onepress.pl/page354U~rt/corglo

obmyslane globalnie z perspektywy réznych dziatéw jednoczesnie daja
fantastyczne pomysty dla calej firmy i sa z korzyscia dla klientow. Po trzech
miesigcach spotkan, warsztatéw, zebran, badan i testéw ustalono zupetnie
inng niz dotychczas procedure obstugi klientéw. Poczatkowo wydawato
si¢, ze istniejace standardy obstugi klientdw sg jak najbardziej prawidtowe,
a pewne problemy wynikaja jedynie z zaburzen miedzy dziatami i z ko-
munikacji wewngtrznej, ale po warsztatach w obecnosci przedstawicieli
réznych dziatéw i klientéw z réznych grup okazalo sie, ze trzeba pouktadad
wszystko od samego poczatku do samego korica zupelnie inaczej i wtedy
powinno to da¢ oczekiwane efekty zar6wno w samej firmie, jak i poza nig
ku zadowoleniu klientéw.

Wyszlo na to, ze wizerunek firmy w internecie i w innych kanatach
informacyjnych jest zbyt staby i nie daje wrazenia, ze firma jest duza
i dobrze zorganizowana. Klienci po wejéciu na strong nie znajduja szybko
i flatwo poszukiwanych informacji. Teksty sa zbyt przetadowane trescia
i zupelnie odcztowieczone, bez zadnych emocji — podobnie jak reklamy
w gazetach, czasopismach i telewizji. Kolejne punkty styczne klientéw
z firma nie wygladaly lepiej. Wszystko dzialalo sprawnie, ale drobiazgi
powodowaly, ze klienci mieli powody do skarg, czekali zbyt dlugo, nie
dostawali informacji na czas, niekiedy ich skargi lub zaméwienia gingty,
bo system obstugi byl dziurawy jak ser szwajcarski. Niestety bylo tez
duzo pomystéw kosztochtonnych, polegajacych na przebudowaniu biura
obstugi klienta z jednej strony, a stworzeniu dzialu sprzedazy telefonicznej
i dzialu obstugi reklamacji z drugiej. Powstalo tez niezalezne stanowisko
koordynatora ds. obstugi klienta, ktéry byt osoba majaca dba¢ o wszyst-
kie punkty styku klientéw z firma. Dzigki globalnemu spojrzeniu na
system obstugi wprowadzono zupelnie nowy standard obstugi klienta
dla dzialu Wienczystawa. Chodzilo przede wszystkim o sp6jny przekaz
informacji o produktach i firmie. To wiasnie handlowcy najczeéciej
spotykali si¢ z klientami i to oni byli ambasadorami marki. Wyelimino-
wano wszelkie przejawy narzekactwa, negatywnych informacji o firmie
i wprowadzono nowe zasady dzialania w przypadkach konfliktowych
lub trudnych.

W dziale handlowym zaszly réwniez inne zmiany. Skompletowano
zesp6t dokladnie tak, zeby we wszystkich punktach obstugi znajdowaly
si¢ osoby do tego odpowiednie. Powrdcono tez cz¢éciowo do systemu

podziatu kompetencji pod wzgledem osobowosci, ktdrego autorem kiedys
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byl Wienczystaw, i poza zrekrutowaniem kilku dodatkowych przedsta-
wicieli handlowych kilku przeniesiono do sprzedazy telefonicznej lub do
obstugi reklamacji.

Réwnie duze zmiany zaszly w dziale produkeji i w dziale logistyki.
Zmieniono system zaméwien. Skoncentrowano si¢ na dostgpie do infor-
macji. Powstata specjalna aplikacja, ktéra w czasie realnym pokazywata
stany magazynowe wszystkich produktéw i czas oczekiwania na dostawe.
Handlowcy wprowadzali swoje zaméwienia, a aplikacja pokazywata, jaki
jest najblizszy termin dostawy do danego klienta. Poniewaz obnizono mi-
nimum logistyczne do trzech palet, czas oczekiwania na dostawe znacznie
si¢ skrécil. Wprowadzono réwniez 30-procentowe prawo zwrotu. Klient,
ktéry nie byt w stanie sprzeda¢ jakiej$ partii towaru, mogl ja wymienic na
inny towar o wartosci dwukrotnie wyzszej niz ten zwracany. Wbrew pozo-
rom klienci kompletnie nie protestowali, bo mogli si¢ pozby¢ zalegajacego
towaru bez dyskusji. Zgtaszali tylko do dzialu reklamacji che¢ zwrotu,
akonsultant zaznaczal w systemie, jaka to partia jakiego produktu. System
rejestrowal to jako towar dostgpny w terenie, a handlowiec z tego regionu
i dzial sprzedazy telefonicznej otrzymywali informacje, ze maja 48 godzin
na znalezienie zast¢pczego klienta i natychmiast, kiedy tylko wpadato do
systemu zaméwienie na taki produke, byt on kierowany do zamawiajacego.
Dziat obstugi klienta natychmiast organizowat transport, fakture zwrotna,
zamowienie zastepeze i dostawe do docelowego klienta. Wszystko odby-
walo si¢ w kilka godzin, a klienci otwierali usta ze zdumienia, bo mimo
tego, ze firma Wienczystawa nie byla przeciez najwicksza w branzy, zdecy-
dowanie przescigala wszystkie inne w jakosci obstugi. Zautomatyzowano
system komunikacji mi¢dzy dzialami. Dziat produkeji, dzial transportu
idzial handlowy graly teraz do jednej bramki. Dogrywano ostatecznie caly
system przez dwa lata. Wieniczystaw zostal mianowany w miedzyczasie
petnomocnikiem prezesa ds. wdrazania globalnego systemu komunikagji.
Miat petne rece pracy. Caly czas, jak dawniej, zarzadzat réwniez dzialem
handlowym. Powstato osiem grup projektowych, ktdre wdrazaty, analizo-
waly i testowaly wszystkie pomysly. Dzialo si¢. Roboty byto mnéstwo, ale
efekty przerastaly oczekiwania. Wiericzystaw zyskat ogromna decyzyjnosé.
W zasadzie nie musial nikogo pyta¢ o zgode na wdrazanie jakich$ pomy-
stéw. Musiat tylko systematycznie raportowaé efekty zarzadowi i uzasad-
nia¢ potrzebne wydatki. Poniewaz jednak wszyscy cztonkowie zarzadu

widzieli, ze efekty sg bardzo dobre, w zasadzie nie protestowali.
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Tym samym Wiericzystaw stat si¢ w firmie jedna z najwazniejszych
0s6b. Firma bytaby w zasadzie w stanie poradzi¢ sobie z odejéciem kazdego
dyrektora lub nawet cztonka zarzadu, ale gdyby pewnego dnia zabrakto
Wienczystawa, wyniknelyby z tego ogromne klopoty, a wdrazanie zmian
bytoby zagrozone. Wieniczystaw nadzorowat obecnie dziatanie calej firmy.
Robil rzeczy istotne, globalne i wielkie. Zespoty projektowe Wienczystawa,
do ktérych powotywal nie tylko kierownikdw czy dyrektoréw dziatow, lecz
takze zwyczajnych pracownikéw operacyjnych, a nawet samych cztonkéw
zarzadu, dzialaly bardzo efektywnie. Klienci byli niezwykle zadowoleni
i efekty tej pracy bylo widaé w zaméwieniach, ktdre z kazdym miesiagcem
rosty. Za to liczba reklamaciji spadata. Poprawita si¢ znacznie réwniez jakos¢
samych produktéw, wiec nie bylo si¢ do czego przyczepié.

Cata firma zdawala si¢ by¢ platerg pigknie pouktadanych plastréw
zawijaricéw z tortilli — kolorowych, z dobrze przemys$lanym ukladem migs,
owoc6w i warzyw niczym perfekcyjne przekaski z firmowej imprezy sprzed
dwdch lat. Wieniczystaw byt dumny ze swojej pracy. Pracowal ostatnie lata
na 200%, ale efekty wynagrodzily mu ten trud i zmeczenie. Oczywiscie
jako pelnomocnik prezesa i zarazem dyrektor handlowy zarabial naprawde

przyzwoicie. Czyzby osiagnat to, o czym zawsze marzyl? Pelen sukces?

6.2. Poczatki CGT —
Corporate Global Thinking

Przez 25 lat pracy zawodowej obserwowalem rézne firmy, strategie i po-
mysly na rozwdj oraz dzialania, ktdre mialy poméc firmom zrealizowaé
swoje cele. Miliony ludzi zatrudnionych w przedsi¢biorstwach w Polsce,
w krajach Europy i na calym $wiecie kazdego dnia walczg o sukces. Reali-
zuja codzienne targety, tworza plany rozwoju i walcza z przeciwnosciami
losu. Prowadzenie biznesu to ciagta walka. W czasach kiedy informacja
rozprzestrzenia si¢ blyskawicznie i zaréwno pozytywne informagje, jak
i te negatywne moga przemierzaé tysigce kilometréw w mgnieniu oka,
firmy nie moga pozwoli¢ sobie na wpadki, zta obstuge klienta, gorsza niz
oczekiwana jako$¢ czy oszukiwanie klientéw. Wiele firm przekonalo si¢

o tym i stono za to zaplacito. Trzeba tu wymieni¢ ostatnia, bardzo glosna
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wizerunkowg wpadke firmy Maspex z 2017 roku, ktéra dziewigé dni po
rocznicy wybuchu powstania warszawskiego wprowadzita akcje marketin-
gowa ,,Chrzani¢ to, co byto. Wazne to, co bedzie!”, odnoszaca si¢ w prostej
linii do powstania warszawskiego i celebrowania tej sromotnej porazki
polskich zotnierzy i cywiléw w walce z niemieckim okupantem. Whasciciel
marki Tiger rozpoczat akcje w srode o godzinie 11.00, a juz w czwartek
0 11.00 reklamg obejrzalo okoto 5 mln internautéw. O marce Tiger wspo-
mniano na portalach spolecznosciowych ponad 10 tysigcy razy, z czego
ponad 90% negatywnie — jak wynika z obliczen agencji SentiOne, ktéra
monitoruje internet i media spoleczno$ciowe. W internecie ogloszono
bojkot napoju i na Tigera wylata si¢ fala hejtu.

Podobne akcje Maspex robit juz wezesniej. Wystarczy przytoczy¢ tu-
taj przyklad akeji ,Kalendarz $wiat (nie)typowych”, ktéra miata szokowaé,
ale takze whasnie dlatego trafia¢ do zbuntowanych przedstawicieli grupy
docelowej. 15 czerwca, w Boze Cialo, wprowadzono grafike z naga kobieta,
a 26 maja — grafike z hastem ,Dzient twojej starej”. Swigtowano jeszcze
dzieni piwa, dzient lodéw, a 10 kwietnia, czyli w dniu, ktéry ma w Polsce
raczej smutne skojarzenia z katastrofa lotnicza — dzieri lotnictwa. Wszyst-
kie grafiki sa kontrowersyjne, ale ta z powstaniem warszawskim przejdzie
do historii jako najwickszy fuckup firmy Maspex. W konsekwencji sam
prezes Maspexu, kedry dotychczas chronit swoja prywatno$é, wystapit w te-
lewizji z przeprosinami, a agencja reklamowa obstugujaca Maspex stracita
kontrakt. P6t miliona ztotych Maspex przeznaczyt na cele spoleczne. Jedna
z 0s6b krytykujacych reklame byt Filip Chajzer, ktdry organizuje zbiérki
pieniedzy na pomoc powstaricom. W swoim poscie na portalu Facebook
napisal: ,Nie wiem, ile musielibyscie wplacié, zeby kto§ wam to wybaczyl.
Podpowiadam adres waszej pokuty”. Po kilku godzinach na koncie fundacji
znalazlo si¢ 500 tysiecy zlotych.

Czas pokaze, jak na tym ucierpi cala firma, bo internauci wzywaja
do bojkotu innych marek Maspexu, takich jak Tymbark, Kubus, Lubella,
Krakus, Puchatek czy Plusssz.

Podobnie bylo z firmg LPP, producentem odziezy dla takich ma-
rek jak Reserved, House, Cropp, Mohito czy Sinsay. Produkcja LPP
odbywala si¢ bowiem w Bangladeszu. W wyniku bledéw wiascicieli bu-
dynek fabryki si¢ zawalil, a wiclu pracownikéw poniosto $mieré pod
gruzami. Réwniez w tym przypadku internauci nawotywali do bojkotu
produktéw firmy.
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Wicle polskich firm zaliczalo wpadki, ktére lotem blyskawicy obie-
galy media, docierajac do najdalszych zakatkéw kraju.

Dzisiaj zle informacje rozchodzg si¢ btyskawicznie. Naturalne jest
w takiej sytuacji, ze wiarygodnos¢ buduje si¢ latami, a traci si¢ ja w ciagu
godziny, jak w przypadku Maspexu.

Dlatego tak wazne jest dzisiaj ciagle dbanie o reputacjg, jakos¢ pro-
duktdw, ustug i obstugi, szybko$¢ reakcji w réznego rodzaju sytuacjach,
dostosowanie oferty i procedur do uwarunkowan rynku i potrzeb klientéw
itd. Zanim jednak produkty i ustugi trafia do klienta docelowego, przebeda
bardzo dluga i kreta droge od badan potrzeb rynku, poprzez koncepcje, az
do swojej ostatecznej formy, ktdra przez wiele kanaléw dystrybucji docie-
ra wreszcie do swojego nowego wlasciciela. Ta droga wymaga ogromne;j
koncentracjiiwspétpracy wielu ludzi w réznych dziatach firmy. Zazwyczaj
szefowie tych dzialéw maja dobre intencje i robig wszystko, aby ich dzial
funkcjonowat jak najlepiej i jak najszybciej, ale w tej ciaglej pogoni za ce-
lami czgsto biegniemy jak konie pociagowe z klapkami na oczach, widzac
jedynie swoje cele, za ktore jestesmy odpowiedzialni. Z moich wieloletnich
do$wiadczen wynika, ze w licznych firmach nie patrzy si¢ na procesy w spo-
sob globalny i integralny, lecz zaklada sie, ze skoro poszczegélne dzialy firmy
wykonuja swoje zadania, to efekty calosciowe same powinny przychodzié.
Tak jednak niejest. Dyrektorzy dzialéw wprowadzajg zazwyczaj usprawnie-
niaw obrebie wlasnego zakresu odpowiedzialnosci, a kazda zmiana pociaga
zasoba konsekwencje gdzie$ poza tym obszarem. Jezeli inni dyrektorzy nie
zareaguja w pore, dochodzi do bataganu, waskich gardel, nieporozumien
i probleméw komunikacyjnych, ktére natychmiast wydostaja si¢ z firmy
w formie plotek, narzekan pracownikéw lub poufnych informacji przeka-
zywanych w rozmowach w cztery oczy przedstawicieli firmy z klientami.

W podrozdziale 5.3 opisywali$my warstwy odpowiedzialnosci czlon-
kéw zarzadu.

Dla przypomnienia — standardowa chronologia dla oséb za-
rzadzajacych poszczegélnymi obszarami firmy to (zob. rysunek 5.1):

Warstwa odpowiedzialno$ci za podlegly obszar.
Warstwa odpowiedzialno$ci za calg firme.
Warstwa odpowiedzialno$ci za siebie.

AW NP

Warstwa odpowiedzialno$ci przed rada nadzorcza i akcjona-

riuszami.
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W perspektywie globalnego patrzenia na cala firmg taka kolejnos¢
warstw odpowiedzialnosci jest jednak niecodpowiednia. Egoistyczne cele,
patrzenie wylacznie na wlasny obszar odpowiedzialnosci nigdy nie dadza
efekeu interferencji, czyli wzmocnienia zintegrowanych w petni dziatan
wszystkich dzialéw.

Interferencja to zjawisko zachodzace w fizyce, a dotyczace rozcho-
dzenia si¢ fal w przestrzeni. Na przyktadzie fal dzwickowych mozna do-
ktadnie przesledzi¢ to zjawisko. Jezeli fale maja te sama faze i czgstotliwosé
oraz jednakowg amplitudg¢, dochodzi do naktadania si¢ fal i jednoczesnie
wzmocnienia sygnatu (rysunek 6.1).

W sytuacji kiedy dwie fale maja taka sama amplitude i czestotliwosé,
ale rozchodzg si¢ w przeciwfazie, dochodzi do zaniku sygnatu, poniewaz
wartosci fal po nalozeniu si¢ zeruja (rysunck 6.1). Nastaje cisza.

JEREKET . CEFEKT .
interferencji 1 interferencji 2

FALA 2

Rysunek 6.1. Interferencja fal: z lewej — fale w takiej samej fazie, o takiej sa-
mej czestotliwosci i amplitudzie; z prawej — fale o takiej samej amplitudzie
i czestotliwosci, lecz w przeciwfazie

Jak wida¢ na ilustracji, warunkiem trwalej interferencji fal jest ich
spojnos¢, czyli korelacja faz oraz réwnoé¢ czestotliwosci.

Wszystkie procesy dzialaja w biznesie podobnie jak w naturze.
W integrowaniu dziafari i nadawaniu im spdjnosci drzemia wielka moc
i ogromna sita. Jezeli poszczegélne obszary biznesu funkcjonuja w przed-
sigbiorstwie w sposob zgodny z przyjeta perspektywa globalna, efektyw-
no$¢ wszystkich dzialéw moze wplynaé na zwigkszenie efektywnosci
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calej firmy w wigkszym stopniu, niz wynikaloby to z sumy efektywnosci
poszczegdlnych dziatéw.

UWAGA: JEZELIi POSZCZEGOLNE OBSZARY BiZNESU FUNKCJO-
NUJ4 W PRZEDSIEBIORSTWIE W SPOSOB ZGODNY Z PRZYJETA
PERSPEKTYWA GLOBALNS, EFEKTYWNOSE WSZYSTKICH DZiA-

tOW MOZE WPLYNAE NA ZWIEKSZENIE EFEKTYWNOSCi CALEJD
FiRMY W WIiEKSZYM STOPNiU, Niz WYNIKAtOBY TO Z SUMY
EFEKTYWNOSCi POSZCZEGOLNYCH DZiALOW.

Jezeli jednak dziatanie kilku obszaréw nie jest okreslone w sposdb
globalny, moze dojs¢ do pogorszenia efektywnosci calej firmy (rysunck
6.2). Pomimo dobrych efektédw poszczeg6lnych dzialéw moga powstawacd
problemy w innych dziatach, a to spowoduje komplikacje w skali globalne;j.
W takiej sytuacji efektywnos¢ przedsi¢biorstwa moze znacznie si¢ obnizy¢,
aw ekstremalnych przypadkach nawet spas¢ do zera.

Tak wigc prawdziwie szybki rozw6j przedsi¢biorstwo moze zawdzie-
czaé spojnosci i korelacji dzialari podejmowanych we wszystkich obszarach
biznesowych (rysunek 6.2).

EEEKT EFEKT
SPOJNEGO NIESPOJNEGO
dziatania dziatow dziatania dziatéw
w przedsiebiorstwie 1 w przedsiebiorstwie 2

pziak2

DZIAL 2

'_-!ZEJ“-! 1
4. -4

Rysunek 6.2. Efektywnosc¢ przedsiebiorstwa: po lewej — w przypadku
spéjnego dziatania wielu dziatéw; po prawej — w przypadku dbania przez
szeféw dziatdw wytacznie o swoj obszar biznesu
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Jezeli zatem menedzerowie poszczegélnych dziatéw postrzegaja za-
rzadzane przez siebie procesy jako globalne dziatania przedsi¢biorstwaisa
dla siebie klientami wewngtrznymi wspoétpracujacymi w celu osiagnigcia
wspolnego celu, wzrasta efektywno$¢ przedsi¢biorstwa. Moze by¢ ona
jednak wielokrotnie nizsza niz planowana w sytuacji, kiedy kazdy dziat
funkcjonuje wyltacznie dla wlasnej skutecznosci i efektywnosci, a stojacy
na czele dzialéw menedzerowie koncentrujg si¢ jedynie na osiagnigciu
swoich indywidualnych celéw biznesowych. Wéwczas nawet w przypadku
realizowania przez wszystkie dzialy celéow w pelnej wysokosci lub wigk-
szych moze dochodzi¢ do komplikacji i spadku efektywnosci. Niespdjnosé
miedzy dziatami i brak synchronizacji dziatan w diugim okresie moga
powodowaé ogromne problemy i balagan nawet w tych dziatach, ktére

nie maja wplywu na efekt koricowy.

@AGA: NIiESPAINOSE MIEDZY DZiAtAMI | BRAK SYNCHRONIZA-
CJi DZiAtAN W DtUGIM OKRESIE MOG4 POWODOWAE OGROMNE
PROBLEMY i BALtAGAN NAWET W TYCH DZiAtACH, KTORE NiE
MAJ4 WPLYWU NA EFEKT KONCOWY.

Z naszych obserwacji prowadzonych w przedsi¢biorstwach z réznych
branz wynika, ze podstawa wszelkich probleméw jest zazwyczaj brak glo-
balnej perspektywy i koncentrowanie si¢ przez menedzeréw na wlasnych
obszarach biznesu. Powodowalo to czesto niespdjnosci i brak wspolnego
dzialania, a co za tym idzie, skutkowalo przepetnionymi lub pustymi
magazynami; tym, ze handlowcy sprzedawali produkty, keérych nie zda-
zono jeszcze wyprodukowad, lub takie, keérych brakowalo, kiedy magazyn
zapchany byt czym$ innym, o czym handlowcy nie wiedzieli; wysytaniem
przez dzial transportu do klientéw zaméwien w kilku partiach z ponosze-
niem kosztéw finansowych i czasowych, bo nie mozna bylo skompletowa¢
calego zaméwienia na jeden raz. Tego typu sytuacji w przedsigbiorstwach
jest cale mndstwo. Oczywiscie nie da si¢ wyeliminowa¢ ich wszystkich,
poniewaz moga wynika¢ z przypadkowych i niedajacych si¢ przewidzieé
zdarzen, ale zapewne globalne spojrzenie na wszystkie procesy zdecydowa-
nie moze zapobiec wielu takim przypadkom i znacznie poprawi¢ efektyw-
nos¢ calej firmy. Aby do tego doszto, kolejnos¢ warstw odpowiedzialno$ci
przede wszystkim czlonkéw zarzadu, ale réwniez wszystkich podleglych

im menedzeréw powinna by¢ w przedsi¢biorstwie nastepujaca:
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Kolejno$¢ warstw odpowiedzialno$ci w przedsi¢biorstwie zor-

ganizowanym globalnie (zob. rysunek 5.2):

Warstwa odpowiedzialno$ci za cala firme.
Warstwa odpowiedzialno$ci za podlegly obszar.
Warstwa odpowiedzialno$ci za siebie.

AW N PR

Warstwa odpowiedzialno$ci przed rada nadzorcza

i akcjonariuszami.

Niestety zaréwno zarzady, jak i menedzerowie nie widza zazwyczaj
szerszej perspektywy niz wlasny dzial. Nawet jezeli na spotkaniach zarzadu
czy kierownictwa omawia si¢ trudne sytuacje, problemy i komplikacje we
wszystkich dziatach, odpowiedzialnoscia za nie obarcza si¢ zazwyczaj kie-
rujacych tymi dziatami. To oznacza, ze za problemy z produkcjg obarczany
jest dyrektor dziatu produkeji, za problemy z transportem ttumaczy si¢
dyrektor dziatu transportu. Jezeli cele sprzedazowe nie zostaly osiagniete,
to konsekwencje ponosi szef dziatu sprzedazy. Ale przeciez wszyscy do-
skonale wiemy, ze zazwyczaj tak nie jest. Efekty sprzedazy czesto zaleza
bowiem od marketingu i promocji oraz zadowolenia klientéw z obstugi
i transportu oraz jakosci produktéw. Dziat produkeji moze by¢ czesto
blokowany przez szybkie zamdwienia zlecane przez handlowcéw, kedrzy
nie potrafig odmoéwic klientom ekspresowych zlecen. Logistyka nie moze
kompletowa¢ wysylek, bo dziat produkeji zamiast produkowaé zgodnie
zharmonogramem zlecen, produkuje mate partie na specjalne zaméwienia
zbierane przez handlowcédw. Wszystko si¢ zapetla i prowadzi do sytuacji,
kiedy firma staje si¢ praktycznie niewydolna. Klienci sg zle nastawieni,
menedzerowie zyja w wiecznym stresie i caly czas sa negatywnie oceniani
przez zarzad. Handlowcy, pracownicy produkji i logistyki nie otrzymuja
swoich premii i wszyscy wszystkich obwiniajg za zaistnialg sytuacje.

Spojrzenie na problem globalnie moze spowodowad, ze wszystkie
problemy znikng jedynie po wprowadzeniu zakazu przyjmowania przez
handlowcéw niespodziewanych i szybkich zlecen oraz pozwoleniu dziato-
wi produkji i logistyki na dzialania zgodnie z kolejka zlecen. Nagle okazuje
si¢, ze wszystko nabiera rytmu i idzie zgodnie z planem. Nie ma po$piechu
ani stresu. Wszyscy wykonuja swoje zadania i odbieraja miesi¢czne premie.

Kolejng obserwacjq takiego ,,szarpanego” stylu zarzadzania jest roz-

woj pracownikéw i szkolenia. Mozna o tym napisa¢ oddzielna ksiazke, ale
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jako pracownicy wielu przedsi¢biorstw i korporacji doktadnie wiemy, jak
wygladaja rozwdj i szkolenia. Najczesciej powaznie traktowane sg jedy-
nie szkolenia twarde, ktérych wymagaja wszelkiego rodzaju certyfikaty
izezwolenia i bez ktdrych pracownik nie wsigdzie na wozek widlowy czy
nie podejdzie do spawarki. Podobnie jest ze szkoleniami BHP lub nawet

szkoleniami z zastosowania sprzgtu informatycznego i nowych narzedzi

zakupionych przez firme. Ze szkoleniami migkkimi bywa juz réznie —
najczesciej sa realizowane z doskoku, w mysl zasady ,,Jak trwoga, to do

Boga”. Kiedy menedzerowie widza utomnosci swojego zespolu, czy nawet
swoje wlasne utomnosci, prosza o pomoc wyspecjalizowane w rozwiazy-
waniu tego typu probleméw firmy doradcze lub szkoleniowe. Zazwyczaj

zlecenie to obejmuje jeden lub dwa dni szkolenia. Oczekiwania sa jednak
zbyt wysokie jak na mozliwosci. Jak bowiem problemy, ktére narastaty
w organizacji miesigcami lub latami, mozna rozwiaza¢ i usunaé¢ w ciagu

jednego szkolenia? Menedzerowie mysla, ze w czasie jednego szkolenia
mozna wprowadzi¢ do organizacji narzedzia i rozwiazania, ktére beda
dziataly w firmie przez kolejne miesiace lub lata?

Tak si¢ nie da. Gdyby byto to mozliwe, edukacja dzieci wygladataby
podobnie. Masz dwa dni lekeji z jezyka niemieckiego i juz potrafisz si¢ nim
postugiwa¢. Po roku zrobimy kolejne dwa dni lekeji i wtedy poznasz jezyk
biznesowy lub informatyczny.

Nie umiesz ptywa¢? Dwa dni szkolenia i jeste$ mistrzem. Juz mozesz
startowa¢ w zawodach. Chcesz si¢ nauczy¢ prowadzi¢ samochdd? Dwa dni
kursu i jeste$ mistrzem kierownicy — taki Matrix, w ktérym fadujesz sobie
okreslong wiedze i po prostu z niej korzystasz. I tak dalej i tak dalej. Tak si¢
po prostu nie da w tym $wiecie. Dlatego procesy szkoleniowe musza trwac.
Wiedza musi by¢ powtarzana, utrwalana i ¢wiczona (rysunek 6.3). Ludzie
musza mdc testowaé nowe rozwigzania, musza popetnia¢ bedy i umieé je
naprawiag, az dojda do perfekeji. Dopiero po wielokrotnym prébowaniu
i poprawianiu mozemy méwié, ze wiedza zostaje w organizacji. Zadne
szkolenie jedno- lub dwudniowe tego nie zmieni.

Jak wida¢ na rysunku 6.3, bez trwajacego przez dtuzszy okres procesu
edukacyjnego zdobyta wiedza szybko wyparowuje z gléw pracownikéw.
Zaplanowane w czasie powtdrki materiatu czy chociazby kolejne lekeje
w systemie e-learningowym, szybkie sprawdziany, testy i egzaminy zde-
cydowanie utrwalaja wiedze i pozwalaja ,przetrwad” jej o wiele dluzej.

Kazda powtérka lub sprawdzian powoduja zwigkszenie poziomu wiedzy.
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Rysunek 6.3. Krzywa przyrostu wiedzy w organizacji w czasie

Powtarzanie zdobytej wiedzy, stosowanie jej w praktyce i doktadanie
nowych informacji, poszerzanie i poglebianie ich to gwarancja przyrostu
wiedzy w organizacji.

Takie dzialania sprzyjaja zapamigtywaniu, a w efekcie mamy dostep
do wiedzy przez bardzo dlugi czas, kiedy tylko jej potrzebujemy.

Niemiecki psycholog Hermann Ebbinghaus! opracowat krzywa
zapominania, w ktérej pokazat stosunek zachodzacy migdzy iloscig in-
formacji a czasem (rysunck 6.4). Krzywa ta daje do my$lenia, bo wynika
z niej, ze w zasadzie po szesciu dniach bez powtérki materiatu wiedza
praktycznie znika. Najwickszy spadek wiedzy nast¢puje w ciagu 24 godzin

po zakoriczeniu nauki.

1 Hermann von Ebbinghaus (ur. 24 stycznia 1850, zm. 26 lutego 1909) — psycholog
niemiecki. Profesor psychologii na uniwersytecie we Wroctawiu (1894 - 1905) i Halle
(1905 - 1909). Znany jako pionicr badan cksperymentalnych nad pamigcia werbalng

u ludzi.

236 firmajakoCA£OSC

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/corglo
http://onepress.pl/page354U~rt/corglo

Pamigé

Czas 1dzien 2 dni 3 dni 4 dni 5 dni 6 dni

Rysunek 6.4. Krzywa zapominania wedtug H. Ebbinghausa

Przeprowadzenie powtdrki w ciagu 24 godzin powoduje, ze 80%
informacji pozostaje w pamieci. Kolejna powtérka w ciagu 48 godzin to juz
85% zapamigtanych informacji. Powtérka po trzech dniach to w zasadzie
100% wiedzy. Co ciekawe, mdzg potrzebuje synapsy i polaczenia wokét
nowych informacji. Stad na przyklad lepsza skutecznos¢ powtérek 9 razy
w ciagu tygodnia niz 20 razy w ciagu dnia.

UWAGA: BiORAC POD UWAGE KWESTIE DOTYCZACE FUNKCJO-
NOWANiIA PAMIECI, NALEZY STWIERDZi¢, ZE WSZYSTKO, CZEGO
SiE UCZYMY, WYMAGA CZASU. DLATEGO PROCES EDUKACYINY
NiGDY NiE MOZE BYE JEDNORAZOWYM iNCYDENTEM. WIEDZA
MUSi BYE UTRWALANA, POWTARZANA WIELOKROTNIE, STOSOWA-
NA W PRAKTYCE i SPRAWDZANA. PROCESY WDRAZANIiA NOWEJ
WIEDZY DO ORGANIZACJi POWINNY ZATEM TRWAE NiE DNi, ALE
MIESIACE LUB NAWET LATA.

Biorac pod uwage kwestie dotyczace funkcjonowania pamieci, na-
lezy stwierdzi¢, ze wszystko, czego si¢ uczymy, wymaga czasu. Dlatego
proces edukacyjny nigdy nie moze by¢ jednorazowym incydentem. Wie-
dza musi by¢ utrwalana, powtarzana wielokrotnie, stosowana w praktyce
i sprawdzana. Procesy wdrazania nowej wiedzy do organizacji powinny
zatem trwa¢ nie dni, ale miesigce lub nawet lata. Wtedy mamy wigksza
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pewnos¢, ze inwestycja w szkolenia si¢ zwrdci. Jezeli wiedza wttaczana jest
do organizacji incydentalnie, czasem tylko po to, aby wyda¢ znajdujace
sic w budzecie pieniadze na koniec roku, to jest to ewidentna strata na

wielu plaszczyznach:

Strata pieni¢dzy bez mozliwosci zwrotu.
Strata czasu szkolonych pracownikéw.

Strata efektywnosci ich pracy w czasie poswigconym na szkolenie.

P W N R

Strata pieni¢dzy wynikajacych z niewykonania przez pracownikéw
zwyklych obowigzkéw.

Dodatkowo przez tak nieefektywny model edukacyjny uczymy pra-
cownikéw jednej bardzo waznej, ale zarazem zlej rzeczy — pracownicy
widza, ze firmie nie zalezy na edukacji. Dostrzegaja i rozumieja, ze pie-
nigdze wyrzuca si¢ w niej w bloto, wi¢c utrwalaja w sobie przekonanie, ze
nie warto si¢ uczy¢, bo firma nie docenia nowej wiedzy. Utwierdzajg si¢
réwniez w przekonaniu, ze szkolenia sg nieefektywne, skoro po dwéch
tygodniach od danego szkolenia juz kompletnie nic nie pamigtajg. Bra-
kuje wzmocnienia, powtdrki czy chociazby sprawdzenia, czy ktokolwiek
stosuje nabyta wiedze.

W kazdej organizacji, bez wzgledu na jej wielkos¢, stosuje sie taki
incydentalny sposdb radzenia sobie z zarzadzaniem procesami. System
zarzadzania powinien jednak by¢ spdjny, uporzadkowany i efekeywny. Nie

sta¢ nas dzisiaj na ponoszenie strat w jakimkolwiek wymiarze.

UWAGA: OPOZNIENIA W DOSTARCZANIU iINFORMACJi, WE WDRA-
ZANiU NOWYCH TECHNOLOGIi i NOWEJ WIEDZY, PRZYZWYCZA-
JENIE SIiE DO STARYCH ZASAD NA POZIiOMIE STRATEGICZNYM,
TAKTYCZNYM CZY OPERACYINYM NATYCHMIAST MSzcCz4 SiE
SPOWOLNIENIEM DZiAtANiA LUB REAGOWANIA NA POTRZEBY
RYNKU i UTRATA KLIENTOW LUB PRACOWNIKOW.

Opéznienia w dostarczaniu informacji, we wdrazaniu nowych
technologii i nowej wiedzy, przyzwyczajenie si¢ do starych zasad na po-
ziomie strategicznym, taktycznym czy operacyjnym natychmiast mszcza
si¢ spowolnieniem dziafania lub reagowania na potrzeby rynku i utratg

klientéw lub pracownikéw. W tak dynamicznych czasach nalezy mysle¢
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kompleksowo i w perspektywie wieloletniej. Bledy robione dzisiaj beda si¢
micily niczym w filmie Efeks motyla dopiero po latach (rysunck 6.5). Tylko
wtedy nikt juz kompletnie nie bedzie dostrzegat zwiazkéw przyczynowo-
-skutkowych z pewnymi, cz¢sto blahymi biedami z przesziosci. Zmienili
si¢ ludzie, zmienita si¢ sytuacja. Trzeba radzi¢ sobie z problemami tu i te-

raz, ale latwo mozna byto ich unikna¢, przewidujac ryzyko niektdrych

nieprzemyslanych decyzji w przesztosci.

DZIAL = DZIAL
” ”
powstaje problem, problem w dziale X
ktéry nie zostal usuniety powoduje dodatkowe
odpowiednio wczesnie. zadania i dodatkowg

Kup ksigzke

prace w celu usuniecia
skutkow wywolanych
na rynku.

DZIAL

”
problemy powstate w
dziale X wywolujg
totalny chaos i zatory.
Aby usungé skutki
konieczne jest zatrudnienie
nowych ludzi. wprowadzenie
systemu zmianowego i
wziecie kredytu obronnego
przez firme.

Rysunek 6.5. , Efekt motyla” w zarzgdzaniu firma. Problem w dziale X wywo-

tuje lawine komplikacji w innych dziatach firmy

Tego typu obserwacje daly poczatek calej strategii zapobiegania
przysztym problemom i podnoszenia efektywnosci organizacji — strate-
gi¢ t¢ nazwali$émy Corporate Global Thinking — porzadkowanie chaosu
korporacyjnego. Corporate Global Thinking zawiera metodg calosciowego

patrzenia na organizacje, a nie wylacznie usuwania zrédet probleméw
i konfliktu intereséw. Zauwazylismy, ze czgsto powstawanie probleméw
w dziale Z wcale nie jest spowodowane btgdami popetnianymi w dziale Z.
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A lekka ingerencja w procesy komunikacyjne lub zarzadcze w dziale X

powoduje natychmiastowa poprawg sytuacji w dziale Z. Co wigcej, in-

gerencja w zrédlo probleméw poprawia sytuacje globalnie w calej firmie

i w jej wszystkich dziatach.

Inaczej rzecz ujmujac, na przyktad:

Zbyt pézno podjeta akcja marketingowa dla nowego produktu po-
woduje komplikacje ze sprzedaza tego produkeu u klientéw, kedrzy

nic o nim nie wiedzg.

2. Dzial handlowy nie realizuje celéw sprzedazowych.

3. Dzial produkeji, zgodnie z planem sprzedazy, produkuje zbyt duza

liczbe produkeow.

4. Produkty zalegaja na pétkach w magazynie.

5. Firma ,mrozi” gotéwke na kilka tygodni.

6. Zaczynajasic klopoty z ptynnoscia finansows i konieczne jest wzigcie

10.

11.

12.

13.

kredytu obrotowego, kt6ry generuje dodatkowe, nieprzewidziane
w bilansie koszty.

Magazyn ,dusi si¢” zajetym miejscem i nie ma gdzie sktadowa¢ pro-
duktéw szybciej zbywalnych.

Dochodzi do bataganu i mylenia wysylek, poniewaz w miejscach,
gdzie kiedys byly inne produkty, teraz jest nowy produke.

Dzial reklamacji i zwrotéw ma urwanie glowy, bo dzwonia wéciekli
klienci domagajacy si¢ natychmiastowych transportdw i realizacji
prawidlowych zaméwien.

Dzial ksiegowosci wystawia setki ztych fakeur, musi je potem popra-
wiaé i wysyla¢ korekty. Wszyscy maja pelne r¢ce roboty.

Logistyka w zwiazku z tym nie jest w stanie realizowaé wszystkich
wysylek. Trzeba pracowaé na dwie lub nawet trzy zmiany, ponoszac
dodatkowe koszty ludzi, sprzetu i energii.

Efeket koricowy jest taki, ze marza na nowym produkcie ustawiona
w bilansie na 25% przez dodatkowe koszty i kredyt spada do 7%.
Wszyscy mieli o wiele wigcej pracy niz normalnie, ale po podliczeniu
przychodéw firma weale nie zarobita wigcej pieniedzy, a co gorsza,

stracila sw6j dobry wizerunek i kilku istotnych klientéw.

Zauwazylismy, ze projektowanie realnych proceséw w firmach i na-

uczenie menedzerdéw rozpoznawania zagrozen wczesniej niz w momencie
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ich wystgpowania umozliwia firmom zaoszczgdzenie mndstwa klopotéw
i pieniedzy. Poprawia si¢ réwniez znacznie wizerunek firmy na rynku,
zwigksza si¢ wiarygodnos¢ i zaufanie, ktérym obdarzaja ja klienci. Dlatego
ulozylismy dzialania w calo$ciowy proces, gdzie wdrozenia przygotowywa-
ne sa kompleksowo od samego poczatku do konica, dajac pewnos¢ sukcesu
i zwrotu poniesionych naktadéw finansowych oraz pracy, a dodatkowo
pozwalajac zaoszczedzi¢ mndstwo pienigdzy na niewlasciwych inwesty-
cjach lub pézniejszym gaszeniu pozaréw.

Z procesow szkoleniowych, kreatywnych i doradezych, keore i tak
prowadzilismy dla wielu naszych klientéw, stworzyli$my jeden komplek-
sowy proces, zawierajacy wiele réznych dziatan pozwalajacych w sposdb
o wiele bardziej efektywny uporzadkowa¢ chaos, ktéry wynika z rozwoju
organizacji i powstaje réwnolegle w réznych dziatach. Wspomniany pro-
ces nazwalismy Corporate Global Thinking. Nazwa ta w petni oddaje
to, co z punktu widzenia organizacji powinno pozwoli¢ na zwickszenie
efektywnosci jej dziatan, tak aby pracownicy mogli pracowaé w wigkszym
porzadku, bez zbytniego stresu, a co za tym idzie, mieli mniejsza ochote
zmienia¢ pracodawcéw i pozostawali w firmach, wykorzystujac dla nich

swoja wiedz¢ i potencjal.

6.3. Definicja CGT — Corporate Global
Thinking

Definicja:

»Corporate Global Thinking to proces holistycznego udoskonala-
nia przedsi¢biorstwa, wykorzystujacy twércze metody generowania po-
mystéw oraz poglebione badania osobowosci zawodowej pracownikéw.
Rozwigzania wygenerowane w procesie silnie angazuja zasoby wiasne
przedsi¢biorstwa, a indywidualne podejécie do potrzeb i wyzwan danej
firmy to niebywala odmiana. Ogromny nacisk w tej koncepcji ktadzie si¢
réwniez na testowanie proponowanych rozwiazan celem minimalizacji
ryzyka i kosztéw wdrozenia nietrafnych pomystéw. Corporate Global
Thinkingjest dedykowany wszystkim kluczowym obszarom funkcjonowa-

nia przedsi¢biorstwa. Proces ten sktada si¢ z trzech etapéw, obejmujacych

Rozdziat 6. Strategia CGT — skad sie wzieta 241

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/corglo
http://onepress.pl/page354U~rt/corglo

kolejno dziatania zwigzane z poglebionym badaniem organizacji oraz zdo-
bywaniem informacji na temat klientéw i rynku, kreatywnym tworzeniem
rozwigzan oraz testowaniem ich i wdrazaniem”.

Przedstawiona ponizej infografika (rysunek 6.6) wyjasnia, jak wy-
glada od samego poczatku proces wdrazania Corporate Global Thinking
W organizacji.

Caly przebieg tego procesu podzieliliémy na trzy etapy.

Etap I — ctap badawczy, ktéry jest poswiecony na doktadne po-
znanie firmy, zbudowanie relacji z osobami, z ktérymi konsultanci
spedza wiele czasu, aby zdiagnozowa¢ potrzeby organizacji, wykre-

owa¢ propozycje zmian i bezpiecznie je wdrozy¢.

Etap IT — ctap tworczy to doskonata zabawa. Uczestnicy jak za do-
tknigciem czarodziejskiej rézdzki wyczarowuja setki kreatywnych
pomystéw na zmiany. W tym etapie niezwykle wazng role odgry-
waja osoby spoza przedsigbiorstwa, ktdre bardzo czgsto wymyslaja
najbardziej potrzebne, ale i najprostsze do przeprowadzenia zmiany.
Czasem wystarczy naprawde naprawi¢ drobiazg, ktérego pracow-
nicy na co dzien przebywajacy w firmie nie zauwazaja, a sytuacja
poprawia si¢ diametralnie. W tym etapie mozna réwniez poddaé
pracownikéw procesom szkoleniowym, podczas ktérych trenerzy
i konsultanci poznaja bardzo dogl¢bnie problemy firmy i potrafia
natychmiast reagowa¢. Szkolenia sa réwniez doskonalym miejscem
do poznania si¢ z pracownikami i pracownikéw ze soba, bo w kolej-
nym etapie ich postawa i zaangazowanie beda kluczowe dla sukcesu
wszystkich projektéw prowadzonych w ramach CGT. Obok szkolen
formowane s réwniez grupy projektowe do rozwiazywania wielu
pobocznych probleméw, aby jak najdoktadniej rozpracowaé wszyst-
kie waskie gardta i pokonywa¢ bariery. Dzi¢ki tym dzialaniom or-
ganizacja wzmacnia swoj potencjal przed ostatecznym i najwazniej-
szym etapem CGT — wdrozeniem wszystkich pomystéw w zycie.
Im lepsze przygotowanie zatogi i im lepiej przeprowadzone projekty

i szkolenia, tym tatwiej przebiega faza wdrozenia.

Etap III — etap wdrozeniowy jest ostatnim etapem CGT. Wizystkie
prowadzone projekty, szkolenia, dzialania rozwojowe i naprawcze
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spotykaja si¢ tutaj w jednym miejscu i systematycznie, krok po kroku,
sguruchamiane. Zanim nastapi pelne wdrozenie, wszystkie zmiany sa
testowane i dokladnie badane. Dlatego etap ten wymaga niezwykej
uwagi, koncentracji i zaangazowania od wszystkich pracownikéw,
poczawszy od zarzadu, a skoriczywszy na pracownikach liniowych.
Oczywiscie nawet po prawidtowym wdrozeniu wszystkie obsza-
ry, ktore zostaly zmienione i zreorganizowane, nalezy obserwowac
i mierzy¢, gdyz podlegaja zarzadzaniu przez pracownikéw, kedrzy
wprawdzie wezesniej zostali do tego przygotowani w etapie II, ale
wplyw czynnika ludzkiego moze powodowaé pewne odstepstwa od

przewidzianych rezultatéw.

Proces Corporate Global Thinking opisujemy doktadniej w kolej-
nych rozdzialach.
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Perfekcyjnie, jak to w korporacji

Chaos, chaos, wszedzie chaos. Fabryka nie nadgza z produkcjq, poniewaz zamo-
wienia docierajqg do niej zbyt pdzno. Kontrahent otrzymuje nie ten towar, ktory
kupit, albo owszem — ten, tyle ze w zbyt matej lub zbyt duzej ilosci. Kupujgcy nie
dostaje faktury, gdyz zawalona papierami ksiegowos¢ zapomniata jg wystawic.
Dziat obstugi klienta gesto sie ttumaczy, szuka winnych, ale nie znajduje, bo w tym
samym czasie wiciekli handlowcy okupujq biurko dyrektora marketingu — prze-
krzykujgc sie nawzajem, narzekajg na marketingowcéw i pytajq: ,Gdzie druki
reklamowe? Gdzie gadzety?”. ,Nie ma” — broni swoich ludzi dyrektor marketingu.
— ,Nie ma, bo nie ztozyliscie na czas zapotrzebowania. Zresztg i tak nigdy nie
odbieracie materiatéw z magazynu”. Zamieszanie, nerwy, batagan. Stan naturalny
w wiekszosci duzych przedsiebiorstw.

Skad to sie bierze?

Krétkowzrocznosé, daleko posunieta specjalizacja, $cisle okreslony zakres obo-
wigzkow na kazdym stanowisku wytqczajg w umystach pracownikéw tzw. $wiado-
mos¢ biznesowq. Tracg oni zdolnos$¢ ustalania priorytetow i postrzegania swojej
pracy szerzej, z punktu widzenia skutecznoéci firmy. Tymczasem nawet pojedyn-
cza nietrafnie podjeta decyzja w jednym dziale moze skutkowac obnizeniem
efektywnosci catego korporacyjnego mechanizmu. Jak to zmieni¢? Jak wyrwac
przedsiebiorstwo z chaosu?

Po pierwsze, trzeba zrozumied, ze ludzie sa tylko ludzmi i zawsze
beda stawia¢ wtasny interes nad interes kolegi z innego dziatu.

Po drugie, nalezy sprzegnac interes pracownika z interesem
przedsiebiorstwa. Proste? Nie, raczej trudne. Wykonalne? Jak najbar-
dziej, jesli bedzie sie dziatac krok po kroku, konsekwentnie eliminujgc
poukrywane po firmowych kqtach problemy. Design thinking to nie
tylko metoda tworzenia innowacji produktowych, ale tez narzedzie
pozwalajace na sprawne zarzadzanie organizacja.
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