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Zrozumienie wtasnej firmy

Poczatkiem madrosci jest nazywanie rzeczy
po imieniu.
przystowie chiriskie

Organizacje s3 zdumiewajaco zlozone. Ta ztozono$¢ jest czesto niedoceniana, a jej
efekty sa zazwyczaj blednie rozumiane. Zastan6wmy si¢ na przyktad nad partig sza-
chéw. Ile mozliwych ruchéw mozna wykona¢ w czasie jednej rozgrywki? Setki? Tysiace?
Moze miliony?

Odpowiedz jest oszatamiajaca: to 10'®. Jest to 10 ze 108 zerami, albo — innymi stowy
— czas, jaki uptynal od momentu wielkiego wybuchu do dzisiaj — wyrazony w se-

kundach.

Pomysl teraz o swojej organizacji. O ile bardziej skomplikowana od partii szach6w jest
Twoja firma? Tak naprawde, o ile bardziej skomplikowana od partii szach6éw jest praca
kazdego z Twoich pracownikéw?

Twoja firma charakteryzuje sie pewnym poziomem zlozonosci, ktéry dodatkowo
wzrasta, gdy nawigzuje ona kontakty z innymi organizacjami, wptywa na nie i ulega
ich wplywom w ramach calego zestawu warunkéw i okolicznosei uzaleznionych od
wielu réznych zmiennych. Trudno zrozumieé, co naprawde si¢ dzieje. Kierownictwo
moze tatwo straci¢ kontakt z rzeczywistoscia i rozeznanie, gdzie zarabia si¢ i traci pie-
nigdze. Im wicksza organizacja, tym trudniej mie¢ pewnos¢, ze wyobrazenia szeféw na
temat dzialalnosci firmy sg aktualne i wlasciwe.

Sprébuj przeprowadzi¢ prosty test. Wez jaki§ nieskomplikowany proces, realizowany
codziennie niezliczong ilo$¢ razy przez pracownikéw Twojej firmy. Popros dyrektora
odpowiedzialnego za dany dzial o narysowanie mapy procesu, przedstawiajacej jego
przebieg. O to samo popro§ kierownika. Wybierz dowolnego pracownika z pierwszej
linii, wykonujacego codziennie to zadanie i réwniez popro$ go o sporzadzenie takiej
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mapy. Na dodatek przyjrzyj sie sam realizacji zadania i sprébuj narysowaé wlasny
schemat. Jakie sg szanse, ze wszystkie mapy beda takie same? Jakie jest prawdopodo-
biefistwo, ze dyrektorzy doznaja szoku, gdy zobaczg, w jaki spos6b zadanie jest w rze-
czywistosci wykonywane?

Znieksztalcenie procesu to tylko jeden z przykladéw zdolnosci Twojej organizacji do
rozwoju i zmian dokonujacych sie¢ w malo zrozumialy sposéb. To samo dzieje si¢
w innych obszarach Twojej dziatalnosci. Zazwyczaj procesy te s3 niewidoczne, ponie-
waz wiekszo$¢ systeméw pomiarowych zostata zaprojektowana w celu $ledzenia obiegu
pieniedzy w firmie na potrzeby rachunkowosci (co jest interesujace i wazne). W wielu
przypadkach jednak przeplywy pieniezne nie s3 zbyt dobrym wskaznikiem tego, co
naprawde dzieje si¢ na poziomie praktycznym i co moze si¢ wydarzy¢ w przysztosci.

W poprzednim rozdziale badali$my ogdlny kontekst, w ktérym dziata firma, wykorzy-
stujgc nastepujace narzedzia:

% analize klientow;

% analize potencjalnych klient6ow;

+ analize konkurentéw;

+ analize kluczowych czynnikéw sukcesu (za pomocy techniki cech wyrézniajacych);
% analize otoczenia;

% analize barier wejécia;

% analize dostepnosci.

W niniejszym rozdziale oméwitem kilka narzedzi, ktére pomoga Ci zrozumieé, jak
naprawde dziata Twoja firma. Oto one:

+ analiza kultury;

< macierz umiejetnosci (analiza talentéw);

% analiza wynikéw finansowych;

% analiza wynikéw proceséw (z wykorzystaniem analizy luki optymalnosci);

% analiza ryzyka;

% analiza zasob6w na podstawie wynikéw;

% analiza przyczynowo-skutkowa;

% analiza wzgledna (poréwnawcza);

% analiza bezwzgledna (z wykorzystaniem schematu);

% analiza gotowosci do zmian.

Analiza kultury

Co mozesz bez trudu zidentyfikowad, ale nie potrafisz tego precyzyjnie zdefiniowac¢? Co ma
kazda wielka firma, czego nie majg ,,ptotki” w jej branzy? Co zmienia firme w sekte?

To kultura.
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Kultura, w ktéra ,,owijasz” swoich pracownikéw, nie zmieni ich Zycia, ale wplynie na
ich zachowania. Uksztaltuje sposéb, w jaki inwestuja swoja energie, oraz zwigkszy ich
zdolno$¢ do przyjmowania zmian i cheé¢ robienia wiecej, niz si¢ od nich wymaga.

Niekt6rzy twierdza, ze kultura ma znaczenie — w niektérych branzach wrecz kluczowe.
Wiele firm probowalo oceni¢ i zmieni¢ swoja kulture. Wiekszo$¢ z nich nie chce wiecej
tego robié.

Kultura staje sie zmienna, ktérej ludzie nie cheg aktywnie analizowaé, poniewaz jest to
zbyt trudne i wyniki przychodza z duzym op6znieniem. Ludzie, kt6rzy spedzili liczne
godziny na dyskusjach dotyczacych ,,zmiany kultury” (pono¢ zdobyli dzigki nim nowe
umiejetnosci) oraz ktérzy wydali niezliczona ilo§¢ pieniedzy na interwencje nieskutku-
jace niemal zadnymi zmianami w organizacji, sceptycznie odnoszg sie do kultury jako
narzedzia wplywania na wyniki.

Umykajacy wielu firmom sekret polega na tym, ze wspdlne zachowania w ramach or-
ganizacji (czyli kultura) nie ksztattuja si¢ w wyniku nauczania ludzi, jak powinni za-
chowywa¢ sie w okreslonych sytuacjach. Zachowania te wynikaja z wielu réznych
czynnikéw, do ktérych naleza:

% systemy wynagradzania;

% sposOb rozrézniania i traktowania dobrych i ztych pracownikéw;

% przyktad dawany przez kierownikéw oraz to, na co zwracaja oni uwage;
% charakter pracy i stopiet mechanizacji zadan;

% struktura.

Sama praca nad zachowaniami nie przyniesie zadnej trwalej zmiany. To powyzsze
czynniki wplywajg na zachowania. Jesli chcesz zmieni¢ zachowania — zmien czynniki.

W ramach tego badawczego etapu procesu planowania strategicznego trzeba zrozu-
mieé, w jaki sposéb kultura wplywa na dzisiejsze wyniki i jak moze w przysztosci ogra-
niczy¢ Twoja zdolno$¢ do zmian. By¢ moze ostatnio przeprowadzate$ badania kultury,
z ktérych mozesz czerpa¢ potrzebne dane. Jezeli nie, oto skrét analizy dwoéch czynni-
kéw majacych duzy wptyw na kulture: leku i wolno$ci.

Strach

Strach jest gtéwnym motorem ludzkich zachowan. W mniejszym lub wiekszym stop-
niu wszyscy jestesmy okreslani przez nasze leki. Wprowadz troche strachu do organi-
zacji, a ludzie przestana dokonywa¢ zmian, bedg spedza¢ wiecej czasu na zebraniach,
rozmywajac odpowiedzialnos¢, i stworza wiele procedur kontrolnych.

Jezeli lek sie utrzymuje (przez lata), pracownicy zle przyjmujg nawet niewielkie zmiany.
Objawiaja swoj niepokdj, wykonujac wiele czynnosci, ktére nigdy nie miaty wiekszego
znaczenia — na przyklad tworza skomplikowane zasady rozwigzywania niewiarygod-
nie prostych probleméw — i nie zastanawiaja si¢ nad pomystami zmiany sytuacji.
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Stwérz organizacje o niskim poziomie strachu, a zobaczysz przeciwiefistwo. Znajdziesz
w niej kreatywno$¢, ograniczone wykorzystanie hierarchii w wykonywaniu zadan,
wszelkie mozliwe préby zmiany sytuacji i prawdopodobnie réwniez kilka naprawde
przetomowych pomystéw.

W ciggu dwoch 45-minutowych dyskusji zadaj dziesieciu osobom z Twojej organizacji
(pracujacych na réznych szczeblach) nastepujace pytania:
< Czego boja sie ludzie w naszej organizacji (utraty pracy, popetnienia btedu,
nieotrzymania podwyzki, kierownikéw, wzburzonych klientéw itd.)?
% Naile racjonalny jest ten lek?
< W jaki spos6b strach wplywa na ich zachowania?
< W jakim stopniu kadra kierownicza przyczynita sie do powstania tych lekow?

W ramach odpowiedzi na te proste pytania znajdziesz spostrzezenia, ktére pomoga Ci
zrozumie¢, w jaki spos6b ton nadawany przez Ciebie jako menedzera wptywa na to, co
robig ludzie. Badz jednak ostrozny podczas wystuchiwania odpowiedzi na te pytania,
poniewaz trudno obserwowa¢ kulture z wnetrza organizacji. Zapytaj kogo$, kto nie-
dawno zostat przyjety do pracy, oraz kogos, kto niedawno z niej zrezygnowal — uzy-
skasz szersza perspektywe.

Wolnos¢

Organizacje sa zlozone — to juz ustaliliémy. Ludzie na stanowiskach kierowniczych
muszg dysponowaé wolnoscia do pracy wedtug dosy¢ swobodnych wytycznych, zeby
mogli osiggnaé pozgdane wyniki.

Aby pozwoli¢ na te swobode, organizacja musi mie¢ pewno$¢, ze zatrudnia wlasciwych
ludzi, ze dysponuje odpowiednimi systemami informacyjnymi wspierajacymi proces
decyzyjny oraz ze istnieja wlasciwe systemy reagowania czuwajace nad tym, aby firma
nie zboczyla z drogi. Wolnos¢ taka jest mozliwa tylko wtedy, gdy istnieje kombinacja
dobrego planowania i wzajemnego zaufania.

Gdy ludzie moga pracowaé swobodnie, organizacja znajduje sposoby na pokonywanie
codziennych probleméw oraz jest zdolna podejmowaé nowe wyzwania i wykorzysty-
wa¢ nowe mozliwosci. Gdy brak tej wolnosci, zbyt wiele decyzji jest ograniczonych za-
sadami — ktére nigdy nie uwzgledniaja wszystkich okolicznosci — i zbyt wiele z nich
laduje w koficu na biurkach dyrektoréw, pochlaniajgc tylko ich czas i spowalniajac
dziatanie catej organizacji.

Latwo jest oszacowaé poziom swobody — przyjrzyj sie tylko ograniczeniom wynikaja-
cym z zasad dzialania i zakresowi delegacji uprawnien. Porozmawiaj z piecioma kie-
rownikami i popro$ o opisanie narzuconych im ograniczenn w podejmowaniu decyzji.
Spytaj, czego mogliby dokona¢, gdyby poszerzono im pole dzialania.

Gdy bedziesz miat juz pewnos¢ co do poziomu leku i swobody, przygotuj dwa jedno-
stronicowe raporty. Pierwszy bedzie zawierat wyniki dyskusji na temat strachu. Wypunktuj
z obu dyskusji kluczowe wnioski dotyczace poszczegdlnych pytan. Drugi raport powi-
nien pokazywaé, w jaki sposéb na proces decyzyjny narzucane s3 ograniczenia. Powi-
nien tez zawiera¢ konkluzje dotyczace stosownosci tychze ograniczen.
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Jeste$ gotowy umiejscowic swoja organizacje na wykresie strachu i wolnosci (rysunek 3.1).

% Natezenie strachu
Niskie
Zakres swobody
Waski Szeroki
| Wysokie

Rysunek 3.1. Uktad wspotrzednych do analizy strachu i wolnosci

Spéjrz na wyniki analizy. Ocenh odpowiedzi dotyczace zakresu swobody w nastepujacej
skali: szeroki (pelna odpowiedzialnos¢ i prawo podejmowania wszelkich koniecznych
decyzji), przecietny (niemoznos$¢ podejmowania kluczowych decyzji) i waski (koniecz-
no$¢ konsultacji nawet w przypadku btahych decyzji). Nastepnie dokonaj oceny nate-
zenia strachu, réwniez w trzystopniowej skali — wysokie, §rednie, niskie. (Wysokie na-
tezenie oznacza, ze ludzie boja si¢ dokonywa¢ zmian, wysuwaé propozycje, mie¢ inny
punkt widzenia niz przetozeni, a takze obawiajg si¢ utraty pracy. Niskie natezenie
oznacza, ze w malym stopniu wykorzystuje si¢ uprawnienia wynikajace z hierarchii,
ludzie swobodnie wyrazaja swoje poglady i probuja nowych metod osiggania wynikow
oraz s3 spokojni o swoje stanowiska. Srednie natezenia oznacza sytuacje posrednia).
Sprébuj teraz umiesci¢ swoja firme w ukladzie wspétrzednych. Z jej pozycji wywnio-
skujesz, jakie wsp6lne zachowania mogg funkcjonowa¢ w ramach organizacji:

< niskie natezenie strachu + szeroki zakres swobody = innowacyjnos¢, akceptacja
zmian, sktonno$¢ do eksperymentowania;

% niskie natezenie strachu + waski zakres swobody = frustracja, rzucanie wyzwan
przetozonym, tamanie zasad;

< wysokie natezenie strachu + szeroki zakres swobody = przekazywanie uprawnien
w gore, wspdlne podejmowanie decyzji, niska innowacyjnos¢;

< wysokie natezenie strachu + waski zakres swobody = uzaleznienie od zasad
i precedenséw, opér przeciwko zmianom.
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Zrédta informacji

Wszelkie niedawno przeprowadzane analizy kultury czy atmosfery panujacej w firmie
powinny zaopatrzy¢ Cie w przydatne dane. Przyjrzyj si¢ réwniez aktualnym analizom
klientéw, szczegolnie informacjom na temat elastycznosci i gotowosci do wspotpracy
— moze dostrzezesz jakie§ wskazéwki. Innym sposobem zrozumienia kultury Twojej
firmy moze by¢ rozmowa z ludzmi, ktérzy od niedawna w niej pracuja, szczegélnie jesli
przyszli z organizacji znanej z postepowosci. Beda potrafili natychmiast powiedzie¢,
co wydaje im sie zaskakujace, rozczarowujjce i co wymaga zmiany.

Macierz umiejetnosci (analiza talentéw)

Analiza kultury pokazuje, w jaki sposéb Twoja organizacja wykonuje swoje zadania.
Analiza umiejetnoéci i talentéw pokazuje, co potrafia pracownicy firmy.

Ludzie — szczegolnie dyrektorzy ,,majacy misje do spetnienia” — czesto zapominaja,
ze organizacja ma ograniczony zas6b wiedzy i umiejetnosci. Moze si¢ okaza¢, ze Twoja
firma po prostu nie posiada wystarczajacych umiejetnosci, pozwalajacych jej wykonaé
okreslong prace. Moze tez nie mie¢ do$¢ szerokiego zakresu talentéw, zeby znaczaco
podnie$¢ obecny poziom ztozonosci.

By¢ moze ostatnio przeprowadzano w firmie audyt umiejetnosci i talentéw. Jezeli tak
— dodaj jego wyniki do calej sterty materiatéw, ktére gromadzisz w procesie planowa-
nia strategicznego. Jezeli nie — pelna analiza talentéw i umiejetnosci to wielkie przed-
siewziecie. Obejmuje identyfikacje kwalifikacji potrzebnych w Twojej dziatalnosci oraz
stopnia, w jakim posiadajg je poszczeg6lni pracownicy. Ocena talentéw oznacza okre-
Slenie, kto potrafi dalej sie rozwija¢ i w jakim tempie.

Jakiekolwiek informacje sg lepsze niz zadne, wiec jezeli nie przeprowadzates takich ba-
dan, musisz przeprowadzi¢ skrécong analize. Najlepszym sposobem uzyskania tych da-
nych jest poproszenie kierownikéw o wyartykulowanie tego, o czym i tak mysla i roz-
mawiajg. Procedura wyglada tak, jak podano ponizej.

Najpierw narysuj schemat organizacyjny. W tym zadaniu wystarczy uwzgledni¢ tylko
kierownictwo $redniego i wyzszego szczebla. Pracownikéw nalezacych do tej grupy
najtrudniej zwerbowaé i zazwyczaj s3 oni wasko wyspecjalizowani — wiec réwniez nie-
elastyczni (patrz rysunek 3.2).

Wykorzystaj ten schemat do rejestrowania informacji. Popro$ o pomoc w ich zbiera-
niu ludzi z dziatu kadr lub kierownikéw.

Najpierw musisz odpowiedzie¢ na dwa pytania: Jaki procent wiedzy i umiejetnosci po-
trzebnych poszczegélnym osobom maja one w dniu dzisiejszym? Jaki odsetek wiedzy
i umiejetnosci, ktére moga im sie przydaé w przysztosci, maja one w dniu dzisiejszym?

Gdy masz juz odpowiedzi dotyczace wszystkich os6b uwzglednionych w schemacie (albo
przynajmniej reprezentatywnej grupy — jesli pracujesz w wielkiej organizacji), wpisz
liczby. Odsetek dotyczacy terazniejszoéci wpisz ponizej nazwiska osoby, natomiast do-
tyczacy przysztosci — powyzej. Mozesz zaokragli¢ liczby nieprzekraczajace 80%.
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Przyszty %

Nazwisko

Obecny %
Przyszty % Przyszty % Przyszty % Przyszty %
Nazwisko Nazwisko Nazwisko Nazwisko
Obecny % Obecny % Obecny % Obecny %

Rysunek 3.2. Analiza umiejetnosci i talentéw

Zadaj teraz trzecie pytanie: O ile szczebli ponad obecnie zajmowany jest w stanie wspig¢
sie dana osoba w ciagu nastepnych 5 — 7 lat? Czy bedzie to: a) 1 szczebel, b) 2 szczeble,
c) 3 szczeble, d) 4 i wigcej szczebli?

Wszystkim odpowiedziom (a — d) przyporzadkuj rézne kolory, po czym pokoloruj po-
la odpowiadajace poszczeg6lnym osobom. Jezeli kto$ nie zmierza w gére, zostaw jego
pole niepokolorowane.

Ten zbiér informacji powstal na podstawie bezposrednio wyrazanych spostrzezen kie-
rownikéw, a nie zadnego formalnego systemu. Jest jednak prawdopodobne, ze bedzie
co najmniej w 75% doktadny. Dop6ki bedziesz pamietal o tym ograniczeniu, dane te
bedg w wystarczajagcym stopniu odzwierciedlaly realia, ktére musza by¢ uwzglednione
pézniej w planowaniu strategicznym.

Zrédta informacji

Wszelkie formy audytu umiejetnosci, analizy potrzeb szkoleniowych, zbiory ocen pra-
cownik6w, dane dotyczace wyplaty premii czy wzglednych stawek wynagrodzen zawie-
raja potrzebne informacje, albo przynajmniej przydatne wskazéwki.

Analiza wynikéw finansowych

To analiza, ktérg prawdopodobnie wykonasz z minimalnym wysitkiem. Pracownicy
dziatu finanséw albo ksiggowosci zapewne majg gotowe dane, gromadzone na potrze-
by miesiecznej i rocznej sprawozdawczosci.

Charakter danych, ktére bedziesz musial przedstawi¢, zalezy od charakteru Twojej firmy.
Niezaleznie od tego, jakie informacje s3 gromadzone, upewnij sie, ze obejmuja one:
% zysk z podziatem na produkty lub ustugi;

< marze z podzialem na produkty lub ustugi;
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< rentowno$¢ sprzedazy z podziatem na produkty lub ustugi;

< wyniki w poré6wnaniu z budzetem, z podzialem na produkty lub ustugi;
< rentowno$¢ aktywéw w poszczegdlnych oddziatach;

< koszty ogélnego zarzadu w poszczegdlnych oddziatach;

% analize wartosci dla akcjonariuszy w poszczegblnych oddziatach.

Zgromadzone dane powinny by¢ przedstawione w formie wykresu stupkowego (rysu-
nek 3.3). Powinny obejmowaé okres dwéch lat, liczac od ubieglego miesigca, a kazdy
miesigc powinien by¢ zobrazowany odrebnym stupkiem. Na tym samym wykresie po-
winiene§ réwniez zaprezentowaé budzet oraz prognozy. Wszystkie dane dotyczace
jednego produktu (ustugi) powinny znalez¢ sie na tej samej stronie.
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Ten arkusz danych moze sie pokrywac ze sprawozdaniami zarzadu. Jezeli informacje
te s3 dla Ciebie nowe, na pewno czeka Cie kilka niespodzianek.

Rysunek 3.3. Analiza finansowa

Zrédta informacji

Wiekszos$¢ danych znajdziesz w dziale finanséw albo jego pracownicy pomoga Ci je
znalez¢ (obliczy¢). Jezeli bedg niekompletne, zwréd¢ sie do kierownika dziatu albo do
dziatu sprzedazy — mozliwe, ze prowadza tam wlasne zestawienia.

Analiza wynikéw proceséw
(z wykorzystaniem analizy luki optymalnosci)

Wyniki proceséw moga by¢ oceniane na wiele sposobéw. Wykorzystalem tu analize
luki optymalnosci, bedaca jednym z moich ulubionych narzedzi — poniewaz jest so-
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lidna, elastyczna i zawsze wydobywa na powierzchnie interesujgce informacje (rysunek 3.4).
Opisatem j3 w innej mojej ksigzce, zatytutowanej The Third Principle: How to get 20 per cent
maore out of your business, pokazujac réwniez, w jaki sposéb moze sie ona sta¢ punktem wyjscia
do osiggniecia sukcesu (wigcej informacji znajdziesz na stronie www.lakegroup.com.an).

Wybierz pie¢ najwazniejszych proceséw zachodzacych w Twojej organizacji. Stworz ja-
sny obraz optymalnego stanu kazdego z nich. Stan optymalny istnieje wtedy, gdy
wszystkie komponenty procesu pracuja tak, jak moga najlepiej (nie jest to stan idealny
— w ktoérym wszystko dziata perfekcyjnie). Stan optymalny osigga sie, gdy wszyscy
pracujg tak, jak najlepsi pracownicy firmy, gdy wszystkie procesy przebiegaja gtadko
i bez usterek (tak samo, jak najsprawniej przebiegajace procesy w Twojej organizacji),
gdy wszyscy klienci przynoszg zyski i nie powoduja probleméw (tak samo, jak Twoi
najlepsi klienci) itd.

Wyobraz sobie, w jaki sposéb optymalizacja wplynelaby na gléwne mierniki dziatal-
noéci (takie jak sprzedaz, zysk, ilos¢ odpadéw, czas uruchomienia produkeiji itd.). To
efekt doprowadzenia proceséw do stanu optymalnego. Wpisz te informacje w polu
obok wysokiego stupka po prawej stronie rysunku (rysunek 3.4).

Glowne
mierniki

Projekty

majgce
zlikwidowad
luke

Roznica
w zt

Glowne
mierniki

Rysunek 3.4. Analiza luki optymalnosci

Zastan6w sie teraz nad biezacy sytuacja. Wykorzystujac te same mierniki, za pomoca
ktérych opisates stan optymalny, przedstaw rzeczywista sytuacje Twojej firmy.

Jak duza jest luka pomiedzy obecnymi dziataniami i wynikami a mozliwa wydajno-
$cia? Albo inaczej: jak daleko jestes od stanu optymalnego?
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Oblicz konsekwencje pozostawania w obecnym stanie odejmujgc zyski biezace od zy-
skéw, ktére mogtbys osiagnad w stanie optymalnym. Wpisz wynik w odpowiednim po-
lu. Wykonujac obliczenia, upewnij si¢, ze uwzgledniles koszty pozostawania ponizej
stanu optymalnego oraz koszty utraconych korzysci — ktérych nie osiggnales, ponie-
waz ograniczata Cie luka optymalnosci.

Zazwyczaj firma wykorzystuje najwyzej 80% swojego potencjatu. Mozliwe, ze znaj-
dziesz si¢ znacznie ponizej tego poziomu. Oznacza to pokazng sume pieniedzy.

Jest réwniez bardzo prawdopodobne, ze zadanie to sprowokuje Ci¢ do spojrzenia na
Twoja organizacje z innej perspektywy. Niemal wszystkie teorie zarzadzania (a co za
tym idzie, réwniez praktyka zarzadzania) opieraja sie na dwoch zasadach organizacyj-
nych: wydajnosci i efektywnoséci. Cho¢ sa to wazne kryteria oceny przedsiebiorstwa,
nie pozwalajg jednak poréwnac stanu biezacego z optymalnym.

To proste narzedzie zmusito Cie do zadania sobie innego rodzaju pytan i spojrzenia
na firme z innego punktu widzenia. Nadszed! czas, zeby stworzy¢ liste projektéw, kto-
rych realizacja pozwoli Twojej organizacji przejé¢ ze stanu obecnego do stanu opty-
malnego. (Moze sie ona rézni¢ od listy projektéw biezaco realizowanych, poniewaz
rozpoczynasz je z innej pozycji startowej). Wpisz te liste w odpowiedniej kolumnie.

Zrédta informacji

Prawdopodobnie dysponujesz jakimi§ danymi na temat wynikéw proceséw, szczegdl-
nie jesli duza liczba pracownikéw wykonuje podobne zadania. Dane te moga by¢ reje-
strowane przez kierownikéw lub przez liczniki maszyn, moga tez by¢ wykorzystywane
przez osoby kalkulujace koszty i ceny. Jesli nie masz wystarczajacej iloéci informacji,
popro$ o wspolprace grupe pracownikéw z pierwszej linii (tych, ktérzy osobiscie biorg
udzial w realizacji proceséw) i stwérzcie razem mape procesu. Wychwy¢ niepotrzebne
kroki, op6znienia i rzeczywistg ilo$¢ pracy wykonywana w ramach procesu. Oblicz
przyblizony koszt jednostkowy. Przeprojektuj proces, pokazujac, jak mégltby przebie-
ga¢. Podsumuj ilos§¢ pracy i oblicz ponownie koszt jednostkowy. Cze$¢ potrzebnych
danych moze by¢ zawarta w wykonanych poprzednio analizach.

Analiza ryzyka

Istnieje cala branza zajmujgca sie analiza ryzyka, szczegélnie ubezpieczeniowego i praw-
nego. Analiza ryzyka na potrzeby planowania strategicznego jest skromniejsza niz te,
ktére prawdopodobnie wykonywates dla poszczeg6lnych czesci Twojej firmy, i skupia
si¢ na mozliwych konsekwencjach najbardziej prawdopodobnych zagrozen. Zastanéw
si¢ nad nastepujgcymi pytaniami:

% Jakie jest najwigksze ryzyko zwiazane z klientami?

% Jakie zagrozenie moze najpowazniej wplyna¢ na realizacje proceséw?

% Jakie dziatania konkurentéw moga Ci najbardziej zaszkodzi¢?

% Jakie ryzyko wiaze sie z Twoimi pracownikami?

% Jakie ryzyko stwarzaja nieruchomofdci i wyposazenie?
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Dla kazdego z tych obszaréw ryzyka narysuj czterokolumnowy tabele (patrz tabela 3.1).

Tabela 3.1. Analiza ryzyka

Ryzyko Wplyw Konsekwencje w zt Prawdopodobienstwo

W pierwszej kolumnie wpisz liste zagrozen, w obliczu ktérych stoisz. Powinny to by¢
zagrozenia w pewnym stopniu realne, a nie np. ,,zderzenie komety z Ziemia”, ryzyko
ktérego nie tylko jest (mam nadzieje) bardzo niewielkie, ale tez trudno si¢ przed nim
zabezpieczy¢. Powinny one réwniez mie¢ na tyle duzy rozmiar, zeby wywiera¢ zauwa-
zalny wplyw na Twoja firme, a horyzont czasowy ich wystapienia nie powinien prze-
kracza¢ 12 — 24 miesiecy.

Druga kolumna pokazuje wpltyw danego zagrozenia na Twoja organizacje w razie jego
rzeczywistego wystapienia. To cze§¢ opisowa, ktéra powinna zawiera¢ kilka stéw wyja-
$nienia.

Trzecia kolumna stuzy oszacowaniu skutkéw ewentualnego wystapienia zagrozenia.
Bedzie to wyrazony w zlotych utracony zysk za okres jednego roku.

W czwartej kolumnie oszacuj prawdopodobiefistwo faktycznego wystapienia danego
zagrozenia. Jezeli jest wysokie — przypisz mu ocene 1, jezeli srednie — oceni na 3, na-
tomiast jesli jest odlegte — przypisz mu pigtke.

Zrédta informacji

Te analize mozesz przeprowadzi¢ z pomoca oséb, ktére zajmowaly sie ustalaniem wymo-
géw ubezpieczeniowych. Warto zacza¢ od dzialu ksiegowosci. Jezeli brakuje takich danych,
zwr6¢ sie do kierownikéw dziatéw, ktére moga najbardziej ucierpie¢ w razie wystapienia
zagrozenia. Mozliwe, ze zastanawiali si¢ juz nad ryzykiem i jego skutkami. Niektére
potrzebne informacje znajdziesz réwniez w wykonanych poprzednio analizach.

Analiza zasobéw na podstawie wynikéw

W wigkszosci organizacji istnieja projekty, procesy, produkty lub ustugi, ktére nie s3
warte inwestowanego w nie czasu i pieniedzy. Kiedy$ mogly by¢ wazne dla firmy, ale
stracily juz znaczenie. Moga to by¢ pozostalosci nieudanej préby realizacji dobrego
pomystu. Moga réwniez stanowi¢ wyraz préznosci dyrektora. Inwestycje te podkopujg
finanse organizacji i odciagajg ludzi od pozyteczniejszych zajec.

Najlepszym sposobem zdemaskowania tych organizacyjnych oszustéw jest stworzenie
listy projektéw, kluczowych proceséw oraz produktéw i ustug, pochtaniajgcych znaczne
ilo$ci czasu i (lub) zasobéw. Lista ta znajdzie si¢ w pierwszej kolumnie trzykolumnowe;j
tabeli (patrz tabela 3.2).
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Tabela 3.2. Analiza zasobéw na podstawie wynikéw

Projekty, procesy,

produkty, ustugi Koszty Wyniki

W drugiej kolumnie wpisz wszystkie koszty zwigzane z poszczegdlnymi elementami li-
sty, uwzgledniajac w nich czas, materialy, wyposazenie, czynsz, czas poswiecany przez
kierownictwo — czyli wszystko. Oblicz naklady poniesione w ciggu ostatnich dwuna-
stu miesigcy.

W trzeciej kolumnie wpisz wszystkie wyniki osiaggniete w ciggu ostatniego roku dzieki
poniesieniu tych naktadéw. Powinny one obejmowa¢ przychody ze sprzedazy, zaosz-
czedzone koszty, wszelkie odkryte mozliwosci. Mozliwa przyszta sprzedaz nie powin-
na by¢ brana pod uwage, poniewaz nie zostala jeszcze zrealizowana. Analizujemy wy-
niki osiggniete do tej pory.

Informacje te mozna teraz przenie$¢ do diagramu o czterech polach, wyraznie pokazu-
jacego, ktére elementy charakteryzujg sie niskimi kosztami i wysoka optacalnoscig, ni-
skimi kosztami i niska optacalnoscia, wysokimi kosztami i wysoka optacalnoscia oraz
wysokimi kosztami i niska optacalnoscig (rysunek 3.5).

Optacalnosc
Niska Wysoka

Niski

Koszt

Wysoki

Rysunek 3.5. Analiza kosztéw w poréwnaniu z optacalnoscig

Elementy, ktére pochtaniaja wysokie koszty, niewiele dajac w zamian, bedg wymagaty
szczegblnej uwagi na dalszym etapie planowania strategicznego.

Zrédta informacji

Jezeli w Twojej firmie funkcjonuje jaka$ forma rachunku kosztéw proceséw, powinny
réwniez istnie¢ kody zidentyfikowanych zadan, bedziesz wiec mégl tatwo zebraé ra-
porty lub poprosi¢ o ich sporzadzenie. Jezeli nie istnieje taki system §ledzenia kosztéw,
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pojedyncza osoba bedzie miata duze trudnosci ze zgromadzeniem danych. Najlepiej
poprosi¢ kierownikéw odpowiedzialnych za poszczegélne pozycje na liscie o okresle-
nie kosztéw i wynikéw oraz dokonanie obliczefi. S oni najblizej Zrédta informacji
i prawdopodobnie prowadzg jakies rejestry.

Analiza przyczynowo-skutkowa

W ztozonym, zabataganionym systemie, jakim jest organizacja, ,,waskie gardta” bloku-
ja przeplywy pracy, wadliwe procesy kuleja sobie bez nadzoru, pilne problemy wcho-
dza w parade priorytetowym zadaniom, a konflikty miedzyludzkie zajmujg miejsce
pozadanych sposobéw prowadzenia intereséw. Zbyt czesto problemy te pozostaja
niewidoczne. Zbyt czesto tez osoby znajdujace sie najblizej nie potrafia ich zidentyfi-
kowa¢ i dostrzec ich skutkow.

Wiesz, ze tego rodzaju problemy istnieja w organizacjach. Wiesz o tym, poniewaz re-
alizacja zadania wymagajacego w sumie 40 minut pracy (ktére w zwigzku z tym po-
winno by¢ wykonane w ciagu najwyzej potowy dnia) moze zaja¢ 30 dni w ramach pro-
cedury przetwarzajacej je niezliczong ilos§¢ razy, w kazdym przypadku zmuszajacej do
kilkudniowego oczekiwania na swojg kolej. Straty pracy mozesz zaobserwowad, patrzac
na menedzer6w taszczacych do domoéw teczki wypchane papierami, nad ktérymi spe-
dzaja noce, podczas gdy ich pracownicy marnuja cale dnie, wykonujac zadania nietwo-
rzace warto$ci dodane;j.

Wiesz, ze organizacja ponosi wyzsze koszty, niz powinna, ale przyczyna strat nie jest
oczywista.

Analiza przyczynowo-skutkowa to prosta metoda wydobywania na $wiatlo dzienne
przyczyn probleméw hamujgcych Twoja firme, ktérych nikt nie potrafi fatwo zidenty-
fikowa¢. Nie jest tozsama z analizg Ishikawy (szkieletows), z ktéra obeznane sa osoby
zajmujgce si¢ zarzadzaniem jako$cig, lecz jest narzedziem o innej strukturze, noszacym
te samg nazwe.

Pierwszym krokiem jest wybo6r grupy pracownikéw zaangazowanych w realizacje naj-
wazniejszych dla firmy proceséw, pochtaniajgcych duza ilo$¢ zasobéw i (lub) ludzi.
Powinny si¢ w niej znalez¢ osoby z pierwszej linii oraz kierownicy $redniego i wyzsze-
go szczebla. Podziel ich na trzy grupy.

Krok drugi polega na niezaleznej pracy tych grup. Ma ona sprawdzi¢, co tak naprawde
przeszkadza ludziom w dobrym wykonywaniu ich obowigzkéw i co ich najbardziej fru-
struje. Spisz ich uwagi na tablicy i popro$ o przeprowadzenie analizy ABC. Jest ona tak
prosta, jak jej nazwa. Popro$ grupe o spojrzenie na liste i wskazanie pieciu najbardziej
irytujacych elementéw — nadaj im kategori¢ A. Kolejnym pieciu przyznaj kategorie B,
natomiast reszta to kategoria C. To wszystko, czego potrzebujesz od kazdej z grup.

Trzeci krok polega na zebraniu wynikéw z poszczegédlnych grup i sporzadzeniu pro-

stych kart dla wszystkich elementéw kategorii A i B. Aby to zrobi¢, musisz potaczy¢
wszystkie trzy listy, a tam, gdzie poszczegdlne grupy uzyly réznych sformutowan na
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okreslenie tych samych elementéw, musisz dobraé¢ odpowiednie stowo, opisujace, co
wszyscy mieli na my¢li. Kazdy irytujacy element musi mie¢ wlasng karte.

Podczas wykonywania czwartego kroku spotkasz sie ponownie z niektérymi uczestni-
kami badania. Musisz polaczy¢ trzy grupy w jedna, wybierajac z nich najbardziej wni-
kliwe osoby. Zapro$ je do udziatu w dalszej cze$ci warsztatéw. Roztéz karty na stole
i popros zespét o ich logiczne pogrupowanie. Zazwyczaj ludzie nie majg z tym szcze-
gélnych probleméw. Popros o podanie wspdlnej cechy, taczacej elementy w ramach
poszczegblnych zbioréw kart. Nadaj zbiorom nazwy oddajgce ich charakter.

Teraz popro$ o wskazanie, czy ktéres z elementéw wypisanych na kartach lub ujetych
w zbiorach stanowig przyczyny wystepowania innych. Rozléz karty na stole lub — jesli
potrzebujesz wiecej miejsca — na podtodze w taki sposéb, zeby przyczyny poprzedzaly
skutki. Polacz przyczyny ze skutkami za pomocy kawatkéw sznurka (rysunek 3.6).
Cho¢ moze sie to wydawad przedszkolng zabawg, menedzerom si¢ spodoba.

/ Skutek
Przyczyna >< Skutek
Przyczyna Skutek
/
Przyczyna Skutek
\ Skutek

Rysunek 3.6. Analiza przyczynowo-skutkowa

Spytaj, czy dostrzegaja jakie$ inne przyczyny wystepowania efektéw przedstawionych
na niewykorzystanych kartach. W razie potrzeby sporzadz dodatkowe karty.

Masz teraz mala grupe kart reprezentujacych kluczowe przyczyny napotykanych przez
pracownikéw problemoéw. Jezeli zaangazowane osoby i analizowane procesy byly
w miare typowe dla Twojej organizacji, widzisz pelna game probleméw, ktére prawdo-
podobnie nekaja calg firme. Zazwyczaj jest to bardzo interesujace.
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Zrédta informacji

Ta analiza opiera si¢ na wiedzy oséb bioracych udzial w realizacji proceséw. Ludzie za-
zwyczaj wiedzg, gdy cos zle idzie, i wykorzystujgc ten schemat analizy potrafia okresli¢
przyczyny probleméw — nawet jesli nie udaje im si¢ dokona¢ tego na wlasna reke.
Uzupelniajagcymi zrédtami danych mogg by¢ mapy proceséw, informacje dotyczace
wynikéw proceséw oraz sprawozdania z audytéw wewnetrznych.



