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Terazniejszos¢ Six Sigma

Autor: Tom McCarty

Poczatek XXI wieku to dla lideréw spotkanie z nowg rzeczywistoscia. Kon-
sekwentnie, z miesigca na miesigc, musza uzyskiwac pozytywne wyniki finan-
sowe, nie zapominajgc o budowaniu firmy, ktéra bedzie w stanie utrzymac
te wyniki przez dtuzszy czas. Kierownictwo zawsze miato obowigzek mysle¢
o réwnowazeniu dziatan krétko- i dlugoterminowych, ale wspélczesne $ro-
dowisko po prostu wymusza efektywno$é w obydwu wymiarach. Agresywni
nowi konkurenci, wymagajacy klienci, ograniczona podaz talentéw i sza-
leficzo zmieniajgce si¢ rynki stanowia chleb powszedni niemal kazdego
przemystu, a inwestorzy nie zamierzaja dtugo czeka¢ na zwrot z inwesty-
¢ji.Czltonkowie kierownictwa, probujacy wyznaczy¢ kurs w takim terenie,
maja poczucie schizofrenii i krétkowzroczno$ci. Pracuja, aby z tygodnia na
tydzien wypelnia¢ wymog poprawienia wynikéw finansowych, starajac sie
jednocze$nie prezentowa¢ klientom, dostawcom i pracownikom dlugoter-
minowg wizj¢ i mape drogowa. Metody zarzadzania, ktére sprawdzily sie
w przeszlosci, nie przynoszg juz efektéw. Na szczeécie w kazdej firmie istnie-
ja szefowie, ktdrzy wyrastajg ponad przecietno$c.

Przez kilka ostatnich lat Uniwersytet Motoroli usilnie probowatl zrozumie,
jakie cechy wyrdzniajg zespoty kierownicze, uzyskujace najlepsze wyniki, za-
réwno wewnatrz Motoroli, jak i w innych galeziach przemystu. Co ciekawe,
odkrylismy istotne analogie pomiedzy naszymi odkryciami i lekcjami wy-
ciggnietymi z przesztosci Six Sigma. Najbardziej efektywne zespoly przy-
wodcze maja $§wietne wyczucie codziennych priorytetéw. Cechuje je tez
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umiejetno$¢ ich skutecznego realizowania, przy zachowaniu imponujacej
wizji przysztosci, co umozliwia innym wprowadzenie tej wizji w zycie. Po-
nadto najlepsze zespotly zawsze dzialaja etycznie. Wzmocnienie tych osobi-
stych atrybutéw, dzieki zastosowaniu przez wielu szeféw wspédlnych najlep-
szych praktyk, zapewnito im pozycje lidera w tworzeniu wizji, wyznaczaniu
priorytetéw, umozliwianiu pracownikom podejmowania dziatan oraz ste-
rowaniu wykonaniem w sposdb, ktéry — z jednej strony — zaspokaja wy-
mogi krétkoterminowe, a z drugiej — buduje zdolnos¢ do przyszltego wzro-
stu. Najlepsze praktyki zostaly udokumentowane i wiaczone w metodyke
zarzadzania wykonawczego i przywddztwa, jaka jest New Six Sigma.

Stara Six Sigma byta po prostu standardowym wskaznikiem prawidtowosci funk-
cjonowania.

Wprowadzenie do New Six Sigma

Jako pracownicy Uniwersytetu Motoroli, opracowaliémy New Six Sigma
dlatego, ze istniala taka konieczno$é. Mieliémy mozno$¢ obserwowania
proces6w biznesowych w Motoroli, a takze u naszych klientéw i dostawcow,
zmagajacych sie z tymi samymi problemami krytycznymi. Wiedzieli$émy, ze
klasyczna metodyka Six Sigma — koncentracja na wadach i redukcji zmien-
no$ci — stuzyta menedzerom naszych firm catkiem efektywnie przez wiek-
sz3 cze$¢ lat 90. Z tego wlasnie powodu pomoglismy naszym klientom i do-
stawcom wykorzysta¢ Six Sigma do znaczacego usprawnienia ich proceséw
biznesowych. Jednak na naszych oczach Six Sigma tracita swoje znaczenie
dla wielu szeféw naszych firm. Ich zdaniem metodyka byta zbyt skompli-
kowana, skuteczna tylko w $rodowisku produkcji i inzynierii, i zbyt wolno
przynosita efekty. Mielismy okazje obserwowa¢, jak wielu naszych lideréw
przejmuje istotne elementy Six Sigma — takie jak zrozumienie wymogéw
klienta, ciggle promowanie procesu usprawniania i wykorzystywanie anali-
zy statystycznej — i wykorzystuje je w szerszym, zintegrowanym podejéciu,
ktére pomogto im bezbtednie zrealizowaé¢ kompletne strategie biznesowe.
New Six Sigma wyrosta z sity metodyki Six Sigma, ktérej pionierami byli-
$my w latach 80., i ktéra zastosowalismy w wielu firmach w latach 90., ale
wykorzystata doswiadczenia, ktére zdobylismy, pomagajac naszym klien-
tom we wdrazaniu tej metodyki.

New Six Sigma jest cato$ciowa metoda usprawniania biznesu.
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New Six Sigma rozwigzuje paradoksalng sytuacje, w jakiej znajdujg sie
wspolezesni liderzy, zmuszeni do osiggania szybkich zyskéw dzieki projek-
tom szybkiego usprawniania biznesu i jednoczesnego budowania solidnych
podstaw funkcjonowania firmy w przyszlosci — w odniesieniu do kluczo-
wych talentéw i krytycznych proceséw.

Dzigki zintegrowaniu narzedzi i proceséw, takich jak karty wynikow, prze-
projektowanie procesu biznesowego, wysoko wydajne zespoly i ciggly moni-
toring najwazniejszych wskaznikéw biznesowych, New Six Sigma zapewnia
praktyczne podejscie i uzyteczne narzedzia liderom, d3zacym do osiggnie-
cia réwnowagi w realizacji zadan.

W tabeli 2.1 zaprezentowano cztery gtéwne zasady przywéddztwa, wyznaczo-
ne w wyniku analizy organizacji, ktére skutecznie wdrozyly Six Sigma.
Z tych zasad przywodztwa wyrasta New Six Sigma.l.

Tabela 2.1. New Six Sigma i jej zasady przywodztwa

Gtéwna zasada

przywodztwa Opis

Dostosuj % Wykorzystujac biznesowy model doskonatosci (oparty na kryteriach
Malcolma Baldrige’a), powiaz wymogi klienta ze strategig firmy
i najwazniejszymi procesami biznesowymi.

X3

’0

Wyznacz cele wykonawcze strategii, cele rozlegte i odpowiednie
metody. Chodzi o zapewnienie trwatych, mierzalnych wynikow
koncowych, ktére umozliwia osiagniecie celu biznesowego.

Mobilizyj % Upowaznij zespoly do wprowadzania usprawnien przy wykorzystaniu
projektow wybranych przez kierownictwo, metodyki zarzadzania
projektowego oraz metod Six Sigma.

% Zorganizuj wysitki zespotowe, wykorzystujac klarowne statuty,
kryteria sukcesu oraz rygorystyczne przeglady.

% Zapewnij zespotom szkolenia ,,just-in-time” i upowaznij je do dziatania.

Przyspiesz “ Wykorzystaj metodyke uczenia si¢ przez dziatanie, taczac
zorganizowang edukacje z pracg nad projektami w czasie rzeczywistym
i coachingiem, by szybko zlikwidowa¢ rozziew pomiedzy uczeniem sie
i dziataniem. Motywacja do dziatania jest czynnikiem niestatym, ale
niezbednym do terminowego uzyskiwania wynikéw w ramach projektéw.

Zarzadzaj % Steruj wykonaniem strategii poprzez zarzadzanie wskaznikami z karty
wynikéw. Zorganizowane procesy przegladu polegaja na inspekcji
»desek rozdzielczych” wynikéw oraz wnikaniu w szczegdty procesu
i projektu, jesli zajdzie taka potrzeba. Bariery znikajg, kiedy liderzy
dziela si¢ najlepszymi praktykami.
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New Six Sigma integruje procesy najlepszych praktyk z narzedziami stwo-
rzonymi po to, by wspomoc lideréw we wdrozeniu strategii, pozwalajacej na
osigganie rewelacyjnych wynikéw krétkoterminowych i jednoczesne budo-
wanie solidnych podstaw dla funkcjonowania w przysztosci.

Tabela 2.2 prezentuje kilka spo$réd najlepszych praktyk, ktére wlaczono do

metodyki Six Sigma.

Tabela 2.2. Najlepsze praktyki New Six Sigma

Proces lub narzedzie
najlepszej praktyki

Definicja lub cel

Gtos klienta (ang. VOC
— Voice of the Customer)

Zréwnowazona karta
wynikéw

Przyspieszone usprawnianie
biznesu

Wysoko wydajne zespoty

Zespoty Six Sigma Black Belts

Metody Six Sigma przekfadaja abstrakcyjne oczekiwania
klientéw na konkretne specyfikacje i wymogi organizacyjne.
Na podstawie tych danych liderzy przeksztatcaja strategiczne
cele i procesy, aby zapewni¢ wartos¢ dla klienta.

Zespoty wykonawcze aktywnie konstruuja karty wynikow,

aby szybko osiggna¢ dostosowanie do wizji, misji, celow
strategicznych, inicjatyw przetomowych oraz wskaznikow
swojej organizacji, ktore beda wykorzystywane do monitorowania
postepu. Sama karta wynikéw jest nosnikiem jasnego i zwieztego
komunikowania catej organizacji wizji, misji, celéw, wskaznikéw
i inicjatyw.

Dzieki przeprojektowaniu procesu biznesowego uzyskujemy
narzedzia umozliwiajace tworzenie lub przeprojektowanie
kluczowych proceséw biznesowych, niezbednych do spetniania
oczekiwan klienta i osiggania celéw, zdefiniowanych w karcie
wynikdw.

Zespoty wysoko wydajne sg nastawionymi na klienta,
interdyscyplinarnymi zespotami z klarownymi statutami,
wykorzystywanymi do realizacji projektéw o najwigkszym
znaczeniu z punktu widzenia wysitku wktadanego

W usprawnianie przedsiebiorstwa.

Zespoty Six Sigma Black Belts sg wykorzystywane:
% do realizacji wysoce ztozonych projektéw, wymagajacych
nowoczesnych narzedzi statystycznych;

< wtedy, kiedy potrzebujemy nowoczesnego zestawu
narzedzi do:

K3

“* usprawnienia procesu;

R

¥ roZwoju procesu;

RS

*» usprawnienia produktu lub ustugi;

o

K3

% rozwiniecia produktu lub ustugi.




Teraznieiszos¢ Six Sigma 27

Tabela 2.2. Najlepsze praktyki New Six Sigma — cigg dalszy

Proces lub narzedzie

) . : Definicja lub cel
najlepszej praktyki

Zespoly interwencyjne Zespoty interwencyjne sa wykorzystywane kiedy:
“ wiadomo, co trzeba poprawi¢;
% niepotrzebna jest szczegétowa analiza danych;

“ konsekwencje niepodjecia dziatania przewyzszaja
ryzyko popetnienia btedow;

“ liderzy s3 gotowi do wsparcia dziatania.

Zintegrowany przeglad firmy Kierownictwo wykorzystuje ,,deske rozdzielcza”, czyli zbior
wartosci wskaznikow, do dokonywania przegladu postepu
w realizacji celéw. Kiedy czerwone $wiatto na desce
rozdzielczej alarmuje o niekorzystnych tendencjach,
liderzy wnikaja w szczegoty.

Do szczegétow zalicza sie status procesu i projekty
realizowane dla usprawnienia proceséw.

Nastepny podrozdzial prezentuje wykorzystanie metodyki Six Sigma do za-
pewnienia liderom praktycznych sposobéw na osiagniecie szybkiego uspraw-
nienia firmy, przy jednoczesnym zapewnieniu trwaloéci systeméw bizneso-
wych. Umozliwi on liderom zrozumienie czterech kluczowych zasad (dostosuj,
mobilizuj, przyspiesz, zarzadzaj) i na konkretnych przyktadach pokaze wy-
korzystanie praktyk i narzedzi New Six Sigma.

Aby wyjasni¢ te koncepcje, powigzalismy doswiadczenia Motoroli ze spo-
strzezeniami wielu innych firm, stosujacych New Six Sigma w ciggu ostat-
nich kilku lat. Przedstawione studium przypadku pokazuje, jak nowoczesne
zasady przywddztwa i innowacje sprawiaja, ze New Six Sigma jest znacznie
lepsza od wersji oryginalne;.

New Six Sigma w akcji — studium przypadku

Ron Brown jest dyrektorem naczelnym w pelni zintegrowanego oddziatu
firmy, odpowiedzialnym za rozwdj, produkcje oraz sprzedaz produktéw
i ustug wykorzystywanych w nowoczesnych urzadzeniach elektronicznych.
Po niedawnym zastapieniu dyrektora naczelnego, kierujacego firma przez
ostatnich 10 lat, Ron musial stawi¢ czolo calemu szeregowi wyzwan.

Firma Apex, cieszaca si¢ solidng reputacjg speca od technologii, zbudowata
swoj sukces na formule serii przetoméw technologicznych. W efekcie Apex
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przez ostatnich 10 lat utrzymywat 20-proc. stope wzrostu. Po 10 latach wzro-
stu klienci firmy stracili jednak apetyt na inwestowanie w abstrakcyjne
technologie i zaczeli wymaga¢ wiekszej efektywnosci w nizszych cenach oraz
bardziej elastycznego serwisu wprowadzonych produktéw i systeméw. No-
wi konkurenci znajduja sposoby na kopiowanie produktéw Apex i dostar-
czanie ich w nizszej cenie. W sytuacji dramatycznego spadku wielkosci za-
méwien szybko wzrosty stany magazynowe, a Apex zaczal mie¢ trudnosci
z obnizeniem kosztéw produktéw lub znalezieniem odbiorcéw na wyroby
z wysoka marza. Cierpi na tym cash flow, a firma nie jest w stanie sfinanso-
waé nowych mozliwosci rozwoju produktéw, tak jak to czynita w przeszto-
§ci. Nie trzeba dodawac, ze Ron nie §pi zbyt dobrze w ostatnim czasie.

Ron znat historie takich firm, jak Motorola, GE czy Caterpillar, ktére prze-
prowadzily reorganizacje swoich przedsiebiorstw dzieki Six Sigma, i zasta-
nawial sie, czy te metodyke moze zastosowal w swojej organizacji. Ron
zwrdcit sie bezposrednio do oséb, ktére wynalazly i udoskonalily Six Sigma,
czyli do Uniwersytetu Motoroli. Dotarl do nas ze wzgledu na nasze do-
$wiadczenie i odnalazt otuche w fakcie, ze zmierzyliSmy si¢ juz z sytuacja
podobna do tej, w jakiej on sie znalazl, i na tych samych rynkach. Spodoba-
o mu sie tez to, ze Motorola, w odréznieniu od firm konsultingowych, sa-
ma korzysta z metod, ktére zaleca innym. W trakcie wizyty w Uniwersytecie
Motoroli Ron dowiedziat si¢, jak znaczaco techniki New Six Sigma odmie-
nily podobne firmy; w efekcie zadecydowal o wpisaniu ustug konsultingo-
wych Uniwersytetu Motoroli do swojej kampanii usprawniania firmy.

Zwolujac spotkanie zatogi, majgce na celu zapewnienie wsparcia sponsor-
skiego do uruchomienia kampanii usprawniania firmy Apex za pomocg Six
Sigma, Ron byl podekscytowany, cho¢ peten obaw. Szybko stwierdzil, ze pra-
cownicy nie podzielaja jego entuzjazmu. Dla Harolda, wiceprezesa ds. inzynie-
rii, Six Sigma nie byta obca. Znat co prawda przypadki skutecznego wdro-
zenia tej metodyki w réznych obszarach produkeyjnych, ale wiedziat tez, ze
niektérym wydaje sie ona zbyt skomplikowana. Blednie zakladat, ze dla sku-
tecznej implementacji konieczne jest posiadanie doktoratu ze statystyki.
Dos$wiadczenie méwito Haroldowi, ze projekt Six Sigma moze zaangazowaé
zesp6t na sze§¢ miesiecy, nie dajac pewnosci osiggniecia trwalego efektu.

Barbara, wiceprezes ds. zasobéw ludzkich, wyrazita obawe o efekt, jaki ko-
lejna inicjatywa wywrze na morale personelu. Pracownicy, od ktérych juz
oczekiwano zbyt wiele inicjatywy, byli niedostatecznie zaangazowani w za-
dania zespotowe. Mary, wiceprezes ds. sprzedazy, cieszyta si¢ co prawda, ze
inzynierowie moga w koficu rozwigza¢ swoje problemy jakosciowe, ale nie
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wierzyla, ze dzieki Six Sigma mozna w jakimkolwiek stopniu podnies¢ efek-
tywnos¢ sprzedazy. Sama zainwestowata juz zbyt wiele w narzedzia do automa-
tyzacji sprzedazy i zarzadzania relacjami z klientem, a teraz z niecierpliwo-
$cig oczekiwata na zwrot z tych inwestycji. Obawiala sie tez, ze, podobnie jak
inne inicjatywy obnizania kosztéw, Six Sigma moze odciggna¢ uwage od jej
wysitkéw, zmierzajacych do poprawienia ogélnego zadowolenia klientéw.
W konicu swoje zastrzezenia zglosil Jack, dyrektor finansowy, kt6ry widziat
juz zbyt wiele dolaréw zainwestowanych w programy calosciowego zarza-
dzania jako$ciowego, pograzajace firmy w retoryce jako$ciowej, podczas gdy
wyniki finansowe ciagle spadaly. Jego zdaniem Apex nie miat juz czasu na
uruchamianie kolejnego programu — po prostu w ciggu kolejnych 90 dni
musiat rozwigza¢ swoje codzienne problemy.

Przed wykonaniem kroku w przéd Ron najpierw chciat sie zaja¢ tymi spo-
strzezeniami i dlatego wyciagnat flipchart (tablice-notatnik) i wypisal na niej
wszystkie zgltoszone obawy. Nastepnie siegnat do poktadéw swojej wiedzy
o metodyce Six Sigma, by znalez¢ sposoby na zazegnanie istniejacych pro-
bleméw (tabela 2.3).

Historie Rona brzmialy na tyle przekonujgco, ze jego zespdl, poczatkowo
niechetnie, zgodzit sie jednak uruchomi¢ kampanie Six Sigma, majacg na
celu usprawnienie firmy. Ron poprosil, zeby cztonkowie zespotu zabrali
kilka swoich najwazniejszych raportéw i spedzili przynajmniej dwa dni na
warsztatach poza terenem firmy, poglebiajac swa wiedz¢ na temat metodyki
Six Sigma i uwaznie analizujgc swojg firme, aby dokonaé¢ wyboru najwaz-
niejszych mozliwosci usprawnien. W trakcie tych ,warsztatéw aktywizacji
przywodztwa” zespot uzyskat wsparcie doswiadczonego executive coach’a’
Six Sigma.

Aktywizacja przywddztwa Apex Business Group

Kilka godzin spedzono na odkrywaniu tajnikéw New Six Sigma i wystu-
chaniu paru historii Rona o tym, jak podobne firmy odmienily sie dzieki tej
metodyce. Przed 9.30 zaczeto nazywaé potencjalne projekty, ktére moga
skorzysta¢ z narzedzi Six Sigma. Na tym etapie executive coach przypo-
mnial im o pierwszej zasadzie przywddztwa Six Sigma, jaka jest dostosowa-
nie. Aby zapewni¢ sukces kampanii usprawniania firmy Six Sigma zesp6t
przywddezy musi odstapi¢ od zaglebiania si¢ bezpo$rednio w projekty i zamiast

"Trener kadry zarzadzajacej
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tego upewnic sie, ze jego cztonkowie znajg zwyciesky strategie dla firmy i ze
sie z nig zgadzaja. W firmie, ktéra miata zbyt wiele projektéw usprawnien,

Tabela 2.3. Jak New Six Sigma rozwiewa najczestsze obawy?

Najczestsze obawy zwigzane
z Six Sigma

Podejscie New Six Sigma

Six Sigma ma zastosowanie tylko
w srodowisku produkeyjnym.

Six Sigma jest zbyt skomplikowana
i wymaga doktoratu ze statystyki.

Projekty Six Sigma moga trwac
miesigcami, nie gwarantujgc
osiggniecia wymiernych korzysci.

Projekty Six Sigma zwiekszaja
obcigzenie pracownika.

Six Sigma ktadzie najwiekszy
nacisk na obnizenie kosztow.

Programy Six Sigma pogtebiaja
tylko gaszcz ,inicjatyw miesigca”.

Six Sigma to po prostu inna nazwa
dla TOM.

Six Sigma wymaga znacznych
naktadéw bez wyraznych
widokdw na zwrot z inwestycji.

Six Sigma dostarcza narzedzia umozliwiajace zespotom
usprawnienie wszelkich typow proceséw, ciggtych
i transakcyjnych.

Przetomy w oprogramowaniu ,deski rozdzielczej”

i usprawnione oprogramowanie edukacyjne
umozliwiaja zespotom szybkie i fatwe przeprowadzenie
skomplikowanej analizy i eksperymentow.

Jasne statuty projektow, wstepna analiza korzysci
finansowych i odpowiedzialno$¢ kierownictwa
zapewniajg terminowe ukonczenie projektow

oraz znaczne zwroty finansowe z kazdego projektu.

Wyznaczenie priorytetdéw projektu oraz ciagty przeglad
zarzadzania zapewniajg optymalizacje zasobow zespotu.

Obnizenie kosztéw jest na ogdt jednym z istotnych
wynikow, ale wszystkie projekty koncentruija sie
W pierwszym rzedzie na spetnianiu najwazniejszych
wymogow klienta.

Six Sigma moze by¢ sita integrujaca, ktora obejmuje
wszystkie biezace inicjatywy dostosowawcze

i podporzadkowuie je przefomowemu usprawnianiu
firmy.

Six Sigma wykorzystuje liczne narzedzia TQM,

ale uzywa ich do zasadniczego usprawnienia firmy

i osiaggniecia trwatych korzysci finansowych.

Inwestycje w projekty Six Sigma sa kumulowane
— wszystkie projekty dobiera si¢ na podstawie
zawartego w nich potencjatu do realizacji jasnych
celéw w postaci zwrotu z inwestycji.

zesp6t musial uruchomic tylko te z nich, ktére dawaty najwicksze prawdo-
podobienistwo na osiggniecie sukcesu jeszcze w tym roku i utrzymania sie
w dobrej formie przez nastepne lata. Zespét uzgodnil, ze nalezy poswieci¢
nieco czasu na opracowywanie zwycieskiej strategii, co wigzalo sie z wyja-
$nieniem, ktérych klientéw Apex zamierza obstugiwaé, i czego oni oczekuja
od firmy. Jednoczesnie cztonkowie zespotu musieli zrozumie¢ oczekiwania
réznych zainteresowanych stron, takich jak inwestorzy czy pracownicy. Po
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uzgodnieniu oczekiwan klientéw i innych zainteresowanych stron zesp6t byt
przygotowany do opracowania misji firmy, dokonania analizy aktualnego
otoczenia, wyznaczenia priorytetowych celéw strategicznych oraz uzgodnienia
niekt6rych najwazniejszych wskaznikéw. Na koniec przystapiono do prze-
analizowania najistotniejszych czynnikéw efektywnoséci Apex oraz proce-
séw kluczowych dla spetnienia wspomnianych oczekiwan. Woéwczas czton-
kowie zespotu uswiadomili sobie, ze wszystkie te dzialania pomoga im
w rozwinieciu wspolnego zrozumienia wlasnej zwycieskiej strategii i dostarcza
zintegrowanych zasad identyfikacji tych projektéw usprawniania, ktére ma-
ja najwickszy wplyw na firme. Zadanie wydawato sie by¢ przytlaczajace, ale
mys$l o stwarzajacych sie mozliwosciach dodawata zespotowi energii.

Zrozumienie gtosu klienta

Executive coach wprowadzil zesp6t do pierwszego dziatania, majgcego na celu
wypracowanie wspolnego pogladu na oczekiwania najwazniejszych klientéw.

Poczatkowo czltonkowie zespotu byli zaskoczeni odkryciem, jak rozbiezne
sa ich wyobrazenia o priorytetach odbiorcéw. Wielu z nich nie miato bez-
posredniego kontaktu z klientami i spojrzenie na Apex z ich perspektywy
sprawialo im trudnos¢. Przekonali sie, ze ani specyfikacje techniczne, ani
potoczne wyobrazenia typu ,tani i niezawodny wyréb” nie odzwierciedlajg
faktycznych oczekiwan klienta. Wezesniej zespét wielokrotnie prébowat arty-
kutowa¢ ,,glos klienta”, ale nigdy nie uzyskiwal potwierdzenia swoich hipotez
w rzeczywistosci. Cwiczenie, przedstawione w tabeli 2.4, ostatecznie doprowa-
dzilo cztonkéw zespolu do stworzenia zhierarchizowanego zbioru stwier-
dzen, ktéry ich zdaniem najlepiej oddaje rzeczywiste oczekiwania klientow.

Tabela 2.4. Cwiczenie Apex Business Grup dotyczace glosu klienta

,Aby zapewni¢ spetnianie moich oczekiwan, musisz zapewni¢ mi...”

wiasciwg technologie w czasie odpowiednim do jej zastosowania w produkgji
najnowsze rozwigzania technologiczne, ktére mozna zastosowac¢ w badaniach
niezawodne produkty

wszystkie rezultaty w terminie, bez niespodzianek

profesjonalne wsparcie klienta w skali globalnej

pozycje lidera w swojej gatezi przemystu w zakresie ,,costs of ownership”2

2 Koszty zwigzane z pozyskiwaniem, rozwojem i uzytkowaniem technologii
— przyp. Hum.
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Zesp6t uzgodnil, ze nalezy zweryfikowa¢ te przemyslenia z klientami, a na-
stepnie przetworzy¢ oczekiwania na mierzalne wymogi. Zgodzono sie takze,
ze konieczne jest rozpowszechnianie opinii klientéw, zgodnie z hierarchia
ich wazno$ci, w calej firmie, aby zapewni¢, ze wszyscy pracownicy firmy
Apex w swoich mys¢lach i dzialaniach bedg kierowa¢ si¢ glosem klienta.

Opracowanie misji

Analiza gtosu klienta pomogta tez zespotowi w refleksji nad prawdziwg mi-
sjiag Apex — stuzeniem kluczowym klientom przez dostarczanie zestawu
produktéw i ustug niezbednych do osiagniecia przez nich sukcesu. Zdol-
no$¢ firmy Apex do pozyskiwania i utrzymania tych klientéw miataby zale-
ze¢ od zdolnosci firmy do utrzymania przewagi nad konkurentami. Na-
stepnie grupa dopracowata szczegdty tych spostrzezen, prezentujac projekt
misji firmy (tabela 2.5).

Tabela 2.5. Misja Apex Business Group

»Komu stuzymy?”
Klientom z branz komunikacji bezprzewodowej, magazynowania danych i pétprzewodnikow
»Jakie ustugi $wiadczymy?”

Najnowsze i najnowoczesniejsze technologie mikro, w pofaczeniu z elastycznym wsparciem
klienta w skali globalnej

»Jakie unikatowe cechy naszej firmy decyduja o jej przewadze nad konkurencja?”
Opatentowane rozwigzania technologiczne
Dogtebna wiedza o zastosowaniach
Doskonata wiedza o materiatach
Stabilna baza lojalnych klientéw
Powiew wiodace] technologii
Elastycznos¢ w opracowywaniu rozwigzan R & D zgodnych z potrzebami klienta

Baza niezawodnych, utalentowanych pracownikéw

Czlonkowie zespotu wyrazili opinie, ze misja bedzie przydatna do utrzy-
mania koncentracji na najwazniejszych dziataniach i utatwi pracownikom
komunikowanie spéjnego przestania pracownikom.
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Dostosowanie do celow strategicznych

Teraz zesp6t byl przygotowany do krytycznego spojrzenia na firme Apex. Jego
cztonkowie chcieli zapewni, ze szeroko rozumiane cele biznesowe Apex pozo-
staja zgodne z oczekiwaniami inwestoréw, pracownikéw i klientéw oraz ze cele
te rzeczywiécie pomoga firmie w zdobyciu rynku opisanego przez zespét.

Zespol rozpoczal od préby zidentyfikowania dokumentéw, wyrazajacych
strategiczne cele Apex. Pierwsze spostrzezenie pojawito sie, kiedy okazato
sie, ze istnieje sze§¢ réznych dokumentéw, poczawszy od prezentacji dla inwe-
stor6w, a na arkuszach celéw na poziomie wydzialéw skoniczywszy. Czlon-
kowie zespotu wyrazili watpliwo$¢, czy pracownicy beda w stanie wyznaczy¢
najlepsze metody na uzdrowienie Apex, jesli otrzymywane przez nich in-
formacje o celach firmy tak bardzo r6znig si¢ miedzy soba.

Na szczescie w dokumentach pojawialy sie elementy wspdlne i zesp6t uzgod-
nil najwazniejsze cele strategiczne Apex (tabela 2.6).

Tabela 2.6. Cele strategiczne Apex Business Group

»Jakie sa kluczowe cele biznesowe, konieczne do osiagniecia przez Wasza
organizacje w ciaggu nastepnych 3 - 5 lat?”

Numer  Cel

1 % Uzyska¢ pozycje lidera na rynku mikrourzadzen Alfa;

% Utrzyma¢ pozycje lidera na rynku podzespotéw do mikrourzadzen Beta.

2 % Doprowadzi¢ do zawarcia aliansu w zakresie nowatorskiego krzemowego
ukfadu scalonego.

% Whprowadzi¢ elastyczny proces rozwoju produktu.

4 % Osiagna¢ skuteczng i catkowita integracje, szczegdlnie w zakresie sprzedazy
i ustug.

5 % Usprawnic¢ systemy biznesowe.

6 % Pozyskiwa¢, zatrzymywac i rozwija¢ kluczowych pracownikow.

Zespol uzgodnil, ze bedzie czerpaé z tego wspdlnego zbioru celéw, konstru-
ujac na jego postawie cele wydziatowe i indywidualne.

Analiza otoczenia

Po osiaggnieciu konsensusu odnosnie oczekiwan klientéw, misji i najwaz-
niejszych celéw, cztonkowie zespotu wyrazili watpliwos¢, czy Apex jest
w stanie wypelni¢ te oczekiwania i zrealizowa¢ swoje cele. Executive coach
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zasugerowal, ze szybki przeglad otoczenia biznesowego Apex moze pomde
zespotowi w wypracowaniu wspélnego pogladu na aktualna sytuacje firmy
iuzgodnieniu, w jakich dziedzinach potrzebne bedg usprawnienia.

Teraz nastapita analiza sytuacji; zawigzala sie dyskusja, a wynikajace z niej
wnioski pomogly cztonkom zespolu w zrozumieniu, jak drastycznie zmienita
sie sytuacja w ciggu ostatnich 12 miesiecy (tabela 2.7). Oto w sytuacji, cha-
rakteryzujacej si¢ szybkimi zmianami klientéw, konkurencji i otoczenia,
Apex troszczyt sie wylacznie o utrzymanie wewnetrznego status quo.

Tabela 2.7. Analiza sytuacji Apex Business Group

»Co dzieje sie w Twoim otoczeniu?”

Klient Sytuacja wewnetrzna

“* pojawiajg si¢ nowe zastosowania, % ograniczona widocznos¢;

% coraz bardziej wymagajace otoczenie  ** integracja przeje¢;

firmy; % programy wielostronnego rozwoju;

4 i i N . . r .. .
* nadmiar mocy produkcyjnych; % réwnowazenie zasobow z inicjatywami

% brak finansowania kapitatem korporacji;

wysokiego ryzyka; “ usprawnienie procesu i dokumentacji;

’.’ i $¢; . - . Y
# slaba widocznos¢; % zmiany w sprzedazy i serwisie;

* ograniczenia budzetowe; % osrodek integracji procesu;

% wylaczna koncentracja na zakupach

o

% sojusze strategiczne w zakresie nowatorskiego

technologii. krzemowego ukfadu scalonego.
Dostawcy Konkurenci
“ nadmiar mocy produkcyjnych; “ ciagly spadek udziatu w rynku;
% zwiekszona kooperacja; < nowi uczestnicy rynku;

X

% kroétsze terminy realizacji zamoéwien. <+ uptynnianie zapaséw i obnizki cen;

P>

RS
o

% koncentracja na rynkach podzespotow.

Zesp6t uzgodnil, ze analiza sytuacji pomogta w zgromadzeniu argumentéw
za przeprowadzeniem zmian w firmie. Zgodzit sie tez, Ze zmiany musz3 na-
stapic¢ szybko.

Analiza SWOT

Executive coach zwrdcil uwage, ze obraz biezacej sytuacji mozna poglebi,
dokonujac analizy mocnych i stabych stron, mozliwosci i zagrozen (SWOT).
Analiza zakonczyla si¢ dyskusja i sporzadzeniem tabeli podsumowujacej
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(tabela 2.8), ktéra umozliwita zespotowi uswiadomienie sobie wyjatkowej
wrazliwosci Apex na pojawiajaca sie konkurencje. Jednoczes$nie w cztonkach
zespotu odzyla nadzieja, ze dzieki szybkim dzialaniom mozliwe bedzie od-
zyskanie i utrzymanie przez firme pozycji lidera.

Tabela 2.8. Analiza SWOT Apex Business Group

Mocne strony Stabe strony

% doswiadczenie inzynieryjne; % niespdjne procesy rozwoju produktu;

% dogtebna wiedza o materiatach; % niekompletna dokumentacja procesu;

“ roéznorodnos¢ asortymentu; « staba penetracja rynku azjatyckiego;

% zyskownos¢; % pozostato$¢ wrazenia braku profesjonalizmu

& innowacyjnoéé; (postrzeganie marki).

% polityka skoncentrowana na kliencie;

% dostepnosc.

Mozliwosci Zagrozenia

X3

’0

% zdobycie nowych rynkéw; zastdj na rynku;

% zbudowanie reputacji firmy % wprowadzanie usprawnien przez
wykorzystujacej systemy jakosci; konkurentow;
% wspomaganie operacji firmy % erozja marzy;

macierzystej w terenie;

2
o3

potaczenia lub przejecia, dokonywane
% usprawnienie operacji. przez gtéwnych konkurentéw;

X3

’0

integracja z firma macierzysta;

% przeciwstawienie koncentracji na sprawach
wewnetrznych koncentracji na kliencie;

X3

’0

problemy z zatrzymaniem pracownikow.

Przeglad biezacej sytuacji wywotal u cztonkéw zespotu refleksje na temat te-
g0, jak dramatyczny spadek dokonatl si¢ w ciagu ostatnich 12 miesiecy. Jak
mozna bylo pozwoli¢, by w tak krétkim czasie Apex stoczyt sie z 20-proc.
wzrostu i 30-proc. zysku przed opodatkowaniem do spadku produkgji i marz?
Czyz wszyscy nie pracowali po 80 godzin tygodniowo nad odbudowaniem
przychodéw i zyskéw? Czyz nie stworzono kultury opartej na efektywnosci,
w ktdrej pracownicy odpowiadajg za osigganie konkretnych celéw, i nie wpro-
wadzono systemu wskaznikéw, majacego zapewni¢, ze firma bedzie zmie-
rza¢ ku wyznaczonym celom?



