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Rozwijaj sie albo gifi — w biznesie albo idziesz do przodu, albo sie
cofasz.

Wiekszos¢ liderow doskonale wie, w jakim kierunku chce popro-
wadzi¢ swoja organizacje, i ma na uwadze dtugoterminowg wizje
- swoje marzenie!

Problem pojawia sie jednak w momencie, gdy z powodu btedéw,
szkodliwych mechanizméw, ,,przero$nietych”, skomplikowanych pro-
cesow czy niedostatecznie rozwinietych systeméw kontroli nie udaje
sie definiowac i wdraza¢ strategicznych dla danej organizacji prio-
rytetéw, ktére prowadza do realizacji Wizji.

Liderzy dazg do konsensusu w kwestii wyznaczania priorytetéw, tym-
czasem pracownicy czesto tracg je z pola widzenia, rozpraszajg sie na
projekty poboczne, nierzadko koncentrujg sie przede wszystkim na
zadaniach indywidualnych, jednoczesnie lekcewazac cele nadrzedne.
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Poszukiwanie idealnych warunkéw i perfekcyjnego rozwigzania op6z-
nia proces wdrozenia, natomiast opdr przed zmiang dodatkowo pro-
wokuje bierng postawe i brak checi do dziatania. Przeszkody tego
typu wywotujag dezorientacje, napiecie i zniechecenie w zespotach,
a to utrudnia realizacje obranej strategii oraz rozwéj organizacji.

Swiadomi tych trudnoéci, w Kaizen Institute opracowalimy metodo-
logie Strat to Action (pol. Od strategii do dziatania), ktdra pozwala
na lepsza komunikacje celow strategicznych, zapewnia koordynacje
i priorytetyzacje zadaf o kluczowym znaczeniu dla realizacji stra-
tegii przy zaangazowaniu pracownikéw na wszystkich poziomach,
a takze ktadzie nacisk na osigganie wynikéw.

Pragniemy poméc liderom w spetnianiu ich marzef!



1.1 Czas poznawania

Jego pierwszy dzieit w ALPHA byt jak wyprawa w nieznane - nowe
miejsce, maszyny, produkt, zespoty, kultura i wyzwania. Co wiecej,
po raz pierwszy miat zosta¢ CEO organizacji. Czut niepokéj.

W drodze do biura, w strugach deszczu, myslat o przeméwieniu, kto-
re miat wygtosic na spotkaniu z cztonkami Komitetu Wykonawczego.
Przed podpisaniem kontraktu kontaktowat sie wytgcznie z dyrekto-
rem finansowym.

Dotart do siedziby firmy. Powoli przejechat obok portierni. Ochro-
na wydata zezwolenie na wjazd i wskazata miejsce parkingowe.
Postawit samochdd doktadnie posrodku pomiedzy dwiema liniami

ograniczajgcymi parking — od dziecka byt perfekcjonistg, obsesyjnie
wrecz uwielbiat liczby i tamigtéwki.

Zaraz obok wejscia czekata recepcjonistka, gotowa zaprowadzi¢ go
do sali konferencyjnej. Cztonkowie Komitetu czekali juz na miejscu
- cze$¢ z nich z gtowa w telefonie lub tablecie, inni pograzeni we
wtasnych myslach. Gdy tylko nowy CEO pojawit sie w drzwiach, a re-
cepcjonistka przedstawita go zebranym, wszyscy z zaciekawieniem
podniesli wzrok. Nareszcie poczut sie jak ryba w wodzie.
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Po kolei przywitat sie ze wszystkimi cztonkami nowego zespotu.
Uscisk dtoni byt dla nich okazja, by sie przedstawic.

Trzydziestokilkuletni dyrektor finansowy z dumg przedstawiat sie
jako absolwent studiéw MBA oraz ekonomii. Byt synem emerytowa-
nego dawnego dyrektora dziatu logistyki i dotaczyt do zespotu tuz
po ukoficzeniu studiéw. Na poprzednim spotkaniu zrobit wrazenie
nadzwyczaj zdolnego faceta, zdeterminowanego, by wprowadzic or-
ganizacje na nowg droge rozwoju.

Dyrektor dziatu operacyjnego — inzynier mechanik po szes¢dziesiat-
ce z wieloletnim doSwiadczeniem. Od zawsze pracowat tylko w AL-
PHA, nielubiany wsréd pracownikéw i niechetny do akceptowania
odmiennych opinii.

Dyrektor dziatu marketingu i sprzedazy — wysoki mezczyzna po
piecdziesigtce. Prace w ALPHA rozpoczat 15 lat wczesniej. Po kilku
latach wzrostu firma weszta w okres recesji. Niskie morale zespotu
zwigzane byto z licznymi skargami klientéw wynikajacymi z opéz-
nied i probleméw z utrzymaniem wysokiej jakosci.

Dyrektorka dziatu kadr — kobieta po pie¢dziesigtce, pracowata w AL-
PHA od dwach lat. Od samego poczatku czuta sie sfrustrowana,
zajmujac sie jedynie procedurami zwolnien i rekrutacji. W takich
okolicznosciach trudno jej byto skupi¢ sie na zarzadzaniu talentami,
inicjatywach szkoleniowych, rozwoju dziatafi wspierajacych stabil-
nos¢ zatrudnienia i budowaniu zespotu.

W sktad Komitetu Wykonawczego wchodzili takze przedstawiciele

mtodszego pokolenia — dyrektor dziatu logistyki i materiatéw, dy-
rektor dziatu strategii technologicznej, dyrektor dziatu zakupdw oraz
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dyrektor IT. Wszyscy witali nowego CEO z nadzieja, ze wyznaczy fir-
mie nowy kierunek rozwoju.

CEO znatjuz historie firmy ALPHA. To grupa dwéch zaktadow przemy-
stowych dzierzacych berto lidera rynku. Przez cztery dekady dziatal-
nosci zbudowata sobie w branzy solidny wizerunek, wyr6zniajac sie
swoim know-how, jakoscig i niezawodnoscia, ktére przez lata utrzy-
mywaty sie na statym poziomie i dopiero ostatnio ulegty pogorszeniu.

Nowo mianowany CEO podziekowat zespotowi za przedstawienie
sie i pokrdotce opowiedziat o swojej karierze akademickiej i zawo-
dowej. Juz na poczatku poinformowat zebranych, ze w najblizszych
tygodniach planuje spedzi¢ duzo czasu w obu zaktadach produk-
cyjnych, by na miejscu lepiej poznac zespoty, procedury i procesy
produkcyjne, jak réwniez zrozumie¢ kulture organizacyjna firmy. Za-
mierzat zgromadzic istotne dane, ktdre umozliwig mu ocene biezgcej
kondycji ekonomicznej i finansowej spotki, a takze analize konku-
rencji. Poprosit wszystkich obecnych o wsparcie w trudnych chwi-
lach i obiecat by¢ dostepnym w kazdej sprawie, by zawsze poméc
w rozwigzaniu kazdego problemu. Uczestnicy opuszczali spotkanie
z pewnym niepokojem i jednocze$nie z nadziejg na dobrg zmiane.

W pierwszych dniach pracy nowy CEO byt kompletnie pochtoniety
pracg, niemniej gromadzenie danych szto mu nieco opornie. Podob-
nie jak w poprzedniej firmie, przeprowadzitindywidualne spotkania
ze wszystkimi liderami zespotdw, co uwazat za sprawdzong meto-
de, by zapoznat sie z pracownikami. Podczas osobistej rozmowy
probowat poznac oczekiwania kazdego z nich, a nastepnie towarzy-
szytim naich stanowiskach pracy, dzieki czemu miat okazje poznac
wszystkich wspdétpracownikéw i jednoczesnie przedstawic sie im
jako nowy CEO. Zachecat do swobodnej dyskusji na temat proceséw



oraz codziennych bolaczek. Kilkakrotnie deklarowat otwartos¢ na
wszelkie pomysty i gotowos¢ na rozmowe o problemach. Obiecywat,
ze drzwi jego biura bedg zawsze otwarte dla kazdego pracownika,
wychodzit bowiem z zatozenia, iz procedury raportowania nie wy-
starcza, by pozna¢ opinie cztonkéw organizacji.

Pod koniec drugiego tygodnia dyrektor odwiedzit oba zaktady prze-
mystowe i ich kierownictwo. Poswiecit wiele czasu na zrozumienie
coich rézni, jakie dzielg problemy ijak przebiega proces produkcyj-
ny. Wieloletnie doSwiadczenie pozwolito mu dostrzec kilka waznych
obszarow do poprawy w szeregu proceséw. To tam zamierzat szuka¢
szybkich zwyciestw i budowat atmosfere sukcesu.

W trzecim tygodniu CEO gotowy byt skupi¢ sie na opracowaniu li-
sty wnioskéw i rekomendacji. Na uwadze miat jedng z kluczowych
lekcji, jakiej udzielit mu niegdys trener Kaizen — ,,niech przeméwia
dane”. Korzystajgc ze standardowych danych firmy i wtasnych obser-
wacji, przygotowat przemyslang analize poréwnawczg, koncentrujac
sie przede wszystkim na wynikach ekonomiczno-finansowych firmy
ALPHA, a takze jej konkurentéw.

Nie zwlekajac, tuz po zakoficzeniu pracy nad raportem dyrektor wy-
znaczyt termin spotkania z Komitetem Wykonawczym, na ktérym za-
mierzat przedstawic wyniki swojej analizy. Menedzer postawit sobie
jasny cel - wyznaczenie kierunku rozwoju organizacji na najhlizsze
3 lata. W tym momencie mégt juz omowic i zdefiniowac cele strate-
giczne ALPHA, kt6re pozwola sprostac oczekiwaniom akcjonariuszy.
Nie miat watpliwosci, jak fundamentalne znaczenie ma czas. Nad-
szedt moment, by wyruszy¢ w podr6z ku doskonatosci tak szybko,
jak to mozliwe, zgodnie z obietnicg dang akcjonariuszom.

1.2 Analiza porownawcza

Juz na poczatku spotkania w sali dato sie wyczu¢ wyrazne napiecie.
CEO rozpoczat od przedstawienia wskaznikéw ekonomicznych i fi-
nansowych na tle analizy rynku. Wprawdzie kazdy z pracownikéw
miat Swiadomos¢, Ze sytuacja nie uktada sie tak dobrze jak wczes-
niej, jednak wraz z postepem prezentacji trudna rzeczywisto$¢ na-
bierata coraz bardziej realnych ksztattow.

1.2.1 Wielkosc i udziat w rynku

Przedstawione wyniki dotyczyty catej grupy. Oba zaktady znajdowaty
sie w réznych lokalizacjach, réznity sie wielkoscig i liczba pracowni-
kéw. W Roku O Zaktad 1 osiggnat przychody w wysokosci 45 788 tys.
euro, a Zaktad 2 - 33 826 tys. euro.

SPOLKA SPRZEDAZ (tys. €) UDZIAt W RYNKU, %
ALPHA 79614 21%
BETA 69264 7777777777 18%
o w0 0%
GaMA s 0%
DELTAW 29944 8%
SIGMAW 26304 7%
me wes 25%
Petna wartos¢ rynkowa 375000 100%

Wielkos¢ i udziat w rynku, Rok 0
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1.2.2 Pozycja na fle konkvrencyi

Pod wzgledem sprzedazy ALPHA okazata sie liderem wsréd swoich
konkurentow. Dzieki otwartosci na innowacje technologiczne, a co za
tym idzie, dzieki wysokiemu poziomowi dywersyfikacji, firma wyréz-
niata sie na tle pozostatych graczy na rynku przede wszystkim wysoka
liczba produktédw inzynieryjnych. Jednoczes$nie zaréwno w perspek-
tywie krétko-, jak i Srednioterminowej wysokie koszty zwigzane z tg
strategig byty dla ALPHA catkowicie nie do udZwigniecia.

....>

Poziom dywersyfikacji

..... O .| K SO———
: Konkurencyjnos¢ kosztow

Pozycja na tle konkurencji, Rok 0
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1.2.3 Sprzedoz i wyniki financowe netto

W momencie analizy ALPHA miata najwyzszy wolumen sprzedazy
i najnizsza rentownos$¢ w poréwnaniu do swoich konkurentéw. Ten-
dencja spadkowa utrzymywata sie, poniewaz spétka bezskutecznie
prébowata obnizy¢ swoje wysokie koszty, a jej gtéwni konkurenci
stopniowo zwiekszali udziat w rynku i rentownos¢.

78 380 82110 79 614 74 130 72 169

69 264
1002 1610 728 5004 5333 8319
............ ® >— P o o ®
Rok-2 Rok-1 Rok 0 Rok-2 Rok -1 Rok 0
35738
29 944
26228 28021 26454 03
501 236 229 1277 926 1644
............ @ < > — 2 —.......
Rok-2 Rok-1 Rok 0 Rok-2 Rok-1 Rok 0

® 38 068 39 253

26 304
33632 19734 23338
2116 4273 2350 1748 2794 2725
____________ .———_.'“ g0 ")
Rok-2 Rok 1 Rok 0 Rok 2 Rok 1 Rok 0

W Wyniki netto (tys. €) W Sprzedai (tys. €)
Sprzedaz i zmiany wynikéw netto, Lata -2, -1, 0



1.2.4 EBITDA

3-letni trend wskaznika rentowno$ci EBITDA! dla ALPHA pokazat
spadek wynikéw rok do roku, przy czym w ostatnim Roku O osiggnat
poziom 2,9%, podczas gdy jej gtdbwny konkurent, BETA, odnotowat
wartos$¢ EBITDA na poziomie 12,7%.

8964 7 909 8 816

4 301
2793 12,1% 11,0%
2270 - ®
5,5% 3,4%
Rok 2 Rok -1 Rok 0 Rok-2 Rok-1 Rok 0
5 407
- 4131
2083 1730
.\0\1.543 18,:%\.———__.
7, 6,2% 5,2% 13,6% 151%
Rok -2 Rok-1 Rok 0 Rok -2 Rok -1 Rok 0

4123 4404
4 660 6789 3299
e
17,8%

17,7%

16,7% 16,7%
13.9% 12,5%
Rok 2 Rok -1 Rok 0 Rok -2 Rok-1 Rok 0
W Sprzedai, % WEBITDA (tys. €)

Zmiana EBITDA, Lata-2,-110

1.2.5 Wolne przeplywy pienigine i ROCE

W wyniku niskiego poziomu wydajnosci i niedawnych inwestycji wol-
ne przeptywy pieniezne oraz rentownos$¢ zaangazowanego kapitatu
(ROCE?) sp6tki ALPHA spadty ponizej akceptowalnego minimum, do
545 000 euro. Wyniki jej gtéwnego konkurenta, sp6tki BETA, wynio-
sty odpowiednio 10,6 mln euro i 15,2%, przy czym wskazniki pozo-
statych graczy osiagnety wartosci ROCE powyzej 10%.

BT S

16,1%

Ewolucja wolnych przeptywow pienieznych i ROCE, Rok 0

1.2.6 Koczly osobowe

Wydatki na pracownika byty znacznie wyzsze w poréwnaniu do in-
nych firm, przy czym w ciggu ostatnich 3 lat obserwowano tenden-
cje wzrostowa. Nalezy zauwazy¢, ze w firmie ALPHA Sredni koszt na

* EBITDA - zysk przed odliczeniem odsetek, podatkéw i amortyzacji.
2 ROCE - poziom zwrotu z poniesionych naktadéw.
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pracownika w ostatnim roku wynosit 30 000 euro, podczas gdy Sred-
nia konkurentéw to okoto 22 000 euro, przy czym czes¢ tego kosz-
tu wynikata z jednorazowych odszkodowari (okoto 1 miliona euro).

417 437 416 386 405 404
*_«.
28 919 30 138
26318 . l 22029 21964 22163
Rok -2 Rok-1 Rok 0 Rok-2 Rok-1 Rok 0
147 147 151 po. 144
® o— —0 105
24 972 24710 24 370
. . . 18 482 16 946 16 589
Rok-2 Rok-1 Rok 0 Rok-2 Rok-1 Rok 0
e————e——0 129 161
201 203 201 1 f_/
18 853 21548 22183 22545 22843 22 955
Rok-2 Rok-1 Rok 0 Rok-2 Rok-1 Rok 0

1 Koszt/pracownicy (€) W Liczba pracownikow

Ewolucja kosztow osobowych w Latach-2,-1i 0
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1.2.7 Pordwnanie glownych wekaznikow dia
Roku 0

Wartos¢ marzy brutto w przypadku ALPHA wyniosta 36,5%, co jest
najnizszym wynikiem wsréd konkurencji. Ustugi zewnetrzne gene-
rowaty koszt na poziomie 17,7% catkowitej sprzedazy, wobec 15%
osigganych przez gtéwnego konkurenta.

Jak wspomniano, firma odnotowata znaczna r6znice w obszarze kosz-
téw osobowych, ze wskaznikiem 15,7% wartosci sprzedazy w ostat-
nim roku, podczas gdy Srednia jej konkurentdw wynosita okoto 11,5%.

Poziom zapaséw zwiekszyt sie, przy jednoczesnym wzroscie ztozo-
nosci i rosngcym zapotrzebowaniu klientéw na mniejsze partie, co
przetozyto sie na rotacje zapaséw na poziomie 6,0 - najnizszym spo-
srod wszystkich bezposrednich konkurentow.

Niski wskaznik EBITDA wynoszacy 2,9% oraz EBIT?réwny -0,9%
stanowity bardzo realne zagrozenie dla spétki. Niepokojgce zjawi-
ska byty réwniez widoczne w bilansie. Ryzyko wynikato z niskiego
poziomu zadtuzenia netto (22,2%) wzgledem wskaznika EBITDA,
wynoszacego 8,1, podczas gdy dobre praktyki zalecaja wartos¢ nie
wyzszg niz 2.

Szczegbtowe dane znajduja sie w zatgczniku 2.

3 EBIT - zysk przed odliczeniem odsetek i podatkow.



Sprzedai (tys. €) Maria brutto (% sprzedazy) Ustugi zewnetrzne i zaopatrzenie (% sprzedaiy) Koszty osobowe (% sprzedazy)

79 614

69 264
12,9%
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Wiekszos¢ organizacji ma kitopoty z przetozeniem strategii na konkretne
dziatania, co zagraza osiaganiu najwyzszej klasy wynikéw ekonomicznych

i finansowych, a w konsekwencji - trwatego wzrostu w perspektywie dtu-

goterminowe;j.
Ksiazka opisuje trzyletnig podréz firmy, ktéra ewoluowata od stabych wyni-

kéw do wysokiego poziomu wzrostu i rentownosci dzieki zastosowaniu Ho-
listycznego Modelu Zarzadzania KAIZEN™. Wszystko rozpoczyna sie wtas-
nie od poprawnego zdefiniowania i wdrozenia priorytetéw strategicznych.
Przedstawiona metodologia Strat to Action opiera sie na japonskiej koncepcji
Hoshin Kanri, ktéra pozwala skutecznie usprawni¢ komunikacje w organizacji,
jednoczesnie zapewniajac wzmocnienie jej kluczowych elementéw. Umozliwia
tez dopasowanie celéw i zasobéw we wszystkich obszarach dziatalnosci przed-

siebiorstwa.
Strat to Action przekuwa strategie w dziatanie, stawiajgc przed firmami ambit-

ne cele i przygotowujac je do sprostania wyzwaniom przysztosci poprzez meto-
dyczne zarzadzanie skoncentrowane na doskonaleniu proceséw, zaangazowaniu
lideréw i budowaniu odpowiedzialnosci wszystkich zainteresowanych.

Lektura tej ksiazki pozwala czytelnikowi zrozumieé¢ potencjat metodologii Hoshin
w kontekscie transformacji organizacyjnej i osiggania wzrostu rok po roku. Stawia
wyzwanie: zaangazuj sie w realizacje przetomowych celéw i mierz wyzej, niz kie-

dykolwiek siegata twoja wyobraznia.
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