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Wstep

Publikacja, ktorg wtasnie zaczynasz czytaé, jest czescig ponadnarodowego projektu ,Czwarty wymiar
zmiany”. Projekt jest dofinansowany ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz budzetu
panstwa w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020, wiec wymaga kilku
elementéw formalnych, od ktérych zaczniemy.

Najpierw kilka stéw o Organizacjach realizujgcych projekt.

Partnerzy projektu ,,Czwarty wymiar zmiany”

Lider Projektu: Agencja Rozwoju Innowacji S.A. (ARI S.A.)
www: http://aridotacje.pl

Agencja Rozwoju Innowacji S.A. (ARI S.A.) dziata na rynku doradztwa od 2011 roku. Od 2012 r. jest
Spoétkg notowang na New Connect. Zajmuje sie szeroko rozumianym doradztwem dla firm,
podmiotow trzeciego sektora jak i jednostek samorzgdu terytorialnego. Pozyskuje dotacje, szkoli,
pomaga budowac strategie rozwoju. Dtugoterminowy cel firmy to wywieranie wptywu na tworzenie
nowych standardéw rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce, dlatego tez ARI S.A. zainicjowata szereg

projektow, ktére mogg pomoc w budowaniu nowoczesnej, odpowiedzialnej przedsiebiorczosci.

We wspoitpracy z partnerami, ARI S.A. opracowata i wdrozyta darmowy interaktywny ,Model Arinova
CSR Leader Thinking”, pomagajgcy we wprowadzeniu strategicznych rozwigzan zwigzanych ze

spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu w polskich firmach.

We wspotpracy z partnerem ponadnarodowym ARI S.A. zrealizowata projekt ,Mentor- Tutor- Trener”-
kompleksowy program ksztatcenia osob dorostych z wykorzystaniem metod mentoringowych
i tutoringowych.

ARI S.A. byta pomystodawcg oraz inicjatorem porozumienia na rzecz realizacji projektu ,Czwarty

wymiar zmiany.”

Partner ponadnarodowy: Unternehmensgruppe GfM HR Arena GmbH

www: https://www.hr-arena.de

Grupa GfM powstata w Niemczech w 1984 roku jako instytucja szkoleniowa (oferujgca kursy

i szkolenia m. in. z zakresu CAD i CNC). Obecnie grupa dziata w 20 oddziatach na terenie RFN.

Firma operuje w obszarze HR (human resources), dziatajgc przede wszystkim na rzecz MSP. Oferuje
kompleksowe  ustugi  wspierania  proceséw  rekrutacji i  rozwoju  pracowniczego

w przedsiebiorstwach.
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Partner krajowy: Dohmeyer Sp. z 0.0.

www: https://dohmeyer.com

Grupa Dohmeyer jest wiodgcym na Swiecie wytworcg kriogenicznych systemow chtodniczych
wykorzystywanych w przemysle spozywczym, farmaceutycznym, lotniczym, w procesie wytwarzania
plastiku i stali.

Partner krajowy zaangazowany w pierwszy etap projektu: NOEZA NON-PROFIT Sp. z 0.0.
www: http://noeza.pl

Firma NOEZA zostata zatozona w 2010 roku. Od poczatku swiadczyta ustugi w zakresie rozwoju
potencjatu pracowniczego, HR, z zakresu kompetencji migkkich, coachingu. Dziatalnos¢ szkoleniowg
uzupetniajg szkolenia itreningi z obszaréw HR, kadr, przedsigebiorczoéci, zaktadania dziatalnosci
gospodarczej, prawa pracy, polityki magazynowej, obstugi programéw komputerowych ikas
fiskalnych.

Za kazda z tych Organizacji stajg praktycy, ktérzy w ramach projektu budujg narzedzia dedykowane

temu, aby wspiera¢ Ciebie i Wasze przedsiebiorstwo w transformacji Przemyst 4.0.

Opis narzedzi dostepnych w projekcie ,,Czwarty wymiar zmiany”

I. Audyt potencjatu przedsiebiorstw produkcyjnych (APPP) - narzedzie informatyczne badajgce
poszczegoblne obszary w danym przedsiebiorstwie, tj.,

e Zarzadzanie strategiczne,

e Automatyzacja, robotyzacja, cyfryzacja

e Wykorzystanie nowych technologii do projektowania produktow (Internet of Things (loT), Al,

Design Thinking, Customer Experience, inne)

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi,

e Zarzadzanie projektami i procesami.
Wykonanie APPP zakonczy sie otrzymaniem RAPORTU wskazujgcego na konieczne obszary zmian,

ktére nalezy zaimplementowac w celu dostosowania przedsiebiorstwa do wymagan Przemystu 4.0

ll. Podrecznik Lidera (managera wyzszego szczebla), ktéry masz przed sobg, a ktdéry ma
doprowadzi¢ do opracowania i wdrozenia NOWEGO MODELU BIZNESOWEGO

lll. Gra symulacyjna pozwalajgca pozna¢ sposéb wdrozenia zmiany w oparciu o Lean Management

w firmie produkcyjnej
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IV. Podrecznik Inzyniera (managera sredniego i nizszego szczebla) instrukcja i wytyczne dla
manageréw Sredniego i nizszego szczebla jak zaprojektowaé witasng Sciezke zmiany w kierunku

Inzyniera Przemystu 4.0

V. PROGRAM ROZWOJOWY DLA LIDEROW PRZEMYSLU 4.0

o Zestaw kompetenciji Lidera Przemystu 4.0,

o Narzedzia pomiaru tych kompetencji, do wykorzystania m.in. przy analizie luk kompetencyjnych
i badaniu potrzeb szkoleniowych managerow wyzszego szczebla

e Zestaw 5 szkolen on-line dotyczgcych Przemystu 4.0

VI. PROGRAM ROZWOJOWY DLA INZYNIEROW PRZEMYSLU 4.0

o Zestaw kompetencji Inzyniera Przemystu 4.0

o Narzedzia pomiaru tych kompetencji, do wykorzystania m.in. przy analizie luk kompetencyjnych
i badaniu potrzeb szkoleniowych manageréw sredniego i nizszego szczebla

e Rozszerzenie gry symulacyjnej dostepnej dla Inzynierow o zagadnienia zwigzane z procesem
produkcyjnym w oparciu o Lean, wspdlne podejmowanie decyzji z Liderami itp.

o Zestaw 5 szkolen e-learningowych dotyczgcych Przemystu 4.0

e Wytyczne w zakresie wdrazania programow mentoringowych (cel: wdrozenie zmiany w obszarze

produkciji).

VIl. PROGRAM ROZWOJU KOMPETENCJI PRACOWNIKOW PRODUKCJI

o Zestaw kompetencji pracownika Przemystu 4.0.

e Narzedzia pomiaru tych kompetencji, do wykorzystania m.in. przy analizie luk kompetencyjnych
i badaniu potrzeb szkoleniowych pracownikow produkcji.

e Opracowany zestaw narzedzi, ¢wiczen i programéw szkoleniowych wraz z podrecznikiem dla

treneréw z zakresu podnoszenia kompetencji pracownikéw Przemystu 4.0.

Cele projektu ,,Czwarty wymiar zmiany”

Celem gtéwnym projektu jest dostarczenie przedsiebiorstwom produkcyjnym z Polski systemowego
wsparcia w przygotowaniu sie do realizacji wymaganh wynikajgcych ze zmian technologicznych
(Przemyst 4.0) poprzez wzrost kompetencji pracownikéw i kadr zarzgdzajgcych. Projekt ,Czwarty
wymiar zmiany” to inicjatywa opierajgca sie na zatozeniu, iz wdrozenie zatozen Przemystu 4.0.
wymaga wprowadzenia w przedsiebiorstwach zmian na poziomie systemowym, dlatego obejmuje on

trzy nierozerwalne elementy procesu:
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Udostepnienie narzedzi Wzrost kompetencji
Diagnoza wspomagajacych kadr pracowniczychi
zarzadzanie zmiang zarzadzajacych

Kazde przedsigbiorstwo jest innym, osobnym ekosystemem i potrzebuje dopasowanego do

mozliwosci i oczekiwan rodzaju wsparcia w osiaggnieciu celdow rozwojowych. Dlatego tez w projekcie
,Czwarty wymiar zmiany” stawiamy na dostarczenie kafeterii rozwigzan, jednoczesnie wskazujgc na

wartosc zastosowania kazdego z nich adekwatnie do potrzeb danej organizacji.

Czescig projektu jest ten materiat, ktéry wiasnie czytasz, czyli podrecznik Lidera strategicznej zmiany

biznesowej w kierunku Przemystu 4.0.

Podrecznik Lidera jest kierowany do wyzszej kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem

produkcyjnym, ktéra ma decydujacy wptyw na strategie rozwoju organizaciji.

Celem podrecznika jest dostarczenie Tobie oraz pozostalym osobom, ktére wiaczysz do
wspotpracy, wsparcia w zbudowaniu nowego modelu biznesowego Waszego

przedsiebiorstwa.

Zachecamy Cie do potraktowania go jako praktycznego przewodnika, ktéry w miare potrzeb warto
uzupetnia¢ dodatkowymi zrédtami informaciji, bo nie mamy takiej mozliwoéci, aby pomiesci¢ tu catg
dostepng wiedze i praktyki dotyczace reorientacji biznesowej przedsiebiorstwa. Internet peten jest
publikacji na temat Przemystu 4.0.: badawczych, edukacyjnych, promujgcych konkretne rozwigzania
technologiczne. Na pewno bedziemy Cie na kazdym kroku zachecaé do regularnego odpowiadania
sobie na pytania: jaki jest cel? czego potrzebuje? jak to pozyskam?

Z takim celowym podej$ciem znacznie tatwiej odnalez¢ sie w tym zalewie informaciji.

Podrecznik lidera ma by¢ ,,narzedziownikiem” do wykorzystania w praktyce i tak tez jest napisany:
konkretnie, czasami krok po kroku, wrecz instruktazowo. Mozesz skorzysta¢ z niego na tyle, na ile

uznasz to za pomocne, wybierajgc na przyktad:
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Dodatkowym wsparciem w nawigacji po tresciach Podrecznika sg kolory, ktérymi oznaczone
zostaty 3 Fazy realizacji projektu ,Czwarty wymiar zmiany”:

Faza 1: PRZYGOTOWANIE MODELU BIZNESOWEGO | WIZJlI PRZEDSIEBIORSTWA

Faza 2: PRZYGOTOWANIE STRATEGI WDROZENIA MODELU BIZNESOWEGO

Faza 3: URUCHOMIENIE WDROZENIA MODELU BIZNESOWEGO

Jest jeszcze jeden sposoéb, ktory powinien utatwi¢ Ci Sledzenie tego, na jakim etapie Podrecznika
jestes$ wzgledem dziatah zaplanowanych w projekcie. Na stronach 15 i 16 zostaty zamieszczone tzw.

timeliny (przebiegi) poszczegdlnych faz projektu. Osobny dla Fazy 1, osobny dla 2 i osobny dla 3.

Przy kazdym kolejnym rozdziale dotyczgcym konkretnego etapu projektu, znajdziesz miniaturke

timelinu z zaznaczonym miejscem, ktérego on dotyczy.

Przykiad:

Faza 2: przygotowanie strategii wdrozenia modelu

arsAigt  Praca w podgrupach, po
I c)l |

cjatcie) Przygotowujecie

Macie gotowy Spotkanie /
Canvas  warsztat shizace
| Wizje sformulowaniu
celow

rezultatow tego etapu

+ przygotowanie do
kolejnego
(2-4tyg)

Jednak to, co jest esencjg tego materiatu, to kafeteria (wybdr) dobrych praktyk zarzgdzania
strategiczng zmiang, ktdra stoi przed Tobg i Twojg firma.

Mamy dla Ciebie zwiezlg ilustracje logicznego uktadu podrecznika, a w zasadzie mape pracy
projektowej stuzgcej wypracowaniu modelu biznesowego, wynikajgcej z niego strategii oraz

operacjonalizacji strategii poprzez dobrze zdefiniowane cele biznesowe.
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Analiza

Wybory

Model
biznesowy
Wizja

/ Strategia \
Cele strategiczne

Cele operacyjne

Realizacja

Ale po kolei......
To miejsce oznacza moment, gdy Przedsigbiorca, Zarzad czy Wiasciciel dochodzag
do punktu, w ktérym chcag cos zmieni¢. By¢ moze majg juz pomysty, ambicje, a moze
czujg obawe, ze jesli te pomysty sie nie pojawig, to rynek okaze sie bezlitosny i
zamiast sie rozwijac, bedag walczyc¢
0 przetrwanie. Jest roznie, ale niezaleznie od motywacji przyjmujemy, ze podejmujesz decyzje

0 potrzebie strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa. Swietnie!

Szeroka

"Szalenstwem jest w kotko robi¢ to samo i oczekiwac réznych rezultatow” (A.

/ perspektywa Einstein) Transformacja biznesowa wymaga przygotowania gruntu pod
Q"Vi'fi / zaprojektowanie tego, czym ma sie stac firma w przyszitosci. Zatrzymanie sie w
ciggtym dziataniu i znalezienie czasu oraz gotowosci na to, aby gruntownie

przyjrzec€ sie otoczeniu, jego potrzebom dzis, ale tez za 3, 5, a nawet 10 lat jest niezbedne do tego,
aby byC¢ w stanie madrze sie do tych wyzwan “ustawi¢”. W tej czesci podrecznika znajdziesz
wskazowki dotyczgce pracy z raportem z Audytu, propozycje narzedzi analitycznych
i zachety do tego, aby z nich rzeczywiscie skorzystaé. Dopiero na gruncie szerokiego i pogtebionego
rozumienia otoczenia, wtasnej firmy oraz przysziych potrzeb i wymagan rynku mozliwe jest Swiadome

przejscie do kolejnego etapu strategicznej zmiany.
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M’“:”I_V Okreslenie nowego modelu biznesowego jest momentem podejmowania decyzji
ode
bi wiasnie w oparciu o szerokie rozumienie rzeczywistosci oraz mozliwe kierunki
iznesowy
Wizja )) rozwoju. Konieczne bedzie dokonanie wyboru: co, dla kogo i w jaki sposob
“—"\q_,/ dostarczasz, budujgc dzieki temu swojg silng pozycje rynkowg. Okreslisz, jakich
zasobow potrzebujesz i jakie przychody przyniesie wdrozenie nowego modelu. To bedzie miejsce, w
ktorym wspolnie z zespotem ds. strategicznej zmiany biznesowej wypracujecie wizje, dlugofalowy cel

Waszej dziatalnosci.

Kolejne rozszerzenie, czyli sformutowanie strategicznych dziatan potrzebnych do

/c el::tff:f;mx tego, aby zrealizowa¢ nowg wizje przedsiebiorstwa. W podreczniku znajdziesz
CE'EOPE'ECVV wskazowki, jak takie cele wypracowac, sformutowac i jak zoperacjonalizowac na
poziomie organizacji. Co konkretnie musi sie wydarzy¢, aby transformacja stata

sie realnym procesem, ktory wyjdzie z fazy projektowania do fazy realizacji.

Mozna by pomyslec¢, ze to juz koniec, jednak prawda jest taka, ze to jest wtasnie
nowy poczatek. Ta czes¢ podrecznika ma dac¢ Ci wskazowki, co robi¢ dalej, jak

Realizacja monitorowac realizacje strategii, w jaki sposéb rozwijac¢ firme poprzez rozwéj ludzi,

technologii, proceséw.
Jednak na sukces nie ma gotowego algorytmu dziatania i potrzebne jest
testowanie, wycigganie wnioskow i aktualizowanie opracowanej strategii. To bedzie juz w Twoich

rekach - Twoich i kluczowej kadry zarzgdzajgcej firma.
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Transformacja biznesowa - czas na duzy obrazek

Skuteczne projekty zaczynajg sie z wizjg konca, czyli z mozliwie precyzyjnym wyobrazeniem celu,
ktéry chcesz osiggnagé. Czy tak wtadnie podchodzisz do podejmowanych wyzwan? Zabierajgc sie do
planowania zmiany warto zaczyna¢ od nakreslenia stanu docelowego w jego réznych wymiarach.

e  (dzie chcesz byc¢ jako przedsiebiorca za 5 lat?

e  Jak ma wyglgdac Twoj biznes?

e  Co produkujesz i dostarczasz za 5 lat? Co za 10?

e  Co zmieni sie wzgledem tego, jak jest dzi$?

e  Kim bedg Twoi Klienci? llu ich bedzie? W jakich lokalizacjach?

e  Kim bedg Twoi pracownicy? llu ich bedzie? Jak bedziesz nimi zarzgdzac?

To tylko czes¢ pytan, ktére przed Tobg stojg i ktére bedg sie pojawia¢ w réznych rozdziatach tego
materiatu. Notuj swoje odpowiedzi, bo samo przeczytanie pytah nie uruchamia myslenia,
analizowania mozliwych opcji i przygotowywania sie do dziatania. A przeciez to Ty masz by¢ liderem

w transformacji swojego przedsiebiorstwa w kierunku Przemystu 4.0.

A co byto wcze$niej? Czym byto 1.0, 2.0 i 3.0? To historyczne juz przetomy
przemystowe, ktore wprowadzity Swiat na nowe, niedostepne nigdy wczesniej poziomy
rozwoju cywilizaciji.
Przemyst 1.0 — mechanizacja — wynalezienie i wdrozenie silnika parowego wprowadzito produkcje
w ere industrializaciji.
Przemyst 2.0 — elektryfikacja — przetom, w ktérym elektryczno$¢ wyparta silniki parowe, a linie
produkcyjne mogty wytwarzac¢ towary w duzych seriach.
Przemyst 3.0 — cyfryzacja — coraz bardziej wydajne komputery i uktady przetwarzania danych
umozliwity sterowanie maszynami za pomocg oprogramowania. Dzieki temu maszyny zyskaty
wiekszg wydajnos¢, precyzje i elastycznos¢. Zaczely powstawac systemy planowania i kontroli,
ktérych celem byta koordynacja dziatan w obrebie produkgiji.
Swiat biznesu, a w zasadzie $wiat w ogdle, jest wtasnie w transformacji pomiedzy tg rzeczywistoscia,
a kolejnym przetomem.
Przemyst 4.0 — integracja — korzystanie z sieci potgczen pomiedzy ludzmi, sterowanymi cyfrowo

maszynami, Internetem i technologiami informacyjnymi.
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Czym jest Przemyst 4.0. w praktyce? Jest to rzeczywisto$¢, w ktérej cztowiek i jeqo potrzeby,

maszyny i ich procesy oraz Internet i jego zasoby danych stajg sie zintegrowanym systemem.

Pojeciem kluczowym jest ciagty przeptyw informacji we wszystkich kierunkach.
Obraz czesto dziata silniej niz stowa, wiec wyobraz sobie taki oto fancuch wartosci:

Klient sam prototypuje produkt, ktéry chce zakupi¢ >>> poprzez intuicyjng w obstudze strone
internetowg dokonuje wyboru materiatow, ksztattow oraz sposobdéw wykonhczenia >>> projektuje
swoj produkt >>> poszczegdélne komponenty aktualizujg sie adekwatnie do dokonywanych przez
niego wyboréw >>> informacje o decyzjach podjetych przez klienta automatycznie docieraja do
systemow magazynowych >>> stgd komponenty trafiajg na lini¢ produkcyjng >>> w tym czasie
dane docierajg do systemoéw zarzgdzajgcych produkcjg i programujg krotkg serie uruchamiang pod
konkretne zaméwienie >>> klient otrzymuje automatyczng informacje o tym, ze jego produkt
wiasnie zaczat by¢ produkowany i dostawa jest planowana na kolejny poniedziatek w godzinach 14-
16:00 >>> system ksiegowy generuje dokumenty dotyczgce ptatnosci >>> system magazynowy
zglasza producentowi wykorzystanych elementéw informacje o spadku stanéw magazynowych,

planujac jednoczesnie termin ich uzupetnienia.

Fabryka XXI wieku, zarzagdzana przez inteligentny system informatyczny, ktéry samodzielnie
steruje wszystkimi procesami produkcyjnymi. Potgczenie swiata maszyn ze Swiatem wirtualnym
i technologii informacyjnej. Nowoczesne podejscie umozliwiajgce elastyczno$¢ w dziataniu
i obnizenie kosztéw produkcji, a przez to wiekszg zyskownos¢ biznesu. Takie sformutowania brzmig
futurystycznie i moga z jednej strony motywowac i wzbudzac¢ cheé dziatania, a z drugiej — powodowaé
wrazenie, ze tak rewolucyjne zmiany bedg raczej udziatem gigantéw przemystowych, a nie matych
i Srednich zaktadéw. Nic bardziej mylnego!

Fakt, warto dobrze zrozumie¢ szanse i zagrozenia ptyngce z wdrazania rozwigzan Przemystu 4.0.
Trzeba przygotowac caty proces, zbudowac koalicje zmiany w firmie, zdefiniowa¢ strategie i droge jej
zrealizowania, znalezé sposoby finansowania, uzupetniania kompetenciji, nastawi¢ sie na
koniecznos¢ zmiany kultury organizacji. Ten podrecznik jest wtasnie po to, aby utrzymaé Twojg

motywacje do dziatania.
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Transformacja w Przemyst 4.0. — jakie zyskujesz korzysci?

Przedsiebiorcy podejmujgcy dziatania w kierunku Przemystu 4.0. kierujg sie przede wszystkim

korzysciami w obszarze technologii produkcji, ktére beda dtugoterminowo uzasadnia¢ potrzebe

inwestycji w zmiane:

poprawa jakosci oferowanych produktéw - na ile ten kierunek jest Wam potrzebny?

poprawa wydajnosci — jaki widzisz potencjat w wiekszej produkcji?

obnizenie kosztéw produkcji - jak zobaczysz dalej, ten kierunek ma duze ograniczenia

poprawa efektywnosci wykorzystania zasobow - czy jest cos, co mozesz lepiej wykorzystywaé
lub znalez¢ dla tego nowe, lepsze zastosowanie?

ograniczenie liczby przestojéw oraz awarii - czy taki kierunek bedzie motywowat Cie do
strategicznego rozwoju? A moze Twojg aspiracjg jest pozyskanie nowoczesnego parku

maszynowego?

Przedsiebiorcy motywujg dziatania w kierunku Przemystu 4.0 réwniez wzgledami ekonomicznymi.

Wieksza efektywnos$¢ operacyjna zapewnia firmom wymierne korzysci finansowe:

zwiekszenie rentownosci produkcji - jezeli celem dziatania firmy jest generowanie zysku, to
podnoszenie rentownos$ci na pewno uzasadnia rozwoj firmy

wzrost przychodéw

pozyskanie nowych klientéw - czy zalezy ci na umocnieniu pozycji na rynku? Jakie nowe ryki
zbytu Cie interesujg?

atrakcyjnos¢ dla nowych pokoleh konsumentéw - czy myslisz juz o potrzebach konsumentow za
3, 5 a nawet 10 lat? Na ile interesujg Cie zmieniajgce sie trendy dotyczgce Twoich ustug,
produktow i ich pochodnych?

rozwoj potencjatu sprzedazowego pod rozwijajgce sie potrzeby klientow - a moze kierunkiem
rozwoju bedzie dla Was dostarczanie produktow komplementarnych? A moze to nie bedzie
zmiana w produkcji, ale we wzornictwie, sposobie budowania trwatych relacji z klientem,
dodatkowe ustugi?

mozliwos$¢ ekspansji biznesowej - czy rozwazasz ekspansje na inne rynki? Czy Waszym

kierunkiem rozwoju moze by¢ poszerzenie aktualnego rynku np. o dodatkowe segmenty klientow?
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Wskazéwki na bazie firm, ktére wydajg sie podejmowac dobre decyzje strategiczne:
Z bardzo duzym prawdopodobienstwem Twoja firma stale odczuwa duzg presje rynku
i klientéw na obnizenie cen jednostkowych. By¢ moze borykacie sie z tematem
trudnosci w pozyskaniu pracownikow, niskimi marzami, rosngcymi kosztami statymi,
brakiem efektywnosci w wytwarzaniu krétkich serii produktu, problemami ze zbytem
nietrafionych modeli.... Jest wiele czynnikéw wplywajacych na spadek konkurencyjnosci
i zyskownosci firm produkcyjnych. Ich wplyw jest tym silniejszy, im bardziej obszar
dziatalnosci ograniczony jest do produkcji, a szczegdlnie jesli gltdbwnymi klientami stajg sie sieci
dyskontowe.
Istotny trend dotyczgcy globalnego tancucha wartosci zaczeto doktadniej obserwowaé w latach
70tych XX wieku. Badano zmiany warto$ci dodanej poszczegdlnych sktadowych w tym tancuchu: od
stworzenia koncepcji produktu przez nadanie mu konkretnej formy, zakupy niezbednych surowcow
i poétproduktow, sam proces produkcji, ustugi transportowe, logistyczne, marketingowe az po catg
otoczke ustug zwigzanych z produktem i posprzedazowych. Zmiany niewidoczne w skali rocznej,

zyskaty wyrazny obraz po 50 latach, co mozesz wyraznie zobaczy¢ na tym rysunku:

Globalny tancuch

Wartosé Obszar najwigkszego wartosci od roku 2000
dodana ryzyka utraty
wartosci dodanej /
R&D Ustugi
\ Wzornictwo Marketing ﬁcuch wartosci
Lata 70. XX w.
Produkcja
Aktywa Aktywa Aktywa Aktywnosci tancucha
niematerialne materialne niematerialne wartosci

przed produkcjg produkcyjne postprodukcyjne

Okazuje sie, ze aktywnosci niematerialne przed- i postprodukcyjne zyskujg wartosé¢ dodana,
a materialne, rzeczywiste aktywnosci produkcyjne —traca. To jest trend globalny, fakt bezsporny,
niezalezny od uwarunkowan konkretnej branzy czy fabryki. Nie wydaje sie, by miat on zanikngé lub
zmieni¢ sie w najblizszym czasie. Warto wiec wyciggng¢ wnioski dla Twojej firmy.

Krétko moéwigc: odpowiedz sobie na pytanie, ktére elementy tancucha wartosci sg obecne

w Waszej dziatalnosci?
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Oczywiscie — mozna i warto pracowac¢ nad zredukowaniem kosztow produkcji, ale to dziatanie ma
swoje granice. Nowoczesne firmy produkcyjne rozszerzajg dzialalno$¢ o bardziej wartosciowe
elementy taincucha: Badania i Rozwoj (R&D), tworzenie marek wiasnych, rozwijanie zdolnosci
logistycznych i dystrybucyjnych. Projekty w tym zakresie nie rozwigzg jednak wszystkich
problemow, do ktérych nalezy np. powszechne oczekiwanie klientéw, ze ich produkt bedzie
spersonalizowany. Nie warto jest pytac¢ zbyt

dtugo, czy zmiana jest nam potrzebna, a raczej zamienic¢ na pytanie kiedy i od czego mozemy zaczg¢?

Firma Wisniowski, producent m.in. bram garazowych i przemystowych oraz
ogrodzen, zainwestowata strategicznie we wszystkie ogniwa fancucha wartosci. Firma
zdecydowata sie na rozwdj swoich fabryk w kierunku cyfrowej masowej
indywidualizacji (ang. digital mass indivdualization). Wszystkie linie produkcyjne
wyposazone sg w narzedzia, ktére umozliwiajg personalizacje produktu dla klienta koncowego.
Dodatkowo, po zlozeniu zamowienia, system informatyczny jest w stanie automatycznie
wygenerowac¢ zamowienia na parametry technologiczne produkcji (w tym parametry pracy robotéw
spawalniczych). Dzieki integracji informatycznej pionowego tancucha wartosci czas dostarczenia
produktu finalnego skraca sie znaczaco, co przektada sie na wymierne korzysci biznesowe.

O firmie: https://www.wisniowski.pl/wisniowski/o-nas/marka

Firma Nowy Styl zainwestowata w obszarze R&D (badania i rozwéj) powotujgc zespor

badan i consultingu przestrzeni pracy. Zespot ten, wykorzystujgc metodyke Design

Thinking, wspdlnie z klientami wypracowuje nowe koncepcje organizacji przestrzeni

biurowej. Nastepnie — we wspdtpracy z technologami — przekfada te koncepcje na
produkcje. Dodatkowo samo zaplecze produkcyjne z nowoczesnymi technologiami wspiera sprawng
realizacje zindywidualizowanych produktéw.

O firmie: https://pl.nowystyl.com/pl/

Kazda z firm potrzebuje wypracowac wtasng strategie rozwoju i chcemy Cie wesprze¢ w tym zadaniu.
Na tym etapie istotne pytanie dotyczy tego, jaka jest Twoja gotowos¢ do tego, aby odwaznie patrze¢
w przysztos¢ i szeroko szukac¢ mozliwo$ci rozwoju. Strategiczny rozwoj Twojej firmy wymaga Twojego

osobistego strategicznego rozwoju.
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Proces transformacji biznesowej — trzy fazy realizacji

Transformacja biznesowa jest efektem oddziatywania na firme wielu sit wewnetrznych
i zewnetrznych, ktére nie pozwalajg jej dziata¢ tak, jak dotychczas. Konieczne sg zmiany
o charakterze zasadniczym, aby firma mogta efektywnie funkcjonowac i przynosic zyski. Organizacje,
ktére sg dobrze zarzadzane, majg zasoby do tego, aby reagowaé¢ na zmiany w otoczeniu
zewnetrznym w oparciu o gtebokie rozumienie tego, czym firma dysponuje, co jest dla niej korzystnie
w diugim horyzoncie czasowym i jaki jest bilans korzysci do naktadow w konsekwencjach

podejmowanych decyzji.

Caly proces przygotowywania i wdrazania zmiany osadzony jest w czasie i podzielony na etapy.
Pomoze Ci roztozy¢ sity, osadzi caty zespét projektowy w konkretnym harmonogramie i utatwi Ci
wytyczanie terminéw realizacji. Podzielilismy projekt na trzy kluczowe fazy:

Faza 1: od Audytu Potencjatu Produkcyjnego Przedsiebiorstwa (Audyt PPP) do opracowania nowego
Modelu Biznesowego oraz nowej Wizji

Faza 2: od Modelu i Wizji do nowej Strategii wspierajgcej wdrozenie nowego Modelu Biznesowego

Faza 3: od opracowania nowej Strategii do uruchomienia Wdrozenia nowego Modelu

Do kazdego z modutéw przygotowany jest ramowy przebieg dziatan (timeline), ktéry pozwoli Ci
zobaczy¢ cato$¢ projektu, a w trakcie jego realizacji pomoze tatwo orientowac sie, gdzie sie aktualnie

znajdujesz.

Faza 1: przygotowanie Modelu Biznesowego

Spotkanie / warsztat Spotkanie / warsztat
Powolujecie stuzacy analizie stuzacy analizie
strategiczny zespot makro otoczenia mikro otoczenia
Kick-off Podsumowujesz Spotkanie 3-4h Spotkanie 3-4h
projektu  Rozpoczynasz audyt + uporzadkowanie + uporzadkowanie
audyt raportem i spisanie i spisanie
—@ @ @ L @ @
Krok 1 Krok 2 . Krok 3
Realizacja Audytu Zbieranie i porzadkowanie Podsumowanie
2 tyg. danych do fazy analitycznej 2-3 tyg.
2-4 tyg.

Powinniscie mieé
gotowy Canvas
i Wizje
1,5 - 3 miesigce
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Faza 2: przygotowanie strategii wdrozenia modelu

Spotkanie / warsztat ~ Praca w podgrupach, po

. _ stuzace okresleniu obsz’arach specijalizacii i Przygotowujecie
Macie gotowy ~ Spotkanie / lub analizie obecnych ~ wspolne podsumowanie Kalibrujecie plan dziatania —
Canvas warsztat stuzgce celéw rocznych warsztatowe/spotkanie Srodki kregielnia®, czyli
i Wizje sformulc?waniu i ic.h kalibra_cji z . 's{u2ac? okres’.leniti 2 colami 2 kompletr,1a
. celow celami strategicznymi srodkow realizacji operacjonalizacja
Rozpoczecie  strategicznych (praca zespotowa, strategii Spotkania 2h-4h strategii
fazy 2 (praca wspdlna) rézne perspektywy) (co? jak? kiedy?)
-0 O o O esee o
' Uporzadkowanie, Uporzadkowanie, analiza, Cykl wewnetrznych
spisanie, akceptacja dodatkowe konsultacje, konsultacji, spotkan, |
rezultatéw tego etapu akceptacja rezultatéw uzgodnien stuzgcych )
+ przygotowanie do tego etapu + praca nad operacjonalizaciji strategii Macie 9°t'°W_Y
kolejnego kolejnym etapem (pierwsza runda 2-4 tyg.  Plan wdrozenia
(2-4 tyg.) (2-4 tyg.) +regularna aktualizacja NOWe€do modelu
. w ciagu roku) ) biznesowego

1,5 - 2 miesigce

Faza 3: uruchomienie wdrozenia modelu biznesowego

Odbywacie gre

symulacyjng (1 dzien) Rozpoczynacie
L szkolenia e-learning
Przygotowujecie Przekazujecie dane (15 h) ionline (15 h) Koficzycie
Mioizvcie programy do instytucii oraz szkolenia cykl szkolen
ycie: rozwojowe : ; i uruchamiacie (lub
kompetencije : szkoleniowej wewnetrzne.
preyadyon testin na podstawie aby uzyskaé Przekazujecie wytyczne wigczacie na biezaco)
KoMpeterEyiyal o anyen indywidualna do programéw monitorowanie
pomiarow oferte szkoleniowa mentoringowych postepow zmiany
2 tygodnie-2 miesiace lub wiecej  Poza Waszym wptywem Czas w peini uzalezniony od
w zaleznosci od specyfiki firmy, Czas nie powinien by¢ skali potrzebnych dziatan
liczby stanowisk, pracownikéw ~ dtuzszy niz 1-2 miesiace 2 — 6 miesigcy lub wiecej ) ]
i wynikéw pomiaru kompetencji Konczycie prace
z narzedziami
“ > projektu i dalej
2 miesigce — pot roku dziatacie sami

Zaproponowane ramy czasowe wynikajg z doswiadczenh licznych firm, ktére realizowaty analogiczne
projekty. Jednoczesnie nie odbieramy Ci w zaden sposéb odpowiedzialnosci za stworzenie wlasnego

przebiegu dziatan, wlasciwego dla Waszego projektu i Waszej firmy. Potraktuj te propozycje jako
opcje i dostosuj do wtasnej sytuacji.
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Pojecia i nazwy stosowane w tym podreczniku

Audyt potencjatu przedsiebiorstw produkcyjnych (APPP) - narzedzie informatyczne badajgce
poszczegodlne obszary w danym przedsiebiorstwie, tj.:

e Zarzadzanie strategiczne,

e Automatyzacja, robotyzacja, cyfryzacja

e Wykorzystanie nowych technologii do projektowania produktow (Internet of Things (loT), Al,

Design Thinking, Customer Experience, inne)

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi,

e Zarzadzanie projektami i procesami.
Wykonanie APPP zakonczy sie otrzymaniem RAPORTU.
Raport z Audytu — podsumowanie przeprowadzonego Audytu, ktéry obejmuje szczegdtowe dane
i wskazowki do wykorzystania w projektowaniu zmiany Waszej firmy. Raport stanowi zrédto informacji
do wykorzystania w wieloetapowym procesie projektowania i wdrazania zmiany, ktére nalezy
zaimplementowac w celu dostosowania przedsiebiorstwa do wymagan Przemystu 4.0
Zespot projektowy ds. strategicznego rozwoju — transformacja organizacji odbywa sie na
wszystkich jej poziomach, jednak nadanie jej pozadanego kierunku, jakim jest model biznesowy
i wynikajgca z niego strategia, to zadanie oséb zarzadzajgcych firmg. Zaprojektowanie zmiany
wymaga dogtebnej analizy zasobdw i planu ich wigczenia w realizacje postawionych celéw, a do tego
Zarzad potrzebuje wiedzy i mgdrosci z réznych miejsc organizacji. Z duzym prawdopodobiefistwem
powota zatem zespdt ds. strategicznego rozwoju, do ktérego zaprosi przedstawicieli procesow,
produktéw, linii biznesowych, aby méc uwzgledni¢ ich postrzeganie i rozumienie biznesu w
planowaniu transformaciji.
Analiza makrootoczenia — etap przyjrzenia sie aktualnej i przysziej sytuacji na rynku, na ktérym
firma ma sie rozwija¢. Dziatania te sg potrzebne do zminimalizowania ryzyka wynikajgcego
z krotkowzrocznos$ci w projektowaniu zmiany i nieuwzglednienia czynnikdw mogacych zahamowaé
rozwéj. Jednoczesnie etap ten pozwala na wyprzedzenie rynku poprzez dostrzezenie szans
i mozliwosci z dopiero co wytaniajgcych sie zmian. Analiza makrootoczenia moze istotnie przyczynic
sie do reorientacji biznesowej i dostosowaniu biznesu do nadchodzacych potrzeb rynku.
Na etapie zajmowania sie makrootoczeniem proponujemy skorzystanie ze sprawdzonych metod
i narzedzi analitycznych: analizy PEST lub PESTEL, analizy scenariuszowej i metody delfickiej. Opisy
tych narzedzi znajdziesz w rozdziale poswieconym temu zagadnieniu. Uwzgledniajgc specyfike

matych i $rednich firm MSP wskazemy takze uproszczone metody przeprowadzenia analizy makro.
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Analiza mikrootoczenia — etap przygladania sie sytuacji przedsiebiorstwa w tzw. blizszym
otoczeniu. Ma decydujgce znaczenie dla uzmystowienia sobie, jak wyglgda pozycja organizacji
w odniesieniu do dynamiki rynku, konkurencji, pojawiajgcych sie trendow, a takze: jakie sity dziatajg
na organizacje, ktore z nich sg sprzyjajgce, a ktére niekorzystne.

Otoczenie operacyjne mozesz przeanalizowa¢ przy pomocy Modelu 5 Sit Portera, ktérego opis
znajdziesz w osobnym rozdziale. Podobnie jak w badaniu dalszego otoczenia, zasugerujemy takze
spos6b zrealizowania tego etapu prac w firmach MSP.

Analiza sytuacji firmy w otoczeniu rynkowym — etap dogtebnego zrozumienia sytuacji Waszej
firmy w otoczeniu. Jest logicznym krokiem po analizach makro i mikro, ktérych nie dokonujecie
przeciez w celach poznawczych, a jedynie po to, by zrozumie¢, powigzac¢ ze sobg czy przewidzie¢
konkretne czynniki wazne dla strategii firmy.

W analizie przedsiebiorstwa proponujemy siegniecie po portfelowg macierz Boston Consulting Group
(BCG), analize SWOT i metode TOWS. | ponownie: wszystkie opisy zamieszczone sg w odpowiednim
rozdziale.

Business Model Canvas - jest to bardzo popularny sposob przedstawiania modelu biznesowego.
W ustrukturyzowany, bardzo logiczny i przejrzysty sposob prezentuje szkic strategii firmy, sposob jej
dziatania, jej klientéw, partneréw, dostawcow i zasoby. Utatwia zebranie obszernej wiedzy i wielu
watkdw w uporzadkowany obraz strumieni generujgcych przychody i koszty w organizacji. Caty
rozdziat poswiecony jest temu zagadnieniu. Jego celem jest wsparcie Ciebie i zespotu projektowego
w przygotowaniu Waszego modelu Canvas.

Wizja rozwoju — zwiezte, kluczowe dla funkcjonowania firmy sformutowanie, zawierajgce odpowiedz
na najistotniejsze pytania: po co firma istnieje, jakie ma zadania, do czego dazy, jakie potrzeby
klientow zaspakaja i w jaki sposéb. Warto by byta ona (cho¢ troche) emocjonalna i motywujgca dla
Zespotu.

Cele strategiczne i roczne — okreslenie jak daleko chcecie dojs¢ w perspektywie kilku lat oraz
najblizszych miesiecy, w roznych obszarach firmy. Nie sg to jednak lakoniczne przemyslenia
a sformutowane w strukture SMART znaczgce zadania, jakie przed sobg postawicie na drodze do
realizacji wizji.

Kalibracja celéow i srodkéw - zderzenie zaplanowanych celdw i s$rodkéw ich realizacji
z rzeczywistoscig w bezpiecznych warunkach. Cos jak symulacja, gra wojenna, ktérej zadaniem jest
wskazanie stabych punktow strategii i jej zahartowanie zanim jeszcze wejdzie w faze realizacji.
X-matrix — narzedzie, ktore w jednym miejscu gromadzi wizje, cele dtugo- i krétkoterminowe oraz
srodki prowadzace do ich realizacji, pozwala na uspdjnienie catosci, tak aby efektywnie prowadzita
do urzeczywistnienia Waszej wizji. Wspiera tez zarzagdzanie wszystkimi zaplanowanymi

aktywnosciami i umozliwia elastyczne modyfikowanie planow.
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DO NOWEGO MODELU BIZNESOWEGO | NOWEJ WIZJI

Powotujecie
strategiczny zespot

Ramowy timeline

Spotkanie / warsztat
stuzacy analizie
makro otoczenia

Spotkanie / warsztat
stuzacy analizie
mikro otoczenia

Kick-off Podsumowujesz Spotkanie 3-4h Spotkanie 3-4h
projektu  Rozpoczynasz audyt + uporzadkowanie + uporzadkowanie
audyt raportem i spisanie i spisanie
| Krok 1 - Krok2 _ Krok 3
Realizacja Audytu Zbieranie i porzadkc_)wanle_ Podsumowanie
2 tyg. danych do fazy analitycznej 2-3 tyg.
2-4 tyg.
Powinniscie mie¢
gotowy Canvas
i Wizje
1,5 - 3 miesigce
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1.1 Od czego zacza¢?
Zbuduj silny zesp6t wokot projektowanej zmiany.

Ten rozdziat obejmuje nastepujgce tematy:
e Pojecie i opis interesariuszy projektu
e Praktyczne wskazdéwki dotyczgce powotywania strategicznego zespotu projektowego
e Uruchomienie projektu, czyli oficjalny Kick-off

e Rozpoczecie pracy nad analizg organizaciji, czyli praca z raportem po Audycie

1.1.1.Interesariusze efektdw pracy zespotu strategicznego

Wiesz dobrze, ze nie dziatacie w prozni. Decyzje, jakie podejmiesz Ty i kierowany przez Ciebie zespot
strategiczny, bedg mie¢ wptyw na ludzi, od ktérych zalezy Wasz biznes i jego przysztos¢.

Pierwszg grupg tych osdb sg Decydenci: czyli osoby, instytucje, organy, ktére majg najwiekszy
wptyw. Ty jestes jednym z najwazniejszych Decydentéw w Waszym przedsiebiorstwie, wiec Twoja
zdanie jest bardzo istotne.

Drugg grupg interesariuszy sg Opiniotworcy, czyli te osoby i grupy lub instytucje, ktérych opinia jest
wazna i ma silny wptyw na innych. Warto wigczac opiniotwércéw, zeby miec ich po swojej stronie jako
wspottworcow, a nie komentatorow.

Trzecig grupg sg Realizatorzy, odpowiedzialni za wdrozenie, a tym samym za sukces lub porazke
faktycznej realizacji strategicznych dziatan. Kadra menedzerska, ktéra ma najwiekszy wptyw na
zaangazowanie pracownikow, musi by¢ przekonana o potrzebie dziatania zgodnie
z przyjetymi przez Was priorytetami lub przynajmniej zapewni¢ ich realizacje niezaleznie od wiasne;j
opinii. Po okresleniu kto jest kim dla projektowanej zmiany trzeba powota¢ zespdt, ktory zaprosisz do

wspotpracy.

1.1.2.Zespét ds. strategicznej zmiany

Reorganizacja biznesu czy stworzenie nowej strategii to nie sg dziatania, ktére lider realizuje
samodzielnie. Nie bierz tego na siebie, poniewaz potrzebujesz dziata¢ poprzez ludzi, ktdrzy najlepiej
znajg sie na swoich obszarach odpowiedzialnosci.

Proponujemy Ci nastepujgce podejscie do budowania strategicznego zespotu ds. rozwoju firmy:
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Zacznij od menedzeréw zarzadzajgcych jednostkami biznesowymi. Zastanow sie, na ile te
konkretne osoby sg otwarte na rozwdj, poniewaz takich wtasnie ludzi bedziesz teraz potrzebowac.
Jezeli masz watpliwosci w odniesieniu do gotowosci poszczegolnych oséb, bo sg aktualnie zbyt
zajete, aby moc zaangazowac sie w projekt lub wiesz, ze nie najlepiej komunikujg sie w grupie,
chociaz ich wkiad jest bardzo wazny, to poszukaj sposobu na znalezienie kogos, kto bedzie ich
reprezentowac w zespole strategicznym.

Uwaga: nie podejmuj decyzji o wigczaniu / wytgczaniu menedzerow z tego zespotu bez rozmowy
z nimi na ten temat. Potrzebujesz wsparcia w catej organizacji, wiec uwaznie komunikuj zmiane
dbajgc o to, aby wzmacnia¢ ludzi, a nie ich ostabiac.

Liczba os6b w zespole powinna by¢ na tyle duza, aby objg¢ wszystkie obszary dziatania firmy i na
tyle mata, zeby méc efektywnie wspotpracowac. Zespoly liczace powyzej 6-7 osob stajg sie
nieefektywne, poniewaz trudno jest uzyskiwa¢ porozumienie przy zbyt licznych punktach widzenia.
Wskazéwka: mozesz powotaé zespdt gtéwny i zakontraktowaé pozostate osoby, ktére do niego nie

wejdg, jako wspierajgce, do ktorych bedziecie siega¢ w okreslonych sytuacjach.

Zaplanuj rozmowe z kazdym cztonkiem zespolu ds. strategicznego rozwoju organizaciji,

podczas ktérej zadbaj o:

przedstawienie kontekstu - do czego zespét jest powotywany i jakie cele ma zrealizowaé. Nawet

jesli nie masz jeszcze szczego6towego planu, to przedstaw projekt zmiany, do ktérego zapraszasz

dang osobe tak, zeby chciata wzig¢ w nim udziat, a nie musiata.

e uzasadnienie i docenienie - powiedz, dlaczego wiasnie te osobe zapraszasz, czego od nigj
potrzebujesz i na co liczysz w zwigzku z jej udziatem w projekcie. Ta rozmowa jest okazjg do
docenienia za dotychczasowy wktad, sposéb realizowania zadan lub inne rzeczy, wazne i cenne
dla Ciebie i firmy. Wzmacniajgc cztonkéw zespotu na starcie strategicznego projektu budujesz
motywacje i zaangazowanie. Oczywiscie, wszystko, co powiesz, musi by¢ prawdg, wiec przemysl|
kazdg z tych rozmow zanim jg zaplanujesz i uméwisz.

o okreslenie roli — wskaz, do czego chcesz zaangazowac konkretng osobe, na jaki wktad z jej
strony liczysz i czego oczekujesz, ale nie w kategoriach polecenia stuzbowego, tylko wskazania,
kim ma by¢ w tym zespole i za co odpowiadac. Przynajmniej na tym etapie formowania zespotu,
bo po rozpoczeciu prac te odpowiedzialnosci bedg sie z duzym prawdopodobienstwem zmieniac
i dopasowywac do faktycznych potrzeb projektu i uczestnikow.

¢ nakreslenie harmonogramu - warto juz w tym momencie pokaza¢ ramy czasowe planowanych

dziatan, np. jak czesto zespdt bedzie sie spotykat (np. w kazdy poniedziatek na 2h), jakg czes¢

etatu nalezy przeznaczy¢ na prace projektowe lub ustali¢ od razu, ze projekt bedzie zadaniem

dodatkowym, ktéry moze wymagaé pracy poza normalnymi godzinami pracy. Im mniegj
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niespodzianek, tym lepiej. Potrzebujesz zmotywowanych ludzi, ktérzy podejmag osobistg decyzje,

ze chca sie wigczy¢ w strategiczny rozwdj firmy.

Jezeli ktos odmowi ci udziatu w projekcie, to nie bierz tego osobiscie. Zadbaj o otwarta komunikacje
i pozwol menedzerom decydowaé. Zaznacz jednak, czego potrzebujesz i popros o wsparcie w tym
zakresie - moze wybierzecie wspolnie kogos z zespotu, kto wejdzie w te role. Najlepiej kogos, w kim
widzisz potencjat do rozwoju w organizacji, poniewaz praca nad strategicznym rozwojem organizacji
bedzie doskonatg okazjg do tego, aby rozkwitng¢ w firmie (w dobrym tego stowa znaczeniu).

A co, jesli ktérys z menedzeréow nie pasuje do Twojej koncepcji skladu zespotu strategicznego?
Skonsultuj to z kims, najlepiej z menedzerem ds. HR, aby zweryfikowa¢ swoje obawy. Moze warto
by¢ ponad nimi? Jesli Twéj osad sytuacji potwierdzi sie w opinii drugiej osoby, to po prostu zarzadz

sytuacjg w jak najlepszy sposob.

Oto propozycja rozwigzania:
Umow rozmowe z tg osobg i powiedz i budowaniu zespotu projektowego. Powiedz,
kogo zapraszasz do wspotpracy i spytaj, czy chce sie wigczy¢.
Jezeli tak, to przedstaw mozliwie neutralnie swoje obiekcje i zdefiniuj oczekiwania:
np. W tym projekcie bedzie potrzebna otwarta i konstruktywna dyskusja. Oboje wiemy,
Ze takie sytuacje sg dla Ciebie trudne. Dos¢ tatwo wchodzisz w konfrontacje, ktére sg czasochtonne
i kosztujg Cie duzo energii. Chce zaproponowac, aby do projektu wigczy¢ kogos innego z Twojego

zespotu, np. X, ktéry ma potencjat, ale potrzebuje doswiadczenia we wspotpracy z innymi obszarami.
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1.1.3.Kick-off zespotu ds. strategicznego rozwoju firmy

Po tym, jak przeprowadzone zostaty

Faza 1: przygotowanie Modelu Biznesowego indywidualne rozmowy z osobami,

ktére chcesz =zaprosi¢ do Scistej

Spotkanie / warsztat Spotkanie / warsztat
Powolujecie stuzacy analizie sluzacy analizie

trategiczny zespol makro otoczenia mikro otoczenia WS p0’+p racy y n ad sze d+ Cczas na

Kick-off j ie 3-4h Spotkanie 3-4h

projektu oczynasz | audyt + uporzadkowanie + uporzadkowarie rozpoczecie pracy zespotowej.

audyt raportem i spisanie i spisanie

® o L o — Zadbaj o to, aby zaplanowa¢ minimum

Krok 1 Krok 2 Krok 3
Realizacja Audytu Zbieranie i porzadewame_ Podsumowanie 1
2tyg. danych do fazy analitycznej 2-3 tyg.
2-4 tyg.

godzine na wspodlne spotkanie,

Powinniscie mie¢ , . .
gow_wvy:é;vas podczas ktérego zakomunikujesz
Wize
1,5 - 3 miesiace

najwazniejsze informacije:

Jaki jest kontekst?

Zrob wprowadzenie dotyczgce Twojej gotowosci do tego, zeby wykonac¢ kolejny krok w rozwoju
przedsiebiorstwa. Zarysuj kierunek rozwoju wskazujgc na jego szanse. Unikaj straszenia, ze bez tego
kroku firma zniknie z rynku lub bedg konieczne redukcje. Buduj motywacje opartg na ambicjach
i aspiracjach.

Jaki jest cel zespotu projektowego? Przedstaw go na tyle, na ile znasz go w tym momencie.
Przyktady celéw dla zespotu projektowego:

Celem tego zespotu w pierwszym etapie jest opracowanie strategicznych priorytetow firmy
wspierajgcych rozwoj innowacyjnosci na najblizszy rok.

Naszym celem jest opracowanie strategii oraz planu jej wdrozenia tak, aby$Smy w ciggu 1 roku od dzi$
byli na $ciezce innowacyjnego rozwoju.

Jakie sg Twoje oczekiwania?

Powiedz, jakiego zaangazowania potrzebujesz, na przyktad w zakresie uczestniczenia
w spotkaniach zespotu i przygotowywania sie do nich. Nazwij to, jak sobie wyobrazasz prace
z zespotem, na przyktad w zakresie samodzielno$ci lub potrzebie konsultowania tematéw z Toba.
Powiedz tyle, ile wiesz na dany moment i otwdrz mozliwos¢ doprecyzowania zasad i wzajemnych
potrzeb w gronie catego zespotu.

Na co zespdét moze liczy¢ z Twojej strony?

Przed Tobg kolejna okazja do wzmocnienia zespotu poprzez nazwanie tego, co w nim cenisz, jakie
nadzieje w nim poktadasz i pokazanie Twojej gotowosci do dawania wsparcia tam, gdzie bedzie ono

potrzebne.
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Np. JesteScie zespotem opartym na doSwiadczonych, ambitnych i pracowitych
osobach. Wiem, ze zaangazujecie sie w ten projekt, ktéry bedzie wymagat Waszego
czasu i dodatkowej pracy. Zalezy mi bardzo na waszym zdrowiu i dfugotrwatej
motywacji, dlatego zarzgdzajcie madrze swoimi zasobami. Od razu prosze o fo,
zebyScie zgtaszali mi sytuacje, w ktorych poczujecie sie przecigzeni zadaniami. Nie chce Was
nadmiernie wyeksploatowac, dlatego potrzebuje wiedzie¢ bezposrednio od Was, ze macie “za duzo”

i wigcze sie w poszukiwanie dodatkowego wsparcia.

1.1.4.Praca z raportem po Audycie

Skoro czytasz ten material, to

Faza 1: przygotowanie Modelu Biznesowego prawdopodobnie masz juz wyniki APPP

Spotkanie / warsztat Spotkanie / warsztat (Audytu Potencjatu Przedsiebiorstwa

Powolujecie — stuzacy analizie sluzacy analizie

strategiczny zesj

- makro otoczenia mikro otoczenia i .
A Produkcyjnego). Zatem czas przejs¢ do
Rozpocdzyytnasz audyt

au raportem

Spotkanie 3-4h Spotkanie 3-4h
i+ uporzadkowanie + uporzadkowanie

p. oo analizy zebranych informaciji i okreslenia
~———@-

| Krok2 Krok 3 priorytetow dla dziatan, ktére teraz przed

bieranie i porzadkowanie Podsumowanie
danych do fazy analitycznej 2-3 tyg. . . . .

2-4 tyg.
s I Tobg stojg. Tobg jako liderem firmy oraz
gotowy Canvas . ,
R Wiz strategicznym zespotem, ktory
,5 - 3 miesiace
powotates.

Zaczynajgc od ,duzego obrazka”,
W raporcie znajdziesz informacje oraz rekomendacje dziatan w pieciu obszarach tematycznych.
Pod kazdym z pieciu obszarow tematycznych ,zaszytych” jest wiele roznych punktéw i idgcych za
nimi dziatan, ktére sg potrzebne w strategicznym rozwoju przedsiebiorstwa Prawdopodobnie czes¢
z nich dziata juz w Twojej firmie i nie bedzie koniecznosci sie nimi zajmowaé. Pozostate
zidentyfikujesz dzieki informacjom z Audytu oraz dodatkowym obserwacjom, ktére czynisz na co
dzien zarzadzajac firmg. Potraktuj ten moment jako “stop klatke”, w ktorej bierzesz pod lupe swojg
organizacje i oceniasz, w czym jestes mocny, a w ktorych obszarach potrzebny jest ukierunkowany
rozwoj.
Pierwszym krokiem w pracy z wynikami audytu powinno by¢ gruntowne zapoznanie sie z nimi.
Przeczytaj raport i podziel sie nim z czitonkami zespotu strategicznego, okreslajgc termin, w ktorym
rozpoczniecie prace i do kiedy te dane powinny by¢ juz przeczytane oraz wstepnie przemys$lane.

Raport jest punktem wyjscia do strategicznego rozwoju firmy.
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Potencjalne wnioski z Audytu
Obszar Zarzadzanie Strategiczne

e Opracowac¢ analize otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego, na ktérej ma bazowa¢ strategia.
e Jezeli kierunkiem firmy jest rozwdj oparty na Przemysle 4.0., to uwzgledni¢ w strategii te idee
i cechy strategii innowacji. Zapewni¢ strategiczng wiedze dotyczacg przemystu przysztosci.
e Opracowa¢ dokument strategii, w ktorym jest okresSlona wizja, misja, cele strategiczne
przedsiebiorstwa (na 1 rok, 3 lata, 5 lat).
e Opracowaé sposdb monitorowania strategii.
Ten podrecznik jest zbiorem wiedzy i praktyk do zastosowania w efektywnym zarzgdzaniu
strategicznym. W kolejnych rozdziatach znajdziesz informacje do zastosowania wiasnie w budowaniu
potencjatu Twojej firmy poprzez to, w jaki sposéb jest zarzgdzana.
Wszystkie pozostate obszary badane w Audycie sg zrédtem informaciji, ktore dla przejrzystosci tego
podrecznika, zostaty umieszczone na koncu w osobnych, tematycznych dodatkach.
Istotne jest, aby strategia nowoczesnej firmy produkcyjnej obejmowata modele tworzenia innowacji
w przedsiebiorstwie.
Czy Wasza organizacja posiada wiedze z zakresu dostepnych modeli tworzenia
innowacji? Bez niej jestescie ograniczeni do stosowania wytgcznie takich rozwigzan,
jakie sg Wam znane, a to jest niepotrzebnym ograniczeniem dla rozwoju Waszego
biznesu.
Skorzystajcie z ponizszego zestawienia, aby zorientowac sig, na ile Wasza firma posiada wiedze
i rozumienie tych modeli.
Kto w firmie ma ekspertyze w tej dziedzinie?
Jak czesto i w jaki sposob aktualizujecie swojg wiedze na temat modeli innowacji stosowanych

w Waszym sektorze?

Znamy ten model Interaktywny model innowacji

Wiemy w jakim zakresie pasuje / nie

pasuje do naszej dziatainosci pomyst => |[dea => B + R => Produkcja => Marketing =>

Wiemy, kto w sektorze stosuje ten Pr.odukt . . .
model (ciggta aktualizacja uwzgledniajgca aktualny poziom
nauki
i technologii oraz potrzeb spotecznych
i rynkowych)

Znamy ten model Model niszy innowacji

Wiemy w jakim zakresie pasuje / nie
pasuje do naszej dziatalnosci

Wiemy, kto w sektorze stosuje ten
model

Przewaga konkurencyjna dzigki innowacji chronionej
przez unikalng technologie i patenty (wysoka bariera
wejscia)
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Znamy ten model

Wiemy w jakim zakresie pasuje / nie
pasuje do naszej dziatalnosci

Wiemy, kto w sektorze stosuje ten
model

Model innowacji otwartej / sieci innowacji / klastra
innowacji

Polega na poszukiwaniu i wykorzystaniu pomystéw
innowacji powstajgcych zaréwno wsréd konsumentow
(uzytkownikéw) jak i w srodowisku inzynierskim,
formalnie nie zwigzanych z przedsiebiorstwem.

Potencjalne wnioski z Audytu
Obszar automatyzacja, robotyzacja i cyfryzacja

Zapewni¢ w organizacji wiedze w zakresie automatyzacji, robotyzacji i cyfryzaciji.
Zidentyfikowa¢ obszary biznesowe, ktére odniosg najwiekszg korzys¢ z dziatan na rzecz
automatyzaciji, robotyzacji i cyfryzacji w Waszym przedsiebiorstwie.

Okresli¢ potrzebne wdrozenia w zakresie automatyzaciji, robotyzacji i cyfryzaciji.

Zdefiniowa¢ budzet potrzebny na te dziatania w krotko- i dtugoterminowej perspektywie

czasowej.

W organizacji planujgcej rozwéj w kierunku Przemystu 4.0. konieczne jest posiadanie ekspertyzy

wewnetrznej lub dostarczanej zewnetrznie w zakresie efektywnych sieci komputerowych.

Przemyst 4.0. jest oparty przede wszystkim na integracji i sprawnym przeptywie danych z wielu zrodet,

zatem na poziomie Waszej firmy potrzebne jest okreslenie, na jakim poziomie zaawansowania juz

jestescie; czym powinniscie, a czym musicie sie zajg¢, aby moc rozwija¢ nowoczesng organizacje.

O jakich sieciach komputerowych jest tu mowa?

Zintegrowane systemy informatyczne wspierajace zarzadzanie organizacjg

(Administracja, Zasoby Ludzkie, Finanse, Informatyka)

potgczenia ze sobg systemow komputerowych

Co warto przesytania bezposrednio danych pomiedzy systemami
rozwijac? : . o o
automatyczne raportowanie danych ilosciowych, jako$ciowych i finansowych
W co chcemy automatyczne generowanie informacji o przepustowosci sieci
inwestowac?

integracja matrycy kompetenc;ji i kwalifikacji ze stanowiskami roboczymi
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Zintegrowane systemy wspierajgce Produkcje

(Linie produkcyjne, Zarzgdzanie jakoscig, Inzynieria, Utrzymanie Ruchu)

Co warto wykorzystywanie danych z produkcji do komunikacji z klientem/dostawcami
rozwijac? monitorowanie i analizowanie danych w czasie rzeczywistym

W co chcemy monitorowanie i analizowanie produkcji pod wzgledem ilosciowym
inwestowac? i wydajnosciowym

automatyczne generowanie i sygnalizowanie informacji o awariach
automatyczne generowanie informacji o zuzyciu, aktualnym statusie maszyn

i urzadzen (preventive predictive maintenance)

Zintegrowane systemy zarzadzania Logistyka (Logistyka, Zakupy)

Co warto komunikowanie sie z dostawcami poprzez systemy informatyczne
rozwijac? . . . o
automatyczne generowanie informaciji o potrzebie realizacji dostaw
W co chcemy automatyczne Sledzenie etapu procesu produkcyjnego czesci
inwestowac?

Zintegrowane systemy zarzadzania Sprzedazg i Marketingiem

automatyczne raportowanie danych ilosciowych, jako$ciowych
Co warto

rozwijaé? i finansowych

zarzgdzanie relacjami z klientami
W co chcemy

inwestowaé? dostep do zautomatyzowanych rozwigzan e-commerce

multichannel management

Jako lider firmy planujacej rozwéj technologiczny musisz zapewni¢ Waszej organizaciji

aktualizowang na biezaco wiedze z rozwigzan sieciowych wspierajacych biznes.

Opcja 1: Masz w organizacji osobe lub zespo6t dedykowany m.in. do tego, aby analizowat procesy
biznesowe pod katem efektywnosci korzystania z danych. Osoby te na biezagco aktualizujg swojg
wiedze uczestniczgc w szkoleniach, konferencjach, targach, aby zapewniac firmie rzetelne informacje
o rozwigzaniach informatycznych dla biznesu.

Opcja 2: Korzystasz z zewnetrznych konsultantéw, ekspertéw, ktérzy wspierajg Waszg firme

w projektowaniu i wdrazaniu zintegrowanych rozwigzan informatycznych dla biznesu. Robisz
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cykliczne audyty, aby zna¢ benchmarki rynkowe z zakresie informatyzacji przedsiebiorstw
produkcyjnych.

Opcja 3: Uczestniczysz w wizytach referencyjnych w innych przedsiebiorstwach produkcyjnych, aby
poznawaC ich rozwigzania w zakresie integracji i wykorzystywania danych z réznych sieci
komputerowych.

Opcja 4: Bazujesz na Twojej wtasnej wiedzy, ktorg doprecyzujesz z zespotem w planowaniu celow

wspierajgcych strategiczny rozwdéj Waszej firmy.

Potencjalne wnioski z Audytu
Obszar wykorzystania nowych technologii w projektowaniu produktow

e Zapewni¢ w organizacji wiedze w zakresie nowych technologii w projektowaniu produktow.

e Dobra¢ odpowiednie technologie w projektowaniu produktow do potrzeb Waszego
przedsiebiorstwa.

e Wdrozy¢ procesy stuzgce efektywnemu projektowaniu nowych produktow w oparciu o nowe
technologie.

e Zbudowac zasoby potrzebne do zapewnienia nowych technologii projektowania produktow

w przedsiebiorstwie.

Planujgc rozwdj w kierunku Przemystu 4.0. niezbedne jest zwrdcenie szczegdlnej uwagi na
technologie projektowania produktéw, ktére bazujg na obecnym stanie wiedzy i rozwigzan
technologiczno-informatycznych. Nie wszystkie pasujg do kazdego przedsiebiorstwa, jednak do
podejmowania decyzji o tym, w co bedziecie chcieli zainwestowac, a co nie jest adekwatne do
Waszego biznesu, konieczne jest rozeznanie w mozliwosciach.

Ponizej znajdziesz przeglad nowoczesnych technologii projektowania produktow, a przy
kazdej z nich mozliwosé zaznaczenia Waszego aktualnego stanu wiedzy i doswiadczenia
z kazda z nich. Mozecie zaznaczy¢ wiecej niz 1 opcje, np. Znamy i Korzystamy lub Nie znamy
i Chcemy pozna¢ lub po prostu Korzystamy lub Nie znamy.

Im mniej technologii przy ktérych postawicie X przy opcji Nie znamy, tym lepiej Swiadczy to o Waszym
przygotowaniu i zaangazowaniu w innowacyjng produkcje. Jesli jednak faktycznie nie ma
w organizacji wiedzy na temat aktualnych rozwigzan, to istnieje ryzyko, ze zbyt wolno podgzacie za
mozliwosciami oferowanymi przez rynek i mozecie straci¢ szanse zbudowanie silnej pozycji przed

Waszymi konkurentami.
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Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac

Technologia symulacji czyli przyblizone odtwarzanie zjawisk, czy

zachowan jakiego$ obiektu za pomoca jego modelu.

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac

Metody poréwnawcze to cyfrowa replika fizycznych obiektow, procesow

i systemoéw.

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac

Rzeczywistos$¢ rozszerzona (ang. AR - Augmented Reality) to system
taczacy $Swiat rzeczywisty z generowanym komputerowo. Zazwyczaj
wykorzystuje sie obraz z kamery, na ktory natozona jest, generowana

w czasie rzeczywistym, grafika 3D.

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznaé

Technologie przyrostowe to proces wytwarzania trojwymiarowych,

fizycznych obiektéw na podstawie komputerowego modelu (druku 3D).

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac

Masowa indywidualizacja (produkty modutowe) to proces nadania
pewnych cech indywidualnych produktom, jakie sg proponowane bardzo

szerokiej rzeszy odbiorcow.

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac

Sztuczna inteligencja (ang. Al - Artificial Intelligence) to technologie,
dzieki ktorym maszyny i programy komputerowe zdolne sg do realizacji
wybranych funkcji umystu i ludzkich zmystéw niepoddajgcych sie

numerycznej algorytmizacji.

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac¢

Design Thinking to intuicyjna metoda pracy, dzieki ktorej
w multidyscyplinarnych zespotach powstajg innowacje tgczac elementy
inzynierii, biznesu, designu oraz nauk spotecznych. Dzieki niej mozna

wytworzy¢ nowatorski produkt lub ustuge, poprawi¢ proces obstugi klienta

lub opracowac nowe sposoby komunikacji z konsumentami
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Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac

Customer Experience (CX) to suma wszystkich doswiadczen, bedacych
udziatem klienta w kontakcie z naszg firmg we wszystkich mozliwych

kanatach i punktach styku w okresie catej jego relacji z Waszg firmg

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac

Living Lab (zywe laboratorium) to koncepcja badawcza, ktérg mozna
zdefiniowa¢ jako zorientowany na uzytkownika, iteracyjny ekosystem
otwartych innowacji, czesto dziatajgcy w kontekscie terytorialnym,
integrujgcy réwnolegte procesy badawcze i innowacyjne z réznymi grupami

interesariuszy.

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznac

FabLab rodzaj pracowni lub matego laboratorium, majgcego dawac
mozliwo$¢ realizacji wtasnych projektéw i pomystow osobom chcgcym
realizowa¢ swoje marzenia, hobby, nauke lub prace, ktére potrzebujg

narzedzi i przestrzeni oraz wiedzy technicznej.

Znamy
Korzystamy
Nie znamy

Chcemy poznaé

Przemystowy Internet Rzeczy (loT - Internet of Things) to koncepcja,
wedle ktérej jednoznacznie identyfikowalne przedmioty mogg posrednio
albo bezposrednio gromadzi¢, przetwarza¢ lub wymieniaC dane za
posrednictwem instalacji elektrycznej inteligentnej KNX lub sieci

komputerowej.

Nowoczesny biznes jest w ogromnej mierze oparty na wiedzy, wiec dbaj o to, aby tworzy¢

pracownikom odpowiedzialnym za rozwdj produkcji mozliwosci osobistego doskonalenia. Dostepne

s3:

szkolenia (otwarte lub realizowane wewnetrznie specjalnie pod Wasze potrzeby, tradycyjne

lub e-learningowe),

e konferencje (polskie i zagraniczne),

e targi (polskie i zagraniczne),

e wizyty referencyjne w innych firmach produkcyjnych,

. W najblizszej przysziosci pojawig sie na pewno kolejne, ktére bedzie mozna tu wpisaé

i dlatego to puste miejsce zostaje.
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Potencjalne wnioski z Audytu
Obszar zarzgdzania zasobami ludzkimi

Wdrozy¢ polityke dotyczgcg rozwoju organizaciji poprzez rozwoj potencjatu ludzkiego.
Wdrozy¢ ocene kompetencji jako istotny element zarzgdzania rozwojem organizacji.
Zapewni¢ wiedze dotyczgcg rozwoju pracownikdw w organizacji.

Zapewnic procesy i rozwigzania wspierajgce rozwoj kompetencji miekkich.

Zbudowac procesy i dostarczy¢ narzedzia wspierajgce rozwoj kompetencji twardych.

Wskazéwki dotyczgce rozwoju w tym obszarze znajdziesz w materiale dodatkowym, ktéry znajduje

sie na koncu podrecznika.

Potencjalne wnioski z Audytu
Obszar zarzgdzania projektami i procesami

Zapewni¢ w organizacji wiedze z zakresu zarzgdzania projektami

Wdrozy¢ system zarzadzania projektami w organizacji (odpowiedzialnosci, role, polityki)
Wdrozy¢ oprogramowanie wspierajgce zarzgdzanie projektami

Zapewni¢ w organizacji wiedze z zakresu zarzgdzania procesami

Wdrozy¢ system zarzgdzania procesami w organizacji (modelowanie proceséw, wiasciciele
proceséw, procedury)

Wdrozy¢ oprogramowanie wspierajgce modelowanie procesow

Planujgc strategiczny rozwdj w kierunku innowacyjnosci firma powinna mie¢ systemowe rozwigzania

wspierajgce zarzadzanie projektami oraz procesami, aby moc efektywnie prowadzi¢ te dziatania. Tak

samo jak w poprzednich obszarach ocenianych w audycie ta i tu, podstawg jest wiedza

o mozliwosciach, jakie macie, aby méc podejmowaé decyzje, z czego chcecie i potrzebujecie

korzystac.

Krok 1: Przeqlad metodyk zarzadzania projektami i pytanie, z czego korzystacie jako firma

i kto w Waszej organizacji posiada wiedze i doswiadczenie w tym zakresie.

Mamy wdrozone
Mamy wyszkolonych pracownikow
Nie znamy

Chcemy poznaé

Znamy Metodyki zwinne:

Agile/ Scrum

Metodyka zaktada rozbicie projektu na iteracje,
a nastepnie prace nad jedng iteracja na raz,
jednoczesnie stale otrzymujgc strumien informacii

zwrotnych
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Znamy Metodyki Waterfall czyli model kaskadowy
Mamy wdrozone (np. Prince2)
Mamy wyszkolonych pracownikéw

Zaktada znajomos¢ doktadnych wynikéw, budzetu

Nie znamy i ustalonych termindéw. Projekt dzieli sie na etapy,

Chcemy poznac a kazdy z nich zalezy od ukohczenia poprzedniego

Wybdér metodyki zarzgdzania projektami zwieksza efektywnos¢ dziatania poprzez mozliwosé
wykorzystania sprawdzonych narzedzi i scenariuszy i stosowania. Jednocze$nie rozwoj
oprogramowania wspierajgcego zarzadzanie projektami daje jeszcze wieksze wsparcie i warto, aby
Wasza firma wiedziata, z jakich narzedzi mozecie korzystac. By¢ moze jestescie w miejscu ,Nie wiem,
ze nie wiem” i dlatego ponizej przedstawione sg uzyteczne funkcjonalnosci oprogramowania

w obszarze zarzgdzania projektami.

Co warto Selekcja pomystéw — funkcjonalnosci oprogramowania umozliwiajgce ocene
rozwijac? pomystéw wedtug zadanych kryteriéw i przeksztatcenie ich w projekty wnoszace
W co chcemy najwieksze korzysci dla firmy
inwestowac? Grupowanie projektéw w portfele — funkcjonalno$é utatwiajgca monitorowanie
projektéw nie tylko indywidualnie, ale takze w powigzaniu z innymi (np. w
odniesieniu do konkretnych celéw strategicznych)
Planowanie i zarzgdzanie projektem — funkcjonalnosci optymalizujgce prace cztowieka w zakresie
planowania projektu, zarzgdzania zasobami i $ledzenia postepdw poprzez kalendarze projektow,
interaktywne wykresy Gantta oraz zorganizowane przeglady projektowe
Zarzadzanie zadaniami grupowymi — funkcjonalnosci wspierajgce wymiane informaciji o realizacji
zadan w projektach, sledzenie czasu, przypomnienia, raportowanie, szablony, zaleznosci zadanh
Nowoczesne narzedzia do wspébtpracy — komunikatory, platformy do videokonferenciji, platformy

online do realizacji sesji warsztatowych, workflow

Po przyjrzeniu sie poziomowi zaawansowania Waszej firmy w zakresie dojrzato$ci w zarzgdzaniu

projektami, czas na przyjrzenie sie zarzgdzaniu procesowemu.
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Krok 2: Przeglad praktyk zarzadzania procesami w Waszej firmie

Czy w Waszej organizacji istniejg procedury realizacji projektow i procesow?

Co warto
rozwijac¢?

Czy w przedsiebiorstwie istniejg mapy procesow?

Czy w przedsiebiorstwie zdefiniowali sq wiasciciele procesow?

W co chcemy
inwestowac?

Czy w przedsiebiorstwie stosuje sie modelowanie procesow biznesowych?

Odpowiedz ,Nie” na ktérekolwiek z powyzszych pytan powinno natychmiast

uruchomi¢ pytanie o to, w jaki sposdb mozna te luke uzupetnic. Myslenie

procesowe jest kompetencjg potrzebng na wszystkich poziomach organizacji, ktéra chce mieé

potencjat rozwijania innowacyjnosci i umiejetnosci adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw makro

i mikrootoczenia.

Poza kompetencjami myslenia procesowanego organizacja potrzebuje twardych kompetencii

w zakresie modelowania proceséw. Przeanalizujcie, na ile znane Wam sg ponizsze jezyki

modelowania procesow biznesowych, aby mie¢ mozliwos¢ dokonywania $swiadomych wyborow

o korzystaniu z tych, ktére sg najbardziej optymalne dla waszej organizaciji:

Znamy

Mamy wdrozone

Mamy wyszkolonych pracownikéw
Nie znamy

Chcemy poznac

BPMN (Business Process Modeling Notation)

Graficzna notacja stuzgca do opisywania

proceséw biznesowych (ERP, Workflow)

Znamy

Mamy wdrozone

Mamy wyszkolonych pracownikow
Nie znamy

Chcemy poznac

EPC (Event-Driven Process Chain)

tahcuch procesébw mozna wykorzysta¢ do

skonfigurowania wykonania planowania

zasobow przedsiebiorstwa oraz do

usprawnienia procesow biznesowych.

Znamy

Mamy wdrozone

Mamy wyszkolonych pracownikow
Nie znam

Chcemy poznac¢

ERM (Entity—relationship model)

Uzywany w projektowaniu systemow

informacyjnych)

Na koniec tej czesci przygladania sie poziomowi ekspertyzy Waszej organizacji w zakresie

zarzadzania projektami i procesami znajdziesz liste (aktualnych na 2020 rok) programoéw

wspierajgcych ten obszar dziatalnosci biznesowej. Warto, aby wielo$¢ dostepnych rozwigzan
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wzmochnita w Tobie motywacje do tego, aby systematycznie aktualizowa¢ wiedze o najnowszych

rozwigzaniach, ktére mogg budowa¢ Waszg przewage operacyjng. Wasza organizacja potrzebuje

mieC ,uszy i oczy otwarte” na to, co rynek oferuje w tym zakresie na dzis i sprawdzac, w co warto

zainwestowac: uwage, czas i pienigdze.

Systemy wspierajgce modelowanie i zarzgdzanie procesami:

ADONIS Google Rysunki
Ayoa IBM

Borland iGrafx

Cacoo Lucidchart.com
ClickCharts Diagram Flowchart | Microsoft Visio
Creately Milanote

Draw.io MyDraw

DYSANT Process Simulator
EDraw Max Slickplan
Gliffy.com SmartDraw

lle 0sob w Waszej organizacji jest ekspertami w pracy z narzedziami z tej listy?

Jak czesto i w jaki sposob aktualizowana jest wiedza tych osob?

lle uwagi poswiecacie jakosci dopasowania narzedzi do zarzgdzania procesami

do Waszych rzeczywistych potrzeb?

Jak wiele z dostepnych funkcji wykorzystujecie, aby w petni korzystac¢ z potencjatu tych

rozwigzan?

Systemy wspierajgce zarzgdzanie projektami:

ActiveCollab ClickUp Hive
Agilean Cyfe IC Project
AllDone.io Daylite Infinity
Apollo Evernote Jira
Asana Flock LiquidPlanner
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Avaza Freedcamp Mavelink ProofHub Volerro
Microsoft
Basecamp GanttPRO _ Redbooth Workbook
Office
o _ Microsoft _
Bitrix24 Google Suit _ Redmine Workfront
Project
_ Google/ Outlook Microsoft _
Celoxis Scoro Worksection
calendar Teams
Clarizen Hitask Monday.com  Smartsheet Workzone

lle 0s6b w Waszej organizacji jest ekspertami w pracy z narzedziami z tej listy?

Jak czesto i w jaki sposob aktualizowana jest wiedza tych osob?

lle uwagi poswiecacie jakoSci dopasowania narzedzi do zarzgadzania projektami do
Waszych rzeczywistych potrzeb?

Jak wiele z dostepnych funkcji wykorzystujecie, aby w petni korzystac z potencjatu tych rozwigzan?

Moze sie oczywiscie zdarzyé, ze w strukturze Waszej firmy, nalezacej do sektora MSP, nie ma oséb
dedykowanych do pracy z procesami i projektami, a optymalizacja jest prowadzona nieregularnie, w
miare pojawiajgcych sie potrzeb, przez réznych pracownikéw. Potraktuj w takim razie powyzszy tekst
jako inspiracje w kierunku myslenia o usystematyzowaniu tego podejscia. Niekoniecznie przez
delegowanie pracownika, a np. w formie corocznego przegladu procesow w firmie, prowadzonego
przez osoby odpowiedzialne. By¢ moze warto bedzie wéwczas siegngé po wyzej wymienione
systemy wspierajgce modelowanie i zarzadzanie. Potraktuj to jako wskazéwke i opcje do

zastosowania.

Od czego zaczac¢ prace z raportem? Wybor priorytetéw

Raport daje przegladowag ocene sytuacji, a zadaniem Twoim i Twojego zespotu jest wytyczenie
konkretnych priorytetéw i planéw dziatania w Waszej firmie. Priorytetyzowanie jest procesem
decyzyjnym, do ktorego warto zaprosi¢ osoby zapewniajgce rozne punkty widzenia, reprezentujgce
rozne interesy i rozne potrzeby. Wybor priorytetéw dokonany jednoosobowo, przez Ciebie, odbierze
mozliwo$¢ zaangazowania zespotu we wspottworzenie zmiany, a dodatkowo moze uruchomi¢ opor
wobec podjetych decyzji. A przeciez zmiana ma dotyczyé catej organizacji, wiec potrzebujesz

zaangazowanych ludzi do jej przeprowadzenia.
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Zapros zespot projektowy na sesje warsztatowa. Zaplanujcie czas wytgcznie na prace
dotyczgca analizy raportu z Audytu pod katem priorytetowych dziatan do wdrozenia.
Czas spotkania powinien by¢ na tyle dtugi, aby kazdy mogt sie wypowiedzie¢, aby byt
czas na dyskusje oraz na dojscie do konsensusu.
Pomocny moze byé zewnetrzny facylitator, osoba spoza zespotu lub nawet spoza organizacji,
ktora wie, w jaki spos6b poprowadzi¢ spotkanie tak, aby uczestnicy osiggneli zatozony cel.
Facylitator nie jest zaangazowany w temat spotkania. Jego zadaniem jest kierowanie spotkaniem,
aktywnoscig uczestnikéw i sposobem wymiany informacji pomiedzy nimi tak, aby na koncu spotkania
mieli to, po co sie spotkali. W tym przypadku: liste dziatan wynikajgcych z Audytu utozonych wedtug
poziomu ich waznosci dla sukcesu firmy.
Mozesz sie takze zdecydowa¢ na nominowanie i wyszkolenie w umiejetnosciach facylitacyjnych
jednego z pracownikow firmy. Taka inwestycja jest o tyle optacalna, ze znajdzie zastosowanie w
réznych spotkaniach warsztatowych i projektach, ktore bedziecie prowadzi¢. Facylitatorem mozesz
sie sta¢ takze Ty sam, chociaz w takim przypadku pojawi sie trudnos$¢ potaczenia (a wiasciwie:

wytgczenia) roli lidera i eksperta oraz roli niezaleznego konsultanta

Bez watpienia kluczowym obszarem dla rozwoju firmy jest zarzadzanie strategiczne. Jezeli
raport z Audytu wskazuje na koniecznos¢ podjecia dziatan w tym obszarze, to nadaj im najwyzszy

priorytet. | skorzystaj z podrecznika, zeby sprawnie to wykonac.

Wybor priorytetow bedzie realizowany poprzez nadawanie istotnosci poszczegélnym rekomendacjom
z raportu w odniesieniu do Waszej firmy, np.
W ktérym obszarze mamy najwiecej rekomendacji do wdrozenia wg raportu z Audytu?
W ktorym uzyskalismy najnizszy wynik?
Co ogranicza nasze dziatanie teraz?
Bez czego nie posuniemy sie naprzéd?
Czym powinniSmy zajgc sie w pierwszej kolejnoSci?

Co jest najtatwiejsze do wdrozenia, a co — najtrudniejsze?

Kazdy z tematow powinien zosta¢ poddany otwartej dyskusji, w ktérej cztonkowie zespotu
wypowiedzg swoje zdanie. Wazne jest zapewnienie atmosfery sprzyjajacej otwartej rozmowie

prowadzonej wg ustalonych wspdlnie zasad.
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Zapewnienie zespotowi zewnetrznego wsparcia w realizacji takich spotkan, pozytywnie
wplywa na budowanie silnego przywoédztwa skoncentrowanego na wspélnych celach. W takim
modelu czas poswiecony na spotkania robocze jest maksymalnie wykorzystywany na zajecie sie
tematami, problemami i poszukiwaniem rozwigzan. Jednoczesnie zespot uczy sie lub wzmacnia
umiejetnosci w zakresie budowania partnerskiej wspotpracy i komunikacji, niezbednych do
skutecznego przewodzenia transformaciji biznesowe;j.

Spotkania zakoriczone wnioskami dotyczgcymi konieczno$cig podjecia konkretnych dziatann powinny

zawsze zawiera¢ klarowne ustalenia odpowiedzialnosci:

Kto bedzie wtascicielem tematu?
Co bedzie konkretnym rezultatem podjetych dziatan?

Jak i kiedy zostaniemy o tym poinformowani?
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1.2. Gdzie jestesmy? Czyli analiza otoczenia

Ten rozdziat obejmuje nastepujgce tematy:
e Jak gruntownie przyjrzec¢ sie otoczeniu firmy, czyli analiza makrootoczenia
e Praktyczne przedstawienie narzedzi stosowanych do analizy makrootoczenia: analiza
PEST/PESTEL, analiza scenariuszowa, metoda delficka
e Propozycja narzedzi do analizy mikrootoczenia firmy: 5 sit Portera do sytuaciji rynkowej oraz

macierz BCG i SWOT do zrozumienie pozycji strategicznej firmy

Wprowadzanie  zmian  trzeba

Faza 1: przygotowanie Modelu Biznesowego rozpoczaé od oceny aktualnej

o Spotkanie / warsztat Spotkanie / warsztat sytu acji przed Siniorstwa, stanu
Powolujecie sluzacy analizie stuzacy analizie
strategiczny zespot makro otoczenia mikro otoczenia .
Kick-off F i 3-4h Spotkanie 3-4h Jego parku maszynowego’
projektu  Rozpoczynasz audyt ﬂ + uporzadkowanie + uporzadkowanie
audyt raportem, i spisanie Ispisante mOZI |W0éC| Syste mu
Krok 1 Krok 2 Krok 3 informatycznego, kompetenciji
Realizacja Audytu Zbieranie i porzadkowanie Podsumowanie
2tyg. anych do fazy analitycznej 2-3 tyg. . . . .
2-4 tyg.
vs I zatogi i kadry zarzadzajgcej,
gotowy Canvas . . L. .

Weie a takze mozliwosci finansowych.

1,5 - 3 miesigce

Dopiero na tej podstawie mozliwe

jest stworzenie konkretnej strategii
wdrazania nowych rozwigzan do firmy. Czesciowo te prace juz wykonate$ w postaci audytu.
Budowanie strategii, formutowanie celow i rezultatéw, jakie chcesz osiggnag, jest wielce ryzykowne,
jesli nie masz dobrze rozpoznanego otoczenia, w ktérym dziata firma.
Jezeli jestes typem analitycznym, ktéry z rozwaga podchodzi do podejmowanych decyzji, to
skorzystaj z tego rozdziatu gtéwnie po to, aby sprawdzi¢, czy mozesz jeszcze ulepszy¢ swoj
warsztat, korzystajac z zaproponowanych przez nas narzedzi. Ciebie nie trzeba przekonywac, ze
rozpoznanie otoczenia jest jednym z najskuteczniejszych sposobdw na zarzgdzanie ryzykami, ktére
moga by¢ kosztowne dla firmy.
Jezeli jestes typem wizjonera, ktéry rwie sie do przodu ze swoimi koncepcjami i checig
realizowania pasjonujacych zamierzen, to przeczytaj ten rozdziat i zastanéw sie, kto moze
przeprowadzi¢ dla Twojej firmy analize dalszego i blizszego otoczenia rynkowego. Zanim
stworzysz model biznesowy organizacji w kierunku Przemystu 4.0 musisz wiedziec, jakie zjawiska,
zmiany i trendy wystepujg na szeroko rozumianym rynku. Czas i zaangazowanie, ktére poswiecisz
tym analizom, nie sg bezsensowne, wrecz przeciwnie — sgdze, ze zobaczysz, jak wielu elementéw
do tej pory nie dostrzegates i nie doceniates.
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Srodowisko biznesowe zmienia sie dynamicznie i bez przerwy stawia przed firmg nowe wyzwania.
A brak zainteresowania dla nowych warunkéw w makrootoczeniu i brak checi dostosowania sie do
nich moze spowodowac upadek kazdej firmy. Nawet legendarny w swojej branzy Kodak stanagt na
krawedzi bankructwa, gdy popetniono w nim bfedy zarzadcze wynikajgce m.in. z konsekwentnej
realizacji raz przyjetego pomystu na biznes, z lekcewazeniem dla nowych, silnych zmian (w tym
przypadku: fotografii cyfrowej).

Warto, aby$ na tym etapie intensywnie wigczyt do wspodtpracy cztonkéw Waszego zespotu
projektowego. Tworzycie w przedsiebiorstwie koalicje zmiany. Na wspotpracy zyska efektywnosc
analiz, ich kompleksowos¢ i kompletnos¢, uwzgledniajgca rézne punkty widzenia.

A co wazniejsze: zbudujecie zespot rozumiejgcy dogtebnie zmiane i bedgcy motorem napedowym jej

wdrozenia.

1.2.1. Analiza makrootoczenia

Nie jest tatwo przeprowadzi¢ jednoczesnie analize wszystkich czynnikbw o duzym zasiegu,
oddziatujgcych na klientéw, dostawcéw czy pracownikow, tym bardziej ze ich spektrum jest bardzo
szerokie i obejmuje np. regulacje prawne, uwarunkowania gospodarcze, nowe technologie, zmiany
w $rednim poziomie dochodéw, kursy walut, wptyw procesow produkcyjnych na srodowisko naturalne

czy zmiany demograficzne.

Proponuje, bys skorzystat w badaniu makrootoczenia z popularnego narzedzia,
nadajgcego strukture Twojej analizie. Nazywa si¢ PEST lub PESTEL, a nazwa ta
jest akronimem angielskich stéw: Politcal, Economical, Social, Technological,
Enviromental, Legal.
Warto, bys zaangazowat w te prace zespét ds. strategicznego rozwoju firmy, poniewaz nie jest
to zadanie tatwe dla jednej osoby. Zazwyczaj prace organizuje sie w ten sposob, ze np. dwuosobowe
sktady zajmujg sie analizg poszczegolnych obszarow, przy czym niekoniecznie kazdy z tych sktadéw
analizuje tylko jeden obszar. Znakomita wiekszosC¢ danych jest do znalezienia przez proste
wyszukiwanie w Internecie. Musicie sie umowic, jaki horyzont czasowy (przeszto$¢ / przysztos¢)
okreslacie jako wtasciwy i jakie szczegétowe dane bedg przedmiotem Waszego zainteresowania.
Praca w dwdjkach poprzedza spotkanie catego zespotu i prezentacje wynikow analizy, ktére czesto
organizuje sie w formie warsztatu facylitowanego, by réznym faktom wynikajgcym z analizy PESTEL

nada¢ wage i wyciggng¢ wnioski.
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PEST / PESTEL

Przekazujgc czionkom zespotu zadanie zebrania informacji i danych lub
rozpoczynajgc te prace samodzielnie, powiniene$ wiedzie¢, czego konkretnie
poszukujesz. Ponizej znajdziesz ogdlny opis kazdego z obszarow i kilka praktycznych

pytan, ktére utatwig Ci praktyczne podejscie do tych dziatania.

P jak Political / czynniki polityczne
Elementy makrootoczenia pochodzgce z obszaru zwigzanego z przepisami prawa i ze stabilnoscig
panstwa, ustawodawstwo ogolne i branzowe: przepisy podatkowe, prawa pracy, zasady prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, handlu, eksportu i importu, przepisy dotyczgce np. rolnictwa czy
gospodarki lesnej (wazne dla branzy np. mebarskiej czy spozywczej), pomoc socjalna panstwa,
polityka inwestycyjna czy oswiatowa, stabilnosé wtadzy, poziom korupcji, szybkos¢ zmian
i skomplikowanie prawa, ogélna sytuacja panstwa, zagrozenie kryzysem politycznym, a nawet ryzyko
konfliktu
Jak obecna sytuacja polityczna w panstwie wpfywa na naszg dziatalno$¢ produkcyjng?
Jakie sg widoczne trendy (ustawodawstwo, przepisy) wspierajgce i/lub utrudniajgce
naszg dziatalnos$c¢?
Jak wyglada polityka inwestycyjna lub pomoc socjalna panstwa w naszej branzy?
Jak stabilne sg panstwa, do ktorych eksportujemy nasze produkty? W jakich relacjach
pozostajg z naszym krajem?
E jak Economical / czynniki ekonomiczne i gospodarcze
Dynamika PKB, poziom inflacji, kursy walut (szczegdlnie dla eksporteréw badz importeréw), poziom
bezrobocia i dochodéw gospodarstw domowych, cykle koniunktury gospodarczej, koszty energii czy
wody, zroznicowanie geograficzne sytuacji ekonomiczne;j
Ktore wskazniki makroekonomiczne majg kluczowe znaczenie dla naszej produkcji?
Jak rozwijajg sie te wskazniki na przestrzeni ostatnich X lat?
Czy widoczne sg trendy? Jakie? Czy widoczne sg wspotzaleznoSci? Jakie?

Jakie sg prognozy kluczowych wskaznikow na najblizsze Y lat?
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S jak Social | kwestie spoteczne i demograficzne
Struktura ludnosci, wzrost lub spadek liczby ludnosci, struktura wedtug wyksztatcenia czy osigganych
dochodéw (prognozy!), zmiany stylu zycia, trendy migracyjne, przyzwyczajenia, preferencje,
zwyczaje i przekonania zakorzenione w spoteczenstwie, trendy mody, czynniki kulturowe
Jak definiujemy podstawowg grupe naszych odbiorcow? Jak zmienia sie w czasie jej
liczebno$¢, struktura, lokalizacja, preferencje?
Jakie podstawowe potrzeby zaspakajamy naszymi produktami, jak one zmieniajg sie
w czasie?
Jaka grupa dotgczyta do naszych klientoéw, z jakimi preferencjami i potrzebami?
Jakie czynniki o charakterze spotecznym (wyksztatcenie, styl Zycia, dochody, migracje) sg dla nas
kluczowe i jak sie rozwijajg?
Jakie sg prognozy w tym zakresie?
Jakie czynniki o charakterze kulturowym (przekonania, moda, zwyczaje) sg dla nas kluczowe i jak sie

rozwijajg? Jakie sg prognozy w tym zakresie?

T jak Technological / czynniki i trendy technologiczne
Poziom wydatkéw na badania i rozwoj, liczba patentow (przede wszystkim w branzy, w ktérej
funkcjonuje firma), szybkos¢ i uwarunkowania transferu technologii do praktyki, informacje
0 podstawowych technologiach, jakie zwigzane sg z firmg i ich stanie oraz trendach rozwoju
(technologie teleinformatyczne, nanotechnologia, biotechnologia,... - zaleznie od branzy)
Jak istotne sg w naszej branzy patenty, innowacje, szybko$¢ transferu technologii
(konkretnie)?
Jak zmiany technologiczne oddziatujg na naszg produkcje?
lle i jakie zmiany technologiczne zostaty wdrozone w ostatnich latach? Jakie sg
planowane?
Co sie dzieje w tym zakresie na rynku, w innych firmach?

Jakie sg trendy rozwoju w istotnych dla nas technologiach?

E jak Enviromental / czynniki Srodowiskowe
Czynniki zwigzane z wptywem dziatan organizacji na srodowisko naturalne
W jaki sposob nasza dziatalno$¢ produkcyjna wpltywa na Srodowisko?
Jakie regulacje w tym zakresie sg wprowadzane? Jakie sg planowane?
Na ile dbatos¢ o Srodowisko jest istotnym elementem konkurencji w naszej branzy?
Kto jest liderem?

Jakie sg oczekiwania naszych klientéw w zakresie ochrony srodowiska?
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L jak Legal / czynniki prawne
Regulacje, zakazy i obostrzenia, ktére mogg mie¢ wptyw na firme, jej produkty, ustugi czy samych

pracownikéw (istniejgce i prognozowane)

W oparciu o jakie regulacje prawne funkcjonuje nasza firma?

Co sie zmienito w tym zakresie w ostatnich latach?

Jakie zmiany w regulacjach prawnych nas interesujgcych sg proponowane,
dyskutowane, planowane?

Jakie sg trendy zmian prawnych regulujgcych funkcjonowanie naszych klientow,

dostawcow, partneréw biznesowych?

Kiedy solidnie zrobicie w zespole analize PEST(EL) bedziecie prawdopodobnie zaskoczeni, jak wiele
czynnikdw pomijacie w swoim mysleniu o firmie. Dostaniecie szanse przyjrzenia sie catemu
otoczeniu, dostrzezenia wielu réznych czynnikow, uporzadkowania ich i wybrania tych
najwazniejszych. Wybiegajac w przysztosé, dzieki prognozom i badaniom trendéw, dowiecie

sie, w jakim otoczeniu przyjdzie Wam funkcjonowaé w najblizszym czasie.

Zauwaz, ze w analizie warto jest okres$li¢ i waznos¢ (wage) poszczegdlnych czynnikow dla
funkcjonowania Waszej firmy, i rodzaj wptywu: pozytywny lub negatywny. Dostrzez szczegdlnie te
pozytywne: to szanse i podpowiedz, w jakg strone mozesz pokierowacC swojg dziatalnoscig. Takie
podejscie moze wiele zmieni¢ w mysleniu o strategii organizacji i daé rzeczywisty handicap
w stosunku do konkurencji.

Zbierzcie wszystkie wnioski, uszereguijcie, zdecydujcie, co jest najwazniejsze w Waszym
Makrootoczeniu, ktore zjawiska majg najwiekszy wptyw, ktére prognozy sg najbardziej
prawdopodobne, co i jak chcecie uwzgledni¢ w Waszym modelu biznesowym Przemyst 4.0.

Tu réwniez warto skorzysta¢ ze wsparcia zewnetrznego facylitatora, ktéry utrzyma Wasza
motywacje do zrobienia petnej analizy. Bardzo czesto zespoly strategiczne muszg nauczy¢ sie
dedykowaé swojg czas i uwage na tematy wykraczajgce poza biezgcy biznes. Warto sprébowac
organizowac¢ te spotkania poza biurem, aby wyraznie zaznacza¢, ze tematyka bedzie inna od tej,

ktorg zajmujecie sie w biezgcym zarzadzaniu biznesem.

Jesli Wasza firma nie posiada rozbudowanych struktur i trudno jest wigczy¢ wiele oséb w prace
zespotu strategicznego, zredukuj zakres analizy do niezbednego minimum. W takim przypadku
zdefiniuj te mierniki i wskazniki, ktére sg dla firmy najwazniejsze i przygotuj lub popros o

przygotowanie ich zestawienia w okreslonym horyzoncie czasowym.
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Dane na poziomie makro, w ujeciu miesiecznym, kwartalnym i rocznym, uzyskasz przede wszystkim

z Glownego Urzedu Statystycznego https://bdm.stat.gov.pl/ oraz z raportéw branzowych. Tam

znajdziesz informacje o produkcji przemystowej i budowlano-montazowej, o poziomie bezrobocia i
zmianach demograficznych, o naktadach inwestycyjnych i produkcji rolniczej, o wskaznikach cen
towardw i ustug konsumpcyjnych, o inflacji i wiele innych liczb, opisujgcych otoczenie makro. Pracuj
na graficznych zestawieniach wykresow réznych parametrow poréwnujgc je np. z poziomem
przychodow Waszej firmy. Kluczowe zmiany z trudno wymiernych obszaréw PEST(EL), jak np.
wprowadzenie istotnych regulacji prawnych w Waszej branzy czy wdrozenie nowej technologii
zaznacz zgodnie z Waszg wiedzg. Zaobserwuj, jakie pojawiajg sie wspoizaleznosci i korelacje.
Wyciggnij wnioski, spdjrz na biznes z szerokiej perspektywy. Sformutuj prognozy. Zdefiniuj, co jest

wazne w kontekscie planowanej zmiany w kierunku Przemystu 4.0.

Analiza scenariuszowa

Analiza scenariuszowa to metoda, po ktérg mozesz siegngc¢ po przeprowadzeniu analizy
PEST(EL).Mozesz przeprowadzic jg zarébwno sam, jak i w zespole. Nie jest konieczna, ale
poszerzy Twoj horyzont myslenia i byé moze doprowadzi do ciekawych wnioskow. Bada
potencjalne szanse i zagrozenia dla firmy oraz zmiany w jej sposobie funkcjonowania w przypadku
jednoczesnego zaistnienia zjawisk negatywnych i/lub pozytywnych w kluczowych obszarach. To

brzmi troche skomplikowanie, ale nie jest wcale takie trudne.

Zdefiniuj najpierw najwazniejsze czynniki, ktére moga mie¢ wptyw na funkcjonowanie Twojej
firmy w najblizszych latach (dlatego wtasnie PEST bardzo sie przyda!). Nastepnie wybierz dwa
czynniki o najwiekszej wadze i prawdopodobienstwie wystapienia. Nie jest to fatwe zadanie,
dlatego zazwyczaj robi sie minimum dwie czy trzy analizy scenariuszowe.
Zatézmy, ze wybrates takie dwa czynniki:

e poziom regulacji prawnych w Twojej branzy, utrudniajgcych dziatalnosc¢

e poziom dochodoéw interesujgcej Cie grupy klientéw.
Oba faktory trafiajg nastepnie na dwie osie: pionowa i pozioma. Na jednym krancu kazdej znajduje
sie negatywna wersja czynnika — np. niski poziom regulacji prawnych, a na drugim pozytywna —
wysoki poziom regulacji. Analogicznie w przypadku drugiego czynnika — np. niski i wysoki poziom
dochodoéw interesujgcej Cie grupy klientéow. W wyniku skonfrontowania czynnikéw z pionowej

i poziomej osi powstajg cztery scenariusze, naktére musi przygotowaé sie organizacja
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w kolejnych latach. Zadajesz wiec sobie pytanie: ,Jak zmieni sie dziatalnos¢ naszej firmy w tym

scenariuszu?” i bardzo szczegétowo na nie odpowiadasz, uwzgledniajgc wiele obszaréw, procesow,

perspektyw.

Il T I.
Scenariusz dziafania Scenariusz dziafania W praktyce to ¢wiczenie nie jest wecale takie
firmy przy niskim firmy przy wysokim
poziomie czynnika A i poziomie czynnika A i . . - H : :
wysokim poziomie wysokim poziomie oczywiste. Mozesz wykonac¢ kilka takich analiz (z
czynnika B czynnika B . . . . . o . .
réznymi czynnikami) i zestawi¢ ich wyniki. Analizy
El N — E\ scenariuszowe prowadzg do okreslania wariantow
V. 1. . . ‘. . . .
dziatania w sytuacji potencjalnego wystgpienia
Scenariusz dziatania Scenariusz dziatania
firmy przy niskim firmy przy wysokim konkretnych zjawisk i bardzo pomagajg w procesie
poziomie czynnika A i poziomie czynnika A i
niskim poziomie wysokim poziomie przygotowania do budowania modelu biznesowego
czynnika B czynnika B
L i/lub strategii firmy.

Metoda delficka

Tej metody analizy makrootoczenia nie mozesz zastosowaé w pojedynke, gdyz
z zatozenia jest to metoda grupowa. W jej przypadku nie ograniczasz sie juz
do wtasnych rozwazan, tylko prosisz o wsparcie rozmaitych ekspertéw. Celem jest
skonfrontowanie réznych opinii i wypracowanie jednorodnego stanowiska. U jej
podstaw lezy bowiem zatoZenie, ze uzyskanie konsensusu miedzy ekspertami zaowocuje réwniez
najbardziej prawdopodobng  wizjg  wpltywu czynnikdbw  spotecznych, ekonomicznych

czy technologicznych na funkcjonowanie firmy.

W ,,czystej” postaci polega na zaproszeniu do wspétpracy ekspertow zewnetrznych z zakresu
finansow, badania rynku, nowych technologii czy zarzagdzania strategicznego. Mozesz jednak
z powodzeniem zorganizowac taki warsztat w gronie wspotpracownikow. Sg ekspertami w swoich
dziedzinach i wiedzg najwiecej zarébwno o otaczajgcym wasz biznes srodowisku, jak i o trendach
w nim wystepujgcych. Przedyskutujcie mozliwy scenariusz rozwoju rynku.

Mozecie pracowa¢ w formie np. burzy moézgdéw albo w formie prezentacji kazdego z uczestnikow
z dyskusjg i formutowaniem podstawowych wnioskéw. Taka praca dobrze zakonczy etap analizy

makrootoczenia.

Gdybys w trakcie prowadzenia analizy makrootoczenia zwatpit w sens tej pracy jako istotnej dla
budowania strategii firmy, przywotaj w pamieci przypadek Kodaka, ktéry, bedac legendg w swiecie

fotografii, zostat zmuszony do ztozenia wniosku o upadtosé. Firma nie potrafita sprosta¢ konkurencji,
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gtébwnie z dalekiej Azji, w dobie cyfryzacji. Nie docenita koniecznosci statego
monitorowania trendow i zmian i dostosowywania do nich wiasnej oferty. Na ironie
zakrawa fakt, ze to wiasnie Kodak wymyslit w 1975 r. aparat cyfrowy, ktory przyczynit

sie do jego upadku.

Siegajgc po pozytywne przyktady, pomysl o ,,success story” Xeroxa, ktéry u progu
XXI wieku stanagt na krawedzi bankructwa w zwigzku z masowg rezygnacjg firm
z fizycznych, papierowych fotokopii, ale dzieki uwaznym obserwacjom makrootoczenia
technologicznego przygotowat nowg propozycje wartosci: zaoferowat programy
komputerowe do zarzgdzania dokumentami, urzadzenia wielofunkcyjne, doradztwo, outsourcing
ustug drukarskich czy systemy automatyzujgce fakturowania, mailingi oraz przygotowywanie broszur.
Efektem zmian byta ponowna dominacja na rynku ustug zarzadzania wydrukami, roczny przychéd

na poziomie 10 miliardow dolaréw oraz niezliczona ilos¢ nagrod branzowych.

Analiza makrootoczenia ma fundamentalny sens we wdrazaniu zmiany i im lepiej jg przeprowadzisz,
tym solidniejsza bedzie twoja strategia w kierunku Przemystu 4.0.

Nie jest przy tym niezbedny wielotygodniowy naktad pracy wielu osdb, by uzyskac konkretne efekty.
W firmach MSP nie bytoby to oczekiwanie realne.

Kluczowe jest wybranie i przeanalizowanie istotnych elementow otoczenia, na co dzien by¢ moze nie
uwzglednianych w podejmowaniu decyzji dotyczacych konkretnych spraw i Kklientow.
Zobiektywizowanie niektdrych zjawisk, poszerzenie kontekstu, dostrzezenie zaleznosci, wnioski
i prognozy zbudowane na bazie szerszego rozumienia danych i wskaznikow. Jesli nie masz czasu
i mozliwosci przeprowadzenia analizy scenariuszowej czy warsztatu w metodzie delfickiej, ogranicz
prace do okrojonej formy PEST(EL). Najwazniejsze, bys tego etapu pracy nie pominat, a dostosowat

jego przebieg do wtasnych potrzeb i mozliwosci.
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1.2.2. Analiza mikrootoczenia

) . W tak zwanym otoczeniu blizszym
Faza 1: przygotowanie Modelu Biznesowego

firmy, nazywanym tez czasami

Powohjecis e L ] otoczeniem operacyjnym, funkcjonujg
strategiczny zespoét makro otoczenia ﬂ mikro otoczenia
Kickeof Podsumow potkanie 3-4h Spotkanie 3-4h rézne podmioty: klienci, dostawcy,

projektu Rozpoczynasz audyt + uporzadkowanie + uporzadkowanie
i spisanie

~ ® ® partnerzy, konkurenci, a takze zwigzki

N sl zawodowe czy instytucje finansowe,

2-3tyg.

audyt raportem i spisani

Krok 2
Zbieranie i porzadkowanie
danych do fazy analitycznej
2-4 tyg.

Krok 1
Realizacja Audytu
2tyg.

Powlnniécle mieé wspoéttworzgc warunki dziatania

gotowy Canvas
i Wizje

15-3 meoHe w konkretnym sektorze na konkretnym
rynku.
Najpopularniejszg i najczesciej stosowang metoda analizy, po ktérag mozesz siegna¢, jest

Model 5 Sit Portera.

Sytuacja firmy w otoczeniu rynkowym: model 5 Sit Portera

W tej strukturalnej analizie sektora bierze sie pod uwage okreslone sity dziatajgce w otoczeniu:
Konkurencja w branzy czyli rywalizacja wewnatrz sektora

Ryzyko pojawienia si¢ nowych producentéw / konkurentow

Zagrozenie pojawienia sie substytutow Grozba pojawienia sie
. . , ; nowych konkurentéw
Sita przetargowa klientéw / nabywcow 3
Sita przetargowa dostawcow T N
I /Rywalizacja", =
Sita przetargowa » [ wewnatrz | ‘ Sita przetargowa
nabywcow L s dostawcow
y
Potgczona ,moc” tych sit wyznacza ostateczny potencjat ?‘/
rentownosci sektora, mierzony dtugofalowg stopg zysku. otz e

Z duzg sitg wystepujg one w takich sektorach, jak np.
produkcja opon samochodowych, przemyst papierniczy czy hutnictwo, w ktérych zadna firma nie
osigga zawrotnych zyskéw, a stosunkowo tagodnie w np. w produkcji urzadzen wiertniczych,

przemysle kosmetycznym i drogeryjnym, gdzie wysoka stopa zysku wystepuje czesto.

1. Aby odpowiednio dokona¢ analizy 5 Sit Portera powinienes rozpoczaé od zdefiniowania
sektora, w ktérym Twoje przedsigbiorstwo funkcjonuje. Dobrze jest przy tym pamietac, ze
sektor jest pojeciem wezszym niz branza i oznacza grupe firm wytwarzajgcych wyroby,
bedgce substytutami, oraz sprzedajgce je na tym samym rynku.

2. Praktycznie: jesli produkujesz i dostarczasz systemy zamocowan, to operujesz w branzy

budowlanej, a Twoj sektor bedzie znacznie wezszy, bo obejmuje dostawcow produktdéw
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podobnych do Twoich oraz wszystkie inne, alternatywne metody zaspakajajgce potrzebe

zamocowania w budownictwie.
Nastepnym krokiem jest okreslenie wielkosci sektora, ktdra najczesciej jest wyrazana jako suma
rocznych obrotéw wszystkich przedsiebiorstw na danym rynku. To nie jest proste, zwtaszcza jesli te
analize przeprowadzasz samodzielnie i do tej pory nie zajmowate$ sie badaniem rynku. Sporo
informacji mozesz znalez¢ w Internecie lub po prostu mozesz sie zastanowic¢ i oszacowac te wielkosci
zgodnie z Twojg najlepszg wiedzg, bazujgc na informacjach réznych zrédet
Jak oszacowaé (choéby w przyblizeniu) swéj sektor w przypadku firmy MSP? Najlepiej odnie$é
sie do wiasnych danych (bo tylko te znasz z catkowitg pewnoscig), okresli¢ gtdwnych konkurentow,
ich mozliwy poziom przychodoéw oraz zatozy¢ pewien margines na firmy ,inne”. Na przyktad: Wasze
przychody roczne to P ztotych, macie w sektorze 4 istotnych konkurentéw (firmy A,B,C,D), z ktoérych
A jest okoto 3-krotnie od Was wiekszy, B — dwukrotnie wiekszy i C na poziomie 80% Waszego
przychodu, a D — nowy, dynamiczny konkurent — jest na razie o potowe od Was mniejszy. Dodatkowo
w sektorze funkcjonuje jeszcze kilkanascie innych firm, ale one w sumie nie stanowig wiecej niz 30%

przychodow sektora. Sumaryczna wielkos¢ sektora to:(3P + 2P +0,8P +P+0,5P):0,7

3. Bardzo istotna jest tez dynamika sektora czyli okreslenie, w jakiej fazie rozwoju sie
znajduje, na ile zawziecie Ty i Twoi konkurenci rywalizujecie ze soba, jak szybko ro$nie popyt
i Wasze przychody, jak zyskowna jest produkcja, jak intensywnie doskonalona jest

technologia, ....

Ponizsze zestawienie pomoze Ci zdefiniowa¢ faze rozwoju Waszego sektora:

WPROWADZENIE ROZWOJ DOJRZALOSC SCHYLEK
Niepewnos$c i ryzyko Szybko rosngcy popyt Stabnacy wzrost popytu | Stagnacja rynku
Znaczenie technologii Szybki wzrost Ostra walka Opuszczanie sektora
i innowacji rentownosci konkurencyjna przez firmy
Niskie bariery wejscia Dziatalnos¢ coraz Duze znaczenie reklamy | Wyprzedaz aktywéw

. bardziej zyskowna S
Ograniczona Obnizka cen Stabilizacja cen
konkurencja Wchodzenie na rynek o Niskie dochod
Wysokie i zmi nowych firm (wzrost Coraz bardziej y
Dziatalnos¢
niedochodowa (ujemne Gwattowny spadek cen
przeptywy finansowe)

Etap rozwoju Twojego sektora definiuje, jak widac¢, zaréwno poziom niezbednych nakladéw

finansowych, jak i cen, realizowanej marzy czy sposobu kooperowania z pozostatymi firmami
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w danym sektorze. Zrozumienie i okreslenie fazy dojrzatosci pomoze Ci przeanalizowac¢ wszystkie
obszary w modelu Portera.
Konkurencja wewnatrz sektora
Rozpocznij od okreslenia, kim sg gtéwni gracze, jakie realizujg obroty, jakie sg ich
udziaty rynkowe, jakie strategie marketingowe wdrazaja.
Przeanalizuj dynamike ich rozwoju, sposoby konkurowania na rynku, przewagi
konkurencyjne. Ocen site rywalizacji w twoim sektorze i tendencje zmiany.

Mozliwos$¢ pojawienia sie nowych produktéw

Analizujgc to ryzyko, powiniene$s dysponowaC wiedzg o nowych technologiach

i potencjalnych zamiennikach dla Twoich produktow.

Rozpatruj sytuacje z punktu widzenia potrzeb klienta i my$l szeroko, w jaki inny sposéb

jego potrzeby, ktére zaspakaja twoja firma, mogg byc¢ zaspokojone. Waznym
czynnikiem mogg by¢ przy tym potencjalne koszty po stronie klienta, zwigzane ze zmiang produktow

— czesto stanowig istotng bariere dla substytutow.

Ryzyko wejscia nowych konkurentow

Zdefiniuj istniejgce ,bariery wejscia” czyli przeszkody dla pojawienia sie nowego gracza

na twoim rynku. Mogg to by¢ przyktadowo:

duze naktady niezbedne do funkcjonowania w Twoim sektorze,

specjalistyczne know-how, rozbudowane regulacje prawne i patenty. Im nizsze sg te
bariery i im jest ich mniej, tym szybciej i tatwiej bedzie nowym graczom budowac udziaty w rynku.
Przyjrzyj sie nowym firmom na rynku, szczegélnie tym z duzg dynamika, solidnym zapleczem

kapitatowym (np. oddzialy firm miedzynarodowych) czy agresywna polityka marketingowa.

Atrakcyjno$¢ Twojego sektora, bedgca dla Waszej firmy argumentem za kontynuowaniem
dziatalno$ci, jest jednoczesnie czynnikiem przyciggajgcym potencjalnych konkurentéw. Sita

oddziatywania dostawcow

Okresl, jak bardzo Twoje produkty sg uzaleznione od pojedynczych dostawcow. Byc¢
moze niektorzy z nich majg pozycje quasi-monopolisty i mogg dyktowac sektorowi
warunki.

Sprawdz, czy i jak tatwo mozecie zmieni¢ dostawcow w razie podwyzki cen, kryzysu

czy pogorszenia relaciji.

Sita przetargowa nabywcoéw
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Przeanalizuj strukture swoich klientow, ich dynamike obrotéw, warunki wspétpracy. Im
mniejsze sg koszty zmiany Waszego produktu na inny, im stabsze relacje biznesowe,
im wiecej dostawcow zamiennikow , tym wiekszy ich wptyw na funkcjonowanie Waszej

firmy.

Uzaleznienie od jednego czy dwoch odbiorcéw produktu bardzo zaweza pole manewru operacyjnego

i podnosi ryzyko biznesowe.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa Przemystu 4.0 pozgdane przewagi konkurencyjne to:

zespot ludzki

nowoczesny park maszynowy/ howoczesne linie produkcyjne
unikalny know-how (wiedza)

cyfryzacja dziatalno$ci

innowacyjno$¢ (dziatalnos¢ badawcza/ nowe produkty/ patenty)

Analize sit Portera zdecydowanie efektywniej jest przeprowadza¢ w zespole, podobnie jak
analize PEST(EL).

Dobrym sposobem jest zlecenie przygotowania kazdego z obszaréw jednemu czy dwém
wspotpracownikom i zorganizowanie prezentacji wnioskow w formie warsztatowe;.
Postarajcie sie wszystkie wnioski pogrupowacé, a potem sformutowac konkretne dziatania,
ktére z nich wynikaja.

Zadawajcie sobie pytania, co dla Waszej firmy wynika z faktu, ze w kazdej chwili mozecie
zosta¢ zdetronizowani przez dynamicznego konkurenta lub w jaki sposéb powigzaé¢ z Wami
najwazniejszych klientow, by budowac ich lojalnosc.

Odnoscie sie do przesziosci i uwzgledniajcie prognozy.

Nie poprzestawajcie na ogdlnych, powierzchownych sformutowaniach.

Dyskutujcie o wszystkich pojawiajgcych sie opcjach i rozwigzaniach.

Czasami warto taki warsztat zorganizowa¢ dwukrotnie, albo po spotkaniu w duzej grupie przejs¢ do

pracy w matych zespotach, by ponownie podsumowaé w petnym sktadzie. Im lepiej zrozumiecie

otoczenie, tym trafniejszy model biznesowy w kierunku Przemystu 4.0 skonstruujecie.

Jesli chciatby$ sie dowiedzie¢ o konkretnym zastosowaniu takiej analizy w praktyce, polecam

zapoznanie sie z przypadkiem Toyoty. Japonski producent samochodéw w ramach Modelu 5 Sit

zwrocit szczegolna uwagg na swoich dostawcow i konkurentdow. Dzieki analizie odkryto, ze

standardem w sektorze jest niedocenianie wptywu dostawcéw i traktowanie ich w niezwykle
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autorytarny sposob. Toyota postanowita zmieni¢ swojg strategie: zamiast wymuszaé
na partnerach kolejng obnizke cen i skrécenie termindw dostawy, firma postanowita
zapoznac sie ze specyfikg ich dziatalnosci i zrozumie¢ motywy dziatania. Zaczeta tez
szkoli¢ wtasnych pracownikdw w tym obszarze, co pozwolito szybciej identyfikowac
problemy dostawcow. Co roku motywowano takze dostawcéw nagrodami.
Takie dziatania pozwolity Toyocie zbudowaé relacje oparte na zaufaniu, pozyskiwac atrakcyjne
kontrakty i zredukowa¢ znaczgco negatywny wptyw dostawcow na funkcjonowanie produkciji.
Przewaga konkurencyjna wynikajgca wprost z analizy mikrootoczenia i panujgcych w nim zwyczajow.

Nie jest wykluczone, ze i Wasza praca w tym zakresie przyniesie podobne odkrycia i rozwigzania.

Tak jak w przypadku wszystkich poprzednich analiz, do przyjrzenia sie Waszej firmie w kontekscie
dziatania 5 Sit Portera mozesz podej$¢ w pojedynke i dokonac jej sam. W takim przypadku bardzo
wartosciowym jest usystematyzowanie i graficzne przedstawienie wszystkich danych, choéby w
postaci prezentacji. Mozesz jg wykorzysta¢ w komunikacji wdrazanych zmian Twoim pracownikom,
mozesz przygotowacé jg sam dla siebie, albo zaprosi¢ na jedno czy dwa spotkania konsulatnta
zewnetrznego, by z nim skonfrontowa¢ Twdj punkt widzenia. Wazne: nie pomijaj analizy blizszego,
konkurencyjnego otoczenia, bo mozesz nie dostrzec waznych zmian i czynnikow, ktére determinowac

bedg Wasze funkcjonowanie w najblizszej przysztosci.

Narzedzia do zrozumienia pozycji strategicznej firmy

Przeanalizowate$ sam lub wraz z zespotem otoczenie rynkowe. Wiesz juz sporo o zjawiskach,
zmianach i trendach, ktére majg miejsce w Twojej branzy i w Twoim sektorze, w srodowisku mikro i

makro.

Kolejny krok to zrozumienie pozycji strategicznej Waszej firmy. Proponuje
rozpocza¢ od tzw. analizy portfelowej, ktéra pomoze sformutowac decyzje dotyczace
asortymentu produktéw wytwarzanych / oferowanych przez firme. Warto, by$ przy tym
uzywat pojecia ,produkt” szeroko, pamietajgc o zmianach w tancuchu wartosci,
wspomnianych kilka rozdziatbw wczesniej. Ustugi logistyczne czy posprzedazowe to tez czes¢

Waszej oferty i obszar Waszej dziatalnosci (a wiec ,produkt”)
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Analiza portfelowa - macierz BCG

Celem jej przeprowadzenia jest ocenienie réznych obszarow dziatalnosci Twojego przedsiebiorstwa,
wskazanie tych, ktére mogg by¢ zréditem przewagi konkurencyjnej oraz tych, ktére nie przynoszag
oczekiwanych rezultatéow. Co wazne, caly czas pozostajesz w tej analizie w kontekscie Twoich
konkurentéw w branzy i mozesz zdefiniowa¢ zaréwno pewne szanse, jak i zagrozenia w najblizszej

przysztosci. Dowiesz sig, w co powiniene$ zainwestowac, a co powoli wycofywac z asortymentu.

Metoda zostata stworzona w latach 60tych XX wieku przez Boston Consulting Group (stad jej nazwa)
i do dzi$ pozostaje bardzo popularna, gdyz pozwala w prosty sposéb zestawi¢ ze sobg czynniki

kontrolowane przez firme i pozostajgce poza zakresem jej kontroli. Jak jg zastosowac?
Graficznie ta analiza przybiera forme macierzy, z osig pozioma i pionowa:

Poziomo: udzial produktéw w rynku, a wtasciwie: relatywny / procentowy udziat Twojego produktu
(lub jednorodnej grupy produktéw albo marki) w stosunku do gtéwnego konkurenta. Czasami
przyjmuje sie alternatywnie udziat w stosunku do sumarycznej sprzedazy trzech gtdéwnych
konkurentéw (przy bardzo rozdrobnionej strukturze producentéw).

Pionowo: dynamika wzrostu danego sektora. Zaleznie od produktu, ta dynamika wcale nie musi
by¢ taka sama, a nawet zblizona; czes¢ Waszych produktéw konkuruje na rynkach rozwijajgcych sie
dynamicznie, czes¢ — na stabilnych lub nawet spadajacych. W praktyce bardzo czesto stosowana

jest tutaj dynamika sprzedazy danego produktu w cenach biezgcych.

Widzisz teraz, jak istotne jest zachowanie kolejnosci w pracy analitycznej, ktdrg wykonujesz.
Zaktadajgc, ze przeanalizowate$s mikrootoczenie Twojej, masz w tym momencie gotowe dane do

sporzgdzenia matrycy BCG.

Skala obydwu osi jest specyficzna:
warto$¢ relatywnego udziatu przebiega od 0,1 (czyli 10% sprzedazy gtdwnego
konkurenta), przez 1 (czyli tyle samo, co gtdéwny konkurent) do 10 (czyli 10 razy wiecej,
niz gtébwny konkurent).
dynamika wzrostu jest specyficzna dla Twojej firmy lub firm podobnych do Twojej;
Problematyczne moze by¢ ustalenie ,granicy” miedzy rynkiem szybko- i wolno rosngcym. Rozne sg
w tym zakresie podejscia. Mozna ustali¢ sztywng granice 10%, ale przy duzej dynamice wszystkich
sektorébw w branzy granica ta okazuje sie zbyt niska. Proponuje sie takze granice na poziomie
dwukrotnosci wzrostu PKB, powiekszonej o wskaznik inflacji. Czesto za graniczny przyjmuje sie np.

wzrost produkcji przemystowej w catym kraju.
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Przypisujgc kazdemu z produktéw dwie wartosci: relatywny udziat w rynku i dynamike rynku, mozesz
go przyporzgdkowacé do jednego z czterech pol matrycy. Wartosé przychodow ze sprzedazy produktu

uwzgledniasz wielkoscig ,kotka”.
Przyktadowa matryca BCG moze wyglgdac np. tak:
!0 '
Du
y @ ®

Maty

@ , o @

Duzy Maly

Wzgledny udzial w rynku

Wazrost rynku

Najciekawsza jest oczywiscie sama analiza, a nie stworzenie matrycy. Cztery ¢wiartki, grupujace
produkty, nazwano dosy¢ dosadnie i obrazowo: Gwiazdy, Dojne Krowy, Znaki Zapytaniai Psy.
Moze sie wiec okazac¢, ze produkujecie tylko Dojne Krowy i Psy, cho¢ do tej pory o tym nie

wiedzieliscie.

Udziat w rynku (wzgledny)
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Dojna krowa Pies

Kazdg z tych grup produktéw charakteryzuje sie w okreslony sposéb:

Gwiazdy to produkty przebojowe, z duzym udziatem w szybko rozwijajagcym sie rynku; trzeba
w nie inwestowac; sg rozwojowe i konkurencyjne, z czasem mogg sie przeksztatci¢ w Dojne Krowy.
Znaki Zapytania to dylematy, produkty deficytowe; ich mozliwosci trudno okresli¢; majg na razie niski
udziat w dynamicznym rynku i przynosza firmie niskie dochody, ale jesli zostang doinwestowane,
mogg sie przeksztatcic w Gwiazdy.
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Dojne Krowy to zywiciele firmy, o wysokim udziale w rynku o niskiej dynamice, z mocng pozycjg, nie
innowacyjne, ale uznane przez klientow; przynoszg firmie nadwyzke netto i finansujg inne produkty
czy inwestycje, mogg wspierac rozwijajgce sie gwiazdy.

Psy to inaczej kule u nogi, produkty nie przynoszace znacznej nadwyzki i nie majgce perspektyw
rozwoju; wzrost rynku jest niski i taki sam jest ich udziat w rynku; czesto sg rezultatem przegrane;j
walki konkurencyjnej; warte rozwazenia jest wycofanie sie¢ z nich: pochtaniajg Srodki finansowe

przynoszgc w zamian znikome dochody.

Obrazowo kierunki mozliwego dziatania w odniesieniu do Waszych produktow w matrycy BCG mozna

tak przedstawic:

Udziat w rynku (wzgledny)

WYSOKI NISKI
w
g
2 ¢ ' <: Znak
E = Gwiazda zapytania
&
S
a
E
HF —
=
Dojna krowa Pies

Twoim zadaniem jest przygotowac takg strategie produktowsa, ktéra bedzie prowadzita
do optymalnego programu asortymentowego:
nadwyzke gotowki uzyskang dzieki Dojnym Krowom przeznaczy¢ na rozwoj Znakow
Zapytania i dofinansowanie Gwiazd, celem jest umocnienie pozycji Gwiazd
i wykreowanie ze Znakow Zapytania nowych Gwiazd, wyeliminowac Znaki Zapytania z niepewnymi
perspektywami, aby nie byto potrzeby w nie inwestowac, wyeliminowac z rynku Psy i nie inwestowac
w nie dba¢ o Dojne Krowy, aby przynosity dochdd najdtuze;.
Zdefiniuj z Twoim zespotem bardzo konkretnie, co to znaczy dla Was i Waszej firmy.
Stworzcie konkretny zestaw inicjatyw strategicznych i dziatan w kierunku optymalizacji asortymentu.
Swego czasu zdefiniowano wrecz pewien ,wzorzec” docelowy: asortyment, w ktérym Znaki Zapytania
przynosi¢ bedg 10% dochoddéw, Gwiazdy zagwarantujg 30% dochoddéw, Dojne Krowy bedg stanowié
40-50%, a Psy 10-20% dochoddw. To wcale nie znaczy, ze taki uktad bedzie idealny dla Waszej
organizaciji, ale moze stanowi¢ pewng wytyczna.
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Analizujcie Wasze produkty co najmniej raz w roku. W ten sposéb bedziecie monitorowaé zmiany
i wychwytywac¢ pojawiajgce sie tendencje.

Macierz BCG to bardzo ciekawa i uzyteczna metoda analizowania i ksztalttowania witasnego
portfolio produktéw, ale trzeba przyznaé, ze w poczgtkowym okresie stosowania moze sie okazac
niefatwa, szczegdlnie dla MSP z fragmentarycznymi danymi o konkurencji i dynamice rozwoju
poszczegodlnych nisz rynkowych. Jesli nie masz zasobow, by jg przeprowadzi¢ — siegnij po inng

metode, znacznie prostsza: analize SWOT.

Analiza SWOT

To chyba najpopularniejsze narzedzie wykorzystywane w analizie strategicznej
przedsiebiorstwa. Czesto niedoceniane, gdyz bywa zestawieniem powierzchownych,
oczywistych informacji i danych. W Twoim przypadku jest zupetnie inaczej, bo moze to
byé rozbudowana matryca pomagajgca uszeregowac wszystko, co przeanalizowate$
juz wczesniej i zestawi¢ wszystkie czynniki, ktére majg wptyw na biezgcg i przysztg sytuacje
przedsiebiorstwa.
To juz ostatnia proponowana aktywnos¢ przed przystapieniem do konstruowania modelu
biznesowego w kierunku Przemystu 4.0
Zbierzesz w niej czynniki zewnetrzne, zidentyfikowane w analizie PEST(EL) i scenariuszowej,
w analizie 5 sit Portera i macierzy BCG z czynnikami wewnetrznymi wynikajgcymi z audytu i Twojej
wiedzy o firmie. Potraktuj to jako mozliwo$¢é podsumowania, przyjrzenia sie catemu obrazowi,
uporzadkowania, przypisania do obszaru o raczej negatywnym lub raczej pozytywnym wptywie, co
rzadko bywa kwestig oczywista.
Skoncentruj sie w tej pracy raczej na dostrzeganiu powigzan, na pojawiajgcych sie wnioskach, na
nadawaniu poszczegdélnym czynnikom wagi i priorytetu, niz na sprawnym wypetnianiu kolejne;j
matrycy.
Prawdopodobnie wiesz, co oznaczajg poszczegodine litery w akronimie SWOT, ale dla porzgdku warto
je przypomniec.
S jak Strenghts / Mocne strony — to czynniki wewnetrzne pozytywne, atuty, walory wyrdzniajgce
w pozytywny sposob organizacje w otoczeniu i sposrod konkurengji; to kluczowe czynniki sukcesu
organizacji; warto po wymienieniu wszystkich uszeregowac je wedtug wagi, przyznajgc np. punkty
w skali od 1 do 10.
W jak Weaknesses / Stabe strony — to czynniki wewnetrzne negatywne, wynikajgce z ograniczonych
zasobodw, obnizajgce sprawnosc¢ dziatania organizacji, zdolnosc¢ elastycznego reagowania, dynamike

rozwoju; réwniez w tym przypadku warto zastosowa¢ wagi np. 1 do 10.
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O jak Opportunities / Szanse —to zjawiska zewnetrzne, procesy i trendy w otoczeniu firmy, istniejace
lub prognozowane, ktore (odpowiednio wykorzystane) mogg by¢ impulsem do jej rozwoju lub pomogag
zapobiec zagrozeniom.

T jak Threats / Zagrozenia — to zjawiska zewnetrzne, procesy i trendy w otoczeniu firmy, ktére moga
stanowic¢ bariere w rozwoju, utrudnig jej funkcjonowanie, mogag spowodowac spadek efektywnosci lub

zagrazajg istnieniu.

(- )
MOCNE SLABE
STRONY STRONY
S e
( B
. J

Po wypisaniu wszystkich elementow SWOT przychodzi czas na przemyslenie, w jaki sposéb

wplywajg na siebie wzajemnie.

Czy mocne strony pozwalajg na petne wykorzystanie szans?
Czy stabe strony mogg uniemozliwic¢ wykorzystanie szans?
Czy mocne strony pomogg w likwidacji zagrozen?

Czy stabe strony sprawiajg, ze skorzystanie z szansy jest niemozliwe?

W ten sposdb mozna uzyskaé petny obraz szans przedsiebiorstwa na powodzenia na rynku, co
stanowi solidng podstawe do rozpisywania szczegétowego biznesplanu i mozliwej do realizacji

strategii marketingowe;.

Dyskutujcie w grupie projektowej, eliminujgc czynniki o matym znaczeniu i niskim
prawdopodobienstwie zaistnienia lub grupujac je i rozpatrujgc w ,wigzce” (np. ograniczony dostep do
zasobu pracownikéw o potrzebnym Wam profilu mozna rozpisa¢ na kilka osobnych czynnikéw albo

potraktowac en bloc).

Najbardziej ogdlne zalecenia co do kierunkow mozliwego dziatania Waszej firmy brzmig: redukujcie

zagrozenia i wykorzystujcie szanse oraz eliminujcie stabe strony i wzmacniajcie mocne.
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Zastanéwcie sie nad redukcjg zagrozen i wykorzystaniem szans:

° jak konkretnie stworzy¢ bariery ochronne wobec zagrozen (bariery finansowe,
ludzkie, rzeczowe, procesowe),

° jak wykorzysta¢ Wasze dobre przygotowanie w momencie ich zaistnienia
i wyprzedzi¢ konkurencje,

e jak optymalnie wykorzysta¢ szanse, co zmieni¢, by zmaksymalizowacé ich wptyw,

e jak monitorowac pojawienie sie i natezenie szans rynkowych,

e jakie dziatania sg niezbedne, by na zmiany w otoczeniu by¢ przygotowanym,

e jak pokona¢ wewnetrzny opér przed zmiang, co mozecie zrobic¢ juz teraz,

e jak to definiuje kierunek rozwoiju i cel strategiczny Waszej firmy,

e jakie sg opcje i mozliwosci.
Zastanéwcie sie nad eliminacjg stabych stron i wzmacnianiem mocnych:

° okreslcie, co konkretnie wspomaga wykorzystanie Waszych atutow i zbudujcie
plan dziatania ztozony z takich aktywno$ci,
° zdefiniujcie kluczowe ,nosniki , mocnych stron (ludzie, procesy, know-how),
° zagwarantujcie ich dostepnosc¢ dla organizaciji,
e stworzcie system wewnetrznego skalowania pozytywnych wzorcow i mocnych stron,
e sprawdzcie, jakie sg sposoby na ograniczenie lub wyeliminowanie stabych stron firmy

i rozpocznijcie wdrazanie choc¢by jednego czy kilku z nich.

UWAGA! Nie przerazaj sie ogromem pracy i liczbg dziatan, ktére warto i/lub mozna podjaé.
Nie musisz rozpoczynaé¢ wszystkich. Zrob pierwszy krok, zaimplementuj pierwsze rozwigzanie
i kolejno, stopniowo, przechodz do nastepnych. Celem tego ¢wiczenia nie jest radykalna zmiana od
jutra, a uzmystowienie mozliwosci, zdefiniowanie konkretnych dziatah i wystartowanie zmian. Jak

mawiat Kisiel ,Lepiej zrobi¢ mate cos, niz wielkie nic” . Niech takie myslenie Ci towarzyszy.
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1.3. Dokad zmierzamy?

Ten rozdziat obejmuje dwa gtdéwne tematy:
e Wyjasnienie czym jest narzedzie Biznes Model Canvas i jak sie go tworzy
e Link do szablonu tego narzedzia
e Opis tego czym jest wizja firmy, czemu stuzy i jak jg sformutowaé, aby nadawat kierunek

okreslony w modelu biznesowym

Wszystkie pomysty, co i jak warto
Faza 1: przygotowanie Modelu Biznesowego y pomysty J

zrobi¢c w Twojej firmie, mocno

Spotkanie / warsztat Spotkanie / warsztat

Powolujecie sluzacy analizie stuzacy analizie Osadzone W reallaCh ryn kOWyCh, WaI’tO

strategiczny zespét makro otoczenia mikro otoczenia

Kick-off Podsumowt 34 Spotkanie 3-4h jest teraz zebraé w jedna, spodjng
projektu Rozpoczynasz audyt + uporzadkowanie + uporzadkowanie
audyt raportem i spisanie i spisanie

—@- @ @ L 4 —@-

Krok 1 . Krok 2 ‘
Realizacja Audytu Zbieranie i porzadkowanie
2tyg. danych do fazy analitycznej
2-4 tyg.

cato$¢. Do tej pory zastanawiate$ sie

sam i z Twoim zespotem, czym

SRy dysponujecie, czego Wam brak, jakie

gotowy Canvas
i Wizje

sg potrzeby rynku i klientow, kim sg

1,5 - 3 miesiace

i co robig konkurenci, z czym mierzycie
sie aktualnie i jak sie zmieni najblizsza przysztosc. ... PrzymierzaliScie rozne warianty, ale nie ruszycie

w droge, zanim doktadnie nie okreslicie jej celu.

| jeszcze jedna wazna kwestia: macie osadzi¢ ten cel w kontekscie Przemystu 4.0. Moze warto w tym
miejscu jeszcze raz upewnic sie, ze ta czwarta rewolucja przemystowa na pewno pasuje do Wasze;j

firmy i troche doprecyzowac gtéwny nurt myslenia.

Te prace intelektualng utatwi Ci pewna struktura, stworzona przez firme McKinsey w 2015 roku.
Konsultanci z tej firmy zaproponowali koncepcje swojego rodzaju ,archetypow”, wzorcéw fabryki
przysztosci, wychodzgc z perspektywy klienta nabywajgcego produkty danego przedsiebiorstwa.
Prosimy, by$ na razie, abstrahujgc od catej ztozonosci wiedzy o firmie i rynku, spojrzat na to, co
wytwarzacie (lub chcecie wytwarzac) i zadat sobie dwa pytania:

Na ile Wasza produkcja jest produkcjg masowa, o wielkim wolumenie, w duzych i bardzo duzych
seriach, a na ile raczej produkujecie niewielki wolumen, realizujecie krotkie serie, prowadzicie
produkcje niszowg?

Na ile kluczowym zagadnieniem sg niskie koszty, na ile one definiujg postrzeganie Waszych
produktow przez klienta, a na ile sg to kwestie personalizacji produktéw, ich wyjagtkowosci?
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Wbrew pozorom, odpowiedzi na te pytania wcale nie sg proste ani oczywiste. Dlatego zachecamy

Cie do przyjecia punktu widzenia klienta, do spojrzenia niejako z zewnatrz na produkty Waszej firmy.

W zaleznosci od realizowanego wolumenu produkcji oraz zroédfa wartosci, ktorg przedsiebiorstwo
produkcyjne oferuje rynkowi (koszy, personalizacja), przy zatozeniu fundamentalnej koncentracji na

kliencie i jego potrzebach, zaproponowano 4 podstawowe wzorce fabryki przysztosci:

Wysoki
wolumen SMART AUTOMATED AND DIGITAL MASS-
produkcji ROBOTIZED FACTORY INDIVIDUALIZATION FACTORY
+ Maksymalna automatyzacja i robotyzacja * Ulira responsywna
+ Produkcja masowa +  Przeplyw pojedynczej sztuki
+ Efektywnosc kosztowa + Pelna personalizacja
MOBILE MODULAR FACTORY HAND-MADE
WITH DIGITAL TOUCH
+ Mobilne, modutowe fabryki +  Produkty luksusowe
Lo + Mala skala + Cyfrowe wspomaganie (bezpieczenstwo,
Niski +  Bliskosc jakosé, doswiadczenie klienta)
wolumen
produkcji
Fokus Fokus
na niskie ceny na potrzeby klienta

Ciekawe, w ktorej cwiartce wstepnie zaklasyfikowates Waszg firme?

Cztery wzorce fabryk przysziosci (,archetypy” fabryk) charakteryzowane sg nastepujgco:

Smart-automated and robotized Factory, czyli

Inteligentna zautomatyzowana i zrobotyzowana fabryka

Fabryka realizujgca bardzo wysokie wolumeny produkgji, ktéra dzieki petnej automatyzacji
i robotyzacji proceséw jest w stanie wytwarza¢ produkty z niskim (nizszym niz konkurencja)
poziomem kosztow. Produkcja w niej jest =zorganizowana w formie dedykowanych
zautomatyzowanych linii produkcyjnych ze wspdlnymi modutami konfekcjonowania.

Taki model moze przyjaé na przyktad producent z branzy spozywczej, ktory swoj biznes opiera na

wspotpracy z sieciami dyskontowymi.

Digital mass-individualization Factory, czyli

Cyfrowa masowa indywidualizacja w fabryce
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Fabryka realizujgca produkcje w zakresie srednich lub wysokich wolumendéw produkcji, wysoce
zindywidualizowanych produktéw (np. samochody, ubrania, meble, elementy konstrukcyjne, bramy).
Zakfad pod wzgledem procesowym i technologicznym przygotowany do realizacji bardzo krotkich
serii, czestych przezbrojen i wysokiej personalizacji produktu. Czesto jest on zorganizowany w formie
uniwersalnych, modutowych gniazd produkcyjnych, gdzie produkt steruje przeptywem sekwencji
produkcji. To tez jest produkcja zrobotyzowana

i zautomatyzowana, tylko z innym rodzajem organizacji produkcji w formie np. gniazd.

Mobile modular plant, czyli

Mobilna fabryka modutowa

Fabryka ,mobilna”, czyli taka, ktéra moze by¢ w sposéb elastyczny budowana, uruchamiana,
pakowana i przenoszona w zaleznosci od trendow rynkowych, standardéw branzowych lub dostepu
do surowca. Przyktadem minifabryki w takim archetypie moze by¢ system produkcji palet tekturowych,
ktére zostaty wprowadzone jako standard w grupie IKEA. Taki system ze wzgledu na swojg mobilnos¢
moze zostac bardzo szybko zbudowany, zamontowany i uruchomiony w dowolnym miejscu na hali
produkcyjnej lub tez w jej bezposredniej bliskosci, na czas realizacji zlecenia. Kolejnym przyktadem
sg minifabryki narzedzi i komponentéw do realizacji duzych inwestycji budowlanych. Bardziej
zaawansowany przykfad to np. modutowa mleczarnia Nestle.

Handmade with Digital touch, czyli

Produkcja reczna z wykorzystaniem cyfryzacji

To wzorzec producenta dziatajgcego w niszowym segmencie rynku, ktéry odpowiada za wytwarzanie
produktéow o najwyzszej wartosci jednostkowej (moze to by¢ takze segment produktéw luksusowych).
W takich fabrykach proces opiera sie na recznej pracy najwyzszej klasy specjalistow (czesto
rzemiesinikow), ktérzy z wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi do obrobki materiatdw wytwarzajg
produkty na indywidualne zaméwienie. W tego typu fabrykach nowoczesne technologie sg
wykorzystywane w sytuacjach, w ktérych zwiekszajg bezpieczenstwo pracy, chronig zdrowie (np.
zrobotyzowane malowanie), a takze pomagajg w podnoszeniu jakosci doswiadczenia klienta czy tez
organizacji procesu produkcji (cyfrowy obieg informaciji). Zgodnie z takim archetypem dziatajg np..

producenci luksusowych samochodéw (np. Bentley, Ferrari) czy producenci w branzy zbrojeniowe;.

Zaprezentowana klasyfikacja moze by¢ bardzo przydatna w ukierunkowaniu myslenia o Twoim
modelu biznesowym i strategii, bo normalizuje pewne zjawiska i trendy rozwojowe zachodzace
w wielu firmach. W Swietle tej wiedzy oczywistym staje sie wybor lideréw branzy automotive: ,masowa
cyfrowa indywidualizacja”. Latwiej tez np. zrozumie¢ strategie Adidasa, ktéry z produkcji masowe;j
niskokosztowej przesuwa sie w kierunku masowej personalizacji i bedzie produkowat

zindywidualizowane buty w Niemczech.
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Szerokie, horyzontalne myslenie i sSwiadomosc¢ trendéw rozwoju moze Tobie i Twojemu zespotowi

strategicznemu utatwi¢ start do kolejnego duzego wyzwania w Waszej drodze do wdrozenia

Przemystu 4.0, jakim jest stworzenie Waszego przysztego modelu biznesowego.
Po co w ogole jest model biznesu? Witasnie po to: by okresli¢ cel.

Jako firma chcecie dostarcza¢ rynkowi pewng wartosc¢, na tyle interesujgca i rézng od konkurencji,
by nabywcy chcieli Wam za nig zaptaci¢, generujgc Wasze zyskowne przychody. A model zbiera po
prostu w ustrukturyzowanej formie zasoby i sposoby skutecznego i efektywnego zaoferowania tej

wartosci rynkowi.
1.3.1. Model biznesowy Business Model Canvas

Lean Canvas to szkic strategii, ktéra ma zostaé wdrozona w ramach struktur, procesow i systemow
organizacji, wizualny zapis sktadajgcy sie z dziewieciu kluczowych elementéw. Jeden arkusz,
o okreslonej strukturze, ktéry moze sie przyda¢ na wielu etapach dziatania firmy, a szczegdlnie przy
ponownym przemysleniu jej pozycji na rynku i poszukiwaniu nowych sposobéw na skuteczniejsze
dziatanie, co wilasnie robicie, zmieniajgc  firme w  kierunku Przemystu 4.0.
Aby zbudowac¢ dobry Business Model Canvas, trzeba zwizualizowaé i dobrze przedyskutowac

w zespole dziewie¢ kluczowych elementéw:

KLUCZOwWI
PARTNERZY

KLUCZOWE
DZIALANIA

KLUCZOWE

PROPOZYCJE
WARTOSCI

RELACJE Z
KLIENTAMI

KANALY

SEGMENTY
KLIENTOW

ZASOBY

STRUKTURA KOSZTOW STRUMIENIE PRZYCHODOW

To praca zdecydowanie zespotowa i do tego z pewnoscia nie bedzie to jedna godzinna sesja.
W praktyce czesto organizuje sie kilka sesji, najczesciej w formie moderowanej dyskusji z elementami
burzy mézgdéw, w sali pozbawionej stotow, z arkuszem modelu wydrukowanym np. w formacie AO

e
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i powieszonym na $cianie, z zestawami réznokolorowych karteczek samoprzylepnych i pisakow.
Role prowadzacego takie warsztaty mozesz przydzieli¢ rotacyjnie cztonkom zespotu albo
skorzystaé z zewnetrznego facylitatora. Mozesz tez, oczywiscie, prowadzi¢ te spotkania sam, ale
uwazaj, by Twoje pomysty i propozycje nie zdominowaty wszystkich pozostatych. Wartoscig
warsztatow zespotowych jest niekonwencjonalne, otwarte myslenie, atmosfera zachecajgca do

odwaznego proponowania zupetnie nowych rozwigzan, bez osgdzania i zbyt wczesnej krytyki.

W tworzeniu modelu wazna jest kolejno$¢ omawiania poszczegdélnych obszaréw. Jesli
pojawiajg sie inne tematy czy inspiracje, mozecie je notowac czy przyklejac¢ na flipchart

.parking lot’, by powréci¢c w odpowiednim czasie. Koncentracja zaprocentuje

efektywnoscia.

Czesto stosuje sie podziat na ,prawg” i ,lewg” strone modelu (,przychodowg” i ,kosztowg”). Od dwéch
takich warsztatbw mozesz prace nad modelem biznesowym zaczgé. Zwro¢ uwage, ze zebraliscie
w miedzyczasie tak duzo informacji, ze dyskusje mogg sie przeciggaé w nieskonczonos¢ i nie
prowadzi¢ do zadnych konkretow.

Dlatego zat6z np., ze kazdy obszar omawiacie w max. pot godziny, wyjasniajgc na poczatek jego
tres¢ (5 minut), zbierajgc pomysty (15 minut), omawiajgc i grupujgc pomysty (10 minut),
podsumowujgc wstepnie (5 minut). Bywa, ze taka dyskusja prowadzona jest dwu- lub trzykrotnie
w odniesieniu do tych samych tematow i stagd warsztaty odbywajg sie kilkukrotnie, np. przez miesigc
co kilka dni. W tym czasie wydruk modelu z karteczkami nie jest usuwany ze Sciany, a wcigz podlega
modyfikacjom. Wizualizacja i zachowanie ciggtosci w procesie budowania modelu biznesowego jest
bardzo istotna.

A teraz, po kolei, jakimi kwestiami powinniscie sie zajg¢, dyskutujgc kolejne obszary.
Segmenty klientéw

Dla kogo tworzymy warto$¢ (produkty) w naszej firmie?
Kto jest naszym podstawowym klientem?
Czy nasza firma produkuje dla klienta masowego czy niszowego?
Jakie grupy klientéw / segmenty nabywajg nasze produkty?
Czym charakteryzujg sie segmenty klientow (szczegétowo)? Jakie sg ich zwyczaje, potrzeby?
Kto finalnie ptaci za nasze produkty?
Co o nim wiemy (,persona” — modelowy klient — kto to jest?)
Ktora grupa klientéw jest dla nas optymalna? Z jakich powodow?

Ktéry segment jest przysztosciowy? Czym sie charakteryzuje?
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Propozycje wartosci

Oferujecie Waszym klientom produkty i ustugi, ktére zaspakajajg ich potrzeby
i generujg warto$¢. Dzieki pewnym cechom Waszej oferty klienci nie wybierajg
konkurencji. Mogg to by¢ przyktadowo: niespotykany design, dostepno$¢, wygoda,
marka, cena, wyzsza jako$¢, uzytecznos¢, skutecznosé, wyjatkowose, powigzanie

z fancuchem ustug (tancuch wartosci).

Jakg wartos¢ dostarcza klientom Wasz produkt i Wasza firma?

Jakie problemy rozwigzujg Wasze produkty i ustugi?

Jakie produkty i ustugi oferujecie poszczegdlnym segmentom klientow?
Ktore potrzeby zaspakajajg Wasze produkty?

Co jeszcze jest mozliwe i prawdopodobne?

Co sie zmienia w potrzebach klientow?

Co mozecie klientom zaoferowacé?
Kanaty

S3 to sposoby komunikacji Waszej firmy z poszczegdlnymi segmentami klientow,
wszystkie ,,punkty styczne” miedzy firma a klientem, w ktdrych klient kontaktuje
sie z firma, ktdre wptywajg na wrazenie, decydujg o dostepnosci, rozpoznawalnosci,
zakupie. Sg to kanaly wiasne (np. firmowa sie¢ sprzedazy), partnerskie (np.

hurtownicy), posrednie i bezposrednie .

W jaki sposéb chcecie dotrze¢ do réznych segmentéw klientow?
W jaki sposob docieracie obecnie?

Ktore kanaty sg najefektywniejsze?

Ktore i jak sie rozwijajg?

Ktore sg najtansze?

Gdzie jeszcze mozecie i chcecie spotka¢ Waszych klientow?
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Relacje z klientami

Podstawowym zadaniem Waszej firmy jest pozyskiwanie klientéw i zatrzymywanie
ich, budowanie lojalnosci. To staje sie mozliwe tylko dzieki relacjom: osobistym,
przez sieC sprzedazy i sprzedawcéw, przez budowanie spotecznosci, przez
zaproszenie do wspéttworzenia. Réwniez w peini zautomatyzowana obstuga jest

forma budowania relaciji.

Jakiego typu relacji spodziewajg sie Wasi klienci? Jakimi cechami te relacje majg sie
charakteryzowac?

Jak ich oczekiwania zmieniajg sie w czasie?

Jakie relacje udafo sie zbudowac i rozwingc?

Jak relacje z klientami wbudowane sg w system i model biznesowy?

Jakie sg koszty i efektywno$¢ rdznych relacji?

Co jest mozliwg i pozgdang zmiang w relacjach z klientami?
Kluczowe zasoby

Sg to zasoby fizyczne, intelektualne, ludzkie i finansowe. Niektére stanowig

wiasnos¢ Waszej firmy, inne np. dzierzawicie lub optacacie abonamentowo.

Jakie zasoby sg niezbedne, by oferowac klientom warto$c¢?
Ktore sg najistotniejsze?

Ktore sg efektywne?

Ktoére i jak mozecie zastgpic?

Co jest niezbedne, by zaoferowac nowg wartosc?

Jak majg i mogg zmienic sie posiadane zasoby? llosciowo? JakoSciowo?
Kluczowe dziatania

Obejmujg wszystkie dziatania wytwarzania i dostarczania klientom produktéw
i ustug o okres$lonej jakosci oraz wszystkich ustug skupionych na rozwigzywaniu

problemow i dziatania zwigzane z pozyskaniem i utrzymaniem klientow.

Jakich kluczowych dziatan wymaga Wasza oferta wartosci?
Jakie dziatania sq niezbedne, by zaoferowa¢ nowg wartosc?
Czego wymaga produkcja, relacje z klientami, dystrybucja?

Ktére dziatania trzeba zintensyfikowac lub zmieni¢? Jak?

DOHMMEYER \'ari ARENA# 63

CRYOGENIC + FREEZING + PRECISION Talente finden — Talente binden



Fundusze . . .
fel Rzeczpospolita Unia Europejska
i Europejskie - POlSkap a Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

Kluczowi partnerzy

Identyfikujecie w tej czesci kluczowych partneréw, dostawcow, ustugodawcow,
wszystkie istotne zewnetrzne organizacje, z ktérymi wspotpracujecie i chcecie /

powinniscie wspoétpracowac w nowym modelu.

Jakie zewnetrzne firmy sg niezbedne do dziatania?

Jakie zasoby pozyskujecie od Waszych partneréw?

Jakie korzysci przynosi Wasza wspotpraca?

Jakich partneréw potrzebujecie dla zaoferowania nowej warto$ci?

Jakie zmiany sg konieczne, by wspofpraca byta korzystna?
Struktura kosztow

Wszystkie wydatki ponoszone przez Waszg firme w zwigzku z realizacjg modelu biznesowego, state

i zmienne.

Jakie koszty generuje Wasz model biznesowy?
Jakie koszty generujg zasoby, dziatania, partnerzy?
Ktére zasoby kosztujg Wasz najwiecej?

Jakie dziatania sg najbardziej kosztotworcze? Ktore najmniej?

Jakie zmiany w strukturze kosztéw sg konieczne?

Co jest mozliwe?

Strumienie przychodoéw

To podsumowanie prawej strony Business Model Canvas. Sg to przychody
generowane ze sprzedazy Waszych produktow, ale takze optaty licencyjne czy

abonenckie, przychody z wynajmu, reklamy, prowizje.

Za jakg wartosc¢ klienci sg gotowi zaptacic?

Za co ptacg obecnie? lle ptacg?

Co sie zmienia i/lub moze zmieni¢?

W jakim modelu klienci Wam ptacg, a w jakim chcieliby ptaci¢?
lle i dlaczego mogg / sg w stanie ptacic¢?

Co moze by¢ darmowe i z jakich powodow?
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Z pewnoscig wiesz juz z poprzednich rozdziatéw, ze kazda proponowana w tym podreczniku metoda
pracy moze byé zastosowana w prostszej formie, dostosowanej do realiéw MSP i ograniczonych
zasobow. Jedli taki wiasnie jest Twoj przypadek, przygotuj model biznesowy Canvas sam, po kolei
przygladajgc sie, gromadzac dane i analizujgc poszczegolne obszary. Ty takze mozesz pracowac
metodami warsztatowymi, z tablicag w duzym formacie, kolorowymi karteczkami i pisakami. Takie
techniki pobudzajg otwarte i kreatywne myslenie niezaleznie od liczby uczestnikéw prac. Zadawaj
sobie przyktadowe pytania, zaproponowane powyzej i konsekwentnie pracuj nad kolejnymi
zagadnieniami. W Internecie znalez¢é mozesz nagrane filmiki i instrukcje, ktére mogg by¢ dla Ciebie
inspiracjg w tworzeniu modelu biznesowego Canvas. Najwazniejsze, by$s uwzglednit w procesie
wszystkie sktadowe i by$s nie zadawalat sie powierzchownymi, oczywistymi odpowiedziami,

a poszukiwat nowych mozliwosci i rozwigzan.
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BIZNES MODEL CANVAS: ARKUSZ Z PYTANIAMI

(do wydruku)

KLUCZOWI PARTNERZY

Jakie zewnetrzne firmy sq
niezbedne do dziatania?

Jakie zasoby pozyskujecie od
Waszych partnerow?

Jakie korzysci przynosi Wasza
wspotpraca?

Jakich partneréw potrzebujecie dla
zaoferowania nowej wartosci?
Jakie zmiany sq konieczne, by
wspdtpraca byfa korzystna?

%

KLUCZOWE DZIAtANIA

Jakich kluczowych dziatan
wymaga Wasza oferta wartosci?
Jakie dziatania sq niezbedne, by
zaoferowaé nowg wartosé?
Czego wymaga produkcja, relacje
z klientami, dystrybucja?

Ktore dziatania trzeba
zintensyfikowac lub zmienic? Jak?

KLUCZOWE ZASOBY

Jakie zasoby sq niezbedne, by
oferowac klientom wartosc¢?
Ktdre sq najistotniejsze?

Ktdre sq efektywne?

Ktore i jak mozecie zastgpic?

Co jest niezbedne, by zaoferowaé
nowgq wartosé?

PROPOZYCIE WARTOSCI

Jakq wartos¢ dostarcza klientom
Wasz produkt i Wasza firma?
Jakie problemy rozwiqzujg Wasze
produkty i ustugi?

Jakie produkty i ustugi oferujecie
poszczegdlnym segmentom
klientow?

Ktore potrzeby zaspakajajg Wasze
produkty?

Co jeszcze jest mozliwe |
prawdopodobne?

Co sie zmienia w potrzebach
klientow?

Co mozecie klientom zaoferowac?

RELACJE ZKLIENTAMI | _ J
Jakiego typu relacji spodziewajg
sie Wasi klienci?

Jakie relacje udafo sie
zbudowac?

Jakie sq koszty i efektywnosé
réznych relacji?

Co jest mozliwg i pozqdang
zmiang w relacjach z klientami?

KANALY

W jaki sposdb chcecie dotrzed do
réznych segmentow klientow?
W jaki sposéb docieracie
obecnie?

Ktore kanaty sq
najefektywniejsze?

Ktdre sq najtansze?

Ktore chcecie rozwijac?

SEGMENTY KLIENTOW

Kto jest naszym podstawowym
klientem?

Jakie grupy klientow / segmenty
nabywajg nasze produkty?

Jakie sq ich zwyczaje, potrzeby?
Kto finalnie ptaci za nasze
produkty?

Ktora grupa klientéw jest dla nas
optymalna? Z jakich powodow?
Ktdry segment jest
przysztosciowy? Czym sie
charakteryzuje?

STRUKTURA KOSZTOW

Jakie koszty generuje Wasz model biznesowy?

Jakie koszty generujq zasoby, dziatania, partnerzy?

Ktdre zasoby kosztujq Wasz najwiecej?

Jakie dziatania sq najbardziej kosztotworcze? Ktore najmniej?
Jakie zmiany w strukturze kosztow sq konieczne?

Co jest mozliwe?

STRUMIENIE PRZYCHODOW

Za jakg wartosc¢ klienci sq gotowi zapfacic?
Za co pfacq obecnie? Ile ptacq?

Co sig zmienia iflub moze zmieni¢?

W jakim modelu klienci Wam ptacg, a w jakim chcieliby ptacié?
Ile i dlaczego mogq / sq w stanie ptacic?
Co moze by¢ darmowe i z jakich powodow?
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1.3.2. Wizja
Skoro dotartes do tego
Faza 1: przygotowanie Modelu Biznesowego miejsca, to masz  juz
wyobrazenie Twojej firmy w
;g _—

shssegiay zeop . i i) przysztosci. Oczywiscie wiele
i Romocomas " mua .+ sroadhonas ol elementéw moze jeszcze nie

audyt raportem i spisanie i spisanie
—@- @ @ ® by¢ jasnych, ale catosciowo
Krok 1 Krok 2 . . s,
Realizacja Audytu sl s wiesz gdzie chcesz dojsc.

2tyg. danych do fazy analitycznej
2-4 tyg.

Powinniscie mie¢ A przynajmnlej w ktérym

gotowy Canvas

i Wizie

1,5 - 3 miesigce

kierunku pojsé.

Czas na sformutlowanie wizji, ktéra jest centralnym punktem planowania. Mozesz
mysle¢, ze to slogany, marketingowe bajania ekspertow od zarzgdzania. Niemniej jak
pokazujg badania, organizacje posiadajgce zywg i zrozumiatg dla wszystkich wizje radzg sobie
lepiej od innych. Dlaczego tak sie dzieje? Bo nie mozna i$¢ jednoczesnie w kilku kierunkach.
Miliony powaznych i drobnych decyzji, podejmowanych kazdego dnia, przez wszystkich
pracownikéw, albo bedg rozpraszaty energie albo skupig jg w jednym kierunku. A przynajmnie;j
w podobnym. Jesli Twojg przewagg ma by¢ technologia, to niech wszyscy to wiedzg. Niech
bedg swiadomi konsekwencji: koniecznosci ciggtego rozwijania kompetencji, poszukiwania i
testowania nowych rozwigzan, podejmowania ryzyka wdrazania narzedzi, ktérych jeszcze nikt
nie stosowat. W takiej organizacji nie ma miejsca na: “bo zawsze tak robiliSmy i byto dobrze”
albo “ja sie nie bede uczyt, bo nikt mi za to nie ptaci”. Dzieki klarownej, emocjonalnie
angazujgcej i powszechnie sSwiadomej wizji, nabierasz tempa, budujesz momentum, ktore

poruszy firme do zmiany.

Wizja przedsiebiorstwa powinna odpowiadaé na najwazniejsze pytania:
po co istnieje firma?
jakie ma przed sobga zadania?
do czego dazy?
jakie problemy klientéw rozwigzuje?

jak chce to robic?
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Formutujgc wizje warto uwzgledni¢ w niej takie oto elementy:
nawigzanie do firmy, ktorej wizja dotyczy (np. ,Nasza firma...”, ,Firma X...”);
okreslenie jakg pozycje firma bedzie zajmowata w przysziosci (np. lider
w dziedzinie...”);
wskazanie wartosci, jakie bedzie propagowac (np. ,promujemy

innowacyjnose¢...”, ,chcemy inspirowac rozwoj spotecznosci na catym swicie...”).

Przyktady wizji znanych firm:
Ikea:
,Nasza wizja to tworzenie lepszego zycia codziennego dla wielu ludzi — dla klientéw, ale tez

dla naszych pracownikéw, a takze oséb, ktore pracujg u naszych dostawcow.”
https://www.ikea.com/pl/pl/this-is-ikea/about-ikea/wizja-pub9cd02291 (20.09.2020)

Volvo Group:
Wizja: ,Osiggniecie pozycji dostawcy najbardziej poszukiwanych i skutecznych rozwigzan
transportowych na swiecie.”

https://www.volvogroup.pl/pl-pl/about-us/our-mission-and-vision.html (20.09.2020)

Wedel:
.Lotte Wedel jest wiodgcym producentem stodyczy i przekgsek, sprzedajgcym innowacyjny
i zyskowny asortyment, istotnie obecnym w regionie i opierajgcym sie na silnej marce.”

https://wedel.pl/o-firmie/nasze-wartosci

Jak bedzie brzmiata wizja Waszej organizacji na najblizsze 5, 10, 15 lat?

Jesdli macie jg juz spisang, to w tego typu momentach warto pamieta¢c o celebrowaniu
sukcesow. Jezeli pracowaliscie wspdlnie nad wszystkimi poprzednimi elementami, to teraz jest
czas, zeby sobie wzajemnie podziekowac¢ i uczci¢ dotychczasowe efekty Waszej pracy nad

strategicznym rozwojem Waszego biznesu.
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FAZA 2

OD NOWEGO MODELU BIZNESOWEGO | NOWEJ WIZJI
DO OPRACOWANIA NOWEJ STRATEGII | CELOW

Ramowy timeline

Spotkanie / warsztat
stuzgce okresleniu
lub analizie obecnych
celow rocznych
i ich kalibracji z
celami strategicznymi
Rozpoczecie  strategicznych (praca zespotowa,

fazy 2 (praca wspoina) rézne perspektywy)

Spotkanie /
warsztat stuzace
sformutowaniu
celow

Macie gotowy
Canvas
i Wizje

Praca w podgrupach, po
obszarach specjalizacji i

wspdine podsumowanie Prygotowiscie

y Kani Kalibrujecie plan dziatania —
war;z.tatowe spf)t anie Srodki kregielnia®, czyli
stuzace okresleniu z celami kompletna
srodkow rea.!lzacjl operacjonalizacja
strategii Spotkania 2h-4h strategii

(co? jak? kiedy?)

@ O @
' Uporzadkowanie,
spisanie, akceptacja
rezultatéw tego etapu
+ przygotowanie do
kolejnego
(2-4 tyg.)

Uporzadkowanie, analiza,
dodatkowe konsultacje,
akceptacja rezultatow
tego etapu + praca nad
kolejnym etapem
(2-4 tyg.)

>

Cykl wewnetrznych
konsultacji, spotkan, ‘
uzgodnien stuzgcych
operacjonalizacji strategii
(pierwsza runda 2-4 tyg.
+ regularna aktualizacja
w ciggu roku)

Macie gotowy
plan wdrozenia
nowego modelu

biznesowego

1,5 - 2 miesigce

DOHMEYER

CRYOGENIC * FREEZING + PRECISION

Vari

70

Talente finden — Talente binden



P Fundusze  Reeczpospolita  UniaEuropeiska

2.1. Przejscie do fazy strategicznego
planowania

Na poczatek wazna uwaga! By¢ moze reprezentujesz mate lub srednie przedsiebiorstwo
i zastanawiasz sie czy tak rozbudowane podejscie do wdrozenia kompleksowych zmian nie
jest dedykowane wytgcznie duzym firmom. Duze firmy potrafig poswieci¢ catkiem spore
zasoby, zeby efektywnie pracowac ze swojg strategig. Co wiecej, Swiadoma praca ze strategig
jest warunkiem przetrwania i sukceséw duzych organizacji w czasie. Niestety matych
i Srednich tez. Wiec takze takim niezbedna jest praca nad przygotowaniem, realizacjg

i korygowaniem strategii. Tylko zasoby do tego celu majg odpowiednio mniejsze.

Dlatego ponizej opisalismy metode, ktéra pozwoli przygotowac i wdrozy¢ strategie, w kazdej
organizacji. Przyznam, ze od wielu lat, korzystam z niej w swojej jednoosobowej dziatalnosci
freelancera. | bardzo dobrze mi stuzy do zrébwnowazonego rozwoju, a jej obstuga zajmuje mniej

niz 0,5% mojego catkowitego czasu pracy. Przyznasz, ze to naprawde rentowna inwestycja?!

Ten rozdziat obejmuje nastepujgce zagadnienia:

e Formutowanie celdéw dtugoterminowych, ktére doprowadzg Twojg firme do
osiggniecia wizji.

e Formutowanie celéw krotkoterminowych, ktore stang sie kamieniami milowymi
w drodze do realizacji wizji.

e Formutowanie optymalnego zestawu srodkéw realizacji, ktére na biezgco bedg
przybliza¢ Twoja firme do realizacji wizji, celéw strategicznych i rocznych.

e Zapewnienie spojnosci pomiedzy celami dtugo i krétkoterminowymi oraz srodkami
ich realizacji, szczegdlnie w warunkach ograniczonych zasobdéw finansowych,

materialnych, osobowych i czasowych.

Gratulacje! Macie juz model biznesowy i wizje, ktéra zacheca, kusi wrecz, by ruszy¢ do
realizacji. Swietnie. to bardzo dobry start. Wiecie juz “co” chcecie uzyskaé. Zanim wyruszycie
warto jednak zebra¢ w jednym miejscu “jak” to osiggng¢. Potrzebujecie planu, by nie

rozpraszac sit, srodkow, Waszej motywacji do zmiany.
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2.1.1. Strategia firmy

Dziesigtki razy w tym materiale pojawito sie sformutowanie ,rozw¢j strategiczny” - co to
wiasciwie oznacza w praktyce?

To zbiér dziatan, dotyczacych réznych aspektow Twojego biznesu, o réznym czasie
trwania, skali, zakresie, budzecie, realizowany przez ré6zne zespoty, pod przywédztwem
wielu oséb.

Dziatania te, pomimo swojej réznorodnosci i charakteru, powinny by¢ miedzy sobg jak najmniej
sprzeczne (catkiem sie nie da, bo przeciez wszystkie konkurujg o Wasz czas i budzet).
A najwazniejsze, ze powinny synergicznie prowadzi¢ do jednego celu. | tu pojawia sie duze
wyzwanie przygotowywania strategii rozwoju biznesu - skonstruowanie zréwnowazonego
zestawu srodkéw prowadzacych rozwdj firmy optymalng Sciezka.

W przypadku duzych firm, kiepska strategia moze by¢ zréwnowazona skalg i dynamika firmy,
ale utracone korzysci mogg by¢ bardzo duze. W przypadku matych i srednich firm, kiepska
strategia nie ma rownowazenia w skali i dynamice, ewentualnie moze mie¢ w zwinnosci
biznesu. Jednak poleganie wytgcznie na zwinnosci, na tym, ze ,zawsze sobie jakos radzimy”,
jest bardzo ryzykowne. W dtuzszej perspektywie wygrywajg firmy (mate i duze),

systematycznie realizujgce spojny, diugoterminowy plan.

2.1.2. X-matrix: kompleksowe narzedzie do strategicznego
zarzadzania

Projektujgc rozw¢j firmy potrzebujesz narzedzia, ktére pozwoli ujarzmi¢ te réznorodnosé
i zadbac o jej spojnos¢ na etapie konstruowania strategii. A pdzniej bedzie wsparciem dla
Ciebie, lidera, w nawigowaniu do celu. Jako lider transformacji potrzebujesz narzedzia, ktére
bedzie mogto:

e \Wskazac¢ Ci gdzie aktualnie jestes,

e Podpowiedzie¢ jak dalej sie przemieszczac,

e \Wskazac jak daleko jeszcze do celu albo najblizszego przystanku,

e Zwroci¢ uwage na interesujgce punkty po drodze, a takze ryzyka,

e Wesprzeé Cie w modyfikowaniu trasy,
czy tez

e Zareagowac na nieoczekiwane przeszkody.
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Kilka kolejnych podrozdziatéw opisuje takie wtasnie narzedzie. Poniewaz bedziesz nawigowat
swojg firma, czyli ztozonym systemem, musisz uwzgledni¢ wiele elementow: rynki, finanse,
kompetencje, ludzie, technologie... To trudniejsze niz nawigacja autem w drodze na wakacje.
Ale bez przesady, skoro dotychczas prowadzisz swojg firme, to korzystajagc ze sprawdzonego
przez miliony przedsiebiorcow narzedzia, bedzie to tatwiejsze niz Ci sie wydaje.

Narzedziem, ktore teraz poznasz to matryca X, znana tez jako X-matrix.

[ |1 o o 0o o o o Projekty / Inicjatywy / Procesy Miernik efektu Sty Lut Mar Kwi Maj Cze Lip Slg Wrz Pai Lis Gru

Monitorowanie realizacji
(Kregielnia)

Srodki realizacji celéw

(PIP's) Mierniki PIP's6w

Kalibracja Proji

Cele roczne

Wizja \

Cele roczne

\\\
N —

Kalibracja celow Cele strategiczne Mierniki celéw strategicznych

Cele strategiczne (35 lat) Miernik efektu

Cho¢ nazwa nie brzmi zbyt romantycznie, to jesli tylko zachcesz je lepiej poznaé, z bardzo
duzym prawdopodobienstwem sie zaprzyjaznicie. X-matrix to proste a jednoczesnie potezne
narzedzie pozwalajgce zrealizowa¢ wyzej wymienione wyzwania w nawigacji rozwojem
biznesu. To narzedzie, ktére w jednym miejscu gromadzi wizje, cele dlugo
i krétkoterminowe oraz srodki prowadzace do ich realizacji. Ale to nie wszystko. Pozwala
tez na uspojnienie catosci, tak aby efektywnie prowadzita do urzeczywistnienia Waszej wizji.
Wspiera tez zarzgadzanie wszystkimi zaplanowanymi aktywnosciami i mozna dzieki niej
elastycznie modyfikowac plany. A zeby doda¢ temu wszystkiemu pikanterii, pieknie wyglada i
mozesz jg mie¢ zawsze przy sobie, bo zajmuje tylko jedng kartke papieru. Intrygujgce,
nieprawdaz? Dodam tylko, ze ci, co znajg X-matrix, korzystajg z niej takze dla celow

prywatnych :)
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Cele roczne

Kalibracja Projektow

Cele roczne

X-MATRIX: WZOR DO WYPELNIENIA
(do wydruku)

Projekty / Inicjatywy / Procesy

Srodki realizacji celéw
(PIP's)

Wizja

Miernik efektu

Mierniki PIP'sow

Kalibracja celéow

Cele strategiczne

Cele strategiczne (35 lat)

Mierniki celéw strategicznych

Miernik efektu

Sty Lut Mar Kwi Maj Cze Lip Sie Wrz Paz Lis Gru

Monitorowanie realizacji
(Kregielnia)
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Narzedzie X-matrix pozwala liderom w systemowy sposoéb zarzgdzac realizacjg strategii
biznesowe.

X-matrix mozna mie¢ na papierze, w Excelu, narysowane Scianie suchoscieralnej, ale przede
wszystkim nalezy mieé¢ go w $wiadomosci i uwaznosci na kierunek powigzan wszystkich jego
elementéw: misji, celéw strategicznych, celéw rocznych, PIP’séw (rozwinigcie skrétu
nadejdzie wkrotce), priorytetéw, odpowiedzialnosci i terminéw realizacji. Kolejne
rozdziaty szczegétowo omawiajg kazdy z tych elementéw w strukturze X-matrix, jednak nie ma
obowigzku takiego ich wdrazania. To jest rewelacyjne narzedzie, ale je$li masz inne, to moze

tylko je wzbogacisz.

2.1.3. Strategiczne planowanie, czyli strategiczne cele

h Spotkanie / warsztat ~ Praca w podgrupach, po

1 stuzgce okresleniu obszarach specjalizacji i Przygotowujecie

Macie go Spotkanigf an'alizie obecnych  wspolne podsumowanie Kalibrujecie plan dziatania —
Canv warsztat stuzace eléw rocznych warsztatowe/spotkanie srodki kregielnia”, czyl
i Wi sformuk?waniu ic!1 kalibra_cji z . ’stu;':ac’e okres'_lenig_ 7z celami v kompletll'la
celow mi strategicznymi srodkow realizacji operacjonalizacja
Rozpoc strateglczqych praca zespotowa, strategii Spotkania 2h-4h strategii
(praca wspdlna) 6zne perspektywy) (co? jak? kiedy?)
O L .
Uporzadkowanie, analiza, Cykl wewnetrznych
spisanie, akceptacja dodatkowe konsultacje, konsultacji, spotkan, |
rezultatéw tego etapu akceptacja rezultatow uzgodnien stuzacych .
+ przygotowanie do tego etapu + praca nad operacjonalizacji strategii  Macie QUt_C'W_Y
kolejnego kolejnym etapem {pierwsza runda 2-4 tyg.  Plan wdrozenia
(2-4 tyg.) (2-4 tyg.) + regularna aktualizacja NOwego modelu
W ciggu roku) biznesowego

1,5 - 2 miesiace

Wizja to obietnica, to ziemia obiecana. Jest motywacjg i drogowskazem. Ty jednak
potrzebujesz decyzji, ktére okreslg jak konkretnie bedzie wygladaé Twoja firma za 2-3 lata.

e Jak bedg wygladaly jej finanse?

e Jakie kompetencje pozyskasz?

e Jakg organizacje pracy przyjmiesz?

e Na jakich rynkach bedzie operowac?
Im konkretniej postawisz sobie cele strategiczne, bo o nich tu mowa, tym wieksza szansa ze
co$ uzyskasz. Dlaczego “co$”, a nie wszystko? Bo rzeczywistos¢ jest taka, ze po drodze
jeszcze sporo rzeczy sie zmieni. | to dobrze, bo oprécz ryzyk pojawig sie tez nieprzewidziane
szanse. | trzeba by¢ na nie otwartym. Wazne jest, zeby utrzymac¢ kurs - korzystaé
z okolicznosci, ale nie pozwala¢ im decydowac za nas. Cele strategiczne bedziesz regularnie

i Swiadomie modyfikowa¢ (dowiesz sie o tym wiecej w rozdziale ,Kalibracja celow”). Ale zeby
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je modyfikowaé, na poczatku trzeba je mie¢. Pierwszg wersje, pierwsze przyblizenie. Do

dzieta!

lle powinno by¢ celéw strategicznych?

Nie za mato, nie za duzo. Najlepiej wez kilka kartek papieru i zgnie¢ kazdag

z nich na piteczke, A teraz sprébuj nimi zonglowac. lloma piteczkami potrafisz?

To tyle wpisz celow strategicznych. ;) Tak jak z Zzonglowaniem piteczkami,
bedziesz potrzebowat przektadaé swojg uwage z celu na cel. Jesli bedzie ich za duzo,
rozproszysz energie i nie bedziesz efektywny. Doswiadczenia w projektowaniu i realizowaniu
strategii pokazuja, ze 3-5 celdw strategicznych to odpowiednia liczba. Celuj raczej w 3 niz 5.
Warto wzig¢ pod uwage skale przedsiebiorstwa. Jesli reprezentujesz matg lub sSrednig
organizacje, powaznie zastanow sie jak zredukowac liczbe celéw do warto$ci minimalnych.
Umiejetne rezygnowanie z czego$ na korzys¢ innego, to bardzo wazna umiejetnosé

w budowaniu strategii.

Jak najlepiej przygotowywaé cele strategiczne?

Mozesz opisaC je sam i ogtosi¢ swiatu. Jednak wielokrotnie wspominany i promowany tu
zespot ds. strategicznego rozwoju jest tg grupa, ktéra powinna je wspolnie przygotowac. Dzigki
temu Twoje cele strategiczne bedg bardziej osadzone w firmowej rzeczywistosci oraz szybko
powinienes moc wyczué, jak Twoja organizacja moze odebraC¢ planowane zmiany.
Najwazniejsze jest jednak to, ze wspdtuczestnictwo buduje wspotodpowiedzialnosé - nie
bedzie trzeba dzwiga¢ wszystkich wyzwan samodzielnie. Zapraszanie ludzi do tworzenia
strategii jest czasochtonne, ale zyskasz duzo wieksze momentum i moc do wdrozenia. To
dobra inwestycja czasu i Srodkéw.

Grupowa sesja strategiczna rzadko kiedy odbywa sie podczas jednego spotkania. Jezeli
cele majg by¢ wypracowane, a nie zakomunikowane, to konieczne jest zapewnienie czasu na
to, aby zderza¢ mysli, kalibrowa¢ pomysty, skonfrontowaé mozliwosci z zasobami itd. Pierwsza
sesja strategiczna zajmuje zwykle zespotom strategicznym minimum 1 dzien. Praca jest
zwykle kontynuowana podczas kolejnej sesji warsztatowej, nazywanej czesto spotkaniem
follow-up. Jak to moze wygladac:

1 dzien pracy zespotowej (jesli reprezentujesz MSP to juz moze w zupetnosci wystarczy¢,
albo skus sie na p6t dnia i dogrywke)

+ 0,5 dnia po 2 tygodniach

+ opcjonalnie dogrywka 2-4 godziny

i macie juz cele strategiczne!!!
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To oczywiscie tylko propozycja przebiegu pracy nad celami strategicznego, bo nie ma ziotej
reguty na jego przeprowadzenie. Na poczatek sprobujcie zrobi¢ 2 sesje po p6t dnia. Dlaczego
tak? Krécej niz pét dnia, nie pozwoli Wam sie mentalnie zanurzy¢ w przysziosé,
rozptyngé w ambitnym mysleniu, ztapaé¢ wspéinego flow, uzgodni¢ i trafnie jg opisac.
Dlaczego minimum 2 sesje? Bo zawsze potrzebny jest czas na refleksje i zrobienie drugiej
tury. Korekte. Wiedzac, ze za kilka dni ponownie przejrzycie cele, bedziecie mieli wiecej
rozmachu w pierwszej sesji. Czujgc, ze czas biegnie i za moment sigdziecie do realizacji,
bedziecie mieli wiekszg sktonnos¢ do urealnienia celow strategicznych w sesji drugiej.
Obserwowanie tej dynamiki to tez wazny element Twojej roli jako lidera

zmiany. Zespét nie musi zawsze ptyngc na wysokiej fali. Czasami potrzebuje uziemienia,
uspokojenia. Daj temu przestrzen i umiejetnie steruj ku wspoélnie ustalonej wizji. Zespoty
pracujgce nad strategig czesto korzystajg ze wsparcia zewnetrznego facylitatora, ktéry wie,
jak pracowac, aby w petni uruchomi¢ potencjat grupy wokét wspolnych celéw. Ty nie musisz

byé w tym ekspertem.

A teraz bardziej szczego6towo. Co dzieje sie podczas takich sesji grupowych?

Propozycja przebiegu: Wypiszcie cele strategiczne. Zapewne znacie metode SMART. W tym
przypadku skupcie sie na tym aby cele byly A i R, czyli ambitne ale jednoczesnie realne.
Pozostate litery zostawimy do czasu opisywania celow rocznych, czyli kolejnego podrozdziatu.

Tam bedzie mowa o S i M, czyli o tym, ze cele powinny by¢ specyficzne i mierzalne.

Dobrg praktykg przy pracy zespotu jest dzielenie na 2 grupy. Kazda grupa
przygotowuje swdj zestaw celdéw, a potem przeprowadzacie dialog miedzy
grupami. Zobaczysz dzieki temu jak mys$lg Twoi pracownicy, na co zwracajg
uwage, co uwypuklajg. Rézne podejscia grup pozwolg zobaczy¢ wizje
z roznych punktéw widzenia. Dialogujcie, niekoniecznie dyskutujcie, szanujcie roznice.
Bedziecie mieli jeszcze miejsce na ich uwzglednienie, w celach rocznych, w projektach
i inicjatywach.
Na koniec jedna wazna uwaga: cele strategiczne to tylko punkty kontrolne. Macie zmierzac
w ich strone, ale tez by¢ uwazni na to, co niesie rzeczywisto$¢. Dlatego nie przypisuj
odpowiedzialnosci za poszczegdlne cele konkrethym osobom. Jeszcze nie jest na to
czas. To maja by¢ wasze wspoélnie uzgodnione, wydyskutowane, wyestymowane cele.
Bytoby idealnie, gdyby wszyscy cztonkowie Twojego zespotu strategicznego ,dali sie pokroi¢

za ich realizacje”, pragnac¢ firmy doktadnie takiej, jak zostata tam opisana.
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Przyktady dobrze opisanych celéw (nie tylko strategicznych) oraz ich miernikow:

1.

Precyzyjnie planowa¢ finanse - realizowa¢ budzety roczne
z doktadnoscig +/- 5%.

Rozwijaé kompetencje - wprowadzi¢ do organizacji lub podnies¢
poziom kompetenciji: a, b, ¢ do poziomu certyfikatow x, vy, z.

Rozwijaé metody produkcji - pozyska¢, uruchomi¢ i udoskonali¢
do poziomu rentownosci a, b, ¢ technologie (lub procesy) x, y, z.
Profesjonalizowa¢ kadre menedzerskg i inzynierskg - wyniki oceny
360st w kolejnych latach na poziomie X, y, z.

Dbaé o employer branding - wyniki badania satysfakcji, barometru
nastrojow na poziomie x, y.

Rozwija¢ kulture organizacji - wdrozyé x postulatow turkusowego

zarzadzania.

P: Czy cele strategiczne powinny uwzglednia¢ biezgcg dziatalno$c

FAQ operacyjng firmy?

O:

Zestaw celdw strategicznych  powinien obejmowac  cato$c

funkcjonowania firmy. Rozwd¢j strategiczny to nie jest osobny projekt. To

suma wszystkich dziatan zaréwno rozwojowych jak i biezgcych, wszak one generujg zasoby

niezbedne do rozwoju.

P: Jak sprawdzi¢, czy o niczym nie zapomnieliSmy opisujgc cele strategiczne?

O: Patrzgc na liste celéw powinniscie mie¢ przekonanie, ze realizacja doktadnie takiego ich

zestawu prowadzi (lub znaczgco przybliza) do urzeczywistnienia wizji. Je$li jakis istotny aspekt

zostat pominiety - dodajcie go i ponownie zweryfikujcie cato$c.
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2.1.4. Celeroczne

Praca w podgrupach, po
bszarach specjalizacji i Przygotowujec
spolne podsumowanie  yjibr jjecie plan dziatania

potkanie / warsztat
stuzace okresleniu
lub analizie obecnych

Macie gotowy Spotkanie /

C_;an_“'_as warsztat s%uZe! qgldw r(_)czm.(_ch ar}sz_tatow?(/sg?tkqnie srodki kregielnia”, ¢z
i Wizje sformuh?wam i |c!1 kallbra_CJl z . ’suzqc,e o] res_enlL_J_ 7 celami kompletna
celow celami strategicznymi srodkow realizacji operacjonalizal
Rozpoczecie  strategicznyc (praca zespotowa, strategii Spotkania 2h-4h strategii
fazy 2 (praca wspdlna) s7ne perspektywy (co? jak? kiedy?)
@ O O 00— 0
Uporzadkowanie; orzadkowanie, analiza, Cykl wewnetrznych
spisanie, akceptacja dodatkowe konsultacje, konsultacii, spotkan, ‘
rezultatow tego etapu akceptacja rezultatéw uzgodnien stuzgcych )
+ przygotowanie do tego etapu + praca nad operacjonalizacji strategii Macie QOt_OW)
kolejnego kolejnym etapem (pierwsza runda 2-4 tyg.  plan wdrozeni
(2-4 tyg.) (2-4 tyg.) + regularna aktualizacja nowego mode
w ciagu roku) biznesowego

Wiesz juz co konkretnie chcecie osiggng¢ w ciggu kilku lat. Teraz pora okresli¢, co powinniscie
zrobi¢ w najblizszym roku.
Patrzac z tu i teraz, jakimi aspektami biznesu powinniscie sie zajaé, aby w ciagu

zalozonych lat zrealizowa¢ wizje?

Uwaga! Zapomnij w tym miejscu o biezgcych bolaczkach!
By¢ moze realizacja celdéw strategicznych wymaga skupienia na zupetnie innych

sprawach? A moze podsuwa zupetnie inne kierunki rozwigzan?

By¢ moze teraz masz problem z zatrudnieniem kompetentnych pracownikéw i szukasz
lepszych metod rekrutacji. A moze kierunkiem Twojej strategii jest wdrozenie automatyzacji
proceséw i w tym roku powinienes skupi¢ sie na poszukiwaniu rozwigzan, ktére zastgpig czesé
pracownikéw? A z kolei od innych pracownikow nowa strategia rozwoju bedzie wymagaé
zmiany kompetencji? Wigc moze warto skupi¢ sie na szkoleniach, a nie rekrutac;ji?
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Jak podejs$¢ do planowania celéw rocznych?
Zbierz swoj strategiczny dream team i przypomnijcie sobie wizje.
Porozmawiajcie o niej przez kilka minut, zeby wprowadzi¢ sie mentalnie w te
nowg rzeczywistos¢. Nic nie zmieniajcie. Jesli sg roznice w pogladach to
Swietnie - uszanujcie to i zapisujcie. Uwzglednicie te roznice wiasnie w celach
rocznych. Dzieki temu bedg bardziej konkretne i realne oraz czesciowo miedzy sobg

sprzeczne. To nic. Tym zajmiecie sie za chwile.

Opisujecie cele roczne zgodnie ze SMART, przy czym tym razem zwracajgc szczegolng

uwage na S, MiT: S - konkretne, M - mierzalne, T - okreslone w czasie.

lle powinno by¢ celéw rocznych?
Tym razem odpowiedz nie jest juz tak oczywista. Nie musisz zonglowac¢ piteczkami z papieru
(choc¢ warto, bo synchronizacja miedzypotkulowa rozwija kreatywnos¢ i poprawia efektywnosé
pracy )
Z doswiadczenia 5-7 celéw rocznych to juz spora liczba. (Tak, tak. Znéw ktania sie umiejetnosc
rezygnowania). Pamietajcie, ze bedziecie regularnie przeglgda¢ cele roczne, wiec w razie
potrzeby bedziecie mogli je zmienic albo zrezygnowac z czesci z nich.
Jesli reprezentujecie wigkszg firme 7 moze byC catkiem realne, Jesli mniejszg, warto
zatrzymac sie przy mniej niz 5. Zawsze mozecie dodac kolejny, gdy osiaggniecie jeden z
wczeséniej zaplanowanych.
Praca nad celami: Podczas wypracowywania celdéw rocznych pracujcie
podobnie jak przy celach strategicznych. Dzielcie sie na grupy, dialogujcie,
argumentujcie. Podobnie jak wczesniej, warto pomysleé o 2-3 kilkugodzinnych

sesjach, w kilkudniowych odstepach.

P: Czym powinny sie rézni¢ cele roczne od strategicznych?

FAQ O: W poprzednim rozdziale znajdziesz przyktady dobrze opisanych celow. Czy
uzyjesz ich w kontekscie strategicznym czy rocznym, zalezy od tego, w jakiej
perspektywie czasu planujesz je osiggngc. Przeciez kazda firma ma inne

zasoby, dynamike, mozliwo$ci. Nawet podobny cel, moze dla jednej firmy by¢ dostepny w
ciggu roku, a innej jego realizacja zajmie znacznie dtuzej. Zatem roznig sie wfasciwie
planowanym czasem ich realizacji.

P: Czy cele roczne powinny uwzgledniac biezgcg dziatalno$¢ operacyjng firmy?
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O: Cele roczne powinny obejmowac¢ wszystko co chcecie osiggng¢ w tym roku. Dlatego
postarajcie sie aby pracowac dotad, az bedziecie mieli przekonanie, ze cele opisujg wszystkie
aspekty dziatania waszej firmy. Tak, Zeby nie byto potrzeby planowania czego$ “na boku”.

P: Jak powigzac nasze dotychczasowe narzedzia planowania z X-matrix?

O: Jest wiele narzedzi, z ktérych mozecie korzysta¢ podczas planowania. Od map mysli, ktére
utatwiajg burze moézgow, zbieranie pomystow i kreowanie nowych rozwigzan, po listy zadan,
ktére utatwiajg realizacje kazdego z nich. Matryce X-matrix warto wykorzystac jako narzedzie
zbierajgce to wszystko w cafos$¢, porzadkujgce i pokazujgce zalezno$ci. Jest to narzedzie
wspierajgce holistyczne widzenie firmy i jej dziatan w duzym obrazku. Czestym scenariuszem
Jjest dodanie do niego narzedzia do zarzgdzania projektami i zadaniami na poziomie
codziennych aktywno$ci. Pozwala to na rownolegte zarzadzanie dwiema perspektywami:
nawigaciji - czy ptyniemy w dobrg strone i w odpowiednim tempie oraz operacji - czy WSzyscy

na poktadzie robig w tym momencie dokfadnie to, co powinni.

2.1.5. Kalibracja celéw — proces i zastosowanie w X-matrix

rodki realizacji cel Moni ie realizacji
Srodki realizacji celéw [ lonitorowanie realizacji

0 — s
H Kalibracja Projektow (PIP's) (Kregielnia)

Cele roczne

1
[

0 @ Cele strategiczne Mierniki celéw strategicznych
[

o

i o o o 0 8 0 1ag) Miormix

By¢é moze przeszedtes juz kiedys opisany wczesniej proces kaskadowania celéw od
strategicznych do rocznych. Jak udata Ci sie pézniej realizacja? Doswiadczenie pokazuje, ze

niestety czesciej sie nie udaje, niz udaje, poniewaz nie jest prowadzona kalibracja celow.

Kalibracja celéw to ,,dialog” pomiedzy celami strategicznymi i rocznymi
prowadzacy czesto do ich redukcji lub modyfikacji. Zdarza sie, ze i jednych i
drugich.
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Dlaczego kalibracja celow jest tak wazna? Zwrd¢é uwage, ze rezultat kazdej planowane;

aktywnosci mozna ogolnie opisac nastepujgcym wzorem:

R=zZ*W
gdzie:
R — rezultat

Z - planowany zakres dziatania

W - wykonalnosc¢ tego dziatania

Pamietajmy, ze W waha sie w przedziale miedzy 0 a 1 (wykonane / nie wykonane) i rzadko
osigga ktoérys z tych krancéw. Najczesciej jest gdzies posrodku i na etapie planowania nie
wiemy doktadnie gdzie. Zwiekszajgc zakres, zmniejszamy wykonalnos¢. Jesli bedziemy chcieli
zwiekszy¢ wykonalnos¢, mozemy zaplanowaé zbyt mato ambitnie. Jezeli przesadzimy
z zakresem, wykonamy tylko cze$¢ co moze by¢ demotywujgce. W planowaniu strategicznym
jest jeszcze jedna mozliwos¢: wykonamy caty plan, a i tak nie doptyniemy do zaktadanego

celu.

Dlatego konieczna jest kalibracja juz na tym etapie planowania. W czasie realizacji celow tez
bedziecie korygowac cele, ale o tym pdzniej. Dzieki kalibracji Wasz plan uzyska optymalna

proporcje Z (zakres) i W (wykonalnos¢), aby uzyskaé najwyzsze mozliwe R (rezultat).

Jak efektywnie przeprowadzi¢ kalibracje celow?
Przede wszystkim musisz zna¢ powigzania miedzy celami rocznymi
i strategicznymi. Ktore cele roczne wspieraja, a ktére utrudniajg realizacje
poszczegélnych celéw strategicznych? Czy cel roczny “Zwiekszenie
kompetencji w zakresie X" moze wspiera¢ cel strategiczny “Zmiana technologii
pracy...”, ale by¢ sprzeczny z “Realizacja budzetu...”? Moze, oczywiscie. Przeciez pozyskanie
nowych kompetencji kosztuje. Dlatego w polach przecie¢ celéw oznaczamy znakiem “+" tam,
gdzie cel roczny wyraznie wspiera realizacje celu strategicznego. Wszelkie pozostate

powigzania lub ich brak traktujemy jako negatywne i nie wpisujemy nic.

Oczywiscie mozesz zaangazowac¢ do tego zespét strategiczny. Jest nawet wskazane, zeby
poznac opinie réznych osoéb. Ostatecznie chodzi o zeby caty zespdt miat podobne widzenie
zadania, jakim jest transformacja Waszej firmy. Rozbiezno$ci teraz kosztujg najmniej. Bedzie
rozmowa, moze dyskusja, moze emocje. Ale to wszystko w bezpiecznej atmosferze, podczas

spotkania. Gorzej jesli nie wychwycicie réznic teraz i péjdziecie “w bdj”. Tam kazda
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rozbieznos¢ bedzie Was kosztowata wiele wysitku, zeby sie dogadac, uspadjni¢, ustali¢ nowe
ramy dziatania. Oczywiscie nie da sie, i nie ma sensu, wydyskutowywaé¢ wszystkiego do
cna. Warsztat trwatby w nieskonczonos¢, a Wasza energia i zaangazowanie topnialy jak
antarktyczne kry. Dlatego zachowajcie zdrowy rozsadek w dyskusjach. Z praktyki
wiadomo, ze sprawdza sie ustawienie timera na przyktad po 5 minut / problem. Po uptywie
tego czasu macie minute na zanotowanie ostatniego wniosku i pozostawienie tematu. Jesli
byto to co$ istotnego, jeszcze bedzie czas i miejsce sie tym zajgé. Jesli nie, zaginie w mroku
dziejow

W toku dyskusji macie petne prawo do tego, aby zmieniaé cele. Z wiekszg intensywnoscig
roczne, ale nie stroncie od modyfikacji strategicznych, jesli stanie sie jasne, ze sg nie do
utrzymania albo sg opisane zbyt lakonicznie i warto je doprecyzowac. Najwazniejsze jest, aby
Wasz X-matrix zyt, zmieniat sig, rafinowat. Tak, abyscie mieli coraz silniejsze przekonanie, ze

Wasza strategia spisana w X-matrix zachowuje sie jak stal - wykuwa sie i hartuje.

Praktyczne wskazdwki jak skalibrowac cele korzystajgc z szybkiej i sprawdzonej metody:

1. Przed chwilg skohczyliscie burzliwg dyskusje na temat celéw rocznych.
Najlepiej od razu wykonajcie sesje kalibracji. Teraz jeste$cie zanurzeni
w tym temacie. Za tydzieh wiele niuanséw moze wam umkngé. Zrdbcie
przerwe na kawe i ciastko. Glukoza bedzie Wam teraz potrzebna :)

2. Wypiszcie cele strategiczne (na dole) i roczne (po lewej) w matrycy X, tak
aby wszyscy mogli je widzie¢ (rysunek powyzej). Jedni korzystajg
z flipcharta, inni z tabelki w komputerze. Ta druga metoda jest o tyle
wygodniejsza, ze utatwia edycje, zmiany, przesuniecia.

3. Waszym zadaniem jest przejrze¢ wszystkie pozytywne powigzania
pomiedzy celami i zaznaczy¢ w odpowiednim kwadracie na przecieciu.
Wygodnie jest iS¢ kolumnami, czyli odpowiada¢ na pytanie: “Czy cel
roczny x wspiera czy utrudnia realizacje celu strategicznego a, nastepnie

b, potem c...”. Przed kazdg kolumnag dajesz zespotowi chwile na
zastanowienie sie. Dostownie pot minuty.
4. Nastepnie wspolnie przechodzicie komérka po komoérce i méwicie “plus”,
jesli cel roczny wspiera cel strategiczny.
Jesli odpowiedz jest jednogtosna, wpisujesz znak.
Jedli nie ma konsensusu, oznaczasz komodrke znakiem “?”, pozostawiacie jg
i idziecie dalej. Az wszystkie przeciecia zostang uzupetnione. Doswiadczenie pokazuje, ze

oznaczenie powigzan dla 7 celéw rocznych versus 5 strategicznych zajmuje mniej niz godzine.
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5. Na koniec pozostaje najciekawsza, i jednoczesnie najbardziej wartosciowa
czes¢ pracy. Wracacie do “?” i omawiacie roznice zdan. | tu lezy najwieksza
wartos¢ kalibracji. To wiasnie te rozmowy przyniosg Ci najwiecej.

Dzieki zapewnieniu otwartej rozmowy, przyzwoleniu na roznice zdan, braniu pod uwage
zréznicowanych perspektyw, Wasz zespot ma szanse zbudowaé dogtebnie przemyslany

kompas rozwoju Waszej firmy.

Korzysci:
e Pogtebicie zrozumienie celdow i wizji, co jest kluczowe dla pdzniejszej ich realizacji.
e Woypracujecie strukture celdw, ktora bedzie Ilepiej dopasowana do waszej
rzeczywistosci, bardziej wykonalna.
e Poznasz roznice poglgdow w zespole, ktorymi trzeba bedzie zarzadzic.
e Zbudujesz zaangazowanie i bedziesz moégt obserwowaé poziom motywacji
poszczegdblnych oséb w zespole.
e Zyskasz lepszg Swiadomosc, jak duzy wysitek trzeba bedzie wtozy¢ w realizacje wizji.
e Zidentyfikujesz, jakie ryzyka mogg pojawi¢ sie po drodze.
e Zobaczysz, jakie dtugofalowe konsekwencje niesie niezrealizowanie ktéregos z celow
rocznych.
tatwiej Wam bedzie zarzgdza¢ celami w przysztosci podczas ich realizacji.
Wynikiem dialogu powinno by¢ usuwanie, dodawanie, modyfikacja Ilub
doprecyzowanie celow zaréwno rocznych jak i strategicznych. Zapisujcie
skrzetnie wszystkie uwagi, bo za chwile powstang z nich praktyczne opisy
Srodkéw realizacji strategii, ktore bedg spéjne z wizjg jednoczesnie realne do
wdrozenia.
Aby uzyskac silng spdjnosc¢ i synergie Waszego planu pozytywnych powigzan musi by¢ jak
najwiecej, np. 70%. Prébujcie uzyskac te proporcje modyfikujgc cele. Badzcie kreatywni!

P: lle czasu powinna zajgc dyskusja znakow “?”.

FAQ O: Tak dtugo, jak pojawiajg sie w niej wartosciowe, wnikliwe, korzystne dla
firmy pomysty. Czasami, jesli widzisz, ze jest potencjat na wiecej, ale zespot
jest zmeczony, warto zrobic sesje dogrywkowsq. Ale nie odkfadaj jej na wiecej

niz kilka dni, bo “wodzowski nastroj” zespotu moze sie rozmyc w ogniu ,biezgczki’.

P: A co jesli zdania czy cos$ jest na “+” sg podzielne i obie strony majg solidne argumenty?

O: W zaleznosci od kultury Twojej firmy, jako lider mozesz arbitralnie podjgc¢ decyzje. Mozliwe
tez, ze jest to wskazanie do rozdzielenia lub przedefiniowania celow. Upewnij sie jednak, czy

obie strony tak samo rozumiejg tresci wpisane w Wasz X-matrix?
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P: Jak sprawdzi¢, czy zespét podobnie rozumie opisane w matrycy cele?

O: Czesto sprawdza sie pytanie otwarte: po czym poznacie, ze osiggamy ten cel albo jakie
mierniki pozwalajg obserwowac jego realizacje?

2.1.5. Srodki do realizacji celéw - projekty, inicjatywy,
procesy.

Spotkanie / warsztat raca w podgrupach, p

<+ — -

stuzace okresleniu bszarach specjalizacji Przygotowujecie
Macie gotowy Spotkanie / lub analizie obecnyc wspdlne podsumowani Kalibrujecie plan dzialania —
Canvas warsztat stuzace celéw rocznych warsztatowe/spotkanie érodki kregielnia”, czyli
i Wizje sformutowaniu i ich kalibracji z stuzgce okresleniu z celami ’ kompletﬁa
celow celami strategicznymi srodkow realizacii operacjonalizacja
Rozpoczecie — strategicznych  (praca zespolowa, strategii Spotkania 2h-4h strategii
fazy 2 (praca wspolna) rézne perspektywy) co? jak? kiedy?2
@ @ @

Uporzadkowanie,

Uporzadkowanie, anali Cykl wewnetrznych

spisanie, akceptacja dodatkowe konsultacje, ’ konsultacji, spotkan, ‘
rezultatéw tego etapu akceptacja rezultatéw uzgodnien stuzgcych .
+ przygotowanie do tego etapu + praca nad operacjonalizacii strategii  Macie gotowy
kolejnego kolejnym etapem (pierwsza runda 2-4 tyg.  Plan wdrozenia
(24 tyg.) (2-4 tyg.) + regularna aktualizacja Nnowego modelu
- w ciagu roku) biznesowego

W tym momencie znacie juz cele do wykonania w ciggu nadchodzacego roku. W czesci z nich
jest dla Was jasne, co trzeba zrobi¢. Cze$¢ jeszcze wymaga okreslenia sposobu realizacji.
W tym miejscu znajdziecie wskazowke, w jaki sposdb mozna uporzadkowaé myslenie.
Zapamietaj akronim PIP:

e Projekty BIP
s

e Inicjatywy

e Procesy

Czym jest projekt pewnie kazdy wie. Systematyzujgc wspomne tylko, ze jest
zamkniety w tréjkacie: zakres, budzet, czas. Innymi stowy projekt ma cel,
przypisane zasoby i jasno okreslony poczatek i koniec. Swietnie nadaje sie do
wdrozenia punktowych zmian albo uruchomienia zmian dtugotrwatych, np.
wdrozenia nowej technologii X albo pozyskania kompetencji Y.
Inicjatywa jest czyms szerszym niz projekt, bardziej dtugotrwatym. Zdarza sie, ze konczy
sie projekt i dopiero wtedy trzeba organizacje nauczy¢ dziataé tak, aby wykorzystaé¢ wszystkie

ptyngce z niego korzysci. Dlatego warto mysle¢ o inicjatywie, jako o dziataniach
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nieograniczonych w czasie, np. od dzi$ uczymy sie wykorzystywa¢ wdrozong technologie X
albo pozyskang kompetencje Y regularnie robigc Z. Nie jest to jeszcze tak regularne, jak
proces, o ktérym za chwile, ale intencjg jest, aby takie sie stato. Korzystajac z inicjatyw
uruchamiamy w firmie rutyny i nawyki.

Proces, to powtarzalne dzialanie, scisle opisane, krok po kroku. Oczywiscie procesy
mozna opisywaé mniej lub bardziej szczegbétowo. Niemniej zatozeniem jest, ze chcemy jak
najwierniej powiela¢ najbardziej optymalng sekwencje dziatan, aby jak najmniejszym kosztem

generowacd jak najwiekszg wartos¢, utrzymujgc powtarzalng jakosc.

Gdzie i w jaki sposéb wpisa¢ PIP’sy do narzedzia X-matrix?

Projekty / Inicjatywy / Procesy

H
8

L ] .. P < o ” . P’
H Kalibracja Projektow <E odki realizacjf cel6w Mierniki PIP'séw__ % M°""°”‘(’Wﬂ'_'"7 realizacji
o IE's) (Kregielnia)

g

Sty Lut Mar Kwi Maj Cze Lip Sy Wrz Pai Lis Gru

Cele roczne

Kalibracja celéw Cele strategiczne Mierniki celéw strategicznych

Wracamy do planowania.
Po pierwsze spiszcie toczace si¢ obecnie lub zaplanowane na najblizszy
czas PIP’sy. Doswiadczenie pokazuje, ze dosc¢ fatwo idzie z projektami, trudniej
Z procesami, a inicjatywy bywajg rzadkoscig. Tymczasem efektywna strategia
biznesowa zaktada odpowiedni miks tych elementéw. Dlaczego? Kazdy
PIP’séw wnosi do firmy inng energie. Projekt to dynamit, ktory w jednej chwili kruszy skate,
rozmraza rzeczywistos$¢, wprowadza “nowe”. Inicjatywy to spoiwo, pasy transmisyjne, ktére
przejmujg urobek, potencjat, wygenerowany przez projekty i niosg go w czasie i przestrzeni do
innych czesci organizacji. Bez nich projekty bywajg lokalne i o krotkotrwatych efektach. Z kolei
procesy to sortownia, ktéra wprowadza porzadek, segreguije, wybiera to co najlepsze. Ustala

rytm i utrwala.

W drugim kroku, idgc cel po celu, wypiszcie PIP’sy, ktére trzeba uruchomié¢ w ciggu
najblizszego roku, zeby zrealizowac cele biznesowe. Najlepiej zrobi¢ to w dwdch grupach po

kilka osob, w ciggu jednej, kilkugodzinnej sesji. Sesje podzielcie na trzy czesci:
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1/3 czasu - przygotowanie listy PIP’'séw - praca w dwéch grupach. Warto
zwrdci¢ uwage, aby obie grupy przemyslaty potrzeby w zakresie kazdej z liter
PIP.

1/3 czasu - scalenie obu list w formie dialogu pomiedzy grupami.

1/3 czasu - kalibracja, ktora zostanie opisana w kolejnym rozdziale.

2.1.6. Kalibracja srodkow

Spotkanie / warsztat ~ Praca w podgrupach, po

) _ s{uzqc!a _okreéleniu obszgrach specjalizacj rzygotowujecie
Macie gotowy Spotkanie / lub analizie obecnych ~ wspdine podsumow Kalibrujecie an dziatania —
Canvas warsztat stuzgce celéw rocznych warsztatowe/spotk &rodki egielnia”, czyli
i Wizje sformutowaniu i ich kalibracji z stuzgce okreslen lami ’
- ! ! ) h A " Z celami kompletna
celow celami strategicznymi srodkow realiza racjonalizacja
Rozpoczecie ~ strategicznych (praca zespotowa, strategii Spotkania 2h-4h strategii
fazy 2 (praca wspdina) rézne perspektywy) (co? jak? kiedy?
i Uporzadkowanie, Uporzadkowanie, analiza,
spisanie, akceptacja dodatkowe konsultacje,
rezultatow tego etapu akceptacja rezultatéw .
+ przygotowanie do tego etapu + praca nad operacjonalizacji strategii Macie got_ow_y
koleineao knlainvm atanem (pierwsza runda 2-4 tyq. ~ Plan wdrozenia

Kalibracja oznacza ponowng potrzebe ,dyskusji” pomiedzy celami i Srodkami ich uzyskania,
czyli PIP’sami.

Znasz pewnie powiedzenie, ze “papier zniesie wszystko”, wiec tatwo jest wypisac i cele,
PIP’sy. Trudniej je zrealizowaé. Zwro¢ uwage, ze wszystkie konkurujg o ten sam zestaw
zasobow, budzetu, czasu. Z drugiej strony powinny by¢ spéjne miedzy sobg i najbardziej
efektywng $ciezkg prowadzi¢ do urzeczywistnienia celéw strategicznych. Jesli bedg
wystarczajgco spdjne, to jak promien lasera, pokonajg przeszkody na drodze do sukcesu.
Warto poswieci¢ wiec chwile i zadbac¢ o ich odpowiednig kalibracje.

Kolejng chwile? Zapytasz z niedowierzaniem. Przeciez i tak juz poswiecites duzo czasu na
planowanie, a jeszcze nic nie jest zrobione. Swietnie, ze palisz sig, aby juz przej$¢ do akgji.
Pamietaj jednak, ze jedng z dysfunkcji organizaciji, ktora jest nader czesto spotykana, jestiluzja
aktywnosci. Polega na tym, ze wszyscy uwijajg sie jak w ukropie, pracujg, raportujg, ale
organizacja jako catos¢ wcale nie idzie w zamierzong strone. Albo idzie ale w tempie zupetnie
nieadekwatnym do wktadanego wysitku. Wielu managerow i przedsiebiorcow zauwaza takie
zjawisko, a jego zrodtem sg nieskalibrowane cele i srodki. Jak mawiajg: “nie trzeba pracowaé

ciezko, trzeba pracowaé¢ madrze”. Dlatego warto poswieci¢ czas na kalibracje srodkow.
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Gdzie i w jaki sposéb wpisa¢ kalibracje celow rocznych ze srodkami do narzedzia

X-matrix?

— - Srodki realizacji celéw P Y Monitorowanie realizacji
\Kalibracja Fo;ek ) (PIP’s) Mierniki PIP'séw (Kregielnia)

Projekty / Inicjatywy | Procesy Sty Lut Mar Kwi Maj Cze Lip Slg Wrz Pai Lis Gru

Cele roczne

Kalibracja celéw

i8] 1+ 0o o o o o o

Cele strategiczne Mierniki celéw strategicznych

Cele stratsgiczne (35 lat)

3 wskazowki do etapu kalibracji srodkow, czyli okreslenia ,wspiera” / ,nie wspiera”:

1.

Jesli macie problem z okresleniem czy wspiera to zajrzyjcie do celow

strategicznych i wizji. Czy dany PIP’s wspiera ich realizacje?

. Pamietaj, ze przy okreslaniu “+” argument w stylu: “Moze ten projekt i ma

sens, ale nie mamy na niego budzetu” tez jest stuszny. Jako szef
i moderator dyskusji mozesz sam podsung¢ takg watpliwos¢ i uruchomic

chwile rozmowy o priorytetach budzetowych.

. Inng praktyka jest wykonanie priorytetyzacji PIP’sow uwzgledniajgcej ich

wartos¢ dla firmy versus tatwos¢é wdrozenia. Kazdemu przypisujecie cyfre
1-3 (gdzie 1 to nizsza, 2 $rednia a 3 najwyzsza wartos¢ dla firmy) oraz
drugg cyfre 1-3 (gdzie 1 oznacza najtrudniejsze, a 3 najtatwiejsze do

realizacji). Im wyzszy iloczyn cyfr tym wyzszy priorytet danego $rodka.
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2.2. Realizacja strategii, czyli Kregielnia wg

Spotkanie / warsztat ~ Praca w podgrupach, po
] stuzace okresleniu obszarach specjalizacj_i i Przygotowjecie
Macie gotowy Spotkanie / lub analizie obecnych ~ wspdine podsumowanie Kalibrujecie plan dziatania —
Canvas warsztat siuze;_ce celéw rocznych warsz_tatowelsgotkanle Srodki kregielnia”, czyli
i Wizje sformuh?wamu i |c!1 ka||b[a.CJ| z §fuzac’e okres_lenlg_ 7 celami kompletna
celow celami strategicznymi srodkow realizacji ionalizaci
Rozpoczecie  strategicznych ( ok strategii ) operacjonalizacy
P & . praca zespotowa, . > Spotkanla 2h-4h strateg”
fazy 2 (praca wspolna)  rézne perspektywy) (co? jak? kiedy?)
| Uporzgdkowanie, Uporzadkowanie, analiza, Cykl wewnetrznych
spisanie, akceptacja dodatkowe konsultacje, konsultacji, spotkan, |
rezultatéw tego etapu akceptacja rezultatéw uzgodnien stuzgcych i
+ przygotowanie do tego etapu + praca nad operacjonalizacii strategii  Macie QOt_OW}’
kolejnego kolejnym etapem (pierwsza runda 2-4 tyg.  Plan wdrozenia
(2-4 tyg.) (2-4 tyg.) + regularna aktualizacja nowego modelu

w ciggu roku) biznesowego

1,5 - 2 miesigce

Przeszliscie juz niezly szlak bojowy: przygotowanie, analiza, planowanie, godziny przemyslen

i dyskusji. Macie wizje, plan strategiczny i motywacje do jego realizac;ji.

Wiec teraz powinno by¢ juz ,z gorki”, ale niech to bedzie zjazd kontrolowany.

Genialny pruski marszatek polowy Helmut von Moltke (starszy), ktérego przemys$lenia sg
zawarte w strategiach wielu koncernéw, twierdzit, ze “najlepsza strategia umiera w pierwszym
kontakcie z wrogiem”. W Waszym przypadku potencjalnym “wrogiem” jest rzeczywistos¢
gospodarcza, rynek, konkurenci, a czasem nawet klienci, ktérych Wy powinniscie mie¢ juz
doskonale rozpoznanych, jezeli wykonaliscie rzetelnie to, co opisane jest w czesci Analiza.

Idgc tropem mysli Moltkego, strategia to zestaw srodkéw stuzacych do osiagniecia celu,
uruchamianych w ramach rozwoju sytuacji. Innymi stowy realizujesz plan, ktéry ciagle
sie zmienia. Byto to wielkie odkrycie w doktrynie militarnej ponad wiek temu. Dzi$ jest

niezwykle aktualne w dynamicznej rzeczywistosci biznesowe;.

Ale jak realizowaé ciggle zmieniajacy sie plan? To brzmi jak gonienie kréliczka... Tu tez
ludzkos¢ poczynita juz znaczgce kroki i wypraktykowata efektywne narzedzia. Jednym z nich
jest kregielnia, (z angielskiego bowling chart). Dlaczego taka nazwa? Po pierwsze zapada

w pamiec, a po drugie, co chyba jest istotniejsze, wyglada jak tablica punktowa na kregielni.
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Trzecie wyjasnienie jest ukryte gdzies znacznie dalej w tekscie. Wyzwanie dla uwaznych

czytelnikow

Majgc w reku zahartowany w boju X-matrix, macie juz tylko jeden krok do tego, aby pozyskaé

wygodny sposob sledzenia postepow i jednoczesnego korygowania planu.

Innymi stowy macie sprawdzone narzedzie do monitorowania realizacji strategii.

Ponizej znajdziesz kilka wskazowek do tego, jak ustawiC¢ Kregielnie, czyli narzedzie do

monitorowania realizacji strategii.

Gdzie ustawiaé ,,Kregielnie” w narzedziu X-matrix?

nnnnn Sty Lut Mar Kwi Maj Cze Lip Sig Wiz Pai Lis Gru

[
" " . Srodki realizacji celéw s e Monitorowanie rel'izacji

y Kalibracja Projektow (PIP's) Mierniki PIP’s6w Kregielnia .

0

Cele roczne

Kalibracja celéw Cele strategiczne Mierniki celéw strategicznych

Jak ustawia¢ ,,Kregielnie” w narzedziu X-matrix?

W prawo od PIP’séw wpisujecie w kolejnych kolumnach:

1.
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Priorytet (jesli jeszcze tego nie zrobiliscie). Najprawdopodobniej ktores
z PIP’séw nie zostang zrealizowane. Tak uczy praktyka i to jest ok, bo
oznacza, ze plan byt ambitny. Zadbajcie o to, zeby odpadty najmnigj
wartosciowe PIP’sy.

Whpisujecie osobe odpowiedzialng. Jedna.

Zaznaczacie “P” miesigce, kiedy dany PIP’s bedzie realizowany.
Sprawdzacie ilos¢ “P” w poszczegdlnych miesigcach i balansujecie
uwzgledniajgc wakacje, okresy Swigteczne, sezonowos¢ biznesu.

Jesli balansowanie pokazuje, ze bedzie trudno zrealizowac¢ plan, szybko
spogladacie na kolumne priorytetow i bez zwioki rezygnujecie z najmnie;j
wartosciowych albo przektadacie projekt na inny miesigc. Mozecie tez

cofngc sie na chwile o krok i zmodyfikowac dany PIP’s.
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6. Pracujecie dotad, az kazda osoba przyjmie odpowiedzialno$¢ za realizacje
swojej czesci planu.
7. Po zakohczeniu warsztatu, na dowdd Waszego zobowigzania, drukujecie
X-matrix w odpowiednio duzym formacie, podpisujecie sie wszyscy,
oprawiacie w ramki i wieszacie w dystyngowanym miejscu :)
Dodatkowo kazdy robi sobie zdjecie efektow Waszej wspolnej pracy, zapisuje je w telefonie,
aby w dowolnym momencie dnia i nocy moc spojrzec i wiedzie¢, co jest naprawde wazne dla

firmy!

Witasnie zrobiliscie kregielnie, czyli Wasz plan operacyjny. Poszczegdlne projekty bedg sie
toczyty przez kolejne miesigce jak kule na kregielni. Czasem traficie strike’a, a czasem zdarzy
wam sie miss. Dlatego to wlasnie kregielnie bedziecie bardzo czesto modyfikowac -
dostosowywac do nowych informacji. Pozostate elementy planu tez, ale duzo rzadziej. Wasz
okret ptynie do okreslonego celu nawet jesli trasa sie zmienia, bo zmienity sie warunki na

oceanie (mozliwosci).

2.2.1. Mierzenie jest najwazniejsze: lead i lag measures

Oczywiscie mierzenie nie jest najwazniejsze, ale przeciez to ostatni rozdziat i jakos musiatem
przyku¢ Twojg uwage. Niemniej jednak, jak powiedziat kiedy$ Peter Drucker “You cannot
manage, what you cannot measure”. Innymi stowy, bez mierzenia nie ma zarzgdzania. Jest co
najwyzej sktadna improwizacja a nie uporzgdkowane dziatanie.

Dlatego na koniec tylko kilka stow o tym, ze warto ustali¢ kilka miernikéw, tak aby mie¢
orientacje co sie dzieje w Twojej organizacji. Na pewno dotychczas masz juz sprecyzowany
zestaw miernikow. Jednak wchodzgc na sciezke transformacji w kierunku Przemystu 4.0 warto
go zrewidowac i doposazy¢ w nowe, adekwatne do Waszej nowej rzeczywistosci wskazniki.
Spory ich zbiér znajdziesz w dodatku dostepnym na koncu podrecznika. Ale warto korzysta¢
takze z innych zrodet i wlasnego zdrowego rozsgdku.

Zanim przejdziesz do wyboru miernikdw dwa stowa o strategicznym mierzeniu. Zauwaz, ze
tworzac x-matrix utozyles plan, ktory jest jednoczesnie krotkoterminowy (w czesci
zwanej kregielniag) i dtugoterminowy (w czesci opisujacej cele strategiczne). Oba te
obszary wymagaja mierzenia. | do obu warto przypisa¢ mierniki. Jest miedzy nimi

znaczaca roznica.
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Na mierniki dotyczace celéw strategicznych nie masz bezposredniego wptywu. Sg one
wynikiem, tzw. wypadkowa, wielu sit. Czesc¢ z tych sit masz pod swojg kontrolg, to dziatania
opisane w kregielni. Czes¢ jest poza nig: to rynek, konkurencja, czasami czysty przypadek.
Stad warto rozrézni¢ dwa typy miernikéw i dwa podej$cia do mierzenia:

1. Lead measures - mierniki wyprzedzajgce, na ktdre masz bezposredni, lub prawie

bezposredni wptyw
2. Lag measures - mierniki wynikowe, na ktorych ksztattowanie masz wptyw wytacznie
przez odpowiednie utozenie lead measures.

Prosty przyktad: przychod, koszt i zysk.
Ktére z nich to mierniki wyprzedzajace, a ktére wynikowe? Oczywiscie zysk to miernik
wynikowy. Nie biorgc pod uwage kreatywnej ksiegowosci, nie masz na niego bezposredniego
wptywu. Zysk jest wynikiem, a czynnikami na niego wptywajgcymi sg koszty i przychody. Na
nie masz wiekszy wptyw. Cho¢ czasem nie w petni bezposredni. Na przyktad przychod ze
sprzedazy moze zaleze¢ od ilosci ztozonych ofert, a ta z kolei od liczby spotkan z klientami.
Im dalej, tym miernik ten staje sie bardziej lead, a mniej lag measure. Dlatego w Twoim planie
strategicznym powinien sie znalez¢ zarowno jeden jak i drugi rodzaj miernikow. | Twoje
podejscie do nich powinno uwzglednia¢ powyzszg roznice.
Jakie mierniki wybrac i ile? Drugie pytanie jest tatwiejsze, wiec zaczne od niego. Tyle ile
bedziesz mogt wygodnie monitorowaé. Wybierz takie, ktore wskazujg na kondycje Twoich
operacji i tymi zajmuj sie czesto, np. raz na miesigc (lead measures). Oraz takie, ktére obrazujg
przebieg wdrozenia strategii i te przegladaj rzadziej, na przyktad raz na kwartat.
Z doswiadczenia wiadomo, ze oba przeglady nie powinny Ci zajg¢ wiecej niz godzine, dwie.
Achal! | jest jeszcze trzecia grupa miernikéw. W zaleznosci od sytuacji, czasowo, mozesz
monitorowac jakis wskaznik, ktory akurat w tym czasie jest szczegdlnie istotny. | ten mozesz
monitorowaé nawet co tydzien albo na biezgco. Zeby nie i$¢ zbyt daleko z przyktadem, moze
to by¢ liczba ztozonych ofert, jesli wtasnie jestescie w trakcie kampanii sprzedazowe.
A teraz drugie pytanie. Jakie mierniki beda dla Ciebie istotne? Tu nie ma jednoznacznej
odpowiedzi. Im lepiej je dopasujesz do swojej rzeczywistosci, tym wiekszg przewage
konkurencyjng bedziesz mogt uzyskac. Bo zmienia sie to, co mierzysz. Przejrzyj wiec mierniki
proponowane na koncu podrecznika i wybierz, ktére Ci podpowiada intuicja. Wez pod uwage,
czy niezbedne dane sg dostepne lub jaki jest koszt ich pozyskania. Warto uchwycic¢ jeden dwa
z kazdej grupy, tak aby przygladac sie réznym aspektom biznesu.
Czy w matej i Sredniej firmie tez warto mierzy¢ realizacje celéw? Zapewne domyslasz sie

odpowiedzi. Nie szukaj wiec wymowek a sposobow. Poszukaj jak najprostszych miernikow.
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Zastosuj te, ktérych juz uzywasz. A moze korzystacie z aplikacji do zarzgdzania zadaniami czy

projektami? To tez moze by¢ cenne zrédto miernikéw.

Nie kazdy lubi mierzy¢. Mamy rézne konstrukcje i potrzeby a zresztg “Przeciez gotym okiem

widaé, co sie w firmie dzieje”. Ale to nie do konca tak. Sg stabe sygnaty, ktére mozna odczytac

z miernikéw zanim jeszcze ich skutki bedzie widaé gotym okiem. Swiadomy lider przez skére

czuje co sie swieci, ale potrafi to takze uzasadni¢ w liczbach. Dlatego mierzenie jest

najwazniejsze ;)

Przyktady dobrze opisanych celéw (nie tylko strategicznych) oraz ich miernikéw

(przypomnienie z rozdziatu 2.1.3.):

Precyzyjnie planowac finanse - realizowa¢ budzety roczne z doktadnos$cig +/- 5%.

Rozwija¢ kompetencje - wprowadzi¢ do organizacji lub podnies¢ poziom

kompetencji: a, b, ¢ do poziomu certyfikatow x, y, z.

1.
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Rozwijaé metody produkcji - pozyskac¢, uruchomic
i udoskonali¢ do poziomu rentownosci a, b, ¢ technologie (lub
procesy) X, y, Z.

Profesjonalizowa¢ kadre menedzerska i inzynierskg - wyniki
oceny 360st w kolejnych latach na poziomie X, vy, z.

Dba¢ o employer branding - wyniki badania satysfakciji,
barometru nastrojéw na poziomie x, y. Rozwija¢ kulture

organizacji - wdrozy¢ x postulatow turkusowego zarzadzania.
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FAZA 3

URUCHOMIENIE WDRAZANIA NOWEGO MODELU
BIZNESOWEGO | STRATEGII

Ramowy timeline

Odbywacie gre )
symulacyjna (1 dzien) Rozpoczynacie
L szkolenia e-learning
Przygotowujecie | przokazyjecie dane (15 h)ionline (15 h) Konczycie
Mierzycie programy do instytucji oraz szkolenia ~ Cykl szkolen
kompetencje 'OZW(;’JFW‘? 5 szkoleniowej wewnetrzne. i uruchamiacie (lub
przy uzyciu testow o Egn: :“(‘;‘ﬁ : aby uzyska¢  Przekazujecie wytyczne wigczacie na biezgco)
kompetencyjnych - onany - indywidualna do programéw monitorowanie
pomiarow - ofertg szkoleniowg ~ mentoringowych postepow zmiany
-® oo o - ° o
. 2 tygodnie-2 miesigce lub wiecej  Poza Waszym wplywem Czas w petni uzalezniony od
w zaleznosci od specyfiki firmy, Czas nie powinien byé skali potrzebnych dziatan
liczby stanowisk, pracownikow ~ diuzszy niz 1-2 miesigce 2 — 6 miesiecy lub wigcej i
i wynikéw pomiaru kompetencji Konczycie prace
Z narzedziami
projektu i dalej
2 miesigce — pot roku dziatacie sami
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3.1. Uruchomienie wdrazania zmiany

Gratulacje! Udato Ci sie dotrze¢ do miejsca, w ktérym Wasza firma, ma opracowang nowa
strategie ukierunkowang na transformacje 4.0. i wchodzicie w etap jej realizaciji.
Zanim to nastgpi, nalezy jeszcze naoliwi¢ fancuchy, natadowac¢ akumulatory, zgromadzi¢

ekwipunek..., czyli przygotowac sie kompetencyjnie do realizacji zdefiniowanych zamierzeh.

Co czeka zatem Ciebie i Twojg firme na tym etapie?

Zaczynasz od pomiaru kompetencji wsrod swoich pracownikéw, aby wiedzie¢ jakie
dziatania szkoleniowe witgczy¢ do procesu transformacji. Nie musisz zastanawia¢ sie jakie
kompetencje wybra¢ lub jak je zmierzyé, bo w ramach projektu ,Czwarty wymiar zmiany”
mozesz skorzystac z gotowych narzedzi. Przede wszystkim s3 to:

Opisy kompetencji dla pracownikéw branzy produkcyjnej — ich wykaz znajdziesz
w osobnym zatgczniku.

Matryce kompetencji, ktére wskazuja oczekiwany poziom kompetencji dla réznych
pozioméw stanowisk (wyzsza kadra menedzerska, Srednia kadra menedzerska oraz
pracownicy liniowi) — znajdziesz je w osobnym zatgczniku.

Przystepujgc do etapu pomiaru kompetencji pracownikow zadbaj o odpowiednig
komunikacje planowanych dziatan. LUDZIE Z NATURY BOJA SIE OCENY, wiec upewnij
sie, ze menedzerowie oraz ich pracownicy rozumiejg cel — firma wchodzgc na Sciezke rozwoju,
potrzebuje dokonac rzetelnej oceny zasobéw wiedzowych i kompetencyjnych. Zadbaj o to,
aby pracownicy nie obawiali sie¢ konsekwencji planowanych ocen. Pokaz im przebieg
dziatan po etapie oceny, przedstaw oczekiwany harmonogram i zaciekaw ich mozliwosciami
szkolenia sie¢ w obszarach, ktére mogg im pomdc w lepszym funkcjonowaniu zawodowym

w przysziosci.

Nawet jesli reprezentujesz matg czy Srednig firme, powyzsze zadania takze warto wykonac.
Oczywiscie ich skala bedzie odpowiednio mniejsza — np. cata komunikacja moze zmiescic sie
w kilka minut dodanych do innych regularnych spotkan. Niestety pisze w liczbie mnogiej, bo
wiele badan pokazuje, ze potrzebujemy ustysze¢ o zmianie kilka razy, zeby przyswoi¢ te

informacje. Niemniej czas poswiecony na komunikacje nigdy nie jest stracony.

Majgc wyniki badania kompetencji dla poszczegdlinych pracownikdéw oraz sugerowane

oczekiwania wobec stanowisk odczytane z matryc skoncentruj sie przede wszystkim na:
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Zidentyfikowaniu luk kompetencyjnych, szczegdélnie w zakresie wiedzy specjalistyczne;j,
technicznej, bez ktérych trudno bedzie Wam wdrazac innowacyjne rozwigzania,

Wyborze priorytetowych obszaréw do rozwoju z perspektywy Waszej nowej wizji, modelu
biznesowego i strategii, aby skoncentrowac sie na ich realizacji w pierwszej kolejnosci,
Zaplanowaniu dziatan, ktére pomogg Wam zarzadzi¢ rozwojem w potrzebnych obszarach
tematycznych.

Z czego bedziecie mogli skorzystac?
Ze wskazéwek do samodzielnego opracowania programéw szkoleniowych w firmie —
czesto bowiem potrzebna wiedza w firmie jest, tylko nie zawsze jest wystarczajgco skutecznie
przekazywania i wykorzystywana.
Ze szkolen online w 5 tematach:
Lean management,
Zarzgdzanie zmiang,
Wdrazanie zmiany,
Zarzgdzanie przedsiebiorstwem produkcyjnym z wykorzystaniem nowych technologii,
Przywodztwo,
Przemyst 4.0 (szkolenia dla liderow- managerow wyzszego szczebla)
Ze szkolen e-learningowych:
Automatyzacja i robotyzacja produkciji,
Wirtualna, rozszerzona rzeczywistos¢ w produkcji 4.0 (szkolenia dla inzynierow-

manageréw sredniego i nizszego szczebla)

Z gry symulacyjnej, ktéra wesprze Was w przygotowaniach do realizacji nowego modelu

biznesowego.

Inzynierowie otrzymaja wytyczne w zakresie wdrazania programéw mentoringowych.
Pracownicy produkcji zostang objeci SZKOLENIAMI WEWNETRZNYMI na podstawie
opracowanego zestawu narzedzi, ¢wiczen i programow szkoleniowych wraz z podrecznikiem

dla treneréw z zakresu podnoszenia kompetencji pracownikow przemystu 4.0.
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Podsumowanie catej sciezki rozwoju lidera

Oto nadszedt ten moment! Niezaleznie od tego, czy wykonate$ wszystkie powyzsze kroki, czy
siegnates tylko po niektére z nich, to proces myslowy, kitory przeszedtes, wzmocnit Ciebie
w diugoterminowym rozwoju biznesowym i przywédczym. Jezeli powotates zespot
strategiczny, ktory wspdlnie analizowat wyniki audytu potencjatu Waszej firmy, grupowo
analizowat jej makro i mikro-otoczenie, razem wypracowywat Wasz nowy model biznesowy,

wizje, a nastepnie strategie opisang przez cele dtugo i krétkookresowe, to rozwineliscie Wasz

kapitat intelektualny na przysziosc. Zyskaliscie kompleksowe spojrzenie, ktére utatwi Wam
dokonywanie stusznych wyboréw, gdy pojawi sie cos, co dzi$ nie jest jeszcze znane. Dzieki
praktykom, do jakich zostaliScie zaproszeni w przedstawionym scenariuszu rozwojowym,
jestedcie swiadomi tego, co trzeba zrobi¢, jak to jest powigzane wewnetrznie, co jest

konsekwencjg czego, jakie sg ryzyka a jakie szanse i jak je wykorzystac.

Jezeli pracowaliscie zespotowo, to proces grupowy jaki przeszliscie realizujgc poszczegdine
etapy projektowania Waszego rozwoju biznesowego, jest (lub bedzie, jesli zawigzanie takiego
zespolu jeszcze nie nastgpito) takze Waszym kapitatem emocjonalnym. Obawy i leki miaty
szanse wybrzmie¢ i zostaé wystuchane. Watpliwosci rozwiane, a nawet jesli troche jeszcze
Wam towarzyszg, to teraz wiecie, ze sg i jakie sg. Nie bedzie to juz bomba z opdznionym
zaptonem. Macie wspodlng motywacje i indywidualne odpowiedzialnosci. Macie zespdt, ktory

nie boi sie ruszy¢ w nieznane.
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Zatacznik 1:
Rozwoj kompetencji ludzi i organizacji

Planowanie i realizowanie zmiany z okreslong wizjg konca, a w zasadzie stanu docelowego,
ktéry organizacja chce osiggng¢ w okreslonym czasie wymaga danych.

Doktadnie takiego samego doprecyzowania wymaga aktualny i pozgdany poziom kompetenciji
organizacji, ktéry jest wypadkowg kompetenc;ji ludzi jg tworzacych.

Kluczowe sg oczywiscie kompetencje kadry zarzadzajgcej, ktéra ma najwiekszy wptyw na
ksztattowanie nie tylko strategii przedsiebiorstwa, ale réwniez kultury organizacyjnej, ktéra ma
bardzo istotny wptyw na efektywnos¢ biznesowg. Dane z badan méwia o tym, ze klimat
organizacyjny, jaki tworzg liderzy w organizacji, stanowi w 70% o tym, na ile firma osigga

zamierzone wyniki biznesowe.

Czym sa kompetencje? Kompetencje sa przejawem posiadanej wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia i postaw, ktére mozna obserwowac w realizowanych zadaniach.

Zdefiniowanie modelu kompetencyjnego wspierajgcego realizacje strategii, czyli tego jakie
zachowania, jaka wiedza i jakie umiejetnosci bedg umozliwiaty jej skuteczne realizowanie, sg
podstawowym narzedziem do transparentnego komunikowania potrzeb i oczekiwan wobec

ludzi w przedsiebiorstwie.

Jakich kompetencji wymaga Przemyst 4.0.?

Istnieje wiele modeli, ktére prezentujg kompetencje w réznych ujeciach. Duze organizacje
tworzg wiasne, gdzie precyzyjnie formutujg zachowania, ktére nie tylko wspierajg realizacje
ich strategii, ale tez sg zgodne z kulturg organizacyjng, jaka firma chce zapewniac.
Rzetelnym narzedziem, ktory jest dostepne i pozwala na okreslenie tego, czym nalezy sie
kierowaC w zakresie rozwoju organizacji, a takze jej liderow i kadry kierowniczej

w transformacji 4.0. sg wyniki Audytu Potencjatu Produkcyjnego Przedsiebiorstwa.

Audyt prezentuje 5 kluczowych obszarow specjalizacyjnych, niezbednych do rozwoju
na sciezce Przemystu 4.0. To nie jest lista do wyboru, tylko lista niezbednych funkgc;ji, ktére
trzeba mierzy¢, obserwowac i stale rozwijac, aby by¢ gotowym na wyzwania rynkowe.

1. Zarzadzanie strategiczne
Automatyzacja, robotyzacja, cyfryzacja,
Wykorzystanie nowych technologii do projektowania produktow

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

a > w N

Zarzgdzanie projektami i procesami
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Zasadnicze pytanie brzmi:
Jak mierzy¢ to, w jakim stopniu firma posiada zasoby wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczenia wsréd swoich pracownikéw, aby méc efektywnie si¢ rozwija¢ we

wszystkich wymiarach transformacji 4.0.?

Powszechnie przyjetym miernikiem sa kompetencje. Sg one przejawem posiadanej
wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia i postaw, ktére mozna obserwowac¢ w realizowanych

zadaniach.
Struktura kompetencji pracowniczych:

Nazwa kompetencji — zwykle krétka, jednoznaczna, ktéra pozwala od razu ,ztapac”, czego

dana kompetencja dotyczy, np. Przywoédztwo lub Umiejetnosci przywddcze.

Definicja kompetencji — rowniez krétkie, 1-2 zdaniowe wyjasnienie, co oznacza ta
kompetencja, bo jak sie zapewne domy$lasz, nie ma uniwersalnych kompetencji
i przedsiebiorstwa tworzg zwykle swoje wlasne definicje. Zmiany nie s3g radykalne, bo
przywodztwo nadal bedzie dotyczyto przewodzenia w firmie, organizacji, zespole itd., jednak
specyficzne dla firmy opisy, mogg lepiej uwypukla¢ to, czym sie powinno to przywdédztwo

charakteryzowac.

Wskazniki kompetencji — sg to konkretne zachowania oczekiwane w ramach danej
kompetencji. Powinny to by¢ zachowania, ktére mogg by¢ tatwo zaobserwowane, poniewaz to
na bazie tych obserwacji dokonywana jest ocena kompetencji. Do kazdej kompetencji jest
zwykle przypisanych kilka wskaznikow, ktore pozwalajg zrozumieé¢, o jakie zachowania w
danej kompetenciji chodzi.

Przyktad:

nazwa kompetencji: Umiejetnosci przywédcze

definicja: Umiejetnos¢ wyznaczania celdw i wptywania na nie oraz kierowania zachowaniami innych ludzi w

taki sposdb, aby cele te przektadaty sie na wyniki.

wskazniki:

W1: Ustalanie wizji i celéw strategicznych organizacji
W2: Branie odpowiedzialnosci za realizacje celéw
W3: Budowanie wtasnego autorytetu i wiarygodnosci
Wa4: Delegowanie uprawnien i zadan

WS5: Podejmowanie trudnych decyzji
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Skoro jest mowa o mierzeniu, to teraz czas na skale pomiaru kompetencji, a mierzy sie je

wiasnie poprzez ocene obserwowalnosci poszczegolnych wskaznikow.

Najczesciej spotykang skalg jest skala 5-cio punktowa, opisowa:

1 — poziom niski

2 — poziom podstawowy (uczenie sie)

3 — poziom dobry

4 — poziom zaawansowany

5 — poziom wybitny (mistrzowski)

wiele narzedzi do pomiaru kompetencji do kazdego poziomu (1-5) ma zaszyte opisy

precyzujgce, co oznacza dany poziom, w danym wskazniku dla danej kompetenciji.

Przyktad:

Kompetencja: Umiejetnosci przywdédcze
Definicja: Umiejetnos¢ wyznaczania celdw i wptywania na nie oraz kierowania zachowaniami innych ludzi w
taki sposob, aby cele te przektadaty sie na wyniki.

Wskaznik 3. Budowanie wtasnego autorytetu i wiarygodnosci

umiejetnosci z
zakresu wtasnej
specjalizacji po to
aby je
uwiarygodnic i
wzbudzi¢ zaufanie
wsréd
pracownikow.

specjalizacji s
postrzegane jako
wiarygodne,
wzbudzaja
zaufanie i uznanie.

1 2 3 4 5

Pozi iski Poziom PoziohTd Pozio Poziom wybitny
podstawowy E zaM (mistrzowski)
(uczenia sie)

Nie ma Przejawia pewne Ma predyspozycje Jest

predyspozycji do predyspozycje do do kierowania ie tylko dla charyzmatycznym

kierowania ludZmii | kierowania ludZmi. | ludZmi. Posiada racownikow przywoddcy i

nie ma autorytetu Stara sie zbudowac¢ | autorytet wéréd uznanym

wsrod autorytet wsrod pracownikow autorytetem dla

pracownikow. pracownikow danego zespotu wszystkich
danego zespotu i/lub dziatu. Jego pracownikow
i/lub dziatu. wiedza i firmy.
Wykorzystuje umiejetnosci z
wiedze i zakresu wtasnej

Tak skonstruowane opisy kompetencji i

ich wskaznikow minimalizujg ryzyko

nieporozumien w organizacji spowodowanych na przyktad tym, ze jeden menedzer rozumie

nieco inaczej, a jeszcze gorzej, jesli zdecydowanie inaczej wskaznik ,Budowanie witasnego

autorytetu i wiarygodnosci” niz inny i wtedy trudno mie¢ sie do czego odniesc.
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Rodzaje kompetencji

Najczestszym i najprostszym, wrecz intuicyjnym podziatem kompetencji jest rozréznianie ich
na kompetencje twarde (specjalistyczne, techniczne) i kompetencje miekkie (inter
i intrapersonalne). Kompetencje twarde cieszg sie duzo lepszg reputacjg wsrdd inzynierow,
poniewaz odzwierciedlajg konkretne obszary ekspertyzy, a to jest przeciez kluczowym atutem
os6b na stanowiskach inzynierskich, technicznych i wysoce specjalistycznych. Czy Ty jestes
wiasnie jedng z takich os6b? Kompetencje miekkie sg czasem traktowane ,z przymruzeniem
oka”, jako cos takiego ogdlnego, niekonkretnego i w ogole przeciez wiadomo, ze liczy sie

wiedza i doswiadczenie, a nie jakas tam ,komunikacja i wspotpraca”.

Lista kompetencji miekkich zdefiniowanych w projekcie ,,Czwarty wymiar zmiany”:
Innowacyjnos¢ / gotowos¢ na innowacje

Klimat pracy i kontrolowanie systemu pracy

Kompetencje miedzykulturowe

Kooperacja i wspotpraca

Lojalnos¢ i motywacja

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnosci przywddcze

Umiejetnosci zarzadzania i sterowania projektami

Umiejetnosc¢ interweniowania w przypadku problemow

Zrozumienie potrzeb klientéw

Szczegodtowy opis tych kompetenciji wraz z definicjami i wskaznikami zachowan znajdziesz

w osobnym zatgczniku.

Lista kompetencji specjalistycznych, zdefiniowanych w projekcie ,,Czwarty wymiar zmiany”:
Bezpieczenstwo i ochrona IT

Cloud Computing

Decyzje oparte na danych

Kompetencje cyfrowe

Krytyczna obstuga narzedzi decyzyjnych i analitycznych

Ocena i analiza danych

Odpowiedzialno$¢ za proces

Programowanie
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Projektowanie IT zorientowane na uzytkownika

Sztuczna inteligencja

Tworzenie oprogramowania aplikacji modutowych

Wiedza komunikacyjna na temat maszyn w sieci

Wiedza z zakresu monitorowania stanu technicznego oraz utrzymania sprawnosci
urzgdzen

Zapewnienie jakosci

Zarzadzanie procesami

Zastosowanie technik wytwarzania przyrostowego

Znajomos¢ procesu

Zrozumienie wymogow logistycznych i dostawczych

Tak szeroki zakres kompetencji specjalistycznych powstat po to, aby modgt znalezé
zastosowanie w réznych organizacjach decydujgcych sie na systemowy rozwdj potencijatu

organizacji w kierunku Przemystu 4.0.
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Zatacznik 2:
Lista kompetencji miekkich w projekcie
,,Czwarty wymiar zmiany”

KOMPETENCJE MIEKKIE — OBSZAR KOMPETENCYJNY: STYL | UMIEJETNOSC
ZARZADZANIA

Kompetencja: Klimat pracy i kontrolowanie systemu pracy

Definicja: Znajomo$¢ i wptywanie na subiektywnie postrzegang jako$¢ wspotpracy
pracownikow, ale takze na interakcje z systemami produkcyjnymi i poszczegolnymi
produktami.

Wskaznik 1. Organizowanie pracy

Wskaznik 2. Wykorzystanie potencjatu pracownikoéw i ich rozwdj

Wskaznik 3. Dbato$¢ o dobrg atmosfere pracy

Wskaznik 4. Zapewnienie przeptywu informacji miedzy pracownikami

Wskaznik 5. Zapewnienie informacji zwrotnej o efektach pracy

Kompetencja: Umiejetnosci zarzadzania i sterowania projektami

Definicja: Zdolnos¢ do utrzymywania rzeczywistych warto$ci projektu lub zadania jak najblizej
planowanych warto$ci w ramach ustalonych tolerancji

Wskaznik 1. Identyfikacja zakresu i efektywnosci projektu

Wskaznik 2. Planowanie zasobow projektu oraz wybor metodyki zarzadzania projektami
Wskaznik 3. Zdefiniowanie rél i odpowiedzialno$ci czfonkéw zespotu projektowego
Wskaznik 4. Monitorowanie postepow oraz zarzgdzanie zmiang w projekcie

Wskaznik 5. Identyfikacja, analiza i ocena ryzyka projektu

Kompetencja: Umiejetnosci przywoédcze

Definicja: UmigjetnoS¢ wyznaczania celow i wptywania na nie oraz kierowania zachowaniami
innych ludzi w taki sposéb, aby cele te przektadaty sie na wyniki.

Wskaznik 1. Ustalanie wizji i celow strategicznych organizacji

Wskaznik 2. Branie odpowiedzialnosci za realizacje celow

Wskaznik 3. Budowanie wiasnego autorytetu i wiarygodnosci

Wskaznik 4. Delegowanie uprawnien i zadan

Wskaznik 5. Podejmowanie trudnych decyzji

Kompetencja: Kompetencje miedzykulturowe
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Definicja: Umigjetno$ci i wiedza do radzenia sobie z innymi kulturami i nawykami, gotowos¢
akceptowania innych kultur i przyjmowania ludzi z innych kultur do spofeczno$ci korporacyjnej.
Wskaznik 1. Stosowanie technik komunikacji werbalnej dostosowanych do réznic
kulturowych

Wskaznik 2. Stosowanie technik komunikacji niewerbalnej dostosowanych do réznic
kulturowych

Wskaznik 3. Redukowanie stresu akulturacyjnego

Wskaznik 4. Znajomos¢ jezyka obcego

Wskaznik 5. Rozpoznawanie potencjatu wynikajagcego z funkcjonowania w otoczeniu

zréznicowanym kulturowo

Kompetencja: Kooperacja i wspoéipraca

Definicja: Umigjetno$¢ pracy w interdyscyplinarnym zespole w celu osiggania rozwigzan
i wynikow.

Wskaznik 1. Proponowanie wspélnych dziatan

Wskaznik 2. Zaangazowanie i dazenie do realizacji wspdélnych celow

Wskaznik 3. Uwzglednianie opinii i sugestii innych oséb w dziafaniu

Wskaznik 4. Otwartos¢ i przyjazne nastawienie wobec innych

Wskaznik 5. Pomaganie

Kompetencja: Innowacyjnos¢ / gotowosé na innowacje

Definicja: Gotowo$¢ do regularnego sprawdzania istniejgcych proceséw i produktow oraz
wykorzystania potencjatu do ich odnowienia.

Wskaznik 1. Proponowanie nowatorskich rozwigzan

Wskaznik 2. Wdrazanie nowatorskich rozwiazan

Wskaznik 3. Otwartos¢ na zmiany

Wskaznik 4. Tworcze rozwigzywanie probleméw

Wskaznik 5. Akceptowanie ryzyka

Kompetencja: Lojalnos$¢ i motywacja

Definicja: Zdolno$¢ do identyfikowania sie z firma, bycia osobiscie zaangazowanym w sukces
firmy i wykorzystania jej petnego potencjatu.

Wskaznik 1. Identyfikacja z wartosciami, wizjg i celami organizacji

Wskaznik 2. taczenie wlasnego rozwoju zawodowego z firma

Wskaznik 3. Dbatos¢ o wizerunek firmy

Wskaznik 4. Motywowanie i budowanie zaangazowania pracownikow
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Wskaznik 5. Docenianie wysitku i osiagnie¢ pracownikow

Kompetencja: Zrozumienie potrzeb klientéw

Definicja: Umiejetno$c rozumienia i pozyskiwania sugestii, ale takze krytyki ze strony klientow
Jako szansy na ulepszanie oraz jako bodziec dla nowych rozwigzan i produktow.

Wskaznik 1. Rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb oraz oczekiwan klientow

Wskaznik 2. Elastycznos¢ w proponowaniu produktow

Wskaznik 3. Szacunek i przyjazne nastawienie do klienta

Wskaznik 4. Wyciaganie wnioskéw z konstruktywnej krytyki ze strony klientow

Wskaznik 5. Budowanie trwatych relacji biznesowych z klientami

Kompetencja: Umiejetnosci komunikacyjne

Definicja: Umiejetnosci i che¢ komunikowania sie z innymi, dzielenia sie pomystami z innymi,
posiadanie strategii rozwigzywania konfliktu.

Wskaznik 1. Prezentowanie wtasnej opinii

Wskaznik 2. Formutowanie wypowiedzi w sposoéb jasny, precyzyjny, dostosowany do
sytuacji i zrozumiafy dla odbiorcy

Wskaznik 3. Aktywne stuchanie

Wskaznik 4. Dzielenie sie wiedzg, doswiadczeniem i pomystami z innymi

Wskaznik 5. Rozwigzywanie konfliktow

Kompetencja: Umiejetnosé interweniowania w przypadku problemoéw

Definicja: UmiejetnoS¢ wyciggania wnioskow na temat przyczyn i rozwigzan w przypadku
wystgpienia problemow oraz chec interwencji w proces w oparciu o nie.

Wskaznik 1. Identyfikowanie problemow

Wskaznik 2. Wskazywanie zrédfta i/lub przyczyn probleméw

Wskaznik 3. Proponowanie rozwigzan w sytuacji wystapienia probleméw

Wskaznik 4. Umiejetnos¢ wyciagania wnioskow z zaistniatych probleméw

Wskaznik 5. Doskonalenie pracy w oparciu o doswiadczenie zdobyte w sytuacji

problemowej
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Zatacznik 3:
Lista kompetencji specjalistycznych
w projekcie ,,Czwarty wymiar zmiany”

OBSZAR KOMPETENCYJNY: OCENA | ANALIZA DANYCH

Kompetencja: Ocena i analiza danych

Definicja: Zdolnos¢ do oceny i analizy danych wynikajgcych z procesow i wykorzystania ich
do uzyskania wynikow istotnych dla firmy.

Wskaznik 1: Pozyskiwanie i selekcja danych.

Wskaznik 2: Ocena uzytecznosci, trafnosci i rzetelnosci danych pomiarowych.
Wskaznik 3: Dobor narzedzi analitycznych adekwatny do problemu.

Wskaznik 4: Konstrukcja i implementacja modeli analitycznych.

Wskaznik 5: Trafna interpretacja wynikow prowadzonych analiz.

Kompetencja: Decyzje oparte na danych

Definicja: Mozliwo$¢ podejmowania decyzji dotyczgcych trwajgcego procesu lub sekwencji
operacyjnej na podstawie dostarczonych danych procesowych.

Wskaznik 1: Pozyskiwanie i selekcja danych niezbednych do podejmowania
optymalnych decyzji.

Wskaznik 2: Wycigganie odpowiednich wnioskoéw.

Wskaznik 3: Podejmowanie decyzji w odpowiednim czasie.

Wskaznik 4: Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci.

Wskaznik 5: Rozwigzywanie ztozonych probleméw decyzyjnych.

Kompetencja: Krytyczna obsfuga narzedzi decyzyjnych i analitycznych

Definicja: Mozliwo$c podejmowania decyzji dotyczgcych trwajgcego procesu lub sekwencji
operacyjnej na podstawie dostarczonych danych procesowych.

Wskaznik 1: Porownywanie wynikoéw z zastosowaniem rozwigzan alternatywnych.
Wskaznik 2: Umiejetnos$¢é wyboru narzedzia decyzyjnego w zaleznosci od skal pomiaru
kryteriéw decyzyjnych.

Wskaznik 3: Uwzglednienie niepewnosci w podejmowanych decyzjach.

Wskaznik 4: Uwzglednienie zaleznosci miedzy danymi.

Wskaznik 5: Uwzglednienie w podejmowanych decyzjach posiadanej wiedzy

i doswiadczenia.
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OBSZAR KOMPETENCYJNY:

WIEDZA | ZARZADZANIE PROCESAMI MIEDZYRESORTOWYMI

Kompetencja: Znajomos$¢ procesu

Definicja: Wiedza procesowa obejmujgca znajomoSc¢ relacji i wspoéfzaleznosSci wtasnego
procesu pracy i jego osadzenia w catym operacyjnym procesie biznesowym.

Wskaznik 1: Ksztattowanie relacji pomiedzy procesami wewnatrz organizacji.
Wskaznik 2: Ksztaftowanie relacji z otoczeniem zewnetrznym.

Wskaznik 3: Stosowanie nowych technologii w procesie.

Wskaznik 4: Rozwigzywanie probleméw w procesie.

Wskaznik 5: Analiza ryzyka w procesie.

Kompetencja: Wiedza komunikacyjna na temat maszyn w sieci

Definicja: Znajomosc¢ protokotow/ procedur uzywanych w komunikacji systemow
maszynowych w sieci.

Wskaznik 1: Wiedza na temat bezprzewodowych moduiéw i inteligentnych switchy.
Wskaznik 2: Znajomos$¢é rozwigzan w zakresie maszynowych systemow wizyjnych i
glosowych.

Wskaznik 3: Wykorzystywanie technologii wirtualnej rzeczywistosci (VR) i poszerzonej
rzeczywistosci (AR).

Wskaznik 4: Wiedza na temat rozwigzan w zakresie pojazdéw sterowanych
automatycznie (AGV).

Wskaznik 5: Stosowanie sieci zapewniajgcych bezpieczenstwo procesu wymiany
danych.

Kompetencja: Zarzgdzanie procesami

Definicja: Wiedza na temat planowania, wdrazania, kontrolowania i optymalizacji
powigzanych ze sobg zadan i proceséw biznesowych.

Wskaznik 1: Identyfikowanie proceséw w organizacji.

Wskaznik 2: Opisywanie i modelowanie procesow.

Wskaznik 3: Wdrazanie i monitorowanie procesow.

Wskaznik 4: Planowanie i realizowanie dziatann doskonalgcych.

Kompetencja: Odpowiedzialnos¢ za proces
Definicja: Zdolno$¢ do wziecia odpowiedzialnosci za wiasny proces lub caty proces

operacyjny.
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Wskaznik 1: Zdobywanie wiedzy na temat zarzgdzania procesami.
Wskaznik 2: Zaangazowanie w zarzgdzanie procesem.

Wskaznik 3: Orientacja na wyniki.

Wskaznik 4: Orientacja na klienta i innych interesariuszy.

Wskaznik 5: Przywoédztwo w procesie.

Kompetencja: Zapewnienie jakosSci

Definicja: Wiedza i wdrazanie systemow zapewnienia jakoSci w celu sterowania jakoScig
zorientowang na klienta w procesach operacyjnych.

Wskaznik 1: Wdrozenie i utrzymanie systemow zarzgdzania jakoscig.

Wskaznik 2: Nadzér nad dokumentacjg systemowa.

Wskaznik 3: Prowadzenie audytow wewnetrznych.

Wskaznik 4: Statystyczna kontrola procesow produkcji pod katem zgodnosci z
obowigzujgcymi specyfikacjami, normami i wymaganiami klientow.

Wskaznik 5: Wdrazanie dziatar korygujacych.
OBSZAR KOMPETENCYJNY: INTERDYSCYPLINARNE MYSLENIE | DZIALANIE

Kompetencja: Bezpieczenstwo i ochrona IT

Definicja: Wiedza dotyczgca ochrony systeméw informatycznych (cyberbezpieczenstwo),
zwtaszcza w odniesieniu do systemow cyberfizycznych (CPS) i Internetu przedmiotéw (loT), a
takze dotyczgca znaczenia ogolnej ochrony danych. Umiejetnos¢ dokumentowania | czytania.
Umiejetno$¢ dokumentowania procesow i procedur lub czytania dotyczgcej ich dokumentacji,
takich jak np. plany przebiegu procesoéw.

Wskaznik 1: Wiedza na temat bezpieczenstwa informatycznego.

Wskaznik 2: Bezpieczenstwo systemoéw informatycznych.

Wskaznik 3: Standaryzacja i dokumentacja procesu.

Wskaznik 4: Bezpieczenstwo informacji.

Wskaznik 5: Zarzadzanie ciggfoscia dziatania.

OBSZAR KOMPETENCYJNY: UTRZYMANIE | ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLIENTEM

Kompetencja: Zrozumienie wymogow logistycznych i dostawczych
Definicja: Zdolno$¢ do rozumienia procesow logistycznych w procesie produkcyjnym oraz
umiejetnosS¢ uwzgledniania wymagan klientow dotyczgcych towarow dostarczanych w

operacyjnym procesie biznesowym.
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Wskaznik 1: Programowanie, planowanie i sterowanie zamoéwieniami.

Wskaznik 2: Planowanie proceséw magazynowania i transportu wewnetrznego.
Wskaznik 3: Planowanie potrzeb materiatowych i integrowanie przeptywéw produkcji.
Wskaznik 4: Organizacja procesu dystrybucji oraz logistycznej obstugi klienta.

Wskaznik 5: Konstrukcja i implementacja rozwigzan |logistyki zwrotnej (odzysku).

Kompetencja: Zrozumienie potrzeb klientow

Definicja: Umiejetno$c rozumienia i pozyskiwania sugestii, ale takze krytyki ze strony klientow
Jako szansy na ulepszanie oraz jako bodziec dla nowych rozwigzan i produktow.

Wskaznik 1. Rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb oraz oczekiwan klientow

Wskaznik 2. Elastyczno$é w proponowaniu produktow

Wskaznik 3. Szacunek i przyjazne nastawienie do klienta

Wskaznik 4. Wyciaganie wnioskdéw z konstruktywnej krytyki ze strony klientow

Wskaznik 5. Budowanie trwalych relacji biznesowych z klientami

Kompetencja: Projektowanie IT zorientowane na uzytkownika

Definicja: Wiedza i umiejetno$ci do wdrazania wewnetrznych i zewnetrznych wymagan
klientow poprzez optymalizacje interfejsu uzytkownika i doSwiadczenia uzytkownika

w procesie projektowania (projektowanie Ul / UX) rozwigzan IT.

Wskaznik 1: Okres$lanie i charakteryzowanie grupy odbiorcow projektu interfejsu.
Wskaznik 2: Konstruowanie sciezki dziatania uzytkownika interfejsu.

Wskaznik 3: Klasyfikacja i hierarchizacja elementow interfejsu na podstawie
oczekiwan grupy odbiorcow.

Wskaznik 4: Podstawowa wiedza w zakresie elementéw projektu interfejsu.

Wskaznik 5: Wiedza w zakresie dziafania interfejsu uzytkownika.

KOMPETENCJE INFORMATYCZNE | TECHNOLOGICZNE

Kompetencja: Ustawianie, kontrola i monitorowanie ztozonych systemow
Definicja: Zdolno$¢ do ustawiania ztozonych systemow zgodnie ze specyfikacjami
producenta, do sterowania, programowania i kontrolowania ich podczas procesu
produkcyjnego.

Wskaznik 1: Znajomos¢ przebiegu sterowanego procesu technologicznego.
Wskaznik 2: Znajomos¢ specyfikacji technicznej maszyn i urzadzen.

Wskaznik 3: Znajomos¢ i programowanie urzgdzen sterujagcych w maszynach i

urzadzeniach.
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Wskaznik 4: Monitorowanie oraz raportowanie wskaznikéw produkcyjnych.
Wskaznik 5: Znajomosé oraz przestrzeganie instrukcji i procedur obowiazujacych na

danym stanowisku pracy.

Kompetencja: Wiedza z zakresu monitorowania stanu technicznego oraz utrzymania
sprawnosci urzadzen

Definicja: Znajomo$¢ monitorowania systemu produkcyjnego i jego witasciwego utrzymania
w celu zapewnienia dtugoterminowego procesu produkcyjnego.

Wskaznik 1: Przygotowanie i aktualizacja dokumentacji technicznej procesu
produkcyjnego.

Wskaznik 2: Monitorowanie stanu technicznego maszyn i urzadzen.

Wskaznik 3: Rozwigzywanie podstawowych problemoéw technicznych zwigzanych

Z uzytkowaniem maszyn i urzadzen.

Wskaznik 4: Przeprowadzanie okresowych przegladoéw i napraw serwisowych
urzadzen zgodnie za przewidzianym harmonogramem.

Wskaznik 5: Zglaszanie zapotrzebowania na czesci zamienne.

Kompetencja: Cloud Computing

Definicja: Znajomo$c¢ mozliwosci wykorzystania systemow przetwarzania w chmurze do
wspierania procesow biznesowych i umiejetnosc ich wdrazania w firmie.

Wskaznik 1: Znajomosé zasad dziatania srodowiska chmurowego.

Wskaznik 2: Wyszukiwanie i gromadzenie informacji z zastosowaniem rozwigzan
sieciowych.

Wskaznik 3: Zarzadzanie danymi w chmurze.

Wskaznik 4: Planowanie, realizacja i kontrola proceséw biznesowych z zastosowaniem
systemoéw klasy ERP dostepnych w chmurze.

Wskaznik 5: Obstuga i utrzymanie srodowisk chmurowych prywatnych i hybrydowych.

Znam i wykorzystuje srodowiska chmurowe prywatne i hybrydowe.

Kompetencja: Programowanie

Definicja: Wiedza i umiejetno$ci w zakresie programowania howoczesnych rozwigzan
procesowych lub aplikacyjnych, réwniez na poziomie podstawowym, w celu skoncentrowania
sie na zrozumieniu, wdrazaniu i analizie btedow u wszystkich pracownikow w firmie.
Wskaznik 1: Identyfikacja procesow biznesowych w firmie.

Wskaznik 2: Znajomos¢ podstaw algorytmiki.

Wskaznik 3: Znajomos¢ paradygmatu programowania obiektowego.
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Wskaznik 4: Znajomosé wzorcow projektowych.
Wskaznik 5: Praktyczna umiejetno$¢ odwzorowywania rzeczywistosci na poziomie baz

danych.

Kompetencja: Tworzenie oprogramowania aplikacji modutowych

Definicja: ZnajomoSc wykorzystania modutowych procesow tworzenia oprogramowania do
opracowywania systemow i rozwigzan, ktére mozna modutowo uzupetniac i aktualizowac.
Wskaznik 1: Praca w technikach zwinnych.

Wskaznik 2: Znajomos$é standardéw wymiany danych na poziomie pojedynczej stacji
roboczej/serwera.

Wskaznik 3: Znajomos$é standardéw wymiany danych i pracy w Internecie.

Wskaznik 4: Znajomos¢é metod testowania.

Wskaznik 5: Praktycznos$¢ umiejetno$é¢ wdrazania nowych moduiéw.

Kompetencja: Sztuczna inteligencja

Definicja: Znajomos$¢ wykorzystania algorytmoéw i sztucznej inteligencji, na przyktad, aby
zapobiegac awariom systemoéw produkcyjnych lub by¢ w stanie korzystac z systemow
transportowych niezaleznie od centralnych systemow sterowania.

Wskaznik 1: Wiedza na temat potencjalnych obszaréw zastosowania Al

w przedsiebiorstwie.

Wskaznik 2: Znajomosé algorytmow uczenia maszynowego.

Wskaznik 3: Przetwarzanie duzych zbioréw danych.

Wskaznik 4: Wiedza na temat komunikowania sie przedmiotow (internet rzeczy).
Wskaznik 5: Znajomos¢é oprogramowania wspierajgcego algorytmy sztucznej

inteligencji.

Kompetencja: Zastosowanie technik wytwarzania przyrostowego

Definicja: Wiedza i umiejetnosci w zakresie stosowania proceséw wytwarzania
przyrostowego, takich jak drukowanie 3D, oraz zrozumienie, w jaki sSposob moze to wspierac
proces produkcji.

Wskaznik 1: Modelowanie CAD na potrzeby druku 3D.

Wskaznik 2: Obstuga i przygotowanie plikéw do druku 3D.

Wskaznik 3: Projektowanie elementow na potrzeby wspierania procesu produkcji.
Wskaznik 4: Obstuga urzadzen i narzedzi druku 3D.

Wskaznik 5: Materiatloznawstwo procesu druku 3D.
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Kompetencja: Kompetencje cyfrowe

Definicja: Znajomos¢ lub wykorzystanie technologii zwigzanych z Przemystem 4.0, takich
Jak Web 2.0, urzgdzenia mobilne, CPS (systemy cyberfizyczne), Internet przedmiotow,
produkcja przyrostowa, robotyka, urzgdzenia do przenoszenia.

Wskaznik 1: Identyfikowanie oraz pozyskiwanie niezbednych informacji cyfrowych.
Wskaznik 2: Przechowywanie oraz udostepnianie informacji cyfrowych.

Wskaznik 3: Komunikowanie sie z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych i aplikacji.
Wskaznik 4: Radzenie sobie z podstawowymi problemami.

Wskaznik 5: Znajomosé i wykorzystanie specjalistycznego oprogramowania.
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Zatacznik 4:
Matryca kompetencji Lideraz szczeble w
projekcie ,,Czwarty wymiar zmiany”

Matryce kompetencji w zarzgdzaniu rozwojem ludzi
w organizacji

Matryce to zestawienia pokazujgce posiadany oczekiwany poziom kompetencji na danym
stanowisku lub w danej grupie stanowisk. Pozwalajg na identyfikacje znaczacych odstepstw
pomiedzy tym, jaki jest, a jaki powinien byé poziom danej kompetencji u osoby na okreslonym

stanowisku. Zobacz, jak wyglgda matryca kompetenciji dla Twojej roli biznesowe.

GRUPA TRZECIA:
KADRA ZARZADZAJACA WYZSZEGO SZCZEBLA

OBSZAR:
STYL I UMIEJETNOSC ZARZADZANIA

Kompetencja - Klimat pracy i kontrolowanie systemu pracy

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany |  wybitny

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Umiejetnos¢ zarzadzania i sterowania projektami

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowan bitn
W1
W2
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W3
W4
W5

Kompetencja — Umiej¢tnosci przywoddcze

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany | wybitny

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Kompetencje miedzykulturowe

Wskaznik |  Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany

W1
W2
W3
W4
W5

OBSZAR:
OCENA | ANALIZA DANYCH

Kompetencja — Ocena i analiza danych

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowan

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Decyzje oparte na danych
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Rzeczpospolita

- Polska

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

Poziom
dobry

Poziom
Zaawansowan

W1

W2

W3

W4

W5

Kompetencja — Krytyczna obstuga narzgdzi decyzyjnych i analitycznych

Poziom
bitn

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

Poziom
dobry

Poziom
Zzaawansowan

W1

W2

W3

W4

W5
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Rzeczpospolita

- Polska

OBSZAR:
WIEDZA 1 ZARZADZANIE PROCESAMI MIEDZYRESORTOWYMI

Kompetencja — Znajomos¢ procesu

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

Poziom
dobry

Poziom

Zaawansowany

W1

W2

W3

Poziom
wybitny

W4

W5

Kompetencja — Wiedza komunikacyjna na temat maszyn w sieci

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

Poziom
dobry

Poziom
zaawansowany

W1

W2

W3

W4

W5

Kompetencja — Zarzadzanie procesami

Poziom
bitn

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

Poziom
dobry

Poziom
zaawansowany

W1

W2

W3

W4

W5

Kompetencja — Odpowiedzialnos¢ za proces

Poziom
wybitny

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

W1

W2

Poziom
dobr

Poziom
zaawansowany

Poziom
wybitny

W3
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W4
W5

Kompetencja — Zapewnienie jakosci

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany bitn

W1
W2
W3
W4
W5
W6

OBSZAR:
INTERDYSCYPLINARNE MYSLENIE I DZIALANIE

Kompetencja — Interdyscyplinarne rozwijanie systemoéw produkcyjnych

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany wybitny

W1
W2
W3
W4
W5
W6

Kompetencja — Umiejetno$¢ interweniowania w przypadku problemow

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Bezpieczenstwo i ochrona IT

. 117
DOHMEYER \' : AREN@
CRYOGENIC + FREEZING + PRECISION arl Talente finden ~ Talente binden



E Fundusze Rzeczpospolita Unia Europejska

VE\Iil:gggdedksaijeRozwm - Polska Europejski Fundusz Spoteczny
Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowan wybitny
w1
W2
W3
W4
W5
Kompetencja — Kooperacja i wspolpraca
Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany | wybitny
W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Innowacyjno$¢/gotowos¢ na innowacje

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany wybitny

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Lojalno$¢ i motywacja

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany

W1
W2
W3
W4
W5

OBSZAR:
UTRZYMANIE I ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLIENTEM

Kompetencja — Zrozumienie wymogow logistycznych i dostawczych
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Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

Poziom
dobry

W1

W2

W3

W4

W5

Kompetencja — Zrozumienie potrzeb klientow

Poziom
Zaawansowan

Poziom
wybitny

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

Poziom
dobry

Poziom
zaawansowany

W1

W2

W3

W4

W5

Kompetencja — Projektowanie IT zorientowane na uzytkownika

Poziom
wybitny

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

W1

W2

W3

W4

W5

Kompetencja — Umiejetno$ci komunikacyjne

Poziom

dobr

Poziom
zaawansowany

Poziom
wybitny

Wskaznik

Poziom
niski

Poziom
podstawowy

Poziom
dobry

Poziom
zaawansowany

W1

W2

W3

W4

W5

Poziom
bitn

OBSZAR
KOMPETENCJE INFORMATYCZNE | TECHNOLOGICZNE
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Kompetencja — Ustawianie, kontrola i monitorowanie ztozonych systemow

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany bitn

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Wiedza z zakresu monitorowania stanu technicznego oraz utrzymania sprawnosci
urzadzen

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Cloud Computing

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Programowanie

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany wybitny

W1
W2
W3
W4
W5
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Kompetencja — Tworzenie oprogramowania aplikacji modutowych

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Sztuczna inteligencja

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany bitn

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Zastosowanie technik wytwarzania przyrostowego

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany wybitny

W1
W2
W3
W4
W5

Kompetencja — Kompetencje cyfrowe

Wskaznik Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy dobry zaawansowany wybitny

W1
W2
W3
W4
W5

121

DOHMEYER \' :
CRYOGENIC + FREEZING + PRECISION arl Talente finden ~ Talente binden



i Fundusze Rzeczpospolita Unia Europejska

Europejskie s
E ki Fundusz Spot
Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska UropeskiFungusz spoteczny

Zatacznik 5
Lista wskaznikow do wykorzystania w planowaniu
pomiaru zmiany

Wybér danego wskaznika jako odpowiedniego do pomiaru zmiany w organizacji, nalezy do lidera
organizacji (managera wyzszego szczebla). By skutecznie zmierzy¢ zmiane w organizacji, nie trzeba
wybierac i mierzy¢ wszystkich wskaznikow.

Pomiar wskaznikdw opiera sie na ocenie zaawansowania przedsiebiorstwa w danym obszarze,
poprzez podsumowanie wynikdw odpowiedzi na poszczegoélne pytania definiujgce dany wskaznik.
Liczbami oznaczono poszczegdine wskazniki do pomiaru. Pod nazwg wskaznika zamieszczono
sposoéb interpretacji wynikow jego pomiaru. W zestawieniu nie ujeto pytan pozwalajgcych na ocene
poziomu realizacji wskaznika. Petna wersja wskaznikbw do pomiaru zmiany znajduje sie w osobnym

dokumencie.

Wskazniki do pomiaru zmiany w obszarze 1 Audytu

Zarzadzanie strategiczne

Ocena jakosci strategii
1. Kompleksowos¢ dokumentu strategii
firma posiada mato kompleksowg strategie

firma posiada kompleksowg strategie

2. Czy strategia uwzglednia czynniki wewnetrzne i zewnetrzne

firma podczas tworzenia strategii nie uzyta specyficznych metod okreslajgcych czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne

firma podczas tworzenia strategii uzyta specyficznych metod okreslajgcych czynniki wewnetrzne i

zewnetrzne

3. Wspotudziat w tworzeniu strategii
firma nie angazuje réznych interesariuszy w tworzenie strategii

firma angazuje réznych interesariuszy w tworzenie strategii

- 122
DOHMEYER \Vari AREN@

CRYOGENIC + FREEZING + PRECISION Talente finden — Talente binden



Fundusze . . .
el Rzeczpospolita Unia Europejska
i Europejskie - POlSkg a Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

4. Implementacja strategii pod wzgledem dedykowanych zasobow
firma dedykuje mato zasobdw w celu realizacji strategii

firma dedykuje wiekszos¢ zasobdw w celu realizacji strategii

5. Dziatania taktyczne i operacyjne
wdrazanie strategii nie obejmuje dziatan taktycznych i operacyjnych

wdrazanie strategii obejmuje dziatania zaréwno taktyczne jak i operacyjne

6. Monitoring strategii
firma monitoruje swojg strategie w matym zakresie

firma monitoruje swojg strategie w duzym zakresie

7. Kto monitoruje wdrozenie strategii
w monitoring strategii wigczono matg liczbe interesariuszy

w monitoring strategii wigczono duzg liczbe interesariuszy

8. Swiadomo$é samouczenia sie

w firmie nie istnieje Swiadomos¢ uczenia sie

w firmie istnieje Swiadomosc¢ uczenia sie

9. Uwzglednienie idei Przemystu 4.0 w strategii

firma w sposob niewystarczajgcy uwzglednia idee Przemystu 4.0 w swojej strategii
firma w sposdb zaawansowany uwzglednia idee Przemystu 4.0 w swojej strategii

Kluczowe czynniki sukcesu firmy

10. Zrodto przewag konkurencyjnych klasycznych

firma mato opiera swojg przewage konkurencyjng na zrédtach przewag konkurencyjnych klasycznych

firma w stopniu satysfakcjonujgcym opiera swojg przewage konkurencyjng na zrédtach przewag

konkurencyjnych klasycznych

firma opiera swojg przewage konkurencyjng na zrodtach przewag konkurencyjnych klasycznych

11. Zrodto przewag konkurencyjnych innowacyjnych

e firma mato opiera swojg przewage konkurencyjng na zrédtach przewag konkurencyjnych

innowacyjnych

DOHMEYER \'ari ARENAnI)

CRYOGENIC + FREEZING + PRECISION Talente finden — Talente binden



Fundusze . . .
el Rzeczpospolita Unia Europejska
i Europejskie - POlSkg a Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

firma w stopniu satysfakcjonujgcym opiera swojg przewage konkurencyjng na zrédtach
przewag konkurencyjnych innowacyjnych
firma opiera swojg przewage konkurencyjng na zrodtach przewag konkurencyjnych

innowacyjnych

Modele tworzenia innowacji

Rodzaje modeli tworzenia innowacji wykorzystywane w przedsiebiorstwie

firma stosuje mato modeli tworzenia innowac;ji
firma stosuje satysfakcjonujgcg liczbe tworzenia innowacji

firma jest bardzo zaawansowana w zakresie uzywania roznych modeli tworzenia innowacji

Wskazniki do pomiaru zmiany w obszarze 2 Audytu

Automatyzacja, robotyzacjai cyfryzacja

oraz dodatkowe technologie/ podejscia do produkcji 0 znaczeniu horyzontalnym

Wybor danego wskaznika jako odpowiedniego do pomiaru zmiany w organizacji, nalezy do lidera

organizacji (managera wyzszego szczebla). By skutecznie zmierzy¢ zmiane w organizacji, nie trzeba

wybieraé i mierzy¢ wszystkich wskaznikow.

Stopieh wdrozenia technologii Systemy komputerowe - integracja pozioma i pionowa w dziale/
obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopieh wdrozenia technologii Bazy danych i ich zabezpieczenia (cyberbezpieczenstwo) w
dziale/ obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopieh wdrozenia technologii Oprogramowanie do obstugi baz danych w dziale/ obszarze
operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopien wdrozenia technologii Przemystowy internet rzeczy (IoT - Internet of Things) w dziale/
obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopien wdrozenia technologii Symulacje w dziale/ obszarze operacyjnym przedsigbiorstwa
Stopien wdrozenia technologii Metody poroéwnawcze w dziale/ obszarze operacyjnym
przedsiebiorstwa

Stopien wdrozenia technologii Rzeczywisto$¢ rozszerzona (AR) w dziale/ obszarze
operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopien wdrozenia technologii Technologie przyrostowe (druk 3D) w dziale/ obszarze
operacyjnym przedsigbiorstwa

Stopienn wdrozenia technologii Masowa indywidualizacja (produkty modutowe) w dziale/

obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa
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Stopieh wdrozenia technologii Sztuczna inteligencja (Al) w dziale/ obszarze operacyjnym
przedsiebiorstwa

Stopienn wdrozenia technologii Autonomiczne roboty/automatyzacja proceséw w dziale/
obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopien wdrozenia technologii Chmura produkcyjna/ produkcja w chmurze (cloud
manufacturing - CMfg) w dziale/ obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopien wdrozenia technologii Technologia 5G w dziale/ obszarze operacyjnym
przedsiebiorstwa

Stopieh wdrozenia technologii Blockchain w dziale/ obszarze operacyjnym przedsigbiorstwa
Stopieh wdrozenia technologii Spoteczna produkcja (social manufacturing) w dziale/ obszarze
operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopienn wdrozenia technologii Zrownowazone wytwarzanie (sustainable manufacturing) w
dziale/ obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa

Stopieh wdrozenia technologii Gospodarka obiegu zamknietego (circular economy) w dziale/
obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa

technologia X jest planowana do wdrozenia w dziale/ obszarze operacyjnym Y, ale nie
spetniajgca wymagania 14.0

technologia X/ metoda X jest planowana do wdrozenia w dziale/ obszarze operacyjnym Y i
spetniajgca czesciowo wymagania 14.0

technologia X/ metoda X jest planowana do wdrozenia w dziale/ obszarze operacyjnym Y i
spetniajgca w catosci wymagania 14.0

rozpoczato proces wdrazenia technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y, ale nie spetnia
ona wymagan 14.0

rozpoczato proces wdrazenia technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y i spetnia ona
czesciowo wymagania 4.0

rozpoczato proces wdrazenia technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y i spetnia w
catosci wymagania 14.0

proces wdrazenia technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y jest zaawansowany, ale
nie spetnia ona wymagan 14.0

proces wdrazenia technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y jest zaawansowany i
spetnia ona czes$ciowo wymagania 14.0

proces wdrazania technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y jest zaawansowany i
spetnia w catosci wymagania 14.0

technologia X/ metoda X w dziale/ obszarze operacyjnym Y zostata wdrozona, ale nie spetnia

ona wymagan 14.0
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e technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y zostata wdrozona i spetnia ona czesciowo
wymagania 14.0
e technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y zostata wdrozona i spetnia w catosci

wymagania 14.0

Wskazniki do pomiaru zmiany w obszarze 3 Audytu

Wykorzystanie nowych technologii do projektowania produktow

Wybér danego wskaznika jako odpowiedniego do pomiaru zmiany w organizacji, nalezy do lidera
organizacji (managera wyzszego szczebla). By skutecznie zmierzy¢ zmiane w organizacji, nie trzeba

wybieraé i mierzy¢ wszystkich wskaznikow.

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Przemystowy internet rzeczy (IoT - Internet of Things)
w dziale/ obszarze operacyjnym przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Symulacje w dziale/ obszarze operacyjnym
przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Metody poréwnawcze w dziale/ obszarze operacyjnym
przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Rzeczywisto$¢ rozszerzona (AR) w dziale/ obszarze
operacyjnym przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Technologie przyrostowe (druk 3D) w dziale/ obszarze
operacyjnym przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Masowa indywidualizacja (produkty modutowe) w
dziale/ obszarze operacyjnym przedsigbiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Sztuczna inteligencja (Al) w dziale/ obszarze
operacyjnym przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Design Thinking w dziale/ obszarze operacyjnym
przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Customer Experience w dziale/ obszarze operacyjnym
przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Hackathon w dziale/ obszarze operacyjnym
przedsiebiorstwa

e Stopien wdrozenia technologii/ metody Living Lab w dziale/ obszarze operacyjnym

przedsiebiorstwa
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e Stopien wdrozenia technologiii metody FabLab w dziale/ obszarze operacyjnym

przedsiebiorstwa

e technologia/ metoda X jest planowana do wdrozenia w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie

e rozpoczato proces wdrazenia technologii/ metody X w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie

e proces wdrazenia technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie jest
zaawansowany

e technologia/ metoda X w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie zostata

wdrozona

Wskazniki do pomiaru zmiany w obszarze 4 Audytu

Zarzadzanie zasobami ludzkimi i audyt personalny w przedsiebiorstwie
Wybor danego wskaznika jako odpowiedniego do pomiaru zmiany w organizacji, nalezy do lidera
organizacji (managera wyzszego szczebla). By skutecznie zmierzy¢ zmiane w organizacji, nie trzeba
wybieraé i mierzy¢ wszystkich wskaznikdw.
Czestotliwosé badania kompetencji pracownikéw

e firma nie bada kompetencji pracownikow

e firma sporadycznie bada kompetencje pracownikéw

e firma czesto bada kompetencje pracownikow

Poziom kompetencji z zakresu umiejetnosci techniczne i kompetencje miekkie.

Wskazniki do pomiaru zmiany w obszarze 5 Audytu

Wykorzystanie nowych technologii do zarzadzania projektami i procesami

Wybdr danego wskaznika jako odpowiedniego do pomiaru zmiany w organizacji, nalezy do lidera
organizacji (managera wyzszego szczebla). By skutecznie zmierzy¢ zmiane w organizacji, nie trzeba
wybierac i mierzy¢ wszystkich wskaznikow.

Zarzgdzanie projektami

1. Stopien wdrozenia technologii/ metody (z listy metod zarzgdzania projektami wskazanej ponizej)

w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie
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e technologia/ metoda X jest planowana do wdrozenia w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie

e rozpoczeto proces wdrazania technologii/ metody X w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie

e proces wdrazania technologii X w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie jest
zaawansowany

e technologia/ metoda X w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie zostata

wdrozona

2. Réznorodnos$¢ metodyk zarzgdzania projektami
e firma stosuje mato metodyk do zarzadzania projektami
e firma stosuje metodyki do zarzadzania projektami w stopniu zadawalajgcym

e firma stosuje rozbudowany zestaw metodyk do zarzgdzania projektami

3. Wsparcie zarzadzania projektami poprzez oprogramowanie komputerowe podstawowe
funkcjonalnosci
e firma nie stosuje oprogramowania komputerowego wspierajgcego zarzgdzanie projektami
zawierajgcego podstawowe funkcjonalnosci
e firma stosuje oprogramowania komputerowe wspierajgcego zarzadzanie projektami
zawierajgcego podstawowe funkcjonalnoéci w stopniu zadawalajgcym
e firma stosuje oprogramowanie komputerowe wspierajgce zarzgdzanie projektami

zawierajgcego podstawowe funkcjonalnosci

4. Wsparcie zarzgdzania projektami poprzez oprogramowanie komputerowe dodatkowe
funkcjonalnosci
e firma nie stosuje oprogramowania komputerowego wspierajgcego zarzadzanie projektami
zawierajgcego dodatkowe funkcjonalnosci
e firma stosuje oprogramowania komputerowego wspierajgcego zarzgdzanie projektami
zawierajgcego dodatkowe funkcjonalnosci w stopniu zadawalajgcym
e firma stosuje oprogramowanie komputerowe wspierajgce zarzgdzanie projektami zawierajgce

dodatkowe funkcjonalnosci

5. Stopien wdrozenia procedur realizacji projektow i procesow w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie
e procedury realizacji projektow i proceséw sg planowana do wdrozenia w dziale/ obszarze

operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie
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rozpoczeto proces wdrazania procedur realizacji projektow i proceséow w dziale/ obszarze
operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie

proces wdrazania procedur realizacji projektdw i proceséw w dziale/ obszarze operacyjnym
Y/ w przedsiebiorstwie jest zaawansowany

procedura realizacja projektow i proceséw w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w

przedsiebiorstwie zostata wdrozona

6. Stopien wdrozenia map proceséw w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie

mapy procesow sg planowana do wdrozenia w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie

rozpoczeto proces wdrazania map procesow projektdw i proceséow w dziale/ obszarze
operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie

proces wdrazania map proceséw w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie jest
zaawansowany

mapa procesow w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie zostata wdrozona

7. Stopien okreslenia wtascicieli proceséw w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsigbiorstwie

wiasciciele proceséw sg planowani do okreslenia w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie

rozpoczeto proces okreslania wtascicieli proceséw w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie

proces okreslania wtascicieli proceséw w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie jest zaawansowany

wiasciciele proceséw w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsiebiorstwie sg okresleni

8. Stopien modelowania procesow biznesowych w przedsigbiorstwie

modelowanie proceséw biznesowych jest planowane do okreslenia w dziale/ obszarze
operacyjnym Y/ w przedsigbiorstwie

rozpoczeto modelowanie procesow biznesowych w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie

proces modelowania proceséw biznesowych w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w
przedsiebiorstwie jest zaawansowany

modelowanie procesow biznesowych w dziale/ obszarze operacyjnym Y/ w przedsigbiorstwie

jest okreslone

Notacje (jezyki) modelowania podstawowe stosowne do modelowania proceséw biznesowych

firma nie stosuje podstawowych notacji (jezykéw) do modelowania proceséw biznesowych
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e firma stosuje podstawowe notacje (jezyki) do modelowania procesoéw biznesowych

10. Notacje (jezyki) modelowania IT stosowne do modelowania proceséw biznesowych
e firma nie stosuje notacji (jezykow) IT do modelowania procesow biznesowych

e firma stosuje notacje (jezyki) IT do modelowania procesow biznesowych
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