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Przyznaje, ze sam jestem entuzjastg doskonalenia procesdw. Zawsze uwazalem, ze spotki powinny nieustannie udoskonala¢
swoje procesy. Organizacje - podobnie jak ludzie - muszg dbac o utrzymanie swojej sprawnosci. Muszg tez jednak przyznac, ze
czasami podejmowane w tej kwestii dziatania sg niepotrzebne.

Programy doskonalenia procesow, ktore nie odwotujg sie bezposrednio do zwiekszenia przewagi konkurencyjnej, skazane sg
na porazke. Cho¢ brzmi to jak co$ oczywistego, bardzo czesto dziata sie wbrew tej zasadzie. Entuzjasci doskonalenia
procesow czesto przypominajg menedzerom wyzszego szczebla o potrzebie ciggtego oceniania i doskonalenia proceséw w
calej organizacji. Wypowiadajac sie, przyjmujg postawe bezkrytyczng i slepo wierzg w wypowiadane racje - takie podejscie
moze prowadzi¢ do nieoptymalnego wprowadzania usprawnien i zaniedbywania dziatan, ktére wymagajg najwiekszej uwagi.

Wal-Mart, FedEx, McDonald's i inne spotki, ktére walczg o to, by ich produkty i ustugi byly zawsze wysokiej jakosci,
jednoczesnie zachowujgc konkurencyjno$¢ cenowg, muszg nieustannie doskonali¢ swoje procesy operacyjne. W wielu
spoétkach wiekszos¢ proceséw nie wymaga jednak az tak wielkiej uwagi - jezeli w ogdle nalezy co$ w nich zmieniac.
Przyktadem tego moga by¢ startupy; w firmie tego typu kazdemu powinno zaleze¢ na jak najszybszym wprowadzeniu produktu
czy ustugi na rynek, nawet jezeli nie sg one najwyzszej jakosci. Spotki, ktdrych produkty sg przebojami rynkowymi, przyktadowo
nowo opatentowany lek czy zaawansowany technologicznie smartphone, mogg by¢ bardzo nieefektywne w takich obszarach
jak produkcja, dostarczanie czy serwis, a mimo to nadal bedg cieszy¢ sie zainteresowaniem rynku. Dyrektorzy w takich
spotkach jak Google, Apple i Nike - ktére konkuruja, oferujgc najnowsze i najbardziej zaawansowane produkty i ustugi - nie
muszg sie koncentrowa¢ na doskonaleniu kazdego procesu; z ich punktu widzenia najwazniejszym procesem jest osiggniecie
badz utrzymanie pozyciji lidera branzy w zakresie rozwoju produktu.

Z czasem priorytety strategiczne - a w zwigzku z tym i gradacja znaczenia poszczeg6lnych proceséw - moga ulegaé zmianie.
Zmiany na pozycji lidera, cykle gospodarcze, przejecia i fuzje, czynniki wptywajgce na akcjonariuszy, reorganizacje i zmiany w
systemach motywacyjnych - wszystkie te czynniki mogg wptynaé na ksztatt priorytetéw strategicznych. W okresie dramatycznej
dekoniunktury, kiedy spétki muszg dokonywac¢ szybkich i gtebokich cie¢ kosztéw, udoskonalanie proceséw powinno by¢ sprawg
drugorzedng wzgledem ogdélnego ograniczania wydatkéw i zatrudnienia. W dtuzszej perspektywie, doskonalenie proceséw
zyskuje jednak na znaczeniu, zwtaszcza jezeli spétka wdraza nowg platforme technologiczng lub przeprowadza fuzje dwaéch
organizaciji.

W zaleznosci od pionu organizacji potrzeba udoskonalania proceséw bedzie zwykle wyglgdaé inaczej. Pracownicy w dziatach
produkcji, finansowym i operacyjnym, w ktérych ktadzie sie nacisk na spéjnos¢, rzetelnos¢ i efektywnosé, ogolnie rzecz biorgc
nie bedg mieli problemu z ustawicznym doskonaleniem proceséw. Z kolei osoby zatrudnione w dziatach sprzedazy i
marketingu, ktére koncentrujg sie na relacjach i innowacyjnosci, moga juz mie¢ w tym wzgledzie pewne trudnosci. Mimo to,
niektérym spotkom udato sie osiggnaé pewne sukcesy w wykorzystywaniu metod doskonalenia proceséw innowacyjnosci i
wzrostu. Przykladowo firma DuPont, aby zwiekszy¢ swoje przychody, stworzyta metodologie doskonalenia procesow, kt6rg
nazwano , The Top Line Growth" (Maksymalny wzrost). Pixar zaadaptowat techniki ustawicznego doskonalenia, ktére
zapozyczono od Toyoty, by na ré6znych etapach produkcji kontrolowa¢ i dbaé o jakos$¢ wytwarzanych filmow.

Kiedy wezmie sie pod uwage wymienione czynniki, ktére majg najwiekszy wptyw na te procesy, osoby zabiegajgce o ich
doskonalenie muszg pomdéc dyrektorom w okresleniu, na co nalezy klas¢ nacisk - a na co nie. Poniewaz na liscie priorytetow
kierownictwa doskonalenie proceséw musi wyrasta¢ ponad inne potrzeby, jego adwokaci muszg jasno wykazac¢ dlaczego i
gdzie jest ono strategicznie konieczne. Muszg przetozy¢ strategie konkurencyjnosci spoiki (tj. dlaczego klienci wybierajg ich
oferte, a nie konkurenc;ji) na strategie doskonalenia procesu - muszg wiec okreslié, ktére z setek czy tysiecy podejmowanych
dziatan mogg zadecydowaé o znacznym zwiekszeniu lub zmniejszeniu zyskéw. Osoby odpowiedzialne za doskonalenie
proceséw, ktdre nie potrafig tego zrobi¢, narazajg zaréwno swoje spoiki, jak i swoje kariery na niebezpieczenstwo.

Poniewaz wiedza o tym, kiedy i gdzie nalezy przystgpi¢ do udoskonalania procesow, jest wiedzg rozstrzygajgca, przedstawitem

ponizej kilka réznic w potencjalnej strategicznej wartosci réznych typéw udoskonalania proceséw, odnoszac sie do celow i
perspektywy czasowej. (Mozna je tez przedstawi¢ w formie macierzy).
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Cel: przychody; Perspektywa: krotkookresowa: Umiark owane znaczenie
Szanse: redukcja kosztow; obstuga klienta/zatrzymywanie klienta.

Cel: przychody; Perspektywa: dtugookresowa: Du e znaczenie
Szanse: zwiekszenie produktywnosci; obstuga klienta/zatrzymywanie klientéw/duza spotka.

Cel: wzrost; Perspektywa: krotkookresowa: Niewielki e znaczenie
Szanse: transakcje; dziatanie jak startup; produkty - przeboje rynkowe; eksperci w generowaniu sprzedazy

Cel: wzrost; Perspektywa: diugookresowa: Du  ze znaczenie
Szanse: nowe platformy infrastrukturalne; integracja (jedna spétka); integracja fuzji i przeje¢; obstuga klienta/zatrzymywanie
klienta.

Skad wiec czotowe spotki wiedzg, na czym doktadnie skupi¢ sie w doskonaleniu procesow?

Niektére firmy - w tym np. Danaher Corporation (globalna spotka produkcyjna o obrotach rzedu 12 mid dolaréw) - dysponujg
metodologiami planowania, ktére uwzgledniajgc priorytety strategiczne zaczerpniete od kierownictwa, wykorzystujg je na
wszystkich poziomach organizacji. Metodologia firmy Danaher nazywana jest ,Hoshin Kanri" albo ,strategig rozwoju" i wyraznie
wplywa na sposob wykonywania pracy. Zwolennicy metodologii strategicznej karty wynikéw - np. Hilton Hotels Corporation czy
Wells Fargo & Co. - réwniez postugujg sie ogbélnym zarysem zagadnien strategicznych, wykorzystujgc je pézniej na wszystkich
poziomach korporacji. Jednym z wymiaréw strategicznej karty wynikéw jest perspektywa procesu - dzieki niej fatwiej jest
okresli¢, ktére procesy trzeba usprawnic i jak to najlepiej zrobi¢.

A jak w waszej organizacji okreslacie, ktdre procesy wymagajg udoskonalenia, a ktére nie? Na jakich zasadach podejmujecie
decyzje, ze dane procesy wymagajg jednorazowej naprawy, a inne powinny by¢ nieustannie monitorowane?
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