HEFT7 EXECUTIVE BRIEFING

Dlaczego strategie nie
dochodzg do wdrozenia?

Jak przetozyc kierunek strategiczny na odpowiedzialnos¢, decyzje
i konsekwentne wykonanie.
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PUNKT WYJSCIA

Strategia najczqs’ciej nie przegrywa
W momencie jej tworzenia.

Przegrywa péiniej.

Firma moze mie¢ dobrze zdefiniowany kierunek, poprawna diagnoze, ambitne cele i przekonujgca prezentacje dla
zarzadu.

Moze wiedziec¢, gdzie chce dojsc.
A mimo to po kilku miesigcach okazuje sig, ze organizacja nadal funkcjonuje niemal tak samo jak wczesniej.
Nie dlatego, ze strategia byta btedna.

Dlatego, ze pomigdzy decyzjg strategiczng a codziennym sposobem dziatania organizacji nie powstat
wystarczajgco silny mechanizm przetozenia.

Strategia nie wdraza si¢ sama.
Po jej zatwierdzeniu trzeba jeszcze rozstrzygnac¢:

kto odpowiada za rezultat, jak beda rozwigzywane konflikty pomiedzy

kto ma prawo podejmowac decyzje, funkcjami,

ktére dziatania sg naprawde priorytetowe, jak czgsto zarzad bedzie oceniac postep,

oraz co wydarzy sie wtedy, kiedy realizacja
zacznie odbiegac od planu.

Problem wdrozenia rzadko polega wigc wytgcznie na braku zaangazowania ludzi.

Znacznie czesciej organizacja nie stworzyta systemu, ktéry pozwala ludziom dziata¢ zgodnie z nowym kierunkiem.

Strategia odpowiada na pytanie ,,dokz}d”.

Wdrozenie musi odpowiedzieé na pytanie kto, co, kiedy iz jakim

prawem do decyzji”.
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Miedzy strategia a wynikiem znajduje si¢

Organiz acj a.

To wtasnie tutaj pojawia sie wiekszos¢ problemow.

Strategia moze wymaga¢ szybszego rozwoju
kanatu digital, ale cele funkcjonalne nadal premiujg
sprzedaz tradycyjna.

Moze zaktada¢ poprawe marzy, podczas gdy
zespoty sprzedazowe nadal wynagradzane sg
gtéwnie za obrot.

Moze wymagac uproszczenia portfolio, ale nikt nie
ma wystarczajgcych uprawnien, aby zakonczyc¢
nierentowne inicjatywy.

Wtedy organizacja otrzymuje dwie instrukcje jednoczesnie:

STRATEGIA MOWI

zmien sie.

W takim srodowisku status quo zazwyczaj wygrywa.

Nie z powodu oporu.

Z powodu konstrukeji organizaciji.

PIERWSZE ZADANIE PO ZATWIERDZENIU STRATEGII

Moze zaktadac¢ transformacje modelu
biznesowego, podczas gdy budzet, struktura
organizacyjna i proces decyzyjny pozostajg
niezmienione.

SYSTEM ZARZADZANIA MOWI

dzialaj jak wezesniej.

Dlatego pierwszym zadaniem po zatwierdzeniu strategii powinno byé sprawdzenie,

ktore elementy obecnego modelu zarzgdzania wspieraja nowy kierunek, a keore bedg go

systematycznie blOkOWﬂé.
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PIEC NAJCZESTSZYCH PRZYCZYN

Dlaczego organizacja przestaje Wykonywaé
strategic?

BRAK JEDNOZNACZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI.

Wiele 0s6b uczestniczy w projekcie, ale nikt nie odpowiada za rezultat end-to-end.

ZA DUZO PRIORYTETOW.

Strategia zostata dodana do istniejgcej agendy zamiast jg zmienic.

BRAK PRAW DECYZYJNYCH.

Osoba odpowiedzialna za wynik nie moze podja¢ kluczowej decyzji bez wielostopniowych uzgodnien.

FUNKCJE OPTYMALIZUJA WLASNE CELE.

Sprzedaz, operacje, finanse, marketing i HR moga dziata¢ poprawnie z wtasnej perspektywy, a
jednoczesnie wspolnie blokowac rezultat catej transformaciji.

BRAK KONSEKWENTNEJ EGZEKUCJI.
Organizacja mierzy aktywnos¢, harmonogram i liczbe zadan, ale nie ocenia wystarczajgco szybko, czy
podejmowane dziatania zmieniajg wynik biznesowy.

Kazda z tych sytuacji wyglada inaczej.

Ich wspdélny mianownik jest jednak ten sam:

WSPOLNY MIANOWNIK

brakuje mechanizmu, keory zamienia strategic w decyzje

operac_vj ne.
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Governance nie jest kalendarzem spotkan.
To system podejmowania decyzji.

RYTM STATUSOW

W wielu transformacjach governance zostaje
sprowadzone do rytmu statusow:

— spotkanie projektowe,

— Steering Committee,

— raport miesieczny,

— lista problemow,

— aktualizacja harmonogramu.
To potrzebne.

Ale niewystarczajace.

Jezeli kazdy istotny temat wraca do zarzadu,
transformacja zaczyna poruszac sie w tempie
kalendarza zarzadu.

DOBRE GOVERNANCE POWINNO PRZEDE WSZYSTKIM
OKRESLAC

— ktére decyzje podejmowane sg na jakim
poziomie,

— kto ma gtos rekomendujacy,

— kto ma ostateczne prawo decyzji,

— kiedy problem musi zostac¢ eskalowany,

— jak szybko organizacja ma obowigzek go
rozstrzygnac.

Jezeli natomiast decyzje zostajg zdecentralizowane
bez jasnych granic, organizacja zaczyna realizowac
kilka roznych wersji tej samej strategii.

Celem governance nie jest wicksza kontrola.

Celem jest szybsze podejmowanie wlasciwych decyzji na

W}aéciwym poziomie.
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Koordynowanie projektu 1 prowadzenie
transformacji to nie zawsze to samo.

PMO

Klasyczne PMO jest niezwykle wartosciowe, kiedy
trzeba:

pilnowa¢ harmonogramu,
koordynowa¢ zaleznosci,
zarzadzac ryzykami,
raportowac status,

kontrolowac budzet i zakres.

Czy realizujemy plan?

TMO — TRANSFORMATION MANAGEMENT OFFICE

Transformacja wymaga jednak czesto szerszych
uprawnien. TMO powinno patrzec¢ nie tylko na to,
czy projekt jest realizowany zgodnie z planem, ale
przede wszystkim:

czy inicjatywy nadal prowadzg do oczekiwanego
rezultatu,
czy priorytety pozostajg wiasciwe,

czy organizacja podejmuje decyzje
wystarczajgco szybko,

czy korzysci biznesowe rzeczywiscie zaczynajg
sie materializowac,

oraz gdzie zarzad powinien interweniowac.

Czy plan nadal prowadzi nas do rezulcatu?

Roznice mozna sprowadzi¢ do dwoch pytan — PMO: Czy realizujemy plan? TMO: Czy plan nadal prowadzi nas do

rezultatu?

W duzej transformacji potrzebne 53 oba sposoby myélenia.
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OD INICJATYW DO WYNIKU

Postqp nie powinien byé mierzony liczb%

wykonanych zadan.

Projekt moze by¢ zielony.

A wynik czerwony.

— Mozna zakonczyé wdrozenie systemu. | nadal nie osiggnac efektu, dla ktérego te dziatania

» . rozpoczeto.
— Przeprowadzic¢ szkolenia.
— Otworzyé nowe lokalizacje. Dlatego kazda istotna inicjatywa transformacyjna
o powinna miec trzy poziomy pomiaru:
— Zmienic proces.

— Uruchomi¢ nowy kanat.

Output Adoption Outcome
co zostato wykonane? Czy organizacja rzeczywiscie czy zmiana poprawita wynik
zaczeta dziatac¢ inaczej? biznesowy?

Jezeli mierzymy wytgcznie output, mozemy bardzo sprawnie realizowac dziatania, ktére nie tworzg wartosci.

Transformacja powinna byé zarz%dzana od Wyniku WStecz.

Nie od harmonogramu do wyniku.
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10 pytar'l przed uruchomieniem realizacj 1

strategii

Czy trzy-piec¢ najwazniejszych priorytetow
strategicznych jest jednoznacznych dla catej
organizac;ji?

Czy kazdy priorytet ma jednego wtasciciela
odpowiedzialnego za rezultat?

Czy odpowiedzialnos$¢ za wynik jest
potaczona z realnym prawem podejmowania
decyzji?

Ktére obecne inicjatywy nalezy zatrzymag,
aby zrobi¢ miejsce na nowe priorytety?

Czy cele funkcjonalne i system motywacyjny
wspierajg strategig, czy utrwalaja poprzedni
model?

Jakie decyzje moga by¢ podejmowane poza
zarzagdem?

Jak szybko nierozwigzany problem powinien
zostac eskalowany?

Czy mierzymy wykonanie dziatan, czy
rowniez adoption i wptyw na wynik?

Czy PMO/TMO posiada uprawnienia do
kwestionowania priorytetéw i eskalowania
problemoéw?

Czy zarzad ma jeden spdjny obraz postepu
transformac;ji?
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HEFT7 PERSPECTIVE

Strategia nie koﬁczy si¢ w momencie

podjecia decyzji.

Weedy dopiero zaczyna si¢ jej najtrudniejsza czgsc.

Wdrozenie wymaga jednoczesnego potaczenia: priorytetdow, odpowiedzialnosci, praw decyzyjnych, governance,
zasobow i pomiaru wartosci.

Jezeli ktéregos z tych elementéw brakuje, organizacja zaczyna kompensowac problem wiekszg liczba spotkan,
raportéw i eskalacji.

To zwigksza aktywnosc. Nie zawsze zwieksza zdolnos¢ do wykonania.

Dlatego przy problemach z realizacja strategii warto rozstrzygna¢, czy organizacja potrzebuje:

01 LEPSZEGO PRIORYTETYZOWANIA

02 ZMIANY GOVERNANCE I DECISION RIGHTS

03 SILNIEJSZEGO PMO/TMO

v PRZEBUDOWY MODELU ODPOWIEDZIALNOSCI

05 PEENEGO PRZEPROJEKTOWANIA SPOSOBU PROWADZENIA
TRANSFORMAC]I

Strategia jest warta tyle, ile zdolnos¢ organizacji do zamiany jej w decyzje, dziatania i
Wynik.
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